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ЧАСТЬ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РАЗРАБОТКИ, 

ПРИНЯТИЯ И РЕАЛИЗАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

1.1. ВВЕДЕНИЕ, ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ ИЗУЧЕНИЯ ДИСЦИПЛИНЫ 

Разработка управленческих решений является одним из наиболее 

важных управленческих процессов. От эффективности управленческих 

решений во многом зависит успех дела, а подчас и само существование 

фирмы. 

Поэтому очень важно - принимать грамотные экономически обоснованные 

управленческие решения. 

Успешное функционирование предприятий в подверженной 

трансформации экономической среде может обеспечить только тот 

руководитель, который оперативно следит за переменами, используя 

актуальную и полную информацию, владеет методологией выработки 

оптимальных управленческих решений и умеет доводить их до реализации. 

Это определяет важность овладения будущими руководителями 

теоретическими знаниями и навыками разработки управленческих 

решений.  

Деятельность любой организации может быть представлена как 

непрерывный цикл по разработке, по принятию и реализации решений. 

Разработка, принятие и реализация управленческих решений (УР) основаны 

на теоретических и методических положениях отечественных и зарубежных 

ученых, а также накопленном и систематизированном практическом опыте. 

Теория – философская категория для обозначения развития системы 

знаний, достоверно и адекватно отражающих сущность и закономерности 

явлений определенной области объективной действительности, 

представляющая собой руководство для практической деятельности. По 

аналогии с этим определением под теорией принятия решений следует 

понимать систему знаний, отражающих сущность понятий 
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«закономерность» и «решение». С учетом закономерностей решения 

разрабатываются, принимаются и реализуются. Основными чертами 

теории принятия решений являются объективная истина, логическая 

цельность, формальная непротиворечивость, способность развития, 

относительная самостоятельность,  активное воздействие на практику. 

По этим вопросам теория приятия решений должна выработать научно 

обоснованные практические рекомендации, базируясь на объективных 

законах и достижениях смежных наук и теорий, прежде всего социальных, 

психологических и правовых. При этом главное – не просто знать законы, а 

разумно использовать механизм их проявления. Следовательно, предмет 

исследования теории принятия решений – законы (закономерности) 

деятельности лиц, принимающих решения, ее организационные формы, 

технологии и методы, принципы управления и организации труда, сущность 

и содержание решений. Объектом теории принятия решений является 

системная деятельность руководителей и персонала управления в процессе 

выработки, принятия и реализации решений. 

Процесс разработки и принятия управленческих решений начинается с 

определения целей. Цели должны быть реальными, четко 

сформулированными, измеримыми и увязанными со всеми остальными 

целями деятельности предприятия.  Огромное значение имеет сбор и 

анализ информации, необходимый для принятия эффективного 

управленческого решения. Особенно это важно сейчас, когда 

руководителям приходятся принимать решения в условиях все 

возрастающей неопределенности, вызванной обострением конкурентной 

борьбы, динамичным, ускоренным изменением социально экономических 

условий, лавинообразным нарастанием объема информации, с учетом 

которой приходится принимать решения.  

Разработка решений для руководителей включена в их функциональные 

обязанности, в рамках которых они имеют набор прав и ответственностей. 

В последнее время большое внимание уделяется социальной и 

экологической ответственности руководителя за результаты принятого им 

управленческого решения перед своими подчиненными и общества в 

целом. Управленческое решение должно поддерживать общемировую 

стратегию устойчивого развития общества. Кроме того, решения должны 
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учитывать постоянные изменения параметров внешней среды и поэтому 

требуется постоянное регулирование деятельности организации со 

стороны руководителя. Оно достигается за счет разработки и реализации 

многообразных решений, от качества и оперативности которых зависит 

эффективность деятельности организации.  

Теорию принятия решений можно рассматривать с двух позиций. В 

широком смысле принятие решений отождествляется со всем процессом 

управления. В узком определении принятие решения понимается как 

выбор наилучшего из множества альтернативных вариантов. 

Актуальность проблемы рационального выбора принятия управленческого 

решения в настоящее время значительно повысилась вследствие 

следующих факторов: 

 Существенного качественного изменения внешней среды (динамизм, 

новизна и разнообразие, неопределенность); 

 Сокращения периода времени, когда принятые ранее решения 

остаются неизменными; 

 Увеличения количества альтернатив под воздействием научно – 

технического и социального  прогресса; 

 Усиления взаимосвязей и взаимозависимостей решений в различных 

сферах; 

 Повышения значимости последствий реализации решений. 

Целью изучения дисциплины «теория принятия управленческих 

решений» является формирование теоретических знаний и практических 

навыков по разработке, принятию и организации управления 

управленческих решений. 

Задачами изучения дисциплины являются: 

 Изучение методов обеспечения качества принимаемого 

управленческого решения в условиях неопределенности внешней и 

внутренней среды с учетом факторов неопределенности ситуации; 

 Изучение факторов, влияющих на эффективность управленческого 

решения как основного условия достижения его 

конкурентоспособности; 
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 Изучение технологии разработки, принятия, реализации и мотивации 

качественного управленческого решения; 

 Изучение методов анализа, прогнозирования, оптимизации и 

экономического обоснования управленческого решения в рамках 

системы менеджмента; 

 Получение практических навыков в применении методических 

вопросов разработки управленческого решения при помощи 

проигрывания конкретных ситуаций и анализа конкретных примеров. 

1.2. ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ УПРАВЛЕНИЯ, МЕНЕДЖМЕНТА И 

УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ 

Управление появилось вместе с людьми, с образованием человеческого 

общества. Так, археологические раскопки подтверждают существование 

человеческих организаций в древности: доисторические люди часто жили 

организованными группами. 

Управление выделилось и обособилось в самостоятельный вид 

деятельности в процессе разделения и кооперации труда, что обусловило 

необходимость организации, координации и согласования деятельности 

людей в общественном производстве. Там, где хотя бы два человека 

объединялись в стремлении достичь какой - либо цели, возникала задача 

координации их совместных действий, решение которое кто-то из них 

должен был брать на себя. При этом один становился руководителем, т.е. 

управляемым. 

Обосновывая необходимость осуществления управленческой 

деятельности, выделения «особой» функции общественного производства 

– управления, К. Маркс указывал, что … «всякий непосредственно 

общественный или совместный труд, осуществляемый в сравнительно 

крупном масштабе, нуждается в большей или меньшей степени в 

управлении, которое устанавливает согласованность между 

индивидуальными работами и выполняет общие функции, возникающие из 
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движения его самостоятельных органов. Отдельный скрипач сам управляет 

собой оркестр нуждается в дирижере». 

Практика управления так же стара, как и человеческое общество. Именно 

по этой причине невозможно точно определить время возникновения 

первых элементов управления. Необходимость в управлении появляется 

только тогда, когда лица, непосредственно выполняющие работу, в силу 

каких-либо объективных причин не в состоянии самостоятельно 

координировать свои действия. Такими причинами  могут быть  слишком 

сложная конечная цель, невозможность для работников самостоятельно 

контролировать и оценивать действия друг друга и т.п. в этом случае какой-

либо человек или группа людей должны взять на себя координирующие 

функции, т.е. осуществлять управление деятельностью исполнителей. 

Менеджмент в той или иной форме существовал всегда там, где люди 

работали  группами и, как правило, в трех сферах человеческого 

общества: 

 Политической – необходимость установления и поддержания 

порядка в группах; 

 Экономической – необходимость в изыскании, производстве и 

распределении ресурсов; 

 Оборонительной – защита от врагов и диких зверей. 

Даже в самых древних обществах требовались личности, которые бы 

координировали и направляли деятельность групп (сбор пищи, 

строительство жилья и т.п.). К примеру, египетские пирамиды – это 

памятник управленческого искусства того времени, поскольку 

строительство таких уникальных сооружений требовало четкости в 

планировании, организации работы великого множества людей, контроля 

за их деятельностью. В соответствии с этим в истории менеджмента 

выделяют несколько периодов, связанных с управленческими 

революциями: 

I период – древний период. Он был наиболее длительным – начиная с 9-7 

тысячелетия до н.э. примерно до XVIII в. Прежде чем выделить науку об 

управлении в самостоятельную область знаний, человечество 

тысячелетиями по крупицам накапливало опыт. 
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Первые, самые простые зачаточные формы упорядочения и организации 

совместного труда существовали на стадии первобытнообщинного строя. В 

это время управление осуществлялось сообща, всеми членами рода, 

племени или общины. Старейшины и вожди родов и племен олицетворяли 

собой руководящее начало всех видов деятельности того периода. 

Примерно в 9-7 тысячелетии до н.э. в ряде мест Ближнего Востока 

произошел переход от присваивающего хозяйства (охота, сбор плодов и 

т.п.) к принципиально  новой форме  получения продуктов – их 

производству (производящая экономика). Переход к производящей 

экономике и стал точкой отсчета в зарождении менеджмента, вехой в 

накоплении людьми определенных знаний в области управления. 

Первая управленческая революция – религиозно – коммерческая – 

связана с возникновением письменности в Древнем Шумере. Появление 

письменности оказало существенное влияние на развитие древнего 

общества и в конечном итоге привело к образованию особой касты жрецов 

– коммерсантов. Они осуществляли торговые операции. Вели деловую 

переписку и коммерческие расчеты. 

В Древнем Египте был накоплен богатый опыт управления 

государственным хозяйством. В этот период (3000-2800 гг. до н.э.) 

сформировался достаточно развитой для того времени государственный 

управленческий аппарат и его обслуживающая прослойка (чиновники – 

писцы и пр.). Произошло превращение касты священников в касту 

религиозных функционеров, т.е. менеджеров. На свет появился 

принципиально новый тип деловых людей. Они заведовали сбором 

налогов, управляли государственной казной, имуществом. Сегодня этот вид 

деятельности в определенной мере можно представить как 

управленческий процесс. 

Вторая управленческая революция – светско – административная 

относится к 1792 – 1750 гг. до н.э. Она связана с деятельностью правителя 

Вавилона – царя Хаммурапи, издавшего свод законов, регламентирующих 

порядок управления государством. Он подчинил себе Месопотамию и 

Ассирию и создал для управления ими мощную административно – 

управленческую систему, в основу которой был положен известный свод 
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законов управления различными сферами жизни общества. По сути это 

первая административная система управления. 

Царь Хаммурапи провел ряд хозяйственных и административных реформ. 

Установил единую систему правил, норм и наказаний, известную как 

Законы Хаммурапи. В Законах (Кодексе) Хаммурапи впервые на 

государственном уровне констатировалось наличие частной собственности. 

Он применил для нужд управления и контроля письменные документы на 

глиняных табличках и свидетельские показания, признал недопустимым 

перекладывание должностными лицами ответственности на своих 

подчиненных, законодательно установил уровень зарплаты. 

Третья, производственно-строительная, управленческая революция 

датируется 605-562 гг. до н.э. – время правления древнего царя 

Навуходоносора. Ее основным результатом была интеграция методов 

государственного управления с контролем и регулированием деятельности 

в сфере производства и строительства.  

Одним из первых, кто дал характеристику управления как особой сферы 

деятельности, был Сократ (470-399 гг. до н.э.). Он проанализировал 

различные формы управления, на основе чего провозгласил принцип 

универсальности управления. 

Сократ, анализируя деятельность управленцев в различных сферах 

деятельности, так говорил о том общем, что составляет основу их труда: 

«Главная задача – поставить нужного человека на нужное место и добиться 

выполнения своих указаний». 

Его современник, персидский царь Кир, выдвинул идею о необходимости 

специальных исследований причин, побуждающих людей к действию, т.е. 

мотивации. Он рассматривал также проблему обработки управленческой 

информации и составления планов. Чуть позже, в Греции занимались 

изучением метода выполнения трудовых операций и обеспечения их 

ритмичности. Платон сформулировал принцип специализации. 

Платон (428-348 гг. до н.э.) дал классификацию форм государственного 

управления, сделал попытки разграничить функции органов управления. 
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Александр Македонский (456-348 гг. до н.э.) развил теорию и практику 

управления войсками. В 325 году до н.э. Александр Македонский создал 

впервые штаб как центр управления боевыми действиями. В последующие 

годы (243-316 гг. до н.э.) ярко продемонстрировал успехи в области 

менеджмента Древний Рим. В то время выделились две основные системы 

управления – система территориального управления Диоклетиана и 

административная иерархия Римской католической церкви, в основу 

которой была положена функциональная структура управления, до сих пор 

используемая многими организациями. 

В Древнем Риме Катон Старший (234-149 гг. до н.э.) советовал владельцу 

земли «посмотреть, как далеко продвинулась работа, что сделано и что 

осталось сделать. После этого он должен потребовать у управляющего отчет 

о проделанной работе и объяснения, почему часть ее не выполнена». 

Советовалось также дать управляющему план работ на год. 

В древности организации имели определенную структуру, в которой 

выделялись уровни управления. Существовали и крупные политические 

организации, руководителями которых являлись короли и генералы. Были 

также и управляющие, хранители житниц, погонщики, надсмотрщики 

работ, губернаторы территорий и казначеи, которые помогали 

обеспечивать деятельность этих организаций. 

Шли годы, управление многими организациями становилось более четким 

и сложным, а сами организации – сильными и устойчивыми. Примером 

может служить Римская империя, которая просуществовала сотни лет. 

Римские легионы, отличавшиеся четкой структурой управления, состоящей 

из генералов и офицеров, подразделением армии на дивизии, шли 

победным маршем через плохо организованные европейские страны, 

государства Среднего Востока. Завоеванные территории отдавались под 

управление губернаторов, подчинявшихся Риму, строились дороги, чтобы 

установить связь с Римом. 

Почти все формы современного управления можно проследить в древних 

организациях, хотя их характер и структура управления существенно 

отличались от сегодняшних. 
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В эпоху рабовладения также имели место элементы управления, однако 

преобладали методы прямого принуждения и страха наказания в качестве 

главных средств побуждения к труду. 

В дальнейшем, с развитием общественного производства, такой труд 

обнаружил органически присущую ему неэффективность. Его заменила 

система наемного труда зарождающейся буржуазной эпохи. Она 

основывалась на использовании принципиально иного, опосредованного 

механизма принуждения, применявшего материальные стимулы и 

экономические рычаги в управлении трудом. Возникший свыше 250 лет 

назад в ряде стран Западной Европы торговый капитализм имел совсем 

иную основу – денежный капитал. Вместо прямых и грубых форм 

принуждения к труду при капитализме формировался и повсеместно 

использовался рыночный механизм, действовавший на базе обмена 

меновыми стоимостями и предполагавший формальную личную 

независимость и равенство обменивающихся сторон. 

Именно с этим связан и второй исторический этап развития управления – 

индустриальный и четвертая управленческая революция. 

Четвертая управленческая революция сопряжена с зарождением 

капитализма и началом индустриального прогресса европейской 

цивилизации. Ее сущность заключается в отделении управленцев от 

собственности на средства производства и зарождении такого явления, как 

профессиональное управление. 

Большая заслуга в развитии представлений о государственном управлении 

в этот период принадлежит А. Смиту. Он является не только представителем 

классической политической экономии, но и специалистом в области 

управления, так как сделал анализ различных форм разделения труда, дал 

характеристику обязанностей государя и государства. 

Большое влияние на формирование многих современных научных 

направлений и школ менеджмента оказало учение Р. Оуэна. Его идеи 

гуманизации управления производством, а также признание 

необходимости обучения, улучшения условий труда и быта рабочих 

актуальны и сегодня. 
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В начале XIX в. английский исследователь Р. Оуэн много времени посвятил 

проблемам достижения целей организации с помощью других людей. Он 

предоставлял рабочим приличное жилье, улучшал условия их работы, 

разрабатывал системы оценки результатов их труда и путем 

дополнительных выплат стимулировал хорошую работу. Эти реформы 

явились уникальным прорывом в суть человеческого восприятия 

действительности и роли руководителя. Но, несмотря на это, бизнесмены 

того времени видели мало здравого смысла в реформах Р. Оуэна, ни один 

из них не последовал его примеру, так как у них отсутствовал интерес к 

управлению.  

Первый переворот в теории и практике управления связан с созданием и 

использованием вычислительной техники. В 1833 г. английский математик 

Ч. Беббидж разработал проект «аналитической машины» – прообраз   

современной цифровой вычислительной техники, с помощью которой уже 

тогда управленческие решения стали приниматься более оперативно. 

Понимание того, что организацией можно управлять систематизировано, 

чтобы более эффективно достигать ее целей, возникло не в один момент. 

Эта концепция развивалась в течение длительного периода, начиная с 

середины XIX в. до 20 –х гг. XX века.  В связи с этим считается, что 

менеджмент выделился в самостоятельную область человеческих знаний, 

науку лишь на рубеже XIX – XX веков. 

Именно с этим связан III период в развитии менеджмента и пятая 

управленческая революция. III период – период систематизации (1856 – 

1960гг.). Пятая управленческая революция известна как бюрократическая. 

Американец Джозеф Вартон в 1881 году предложил читать студентам, 

будущим инженерам, «научный курс управления», впервые разработав 

курс менеджмента для преподавания в колледже. Вслед за ним в 1886 году 

Генри Р. Таун заявил о необходимости разработки научных основ 

менеджмента как профессиональной деятельности.  

Тем не менее, моментом оформление менеджмента как науки принято 

считать начало XX века, когда Фредерик Тейлор в США, Анри Файоль во 

Франции и Вальтер Ратенау в Германии  опубликовали свои первые работы 

по научной организации труда. Так, американский инженер Ф. Тейлор в 
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1911 году опубликовал свою книгу «Принципы научного менеджмента». 

Книга вызвала всеобщий интерес, и в ней управление впервые 

признано наукой и самостоятельной областью исследования. Это были 

первые работы, в которых сделана попытка научного обобщения 

накопленного опыта и формирования основ научного управления. Они 

явились ответом на потребности промышленного развития, которое все 

больше приобретало такие специфические черты, как массовое 

производство и массовый сбыт, ориентация на рынки большой емкости и 

крупномасштабную организацию в форме мощных корпораций и 

акционерных обществ. Организации – гиганты испытывали острую 

необходимость в рациональной организации производства и труда, в 

четкой и взаимосвязанной работе всех подразделений и служб, 

менеджеров и исполнителей в соответствии с научно обоснованными 

принципами, нормами и стандартами. 

Основной силой, которая первоначально подстегнула интерес к 

управлению, явилась промышленная революция в Англии. Однако идея о 

том, что управление может внести существенный вклад в развитии и успех 

организации, впервые зародилась в Америке, которая стала родиной 

современного управления. В началеXX в., в период бурного развития, 

Соединенные Штаты были практически единственной страной, где человек, 

преодолев трудности, связанные с его происхождением, национальностью, 

мог проявить инициативу и личную компетентность. Миллионы европейцев 

иммигрировали в Америку, создав тем самым огромный рынок рабочей 

силы. Соединенные Штаты почти с самого своего возникновения серьезно 

поддерживали идею образования для всех желающих, что способствовало 

росту числа людей, интеллектуально способных выполнять различные роли 

в бизнесе, в управлении. Трансконтинентальные железнодорожные линии 

превратили Америку в самый крупный единый рынок в мире. В то время 

практически ни существовало государственного регулирования в бизнесе, 

поэтому предприниматели, которые добивались успеха, становились 

монополистами. В результате создавались крупные отрасли и предприятия, 

для управления которыми требовались формализованные способы. 

IV период –информационный период (1960г. по настоящее время). В 1960-

е гг. начинается широкая разработка концепций управления, опирающихся 
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на использование математического аппарата, с помощью которого 

достигается интеграция математического анализа и субъективных решений 

менеджеров. 

Формализация ряда управленческих функций, сочетание труда, человека и 

ЭВМ потребовали пересмотра структурных элементов организации (служб 

учёта, маркетинга и т.п.). Появились такие новые элементы 

внутрифирменного планирования, как имитационное моделирование 

решений, методы анализа в условиях неопределенности, математическое 

обеспечение оценки многоцелевых управленческих решений. 

В современных условиях математические методы используются 

практически во всех направлениях управленческой науки. 

Исследование управления как процесса привело к широкому 

распространению системных методов анализа. Так называемый системный 

подход в менеджменте связан с применением общей теории систем для 

решения управленческих задач. Он предполагает, что руководители 

должны рассматривать организацию как совокупность взаимосвязанных 

элементов, таких как люди, структура, задачи, технология, ресурсы. 

Главная идея системной теории состоит в том, что ни одно действие не 

принимается в изоляции от других. Каждое решение имеет последствия для 

всей системы. Системный подход в управлении позволяет избежать 

ситуаций, когда решение в одной области превращается в проблему для 

другой. 

На базе системного подхода разрабатывались задачи управления в 

нескольких направлениях. Так возникла теория непредвиденных ситуаций. 

Суть ее в том, что каждая ситуация, в которой оказывается менеджер, 

может быть сходной с другими ситуациями. Однако ей будут присущи 

уникальные свойства. Задача менеджера в этой ситуации состоит в том, 

чтобы проанализировать все факторы в отдельности и выявить наиболее 

сильные зависимости (корреляции). 

В 1970-е гг. появилась идея открытой системы. Организация как открытая 

система имеет тенденцию приспосабливаться к весьма многообразной 

внутренней среде. Такая система не является самообеспечивающейся, она 
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зависит от энергии, информации и материалов, поступающих извне, и 

имеет способность приспосабливаться к изменениям во внешней среде.  

Таким образом, следуя теории систем, можно предположить, что любая 

формальная организация должна иметь систему функционализации (т.е. 

различные формы структурного деления); систему результативных и 

эффективных стимулов, побуждающих людей вносить вклад в групповые 

действия; систему власти; систему логического принятия решений. 

С точки зрения экономики организации наиболее существенные в научно-

методическом плане результаты были получены в рамках ситуационного 

подхода. Его суть состоит в том, что формы, методы, системы, стили 

управления должны существенно варьироваться в зависимости от 

сложившейся ситуации, т.е. центральное место должна занимать именно 

ситуация – конкретный набор обстоятельств, сильно влияющих на 

организацию в данное время. Другими словами, суть рекомендаций по 

теории системного подхода состоит в требовании решать текущую, 

конкретную организационно-управленческую проблему в зависимости от 

целей организации и сложившихся условий, в которых эта цель должна 

быть достигнута. То есть пригодность различных методов управления 

определяется ситуацией. 

Ситуационный подход внес большой вклад в развитие теории управления. 

Он содержит конкретные рекомендации, касающиеся применения научных 

положений к практике управления в зависимости от сложившейся ситуации 

и условий внешней и внутренней среды организации. Используя 

ситуационный подход, менеджеры могут понять, какие методы и средства 

будут наилучшим образом способствовать достижению целей организации 

в сложившейся ситуации. Основные этапы развития менеджмента 

приведены в табл.1.1. 

Таким образом, появление менеджмента связано со следующими 

основными условиями: 

 органическим строением капитала, развитием машинного 

производства, возрастанием требований к управлению, 

неспособностью собственника и предпринимателя справиться со 

всевозрастающими трудностями управления; 
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 возникновением большого количества субъектов рыночной 

экономики, возрастанием объема и усилением рыночных связей; 

 развитием конкуренции и неустойчивостью рыночной экономики, 

которые обусловливают необходимость профессионального подхода 

к управлению; 

 появлением крупных корпораций, приводящим к увеличению 

объема и сложности управленческих работ, которые могут быть 

выполнены только специальным аппаратом работников. Именно в 

корпорации менеджмент окончательно отделяется от 

самоуправления собственника-предпринимателя; 

 рассредоточением собственности между акционерами, в результате 

чего появились новые функции управления акционерным капиталом, 

распределения прибыли между акционерами и др. 

Таблица 1.1 - История менеджмента (управления) 

Первый период – древний (9000 лет до н.э. – 1550 год н.э.) 

Первая управленческая революция – религиозно – коммерческая (9000 лет до н.э. – 
1750 год до н.э.) 

Время Место, источник, автор Нововведения, основные 
положения 

9000 лет до н.э. Первобытные люди Старейшины и вожди племен 
олицетворяли собой 
руководящее начало для всех 
видов деятельности 

7000 лет до н.э. Ближний восток Переход от присваивающего  
хозяйства (охота и т.д.) к 
производственной экономике. 

5000 лет до н.э. Шумерская 
цивилизация 

Появление письменности, 
регистрация фактов. 

3000 лет до н.э Египет Создание государственного 
аппарата. Превращение касты 
жрецов в касту религиозных 
функционеров, т.е. менеджеров. 

Вторая управленческая революция – светско – административная (1792 – 1750 гг. до 
н.э.) 

ок. 1759 г. до н.э. Вавилон, «Кодекс 
Хаммурапи» 

282 закона о власти, 
полномочиях, регистрации, 
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минимальной оплате труда, 
контроле исполнения. 

18 век до н.э. «Предложения 
Ипусера»Египет, 

. Положения о власти первых 
профессиональных менеджеров 
– визиря, десятников, сотников и 
т.д. 

12 век до н.э. Китай, «Конституция 
Чоу» 

Выделение функций 
организации, специализации, 
кооперации, контроля, оценки 
эффективности 

Третья управленческая революция – производственно строительная (600 лет до н.э. – 
15 век н.э.) 

600 лет до н.э. Навуходонор Контроль за производством и 
стимулирование через 
заработную плату. 

400 лет до н.э. Сократ. Формулировка принципа 
универсальности менеджмента. 

5 вк до н.э. «Домострой»,Сократ Изложение идей об экономике, 
хозяйствовании, 
рационализации, потреблении и 
накоплении 

450 лет до н.э. Индия, «Артхашастра», 

Каутилья 

Классификация форм 
государственного управления, 
разграничение функций органов 
управления. 

380 лет до н.э. Платон Классификация форм 
государственного управления, 
разграничение функций органов 
управления. 

350 лет до н.э. Александр 
Македонский 

Теория и практика управления 
войсками. Создание штаба. 

2 век до н.э. Земледелие», Катон, 
Рим 

Систематизация правил 
проведения земледельческих 
работ: приоритет рабочей силы, 
интенсивность труда, задание, 
нормирование, дисциплина, 
принуждение 

Около 1015 года н.э. «Правда Ярослава». 
«Устав Мостников» 

Основы феодального права 
пользования, владения, 
распоряжения, судебные 
решения и штрафы 



26 
 

Около 1122 года Поучение», Владимир 
Мономах 

Свод требований по руководству 
подчиненными, 
профессиональной подготовке и 
ответственности руководителей 
подчиненных 

Около 1377 г., Суздаль 

 

«Лаврентьевский 
кодекс» 

 

Договорное право, причинно-
следственный учет и анализ 
выработки, принятия и 
реализации решений 

1513 год,Флоренция «Государь». 

Н. Макиавелли 

Государственное устройство, 
принципы вертикально 
интегрированных структур 

Второй период – индустриальный (1700 – 1880 гг.) 

Четвертая управленческая революция – отделение управленцев от собственности на 
средства производства; зарождение профессиональных управленцев 

1767 год «Принципы 
политической науки», Д. 
Стюарт, Англия 

Обоснование 
административного выделения 
управленческого персонала 
организации 

1801 год «Александру I», В. Н. 
Карамзин, Россия 

Целевая программа реформ 
системы управления экономикой 
по принципу «сверху вниз» 

1850 год 

 

«Опыт фабричного 
управления»,    Р. Оуэн, 
Англия 

Основы современного 
менеджмента, руководство 
персоналом, единоначалие, 
администрирование 

Третий период – период систематизации (1881 – 1970 гг.) 

Пятая управленческая революция – бюрократическая 

1881 год Джозеф Вартон 
Разработал для колледжа курс 
предпринимательского менеджмента 

1900 год Фредерик У. Тейлор 
Научный менеджмент, системный подход, 
исследование рабочего времени 

1916 год Анри Файоль 
Первая полная теория менеджмента, 
функции менеджмента, принципы 
менеджмента 

1919 год Моррис Л. Кук 
Различные области использования 
менеджмента 

1927 год Элтон Мэйо 
Социологическая концепция групповых 
устремлений 
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1943 год Линделл Урвик 
Сведение воедино и корреляция 
принципов менеджмента 

1949 год Норберт Винер 
Разработка системного анализа в теории 
информации 

Четвертый период – информационный (1960 год по настоящее время) 

1.3. РЕШЕНИЕ И ЕГО РОЛЬ В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МЕНЕДЖЕРА. 

СУЩНОСТЬ И СОДЕРЖАНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

Процессы принятия решений, понимаемые как выбор одной из нескольких 

альтернатив, пронизывают всю человеческую жизнь. Большинство 

решений мы принимаем не задумываясь, так как существует автоматизм 

поведения, выработанный практикой. Но возможны и ситуации, когда 

человек сталкивается либо с новым объектом выбора, либо с обстановкой, 

в которой совершается выбор. 

Решение – это результат мыслительной деятельности человека, 

приводящий к какому – либо выводу и необходимым действиям. Так, 

решением является какой – либо вывод, сделанный человеком без 

дальнейших действий, разработка какого – либо действия или выбор 

действия из набора альтернатив и его реализация. Решение может быть 

направлено на достижение разовых (единичных) результатов, создание 

постоянно идущих процессов, поддержание или развитие идущих 

процессов, на прекращение или недопущение какой – либо деятельности. 

Не всякий результат мыслительной деятельности приводит к решению. 

Понятие «решение» трактуется трояко: 

 Как процесс; 

 Как акт выбора; 

 Как результат выбора. 

Решение как процесс характеризуется тем, что он, протекая во времени, 

осуществляется в несколько этапов (подготовка, принятие и реализация). 

Второй этап – принятие решения – можно рассматривать как акт выбора, 
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который осуществляется лицом, принимающим решение (ЛПР) или группой 

лиц по определенным правилам. Решение как результат выбора есть 

предписание к действию (план работы, варианты проекты и т. д.). 

Решение является одним из видов мыслительной деятельности человека и 

проявлением воли человека. Решению присущи следующие признаки: 

 возможность выбора из множества альтернативных вариантов: если 

нет альтернатив, значит, нет и выбора, а нет выбора, то нет решения; 

 наличие цели: бесцельный выбор не рассматривается как решение; 

 необходимость волевого акта ЛПР через выбор решения, так как ЛПР 

формирует решение через борьбу мотивов и мнений. 

Лица, разрабатывающие решения – специалисты (проектанты, 

разработчики, конструкторы, менеджеры, модельеры и т. д.). Работники, 

которые эти решения оценивают – эксперты. Большую роль в разработке и 

реализации отдельных сторон решений играют консультанты, которых 

приглашают на постоянной или временной основе в организацию из 

консультационных фирм или ведущих компаний. Они обладают более 

глубокими знаниями по отдельным вопросам данного решения. 

Субъекты решения – лица, наделенные правом инициировать решения или 

их реализовывать. Это могут быть физические лица (отдельные граждане) 

или представители юридических лиц (должностные лица: директор, 

главный экономист и др.). Исполнители решений – объекты решения. 

Решение может быть направлено на достижение разовых результатов, 

создание постоянно идущих процессов, поддержание идущих процессов, 

на прекращение какой – либо деятельности. На подготовку и реализацию 

решений оказывают влияние множество факторов, в том числе личностные 

качества человека. 

Особенности современных условий формирования решений: 

 усилился динамизм окружающей среды и уменьшился период 

времени, отведенного на подготовку решений; 

 увеличилась сложность обработки информации при подготовке 

 решений; 
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 возросла цена возможных отрицательных последствий от решений. 

Решение может приниматься человеком в трех основных системах: 

технической, биологической и социальной. 

Техническая система включает станки, оборудование, компьютер и другие 

работоспособные изделия, имеющие инструкции для пользователя. 

Профессионализм специалиста, принимающего решения в технической 

системе, определяет качество принятого решения и его выполнение. Так, 

хороший программист может эффективно использовать ресурсы 

компьютера и создавать качественный программный продукт, а плохой – 

испортить информационную и техническую базу компьютера. Набор 

решений в технической системе ограничен, а их последствия обычно 

предопределены. 

Биологическая система  включает флору и фауну планеты, в том числе 

относительно замкнутые биологические подсистемы, например 

муравейник, человеческий организм и др. Эта система обладает большим 

разнообразием функционирования, чем техническая. Набор решений в 

биологической системе также ограничен из-за медленного эволюционного 

развития животного и растительного мира. Тем не менее последствия 

решений в биологических системах часто оказываются непредсказуемыми 

(например, решения агронома о применении тех или иных химикатов в 

качестве удобрений). В таких системах необходимы разработка нескольких 

альтернативных вариантов решений и выбор лучшего из них по каким-либо 

признакам. Профессионализм специалиста определяется его способностью 

находить надежную информацию, использовать соответствующие методы 

разработки решения и выбирать лучшее из альтернативных решений. 

Социальная (общественная) система характеризуется пребыванием 

человека в окружении взаимосвязанных элементов. В качестве 

характерных примеров таких систем можно привести семью, 

производственный коллектив, неформальную организацию, водителя, 

управляющего автомобилем, и даже одного человека (самого по себе). 

Социальные системы существенно опережают биологические по богатству 

возникающих проблем. Набор решений в социальной системе 

характеризуется большим разнообразием в средствах и методах 


	Часть 1. Теоретико-методологические основы разработки, принятия и реализации управленческих решений
	1.1. Введение, цели и задачи изучения дисциплины
	1.2. Основные этапы развития управления, менеджмента и управленческой мысли
	1.3. Решение и его роль в деятельности менеджера. Сущность и содержание управленческих решений




