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При принятии управленческих реше-
ний традиционно выделяют 4 уровня. Вы-
бор уровня часто определяется конкрет-
ными характеристиками лица, прини-
мающего решение, в частности его психо-
логической готовностью к этому [11; 12; 
14]:  

1. Рутинный уровень – повседневное 
решение вопросов по поддержанию дос-
тигнутого уровня функционирования сис-
темы. 

2. Селективный уровень – имеется на-
бор уже опробованных решений в ситуа-
ции аналогичных задач, и требуется толь-
ко выбрать наиболее приемлемое в кон-
кретных условиях поставленной пробле-
мы. 

3. Адаптационный – наряду с извест-
ными имеются и новые подходы к реше-
нию проблемы. Принятие такого решения 
требует от менеджера владения навыками 
работы в условиях неопределенности, то 
есть умения решать задачи, аналогичные 
по сложности. 

4. Инновационный – как правило, не 
подходят традиционные решения и нако-
пленный опыт, даже в области нанотехно-
логий. Нужен «пионерский», принципи-
ально новый интеллектуальный прорыв, 
связанный с применением новой области 
знаний [3; 5; 10]. 

В описываемом случае рекомендуется 
применять, например, такие этапы приня-
тия решения, как: 

1. Постановка проблемы. 
1.1. Выявление наиболее явных сим-

птомов. 
1.2. Формулирование ее в наиболее 

общем виде. 
1.3. Диагностирование причин поста-

новки проблемы. 
1.4. Селекция информации. 
1.5. Применение информационных 

фильтров. 
2. Формулировка граничных условий 

принятия решения. 
3.Выявление возможностей решения: 
- единоличное решение; 
- решение, аккумулирующее мнение 

окружающих. 
4. Анализ выявленных возможностей: 
- обсуждение вариантов решения; 

- сравнение достоинств и недостатков 
каждого варианта. 

5. Определение одного варианта из 
предлагаемого набора – окончательное 
формулирование решения.  

6. Применение и выявление недостат-
ков. 

Нетрудно видеть что каждый из реко-
мендуемых этапов так или иначе связан с 
психологической готовностью лица, при-
нимающего решение, к выполнению тех 
или иных действий. По-видимому, инно-
вационность принятого в итоге решения 
зависит от его обладания соответствую-
щими характеристиками готовности к 
принятию такого решения. 

Даже выполненный краткий анализ 
возможностей принятия решения свиде-
тельствует о необходимости разработки 
методики, объективно комплексно оцени-
вающей инновационность принимаемого 
решения, поскольку именно она позволит 
установить характеристики готовности к 
принятию такого решения, совокупность 
которых можно назвать его методологи-
ческим измерением.  

Поясним существо изложенных пред-
ложений на примере инновационного 
преобразования высшего учебного заве-
дения.  

Последние этапы реформы отечест-
венной высшей школы привели к тому, 
что она работает по принципу, связанному 
с выделением учредителем средств, на-
прямую связанных с количеством выпус-
каемых специалистов [6; 8; 9]. 

Рассмотрим одну из ситуаций, тре-
бующих проведения реструктуризации 
учебного заведения. Пусть некоторый фа-
культет выпускает специалистов пищево-
го профиля. За рассматриваемый период 
времени количество выпускников V в 
университете меняется в зависимости от 
спроса в пределах от 5 до 8 усл. ед. (на-
пример, 500–800 человек). Учредителем 
на единицу выпущенных специалистов V 
выделяемые средства равны 3 усл. ден. ед. 
(например, 3 миллиона рублей). Когда ко-
личество выпускников недостаточно, то 
набирают дополнительный контингент 
абитуриентов, что требует новых затрат 
на их обучение в размере 4 усл. ден. ед. за 
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условную единицу дополнительного кон-
тингента. В том случае, когда дополни-
тельный контингент абитуриентов трудо-
устроить не удается, расходы на переучи-
вание составляют 2 усл. ден. ед. за едини-
цу дополнительного контингента выпуск-
ников. Дополнительный контингент дол-
жен трудоустроиться тогда же, что и ос-
новные выпускники. Выйдем за рамки 
традиционного менеджмента и применим 
аппарат новой области знаний, то есть ис-
пользуем теорию игр и попытаемся сфор-
мулировать рекомендации о наиболее це-
лесообразном количестве выпускников V 
факультета, обеспечивающем ему наи-
высшую эффективность работы при выде-
ленных объемах финансирования и до-
полнительных затратах на переобучение 
невостребованных выпускников, напри-
мер перепрофилирования на инновацион-
ные специальности [1; 4; 7]. 

В терминах рассматриваемого подхо-
да это приводит к поиску решения теории 
игр, в так называемых чистых стратегиях:  

1) Учитывая теорию Байеса (q1=0,10, 
q2=0,25, q3=0,40, q4=0,30);  

2) Учитывая теорию Лапласа; 
3) Учитывая теорию Вальда, Сэвиджа, 

Гурвица (величину константы λ Гурвица 
принимаем равной 0,65). 

Ученый совет университета как сто-
рона, принимающая решение, может по-
становить: набрать дополнительный кон-
тингент в 5 усл. ед. (стратегия A1); в 6 усл. 
ед. (стратегия А2); в 7 усл. ед. (стратегия 

А3), 8 усл. ед. (стратегия А4). 
Такому решению в наиболее прием-

лемом случае соответствует совокупность 
факторов, диктуемая внешними условия-
ми, определяющая спрос в выпускниках 
[12]. Если для обеспечения сложившегося 
спроса контингента принятых абитуриен-
тов окажется достаточно в размере 5 усл. 
ед., это будет означать состояние рынка 
труда П1; в размере 6 усл. ед. – состояние 
П2; в размере 7 усл. ед. – состояние П3, в 
размере 8 усл. ед. – состояние П4. 

Результаты расчета элементов так на-
зываемой платежной матрицы сведем в 
таблицу. Элементы платежной матрицы 
рассчитываются по формуле 

aij=5(4+j)+
3( ), если ;

2( ), если .

i j i j

i j i j

 

    

После про-

ведения несложных вычислений матрица 
выглядит так: 

А=
25 22 19 16

23 30 27 24

21 28 35 33

19 26 33 40

 
 
 
 
 
 

 

Решение задачи отобразим графиче-
ски на рисунке по всем параметрам. 

Для введенного начального критерия 
Гурвица λ, вычисленной матрицы А и век-
тора неопределенности стратегий трудо-
устройства q получим по всем стратеги-
ямвыигрыши университета по теориям: 
Байеса аВ, Лапласа aL, Вальда aV, Гурви-
ца aG и Сэвиджа aS. Очевидно, что целе-
сообразно  выбирать  те стратегии поведе- 

 

 
Результаты решения задачи с помощью MathCAD 
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ния университета, которым соответствуют 
наибольшие объемы финансирования и 
наименьшие риски [2; 13]. В соответствии 
с теорией Байеса, это стратегия А4 с объе-
мом финансирования 33,6 усл. ден. ед., по 
теории Лапласа – тоже А4 с прибылью 
29,5 усл. ден. ед., по теории Вальда – А2 с 
объемом финансирования 23,0 усл. ден. 
ед., по теории Гурвица – А4 с объемом 
финансирования 32,65 усл. ден. ед. и тео-
рии Сэвиджа – тоже А4 с наименьшим 
риском в 6 усл. ден. ед. Для различных 
теорий по определяющим параметрам ча-
ще других рекомендуют стратегию А4.  

Таким образом, результаты модели-
рования говорят о том, что нужно создать 
запасной контингент абитуриентов в 8 
усл. ед. (примерно 800 человек). 

Сформированная матрица А учитыва-
ет такие субъективные оценки прини-
мающего решение Ученого Совета, как 
стратегия поведения и оценка рисков,  а 
также объективные факторы, такие как 
спрос на выпускников определенной спе-
циальности и выделяемые объемы финан-
сирования. Эту матрицу можно рассмат-
ривать как методологическое измерение 
инновационности выбранного управлен-
ческого решения. Выполненные формали-
зованные преобразования ее структуры и 
численных значений элементов приводят 
к решению возникшей проблемы и спо-
собствуют наиболее целесообразной, с 
точки зрения потребностей рынка, орга-
низации набора студентов. 
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