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1. Введение в курс

        Процесс формирования специалистов в области государственного и муниципального управления кроме изучения общих тенденций и методов управления предполагает также освоение современных технологий и приобретение навыков принятия управленческих решений.

        Как мы уже знаем, в своем развитии теория менеджмента прошла ряд этапов, которым соответствовали следующие школы и подходы:

школа научного управления, классическая школа, школа человеческих отношений, количественная школа, процессный подход, системный подход, ситуационный подход.

        На первых трех этапах эволюции человеческой мысли – управленческой разработка управленческих решений не выделялась из общего процесса. Начиная с середины 60-х годов на стыке экономики, социологии и теории организации и благодаря работам американского ученого Г.Саймона (Нобелевская премия по теории принятия решений) сложилась новая тенденция и сложилась «Школа принятия решений».

        Вся история человечества – это набор решений и их последствий. Одни решения определяли судьбы целых народов на длительное время, другие были менее значимы, третьи принимались человеком лично для себя мгновенно и не раздумывая. Каждый человек ежедневно принимает множество решений на уровне здравого смысла, но вот парадокс – нет такого человека, который бы знал порядок принятия идеального  решения. Дисциплина является специальной, ее изучение базируется на курсах: теория управления, теория организации, система государственного и муниципального управления. Объект курса- методология разработки управленческого решения, предмет курса – процесс принятия решения. Программа курса составлена в соответствии с государственным образовательным стандартом.

        Основная цель курса – формирование управленческой культуры в области разработки управленческих решений. Изучив курс, студент должен знать: основные понятия теории, методологию оценки проблемы выбора решений, организацию разработки решения и их реализацию, особенности разработки решения в органах государственного и муниципального управления.

Изучив курс, студент должен уметь:

1. описывать управленческую проблему, определять ее факторы, диагностировать и формулировать (дом.задание №1).

2. выбирать управленческое решение в условиях определенности, неопределенности и риска (дом.задание №2).

3. Формулировать, оформлять, согласовывать, утверждать и реализовывать решение (практикум).

4. Использовать современные информационные технологии, способствующие принятию управленческого решения (практикум).

Навыки принятия управленческого решения формируются при обсуждении конкретных проблемных ситуаций на практических занятиях.

Фундаментальность подготовки студентов по данной дисциплине обеспечивается изучением категорий, принципов, методов, концепций, моделей, алгоритмов, технологий, процессов принятия решений.

2. «Черный ящик» процесса принятия решений

        Основная задача современной науки управления – повышение эффективности деятельности организации путем улучшения способности руководства к принятию обоснованных и объективных решений, что в свою очередь позволяет выполнить глобальную цель управления – максимальное удовлетворение потребностей и интересов человека.

        Решения, разрабатываемые и принимаемые руководителем организации, определяют не только эффективность деятельности организации на настоящее время, но и возможность перспективного, устойчивого развития, выживаемость в быстро изменяющемся мире рыночных отношений и законов. Почему разработка управленческих решений – важный для организации вопрос? Потому что он связывает воедино все основные функции управления. Какие это функции? Определение цели  и планирование, организация, мотивация, контроль, координация как распределение власти, времени, ресурсов.

        Важность процесса разработки управленческих решений была осознана человечеством одновременно с началом его созидательной деятельности, поэтому вслед за возникновением и развитием теории управления начала развиваться и теория принятия решений. Современная наука – наука управления и принятия решений возникли после того, как появилась организация в современном понимании.
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"Черный ящик" процесса принятия управленческого решения
        Понятие «решение» имеет два смысловых значения.

«Решение» в широком смысле – это процесс выбора одного или нескольких вариантов действий из множества возможных.

В узком смысле слова – «решение» есть результат выбора одного или нескольких вариантов действия из множества возможных, как результат мыслительной деятельности человека, приводящий к выводам или к действию. 

Для освоения курса примем слудующие основные первые определения.

1. Решение – это выбор альтернативы.

2. Альтернатива – допустимые и взаимоисключающие варианты действия. Договариваемся сразу, что выбор одной из альтернатив подразумевает невозможность выбора любой другой.
Чтобы принять решение, на что-то решиться, происходит особая психическая деятельность, направленная на выбор способа, как будет достигнута цель. Можно дать такое определение: 3.принятие решения – это осуществление выбора. В дальнейшем мы  получим все характеристики этого процесса.

        Важность процесса разработки управленческого решения проследим на схеме 1.2. Смотрим на схему: процесс принятия решения, формируемый под воздействием внешней и внутренней среды, есть связующий процесс самого принятия  и коммуникаций, связывающий воедино основные функции управления – планирование, организацию, мотивацию, контроль. Это в свою очередь позволяет организации работать  эффективно и устойчиво, выживать и адаптироваться в рыночной среде. Решение – это есть управленческий сигнал внешней и внутренней среде на него реагировать, при условии этического поведения людей и ответственности за содеянное, и цикл снова начинается.

        Рассмотрим определение теории принятия управленческих решений, используя схему 1.4. Существует два понимания и определения теории принятия решений – расширенное и узкое. Расширенное понимание: принятие решения отождествляется со всем процессом управления. Разве это не верно? Верно.  
Узкое понимание: принятие решения – это есть выбор наилучшего значения. Верно ли это утверждение? Верно. Однако давайте поразмышляем вместе с рядом ученых – можно ли согласиться с таким пониманием теории управления, если ведь решение еще надо исполнить, проконтролировать исполнение, проанализировать, что из этого получилось, прореагировать обратной связью. Вот поэтому в схему наряду с общепринятыми пониманиями включим «квадрат» с элементами реализации, контроля, анализа и связи; что необходимо учитывать сочетание власти и иерархии, где принимаются решения и введенных процедур контроля. Это (идем по схеме) позволит определить необходимую организационную структуру, она позволит сформировать внутренние условия принятия и выбора решения, что уменьшит сложность этого процесса, а значит и снизится уровень неопределенности последствий.

Процесс принятия можно как модель представлять «черным ящиком», когда мы знаем, что на входе в систему запускаются идеи, ресурсы, люди, информация, на систему будут влиять внешняя среда, необходимость учета обратной связи, что на выходе мы получаем решение, продукт, информацию и вид поведения на рынке. По этому поводу еще отметим, что процесс принятия решения и тезис «решение в узком понимании» были Г.Саймоном сформулированы в 50-е годы, его Нобелевская премия по экономике получена за разработку концепции «Экономического бихевиоризма», где принятие решений рассматривается с точки зрения группового кооперативного решения, его работы 80-х годов достаточно хорошо применимы и нынче.

3. Психологическая и нормативная теории решений 


Теорию принятия решений можно разделить на две относительно независимые части: описательную (дескриптивную) и предписывающую (прескриптивную). Первая описывает реальное поведение и мышление людей в процессе принятия решений и называется психологической теорией решения. Вторая составляющая предписывает людям, как им следует принимать решения и называется нормативной теорией.

Психологическая теория решений

4.Психологическая теория решений – это система утверждений, раскрывающая внутреннее содержание деятельности и поведения людей в процессе принятия решений. Как связано это с пониманием теории принятия решений вообще?

5.Теория принятия решений – это научная дисциплина, состоящая в исследовании того, как человек принимает решения, и в разработке специальных методов принятия решений, помогающих обосновать выбор наилучшего варианта из нескольких возможных. Значит, психологическая теория есть первая часть общей теории принятия решений. Утверждения психологической теории принятия решений позволяют ответить на следующие вопросы: 

1) Как у людей возникает представление о ситуации принятия решения? Ответ: все люди воспринимают и представляют одну и ту же ситуацию по разному. Такое представление, которое возникает в сознании конкретного человека, является субъективной моделью данной ситуации. Психологи обнаружили, что при формировании этой модели люди обычно упрощают реальную ситуацию, исключая из рассмотрения многие факторы, возможности и их последствия.

2) Как люди оценивают последствия принимаемых решений? Различные последствия своих решений люди также оценивают субъективно и предписывают им некоторое значение ценностей или полезности, которое отражает их личные взгляды и предпочтения. Субъективная полезность и определяет окончательный выбор.

3)  Как люди оценивают вероятности различных факторов, влияющих на принятие решения?  Установлено, что при оценке вероятностей различных событий люди используют эвристические правила и подвержены влиянию психологических ловушек, переоценивая вероятности наступления более понятных и желаемых для них событий.

4) Какие правила и стратегии используют люди для принятия решений в различных ситуациях? Исследования показали, что при выборе альтернативы люди пользуются эвристиками, которые не имеют строгого обоснования, только по интуиционной оценке важности решения.

5)  Как на людей влияют различные факторы, управляющие процессом принятия решения?  Установлено, что чем сильнее у человека выражена потребность в успехе и стремление к превосходству, тем больше он склонен к риску.

        Таким образом, психологическая теория решений изучает, как люди в действительности принимают решения, ее функции – предвидение и объяснение поведения человека в процессе принятия решений. Чтобы ответить на вопрос, как надо принимать решения, разработана и продолжает развиваться нормативная теория решений.

Нормативная теория решений

       6. Нормативная теория решений – это система методов, обеспечивающих поддержку принятия решений. Эти методы «Организуют» мышление человека и предписывают ему, как следует себя вести в процессе принятия решения. В настоящее время разработано большое число разнообразных методов и процедур, помогающих людям разобраться  в сложной ситуации, грамотно поставить цели, ограничения и принять решения. Нормативная теория базируется на двух концепциях: концепция полезности и концепция рациональности.

Концепция максимизации полезности

7.В соответствии с концепцией максимальной полезности рассматривается так называемый рациональный экономический человек, который всегда старается принять оптимальное, т.е. наилучшее из всех возможных решений. Считается, что у каждого человека есть своя функция полезности, которая и формирует его индивидуальную систему предпочтений. Оценивая каждое решение, человек сопоставляет его со своей функцией полезности. По этой концепции считается, что для человека будет важным решение, обладающее максимальной для него полезностью. Чтобы определить оптимальное решение, в течение принятия решения человек пользуется теорией принятия решений, в которой разработаны специальные математические методы построения и максимизации функций полезности, которые помогают определить наилучшее решение. Однако для типичного ЛПР эти модели громоздкие и сложные, используются они редко.

Концепция ограниченной рациональности

Изучение процессов принятия решений в организациях привело к выводу, что в действительности люди редко ведут себя рационально, в большинстве случаев они ищут не оптимальное решение, а ограничиваются удовлетворительными решениями. Эти решения сильно уступают оптимальным решениям по качеству, но вполне приемлемы с точки зрения достижения поставленной цели. Существует обобщенный список главных причин, ранжированных по силе влияния, объясняющих, почему руководители принимают удовлетворительные, а не оптимальные решения, как правило: 

1. В поле зрения ЛПР находятся не все, а только нескольких альтернатив, что является главной причиной маловероятного выбора оптимального решения.

2. Ни один руководитель не в состоянии увидеть все последствия реализации всех выявленных альтернатив;

3. Руководителю очень часто не хватает знаний по теории управления, теории организации, теории принятия управленческих решений;

4. Решение, принимаемое ЛПР, принимается в основном в условиях неопределенности и риска, недостатка информации, что и позволяет принимать в основном только удовлетворительные решения;

5. Руководитель, ЛПР всегда работает в режиме хронического дефицита времени;

6. Руководитель как правило слабо владеет ситуацией его организации и перспектив ее развития;

7. Руководитель не владеет методами информационной поддержки решений;

8. Руководитель имеет неадекватную низкую самооценку;

9. Цели часто расплывчаты и не ясны;

В связи с этим и возникла теория ограниченной рациональности, так как сам человек не рационален.

        Психологическая и нормативная теория до настоящего времени развивались параллельно и находились между собой в противоречии: нормативные методы противоречат психологии человека и поэтому им не воспринимаются; психологические методы объясняют, но ничему не учат. В настоящее время началось взаимное сближение и обогащение этих теорий. Психологические исследования, ориентируясь на потребности практики, для размышления стали давать информацию для нормативных методов.

Резюме

        Разработка и принятие управленческих решений является важным процессом, связывающим функции управления организацией.

        Существует расширенное и узкое толкование теории принятия управленческого решения. В расширенном определении принятия решения понимается как выбор оптимального из множества альтернативных вариантов.

        Теория принятия решений – это специальная научная дисциплина, которая решает две взаимосвязанные задачи: исследование того, как человек принимает решения, и разработку методов принятия решений, помогающих обосновать выбор альтернативы из нескольких возможных.

        Психологическая теория решений представляет собой систему утверждений, раскрывающих внутреннее содержание деятельности и поведения людей в процессе принятия решений. Она выполняет функции объяснения поведения человека в ситуациях выбора.

        Нормативная теория решений – это система методов и процедур, обеспечивающих поддержку принятия решений, основанная на концепции максимизации полезности и концепции ограниченной рациональности.

1.2. Управленческая проблема

План:

1. Определение управленческой проблемы.

2. Диагностика проблемы.

3. Характер проблемы.

Ключевые слова:

Процесс управления, цель, ситуация, проблема, индикатор, приоритет проблемы, диагностика проблемы.

Схема 3, 4, 5 (1.6, 1.7, 1.8)
1. Определение управленческой проблемы

Хорошо известно, что необходимость в принятии решения возникает только при наличии проблемы. С понятием решения связаны такие понятия, как ситуация и проблема.

Вспомним содержание процесса управления. 

9.Процесс управления - это последовательность этапов формирования и осуществления управленческого воздействия. Закономерность процесса управления установлена:

Цель - Ситуация - Проблема - Решение

Дадим некоторые определения из этого цикла.

10.Цель - идеальный образ желаемого, возможного и необходимого состояния управляемой системы.

На этапе целеполагания, как считают психологи, появляется желание достичь успеха.

11.Ситуация - существующее положение дел, определяемое относительно поставленной цели.

На этом этапе, как считают психологи, оценивается возможность успеха, достижения цели.

12.Проблема - это главное противоречие в ситуации. Это объективно возникающий в ходе развития познания вопрос, решение которого - существенный научный или практический интерес; проблема - это противоречивая ситуация, выступающая в виде противоположных позиций в объяснении чего-либо. 

Считается, что на этапе определения проблемы идет поиск факторов успеха.

Существует два похода к определению понятия "проблема". 

Во-первых, проблема понимается как расхождение между действительным и желаемым при неизвестных способах преодоления этого расхождения. В этом случае это будет проблема функционирования организации, у которой цели не достигнуты. Рассмотрим определение управленческой проблемы по схеме 3.

Во-вторых, проблема понимается как потенциальная возможность. В этом случае проблема означает расхождение между действительным и потенциально возможным при неизвестных способах преодоления этого расхождения (потенциал организации не реализуется, даже если цели деятельности достигаются).

Необходимость в разработке управленческого решения возникает, когда человек осознает проблему, т.е. признает ее существование.

Наличие проблемы - это наличие критического рассогласования между желаемым (потенциальным) положением дел и реальным положением. Это критическое значение определяется для каждой проблемы.

13.Индикатором проблемы является достижение одним или несколькими параметрами критического значения. Осознание проблемы, следуя по схеме 3, состоит в установлении факта ее существования по результатам контроля деятельности организации или по результатам исследования рыночных возможностей.

Осознанная проблема при достижении определенной остроты, трансформируется в мотив для деятельности всей организации или отдельных участников.

Определение проблемы - это ответ на вопросы: что действительно происходит в организации? Каковы причины происходящего, кто и что за этим стоит? Определение и последующее формирование проблемы позволяет менеджеру найти приоритет проблемы, т.е. ранжировать ее в ряду других проблем (14).

Какие факторы могут быть положены

в определение приоритета проблемы?

· последствия проблемы;

· воздействие на организацию;

· срочность и ограничения по времени;

· мотивы и способности участников организации; 

· может ли проблема разрешиться сама или в ходе решения других проблем?

Если проблема состоит в том, что организация не достигает поставленных целей, то осознание проблемы происходит тогда, когда в результате контроля установлено критическое отклонение параметров. В данном случае нужна диагностика причин возникновения проблемы.

2. Диагностика проблемы

Диагностика - это установление причин: обнаружить и осознать.

15.Диагностикой проблемы можно назвать анализ величин и соотношений параметров (показателей) организации, а также изменений этих соотношений, рыночной и институциональной среды.

Цель диагностики проблемы - установление причин возникновения проблемы и определение иерархического уровня системы, на котором возникла и может быть устранена проблема.

Диагностика требует знания функциональной структуры и значений параметров объекта управления при нормальном его функционировании. Рассмотрим диагностику проблемы по рис. 4. Диагностика приводит систему в норму, чтобы были результаты, надо использовать и возможности (конец схемы).

Первая фаза в диагностировании сложной проблемы - это осознание и установление симптомов затруднений или появляющихся возможностей. Это помогает определить проблему в общем виде и сокращает число факторов, которые надо учитывать.

3. Характер управленческой проблемы

Рассмотри характер управленческой проблемы по схеме 5.

Диагноз организационных проблем сложен, сам диагноз становится процедурой в несколько этапов с принятием промежуточных решений.

Проблема может носить функциональный, структурный или параметрический характер.

Проблема носит функциональный характер, если она проявляется и может быть решена на уровне функции организации: проблемы при переходе на выпуск нового товара, при изменении рыночного сегмента, при интеграции, изменении форм собственности, изменения отраслевой принадлежности и при других изменениях, затрагивающих стратегию организации. Это наиболее сложный и ресурсоемкий вид проблем, которые после их решения потребуют перестройки и изменения работы всей организации. Изменится функция - изменятся и значения параметров проблемы, ибо это проблемы стратегического плана. 

Проблема носит структурный характер, если она может быть устранена внесением изменений в структуру управления организацией. Вводится в организации отдел маркетинга для перехода на маркетинговую стратегию, это повлечет перераспределение функций, что является задачами текущего управления. 

Проблема носит параметрический характер, если она направлена только на изменение параметров организации - увеличить выпуск… Это уже оперативная проблема.

Диагностика ситуации должна быть адекватной, тогда можно будет принять и эффективные решения. Что способствует адекватному пониманию ситуации:

· определение основных возникающих проблем;

· определение закономерностей развития выявленных проблем;

· определение механизмов, с помощью которых можно воздействовать на ход развития;

· определение ресурсов, которые могут привести этот механизм в действие;

· внутренних и внешних составляющих ситуации, оказывающих решающее воздействие на развитие проблемы.

Рассматривая характер управленческой проблемы, можно выделить ее следующие 3 описания: это может быть рутинная проблема, кризисная или только неиспользованная возможность. Изобразим природу проблем и решений. 


                                                                                                                                  

Первый тип проблем, называемых возможными, надо обнаружить и раскрыть.

Второй и третий тип проблем проявляются самостоятельно и требуют вмешательства менеджера. Рутинные, это повторяющиеся проблемы, мы их называем структурированными и по ним решение программируется. Кризисная - это уже уникальная каждый раз проблема, она не структурируется и решение по ней невозможно запрограммировать, в большинстве случаев.

Внутренняя структура проблемы имеет:      

· предмет, т.е. ответ на вопрос, в чем ее суть;

· объект, т.е. место, где она возникла;

· субъект, т.е. тот, кто с ним связан и ее “создал”;

· связи, т.е. те соотношения между элементами внутри проблемы, которые надо учитывать, ее отношения с другими, внешними проблемами;

· цель, т.е. для чего проблему надо решать, она дает основание и дать проблеме имя.

В работе Доусона приведены общие рекомендации по успешному решению проблем, пять правил:

1. Любое решение надо обдумать, не кидайтесь из стороны в сторону.

2. Определите свою линию поведения, решение не должно противоречить вашей внутренней позиции.

3. Смотрите в суть проблемы, отсеивайте слабые суждения.

4. Прежде всего - здравый смысл, в очень принципиальных вопросах - логика, прислушивайтесь и к интуиции.

5. Решение ищите упорно, проблему осмысливайте творчески.

Резюме

Необходимость в принятии решений возникает при наличии проблемы. Существует два подхода к определению понятия “проблема”: проблема как расхождение между желаемым и действительным и проблема как потенциальная возможность, т.е. проблема функционирования и проблема развития.

Процесс определения проблем состоит из двух фаз: фаза выявления по симптомам и фаза диагностики для выявления причин возникновения.

Управленческая проблема определяется как возможность, кризис и рутинная проблема. Проблема может носить функциональный, структурный и параметрический характер.

1.3. Управленческое решение
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       Схема 6 (1.10)

1. Подходы к определению понятия «управленческое решение»


Как мы уже определили, принятие решения – это выбор альтернативы. Понятие управленческого решения формулируется, если удается ответить на вопросы: какой именно выбор делает менеджер, какую он преследует цель, что влияет на ее достижение, что выступает в роли альтернативы?


Если процесс управления – это деятельность руководителя, состоящая в реализации определенных функций управления с целью обеспечения эффективности управленческого процесса, то 16.цель управления – обеспечение максимальной или требуемой эффективности управляемого процесса, достигаемая через выработку и осуществление управляющих воздействий. Если цель управления выбрана, то необходимо позаботиться и о средствах ее достижения, т.е. выбрать 17.управляющие воздействия, под которым принято понимать действия руководителей, направленные на изменение управляемых факторов внешней и внутренней среды организации. Вспомним еще, что есть объект и субъект управления. Объект управления – это качество, условия и способы применения ресурсов организации, т.е. то, на что руководитель может влиять непосредственно с помощью управляющих воздействий. Руководитель же (исполнитель при наличии полномочий) есть субъект управленческого решения. 


Так в чем же отличие управленческого воздействия от управленческого решения? Выбор цели и значений управляемых факторов предшествует управленческим воздействиям, то есть конкретным практическим действиям руководителя. В отличие от управленческих воздействий управленческие решения – это образ, модель желаемых результатов будущих действий. 

Решения возникают в сознании руководителя и как только начинают выполняться, становятся управляющими воздействиями. 

Значит, управляющие воздействия это есть суть реализации управленческих решений. 


Рассмотрим понятие управленческого решения по схеме 6 (1.10). В управленческой литературе можно встретить такие определения:

1. Управленческое решение – это один из необходимых моментов волевого действия, состоящий в выборе цели и способов ее (цели) достижения; автор отмечает здесь главное – выбор цели, ее определение.

2. Сознательный волевой акт выбора варианта, который происходит в человеческом сознании. 

3. Решение как рациональный акт выбора действия для достижения цели. 
4. Один из центральных процессов управления, организационный акт выбора решения, интеллектуальная задача выбора, процесс легализации управляющего воздействия. 
5. Процесс целенаправленного преобразования исходной информации о состоянии в информацию решения. 
6. Это основанный на оценке издержек выбор действия из совокупности альтернатив. 
7. Действие руководства, ведущие к разрешению противоречия и изменению ситуации. 
8. Результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы. 
9. Выбор цели управления и значений управляемых факторов, обеспечивающих достижение этой цели. 

Как мы можем обобщить то, что определяет управленческие решения: 

· Это процесс, который складывается из отдельных актов и процедур;

· Решение есть выбор альтернативы или действия;

· Решение предполагает наличие организационной иерархии;

· Решение предполагает наличие власти;

· Решение предполагает наличие организационного аспекта. 


Управленческое решение в научном понимании—это итог сложного в творческом отношении процесса, предполагающего создание допустимых вариантов действий, их анализ и выбор наилучшего варианта. Это акт целенаправленного изменения ситуации, это формула действия, это вариант воздействия – и все это будет верно. 

18.Управленческое решение – это совокупность подлежащих реализации управленческих воздействий. 

Есть мнение, что сочетание к решению «управленческое» введено для различия от слова «решение» в математике, а более правильно говорить было бы о социально-экономических и политических решениях. 

2. Системы принятия решений 


Содержание управленческого решения зависит от того, в какой оно принимается системе. 


Техническая система включает в себя оборудование, станки, машины, компьютеры и т.д., то есть все, что имеет инструкции для пользования. Набор решений здесь ограничен, последствия принятия решений предопределены, решение носит формализованный характер и выполняется в строго определенном порядке. Чем выше профессионализм специалиста, тем будет выше качество принимаемых решений. 


Биологическая система включает флору и фауну, и здесь уже большее разнообразие проблем. Набор решений ограничен из-за медленного эволюционного развития системы, последствия решений уже малопредсказуемы и разрабатываются уже несколько альтернативных вариантов решений (врач, агроном). 


Социальная система характеризуется наличием человека в совокупности взаимосвязанных элементов. Здесь субъектно-субъектная система, человек как личность имеет высокий темп изменения сознания и неоднозначную реакцию на одно и тоже воздействие. 


Перечисленные виды систем обладают разным уровнем неопределенности. Профессионализм специалиста, принимающего решения в социальной сфере, формируется длительное время, заслуженных деятелей науки в области этой деятельности значительно меньше. Управленческие решения, здесь принимаемые, самые сложные и комплексные. Важную роль здесь играет личность ЛПР.   

3. Сущность управленческого решения 


Посмотрим на сущность управленческого решения с другой точки зрения. Посмотрим на них через процессы, происходящие в организациях. Эти процессы формируют следующие составляющие сущности управленческих решений: 

a) Экономическая сущность управленческих решений проявляется в том, что на его разработку и реализацию требуются ресурсы. Эффективное решение принесет доход, ошибочное решение приведет к убыткам. 

b) Организационная сущность состоит в необходимости создания организационных условий для появления решения: нужен коллектив разработчиков создавать инструкции, определять права и полномочия, обеспечивать ресурсами, контролировать ход исполнения, оценивать результат внедрения. 

c) Социальная сущность заложена в цели управленческого решения, а именно в его направленности на удовлетворение интересов и потребностей человека, на повышение качества его жизни. 

d) Правовая сущность управленческого решения состоит в необходимости соблюдения законодательных актов, уставных положений, т.е. управленческое решение так или иначе должно проходить правовую экспертизу. Нарушение законодательства приводит или к отмене решения, или к потерям и штрафам. Это его правовая сущность. 

И, наконец, с некоторой степенью допущения можно считать, что у сложенных управленческих решений может быть технологическая сущность. Она проявляется в необходимости обеспечения персонала техническими и информационными средствами для его разработки, а иногда и для реализации. 


19.Итак, сущность управленческого решения – это его экономическая, организационная, социальная, правовая и технологическая обусловленность, позволяющая принять допустимые управленческие решения. 


20.Допустимое управленческое решение – выдерживающее ограничивающее его значения. 

Резюме 


Деятельность любой организации состоит из процесса управления и управляемого процесса. Процесс управления – это деятельность руководителей и административного аппарата, состоящая в реализации функций управления организацией с целью обеспечения эффективности управляемого процесса. Цель управления состоит в обеспечении эффективности управляемого процесса, достигаемая через выработку и осуществление управленческих воздействий. 


Управленческие воздействия это суть реализации управленческих решений. Управленческое решение значит—это  совокупность подлежащих реализации управленческих воздействий. Управленческое решение – это результат управленческой деятельности, состоящей в выборе альтернативы из множества вариантов достижения конкретной цели. 


Сущность решения зависит от системы, в которой оно определяется (технической, биологической, социальной) и содержит такие составляющие сущности, как экономическую, организационную, социальную, правовую и технологическую. 

1.4. Характеристика процесса принятия решения

План:

1. Понятие и характер процесса принятия решения.

2. Уровни и модели принятия решения.

3. Участники процесса принятия решения.

Ключевые слова:

Процесс принятия управленческого решения; уровни определения проблемы; модель решения; участники процесса принятия решений; лицо, принимающее решение.

Схема 7 (1.11)

1. Понятие и характер процесса принятия решения

Как мы уже знаем, принятие решений - часть любой управленческой деятельности, направленной на осуществление выбора.Принятие решения представляет собой сознательный выбор из имеющихся вариантов или альтернатив действия, сокращающий разрыв между настоящим и будущим, желательным состоянием организации.

Принятие решения - это центр, вокруг которого вращается жизнь организации.

Решение - это продукт управленческого труда, а его принятие есть процесс, ведущий к появлению этого продукта.

Рассмотрим по схеме 7 сам характер процесса принятия.

21.Процесс принятия решений есть последовательность действий ЛПР, направленных на разрешение проблем организации.

Процесс принятия управленческого решения состоит из множества элементов, объединенных в цепь: цели - проблемы - альтернативы - решения.

Согласно схеме: для принятия решения необходима сознательная и целенаправленная деятельность; поведение ЛПР, основанное на его ценностных ориентациях, необходимо взаимодействие членов организации и включенность этого процесса во все организационные процессы.

Далее по схеме мы видим: в управлении организацией принятие управленческих решений осуществляется менеджерами всех уровней. Поэтому носит оно достаточно формализованный характер и охватывает два уровня - решения на уровне индивида и решения на уровне организации.

2. Уровни и модели принятия решений

22.Итак, выделяют два уровня решений - на уровне индивида (я) и на уровне организации (мы).

Решение проблемы на уровне индивида требует от него наличия индивидуального умения; для него важен процесс принятия решения как таковой, это его стиль управления; он должен знать классификацию решений для правильного выбора метода; он не застрахован от ошибок, надо уметь их признавать и исправлять; его решение характеризуется используемым индивидуальным стилем, при этом менеджер должен уметь брать риск на себя.

Решение на уровне организации требует прежде всего создания соответствующей среды, определения приоритетности,  вовлечения всех уровней управления в процесс; здесь выше неопределенность  принятия решений; т.к. решение носит групповой характер, нужно умение этим процессом управлять, поощряя творчество и новаторство и т.д.

23.На основе индивидуального и организационного уровней выделяют три модели принятия решений, т.е. варианты проявления  Я и МЫ.

Рассмотрим модели на рисунке.
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        Восприятие и интерпретация решений

Рациональная модель принятия решений предполагает выбор такой альтернативы, которая приносит максимум выгоды для организации. Работа по этой модели требует тщательного анализа проблемы для нахождения рациональных решений.

Политическая модель решений обычно отражает желание членов организации максимально реализовать в первую очередь свои индивидуальные интересы. Предпочтения в этой модели видны еще на ранней стадии, поэтому решение есть по этой модели функция определения власти и полномочий в организации.

Модель ограниченной рациональности  в принятии решений предполагает два варианта. С одной стороны, руководитель в своем желании быть рациональным ограничен своим “Я”, т.е. навыками, привычками, установками, т.е. формирует личностно-ограниченную модель. С другой стороны, на принятие рационального решения влияют организационные факторы, и это дает организационно-ограниченную модель.

Поиск альтернативы при знании модели принятия решений упрощается, т.к. идет в известном направлении.

3. Участники процесса принятия решений

Принятие решений в организациях - чрезвычайно сложный процесс, в котором участвуют разные люди, группы людей, исполняющие в этом процессе определенные роли (24). Существует множество вариантов по данному вопросу, рассмотрим один из них, предусматривающий пять ролей. 

1. Владелец проблемы - это человек, отвечающий за ее решение и несущий ответственность за реализацию. Владельцы проблемы в организации - чаще всего руководители, которые поручают решение части проблем подчиненным, делегируя им свои полномочия.

2. Однако ключевая роль в процессе принятия решения принадлежит специальному лицу (25), принимающему решение - т.е. ЛПР. ЛПР - это индивид или группа людей, которые реально осуществляют выбор и несут ответственность за принятие решения в соответствии со своими полномочиями. На практике возможны ситуации, когда владелец проблемы входит в состав группы, принимающей решение; владелец проблемы и ЛПР - разные люди.

3. Активные группы - это группы людей, которые имеют общие интересы по отношению к решаемой проблеме. Это могут быть внешние общественные организации, конкурирующие фирмы и компании. Для принятия рационального решения необходимо учитывать их мнения и интересы.

4. Эксперты - профессионалы, знающие аспекты проблемы и выступающие в роли источника информации, необходимой для принятия решения. Чаще всего к экспертам обращаются при диагностике проблемы, при прогнозных расчетах. Эксперты высказывают субъективное решение, но оценка ситуации беспристрастная и объективная. Экспертная информация - это не решение, а полезная информация для принятия решений.

5. Аналитики - люди, участвующие при подготовке сложных и стратегических решений - это консультанты по принятию решений, роль которых состоит в рациональной организации самого процесса принятия решения. Аналитики помогают ЛПР уяснить предпочтения и прийти к рациональным решениям. Главный инструмент аналитика - методы принятия решений, позволяющие усилить человеческие возможности.

Таковы роли, которые могут исполнять участники процесса принятия решений.

Резюме

В управлении организацией принятие решений осуществляется менеджерами разных уровней и носит формализованный характер.

Выделяют два уровня решения проблемы - индивидуальный и организационный и три модели принятия решений - политическая, рациональная, ограниченно-рациональная.

В процессе принятия управленческого решения могут участвовать разные люди и группы, исполняющие в этом процессе роли владельца проблемы, ЛПР, эксперта, члена активной группы, аналитика. 

1.5. Функции управленческого решения

План:

1. Основные управленческие функции и функции решения в методологии и организации процесса управления.

2. Сущность функций управленческого решения.

Ключевые слова:

Функции управленческих решений, сочетание функций управленческих решений, направляющая функция управленческих решений, организационная функция управленческих решений, контролирующая функция управленческих решений.

Схема 8 (1.13)

1. Основные управленческие функции

26.Функции в управлении - роль, которую выполняет менеджер или определенный элемент системы управления по отношению к процессу управления организацией.

В самом общем понимании руководитель организации может исполнять следующие основные управленческие функции (схема 8).

1. Управление процессами, происходящими внутри организации.

2. Управление процессами взаимодействия организации с внешней средой.

3. Общее управление организацией в целом. 

Если теперь рассматривать функции решения в методологии и организации процесса управления, то это будет значительное количество переплетающихся между собой ролей управленческого решения, находящихся в сочетании. Рассмотрим схему 8. 

1. Функциональные подразделения, где принимаются решения; здесь могут быть функции решения по развитию организации, по маркетингу, по производству, по финансам и т.д.

2. Общие функции менеджмента - планирование (целеполагание), организация, мотивация и контроль, сущность которых мы еще раз рассмотрим во втором вопросе.

3. Непосредственно принятие решения в процессе управления, т.е. необходимо обнаружить и осознать проблему, сделать диагностику причин ее появления, сформулировать варианты решения, выбрать критерии и принять решение, его оформить, реализовать, проконтролировать результат исполнения.   

4. Самостоятельная область - это определение и решение проблем.

5. Инициация действий по решению проблемы - это целая совокупность решений, необходимых для того, чтобы проблема разрешалась.

Во всех этих областях перечисленные функции - это работа менеджера.

В одной из работ французского экономиста Менара К. говорится:

“Менеджером можно назвать человека только тогда,

когда он принимает организационные решения или

реализует их через других людей. Принятие решений,

как и обмен информацией, составная часть любой 

управленческой функции. Необходимость принятия

решений пронизывает все, что делает управляющий,

формулируя цели и добиваясь их достижения”.

Таким образом, мы отвечаем на п.1 Стандарта. Функции решений в методологии процесса управления многообразны, это функции решения по тем ролям, которые “играет” сам менеджер на производстве и ожидает от других. Решение может быть названо всеобъемлющим понятием и является основой действий менеджера.

2. Сущность функций управленческого решения

по общему менеджменту

Обозначим более подробно сущность функций с точки зрения задач общего менеджмента, т.е. второе направление из вышеназванного.

С этой точки зрения функции могут быть названы как направляющая, организующая, мотивирующая, контролирующая.

28.Направляющая функция решения - принятое решение есть основа для реализации общих задач управления.

Решение принимается исходя из стратегических задач организации и направляет усилия всех членов организации на выполнение этих стратегических задач.

Какую принять миссию организации, какие поставить цели, какие внешние факторы учесть, какую выбрать тактику для определенной цели и т.д.

Решение: группе стратегического развития сформировать альтернативные стратегии развития основных направлений деятельности организации.

29.Организующая функция решения состоит в согласовании действий всех, кто занят разработкой и реализацией решения, в согласовании всех частей и элементов системы управления: информация, кадры, и т.д.

Данная функция направлена на организацию такой обстановки, чтобы было принято управленческое решение необходимого качества в нужные сроки.

Какую создать оргсхему управления, какие кому делегировать полномочия, как скоординировать работу отделов…

Решение: создать в организации отдел стратегического развития и подчинить его непосредственно директору.

30.Мотивирующая функция управленческого решения состоит уже не в согласовании действий, а в согласовании интересов каждого члена организации для объединения последних в единый вектор организации, в единое направление для достижения стратегических целей организации.

Мотивирующая функция реализуется через систему организационных мер, систему экономических стимулов и социально-психологических оценок.

Какие потребности членов организации надо удовлетворить, кому и в чем необходима помощь и т.д. 

Решение: начальнику отдела стратегического развития составить план профессионально-карьерного роста сотрудников отдела.

31.Контролирующая функция решения состоит в установлении степени соответствия принятых решений фактическому состоянию системы, в соответствии с которым (соответствует или нет) выполняются координационные функции или не выполняются.

Функции контроля в свою очередь определяются как диагностические, ориентирующие на дальнейшие действия или корректирующие, в зависимости от результатов.

Кто, что, как и когда должен контролировать, какие использовать формы контроля и т.д.

Решение: начальнику отдела стратегического развития создать систему контроля исполнения решений.

Резюме

Функции решения в методологии процесса управления многообразны, т.к. управленческое решение есть всеобъемлющее понятие.

Основные управленческие функции состоят в управлении процессами, происходящими внутри организации; управлении процессами взаимодействия организации с внешней средой; общее управление организацией в целом.

Функции неразрывно связаны с функциями самого управления и выполняют направляющую, организующую, мотивирующую и контролирующую роль.

1.6. Требования к решению

План

1. Общие требования к управленческому решению

2. Условия и факторы качества управленческих решений

3. Степень восприятия решений в российской действительности

4. Организационные предпосылки и факторы поведенческого характера

Ключевые понятия

32. Качество УР

33. Научная обоснованность УР

34. Своевременность УР

35. Непротиворечивость УР

36. Реальность УР

37. Адаптивность УР

38. Правомерность УР

39. Контролируемость УР
1. Общие требования к управленческому решению

        В управленческой литературе по принятию решений накоплено множество вариантов описания того, каким же должно быть управленческое решение. Обобщая эти описания, давайте выберем те, которые повторяются во всех источниках и наиболее полно отвечают поставленной задаче. Объединим наши рассуждения в схему 9. 

1. Прежде всего считается, что решение должно быть реальным.

Это значит, что при его принятии надо исходить:

· из целей, которые достижимы;

· из ресурсов, иметь которые реально;

· из времени, которым располагаем.

2. При формулировке управленческого решения должно быть ясно, как, кто и  когда будет организовывать его выполнение, т.е.должны содержаться механизмы реализации.
3. Решение должно быть устойчивым, что означает следующее: если в исходных данных обнаружена ошибка, или они существенно дополнились, главная суть решения должна остаться, а корректировки идут по ходу его реализации.

4. Решение должно выразиться в реальном масштабе времени, что означает, что информация должна точно соответствовать не вчерашнему, и сегодняшнему пониманию ситуации (решение может готовиться даже год), учитывать нынешнее понимание того, как повлияет внешняя среда, т.е. с учетом современных скоростей развития нештатных ситуаций, а не получаемых интерполяций и экстраполяций.

5. Следующее положение сочетается со 2 и формулируется как быть реализуемым. В данном случае специально подчеркивается следующее: при формулировке решения необходимо помнить его сущность: что хорошо для одного, не значит хорошо для другого. Необходимо помнить, что реализация есть усилие, а для этого нужна воля. Конфликты разного уровня неизбежны, надо фиксировать, где и что может сорвать выполнение.
6. Решение должно быть гибким. Это сильное требование к решению, т.к. при его формулировке должен быть заложен механизм следующего:
· если изменились внешние или внутренние условия, то как достигнуть цели?

· как приостановить выполнение решения, что этому есть основание?
· когда необходимо снять прежнее и начать новое решение?
Суть состоит в том, что нельзя принимать однозначно категоричных решений, никогда не говорить никогда, закладывать возможность изменять алгоритм достижения цели или корректировать цель при изменении обстоятельств.

7. Решение должно предусматривать возможность верификации и контроля его исполнения. Главное в этом требовании - необходимо учитывать возможность постепенного приближения к истинности, главной сути решения по содержанию по мере медленного осмысления ситуации и мер по ее исправлению, т.е. решения уточняются по своей сути, приближаются к истинности. 

Согласно схемы 9, названные требования позволяют дать реальность целей и задач, которая  потребует наличия ресурсов и наличия технологий решения, для чего необходима система нормирования.

        С другой стороны, требования к решению предопределяют и организацию выполнения решения, которая может содержать два аспекта:

во-первых, это организация новой оргсистемы при решении крупной новой проблемы, для чего надо их проектировать.

во-вторых, это просто изменение действующей структуры, что приведет к перераспределению функций, ответственности и власти.

Все это должно приводить к достижению целей организации.

2. Условия и факторы качества управленческих решений

        Говоря о требованиях к управленческому решению, иногда происходит некоторое смешение понятий качественное решение и эффективное решение.

        Рассматривая процесс принятия решений как последовательность двух взимосвязанных, но самостоятельных стадий : разработки решения и реализации решения, необходимо в соответствии с этим выделить и две модификации управленческого решения:

· теоретическое найденное решение

· практически реализованное решение.

        Понятие качества следует применять по отношению к теоретически найденному решению, понятие эффективности - по отношению к практически реализованному решению. Значит, качество управленческого решения необходимо оценивать через требование к нему еще на стадии его принятия, не дожидаясь фактического результата.

32. Качество управленческого решения -  это совокупоность параметров, обеспечивающих успешность его выполнения; это степень соответствия параметров выбранной альтернативы решения определенной системе характеристик и обеспечивающая возможность его эффективной реализации.

        К числу критериев отнесения управленческого решения и качественному, то есть к числу характеристик качественного управленческого решения относятся:

1. Научная обоснованность

2. Своевременность

3. Непротиворечивость

4. Реальность

5. Адаптивность

6. Правомочность

7. Контролируемость

Научная обоснованность

       33. Научная обоснованность - самое ценное свойство управленческого решения. Под научной обоснованностью решения понимается учет всей совокупности условий и факторов, связанных с его разработкой, сбалансированных по целям, срокам и ресурсам.

Научная обоснованность обеспечивается следующими условиями и факторами:

· учетом требований основных экономических законов;

· знанием и использованием тенденций развития объекта управления;

· наличием  достоверной, полной и научно обоснованной информации;

· наличием у ЛПР специальных знаний, образования и квалификации, в том числе знаний по теории принятия решений.

        Научная обоснованность решения - многоплановое понятие, требующее совместных усилий специалистов, т.е. коллегиальности.

Своевременность

       34. Своевременность принятия решения - это необходимость преодоления и смягчения возникающих противоречий в необходимые сроки.

        Своевременность принятия решения - это требование вовремя  реагировать на ситуацию. Если проблема зарождается, то своевременное решение ее может ликвидировать, локализовать. Если проблема в разгаре, затягивание времени принятия решения, рассчитанное на получение максимального эффекта, может оказаться бесполезным, если решение будет принято несвоевременно. Требование это сокращает время принятия управленческого решения.

Непротиворечивость

       35. Непротиворечивость - такое требование к управленческому решению, которое отражает необходимость его согласования с ранее принятыми решениями. Частные решения, дополняющие друг друга, должны быть непротиворечивы. Во-первых, каждый менеджер, принимая решение, должен согласовать свои цели и интересы с интересами организации. Во-вторых, следует различать внутреннюю и внешнюю непротиворечивость решений. Под внутренней непротиворечивостью понимается соответствие решения целям, средствам, соответствие сложности проблемы и методов ее решения.

Под внешней непротиворечивостью понимается преемственность решений, их соответствие стратегии, целям организации и ранее принятым решениям. Сочетание внутренней и внешней непротиворечивости обеспечивает качество решения.

Реальность

        36. Реальность - это необходимость разработки решения с учетом реальных возможностей и объективно определенного потенциала организации. Ресурсы должны быть достаточны, времени должно быть достаточно, цели должны быть реальными.

Адаптивность

       37. Адаптивность, или гибкость - есть такое требование к решению, которое требует учитывать фактор времени. Известно, что решение носит временной характер, равен стабильности решаемой проблемной ситуации, за пределами этого периода решение может превратиться в свою противоположность. Окончательное решение проблемы раз и навсегда не представляется возможным, его надо корректировать или принимать новое.

        Недостаток многих решений в том и заключается, что они не учитывают необходимости подобной адаптации и носят излишне жесткий характер.

Правомочность

       38. Правомочность управленческого решения - это необходимость его принятия тем, кто имеет на это полномочия и законное право.

Контролируемость

       39. Контролируемость управленческого решения означает, что необходимо оценивать отклонение фактического результата от планового, ожидаемого.

        Рассмотрим еще один взгляд на требование к управленческому решению по Э.А. Смирнову (учебник).

Требования к управленческому решению и условия их достижения

1. Соответствие действующему законодательству и уставным документам организации - условие достожения (у.д.): контроль со стороны юриста, референта.

2. Достижение своевременности (не спешить и не опаздывать) - у.д.: интуиция руководителя.

3. Четкая целевая направленность - у.д.: доведение целей до каждого исполнителя.

4. Отсутствие притиворечивости - у.д.: контроль со стороны юриста , референта.

5. Наличие параметров для контроля- у.д.: заключение экспертов.

6. Учет возможных отрицательных последствий - у.д.: заключение внешних экспертов.

7. Возможность выполнимости - у.д.: заключение специалистов.

8. Наличие полномочий для реализации УР - у.д.: наличие должностных инструкций и положений.

9. Обоснования эффективности - у.д.: набор необходимых методических расчетов.

Это еще одна систематизация требований и условий их выполнения.

3. Степень восприятия решений

        Как выглядит результат определения роста «качественности» решений и степень их восприятия исполнителем?

Рассмотрим это на схеме.

Степень восприятия УР                                                                                                                                                                                                                                                                      

Степень восприятия УР







Самая важная – группа В, ибо это должны быть постановления правительства по развитию государства, это есть стратегические решения организаций. Теоретически все 100% решений этой группы должны восприниматься всем населением. Однако экспертные оценки российских специалистов дают 10% таких решений.

        Что же это за группа А – где все единодушно воспринимают некачественные решения? Как показывает опыт, это решения по отмене налогов, повышению зарплаты, увеличение льгот без учета источников финансирования таких решений. Группа С объективно правомерна, решения низкого качества не должны приниматься населением. В настоящее время здесь фиксируется две тенденции:  а) равнодушие, полное нереагирование на такие решения, как изменение форм документов, форм оформления на работу и др.   б) слабые, некачественные решения органов МСУ, особенно в сельской  местности – такие решения просто игнорируют.

        Группа Д показывает, что населением не принимаются решения и высокого класса. Опыт показывает, что это касается глобальных, политических или экологических решений (будем ли запускать в этом году спутник?), мнения по которым чаще всего не спрашивают, или спрашивают, но делают все по своим соображениям.

        Так можно рассматривать качество решений и их восприятие. Реакция на некачественные решения – это обратная связь, которую мы показываем на схемах.  Перейдем к рассмотрению еще одного вопроса темы.

4. Организационные предпосылки и факторы поведенческого характера

        Назовем прежде всего четко сначала объективные экономические условия разработки качественных управленческих решений.

       Объективными основными экономическими условиями разработки качественных управленческих решений являются следующие:

1) Знание объективных экономических законов и целей развития государства на определенный период, знание проблем развития региона и города, знание места своей организации в экономике МО, знание стратегии развития своей организации.

2) Умение своевременно реагировать на изменяющуюся обстановку и на различные задачи развития региона, города.

3) Знание действующей законодательной базы в области экономических функций организации.

        Факторы организационного характера предопределяют качество разработки управленческих решений. Это есть предпосылки, связанные не с сутью, а с процессом внутри организации.

        О.А. Кулагин организационные предпосылки назвал ситуационными факторами, т.е. совокупностью конкретных обстоятельств, в которых принимается управленческое решение. К ним он относит следующие: 

1) факторы внешней среды: экономические условия, политика, право, социокультурные факторы, технологические, природно-географические: все это макроокружение организаций;

2) факторы деловой среды: потребители продукции и услуг, поставщики ресурсов, конкуренты, инфраструктура, государственные и муниципальные органы;

3) внутренние факторы автор делит на цели организации, организационную культуру, организационные процессы.

Конкретные значения факторов внешней, деловой и внутренней среды организации образуют систему принятия решений.

        Общие организационные предпосылки принятия качественных управленческих решений формулируются в виде популярных советов- рекомендаций:

1. значительный объем решений, принимаемых руководителем за короткий срок, не позволяет каждое из них тщательно обосновывать. Необходимо снижать количество решений, принимаемых за день.

2. Часть принимаемых решений вступает в противоречие с ранее принятыми. Необходимо иметь картотеку – каталог ранее принятых решений.

3. Происходит деформация цели решения в процессе его движения по уровням управления. Если нельзя снизить число уровней, надо отслеживать целевую установку по уровням управления.

4. Значительное число решений относят к псевдорешениям это решения расплывчатые: поднять уровень, принять меры, обратить внимание. Необходимо уходить от таких решений.

5. Рутинные программируемые решения составляют более 50%. Необходимо иметь стандарты и инструкции по их принятию.

6. Среди принимаемых решений большая доля компромиссных, принятых на время. Необходимо оговаривать срок действия и замены таких решений.

7. Делегирование полномочий помогает процессу принятия решений. Надо тщательно обдумывать соисполнителей подготовки решения.

8. В организации должна быть служба стратегического управления. Она не позволит принимать бесперспективные решения.

        Социально-психологические предпосылки, или факторы поведенческого характера дают возможность определить, что помогает принять качественные решения:

1) Создание благоприятной психологической обстановки в коллективе до окончательного принятия решения во избежание оппозиции. Решение руководителя у исполнителя не должно вызывать сомнения.

2) Необходимо обеспечение запаса времени для исполнителя решения, чтобы не ставить исполнителя в затруднительное положение и не снижать качество решений.

3) Необходимо соизмерять свои способности и возможности со способностями исполнителей. Психологи различают здесь четыре ситуации:

- у руководителя завышенная неадекватная самооценка, которой он переоценивает себя и свои силы и принимает непосильные решения для себя и для исполнителей;

- у руководителя заниженная неадекватная самооценка, он излишне осторожен, решения принимает ниже своих возможностей и возможностей подчиненных;

- у руководителя адекватная высокая самооценка, он принимает решения, точно соответствующие его возможностям и возможностям коллектива;

- у руководителя адекватно низкая самооценка, он учитывает свои ограниченные способности и принимает соответствующие решения.

4) Важной психологической предпосылкой является степень жесткости принимаемых решений: контурные решения дают свободу исполнителю в выборе методов достижение целей; структурированные решения жестко прописывают параметры решения; алгоритмизированные решения  рассчитанны на возможность возврата на этапы в случае неудачи.

      Итак, мы рассмотрели требования к управленческим решениям.

Резюме

        Существует две модификации УР - теоретически найденное и практически реализованное. Качество УР определяется для первой модификации и представляет собой совокупность параметров, обеспечивающих его успешное выполнение.

        Система характеристик качества УР включает его научную обоснованность, своевременность, непротиворечивость, реальность, адаптивность, правомочность и контролируемость.

        Требования к УР могут быть сформулированы с разных точек зрения. Существуют объективные экономические условия разработки качественного УР. Ситуационные и поведенческие предпосылки показывают менеджеру, как избежать принятия решения низкого качества.

1.7. Подходы к принятию управленческого решения

План:

1. Общая характеристика подходов и принятию УР

2. Тип мышления человека и тип принимаемого решения

3. Личность менеджера и характер принимаемых решений

Ключевые слова:

40. Интуитивные решения

41. Решение, основанное на суждениях

42. Рациональное решение

Схема 10 (1.15)

4. Общая характеристика подходов к принятию решений

        Рассматривая процессы принятия решений, следует учитывать два момента. Первый заключается в том, что принимать решения, как правило, сравнительно легко. Все, что при этом делает  человек, сводится к выбору направления действия. Трудно принять хорошее решение. Второй момент состоит в том, что принятие решения - это психологический процесс. Все мы по опыту знаем, что поведение человека не всегда логично. Иногда нами движет логика, иногда - чувства. Поэтому неудивительно, что способы, используемые руководителем для принятия решений варьируют от спонтанных до высокологичных.

        Хотя любое конкретное решение редко относится к какой-либо одной группе, можно утверждать, что процесс принятия решений имеет интуитивный, основанный на суждениях или рациональный характер. Рассмотрение вопросов сопровождается схемой 10 (1.15).


40. Интуитивные решения - это выбор, сделанный только на основе ощущения того, что он правилен. Интуиция представляет собой способность непосредственно, как бы внезапно, без логического продумывания находить правильное решение проблем. Лицо, принимающее решение, не занимается при этом сознательным взвешиванием "за" и "против" по каждой альтернативе и не нуждается даже в понимании ситуации. Просто человек делает выбор. Специалист по управлению Питер Шодербек указывает, что " в то время как изучение количества информации о проблеме может оказать заметную помощь при принятии решения руководителем среднего звена, представителем высшего уровня власти по-прежнему приходится опираться на интуитивные решения. Более того, ЭВМ позволяет руководству уделять больше внимания данным, но не отнимают освященного временем управленческого интуитивного НОУ-ХАУ».

        Значительную зависимость руководителей от интуиции подтвердил в своих исследованиях профессор Минцберг.

        Согласно еще одному исследованию деятельности менеджеров высшего звена, 80% опрошенных руководителей заявили, что обнаружили у себя наличие серъезной проблемы лишь благодаря неформальному обмену информацией и интуицией. Доктор Йонас Сок, открывший поливакцину, констатирует, что "интуиция - это нечто, что мы до сих пор не понимаем. Но всегда, просыпаясь утром в приятном возбуждении, я думаю: а что она припасла для меня на сегодня, словно жду даров моря. Я работаю с нею рука об руку и полагаюсь на нее. Она - мой партнер."

        В сложной организационной ситуации возможны тысячи вариантов выбора. Предприятие с большим количеством денег может выпускать любую продукцию. Однако выпускать, но продавать с прибылью удается лишь некоторые ее виды. Поэтому необходимо отметить, что с точки зрения статистики шансы на правильный выбор без какого-либо приложения логики невысоки.

Решения, основанные на суждениях

       Такие решения тоже кажутся интуитивными, поскольку логика их не очивидна (41).  Решение, основанное на суждании - это выбор, обусловленный знаниями и накопленным опытом. Человек использует знание о том, что случалось в сходных условиях раньше, чтобы спрогнозировать результат альтернативных вариантов выбора в существующей ситуации. Опираясь на здравый смысл, человек выбирает альтернативу, которая принесла успех в прошлом.

        Суждание, как основа организационного решения полезно, поскольку многие ситуации в организациях имеют тенденцию к частому повторению. В этом случае ранее принятое решение может сработать не хуже, чем прежде - в этом и состоит достоинство запрограммированного решения. Простой пример - найм на работу людей, получивших образование в области управления, что в крупной организации происходит многократно. Никто не гарантирует их 100% успех, поэтому на основе суждания организации США могут принять решение принимать только с дипломами МБА (мастер бизнес админитрирования), либо с дипломами ВВА или ВА, существующими в США. Суждение - основа множества повседневных управленческих решений, поэтому наниматели и придают большое значение опыту при найме на работу.

        Поскольку решения на основе суждания принимается в голове управляющего, оно обладает таким значительным достоинством, как быстрота и дешевизна его принятия. Оно опирается на здравый смысл, но истинный здравый смысл встречается очень редко. Это тем более верно, когда приходится иметь дело с людьми. Одного лишь суждания для принятия решения недостаточно, когда ситуация сложная или уникальная. Проблема может лишь казаться очивидной.

        Суждение невозможно соотнести с ситуацией, которая в самом деле нова, поскольку у руководителя отсутствунет опыт, на котором он мог бы делать логический выбор. Сюда следует отнести любую ситуацию, новую для организаии - изменение ассортимента изделий, разработка новой технологии, опробирование новой системы вознаграждений. В сложной ситуации суждание может оказаться плохим, так как оно не сможет учесть многообразие факторов "невооруженным" человеческим разумом. Поскольку суждание всегда опирается на опыт, чрезмерная ориентация на последний смещает решение в направлениях, знакомых руководителям по их прежним действиям. Из-за этого смещения руководитель может упустить новую альтернативу, которая должна бы стать более эффективной, чем знакомые варианты выбора. Еще важнее, что руководитель, чрезмерно приверженный сужданию и накопленному опыту, может сознательно или бессознательно избегать нового. Если довести эту мысль до конца - боязнь новых сфер деятельности может кончиться катастрофой. Несмотря на это мы часто слышим: мы всегда делали это именно так, новое - забытое старое.

        Адаптация к новому - не простое дело. Нельзя исключать опасности неудачи из-за принятия плохого решения. Однако во многих случаях руководитель в состоянии существенно повысить правильность выбора, подходя к решению рационально (42). Рациональным считается решение, которое не зависит от прошлого опыта и обосновывается с помощью объективного аналитического процесса. Это тактические и стратегические решения, на оперативном уровне идут решения на уровне суждений.

        Итак, главное отличие рационального решения - оно не зависит от прошлого опыта.

5. Тип мышления человека и тип принимаемого решения

        Психология принятия решений объясняет связь типа мышления человека и типа принимаемого им решения. Оба полушария головного мозга собирают информацию. левое полушарие собирает конкретную информацию и принимает решение логически. Первое собирает эмоциональную информацию и решение выдает интуитивно. Качество решений выше у левомозговых.

        Процесс принятия решения человеком психологи описывают так:

возникла необходимость решить проблему

уясняется ситуация и проблема описывается факторами и причинами ее возникновения

описание сопоставляется с тем, что есть в памяти и опыте человека


если аналогия найдена и здравый смысл подсказывает уверенность, то решения надо принимать


              но если

аналогия не найдена, необходимо подключить интуицию, прислушаться к ней, решение есть - принимается


              но если

решение не найдено, надо звать на помощь рациональные способы: экспертов, консультантов, аналитиков, информационные технологии и др.

        Левое полушарие объясняет увиденное ранее, и вас все время не покидает ощущение, что нечто подобное уже было.

        Правое полушарие первым ложиться спать, рождая во сне прекрасные творческие идеи, но просыпается первым делом левое полушарие и кричит правому - да как тебе могла прийти в голову такая чушь!

Тип мышления наглядно видно на следующей схеме:

	
	Левомозговые
	Правомозговые

	
	Не эмоциональные
	Эмоциональные

	Настойчивые
	Прагматик
	Эктраверт

	Малонастойчивые
	Аналитик
	Поэт


Левомозговые: любят все организовывать, склонны к исследованиям, все планируют, анализируют, испытывают. Если при этом вы настойчивы, ваш склад ума будет называться прагматическим, если малонастойчивы - у вас аналитический склад ума.

Правомозговые: у них есть на все свое мнение, и если при этом они очень настойчивы, то по складу ума их называют экстравертами; но если при этом творческий заряд дополняется эмоциональным, то это поэт.

Прагматик - решение принимает быстро и не беспокоится, как его воспринимают другие. Прагматик - это логичный, решительный, но замкнутый человек.

Экстраверт - решение принимает интуитивно, много опускает, часто находится в затруднительном положении. Экстраверт тоже человек решительный, но его решения скоропалительные и непродуманные.

Аналитик - откладывает принятие решения до тех пор, пока не будут собраны все факты и логически не осмыслены.

Поэт - очень дружелюбный человек, он очень реагирует на мысли и чувства других, но по природе не решителен и решения принимает с огромным трудом.

        Давайте проведем эксперимент. Запишите письменно вашу реакцию на следующее объявление с пояснением, почему именно так, а не иначе.

" Для менеджеров со стажем работы до 3 лет проводится однодневный шестичасовой семинар с выездом на базу отдыха (проезд и питание бесплатно) на тему: "Как научиться уверенно принимать решения".

Теперь оценим Вашу реакцию на данное объявление.

1) Если ваша реакция следующая: желание учиться есть, на семинар вы поедете, но вам не хотелось бы шесть часов подряд все это выслушивать - вам бы рецептик на одну страничку. Семинар - это хорошо, но шесть часов - много, будет много болтовни, но если вы решение приняли решительно и без эмоций - смотри схему - значит вы прагматик.

2) Если вам нравится не учиться, а просто быть на семинаре, вы с удовольствием воспринимаете философские рассуждания, статистику все равно опускаете, решение вы приняли быстро и не обдумывали - значит вы по натуре экстраверт.

3) Если вы без раздумий соглашаетесь, надо так надо, считаете, что быть среди людей с общими интересами хорошо, лекторам вы всегда нравитесь, вы постоянно поддакиваете ему кивком головы, выслушивая все его советы, вовлекая всех в обсуждение вопросов, то вы - поэт.

4) Но если вам доставляют радость факты, сопоставление цифр и точек зрения, вы все записываете, перепроверяете, превращаете в схемы, таблицы, графики , то вы - аналитик.

        В каждом из нас есть понемногу от всех типов, но есть и ярко выраженные личности. 
6. Личность менеджера и характер принимаемых решений

        Характер решений несет на себе отпечаток личности менеджера, поэтому различают решения:

1. Уравновешенные решения принимают менеджеры, внимательно и критически относящиеся к своим действиям. Обычно, прежде чем приступить к приняию решения, они тщательно обдумывают исходную идею.

2. Импульсивные решения, которые обычно легко генерируют самые разнообразные идеи, но такие решения не в состоянии их уточнить, оценить. Это недостаточно обоснованные и ненадежные решения, принимемые "рывком".

3. Инертные решения есть результат осторожного поиска, в них уточняющие и контролирующие действия преобладают над генерированием идей, в них нет динамичности, блеска, новаторства.

4. Рискованные решения отличаются от импульсивных тем, что их авторы уверены в себе, не боятся проблем, но это решения без расчета , а просто "на свой страх и риск".

5. Осторожные решения характерезуются особой тщательностью оценки вариантов, критичным подходом к выбору альтернатив.

Перечисленные виды УР - еще один взгляд на их сущность.

Резюме

        Принятие решния определяется психологией ЛПР, поэтому варьируют подходы к принятию решений. Существует интуитивный подход, основанный на сужданиях и рациональный.

        Характер решений несет на себе отпечаток личности менеджера, поэтому появляются решения уравновешенные, инпульсивные, инертные, рискованные и осторожные.

        Влияние типа мышления и склада характера на процесс принятия УР оценивается через разделение людей на лево- и правомозговых с выделением прагматиков, аналитиков, экстравертов и поэтов.

        Мир уже не  живет по законам логики. Стремление во что бы то ни стало доказать свою правоту делает невозможным рациональное мышление, так как при этом опускается тот момент, когда можно увидеть свою ошибку, ибо вы наивно думаете, что уж у вас-то все хорошо. Свои промахи надо осознавать, долго прошлые ошибки не обсуждать и не воспринимать их как нечто непоправимое и страшное. 

1.8. Типология управленческих решений

План:

1. Классификация управленческих решений

2. Классификация решений по признаку объекта экономических решений

3. Типы решений в зависимости от творческого вклада менеджера

4. Типы процессов управления на напряженности воздействия

Ключевые слова:


43. Классификация УР


44. Типология УР


45. Рутинное решение


46. Селективное решение


47. Адаптационное решение


48. Инновационное решение


Схема 11 (1.19)

1. Классификация управленческих решений

        От типа и класса решений зависит методология их подготовки. Непрерывно меняющаяся система решений есть основа развития организации. Понимание того, какого года решение готовится, позволяет ЛПР более четко определить этапы его разработки, состав информации, которая ему будет необходима, рационально использовать средства и время при разработке решения. Знание типа и класса решения необходимо, чтобы согласовывать его по уровням и срокам.

        Рассматривая методологию, мы уже многократно сталкивались с различными видами решений, теперь необходимо их рассмотреть по классам и определить их тип.

        Что должно послужить основой объединения решений в классы, т.е. их классификация? Признаки, которые кладутся в основу деления.

        Как сформулировать признаки классификации? Автор закладывает свой взгляд на этот вопрос. Многообразие решений и специфика работы той или иной организации дают основание считать, что и не может быть единственной классификации.

     43. Классификация управленческих решений - это распределение их по выделенным признакам для определения направленности воздействия.

      44. Типология - выделение типов решения по определенным критериям для выбора метода воздействия.

        Классификационный признак - это категория, содержащая в себе указания по отнесению решения в ту или иную группу. В самом общем виде может быть основой деления решений на классы:

· содержание УР, его природа;

· форма УР, степень проработки;

· время действия УР;

· роль УР, его функции;

· сложность УР;

· условие реализации УР;

· степень обоснованности УР;

· степень достижения цели  и этот перечень критериев мы можем еще продолжать. 

        Управленческая литература дает столько разных классификаций, сколько  авторов; перечисление классификаций из источников не имеет смысла, сборная солянка из всех источников мало полезна. Поэтому, рациональным вариантом будет отбор нескольких самых ценных критериев и выделение по ним классов, а остальные виды решений определятся в процессе практической работы по обстоятельствам и по характеристике вашей области деятельности.

1) Степень разработанности управленческого решения, т.е. по Г.Саймону наличие стандартных методик расчета:

1.1. запрограммированные решения. Эти решения принимаются в определенной последовательности по стандартным методикам и правилам и решение программируется под ситуацию; в этом случае ниже вероятность появления ошибок, выше оперативность в его принятии и главное здесь - использовать "неустаревшую методику". 

1.2. незапрограммированные решения. Здесь нет модели принятия решений, нет конкретной исследовательности действий, процедуру руководитель, ЛПР разрабатывает сам (как поднять качество?)

2) В зависимости от выбранного подхода при принятии решений они могут быть: 2.1. интуитивные

2.2. логические

2.3. рациональные

3) В зависимости от числа участников разработки решения:

индивидуальные ( его называют административным)

коллективные (групповое, может быть коллегиально принимаемым)

4) По функциональной направленности решения могут быть:

4.1. планирующие (целеполагающие решения)

4.2. организующие

4.3. мотивирующие

4.4. контролирующие

4.5. координирующие

5) По степени достижения цели организации и критериев выбора:

5.1. допустимые решения (не допустимые)

5.2. удовлетворительные (одно и многокритериальные)

5.3. Оптимальные решения (решение, выбранное по принятому критерию оптимальности из всех качественных удовлетворительных решений).

6) В зависимости от причин появления решения:

6.1. По предписанию, т.е. необходимость принятия и использования идей сверху, от вышестоящих органов;

6.2. плановое, программное решение, т.е. пришло время его исполнения или принятия согласно ранее составленного плана достижения чего-либо;

6.3. инициативное;

6.4. сезонное

6.5. ситуационное, спровоцированное ситуацией.

7) В зависимости от степени достижения цели организации и сроков:

стратегические решения, разработанные по ключевым целям развития организации (срок более 5 лет - долгосрочные)

тактические, перспективные решения, разработанные для реализации перспективных планов (на год среднесрочные)

текущие решения, разрабатываемые для реализации тактических (срок-  (месяц, декада, неделя – краткосрочные)

оперативные, для исполнения текущих решений (срок - текущий момент, краткосрочное решение).


Кроме того:

· решения можно по-разному оформить: письменно, устно, на электронном носителе и т.д.

· решения можно оценить по степени вероятности достижения цели организации;

· решения могут быть разные в зависимости от методов их получения - алгоритмически, эвристически и т.д.

· решения могут быть направлены внутрь организации, отдела и вне его;

· решения для организации, города могут решать общие (глобальные) и частные (локальные); 

· решение может реализовываться одним действием, т.е. быть простым, и быть размытым, процессным;

· одно решение может быть гибким, а другое жестким.

Идеи   Предположения  Гипотезы


Ограничения: время, люди, средства


Допустимые решения


                                                Критерии (один и ()                     Недопустимые

Удовлетворительные      


                                             Критерии (один и ()               Неудовлетворительные

                                                 

                                                      Качественные 


                                             Критерий                           Некачественные

оптимальности


    Оптимальные решения

2. Классификация решений по признаку объекта экономических решений

        Невозможно босновать структуры принятия решений, не зная, к чему они относятся. Рассмотрим схему 11 (1.19).

1. Существенная часть решений должна относиться к самой организации. Это есть реакция организации на сигналы рынка, с одной стороны, и на взаимодействие участников организации, с другой стороны. Эти решения можно назвать структурными, т.е. решениями, которые направлены на вопросы организации труда. Это мы рассмотрели первую ветвь схемы.

2. Затем по важности идут решения по определению прав, решения о назначении для уменьшения произвола при занятии постов, затем решения о рапределении, у кого какие должны быть затраты, т.е. предоставленные ресурсы извне.

Последние три типа решений дают сложную ситуацию, и чтобы ее упорядочить, организация создает организационную структуру управления. В процессе использования иерархии могут быть тенденции:

· решения "снизу-вверх", это принятие общих решений на основании частных, что характерно для информационных решений;

· решения "сверху - вниз", что характерно для организационных решений;

· решения "навстречу", когда решения на нижних уровнях развивают применительно к собственным условиям и реализуют решения высших уровней, решения на высших уровнях это учитывают, что характерно для технологических мероприятий.

3. Типы решений в зависимости от творческого вклада менеджера.

Типы  решений следующие:

(45) - рутинные решения, которые решаются согласно отработанной схеме, когда ситуация просто соотносится с накопленным опытом и решение выбирается.

(46)- селективные решения, когда есть свобода в выборе альтернатив и по критериям выбирается лучшее решение.

(47)- адаптационные решения как сочетание первых двух типов, где главное состоит в личной  инициативе руководителя для поиска решения;

(48)- инновационные решения, которые связаны со сложными, мало предсказуемыми событиями.

Как связаны между собой тип решения и ключевые навыки менеджера?

Неукоснительное следование процедуре, разумная оценка ситуации и контроль выполнения решения;

Правильное установление целей, анализ ситуации и умение выбирать;

Умение принимать решения в условиях неопределенности и риска;

Требует творческого отношения, умения стратегически мыслить, системности и гибкости мышления.

4. Типы процессов управления по напряженности воздействия

Напряженность воздействия - это степень социально-организационной потребности в управленческом решении, которое характеризует остроту возникшей проблемы, динамику ее развития и особенности формирования воздействия в цикле процесса управления.

        Существует несколько типов процессов управления по напряженности воздействия.

Первый тип - последовательное и быстрое нарастание на начальных этапах напряженности воздействия. Согласно этому типу, цель быстро и правильно понята и принята, цель быстро и резко переходит в управленческое решение. Этот тип решения проявляется в условиях хорошей социально-психологической атмосферы коллектива, когда все полны энтузиазма.

Второй тип - быстрое нарастание напряженности на начальных этапах с последующим снижением из-за необходимости дополнительного сбора и переработки информации по осмыслени. проблемы и принятию решений. Цель быстро понята и принята, но начинает проясняться неясность некоторых ее аспектов и решение долго не принимается.

Третий тип - замедление идет на начальных этапах нарастания напряженности воздействия, сменяющееся ее резким нарастанием на этапе "решение". Цели долго осмысляются, ситуация долго разбирается, но затем наступает прорыв, напряженность возрастает и принимается оригинальное и красивое решение.

Четвертый тип - идет уточнение цели решения на первых двух этапах, рывка и прорыва долго нет, решение принимается мучительно, с опозданием и чаще всего низкого качества.

Пятый тип характеризуется последовательным снижением напряженности воздействия из-за неправильно выбранной, нереальной, несвоевременно поставленной цели, процесс чаще всего не заканчивается принятием окончательного решения.

        Знание типологии помогает сделать правильный выбор метода разработки управленческого решения.


Напряженность воздействия


Формирование воздействия    Цель    Ситуация      Проблема      Решение

Резюме

        Определение категории решения - есть определение направленности воздействия. Не все решения есть блага для всех, поэтому решения уравновешивают противоречивые ценности, цели или критерии. Отказ от принятия решения иногда наилучшее решение.

        Классификация УР - это их распределение по выделенным признакам для нахождения места каждому решению с целью определения направленности воздействия.

        Типология УР - это выделение различных типов решений по определенной системе критериев для выбора метода воздействия.

1.9. Интеллектуальная деятельность менеджера при 

разработке управленческого решения

План:

1. От идеи до концепции.

2. Решение как инструмент изменений в функционировании и развитии организаций.

Ключевые понятия

Экономическое мышление, управленческое мышление, управленческие потребности, управленческие способности, индивидуальная управленческая концепция руководителя.

1. От цели до концепции

С позиций менеджера, принимающего решение, процесс может быть представлен как цепочка: идея - мысль - убеждение - действие - успех - искусство принятия решения - управленческое мышление - индивидуальная управленческая концепция руководителя.

Рассмотри этот процесс, составляя схему. В начале любого дела лежит идея, которая при появлении у человека чувства веры в нее трансформируется и оформляется как мысль. Если есть положительная внутренняя (решение для себя) или внешняя (решение для организации) положительная реакция на эту мысль, она переходит в убеждение, появляется чувство уверенности и правоты, что идея того стоит. Убеждение перейдет в действие, если оно кого-то заинтересовало, даже интерес, внимание появилось. Если действия начинают не просто восприниматься, а с одобрением, появляется их успешное выполнение, т.е. успех. 

Многократное повторение успеха, многократное повторение успешных действий формирует мастерство принятия решений, которое при наличии высокого творческого потенциала переходит в искусство управления, можно сказать в искусство принятия решений.

Менеджер, имеющий способности принимать решения с большим искусством, переходит от экономического к управленческому мышлению.

49. Экономический - это такой образ мышления, который фокусирует внимание на том, как люди в принципе делают выбор; на том, что окончательно решение делает индивидуум, что действия человека основаны калькуляции затрат и выход, что человек живет по правилам рыночной игры.

Управленческое мышление - это способность представить сложное и одновременно видеть его элементы, предвидеть ход развития и найти приоритетные задачи, выбрать правильные решения, рискуя и отвечая за них.

50. Управленческое мышление имеет глубину, широту, гибкость и быстроту. 

Глубина управленческого мышления - это способность видеть наиболее удаленные от поверхности причинно - следственные связи. 

Широта мышления - умение видеть многообразие явлений в целом, одновременно учитывая и отдельные элементы системы.

Гибкость мышления - умение отступать от стереотипных решений и находить оригинальное.

Быстрота мышления - это скорость мысли от момента осмысления ситуации до появления решения.

Управленческое мышление базируется на управленческих потребностях и управленческих способностях.

51. Управленческие потребности - это стремление, желание воздействовать на окружающих с целью направления их усилий на решение задач организации. Их может не быть, быть много или мало, но истинные они - если это не личная карьера, а желание возглавить коллектив.

Управленческие способности - это совокупность:

· диагностических способностей как способностей мыслить стратегически, 

· творческих способностей, как способностей подходить к проблемам нестандартно,

· организаторских способностей, т.е. умения вести за собой коллектив и обеспечивать реализацию решений.

52. Управленческие способности - это умение человека при наличии диагностических, творческих и организаторских способностей и с учетом управленческих потребностей выполнять управленческие функции.

53. На основе наличия управленческих потребностей и способностей, профессионального образования и опыта работы формируется  индивидуальная управленческая концепция руководителя - как способ понимания и трактовки им проблем управления.

В структуре индивидуальной управленческой концепции можно говорить о трех элементах:

· это конкретные цели руководителя в данное время в данном месте как стержень, вокруг которого принимаются решения;

· структура задач, на которые руководитель направляет свою активность, т.е. то, что в центре его внимания;

· управленческие замыслы, предпочтительные методы решения проблем - т.е. в чем индивидуализм.

Такова интеллектуальная деятельность менеджера при разработке управленческого решения.


Решение как инструмент изменений в функционировании

и развитии организаций

Решение - это рубеж между старым и новым. К решению приходят в результате накопления определенной критической массы, и этот процесс имеет три стадии:

· возникает чувство завершенности прежнего

· возникает ощущение возможных перемен

· возникает состояние готовности к восприятию нового, ибо большинство людей живет по отношению к новому по схеме:

отрицание - гнев - смирение - покорность - депрессия - согласие

Нежелание перемен - одна из ярких форм проявления бюрократии. Часть руководителей по природе созидатели,  хорошо знают миссию своей организации, разрабатывают стратегические решения. Другая часть руководителей не любит нарушать созданный годами порядок и сильно противостоят изменениям.

В ходе осуществления изменений и принятия решений для повышения уровня развития организаций необходимо придерживаться следующих правил:

1. Изменения надо проводить только после того, как разработана четкая стратегия развития организаций, иначе это приведет к дезорганизации.

2. Процесс преобразования внешне не должен выглядеть обвальным, реализация изменений должна быть с резервом времени для внесения корректировок.

3. Необходимо учитывать, что будет сопротивление, ибо всегда найдутся консерваторы, с них надо начинать переориентацию на новое.

4. Внесение изменений вызывает необходимость кадровых изменений: поддержка лиц, открытых переменам, иногда и увольнение ярых консерваторов.

5. Специалистом по менеджменту Лэрри Грейнером предложена модель успешного управления организационными изменениями.

Этапы и их содержание:

Давление и побуждение                                    Давление внешних обстоятельств

                                                                          должно побуждать руководителя                                                       вносить изменения.

Посредничество и                                            В случае возникновения 

переориентация                                                необходимости серьезных

внимания                                                           изменений нужно посредничество

                                                                           с вышестоящими организациями, с экспертами, консалтинговыми фирмами.

Диагностика и осознание                                Суть состоит в том, что для внесения изменений руководитель должен иметь всю необходимую для этого информацию, ее проанализировать и осознать.

Нахождение нового                                         Суть состоит в том, что на этом 

решения                                                         этапе происходит поиск   решения            

Грамотные решения по проведению изменений - это залог эффективного функционирования и развития организаций, который требует активных управленческих действий.

Если принять, что управленческое решение - это внутренняя мыслительная деятельность субъекта управления по разрешению проблемной ситуации; управленческие действия - это внешне наблюдаемые действия по обеспечению управленческих решений; тогда принятие решений - это промежуточная фаза между решением как процессом и как действием. 

Резюме

В процессе принятия управленческих решений формируется искусство их принятия у менеджера.

Управленческий образ мышления формирует менеджера - профессионала, имеющего глубину, широту, гибкость и быстроту мышления. Управленческое мышление базируется на управленческих потребностях и управленческих способностях.

Индивидуальная управленческая концепция руководителя содержит его конкретные цели, выбранные им центральные задачи, методы и управленческие замыслы.
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Тема 2.1. Целевая ориентация управленческих решений

План: 

1. Приоритет цели при разработке управленческого решения

2. Инициативно-целевая технология 

3. Программно-целевая технология
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Ключевые слова: Целевая технология, солидарное авторство, пропорциональное авторство, инициативно-целевая технология, программно-целевая технология, регламентная технология 

1. Приоритет цели при разработке управленческого решения

Известно, что весь процесс разработки и реализации управленческого решения должен быть ориентирован на достижение запланированной цели. Ориентация на цели достигается применением технологий управления и технологий принятия управленческих решений. 

Технологии разработки управленческого решения – это искусство, мастерство и умение руководителя осуществить управленческое воздействие на персонал для достижения ключевых целей организации.

Технологии разработки управленческих решений не являются детерминированными, так как одним из элементов технологии является человек, бригада и т.д. В состав технологий входят целевые и процессорные технологии, обслуживающие основные и являющиеся по отношению к ним инструментарием. 

54 Целевая технология – это такая технология, которая основана на приоритете целей над ситуацией. Эти технологии ориентируют решение на достижение целей, а не на устранение возмущающих воздействий. 

Выбор целевой ориентации организации—дело очень сложное из-за изменений, происходящих на рынке. Отметим следующие особенности целевой ориентации при разработке управленческих решений:

· Одну цель решения имеют только очень простые задачи, и если целей несколько, то между ними возможны и противоречия; 

· От точности формулировок целей зависят выбираемые методы решения проблем, тем увереннее все действуют при принятии управленческих решений;

· Сокращение числа целей возможно за счет их агрегирования и прощения;

· Если оставлено несколько целей, необходимо определить главную цель и ввести ограничения по достижению других целей;

· Отдельные цели отдельных подразделений бывают противоположны, значит надо исходить из приоритета общей цели и частные цели подводить по общий знаменатель.


Известно, что цель и решения связаны между собой, имеют сходные и отличительные признаки. 


Признаки сходства целей и решений: 

· Направленность на позитивные изменения объекта управления;

· Имеют ориентацию на миссию организации;

· Имеют ресурсное обеспечение и временные пределы реализации;

· Присутствует фактор риска;

· За выбор целей и реализацию решений несет ответственность руководитель. 


Признаки различий целей и решений: 

· Постановка цели – начало процесса управления, решение – ее венец;

· Цель однозначна, решение многовариантно;

· Эффективность в целях – ожидаемая, в решениях – реальная;

· Цель легче корректировать, чем решение;

· Цель выбирает человек, решение может выбирать и компьютер.


Признаки взаимосвязи целей и решений:

· Цель – начальный этап выработки решений;

· Цель – основа контроля за реализацией решения;

· Решение – механизм реализации цели;

· Цель определяет критерии выбора решений.


Считается, что простая цель может иметь одно решение, один тип решения: быть или не быть; цель средней степени сложности – два или три варианта, сложные цели описать полностью не удается.


Основным предметом целевой технологии является цель. Цель ориентации – это желаемый и возможный для организации процесс, необходимый и приемлемый для общества.


Как процесс цель отражает принятую в организации тенденцию развития, как явление цель – конечная стадия достижения чего-либо. Считается, что целевая технология представляет технологию разработки управленческих решений по упреждению. 

При реализации целевой технологии различают солидарное и пропорциональное авторство. 55 Солидарное авторство – равные права руководителей и исполнителей на всю программу выполнения задания и на результаты. 56 Пропорциональное авторство определяется по соотношению затрат пропорционально вкладу каждого участника процесса. 


Рассмотрим виды целевых технологий.

2. Инициативно-целевая технология 

Данная технология основана на выдаче заданий без указания средств и методов их выполнения и рассчитана на инициативного и профессионального исполнителя.

Эта технология предусматривает разработку руководителем только конечной цели задания для работника или группы, а также время выполнения без учета механизма достижения цели. При этом цель может быть не достигнута (1), достигнута в запланированные сроки (2) или цель может быть достигнута, но в поздние сроки (3).
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Рис. 1. Схема реализации инициативно-целевой технологии

Инициативно-целевая технология дает большой простор для инициативных решений подчиненных. 

Основными условиями использования данной технологии являются:

· Штат работников организации или ее подразделения, для которых разрабатывается цель, не более 10 человек;

· Время выполнения задания не должно превышать одного месяца со дня выдачи задания; 

· Высокий профессионализм персонала и большое доверие к нему со стороны руководителя;

· Наличие устойчивых неформальных отношений в коллективе.

     Особенности инициативно-целевой технологии следующие:

· Для нее эффективна линейная схема организационных отношений;

· Квалификация исполнителя имеет более важную роль, чем руководителя;

· Технология не гарантирует достижение целей.

3. Программно-целевая технология 

Наиболее часто в организациях применяется программно-целевая технология. Она состоит в выдаче для исполнения заданий с указанием необходимых средств, методов и времени их выполнения, с указанием форм контроля промежуточных состояний этого выполнения. 

Особенности программно-целевой технологии следующие:

· Профессионализм выполнения задания определяется квалификацией руководителя, выдавшего задания, а квалификация исполнителя имеет вторичную роль;

· Технология обычно гарантирует достижение цели;

· Для нее эффективна кольцевая схема организационных отношений.


Применение данной схемы – технологии может происходить по трем схемам: 

· Устойчивое не достижение цели в сроки;

· Достижение цели в заданный срок, но при существенных отклонениях от заданных промежуточных значений;

· Достижение цели в данный срок при приемлемых отклонениях от заданных промежуточных значений. 
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Рис. 2 Схема реализации программно-целевой технологии ПРУР

А11         А21      А31       А41- планируемые результаты в сроки Т1,Т2,Т3 и Твып;

А11       А22; А11      А22        А32       А41 - возможные результаты выполнения.

Данная технология предусматривает руководителем следующую разработку: целей управления, средств и методов их реализации, сроков и состояний промежуточных значений.

Если какое-либо заданное промежуточное значение не достигнуто, то на его выполнение выделяются ресурсы как дополнительные. Если заданное промежуточное значение превосходит запланированное, то часть ресурсов переводится на другие нужды. 

Программно-целевая технология в настоящее время базируется на ЭММ и ВТТ, это тоже управление по упреждению.

Основные условия применения данной технологии следующее: 

· Штат работников не должен превышать 1000 человек;

· Время выполнения задания не должно превышать одного года со дня его выдачи;

· Для этой технологии должна быть доступность ресурсов;

· Яркое разделение происходит управленческого и производственного труда;

· Выпуск серийной и массовой продукции в течение длительного времени;

· Большой объем типовых структур, процедур, ситуаций, решений.

4. Регламентная технология 

59 Эта технология состоит в выдаче для исполнения заданий, задач с указанием сроков, средств и ограничений, рекомендуемых методов и ориентированного времени их выполнения.

Эта технология предусматривает наличие жесткого контроля за процессом приближения к целям. Здесь качество реализации решения определяется и квалификацей руководителя, и исполнителя.
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Рис. 3 Схема реализации регламентной технологии ПРУР

А11         А21      А31       А41- планируемые результаты в сроки Т1,Т2,Т3 и Т4;

А12      А22       А32       А42 - возможные результаты выполнения.

Регламентная технология может привести:

· К достижению ощутимых положительных результатов от самого процесса выполнения цели (линия 1);

· Отсутствию существенных положительных результатов в течение некоторого времени (линия 2). 


Данная технология предусматривает разработку руководителем конечной2 цели и стратегий с возможным ограничением ресурсов. Достижение цели гарантируется только при жестком внутреннем или внешнем контроле хода процесса.


Основные условия использования данной технологии:

· Штат исполнителей должен быть больше 1000 человек;

· Время выполнения задания точно не указывается, важен только процесс достижения цели;

· Возможно существенное и непрогнозируемое ограничение ресурсов;

· Инновационный и длительный характер разработок;

· Время достижения цели свыше одного года. 


Данная технология ориентируется на теорию принятия решений в условиях неопределенности, авторство принадлежит и руководителю, и исполнителю. Рекомендуется линейно-функциональная организационная структура.

Приоритеты целевых технологий разработки

 управленческих решений 

	Организация 
	Характеристика 
	Приоритетная технология 

	Микро
	Все формы организаций с численностью до 10 чел. Рисковое производство. 
Все формы организаций с численностью до 10 чел. Типовое производство. 
	Инициативно-целевая.

Регламентная.

Программно-целевая.

Регламентная.

Программно-целевая.

Инициативно-целевая.

	Малые 
	Товарищества, общества, кооперативы, унитарные предприятия с численностью до 100 чел. 
	Программно-целевая.

Регламентная.

Инициативно-целевая. 

	Средние 
	Акционерные общества открытого и закрытого типов с численностью 1-5 тыс. человек.
	Программно-целевая

Регламентная.

Инициативно-целевая. 

	Социумы
	Крупные объединения, ФПГ, государства с численностью свыше 100 тыс. человек.
	Регламентная 


Резюме 


Процесс разработки управленческих решений должен быть ориентирован на достижение цели. Целевая технология предусматривает приоритет цели над ситуациями. 


Основным предметом целевой технологии является цель. Цель как процесс отражает принятую в организации тенденцию развития; цель как явление – это конечная стадия достижения запланированного. 


Инициативно-целевая, программно-целевая и регламентная технологии направлены на достижение целей и отличается степенью самостоятельности исполнителя в отношении расходования средств, выбора методов и контрольных мероприятий.


Выбор приоритетной технологии зависит от характеристики организации и цели ее на текущий момент. 

Тема 2.2. Процесс разработки управленческого решения 

1. Задачи процесса разработки управленческого управления.

2. Процедура проектирования управленческого решения.

3. Характеристики и фактор процесса разработки, влияющие на организацию процесса разработки решения.

4. Процедура проектирования незапрограммированного решения и запрограммированного. 

5. Принципы рациональной организации процесса разработки управленческого решения. 

Ключевые слова: Процедура проектирования, характеристика процесса, факторы процесса РУР, принципы процесса РУР. 

Схема 12 (2.1)

1. Задачи процесса разработки управленческого решения

Организация качественного процесса разработки управленческого решения является условием получения и качественного решения. Кроме того, от правильной организации процесса разработки во многом зависят и такие моменты, как затраты времени и ресурсов на его разработку, а также и дееспособность разработанного решения. 

Рассмотрим задачи процесса РУР, используя схему 12. (2.1.) 

Лицо, разрабатывающее управленческое решение, прежде всего должно сформулировать проблему. Определение проблемы, как мы уже рассматривали в вопросе 1.2., сложный многоэтапный процесс. Кроме признания факта ее существования, т.е. осознания, необходимо найти суть противоречия, используя диагностические приемы и знания по теории описания проблем. Когда ответили на вопрос – так в чем тут проблема, что не равно затруднению, нужно сформулировать задачи, которые при этом надо решить.  Затем ЛПР продумывает целевую ориентацию решению, т.е. с какой именно целью (добиться того-то не ниже чем) будет решаться каждая задача. Так как здесь возникают разные возможности и варианты, ЛПР составляет возможный мысленный сценарий решения задач и выбирает необходимый вид целевой технологии. Выбрав вариант целевой технологии, ЛПР должен распределить работы по подготовке решения между предполагаемыми исполнителями. Этот этап называется этапом назначения ответственных за выполнение работы по разработке решения. 

Разработав возможный сценарий процесса РУР, ЛПР имеет задачу определить, хоть и ориентировочно, затраты времени на РУР и объем (а также вид) необходимых для решения задач ресурсов. Задачей ЛПР является, наконец, решение вопроса о том, что дальше будет с решением, где и кем, когда и как оно будет реализовано, кто и как оценит его действенность, т.е. условно, с определенной долей точности, но обеспечить дееспособность решения.

Все это даст возможность ЛПР выйти на следующий условный шаг в процессе – на процедуру проектирования управленческого решения.

2. Процедура проектирования управленческого решения

Прежде всего необходимо отметить, что:

- решение, как мы уже говорили, принимается в условиях неопределенности и риска, значит теория его принятия всегда будет отличаться от практически выполняемых процедур.

- названные процедуры в данном вопросе только обозначают работу, суть их выполнения рассматривается более глубоко в других разделах.

Проследим процедуру проектирования УР по схеме 13 (2.2.). Как видно из схемы, она содержит в себе четыре этапа:

- создание представления о той ситуации, среди которой находится проблема;

- оценка последствий тех альтернатив, которые в процессе предыдущего этапа выдвинуты;

- прогнозирование, предположения о тех условиях, которые будут определять последствия реализации того или иного решения;

- конечный этап – выбор одной альтернативы по той методике, которой владеет ЛПР.

Еще раз коротко о четырех этапах процедуры РУР.

Начинается все с конструирования мысленной модели ситуации (это существующее положение дел относительно конкретно поставленной цели решения проблемы), для чего ЛПР, кроме имеющегося субъективного представления о ситуации в случае необходимости должен еще о многом узнать, уточнить, подсчитать, согласовать, т.е. «ситуацией надо владеть».

Целью процесса оценки альтернатив является нахождение субъективной ценности, то есть полезности последствий принятия того или иного решения. Эта оценка основана на субъективном, с точки зрения ЛПР, представлении, или приписывании полезности, выраженной количественно или качественно. Это будет отдельная тема лекций, которая будет посвящена вопросу о том, как реально и теоретически обосновываются те или иные альтернативы субъектом принятия УР, т.е. ЛПР.

Далее, оценивая последствия, ЛПР просчитывает, прогнозирует, при каких условиях эти последствия, или отдача решения, могут произойти.

ЛПР оценивает на этом этапе вероятность, хоть и очень субъективную, выполнения определенных условий или наступления отдельных состояний. Вы можете принять решение относительно осуществимости какого-либо варианта на основании следующих критериев:

· Уровень квалификации, достаточно ли у вас опыта, чтобы взяться за выполнение конкретного решения?

· Текущая ситуация – а достаточно ли у вас ресурсов будет для реализации выбранного варианта?

· Можно ли позволить себе такой вариант решения с точки зрения денежных затрат?
Все это дает основание остановиться на наиболее приемлемом варианте, который удовлетворяет поставленным целям.

На последнем этапе  идет выбор альтернативы, т.е. получение из предварительного окончательного решения. Существуют технические приемы этого выбора и научные, которые мы еще рассмотрим.

Таким образом, работая по схеме 13: создание представления о ситуации требует составления мысленной модели ситуации; оценка последствий альтернатив требует умения определить ценность каждого последствия: прогнозирование условий, определяющих последствия, требует оценки вероятности их выполнения. Все это дает возможность выбрать решение предварительно.

На конечном этапе выбора альтернативы окончательное решение формируется при увязке выбранного решения с целями его решения. Мы рассмотрели проектирование решения.

3.Организация процесса разработки решения


Рассмотрим организацию процесса по схеме 14 (2.3.). Организация описывается ее характеристиками и факторами влияния.

Характеристика самого процесса организации говорит о том, что это:

- сознательная и целенаправленная деятельность, осуществляемая ЛПР,

- поведение, основанное на фактах и ценностях ЛПР,

- это всегда процесс взаимодействия членов той организации, где решение принимается и готовится к исполнению;

- выбор решения происходит в рамках социально-экономического и политического состояния организации на текущий момент;

- это центральный, неизбежный процесс ежедневной работы менеджера и важнейшая составляющая всех функций управления.


Рассмотрим основные факторы, влияющие на процесс организации разработки решения. Основных факторов рассмотрим шесть.

1. Система ценностей руководителя. Это личностные ценности руководителя, содержащие субъективное ранжирование важности того или иного исхода, получаемого блага от его реализации и это как бы компас, указывающий руководителю желательное направление при выборе решения. Каждый ЛПР, как правило, имеет свою систему ценностей, которая и определяет его поведение при принятии решения, и в конце концов характеризует то, какое получается у ЛПР управленческое решение. 

2. Окружающая среда. Это второй по значимости фактор, приведенный на схеме. Среда принятия решения это по сути дела то, что решение связаны с неопределенностью и риском. Поведение ЛПР в условиях определенности среды при принятии решения имеет одну характеристику, при принятии неструктурированных решений, что сейчас разберем, поведение другое. 

3. Информация. Важный фактор – это информационные ограничения, влияющие на принятие решения. Информация должна быть «просеяна» по цели, проблеме и ситуации, под ЛПР, имеет соответствующий объем, достоверность, стоимость. Как говорят управленцы, у кого информация, у того и власть в руках. 
4. Поведение. Как уже отмечали, поведенческие факторы, формулирующие межличностные отношения и внутриорганизационные коммуникации, влияют на принятие управленческих решений.
5. Компромисс. Здесь имеется ввиду, что принятие управленческого решения во многих отношениях является искусством нахождения эффективного компромисса. Выигрыш в одном всегда в ущерб другому, поэтому негативные последствия компромисса всегда надо учитывать. 
6. Взаимозависимость решений. В любой организации все решения практически взаимосвязаны. Крупное и важное решение чаще всего требует множества мелких решений, менее крупных и важных, но ему соподчиненных. Способность видеть, как взаимодействуют решения – важная характеристика ЛПР. 
4. Различия в процедурах проектирования незапрограммированного решения и запрограммированного решения 

Следует отметить, что существуют различия в процедурах разработки запрограммированного и незапрограммированного решения. Рассмотрим рис. 15 (2.4). 


При разработке запрограммированного решения задачи разработки управленческого решения в соответствии с типовым алгоритмом сводятся к:

· Распределению ресурсов на разработку решения;

· Назначение ответственных за выполнение соответствующих разделов. 


Это можно назвать структурированной управленческой проблемой, которая вносит свою лепту в формирование сложности процедуры. 


Процедура проектирования разработки незапрограммированных решений, когда нет модели принятия решений, может включать следующие фазы:

· Проектирование организации разработки;

· Создание временного коллектива или организационной структуры по разработке решения;

· Координация процесса разработки решения;

· Контроль хода разработки решения;

· Согласование решения с заинтересованными сторонами;

· Верификацию решения по различным направлениям.

5. Принципы рациональной организации процесса разработки 

управленческого решения 


Основными принципами рациональной организации технологических процессов является пропорциональность, непрерывность, параллельность, прямоточность и ритмичность. Есть необходимость подумать, могут ли эти принципы использоваться для процессов разработки управленческих решений? 


Пропорциональность – принцип, выполнение которого обеспечивает равную пропускную способность рабочих мест одного процесса. Непрерывность как доля рабочего времени в общей продолжительности цикла. Параллельность означает степень совмещения операций во времени. Прямоточность – это оптимальность пути прохождения предмета труда, информации и т.д. Ритмичность – равномерность выполнения элементов процесса во времени. 

Резюме 


Организация процесса разработки управленческого решения – важный фактор обеспечения его качества. Задача организации процесса разработки управленческого решения состоит в обеспечении эффективной процедуры проектирования решения. 


Проектирование управленческого решения состоит в построении мыслительной модели проблемы, нахождения альтернатив ее решения, оценки их полезности и последствий реализации, выбор варианта решения. 


Организация процесса разработки управленческого решения характеризуются характеристиками и факторами, учет которых позволяет качественно улучшить этот процесс. 


Существует принципиальная разница в организации процесса разработки запрограммированного и незапрограммированного решений. Для повышения эффективности процесса необходимо соблюдать основные принципы его организации: пропорциональность, непрерывность, параллельность, прямоточность, ритмичность. 

Тема 2.3. Стадии и этапы разработки

управленческого решения

План:

1. Подходы ученых и практиков к стадиям и этапам разработки управленческого решения.

2. Три стадии процесса разработки управленческого решения и их характеристика.

3. Контроль реализации управленческих решений.


Ключевые слова:

Схемы: 16,17,18 (2.7)
1. Подходы ученых и практиков к стадиям и 

этапам разработки управленческого решения

Известно, что управленческое решение можно формировать на различных стадиях развития проблемы. Рассмотрим рисунок 1.







Время

Область I - управленческое решение формируется в начале развития проблемы, когда ее величина еще не внушает опасений, решение 1-1 будет называться упреждающим, цель принятия решения достигнута, проблема как таковая разрешена.

Область II - управленческое решение формируется в период устойчивого опасного развития, когда величина проблемы уже негативно влияет на управленческую деятельность, решение 1 - 2 - 2 будет уже запаздывающим.

Область III - это уже период стабилизации проблемы, ее размеры и действия очевидны, идет принятие решения в реальном режиме (1-2-5). Проблема на графике - это разность между линией цели и линией ситуации.

В связи с этим у ЛПР в наличии следующие альтернативы действий: 1 - 1 - 1, 1 - 2 - 2, 1 - 3 - 3.

1

Разработка новых УР

2

Корректировка ранее

реализованных решений

3

Прямое использование УР

из набора имеющихся

Как мы уже знаем, ЛПР сначала ведет поиск в базе данных аналогичных версий, и

	если найденная версия полностью совпадает с гипотезой, то
	
	если версия отличается лишь несущественными элементами, то
	
	если похожей версии руководителем не найдено, то

	руководитель без изменений использует набор мероприятий, составляющих найденное решение
	
	руководитель принимает найденный вариант решения за основу и вводит коррективы
	
	руководитель начинает разработку нового управленческого решения


В каждой организации практика разработки и применения управленческих решений имеет свои особенности, которые, как мы говорили, определяются характером цели организации, ее организационной структурой, действующей системой власти в стране, внутренней культурой и очень многими другими факторами. Тем не менее, имеется общее, характерное для любого процесса, то есть стержень, вокруг которого видоизменяется структура процесса.

В управленческой литературе за последние 20 лет описаны подходы различных ученых - практиков к процессу принятия управленческих решений.

	Год издания, автор, № источника
	Содержание

	Р. Акофф, 1982
	Стадии: распознавание проблемы, решение, управление реализацией решения

	Я. Рельян, 1989
	Постановка задачи, разработка цели решения, выработка альтернатив, описание внешней среды, оценка состояния, определение удовлетворительных результатов, описаний рекомендаций, выбор критериев, оценка решений, ожидаемого эффекта, выбор наилучшего решения, принятие решения

	М. Вудкокк, Д. Френсис, 1991
	Осмысление проблемы, цели решения, критерии успеха, информация, планирование выбора, реализация решения, оценка, поиск улучшения

	Мескон М.Х., 1992 
	Диагностика проблемы, критерии и ограничения, поиск альтернатив, их оценка и выбор решения

	Герчикова И.Н., 1995
	Подготовка УР: анализ ситуации, выявление проблем.

Принятие УР: разработка УР, оценка, критерии, выбор УР.

Реализация УР: доведение до исполнителя, контроль, оценка.

	Коротков Э.М., 1995
	Уяснение проблемы, определение возможности ее реализации, деятельность по воплощению решения

	Под ред. Румянцевой З.П., 1995
	Выявление проблемы, оценка факторов, разработка решения, принятие решения, внедрение решения, контроль решения

	Г. Саймон, 1995
	Ощущение проблемы, формулировка ее, определение критериев, поиск решения, выбор решения

	В. Веснин, 1996
	Анализ ситуации и определение проблемы, анализ ее причин, определение цели решения, подходов, поиск рационального решения, разработка вариантов, выбор критериев, выбор решения, его согласование, утверждение, контроль, оценка

	А.А. Радугин, 1997
	Определение проблемы, установка цели, разработка альтернатив, выбор, принятие, оценка решения

	Гапоненко Н.Л., 1997
	Выявление проблемы, цели, разработка альтернатив, выбор оптимального решения

	Литвак Б.Л., 1998
	Подготовка: получение информации, определение целей, системы оценок, анализ ситуации, диагноз, прогноз.

Разработка: генерирование альтернативных вариантов, оценка и отбор основных.

Принятие: оценка, принятие, план реализации, контроль, анализ результатов.

	М. Эддоус, 1998
	Определение цели, вариантов решений, исходы, выбор решения по критериям

	Э.А. Уткин, 1998
	Диагностика проблемы, формирование ограничений, выявление альтернатив, выбор решения

	Глущенко В.В., Глущенко И.И., 1998
	Авторы дают 5 вариантов алгоритма принятия УР по типам менеджмента, по 10-15 шагов каждый

	Виханский О.С. и др., 1998
	Признание необходимости решения проблемы: восприятие проблемы, признание ее, определение критериев. 

Выработка решения - разработка альтернатив, их оценка, выбор.

Выполнение решения: организация выполнения, контроль, обратная связь, корректировка решения.

	Р.А. Фатхутдинов, 1998
	Выявление проблемы, постановка цели, сбор информации, определение характера проблемы, уточнение цели и критериев, построение модели ситуации, разработка альтернатив, выбор метода решения, обоснование вариантов, согласование, оформление, утверждение, выполнение, контроль, оценка, корректировка

	М. Амстронг, 1998
	Определите ситуацию, обозначьте цели, разработайте гипотезы, соберите информацию, оцените ситуацию и варианты, выберите решение, внедрите, следите за внедрением

	Е.В. Троицкая, 1998
	Составление дерева целей, выбор способа подготовки решения, подготовка вариантов, обоснование предпочтительного, представление руководству

	Под ред. Поршнева А.Г., 1998
	Постановка проблемы: возникновение ситуации, появление проблемы, сбор информации, описание информации. Выработка вариантов: формирование требований, сбор информации, разработка вариантов решений. 

Выбор решения: определение критериев, выбор решения, оценка.

Организация выполнения: план внедрения, контроль, оценка.

	Н.Л. Карданская, 1999
	Конструирование мысленной модели ситуации, оценка последствий альтернатив, прогнозирование последствий, выбор решения в соответствии с целью

	Юкаева В.С., 1999
	Выявление проблемной ситуации и постановка цели, сбор информации, определение критериев и ограничений, разработка альтернатив, выбор решения, организация его выполнения, контроль выполнения

	Чудновская С.Н., 1999
	Формирование целей, организация процесса принятия, реализация УР

	Смирнов Э.А., 2000
	Этапы названы как в источнике под. ред. Поршнева А.Г.

	Ременников В.Б., 2000
	Анализ ситуации, идентификация проблемы, определение критериев, разработка альтернатив, выбор решения, согласование, реализация, контроль, оценка результатов

	Джейн Смит, 2001
	Подготовка целей, сбор информации, разработка альтернативных решений, оценка вариантов, выбор наилучшего варианта

	Б.М. Раппопорт, 2001
	Подготовка решения: исследование проблемы, определение цели, выявление альтернатив, селекция альтернатив, выбор лучшей. Принятие решения: сравнение результатов, оценка альтернатив, выбор окончательного решения, выполнение решения, конкретизация, создание условий для выполнения, практическая реализация решения

	Кулагин О.А., 2001
	Определение проблемы, постановка цели принятия решения, анализ влияющих факторов, разработка альтернатив, оценка их, выбор альтернативы, реализация УР, контроль УР

	Д.К. Лафта, управленческие решения
	Разработки этого автора будут положены в основу лекционного материала


Обобщение всех этих источников привело к необходимости рассмотреть процесс разработки управленческого решения по трем стадиям:

· признание необходимости решения проблемы;

· выработка решения;

· реализация решения.

2. Три стадии процесса разработки

управленческого решения
На схеме представлены варианты процесса разработки управленческих решений на основе исследований Джавад Каден Лафта. Рассотрим подробно стадии процесса.

Первая стадия (схемы 16-2.7)
Признание необходимости решения проблемы.

Стадия разделяется на три этапа: восприятие и признание проблемы, интерпретация и формулирование проблемы, определение критериев успешного решения проблемы.

1.1. Этап: восприятие и признание проблемы.

Суть этого этапа - признание или непризнание существующей в организации проблемы. Как мы  уже знаем, этот процесс протекает в организации по-разному еще и для структурированных и неструктурированных проблем, ибо во втором случае признание проблемы само становится проблемой: при неясной и неадекватной информации о состоянии и тенденциях развития организации. В разделе 1.2 мы уже говорили о том, как анализируется проблема, что она бывает проблемой функционирования и проблемой развития, весь этот материал надо использовать.

1.2. Этап: интерпретация и формулирование проблемы.

Раз проблема признана, ей надо дать “имя”, уметь ее объяснить и сформулировать. Интерпретация проблемы - это признание ее значения, или значимости. При формулировании проблемы, как мы уже говорили, надо принимать во внимание тезис: это проблема или это появившаяся возможность, это проблема кризисная или может решаться как рутинная? Итак, проблему надо сформулировать.

1.3. Этап: определение критериев решения.

После формулирования проблемы необходимо найти критерии ее успешного решения. Знание и подбор объективных критериев позволяет избежать многих ошибок. Здесь начинается рассмотрение вопроса: “мы должны” и “мы хотим”. “Мы должны” действует до рассмотрения альтернатив, второе “мы хотим” дает возможность рассматривать все желаемые решения, включая даже идеальные и получаемые эвристическими приемами решения, которые пока реализованы быть не могут в принципе. На этом этапе важно выделить ключевые проблемы, на которые надо обратить внимание в первую очередь, и характер их влияния - в том и есть суть диагностики ситуации. Здесь “засекаются” моменты, приводящие к нежелательным результатам.

Как только определены факторы, ограничивающие решение в дополнение к идентификации ограничений, руководителю необходимо определить стандарты, по которым предстоит оценивать альтернативные варианты выбора решения. Эти стандарты принято называть критериями принятия решения.

Вторая стадия - выработка решения.(схема 17-2.8)
Вторая стадия рассматриваемого процесса состоит в выработке решения и включает в себя следующие этапы:

· разработка альтернатив;

· оценка альтернатив;

· выбор альтернативы.

Рассмотри содержание каждого этапа.

Этап 2.1. Первый этап этой стадии: разработка альтернатив, т.е. формулирование набора альтернативных решений проблемы. Альтернатива, как мы говорили, это возможные способы достижения поставленной цели, взаимоисключающих друг друга. В идеале желательно выявить все пути решения проблемы, которые могли бы устранить причины проблемы.

Тем не менее, на практике руководитель редко располагает достаточными знаниями, информацией или временем, чтобы сформулировать и оценить каждую альтернативу. Поэтому руководитель, как правило, ограничивает число вариантов выбора для серьезного рассмотрения всего несколькими альтернативами, которые представляются наиболее желательными.

Многие из альтернативных решений легко обнаружить. Они обычно известны из предыдущего опыта, стандартны и легко вписываются в критериальные границы лучшего решения. Однако нередко возникают новые, уникальные проблемы, решение которых не умещается в привычные и стандартные рамки. В этом случае необходим творческий подход.

К множеству альтернатив предъявляются противоречивые требования: набор должен быть как можно более широким, чтобы обеспечить ЛПР свободу выбора решений и не упустить наилучшего решения; одновременно набор альтернатив должен быть достаточно узким, обозримым для ЛПР, так как оценку альтернатив надо делать быстро и экономно. 

Для удовлетворения этого качества, этих требований при формировании множества альтернатив целесообразно придерживаться следующих правил - рекомендаций.

Во-первых, посредством анализа ограничений необходимо выделить множество допустимых решений, исключая из рассмотрения недопустимые или практически нереализуемые. Решение должно находиться среди допустимых решений.

Во-вторых, множество допустимых вариантов подвергается сокращению по интуиции и здравому смыслу ЛПР за счет исключения очевидно непригодных для достижения цели, т.е. решений с самыми низкими оценками.

В-третьих, среди оставшихся альтернатив надо провести анализ и исключать очевидно пригодные, но хуже всего реализуемые. Оставшиеся альтернативы будут называться ориентированно эффективными, среди которых надо искать сначала удовлетворительные, а потом оптимальные решения.

Генерирование альтернативных вариантов решений может осуществляться либо непосредственно, либо с помощью специальных процедур.

Технология генерирования весьма разнообразна. Она может предусматривать как специальную организацию экспертиз с использованием методов типа мозговой атаки, метода Дельфи, диаграмм, дерева решений; так и создание автоматизированных систем генерирования альтернативных вариантов в сложных случаях (ИСУ).

Этап 2.2.(схема 17) - оценка возможных альтернатив, это по содержанию самый сложный этап, ибо ошибка в оценке - потеря ценного решения. Все выработанные варианты решения, альтернативы должны быть сравнены друг с другом и оценены для последующего выбора лучшего из них. Количество решений растет, и от первого до последнего из возможных решений проходит много времени, поэтому к оценке надо переходить только после того, как поняли - больше идей нет. При выполнении оценки руководитель должен оценить достоинства и недостатки каждой идеи, ее возможные последствия. Надо помнить, что все управленческие решения содержат компромисс.

Как сопоставлять решения? Надо располагать тем стандартом, относительно которого можно измерить результаты реализации каждой альтернативы, т.е. критерии принятия решений. Сравнивать, как мы знаем, можно однородное, поэтому здесь всегда у ЛПР затруднения, поэтому необходимо все решения выражать в той форме, в какой выражена цель, например, если цель бизнеса есть прибыль, то решения должны указывать, как они на нее воздействуют, и их оценочный результат в итоге должен быть в руб. и %.

65. Оценивание, таким образом, это процесс получения оценок как некоторых значений, показывающих “силу” различных свойств альтернатив, которые предъявлены для выбора. 

Каждая альтернатива как мы понимаем, обладает набором свойств, которые мы будем называть атрибутами альтернативы. У каждой из альтернатив свой набор свойств. Если рассматривать решение как процесс, то его свойства описываются показателями эффективности; если решение рассматривать как явление, то это показатели качества.

Оценки альтернатив могут быть общими и частными, объективными и субъективными, прямыми и косвенными, количественными и качественными.

Частные оценки дают значения частных показателей, описывающие отдельные, частные свойства альтернатив (экран).

Общие оценки дают значение общих показателей, которые характеризуют выбираемое решение в целом (ПК).

Объективные оценки - те, которые получены вычислениями, измерениями, т.е. объективно рассчитаны.

Субъективные оценки - это суждения ЛПР, экспертов, полученные на основе их знаний и интуиции.

Прямые оценки получают путем непосредственного измерения атрибутов, объективно или субъективно, экспертно. Их получают как приборами, измерением, так и суждениями.

Косвенные оценки получают на основе прямых оценок, но пересчетом через формулы, графики, алгоритмы, с помощью моделей.

Количественные оценки - значения атрибутов, выраженные в какой-нибудь шкале измерений.

Качественные оценки - значения атрибутов, выраженные баллами.

Оценивание атрибутов - это процесс оценивания последствий реализации альтернатив. Основная трудность оценивания состоит в том, что оно проводится до принятия решения и до реализации, поэтому здесь возникает противоречие: чтобы принять решение, необходимо оценить все альтернативы, но объективно оценить их можно только после их реализации.

Значит, оценивание происходит по мысленной модели их реализации: описательной или нормативной, статистической или динамической, аналитической или имитационной и т.д.

При оценке возможных решений ЛПР пытается спрогнозировать то, что произойдет в будущем - но будущее всегда неопределенно. Множество факторов может помешать воплощению намеченного, их невозможно все перечислить. Какой отсюда вывод?

Важным моментом в оценке является определение вероятности осуществления каждого возможного решения в соответствии с намерениями, шанс реализации.

Отсюда вывод: если последствия какого-либо решения очень даже благоприятны, но шанс его реализации - увы, очень мал, оно при выборе альтернативы менее желательное.

Для оценки необходимо владеть методом “дерева решений”.

Этап 2.3.(схема 17-2.8) Выбор альтернативы.

В данной теме - общие положения, т.к. по этому вопросу предстоит еще раз рассматривать материал.

Этот этап - вершина в процессе принятия решений, ибо ЛПР берет на себя обязательства по будущему курсу действий. Если альтернативные решения оценены, сделать выбор, т.е. принять решение, сравнительно просто. Руководитель просто выбирает альтернативу с наиболее благоприятными общими последствиями. Если проблема сложна, информация субъективна, ни одна альтернатива не будет лучшим вариантом, здесь главная роль принадлежит опыту и здравому смыслу.

Выбор альтернативы - это еще не последний шаг процесса принятия решений. Реальная ценность решения становится очевидной только после его реализации.

Третья стадия - реализация решения. Она состоит из трех этапов:
Этап 3.1. Организация выполнения решения.

66. Выполнение решения - это устранение проблемы, его породившей. Организовать выполнение - скоординировать выполнение - скоординировать действия, усилия участников. Для этого:

· нужен план мероприятий, превращающих решение в реальность

· нужно предусмотреть возможность возникновения конфликта интересов у исполнителей.

67. Реализация решения - операция, направленная на достижение целей организации. Решение, прежде всего надо согласовать и утвердить.

68. Согласование управленческих решений - это процедура достижения признания другими людьми предполагаемого варианта решения проблем: это руководители других подразделений и организаций, на деятельность которых может повлиять данное управленческое решение, это исполнители, которые будут его исполнять.

Согласование производится из-за разделения труда в любой организации для получения равновесия интересов, при этом в управленческие решения могут быть внесены и дополнения на этом этапе.

69. Утверждение управленческих решений - это одобрение варианта решения теми, кто на это имеет право и несет за реализацию управленческих решений ответственность. Лицо, утверждающее решение, может его одобрить, отвергнуть, дополнить, или предложить продолжить анализ проблемы.

После утверждения управленческое решение принимает силу закона и становится обязательным для исполнения.

Успех реализации управленческих решений зависит от множества факторов:

· признание власти руководителя;

· мотивации исполнителей;

· организации взаимодействия;

· от степени привлечения людей к их разработке и т.д.

Этап 3.2. Анализ и контроль выполнения.

Это, прежде всего получение информации о ходе реализации решения. Здесь должна работать система отслеживания отклонений (схема 18-2.9).

Принятые решения, даже если они верные, не всегда реализуются так, как было задумано, и цель принятия решения не достигается. Возникает вопрос - как руководителю определить, достигло ли решение своей цели?

Реальная оценка степени достижения цели выбора достигается с помощью контроля. 70. Контроль - это процесс измерения фактических значений показателей, используемых для оценки альтернатив. Контроль обеспечивает достижение поставленной цели. Необходимость контроля в процессе принятия решений обусловлена следующими причинами:

1. Неопределенность. Существует множество непредвиденных обстоятельств, мешающих реализации решения: поведение конкурентов отличается от наших представлений, люди допускают ошибки. Анализ условий реализации необходим, т.к. факторы внешней и внутренней среды меняются и могут не соответствовать ожиданиям ЛПР.

2. Предупреждение кризисных ситуаций. Если вовремя не исправлять мелкие ошибки, они приведут к серьезным последствиям. Контроль позволяет установить отрицательную обратную связь, позволяющую вовремя распознавать отклонения. Значит, контроль играет важную профилактическую роль, ибо позволяет выявить ошибки до того, как они приведут к кризисной ситуации.

3. Поддержание успеха. Контроль обеспечивает и положительную обратную связь, засекая сильные стороны управленческих решений и поддерживая успех. Информация, полученная на этапе контроля, позволяет руководителям реально оценить степень достижения цели и сосредоточиться на нерешенных проблемах.

Контроль результатов - это:

а) этап принятия решения

б) функция управления

Рассмотрим виды контроля.

Некоторые моменты процедуры контроля не очевидны и “замаскированы” среди этапов принятия решения. Контроль логически завершает процесс принятия управленческих решений, однако начинается он значительно раньше - с момента уяснения проблемы и сопровождает все этапы.

Именно поэтому и различают три вида контроля:

· предварительный контроль, который начинается до начала работ по реализации решения; он используется для выявления симптомов и причин проблемы и для анализа факторов, ее определяющих;

· текущий контроль, который осуществляется в ходе реализации решения. Систематическая проверка возникающих трудностей у исполнителей позволяет оперативно устранять отклонения и вносить коррективы - этот контроль будет считаться промежуточным.

· заключительный контроль основан на обратной связи после реализации решения. Его основное назначение - измерение конечных результатов и сравнение их с требуемыми. Он выполняет две функции. Во-первых, он дает ЛПР ценную информацию для принятия будущих решений, избежать повторения ошибок. Во-вторых, он способствует мотивации. Мотивация будет тем выше, чем теснее связь между фактическим результатом и размером вознаграждения. Если результаты труда исполнителей измерены, оценены, доложены руководителю - мотивация усилится.

Процесс контроля в свою очередь состоит из трех этапов: установление стандартов, сравнение, выполнение действий.

Установление стандартов. В процессе принятия управленческих решений в качестве стандартов используются те критерии выбора, которые ЛПР установил на этапе формулировки цели.

Сравнение результатов  позволяет увидеть размер расхождений, их допустимость. Здесь необходимо уметь выполнять следующую работу:

а) определение масштаба допустимых отклонений, т.к. не всегда критерии выбора надо соблюдать на 100%. ЛПР устанавливает масштаб допустимых отклонений, в пределах которых отклонения не вызывают сомнений, т.е. опасений. Преимущества контроля должны превосходить затраты ресурсов на его проведение. Это достигается использованием принципа “исключение”, согласно которому система управления должна срабатывать только при наличии заметных отклонений.

б) для измерения фактических результатов надо знать шкалы и единицы измерения показателей, выбрать скорость, частоту и точность измерений: все время измерять нельзя - и это надо помнить.

в) важную роль в процессе контроля играет правильная передача информации по каналам, чтобы не было недостатка, пресыщения, искажения.

Выполнение действий. После прохождение второго этапа руководитель может выбрать одну из трех линий поведения:

а) ничего не предпринимать, если цель достигнута; запомнить положительный опыт для решения подобных задач в будущем.

б) устранять отклонения, если они высоки, или вновь начать процесс РУР.

в) пересмотреть стандарты, если была определена нереальная цель; завышенные требования к качеству решений делают напрасными все усилия, заниженные не дадут качественного решения.

Таким образом, содержание этапа контроля следующее:

· измерить фактические результаты принятия решения;

· передать информацию о результатах первому руководителю, отвечающему за решение проблем;

· сравнить фактические и требуемые результаты между собой с учетом масштаба допустимых отклонений;

· оценить реальную эффективность деятельности организации в данном направлении.

Резюме

1. В практике управления есть несколько альтернатив: прямое использование решения из набора имеющихся, корректировка ранее реализованного решения, разработка нового управленческого решения.

2. Процесс разработки управленческих решений состоит:

Стадия 1. Признание необходимости решения проблемы.


Этап 1. Восприятие и признание проблемы.

Этап 2. Интерпретация и формирование проблем.

Этап 3. Определение критериев успешного решения.

Стадия 2. Выработка решения.


Этап 1. Разработка альтернатив.


Этап 2. Оценка альтернатив.


Этап 3. Выбор альтернатив.

Стадия 3. Выполнение решения


Этап 1. Организация выполнения решения.


Этап 2. Анализ и контроль выполнения решения.

3. Совокупность перечисленных этапов представляет собой нормативный процесс принятия решений, который в действительности, как правило, отличается от того, как на самом деле принимаются решения. Это различие проявляется в том, что во-первых, некоторые этапы выполняются людьми неосознанно или пропускаются и , во-вторых, реальный процесс принятия решений носит интерактивный характер, т.е. имеют место постоянные возвраты на предыдущие этапы. Это явление известно в теории управления как феномен расхождения нормативного и реального процессов принятия решений. 

2.4.Общий механизм принятия управленческого решения

1. Общее понятие механизма принятия управленческого решения

        "Механизм" - это устройство для передачи и преобразования движений и скоростей. В механике это система тел, в которой движение одного, ведущего тела вызывает движение остальных тел системы.

         Если принять общепризнанное, что разработка и принятие УР есть центральное звено всей системы управления организацией, тогда принятие решений и есть механизм системы управления. Значит, механизм принятия решений это есть механизм управления организацией.

        В управленческой литературе нет однозначного описания этого вопроса, поэтому давайте уточним это сложно понимаемое явление.

Схема 2.10 - 19.

        Считается, что каждая экономическая организация, для того чтобы она успешно функционировала, должна быть структурирована по иерархическим уровням, на каждом из них будет ему соответствующая иерархическая роль. Кроме того, между участниками процесса будут складываться определенные отношения.

        Все это вместе приведет к тому, что у организации появится возможность и способность регулирования решений. Подумаем дальше (по схеме).

Вспомним, что теория принятия управленческих решений начинается с идеи, что организация может быть лучше всего понята как механизм, созданный на получение набора решений, значит:

поскольку организации преследуют разные цели и стратегии, требующие от них различных типов решений, то они нуждаются и в различной структуре, отражающей определенный набор этих решений.

Итак- схема - организационные структуры будут иметь специфику, отражающую число и типы специализированных ролей; эти дифференцированные роли участников отражают различия в обстановке в организации. Однако, для достижения своих целей кроме дифференциации организация должна интегрировать деятельность различных ее частей.

        Понятно, что чем больше степень дифференциации участников и чем больше частей в организации, тем сложнее все объединить, тем сложнее будут интегральные координационные механизмы - смотри схему. Это в свою очередь формирует число и сложность решений и различия в обстановке.

2. Самый рациональный механизм

        Среди зарубежных специалистов по теории принятия решений существует твердое и общее мнение относительно логической рациональной схемы принятия решения. Рассмотрим эти классические шаги, которые идут как поиск, выявление, разработка, отбор, выбор, осуществление, оценка.

	Поиск областей, где может содержаться информация, относящаяся к интересам человека или организации
	
	разведывательная деятельность

	

	
	

	Выявление проблем, требующих решения
	
	деятельность 

по 

формулированию проблемы

	

	
	

	Разработка альтернативных курсов действий
	
	деятельность по выработке решений

	

	
	

	Формулировка и отбор критериев выбора решений
	
	деятельность по определению критериев выбора

	

	
	

	Выбор конкретного решения или курса действий из имеющихся возможных
	
	деятельность по выбору наилучшего решения

	

	
	

	Осуществление выбранного решения или курса действий
	
	деятельность по выполнению решений

	

	
	

	Оценка осуществленного выбора
	
	деятельность по анализу и контролю


3. Шесть типов интеграционных механизмов для принятия управленческих решений

        Как мы уже говорили, в теории принятия решений признается, что из-за ограниченных возможностей человека принятие решений осуществляется не на рациональном, а на удовлетворительном уровне. Рассмотрим 6 типов по работе Мэскона, которые используют организации регулярно.

            
        Первые три механизма обеспечивают вертикальную интеграцию, последние три обеспечивают горизонтальную координацию в принятии решений. Рассмотрим эти типы коротко.

1. Общий руководитель

        Этот механизм предполагает, что процесс принятия решения находится в руках одного линейного ( общего) руководителя, который в свою очередь кому-то подчинен. Здесь создается иерархия в принятии решений по линейным должностям. Линейные руководители несут ответственность за свою работу и распоряжаются ресурсами. У них права и ответственности равны.

        Руководители функциональных подразделений оказывают помощь линейным руководителям как эксперты, советники, но без прав линейного руководителя. В процессе принятия решения общий руководитель советуется со всем коллективом.

        Итак, линейные руководители, линейное подчинение, функциональные советники.

2. Правила и стандартные процедуры

       Это  правила принятия решений, которые издаются самой организацией. Эти правила координируют действия подразделений и делятся на три вида правил и стандартов:

· оперативные правила обычно формулируются в среднем звене в виде различных инструкций;

· стратегические правила называют деловой политикой организации, они определяются на высшем уровне управления при участии среднего звена: они не имеют временных рамок и действуют до их замены;

· институционные правила основаны на законодательствах, касаются целей, формы организации, взаимоотношений ее, сущность владения организацией и кто владеет прибылью.

3. Планирование 
        Планы - это средство координации деятельности различных подразделений организации при принятии решений. План - более гибкий документ, чем правило, он приспособлен к изменениям, в нем скоординированы ресурсы и результаты. Общий руководитель, правила и планы осуществляются в рамках вертикальных связей организации. Но если требуется большая степень интеграции в принятии решений, то необходимо переходить к горизонтальной координации.

4. Индивидуальный координатор

        Этот уровень предусматривает принятие двусторонних решений руководителями одного уровня без согласований. Здесь назначаются специальные лица - интеграторы - например, руководитель отдельного проекта, ответственный за выпуск специзделия. Все происходит в пределах правил и планов, но это кратчайшие пути принятия решений.

5. Групповой координатор

        На временной основе создаются целевые группы по конкретной проблеме из представителей разных функциональных подразделений. Это комитет, комиссия и т.д., во главе - председатель, наделенный правом принимать решения в пределах правил и планов без согласования с общим руководителем.

6. Матричная структура

Эта структура создается тогда, когда организация должна реагировать на рыночные изменения. Руководитель проекта имеет права руководителя функционального подразделения. Возникает сетевая структура, позволяющая принимать решения в сложных условиях.

        Каждая организация начинает с использования базового механизма общего руководителя, а далее добавляет один за другим последующие механизмы, по мере того, как растет в них необходимость из-за сложности и количества вопросов, требующих разрешения. Так создаются дополнительные возможности в принятии решений. Организации в настоящее время из-за усложнения проблем продвигаются от централизованных структур (ступени 1,2) к децентрализованной (ступень3) и сетевой (ступени 4,5,6). Значит, организации эволюционировали, наращивая способность принимать решения во все более усложняющихся условиях. Эти процессы будут продолжаться.

Резюме

        Разработка и принятие УР - центральное звено системы управления организацией, значит механизм принятия УР есть механизм управления организацией.

        Если организация - это механизм, собранный для принятия набора решений и у разных организаций свои цели и стратегии, то появляются различные организационные структуры управления. Они отражают дифференцированные роли участников и интеграцию деятельности ее отдельных частей.

        Практика управления выработала шесть типов интеграционных механизмов принятия УР.

2.5. Организационная культура принятия управленческих решений

1. Функции организационной культуры в менеджменте

        В последние годы интерес к культуре организаций резко усилился. Это связано с тем, что возросло понимание  того влияния, которое феномен культуры оказывает на успехи и эффективность организации.

Многочисленные наблюдения показывают, что процветающие компании отличаются высоким уровнем культуры, который формируется под влиянием усилий, направленных на развитие духа корпоративности во благо всех заинтересованных сторон.

        Основой жизненного потенциала организации (экономической, хозяйственной) является организационная культура, которая по схеме 20 складывается:

· мотивы, то есть то, ради чего люди стали членами организации;

· отношения, то есть то, как между ними строятся отношения;

· принципы, то есть какие устойчивые принципы жизни в деятельности организаций они разделяют;

· нормы, т.е. что по их мнению хорошо, а что плохо;

· ценности, которые они проповедуют и разделяют.

Все это не только отличает одну организацию от другой, но и   (схема 20) формируют как условия функционирования, так и условия выживания организации.

        Конечно, носителями организационной культуры являются люди. Однако, в организациях с устоявшейся организационной культурой она как бы отделяется от организации и становится ее частью, атрибутом, начинает сама оказывать влияние на членов организации. Организационная культура становится инструментом менеджмента. Высокая культура дает возможность (схема 20) - быстро принимать решения на местах, дает четкие стандарты качества, критерии самооценок и облегчает получение ориентировки на потребителя.

        Ядром организационной культуры являются руководители и текущие представления ( схема21).

Руководящий представления - фундамент формулирования стратегии и идеологическая основа деятельности организации. Руководящие представления определяют собой текущие представления.

        Текущие представления - управляют повседневной жизнью. Руководящие представления могут быть ориентированы вовне - как следует конкурировать, и вовнутрь - описывающие власть, статус, отношения, поощрения и наказания. Руководящие представления показывают как должно быть, текущие - что есть на самом деле. По логике они должны находиться в гармонии. 

        В слабых организационных культурах отсутствуют четко выраженные ценности и понимание того, что же обеспечивает успех деятельности. Существуют только предположения о том, что важно. разные подразделения могут иметь различное понимание успеха организации. Значительный разброс мнений при отсутствии четких руководящих направлений приводит к дезорганизации.

2. Экономическое значение организационной культуры состоит в том, что она играет основополагающую роль в установлении  системы эффективной коммуникации, сокращает объемы и издержки информации, обеспечивает увеличение скорости ее слияния в общее решение, все это облегчает определение общих правил работы.

3. Однако эффективность организационной культуры имеет свои пределы. Рассмотрим схему 2.2.

Экономические преимущества оргкультуры тесно связаны с проблемами информации и проблемами принятия решений. При выборе приоритета организация может его отдавать собственным ценностям, а может больше реагировать на сигналы внешней среды. Здесь возникает проблема приспособляемости организации, т.к. она неотделима от микро- м макроэкономических процессов и от социальных проблем. Организация как агент рынка, зависит от того, каким способом общаются между собой организации, как они определяют позиции по отношению друг к другу, как они определяют свои позиции по отношении ко всему обществу.

        В настоящее время нельзя исходить из предположения, что на рынке все агенты преследуют общую цель. Значит есть разнообразие мотиваций деятельности. Организационная культура способствует их структуризации, достижению совместимости мотиваций, а следовательно, координирует весь этот процесс.

        Именно сочетание стимулирующих механизмов (схема) и характера внутренней организации дает единство экономической организации.

Резюме

        Высокая организационная культура дает возможность руководить скорее через нормы и ценности, чем путем прямого воздействия на участников. Она позволяет быстро принимать решения на местах, дает четкие стандарты качества, критерии самооценок.
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