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На основе системного подхода решается задача типологизации механизмов управления и при-

нятия решений в организационных системах. Разработанные типологии ориентированы на со-

здание перспективных модельно-инструментальных средств, обеспечивающих интеллектуаль-

ную поддержку принятия всего спектра решений, принимаемых при управлении организацион-

ными системами различного функционального назначения. 
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1Введение. Под организационной систе-

мой понимается объединение людей, основ-

ная задача которых заключается в идентифи-

кации важнейших человеческих и организаци-

онных факторов, влияющих на достижение 

поставленных целей, и создание условий для 

реализации этих факторов. Типичными пред-

ставителями таких систем могут служить мно-

гочисленные экономические и производ-

ственные структуры, общественные объеди-

нения, крупные торговые и логистические 

центры, отраслевые и территориальные транс-

портно-коммуникационные системы, образо-

вательные учреждения, учреждения силовых 

структур. Основные признаки организацион-

ных систем [1]: наличие четко выраженных 

целей и механизмов целеполагания; актив-

ность составных частей, обладающих свобо-

дой выбора своего поведения при наличии 

собственных интересов и предпочтений; раз-

нообразие механизмов управления и принятия 

решений в условиях недостаточность инфор-

мации о внешней и внутренней среде; суще-

ствование гибкой организационной струк-

туры, которая не только адаптируется к внеш-

ней и внутренней среде, но и сама формирует 

эти среды; конфликтный характер развития с 

наличием областей кризисного состояния и 

стремление обезопасить свое существование в 

условиях внешних и внутренних угроз; суще-

ственное влияние психологических, мо-

рально-этических и культурологических фак-

торов на процесс функционирования. 

Чертов Вячеслав Алексеевич – Воронежский государ-

ственный технический университет, канд. техн. наук, 

доцент, e-mail: cva.57@yandex.ru. 

Изучение организационных систем, как 

и любых других систем, должно начинаться с 

типологизации всех их компонентов и 

прежде всего механизмов управления и при-

нятия решений. Однако в настоящее время 

такая типологизация не произведена или осу-

ществлена в ограниченном объеме. Это по-

рождает ряд проблем, прежде всего, методо-

логического плана. Возникают трудности 

идентификации процессов управления и при-

нятия решений в системах этого класса, что в 

свою очередь, влечет за собой произвол в вы-

боре методов их описания, оценки и оптими-

зации. Зачастую управленческая проблема 

считается корректно разрешимой, если она 

трансформируема в математическую задачу 

и эта задача может быть решена на основе су-

ществующих методов или их модификаций. 

Такой путь фактически означает подгонку 

проблемы под возможности метода, то есть 

доминирование метода над существом про-

блемы. С системной позиции этот подход не 

может быть признан конструктивным, так 

как получаемые при этом выводы и рекомен-

дации справедливы только по отношению к 

созданной математической модели и прием-

лемы только тогда, когда модель является ис-

черпывающим представлением процесса 

управления и принятия решений, что далеко 

не всегда соответствует действительности. 

Цель статьи заключается в типологиза-

ции механизмов управления и принятия реше-

ний в организационных системах в интересах 
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последующей разработки модельно-инстру-

ментальных средств, обеспечивающих интел-

лектуальную поддержку этих процессов. 

Типология механизмов управления в 

организационных системах. Под механиз-

мом управления будем понимать совокуп-

ность взаимосвязанных операций по измене-

нию структуры и параметров системы, реали-

зуемых в определенной последовательности и 

направленных на то, чтобы привести управля-

емый процесс в желаемое целевое состояние.  

В зависимости от того, какие факторы 

составляют основу механизма, будем разли-

чать параметрические, функциональные и 

организационно-структурные типы меха-

низмов управления, а также механизмы 

управления развитием и управление предна-

значением. Параметрическое управление или 

управление поведением – это управление, ос-

новная цель которого заключается в приведе-

нии управляемого процесса в желаемое со-

стояние путем изменения его параметров. 

Функциональное управление или управление 

свойствами – это целенаправленное измене-

ние приемов и методов добывания информа-

ции о состоянии управляемого процесса, ана-

лиза обстановки, идентификации ситуаций и 

принятия решений о способах воздействия на 

него. Организационно-структурное управле-

ние направлено на изменении организацион-

ной структуры управляемого процесса и под-

системы управления в интересах достижения 

поставленных целей. Сущность этого меха-

низма управления сводится к выявлению, 

анализу и устранению внутренних источни-

ков производственно-экономических кризи-

сов, возникающих вследствие несовершен-

ства организационной структуры подси-

стемы управления предприятием. Управле-

ние развитием предполагает целенаправлен-

ное поэтапное изменение направления и спо-

собов изменения инфраструктуры управляе-

мого процесса на определенном отрезке вре-

мени с учетом внешних ограничивающих 

факторов (экономических, финансовых, по-

литических и др.). Управление предназначе-

нием осуществляется с целью изменения ос-

новной функции управляемого процесса, и, 

по существу, представляет собой комплекс 

мероприятий, направленных на перепрофи-

лирование данной системы организацион-

ного поведения.  

В зависимости от применяемых спосо-

бов реализации механизма будем различать 

подражательные, программные, адаптив-

ные и рефлексивные механизмы управления. 

Подражательные механизмы основаны на за-

имствовании чужого опыта. Суть их проста, 

и может быть выражена фразой – делай так, 

как это делали до тебя или делают сейчас 

другие в аналогичных ситуациях. Меха-

низмы управления, основанные на подража-

нии, вполне допустимы и даже полезны в 

обычных ситуациях, но крайне опасны в кон-

фликтах. Дело в том, что в конфликтах не бы-

вает типовых ситуаций. Они могут быть 

очень схожими, но, тем не менее, различ-

ными. Конфликты опасны тем, что обнару-

живают эти различия, выводят их на первый 

план и обращают подражание во вред тому, 

кто ведет подражательное управление. Про-

граммные механизмы управления заключа-

ются в том, что система заранее определяет 

свое поведение на некоторый период вре-

мени, используя априорную информацию о 

конкурентах или злоумышленниках, своих 

возможностях и условиях внешней обста-

новки. Имея план действий, система неукос-

нительно придерживается его положений, 

невзирая на то, что происходит на самом 

деле. При этом смысл управления сводится к 

компенсации разного рода внешних и внут-

ренних возмущений, уводящих в сторону от 

намеченного плана. Это не самый лучший 

механизм управления, обладающий тем оче-

видным недостатком, что в конфликтных 

условиях планируемое как правило не соот-

ветствует реальному прежде всего из-за рас-

хождения априорной и текущей информации 

о состоянии управляемого процесса и созна-

тельного противодействия со стороны конку-

рентов или злоумышленников. Более того, 

такое управление опасно, поскольку, если 

планы становятся известны конкуренту или 

злоумышленнику, то он всегда найдет способ 

воспользоваться этой информацией в своих 

интересах. В то же время нельзя отрицать, 

что планирование оказывает мобилизующее 

влияние на коллектив организации, способ-

ствует сосредоточению усилий на главных 

направлениях и упорядочивает деятельность 

по достижению целей. Адаптивные меха-

низмы управления учитывают эти противо-

речивые факторы, и строятся на основе гиб-

кого приспособления системы к складываю-

щимся условиям обстановки. Смысл адап-

тивного управления сводится к тому, что ме-

неджеры принимают решения и действуют 
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согласно текущей информации о ходе управ-

ляемого процесса и внешних условиях, учи-

тывая при этом данные как о конкурентах, 

так и своих возможностях. Достоинства та-

кого управления очевидны, а недостатки сво-

дятся к возможностям неверной оценки теку-

щей обстановки и, соответственно, к приня-

тию неадекватных решений, ведущих к нега-

тивным последствиям. Рефлексивные меха-

низмы принципиально отличаются от про-

граммных и адаптивных. Если при программ-

ном управлении речь идет о компенсации 

внешних отклоняющих воздействий, а при 

адаптивном – о приспособлении (адаптации) 

к изменениям условий функционирования, то 

при рефлексивном управлении каждая сто-

рона стремиться к тому, чтобы заставить 

(принудить) конкурента действовать так, как 

это выгодно ей самой [7]. Рефлексивные ме-

ханизмы включают в себя такие операции 

как: скрытие и искажение информации о 

своем состоянии; демонстрация конкуренту 

ложных намерений; навязывание конкуренту 

своей точки зрения на ситуацию; создание у 

конкурента ложных представлений о своем 

состоянии; формирование цели и доктрины 

конкурента. Особую значимость здесь при-

обретает «мотивирующая дезинформация» 

совместно с комплексным противодействием 

маркетингу конкурента, осуществляемым, 

например, показом ему ложных сведений о 

своих намерениях, передачей ему специаль-

ной информации, мотивирующей его поведе-

ние, защитой собственных информационных 

каналов. Эти и другие мероприятия должны 

быть рассчитаны на то, что конкурирующая 

сторона неадекватно оценит ситуацию и при-

мет неверное (несоответствующее реальной 

ситуации) решение относительно стратегии и 

тактики своего поведения. Обязательным 

условием дезинформации является ее «прав-

доподобность», обеспечивающая преодоле-

ние «фильтров», которые помогают конку-

ренту выделять истинную информацию из 

общей собираемой массы. Изучать меха-

низмы управления в условиях взаимной ре-

флексии традиционным способом «наблюде-

ние  оценка» невозможно. Это уже не про-

стое следование логике и не рациональная 

игра, а борьба с разумным и изощренным 

противником со всеми присущими этой 

борьбе свойствами: слабой предсказуемо-

стью, неполной информированностью, ало-

гичностью, иррациональностью. Для того 

чтобы выиграть или выжить в таких условиях 

требуется принципиально иной подход к по-

ниманию механизмов управления, ориенти-

рованный на вскрытие внутренних механиз-

мов рефлексивных взаимоотношений и воз-

никающих при этом эффектов. 

По способу разрешения проблем, возни-

кающих в процессе функционирования орга-

низационных систем, механизмы управления 

следует разделить на кризисные и лизисные 

[6]. Кризисные (или революционные) меха-

низмы предусматривают реализацию ком-

плекса операций по быстрому скачкообраз-

ному изменению процессов функционирова-

ния системы с целью прекращения прежних 

и запуска новых процессов. Иначе говоря, 

кризисный механизм – это инструмент наме-

ренного создания «кризиса» в смысле «пере-

лома». Особенность кризисных механизмов 

заключается в том, что они негативно вос-

принимаются общественностью вне зависи-

мости от их направленности и содержания. 

Дело в том, что в новейшей истории очень 

мало примеров, когда практическая реализа-

ция этих механизмов приводила к быстрому 

и качественному изменению к лучшему. По-

этому даже сама постановка вопроса о рево-

люционных мерах, направленных на быстрое 

качественное изменение системы, вызывает у 

людей ассоциацию с шоковой терапией. Ли-

зисные (или эволюционные) механизмы во-

площаются в виде комплекса операций, 

предусматривающих плавные, постепенные 

изменения процессов функционирования си-

стемы, которые столь же плавно тормозят 

прежние и, постепенно, запускают новые 

процессы. Эта плавность и есть основное от-

личие лизисного механизма от кризисного, а 

по своим целям и задачам они могут быть 

идентичными. Лизисные механизмы не 

только более продолжительные по сравне-

нию с кризисными, но и обратимы на любом 

этапе их воплощения. С одной стороны – это 

достоинство, поскольку существует возмож-

ность исправить допущенные ошибки (что 

невозможно в случае кризисных механиз-

мов), а с другой стороны – недостаток, 

прежде всего, из-за ресурсных и временных 

ограничений. Длительные сроки ведут к не-

устойчивости систем, в которых реализуются 

эти механизмы, поскольку за период их реа-

лизации могут существенно измениться 

условия внешней обстановки. А если за это 

время произойдет внешний или внутренний 
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кризис, меняющий ситуацию, тогда лизис-

ный механизм, рассчитанный на прежние 

условия, теряет свою адекватность. 

По отношению к нормам права меха-

низмы управления в организационных систе-

мах подразделяются на легитимные и нелеги-

тимные. Основу легитимных механизмов со-

ставляют нормы права – установленные гос-

ударством общеобязательные правила обще-

ственного поведения, выраженные в законе. 

Данные механизмы имеют несколько кана-

лов воздействия на систему организацион-

ного поведения. Это, во-первых, информаци-

онное воздействие. Правовая норма предла-

гает варианты группового и индивидуаль-

ного поведения лиц, осуществляющих управ-

ление, одобряемые государством, предупре-

ждает о последствиях того или иного по-

ступка, формирует точку отсчета, позволяю-

щую судить о векторе своего поведения. Во-

вторых, она оказывает ценностное воздей-

ствие, так как декларирует ценности, призна-

ваемые обществом и государством. В-тре-

тьих, правовая норма обладает принудитель-

ной силой в отношении тех субъектов, кото-

рые игнорируют ее требования. При наруше-

нии правовой нормы вступает в действие 

правоприменительный механизм, начинают 

функционировать учреждения и должност-

ные лица, занятые применением права. Не-

нормативные (анормальные) механизмы 

управления строятся на взяточничестве, 

мздоимстве и коррупции. В этих механизмах 

личные и клановые интересы доминируют 

над общественными, а нормы права и морали 

игнорируются. Особенность этих механиз-

мов заключаются в том, что они конфликтны 

по своей сути. В динамике управления кон-

фликты возникают не спонтанно, а в резуль-

тате противоборства финансовых, политиче-

ских, социальных, промышленных и других 

группировок. Эта борьба выводит систему из 

равновесия, но она же и возвращает ее в об-

ласть равновесия (прежнюю или новую). 

Кроме того, может произойти ее частичное 

или полное разрушение. В итоге, если си-

стема не разваливается, видимая траектория 

ее движения (выраженная различными инди-

каторами) приобретает вид колебаний, но ко-

лебаний особых – квазипериодических, отра-

жающих цепной саморазвивающийся неэрго-

дический процесс, взаимодействия сил, по-

рождающих движение, когда в ответ на 

управление с одной стороны следует 

контруправление с другой, на контруправле-

ние следует контрконтруправление и т. д. 

В этих условиях традиционный подход к 

управлению, основанный на статистических 

наблюдениях за индикаторами состояния 

управляемого процесса, становится малоэф-

фективным. Возникает необходимость по-

строения моделей, вскрывающих сущность 

конфликтов, и разработки на их основе тех-

нологий и способов управления, учитываю-

щих указанные особенности. 

По уровню централизации механизмы 

управления в системах организационного по-

ведения следует разделить на централизо-

ванные, децентрализованные и автономные. 

При централизованном механизме все управ-

ленческие решения принимаются в Центре, 

откуда они доводятся до исполнителей, кото-

рые принимают их к неукоснительному вы-

полнению. При децентрализованном управ-

лении Центр делегирует право принятия ча-

сти решений исполнителям. При автономном 

управлении принятие всех решений возлага-

ются на исполнителей, а контроль за их ис-

полнением остается за Центром. Выбор того 

или иного механизма определяется состоя-

нием каналов управления и ситуацией на 

управляемом объекте. Так, например, при 

управлении процессами обеспечения ком-

плексной безопасности, в критических ситу-

ациях реализуется централизованный меха-

низм. В штатных ситуациях руководитель 

разграничивает полномочия подчиненных, а 

последние самостоятельно управляют сво-

ими процессами в рамках отпущенных им 

полномочий. В угрожающих ситуациях, как 

правило применяется децентрализованный 

механизм [9]. 

В обобщенном виде результаты типологи-

зации механизмов управления в организацион-

ных системах представлены на рисунке 1.  

Типология решений, принимаемых в 

организационных системах. Обычно под 

принятием решения понимается выбор линий 

поведения в конкретной ситуации, которая 

сообразуется с определенным критерием или 

совокупностью критериев. Такая достаточно 

узкая трактовка, становится неприемлемой 

при системном подходе к анализу проблем, 

имеющим место в организационных систе-

мах [1]. В этих системах принятие решений 

следует рассматривать как неотъемлемую со-

ставную часть механизма управления, пред-
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ставляющую собой многослойный итератив-

ный процесс, инициируемый проблемной си-

туацией, предшествующий действию, и за-

вершающийся выбором линии поведения. 

Подчеркнем, что выбор лишь часть процесса 

принятия решения, ему предшествует ряд 

операций, зачастую решающим образом 

определяющих характер выбора. Можно вы-

делить по крайней мере четыре типа таких 

операций: 1) формулировка задачи (концеп-

туализация); 2) генерация альтернатив; 

3) анализ альтернатив; 4) выбор альтерна-

тивы. Такая точка зрения, позволяя по-но-

вому взглянуть на обеспечение процесса при-

нятия решений научными методами, требует 

введения соответствующей типологизации 

решений. Рассмотрим один из вариантов та-

кой типологизации. 

МЕХАНИЗМЫ УПРАВЛЕНИЯ В ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СИСТЕМАХ

ПАРАМЕТРИЧЕСКИЕ

ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ

КРИЗИСНЫЕ

ЛИЗИСНЫЕ

ПОДРАЖАТЕЛЬНЫЕ

ПРОГРАММНЫЕ

АДАПТИВНЫЕ

УПРАВЛЕНИЕ 
РАЗВИТИЕМ

УПРАВЛЕНИЕ 
ПРЕДНАЗНАЧЕНИЕМ

РЕФЛЕКСИВНЫЕ ЛЕГИТИМНЫЕ

НЕ ЛЕГИТИМНЫЕ

ОРГАНИЗАЦИОННО-
СТРУКТУРНЫЕ

ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЕ АВТОНОМНЫЕ

Рисунок 1. Типология механизмов управления в организационных системах 

По своей структуре решения, принимае-

мые в организационных системах, могут быть 

простыми и комплексными. Простыми в 

структурном отношении являются решения, 

состав которых не раскрывается или не может 

быть раскрыт в силу всевозможных причин. 

Они задаются только своими «входами» и 

«выходами». Из этих решений формируются 

комплексные решения, представляющие со-

бой совокупность простых решений, связан-

ных различными отношениями. Не следует, 

однако, считать, что простые решения легко 

принимаются. Приведенное деление отражает 

только тот факт, что решения, названные про-

стыми, выступают компонентами более об-

щей системы принятия решений. Простые в 

структурном отношении решения могут ока-

заться весьма ответственными в смысле влия-

ния на результат управления, и напротив, ком-

плексное решение может практически не вли-

ять на управляемый процесс. Кроме того, лю-

бое комплексное решение может быть «свер-

нуто» в простое, и рассматриваться как со-

ставная часть некоторой более сложной си-

стемы решений. 

По отношению к управляемому процессу 

решения, принимаемые в организационных 
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системах, можно разделить на управляющие, 

согласующие и координирующие. Управляю-

щие решения принимаются непосредственно 

по отношению к управляемым процессам и 

определяют область их допустимых парамет-

ров. Согласующие и координирующие реше-

ния формально не имеют прямого отношения 

к управляемым процессам, они направлены на 

изменение (уточнение) области допустимых 

значений управляющих решений с целью 

устранения возможных вредных связей и уси-

ления полезных связей в интересах обеспече-

ния наибольшей эффективности всей си-

стемы. Различие между ними состоит в следу-

ющем. Согласующие решения принимаются 

либо элементами одного уровня иерархии 

(один из которых является инициатором со-

гласования), либо элементами различных 

уровней по указанию старшего начальника. 

Принятие же координирующих решений все-

гда является прерогативой старшего началь-

ника [10]. В итоге, система решений прини-

мает разнородную многосвязную структуру, в 

которой управляющие решения оказываются 

связанными между собой посредством согла-

сующих и координирующих решений.  

По своему содержанию решения, прини-

маемые в организационных системах, следует 

подразделять на информационные, оператив-

ные и организационные [2]. Информационные 

решения определяют какие данные, необхо-

димые для управления, следует считать ис-

тинными в данной ситуации. Они отвечают 

на вопрос: «что есть правда?» и предше-

ствуют оперативным и организационным ре-

шениям. Оперативные решения устанавли-

вают рациональные управления в конкретных 

условиях и отвечают на вопрос: «как действо-

вать?». Организационные решения соответ-

ствуют вопросу: «каким быть?», и предопре-

деляют состав, структуру и алгоритм функци-

онирования управляющей и исполнительной 

подсистем в контуре управления. 

В зависимости от характера внутренних 

механизмов решения, принимаемые в органи-

зационных системах, следует разделить на ин-

стинктивные, рефлексные, интеллектуаль-

ные и интуитивные. Рефлексные или ситуа-

ционные решения основываются на связках 

«ситуация-альтернатива». В процессе обуче-

ния у субъекта, осуществляющего управле-

ние, происходит формирование эталонных 

(типовых) ситуаций и связанных с ними реше-

ний. Такие связки постепенно накапливаются, 

сортируются и обобщаются, образуя своеоб-

разный банк знаний. Получая информацию о 

ситуации, субъект обращается в этот банк, 

отождествляет ее с наиболее близкой эталон-

ной и сразу «без раздумий» выбирает альтер-

нативу. Интеллектуальные решения основы-

ваются на некоторой исходной аксиоматике, 

правилах логического вывода (дедуктивных, 

индуктивных, традуктивных), и подкрепля-

ются математическими расчетами. Для интуи-

тивных решений характерно то, что они при-

нимаются без каких-либо обоснований. Наука 

пока не вскрыла механизмов интуиции, но 

установлено точно, что интуитивное озарение 

не возникает из «ничего». Ему предшествует 

глубокое и целенаправленное обследование 

проблемной ситуации, ее анализ и мысленное 

моделирование, а этому надо научиться. 

Иначе интуиция позволит в любой проблеме 

разглядеть только то, что мы ожидаем и 

надеемся увидеть. 

В зависимости от положения в контуре 

управления решения, принимаемые в органи-

зационных системах, следует разделить на 

генерирующие, анализирующие и выбираю-

щие [5]. Генерирующие решения предпола-

гают выполнение операций по идентифика-

ции проблемной ситуации, оценке имею-

щихся ресурсов, определению ограничений и 

допустимых целей управления, а также спо-

собов их достижения, в совокупности позво-

ляющих сформировать по возможности пол-

ный перечень потенциальных линий поведе-

ния. Их цель ответить на вопрос: «какие аль-

тернативные линии поведения возможны в 

данных условиях?». Важность генерирую-

щих решений очевидна. Оказывается, (и это 

подтверждается опытом), что многочислен-

ные системные ошибки обусловлены не про-

счетами выбора, а являются следствием огра-

ниченного набора исходных способов разре-

шения проблемы. Анализирующие решения 

включают операции по определению крите-

риев и показателей эффективности, модели-

рованию предстоящих действий, а также 

оценку возможных исходов и последствий 

реализации той или иной альтернативы. Они 

направлены на то, чтобы обоснованно отве-

тить на вопросы: «какой эффект следует ожи-

дать от реализации той или иной альтерна-

тивной линии поведения» и «чего не следует 

делать, чтобы не совершить непоправимой 

ошибки». Выбирающие решения включают 
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операции по обсуждению оснований, говоря-

щих «за» или «против» той или иной линии 

поведения, и собственно акт выбора. В ре-

зультате принятия этих решений должен 

быть получен однозначный ответ на вопрос: 

«какую линию поведения следует признать 

наиболее рациональной». 

По временному признаку все решения, 

принимаемые в организационных системах, 

разделяются на своевременные, опережаю-

щие и запаздывающие. Мерой отсчета при 

этом служит временной интервал, при превы-

шении которого теряется необходимость в 

принятии данного решения. Решение, мо-

мент реализации которого находится в этом 

интервале называется своевременным. Если 

момент реализации решения находится перед 

этим интервалом, оно называется опережаю-

щим или упреждающим, если после – запаз-

дывающим.  

По числу используемых критериев ре-

шения, принимаемые в организационных си-

стемах, следует разделить на однокритери-

альные и многокритериальные. К однокрите-

риальным относятся решения, при принятии 

которых используется какой-либо один кри-

терий, например, максимум получения вы-

годы. Многокритериальные решения прини-

маются с учетом множества критериев, 

например, таких как: минимум потерь, мак-

симум приобретений, допустимый уровень 

затрат, приемлемое время достижения целей 

управления, минимум побочных эффектов.  

По уровню математизации решения, при-

нимаемые в организационных системах, сле-

дует разделить на формализованные, ча-

стично формализованные и неформализован-

ные. Формализованные решения предпола-

гают задание своих параметров в каком-либо 

метрическом пространстве, например, в ев-

клидовом, четкое определение целевых функ-

ций, ограничений и связей между парамет-

рами в виде каких-либо математических фор-

мулировок. При невыполнении части пере-

численных условий решения называются ча-

стично формализованными. В том случае, ко-

гда решения формулируются в виде словес-

ных выражений, они относятся к классу не-

формализованных. Формализация решений 

по определению игнорирует некоторую часть 

доступной информации и, следовательно, 

обедняет содержательное представление о 

процессе принятия решений. Вместе с тем 

формализация позволяет исключить двусмыс-

ленность и снизить неопределенность в поста-

новке и описании задач принятия решений. 

По отношению к целям – желаемым ре-

зультатам управления, решения, принимае-

мые в организационных системах, следует 

разделить на эффективные, неэффективные 

и неопределенные. Эффективные решения 

способствуют достижению целей управления. 

Неэффективные решения, наоборот, уводят 

управляющую систему от поставленных це-

лей. Неопределенные в целевом смысле реше-

ния не влияют на функционирование системы 

управления.  

По отношению к интересам сторон, 

участвующих в процессе управления, реше-

ния, принимаемые в организационных систе-

мах, могут быть компромиссными и беском-

промиссными. Бескомпромиссными называ-

ются решения, при принятии которых сто-

роны исходят исключительно из собственных 

интересов, игнорируя интересы коллег. Ком-

промиссные решения принимаются на основе 

взаимных уступок. При этом фундаментом 

компромисса является добровольное отступ-

ление индивида от собственных позиций и ин-

тересов. При этом, уступка, совершенная од-

ной стороной, должна вызвать аналогичное 

действие другой стороны, которая в не мень-

шей степени обязана поступиться частью 

своих интересов в пользу оппонента [6, 8].  

По числу лиц, принимающих участие в 

процессе принятия решения, они подразделя-

ются на коллегиальные и индивидуальные. 

Коллегиальные решения принимаются узкой 

группой лиц, образующих определенный ор-

ган управления. Индивидуальные решения 

принимаются одним лицом, наделенным та-

ким правом в данной организации. 

По характеру влияния друг на друга ре-

шения, принимаемые в организационных си-

стемах, следует разделять на содействую-

щие, противодействующие и нейтральные. 

Содействующими называются решения, ре-

зультаты реализации которых оказывают по-

ложительное влияние на функционирование 

сторон. Противодействующие решения, 

наоборот, оказывают отрицательное влияние 

на стороны. Нейтральные решения не оказы-

вают никакого влияния на стороны их прини-

мающие. 

По рангу рефлексии решения, принима-

емые в организационных системах, можно 
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разделить на решения нулевого, первого и n-

го рангов рефлексии [7]. Решения нулевого 

ранга рефлексии принимаются без учета дей-

ствий со стороны субъектов, мешающих до-

стижению целей управления. К решениям 

первого ранга рефлексии относятся решения, 

при принятии которых исходят из того, что 

мешающая сторона принимает свои решения 

на нулевом ранге рефлексии. К решениям n-

го ранга рефлексии относятся решения, при 

принятии которых исходят из того, что меша-

ющая сторона принимает свои решения на 

(n – 1) ранге рефлексии. Чем выше ранг ре-

флексии решения, тем большими возможно-

стями обладает сторона, принимающая реше-

ния по ликвидации деструктивных воздей-

ствий со стороны субъектов, мешающих 

управлению. В обобщенном виде результаты 

типологизации решений, принимаемых в си-

стемах организационного поведения пред-

ставлены на рисунке 2.  

РЕШЕНИЯ, ПРИНИМАЕМЫЕ В ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СИСТЕМАХ

УПРАВЛЯЮЩИЕ

СОГЛАСУЮЩИЕ

КООРДИНИРУЮЩИЕ

РЕФЛЕКСНЫЕ

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЕ

ИНТУИТИВНЫЕ
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Рисунок 2. Типология решений, принимаемых в организационных системах 
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Заключение. При системном взгляде на 

процессы управления в организационных си-

стемах первостепенной становится многоас-

пектное представление механизмов управле-

ния и принятия решений в контексте решае-

мых проблем. Тем самым существенно рас-

ширяется традиционная точка зрения на 

обеспечение процессов управления и приня-

тия решений математическими методами и 

средствами, опирающаяся на универсальные 

алгоритмы многокритериальной оптимиза-

ции и формальные аксиомы предпочтитель-

ности. Такой подход применим там, где при-

нимаются простейшие по своей структуре ре-

шения с очевидными альтернативами, а про-

цесс управления может быть адекватно опи-

сан в виде математической задачи оптимиза-

ции. По сути, он не ориентирован на глубо-

кое проникновение в специфику и многоас-

пектное понимание всего спектра механиз-

мов управления и разнообразие принимае-

мых при этом решений. Из анализа, предло-

женной в статье типологии, следует, что для 

создания эффективных моделей и алгорит-

мов поддержки принятия решений, принима-

емых в организационных системах, наряду с 

методами многокритериальной математиче-

ской оптимизации, необходимо использовать 

весь арсенал современных методов, развива-

емых в рамках теорий как естественно-науч-

ного (кластерный анализ, рефлексивные 

игры, ситуационное управление, активные 

системы, математическая статистика, ло-

гико-лингвистическое моделирование, не-

четкие множества, нейросетевое программи-

рование, оценка рисков), так и гуманитар-

ного направления (психология, менеджмент, 

организационное поведение, социология).  

СПИСОК ИСТОЧНИКОВ 
1. Теоретические основы управления в

системах организационного поведения / Под 
ред. В. Н. Новосельцева. – Воронеж: ИПЦ 
«Научная книга». 2021. – 355 с. 

2. Дружинин В. В., Конторов Д. С. Идея,
алгоритм, решение. – М.: Радио и связь, 1972. 
– 326 с.

3. Novoseltsev V. I. System analysis: the-
ory and applications. Palmarium Academic Pub-
lishing @ Omni Scriptum Gmb H&Co. KG, 
2013 – 570 p. 

4. Теоретические основы управления в
организациях: учебное пособие / Под ред. 
В. И. Новосельцева. – М.: Горячая линия-Те-
леком, 2014. – 224 с. 

5. Поспелов Д. А. Ситуационное управле-
ние: теория и практика – М.: Наука, 1986. – 288 с. 

6. Модели управления конфликтами и
рисками / Под ред. Д. А. Новикова. – Воро-
неж: ИПЦ «Научная книга», 2008. – 495 с. 

7. Риск и рефлексия / Под ред. В. И. Но-
восельцева. – М.: Горячая линия-Телеком, 
2016. – 146 с. 

8. Организации: управление, кон-
фликты, кризисы, риски. Учебное пособие / 
Под ред. С. А. Баркалова и В. И. Новосель-
цева. – Воронеж: ИПЦ «Научная книга», 
2009. – 300 с. 

9. Орлова Д. Е. Моделирование систем
безопасности / Д. Е. Орлова, В. И. Новосель-
цев, А. В. Душкин, С. С. Кочедыков – Воро-
неж: Воронежский институт ФСИН России, 
2019. – 197 с. 

10. Орлова Д. Е. Алгоритмы координа-
ционного управления комплексной безопас-
ностью объектов критического применения / 
Д. Е. Орлова // Вестник РосНОУ. Серия 
«Сложные системы: модели, анализ и управ-
ление». – 2020. – Вып. 2. – С. 86-97. 

TYPOLOGY OF MANAGEMENT AND DECISION-MAKING MECHANISMS 

IN ORGANIZATIONAL SYSTEMS 

© 2022. V. A. Chertov, D. E. Orlova 

Voronezh State Technical University (Voronezh, Russia) 
Voronezh Institute of the Federal Penitentiary Service of Russia (Voronezh, Russia) 

On the basis of a systematic approach, the problem of typologization of management mechanisms and 
decision-making in organizational systems is solved. The developed typologies are focused on the cre-
ation of promising model-tools that provide intellectual support for the adoption of the entire range 
of decisions taken in the management of organizational systems of various functional purposes.  

Keywords: organizational system, management, management mechanism, solution. 


