Вопрос 1. Принятие управленческих решений.

Весь материал по Дафту.
Определение решения и процесса принятия решений
Решение — это выбор, осуществляемый из нескольких вариантов (к примеру, вы​бор одного из трех кандидатов на рабочее место). Многие считают, что выбор -важнейшая часть процесса принятия решений, но это всего лишь одна из его частей. Когда говорят о процессе принятия решений, как правило, имеется в виду процесс идентификации проблем и возможностей и последующие решения об их устранении или использовании. Так, процесс выбора кандидата на занятие вакантной должности включает в себя анализ потребности в исполнении определенных обязанностей, поиск возможных кандидатур, проведение собеседований и получение необходи​мой информации, выбор одной из них и поддержка процесса социализации нович​ка в организации.

Различные типы решений и проблем
Программируемые решения связаны с достаточно часто возникающими в деятельности организации ситуациями, что позволяет менеджменту разработать правила принятия решений в будущем. Менеджеру достаточно один раз сформулиро​вать правила принятия таких решений, и его подчиненные и другие работники бу​дут просто исполнять их. Непрограммируемые решения связаны с уникальными, неопределенными и неструктурируемыми ситуациями, которые имеют важное значение для деятельно​сти организации.

Условия принятия решения.

Уверенность. Принимающий решение менеджер имеет всю необходимую информацию. Но в реальном мире, в условиях полной определенности принимается лишь незначительная часть решений, а большинство из них связаны с риском или с неопределенностью.
Риск. Связанное с риском решение принимается на основе достаточного объема информации, направлено на достижение конкретной цели, но будущие результаты различных альтернатив могут изменяться. Тем не менее имеющиеся данные позво​ляют оценить прибыль в случае успеха каждого из варианта. Для вычисления веро​ятности успеха или неудачи используется статистический анализ. Степень риска характеризует вероятность отрицательного воздействия будущих событий на эф​фективности сделанного выбора.

Неуверенность. Ситуация неуверенности возникает в тех случаях, когда ме​неджеры четко осознают цели, к которым они стремятся, но информация о вариан​тах решений и будущих событиях недостаточна, не позволяет оценить риски и воз​можные последствия. Очевидно, что такие определяющие стратегические управленческие решения факторы, как цены, производственные издержки, объемы выпуска, процентные ставки во многом находятся вне сферы контроля менеджмен​та, их оценки носят прогнозный характер. Таким образом, решения принимаются на основе предположений, достоверность которых становится известной в будущем. Нередко менеджеры применяют творческий подход к таким решениям или выбирают наилучшую альтернативу на основании собственного опыта.

Неопределенность. Наиболее сложная для принятия решения ситуация, когда управленческая цель или проблема, которую необходи​мо устранить, неочевидны, идентифицировать альтернативные решения не удает​ся, а значительная часть информации недоступна. Она возникает в тех случаях, когда менеджер не согласен с целями или возможными альтернативами решения или не знает их, когда обстоятельства меняются очень быстро, информация проти​воречива, взаимосвязь между элементами решения неоднозначна. К счастью, со​стояние неопределенности не характерно для большинства решений. Но когда оно все-таки возникает, менеджеры должны четко определить цели и разработать ра​зумные сценарии развития событий.
Модели принятия решений.

Все применяемые менеджерами для принятия решений подходы подразделяются на два типа, или две модели: классическую и административную. Выбор менеджером модели определяется его индивидуальными предпочтениями, программируемостью решения, а также степенями риска, неуверенности или неопределенности ситуации..
Классическая модель принятия решений основывается на экономических предпо​ложениях. Действительно, управленческое решение должно соответствовать эко​номическим интересам организации. В основе классической модели лежат следую​щие предположения.

1. Принимающее решение лицо стремится к достижению известных и согласованных целей. Проблемы определены и точно сформулированы.

2. Ответственный за выбор сотрудник стремится к определенности, получению всей необходимой информации, просчитываются все допустимые варианты и возможные последствия.

3. Известны критерии оценки альтернатив. Лицо, принимающее решение, выбирает вариант, который несет наибольшую экономическую выгоду для организации.

4. Лицо, принимающее решение, действует рационально и логически подходит к оценке вариантов, расстановке приоритетов, его выбор наилучшим образом соответствует достижению целей организации.

Классическая модель считается нормативной, она определяет, как должен дей​ствовать осуществляющий выбор менеджер, но ничего не говорит о том, как на самом деле происходит принятие решений. Ценность модели состоит в том, что она побуждает менеджеров к рациональным решениям. Классическая модель наиболее адекватна программируемым решениям, си​туациям уверенности или риска, когда имеется доступ ко всей необходимой информации, что позволяет рассчитать вероятности исходов.
Административная модель описывает реальный процесс принятия решений в труд​ных ситуациях (непрограммируемые решения и ситуации неуверенности и неопре​деленности), когда менеджеры, даже если они захотят, не могут принять экономи​чески рациональное решение.

Ограниченная рациональность означает, что деятельность индивидов в организации лежит в пре​делах или границах допустимой рациональности. Организация — чрезвычайно сложная система, и менеджеры не имеют ни времени, ни возможностей для обра​ботки всей необходимой для осознанного выбора информации. Поэтому принима​емые ими решения являются не столько рациональными, сколько приемлемыми. Приемлемость означает, что лицо, принимающее решение, выбирает первый удов​летворяющий минимальному критерию допустимости вариант. Вместо того чтобы анализировать все альтернативы, выбирая ту из них, которая обещает наибольший экономический результат, менеджеры останавливаются на первом же способном устранить проблему варианте, даже если они допускают возможность существова​ния других, более выгодных решений.

Принципы, на которых основывается административная модель, отличны от ос​новных допущений классической и связаны прежде всего с влияющими на решения индивидов организационными факторами. Административная модель более реа​листична в плане принятия сложных, непрограммируемых решений.
1. Цели решения, как правило, не отличаются определенностью, конфликтуют друг с другом. Менеджеры часто не подозревают о существующих в организации проблемах и возможностях.
2. Рациональные процедуры используются далеко не всегда, а если используются, то ограничиваются упрощенным взглядом на проблему, не отражающим сложности реальных событий.
3. Поиск менеджерами альтернативных решений ограничен ввиду существования человеческих, информационных и ресурсных ограничений.
4. Большинство менеджеров довольствуются приемлемыми, нежели максимизирующими решениями. Отчасти это происходит из-за ограниченности имеющейся у них информации, отчасти — из-за нечеткости критериев максимизации.
Административная модель носит описательный характер, отражает реальный процесс принятия управленческих решений в сложных ситуациях, а не диктует, как следует принимать их в соответствии с теоретическим идеалом, в ней учитываются человеческие и иные ограничения, влияющие на рациональность выбора.
Интуиция. Это способность индивида, не обращаясь к ло​гическим выкладкам, быстро «схватывать» особенности текущей ситуации и при​нимать решения на основе прошлого опыта. Интуитивный выбор не является автократическим или иррациональным, ибо он основывается на жизненном опыте, позволяющем менеджерам быстро находить правильное решение без всяких расче​тов и вычислений. Интуиция помогает менеджерам и своевременно распознавать проблемы, и объединять разрозненные «кусочки» информации в единое целое, и проверить результаты рационального анализа. Если они расходятся с интуитивны​ми предположениями, прежде чем сделать окончательный выбор, менеджер имеет возможность еще раз проверить полученные выводы. Интуиция помогает менеджерам и в ситуациях с высокой степенью неопределен​ности, когда применение рационального анализа бессмысленно.
Создание коалиций. Коалиция представляет собой нефор​мальный альянс между поддерживающими определенную цель менеджерами. Ины​ми словами, менеджер, отстаивающий определенный вариант управленческого ре​шения (например, поглощение компании-конкурента с целью обеспечения роста), ведет неформальное общение с другими руководителями, убеждая их выступить «единым фронтом». В случае неоднозначности возможных результатов решения менеджеры добиваются поддержки путем дискуссий, переговоров и сделок. В про​тивном случае имеющие достаточный вес в организации менеджер или группа мо​гут разрушить все планы. Создание коалиций позволяет инициативным менедже​рам внести свой вклад в процесс принятия решений и добиться принятия предлагаемого ими варианта.
Этапы процесса принятия решений.

1. Осознание потребности в решении.
Потребность в решении проявляется либо в виде проблемы, либо в виде возможно​сти. Проблема возникает тогда, когда полученные организацией результаты не отве​чают поставленным перед ней целям, а значит, некоторые аспекты ее деятельности требуют улучшения. Возможность означает, что менеджеры видят потенциал усовер​шенствования деятельности организаций, позволяющий превзойти текущие цели.

2. Диагностика и каузальный анализ.

Этап процесса принятия решения, на котором менеджеры анализируют основные причинно-следственные связи конк​ретной ситуации, называют диагностикой, или просто оценкой. Было бы ошибкой сразу перейти к разработке вариантов действий без предварительного тщательного изучения причин возникновения проблемы. ряда вопросов, ответы на которые позволяют менеджерам выявить основные причины происходящих событий:
· Насколько сильно состояние неустойчивости, в котором оказалась компания?
· Когда это произошло?
· Где это произошло?
· Как это произошло?
· С кем это произошло?
· Насколько оперативно следует устранить проблему?
· В чем состоят причинно-следственные взаимосвязи?
· Какие действия привели к нежелательным результатам?
3. Разработка вариантов решения.
Если решение программируемо, поиск реально осуществимых решений не вызы​вает затруднений. Обычно, они уже заложены в правила и процедуры организации. Непрограммируемые решения, однако, требуют новых способов поведения. Для решений, принимаемых в условиях высокой степени неопределенности, удается выработать лишь один - два приемлемых варианта. Очевидно, что предлагаемые решения направлены на уменьшение разрыва между текущим и желаемым положениями организации.

4. Выбор наилучшего решения.

Наилучшим вариантом является тот, который позволяет добиться результата, в наи​большей степени соответствующего целям и ценностям организации при использо​вании наименьшего объема ресурсов. Менеджер, вообще говоря, стремится выбрать вариант, сопряженный с наименьшими рисками и неопределенностью. Поскольку любое непрограммируемое решение связано с определенной долей риска, менедже​рам приходится устанавливать определенные критерии успеха. В условиях, когда неопределенность высока, они могут полагаться на собственную интуицию и опыт, потому что иначе оценить шансы на успех того или иного предприятия не представля​ется возможным. Впрочем, правильный выбор возможен и при ориентации исклю​чительно на цели и ценности. Стремление принять на себя дополнительный риск «в обмен» на потенциальные выгоды называют склонно​стью к риску. Решение менеджера в каждом конкретном случае зависит от издер​жек и потенциальных преимуществ выбора.
5. Реализация решения.

Процесс пре​творения решения во многом напоминает процесс внедрения стратегии, его успех определяется тем, удастся ли менеджменту преобразовать руководящие идеи в практические действия. Порой на пути внедрения встает нехватка организационных ресурсов или недостаток внутренней энергии у менеджеров. Реализация может по​требовать длительных дискуссий с сотрудниками, которых затрагивает принятое ре​шение.

6. Оценка результатов и обратная связь.
Большое значение в процессе реализации решений имеет обратная связь, и, прежде всего потому, что принятие решений — последовательный и никогда не прекращаю​щийся процесс. Принятие решения отнюдь не заканчивается голосованием на совете директоров или заседании менеджеров. С помощью обратной связи к принимающим Решения лицам поступают сведения, которые могут инициировать новый цикл. Возможно, решение окажется неудачным, и тогда понадобится провести новый анализ проблемы, оценку вариантов и выбор нового плана действий. Именно так решаются многие крупные проблемы: последовательно внедряются различные варианты, каждый из которых способствует улучшению ситуации. Обратная связь — это элемент контроля, посредством которого менеджмент получает сигналы о необходимости принятия новых решений.

Модель Врума – Джаго. 

Модель включает в себя три основных блока: стили руководства, набор диагностических вопросов для анализа ситуации, в которой принимается решение, и набор правил принятия решений. В модели выделяются пять уровней участия подчинен​ных в принятии решений, от предельно автократического до предельного демокра​тичного. В каждой конкретной ситуации менеджер должен выбрать один из них, наиболее адекватный.

	Стиль принятия решения 
	Описание 

	Предельно автократический 


	AI
	Менеджер анализирует ситуацию, используя всю имеющуюся информацию, и принимает самостоятельное решение 

	
	АИ
	Менеджер получает от подчиненных необходимую информацию и принимает самостоятельное решение 

	
	KI
	Менеджер в частном порядке обсуждает проблему с компетентными в данном вопросе подчиненными, выслушивает их идеи и предложения, а затем принимает решение 

	
	КП
	Менеджер знакомит группу подчиненных с проблемой, выслушивает идеи и предложения коллектива, а затем принимает решение 

	Предельно Демократичный 
	Г
	Менеджер знакомит группу подчиненных с проблемой, выполняя главным образом роль председателя собрания. Он не пытается навязать группе «свое» решение и готов принять любой выбор группы 

	Обозначения: А — автократический стиль руководства, К — консультативный, Г — групповой стиль. 


Диагностические вопросы.

Степень участия сотрудников в процессе принятия решения зависит от ответов на восемь диагностических вопросов относительно самой проблемы, необходимого уровня качества решения и важности вовлечения подчиненных в процесс.
1. Требования к качеству (ТК): Как оценивается значение качества этого решения? Если для достижения желаемых результатов необходимо высококачественное решение лидер должен принимать активное участие в процессе выбора.
2. Требования к участию (ТУ): Насколько важно участие подчиненных в принятии решения? Если реализация решения требует участия работников в его принятии, руководитель обязан привлечь сотрудников к процессу выбора.
3. Имеющаяся у лидера информация (ИЛ): Достаточным ли для принятия высококачественного решения объемом информации располагает лидер? Если руководитель ощущает недостаток информации или опыта, он должен подключить к процессу принятия решения подчиненных.
4. Структура проблемы (СП): Хорошо ли структурирована проблема? Если проблема сформулирована расплывчато, лидеру необходимо обменяться информацией со своими сотрудниками, чтобы уточнить проблему и определить возможные решения.
5. Поддержка решения (ПР): Если менеджер примет самостоятельное решение, поддержат ли его сотрудники? Если подчиненные беспрекословно выполняют распоряжения руководителя, их участие в процессе принятия решения не имеет особого значения.
6. Согласованность целей (СЦ): Разделяют ли сотрудники цели организации, на достижение которых направлено устранение проблемы? Если работники не разделяют общеорганизационных целей, лидер не имеет права оставлять решение на усмотрение группы.
7. Конфликт между подчиненными (КП): Возможно ли возникновение конфликта между сотрудниками относительно предпочтительного варианта решения? Разногласия работников можно разрешить, позволив им участвовать в обсуждении решения и его принятии.
8. Доступ подчиненных к информации (ИП): Достаточно ли у подчиненных информации, чтобы принять высококачественное решение? Если да, менеджер может предоставить им дополнительные полномочия по принятию решения.
Нередко ситуация складывается таким образом, что одинаково приемлемыми оказываются несколько стилей принятия решения. В таких случаях Врум и Джаго рекомендуют учесть, что автократические стили позволяют сэкономить время, при этом качество решения остается высоким. С другой стороны, многие 1аботники стремятся к большей степени вовлеченности в процесс принятия ре​шений, поэтому менеджерам следует по возможности привлекать подчиненных к участию в управлении.
Формы группового участия в принятии решений.

Каждая из групп обладает своими особыми характерис​тиками, что позволяет выбирать наиболее применимую в определенной ситуации. Большинство специальных рабочих групп и комитетов попадает в разряд интерак​тивных групп, номинальные и Дельфи-группы позволяют использовать творчес​кий потенциал участников процесса принятия решения.
Интерактивные группы. Интерактивная группа — это не что иное, как совещание привлеченных к процессу принятия решений сотрудников, перед кото​рыми поставлена конкретная задача и цели. Как правило, деятельность такой группы начинается с того, что лидер излагает суть проблемы и предлагает участни​кам высказать свое мнение. Дискуссия носит неформальный характер. Возможно, в ходе обсуждения (которое может отклоняться от намеченного русла) потребу​ется переопределить проблему. В ходе беседы предлагаются и оцениваются воз​можные варианты решения. В конечном итоге, если участники группы не прихо​дят к единому мнению, решение принимается голосованием. Самым простым примером интерактивного принятия решения является собрание работников компании или какого-то одного отдела для обсуждения целей на следующий год.

Номинальные группы. Для того чтобы обеспечить всем «равные права», создаются номинальные группы, в которых свой вклад в обсужде​ние и принятие решения вносит каждый участник. Для обеспечения равенства чле​нов работа номинальной группы жестко структурируется:
1. Каждый участник излагает свои идеи по поставленной проблеме и предлагаемое решение в письменной форме.
2. Определяется порядок представления идей каждого участника всей группе. Для всеобщего обозрения основные предложения записываются на доске. Дискуссия не начинается до тех пор, пока каждый участник не выступит и не представит свои идеи.
3. После того как члены группы познакомились со всем спектром мнений, начинается открытое обсуждение с целью уточнения и оценки предложений. Эта часть работы номинальной группы носит неструктурированный и спонтанный характер.
После обсуждения проводится тайное голосование, в котором каждый участник голосует за определенное решение. Принимается решение, собравшее большинство голосов.
Группы Дельфи. Дельфи-группы позволяют объединить экспертные мнения их членов относительно неочевидной сложной проблемы. В отличие от интерактивных и номинальных групп личные встречи и обсуждения участников группы исключены. Согласно методу Дельфи, задача руководителя заключается в выяснении и сопоставлении мнения экспертов по обсуждаемой проблеме. Специалисты излагают отношение к проблеме в письменном  виде, руководствуясь вопросниками, а руководитель группы обобщает их в специальном резюме. Выводы и новый вопросник по проблеме возвращаются участникам. Каждый из них получает возможность познакомиться с мнениями коллег и, пользуясь новой информацией, корректирует свои предложения. Про​цесс раздачи вопросников и сбора результатов продолжается до тех пор, пока участники не достигнут консенсуса.

Преимущества и недостатки участия работников в принятии решений.
Преимущества.
· Широкий взгляд на проблему и ее тщательный анализ
· Больше знаний, фактов и альтернатив
· В ходе дискуссии уточняется постановка проблем и уменьшается неопределенность в отношении возможных вариантов действий
· Участие в принятии решений способствует повышению удовлетворения работников и стимулирует высокую активность в его претворении
Недостатки.
· Занимает много времени: в случае, когда решение относится к программируемым, ресурсы тратятся в пустую

· Компромиссные решения могут не удовлетворять никого

· Групповое мышление: групповые нормы препятствуют высказыванию различий во взглядах и разнообразию мнений.

· Отсутствие ответственного за решение.
Способы повышения творческого спектра в процессе принятия решений.

В помощь менеджерам разработано несколько методик (прежде всего, для интерактивных и номинальных групп). Роль сомневающегося в высказываемых членами группы предположениях и мне​ниях принимает на себя «адвокат дьявола», основная задача которого состоит в побуждении ее участников к переосмыслению подходов к проблеме, к отказу от преждевременного консенсуса или неразумных предположений. «Узаконенные ад​вокаты дьявола» заставляют менеджеров и других работников изучать и объяснять риски, связанные с каждым вариантом решения20.
Данный подход схож с другим, получившим название мультипликативной защиты, когда в принятии решения участвуют несколько «адвокатов» различных вариантов. Мнение меньшинства и непопулярные точки зрения должны отстаивать наиболее вли​ятельные сотрудники, которые, собственно, и выступают на групповых собраниях.
Метод мозгового штурма применяется, как правило, в интерактивных группах, участники которых спонтанно генерируют направленные на решение задач идеи. Основная цель мозгового штурма — создание наиболее благоприятной для творческих решений обстановки. Участие в мозговом штурме стимули​рует сотрудников к высказыванию любых, самых невероятных и очевидно невы​полнимых решений. Критические замечания в их адрес не допускаются. Менеджеры должны высказывать все свои мысли вслух; дискуссия протекает в свободном темпе. Чем новее и неожиданней идея, тем лучше. Цель мозгового штур​ма — повышение свободы и гибкости мышления. Как правило, «штурм» начинается : «разогрева», когда обсуждаются основные понятия; затем следует свободная ста​дия генерации идей; завершается процесс оценкой осуществимых предложений.[image: image1.png]
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