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Îòëè÷èå ýêîíîìèêè êàê ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòå-
ìû, â êîòîðîé ïðèíèìàþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå ðåøå-
íèÿ, çàêëþ÷àåòñÿ â íåïðåðûâíîì âîçíèêíîâåíèè
íîâûõ îáñòîÿòåëüñòâ, ñóùåñòâåííî âëèÿþùèõ íà
ïðîöåññû, ïðîèñõîäÿùèå â íåé. Ñîñòàâíûìè ÷àñ-
òÿìè ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé
ÿâëÿþòñÿ: ïàðàìåòðû ðåøåíèÿ, àëüòåðíàòèâû ðå-
øåíèÿ, öåëåâàÿ óñòàíîâêà.

Óñëîâèÿ, îïðåäåëÿþùèå ïàðàìåòðû ðåøåíèÿ,
ìíîãîîáðàçíû. Ïàðàìåòðû ðåøåíèÿ � ýòî ðàìî÷íûå
óñëîâèÿ íàõîæäåíèÿ (ïîèñêà) ðåøåíèÿ. Ñóùåñòâó-
åò ìíîæåñòâî ñïîñîáîâ êëàññèôèêàöèè ïàðàìåòðîâ
ðåøåíèÿ. Èñïîëüçóÿ â êà÷åñòâå ðîäîâîãî ïðèçíàêà
îòíîøåíèå ê îáúåêòó èññëåäîâàíèÿ, âûäåëÿþò äâå
ãðóïïû � ýêçîãåííûå è ýíäîãåííûå /12, 15/.

Ê ýêçîãåííûì îòíîñÿòñÿ ïàðàìåòðû ðåøåíèé,
êîòîðûå ïî îòíîøåíèþ ê îáúåêòó ÿâëÿþòñÿ âíå-
øíèìè, ýòî äàííûå, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò íå (ñó-
ùåñòâåííî) èçìåíÿåìûå ïðåäïðèÿòèåì ñâîéñòâà
îêðóæàþùåé ñðåäû.

Ê ýíäîãåííûì ïàðàìåòðàì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
îòíîñÿò òå èç íèõ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âíóòðåííèìè
ïî îòíîøåíèþ ê îáúåêòó, ýòî äàííûå, êîòîðûå õà-
ðàêòåðèçóþò êðàòêîñðî÷íî íåèçìåíÿþùèåñÿ ñâîé-
ñòâà ñîñòîÿíèÿ ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Êàê ïðàâèëî, ê ýêçîãåííûì ïàðàìåòðàì ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèé îòíîñÿò êîíúþíêòóðîîáðàçóþùèå
ôàêòîðû è ïîêàçàòåëè êîíúþíêòóðû, ê ýêçîãåí-
íûì � ïðîèçâîäñòâåííûå, ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöè-
àëüíûå è äðóãèå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå âíóò-
ðåííþþ ñòðóêòóðó è ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæ-
íîñòè îáúåêòà.

Ïî êëàññèôèêàöèè, ïðåäëîæåííîé Øìàëåí Ã.,
ïàðàìåòðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà
äåòåðìèíèðîâàííûå è ñòîõàñòè÷åñêèå /15/.

Äåòåðìèíèðîâàííûå ïàðàìåòðû ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ èìåþò âñåãäà îïðåäåëåííîå âûðàæåíèå, êî-
òîðîå, îäíàêî, ìîæåò èçìåíÿòüñÿ ñ òå÷åíèåì âðå-
ìåíè.

Ïðè ñòîõàñòè÷åñêèõ ïàðàìåòðàõ ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ, íàïðîòèâ, èìåþòñÿ òîëüêî îöåíî÷íûå ïî-
êàçàòåëè.

Ô.Ç. Àðàëáàåâà, Î.Ã. Êàðàáàíîâà, Ì.Ã. Êðóòàëåâè÷-Ëåâàåâà

ÐÈÑÊ È ÍÅÎÏÐÅÄÅËÅÍÍÎÑÒÜ
Â ÏÐÈÍßÒÈÈ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ ÐÅØÅÍÈß

Â ðàáîòå ðàñêðûâàåòñÿ ñîäåðæàíèå ïîíÿòèé «ðèñê» è «íåîïðåäåëåííîñòü» â ïðèíÿòèè óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé.

Â òàáëèöå 1 ïðåäñòàâëåíû ïðèìåðû ïàðàìåò-
ðîâ ðåøåíèé /15/.

Òàáëèöà 1. Ïàðàìåòðû ðåøåíèÿ

Ïàðàìåòðû ðåøåíèÿ Äåòåðìèíèðîâàííûå Ñòîõàñòè÷åñêèå 
Ýêçîãåííûå Íàëîãîâûå ñòàâêè Îáúåì ñáûòà 
Ýíäîãåííûå Ïðîèçâîäñòâåííàÿ 

ìîùíîñòü 
Êîëè÷åñòâî áðàêà 

Îïðåäåëåíèå êðóãà ïàðàìåòðîâ ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé, èçó÷åíèå è èõ ó÷åò ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìû-
ìè óñëîâèÿìè äëÿ ïðèíÿòèÿ ïðàâèëüíîãî ðåøåíèÿ.

Íåîáõîäèìûì óñëîâèåì ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ÿâëÿåòñÿ îöåíêà àëü-
òåðíàòèâ â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
Ýêîíîìè÷åñêàÿ ïðàêòèêà òàêîâà, ÷òî â áîëüøèí-
ñòâå ñëó÷àåâ ìåíåäæåðó ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòü-
ñÿ ñ ìíîãîàëüòåðíàòèâíîé ñèòóàöèé ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé.

Ïîä àëüòåðíàòèâîé ïîíèìàþò âàðèàíò ðåøå-
íèÿ çàäà÷è, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ äîïóñòèìûì ñ ïî-
çèöèé ñîñòîÿíèÿ ïàðàìåòðîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.
Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ, êàæäûé èç íèõ èìååò ñâîþ ñîáñòâåííóþ
ñòðóêòóðó è ïîêàçàòåëè îöåíêè. Ïðè ýòîì íåîá-
õîäèìî îáðàòèòü âíèìàíèå, ÷òî ïàðàìåòðû ðåøå-
íèé îãðàíè÷èâàþò «ïîëå àëüòåðíàòèâ». Äðóãèìè
ñëîâàìè, ïàðàìåòðû ðåøåíèé ñîêðàùàþò êîëè÷å-
ñòâî âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ ðåøåíèé äî êîëè-
÷åñòâ ðåàëèçóåìûõ.

Öåëåâàÿ óñòàíîâêà îïðåäåëÿåò, êàêèå ðåàëèçó-
åìûå àëüòåðíàòèâû ðåøåíèÿ èç îáùåãî ÷èñëà äîë-
æíû áûòü âûáðàíû è îñóùåñòâëåíû. Ïðè âûáîðå
àëüòåðíàòèâ ðåøàåòñÿ îñíîâíîé âîïðîñ: êàêàÿ èç
íèõ îáåñïå÷èâàåò ðåàëèçàöèþ öåëåâîé óñòàíîâêè.

Ôîðìàëèçîâàííàÿ öåëü îáîáùàåòñÿ â âèäå êðè-
òåðèÿ, êîòîðûé ïîçâîëÿåò òî÷íî îòðàçèòü, â êàêîé
ñòåïåíè äîñòèãíóòà ñôîðìóëèðîâàííàÿ öåëåâàÿ
óñòàíîâêà.

Â ðåàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè öåëåâàÿ
óñòàíîâêà ÿâëÿåòñÿ ìíîãîöåëåâîé è îïèñûâàåòñÿ ñ
ïîìîùüþ òàê íàçûâàåìîãî ìíîãîöåëåâîãî êðèòå-
ðèÿ, êîòîðûé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé, â ýòîì ñëó÷àå,
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ôóíêöèþ, ñôîðìóëèðîâàííóþ èç íåñêîëüêèõ êðè-
òåðèåâ, ñóùíîñòü è íàïðàâëåíèå äåéñòâèÿ êîòîðûõ
ìîãóò íå ñîâïàäàòü. Â òàáëèöå 2 îáîáùåíû êðèòå-
ðèè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ.

Òàáëèöà 2. Êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ

¹ Ïîêàçàòåëè Ðàñ÷åòíàÿ ôîðìóëà Íàçíà÷åíèå  
1. Êðèòåðèé Âàëüäà 
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îñòîðîæíîñòü) 

kj
kj

fmin  maxJ =  
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2. Êðèòåðèé Ñýâèäæà 
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fkj – îöåíêà j-é àëüòåðíàòèâû 
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âàðèàíòå ïðîèçâîäñòâåííîé ñèòóàöèè 
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fkj – îöåíêà j-é àëüòåðíàòèâû 
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4. Êðèòåðèé êðàéíåãî 

îïòèìèçìà 
kj

kj
fmax  maxJ =  

fkj – îöåíêà j-é àëüòåðíàòèâû 

ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ ïðè k-ì 

âàðèàíòå ïðîèçâîäñòâåííîé ñèòóàöèè 

«Âåðü â óäà÷ó» 

5. Êðèòåðèé 

ìàêñèìàëüíîãî 

ñîæàëåíèÿ 






 −= kjkj

j k,j k,
ffmaxminJ  

fkj – îöåíêà j-é àëüòåðíàòèâû 

ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ ïðè k-ì 

âàðèàíòå ïðîèçâîäñòâåííîé ñèòóàöèè 
 

«Ìåíüøå 

ñîæàëåíèÿ â 

áóäóùåì» 

6. Êðèòåðèé Ãóðâèöà { }
j

kj
k

kj
k

fmaxfminmaxJ )α−1(+α=  

fkj – îöåíêà j-é àëüòåðíàòèâû 

ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ ïðè k-ì 

âàðèàíòå ïðîèçâîäñòâåííîé ñèòóàöèè 

«Êîìïðîìèññ» 

7. Êðèòåðèé 

ìàòåìàòè÷åñêîãî 

îæèäàíèÿ 
∑=
k

kjkj
j

fpmaxJ  

fkj – îöåíêà j-é àëüòåðíàòèâû 

ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ ïðè k-ì 

âàðèàíòå ïðîèçâîäñòâåííîé ñèòóàöèè; 
ðkj – âåðîÿòíîñòü ðåàëèçàöèè k-ãî 

âàðèàíòà ñèòóàöèè 

- 

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå äîëæíî ïåðåñìàòðè-
âàòüñÿ è èçìåíÿòüñÿ, åñëè ìåíÿåòñÿ öåëåâàÿ óñòà-
íîâêà èëè âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî åå êîëè÷åñòâåííàÿ îöåí-
êà îñóùåñòâëåíà íåâåðíî.

Âàæíûì ÷àñòíûì ñëó÷àåì îöåíêè öåëåíàïðàâ-
ëåííîñòè ÿâëÿåòñÿ óñòîé÷èâîñòü. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ,
÷òî óñòîé÷èâîñòü � ýòî ñïîñîáíîñòü ýêîíîìè÷åñ-
êîé ñèñòåìû îáåñïå÷èâàòü íå òîëüêî ðåçóëüòàòû,
îòêëîíÿþùèåñÿ îò îæèäàåìûõ íà äîïóñòèìî ìà-
ëóþ âåëè÷èíó, íî è ñïîñîáíîñòü ê âîññòàíîâëåíèþ,
íåñìîòðÿ íà âîçäåéñòâóþùèå íåáëàãîïðèÿòíûå
ôàêòîðû. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ óñòîé÷èâîñòü
ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû, ñ îäíîé ñòîðîíû, îïðå-
äåëÿåòñÿ ñòåïåíüþ èñïîëüçîâàíèÿ åå âíóòðåííèõ
âîçìîæíîñòåé è «óìåíèåì» ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê
óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû, ñ äðóãîé ñòîðîíû, âëèÿ-
íèåì âíåøíèõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ, ïðèðîä-
íî-êëèìàòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ.

Ïîä óñòîé÷èâîñòüþ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ
ñëåäóåò ïîíèìàòü ñïîñîáíîñòü âûáðàííîé äëÿ ðå-
àëèçàöèè àëüòåðíàòèâû, ÿâëÿþùåéñÿ îïòèìàëüíîé

äëÿ ïàðàìåòðîâ ðåøåíèÿ, ïðàêòè÷åñêè íå èçìåíÿòü
ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè öåëåâîé óñòàíîâêè ïðè íå-
çíà÷èòåëüíîì èçìåíåíèè ïàðàìåòðîâ ðåøåíèÿ â
ðåàëüíîé ñèòóàöèè /12/. Íåîáõîäèìûìè óñëîâèÿ-
ìè äëÿ ïîâûøåíèÿ óñòîé÷èâîñòè ðåøåíèé ÿâëÿþò-
ñÿ: ÷åòêîå ôîðìóëèðîâàíèå öåëåâîé óñòàíîâêè;
ôîðìàëèçîâàííîå ïðåäñòàâëåíèå öåëè â âèäå êî-
ëè÷åñòâåííîãî êðèòåðèÿ; ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîå
òî÷íîå îïðåäåëåíèå ïàðàìåòðîâ ðåøåíèÿ è ïåðñ-
ïåêòèâ èõ ðàçâèòèÿ.

Ïðîñòåéøèì ñëó÷àåì óñòîé÷èâîñòè ëþáîé
ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ ðàâíîâåñèå, òî
åñòü òàêîå åå ñîñòîÿíèå, â êîòîðîì îíà îñòàåòñÿ
ñêîëü óãîäíî äîëãî, åñëè îòñóòñòâóþò âîçìóùàþ-
ùèå âîçäåéñòâèÿ. Ñîñòîÿíèå ðàâíîâåñèÿ ìîæåò
áûòü óñòîé÷èâûì, íåóñòîé÷èâûì èëè áåçðàçëè÷-
íî óñòîé÷èâûì îòíîñèòåëüíî íåêîòîðîãî âîçìóùå-
íèÿ, äåéñòâóþùåãî íà ñèñòåìó è ïåðåâîäÿùåãî åå
èç îäíîãî ñîñòîÿíèÿ â äðóãîå.

Äåÿòåëüíîñòü ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì ðåàëèçó-
åòñÿ â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî ìåíÿþùåéñÿ õîçÿé-
ñòâåííîé ñèòóàöèè, ðàçíîîáðàçèÿ ñïîñîáîâ è âà-
ðèàíòîâ ïðåâðàùåíèÿ åå âîçìîæíîñòåé â äåéñòâè-
òåëüíîñòü. Îñíîâíîé öåëüþ ýòîé äåÿòåëüíîñòè â
ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå ïðèáûëè,
÷òî â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ íåèçáåæíî ñâÿçàíî ñ ðèñ-
êîì, ïîñêîëüêó ôîðìèðîâàíèå ñèòóàöèè íà ðûíêå
íîñèò âåðîÿòíîñòíûé õàðàêòåð.

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå òðàêòîâêà ÷åðò,
ñâîéñòâ è ýëåìåíòîâ ðèñêà â ïîíèìàíèè åãî ñîäåð-
æàíèÿ, ñîîòíîøåíèÿ îáúåêòèâíûõ è ñóáúåêòèâíûõ
ñòîðîí õàðàêòåðèçóåòñÿ ìíîãîîáðàçèåì òî÷åê çðå-
íèÿ /1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 13/. Îòñóòñòâèå åäèíñòâà
ìíåíèé î ñóùíîñòè ðèñêà îáúÿñíÿåòñÿ, â ÷àñòíî-
ñòè, ìíîãîàñïåêòíîñòüþ ýòîãî ÿâëåíèÿ, íåäîñòàòî÷-
íûì èñïîëüçîâàíèåì â ðåàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé
ïðàêòèêå è óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ðèñê êàê
ýêîíîìè÷åñêàÿ êàòåãîðèÿ èìååò ìíîæåñòâî íå ñî-
âïàäàþùèõ, à èíîãäà ïðîòèâîïîëîæíûõ ðåàëüíûõ
îñíîâàíèé.

Äëÿ áîëåå ïîëíîé õàðàêòåðèñòèêè ïîíÿòèÿ
«ðèñêà» öåëåñîîáðàçíî èññëåäîâàòü åãî ïðèðîäó,
åãî ýëåìåíòû, óñëîâèÿ âîçíèêíîâåíèÿ è äóàëèçì.
Àíàëèç èìåþùèõñÿ òî÷åê çðåíèÿ ïîçâîëÿåò ðàñ-
ñìàòðèâàòü «ðèñê» êàê â ñòàòèêå, òàê è äèíàìèêå.

Ïðèìåíèòåëüíî ê îñóùåñòâëåíèþ ïðàêòè÷åñ-
êèõ äåéñòâèé â îöåíêå ðèñêà íåêîòîðûìè èññëåäî-
âàòåëÿìè ïðåäëàãàåòñÿ ó÷èòûâàòü òðè ãëàâíûõ åãî
ýëåìåíòà: âåðîÿòíîñòü ïîëó÷åíèÿ æåëàåìîãî ðå-
çóëüòàòà (óäà÷à); âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ íåæåëà-
òåëüíûõ ïîñëåäñòâèé (íåóäà÷à) â õîäå âûáîðà àëü-
òåðíàòèâû è åå ðåàëèçàöèè; âåðîÿòíîñòü îòêëîíå-
íèÿ îò âûáðàííîé öåëè.

Ðèñê è íåîïðåäåëåííîñòü â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿÔ.Ç. Àðàëáàåâà è äð.
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Íà íàø âçãëÿä, öåëåñîîáðàçíî â äàííûé ïåðå-
÷åíü âêëþ÷èòü âåðîÿòíîñòü çàòðàò, íåîáõîäèìûõ
äëÿ ðåàëèçàöèè ïîñòàâëåííîé öåëè.

Ñòåïåíü âçàèìîñâÿçè è âçàèìîäåéñòâèÿ ýëå-
ìåíòîâ ðèñêà îòðàæàþò ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ
«ðèñê». Ïðèðîäà ðèñêà îïðåäåëÿåòñÿ ðÿäîì ÷åðò,
ñðåäè êîòîðûõ èññëåäîâàòåëÿìè âûäåëÿþòñÿ: ïðî-
òèâîðå÷èâîñòü, àëüòåðíàòèâíîñòü, íåîïðåäåëåí-
íîñòü /2, 6, 7/.

Ïðîòèâîðå÷èâàÿ ïðèðîäà ðèñêà ïðîÿâëÿåòñÿ â
ñòîëêíîâåíèè îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùèõ ðèñêîâàí-
íûõ äåéñòâèé ñ èõ ñóáúåêòèâíîé îöåíêîé (ðàñ÷åòîì
âåðîÿòíîñòåé èõ èñõîäà). Îäíè è òå æå äåéñòâèÿ,
îñóùåñòâëÿåìûå â ïðîöåññå âûáîðà, ìîãóò ðàñöå-
íèâàòüñÿ îäíèìè ëþäüìè êàê ðèñêîâàííûå, äðóãè-
ìè � êàê îñòîðîæíûå, ëèøåííûå âñÿêîãî ðèñêà.

Àëüòåðíàòèâíîñòü êàê ÷åðòà ðèñêà ñâÿçàíà ñ
òåì, ÷òî îíà ïðåäïîëàãàåò íåîáõîäèìîñòü âûáîðà
èç äâóõ èëè íåñêîëüêèõ âàðèàíòîâ îäíîãî âîçìîæ-
íîãî âàðèàíòà ðåøåíèÿ.

Òàêàÿ ÷åðòà ðèñêà, êàê íåîïðåäåëåííîñòü, åñëè
îíà ìîæåò áûòü êîëè÷åñòâåííî è êà÷åñòâåííî îï-
ðåäåëåíà, âíîñèò ôàêòîð ðèñêà â ïðèíÿòèå óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå âñòðå÷àþòñÿ âûñ-
êàçûâàíèÿ îòäåëüíûõ èññëåäîâàòåëåé î òîì, ÷òî ðèñê
è íåîïðåäåëåííîñòü � îäèíàêîâûå êàòåãîðèè, è
î÷åíü ÷àñòî ðàçíèöà ìåæäó ýòèìè òåðìèíàìè íå ïðè-
âîäèòñÿ. Ñîãëàøàÿñü ñ òåì, ÷òî ïîíÿòèÿ «ðèñê» è
«íåîïðåäåëåííîñòü» âçàèìîñâÿçàíû, ïðåäïîëàãàåì,
÷òî ìåæäó íèìè íåëüçÿ ñòàâèòü çíàêà ðàâåíñòâà.

Ñóùåñòâîâàíèå ðèñêà íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçà-
íî ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ, êîòîðàÿ íåîäíîðîäíà ïî
ôîðìå ïðîÿâëåíèÿ è ïî ñîäåðæàíèþ. Îòäåëüíûå
òî÷êè çðåíèÿ ïî òðàêòîâêå ïîíÿòèÿ «íåîïðåäåëåí-
íîñòü» ïðåäñòàâëåíû â òàáëèöå 3.

Ïðèâåäåì â òàáëèöå 4 êëàññèôèêàöèþ íåîïðå-
äåëåííîñòè, ïðåäëàãàåìóþ Êàïóñòèíûì Â.Ô. /3/.

Ïðèâåäåííàÿ êëàññèôèêàöèÿ íåîïðåäåëåííî-
ñòè, íà íàø âçãëÿä, íå ó÷èòûâàåò ïðèêëàäíîãî õà-
ðàêòåðà ýòîãî ïîíÿòèÿ ê äåÿòåëüíîñòè îñíîâíîãî
îáúåêòà ýêîíîìèêè � ïðåäïðèÿòèÿ.

Èçó÷åíèå ðîäîâûõ è âèäîâûõ ïðèçíàêîâ êëàñ-
ñèôèêàöèè íåîïðåäåëåííîñòè äàåò îñíîâàíèå äî-
ïîëíèòü ñóùåñòâóþùèå ïðèçíàêè äðóãèìè. Òàê,
öåëåñîîáðàçíî, â çàâèñèìîñòè îò êðóãà ðåøàåìûõ
ïðîáëåì ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ,
âûäåëèòü «êîìïëåêñíóþ» è «òåìàòè÷åñêóþ» íåî-
ïðåäåëåííîñòü. Ê êîìïëåêñíîé íåîïðåäåëåííîñòè
ñëåäóåò îòíåñòè íåîïðåäåëåííîñòü, ñâÿçàííóþ ñ
èçìåíåíèåì ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, à
ê òåìàòè÷åñêîé � îòíîñÿùóþñÿ ê îäíîé èç ñòîðîí
äåÿòåëüíîñòè óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà.

Òàáëèöà 3. Òðàêòîâêà ïîíÿòèÿ «íåîïðåäåëåííîñòü»
îòäåëüíûìè èññëåäîâàòåëÿìè

Ñîäåðæàíèå îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèÿ 

«íåîïðåäåëåííîñòü» 
Àâòîðû, âûñêàçàâøèå 

ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ 
Ñëåäñòâèå íåçíàíèÿ, ò.å. íåïîëíîòû, íåòî÷íîñòè 

çíàíèÿ çàêîíîâ äåÿòåëüíîñòè â îáëàñòè áèçíåñà 
Âîðîïàåâ Þ.Í. 

Îáóñëîâëåíà îãðàíè÷åííîñòüþ èíôîðìàöèè Êàïóñòèí Â.Ô.  
Ñâÿçàíà – ñ êîíôëèêòîì, ñ ðèñêîì, êàê 

èíôîðìàöèîííûìè ïàðàìåòðàìè ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ 

ðåøåíèé 

Ðóäàøåâñêèé Â.Ä.  

Â øèðîêîì ñìûñëå - ñèíîíèì íåäîñòîâåðíîñòè, 

íåäîñòàòî÷íîñòè èëè ïîëíîãî îòñóòñòâèÿ 
èíôîðìàöèè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé â íàó÷íûõ è 

äðóãèõ èññëåäîâàíèÿõ; ýòî ïîíÿòèå, îòðàæàþùåå 

îòñóòñòâèå îäíîçíà÷íîñòè 

Êàïóñòèí Â.Ô. 

Õàðàêòåðèçóåòñÿ íåäîñòàòî÷íîñòüþ ñâåäåíèé îá 

óñëîâèÿõ, â êîòîðûõ áóäåò ïðîòåêàòü ýêîíîìè÷åñêàÿ 

äåÿòåëüíîñòü, íèçêîé ñòåïåíüþ ïðåäñêàçóåìîñòè, 

ïðåäâèäåíèÿ ýòèõ óñëîâèé 

Ðàéçáåðã Á.À.  

Ñâÿçàíà ñ íåïîëíîòîé èëè íåòî÷íîñòüþ 

èíôîðìàöèè î ïðåäïîñûëêàõ, óñëîâèÿõ èëè 

ïîñëåäñòâèÿõ äåÿòåëüíîñòè 

Êóçüìèí Â.,  
Ãóáåíêî À. 
 

Îáóñëîâëåíà äåéñòâèåì ôàêòîðîâ, íà êîòîðûå 

÷åëîâåê íå ìîæåò ïîâëèÿòü (îáúåêòèâíàÿ 

íåîïðåäåëåííîñòü); ñâÿçàíà ñ íåäîñòàòêîì çíàíèé 

ñóáúåêòà î âíåøíåé ñðåäå èëè íå÷åòêîñòüþ 

ïðåäñòàâëåíèé î ñîáñòâåííûõ ïîòðåáíîñòÿõ, 

ñòèìóëàõ, æåëàíèÿõ (ñóáúåêòèâíàÿ 

íåîïðåäåëåííîñòü) 

Òàìáîâöåâ Â., 
 Êëåéíåð Ã.  

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà âñåõ óðîâíÿõ
óïðàâëåíèÿ (ìàêðî-, ìåçî-, ìèêðîóðîâíÿõ) ïðîèñ-
õîäèò â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè.

Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ñâîäèòñÿ
ê âûáîðó èç íåêîòîðîãî ÷èñëà àëüòåðíàòèâíûõ âà-
ðèàíòîâ îäíîãî, ïðè ýòîì â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåí-
íîñòè ðåçóëüòàòû ýòèõ âàðèàíòîâ íåâîçìîæíî êî-
ëè÷åñòâåííî èçìåðèòü, ÷òî ìîæåò îáúÿñíÿòüñÿ íå-
äîñòàòêîì êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè, îòñóòñòâèåì
âû÷èñëèòåëüíûõ ñðåäñòâ èëè íåñîâåðøåíñòâîì
òåõíîëîãèè îáðàáîòêè èíôîðìàöèè.

Ïîýòîìó ïîä «íåîïðåäåëåííîñòüþ» â ýêîíîìè-
êå ñëåäóåò ïîíèìàòü ñîâîêóïíîñòü ñâåäåíèé, íå-
îáõîäèìûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøå-
íèÿ ïðè îòñóòñòâèè ó ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ
ñóáúåêòà (ïðåäïðèÿòèÿ è èíäèâèäà) êîëè÷åñòâåí-
íîé âåðîÿòíîñòè íàñòóïëåíèÿ îïðåäåëåííûõ ñîáû-
òèé è ïðèíÿòèÿ èì ðåøåíèé ñóáúåêòèâíî.

Íåîïðåäåëåííîñòü ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ÿâëå-
íèå è êàê ïðîöåññ /14/. Êàê ÿâëåíèå «íåîïðåäåëåí-
íîñòü» � ýòî íàáîð íå÷åòêèõ èëè ðàçìûòûõ ñèòóà-
öèé, âçàèìîèñêëþ÷àþùåé èëè íåäîñòàòî÷íîé èí-
ôîðìàöèè. Ê ÿâëåíèþ îòíîñÿòñÿ è ôîðñ-ìàæîðíûå
ñîáûòèÿ, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü ïîìèìî âîëè
è ñîçíàíèÿ êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà è èçìåíèòü íà-
ìå÷åííûé õîä ñîáûòèé. Êàê ïðîöåññ «íåîïðåäåëåí-
íîñòü» � ýòî äåÿòåëüíîñòü íåêîìïåòåíòíîãî ðàáîò-
íèêà, ïðèíèìàþùåãî îøèáî÷íûå ðåøåíèÿ.

Â ïðàêòèêå «íåîïðåäåëåííîñòü» ðàññìàòðèâà-
åòñÿ êàê åäèíîå öåëîå, â êîòîðîì ÿâëåíèå ñîçäàåò-
ñÿ ïðîöåññîì, à ïðîöåññ ôîðìèðóåò ÿâëåíèå /14/.

Íåîïðåäåëåííîñòü ìîæåò áûòü îáúåêòèâíîé è
ñóáúåêòèâíîé. Îáúåêòèâíàÿ íå çàâèñèò îò ðàçðà-

Ýêîíîìè÷åñêèå íàóêè
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áàòûâàþùèõ èëè ðåàëèçóþùèõ óïðàâëåí÷åñêèå
ðåøåíèÿ, ïðè ýòîì åå èñòî÷íèê íàõîäèòñÿ âíå îðãà-
íèçàöèè. Ñóáúåêòèâíàÿ âîçíèêàåò èç-çà ïðîôåññè-
îíàëüíûõ îøèáîê, óïóùåíèé, íåñîãëàñîâàííîñòè.
Èñòî÷íèê íåîïðåäåëåííîñòè ïðè ýòîì íàõîäèòñÿ
âíóòðè îðãàíèçàöèè.

Âûäåëÿþòñÿ èññëåäîâàòåëÿìè ÷åòûðå óðîâíÿ
íåîïðåäåëåííîñòåé /14/:

� íèçêèé, íå âëèÿþùèé íà òèïîâûå ïðîöåäó-
ðû ïðè ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ;

� ñðåäíèé, òðåáóþùèé ïåðåñìîòðà ñóùåñòâåí-
íûõ ïðîöåäóð ïðè ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêîãî
ðåøåíèÿ;

� âûñîêèé, òðåáóþùèé ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðî-
öåäóð ïðè ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ;

� ñâåðõâûñîêèé, íàõîäÿùèéñÿ âíå ïîíèìàíèÿ

ñïåöèàëèñòîâ ïðè ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêîãî ðå-
øåíèÿ.

Èññëåäîâàíèå ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðû, îáîá-
ùåíèå âûñêàçàííûõ ïî ýòîìó ïîâîäó òî÷åê çðå-
íèÿ ïîçâîëèëè âûÿâèòü ñëåäóþùèå îòëè÷èÿ ìåæ-
äó ïîíÿòèÿìè «ðèñê» è «íåîïðåäåëåííîñòü» /6, 7,
13, 16/:

� íåîïðåäåëåííîñòü ñóùåñòâóåò â òåõ ñëó÷à-
ÿõ, êîãäà âåðîÿòíîñòü ïîñëåäñòâèé îïðåäåëÿåòñÿ
ñóáúåêòèâíî, èñõîäÿ èç îãðàíè÷åíèé ëèö, ïðèíè-
ìàþùèõ ðåøåíèÿ; ðèñê îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâà-
íèè îáúåêòèâíîãî ïðèçíàíèÿ ïîòåðü;

� íåîïðåäåëåííîñòü ñâÿçàíà ñ îòñóòñòâèåì
ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ çà ïðåäøåñòâóþùèå ïå-
ðèîäû; ðèñê õàðàêòåðåí äëÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñ-
òåì ñ ìàññîâûìè ñîáûòèÿìè è ïðåäñêàçóåìîé âå-
ðîÿòíîñòüþ;

� íåîïðåäåëåííîñòü ïîäðàçóìåâàåò âîçìîæ-
íîñòü îòêëîíåíèÿ ðåçóëüòàòà îò îæèäàåìîãî (èëè
ñðåäíåãî) çíà÷åíèÿ êàê â ìåíüøóþ, òàê è â áîëü-
øóþ ñòîðîíó è íîñèò íàçâàíèå «ñïåêóëÿòèâíîé»,
â îòëè÷èå îò «÷èñòîé» íåîïðåäåëåííîñòè, ïðåäïî-
ëàãàþùåé òîëüêî âîçìîæíîñòü íåãàòèâíûõ îòêëî-
íåíèé êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà äåÿòåëüíîñòè;

� íåîïðåäåëåííîñòü ñâÿçàíà ñ íåçíàíèåì, ñëó-
÷àéíîñòüþ, ïðîòèâîäåéñòâèåì, òîãäà êàê ïðè÷èíà-
ìè ðèñêà ÿâëÿþòñÿ êîíêóðåíöèÿ, ïîëèòè÷åñêèå è
ýêîíîìè÷åñêèå êðèçèñû, ñîöèàëüíûå êîíôëèêòû,
èçìåíåíèå ðûíî÷íûõ óñëîâèé, íåñòàáèëüíîñòü ýêî-
íîìèêè.

Â îòëè÷èå îò «íåîïðåäåëåííîñòè» âîîáùå
«ðèñê» ÿâëÿåòñÿ èçìåðèìîé âåëè÷èíîé, åãî êî-
ëè÷åñòâåííîé õàðàêòåðèñòèêîé ÿâëÿåòñÿ âåðîÿò-
íîñòü íåáëàãîïðèÿòíîãî èñõîäà. Îñíîâûâàÿñü íà
óòâåðæäåíèè Ôèëèíà Ñ., ñ÷èòàåì, ÷òî ïîä ðèñ-
êîì â ýêîíîìèêå ñëåäóåò ïîíèìàòü âåðîÿòíîñòü
íåäîïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè ëèáî äîõîäîâ, âåðîÿò-
íîñòü íåïîêðûòèÿ çàòðàò è ïîòåðè èìóùåñòâà
ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè è/èëè
âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ çíà÷èòåëüíîé ïðèáûëè
(äîõîäà) â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðèíèìàåìîãî
ðåøåíèÿ /16/.

Â òàáëèöå 5 ïðèâåäåíû òèïû ñèòóàöèé ïðè
ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. Ïîíÿòèå «ñè-
òóàöèÿ» ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ñî÷åòàíèå, ñîâîêóï-
íîñòü ðàçëè÷íûõ îáñòîÿòåëüñòâ è óñëîâèé, ñîçäà-
þùèõ îïðåäåëåííóþ îáñòàíîâêó äëÿ òîãî èëè èíî-
ãî âèäà äåÿòåëüíîñòè. Ïðè ýòîì îáñòàíîâêà ìîæåò
ñïîñîáñòâîâàòü èëè ïðåïÿòñòâîâàòü îñóùåñòâëå-
íèþ äàííîãî äåéñòâèÿ.

Äëÿ áîëåå ïîëíîé õàðàêòåðèñòèêè ïîíÿòèÿ
«ðèñê» öåëåñîîáðàçíî âûÿâèòü ïîíÿòèå «ñèòóàöèÿ
ðèñêà».

Âèäû 

íåîïðåäåëåííîñòè 
Êðàòêàÿ õàðàêòåðèñòèêà íåîïðåäåëåííîñòè ïî 

ïðåäëàãàåìîìó ïðèçíàêó 
1. Ïåðñïåêòèâíàÿ 

íåîïðåäåëåííîñòü 
Âîçíèêàåò âñëåäñòâèå ïîÿâëåíèÿ íåïðåäóñìîòðåííûõ 

ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà õîä ðàçâèòèÿ è ýôôåêòèâíîñòü 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èññëåäóåìûõ îáúåêòîâ (ïðîöåññîâ), 

èññëåäóåìûé îáúåêò íåäîñòàòî÷íî èçó÷åí. 
2. Ðåòðîñïåêòèâíàÿ 

íåîïðåäåëåííîñòü 
Ñâÿçàíà ñ îòñóòñòâèåì èíôîðìàöèè î ïîâåäåíèè 

èçó÷àåìîãî îáúåêòà â ïðîøëîì. Âîçìîæåí ëèáî 

ïåðåõîä ê ñèòóàöèÿì îïðåäåëåííîñòè èëè ðèñêà, ëèáî 

òàêîé ïåðåõîä ïðèíöèïèàëüíî íåâîçìîæåí. 
3. Òåõíè÷åñêàÿ 

íåîïðåäåëåííîñòü 
ßâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì íåâîçìîæíîñòè ïðåäñêàçàíèÿ 

òî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé.  
4. Ñòîõàñòè÷åñêàÿ 

íåîïðåäåëåííîñòü 
Âûñòóïàåò ðåçóëüòàòîì âåðîÿòíîñòíîãî 

(ñòîõàñòè÷åñêîãî) õàðàêòåðà èññëåäóåìûõ ïðîöåññîâ è 

ÿâëåíèé. Âîçìîæíû ñëåäóþùèå òðè ñëó÷àÿ: 
- èìååòñÿ íàäåæíàÿ ñòàòèñòè÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ; 
- èçâåñòíî, ÷òî ñèòóàöèÿ ñòîõàñòè÷åñêàÿ, íî 

íåîáõîäèìîé ñòàòèñòè÷åñêîé èíôîðìàöèè äëÿ îöåíêè 

åå âåðîÿòíîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê íåò; 
- âûñêàçûâàåòñÿ ëèøü ãèïîòåçà î ñòîõàñòè÷åñêîì 

õàðàêòåðå èçó÷àåìûõ ïðîöåññîâ è ÿâëåíèé, êîòîðàÿ 

òðåáóåò ïðîâåðêè. 
5. 
Íåîïðåäåëåííîñòü 

ñîñòîÿíèÿ ïðèðîäû 

Ñâÿçàíà ñ ïîëíûì èëè ÷àñòè÷íûì íåçíàíèåì 

ïðèðîäíûõ óñëîâèé, ïðè êîòîðûõ ïðèäåòñÿ ïðèíèìàòü 

ðåøåíèÿ.  
6. 
Íåîïðåäåëåííîñòü 

öåëåíàïðàâëåííîãî 
ïðîòèâîäåéñòâèÿ 

Âñòðå÷àåòñÿ â ñèòóàöèè êîíôëèêòà äâóõ èëè áîëåå 

ñòîðîí, êîãäà êàæäàÿ ñòîðîíà íå èìååò ñâåäåíèé èëè 

ðàñïîëàãàåò íåïîëíîé, íåòî÷íîé èíôîðìàöèåé î 
ìîòèâàõ è õàðàêòåðå ïîâåäåíèÿ ïðîòèâîäåéñòâóþùèõ 

ñòîðîí.  
7. 
Íåîïðåäåëåííîñòü 

öåëåé  

Ñâÿçàíà ñ íåîäíîçíà÷íîñòüþ, à èíîãäà è 

íåâîçìîæíîñòüþ âûáîðà îäíîé öåëè ïðè ïðèíÿòèè 

ðåøåíèÿ èëè ïîñòðîåíèè îïòèìèçàöèîííîé ìîäåëè 
8. 
Íåîïðåäåëåííîñòü 

óñëîâèé 

Âîçíèêàåò ïðè íåäîñòàòî÷íîñòè èëè ïîëíîì îòñóòñòâèè 

èíôîðìàöèè îá óñëîâèÿõ, â êîòîðûõ ïðèíèìàþòñÿ 

ðåøåíèÿ. 
9. Ëèíãâèñòè÷åñêàÿ 

(ñìûñëîâàÿ) 

íåîïðåäåëåííîñòü 
 

Ïðè àíàëèçå ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ÿâëåíèé, 

îáúåêòîâ èñïîëüçóþòñÿ âåðáàëüíûé (îïèñàòåëüíûé) 

ïîäõîä è ñîîòâåòñòâóþùèå ìîäåëè. Îòëè÷èòåëüíûì 

ïðèçíàêîì òàêîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ øèðîêîå 

ïðèìåíåíèå ñ ìàòåìàòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ 

íåäîñòàòî÷íî òî÷íî îïèñàííûõ òåðìèíîâ, ïîíÿòèé, 

ñëîâîñî÷åòàíèé. Íåîáõîäèì ñîîòâåòñòâóþùèé ó÷åò 
ëèíãâèñòè÷åñêîé íåîïðåäåëåííîñòè, êàê îñíîâíîãî ð ,

ñâîéñòâà òàêèõ ñèñòåì.  
10. 
Íåîïðåäåëåííîñòü 

äåéñòâèé 

Îòñóòñòâóåò îäíîçíà÷íîñòü ïðè âûáîðå ðåøåíèé. 

Âîçìîæíû ñëåäóþùèå ñëó÷àè: 
- öåëü åäèíñòâåííàÿ (öåëåâàÿ ôóíêöèÿ åäèíñòâåííàÿ) - 
íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ñðåäè âñåõ äîïóñòèìûõ 

ðåøåíèé íàèëó÷øåå; 
- öåëåé íåñêîëüêî, â ýòîì ñëó÷àå ïðîáëåìà íå âñåãäà 

ñâîäèòñÿ ê ðåøåíèþ îäíîé ýêñòðåìàëüíîé çàäà÷è; 
- öåëè (îäíà èëè íåñêîëüêî) ó÷òåíû â îãðàíè÷åíèÿõ - 
âîçíèêàåò ïðîáëåìà íàõîæäåíèÿ êàêîãî-ëèáî ýëåìåíòà 

èç ôèêñèðîâàííîãî ìíîæåñòâà, âûáîðà â îïðåäåëåííîì 

ñìûñëå õîðîøåãî ýëåìåíòà èç ýòîãî ìíîæåñòâà. 

Òàáëèöà 4. Êëàññèôèêàöèÿ íåîïðåäåëåííîñòè

Ðèñê è íåîïðåäåëåííîñòü â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿÔ.Ç. Àðàëáàåâà è äð.
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Òàáëèöà 5. Òèïû ñèòóàöèé ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî
ðåøåíèÿ

Òèï ñèòóàöèè äëÿ 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 

Êðàòêàÿ õàðàêòåðèñòèêà íåîïðåäåëåííîñòè ïî 
ïðåäëàãàåìîìó ïðèçíàêó 

1. Ñèòóàöèÿ 
îïðåäåëåííîñòè 
 

Âûáîð êîíêðåòíîãî ïëàíà äåéñòâèé èç 
ìíîæåñòâà âîçìîæíûõ âñåãäà ïðèâîäèò ê 

èçâåñòíîìó, òî÷íî îïðåäåëåííîìó èñõîäó. 
2. Ñèòóàöèÿ ðèñêà Âûáîð êîíêðåòíîãî ïëàíà äåéñòâèé ìîæåò 

ïðèâåñòè ê ëþáîìó èñõîäó èç èõ 

ôèêñèðîâàííîãî ìíîæåñòâà, èçâåñòíû 
âåðîÿòíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ âñåõ âîçìîæíûõ 

èñõîäîâ, êàæäûé ïëàí õàðàêòåðèçóåòñÿ 

êîíå÷íîé âåðîÿòíîñòíîé ñõåìîé: äèñêðåòíûì 
ðàñïðåäåëåíèåì âåðîÿòíîñòåé îñóùåñòâëåíèÿ 
âîçìîæíûõ èñõîäîâ. 

3. Ñèòóàöèÿ 

íåîïðåäåëåííîñòè 
Âûáîð êîíêðåòíîãî ïëàíà äåéñòâèé ìîæåò 

ïðèâåñòè ê ëþáîìó èñõîäó èç ôèêñèðîâàííîãî 

ìíîæåñòâà èñõîäîâ, íî âåðîÿòíîñòè èõ 
îñóùåñòâëåíèÿ íåèçâåñòíû. Çäåñü ñëåäóåò 
âûäåëèòü äâà ñëó÷àÿ: âåðîÿòíîñòè íå èçâåñòíû â 

ñèëó îòñóòñòâèÿ íåîáõîäèìîé ñòàòèñòè÷åñêîé 
èíôîðìàöèè; ñèòóàöèÿ íå ñòàòèñòè÷åñêàÿ, è îá 

îáúåêòèâíûõ âåðîÿòíîñòÿõ âîîáùå ãîâîðèòü íå 

èìååò ñìûñëà. Ýòî è åñòü ñèòóàöèÿ ÷èñòîé 
íåîïðåäåëåííîñòè â óçêîì ñìûñëå. 

Ñèòóàöèþ ðèñêà ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê
ðàçíîâèäíîñòü íåîïðåäåëåííîé, êîãäà íàñòóïëåíèå
ñîáûòèé âåðîÿòíî è ìîæåò áûòü îïðåäåëåíî, ò. å. â
ýòîì ñëó÷àå îáúåêòèâíî ñóùåñòâóåò âîçìîæíîñòü
îöåíèòü âåðîÿòíîñòü ñîáûòèé, ïðåäïîëîæèòåëüíî
âîçíèêàþùèõ â ðåçóëüòàòå ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíî-
ñòè ïàðòíåðîâ, êîíòðäåéñòâèé êîíêóðåíòîâ èëè
ïðîòèâíèêîâ, âëèÿíèÿ ïðèðîäíîé ñðåäû íà ðàçâè-
òèå ýêîíîìèêè, âíåäðåíèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ
äîñòèæåíèé.

Ñèòóàöèÿ ðèñêà èìååò íåñêîëüêî ìîäèôèêà-
öèé:

� ñóáúåêò, äåëàþùèé âûáîð èç íåñêîëüêèõ àëü-
òåðíàòèâ, èìååò â ðàñïîðÿæåíèè îáúåêòèâíûå âå-
ðîÿòíîñòè ïîëó÷åíèÿ ïðåäïîëàãàåìîãî ðåçóëüòàòà,
îñíîâûâàþùèåñÿ, íàïðèìåð, íà ïðîâåäåííûõ ñòà-
òèñòè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ;

� âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ îæèäàåìîãî ðåçóëü-
òàòà ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà òîëüêî íà îñíîâå ñóáúåê-
òèâíûõ îöåíîê;

� ñóáúåêò â ïðîöåññå âûáîðà è ðåàëèçàöèè àëü-
òåðíàòèâû ðàñïîëàãàåò êàê îáúåêòèâíûìè, òàê è
ñóáúåêòèâíûìè âåðîÿòíîñòÿìè ïîëó÷åíèÿ ïðåäïî-
ëàãàåìîãî ðåçóëüòàòà.

Ïîäâîäÿ èòîãè ïðîâåäåííîãî èññëåäîâàíèÿ,
õîòåëîñü áû îòìåòèòü, ÷òî ðèñê è íåîïðåäåëåí-
íîñòü, ïî ìåðå ðàçâèòèÿ îáùåñòâà èç èñòîðè÷åñ-
êîé êàòåãîðèè ïðåâðàùàåòñÿ â îòäåëüíóþ ýêîíî-
ìè÷åñêóþ êàòåãîðèþ.

Ðàññìîòðèì ïðè÷èíû ðèñêà è íåîïðåäåëåííî-
ñòè ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé /12/.

Ðèñê ïðèíÿòèÿ íåîïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ â óñ-
ëîâèÿõ, êîãäà èçâåñòíû âñå èñõîäíûå äàííûå è âçà-
èìîñâÿçè ìåæäó íèìè, ìîæåò áûòü ñâÿçàí:

� ñ îøèáêàìè àãðåãèðîâàíèÿ ýòèõ äàííûõ;

� ñ íåïðàâèëüíî ïîñòðîåííîé ìîäåëüþ ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèÿ;

� ñ íåïðàâèëüíûì àëãîðèòìîì ïðèìåíåíèÿ
ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Òå æå ñàìûå ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêà
äåéñòâóþò è â ñèòóàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëî-
âèÿõ âåðîÿòíîñòíîé ñèòóàöèè. Ê íèì ñëåäóåò äî-
áàâèòü:

� ïðèáëèæ¸ííóþ îöåíêó èñòèííûõ çíà÷åíèé
èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;

� íåàäåêâàòíîñòü ìîäåëè ðàñïðåäåëåíèÿ âåðî-
ÿòíîñòåé ðåàëüíî ïðîòåêàþùèì ïðîöåññàì.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé â óñëîâèÿõ íåîïðåäåë¸í-
íîñòè ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ñëîæíûì. Ðèñê ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé â óñëîâèÿõ íåîïðåäåë¸ííîñòè ñâÿçàí ñ
ïðè÷èíàìè, óêàçàííûìè âûøå, íî êðîìå íèõ ñëå-
äóåò ðàññìîòðåòü:

� íåâîçìîæíîñòü îïðåäåëåíèÿ òî÷íîãî èëè
õîòÿ áû íàèáîëåå âåðîÿòíîãî çíà÷åíèÿ èíôîðìà-
öèè, íà îñíîâå êîòîðîé ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå;

� ìíîãîâàðèàíòíîñòü èñõîäíûõ óñëîâèé ñèòó-
àöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ;

� ìíîãîâàðèàíòíîñòü ñàìèõ ðåøåíèé, êàæäîå
èç êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ëó÷øèì äëÿ îïðåäåë¸ííûõ
óñëîâèé, íàñòóïëåíèå êîòîðûõ ïðåäóãàäàòü íåâîç-
ìîæíî.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåäóðû ïðè-
íÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ â òàáëèöå 6.

Òàáëèöà 6. Îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ

Ýòàïû Îñíîâíûå ýòàïû 
1 Äëÿ êàæäîãî èç âñåõ âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ñèòóàöèè ïðèíÿòèÿ 

ðåøåíèé îïðåäåëÿåòñÿ íàèëó÷øèé âàðèàíò ðåøåíèÿ 
(ñòðàòåãèÿ) ïî íåêîòîðîìó êðèòåðèþ îïòèìèçàöèè. 

2 Ïî êàæäîé èç ïîëó÷åííûõ ñòðàòåãèé îïðåäåëÿþòñÿ çíà÷åíèÿ 

êðèòåðèÿ äëÿ êàæäîãî èç âàðèàíòîâ ñèòóàöèè ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé. 

3.1 Ðàññ÷èòûâàåòñÿ ðèñê ïðèíèìàåìûõ àëüòåðíàòèâ: ñîáèðàåòñÿ 
íåîáõîäèìàÿ ñîâîêóïíîñòü èíôîðìàöèè; îïðåäåëÿåòñÿ çàêîí 

ðàñïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòåé, ïðèñóùèé ýòîé ñîâîêóïíîñòè; 
ðàññ÷èòûâàþòñÿ îñíîâíûå ïàðàìåòðû äàííîãî çàêîíà 
ðàñïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòåé; äëÿ íîðìàëüíîãî çàêîíà 

ðàñïðåäåëåíèÿ ðàññ÷èòûâàþò ñðåäíþþ àðèôìåòè÷åñêóþ (êàê 
ëó÷øóþ îöåíêó ìàòåìàòè÷åñêîãî îæèäàíèÿ) è çíà÷åíèÿ 

âûáîðî÷íîé äèñïåðñèè; îïðåäåëÿþòñÿ ãðàíèöû 
äîâåðèòåëüíîãî èíòåðâàëà ïîëîæèòåëüíûì è îòðèöàòåëüíûì 

îòêëîíåíèåì îò ñåðåäèíû èíòåðâàëà íà âåëè÷èíó, 

îïðåäåëÿåìóþ çíà÷åíèåì äèñïåðñèè è êîýôôèöèåíòà, 
ó÷èòûâàþùåãî óðîâåíü äîâåðèòåëüíîé âåðîÿòíîñòè 

3.1 Â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè íåò âîçìîæíîñòè îïðåäåëèòü 
çàêîí ðàñïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòåé è ðàññ÷èòàòü åãî îñíîâíûå 

õàðàêòåðèñòèêè: ðàññ÷èòûâàåòñÿ äîïóñòèìûé èíòåðâàë 

âîçìîæíûõ çíà÷åíèé, ãäå èìåííî â ýòîì èíòåðâàëå áóäåò 
íàõîäèòüñÿ èñêîìîå çíà÷åíèå, îïðåäåëèòü íåâîçìîæíî äàæå ñ 

ìèíèìàëüíîé âåðîÿòíîñòüþ. Îïðåäåëÿåòñÿ ìàòåìàòè÷åñêîå 
îæèäàíèå, òî åñòü íàèáîëåå âåðîÿòíîå çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ, à 

çàòåì äàþòñÿ èíòåðâàëû, â êîòîðûõ ìîæåò èçìåíÿòüñÿ 
ïîêàçàòåëü ñ íåêîòîðîé äîâåðèòåëüíîé âåðîÿòíîñòüþ. 

Âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî ïîêàçàòåëü ìîæåò îêàçàòüñÿ â äàííûõ 

ïðåäåëàõ çíà÷èòåëüíî âûøå, ÷åì âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî 
ïîêàçàòåëü áóäåò ðàâåí ìàòåìàòè÷åñêîìó îæèäàíèþ. 

Ðåøåíèåì ìîãóò áûòü òîëüêî èíòåðâàëàìè, â êîòîðûõ ìîæåò 
îêàçàòüñÿ ïîêàçàòåëü áåç óêàçàíèÿ âåðîÿòíîñòè âíóòðè ýòîãî 

èíòåðâàëà. 

Ýêîíîìè÷åñêèå íàóêè
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Àíàëèçèðóÿ äàííûå òàáëèöû 6, ìîæíî ñäåëàòü
ñëåäóþùèé âûâîä, åñëè â ïåðâîì ñëó÷àå íà òðå-
òüåì ýòàïå ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ â
êà÷åñòâå êðèòåðèÿ ðèñêîâàííîñòè òîãî èëè èíîãî
ðåøåíèÿ âûñòóïàþò îòêëîíåíèÿ îò ñðåäíåé è ðàç-
ìàõ êîëåáàíèé îò ñðåäíåé, òî â ñëó÷àå íåîïðåäå-
ëåííîñòè ðèñê ìîæåò áûòü îïðåäåëåí ðàçìàõîì
êîëåáàíèé âíóòðè ñàìîãî èíòåðâàëà íåîïðåäåëåí-
íîñòè. Òî÷íåå, êàæäîìó ðåøåíèþ ñîîòâåòñòâóåò òîò
èëè èíîé äèàïàçîí èçìåíåíèÿ ðåàëüíîãî ðåçóëüòà-
òà â ñëó÷àå èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè, ïîëàãàÿñü íà êî-
òîðóþ, ïðèíÿòî äàííîå ðåøåíèå. ×åì âûøå ýòîò
äèàïàçîí, òåì âûøå ðèñê òîãî, ÷òî ïðèíÿòîå ðåøå-
íèå îêàæåòñÿ íå ñàìûì ëó÷øèì, è íàîáîðîò, ÷åì
óæå äèàïàçîí èçìåíåíèÿ ðåçóëüòàòîâ, òåì óñòîé-
÷èâåå ïðèíÿòîå ðåøåíèå, òåì ìåíüøå ðèñê òîãî,
÷òî ðåøåíèå áóäåò íåïðàâèëüíûì.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå äîëæíî óäîâëåòâî-
ðÿòü ÷åòûðåì óñëîâèÿì:

� óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè è èíòåðåñû ïðåä-
ïðèÿòèÿ è åå êîëëåêòèâà;

� áûòü îáåñïå÷åíî âñåìè âèäàìè ðåñóðñîâ;
� áûòü íåîáõîäèìûì äëÿ âíåøíåé ñðåäû;
� áûòü èñòîðè÷åñêè ïðèåìëåìûì.
Íåâûïîëíåíèå èëè íàðóøåíèå ýòèõ óñëîâèé

ïðèâîäèò ê ñóùåñòâåííîìó óâåëè÷åíèþ êîëè÷åñòâà
íåîïðåäåëåííîñòåé.

Â óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ñëåäóåò âûäå-
ëÿòü ïÿòü ñîñòàâëÿþùèõ: îðãàíèçàöèîííóþ, ýêî-
íîìè÷åñêóþ, òåõíîëîãè÷åñêóþ, ñîöèàëüíóþ è ïðà-
âîâóþ. Â òàáëèöå 7 ïðèâåäåíû îñíîâíûå òèïû
îøèáîê ïî ñîñòàâëÿþùèì óïðàâëåí÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè ïðè ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøå-
íèÿ /14/.

Èññëåäîâàíèå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ
ðèñêà è íåîïðåäåëåííîñòè ïðåäñòàâëÿåò áîëüøîé
ïðàêòè÷åñêèé èíòåðåñ, òàê êàê âûáîð àëüòåðíàòè-
âû â ýòèõ óñëîâèÿõ íåîäíàçíà÷åí. Â îïðåäåëåííîé
ñòåïåíè ðèñê ïðèñóù áîëüøèíñòâó ëþäåé.

Íåäîñòàòî÷íàÿ ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà
ìåíåäæåðîâ ñïîñîáñòâóåò ïåðåâîäó ìíîãèõ äåòåð-
ìèíèðîâàííûõ ñèòóàöèé è ïðîöåññîâ â ðàçðÿä íåî-
ïðåäåëåííûõ. Îíè ïñèõîëîãè÷åñêè ïî-ðàçíîìó
îòíîñÿòñÿ ê ðèñêîâàííûì ðåøåíèÿì.

Íàøè èññëåäîâàíèÿ ïîäòâåðäèëè âûâîäû ñïå-
öèàëèñòîâ ïî ïðîáëåìàì âîñïðèÿòèÿ ðèñêà è ñîîò-
âåòñòâóþùåãî âûäåëåíèÿ ïÿòè ïñèõîëîãè÷åñêèõ
òèïîâ: ðàññóäî÷íûé òèï � ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ
íà îñíîâå ïðîðàáîòêè âñåõ ýòàïîâ ïóòåì ãëóáîêîé
èíòåëëåêòóàëüíîé âîâëå÷åííîñòè; ïðàãìàòè÷åñêèé
òèï � ïðåîáëàäàþò âîëåâûå ðåøåíèÿ íà îñíîâå
çäðàâîãî ñìûñëà è èíòóèöèè; êîìïëåêñèâíûé òèï
� â çàâèñèìîñòè îò ïåðåæèâàíèÿ ñîáñòâåííûõ ïðî-

Ñîñòàâëÿþùèå 

óïðàâëåí÷åñêîé 

äåÿòåëüíîñòè 

Îñíîâíûå òèïû îøèáîê ïðè ïðèíÿòèè 

óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ 

1 2 

Ñîçäàíèå èëè âûáîð áàçû çíàíèé: 
- íåñèñòåìíîñòü, íåñîïîñòàâèìîñòü îòäåëüíûõ 

ìåòîäîâ ðàñ÷åòà ìåæäó ñîáîé; 
- îøèáêà â âûáîðå íåîáõîäèìîãî ìåòîäà ðàñ÷åòà; 
- îøèáêà ïðè ââîäå äàííûõ ïðè èñïîëüçîâàíèè 

âûáðàííîé áàçû çíàíèé 
Âûáîð èëè ñîçäàíèå, à òàêæå ïîïîëíåíèå áàçû 

äàííûõ: 
- îøèáêà â àðõèòåêòóðå áàçû äàííûõ; 
- îøèáêà áàçû äàííûõ; 
- îøèáêà â óêàçàíèè àäðåñà âûáîðà äàííûõ èëè 

ïîëó÷åíèå äðóãîãî äàííîãî 
Âûáîð ñõåìû îðãàíèçàöèè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ: 
- îøèáêà â âûáîðå âàðèàíòà ñõåìû; 
- îøèáêà ñàìîé ñõåìû îðãàíèçàöèè; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà ñõåìû  
Âûáîð è (èëè) ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèîííîé 

ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ (ÎÑÓ): 
- îøèáêà â âûáîðå è (èëè) ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ÎÑÓ 

äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ èëè äëÿ åãî ïîäðàçäåëåíèé; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå ÎÑÓ; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ÎÑÓ 
Ôîðìèðîâàíèå èëè âûáîð âíåøíèõ ñòðóêòóð 

ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòà âíåøíèõ 

ñòðóêòóð; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå âíåøíåé ñòðóêòóðû; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

âíåøíåé ñòðóêòóðû 
Âûáîð (ñîñòàâëåíèå) ñöåíàðèåâ ïðîâåäåíèÿ ñîáðàíèé 

è ñîâåùàíèé: 
- îøèáêà â âûáîðå âàðèàíòà ñöåíàðèÿ ïðîâåäåíèÿ; 
- îøèáêà â ñàìîì ñöåíàðèè; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà ñöåíàðèÿ 

Îðãàíèçàöèîííàÿ 

Ñîñòàâëåíèå äàííûõ î ïàðòíåðàõ è êëèåíòàõ: 
- îøèáêà â âûáîðå èñòî÷íèêîâ äàííûõ î ïàðòíåðàõ è 

êëèåíòàõ; 
- îøèáêà â ñàìîì èñòî÷íèêå äàííûõ; 
- îøèáêà ïðè ïîëó÷åíèè, îáðàáîòêå èëè ïåðåäà÷å 

äàííûõ 
Îðãàíèçàöèÿ èíôîðìàöèîííîé (òåõíîëîãè÷åñêîé è 

îáùåñòâåííîé) ðàçâåäêè: 
- îøèáêà â âûáîðå ìåòîäà èíôîðìàöèîííîé ðàçâåäêè; 
- îøèáêà â ðåçóëüòàòàõ èíôîðìàöèîííîé ðàçâåäêè; 
- îøèáêà â îðãàíèçàöèè âûïîëíåíèÿ 

èíôîðìàöèîííîé ðàçâåäêè; 
- äåçèíôîðìàöèÿ îáúåêòà èíôîðìàöèîííîé ðàçâåäêè 
Íàêîïëåíèå ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ î äåÿòåëüíîñòè: 
- îøèáêà â àðõèòåêòóðå íàáîðà ñòàòèñòè÷åñêèõ 

äàííûõ; 
- îøèáêà â ñàìîì íàáîðå ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ; 
- îøèáêà ââîäà äàííûõ â íàáîð 
Ôîðìèðîâàíèå äåëîâîé ðåïóòàöèè (èìèäæà): 
- îøèáêà â âûáîðå òåõíîëîãèè ôîðìèðîâàíèÿ èìèäæà 

÷åëîâåêà è ïðåäïðèÿòèÿ (òàê íàçûâàåìîãî 

èìèäæìåíòà); 
- îøèáêà èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà òåõíîëîãèè 

èìèäæìåíòà; 
- îøèáêà â ðåàëèçàöèè òåõíîëîãèè èìèäæìåíòà 

 

Ñîçäàíèå íàäåæíûõ ëè÷íûõ, êîëëåêòèâíûõ è 

ïðîèçâîäñòâåííûõ ñâÿçåé ñ ïàðòíåðàìè: 
- îøèáêà ïðè âûáîðå ìåòîäà ñîçäàíèÿ íàäåæíûõ 

ñâÿçåé; 
- îøèáêà èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà ìåòîäà 

ñîçäàíèÿ íàäåæíûõ ñâÿçåé; 
- îøèáêà â ðåàëèçàöèè âûáðàííîãî ìåòîäà ñîçäàíèÿ 

íàäåæíûõ ñâÿçåé 
Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ áèçíåñ-ïëàíà: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ áèçíåñ-
ïëàíîâ; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå áèçíåñ-ïëàíà; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

áèçíåñ-ïëàíà  

Ýêîíîìè÷åñêàÿ 

Òàáëèöà 7. Îñíîâíûå òèïû îøèáîê â óïðàâëåí÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè

Ðèñê è íåîïðåäåëåííîñòü â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿÔ.Ç. Àðàëáàåâà è äð.
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 7

1 2 

Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ìåòîäîâ è ñðåäñòâ ìîðàëüíîãî 

è ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ìåòîäîâ 

è ñðåäñòâ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå ìåòîäîâ è ñðåäñòâ 

ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ìåòîäîâ è ñðåäñòâ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà 
  Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ìåòîäà ìèíèìèçàöèè 

íàëîãîîáëàãàåìîé áàçû ïðåäïðèÿòèÿ: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ìåòîäà 

ìèíèìèçàöèè; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå ìåòîäà ìèíèìèçàöèè; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ìåòîäà ìèíèìèçàöèè 
 Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ñòðóêòóðû öåíû íà 

ïðîäóêöèþ: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ 

ñòðóêòóðû öåíû íà ïðîäóêöèþ; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå ñòðóêòóðû öåíû íà 

ïðîäóêöèþ; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ñòðóêòóðû öåíû íà ïðîäóêöèþ 
Ðàçðàáîòêà èëè âûáîð òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ: 
- îøèáêà âûáîðà òðåáóåìîé ïî ñòàíäàðòó òåõíîëîãèè 

óïðàâëåíèÿ; 
- îøèáêè ïðè ôîðìèðîâàíèè ïðàâèëüíî âûáðàííîé 

òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ; 
- îøèáêè ïðè òåêóùåé ðåàëèçàöèè òðåáóåìîé 

òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ 
Âûáîð, çàêóïêà è óñòàíîâêà îðãàíèçàöèîííîé, 

èíôîðìàöèîííîé è äðóãîé òåõíèêè, à òàêæå 

ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ: 
- íåñèñòåìíîñòü çàêóïëåííîãî è óñòàíîâëåííîãî 

îáîðóäîâàíèÿ, ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ; 
-  íåñîîòâåòñòâèå óðîâíÿ îáîðóäîâàíèÿ 

êâàëèôèêàöèè îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà; 
- áîëüøîå íåñîîòâåòñòâèå óðîâíÿ óïðàâëåí÷åñêîãî 

îáîðóäîâàíèÿ óðîâíþ òåõíîëîãè÷åñêîãî 

îáîðóäîâàíèÿ îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà 

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ 

Âûáîð ìåòîäîâ èçó÷åíèÿ ðûíêîâ ñáûòà è ïðîäàæ: 
- îøèáêà â âûáîðå ìåòîäà èçó÷åíèÿ ðûíêîâ ñáûòà è 

ïðîäàæ; 
-íàëè÷èå îøèáîê â èíôîðìàöèè èëè íåäîñòàòîê 

èíôîðìàöèè äëÿ âûáîðà ìåòîäà èçó÷åíèÿ ðûíêîâ 

ñáûòà è ïðîäàæ; 
- îøèáêè â ïðîöåññå èçó÷åíèÿ ðûíêîâ ñáûòà è 

ïðîäàæ 
Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ìåòîäîâ ïðè ðàçðàáîòêå è 

ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé: 
- îøèáêà ïðè âûáîðå ìåòîäà; 
- îøèáêà ïðè ðàçðàáîòêå ñðåäñòâ äëÿ ðåàëèçàöèè 

ìåòîäà; 
- îøèáêà ïðè ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ 

ïðåäëîæåííûì ìåòîäîì 
Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû áåçîïàñíîñòè äëÿ èíôîðìàöèè, 

äîêóìåíòîîáîðîòà, ïåðñîíàëà è ïðåäïðèÿòèÿ: 
- îøèáêà ïðè ðàñ÷åòå óðîâíÿ òðåáóåìîé 

áåçîïàñíîñòè; 
- îøèáêà ïðè âûáîðå ñèñòåìû áåçîïàñíîñòè äëÿ 

óòâåðæäåííîãî óðîâíÿ áåçîïàñíîñòè; 
- áîëüøîå íåñîîòâåòñòâèå òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ 

ñèñòåìû áåçîïàñíîñòè óðîâíþ êâàëèôèêàöèè 

ïåðñîíàëà 

 

Ïîäáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ: 
- îøèáêà ïðè âûáîðå ìåòîäèêè ïîäáîðà è 

ðàññòàíîâêè êàäðîâ; 
- îøèáêà â îöåíêå ðûíêà ïåðñîíàëà; 
- îøèáêà â ïðèåìå ïåðñîíàëà; 
- îøèáêà â ðàññòàíîâêå ïåðñîíàëà 
Ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ è âûáîð 

ìåòîäèêè èõ ðàñïðåäåëåíèÿ: 
- îøèáêà â ñîñòàâëåíèè ïåðå÷íÿ ôóíêöèé 

óïðàâëåíèÿ; 
- îøèáêà â âûáîðå ìåòîäèêè ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé 

óïðàâëåíèÿ; 
- îøèáêà ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ  

 

Ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ öåëåé è çàäà÷, à òàêæå ñðåäñòâ è 

ìåòîäîâ äëÿ èõ ðåàëèçàöèè: 
- îøèáêà â îïðåäåëåíèè ãëàâíîé öåëè óïðàâëåíèÿ; 

- îøèáêà ïðè ñîñòàâëåíèè èëè âûáîðå ïåðå÷íÿ öåëåé 

è çàäà÷, ðàñêðûâàþùèõ ãëàâíóþ öåëü óïðàâëåíèÿ; 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå ñðåäñòâ è ìåòîäîâ 

ðåàëèçàöèè öåëåé; 
- îøèáêà ïðè çàêðåïëåíèè îòâåòñòâåííîñòè çà 

âûïîëíåíèå öåëåé  
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- îøèáêà ïðè ñîñòàâëåíèè èëè âûáîðå ïåðå÷íÿ öåëåé 

è çàäà÷, ðàñêðûâàþùèõ ãëàâíóþ öåëü óïðàâëåíèÿ; 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå ñðåäñòâ è ìåòîäîâ 

ðåàëèçàöèè öåëåé; 
- îøèáêà ïðè çàêðåïëåíèè îòâåòñòâåííîñòè çà 

âûïîëíåíèå öåëåé  
Âûáîð ñèñòåìû äëÿ ñîáñòâåííûõ ðàçðàáîòîê 

òåõíîëîãè÷åñêèõ çàäåëîâ, íàïðàâëåííûõ íà ðàçâèòèå 

ïðîèçâîäñòâà: 
- îøèáêà â ýêîíîìè÷åñêîì, òåõíè÷åñêîì è 

îðãàíèçàöèîííîì îáîñíîâàíèè íåîáõîäèìîñòè 

ñîáñòâåííûõ ðàçðàáîòîê; 
- îøèáêà â âûáîðå òåõíîëîãèè, ñïîñîáñòâóþùåé 

ðàçâèòèþ ñîáñòâåííûõ ðàçðàáîòîê; 
- îøèáêà â âûáîðå íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûõ 

íàïðàâëåíèé äëÿ ñîáñòâåííûõ ðàçðàáîòîê 

 

Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ñîáñòâåííûõ ñòàíäàðòîâ íà 

ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ è ïðîèçâîäñòâà: 
- îøèáêà â âûáîðå ñòàíäàðòà; 
- îøèáêà â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î íà÷àëå ðàáîò ïî 

ðàçðàáîòêå ñîáñòâåííîãî ñòàíäàðòà; 
 îøèáêà ïðè ðàçðàáîòêå ñòàíäàðòà 

Ñîöèàëüíàÿ Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ìåòîäèêè ôîðìèðîâàíèÿ 

ñîöèàëüíûõ ãðóïï: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ìåòîäèê 

ôîðìèðîâàíèÿ; 
- îøèáêà â âûáðàííîì âàðèàíòå ìåòîäèêè 

ôîðìèðîâàíèÿ; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ìåòîäèêè ôîðìèðîâàíèÿ 
 

 Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ìåòîäèêè îöåíêè ïåðñîíàëà: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ìåòîäèê 

îöåíêè ïåðñîíàëà; 
- îøèáêà â âûáðàííîì âàðèàíòå ìåòîäèêè îöåíêè 

ïåðñîíàëà; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ìåòîäèêè îöåíêè ïåðñîíàëà 
Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ìåòîäèêè ôîðìèðîâàíèÿ 

ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ìåòîäèê 

ôîðìèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà 

ðàáîòíèêîâ; 
- îøèáêà â âûáðàííîì âàðèàíòå ìåòîäèêè 

ôîðìèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà 

ðàáîòíèêîâ; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ìåòîäèêè ôîðìèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî 

ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ 
Âûáîð èëè ðàçðàáîòêà ìåòîäèêè óïðàâëåíèÿ 

ïðîòèâîðå÷èÿìè: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ìåòîäèê 

óïðàâëåíèÿ ïðîòèâîðå÷èÿìè; 
- îøèáêà â âûáðàííîì âàðèàíòå ìåòîäèêè óïðàâëåíèÿ 

ïðîòèâîðå÷èÿìè; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ìåòîäèêè óïðàâëåíèÿ ïðîòèâîðå÷èÿìè 

 

Ðàçðàáîòêà ìåòîäèêè âíóòðåííåãî 

ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ (óìåíèÿ, íàâûêè è 

îïûò): 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ìåòîäèê 

âíóòðåííåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ; 
- îøèáêà â âûáðàííîì âàðèàíòå ìåòîäèêè 

âíóòðåííåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ìåòîäèêè âíóòðåííåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ 

Ïðàâîâàÿ Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ óñëîâèé ñäåëîê è 

êîíòðàêòîâ: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ óñëîâèé 

ñäåëîê è êîíòðàêòîâ; 
- îøèáêà â âûáðàííîì âàðèàíòå óñëîâèé ñäåëîê è 

êîíòðàêòîâ; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

óñëîâèé ñäåëîê è êîíòðàêòîâ 

Ýêîíîìè÷åñêèå íàóêè
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áëåì ðåøåíèÿ ìîãóò áûòü ïðèíÿòû, îòìåíåíû èëè
èçìåíåíû; ïîñðåäíè÷åñêèé òèï � îòìå÷àåòñÿ ó÷å-
òîì òåõ ïîñëåäñòâèé, êîòîðûå ìîãóò ïîçèòèâíî èëè
íåãàòèâíî îòðàçèòüñÿ íà èíòåðåñàõ ïðåäïðèÿòèÿ;
ýâðèñòè÷åñêèé òèï � ñèëüíàÿ âåðà â íîâóþ èäåþ
çàòðóäíÿåò ïðîãíîç â îöåíêå èõ ïîñëåäñòâèé.

Íàëè÷èå â êîëëåêòèâå ëèö, îòíîñÿùèõñÿ ê ðàç-
ëè÷íûì ïñèõîëîãè÷åñêèì òèïàì, è ó÷åò èõ ìíå-
íèé ïîìîãàåò âûáðàòü àëüòåðíàòèâíîå ðåøåíèå.

Ïî îòíîøåíèþ ê ðèñêó ïñèõîëîãè âûäåëÿþò
ëèöà ñ «âíóòðåííåé ñòðàòåãèåé», òåõ, êòî óñïåõè è
ïîðàæåíèÿ îáúÿñíÿåò ñâîèìè ëè÷íûìè äåéñòâèÿ-
ìè, è ëèöà ñ «âíåøíåé ñòðàòåãèåé», îðèåíòèðîâàí-
íûõ íà âîçäåéñòâèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ. Ïåðâàÿ
ãðóïïà ñêëîííà ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé ñðåäíåãî
óðîâíÿ, âòîðàÿ � ðåøåíèé íèçêîãî èëè âûñîêîãî
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Ðàçðàáîòêà è êîððåêòèðîâêà óñòàâíûõ è 

ðåãèñòðàöèîííûõ äîêóìåíòîâ: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ 

óñòàâíûõ è ðåãèñòðàöèîííûõ äîêóìåíòîâ; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå óñòàâíûõ è 

ðåãèñòðàöèîííûõ äîêóìåíòîâ; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

óñòàâíûõ è ðåãèñòðàöèîííûõ äîêóìåíòîâ 
Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ó÷åòíîé ïîëèòèêè: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ó÷åòíîé 

ïîëèòèêè; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå ó÷åòíîé ïîëèòèêè; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà ó÷åòíîé 
ïîëèòèêè  

 

Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ïðàâîâîé ïîëèòèêè 

îòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè è ïàðòíåðàìè: 
- îøèáêà â âûáîðå èëè ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ 

ïðàâîâîé ïîëèòèêè îòíîøåíèé; 
- îøèáêà â ñàìîì âàðèàíòå ïðàâîâîé ïîëèòèêè 

îòíîøåíèé; 
- îøèáêà â èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûáîðà âàðèàíòà 

ïðàâîâîé ïîëèòèêè îòíîøåíèé 
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óðîâíÿ. Âûáîð ðåøåíèé â óñëîâèÿõ ðèñêà ñâÿçàí è
ñ ôàêòîðîì äîáðîâîëüíîñòè. Òàê, ïðèíóæäåíèå ê
ðèñêó èëè íåäîáðîâîëüíûé ðèñê óìåíüøàåò æåëà-
íèå ðèñêîâàòü. Äîáðîâîëüíûé âûáîð óñèëèâàåò
ðèñêîâàííîñòü äåéñòâèé â íåîïðåäåëåííîé îáñòà-
íîâêå.

Â ïîäáîðå ïåðñîíàëà ñëåäóåò ïîìíèòü î òîì,
÷òî ïðèíÿòèå ðåøåíèé îáóñëàâëèâàåòñÿ êîëè÷å-
ñòâîì ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â åãî ðàçðàáîòêå è ïðèíÿ-
òîå ðåøåíèå ÷àùå âñåãî îòëè÷àåòñÿ áîëåå âûñîêîé
âåëè÷èíîé ðèñêà. Òàêèì îáðàçîì, âåëè÷èíà äîïó-
ñòèìîãî ðèñêà ïðè ïðèíÿòèè è ðåàëèçàöèè ðåøå-
íèÿ îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíà êîëè÷åñòâó ïðèíè-
ìàâøèõ ó÷àñòèå ëèö.

Ïðîâåäåííûå ïñèõîëîãàìè èññëåäîâàíèÿ âû-
ÿâèëè ñëåäóþùèå òåíäåíöèè:

� ìåíåäæåðû ñòàðøåãî âîçðàñòà, à òàêæå ëþäè,
ïðîðàáîòàâøèå íà ïðåäïðèÿòèè ïðîäîëæèòåëüíîå
âðåìÿ, ñêëîííû èçáåãàòü ðèñêà;

� ìåíåäæåðû ñ áîëåå âûñîêèì ñòàòóñîì, áîëü-
øåé âëàñòüþ è áîëüøèìè äîõîäàìè, à òàêæå ðàáî-
òàþùèå íà íåáîëüøèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ðèñêóþò
÷àùå;

� áîëåå âûñîêèé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ ìåíåä-
æåðîâ óâåëè÷èâàåò ñêëîííîñòü ê ðèñêó;

� ëþäè ñêîðåå ïîéäóò íà ðèñê, óæå íàõîäÿñü â
ðèñêîâàííîé ñèòóàöèè, ÷åì âîéäóò â íåå;

� áàíêîâñêîå äåëî ïðèâëåêàåò çíà÷èòåëüíî
áîëüøå ðèñêîâàííûõ ìåíåäæåðîâ, ÷åì äðóãèå îò-
ðàñëè ïðîìûøëåííîñòè;

� ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ áèçíåñîì ïðåäïðèÿ-
òèÿ, ðèñêîâàííåå òåõ, ÷òî êàñàþòñÿ ïåðñîíàëüíîãî
äîõîäà ïðåäïðèíèìàòåëÿ (ìåíåäæåð ñêîðåå ðèñê-
íåò äåíüãàìè ïðåäïðèÿòèÿ, ÷åì ñâîèì äîõîäîì).

Ðèñê è íåîïðåäåëåííîñòü â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿÔ.Ç. Àðàëáàåâà è äð.


