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У статті розкрито сутність поняття прийняття управлінського рішення. Вказано різні підходи науковців до 
визначення даної дефініції. Наведено типові кроки в прийнятті рішень менеджерами. Зазначено, за яких умов 
сучасним управлінцям доводиться робити вибір. Досліджено сучасні техніки прийняття рішень. Визначено їх 
особливості щодо використання формалізованих або інтуїтивних критеріїв при здійсненні вибору. Наведено 
конкретні сучасні методи прийняття рішень управлінцями. Деталізовано суть найпопулярніших моделей, за 
допомогою яких менеджери здійснюють вибір шляху вирішення завдань організації. Проаналізовано тенден-
ції, які спостерігаються в сфері прийняття управлінських рішень. Представлено графічне відображення про-
цесу прийняття рішення та варіанти альтернативних виборів менеджера. Зроблено висновки щодо необхід-
ності подальшого дослідження даного аспекту управлінської діяльності.

Ключові слова: управлінське рішення, прийняття управлінських рішень, методи та техніки прийняття  
рішень, моделі прийняття рішень, управлінська діяльність.

The purpose of the article is studying the essence of management decision-making and trends in the development 
of this concept at the current stage. The relevance of the topic is due to the need to ensure the effectiveness of man-
agement actions, which will help companies achieve their goals. Therefore, managers should be familiar with a wide 
range of new decision-making methods and techniques. In this work, general scientific methods of research are used, 
namely: description of empirical methods, analysis, generalization and explanation from theoretical methods and sys-
tem method. The article reveals the essence of the concept of management decision-making. Different approaches 
of scientists to the definition of this definition are described. Typical steps in decision-making by managers are given.  
It is indicated under what conditions modern managers have to make a choice regarding the solution of organizational 
problems. Modern decision-making techniques are studied. Their features regarding the use of formalized or intuitive 
criteria when making a choice are described. Specific modern methods of decision-making by managers are given. 
The «decision tree» method, SERVO-method, game theory in decision-making are detailed. The essence of the most 
popular models is detailed, which helps managers choose a way to solve the organization's tasks. It is specified the 
situations they are most effective. The trends observed in the field of managerial decision-making in modern conditions 
are analyzed. A tendency to standardize management decisions with a repeating cycle has been revealed. The grow-
ing trend regarding the involvement of specialists from consulting companies in the formation of decision options for the 
organization was studied. A graphic representation of the decision-making process and options for alternative choices 
of the manager are presented according to one of the methods. Conclusions were made regarding the need for further 
research into this aspect of management activity. The practical value of the article is determined by the complexity of 
making management choices at the present time and the need to increase the effectiveness of managers’ decisions.

Keywords: management decision, management decision-making, decision-making methods and techniques, de-
cision-making models, management activity.



Випуск # 40 / 2022                                                                       ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО

141

Е
К
О
Н
О
М
ІК
А

Постановка проблеми. Професійна 
управлінська діяльність знаходиться на стику 
науки та творчого підходу. Перманентні зміни 
умов зовнішнього та внутрішнього серед-
овища організацій ставлять перед менедже-
рами різних рівнів необхідність приймати 
швидкі, але ефективні рішення. Часто керів-
ники компаній покладаються у вирішенні 
нових завдань лише на власну інтуїцію та 
попередній досвід, які можуть бути хибними, 
в той час як з’являються сучасні методи і тех-
ніки, що дозволяють краще адаптуватися до 
нових викликів. Перелічене вище зумовлює 
актуальність дослідження сучасних тенденцій 
в прийнятті рішень управлінцями. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Особливості прийняття управлінських рішень 
в сучасних умовах досліджували в науко-
вих працях такі вчені, як Жовковська Т. Т. [2], 
Приймак В. М. [5], Бутко М. П., Бутко І. М., 
Мащенко В. П. [6], Тодосійчук В. Л. [11], Олій-
ниченко О. М. [3] та інші. Проте виділення і 
опис конкретних нових трендів в прийнятті 
рішень менеджерами потребує подальшого 
вивчення і постійного оновлення теоретичної 
бази та практичних кейсів. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Успішне функціону-
вання організації головним чином залежить 
від якості рішень, прийнятих менеджерами. 
Чимало викликів професійних управлінців 
пов’язано з заданими обмеженнями: неви-
значеністю середовища, браком інформації, 
часу, опору змінам, тощо. Застарілі підходи 
до вирішення проблемних завдань можуть 
коштувати організаціям втраченої вигоди або 
збитків. Для здійснення ефективних управлін-
ських дій, які допоможуть компаніям досягти 
поставлених цілей, менеджерам варто бути 
ознайомленими із широким набором нових 
методів і технік прийняття рішень. Тому ана-
ліз сучасних тенденцій в сфері прийняття 
управлінських рішень та рекомендацій щодо 
їх застосування в окремих бізнес-ситуаціях є 
актуальним. 

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Дослідити сутність прийняття 
управлінських рішень та основні сучасні тен-
денції розвитку цієї сфери управління.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Керівники різних рівнів в сучасних 
умовах стикаються з прийняттям рішень 
в умовах динамічності ринкового серед-
овища. Разом з тим зростає рівень невизна-
ченості та кількість ризиків, які управлінці 
повинні враховувати. Оптимізація управлін-

ських рішень передбачає аналіз стратегічних 
цілей, бізнес-процесів з виробництва, збуту, 
фінансів, маркетингу з метою максимізації 
прибутку і зниження витрат. У зв’язку з цим 
особливо важливого значення набуває дослі-
дження нових тенденцій в прийнятті управ-
лінських рішень, які сприяють підвищенню їх  
ефективності.

Існує кілька підходів до визначення поняття 
«прийняття управлінського рішення». Най-
більш загальний детермінує його як ключовий 
процес діяльності менеджера, що визначає 
вектор функціонування компанії та людських 
ресурсів. Інший підхід під прийняттям управ-
лінського рішення розуміє результат впливу 
керуючої системи на керовану через синер-
гію економічних, адміністративних, техно-
логічних методів управління [1]. Науковець 
Жовковська Т. Т. визначає прийняття рішення 
вольовим актом керівника щодо розв’язання 
проблеми, яка передбачає набір альтернатив. 
При цьому вибір варіанта дій є процесом, а 
шлях розв’язання проблеми – результатом 
[2, с. 147]. О. М. Олійниченко в визначенні 
даного поняття робить акцент на тому, що 
прийняття рішень менеджерами передба-
чає, перш за все, творчий підхід, адже кожна 
проблема не має стандартного, усталеного 
способу вирішення. Пошук всіх можливих 
альтернатив підкреслюють творчу складову 
управлінських рішень [3, с. 80]. Прийняття 
управлінських рішень – це вид управлінської 
діяльності, спрямований на підвищення показ-
ників ефективності компанії, що досягається 
шляхом використання всієї доступної інфор-
мації для кращої точності та узгодженості.  
Ця діяльність зосереджена на прийнятті пра-
вильного вибору при заданих часових обме-
женнях і виявлених ризиках. У бізнес-контексті 
процес прийняття рішень – це послідовність 
кроків, які виконують керівники підприємства 
для визначення запланованого шляху бізнес-
ініціатив і запуску конкретних дій [4].

Незважаючи на велику кількість методоло-
гій прийняття рішень, більшість із них вклю-
чають стандартні п’ять кроків: визначення біз-
нес-проблеми, пошук інформації про можливі 
рішення та їх ймовірні наслідки, оцінка аль-
тернатив та вибір однієї з них, впровадження 
рішення в бізнес-операції та відстежування 
ситуації (збір даних про вплив рішення та вне-
сення змін за потреби) [4].

Приймак В. М. виділяє в прийнятті рішень 
чотири елементи: наявність вибору, свідо-
мість вибору (необдуманий, імпульсивний 
вчинок не вважається рішенням), орієнто-
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ваність на результат та завершення вибору  
дією [5, с. 10].

Управлінські рішення можуть прийматися 
за двох полярних умов: визначеності та неви-
значеності. Визначеністю вважається такий 
стан середовища процесу прийняття рішення, 
за якого суб’єкти рішення наперед знають 
приблизний результат усіх альтернативних дій 
[6, с. 46]. Невизначеність характеризується 
відкритістю вирішуваних задач, коли мене-
джер не ознайомлений з множиною чинників, 
які впливають на об’єкт управління. Саме в 
умовах невизначеності найбільше проявля-
ється творчий аспект діяльності керівника. За 
цих умов менеджер застосовує два основні 
підходи до прийняття рішення:

1) використовує особисті судження і 
доступну інформацію, власний досвід в оцінці 
ймовірності поведінки певних явищ;

2) вважає умови рівними (при високому 
ступеню невизначеності управлінець не про-
гнозує ймовірність виникнення певних явищ), 
оцінює передбачувані стратегії за допомо-
гою критеріїв Вальда (максі-мін), Сейвіджа, 
Лапласа та Гурвіца [6, с. 51]. 

Менеджери компаній залежно від вирі-
шуваних задач використовують низку сучас-
них технік прийняття рішень. Перша поши-
рена техніка «звичка та досвід»: після ряду 
повторюваних робіт управлінці шаблонно 
переносять свої попередні рішення на май-
бутні, раціональне мислення та обережність 
в даному випадку на низькому рівні. Техніка 
«Розсудливість та інтуїція» має підвищений 
рівень ризику, застосовується для незапро-
грамованих рішень. «Техніка думки» – перед-
бачає представлення проблеми в групі, вирі-
шується шляхом колективних обговорень. 
«Експеримент або тест» – обирається най-
краща з альтернатив шляхом тестування 
прототипів. «Організаційна структура» – при-
йняття рішення делегується згідно ієрархії 
організації. «Стандартні операційні проце-
дури» – формалізований підхід, підпорядку-
вання правилам, характерний для бюрокра-
тичних організацій. Застосовуються також 
не нові, але вдосконалені техніки, засновані 
на економічних, фінансових та статистичних 
показниках. Особливо популярною є техніка 
«побудови моделі». Вона передбачає спро-
щення та схематизацію складного явища, 
що допомагає краще оцінити його проблемні 
точки і можливості [7]. 

Серед конкретних методів прийняття 
управлінських рішень варто виділити SERVO-
метод. Застосовується менеджерами для роз-

робки і моніторингу стратегічних рішень та 
ініціатив, є діагностичним інструментом управ-
ління. Аналітиками досліджується взаємодія 
та взаємозв’язки п’ятьох критичних елементів 
(стратегії, середовища, ресурсів, цінностей та 
організації) з метою перевірки ступеня узго-
дженості та відповідності поточної та запла-
нованої стратегії компанії, з можливостями, 
прерогативами керівництва та викликами 
середовища. За допомогою цього інструменту 
управлінці оцінюють та сприяють процесу 
трансформації і впровадження стратегії відпо-
відно до ринкових та організаційних змін [8]. 

Ще одним не новим, але поширеним серед 
управлінців методом є «дерево рішень». 
Воно представляє собою схему з альтерна-
тивними варіантами розвитку подій в залеж-
ності від попереднього зробленого менедже-
рами кроку. Унікальною особливістю дерева 
рішень є можливість керівництва сполучати 
такі аналітичні методи, як дисконтований гро-
шовий потік і методи теперішньої вартості з 
виразним відображенням впливу альтерна-
тивних майбутніх рішень і подій. Таким чином 
керівники роблять більш помітною взаємодію 
між поточними варіантами рішень, невизна-
ченими подіями та майбутніми виборами і їх 
результатами [9]. Наприклад, топ-менеджер 
фармацевтичної компанії повинен прийняти 
рішення про запуск нового затребуваного на 
ринку продукту. Представимо можливі варі-
анти подій за допомогою дерева рішень, вра-
ховуючи наявність в компанії конкурентів, 
можливого успішного запуску проекту або 
його провалу і впливу даних подій на розмір 
ринку, рис. 1.

В конкурентних ситуаціях дієвим методом 
прийняття рішень є теорія ігор. Вперше він був 
розроблений для використання у війнах, щоб 
армія могла приймати рішення в контексті дій 
протилежної армії. Термін «гри» означає кон-
флікт двох і більше сторін. Гру описують пра-
вила, які чітко визначають, що роблять учас-
ники за всіх можливих обставин. Усі гравці 
діють раціонально і добре інформовані про 
рішення ситуації, за винятком дій суперника 
в конкретний період. Результат для кожної 
сторони обмежується трьома варіантами: 
виграш, програш або нічия (жоден з гравців 
не досягає конкурентної переваги) [10].

В виробничій та логістичній діяльності 
широко застосовується при прийнятті рішень 
математичне програмування. Воно включає 
методи вирішення практичних задач з кіль-
кома заданими змінними. Значення змінних 
в даному випадку є параметрами управління, 
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які забезпечують максимальні або мінімальні 
значення функції при заданих обмеженнях. 
Найчастіше управлінці користуються мето-
дами математичного програмування при пла-
нуванні асортименту продукції, оптимізації 
руху виробів по виробничих процесах, скоро-
ченні кількості відходів, керуванні запасами, 
розробці календарного плану виробництва, 
та ін. [11, с. 102].

Менеджери в процесі своєї діяльності 
використовують також метод моделювання. 
Моделлю прийняття рішень вважається про-
цес або система, яким слідують чи імітують, 
щоб переконатися, що вони роблять найкра-
щий вибір серед переліку варіантів. Модель 
спрощує процес прийняття рішень, надаючи 
вказівки, які сприяють досягненню підприєм-
ствами поставленої мети. Модель подає про-
цес прийняття рішень доступним і видимим 
всім зацікавленим сторонам. 

Однією з найпоширеніших моделей є 
CANVAS, розроблена Александром Остер-

вальдером та Івом Піньє. Часто застосову-
ється для розробки стартапів, але досить 
дієва і при оптимізації бізнес-процесів існу-
ючої компанії. Модель являє собою полотно, 
розділене на дві половини, які відокремлює 
елемент ціннісної пропозиції. Ліва частина 
моделі містить такі елементи: ключові парт-
нери, ключові види діяльності, ресурси, фун-
даментом є структура витрат компанії. Права 
частина містить інформацію про споживчі сег-
менти, взаємовідносини з клієнтами та канали 
збуту, в основі – потоки надходження доходів. 
Навіть успішним бізнесам рекомендовано 
переглядати свою бізнес-модель раз на шість 
місяців з метою виявлення проблемних точок 
і ухвалення рішень щодо їх усунення. Після 
побудови або перегляду даної моделі в управ-
лінців є один із чотирьох варіантів дій: виклю-
чити, скоротити, збільшити або створити [12]. 

Цікавою є зростаюча тенденція залучення 
до прийняття управлінських рішень консал-
тингових компаній. Управлінське консульту-

Рис. 1. Приклад дерева рішень для запуску нового продукту
Джерело: сформовано на основі [9]
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вання – це професійна діяльність незалежних 
експертів, що полягає у виявленні проблем 
у керуванні та розробці рекомендацій, спря-
мованих на допомогу керівникам організацій 
реалізовувати зміни. Частіше за все консуль-
тативна підтримка від фахівця ззовні потрібна 
організаціям, які планують реалізацію прин-
ципово нового для них проекту, при цьому 
їх менеджмент не достатньо експертний в 
даній проблемній площині. Критерієм якості 
рекомендацій консультантів є висновки, які не 
йдуть в розріз з цілям клієнтської компанії та 
підтримуються її менеджментом і основними 
стейкхолдерами. Щоб консалтингові пропо-

зиції щодо можливих рішень були успішними, 
цілі консультування мають бути чітко окрес-
лені. Реалістичність цілей та прогнозованість 
результатів, а також точність часових, фінан-
сових та ресурсних критеріїв також визнача-
ють ефективність залучення сторонніх фахів-
ців до прийняття управлінських рішень [13]. 

Ще однією тенденцією прийняття управлін-
ських рішень, що особливо стосується вели-
ких компаній з повторюваним циклом багатьох 
бізнес-процесів, є їх стандартизація. Стан-
дартизація здійснюється за рахунок моделю-
вання, найчастіше застосовується система 
у нотації BPMN – Business Process Modeling 

Рис. 2. Узагальнений процес реалізації рішення менеджера по запуску і виконання завдання
Джерело: сформовано на основі [15]
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Notation. Основною ідеєю BPMN є визна-
чення самої стратегії управління аналізом, 
моделюванням бізнес-процесів та оптиміза-
цією. Таким чином управлінські рішення зво-
дяться до єдиного шаблону, що пришвидшує 
процес їх реалізації. Основними елементами 
BPMN є потокові елементи (дії і події), шлюзи, 
з’єднуючі об’єкти, пули (дані, повідомлення 
між учасниками), текстова анотація (підвищує 
читабельність бізнес-процесу) [14]. В Укра-
їні для стандартизації управлінських рішень 
BPMN найбільше використовує менеджмент 
фармацевтичних та логістичних компаній з 
широкою номенклатурою бізнес-процесів, які 
є циклічними і потребують документування. 
На рис. 2 наведено приклад узагальненого 
процесу реалізації рішення менеджера. 

Загалом для конкретної ситуації та компа-
нії найбільш ефективними можуть бути різні 
методи та техніки прийняття управлінських 
рішень або навіть використання кількох пара-
лельно. Чим більше керівники отримають 
альтернативних шляхів вирішення проблеми 
і розглянуть її з більшої кількості сторін, тим 
зваженішим та якіснішим буде прийняте 
рішення. 

Висновки. Прийняття управлінського 
рішення розглядається і як процес діяльності 
управлінців, і як результат виконання ними 
поставлених завдань. Також окрім наукового 
підходу до вибору альтернативних шляхів 

вирішення завдань менеджери застосовують 
творчий підхід, оскільки кожна проблемна 
ситуація має свої умови. 

Серед сучасних технік прийняття рішень 
варто виділити такі, як «звичка та досвід», 
«розсудливість та інтуїція», «техніка думки», 
«експеримент або тест», що засновані на 
індивідуальних навичках менеджерів та їх 
здатності до аналізу поставленого завдання; 
«стандартні процедури» та «організаційна 
структура», характерні для більш формалі-
зованих організацій. Найбільш популярними 
сучасними методами прийняття рішень є 
SERVO-метод, який аналізує взаємозв’язки 
між стратегією, середовищем, ресурсами, цін-
ностями та організацією та «дерево рішень», 
яке дозволяє наочно відобразити вибори різ-
них альтернатив та їх наслідки, поєднуючи їх 
з кількісними показниками. Широко викорис-
товується і метод моделювання, поширеною 
моделлю є CANVAS, що підходить для ство-
рення управлінцями нових і удосконалення 
наявних в компаніях бізнес-процесів. 

В ході дослідження було виявлено тенден-
цію до стандартизації циклічних і повторюва-
них процесів прийняття рішень у великих ком-
паніях за допомогою нотацій з моделювання 
бізнес-процесів. А також тренд на залучення 
до прийняття рішень сторонніх фахівців-кон-
сультантів, який мають експертність у вузько-
профільних проблемах організації. 
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