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ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ОСОБЕННОСТИ ПРИНЯТИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

Как известно, на любой стадии управления принимаю тся опреде­
ленные реш ения. Н аучны ми исследованиями подтверж дено, что 
участие в принятии решений является чрезвычайно важным мотива­
ционным фактором. С точки зрения известных исследователей про­
блем управления Г. Купца и С. О ’Доннелла участие подчиненных в 
планировании  долж но бы ть м аксим ально ш ироким , поскольку 
этим обеспечивается наилучшее понимание планов, а также боль­
шее желание реализовать их [2].

Интересную мысль приводит такж е ученый Р. Л икерт относи­
тельно мотивационной силы принятия решений. Он пришел к зако­
номерности, согласно которой мотивация в сфере исполнения конк­
ретных управленческих решений тем сильнее, чем больше непосред­
ственные участники выполнения заданий принимаю т участие в при­
нятии решений [3].

В ряду мотивационных факторов можно также выделить поло­
жительное отношение работаю ш их к личности руководителя, а так­
же его этической позиции. Если подчиненный в чем-то провинился, 
руководитель должен критиковать не личность своего работника, а 
его конкретны е поступки. Так, например, реакция работника на 
слова: “ Вы — разгильдяй” будет совсем иной, чем на слова “Вы за­
пустили свое дело!” К  тому же руководитель обязан щ адить само­
любие подчиненных.

Решение управленческих задач осуществляется в условиях двух 
различных видов отношений:

1) “руководство — подчинение” ;
2) “партнерство”.
В первом случае руководитель сам принимает решение, а в условиях 

партнерства решение принимается коллективно, т. е. людьми, собран­
ными в творческие группы (специалисты, эксперты, наблюдатели).
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У правленческая практика показывает, что принимаемые реше­
ния могут быть как индивидуальными, так и коллективными. В пси­
хологии управления существует точка зрения, согласно которой ин­
дивидуальное реи*ние признается лучшим по сравнению  с коллек­
тивным, поскольку в коллективном  решении часто имеет место ре­
шение скорее как результат компромисса, а не всесторонней п рора­
ботки проблемы. С наш ей точки зрения, такая позиция не всегда яв­
ляется справедливой.

В настоящ ее время возникает множество проблем, требующих 
коллективного принятия управленческого реш ения, во многих слу­
чаях бывает не просто определить, какого реш ения требует данная 
управленческая ситуация: коллективного или индивидуального. А 
эффективность принятия обоих видов решений во многом зависит 
от условий, определяю щ их ее, а такж е от содерж ания и степени 
сложности реш аемых проблем. Д ля некоторых управленческих си­
туаций наиболее приемлемым оказы вается коллективное принятие 
решений.

Следует отметить, что существует определенный круг проблем, 
связанных непосредственно с процессом функционирования произ­
водства, где часто достаточно индивидуальных решений. Однако 
сложные управленческие проблемы, вклю чаю щ ие социальные, пси­
хологические, социально-психологические, нравственные аспекты, 
в которы х в различной степени проявляется человеческий фактор, 
требуют комплексного рассмотрения. П оэтому в таких случаях кол­
лективные реш ения являются необходимыми.

Чащ е всего коллективные реш ения принимаю тся в иерархически 
организованны х группах, имеющих различную  формальную  струк­
туру. П ринятие коллективных реш ений в различны х группах произ­
водится по-разному. Так, например, в группе, именуемой “дирекци­
ей”, где наблю дается определенная степень доминирования руково­
дителя над подчиненными, принятие решений будет проводиться 
иным образом  по сравнению с группой, где имеют место р авноправ­
ные отношения.

М отивация принятия решений в этих двух группах также будет 
разной; в первом случае, где наблю дается зависимость “руковод- 
ство-подчинение” , принятие решений в значительной степени будет 
детерминироваться побуждениями, лежащ ими в основе поведения 
самого руководителя. Во многих случаях мотивационными воздей­
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ствиями, исходящими от руководителя, являются: стремление к вла­
сти, стремление показать свое профессиональное превосходство над 
подчиненньши, реализация личностно значимых субъективных целей.

М отивы  поведения подчиненных, участвующих в принятии ре­
шений, будут совсем другими: стремление уст упит ь руководителю, 
не навлекать на себя гнев, не выслушивать упреки в свой адрес, стрем­
ление не показать свою некомпетентность по ряду вопросов.

В группе с равноправны ми отнош ениями, такими, например, как 
экспертные группы, состоящие из отдельных специалистов, отнош е­
ний подчинения уже не наблю дается. В таких группах имеются усло­
вия для уравнивания реализации интеллектуального потенциала. В 
них, как правило, проявляется подлинно творческий дух.

М отивация отдельных личностей, участвующих в принятии кол­
лективного решения в этих условиях, будет также отличаться от м о­
тивации, свойственной группе, где наблю даю тся отнош ения “руко ­
водство-подчинение”, в группе экспертов каждый специалист стре­
мится самореализовать свои интеллектуальные возможности, что 
является высшим уровнем проявления мотивационных образований 
человека.

В коллективном принятии реш ений каж дый участник эксперт­
ной группы исходит из своей индивидуальной мотивации и исполь­
зует свои субъективные оценки значимости реш аемых задач. При 
этом могут возникать такие психологические явления, как стремле­
ние оценить свое индивидуальное мнение по реш аемой проблеме 
как единственно правильное, не требующее дальнейш его обсужде­
ния.

О днако при обсуждении сложных управленческих проблем и це­
лей сталкиваю тся различные мнения и оценки. У отдельных участ­
ников экспертных групп, имеющих достаточно четкое представле­
ние о возможных способах решения задачи, м огут возникать р аз­
личного рода сомнения и недовольство по поводу того, что другие 
члены творческой группы высказы ваю т прямо противополож ные 
точки зрения.

в некоторой степени это можно объяснить тем, что об одной и 
той же проблеме у различных людей имеется разного рода информа­
ция. Это часто является причиной того, что одна и та же управлен­
ческая ситуация понимается людьми по разному. Наличие различ­
ных решений вызывает неизбежное столкновение мнений экспертов.
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в  связи с рассматриваемой проблемой можно отметить некото­
рые существенные особенности принятия коллективных решений:

а) в некоторых случаях, связанных с характером решаемых про­
блем, коллективное принятие решения может оказаться более эффек­
тивным по сравнению с индивидуальным. П ричиной этого может 
быть то, что в коллективе легче преодолеваются стереотипы мышле­
ния. В этом случае возникает новое решение, и участники его не бо­
яться идти на риск, исходя из положительной мотивации достижения 
успеха в деятельности. Это легко просматривается при принятии кол­
лективного решения по методу мозгового ш турма, как известно, цель 
коллективного принятия решений —  рождение новых идей, способов 
решения. М етод мозгового ш турма как раз и направлен на создание 
творческой дискуссии, на преодоление инерционности мышления. 
Указанный метод позволяет реализовать положительную коллектив­
ную мотивацию и творческий коллективный потенциал;

б) коллективный поиск решения управленческой задачи позволя­
ет рассмотреть гораздо больше возможных вариантов решения. В 
результате появляется больш ая вероятность нахождения оптималь­
ного или близкого к нему способа решения управленческой задачи;

в) в коллективном решении находит место более адекватное от­
ражение сушества реш аемой проблемы. Разные управленческие за­
дачи имеют ту или иную степень неопределенности. М ногие иссле­
дования по вопросам управления показы ваю т, что по сложным п ро­
блемам с больш ей степенью неопределенности групповые (коллек­
тивные) оценки ближе к истине, чем индивидуальные;

г) единство мнений, к которому приходят в результате вы работ­
ки решения, представляет собой полож ительны й м отивационны й 
фактор как для эффективной трудовой деятельности каж дого от­
дельного работника, так  и для коллектива в целом, и принимается 
оно на основе положительной коллективной мотивации.

В отличие от разногласия, которое тормозит принятие решения, 
согласие способствует в выборе оптимального управленческого ре­
шения. П ротивополож ны е мнения обычно приводят к росту нер­
вно-психологического напряжения, конфликтам, имеюшим отрица­
тельные последствия для личности и реализации принимаемого ре­
шения. В этой связи для оценки качества принимаемого решения 
важным является принятие во внимание степени согласованности 
этого решения (1; 4).

ПО

Н аряду с положительными моментами коллективного управлен­
ческого решения, отметим отрицательные:

а) блокирование реш ения, возникающ ее, когда высказываемые 
точки зрения не сближаются, а, наоборот, приводят к невозможнос­
ти принятия нужного коллективного решения;

б) напряженность и конфликтные ситуации, порождаемые про­
цессом коллективной вы работки  решения из-за столкновения раз­
личных точек зрения;

в) компромиссы, которы е часто играю т полож ительную  роль, 
поскольку даю т возможность преодолеть противостояние различ­
ных позиций и подходов. О днако может иметь место и другое: ком ­
промиссы отраж аю т и неудачу в получении оптимального решения 
и способствуют принятию  другого, менее оптимального решения, 
но удовлетворяю щего наибольш ее число дискутируемых по данно­
му вопросу.

Т акой  ком промисс является поверхностной  и неэффективной 
формой согласия, пренебрегая истинным положением дела. С огла­
суя различны е позиции, руководители долж ны  исходить из того, 
что самым существенным в этом является стимулирование в вы ра­
ботке наилучш его при учете мнения больш инства;

г) возможным является принятие такого решения, за которое вы­
ступали самые активные участники групповой дискуссии, не являю ­
щиеся вовсе наиболее компетентными по данному вопросу;

д) в силу различия мотивационных образований, проявляющ их­
ся в разнообразии  установок, интересов, стремлений, желаний и др., 
часто возникает состояние неудовлетворенности и напряжения. При 
этом каждый участник дискуссии хочет, чтобы признали непремен­
но его точку зрения [5].

С позиции коллективной мотивации в принятии решений участ­
ники этой дискуссии должны быть заинтересованы в том, чтобы вы­
явить наибольш ее колличество возмож ных реш ений, из которых 
можно вы брать наиболее эффективное. О днако в процессе выбора 
коллективного решения по существу происходит деперсонализация 
предлагаемых вариантов решения. П ри таком  поиске должно фор­
мулироваться возможно большее количество доводов “за” и “про­
тив” по каждому из видов решений.

Часть участников вы работки коллективного решения, высказав 
значимую для них точку зрения, пренебрегаю т мнением других лиц.
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Это —  один из возможных случаев обособления в ходе дискуссии, 
которое назы ваю т условно “диалогом  глухонемых” [5].

В целях создания положительной коллективной мотивации необ­
ходимо вовлечь в дискуссию других членов коллектива, а также 
поддержать высказанные ими суждения и аргументацию  в пользу 
принятия определенного вида решения. О днако некоторые участни­
ки дискуссии пытаю тся уйти от обсуждения. В основе такого пове­
дения могут лежать различные индивидуальные мотивы, например; 
желание задеть другого человека, стремление уйти от критических 
замечаний в свой адрес и т. п. Выдвигая ту или иную позицию  по 
обсуждаемой проблеме, каждый участник дискуссии гораздо лучше 
понимает свою собственную точку зрения по сравнению с чужой.

Руководя дискуссией по коллективному принятию  решения, ру­
ководитель может воздействовать на подчиненны х следую щ ими 
способами:

а) путем оказания прямого воздействия на членов групп;
б) путем воздействия на него через группу в целом.
П онятно, что руководитель, которы й активно “уходит” от груп­

пы, не может оказы вать на нее эффективного воздействия. И , н аобо­
рот, чем больш е он считает себя членом группы, тем сильнее оказы ­
вается его воздействие на ее членов [1].

То, о чем говорилось выше, в основном касалось проблемы м о­
тивации принятия управленческих решений. О братимся теперь к 
вопросу о самом управленческом решении, его сути и особенностях. 
Принятие решения, как и обмен лю бой информацией, является со­
ставной частью всех функций управления.-Везде, где речь идет о п о ­
становке целей организации и поисках средств их решения, имеет 
место принятие решений.

По своему существу управленческое решение —  это вы бор аль­
тернативы, т. е. способа решения. П ринятие решений отражается на 
всех без исключения функциях управления. Оно является существен­
ной и неотъемлемой частью  общ ей работы  каж дого руководителя. 
Как известно, уровни управления бываю т разными, поэтому суще­
ствуют различия в принятии решений. Каждое решение отвечает на 
ряд вопросов. Одним из видов решений является организационное 
решение. Это —  вы бор, которы й должен сделать сам рукрводитель 
для того, чтобы  вы полнить обязанности в зависимости от занимае­
мой им должности.

П2

Ц ель организационного решения —  осуществление в конечной 
инстанции той цели, которая становится перед всей организацией. 
Наиболее эффективным организационны м  решением является т а ­
кой вы бор, которы й будет на самом деле реализовы ваться и внесет 
наибольш ий вклад в достижение конечных целей.

О тмечают запрограммированны е и не запрограммированны е ре­
шения. П ри запрограммированны х решениях число возможных аль­
тернатив ограничено. В отличие от них, незапрограммированны е 
реш ения обы чно находят место в ситуациях, которы е можно н а­
звать неопределенными, неструктурированными. Такие управлен­
ческие ситуации связаны с неопределенностью вы бора средств дви­
жения целей. К  незапрограммированны м реш ениям могут, напри­
мер, относится такие, как цели организации улучшить процесс уп­
равления, мотивацию  ее работников и т. п. Т. е., выбор средств ре­
шения этих проблем может быть очень разнообразны м  и неодноз­
начным [6].

П роцесс принятия реш ения характеризуется тем, что его нельзя 
рассматривать отдельно от всего хода управления. И  любые реш е­
ния, которы е принимаю тся в рам ках  организации , имеют, есте­
ственно, свои последствия, как положительные, так  и отрицатель­
ные. И звестный специалист в области проблем управления Р. Кац 
приводит мысль, согласно которой каждое управленческое решение 
долж но “уравновеш ивать настолько  противоречивы е ценности, 
цели и критерии, что с лю бой точки зрения оно будет хуже опти­
мального. Каждое решение или выбор, затрагиваю щ ее все предпри­
ятие, будет иметь негативные последствия для каких-то его частей” 
[6]. П о этой причине организацию  следует рассматривать с позиций 
системного подхода и учитывать возможные последствия управлен­
ческого решения для всех частей организации. К ак уже говорилось в 
самом начале курса, решение управленческих задач —  психологи­
ческий процесс, где не всегда срабаты вает логика или интуиция. В 
самом ходе решения переплетаются и социальные установки, и лич­
ностные переменные, и интуиция, и эмоции.

Теоретики современного менеджмента склонны рассматривать 
по отдельности интуитивные и рациональны е реш ения. Так, под 
интуитивным решением понимается выбор, сделанный только на 
основе ощ ущ ения, что он является правильны м , и нет четкого 
объяснения такому выбору. В случае принятия интуитивного реше-
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ния руководитель не пы тается взвеш ивать свои доводы  “за” или 
против того или иного выбора, альтернативы . П о утверждению 

американских ученых,многие управленческие решения руководите­
ли принимаю т именно интуитивно [6].

Н аряду с указанны ми реш ениями, в практике управления имеют 
место также решения, основанные на суждениях, они отличаются от 
предьщущих решений тем, что основываю тся на имеющихся знани­
ях или прош лом опыте, в подобных ситуациях руководитель вы би­
рает альтернативу, которая когда-то уже бьша успешной и, как ему 
кажется, может быть таковой  и в этой управленческой ситуации.

Самыми сложными управленческими ситуациями являются т а ­
кие, где действует человеческий ф актор. В содержание человеческо­
го фактора вплетаю тся мотивационные, личностные и иные субъек­
тивные переменные. П редвидеть действие этих переменных в их 
сложных сочетаниях, как это имеет место в действительности, не­
возможно. У читывая это, можно сказать, что для принятия решений 
в ситуациях действия человеческого ф актора недостаточно одних 
только суждений. Если руководитель будет ориентироваться только 
на суждениях, он не сможет увидеть новую альтернативу.
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