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Класифікація управлінських рішень за різними критеріями подана нижче. 

 

За змістом 

— технічні;  
— економічні; 
— соціальні. 

За часом дії 

— стратегічні;  
— тактичні;  
— перспективні; 
— поточні; 
— оперативні; 
— стабілізаційні. 

За ступенем 
обов’язковості 
виконання 

— директивні; 
— рекомендаційні; 
— орієнтуючі. 

За технологією 
прийняття 

— запрограмовані;  
— незапрограмовані. 

За способом 
обґрунтування 

— інтуїтивні; 
— адаптивні; 
— раціональні. 

За характером 
роботи над ними і 

кількістю 
учасників 

— одноосібні; 
— колегіальні; 
— консультативні; 
— спільні; 
— парламентські. 

За причиною 
виникнення 

— cитуаційні; 
— за розпорядженням; 
— програмні; 
— ініціативні; 
— сезонні. 

За глибиною 
впливу 

— однорівневі; 
— багаторівневі. 

За характером 
прийняття 

— урівноважені; 
— імпульсивні; 
— інертні; 
— ризиковані; 
— обережні. 

За формою 

— усні;
— письмові; 
— кодовані. 

За прогнозною 
ефективністю 

За терміном реалізації

За кількістю варіантів

За функціональним 
змістом 

За методом обробки 
інформації 

За числом критеріїв

— ординарні;
— синергетичні; 
— асинергетичні. 

— неперервно діючі;
— строкові; 
— повторні; 
— разові. 

— безальтернативні;
— бінарні; 
— багатоваріантні; 
— інноваційні. 

— організаційні;
— регулюючі;  
— координуючі;  
— контролюючі. 

— алгоритмічні;
— евристичні. 

— однокритеріальні;
— багатокритеріальні. 

КЛАСИФІКАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

 

Класифікація управлінських рішень 

 [1, 2, 4, 8, 15, 19, 20, 22]  Приймак В.М. 
 
УПРАВЛІНСЬКА ПРОБЛЕМА (management problem) — це невідповідність ба-
жаного (нормативного) і фактичного рівнів досягнення мети.  

Найбільшого поширення набула класифікація, запропонована Саймоном 
1958 року. Відповідно до неї всі проблеми, що потребують прийняття рішень в 
організаційному управлінні, поділяють на три типи. 

До першого типу належать добре структуровані (цілком формалізовані, кіль-
кісно сформульовані) проблеми, в яких суттєві залежності визначені настільки 
повно, що вони можуть бути виражені числами або символами, а тому легко 
стандартизуються та програмуються. 
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Другий тип — це неструктуровані (неформалізовані, якісно виражені) пробле-
ми (задачі), для яких описані лише важливі ресурси, ознаки та характеристики, 
а кількісні залежності між ними невідомі. 

Вирішення таких проблем можливе у разі застосування неформалізованих 
процедур, які базуються на неструктурованій, з високим рівнем невизначеності 
інформації. До таких завдань належить значна частина проблем прогнозуван-
ня, перспективного планування, організаційного перетворення. Більшість не-
структурованих проблем розв’язується за допомогою евристичних методів, у 
яких не передбачена жодна впорядкована логічна процедура пошуку їх вирі-
шення, а сам метод цілком залежить від особистих характеристик людини (ін-
формованості, кваліфікації, таланту, інтуїції тощо). 

До третього типу належать слабоструктуровані (змішані, напівструктурова-
ні) проблеми, що мають як кількісні, так і якісні елементи, причому малові-
домі й невизначені акценти проблеми мають тенденцію домінувати.  

Для таких задач характерна відсутність методів розв’язання на основі без-
посередніх перетворень даних. Постановка таких задач потребує прийняття 
рішень за умов недостатності інформації. Відомі випадки, коли на основі теорії 
нечітких множин та її застосувань були побудовані формальні схеми розв’язан-
ня таких задач. До слабоструктурованих задач можна віднести задачі з розпо-
ділу капіталовкладень, вибору проектів, проведення наукових досліджень і роз-
робок, складання плану виготовлення виробів широкого вжитку тощо. 

Пітер Друкер виділяє чотири типи проблем: 
— типова проблема (коли випадковість — всього лише симптом). Тобто, вияв-

ляється не загальна проблема, а лише її симптоми, подальший аналіз яких 
призведе до визначення суті проблемної ситуації. Без такого аналізу весь час 
може бути витрачений на усунення симптомів, а проблема залишиться невирі-
шеною; 

— проблема, що є унікальною для конкретної організації, але типовою за 
своєю суттю. У цьому випадку керівник використовує загальні правила та чу-
жий досвід; 

— істинно унікальні випадки. Складність полягає у здатності керівника їх 
розпізнати. Як правило, такі проблеми характеризуються дуже незначною віро-
гідністю настання та повторюваності; 

— перший прояв нової типової проблеми. Важливим є усунення перших 
проявів, шляхом пошуку типових розв’язків (рішень), щоб уникнути їхнього 
розвитку в серйозні та масштабні проблеми. 

Типові рішення мають бути розроблені керівником для всіх типів проблем, 
окрім істинно унікальних, які варто розглядати в індивідуальному порядку. 

Будь-яку проблему можна описати за допомогою такого логічного представ-
лення: 

Проблема Р  < теперішній стан V; ціль W >, 
де V — параметри зовнішнього та внутрішнього середовища щодо поставленої 
цілі на даний момент часу, необхідні ресурси для досягнення цілі, просторові 
умови (дають відповідь на запитання «де»?), умови часу («коли»?), виконавці 
(«хто»?), технологію досягнення цілі («як»?); W — параметри цілі (бажані ре-
зультати, що повністю визначають ціль, і які можна виміряти відповідною мет-
рикою).  

Недоліком такого представлення є неможливість визначення рівня проблеми 
(допустима, потребує реагування, критична), тому є доцільним таке представ-
лення:   

Проблема Р  < теперішній стан V; ціль W; рівень проблеми D >, 
де D — параметри ідентифікації рівня проблеми (є унікальними для конкретної 

ОПР).  
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Очевидним є те, дане співвідношення однозначно визначає середовище прий-
няття рішення (визначеності — наявні вичерпна інформація V, ризику — для 

параметрів V відомі ймовірності настання тих чи інших подій, невизначеності 

— інформація про параметри V є неповною, ймовірність або неможливо оціни-

ти, або вона немає змісту, неясності — стан невизначеності ускладнюється роз-
митістю/відсутністю чіткого опису параметрів W). Водночас логічне представ-

лення проблеми може використовуватися для ідентифікації наявності пробле-

ми, а саме: V  W — проблема відсутня; V ≠ W — проблема рівня D має місце. 
Управлінська ситуація (УС) — це сукупність умов і обставин, які створюють 

певний стан (визначеності, ризику, невизначеності/неясності). 
УС визначає сукупність конкретних параметрів внутрішніх і зовнішніх 

чинників у конкретний момент часу. Оцінювання ситуації та виявлення проб-
леми, а також прогноз в зміні ситуації є важливими етапами прийняття 
управлінських рішень. УС, що склалася до моменту реалізації рішення, за-
звичай визначає його фактичний результат. Це робить необхідним проведення 
безперервного моніторингу і прогнозування фактичного стану об’єкта. 

Причини, які спонукають до прийняття управлінських рішень, можуть бу-
ти викликані: новими ситуаціями; новими (плановими) цілями. 

 Ситуація,  
що потребує 
рішення 

Ціль Поточна 
ситуація 

Проблема Рішення 

  

Рішення, ініційовані новими ситуаціями 

 
Поточна 
ситуація 

Проблема Рішення 
Нова  
ціль 

 

Рішення, ініційовані новими (плановими) цілями 
 

 [1 — 5, 8, 9, 15, 16, 18 — 20, 22] Балан В.Г, Приймак В.М. 
 

УПРАВЛІНСЬКЕ ДІЛОВОДСТВО (management paperwork). Управлінські рі-
шення (УР) приймаються визначеною особою в межах її посадових повнова-
жень, стосуються, зокрема, розподілу ресурсів підприємства, і мають бути за-
документовані відповідно до норм, стандартів і правил з діловодства, які відпо-
відають рівню рішення (організаційного, міжорганізаційного, галузевого, дер-
жавного чи міжнародного). Крім належного оформлення, управлінське рішен-
ня має пройти офіційну процедуру погодження/засвідчення:  

— візування — внутрішнє погодження документа (реквізит «віза»; віза скла-
дається з назви посади, особистого підпису, ініціалів і прізвища особи, яка ві-
зує документ, дати візування); 

— резолюція — це розпорядчий напис на документі, зроблений посадовою 
особою, який містить указівки щодо виконання документа (складається з          
прізвища виконавця (виконавців), змісту доручення, терміну виконання, осо-
бистого підпису керівника, дати); 

— підпис документа посадовою особою (складається з назви посади особи, 
яка підписує документ (повної, якщо документ надруковано не на бланку, ско-
роченої — на документі, надрукованому на бланку), особистого підпису, ініціа-
лу (-ів) і прізвища); 

— відбиток печатки — засвідчення на документі підпису відповідальної особи; 
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— погодження рішення (гриф погодження складається зі слова «ПОГОДЖЕ-
НО», назви посади особи, яка погоджує документ (разом з назвою організації), 
особистого підпису, ініціалу (-ів) і прізвища, дати погодження); 

— затвердження рішення (гриф затвердження складається зі слова «ЗА-
ТВЕРДЖУЮ», назви посади, підпису, ініціалу (-ів) і прізвища особи, яка за-
твердила документ, дати затвердження). 

 

 

Ухвалення 
рішення 

накази, розпорядження, вказівки, резолюції, протоколи ко-
легіальних органів/нарад 

Виконання 

— контроль: показники, коефіцієнти, індекси; звіти з вико-
нання (проміжні, кінцеві); 

— прогнозування: експертні висновки, аналітичні записки; 

— акти прийому/передачі; 

— контракти. 

Інформаційна 
база ситуації, 
проблеми 

— параметри середовища: результати аналізу (службові запис-
ки, звіти, показники, коефіцієнти, індекси тощо);  

— аналіз розбіжностей бажаного і поточного стану (звіти, ана-
літичні записки, експертні висновки);  

— аналіз наявних ресурсів, часу реагування/попередження, 
обмежень/допущень, вимог якості (звіти, протоколи колегіаль-
них органів/нарад, експертні висновки). 

Прогноз розвитку аналітичні записки, експертні висновки, звіти 

Варіанти 
рішення 

техніко-економічні обґрунтування, звіти, службові записки 

Методи роз-
робки УР 

моделі (математичні, економіко-статистичні, імітаційні тощо) 

Оцінки експертні висновки, звіти, показники, коефіцієнти, індекси 

Оптимальний 
варіанти 

обґрунтування, експертні висновки, звіти з оптимізаційного 
аналізу, вольовий вплив ОПР (накази, розпорядження, вказів-
ки, резолюції), протоколи колегіальних органів, презентація 

Ситуація, 
проблема 

Звіти; аналітичні записки; аудиторські висновки; 
службові записки; результати аналізу (показники, 
коефіцієнти, індекси, критерії); прогнози 

Бажаний стан 

Аналіз поточного стану (звіти, 
експертні висновки, аудиторсь-
кі висновки) 

реалізаціяпідготовка розробка

ЕТАПИ

ПРОЦЕС ПРИЙНЯТТЯ 
УПРАВЛІНСЬКОГО РІШЕННЯ 

Документальне оформлення  
процесу прийняття управлінського рішення 

Засвідчення управлінського рішення та його подальша реалізація може здійс-
нюватися виданням організаційно-розпорядчих документів: наказу, розпоряджен-
ня, вказівки, постанови, протоколу тощо. 

Для забезпечення юридичної сили управлінські рішення мають бути оформ-
лені й засвідчені відповідно до законів України: 

— Про інформацію; 
— Про державну таємницю; 
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— Господарського кодексу України; 
— Примірної інструкції з діловодства; 
— Державних стандартів України: 
— ДСТУ 2392-94. Інформація та документація. Базові поняття. Терміни та 

визначення; 
— ДСТУ 2732-94 Діловодство й архівна справа. Терміни та визначення; 
— ДСТУ 3239—95. Документація у сфері зовнішньої торгівлі. Формуляр-

зразок; 
— ДСТУ 2628—94. Системи оброблення інформації. Оброблення тексту. Тер-

міни та визначення; 
— інших внутріорганізаційних регламентів, інструкцій, правил. 

 

Критерії якості документів 
— комплексність документа: розгляд технічних, екологічних, ергономічних, еконо-

мічних, правових, організаційних та інших питань, їхні взаємозв’язки, цілеспря-

мованість документа; 

— ступінь відповідності документа міжнародним вимогам;  

— ступінь використання світових досягнень: гармонізації, інтегрованості документа 

зі світовими системами; 

— кількість застосованих при розробленні документа наукових підходів (системний, 
маркетинговий, відтворювальний, функціональний тощо); 

— кількість застосованих при розробці документа сучасних методів (функціонально-
вартісний аналіз, моделювання, прогнозування, оптимізація тощо); 

— економічна обґрунтованість управлінських рішень; 

— повторюваність документа, його перспективність, масштаб застосування; 

— ступінь апробації документа в наукових колах, органах управління, на практиці;

— імідж організацій — розробників документа і кваліфікація його авторів; 

— органи, які погодили тазатвердили документ; 

К
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— ступінь дотримання стандартів на оформлення документа, однозначність понять, 
чіткість і лаконічність викладу, наочність. 

 

Структура документального забезпечення процесу прийняття управлінських 
рішень має чітко відповідати загально-методичній структурі самого процесу, орга-
нізаційним (корпоративним) нормам і стандартам конкретної організації і держав-
ним вимогам діловодства.  

   [2, 15, 22] Приймак В.М. 
 
УПРАВЛІНСЬКЕ РІШЕННЯ (management decision) — це 

— результат аналізу, прогнозування, оптимізації, економічного обґрунтуван-
ня й вибору альтернативи з низки варіантів досягнення конкретної мети сис-
теми менеджменту; 

— процес цілеспрямованого перетворення вихідної інформації про стан і умо-
ви функціонування об’єкта управління на найбільш раціональний шлях досяг-
нення бажаного стану в майбутньому; 

— один з необхідних моментів вольової дії, що полягає у виборі мети дії і 
способів її реалізації; 

— один з центральних процесів управління організацією, що може розгляда-
тися як організаційний акт, як один з основних етапів процесу управління, як 
інтелектуальна задача, як процес легалізації керуючого впливу на керуючу сис-
тему і/або підсистему; 

— довільний акт вибору варіанта людської поведінки; 
— вибір альтернативи дії або напряму дії; 
— акт цілеспрямованої зміни ситуації, формула дій, варіант впливу; 
— дія керівництва, що веде до розв’язання суперечностей і зміни ситуації; 
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— вибір дії із сукупності альтернативних дій, що базується на оцінці витрат. 
Управлінське рішення як процес — пошук, групування й аналіз необхідної 

інформації, розроблення, затвердження та реалізація рішення. 
Управлінське рішення як явище — план заходів, постанова, усне або пись-

мове розпорядження тощо. 
Управлінське рішення — це комплекс заходів щодо вибору оптимального ва-

ріанта з множини можливих, здійснених менеджером або групою менеджерів у 
межах своїх посадових повноважень і компетенції та спрямований на досяг-
нення різноманітних цілей організації. 

Узагальнення підходів до визначення управлінського рішення дає можли-
вість стверджувати, що це — творчий, вольовий вплив особи, що приймає рі-
шення, на основі знання об’єктивних законів функціонування керованої систе-
ми й аналізу інформації про її функціонування, що полягає у виборі цілі, про-
грами та способів дій колективу, скерованих на вирішення проблеми або зміні 
цілі. 

 [2, 4, 15, 16, 18 — 20, 22] Приймак В.М. 
 

ЦІЛЬ (goal) — це конкретний кінцевий стан чи бажаний результат об’єкта 
управління, що його прагне досягти система в результаті реалізації управлінсь-
кого рішення. 

Ціль організації — це бажаний і можливий для організації стан, необхідний 
і прийнятний для суспільства процес (явище).  

Як процес — ціль відображає причину існування організації та прийняту   
тенденцію її розвитку. Як явище — ціль визначає кінцеву стадію створення 
продукту. 

Ціль може розділятися на більш дрібні (ієрархія цілей), кожна ціль має фор-
мувати не менш як дві задачі. 

 

 

Цілі  
2-го рівня 

М І С І Я 

ЦІЛЬ 

— Продукт 

— Товари/Послуги 

— Результати 

Бажаний стан 
Цілі  

1-го рівня 

Цілі  
3-го рівня 

ц
іл
ь
 1

.1
 

ц
іл
ь
 1

.2
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ь
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ЦІЛЬ 1 ЦІЛЬ 2 ЦІЛЬ n 

З.1 З.2 З.3 З.k-1 З.k 
Рівень завдань 

 

Цільові вимоги до управлінських рішень: 
— реальність — ґрунтується на досяжних цілях, наявних ресурсах та в ре-

альному часі; 
— гнучкість — передбачає можливість зміни цілей і/або алгоритму досягнен-

ня цілей при зміні внутрішніх або зовнішніх умов; 
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— стійкість за ефективністю до можливих помилок в інформації; 
— має містити механізм реалізації; 
— має передбачати механізм верифікації та контролю за виконанням. 

 

 

Вимоги 
до умов прийняття 

управлінського рішення 

Цілеспрямованість. 
Правомірність. 
Оптимальність 

Наукова обґрунтованість.
Кількісна та якісна визначеність 

Гнучкість.
Повнота оформлення 

Своєчасність. 
Комплексність 

Цільові вимоги до управлінських рішень 

 [1 —4, 15, 16, 18 — 20, 22] Приймак В.М. 
 

ЯКІСТЬ УПРАВЛІНСЬКОГО РІШЕННЯ (quality of decision-making) — це сукуп-
ність властивостей, що забезпечують успішне їх виконання й отримання певно-
го ефекту. 

Якість — це сукупність характеристик об’єкта, які визначають його здат-
ність задовольняти нормативні або прогнозні потреби. Якість управлінської 
діяльності — це міра її відповідності загальноприйнятим вимогам і стандартам. 

 

Наявність механізму 
реалізації 

Своєчасність рішення

Рішення 
за рівнем 

повноважень 

Директивність 
рішення 

Регламентова-
ність виконання 

рішення 

Робастність рішення 

Гнучкість рішення 

Наявність механізму 
верифікації та 
контролю 

ЯКІСТЬ УПРАВЛІНСЬКОГО РІШЕННЯ (УР)

Раціональний харак-
тер прийняття УР 

Якість управління 
процесом реалізації УР 

Якість зворотного 
зв’язку прийняття УР 

Орієнтири на місію 

Несуперечли-
вість рішення 

Комплексність 
рішення 

Реальність рішення 

Оптимальність 
рішення з позиції 
його потенційної 
ефективності 

Раціональність 
образу особи, що 
приймає рішення 

Елементи системи якості управлінського рішення 

Система якості управлінських рішень може визначатися таким набором по-
казників процесу прийняття рішень: 

— середній час прийняття рішення (швидкість реакції); 
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— частота помилкових рішень (ймовірність прийняття неправильного рішен-
ня); 

— середні витрати на прийняття рішення; 
— збиток від необґрунтованих рішень за період; 
— швидкість виявлення помилок у прийнятих рішеннях. 
Відповідно до такого підходу можна визначити основні елементи системи 

якості управлінських рішень (рис.). 

 [1 — 6, 9, 11, 12, 14, 15, 19 — 20, 22] Приймак В.М. 
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