
Системное мышление в 

управлении



Динамическая среда

 ЛПР вынужден принимать решения, действуя в 

сложной и быстроменяющейся среде

 В конце 1970-х лет появился термин Принятие 

решений в динамической среде



Особенности принятия решений в дс

 необходимость принять несколько решений для достижения 

поставленной цели, каждое из которых должно рассматриваться в 

контексте остальных решений;

 принимаемые решения не являются независимыми: каждое 

последующее решение ограничено последствиями принятых ранее и в 

свою очередь накладывает ограничения на последующие решения;

 среда принятия решений изменяется как сама по себе, так и 

вследствие принимаемых решений;

 решения принимаются в реальном времени (т. е. непосредственно в 

процессе изменения среды принятия решений) .



Примеры управленческих решений в 

дс

экономические

 Инвестирование на фондовом 

рынке в условиях высокой 

волатильности

иные

 Выбор траектории движения при 

управлении автомобилем



 В процессе возрастания сложности ЛПР начинает принимать решения в 

более упрощенной и реактивной манере, а также действовать более 

хаотично 

Дж. Стерман



Причины низкой эффективности 

принятия решений в дс

 недооценка и 

неправильное 

восприятие эффектов 

обратной связи

 упрощение реальности и 

выборочное 

использование 

информации

 ограниченность по 

времени процесса 

принятия решений

 неопределенность и 

сложность окружающей 

среды



Принятие обоснованных решений



Наличие необходимых условий

 цель

 альтернативы

 ресурсы

 учет ограничений

 знание обратной связи 

 реакция оппонентов

 выработка соглашения с 

оппонентами

 ЛПР – индивидуум или группа 

лиц, 

 обладают полномочиями

 не удовлетворены текущей 

ситуацией или ее развитием

 желают внести изменения



Жизненный цикл принятия решений

 Осознание необходимости 

принятия решения

 Формирование пространства 

выбора решений

 Сбор и анализ информации

 Определить множество 

альтернатив

 Выбрать критерии оценки

 Сформировать численные шкалы 

для критериев

 Определение процедуры 

агрегирования оценок

 Оценка альтернатив по 

выбранным критериям

 Принятие решения – выбор одной 

из альтернатив



Концепция обратной связи

Многие великие ученые мыслили категориями 

обратной связи, а известные научные идеи зачастую 

основывались на данной концепции»

Джордж Ричардсон



Жизненный цикл процесса принятия 

решений в учебном заведении
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Сильная компания – модель сильного 

руководства

 Сильная компания или сильная страна является отражением сильного 

профессионального руководства.

 двигателем руководства является умение прислушиваться к тому, что 

происходит на низших уровнях. 

 Любой лидер, не прислушивающийся оперативно к голосам снизу, 

перестанет быть им через очень короткое время. Потому что меняется 

отношение, меняется образ мышления людей, лояльность меняется



Развитие навыков 

получения/интерпретации/предоставления 

обратной связи
 Давая обратную связь, сосредоточьтесь на улучшении – не используйте 

обратную связь только для критики

 Взвесьте потребности других 

 Обратная связь, мотивированная эгоистичными интересами – это не 

обратная связь, а самопоощрение.

 Будьте открыты для общения

 Стремитесь лишь описывать, а не трактовать 

 Учитывайте детали. 

 утверждение “Ваша работа не соответствует стандарту” звучит 

критично и слишком широко, чтобы быть полезным.



Развитие навыков 

получения/интерпретации/предоставления 

обратной связи
 Концентрируйтесь на поведении, которое может быть изменено

 Обратная связь, нацеленная на трудно изменяемые поступки, часто 

становится причиной появления у человека беспокойства и чувства 

неловкости за свое поведение.

 Перефразируйте то, что вы слышите. 

 Например, подтвердите обратную связь, “Я слышал, как вы сказали…”

 Будьте конкретны. «

 «Вы душевный человек», не говорит человеку, какие его поступки привели к 

такому восприятию его личности.



Развитие навыков 

получения/интерпретации/предоставления 

обратной связи
 Дождитесь, пока вас попросят об обратной связи

 На практике в большинстве случаев обратная связь является навязанной

 Не судите других. 

 Обратная связь не будет объективной и редко окажется конструктивной, 

если она будет основана на личной интерпретации.

 Предоставляйте свободу изменять или не изменять. 

 За человеком должна быть оставлена свобода использовать обратную связь 

любым полезным для него путем, не обязательно требующим от него 

прямых изменений.



Развитие навыков 

получения/интерпретации/предоставления 

обратной связи
 концепция обратной связи 

является одним из 

основополагающих постулатов в 

общественных науках —

экономике, социологии, 

политологии и других

 «Многие великие ученые 

мыслили категориями обратной 

связи, а известные научные идеи 

зачастую основывались на данной 

концепции»

Джордж Ричардсон




