Тема 12. МОДЕЛИРОВАНИЕ СИТУАЦИЙ И РАЗРАБОТКА РЕШЕНИЙ

12.1. Понятие « управленческое решение»

Управление как процесс – это непрерывная цепь принятия и реализации решений.

Под управленческим решением понимается:

· творческий акт субъекта управления, определяющий программу и характер деятельности коллектива по решению назревшей проблемы;

· выбор одного из многих путей действия, который должен обеспечить переход организации от фактического состояния к желаемому.

Существенный признак управленческого решения состоит в том, что оно принимается при наличии назревшей проблемы.

Проблема – это ситуация, когда возникает различие между фактическим и желаемым состоянием системы.

Решения в управлении выполняют следующие роли:

· направляющую – определяют цели и задачи деятельности;

· организующую и координирующую – определяют порядок действий и взаимодействия участников;

· обеспечивающую – определяют количество необходимых ресурсов;

· стимулирующую – определяют порядок поощрения участников.

Технология управления каким-либо процессом с помощью обратной связи включает (рис.12.1. ): – сравнение фактического выхода системы с его моделью «М»;  принятие управленческого решения «Р»;   воздействие на объекты управления «В».
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Рис.12.1. Управленческое решение как элемент обратной связи

Решение является элементом обратной связи в управлении производством и поэтому  управленческое решение – это вид информации, обеспечивающей нормальное протекание производственных процессов. Управленческое решение связано, с  одной стороны, с управленческим контролем,  а с другой – с управляющим воздействием. Поэтому управленческое решение не может ограничиться только теоретическим решением проблемы, оно также определяет, как реализовать принятое решение и как проконтролировать его выполнение. Принятие решений – это обязанность руководителей. Основное требование к решению – своевременность его принятия. Нарушение этого положения приводит к обрыву обратной связи.

Фактор времени является  одним из определяющих при организации труда в процессах управления, который  обусловливает  необходимость организовать оперативное прохождение информации и быструю ее обработку.

Решения в управлении принимаются с определенной степенью риска. Стремление руководителя принимать решения с меньшей степенью риска приводит к увеличению затрат времени на его подготовку, сбор более полной информации, выбор варианта и, если это возможно, на его экспериментальную проверку. Возникает, таким образом, риск несвоевременного принятия решения.

Риск в принятии неэффективного управленческого решения определяется тремя основными причинами:

· ограниченностью времени на подготовку и принятие решения;

· недостатком информации;

· недостаточной полнотой выявления проблемы.

Фактор времени и фактор риска находятся в постоянном противоречии.

12.2. Виды управленческих решений

Решения классифицируются по следующим признакам:

1. В зависимости от условий, в которых принимаются решения:

· решения, принимаемые в условиях неопределенности и риска (некоторые авторы рассматривают их раздельно), т.е. необходимо определить вероятность успеха каждой альтернативы;

· решения, принимаемые в условиях определенности, когда менеджер уверен в результатах при реализации каждой альтернативы;

2. По сроку действия последствий решений: долго-, средне-,  краткосрочные.

3. По частоте принятия: одноразовые (случайные), повторяющиеся.

4. По ширине обхвата: общие (касающиеся всех сотрудников) и узкоспециализированные.

5. По форме подготовки: единоличные, групповые и коллективные.

6. По сложности: простые и сложные.

7. По жесткости регламентации: 

· контурные  - решения приблизительно обозначают схему действия подчиненных и дают им широкий простор для выбора приемов и методов их осуществления;

· структурированные – предполагают жесткое регламентирование действий подчиненных, инициатива может проявляться лишь в решении второстепенных вопросов;

· алгоритмические – предельно жестко регламентируют деятельность подчиненных и практически исключают их инициативу.

12.3. Типы управленческих решений

1. Программируемые  и непрограммируемые решения. Программируемые решения построены на базе установленной политики, правил и порядков. Запрограммированные решения - результат реализации определенной последовательности шагов или действий. Число возможных альтернатив ограничено. Руководитель часто программирует решения под ситуации, повторяющиеся с определенной регулярностью. Даже в случае аварии должен быть предварительно разработан план ее ликвидации. В данном случае важно, чтобы обоснование алгоритма данного решения было известно исполнителям.

Незапрограммированные решения требуются в ситуациях новых, внутренне не структурированных. Такие решения обычно принимаются в случае непредвиденных или первично возникших проблем и, как правило, широко используют личную инициативу менеджера и его личные взгляды. На практике нет в чистом виде тех или иных задач.

2.  Организационные и персональные решения. Организационные решения принимаются менеджером в соответствии с рамками его официальной власти и авторитета. Персональные решения, напротив, принимаются им как частным лицом. 

Организационные решения часто программируемы в том смысле, что они могут быть переданы подчиненным. Например, менеджер, увольняющий рабочего из-за долгого отсутствия на работе, принимает организационное решение. Но если он увольняет того же рабочего, чтобы поставить на его место своего родственника, то это решение основано на личных, а не коллективных причинах. Это можно назвать персональным решением. 

Различие между организационным и персональным решениями помогает определить взаимодействие между субъективными человеческими факторами (гнев, обида, личные интересы сотрудника) и объективными организационными целями и нуждами (соответствием квалификации сотрудника исполняемым обязанностям, производственной конкуренцией). Различие помогает менеджеру обратить внимание на главный вопрос, стоящий за принятием решения: принято ли оно в интересах организации или в его собственных интересах.

3. Оперативные и стратегические решения. Оперативные решения принимаются на низшем и среднем уровнях управления и являются, в основном, частью краткосрочных планов.

Стратегические решения принимаются в связи с возникающими сложными проблемами и часто связаны с такими макроэкономическими переменами, как состояние экономики, конкуренция и т.д. Решение упомянуть в своей рекламе конкурирующую фирму в специфической форме является стратегическим *как делал Берджер Кинг, посмеиваясь над украшениями на гамбургерах МакДональдса).

4. Исследовательские и кризисно-интуитивные решения. Различие между этими решениями отражает степень срочности в процессе принятия решения.

Исследовательское решение – решение, принимаемое в условиях достаточного количества времени. Например, решение проанализировать спрос  для определения природы рынка будет исследовательским. Кризисно-интуитивное решение – это спонтанное решение, принимаемое в ответ на конкретную опасность.

5. Решение по выбору возможностей в противоположность проблемно-разрешающему решению. Различие между данными решениями отражает степень предусмотрительности при принятии решения. Решение по выбору возможностей – это решение, принимаемое менеджером, который ищет пути увеличения получаемой прибыли. Решение перейти в новую сферу производства продукции, когда компания уже получает высокие доходы от своих нынешних продуктов, является решением по выбору возможностей. Проблемно-разрешающие решения – это решения, принимаемые в ответ на конкретные проблемы.

Разбиение  решений по видам необходимо для анализа структуры деятельности менеджера: необходимо сокращать число случайных и кризисных решений, уделяя больше времени исследовательским и решениям по выбору возможностей.

12.4.Типы производственных проблем и методы подготовки

 управленческих решений

1. Стандартная (или рутинная) проблема – отличается полной ясностью и однозначностью целей, затрат и самих решений. Процедура поиска решений осуществляется на основе заранее выработанных правил и методик. Расчеты одновариантны на основе нормативов. Например, определение потребностей в оборудовании, материала в зависимости от производственной программы.

2. Хорошоструктуризованная проблема – это количественно сформулированные проблемы, в которых существенные зависимости выяснены настолько хорошо, что они могут быть выражены в числах или символах, получающих в итоге числовые оценки.  Для решения данных проблем используются экономико-математические методы. Например, поиск наилучшей загрузки производственных мощностей, разработка оптимальных режимов технологических процессов.

3. Слабоструктуризованные проблемы (или смешанные) – содержат как качественные, так и количественные элементы, причем первые – неопределенные - стороны проблемы преобладают. Подготовка решений осуществляется с помощью методов системного анализа. Например, создание новых производственных комплексов, техническое перевооружение производства, совершенствование организации управления крупным объектом.

4. Неструктуризованные проблемы – отличаются неопределенностью и неформализуемостью выбора курсов действий. Суждения, опыт, интуиция руководителей, квалифицированных специалистов приобретает решающее значение. Научные методы состоят в правильной организации экспертных опросов, квалифицированной подготовке данных.

12.5. Основные этапы процесса выработки решения

Для того, чтобы выработать какое-либо решение необходимы:

· информация;

· профессиональные знания для работы над проблемой;

· формальные правила для выработки решения.

Для выработки всех решений осуществляются следующие этапы:

1. Выявление проблемы. Признаки, по которым можно судить о том, что существуют определенные проблемы, требующие решения, можно выделить в 2 группы:

· принятое и реализованное  ранее  решение не дает ожидаемого результата (например, невыполнение плановых показателей указывает на наличие проблемы). Данные проблемы могут быть выявлены на любом уровне управления, функциональными подразделениями (плановый отдел, финансовый отдел, технологический отдел и т.д.), т.е. это обязанность руководителей линейных и функциональных служб;

· возникли новые внешние и внутренние условия, которые ведут к изменению цели. Например, продукция на рынке имеет спрос ниже предполагаемого  уровня, появились возможности улучшить технологический процесс, конкуренты выпустили новую продукцию и т.д.

Эти проблемы гораздо сложнее и не всегда фирма имеет возможность для систематического анализа изменения условий. Это объясняет необходимость выделения определенных сил в организации, которые должны обеспечить отслеживание  действия факторов окружающей среды.

2. Анализ проблемы и постановка диагноза. Необходимо определить природу недостатков (причинно-следственные связи). Причины возникновения проблемы могут быть следующими:

· первоначальный план действий был неудовлетворительным;

· план действий был оптимальным, но его исполнение оказалось неудовлетворительным;

· существенным образом изменились события как во внешней среде, так и внутри предприятия и текущие действия не отвечают новым требованиям – необходима смена целей.

3. Поиск вариантов разрешения проблемы. Прежде всего, выявляются ограничения по различным ресурсам, по системе законодательства. Затем разрабатываются альтернативные варианты на основе следующих подходов:

· изучения прошлого опыта (как своего, так и чужого), литературы, изучения современной деятельности других организаций;

· экспериментирования;

· использования различных методов генерирования идей (мозговой штурм, метод аналогий, морфологический анализ, метод контрольных вопросов и т.д.;

· объявления конкурса на решение проблемы;

· привлечения сторонних организаций.

Очень часто вместо поиска наилучшего решения происходит перебор вариантов только до тех пор, пока не появится такой, который удовлетворяет определенному приемлемому минимальному стандарту. Крайне необходим спектр действительно отличающихся альтернатив, в том числе и рассмотрение возможности бездействия.

4. Оценка альтернатив и выбор наилучшего решения.Только после составления списка альтернатив следует переходить к их оценке, т.е. оценить достоинства,  недостатки, возможные последствия (положительные и отрицательные). Оценка осуществляется в соответствии с ранее принятыми критериями, как количественного, так и качественного характера (например, социального – улучшение психологического климата в коллективе). При этом используются стоимостные оценки (прибыль), а также экспертные оценки. Широко используется метод бальных оценок. Очень часто выбирается не лучший вариант, а в связи со сложностью проблемы и большими ограничениями – «удовлетворяющий».

5. Согласование проекта решения. Этот этап необходим для реакции на принимаемое решение различных подразделений, а также более полного выявления всех возможных последствий решения. Для этого:

· составляется перечень подразделений предприятия, на деятельность которых может повлиять это решение;

· в подразделениях подготавливаются замечания и предложения по сути решения;

· замечания и предложения рассматриваются в том органе управления, который готовил это решение и если замечания обоснованы – то вносятся коррективы.

6. Утверждение решения – это одобрение одним лицом или группой лиц, которые имеют на это официальное право, и юридическое закрепление акта принятия решения (подпись документа, выпуск приказа или постановления).

На окончательное рассмотрение и утверждение представляется полная документация, характеризующая ожидаемую эффективность решения.

7. Подготовка решения к реализации (зачастую этому этапу не придается должное значение) – введение промежуточных сроков выполнения отдельных работ до исполнителей и т.д.

8.Организация выполнения решения – обратная связь:

· Условия для успешной реализации решения создаются в период его подготовки и принятия. В самом решении предусмотрено, кто, где, когда и каким образом выполняет отдельные задачи.

· Решение должно доводиться до исполнителей,  разъясняться персоналу, пропагандироваться. Всегда необходимо живое слово по доведению смысла и значения, последствий выполнения и невыполнения решения. Пропаганда  решения должна быть тем шире, чем более широкий круг лиц задействован в его выполнении. В процессе управления часто встречаются случаи, когда в процессе своего движения до исполнителя решение постепенно искажается, неправильно интерпретируется. Необходимо следить за тем, как происходит процесс истолкования решения.

· Во многих случаях требуется обучение новым методам работы.

· Организация контроля за выполнением решения (обратная связь): своевременно выявлять отклонения от заданной программы, принимать меры по устранению наметившихся отклонений. Практическая трудность состоит в том, что приходится контролировать ход выполнения многих решений.

· Обратная связь состоит в обеспечении корректировки решения в процессе его реализации по причине: плохой организации выполнения решения; серьезных изменений в обстановке; ошибками, допущенными в самом решении. Корректировка также может быть связана с появлением  более благоприятных условий, а также появлением более благоприятных решений.

· При неблагоприятной ситуации возможно прекращение выполнения решения.

12.6.Основные подходы к принятию решений

1.Централизованный и децентрализованный подходы. Централизованный подход основан на том, что как можно большее число решений принимается на высшем уровне управления. Децентрализованный подход поощряет менеджеров передавать ответственность по принятию решений на самый низкий управленческий уровень. Степень децентрализации зависит от многих факторов: стиля руководства, организационной культуры, профессионализма менеджеров среднего и низшего звена и т.д.

2. Групповой и индивидуальный подход. При групповом подходе к принятию решения менеджер привлекает одного или более сотрудников и они вместе работают над проблемой. При индивидуальном подходе решение принимает единолично менеджер. Индивидуальный подход предпочтительнее, когда ограничено время на принятие решения или это физически невозможно сделать (требуемый специалист находится в командировке). При наличии ресурсов групповой подход предпочтительнее, т.к. группа принимает решение легче, групповое решение легче осуществляется.

3. Системы участия и неучастия. При системе участия менеджер опрашивает  сотрудников, которые будут задействованы в принятии и реализации решения. Успех системы участия зависит от природы проблемы. Разрешение рабочим участвовать в принятии решения, которое непосредственно затрагивает их интересы, увеличивает вероятность успешной  реализации решения. Система участия связана с групповым подходом, но это не одно и то же. При групповом подходе группа собранных вместе сотрудников  принимает решение. В системе участия менеджер оставляет за собой право сформировать окончательное решение. Система участия может быть рассмотрена как процесс консультаций.

Одной из простых форм системы участия является «ящик предложений», куда служащим предлагают бросать письменные предложения (подписанные или нет) по конкретной проблеме. На более высоком уровне, когда менеджер решает, привлекать ли консалтинговую фирму для проведения обучения персонала, он может обратиться к менеджеру другой фирмы, который уже принимал подобное решение. В этом случае представитель этой фирмы будет являться частью системы участия. Они знают, что вовлечены в процесс принятия конкретного решения, но они не несут ответственности за принятое решение. Соответственно, при системе неучастия менеджер самостоятельно собирает информацию, анализирует альтернативы и принимает решение.

4. Демократический подход  и совещательный. При демократическим подходе решения принимаются в пользу большинства. Этот подход редко используется в организациях, т.к. он ведет к тому, что голосующие по каждому вопросу делятся на «победителей» и «проигравших». Кроме того, этот подход ведет к конфликтам с иерархическим устройством организации.

При совещательном подходе, который вовлекает множество людей в принятие решений, идет поиск компромисса между всеми мнениями. Совещательный подход обычно используется как форма группового подхода, но центром внимания является выяснение точек зрения как можно большего числа людей, имеющих отношение к решению, а затем обязательно формируется общее мнение (консенсус).

Некоторые наблюдатели заметили два негативных явления, которые могут возникнуть в групповом процессе:

· преобладание групп с одной или двумя яркими личностями,  групповое мышление, т.е. процесс, при котором в ответ на социальное давление индивидуумы соглашаются с общим решением, даже если не поддерживают его, чтобы избежать конфликтов, свое мнение стараются не высказывать. В этих случаях решение принимается сравнительно небольшой группой участвующих, но носит статус установленного консенсуса;

· принятие решений группой более открыто для столкновения личных мнений, чем все другие подходы.

При этом следует учесть, что менеджеры иногда могут быть обескуражены результатами проявления личной инициативы.

Использование группового подхода и системы участия предполагает следующие очевидные преимущества:

· способность к решению проблемы у группы выше, т.к. причины и важность проблемы понимаются более широко;

· группа может выбрать лучший вариант решения, т.к. глубже и шире видит перспективы;

· энтузиазм группы возрастает, если он будет поощряться;

· недоверие к нововведениям сокращается, т.к. снижается неуверенность персонала, вовлеченного в организационные изменения.

Недостатки при этом следующие: - увеличивается время на принятие решения; негативное влияние оказывает отрыв управляющих, принимающих решение, от их непосредственных подчиненных; следует учитывать неудовлетворенность, которое могут испытывать участвующие в принятии решения, когда их участие не приносит результата.

12.7. Методы принятия решений

Все методы принятия решений можно объединить в три группы:

· неформальны (эвристические);

· коллективные;

· количественные.

Неформальные методы принятия решений. Управленческая практика свидетельствует, что при принятии и реализации решений определенная часть руководителей использует неформальные методы, которые основаны на аналитических способностях лиц, принимающих управленческие решения. Это совокупность логических приемов и методики выбора оптимального решения руководителем путем сравнения альтернатив на основе накопленного опыта, интуиции. Их преимущество состоит в том, что принимаются они оперативно, недостаток – этот метод не гарантирует от выбора неэффективного решения.

Коллективные методы. Основным моментом здесь является определение участников принятия решения. Чаще всего, это временный коллектив, в состав которого входят и руководители, и исполнители. Главными критериями формирования такой группы являются: компетентность, способность решать творческие задачи, конструктивность мышления и коммуникабельность. Коллективные формы групповой работы могут быть различными: заседание, совещание, работа в комиссии, мозговой штурм (совместное генерирование новых идей и последующее принятие решений).

Метод Дельфы (получил название от греческого города Дельфа, прославившегося своими мудрецами) – это многотуровая процедура анкетирования. После каждого тура данные анкетирования дорабатываются и полученные результаты сообщаются экспертам с указанием расположения оценок. Первый тур анкетирования проводится без аргументации, во втором – отличающийся от других ответ подлежит аргументации или эксперт изменяет оценку. После стабилизации оценок опрос прекращается и принимается предложенное экспертами или скорректированное решение.

Японская кольцевая система принятия решений «кингсе» состоит в том, на рассмотрение готовится проект новшества. Он передается для обсуждения лицам по списку, составленному руководителем. Каждый должен рассмотреть предлагаемое решение и дать свои замечания в письменном виде. После этого проводится совещание. Как правило, приглашаются те специалисты, чье мнение руководителю не совсем ясно. Эксперты выбирают свое решение в соответствии с индивидуальными предпочтениями. И если они не совпадают, то возникает вектор предпочтений, который определяют с помощью одного из следующих принципов:

а) – принцип большинства голосов – решение, которое имеет наибольшее число сторонников;

б) – принцип диктатора – за основу берется мнение одного лица группы. Этот принцип характерен для военных организаций, а также для принтия решений в чрезвычайных обстоятельствах;

в) – принцип Курно – используется в том случае, когда коалиций нет, т.е. предлагается число решений, равное числу экспертов. В этом случае необходимо найти такое решение, которое бы отвечало требованиям индивидуальной рациональности без ущемления интересов каждого в отдельности;

г) – принцип Парето – используется при принятии решения, когда все эксперты образуют единое целое, одну коалицию. В этом случае оптимальным будет такое решение, которое невыгодно менять сразу всем членам группы, поскольку оно объединяет их в достижении общей цели;

д) – принцип Эджворта – используется в том случае, если группа состоит из нескольких коалиций, каждой из которых невыгодно отменять свое решение. Зная предпочтения коалиций, можно принять решение, не нанося ущерба коалициям.

Количественные методы. В их основе лежит научно-практический подход, предполагающий выбор лучших решений путем обработки больших массивов информации на основе экономико-математических методов. 

Моделирование. Разработка модели  основана на цели исследования и требует приемлемого баланса реальных и абстрактных черт. Выделяются три типа моделей:

- описательная модель изображает предмет или ситуацию и содержит большую долю конкретных деталей и относительно малую долю абстракции (например, архитектурная модель нового завода, которая не может быть использована для описания заводов вообще). Подобный тип моделей легко создать, но нелегко изменить, трудно манипулировать переменными в описательной модели, т.к. ее элементы довольно конкретны);

- аналоговая модель изображает предметы или ситуации, заменяя различные реальные элементы другими, отличающимися формой и свойствами (например, озеро на карте изображается голубым цветом, изображение денежного потока компании вертикальной диаграммой). Уровень абстракции здесь более высокий;

- символьная модель изображает различные свойства и элементы ситуации символами (например, математическая модель, в которой различные элементы ситуации выражаются в форме уравнений и неравенств).

Различают:

1. Линейное моделирование – используются линейные зависимости. Цель использования модели линейного программирования – оптимальное распределение дефицитных ресурсов при наличии конкурирующих потребностей.

2. Динамическое программирование – позволяет вводить дополнительные переменные в процессе решения задачи.

Вероятностные и статистические модели – реализуются в методах теории массового обслуживания. 

Теорию массового обслуживания (теорию очередей) используют в случаях, когда требуется удовлетворить спрос, который в какой-то части является нерегулярным. т.е. не поддается управлению и не может быть точно предсказан.  Например, очередь грузовиков под разгрузку на склад, справочное 09.

Теория массового обслуживания представляет собой широкую совокупность различных средств и методов, основанных на ряде предположений:

· объем обслуживаемой группы (конечный или бесконечный);

· «терпеливы» ли элементы группы, требующие обслуживания;

· характер распределения времени ожидания и времени обслуживания (два наиболее общих предположения – постоянное время обслуживания или изменяющееся по экспоненциальному закону);

· характеристики поступления запросов на обслуживание, т.е. их временное распределение;

· число мест или приборов обслуживания.

Оптимальное решение задач такого класса дает возможность определить мощность оборудования, которое необходимо добавить к оборудованию, обеспечивающему обслуживание заявок со средней скоростью их поступления, чтобы минимизировать стоимость установки дополнительного оборудования и стоимость ожидания обслуживания.

Цель модели управления запасами - определение времени размещения заказов на ресурсы и их количества, а также готовой продукции на складе для сведения к минимуму отрицательных последствий накопления запасов, что выражается в определенных издержках.

Теория игр – моделирование таких ситуаций, принятие решений в которых должно учитывать несовпадение интересов различных подразделений. Это метод моделирования оценки воздействия принятого решения на конкурентов. Теория игр позволяет оценить, как изменение цен, предложения, введение дополнительного обслуживания, модификация и освоение новой продукции повлияет на поведение конкурентов

Имитационные модели – позволяют экспериментально проверить реализацию решений, изменить исходные предпосылки, уточнить требования к ним.

Дерево решений - схематическое представление проблемы принятия решений. Учитываются различные направления деятельности, соотносятся с финансовыми результатами, которые корректируются с учетом вероятности их получения, а затем сравниваются альтернативы.
Один из вариантов - платежная матрица - метод статистической теории решений, основан на разработке различных вариантов развития событий. По каждому варианту оценивается полезность (выгода) в сочетании с вероятностью конкретных обстоятельств.

Принцип безубыточности.  Этот метод является примером модели, помогающей определить, какой объем выпуска продукции принесет прибыль, а какой – убытки. Принцип безубыточности заключается в определении такого объема выпуска, при котором общие издержки равны общим доходам. Основной недостаток такого метода заключается в том, что его использование зависит от ограниченной возможности менеджера дать количественную оценку переменным в модели.

Так как возможность оперировать точными цифрами часто ограничена, менеджерам необходимо иметь метод, который позволял бы использовать имеющуюся в наличии, пусть и неполную, информацию. Существует множество проблем, в которых мы не можем точно определить количественное значение переменных. Примерами таких решений являются перспективное прогнозирование и определение тенденций потребительского спроса.

Менеджеры используют аппарат математического моделирования как инструмент, помогающий при принятии решений. Однако решения не принимаются автоматически, когда решено уравнение. Менеджеры должны осознавать контекст, в котором принимается решение.

12.8. Типы условий при принятии решений

Принятие решений не происходит в вакууме. Вернее, решения принимаются под влиянием различного рода условий и ограничений. Существует три основных условий, в которых принимаются решения:  состояние уверенности является одной крайностью, состояние полной неуверенности – другой и условие риска, которое занимает положение между ними.

Состояние уверенности существует, когда менеджер знает точно, каков будет результат, если будет принято и осуществлено то или иное решение. Уверенность оказывает значительное влияние на процесс оценки альтернатив. Когда результат каждой альтернативы может быть достоверно и надежно предсказан, менеджер, как правило, выбирает альтернативу с более приемлемым предсказанным результатом.

Однако, большинство организационных решений не принимается в состоянии уверенности.

Состояние неуверенности превалирует, когда менеджеры не имеют информации, способствующей оценке исхода осуществления решения. В подобных условиях решение может с таким же успехом приниматься с помощью подбрасывания монетки. Иногда некоторые организационные решения принимаются именно таким образом.

Состояние риска существует, когда менеджеры имеют достаточно информации для оценки возможных исходов при осуществлении решений. Элемент же риска существует в любой ситуации. Менеджер, который принимает дополнительно трех контролеров, пытаясь обнаружить как можно раньше незамеченные дефекты в товарах, не может быть уверен, что новые контролеры смогут выявить все бракованные товары. Существует определенный риск, что расходы на содержание контролеров не будут компенсированы экономией, которую создает их работа.

Трудно определить точно, насколько велик риск, связанный с тем или другим решением. Однако риск, присущий любому из альтернативных решений проблемы, может быть сравнен в относительном смысле, даже если его нельзя охарактеризовать абсолютными цифрами.

Принятие решений в условиях риска.  Для принятия решений в условиях риска существуют различные концептуальные инструменты. Рассмотрим два из них.

1. Ожидаемая стоимость – это условная стоимость события, умноженная на вероятность того, что оно произойдет

Представьте себе компанию, чья прибыль зависит от стоимости конкурирующих между собой строительных контрактов. эта компания сталкивается с необходимостью выбрать контракт А или контракт В. Она может выбрать только один из двух контрактов. Контракт А оценен в 250 тыс.долл. и вероятность его получения оценивается в 25% (или 1 шанс из 4). Контракт В стоит 175 тыс.долл. и вероятность оценивает 30% (или 3 из 10). Ожидаемая стоимость каждого варианта определяется как:

Контракт А: 250 000 х 0, 25 = 62 000

Контракт В: 175 000 х 0,3  = 52 000

Ожидаемая стоимость контракта А превышает ожидаемую стоимость контракта В на 10 тыс.долл., т.е. компания должна заключить контракт А, если ее цель – получить максимальное количество прибыли. Однако менеджер должен помнить, что не существует гарантии, что компания получит доход в 250 тыс.долл., она выберет контракт А. Они могут получить эту сумму, а могут ничего не получить, в зависимости от того, сможет ли она добиться получение этого контракта. Поэтому, если целью компании является получение любой работы, независимо от ее ценности, администрация должна выбрать вариант В из-за большей вероятности, что это событие произойдет (20 > 25).

2. Подход к эффекту – это метод оценки возврата инвестиций с различными степенями риска, т.е. с учетом различных условий; это расширение подхода ожидаемой стоимости и оценки событий в зависимости, например, от таких состояний экономики, как спад, стабилизация и подъем.

Существует два вида вероятностей:

· объективная вероятность – это та вероятность, которая базируется на прошлом опыте;

· субъективная вероятность – это та вероятность, которая базируется на общей оценке конкретной ситуации и хотя она менее точна, ее нельзя игнорировать. 

Принятие решений в условиях неопределенности. В случаях, когда менеджер не имеет объективной основы для задания вероятности наступления того или иного развития событий, предлагается подход с использованием одного из четырех отборочных критериев:

· критерий Лапласа, который предполагает, что не существует оправданных причин полагать, что одно событие имеет большую вероятность наступления, чем другое. Это ведет к предположению о равной вероятности наступления каждого события;

· критерий пессимизма – используется, когда обосновывается решение, основанное на предположении, что случится самое худшее и выбирается вариант наиболее прибыльный;

· критерий оптимизма – предполагается благоприятное развитие событий;

· критерий сожаления – предлагает способ выбора варианта, который минимизирует максимум возможного сожаления.  Сожаление из-за выбранного варианта – это эффект, полученный при рассматриваемом варианте развития событий, вычтенный из максимально возможного эффекта, который мог быть получен в этих условиях. Максимальное ожидание каждого варианта определяется выбором самого высокого фактора сожаления каждого варианта и сравнением их.

12.9. Индивидуальные стили принятия решений

Личность отражается в собственном решении. В этом смысле определенный интерес представляет личностный профиль управленческого решения, т.е. та совокупность индивидуальных особенностей руководителя, которую несут с собой решения к исполнителям.

В науке выделены следующие разновидности личностных профилей решений

1. Решения уравновешенного типа – свойственны людям, которые приступают к проблеме с уже сформулированной исходной идеей, возникшей в результате предварительного анализа условий и требований задачи. Уравновешенность проявляется в том, что выдвижение гипотез и их проверка одинаково привлекают внимание человека. Подобная тактика принятия решений наиболее продуктивна.

2. Импульсивные решения – характерны для людей, у которых процесс построения гипотез резко преобладает над действиями по их проверке и уточнению. Такой человек относительно легко генерирует идеи, но мало заботится об их оценке. это приводит к тому, что процесс принятия решений проходит скачкообразно, минуя этап обоснования и проверки. В практической работе импульсивность решений может привести к тому, что руководитель будет стремиться внедрить в жизнь решения, которые недостаточно осмыслены и обоснованы.

3. Инертные решения – являются результатом очень неуверенного и осторожного поиска. после проявления исходной гипотезы, ее уточнение идет крайне медленно. Оценки сверхкритичны, каждый свой шаг человек проверяет неоднократно. Это ведет к растягиванию во времени процесса принятия решения.

4. Рискованные решения – напоминают импульсивные, но отличаются от них некоторыми особенностями индивидуальной тактики. Если импульсивные решения перескакивают через этап обоснования гипотезы, то рискованные все же его не обходят, но к оценке человек приходит лишь после того, как обнаружена несообразность. в конечном итоге, хотя и с опозданием, элементы построения гипотез и их проверки уравновешиваются.

5. решения осторожного типа – характеризуются особой тщательностью оценки гипотез, критичностью. Человек, прежде чем прийти к выводу, совершает множество разнообразных подготовительных действий. Решениям осторожного типа присуща упреждающая оценка. Осторожные люди более чувствительны к отрицательным последствиям своих действий, чем к положительным. Их больше пугают ошибки, чем радуют успехи. Поэтому тактическая линия осторожных – избежать ошибок. Для импульсивных, к примеру, характерна противоположная тактическая линия: они ориентируются на успех и менее чувствительны к неудачам.

12.10. Условия эффективности управленческих решений

Проблема выбора менеджером альтернативы – одна из важнейших в современной науке управления, но не менее важно принять эффективное решение. Чтобы управленческое решение было эффективным, должен учитываться ряд факторов:

1. Иерархия в принятии решений – делегирование полномочий по принятию решения ближе к тому уровню, на котором имеется больше необходимой информации и который непосредственно участвует в реализации принятого решения.

В этом случае исполнителями решения являются сотрудники смежных уровней. Контакты с подчиненными, находящимися более чем на один иерархический уровень ниже (выше), не допускаются.

2. Использование целевых межфункциональных групп, в которых члены,  входящие в их состав, отбираются из различных подразделений и уровней организации.

3. Использование непосредственных (прямых) горизонтальных связей при принятии решений. В данном случае (особенно на начальной стадии процесса принятия решения) сбор и обработка информации осуществляются без обращения к вышестоящему руководству. Такой подход способствует принятию решений в более короткие сроки, повышению ответственности за выполнение принятых решений.

4. Централизация руководства при принятии решений. Процесс принятия решения должен находиться в руках одного (общего) руководителя. В данном случае формируется иерархия в принятии решений, т.е. каждый низший руководитель решает свои проблемы (принимает решения) со своим непосредственным руководством, а не с вышестоящим руководством, минуя своего непосредственного начальника.

Решение считается эффективным, если оно отвечает требованиям, вытекающим из решаемой ситуации и целей организации:

1. Решение должно быть экономичным, т.е. обеспечивать достижение поставленной цели с наименьшими затратами.

2. Своевременность решения, т.е. не только своевременность принятия решения, но и своевременность достижения поставленной цели. Ведь когда решается проблема ,события развиваются и может получиться так, что прекрасная идея (альтернатива) устареет и потеряет смысл в будущем, она была хороша в прошлом.

3. Обоснованность решения. Исполнители должны быть убеждены, что решение обоснованно. В связи с этим нельзя путать фактическую обоснованность и ее восприятие исполнителями, понимание ими аргументов, побуждающих менеджера принять именно такое решение.

4. Решение должно быть реально осуществимым, т.е. нельзя принимать нереальное, абстрактное решение. Таким решения вызывают досаду и разделение исполнителей и в своей основе не эффективны. Принятое решение должно соответствовать силам и средствам коллектива, его выполняющего.

В достижении эффективности решений особую роль играют методы доведения принятых решений до исполнителей, которое начинается обычно с расчленения альтернативы на групповые и индивидуальные задания и подбора исполнителей. В результате каждый сотрудник получает конкретное собственное задание, которое находится в прямой зависимости от его служебных обязанностей и целого ряда других объективных и субъективных факторов. Считается, что умение передать задачи исполнителям – является главным источником эффективности принятого решения. В связи с этим выделяют четыре основные причины невыполнения решений:

- если решение было недостаточно четко сформулировано менеджером;

- если решение было ясно и четко изложено, но исполнитель его плохо уяснил;

- решение четко сформулировано, и исполнитель его хорошо уяснил, но у него не было необходимых условий и средств для его выполнения;

- предыдущие условия выполнены, но у исполнителя не было внутреннего согласия с вариантом решения, предложенным менеджером. исполнитель в данном случае может иметь свой, более эффективный по его мнению вариант решения данной проблемы.

Команда «приступить к исполнению решения» не может быть дана раньше, чем у руководителя не будет уверенности, что все звенья, участвующие в исполнении, правильно поняли свои задачи и имеют все средства для их выполнения.

Главный смысл всей работы по доведению задач до исполнителей состоит в том, чтобы построить в сознании некий образ (технологию) будущей работы по выполнению управленческого решения. Первоначальные впечатления о будущей работе формируются у исполнителя при получении и восприятии задания. После этого идея (модель задания) уточняется, обогащается посредством ее адаптации к реальным и объективным условиям внутренней и внешней среды. На этой основе и разрабатывается технология выполнения решения (идеальная модель деятельности исполнителя по выполнения задания менеджера). 

Следует иметь в виду, что для того, чтобы модель деятельности исполнителя соответствовала первоначальной идее менеджера, к модели предъявляют ряд требований:

1. Полнота модели решения, ее соответствие как замыслу руководителя, так и содержанию, структуре и условиям исполнительской деятельности.

2. Точность модели, т.к. если задача ставится абстрактно, то она не выполняется вообще или выполняется формально. 

3. Глубина отражения первоначальной идеи, выражающаяся в представленности в модели всей динамики предстоящей деятельности.

4. Стрессоустойчивость, прочность модели предполагает способность исполнителя реализовать план действий в любых сложных ситуациях.

5. Гибкость модели – критерий, который как бы противоречит указанным выше. Проблема в данном случае в том, чтобы выбрать оптимальное соотношение между стабильностью (неподвижностью) и гибкостью модели.

6. Согласованность модели решения связана с тем, что исполнитель обособлен и его действия должны согласовываться  по задачам, времени, месту и т.д. с другими исполнителями.

7. Мотивация модели решения, предполагающая воздействие на мотивы, внутренние потребности для выполнения задания. 

Вопросы по теме
1. Почему процесс принятия управленческого решения является центральным разделом курса «Менеджмент»? 

2. Что такое проблема и какое место она занимает в процессе управления? 

3. Какие группы факторов необходимо проанализировать для установления проблемной ситуации?

4. Дайте определение понятие «решение». 

5. Каким требованиям должны отвечать решения? 

6. Какие виды решений принимаются в организациях?

7. Кто принимает решения в организациях? 

8. Какие особенности характерны для решений, принимаемых отдельным субъектом, и для групповых решений?

9. Какие этапы содержат модель процесса принятия решений? 

10. Какие особенности имеет этап выбора решения? 

11. По каким направлениям необходимо осуществлять оценку возможных последствий реализации выбранного решения? 

12. Какую работу нужно выполнить на последнем этапе процесса принятия решений, чтобы обеспечить успех его реализации?
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Тема 13. КоммуникационныЕ  процессЫ В ОРГАНИЗАЦИИ

13.1. Информация как основа коммуникационного процесса


Основным требованием для принятия эффективного управленческого решения или, по крайней мере, для понимания истинных масштабов проблемы является наличие соответствующей информации. 

Сегодня проблема, как правило, заключается не в том, что для принятия решений не хватает информации, а в том, что среди массивов несвязанной информации необходимо найти данные, необходимые для эффективного управления.

Единственным способом получения такой информации является коммуникация.


Коммуникация – это процесс обмена информацией, ее смысловым значением между двумя или более людьми. 

Первоначально считалось, что информация – это  любые сведения, передаваемые людьми различными способами. С середины ХХ века  под информацией стали понимать обмен сведений между людьми, человеком и автоматом, автоматом и автоматом, передача признаков от клетки  к клетке, от организма к организму.


Информация в самом широком смысле обозначает сообщение.


Сообщение – это любой сигнал о каком-либо событии, т.е. об изменении значения некоторой переменной состояния системы.


Большой вклад в изучение природы информации внесла  теория информации – раздел кибернетики, занимающийся математическим описанием и оценкой методов передачи, хранения, извлечения и классификации информации. Согласно данной теории, информация трактуется как уменьшение неопределенности в отношении ожидаемых событий.


Для того, чтобы извлечь  информацию из сообщений данных, она должна пройти как бы тройной фильтр (рис 13.1.).

Данные




(сообщения)
                       Приняты

             Поняты

             Оценены













Потери данных

вследствие:
Физического шума
Семантического шума

Прагматического 

Рис.13.1.  Схема извлечения информации из сообщений

1.Физический фильтр (канал связи) обладает заданной пропускной      способностью. Канал связи – это часть материальной среды, по которой передается сообщение (но это не обязательно цепь и канал связи в физическом смысле).


Если орган управления (или отдельный его работник) не в состоянии воспринимать все поступающие сообщения, то часть из них теряется вследствие так называемого физического шума.


2.Семантический фильтр, где обеспечивается  понимание сообщения. Все непонятные данные будут потеряны вследствие семантического шума.


3.Прагматический фильтр,  где оценивается полезность данных. Та часть сообщения, которая не будет признана полезной для дела, теряется из-за прагматического шума.


Таким образом, информация – новые сведения, воспринятые, понятые и оцененные как полезные для решения тех объем иных задач.

В современных теориях управления знаниями в организации понятие  «информация» эквивалентна понятию «явные знания», т.е. знания, которыми люди могут свободно обмениваться с помощью слов или других способов общения (изображений, звуков, жестов).

13.2. Информация в системе управления
Процесс управления рассматривается как процесс восприятия, преобразования и передачи информации. Основой управления является принятие решений, которые основаны на использовании информации. Степень  обоснованности решений зависит от полноты, достоверности и своевременности информации. Само решение является новой информацией, которая доводится до исполнителей в виде приказов, планов, нормативов и является для них импульсом к дальнейшим действиям.

Таблица 13.1.

Виды информации
	Классификационный признак
	Виды информации

	- по характеру:
	· непрерывная  информация – о параметрах производственных физических величин (силы тока, давления, температуры и т.д.), являющихся непрерывной функцией времени.

· дискретная информация в виде последовательности отдельных сигналов, отдаленных друг от друга временными или пространственными промежутками. Например, информация об экономических процессах. Также  существует понятие «полезная информация», т.е. информация, уменьшающая неопределенность сведений о системе. Отрицательное значение полезной информации расценивается как дезинформация.



	- по типу передаваемой информации  
	документальная, недокументальная, т.е. не зафиксированная на материальном носителе

	- по степени источнику происхождения:
	· первичная  (непосредственный результат любого вида деятельности)

· вторичная (результат переработки первичной информации)



	- по способу распространения информации:
	· опубликованная (т.е. растиражированная)

· неопубликованная (не расчитанная на широкое распространение)



	- по области получения и исполнения:
	- по различным областям знаний, научным дисциплинам.




В наиболее общем виде в системе управления могут циркулировать следующие виды информации: 

1. Внешняя информация: 

· на входе – входящая информация о действующих и принимаемых законах всех уровней власти, о поставщиках, потребителях, конкурентах, о состоянии рынков услуг, трудовых ресурсов, научно-технической продукции, инвестиций и т.д.; 

· на выходе – данные статистической отчетности, платежные документы, рекламные материалы, инструкции по эксплуатации изделий и т.д.

2. Внутренняя информация, которая создается и используется внутри предприятия:

· управляющие воздействия: цели, политика, программы, приказы, проекты, нормативы;

· управляющие воздействия оперативного плана:  распоряжения по регулированию хода производственного процесса;

· обратная связь – сведения о деятельности производственной системы (количество и качество продукции, фактические затраты  ресурсов);

· обратная связь от органов оперативного управления: сведения о критических ситуациях, сбоях  производственного процесса, требующих специальных решений руководства предприятием и др.

13.3. Этапы коммуникационного процесса


Целью коммуникационного процесса является обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена.


При этом выделяют  четыре базовых элемента коммуникационного процесса:

· отправитель – лицо, генерирующее идеи объем собирающее информацию и передающее ее.

· сообщение – собственно информация,  закодированная с помощью символов.

· канал связи – средство передачи информации.

· получатель – лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее.

При обмене информацией происходит несколько этапов:

1. Зарождение идеи: отправитель решает, какую идею следует сделать предметом обмена.

2. Кодирование и выбор канала. Прежде чем передать идею, отправитель должен с помощью символов закодировать ее, используя для этого слова (вербальное оформление) или какие-нибудь символы (цифры, графики), а также невербальное оформление (жесты, мимику). Кодирование превращает идею в сообщение.  Кодирование можно представить себе как операцию упаковки. При коммуникации важным является соответствие идеи и канала связи.

3. Передача. Она может осуществляться устными или письменными сообщениями непосредственно от одного лица к другому,  или  посредством почты и других каналов связи (телеграф, телефон, компьютерные сети).

4. Декодирование – перевод символов сообщения в мысли получателя. Особо следует подчеркнуть: 
обмен информацией следует считать эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, осуществив действия, которые ждал от него отправитель. По ряду причин получатель может придать иной, чем предполагал  отправитель, смысл сообщению.

Значительное улучшение обмена информацией происходит при использовании в коммуникационном процессе обратной связи. В этом случае отправитель и получатель меняются коммуникационными ролями.

13.4. Деловое общение

Общение в правлении осуществляется постоянно и в различных формах. Общение может быть:

· официальным, в рамках служебных отношений, и неформальным, например, во время обеда;

· дружеским и враждебным;

· доступным для понимания и сложным для восприятия;

· четко организованным и беспорядочным;

· эффективным (если достигнуты цели) и неэффективным.

Общение – это межличностный или групповой процесс, в основе которого лежит обмен между людьми определенными результатами их психической деятельности – усвоенной информацией, мыслями, оценками, чувствами, установками.

Процесс общения включает ряд элементов:

· намерения – определяются преимущественно целями, которые ставятся перед общением;

· внимание – сосредоточенность и направленность психической деятельности на определенный объект;

· восприятие – сложный процесс приема и  преобразования информации, обеспечивающий человеку отражение объективной реальности и ориентировку в окружающем мире. Общение должно происходить на основе доступных для понимания сообщений.

· запоминание – следует учитывать, что человек понимает и сохраняет в памяти (простое скорее, чем сложное; логичное скорее, чем бессистемное;  известное скорее, чем неизвестное; конкретное скорее, чем абстрактное и т.д.);

· участие – деятельность по совместному выполнению чего-либо; может также рассматриваться как обратная связь. Участие для поощрения инициатором общения на время его стадии.

Таблица 13.1.

Примеры общения в процессах управления

	Инициатор общения
	Объект общения
	Цель общения
	Форма общения

	Руководитель
	Подчиненный
	Доведение принятого решения до исполнителей. Инструктаж о правилах выполнения работы
	Выпуск приказа или распоряжения. Устное разъяснение. Письменная инструкция. Устный инструктаж.

	Подчиненный
	Руководитель
	Выражение отношения к полученному заданию в связи с затруднениями в его выполнении.
	Устная беседа. Составление служебной записки.

	Руководитель предприятия
	Функциональные и линейные руководители
	Консультации при принятии решений
	Индивидуальные беседы. Проведение совещания. Подготовка письменных мнений и предложений.

	Руководитель
	Специалист, поступающий на работу
	Выявление профессиональных и деловых качеств специалиста
	Интервьюирование, тестирование

	Специалист, поступающий на работу
	Руководитель
	Выявление характера работы, условий оплаты
	Беседа


Совершенствование искусства общения включает:

· четкую формулировку идей и сообщений перед началом их передачи (необходимо обдумать и четко представить проблемы, идеи, варианты решений и т.д.);

· внимательную работу над смыслом текста сообщения (исключить термины и понятия, не являющиеся общепринятыми, непонятными);

· обеспечение соответствия языка собственных поз, жестов, выражений содержанию передаваемых сообщений;

· проявление сочувствия, сопереживания, умение поставить себя на место человека, с которым происходит общение;

· установление обратной связи (необходимо задавать уточняющие вопросы и т.д.).

13.5. Невербальная коммуникация

Информация, посланная отправителем без использования слов как системы кодирования, образует невербальное послание, лежащее в основе невербальной коммуникации.

Эффект большинства посланий создается невербальной информацией. Считается, он обеспечивается в наибольшей степени выражением лица  (50-55%) и тональность голоса  (35-40%).                                         - 


Особенно это проявляется в случаях, когда словесная часть сообщения отправителя противоречива. Получатель больше полагается на невербальную часть, чтобы понять значение послания.


Типы невербальной коммуникации:

1. Движения тела (жесты, выражения лица, движения глаз, прикосновения, позы).

2. Личные физические качества (строение тела, рост, запах тела и т.д.).

3. Использование среды (манера помещения себя в среде, дистанционная близость в общении и т.д.).

4. Физическая среда (дизайн помещения, освещенность, шум и т.д.).

5. Время (опоздания, ранний приход, склонность заставлять себя ждать, соотношение времени и статуса и т.п.).

Невербальные коммуникации в большинстве случаев имеют бессознательную основу, т.к. свидетельствуют об эмоциях участников коммуникационного процесса. Невербальной информацией трудно манипулировать и ее  трудно скрывать в любой межличностной коммуникации.

13.6 . Препятствия обмену информацией

Обратная связь позволяет улучшить обмен информацией, позволяя обеим сторонам подавать шум. Тем не менее, шум в системе присутствует всегда вследствие различных причин.

1. Языковый барьер, т.е. использование при обмене информацией языка, непонятного получателю. В любую организацию сегодня поступает разнообразная информация, которая включает термины из разных специализированных языков. Они могут быть малоизвестными и даже неизвестными.

Современные организации объединяют работников разных специальностей, со своими специфическими языками. В подразделениях часто вырабатываются новые слова и новые значения старых слов. Почти все специалисты вырабатывают свой собственный технический жаргон.

Язык многих специальных документов, приказов, постановлений,  инструкций и т.д. бывает неудобочитаем из-за обилия канцеляризмов.

Письменную речь правильно понимать труднее, чем устную. При личном общении люди стараются излагать свои идеи, ориентируясь на слушателя, его реакцию. Отправителю письменного сообщения невозможно оценить реакцию получателя и степень понимания им смысла информации.

2. Компетенция участников обмена информацией:

· предвзятость заключается в  неприятии фактов, не  соответствующих сделанной ранее оценке ситуации работниками и уже выработанному решению;

· специализация работников  часто делает их кругозор узким. Многие специалисты способны видеть только близкие им стороны проблемы.

Необходимо шире информировать персонал организации о целях ее деятельности, об имеющихся проблемах, разъяснять смысл принятых решений и т.д.

3. Различие статуса работников (статус – положение индивида в системе общественных отношений) и самозащита инициатора информации

Различия работников по статусу препятствуют обмену информации  как снизу вверх, так и сверху вниз.

  В некоторых организациях менеджеры высшего звена постоянно лишены доступа к информации, нужной для принятия важных решений. Когда в компании существует практика хвалить подчиненных исключительно ха хорошие новости, работники начинают отбирать, какую информацию представлять, а какую следует скрыть или придержать. Сообщения, идущие вверх обычно «подслащиваются»: благоприятные сведения выпячиваются, а ошибки и неудачи затеняются и приукрашиваются. Хорошие сведения скорее сообщаются наверх, чем  информация об ошибках. Поэтому у руководителей складывается картина более благополучная, чем это есть на самом деле.

У руководителей также создается нереальная картина морального состояния и подлинных мнений подчиненных. Вежливое обращение с руководителем при личном общении отражает в наибольшей степени соотношение должностей, а не реальное мнение работников.

В свою очередь, информация, идущая сверху вниз, также приукрашивается. Руководители объясняют свое поведение и действия в свете собственной мудрости и благосклонности по отношению к подчиненным.


Эти искажения затрудняют получение объективной картины дел в организации.

К предложению, идущему снизу вверх относятся не с таким вниманием, как к предложению, идущему сверху вниз. Предложение подчиненных может рассматривается на высшем уровне как вызов должностному положению руководителя. Главная причина игнорирования сведений, поступающих от низкого по статусу персонала, заключается в психологической незрелости высокопоставленных лиц.

4. При передаче информации по горизонтали. Внутриорганизационные барьеры возникают вследствие конкуренции между подразделениями за ресурсы.

5.  Географическое расстояние между участниками обмена.


Современные крупные  организации имеют свои филиалы  или отделения в разных частях страны или за  рубежом. Развитие средств связи позволяет осуществить достаточно эффективное управление всей организацией.


Вместе с тем, передача информации по почте, по телефону, электронной почте хотя и происходит быстро, но не может заменить личного общения.


Устная связь по телефону, как ближайший аналог личному общению, обходится дорого и утрачивает важные оттенки живой речи (выражение лица, жесты).


Ежедневный личный контакт  стимулирует общение. В силу географического фактора работники утрачивают эти возможности и возникают трудности в определении, какая информация нужна.


Обмен информации между центром и периферийными подразделениями, с одной стороны, оказываются слишком большим, а с другой,  все меньше соответствует местным условиям и остается неусвоенным.

6. Влияние другой работы.

    
В обычной рабочей ситуации работнику не хватает времени и он устанавливает приоритеты в отношении предъявляемых к нему требований. Он чаще уделяет времени рабочим ситуациям, требующим немедленного вмешательства, чем составлению отчетов. Постоянные требования давать сведения о своей работе вызывают у него недовольство, т.к. он расценивает их как обвинение в недобросовестности.


Во многих организациях информационная работа считается канцелярской и отодвигается на второй план.

7.Специальные ограничения в распространении информации.
 
Задача функционирования информационной системы заключается в том, чтобы, во-первых, информация попала по назначению, во-вторых, не была использована нежелательным образом. Ограничения доступа к данным, особенно финансового характера,  по мере перехода на более низкие ступени организационной иерархии обусловлены как наличием проблемы безопасности, так и опасениями, что данные будут неправильно использованы.

13.7.Управление коммуникациями в организациях


Эффективность коммуникационных процессов зависит от следующих факторов.

1. Необходимо определить потребность в информации.  При этом необходимо, чтобы работники понимали сами и разъясняли другим, как будет использоваться информация,  и правильно направляли информационные запросы. 


Существует два основных подхода к поиску информации:

· активный, когда определенный набор данных ищется либо непосредственно, либо опосредованно, например, с помощью сотрудника библиотеки. Этот подход на языке носителей информационных технологий называется «pull» - «вытягивание»;

· пассивный, когда сотрудник оповещает свое подразделение или организацию в целом, какая ему требуется информация («push» - «выталкивание»). 

Действенность последнего зависит от того, насколько серьезно запрос будет воспринят другими членами организации, а также от уровня развития внутренних корпоративных сетей (интранетов). Существует опасность засорения информационных каналом пассивными запросами типа: «Кто-нибудь знает что-нибудь о…?»

2. Персонал должен  быть осведомлен о наличии информации, т.е. должны быть указатели, каталоги, телефонные справочники и т.д., а также возможность обращения к профессионалам для получения сведений о накопленных в организации знаниях. 

3. Обеспечение доступа к информации.  Это означает, для получения информации методами «пулл» и «пуш» необходимо обеспечить пользователю наиболее удобные средства и  поддерживать баланс между этими методами (табл. 13.2.).

Таблица13.2.

Некоторые различия методов поиска информации по принципу «вытягивания» и «выталкивания»

	
	Метод вытягивания («пулл»)
	Метод «выталивания» («пуш»)

	Цель
	Поиск информации (навигация)
	Поглощение (захват) информации

	Пользователь
	Активен: инициативно ищет информацию
	Пассивен: некий источник посылает информацию

	Пригоден для
	Одноразовой потребности в знаниях

Проведения исследования

Для получения детальной информации
	Долговременного спроса на знания

получения срочной или быстроустаревающей информации

	Основное преимущество
	Позволяет получить доступ к информации в нужное время
	Привлекает внимание к важным материалам

	Основной недостаток
	Пользователь тратит много времени (на овладение  технологией поиска)
	Перегрузки пользователя, т.к. он не контролирует процесс поступления информации

	Примеры
	Каталоги, указатели, браузер (просмотровая система)
	E-mail


4. Обеспечение содействия в поиске информации. В организации создаются новые должности специально для помощи тем, кто занят поиском информации (например, кибертекари), а также привлекаются эксперты для фильтрации информации. 

5. Система коммуникаций в организации должна характеризоваться завершенностью и полнотой, что означает, что обеспечен доступ как к централизованно управляемой, так и индивидуально создаваемой информации. Создаются структуры и методы повторного использования данных.

Для совершенствования  коммуникаций рекомендуется:

1. Обеспечить управление информационными потоками в организации, т.е. четко представлять потребности в информации всех уровней управления и организовать потоки информации в соответствии с этими потребностями.

2. Использовать при передаче сообщений параллельно несколько каналов связи (например, письменная и устная речь).

3. Проявлять постоянное внимание к процессам обмена информацией (встречи с подчиненными, обсуждение предстоящих перемен, отчеты по результатам контроля).

4. Организовать системы обратных связей (опрос работников, система сбора предложений от работников, ротация кадров).

5. Практиковать выпуск информационных бюллетеней.

6. Обеспечить повышение квалификации работников управления.

7. Использовать современные информационные технологии  (видеоконференции и т.д.).

13.8. Правила эффективной коммуникации

Для успешного осуществления коммуникации менеджеры должны руководствоваться  следующими правилами:

1. Перед коммуникацией четко определить идеи, вкладываемые в послания. Необходимо учитывать цели и установки тех, кому направлено послание, и тех, кого оно касается.

2. Проанализировать истинную цель каждой коммуникации. Следует определить самую важную цель, а затем адаптировать язык, интонацию и подход в целом с тем, чтобы все они способствовали достижению поставленной цели. Не следует добиваться слишком многого одной коммуникацией.

3. Проанализировать все физическое и человеческое окружение при любой коммуникации. Большое значение имеют: выбор времени коммуникации, личная или иная форма коммуникации, социальный климат в организации, в подразделении и т.д. Коммуникация должна постоянно приспосабливаться к изменяющимся условиям среды.

4. При планировании коммуникации необходимо консультироваться с другими сотрудниками; часто важно добиваться участия других сотрудников. Это может придать дополнительную убедительность и объективность сообщению. Часто те, кто оказал помощь в планировании коммуникации, окажет ей активную поддержку.

5. Следует обратить самое пристальное внимание на интонацию и основное содержание сообщения. Это сказывается на позиции людей, которым направлено сообщение. 

6. Следует воспользоваться возможностями, когда они представляются, включить в сообщение нечто полезное и ценное для его получателя. Подчиненные с большей готовностью откликаются на такие сообщения.

7. Важно постоянно держать в поле зрения то, как срабатывает коммуникация.

8. Необходимо устанавливать коммуникацию не только на сегодня, но и на будущее. Хотя коммуникация и может быть направлена на решение, прежде всего, непосредственных задач, она должна быть запланирована с учетом прошлого и соответствовать долговременным интересам и целям.

9. Важно быть уверенным в том, что действия менеджера подтверждают его слова. Самая убедительная форма коммуникации не слова, а дела.

10. Важно добиться не только того, чтобы быть понятым, но и понимать других, быть хорошим слушателем.

Вопросы

1. Какие шумы возникают пре передачи данных?

2. Дайте определение понятия «информация», виды информации

3. Роль информации в управлении.

4. Элементы коммуникационного процесса

5. Понятия «вербальная и невербальная коммуникации»

6. Препятствия коммуникациям в организации.

7. Общение: сущность, требования.

8. Совершенствование коммуникаций в организации.

9. Каким образом в известной Вам организации осуществляется поиск и обмен информацией.
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