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УДОСКОНАЛЕННЯ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ З ЕЛЕМЕНТАМИ ІРРАЦІОНАЛЬНОСТІ
Розглянута проблема об’єднання ірраціонального та раціонального в процесі прийняття оптимальних управлінських рішень. Пропонуються рекомендації по одночасному застосуванню логіки, інтуїції та досвіду в комплексі з раціональністю в управлінських рішеннях.
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Рассмотренна проблема объединения иррационального и рационального в процессе принятия оптимальных управленческих решений. Предлагаются рекомендации по одновременному применению логики, интуиции и опыта в комплексе с рациональностью в управленческих решениях.
Ключевые слава: управленческие решения, рациональное, иррациональное, логика, интуиция, опыт.
Considered problem of association irrational and rational in the process of acceptance of optimal administrative decisions. Recommendations are offered on simultaneous application of logic, intuition and experience in a complex with rationality in administrative decisions.
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 Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок із важливими науковими чи практичними завданнями. Сучасний менеджмент потребує певного переосмислення до практичного застосування деяких його складових. Це обумовлено визнанням необхідності гуманізації процесу управління, все більшого врахування людського фактору, особливо при прийнятті управлінських рішень. Перехід від технократичного менеджменту до визнання індивідуальності кожної людини дає змогу використовувати її дуже часто прихований потенціал. Це особливо стосується сфери управління підприємством. Це особливо стосується сфери прийняття рішень.  

 Взагалі управлінське рішення посідає визначальне місце в менеджменті любої організації, бо від його якості дуже часто залежить не тільки результат вирішення якоїсь локальної проблеми, але й сама можливість ефективного функціонування об’єкта управління. Управлінське рішення є тим кінцевим результатом роботи керівника, який в повній мірі визначає оптимальність управлінського впливу на окремі елементи, підсистеми чи все підприємство. Від того, наскільки вірно розроблено та реалізовано управлінське рішення, дуже часто залежить доля всієї організації, її окремих працівників чи всього колективу.
Стабільність роботи сучасного підприємства, його розвиток чи вихід із кризового стану є наслідком того процесу, який лежить в основі прийняття управлінських рішень. На жаль сучасному керівнику дуже часто доводиться приймати рішення в умовах високого рівня невизначеності, при недостатній кількості потрібної інформації, необхідності реакції на зміни в параметрах обмеженого часу, що часто призводить до прийняття неефективних рішень, але що найстрашніше – до глибоко помилкових. Особливо ця проблема загострюється під час кризових явищ в економіці країни.
Аналіз останніх досліджень. Взагалі, існує дуже багато досліджень в сфері прийняття управлінських рішень, але більшість з них роблять нахил на їх раціональність. Проблему розробки та прийняття управлінських рішень, в зв’язку з її значимістю, розглядають в своїх роботах в проміжку значного часу  вітчизняні та зарубіжні вчені, які намагаються поєднати, в тій чи іншій мірі, раціональність і людський фактор при прийнятті управлінських рішень. Це  Василенко В.О., Веснін В.Р., Голубков Є.П., Дерлоу Д., Друкер П.,  Кабушкін Н.І., Колпаков В.М., Кузьмін О.Є., Кунц Г., Литвак Б.Г.,   Мескон М.Х., О’Доннел С., Смирнов Е.А., Саймон Г.А.,  Хміль Ф.І., Шегда А.В., Фатхутдінов Р.А., Янг С. та інші.

Проте, в зв’язку з виникненням нових проблем, які постають перед керівниками підприємств, виникає проблема подальших досліджень в питанні прийняття управлінських рішень, їх впливу на економічну безпеку об’єктів господарювання з врахуванням специфіки їх функціонування, особливо малих підприємств. Крім того, виникнення і розвиток нових тенденцій в сучасному менеджменті обумовлює необхідність перегляду певних поглядів на процес прийняття управлінських рішень.

Формулювання цілей статті:  Визначити можливість поєднання  раціонального підходу до процесу прийняття управлінських рішень з елементами ірраціональності.
Виклад основного матеріалу дослідження з повними обґрунтуванням отриманих наукових результатів.

Останнім часом, а це пов’язано з гуманізацією сучасного менеджменту, наявності жорсткої конкуренції, обмеженості в ресурсах, все більше  розглядається напрям на «обмежену раціональність» [1, с.267].
Такі корифеї американського менеджменту як Мескон М., Альберт М., Хедоурі Ф. ще десятки років назад зробили цікавий висновок: «Хоча будь-яке конкретне рішення рідко відноситься до якоїсь однієї категорії, можливо стверджувати, що процес прийняття рішень має інтуїтивний, заснований на судженнях або раціональний характер» [2, с.200].
І додають, що «інтуїтивне рішення – це вибір, зроблений на основі відчуття того, що він вірний», а «рішення, засноване на судженні – це вибір, обумовлений знаннями чи накопиченим досвідом» [2, с.200].
В той же час, вони роблять акцент на раціональні рішення, які не залежать від минулого досвіду і обґрунтовуються за допомогою об’єктивного аналітичного процесу, в основі якого можуть лежати різного роду економіко-математичні моделі і методи прийняття рішень.

До речі, дуже багато авторів вітчизняних підручників в тій чи іншій мірі розглядають управлінські рішення як виключно раціональні, абстрагуючись від психологічних факторів.

Роберт Хіт зазначає: «Багато моделей прийняття рішення ґрунтуються на вірі в раціональність менеджерів… За таких умов прийняття рішення відбувається в ідеальному середовищі, яке рідко коли зустрінеш в реальному менеджменті… Моделі раціонального прийняття рішень навряд чи можуть бути реально використані, вони складні і заберуть багато часу, якщо їх застосовувати за всіма правилами… Перевага віддається простішим моделям, а не складним. У багатьох випадках ті, хто приймає рішення, схиляються до задовільного рішення… Цим заощаджується час і зусилля, хоча в жертву приносять оптимальність вибору» [3, с.267].
«Поки що ідея раціонального прийняття рішень тримається на плаву. Навіть сьогодні дехто переконаний, що ефективний процес прийняття рішень складається з багатьох логічних кроків. Дуже часто апелюють до «раціональної», чи так званої «синоптичної моделі», яка складається класично з наступних етапів: визначення проблеми, прояснення проблеми та визначення цілей, визначення альтернатив, оцінка альтернатив, порівняння прогнозованого результату по кожній альтернативі, вибір альтернативи» [1, с.30-31].
І далі Дерлоу Д. робить досить спірний, але на наш погляд обґрунтований, висновок: «Насправді прийняття рішень це не наука. Ефективні керівники це усвідомлюють і намагаються збалансувати численні фактори, серед яких можна назвати потребу в надійних фактах, сумлінному аналізі, в моральних та етичних оцінках. Розглядати процес прийняття рішень як сувору дисципліну – означає випустити витонченість мистецтва. Тут варто враховувати логіку, інтуїцію та досвід, як три сторони трикутника» [1, с.32].
Ми вважаємо за доцільне розвинути цю ідею в напряму практичного застосування і, з певною часткою раціональності.

Треба додати ще й те, що одна із функцій головного мозку людини - це прийняття рішень. Але якщо самі фахівці з медицини до цих пір не можуть однозначно пояснити механізми взаємодії мільярдів клітин і тільки констатують результати діяльності різних частин мозку людини, то чи повинні ті ж керівники, які приймають управлінські рішення ігнорувати при цьому свій рівень інтелекту.

Інтелект визначається як “здатність виконувати розумові дії, такі як: систематизація, зіставлення, виокремлення, формування поняття, порівняння, поєднання, категоризація, організація, математичний розрахунок, з’ясування причин і наслідків, характеризування, моделювання, пошук варіантів, візуалізація, вербалізація, узагальнення, структурування, розбір, осмислення, позбавлення, регуляція і т.д. Людина застосовує інтелект для обробки наявної інформації, наприклад, з метою побудови або вдосконалення розуміння, позиції, стратегії, метода, правила, комбінації, відношення, рішення чи цілі. Інтелект пов’язаний з іншими внутрішніми властивостями людини, такими як сприйняття, пам’ять, мова, уява, самосвідомість, характер, володіння тілом, творчість, інтуїція” [4]. 
Звичайно, кожна людина унікальна з точки зору її інтелекту, але це пов’язано з феноменом людського мозку. Пропонується при оцінці альтернативних варіантів вибору управлінського рішення застосувати  рекомендації, які можливо назвати «ЛіД» (абревіатура від слів «логіка», «інтуїція», «досвід»).

Але перед цим наведемо загально прийняті визначення цих понять:

1. Логіка (грец. – слово, смисл, думка, мова) – є способом судження, що полягає в отриманні висновку із набору припущень.

Логіка – процес, що продукує нові твердження із вже встановлених [4].
До речі, математичні методи можуть застосовуватись для представлення та аналізу формальної логіки, у проектуванні логічних схем та програм.

2. Інтуїція (лат. – споглядання, уважно дивлюся, звертаю увагу) – здатність людини у деяких випадках несвідомо, чуттям уловлювати істину, передбачати щось, спираючись на попередній досвід, знання, проникливість, здогад, передчуття, шосте чуття [4].
3. Досвід – відображення в людській свідомості законів об’єктивного світу і суспільної практики, одержане в результаті активного практичного пізнання. Сукупність практично засвоєних знань, навиків, знання життя, засноване на пережитому, випробуваному [4].
Якщо проаналізувати ці визначення, то можна зробити висновок, що вони, в цілому, охоплюють процес мислення людини як з творчої, так і раціональної точки зору, що і вимагає процес прийняття управлінських рішень. Логіка, інтуїція, досвід доповнюють один одного і хоча в кожній людині вони розвинуті в різній мірі   їх одночасне застосування в комплексі дозволить більш об’єктивно оцінювати альтернативні варіанти вибору управлінських рішень. І якщо  спробувати їх умовно оцінити в числовому виразі в трьохмірному просторі, то можна отримати наступний варіант (рис.1). Тобто, кожну складову при оцінці варіанту управлінського рішення керівник оцінює від 0 до 1. Графічно це являє собою прямокутну піраміду. 


Рис. 1. Принципова схема «ЛіД»
Нескладні математичні розрахунки дають змогу визначити об’єм (V) цієї піраміди, який буде дорівнювати:
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де: л – рівень логіки

і – рівень інтуїції 

д – рівень досвіду.

Звичайно, керівникові не потрібно малювати графічно цю піраміду. Йому достатньо по формулі (1) розрахувати об’єм її для  кожного можливого варіанту вибору рішення і визначитись арифметично з найкращим. Об’єм цієї піраміди умовно буде характеризувати рівень ефективності альтернативного варіанту управлінського рішення. Може виникнути питання, а чому об’єм  піраміди, а не її площа. Може бути ситуація, коли керівник одну із складових визначає як нульову і таке управлінське рішення треба переглянути. Нульове значення однієї із складових при визначенні площі піраміди дасть якесь значення.

 Треба відмітити деяку специфіку застосування цих рекомендацій. Перед керівниками може постати дилема: приймати рішення по “позитивній” проблемі, або “негативній”, що на жаль, дуже актуально для діяльності наших підприємств. На практиці це означає, що при “позитивній” проблемі необхідно вибирати найкращий або задовільний варіант рішення, який відповідає найбільшому значенню “V”, а при вирішенні “негативної” (непопулярної) проблеми, треба вибирати найкращий із гірших варіантів, або варіант, який принесе найменшу “шкоду” при реалізації його рішення.
Тобто процедура прийняття управлінського рішення буде зведена до            наступного:

1. Однозначне, конкретне формулювання проблеми,  яка потребує вирішення (з врахуванням “позитивної”, або “негативної” спрямованості.
2. Формулювання максимальної кількості альтернативних варіантів рішення цієї проблеми.
3. Оцінка кожної з них по шкалам “логіка”, “інтуїція”, “досвід”. На цьому етапі треба враховувати, що у кожної окремої людини в різній мірі розвинуті ці якості.
4. Розрахунок умовного рівня оптимальності кожного варіанту рішення по формулі 1. Але для того щоб спростити цей процес і одразу візуально оцінювати варіанти не складе великих труднощів розробити відповідне програмне забезпечення.
5. Вибір найкращого  варіанту управлінського рішення.
Що б позбавити керівника проводити в ручну розрахунки, нами пропонується три вимірна матриця ( табл. 1 ), яка дає змогу на перехресті рівня логіки, інтуїції та досвіду отримати результат ірраціонального значення одного з варіантів рішення. І таким чином перевіряються  всі можливі. Звичайно, найкращим варіантом є розробка нескладного програмного забезпечення, що ще спростить отримання необхідних значень.
Ще одне зауваження. Перед керівником може постати досить складна і серйозна проблема, для якої визначення альтернативних варіантів рішення можуть являти собою менші, але значимі рішення. При цьому їх обґрунтування може проводитись одночасно ї з допомогою конкретних розрахунків, а також ірраціонально. І тут може бути проведена повторна вищезгадана процедура, яка дає змогу вибрати шлях вирішення вже визначеного рішення вищої ієрархії.
На наш погляд, така процедура прийняття управлінського рішення знижує рівень раціональності, що дозволяє менеджеру застосовувати процес творчості, зменшує час і імовірність помилок в прийнятті управлінських рішень, особливо в екстремальних умовах для малих та середніх підприємств.

Недоліками цього підходу є певний суб’єктивізм при визначенні рівня «л», «і», «д» по одній і тій ж проблемі різними людьми. 

                                                                                                                                      Таблиця 1
Зведена матриця значень “ЛіД” і відповідного рівня оптимальності варіанта управлінського рішення
	Л
	і/Д
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1

	0,1
	0,1
	0,0002
	0,0003
	0,0005
	0,0007
	0,0008
	0,0010
	0,0012
	0,0013
	0,0015
	0,0017

	
	0,2
	0,0003
	0,0007
	0,0010
	0,0013
	0,0017
	0,0020
	0,0023
	0,0027
	0,0030
	0,0033

	
	0,3
	0,0005
	0,0010
	0,0015
	0,0020
	0,0025
	0,0030
	0,0035
	0,0040
	0,0045
	0,0050

	
	0,4
	0,0007
	0,0013
	0,0020
	0,0027
	0,0033
	0,0040
	0,0047
	0,0053
	0,0060
	0,0067

	
	0,5
	0,0008
	0,0017
	0,0025
	0,0033
	0,0042
	0,0050
	0,0058
	0,0067
	0,0075
	0,0083

	
	0,6
	0,0010
	0,0020
	0,0030
	0,0040
	0,0050
	0,0060
	0,0070
	0,0080
	0,0090
	0,0100

	
	0,7
	0,0012
	0,0023
	0,0035
	0,0047
	0,0058
	0,0070
	0,0082
	0,0093
	0,0105
	0,0117

	
	0,8
	0,0013
	0,0027
	0,0040
	0,0053
	0,0067
	0,0080
	0,0093
	0,0107
	0,0120
	0,0133

	
	0,9
	0,0015
	0,0030
	0,0045
	0,0060
	0,0075
	0,0090
	0,0105
	0,0120
	0,0135
	0,0150

	
	1
	0,0017
	0,0033
	0,0050
	0,0067
	0,0083
	0,0100
	0,0117
	0,0133
	0,0150
	0,0167

	0,2
	0,1
	0,0003
	0,0007
	0,0010
	0,0013
	0,0017
	0,0020
	0,0023
	0,0027
	0,0030
	0,0033

	
	0,2
	0,0007
	0,0013
	0,0020
	0,0027
	0,0033
	0,0040
	0,0047
	0,0053
	0,0060
	0,0067

	
	0,3
	0,0010
	0,0020
	0,0030
	0,0040
	0,0050
	0,0060
	0,0070
	0,0080
	0,0090
	0,0100

	
	0,4
	0,0013
	0,0027
	0,0040
	0,0053
	0,0067
	0,0080
	0,0093
	0,0107
	0,0120
	0,0133

	
	0,5
	0,0017
	0,0033
	0,0050
	0,0067
	0,0083
	0,0100
	0,0117
	0,0133
	0,0150
	0,0167

	
	0,6
	0,0020
	0,0040
	0,0060
	0,0080
	0,0100
	0,0120
	0,0140
	0,0160
	0,0180
	0,0200

	
	0,7
	0,0023
	0,0047
	0,0070
	0,0093
	0,0117
	0,0140
	0,0163
	0,0187
	0,0210
	0,0233

	
	0,8
	0,0027
	0,0053
	0,0080
	0,0107
	0,0133
	0,0160
	0,0187
	0,0213
	0,0240
	0,0267

	
	0,9
	0,0030
	0,0060
	0,0090
	0,0120
	0,0150
	0,0180
	0,0210
	0,0240
	0,0270
	0,0300

	
	1
	0,0033
	0,0067
	0,0100
	0,0133
	0,0167
	0,0200
	0,0233
	0,0267
	0,0300
	0,0333

	0,3
	0,1
	0,0005
	0,0010
	0,0015
	0,0020
	0,0025
	0,0030
	0,0035
	0,0040
	0,0045
	0,0050

	
	0,2
	0,0010
	0,0020
	0,0030
	0,0040
	0,0050
	0,0060
	0,0070
	0,0080
	0,0090
	0,0100

	
	0,3
	0,0015
	0,0030
	0,0045
	0,0060
	0,0075
	0,0090
	0,0105
	0,0120
	0,0135
	0,0150

	
	0,4
	0,0020
	0,0040
	0,0060
	0,0080
	0,0100
	0,0120
	0,0140
	0,0160
	0,0180
	0,0200

	
	0,5
	0,0025
	0,0050
	0,0075
	0,0100
	0,0125
	0,0150
	0,0175
	0,0200
	0,0225
	0,0250

	
	0,6
	0,0030
	0,0060
	0,0090
	0,0120
	0,0150
	0,0180
	0,0210
	0,0240
	0,0270
	0,0300

	
	0,7
	0,0035
	0,0070
	0,0105
	0,0140
	0,0175
	0,0210
	0,0245
	0,0280
	0,0315
	0,0350

	
	0,8
	0,0040
	0,0080
	0,0120
	0,0160
	0,0200
	0,0240
	0,0280
	0,0320
	0,0360
	0,0400

	
	0,9
	0,0045
	0,0090
	0,0135
	0,0180
	0,0225
	0,0270
	0,0315
	0,0360
	0,0405
	0,0450

	
	1
	0,0050
	0,0100
	0,0150
	0,0200
	0,0250
	0,0300
	0,0350
	0,0400
	0,0450
	0,0500

	0,4
	0,1
	0,0007
	0,0013
	0,0020
	0,0027
	0,0033
	0,0040
	0,0047
	0,0053
	0,0060
	0,0067

	
	0,2
	0,0013
	0,0027
	0,0040
	0,0053
	0,0067
	0,0080
	0,0093
	0,0107
	0,0120
	0,0133

	
	0,3
	0,0020
	0,0040
	0,0060
	0,0080
	0,0100
	0,0120
	0,0140
	0,0160
	0,0180
	0,0200

	
	0,4
	0,0027
	0,0053
	0,0080
	0,0107
	0,0133
	0,0160
	0,0187
	0,0213
	0,0240
	0,0267

	
	0,5
	0,0033
	0,0067
	0,0100
	0,0133
	0,0167
	0,0200
	0,0233
	0,0267
	0,0300
	0,0333

	
	0,6
	0,0040
	0,0080
	0,0120
	0,0160
	0,0200
	0,0240
	0,0280
	0,0320
	0,0360
	0,0400

	
	0,7
	0,0047
	0,0093
	0,0140
	0,0187
	0,0233
	0,0280
	0,0327
	0,0373
	0,0420
	0,0467

	
	0,8
	0,0053
	0,0107
	0,0160
	0,0213
	0,0267
	0,0320
	0,0373
	0,0427
	0,0480
	0,0533

	
	0,9
	0,0060
	0,0120
	0,0180
	0,0240
	0,0300
	0,0360
	0,0420
	0,0480
	0,0540
	0,0600

	
	1
	0,0067
	0,0133
	0,0200
	0,0267
	0,0333
	0,0400
	0,0467
	0,0533
	0,0600
	0,0667

	0,5
	0,1
	0,0008
	0,0017
	0,0025
	0,0033
	0,0042
	0,0050
	0,0058
	0,0067
	0,0075
	0,0083

	
	0,2
	0,0017
	0,0033
	0,0050
	0,0067
	0,0083
	0,0100
	0,0117
	0,0133
	0,0150
	0,0167

	
	0,3
	0,0025
	0,0050
	0,0075
	0,0100
	0,0125
	0,0150
	0,0175
	0,0200
	0,0225
	0,0250

	
	0,4
	0,0033
	0,0067
	0,0100
	0,0133
	0,0167
	0,0200
	0,0233
	0,0267
	0,0300
	0,0333

	
	0,5
	0,0042
	0,0083
	0,0125
	0,0167
	0,0208
	0,0250
	0,0292
	0,0333
	0,0375
	0,0417

	
	0,6
	0,0050
	0,0100
	0,0150
	0,0200
	0,0250
	0,0300
	0,0350
	0,0400
	0,0450
	0,0500

	
	0,7
	0,0058
	0,0117
	0,0175
	0,0233
	0,0292
	0,0350
	0,0408
	0,0467
	0,0525
	0,0583

	
	0,8
	0,0067
	0,0133
	0,0200
	0,0267
	0,0333
	0,0400
	0,0467
	0,0533
	0,0600
	0,0667


                         кінець  таблиці 1
	Л
	і/Д
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1

	0,5
	0,9
	0,0075
	0,0150
	0,0225
	0,0300
	0,0375
	0,0450
	0,0525
	0,0600
	0,0675
	0,0750

	
	1
	0,0083
	0,0167
	0,0250
	0,0333
	0,0417
	0,0500
	0,0583
	0,0667
	0,0750
	0,0833

	0,6
	0,1
	0,0010
	0,0020
	0,0030
	0,0040
	0,0050
	0,0060
	0,0070
	0,0080
	0,0090
	0,0100

	
	0,2
	0,0020
	0,0040
	0,0060
	0,0080
	0,0100
	0,0120
	0,0140
	0,0160
	0,0180
	0,0200

	
	0,3
	0,0030
	0,0060
	0,0090
	0,0120
	0,0150
	0,0180
	0,0210
	0,0240
	0,0270
	0,0300

	
	0,4
	0,0040
	0,0080
	0,0120
	0,0160
	0,0200
	0,0240
	0,0280
	0,0320
	0,0360
	0,0400

	
	0,5
	0,0050
	0,0100
	0,0150
	0,0200
	0,0250
	0,0300
	0,0350
	0,0400
	0,0450
	0,0500

	
	0,6
	0,0060
	0,0120
	0,0180
	0,0240
	0,0300
	0,0360
	0,0420
	0,0480
	0,0540
	0,0600

	
	0,7
	0,0070
	0,0140
	0,0210
	0,0280
	0,0350
	0,0420
	0,0490
	0,0560
	0,0630
	0,0700

	
	0,8
	0,0080
	0,0160
	0,0240
	0,0320
	0,0400
	0,0480
	0,0560
	0,0640
	0,0720
	0,0800

	
	0,9
	0,0090
	0,0180
	0,0270
	0,0360
	0,0450
	0,0540
	0,0630
	0,0720
	0,0810
	0,0900

	
	1
	0,0100
	0,0200
	0,0300
	0,0400
	0,0500
	0,0600
	0,0700
	0,0800
	0,0900
	0,1000

	0,7
	0,1
	0,0012
	0,0023
	0,0035
	0,0047
	0,0058
	0,0070
	0,0082
	0,0093
	0,0105
	0,0117

	
	0,2
	0,0023
	0,0047
	0,0070
	0,0093
	0,0117
	0,0140
	0,0163
	0,0187
	0,0210
	0,0233

	
	0,3
	0,0035
	0,0070
	0,0105
	0,0140
	0,0175
	0,0210
	0,0245
	0,0280
	0,0315
	0,0350

	
	0,4
	0,0047
	0,0093
	0,0140
	0,0187
	0,0233
	0,0280
	0,0327
	0,0373
	0,0420
	0,0467

	
	0,5
	0,0058
	0,0117
	0,0175
	0,0233
	0,0292
	0,0350
	0,0408
	0,0467
	0,0525
	0,0583

	
	0,6
	0,0070
	0,0140
	0,0210
	0,0280
	0,0350
	0,0420
	0,0490
	0,0560
	0,0630
	0,0700

	
	0,7
	0,0082
	0,0163
	0,0245
	0,0327
	0,0408
	0,0490
	0,0572
	0,0653
	0,0735
	0,0817

	
	0,8
	0,0093
	0,0187
	0,0280
	0,0373
	0,0467
	0,0560
	0,0653
	0,0747
	0,0840
	0,0933

	
	0,9
	0,0105
	0,0210
	0,0315
	0,0420
	0,0525
	0,0630
	0,0735
	0,0840
	0,0945
	0,1050

	
	1
	0,0117
	0,0233
	0,0350
	0,0467
	0,0583
	0,0700
	0,0817
	0,0933
	0,1050
	0,1167

	0,8
	0,1
	0,0013
	0,0027
	0,0040
	0,0053
	0,0067
	0,0080
	0,0093
	0,0107
	0,0120
	0,0133

	
	0,2
	0,0027
	0,0053
	0,0080
	0,0107
	0,0133
	0,0160
	0,0187
	0,0213
	0,0240
	0,0267

	
	0,3
	0,0040
	0,0080
	0,0120
	0,0160
	0,0200
	0,0240
	0,0280
	0,0320
	0,0360
	0,0400

	
	0,4
	0,0053
	0,0107
	0,0160
	0,0213
	0,0267
	0,0320
	0,0373
	0,0427
	0,0480
	0,0533

	
	0,5
	0,0067
	0,0133
	0,0200
	0,0267
	0,0333
	0,0400
	0,0467
	0,0533
	0,0600
	0,0667

	
	0,6
	0,0080
	0,0160
	0,0240
	0,0320
	0,0400
	0,0480
	0,0560
	0,0640
	0,0720
	0,0800

	
	0,7
	0,0093
	0,0187
	0,0280
	0,0373
	0,0467
	0,0560
	0,0653
	0,0747
	0,0840
	0,0933

	
	0,8
	0,0107
	0,0213
	0,0320
	0,0427
	0,0533
	0,0640
	0,0747
	0,0853
	0,0960
	0,1067

	
	0,9
	0,0120
	0,0240
	0,0360
	0,0480
	0,0600
	0,0720
	0,0840
	0,0960
	0,1080
	0,1200

	
	1
	0,0133
	0,0267
	0,0400
	0,0533
	0,0667
	0,0800
	0,0933
	0,1067
	0,1200
	0,1333

	0,9
	0,1
	0,0015
	0,0030
	0,0045
	0,0060
	0,0075
	0,0090
	0,0105
	0,0120
	0,0135
	0,0150

	
	0,2
	0,0030
	0,0060
	0,0090
	0,0120
	0,0150
	0,0180
	0,0210
	0,0240
	0,0270
	0,0300

	
	0,3
	0,0045
	0,0090
	0,0135
	0,0180
	0,0225
	0,0270
	0,0315
	0,0360
	0,0405
	0,0450

	
	0,4
	0,0060
	0,0120
	0,0180
	0,0240
	0,0300
	0,0360
	0,0420
	0,0480
	0,0540
	0,0600

	
	0,5
	0,0075
	0,0150
	0,0225
	0,0300
	0,0375
	0,0450
	0,0525
	0,0600
	0,0675
	0,0750

	
	0,6
	0,0090
	0,0180
	0,0270
	0,0360
	0,0450
	0,0540
	0,0630
	0,0720
	0,0810
	0,0900

	
	0,7
	0,0105
	0,0210
	0,0315
	0,0420
	0,0525
	0,0630
	0,0735
	0,0840
	0,0945
	0,1050

	
	0,8
	0,0120
	0,0240
	0,0360
	0,0480
	0,0600
	0,0720
	0,0840
	0,0960
	0,1080
	0,1200

	
	0,9
	0,0135
	0,0270
	0,0405
	0,0540
	0,0675
	0,0810
	0,0945
	0,1080
	0,1215
	0,1350

	
	1
	0,0150
	0,0300
	0,0450
	0,0600
	0,0750
	0,0900
	0,1050
	0,1200
	0,1350
	0,1500

	1
	0,1
	0,0017
	0,0033
	0,0050
	0,0067
	0,0083
	0,0100
	0,0117
	0,0133
	0,0150
	0,0167

	
	0,2
	0,0033
	0,0067
	0,0100
	0,0133
	0,0167
	0,0200
	0,0233
	0,0267
	0,0300
	0,0333

	
	0,3
	0,0050
	0,0100
	0,0150
	0,0200
	0,0250
	0,0300
	0,0350
	0,0400
	0,0450
	0,0500

	
	0,4
	0,0067
	0,0133
	0,0200
	0,0267
	0,0333
	0,0400
	0,0467
	0,0533
	0,0600
	0,0667

	
	0,5
	0,0083
	0,0167
	0,0250
	0,0333
	0,0417
	0,0500
	0,0583
	0,0667
	0,0750
	0,0833

	
	0,6
	0,0100
	0,0200
	0,0300
	0,0400
	0,0500
	0,0600
	0,0700
	0,0800
	0,0900
	0,1000

	
	0,7
	0,0117
	0,0233
	0,0350
	0,0467
	0,0583
	0,0700
	0,0817
	0,0933
	0,1050
	0,1167

	
	0,8
	0,0133
	0,0267
	0,0400
	0,0533
	0,0667
	0,0800
	0,0933
	0,1067
	0,1200
	0,1333

	
	0,9
	0,0150
	0,0300
	0,0450
	0,0600
	0,0750
	0,0900
	0,1050
	0,1200
	0,1350
	0,1500

	
	1
	0,0167
	0,0333
	0,0500
	0,0667
	0,0833
	0,1000
	0,1167
	0,1333
	0,1500
	0,1667


Також, можливий варіант, коли одну із складових менеджер оцінить як нульову (в такому випадку варіант рішення не розглядається або формулюється інакше), або при різних значеннях «л», «і», «д» по різних варіантах однієї проблеми керівник отримає однакові результати.

В такому випадку він повинен повернутись до цих варіантів і розглянути тільки їх.

З точки зору практичного застосування, ці рекомендації потребують від керівника певного тренінгу в плані чіткого осмислення категорій логіки, інтуїції, досвіду.

Висновки. Сучасний розвиток як світової так і вітчизняної економіки вимагає від керівників підприємств дуже часто приймати управлінські рішення в умовах недостатньої кількості інформації, швидкої реакції на зміни зовнішнього середовища, в реальному вимірі часу. Це обумовлено необхідністю постійного динамізму в розвитку підприємств, жорсткою конкуренцією, кризовими явищами, форс-мажорними обставинами. 

Застосування раціонального підходу в прийнятті управлінських рішень в таких умовах дуже часто просто неможливо. Керівнику може не вистачати часу і коштів на побудову відповідної моделі. Великою проблемою дуже часто постає недостатність або неякісність інформації, що б визначити всі можливі альтернативні варіанти рішення. І самий неприємний момент, це відсутність потрібної інформації взагалі. В практиці світового менеджменту все більше визнається роль творчості, інтелекту людей в процесі прийняття рішень.

Тому, в даних  рекомендаціях пропонується керівникам оцінювати альтернативні варіанти рішень, опираючись на логіку, інтуїцію і досвід. При цьому, робити це комплексно, використовуючи умовну їх оцінку для визначення рівня оптимальності управлінського рішення. Але ця проблема ще потребує додаткових досліджень.
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