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MASTERING DECISION-MAKING SKILLS: THEORETICAL ASPECT OF THE PROBLEM 

Addressing the critical issue of mastering effective decision-making strategies is essential for humanity. The works of 
domestic and foreign researchers on decision-making, including those awarded the 2002 Nobel Prize in Economics, have 
been presented and analyzed; relevant positions for Ukraine have been identified. The correlation between rational and 
valuable factors in making final decisions has been discussed. The need for structured resolution of complex problems in 
multitasking environments and the role of cognitive processes in decision-making have been highlighted. The effectiveness of 
decisions made is characterized based on the type of cognitive strategies applied. Emphasis is placed on the importance of 
purposeful teaching of different thinking types. Key issues in decision-making theory are illuminated. Key indicators of 
effective decision-making are identified. Abilities that shape the capacity to make the most rational decisions in uncertain 
conditions are determined. A set of factors, conditions, and regularities that, despite industry specifics, influence the 
decision-making process and quality of decisions have been specified. The reasons preventing effective problem-solving and 
optimal decision-making are clarified. Common mistakes in decision-making of varying complexity are generalized and 
analyzed to prevent them. The stages of the decision-making process in general and the most rational one in particular are 
examined. The effectiveness of the decision-making process at each stage depends on adhering to certain rules. A list of such 
rules is provided. Ways to make the decision-making process efficient are proposed. Conclusions are drawn regarding the 
highlighted key issues of decision-making theory and prospects for further research are identified. 

Keywords: decision; most rational decision; skills necessary for decision-making; decision-making situations; markers 
of effective decision-making; rules for making the most rational decisions. 

 
остановка проблеми. Україна перебу-
ває на складному етапі історії. При-
йдешні покоління оцінюватимуть його 

з огляду на те, чи адекватно реагували попередні на 
глобальні виклики й наскільки правильними, вчас-
ними і якісними були прийняті рішення. Попри те 
що проблемами ухвалення рішень займається пере-
важно сфера зовнішньої і внутрішньої політики, 
здатність розв’язувати проблеми й ухвалювати 
доцільні обдумані рішення не є привілеєм лише 
аналітиків і консультантів. Володіти мистецтвом 
прийняття рішень, зваженість яких істотно впливає 
на якість життя, надзвичайно важливо для кожної 
людини, яка має ухвалювати їх щодня в умовах 

невблаганної мінливості світу і потенційної небез-
пеки нових технологій. Ці рішення можуть стосува-
тися самореалізації, вибору професії, вишу для 
здобуття освіти, місця роботи, створення сім’ї, 
безпеки родини і держави, зміни місця проживання, 
започаткування власної справи, стосунків із людь-
ми, електорального вибору тощо. Рішення однієї 
людини здатне змінювати не лише її власне, а й 
життя інших. Складні життєві рішення опосередко-
вуються цінностями як самої людини, так і сус-
пільства, у якому вона живе, і мають певний цінніс-
но-смисловий підтекст, ґрунтований на баченні 
людини і суспільства як цінності, на яку необхідно 
зважати. Для українців, які ведуть справедливу 
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боротьбу за ідентичність у воєнних умовах навмис-
но створюваних ворогом глобальних катастроф, це 
набуває особливої актуальності. 

Ухвалення рішень є тестуванням здатності лю-
дини правильно і якісно мислити в критичній 
ситуації. З огляду на те, що майбутнім випускникам 
доведеться життєстверджуватися в умовах муль-
тизадачності, здатність приймати кілька виважених 
рішень одночасно має особливу цінність. Згідно з 
дослідженнями, у людей, які працюють у багато-
задачному режимі, продуктивність зменшується на 
40 % і вони допускають удвічі більше помилок. 
Правильно прийняте рішення надає людині впевне-
ності у силі й надійності власного розуму.  

Життєва запитаність уміння розв’язувати проб-
леми в потоці буденних справ зумовлена тим, що 
вони виникають ледь не щодня і потребують ухва-
лення рішень. Усесвітньо відомий перський поет, 
філософ, астроном Омар Хайям вважав, що “нашу 
долю формують саме ті маленькі непомітні рі-
шення, які ми ухвалюємо по сто разів на день”. 
Розвиваючи його думку, цікаву аналогію наводить 
психолог Рой Баумейстер (Roy F. Baumeister): “95 % 
часу за кермом ми їдемо прямо, але саме повороти 
визначають, куди ми дістанемося” [12].  

З-поміж наскрізних умінь, спільних для форму-
вання усіх закладених у Законі України “Про 
освіту” [2] 11 груп ключових компетентностей, 
уміння ухвалювати рішення посідає особливе місце 
з огляду на доленосність. Його відносять до інте-
лектуальних / когнітивних умінь [4]. Від рішень 
підлітка на початку його самостійного життя зале-
жить правильне чи спотворене розуміння світу, 
своїх місця і ролі в ньому, утвердження життєвих 
принципів, ціннісних орієнтирів у дорослому житті.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ком-
плекс проблем, пов’язаних із ухваленням рішень, 
досліджували українські й закордонні науковці – 
О. Барабаш, Г. Костюк, Б. Кушлик, О. Кушлик-
Дивульська, О. Олексюк, В. Ситник, Є. Степура, 
В. Тоценко, В. Циганок, І. Шоробура, N.R. Jennings, 
Jeffrey M. Wooldridge, J. Rumbaugh, інші.  

Визначено поняттєвий апарат; загальні аспекти 
ухвалення рішень; запропоновано їхні класифікації 
(за масштабністю, складністю, характером мети, 
джерелом виникнення, суб’єктом прийняття, мірою 
новизни, наявністю інформації, цільовою спрямо-
ваністю, змістом, періодом дії, типом імплементації 
тощо); сформульовано вимоги до найраціональні-
шого рішення; визначено структурні елементи 
ситуації, коли відбувається вибір рішення, яке 
ухвалює децидент (особа чи група осіб, що ухва-
люють рішення), – мета, керування, варіанти рі-
шень, обмеження, зовнішнє середовище; тощо. 
Відкриття у когнітивних науках, розуміння поведін-
ки, яка стала досяжною для аналізу, уможливили 
розкриття механізмів прийняття успішних рішень і 

дали змогу з’ясувати причини невдалих [5; 6; 7; 8; 
10; 11].  

Найкращим підходом до ухвалення рішень до-
недавна вважалась техніка, яку сам її винахідник 
Бенджамін Франклін (Benjamin Franklin) назвав 
“моральною алгеброю” – зважувати всі аргументи 
“за” і “проти”, доки не розв’яжете проблему. Попри 
давність цього винаходу, що сягає 1772 року, по 250 
роках він зберіг популярність. На прохання про 
пораду щодо роботи Франклін запропонував розді-
лити аркуш вертикальною лінією навпіл. В одну 
колонку упродовж 3–4 днів записувати аргументи 
“за”, в іншу – “проти”. Однак дослідження упро-
довж останнього пів століття дали привід засум-
ніватися у невразливості такого підходу. Paul C. 
Nutt, Timothy C. Brock, Andrew S. Grove, інші нау-
ковці експериментально довели наявність так зва-
них “ворогів рішень”. Це схильність звужувати 
вибір; підтверджувальне упередження; короткочас-
ні емоції; надмірна самовпевненість; ідеалізація 
власних передбачень [13; 14; 18].  

Результати найбільш захопливих і значущих 
досліджень щодо ухвалення рішень здобули Нобе-
лівську премію 2002 року з економіки [16]. Ґрун-
туючись на здобутках когнітивної і соціальної пси-
хології останніх десятиліть, нобелівський лауреат 
Деніел Канеман (Daniel Kahneman) розкриває су-
часне розуміння оцінних суджень і шляхи їх удо-
сконалення, вивчає мотиви і роль механізмів ухва-
лення рішень на основі інтуїтивного й усвідомле-
ного мислення, в умовах невизначеності і впливу 
емоцій [3]. 

Науково доведено, що цілеспрямоване навчання 
різних способів думання про прийдешнє за імо-
вірнісного підходу посилює точність прогнозів і 
збільшує здатність людей прогнозувати прийдеш-
нє [15]. Дослідники у сфері ухвалення рішень 
Едвард Руссо (Jay E. Russo) і Пол Шумейкер (Paul 
J.H. Schoemaker) з’ясували: уявна ретроспекція й 
оцінка проблеми в гіпотетичному прийдешньому 
дає змогу краще зрозуміти події, що відбудуться, і 
дати їм пояснення, а обмірковування причин події, 
яка відбулася, конкретніше з огляду на міцну когні-
тивну опору [19]. Американський психолог-експе-
риментатор Ґері Кляйн (Gary Klein) розглянув 
складні життєві ситуації, у які може потрапити 
кожен. Він досліджував процес ухвалення рішень 
за критичних умов і розробив метод тестування 
тих, які призвели до краху проєкту компаній, дій-
шовши висновку: в умовах невизначеності люди 
схильні скорочувати мисленнєві процедури і спро-
щувати принципи ухвалення рішень настільки, що 
це стає небезпечним [17]. 

Водночас чимало проблем залишаються мало-
дослідженими. 

Мета статті – актуалізувати критичну для 
людства проблему; дослідити теоретичні аспекти 
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процесу ухвалення рішень; визначити закономір-
ності його перебігу; з’ясувати причини, що пере-
шкоджають ухваленню раціональних рішень; ви-
значити вміння, які формують здатність ухвалювати 
найраціональніші рішення в умовах невизначе-
ності; запропонувати шляхи уефективнення про-
цесу ухвалення рішень. 

Виклад основного матеріалу. Процес ухва-
лення рішень має складний багатоаспектний харак-
тер. Його кваліфікують як пізнавальний процес, 
результат якого залежить від здатності людини 
бачити проблему, шукати, знаходити, аналізувати, 
інтерпретувати й використовувати інформацію.  

Загалом виокремлюють такі етапи процесу 
ухвалення рішень, які видозмінюються залежно від 
характеру проблеми: 1. Виявлення проблемної 
ситуації й постановка задачі прийняття рішення. 
2. Визначення якості рішення і його структурування 
до рівня критеріїв. 3. Прогнозування імовірних ре-
зультатів процесу ухвалення рішень; розгляд аль-
тернативних варіантів. 4. Оцінювання якості варіан-
тів рішень, порівняння їх, вибір найвідповідніших 
меті. 5. Аналіз рішень; розроблення плану реалі-
зації. 

В умовах багатозадачності актуалізується пот-
реба в структурованому розв’язанні комплексних 
проблем послідовно за фазами або з використанням 
окремих інструментів, оптимальних у конкретній 
ситуації. Докладний опис процесу подано у виданій 
в ЄС монографії, зокрема в розділі Неллі Бонда-
ренко і Сергія Косянчука “Проблематизація як 
атрактор удосконалення мовної освіти” [1]. 

Причини складності правильного вибору й не-
здатності ухвалювати раціональні рішення корі-
няться в необ’єктивності й ірраціональності. Ухва-
лення рішень завжди відбувається в умовах неви-
значеності, яка є ключовою ознакою ситуації, у якій 
здійснюється цей процес. Вибір, представлений у 
позитивному чи негативному ключі, впливає на 
людей, а отже, на їх рішення. Поквапні висновки є 
наслідком надмірної довіри доступній інформації і 
нехтування невідомою. Причини невдало прийня-
тих рішень криються у так званих когнітивних 
упередженнях. Вони виникають у разі потреби 
прийняти занадто складне рішення і спричинені 
схильністю мозку пришвидшити і здійснити цей 
процес за мінімуму енергетичних затрат. Крім за-
стиглості й упередженості мислення, нежиттє-
здатності старих способів розв’язання проблем з 
огляду на динамічність мінливого світу, є й інші 
причини, що унеможливлюють ефективне розв’я-
зання проблем і ухвалення оптимальних рішень. Це: 
недооцінка значення контексту ситуації у процесі 
ухвалення рішення; недостатність, неточність, 
нечіткість, суперечливість інформації; нереалізова-
ність потенціалу раціональних стратегій ухвалення 
рішень; стереотипність мислення; байдужість до 

ймовірних проблем; нерозуміння, у чому полягає 
проблема і чому потребує розв’язання; нечітке 
уявлення про майбутнє; надмірна впевненість щодо 
оптимістичного прийдешнього; невизначеність 
пріоритетів; складність ухвалення рішень через 
переплетеність проблем, що їх потребують; деваль-
вація прийняття рішень, підміна його з’ясуванням 
безлічі дріб’язкових питань; фокусування уваги на 
невідкладних, а не першочергових завданнях; 
зосередження уваги на засобах, а не на меті; схиль-
ність надто довіряти першій-ліпшій інформації; 
наполягання на найочевиднішому варіанті рішення, 
яке першим прийшло на гадку; некоректні зістав-
лення через невміння порівнювати; неприйняття 
іншого погляду на проблему та спосіб її розв’я-
зання; поспішні висновки; вплив неконструктивних 
емоцій; недотримання балансу між логікою та 
емоціями під час ухвалення рішень; невміння 
шукати й знаходити компроміси; прокрастинація; 
відмова від будь-якого рішення у разі, якщо жоден 
із двох варіантів не задовольняє; загрузання в 
проблемі тощо. Підліткам, чиї доленосні рішення 
визначають їхнє прийдешнє, зробити зважений 
вибір заважають імпульсивність, віковий максима-
лізм, ігнорування власних бажань на догоду 
модним у колі однолітків, соціальний тиск і зокрема 
підміна дорослими дитячого вибору власним; 
прокрастинація, страх невдачі через брак життєвого 
досвіду і неможливість спрогнозувати наслідки 
своїх рішень, емоційна незрілість, інші причини [9]. 

Незалежно від її масштабів реальна проблема 
потребує ретельного обдумування, знаходження 
виходу зі складного становища і творчого способу 
розв’язання. Тому необхідно вчити здобувачів 
освіти приймати найкращі перспективні рішення, 
вірити в шанси на успіх і реалізацію позитивних 
прогнозів.  

Життєво критична здатність ухвалювати раціо-
нальні рішення в умовах невизначеності потребує 
таких ключових умінь: визначати суть проблеми і 
причини її виникнення; усвідомлювати значення 
контексту ситуації в процесі ухвалення рішення; 
знаходити різні варіанти розв’язання проблеми; 
передбачати результати різних варіантів для себе й 
інших людей; оцінювати реалістичність кожного 
варіанта з урахуванням його особливостей і життє-
вих обставин; вибирати найраціональніше рішення. 

Наведені вміння підлягають деталізації. Ухва-
лення найраціональнішого рішення потребує здат-
ності: дізнаватися, де шукати потрібну інформацію; 
збирати текстурну різнобарвну інформацію; за-
стосовувати панорамне бачення – і розширення, і 
звуження поля розгляду; активувати способи мис-
лення, задіяні в розв’язанні проблеми, – імовірніс-
не, контекстне, критичне, конвергентне, дивергент-
не, каузальне; перш ніж ухвалювати рішення, ви-
значитися з власними цінностями, життєвими пріо-
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ритетами й закріпити їх; робити вибір зважаючи на 
цінності й життєві пріоритети; не брати до уваги 
ситуації status quo попри її привабливість і неба-
жання полишати зону комфорту; відмовлятися від 
менш важливих справ на користь дійсно важливих; 
балансувати між типами мислення – заохочуваль-
ним (налаштованістю на позитивний результат) і 
запобіжним (уникненням негативних наслідків); 
вчитися розв’язувати проблеми у спосіб, найкра-
щий з усіх можливих, не обмежуючи себе у виборі 
варіантів; розглядати протилежні думки; уявляти 
різні, навіть суперечливі, сценарії майбуття; брати 
до уваги й зважувати крайні сценарії прийдеш-
нього – від найгіршого до найкращого; розглядати 
кілька варіантів одночасно; створювати цілий 
спектр можливостей; максимізувати їх; передба-
чати імовірні наслідки під час ухвалення критично 
важливих рішень; мінімізувати можливі наслідки; 
аналізувати минулий невдалий вибір; уникати по-
милок; сприймати критику як позитивне явище; 
відмежовуватися від неконструктивних емоцій; 
осучаснювати і поліпшувати припущення, бо якщо 
вони хибні, то базова норма – неправильна; вдоско-
налювати процес ухвалення рішень; приймати 
якомога меншу кількість рішень; розуміти, коли час 
переглянути своє рішення, інші. 

Ефективність процесу ухвалення рішень на 
кожному з його етапів узалежнена від додержання 
певних правил: 1. Упозитивнити свій емоційний 
стан. 2. Скоригувати status quo, пересвідчитися в 
наявності проблеми. 3. Розглядати повний спектр 
варіантів рішень. 4. Дотримуватися ключових ха-
рактеристик рішення – швидкості, вартості, якості. 
5. Розплутати клубок проблем: виокремити клю-
чову, яка відкриє шлях до розв’язання решти. 
6. Збалансувати збір інформації; відокремлювати 
важливу від несуттєвої. 7. Розглядати повний 
спектр варіантів рішень. 8. Скористатися найнеспо-
діванішою ідеєю. 9. Відшукати вхідну точку й по-
чати з будь-якого комфортного місця. 10. Не застря-
гати в проблемі. 11. Розглянути проблему під іншим 
кутом зору. 12. Якщо А і Б не підходять, знайти 
варіант В, на який погодяться всі. 13. Не давати 
емоціям панувати над розумом, раптом щось піде 
не так. 14. Уникати передчасних висновків. 15. Ухва-
люючи важливі рішення, дослухатися до порад 
людей, яким довіряєте. 16. Просити поради / допо-
моги, якщо не вдається розв’язати проблему 
самостійно. 17. Не ухвалювати важливих рішень 
під впливом негативних емоцій. 18. Шукати й зна-
ходити компроміси. 19. За неможливості швидко 
розв’язати проблему перечекати, щоб не погіршити 
ситуацію; поставити рішення на нетривалу паузу, 
поспостерігати за подальшим розвитком подій. 20. Не 
картати себе за рішення, яке неможливо змінити.  

Буденні рішення – у що вдягтися, чим посні-
дати, як дістатися роботи – вичерпують когнітив-

ний ресурс, що призводить до необачних рішень 
більшого масштабу. Експерти радять ухвалювати 
стратегічно важливі рішення на піку когнітивного 
ресурсу – вранці. Психологічні тести показали, що 
найкращий час для ухвалення важливих рішень – 
полудень. Ранок сприяє уважному аналізові ситуації 
й синтезу, що приводять до оптимального варіанту. 
А до дев’ятої ранку і ввечері від ухвалення важ-
ливих рішень краще утриматися. 

Аналіз теоретичних аспектів проблеми і надані 
рекомендації дадуть змогу успішно опановувати 
мистецтво ухвалення ефективних рішень і уникати 
помилок, хоча половина керівників зізнаються, що 
вони вчилися саме на них.  

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Висновуючи, зазначимо, що проблема опа-
нування людиною ефективних стратегій ухвалення 
найраціональніших рішень надважлива для людст-
ва й України з огляду на нав’язану їй екзистенційну 
війну з навмисно створюваними глобальними ка-
тастрофами. Якість процесу ухвалення найраціо-
нальнішого з-поміж рішень, попри галузеву специ-
фіку, визначається сформованістю у децидента 
відповідних умінь, здатністю уникати помилок, а 
також комплексом чинників і регулюється певними 
закономірностями, врахування яких забезпечує 
успішність процесу.  

Перспективи подальших досліджень вбачаємо у 
вивченні практичних аспектів проблеми; мотивів і 
механізмів ухвалення доленосних рішень; взаємо-
впливу когнітивної, емоційної і вольової сфер у 
різних ситуаціях ухвалення рішень; онтогенезу 
ухвалення рішень на різних етапах життя людини; у 
здійсненні аналізу проблемних ситуацій з метою 
визначення оптимальних методів ухвалення рі-
шень; в дослідженні їх прийняття у ситуаціях з 
різним рівнем невизначеності; у з’ясуванні залеж-
ності процесів ухвалення рішень від особистісних 
якостей людини і контекстів – еволюційного, куль-
турного; в обґрунтуванні використання інформацій-
них технологій і розробленні комп’ютерної системи 
підтримки ухвалення рішень тощо.  
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