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ТЕМА 3. Принятие управленческих решений.
1. Основы теории принятия решений.
2. Процесс принятия решений.
3. Методы творческого поиска альтернатив.
1. Основы теории принятия решений
В научной литературе встречается как расширено, так и узкое понимание процесса принятия решений в управлении.
Расширенное понимание охватывает не только процесс принятия решений, но и его выполнение и контроль результатов его реализации.
В узком понимании принятия решения – это процесс, который начинается с констатации возникновения проблемы и завершается выбором действия, которое направлено на ее устранение.
В этом случае принятие решений рассматривается лишь как выбор лучшего решения из численных альтернатив. Однако процесс принятия решений состоит не только из выбора лучшего варианта, но и из поиска альтернатив, установления критериев оценки, выбора способа оценки альтернатив и тому подобное.
На процесс принятия управленческих решений влияет множество разнообразных факторов. К важнейшим из между них принадлежат такие:
1) Степень риска – понимается, что всегда существует вероятность принятия неправильного решения, которое может неблагоприятный влиять на организацию. Риск – фактор, который менеджеры учитывают сознательно, или подсознательно, при принятии решения, поскольку он связан с ростом ответственности (информационные условия ПР).
2) Время, которое отведено менеджеру для принятия решения. На практике большинство руководителей не должно возможности проанализировать все возможны альтернативы, чувствуя дефицит времени.
3) Степень поддержки менеджера коллективом – этот фактор учитывает то, что новых менеджеров воспринимают не сразу. Если понимания и поддержки других менеджеров и подчиненных не хватает, то проблему следует устранять за счет своих личных черт, которые должны способствовать выполнению принятых решений.
4) Личные качества менеджера – один из наиболее важных факторов. Независимо от того, как менеджеры принимают решение и отвечают за них, они должны иметь способности к тому, чтобы принимать верные решения.
5) Политика организации – в данном случае учитывается субъективный фактор при принятии решения. Статус, власть, престиж, легкость выполнения – все это может повлиять на принятие того, другого решения ли.
В теории управления выделяют три основных модели принятия решений (табл. 3.1):
Таблица 3.1
Основные модели принятия управленческих решений
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1) классическая модель;
2) поведенческая модель;
3) иррациональная модель.
Классическая модель опирается на понятие “рациональности” в принятии решений. Предусматривается, что лицо, которое принимает решение повинная быть абсолютно объективной и логической, иметь четкую цель, все ее действия в процессе принятия решений направлены на выбор наилучшей альтернативы.
Основные характеристики классической модели - лицо, которое принимает решение:
· имеет четкую цель принятия решения;
· имеет полную информацию относительно ситуации принятия решения;
· имеет полную информацию относительно возможных альтернатив и их последствий ;
· имеет рациональную систему упорядочивания преимуществ за степенью их важности;
· всегда имеет целью максимизацию результата деятельности организации.
Следовательно, классическая модель предусматривает, что условия принятия решения должны быть достаточно определенными.
Однако на практике на процесс принятия решений влияют исчислении ограничивающие и субъективные факторы. Совокупность таких факторов в процессе принятия решений учитывает поведенческая модель.
Характеристики поведенческой модели - лицо, которое принимает решение:
· не имеет полную информацию относительно ситуации принятия решения;
· не имеет полную информацию относительно всех возможных альтернатив;
· не способная (не склонная) предусмотреть последствия возможных альтернатив.
Учитывая эти характеристики Г. Саймон сформулировал два ключевых понятия поведенческой модели:
1) понятие “ограниченной рациональности”, которое значит, что люди могут только пытаться принять рациональное решение, но их рациональность всегда будет ограниченной (теоретически всегда существует решение лучше принятого);
2) понятие “достижения удовлетворенности”. Поскольку достичь “полной рациональности” невозможно, менеджеры желают, чтобы их “страх” относительно принятия не наилучшего решения пересилил попытку достичь оптимального решения. Именно такое состояние (тот момент, когда принимается решение) Г. Саймон охарактеризовало как “достижение удовлетворенности”.
Иррациональная модель основывается на предвидении, что решения принимаются еще до того, как исследуются альтернативы.
Иррациональная модель чаще всего применяется:
а) для решения принципиально новых, необычных решений, таких, которые трудно поддаются решению;
б) для решения проблем в условиях дефицита времени;
в) когда менеджер или группа менеджеров имеют достаточно власти для навязывания своего решения.
2. Процесс принятия решений
В теории принятия решений различают две основных технологии принятия управленческих решений.
Самой простой технологией принятия решений интуитивна, которая в упрощенном схематическом виде представлено на рис. 3.1.
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Рис. 3.1. Модель интуитивной технологии принятия решения
Изменение состояния выдвигает проблему, необходимость избавиться которой и требует принятия решения. При интуитивной технологии опыт принятия решений в аналогичных (подобных) ситуациях, что накопил данный субъект управления и определяет именно решение. Следовательно, если в прошлом накопленном опыте субъекта управления не было принято аналогичных решений, вероятность принятия ошибочного решения растет. Преимущество интуитивной технологии заключается в скорости принятия решений, а основной недостаток – в значительной вероятности ошибки.
Упрощена модель рациональной технологии принятия решений приведенная на рис. 3.2.
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Рис. 3.2. Рациональная технология принятия управленческих решений
Рассмотрим подробнее содержание каждого из этапов, концентрируя внимание только на ключевых (принципиально важных) аспектах их реализации.
1. Диагноз проблемы включает следующий подэтап:
· выявление и описание проблемной ситуации (означает осознание противоречия между изменениями в среде функционирования организации и ее возможностями обеспечить при таких условиях достижения своей цели);
· установление цели решения проблемной ситуации (определение желаемого конечного результата решения проблемной ситуации);
· идентификация критериев принятия решения (определение признаков, на основании которых будет проводиться оценка решения проблемной ситуации, а также упорядочивание этих признаков за степенью важности).
2. Накопление информации о проблеме означает сбор и обработку разнообразных сведений относительно проблемы, которая рассматривается. Качество решения проблемы зависит от качества информации о ней. Качество информационных материалов в свою очередь оценивается с помощью таких критериев:
1) объективность – это интегральный критерий, который совмещает в себе следующие частичные критерии:
· полнота информации (наличие сведений, включая противоречивые, которые необходимы и достаточные для принятия решения);
· точность информации (степень соответствия информации оригинала);
· непротиворечивость информации (отдельные части одной и той же информации не должны противоречить друг друга);
· убедительность информации (доказанность, достоверность информации);
2) лаконичность – сжатость и четкость изложения информации (достигается за счет высокой згорнутості информации без потери ее необходимой полноты);
3) актуальность – соответствие информации объективным информационным потребностям;
4) своевременность – способность удовлетворять информационную потребность в приемлемый для выполнения срок;
5) коммуникативность – свойство информации быть понятной для адресата.
3. Разработка альтернативных вариантов означает разработку, описание и составление перечня всех возможных вариантов действий, которые обеспечивают решение проблемной ситуации.
Сложность управления и заключается в прорабатывании щонайповнішої совокупности альтернатив, которая содержит все допустимые варианты действий для достижения установленной цели. С другой стороны, увеличение количества альтернатив осложняет, увеличивает стоимость и растягивает во времени процесс принятия решений. Поэтому обосновано уменьшение количества альтернатив фактором повышения эффективности процесса принятия решений.
В процессе разработки альтернатив с целью ограничения их количества необходимо учитывать следующие требования к ним:
· взаємовиключеність альтернатив – выплывает из определения категории “принятия решения” как акта выбора. Однозначный выбор возможен только по условиям, когда альтернативы исключают друг друга;
· обеспечение одинаковых условий описания альтернатив: часовых, ресурсных, внешних и тому подобное (одинаковых “стартовых” условий для каждой альтернативы).
4. Оценка альтернативных вариантов. Содержание этого этапа заключается в проверке каждой найденной альтернативы за критериями (рис. 3.3):
· реалистичность - возможность ее осуществления вообще с учетом внешних обстоятельств, не зависимых от самой организации (юридических ограничений, возможностей существующих технологий, моральных и этических норм и тому подобное).
· соответствие ресурсам организации;
· приемлемость последствий реализации альтернативы:
· не только основных, но и побочных;
· не только непосредственный период реализации альтернативы, но и будущие периоды.
5. Принятие решения. На этом этапе осуществляется сравнение альтернатив за ожидаемыми эффектами их реализации и выбор лучшей альтернативы на основании критериев, идентифицированных на этапе диагноза проблемы.
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Рис. 3.3. Последовательность оценки альтернатив в процессе принятия решений
3. Методы творческого поиска альтернатив
Одним из самых сложных этапов рациональной технологии принятия решений есть поиск альтернативных вариантов. В управленческой практике используются разнообразные методы творческого поиска альтернативных вариантов, которые условно разделяют на три группы:
· методы индивидуального творческого поиска (аналогии, инверсии, идеализации);
· методы коллективного творческого поиска (“мозговой штурм”, конференция идей, метод коллективный блокноту);
· методы активизации творческого поиска (метод контрольных вопросов, метод фокальных объектов, метод морфологического анализа).
Метод аналогии - использование похожих решений из других сфер деятельности (технической, экономической, наблюдений по природе, художественной литературы и тому подобное).
Метод инверсии - поиск вариантов от противоположного (перевернуть обычное решение «вверх ногами», вывернуть на выворот, поменять местами и тому подобное).
Метод идеализации - поиск альтернатив путем инициирующего представления об идеальном решении проблемы.
Сравнительно с индивидуальными коллективные методы являются эффективнее.
Метод «мозгового штурма» базируется на запрещении критицизма на этапе выдвижения идей.
Метод конференции идей допускает доброжелательную критику в форме реплик или комментариев. Считается, что такая критика может повысить ценность идей, которые выдвигаются. Все выдвинутые идеи фиксируются в протоколе анонимно. Не рекомендуется вовлекать в “конференцию идеи” лиц, какие скептически настроенные относительно возможностей решения проблемы.
Метод коллективного блокноту сочетания индивидуального независимого выдвигания идей с их коллективной оценкой. При этом каждый участник группы получает блокнот, в котором изложена сущность разрешимой проблемы. На протяжении определенного периода времени (обычно 2 недели) каждый участник группы записывает к блокноту собственные идеи относительно решения данной проблемы. Потом блокноты собирает руководитель группы для обобщения и систематизации информации. Реализация метода завершается творческой дискуссией всей группы и обсуждением систематизированного материала.
С целью активизации процесса творческого поиска альтернативных вариантов используется третья группа методов.
Метод контрольных вопросов - стимулирование поиска идей с помощью универсальных вопросов. На практике часто используется перечень универсальных вопросов, составленный Алексом Осборном:
· какое новое применение объекта можно предложить?
· какие модификации объекта возможны, если его вращать, скручивать, изменять функции, цвет, форму и тому подобное?
· что можно на объекте увеличить (уменьшить): размеры, прочность, количество элементов и тому подобное?
· что можно на объекте заменить и т.д.?
Метод фокальных объектов заключается в перенесении признаков случайно выбранных объектов на объект, который совершенствуется. Вследствие этого возможно получить новые, оригинальные варианты решения проблемы усовершенствования данного объекта.
Метод морфологического анализа основывается на исследовании закономерностей построения (морфология) объекта и применении комбинаторики.
Обобщена характеристика методов творческого поиска альтернатив приведенная на рис. 3.4.

[image: image5.png]Haszea Haszea
. ‘ Hpunyun sacmocysanns
2pyn memodic memodie
Memoo BuKopuCTARIS CXOAUX pitiens 3 iy cdep
anaoci AisTBHOCT] (CROCTEpEACHHS 32 NPUPOOI0)
Meromn
inauBiayamboro Memoo Tiaxia 10 posw’sizanust MPoGIENH Bia NPOTH-
TBopuore insepcii AEAKNOrO (MEPEBEPTAIIS 3 1iF HA F0:10BY”)
nowyky
Memoo IniuiioBaRIA yABACHE NP i1CATHHE PO~
ideazisauit sauns npodaen
»Mososu 3aGopona HeraTHBHO! KPHTHIH Ha eTami Bicy-
wmypy HeHns ieii, 3A0X0ICHHS TROPUOTO MHCIEHHST
Merou
ry— Kongpepenuin JIoBpo3usLinga KPUTHI HA eTani BUCYHERHS
T ideir i, anonivue npoToKo:oBANNS incii
Konexmusnuii Hocauarnst inBiayaTBHOTO BHCYHERHS ineil
Gnoxnom 31X KOACKTHBHIM 0BroBoperHsM
Memoo it
Crumymosanus nouwyky iaei 3a 10n0moroi
Konmposnux M N
nepeiki yninepeaTLHIY JANHTANL
sanumans
Meto
o Memoo
aTupizauii dovammix Tleperiecenist 03HaK BUNATKOBO BHOAMX
TBOpUOrO P, 06°€KTiB Ha 06’CKT, 110 YI0CKOUATIOCThES
od’exmis
nouryky
Memoo JlocTiuKenus BEiX MOAIHBNX LALTCPRATHR
opeponociumozo » DOIB’SI3AHHST MPOBACMH, 10 BHILINBAIOTE i3
ananizy saKooMipHoCTeii n0GyA0BM 06’ ckeTa





Рис. 3.4. Методы творческого поиска альтернатив
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