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Аннотация
В учебном пособии изложены основные понятия, подходы

и методы теории принятия решений, которые были включены
в курс лекций, читаемых студентам направления подготовки
040300 «Конфликтология» (бакалавриат) Института философии
СПбГУ более 10 лет.

В пособии основной акцент делается на изложении
рациональных подходов и методов применительно к конфликту.
Для усвоения материала студентам-конфликтологам достаточно
знаний курса математики, читаемого в период обучения в СПбГУ.

В Приложении дается описание деловой игры на принятие
коллективного решения, один из вариантов которой используется
в пособии для иллюстрации приводимых методов.

Предназначено студентам, магистрам, аспирантам
гуманитарных факультетов и всем интересующимся проблемами
принятия решений.
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Т. В. Крюкова
Основы теории принятия

решений в конфликте
 

Введение
 

В предлагаемом учебном пособии делается попытка по-
знакомить студентов отделения конфликтологии с основа-
ми теории принятия решений применительно к области кон-
фликтов. Прежде всего автор акцентирует внимание на ос-
новных понятиях, сущности и роли принятия решения на
всех этапах человеческой деятельности.

Некоторые решения человек принимает не задумываясь,
автоматически, а над другими думает продолжительное вре-
мя, ищет лучший вариант, и не факт, что он его находит.
Конечно, опыт и интуиция в ряде случаев могут помочь в
принятии решений, но считать такое решение оптимальным
нельзя. Потому что не доказано, что найденное решение наи-
лучшее из всех возможных при заданных ограничениях и
допущениях. Следовательно, необходимо объяснить ход сво-
их мыслей при выборе данного решения и аргументировать
его оптимальность. Бесспорно, эта необходимость возника-
ет в основном при принятии либо наиболее важных реше-



 
 
 

ний, либо если решение касается не только самого индиви-
да, но и других, за которых он несет ответственность. Сего-
дня очевидно, что неоптимальные решения, принимаемые в
различных ситуациях (и в быту, и в деловой сфере), лиша-
ют нас каких-то возможностей и ресурсов. Именно способ-
ность принимать целенаправленные решения выделяет че-
ловека из окружающего живого мира, и принятию решений
нужно научиться.

Существует наука, называемая «теория принятия реше-
ний». Познавая, можно научиться принимать более правиль-
ные решения не только в типовых ситуациях, но и в неорди-
нарных. Теория принятия решений представляет собой ком-
плекс наук: это и методы исследования операций, и киберне-
тика, и теория игр, и психология, и социология и др. Кроме
знаний методов теории принятия решений, конечно, очень
важно, чтобы человек, принимающий решение, профессио-
нально разбирался в той предметной области, к которой от-
носится задача.

Данное пособие ориентировано именно на конкретную
предметную область – конфликты – основной предмет иссле-
дований в конфликтологии. Существует две основные кон-
цепции принятия решений: рациональная и поведенческая.
В пособии освещаются оба направления, но основной ак-
цент делается на изложении именно рациональных подхо-
дов и методов, пронизанных изрядной долей математики.
Некоторые трудности при усвоении студентами гуманитар-



 
 
 

ного отделения математических дисциплин еще не является
препятствием на пути изучения предлагаемой дисциплины,
скорее, наоборот,– стимулом на пути к становлению профес-
сионалом-конфликтологом с широким кругозором, знанием
и умением применять также естественнонаучные подходы и
методы. Известный математик Томас Саати писал: «Я люблю
обе стороны математики: чистую – как возвышенный уход от
реальности, прикладную – как страстное стремление к жиз-
ни». Вот как раз некоторые элементы прикладной стороны
математики могут и должны быть поняты и усвоены студен-
тами отделения конфликтологии.

В учебном пособии в доступной форме освещаются важ-
ные вопросы, связанные с тематическим планом дисципли-
ны. Сначала даются основные понятия и определения. Фор-
мулируется задача принятия решения в двух трактовках:
«принятие индивидуального решения» и «принятие коллек-
тивного решения». В зависимости от этих трактовок и изла-
гается весь материал.

В первой трактовке принятие индивидуальных решений
рассматривается как процесс, состоящий из нескольких эта-
пов, а именно: анализ исходной информации, формирование
альтернатив и выбор наилучшей. Субъектом индивидуаль-
ного принятия решения является лицо, принимающее реше-
ние (ЛПР). Важное внимание уделяется анализу проблемы,
выявлению и классификации основных компонентов зада-
чи. Даются типовые задачи принятия решений. Компоненты



 
 
 

задачи принятия решения могут носить как качественный,
так количественный характер, поэтому приводятся проце-
дуры, позволяющие переходить от качественных к количе-
ственным показателям на основе вводимых шкал. Рассмат-
ривается фактор неопределенности, который является суще-
ственным в процессе принятия решений. Сформированные
альтернативы чаще характеризуются не одним, а несколь-
кими показателями. Для выбора наилучшей альтернативы
необходимо провести их сравнение. Эта операция требует
знания определенных методов, и такие задачи относятся к
классу многокритериальных. В данном пособии предлагают-
ся методы решения подобных задач. На конкретном приме-
ре демонстрируется процедура принятия решения в услови-
ях неопределенности и риска.

Во второй трактовке рассматривается задача принятия
коллективного решения, которая характеризуется двумя
особенностями: наличием не одного ЛПР, а группы ЛПР со
своими целями и интересами; необходимостью определения
или выбора правил согласования или согласованности реше-
ний членов группы. А это суть предпосылки к появлению
и развитию конфликта, и поэтому принятие любого коллек-
тивного решения по своей природе конфликтно.

В пособии приводятся описания процедур и способов
организации экспертиз и методов экспертных оценок; рас-
сматриваются способы согласования альтернатив (вариан-
тов) среди экспертов (членов группы); дается представление



 
 
 

о методе анализа иерархий Томаса Саати для принятия ин-
дивидуального и коллективных решений с учетом субъек-
тивных суждений.

В Приложение 1 к пособию включена статья «О дидакти-
ческих аспектах дисциплины “Основы теории принятия ре-
шений в конфликте”». В ней обсуждаются основные вопро-
сы теории и некоторые проблемы, с которыми сталкивают-
ся студенты гуманитарных направлений при изучении дис-
циплин математического профиля. В Приложении 2 дает-
ся описание деловой игры на принятие коллективного реше-
ния, которая проводится в начале изучения данного курса.
Приобретенный опыт и результаты, полученные в ходе уча-
стия в этой деловой игре, используются для иллюстрации
многих теоретических выкладок в течение всего лекционно-
го периода, что нашло свое отражение в пособии.

Целью пособия является овладение методами и подхода-
ми теории принятия решений с акцентом именно на кон-
фликтологические задачи. Пособие не претендует на пол-
ноту охвата и описание методов и моделей, существующих
в теории принятия решений, оно ориентировано главным
образом на уровень подготовки гуманитариев. Данный на-
учный инструментарий может стать дополнительным ресур-
сом, которым смогут воспользоваться как субъекты, так и
посредники на всех этапах развития и управления конфлик-
том.

В конце каждой главы пособия предлагается список кон-



 
 
 

трольных вопросов для самопроверки. В процессе работы
над «Основами теории принятия решений в конфликте» ис-
пользовалась отечественная и зарубежная литература, кото-
рая отражена в списке литературы в конце учебного пособия.



 
 
 

 
Тема 1. Принятие решения как
особый процесс человеческой
деятельности. Роль принятия

решений в конфликте. Основные
понятия и определения

 
Тема 1 является вводной и посвящена рассмотрению сущ-

ности принятия решений в любой человеческой деятельно-
сти, определению основополагающих категорий и понятий.
(Без их уяснения невозможно усвоить как методы и подходы,
так и конкретные процедуры, используемые в данной дис-
циплине.) В этой теме раскрывается суть процесса приня-
тия решений и показаны этапы, из которых он складывается;
определяется роль принятия решений в конфликте.



 
 
 

 
1.1. Сущность принятия
решения в конфликте

 
Под принятием решений будем понимать особый про-

цесс человеческой деятельности, направленный на выбор
наилучшего варианта действий. Принятие решения является
важным этапом в повседневной деятельности организации и
в жизни отдельного человека и определяет их будущее. Че-
ловек выбирает профессию, работу, партнера по работе, бра-
ку, дом, друзей и многое другое, причем история жизни есть
последовательность удачных и неудачных решений.

Для подавляющего большинства человеческих решений
нельзя точно рассчитать и оценить последствия. Можно
лишь предполагать, что определенный вариант решения
приведет к наилучшему результату. Однако такое предполо-
жение может оказаться ошибочным, потому что никто не мо-
жет заглянуть в будущее и знать все наверняка. Поэтому че-
ловеческие решения являются исключительно важным для
практики и интересным для науки объектом исследования.
Уступая компьютеру в скорости и точности вычислений, че-
ловек тем не менее обладает уникальным умением быстро
оценивать обстановку, выделять главное и отбрасывать вто-
ростепенное, соизмерять противоречивые оценки, воспол-
нять неопределенность своими гипотезами.

В условиях возникновения разногласий, противоречий,



 
 
 

которые могут привести к конфликту, людям на всех этапах
развития этих ситуаций приходится принимать решения. В
конфликтологии исходной точкой конфликта считается на-
чало активных действий субъектов, но и этому должно пред-
шествовать принятие решения. Конечно, в таких ситуациях
принятие решений осуществляется в условиях повышенной
психологической напряженности, но тем не менее надо де-
лать свой выбор – «вступать или не вступать», от которо-
го зависит дальнейший ход развития конфликта. На протя-
жении всего конфликтного взаимодействия обеим сторонам
приходится принимать решения. Наступает такой момент,
когда одна сторона конфликта (а возможно, и обе стороны),
оценив ситуацию и свои силы, принимает решение о завер-
шении конфликта. При готовности и другой стороны пой-
ти на этот шаг стороны садятся за стол переговоров (либо
прямых, либо с посредником). И здесь возникает сложней-
шая цепочка, состоящая из последовательности принятия
различных решений. От того, насколько правильными будут
эти решения, зависит исход переговоров и самого конфлик-
та. Почему один преуспевает там, где другие терпят неудачи,
как человек принимает решения – в этом следует разобрать-
ся. Раскрыть современные знания о человеке, делающем вы-
бор, и средствах, которые могут ему в этом помочь, – одна
из задач данного пособия.



 
 
 

 
1.2. Основные понятия и определения

 
 

1.2.1. Люди, принимающие решения
 

В процессе принятия решений люди играют разные ро-
ли. Будем называть человека, фактически осуществляюще-
го выбор наилучшего варианта действий, лицом, принимаю-
щим решения (ЛПР). Проводя параллели с конфликтологи-
ей, можно называть субъекта конфликта ЛПР. Наряду с ЛПР
следует выделить как отдельную личность владельца пробле-
мы – человека, который, по мнению окружающих, должен
ее решать и несет ответственность за принятые решения.
В этом случае владельцем проблемы может быть и один из
субъектов, и руководитель, в организации которого произо-
шел конфликт, – он несет ответственность и должен разо-
браться во всем. Но это не означает, что владелец проблемы
является также и ЛПР. Конечно, он может оказаться тако-
вым, и история дает нам многочисленные примеры совмеще-
ния этих двух ролей. Бывают случаи, когда владелец пробле-
мы является одним из группы людей, принимающих участие
в ее решении. Он может быть председателем коллективно-
го органа, принимающего решения, вынужденным идти на
компромиссы, чтобы достичь согласия.

Иногда личности ЛПР и владельца проблемы не совпада-



 
 
 

ют. Мы знаем о семьях, в которых номинальный глава се-
мьи ничего не решает. Точно также некоторые руководите-
ли стремятся переложить ответственность за принятие ре-
шения на других: глава фирмы полагается на своего заме-
стителя, а президенты подписывают подготовленные други-
ми (и иногда противоречивые) распоряжения. Субъекты, об-
ращаясь к третейскому судье, также перекладывают на него
ответственность за решение их проблемы. Таким образом,
владелец проблемы и ЛПР могут быть как одной, так и раз-
ными личностями.

Третья роль, которую может играть человек в процессе
принятия решения, – это роль руководителя или участника
активной группы – группы людей, имеющих общие интересы
и старающихся оказывать влияние на процесс выбора и его
результаты. Третья сторона в конфликте также может харак-
теризоваться в некоторых случаях как активная группа. Так,
пытаясь повлиять на экономическую политику страны, одни
активные группы организуют забастовки, другие – шумную
кампанию поддержки правительства в печати, третьи выде-
ляют средства для поддержки правительства – дают займы.

Гражданин осуществляет свой ответственный выбор, на-
ходясь в положении избирателя, который должен решить за
какую политическую партию голосовать. При этом избира-
тель является одним из многих участников процесса приня-
тия коллективного решения.

Если решение принимается малой группой и члены фор-



 
 
 

мально имеют равные права (жюри, комиссия), то имеет ме-
сто групповое принятие решения. Главное в деятельности
такой группы – достижение согласия при выработке совмест-
ных решений.

В принятии решения ЛПР может выступать в качестве
эксперта, т. е. профессионала в той или иной области, к ко-
торому обращаются за оценками и рекомендациями люди,
включенные в этот процесс. Если в организации возник кон-
фликт, то одна из сторон может обратиться в Территориаль-
ный орган по разрешению коллективных трудовых споров.
Так, при перестройке организации ЛПР обращается за со-
ветом к опытному администратору. Эксперты могут помочь
бизнесмену в оценке экономической эффективности выпус-
ка новой продукции и т. д.

В принятии решения ЛПР может выступать в качестве
третейского судьи, посредника, консультанта-конфликтоло-
га, муниципального старосты, к которому также обращаются
за советами люди со своими проблемами.

В литературе широко отмечается роль в подготовке
(обычно важных или стратегических) решений консультан-
тов по принятию решений. Их роль сводится к разумной ор-
ганизации процесса принятия решений: помощи ЛПР и вла-
дельцу проблемы в правильной постановке задачи, в выяв-
лении позиций активных групп, организации работы с экс-
пертами. Консультант (или аналитик) обычно не озвучивает
своих предпочтений и не дает оценки принимаемым реше-



 
 
 

ниям, он только помогает другим взвесить все «за» и «про-
тив» и  выработать разумный компромисс. Посредник при
урегулировании конфликта между субъектами также не на-
вязывает своих решений, а организует и ведет процесс пере-
говоров, помогает сторонам выявить их истинные интересы,
реструктуризировать проблему и перейти от первоначаль-
ных позиций к интересам сторон.

Например, одна из консультативных фирм в США сыгра-
ла важную роль, приняв участие в организации переговоров
и подготовке договора между Египтом и Израилем в Кемп-
Дэвиде в 1978 году. После шестидневной войны 1967 года
Израиль оккупировал принадлежавшую Египту Синайскую
пустыню. Когда в 1978 году стороны сели за стол перегово-
ров, их позиции были несовместимы. Египет требовал воз-
вращения территорий, Израиль отказывался их отдать.

Дело сдвинулось с места, когда от позиций перешли к ин-
тересам. Интересами Египта было возвращение земель, а ин-
тересами Израиля – обеспечение безопасности, и он не хо-
тел, чтобы у его границ стояли египетские танки. Было рас-
смотрено 23 варианта решения проблемы и найден удовле-
творяющий обе стороны вариант: вся территория Синая воз-
вращалась под суверенитет Египта, но объявлялась демили-
таризованной зоной.

В принятии решений неявно участвует окружение ЛПР,
сотрудники той организации, от имени которой ЛПР при-
нимает решение. Обычно эта группа имеет общие взгляды,



 
 
 

ценностные установки. Именно этой группе ЛПР объясняет
логичность, разумность, обоснованность своего решения. В
связи с этим ЛПР хотя и принимает индивидуальное реше-
ние, но он учитывает политику и предпочтение данной груп-
пы лиц.

На практике индивидуальные задачи принятия решений
распространены в обществе. Несмотря на существование
коллегий, правлений и советов, обычно есть центральная
фигура – ЛПР, определяющая курс, тактику и стратегию
действий на предстоящий период. От прозорливости этого
лидера, его личных качеств зависит очень многое. Среди по-
добных качеств ЛПР обязательно присутствует умение до-
говариваться с людьми, убеждать их в правильности и обос-
нованности своих действий. То же самое мы видим в прави-
тельствах, политических партиях – там всегда выдвигаются
лидеры, и именно они принимают основные решения.

Поэтому задачи индивидуального выбора выделяются в
отдельный класс задач принятия решений.

 
1.2.2. Альтернативы

 
Варианты действий принято называть альтернативами.

Альтернатива – неотъемлемая часть проблемы принятия ре-
шений: если не из чего выбирать, то нет выбора. Следова-
тельно, для постановки задачи необходимо иметь хотя бы
две альтернативы. Альтернатива – это условное наименова-



 
 
 

ние какого-то из возможных, допустимых в соответствии с
законами природы и предпочтениями ЛПР, способов дости-
жения цели.

Альтернативы бывают независимыми и зависимыми.
Независимыми являются те альтернативы, любые действия с
которыми (удаление из рассмотрения, выделение в качестве
единственно лучшей) не влияет на качество других альтер-
натив. При зависимых альтернативах оценки одних из них
оказывают влияние на качество других. Имеются различные
типы зависимостей альтернатив. Наиболее простым и оче-
видным является непосредственная групповая зависимость:
если решено рассматривать хотя бы одну альтернативу из
группы, то надо рассматривать всю группу. Так, при плани-
ровании развития города решение о сохранении историче-
ского центра влечет за собой рассмотрение всех вариантов
реализации.

Задачи принятия решений существенно различаются
также в зависимости от наличия альтернатив на момент вы-
работки политики и принятия решений. Встречаются зада-
чи, когда все альтернативы уже заданы, определены и необ-
ходимо лишь выбрать лучшие из них. Если альтернатив мно-
го, что бывает, к примеру, при решении научно-технических
задач, то внимание ЛПР не может сосредоточиться на каж-
дой из них, в этих случаях не обойтись без использования
специальных методов математического программирования,
реализованных в качестве компьютерных моделей.



 
 
 

При принятии многих решений число основных альтер-
натив, с рассмотрения которых начинается выбор, сравни-
тельно невелико. Но в ходе рассмотрения и анализа обна-
руживается, что эти альтернативы не являются единственно
возможными и на их основе в процессе выбора возникают
новые альтернативы. Оказывается, что первичные альтерна-
тивы не всегда удовлетворяют участников процесса выбора,
однако они помогают им понять, чего конкретно не хвата-
ет, что реализуемо при данной ситуации, а что нет. Как при-
мер: при ведении переговоров посредник тоже стимулиру-
ет стороны к генерированию альтернатив путем выявления
их истинных интересов. Умение ЛПР генерировать новые,
нестандартные решения отождествляется в сознании многих
с искусством. Эта задача формирования исходного множе-
ства альтернатив не поддается формализации, так как это
творческий процесс.

 
1.2.3. Критерии

 
В современной науке о принятии решений считается, что

варианты решений характеризуются различными показате-
лями их привлекательности для ЛПР. Эти показатели назы-
вают признаками, факторами, атрибутами или критериями.

Существуют различные определения этого термина. При-
ведем некоторые из них. В работе О. И. Ларичева «Наука



 
 
 

и искусство принятия решений»1 под критериями оценки
альтернатив понимаются показатели их привлекательности
(или непривлекательности) для участников процесса выбо-
ра. Критерий – это способ описания альтернативных вари-
антов решений, способ выражения различий между ними с
точки зрения предпочтения ЛПР. В работе Э. Й. Вилкаса и
Е. З. Майминаса «Решения: теория, информация, моделиро-
вание»2 предпочтение трактуется как неявное задание кри-
терия. Л. А. Бирман в своей работе «Управленческие реше-
ния»3 под критериями понимает, во-первых, показатели, ха-
рактеризующие степень приближения к цели каждого из ва-
риантов ее достижения;

во-вторых, показатели, служащие для объективного сопо-
ставления различных вариантов решения и выбора из них
наиболее эффективного. Как пишет Е. С. Вентцель4, «что-
бы сравнивать между собой по эффективности (предпочти-
тельности, удачливости) разные решения, нужно иметь ка-
кой-то количественный критерий, так называемый показа-
тель эффективности. Этот показатель выбирается так, чтобы

1 См.: Ларичев О. И. Наука и искусство принятия решений. М.: Наука, 1979,
200 c.

2 См.: Вилкас Э. Й., Майминас Е. З. Решения: теория, информация, моделиро-
вание. М.: Радио и связь, 1981, 328 с.

3 См.: Бирман Л. А. Управленческие решения: учебное пособие. М.: Дело, 2004,
208 с.

4 Вентцель Е. С. Исследование операций: задачи, принципы, методология. М.:
Наука, 1989, 208 с.



 
 
 

он отражал целевую направленность». Существуют и другие
определения. Однако все они не противоречат друг другу,
а скорее уточняют и дополняют друг друга. В данном посо-
бии под критериями и показателями будут подразумеваться
идентичные понятия, сущность которых раскрыта в приве-
денных выше определениях.

В профессиональной деятельности выбор критериев ча-
сто определяется многолетней практикой, опытом. В по-
давляющем большинстве задач выбора имеется достаточно
много критериев оценок вариантов решений. Эти критерии
могут быть независимыми и зависимыми. Зависимыми на-
зываются те критерии, при которых оценка альтернативы по
одному из них определяет (однозначно или с большой сте-
пенью вероятности) оценку по другому критерию. Так мы
можем ожидать, что поступление в институт на популярную
специальность, как правило, предполагает высокий конкурс
и проходной балл. Зависимость между критериями приво-
дит к появлению целостных образов альтернатив, которые
имеют для каждого из участников процесса выбора опреде-
ленное содержание.

На сложность задач принятия решения влияет также ко-
личество критериев. При небольшом числе критериев (два-
три) задача сравнения альтернатив достаточно проста и про-
зрачна, качества по критериям могут быть непосредствен-
но сопоставлены, после чего можно выбрать компромисс.
При большом числе критериев задача становится труднообо-



 
 
 

зримой, если эти критерии нельзя объединить в группы по
конкретному смысловому значению. Основанием для есте-
ственной группировки критериев является возможность вы-
делить плюсы и минусы альтернатив, их достоинства и недо-
статки (например, стоимость и эффективность). Такие груп-
пы, как правило, независимы. Выявление структуры на мно-
жестве критериев делает процесс принятия решения значи-
тельно более осмысленным и эффективным.



 
 
 

 
1.3. Оценки по критериям.

Количественные и
качественные шкалы

 
Использование критериев для оценки альтернатив требу-

ет определенной градации качества: лучших, худших и про-
межуточных оценок. Иначе говоря, существуют шкалы оце-
нок по критериям.

В принятии решений различают шкалы качественных и
количественных оценок. Так, для критерия «стоимость» мо-
жет быть использована шкала количественных оценок (в де-
нежных единицах). Для критерия «необходимость выезда
в пригород» может быть использована шкала качественных
оценок («да» либо «нет») или шкала количественных оценок
(1 или 0).

 
Количественные шкалы

 
Абсолютная шкала. Если требуется определить количе-

ство студентов, присутствующих на лекции или количество
лекций, на которых присутствовал студент в течение семест-
ра, то число, являющееся результатом такого подсчета, опре-
деляется однозначно и является единственным. В этом со-
стоит особенность абсолютной шкалы.



 
 
 

Шкала отношений. Предполагает возможность произво-
дить измерения в различных системах единиц. Если оцени-
вать длину предмета в сантиметрах, получим одно значение,
если в дюймах – другое и т. д. Это типичные примеры шкалы
отношений, в которых отношении числовых оценок остают-
ся неизменными.

Шкала интервалов. В шкале интервалов при переходе
от одной системы измерения к другой отношения числовых
значений оцениваемых альтернатив не сохраняются, однако
сохраняется отношение разностей числовых оценок. Приме-
ром измерений в шкале интервалов является определение
температуры, которую, как известно, можно определять по
разным шкалам: Цельсия, Фаренгейта и др. Каждый раз мы
будем получать разные числа, так как в различных шкалах
используются различные точки начала отсчета и различные
единицы масштаба измерений. Но это различные числовые
оценки соответствуют одной и той же температуре объекта.

Шкала разностей. Является частным случаем шкалы ин-
тервалов. В шкале интервалов при переходе от одной чис-
ловой системы измерений к другой меняется лишь точка
начала отсчета. Примером количественных оценок в шка-
ле разностей являются системы летоисчисления, отличаю-
щиеся точкой начала отсчета (от Рождества Христова, от со-
творения мира или от переселения пророка Мохам-меда из
Мекки в Медину).
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