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Қай салада – банк ісі, көтерме сауда, өндіріс, тасымал, денсаулық сақтау немесе кәсіби 
спорт – болмасын, менеджерлердің барлығы ресурстарды бөліп тарату, мақсаттарды айқындау, 
таңдау жасау мен стратегияларды анықтауға қатысты шешім қабылдауы тиіс. Ұйымдық 
тиімділіктің негізгі құрамдас бөлігі – әлбетте, тиімді шешім қабылдау, тиімсіз шешімдер қашан 
және қалай жасалғанын дереу анықтай білу және шұғыл түрде қателердің алдын алу.

Шешім қабылдау – балама мүмкіндіктер арасынан үздік біреуін таңдау әрекеті. Шешім 
қабылдау арнайы бір әрекетке немесе жалпы процеске байланысты болуы мүмкін. Мысалы, 
шешім қабылдау қадамдарының бірі – шешім қабылдаушы тұлға шешім қажет екенін ұғынуы 
және шешім қабылдамастан бұрын оған ұсынылатын баламалар жиынтығымен таныс болуы 
керек. Шешім қабылдау процесі – шешім қабылдау сәтінің табиғатын айқындау және сипаттау, 
баламаларды анықтау, «үздік» баламаны таңдау және оны іске енгізу.

«Үздік» сөзі ең тиімді шешім дегенді білдіреді. Әрине, менеджердің өзі қабылдаған 
шешімі тиімді болғанын ұғынуы ұзақ уақытқа созылуы ықтимал. Мысалы, 2009 жылы АҚШ 
үкімет басшылары бірнеше миллиардты күйреген қаржылық институттар мен өзге де бизнес 
салаларына инвестициялау туралы шешім қабылдады. Экономистер немесе өзге мамандар 
бөлінген қаражаттың тиімді жұмсалғанын немесе АҚШ үкіметі күйреген қаржы институттарына 
көмек беруден неліктен бас тартқанын түсіну үшін арада бірнеше жыл немесе онжылдықтар 
өтуі ықтимал.

Менеджерлердің түрлі шешім қабылдауына тура келеді. Алайда шешімдердің көптеген түрі 
бағдарланған және бағдарланбаған болып екі санатқа топтастырылады. Бағдарланған шешім-
дер – салыстырмалы түрде құрылымдалған немесе кейбір жиілікте қайталанатын шешімдер. 
Бағдарланбаған шешімдер құрылымданған және бағдарланған шешіммен салыстырғанда өте 
сирек кездеседі. Шешімнің бірнеше түрі болатыны сияқты, шешім қабылдаудың да бірнеше 
шарты болады. Кейде менеджерлер шешімнің айналасындағы барлық шарттарды өте жақсы 
ұғына білсе, кей жағдайда олар кейбір шарттар туралы мүлдем хабарсыз. Қазір ұйымдағы 
басты шешімдер белгісіздік жағдайында қабылданады. Шешім қабылдайтын менеджерлер 
қалыптасқан жағдай туралы мейлінше жан-жақты хабардар болып, шешімді логикалық және 
рационал тұрғыдан қабылдауы тиіс. Осылайша шешімдер сенімсіздік, тәуекелділік немесе 
белгісіздік жағдайында қабылдануы мүмкін.

Сенімділік күйі – шешім қабылдаушының әр шешімге байланысты шешімдердің баламалары 
мен шарттарын білу жағдайы.

Тәуекел деңгейі – әр баламаның, оның ықтимал шығындары мен құнының қолжетімдігін 
біле отырып, орындалу мүмкіндігін бағалау.

Белгісіздік жағдайы – шешім қабылдаушы ие болуы тиіс әр шарттың нәтижесін, оларға 
байланысты тәуекелдерді, барлық баламаларын білмейтін жағдай.

Шешім қабылдаушының әр шешімге байланысты баламалары мен шарттарын білу жағ-
дайы сенімділік күйі деп аталады. Мысалы, Singapore Airline компаниясының менеджерлері 
бес жаңа реактив лайнер сатып алу туралы шешім қабылдайды. Келесі шешім ұшақты кімнен 
сатып алуға байланысты болды. Себебі әлемде реактив лайнер жасайтын екі компания ғана 
бар: Boeing және Airbus. Singapore Airline екі сатушының да талаптарымен түбегейлі таныс. Әр 
сатушы өз сапасын дәлелдеп үлгерген және тауардың сапасына кепілдік беріп, жеткізy уақытын 
да орнықты орындайды. Балама шарттарды білетін Airline екі тарапты да бағалайды. Бұл жерде 
жағымсыз шешім қабылдау ықтималдығы мен мүмкіндігі өте төмен. Алайда компаниялардың 
кейбір шешімдері сенімділік күйінде, яғни сенім арту деңгейінде жасалады. Қазіргі бизнестің 
тұрақсыздығы мен әмбебаптығына байланысты мұндай жағдайлар сирек кездеседі. Тіпті біз 
қарастырған, лайнер сатып алу туралы шешімнің сенімділік деңгейі анық көрінгенімен, анық 
емес тұстары да кездесуі мүмкін. Әуе кемелерін жасаушы компаниялар лайнерлерді жеткізу 
мерзімдерін дәл көрсетпегенімен, оны сатып алу келісімшартында ескеруі қажет. Демек, 
әр баламаны қарастыра келе, лайнер сатып алу туралы шешім тек жартылай сенімділікті 
қамтамасыз етуі мүмкін.

 Тәуекел деңгейінде шешім қабылдауда әр баламаның, ықтимал шығындары мен құнының 
қолжетімдігі анықтала отырып, олардың орындалу мүмкіндігі бағаланады. Мысалы, Ford 
компаниясы өзінің ең табысты және ең танымал F-150 көлігінің дизайнын қайта жасау туралы 
шешім қабылдайды. Жаңа дизайнның басты ерекшелігі: модельдің шойыннан жасалған болат 
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төсемшесін алюминийден жасалған төсемшемен алмастыру болды. Фирманың бастапқы 
ойынша, алюминий төсемше болатқа қарағанда көліктің жүрісін жеңілдете түседі. Бұл тұстағы 
тәуекел: сатып алушылар жаңа көліктің алюминий төсемшесін бағаламаса және жаңа дизайнын 
ұнатпаса, онда Ford компаниясы өз көліктеріне бұдан асқан зардап келтіре алмайды және ең 
табысты көлік беделін жоғалтып алуы мүмкін.

Қазіргі компаниялардағы шешімдердің басым көпшілігі белгісіздік жағдайында қабыл-
данады. Шешім қабылдаушы шешімнің баламаларын да, олардың салдарын және оларға 
байланысты тәуекел деңгейін де білмейді. Бұған себеп – заманауи компаниялардың әмбе-
баптығы, жылдам дамуы мен қызмет көрсету ортасы. Бүгінгі қарқынды бәсеке кезеңіндегі 
интернеттің кең қолданылуы компаниялардың табыс деңгейі мен көптеген менеджерлердің 
белгісіздік жағдайында шешім қабылдау мүмкіндігін арттырып жіберді.

Сонымен белгісіздік – менеджерлер үшін тіпті айқын емес және қатеге жол беретін анық 
шарттардың бірі. Мысалы, Лорен Бреннан Онейл – әуежайларда орналасқан жылдам қызмет 
көрсететін «10 минуттық маникюр» компаниясының негізін салушы және атқарушы директоры. 
Компания 2006 жылы құрылғаннан бері аз уақытта жетістікке жетіп, жылдам өсу қарқынын 
көрсетті. Алайда 2009 жылғы экономикалық құлдырау Онейлдің өз идеясын қайта қарауын 
және белгісіз қырлары көп, болашақ нарықта қалуы үшін батыл шешімдер қабылдауын талап 
етті. Компания өзінің жаңа ашылған бөлімшелерінің табыс пен шығын деңгейін бақылауға 
уақыт жоғалтпай, табыс әкелетін орындарды сақтап, шығын әкелетін орындарын жабудан 
бастады. Осының нәтижесінде ол өзінің бизнес жоспарын қайта қарап, дәстүрлі емес орындар 
іздеп, қызметкерлердің санын қысқартып, өнім санын азайтып, табыстың екінші көзі ретінде 
өнімдерін онлайн сатуды да бастады.

Менеджер жаднамасы

Менеджерлер өздерінің күнделікті шешімдерін бағдарлауды және олар қай кезде бағ-
дарлауға келмейтінін білуі тиіс.

Шешімнің қандай шарттар аясында жасалғанын терең түсіну керек.
Шешім қабылдаушылардың көбі өзін рационал шешім қабылдаушылар қатарынанбыз деп 

біледі. Әлбетте, көптеген мамандар менеджерлердің шешім қабылдауда мейлінше рационал 
болу қажеттігіне байланысты түрлі пікірлер айтады. Олай болса, шешім қабылдаудағы негізгі 
және рационал көзқарастарды қарастырып өтейік.

 Шешім қабылдаудың классикалық моделі – менеджерлерге олар қалай шешім қабылдауы 
қажет екенін нұсқайтын көзқарас ұстанымы. Шешім қабылдаудың классикалық моделі 
менеджерлер қисынды және рационал ойлайды деп қарастырады да, олар қалай шешім 
қабылдау керек екенін сипаттайды.

Рационал шешім қабылдаудағы қадамдар шешім қабылдаушының назарын тек деректер 
мен қисынға бұрып, тиімсіз болжамдар мен адасуға бой алдырмауға септігін тигізеді. 
Рационал шешім қабылдаудағы қадамдар – шешім жағдайын тану және анықтама беру; тиімді 
баламаларды анықтау; тиімділік, қанағаттану және салдар тұрғысынан барлық баламаларды 
бағалау; ең үздік баламаны анықтау; таңдалған баламаларды қолдану; таңдалған баламалар 
нәтижесін бағалау және қадағалау.

Классикалық шешім қабылдау моделі сирек кездесетініне қарамастан, менеджерлер 
шешімдерін әлі де рационал тұрғыдан қабылдай алады. Рационал шешім қабылдаудағы 
қадамдармен жүре отырып, менеджерлер қалыптасқан жағдай мен мәселе туралы толық 
және шынайы ақпаратқа ие екеніне сенімді болуы тиіс. Менеджерлер барлық баламаларды 
мұқият бағалай білуі керек, соңында бұл баламаны таңдау сәттілігін арттырады. Баламаның 
мүмкіндігін, қанағаттандыру қабілетін және оның салдарын бағалай алмаудан қате шешім 
қабылдануы мүмкін.

Сананы ақылға қонымды шешім қабылдауға бағыттау қиын емес көрінуі мүмкін, бірақ 
кейбір зерттеушілер менеджерлердің шешім қабылдауда бұрыс әрекеттер жасайтын әдетіне 
алаңдаушылық білдіреді. Нәтижесінде, кейбір сарапшылар соңғы уақытта басшыларға шешім 
қабылдау кезінде ұтымдылық пен деректерді қолдану қажет екенін еске салды. Бұл ескерту 
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«Дәлелдерге негізделген менеджмент» деп аталды. Менеджерлер дәлелдерге негізделген 
менеджментті «шешім қабылдау кезінде қолжетімді ең жақсы теория» ретінде қарастырады, 
бірақ олардың «Дәлелдерге негізделген менеджменттің бес принципінің» жай ғана деректер 
мен сандарды теруден де маңызды мағынасы бар екенін айтады. Олар менеджерлерге 
мыналарды ұсынады:

1.	Қатаң фактілерге назар аударыңыз және адамдарды қандай жағымсыз болса да шын-
дықты айтуға көндіретін мәдениетті қалыптастырыңыз.

2.	«Дәлелдерге негізделген» шешімдер қабылдауға ұмтылыңыз, бұл дәлелдерді алуға және 
оларды іс-әрекеттерді бағыттауға пайдалануды білдіреді.

3.	Ұйымыңызды аяқталмаған прототип ретінде қарастырыңыз, тәжірибе жасау мен оқуды 
ынталандырыңыз.

4.	Адамдардың ұсынысындағы қауіптерді және кемшіліктерді іздеңіз (тіпті жақсы дәрі-
дәрмектердің де жанама әсерлері бар).

5.	Тексерілмеген, бірақ бұрыннан бері сенімдеріңізге не жеңімпаздардың сыни емес «бенч-
маркингіне» байланысты шешім қабылдаудан аулақ болыңыз.

Бұл көзқарас, әсіресе «деректерге сүйену негізінде басқарудың» «сыналмаған, бірақ қатаң 
нанымдарға сүйенген» шешімдердің нәтижелеріне немесе «жиі кездесетін бенчмаркингке» 
байланысты сұрақ туындағанда қолданылады.

Менеджер жаднамасы

Мүмкіндігінше менеджерлер шешім қабылдау процесінде логика және деректерді қолдану 
арқылы ұтымды шешім қабылдауға тырысуы керек.

Кейбір шешімдер рационал талдауға келмейтінін және кейбір ұтымды қадамдардың 
барлығын ұстануға уақыт мүмкіндік бермейтінін түсіну қажет.

Шешімнің барлық жағдайлары, алдыңғы дәрісімізде сипатталғандай, қисынды тұрғыдан 
қабылданса, шешімдердің көбі табысты болуы мүмкін. Дегенмен шешімдер логика мен 
ұтымдылыққа сирек негізделеді. Кейбір сарапшылар америкалық компаниялар рационал 
шешім қабылдау әдістерін салыстырмалы түрде 20% аз қолданғанын есептеген. «...Мен 
болмысымнан тәуелсіз адаммын. Жұрттың пікірін тыңдаймын, бірақ соңғы сөзді өзім айтамын. 
Оны іске асыру да өзіме байланысты. Сондықтан маған деген сенім жоғалмайды»,  дейді Virgin 
Group компаниясының негізін қалаушы, бас директоры Ричард Брэнсон. Екінші жағынан, 
кейде қисынға аз сүйенген шешімдер дұрыс қабылданған шешім болып шығуы мүмкін. Бұлай 
жұмыс істеудің маңызды құрамдас бөлігі – шешім қабылдау мінез-құлқы екенін түсіну қажет. 
Әкімшілік модель бұл субъективті ойларды жақсы сипаттайды. Әкімшілік моделі шешімдер 
қалай қабылданатынын сипаттай отыра, менеджерлердің шала мәліметтерге сүйенетінін, 
рационалдықпен шектелетінін және шешім қабылдау кезінде азға «қанағаттануға» бейім екенін 
алға тартады.

Лерберт А. Саймон шешімдердің әрқашан рационал және қисынды қабылданбайтынын 
мойындаған алғашқы сарапшылардың бірі болды. Саймон кейін экономика бойынша Нобель 
сыйлығын алды. Қалай шешім қабылдау керек екенін түсіндірудің орнына, қазіргі уақытта 
әкімшілік моделі ретінде танылған оның бұл көзқарасы шешімдер көбінесе қалай қабыл-
данатынын сипаттайды.

Шектелген рационалдық – шешім қабылдайтын тұлғалар құндылықтары мен бейсана 
рефлекстерімен, дағдыларымен және әдеттерімен шектелуі.

Қанағаттану – қажет нәтижеге тек ішінара қол жеткізетін шешімге қанағаттану. Шешім 
қабылдауда мінез-құлық сипатына үлес қосатын тағы бір маңызды фактор – саяси күштер.

Коалиция – жалпы мақсаттарға жету үшін қалыптасқан адамдардың немесе топтардың 
бейресми одағы. Ортақ мақсат – көбінесе қолайлы шешім. Мысалы, акционерлер коалициясы 
көбінесе директорлар кеңесінде белгілі бір шешімді ортаға салып өткізіп жіберуі мүмкін.
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Коалицияның ықпалы оң немесе теріс болады. Олар менеджерлерге ұйымды тиімділікке 
жетелеу және табысқа жету жолында жүруге көмектеседі немесе керісінше, жақсы ойлас-
тырылған стратегиялар мен шешімдерді бұрмалайды. Менеджерлер коалицияларға біріккенде, 
коалицияның ұйым мүддесі үшін жұмыс істейтінін және олардың форс-мажор әсерлерін қалай 
шектеуге болатынын бағалауы керек.

Логика мен рационалдықтан бөлек келесі бір маңызды шешім қабылдау процесі – интуиция 
және таңдалған іс-қимылға деген міндеттемелерді арттыру. Интуиция – бір нәрсе туралы 
бейсана, ішкі сенім, түйсік. Менеджерлер кейде әлдене істеуге шешім қабылдайды, себебі оны 
«дұрыс деп сезінеді» немесе олар «шынайы» болып көрінеді. Алайда бұл сезім әдетте кездейсоқ 
емес. Керісінше, ол ұқсас жағдайларда шешім қабылдау тәжірибесіне негізделген. Ішкі сезім 
менеджерлерге кез келген шешім қабылдауға көмектесе алады.

Apple компаниясының Негізін қалаушы және ұзақ жылдар бойы Бас директоры қызметін 
атқарған – Стив Джобс, «Интуиция – өте күшті нәрсе. Менің пікірімше, ол интеллектіден де 
күштірек», – деп атап өтті. Әрине, барлық менеджерлер, әсіресе тәжірибесі аздары, интуицияға 
тым қатты сенбеуі керек, өйткені ол бір күнде апатқа әкеліп соқтыруы да әбден мүмкін.

Шешім қабылдауға әсер ететін тағы бір маңызды мінез-құлық процесі – таңдалған іс-қимыл 
бағытында шешімге бекіну. Атап айтқанда, шешім қабылдаушы адамдар кейде алдымен шешім 
қабылдайды, кейінірек шешімдері дұрыс емес екеніне көзі жетеді, нәтижесінде сол дұрыс емес 
шешімге бейімделіп, барлық іс-қимыл курстарын сол шешім арнасына бұрады. Шешімге бекіну 
– шешім қабылдаушы өзінің қателескенін білсе де, ұстанымын өзгертпеуі. Кей менеджерлер 
өзі жасаған әр шешімге абай бола алады. Олар ұтымды модельді ұстануға тырысады және 
істейтін жұмысында тым консервативтік көзқарас танытады. Мұндай менеджерлер қатеден 
аулақ бола алады және үлкен шығындар туындататын шешімдерді өте сирек қабылдайды. Ал 
келесі бір менеджерлер шешім қабылдағанда өте агрессиялы әрекет етеді және тәуекелдерді 
қабылдауға да дайын. Олар интуициясына қатты сүйенеді, шұғыл шешім қабылдайды және 
көбінесе өз шешімдеріне үлкен инвестиция тартады.

Тәуекел құмарлық – шешім қабылдайтын адамның шешім қабылдаған кездегі азарты. 
Құмар ойыншы сияқты, бұл менеджерлердің өз шешімдерімен үлкен жетістіктерге жету 
мүмкіндігі консервативті әріптестеріне қарағанда әлдеқайда артық болуы мүмкін; сөйте тұра 
көп шығындарға ұшырауы да ықтимал.

 Алдыңғы дәрісімізде айтылғандай, жеке этика – дұрыс және теріс мінез-құлық туралы 
жеке көзқарас. Басқару этикасының әр компоненті, яғни фирманың қызметкерлерге, қыз-
меткерлердің фирмаға және фирманың басқа экономикалық агенттерге қатынасы көптеген 
шешімдерді қамтиды. Менеджер, саясат пен тәуекелге бейімдік сияқты мінез-құлық процестері 
өз шешімдеріне қалай ықпал етсе, оның этикалық сенімдері де сол сияқты ықпал ететінін 
ұмытпауы керек.

Менеджер жаднамасы

Менеджерлер өздерін рационал және қисынды деп ойлағанымен, іс жүзінде өздерінің 
әртүрлі мінез-құлық күштері шешімдеріне әсер етуі мүмкін екенін ұмытпауы керек.

Сіз рационалдықтан ауытқу қате шешім қабылдауға жетелемейтінін түсінуіңіз қажет. 
Мысалы, интуиция шешім қабылдау тиімділігін жақсартуға көмектеседі.

Ұйымда топтық және командалық шешім қабылдау

Көптеген ұйымдарда бүгінгі таңда маңызды шешімдерді жеке тұлғалар емес, топтар мен 
командалар қабылдайды. Мысалы, The Walt Disney Company атқару комитеті, Texas Instruments 
компаниясының өнімдерді жобалау топтары және Olive Garden маркетингтік жоспарлау топтары. 
Әдетте менеджерлер жеке тұлғалар немесе топтар мен командалардың қайсысы нақты шешім 
қабылдауына болатынын өздері таңдай алады. Бұл орайда топтық және командалық шешім 
қабылдау формаларын және олардың артықшылықтары мен кемшіліктерін білу маңызды.
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Топтық және командалық шешім қабылдаудың ең кең тараған әдістері – өзара әрекетте-
суші топтар, Дельфи топтары және номинал топтар. Топтық шешімдерді қабылдаудың осы 
әдістерін онлайн режимінде өткізу жиі кездеседі. Өзара әрекеттесуші топтар мен командаларда 
шешім қабылдаушы топ немесе мүшелер үздік баламаны ашық талқылап, таңдайды. Дельфи 
тобы – топ сараптамалық пікір консенсусына қол жеткізу үшін пайдаланатын топтық шешім 
қабылдау формасы. Номинал топ – шығармашылықты және инновациялық баламаны немесе 
идеяларды қалыптастыру үшін қолданылатын құрылымдық әдіс.

Менеджерлер топтық және командалық шешім қабылдаудың тиімділігіне ықпал ету үшін 
бірнеше әрекет жасай алады. Оның бірі – топтың немесе команданың шешім қабылдау ке-
зіндегі артықшылықтары мен кемшіліктерін білуі. Топ немесе команда шешімінің сәтті болу 
ықтималдығын арттыру үшін менеджерлер топтық және командалық шешім қабылдау процесін 
басқаруды үйренуі керек. Federal Express және IBM шешім қабылдау процесінде топтар мен 
командаларды жиі пайдаланады. Түпкілікті шешім қабылдау мерзімін белгілеу арқылы уақыт 
пен шығындарды басқаруға болады. Арнайы топ шешім қабылдау үшін әдейі құрылса, кем 
дегенде ішінара доминанттықты болдырмауға мүмкіндік бар. Мысалы, басқарманың мықты 
менеджері ұйымда кім басымдыққа ие болуға тырысуы мүмкін екенін білуі және сол адамды 
осы топқа кіргізбеуі немесе ерік-жігері күшті адамдардың басын біріктіруі керек.

Менеджер жаднамасы

Менеджерлер жеке шешім қабылдауға қарағанда топтың артықшылықтары мен кемші-
ліктерімен таныс болуы және әр жағдайға ең жақсы тәсіл қолдануға тырысуы керек.

Топтық шешім қабылдау үшін әртүрлі форматтар туралы хабардар болуыңыз шарт.


