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1.1 Возникновение науки об управленческих решениях и ее связь с другими науками об управлении

Разработка управленческих решений является важным процессом, связывающим основные функции управления: планирование, организацию, мотивацию, контроль. Именно решения, принимаемые руководителями любой организации, определяют не только эффективность ее деятельности, но и возможность устойчивого развития, выживаемость в быстро изменяющемся мире. Принятие эффективных решений – одно из наиболее ванных условий эффективного существования  развития организации.
Важность процесса принятия решений была осознана человечеством одновременно с началом его сознательной коллективной деятельности. Поэтому вслед за возникновением и развитием теории управления возникла и развивалась теория принятия решений. Как нам уже известно, исторически наука об управлении как самостоятельная научная дисциплина возникла в начале XX в. Что же касается теории принятия управленческих решений то началом ее интенсивного развития как научной дисциплины можно считать 40-е годы, когда во время второй мировой войны в Англии группе ученых было поручено решить такие сложные управленческие проблемы, как оптимальное размещение объектов гражданской обороны, огневых позиций, оптимизация глубины подрыва противолодочных бомб и конвоя транспортных караванов. 
В 50 — 60-е годы сложившаяся и получившая широкое использование система методов принятия управленческих решений была переосмыслена и сформулирована в виде специально возникших научных дисциплин, таких, как исследование операций, системный анализ, управление техническими системами и др. 
В каждую из них неотъемлемой составной частью входила теория принятия решений. 
Действительно, например, в определении исследования операций находим: "Исследование операций является... прикладной наукой, применяющей все известные научные методы для решения специфических проблем, являющихся в данном случае основой для принятия решений исполнительным органом". 
Встречаются два определения теории принятия решений: расширенное; узкое.  В расширенном определении принятие решений отождествляется со всем процессом управления. В узком определении принятие решений понимается как выбор наилучшего из множества альтернативных вариантов.
 Многие не соглашаются с узким определением, считая, что принятие решений не может ограничиваться лишь выбором наилучшего решения. 
В теорию принятия решений имеет смысл включать также и их исполнение, контроль и анализ результатов действий, последовавших за принятым решением. 
Неотъемлемой частью теории принятия управленческих решений является и генерирование альтернативных вариантов решений. 
Таким образом, можно сделать вывод о том, что все сложившиеся в середине XX в. управленческие науки в значительной степени переплетены, взаимосвязаны и их конкретное название определяет, прежде всего, тот аспект управленческого процесса, на который сделан основной акцент. 
Но везде одним из основных изучаемых управленческих процессов является выработка и принятие управленческого решения. Но есть и существенные различия. Это, прежде всего, тот факт, что исследование операций и другие науки об управлении оперируют преимущественно количественными данными, критериями и оценками. 
Принятие решений, так же как и обмен информацией, — составная часть любой управленческой функции. Необходимость принятия решений возникает на всех этапах процесса управления, связана со всеми участками и аспектами управленческой деятельности и является её квинтэссенцией. 
Поэтому так важно понять природу и сущность решений. Что же такое решение? Дадим сначала самую общую характеристику. Обычно в процессе какой-либо деятельности возникают ситуации, когда человек или группа людей сталкивается с необходимостью выбора одного из нескольких возможных вариантов действия. Результат этого выбора и будет являться решением. 
Таким образом, решение — это выбор альтернативы. Ежедневно мы принимаем сотни решений, даже не задумываясь, каким образом это делаем. Дело в том, что цена таких решений, как правило, невысока, да и цену эту определяет сам субъект, их принявший. Конечно, существует ряд проблем, касающихся отношений между людьми, здоровья, семейного бюджета, неудачное решение которых может повлечь далеко идущие последствия, но это скорее исключение, чем правило. 
В области принятия решений Минцберг выделил четыре роли руководителя: 
· Предприниматель. 
· Специалист по исправлению нарушений в работе. 
· Распределитель ресурсов. 
· Специалист по достижению соглашений. 
Поскольку характер работы менеджера зависит от уровня управления, на котором он находится, существуют различия и в характере решений, принимаемых на разных уровнях. Тем не менее, все эти роли в той или иной мере периодически исполняет каждый менеджер. 
Как определено выше, решение — это выбор альтернативы. Это, по сути дела, ответ на ряд вопросов. В сегодняшнем сложном, быстро меняющемся мире организаций многие альтернативы находятся в распоряжении менеджеров и, чтобы сформулировать цель перед группой людей и добиться ее достижения, необходимо дать ответы на многочисленные вопросы. 
 Управленческое решение — это выбор, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные занимаемой им должностью (выбор альтернативы, осуществлённый руководителем в рамках его должностных полномочий и компетенции и направленный на достижение целей организации). Принятие решений является основой управления. 
Цель управленческого решения — обеспечение движения к поставленным перед организацией задачам. Поэтому наиболее эффективным организационным решением явится выбор, который будет на самом деле реализован и внесет наибольший вклад в достижение конечной цели. 
	Основными критериями, отличающими управленческие решения, являются: 
1. Цели. Субъект управления (будь то индивид или группа) принимает решение исходя не из своих собственных потребностей, а в целях решения проблем конкретной организации. 
2. Последствия. Частный выбор индивида сказывается на его собственной жизни и может повлиять на немногих близких ему людей. Менеджер, особенно высокого ранга, выбирает направление действий не только для себя, но и для организации в целом и её работников, и его решения могут существенно повлиять на жизнь многих людей. Если организация велика и влиятельна, решения её руководителей могут серьёзно отразиться на социально — экономической ситуации целых регионов. Например, решение закрыть нерентабельное предприятие компании может существенно повысить уровень безработицы. 
3. Разделение труда. Если в частной жизни человек, принимая решение, как правило, сам его и выполняет, то в организации существует определённое разделение труда: одни работники (менеджеры) заняты решением возникающих проблем и принятием решений, а другие (исполнители) — реализацией уже принятых решений. 
Каждая управленческая функция связана с несколькими общими, жизненно важными решениями, требующими претворения в жизнь. Некоторые из них перечислены в табл. 1.1. 

Таблица 1.1 – Функции управления

	
	Планирование 

	1. 
	Какова наша сверхзадача или природа нашего бизнеса? 

	2. 
	Какими должны быть наши цели? 

	3. 
	Какие изменения происходят во внешнем окружении и как они отражаются и могут отразиться в будущем на организации? 

	4. 
	Какие стратегию и тактику следовало бы нам выбрать для достижения поставленной цели? 

	
	Организация деятельности 

	1. 
	Каким образом следует структурировать работу организации? Как целесообразно укрупнить блоки выполняемых работ? 

	2. 
	Как скоординировать функционирование этих блоков, чтобы оно протекало гармонично и не было противоречивым? 

	3. 
	Принятие каких решений на каждом уровне следует доверять людям, в частности руководителям? 

	4. 
	Следует ли нам изменять структуру организации из-за изменений во внешней среде? 

	
	Мотивация 

	1. 
	В чем нуждаются мои подчиненные? 

	2. 
	В какой мере эти потребности удовлетворяются в ходе деятельности, направленной на достижение целей организации? 

	3. 
	Если удовлетворение работой и производительностью моих рабочих возросли, то почему это произошло? 

	4. 
	Что можем мы сделать, чтобы повысить уровень удовлетворенности работой и производительностью подчиненных? 

	
	Контроль 

	1. 
	Как нам следует измерять результаты работы? 

	2. 
	Как часто следует давать оценку результатов? 

	3. 
	Насколько мы преуспели в достижении наших целей? 

	4. 
	Если мы недостаточно продвинулись к поставленным целям, то почему это случилось и какие коррективы следовало бы внести? 


  
4. Профессионализм. В частной жизни каждый человек самостоятельно принимает решения в силу своего интеллекта и опыта. В управлении организацией принятие решений — гораздо более сложный, ответственный и формализованный процесс, требующий профессиональной подготовки. Далеко не каждый сотрудник организации, а только обладающий определёнными профессиональными знаниями и навыками наделяется полномочиями самостоятельно принимать определённые решения. Поэтому человек, чья работа связана с принятием управленческих решений, должен научится правильно подходить к этим задачам, с одной стороны, не теряя из виду уникальность возникающих проблем, а с другой — не изобретая велосипед для их решения. Собственно, для этого, теория менеджмента и выделяет процесс принятия управленческого решения как структурированный процесс с конкретным содержанием и механизмом.


1.3 Понятие решения. Требования, предъявляемые к управленческим решениям

В течение всей своей жизни каждый человек принимает множество решений, в зависимости от ситуации руководствуясь различными соображениями: интуицией; приобретенным опытом и знаниями; степенью полезности результатов принимаемого решения и т.д. Понятие «решение» в современной жизни весьма многозначно. Чаще всего под решением подразумевают либо процесс выбора наилучшего (эффективного, оптимального) варианта действий из многих возможных, либо же сам результат этого выбора. Этот результат обычно фиксируется в письменной или устной форме и включает в себя план (программу) действий по достижению поставленной цели.
Соответственно под управленческим решением (УР) понимается: 1) поиск и нахождение наиболее эффективного, наиболее рационального или оптимального варианта действий руководителя; 2) конечный результат постановки и выработки УР; 3) результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы из множества вариантов достижения конкретной цели;
К управленческому решению предъявляется ряд общих требований, к числу которых можно отнести: 1) всестороннюю обоснованность решения; 2) своевременность; 3) необходимую полноту содержания; 4) полномочность; 5) согласованность с принятыми ранее решениями.
Всесторонняя обоснованность решения означает, прежде всего, необходимость принятия его на базе максимально полной и достоверной информации. Однако только этого недостаточно. Оно должно охватывать весь спектр вопросов, всю полноту потребностей управляемой системы. Для этого необходимо знание особенностей, путей развития управляемой, управляющей систем и окружающей среды. Требуется тщательный анализ ресурсного обеспечения, научно-технических возможностей, целевых функций развития, экономических и социальных перспектив предприятия, региона, отрасли, национальной и мировой экономики. Всесторонняя обоснованность решений требует поиска новых форм и путей обработки научно-технической и социально-экономической информации, то есть формирования передового профессионального мышления, развития его аналитико-синтетических функций.
Своевременность управленческого решения означает, что принятое решение не должно ни отставать, ни опережать потребности и задачи социально-экономической системы. Преждевременно принятое решение не находит подготовленной почвы для его реализации и развития и может дать импульсы для развития негативных тенденций. Запоздалые решения не менее вредны для общества. Они не способствуют решению уже «перезревших» задач и еще более усугубляют и без того болезненные процессы.
Необходимая полнота содержания решений означает, что решение должно охватывать весь управляемый объект, все сферы его деятельности, все направления развития. 
В наиболее общей форме управленческое решение должно охватывать следующие составляющие (рисунок 1.1):
а) цель (совокупность целей) функционирования и развития системы;
б) средства и ресурсы, используемые для достижения этих целей;
в) основные пути и способы достижения целей;
г) сроки достижения целей;
д) порядок взаимодействия между подразделениями и исполнителями;
е) организацию выполнения работ на всех этапах реализации решения.
Важным требованием управленческого решения является полномочность (властность) решения — строгое соблюдение субъектом управления тех прав и полномочий, которые ему предоставлены высшим уровнем управления. 
Сбалансированность прав и ответственности каждого органа, каждого звена и каждого уровня управления — постоянная проблема, связанная с неизбежным возникновением новых задач развития и отставанием от них системы регламентации и регулирования.
Согласованность с принятыми ранее решениями означает, прежде всего, преемственность, непротиворечивость развития. Она необходима для соблюдения традиций уважения к законам, постановлениям, распоряжениям. На уровне отдельной фирмы она необходима для осуществления последовательной научно-технической, рыночной и социальной политики, четкого функционирования производственного аппарата.
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Рисунок 1.1 – Составные элементы управленческого решения

Согласованность с принятыми ранее решениями означает также необходимость соблюдения четкой причинно-следственной связи общественного развития. Если необходимо, должны отменяться принятые ранее решения, вступившие в противоречие с новыми условиями существования системы. Появление противоречащих друг другу решений есть прежде всего следствие плохого познания и понимания законов общественного развития, проявление низкого уровня управленческой культуры.
Для решения конкретной проблемы необходимо ответить на следующие вопросы:
1. Что делать? (какие новые потребности потребителей необходимо удовлетворять, либо на каком уровне следует удовлетворять старые потребности?)
2. Как делать? (по какой технологии)
3. С какими производственными затратами делать?
4. В каком количестве?
5. В какие сроки?
6. Где? (место, производственное помещение, персонал)
7. Кому поставлять и по какой цене?
8. Что это даст инвестору и обществу в целом?

1.4 Классификация управленческих решений

Классификация УР необходима для определения общих и конкретно-специфических подходов к их разработке, реализации и оценке, что позволяет повысить их качество, эффективность и преемственность. 
С ее помощью можно разработать системные основы обоснования любых решений. Кроме вышеприведенной классификации управленческих решений существует множество других, разграниченных по иным критериям. Управленческие решения могут оцениваться по многим критериям одновременно. В связи с этим необходимо соблюдение четких принципов разработки и реализации решений. Бывают и такие ситуации, когда приходится принимать решения за доли секунд. 
Экологические катастрофы или чрезвычайные ситуации требуют принятия оперативных действий, для обоснования которых необходимы месяцы или даже годы, поскольку их последствия могут нанести ущерб экологии, здоровью людей, материальный ущерб и т.д. их эффективность.
УР могут быть классифицированы самыми разнообразными способами (см. рисунок 1.3). 
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ПО СУБЪЕКТАМ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ
ПО СТЕПЕНИ НОВИЗНЫ
ПО НАЛИЧИЮ ИНФОРМАЦИИ
ПО МЕТОДАМ РАЗРАБОТКИ РЕШЕНИЙ
ПО ЦЕЛЕВОЙ НАПРАВЛЕННОСТИ
ПО СОДЕРЖАНИЮ РЕШЕНИЙ
ПО ПЕРИОДУ ДЕЙСТИВИЯ
· инициативные
· по предписанию
· устные
· письменные
· индивидуальные
· коллективные
· рутинные
· новаторские
· одноцелевые
· многоцелевые
· определенные
· вероятностные
· неопределенные
· экономические
· технические
· социальные
· организационные
· количественные
· эвристические
· долговременные
· оперативные

Рисунок 1.3 – Классификация управленческих решений

Виды управленческих решений. 
Обычно в принятии любого решения присутствуют в различной степени три момента: 
1. Интуиция. 
2. Суждение. 
3. Рациональность. 
В зависимости от того, как принимает решение руководитель или часть коллектива, управленческие решения можно разделить на следующие виды (рисунок 1.4):
ВИДЫ УПРАВЛЕЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ
Интуитивные
Основанные на суждении
Уравновешенные
Импульсивные
Инертные
Рискованные
Осторожные
Рациональные



Рисунок 1.4 – Виды управленческих решений

1. Интуитивные решения принимаются руководителем тогда, когда в его практике было уже достаточно ситуаций похожего характера. Такие решения возникают как внутреннее озарение, просветление мысли, раскрывающее суть рассматриваемого вопроса. Интуиция является непременным компонентом творческого процесса. Психология рассматривает интуицию во взаимосвязи с логическим познанием и практической деятельностью как непосредственное знание с ранее приобретенным.
3. Уравновешенные решения принимаются руководителем при внимательном и критическом отношении к своим действиям и действиям лиц, косвенно принимающих их. Подготовленное решение по всем параметрам подвергается тщательной проверке.
4. Импульсивные решения принимаются с «наскока», «рывками», они не всегда обоснованы и недостаточно надежны, поэтому подлежат последующей проверке. Авторы таких решений легко генерируют самые разнообразные идеи в неограниченном количестве, но не в состоянии их как следует проверить, уточнить, оценить.
5. Инертные решения отличаются от импульсивных решений осторожным поиском максимально подходящего решения (решения могут выбираться из числа когда-то уже принятых). Такой поиск никогда не приводит к новым или блестящим решениям.
6. Рискованные решения – это решения, принимаемые руководителем, сознательно идущим на риск. Причем очень часто в таких случаях используются различные методы уменьшения степени риска (хеджирование, самострахование, передача риска, перестрахование и т.д.). 
7. Осторожные решения отличаются от всех вышеперечисленных тщательной проверкой, поиском новых вариантов решений, новизной и оригинальностью. Осторожные решения характеризуются тщательностью оценки менеджером всех вариантов, сверхкритичным подходом к делу. Они в еще меньшей степени, чем инертные, отличаются новизной и оригинальностью. 
Перечисленные виды решений принимаются, в основном, в процессе оперативного управления персоналом. 
8. Как было сказано выше, для стратегического и тактического управления любой подсистемы системы менеджмента принимаются рациональные решения, основанные на методах экономического анализа, обоснования и оптимизации. 
Кроме того, управленческие решения можно квалифицировать как запрограммированные и незапрограммированные. 
9. Запрограммированное решение есть результат реализации определенной последовательности шагов или действий. Как правило, число возможных альтернатив ограничено и выбор должен быть сделан в пределах направлений, заданных организацией.
10. Незапрограммированные решения. Решения этого типа требуются в ситуациях, которые в определенной мере новы, внутренне не структурированы или сопряжены с неизвестными факторами. Поскольку заранее невозможно составить конкретную последовательность необходимых шагов, руководитель должен разработать процедуру принятия решения. 
К числу незапрограммированных можно отнести решения следующего типа: 
1) какими должны быть цели организации; 
2) как улучшить продукцию; 
3) как усовершенствовать структуру управленческого подразделения; 
4) как усилить мотивацию подчиненных. 
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