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1 Область применения и нормативные ссылки

Настоящая программа учебной дисциплины устанавливает минимальные требования к знаниям и умениям студента и определяет содержание и виды учебных занятий и отчетности.

Программа предназначена для преподавателей, ведущих данную дисциплину, учебных ассистентов и студентов направления подготовки 081100.68 «Государственное и муниципальное управление», обучающихся по магистерской программе «Управление образованием», изучающих дисциплину «Разработка и принятие управленческих решений».
Программа разработана в соответствии с:
· Образовательным стандартом федерального государственного автономного образовательного  учреждения  высшего профессионального  образования  «Национального исследовательского  университета  «Высшая школа экономики»   по направлению подготовки 38.04.04  Государственное и муниципальное управление Уровень подготовки: Магистр  http://www.hse.ru/data/2013/03/19/1292571107/ОрОС_ГМУ_магистратура_от%2024.06.2011%20№%2026.pdf
· Образовательной программой подготовки магистров по направлению 38.04.04  «Государственное и муниципальное управление»;

· Образовательной программой «Управление образованием» по направлению  38.04.04 «Государственное и муниципальное управление»;

· Рабочим учебным планом университета подготовки магистра по направлению 38.04.04  «Государственное и муниципальное управление» по программе «Управление образованием».

2 Цели освоения дисциплины

Целью освоения дисциплины «Разработка и принятие управленческого решения»  является  развитие  культуры  применения системного подхода принятия  эффективных управленческих  решений  в различных проблемных ситуациях с учетом реальных запросов и ограничений ситуаций развития образовательных   организаций.
3 Компетенции обучающегося, формируемые в результате освоения дисциплины

В результате освоения дисциплины студент должен:

· Знать:
- сущностные признаки проблемной ситуации и управленческого решения;

- этапы и специфику процесса принятия управленческого решения;

- варианты классификации управленческих решений;
· основные модели и технологические подходы к принятию управленческого решения;

· основные понятия, позволяющие  осуществлять информационную и коммуникативную поддержку процесса реализации управленческого решения; 

· факторы, способствующие повышению и снижению эффективности управленческого решения;

· особенности принятия управленческих решений с учетом  специфики образовательной организации.
· Уметь:
- выявлять граничные условия и критериальные требования к принимаемому решению;

- осуществлять объективную  оценку множества альтернативных вариантов решения;

- принимать  решение в его проектной полноте;

- организовывать  обратную  связь по оценке качества  принятого решения. 

· Иметь навыки (приобрести опыт):
· - анализа сущности проблемной ситуации;

· - использования case-study  как метода анализа проблемной ситуации и группового поиска варианта решения
· - применения  различных  моделей принятия управленческих решений;

· - экспертного оценивания качества принятия управленческого решения;

· - организации прямой и обратной связи при принятии и реализации управленческих решений.

В результате освоения дисциплины студент осваивает следующие компетенции:
	Компетенция
	Код по ОСНИУ ВШЭ
	Дескрипторы – основные признаки освоения (показатели достижения результата)
	Формы и методы обучения, способствующие формированию и развитию компетенции

	Способен предлагать 

концепции, модели, 

изобретать и 

апробировать способы 

и инструменты 

профессиональной 

деятельности 


	СК-М2
	Оценивает управленческие решения на уровне организации; 

Оценивает возможности информационной среды организации   для решения определенных управленческих задач;

Интерпретирует теоретические конструкции принятия управленческих решений  применительно к прикладной проблеме.
	Кейс- технологии; анализ управленческих решений на уровне организации 


	Способен совершенствовать и развивать свой интеллектуальный и культурный уровень, строить траекторию профессионального развития и карьеры
	СК-М4
	Демонстрирует понимание необходимости совершенствовать и развивать свой интеллектуальный и культурный уровень;


	Проектная деятельность в группах.

Самостоятельная  работа по составлении. кейсов в области управленческой деятельности и принятия решений. 

	 Способен принимать управленческие решения, оценивать их возможные последствия и нести за них ответственность 
	СК-М5
	Демонстрирует способность отстаивать свои позиции в профессиональной среде, нести за них ответственность.
	Технология «дебаты», работа с кейсами, семинарские занятия, групповая проектная работа

	Способен использовать социальные и мультикультурные различия для решения проблем в профессиональной и социальной деятельности
	СЛК-М2
	Владеет способностью использовать понимание социальных и мультикультурных различий при проектировании и реализации образовательных стратегий 


	Групповая проектная работа 



	Способен определять, транслировать общие цели в профессиональной и социальной деятельности
	СЛК-М3
	Понимает и объясняет природу процесса принятия управленческого решения
	Проектная деятельность, дискуссионные технологии, технологии, включающие  самопрезентацию

	Способен строить профессиональную деятельность и делать выбор, руководствуясь принципами социальной ответственности

	СЛК-М7.1

(ГМУ)
	Применяет различные управленческие технологии  в контексте  социальной ответственности 
	Коллоквиумы, работа с кейсами, проектная деятельность, дискуссионные технологии.

	Способен порождать принципиально новые идеи и продукты, обладает креативностью, инициативностью
	СЛК-М8
	Демонстрирует способность порождать новые идеи и продукты в области разработки образовательных стратегий и формирования модельных решений  по различным управленческим задачам.
	Групповая работа с кейсами, деловые игры, дискуссионные технологии

	Способен создавать, описывать и ответственно контролировать выполнение нормативных документов в профессиональной деятельности
	СЛК-М9.1

(ГМУ)
	Конструирует модели адекватных нормативных документов в контексте организационной культуры. 
Анализирует применимость нормативных документов в управленческой практике. 
	Лекционные занятия, работа с кейсами по составлению аналитических записок, экспертная деятельность. 

	Способен руководить, осуществлять контроль и координацию деятельности в различных сферах государственного и муниципального управления.
	ПК-12
	Владеет методами и специализированными средствами для руководства, контроля и координацию деятельности в сфере образования государственного и муниципального управления 
Классифицирует управленческие проблемы и типы управленческих решений в образовательной сфере на разных уровнях управления . 
	Работа с кейсами, групповая проектная деятельность, индивидуальные проекты в части экспертизы образовательных проектов.  

	Способен самостоятельно осуществлять научно-исследовательскую работу в сфере государственного и муниципального управления
	ПК-21
	Владеет способностью самостоятельно осуществлять научно-исследовательскую работу в сфере государственного управления, в частности управление качеством процесса принятия управленческого решения

	Курсовые исследования, эссе по дисциплине

	Способен осуществлять верификацию, структуризацию и критическую оценку информации, получаемой из различных источников, и осуществлять её анализ и синтез для обоснования управленческих решений в области государственного и муниципального управления.
	ПК-22
	Владеет способностью осуществлять верификацию, структуризацию и критическую оценку информации, получаемой из различных источников, и осуществлять её анализ и синтез для обоснования управленческих решений. Использует методы прогнозирования и сценарии описания развития ситуации. Способен к составлению  экспертных оценок управленческой  де. 
	Самостоятельная работа, домашние задания, дискуссии, коллоквиумы.


4 Место дисциплины в структуре образовательной программы

Настоящая дисциплина относится к вариативной части цикла дисциплин программы, обеспечивающих базовую подготовку магистра для направления 081100.68 «Государственное и муниципальное управление».

Изучение данной дисциплины базируется на следующих дисциплинах: «Теория и механизмы современного государственного управления», «Управление образовательными системами», «Теория организации и организационное поведение», «Кадровая политика государства и организации».

Для освоения учебной дисциплины, студенты должны владеть следующими знаниями и компетенциями:

· Необходимыми общенаучными исследовательскими  компетенциями, связанными с применением системного, процессуального, личностно-деятельностного, культурологического подходов к анализу развития организаций;

· Основами представлений о содержании управленческой деятельности в образовательной системе и сущности возможных проблем в ее развитии;

· Основами различных концепций развития личности в образовательной системе;

· Особенностями подготовки и представления обзоров, отчетов и докладов, проектов информационных сообщений;
· Способностью выявить данные, необходимые для анализа проблемной ситуации;  осуществить сбор данных и их обработку;

·  Способностью выявить и проанализировать актуальные проблемы и тенденции в области  управления образованием;
Основные положения дисциплины должны быть использованы в дальнейшем при изучении всех дисциплин управленческого цикла, в частности:

·  Институциональные предпосылки образовательной политики;

· Управление инновациями и социальными изменениями;

· Клиентоориентированные образовательные организации.

5 Тематический план учебной дисциплины

	№
	Название раздела
	Всего часов 
	Аудиторные часы
	Самостоя​тельная работа

	
	
	
	Лекции
	Семинары
	

	1
	Теория и практика разработки управленческих решений: история становления, основные научные подходы.  
	22
	3
	3
	16

	2
	Природа процесса принятия управленческого решения
	22
	3
	3
	16

	3
	Классификация управленческих проблем и типология управленческих решений, особенности управленческих проблем в образовательных организациях  
	22
	3
	3
	16

	4
	Рациональное решение проблем.
	23
	3
	3
	17

	5
	Анализ факторов, влияющих на процесс принятия решения.
	23
	3
	3
	17

	6
	Модели и методы принятия решений
	21
	2
	2
	17

	7
	 Методы прогнозирования и сценарии описания развития ситуации, экспертная оценка. Управление качеством процесса
 принятия управленческого решения 
	20
	2
	2
	16

	8
	Человеческий фактор и организационная культура в аспекте принятия управленческих решений.
	21
	2
	2
	17

	9.
	Анализ кейсов принятия управленческих решений.
	32
	3
	1
	28

	10
	Контрольная работа
	10
	
	2
	8

	
	ИТОГО:
	216
	24
	24
	108


6 Формы контроля знаний студентов

	Тип контроля
	Форма контроля
	Модуль
	Параметры **

	
	
	1
	2
	3
	

	Текущий

Аудиторная работа (накопительные бонусы)
Самостоятельная работа (накопительные бонусы)
	Контрольная работа 1
	*
	
	
	Понятийный анализ текста, тестовый контроль представлений о содержании методов, общие представления о природе управленческого решения,  методы  принятия управленческого решения. 90 минут. 

	
	Домашнее задание
Составление кейса ситуации необходимости принятия управленческого решения
	
	*
	
	Выявление, описание и решение актуальной управленческой проблемы  на основе изученных методов  (1-3  ситуации).


	
	Решение кейсов принятия управленческих решений
	*
	*
	
	Анализ и решение на выбор обучающегося не менее 4 кейса из 8-ми предложенных.
Дается в качестве  бонусов  для накопительной оценки, выполнение  на добровольных условиях, не входит в РУП. 

	
	Контроль основания базовых методик принятия управленческих решений
	*
	*
	
	Демонстрация владения методом на   занятиях  (или освоение в ходе самостоятельной работы) на основе контрольных карт
Дается в качестве  бонусов  для накопительной оценки, выполнение  на добровольных условиях, не входит в РУП. 



	Итоговый

	Зачёт
	
	*
	
	Итоговая письменная работа (тест). Время написания – 40 минут.


6.1 Критерии оценки знаний, навыков 


Критерии оценки контрольной работы 1 ( максимум 10 баллов)

За каждое верно выполненное тестовое задание выставляется  балл, за неверно выполненное тестовое задание – 0 баллов; максимальная оценка  = 10 баллов.
Критерии оценки домашнего задания  (максимум 10 баллов)

Выявление, описание и решение актуальной управленческой проблемы  на основе изученных методов  (1-3  ситуации).  Максимальная оценка  = 10 баллов.

Накопительные баллы можно получить при выполнении следующих работ (работы выполняются на занятии или к назначенному сроку):

Анализ и решение на выбор обучающегося не менее 4 кейса из 8-ми предложенных.  10 баллов.
Демонстрация овладения базовыми техниками (методы, модели) принятия управленческого решения,  на занятиях на основе контрольных карт. 10 баллов.
Примечание 1 – Разработка управленческого решения на основе кейса.

1. Должен быть произведен детальный анализ описанной ситуации, выявлены проблемы, выбрана и обоснована проблема для решения,  определены критерии и ограничения для решения проблемы. 

2. Должны быть выявлены не менее трех возможных альтернатив при решении проблемы.

3. Должна быть выбрана на основе критериев и ограничений одна из альтернатив, обоснован выбор альтернативы с использованием известных методов.

4. Разработано управленческое решение, выявлены риски и допущения.

5. Решение оформлено в виде управленческого документа (перечня документов для сложных кейсов с выделением  и оформлением базового решения).  

Примечание 2 – Как должен быть написан кейс
1. В кейсе необходимо описывать одно событие, взятое из реальной  образовательной. Событие должно содержать проблемную ситуацию (одну или несколько), которая требует принятия управленческого решения. 

Описание строится из  роли "эксперта-очевидца" (the expert witness role), и "поставщика фактов" (the "get the facts out" role).Изложенная в кейсе ситуация должна быть понятна читателю до мельчайших подробностей. Описание дается в процессуальной логике, в которой ясна последовательность   развития события и его основные участники. 

2. Кейс-материал должен содержать  не только фактологический, но и личносный анализ, то есть содержать высказывания участников ситуации (сотрудников организации) относительно рассматриваемой проблемы.

3. В кейсе может приводиться необходимая дополнительная информация 

В качестве комментария может быть  дана информация об  развитии макросистемы,  об образовательной  организации, ее персонале, конкретные цифры, результаты и итоги работы, используемые технология и прочие сведения,  которые могут и не иметь прямого отношения к решаемой проблеме. Справочный материал, используемый в иллюстративных целях, должен быть вынесен в приложения. Обязательно давать ссылки на источник информации.

4. Язык описания. 

Для описания используется живой литературный язык,  рекомендуется клиповая краткая модель описания с использованием различных вариантов текстового формата. 

5. Приложение.

Должно быть предложено авторское видение возможного эффективного управленческого решения.  
.Критерии оценки итоговой письменной работы (теста) ( максимум 10 баллов)

За каждое верно выполненное тестовое задание выставляется  балл, за неверно выполненное тестовое задание – 0 баллов; максимальная оценка  = 10 баллов.

6.2 Порядок формирования оценок по дисциплине 
Результирующая оценка формируется путем накопления. Отдельно зачёт  по дисциплине не проводится.  Зачёт проводится в случае , если студент выходит на дополнительную сессию. 
Орезульт  =  Онакопл,

где    Орезульт  - результирующая оценка;  Онакопл.   - накопленная оценка;

Онакопленная = 0,6·Отекущий + 0,3·Оауд. + 0,1·Осам.работа,    где   

  Отекущий - оценка за текущий контроль;

Оауд  - оценка за аудиторную работу на лекциях и семинарах;

Осам.работа  - оценка за самостоятельную работу.
Отекущий  рассчитывается как взвешенная сумма всех форм текущего контроля, предусмотренных в РУПе

Отекущий  =  0,5·Ок/р + 0,5·Од/з;
Таким образом, накопительная оценка будет определяться по формуле

Онакопленная = 0,6(0,5 к\р+0,5О д/з)  + 0,3·Оауд. + 0,1·Осам.работа
Результирующая оценка (Орезультир.) по дисциплине равна накопленной оценке. 

Округление оценки производится по арифметическому правилу округления – к ближайшему целому.

Программа дисциплины не предусматривает проведение зачета (экзамена), и результирующая оценка определяется по итогам текущего контроля, аудиторной и самостоятельной работы, т.е. результирующая оценка равна накопленной оценке. Для студентов, имеющих академическую задолженность по дисциплине, организуется только одна пересдача, которая принимается комиссией, в соответствии с правилами проведения второй пересдачи при условии, что накопленная оценка не учитывается при оценивании комиссией.
7 Содержание дисциплины

1. Теория и практика разработки управленческих решений: история, основные научные подходы
Лекция. Возникновение   науки об управленческих решениях  и ее связь с другими науками об управлении. Основные научные подходы, применяемые при  разработке управленческих решения: системный подход, процессуальный, личностно- деятельностный, культурологический, ситуационный анализ (общий обзор). 

Семинар. Проблемно-ситуационный анализ. Case-study – общая характеристика метода. Анализ    трех кейсов из различных областей  принятия  решений. Притча, миф, анекдот как кейс. Кейс «Поездка в атлантиду».

2. Природа процесса принятия управленческого решения
Лекция.  Решение  как выбор альтернативы. Решения в обыденной жизни человека. Психология принятия решения. Мотивация успеха и избегания неудачи при принятии решения. Решения, типичные для функции управления: планирование, организация деятельности, мотивация, контроль. Движущие силы  процесса принятия решения. Протекание процесса. Лица, ответственные за принятие решения.  Компромиссы. Интуитивные решения. Решения, основанные на суждениях. Структура управленческого решения. Форматы управленческого решения в отечественной практике.

Семинар. Тренинг принятия управленческих решений   с соблюдением заданного формата решения. Деловая игра «Ловля Рыбы». Критика предложенных решений.  

3. Классификация управленческих проблем и типология управленческих решений
Лекция. Понятие управленческой проблемы. Четыре типа  управленческих проблем по П.Друкеру . Типология управленческих решений. Стратегические решения (роль  различных форм целеполагания в принятии стратегических решений. Реактивные и про-активные  решения.  «Простые решения». Искусство не принимать решение. Взаимосвязь коллективных и индивидуальных решений. 

Семинар.  Построение типологии управленческих проблем на основе анализа программных документов развития  системы образования. Классификация управленче6ских проблем в личностно-управленческом стиле. 

4. Рациональное решение проблем
Лекция. Этапы рационального решения проблемы: диагностика проблемы (релевантная информация и данные по проблеме); формулировка граничных условий и критериев принятия решения;  определение альтернатив (понятие о поле альтернатив); оценка альтернатив;  выбор альтернативы,  реализация и обратная связь.

Семинар. Анализ конкретной ситуации с применением модели рационального решения ситуации. Кейс «Неудачное интервью».

5. Анализ факторов, влияющих на процесс принятия решения
Лекция. Личностные оценки и приоритеты менеджеров при принятии решений. Поведенческие ограничения при принятии решений. Организационная культура как фактор принятия решения. Определенность или неопределенность ситуации. Проблема принятия решения в условиях риска.  Классификация рисков  при принятии решения, проблема оценки риска. Время и изменяющаяся внешняя среда принятия решения.  Информационные ограничения. Экологические факторы принятия решения.  
Семинар. Анализ конкретной ситуации с учетом личностных факторов поведения руководителей. Кейс «Колесо инноваций», Кейс «проблема учредителя»

6. Модели и методы принятия решений
Лекция. Моделирование.  Необходимость разработки моделей.  Виды моделей, применяемых при принятии решения. Аналоговые модели. Жесткие и мягкие системы при моделировании. Общий обзор математических моделей. Процесс построения модели. Применение модели.  Обзор общих моделей, применяемых в управлении: теория игр, модель очереди, модель управления запасами, модели линейного и нелинейного программирования. Имитационное моделирование. Экономический анализ ситуации.

Методы принятия решения. Методы многокритериального выбора. Графоаналитический метод.  «платежная матрица», «матрица равноценного обмена», «дерево решений».  Логика простых решений.

Семинар. Отработка отдельных методов  в ходе решения управленческих задач и анализа конкретных ситуаций. 

7. Методы прогнозирования и сценарии описания развития ситуации
Лекция.  Прогнозирование как метод управления. Количественные методы прогнозирования. Анализ временных рядов. Анализ тенденций развития. Применение общих законов развития систем. Каузальное (причинно-следственное) моделирование   Качественные методы прогнозирования. Применение экспертных оценок  в прогнозировании и разработке управленческих решений. Основные понятия  об экспертизе. Метод «Дельфи». Метод мозговой атаки. Метод «Паттерн».  Сценарии развития как форма прогноза.

Общее понятие об эффективности. Эффективное решение. Допустимое решение. Правильное решение.  Ограничения эффективности. Контроль за выполнением решения. Проблемы обратной связи и информационных барьеров.  Общие представления об оценке качества. Международные системы оценки качества в управлении.  Качество решения: процессуальные и результирующие критерии.

Семинар. Разработка сценарного плана развития организации в ситуации принятия различных альтернативных решений. Применение метода Дельфи к решению проблемной ситуации.  

8. Человеческий фактор и организационная культура в аспекте принятия управленческих решений

Лекция. Общее представление  об организационной  культуре. Влияние  организационной культуры и человеческого фактора на процесс разработки, принятия и реализации решений. Проблема принятия решений в  инновационном процессе. Инновационные решения и укоренения новых институтов (институциональная модель). Личностные характеристики  субъектов процесса  разработки и реализации решения. Основные методы  преодоления конфликтов при принятии решений. Новые технологии   философии постмодернизма. Теория К.Поппера в принятии управленческих решений. Отказ от классической модели: «проблема- решение». Обзор отечественного  и международного опыта. Новые критерии  потенциально-эффективных решений.

Семинар. Анализ конкретной ситуации. Принятие управленческих решений в логике «обучающихся организаций», логике «Дао тойота». Решение кейсов международной практики и кейсов, разработанных  обучающимися.

Проблемные вопросы курса 

Предлагаемые проблемные вопросы  выступают в качестве основы для построения контрольной работы и зачёта.
· Каковы различия между принятием управленческих решений и решений в повседневной жизни? В чем смысл принятия управленческого решения?

· Можно ли утверждать,  что разработка  эффективных управленческих решений зависит от грамотного  применения теории управленческих решений? 

· Можно ли предложить алгоритм принятия эффективного решения для всех управленческих ситуаций (проблем)?

· Каковы причины принятия неэффективных управленческих решений?

· Как личностный  фактор  влияет на принятие управленческих решений? 

· Как соотносятся теория и практика принятия управленческих решений?

· Что общего и в чем различие между решениями, принимаемыми в условиях определенности, неопределенности, риска?

· Как влияет фактор времени на принятие решения?

· В чем смысл моделирования при принятии управленческого решения? Приведите пример моделей.

· Сравните несколько методов принятия решения по выбранному вами критерию. 

· В чем смысл  прогнозирования при принятии решения? Как руководитель может составлять и применять прогнозы для своего бизнеса?

· Сравните количественные и качественные методы прогнозирования?   

· Почему для руководителя важно понимать разницу между разрешением проблемы и принятием решения?

· «Принятие важного решения в организации подобно бросанию камня в середину пруда» Что означает эта фраза с управленческой точки зрения.

· Питер Ф. Друкер утверждает, что «хороший руководитель знает, что принятие решения это систематический процесс с четко выраженными элементами и определенной последовательность шагов». Подтвердите, что Вы потенциально – хороший руководитель, раскрыв сущность  ключевых понятий этого высказывания и его смысл.

· Один из Законов Мерфи в области принятия управленческих решений звучит так: «Всякое решение плодит новые проблемы». Как Вы относитесь к этому утверждению? Обоснуйте свою позицию

8 Образовательные технологии

Курс направлен на формирование у студентов сущностного понимания природы управленческого решения,  его места в системе управления,  топов, форм, структуры управленческого  решения, основных методов принятия решения на практике.
Управленческое решение рассматривается как технология; наука; практика; искусство. 
Курс направлен на формирование основных управленческих компетентностей:  анализа  сущности  сложившейся проблемы; выявления  граничных условий и критериальных требований к принимаемому решению; объективной оценки множества альтернатив; принятия решения в его проектной полноте; организации обратной связи по оценке качества  принятого решения.   
Принятие управленческого решения в курсе рассматривается  через призму проектного метода и метода оценки конкретной ситуации (Case-study).

Курс носит теоретико-прикладной характер(25% + 75%). Прикладной характер курсу придают освоение студентами различных методик принятия управленческих решений; анализ конкретных ситуаций; разработка проектов управленческих решений и сценарных планов развития в ситуации принятия различных вариантов решений. Курс решен в традициях классического «проблемного подхода»,  в то же в программе уделено внимание новым теориям, связанным с практическими воплощениями философии постмодернизма в процесс управления.   

Студентам предлагается для решения большой набор учебных ситуаций, которые решаются в технике кейс-метода. Источником ситуаций для анализа стали: классические учебные пособия по теории и практике принятия управленческих решений (отечественный и зарубежный опыт); материалы отечественной бизнес-кейсотеки;  авторские исследования, полученные в процессе бизнес-консультирования и в собственной управленческой  образовательной практики. Студенты участвуют к решении управленческих проблем текущего образовательного процесса, получаю консультации по актуальным для них проблемам.
9 Оценочные средства для текущего контроля и аттестации студента
9.1 Тематика заданий текущего контроля

Примерные варианты вопросов – тестов (контрольная работа 1).

1. На месте пропусков вставьте слова, которые по смыслу должны там находиться.

Организация разработки управленческого решения предполагает (1)_________ деятельности отдельных подразделений и отдельных работников в (2)_________  разработки решения. Организация осуществляется посредством (3)_________, нормативов, организационных  (4)_________, инструкций, ответственности. 
2. На месте пропусков вставьте слова, которые по смыслу должны там находиться.

Принятию решения предшествуют несколько этапов: 

1) выбор оптимальной (1)_________ из их множеств; (альтернативы)

2) возникновение (2)_________, по которым необходимо принять решение; (проблем)

3) выбор (3)_________, по которым будет принято решение; (критериев)

4) утверждение (принятие) решения; 

5) организация работ по (4)_________ решения – обратная связь (реализации)

6) разработка и формулировка (5)_________;  (альтернатив)

3. Расставьте этапы принятия решения (из предыдущего вопроса) в нужной последовательности:

1) возникновение (1)_________, по которым необходимо принять решение; (проблем)

2) выбор (2)_________, по которым будет принято решение; (критериев)

3) разработка и формулировка (3)_________;  (альтернатив)

4) выбор оптимальной (4)_________ из их множеств; (альтернативы)

5) утверждение (принятие) решения; 

6) организация работ по (5)_________ решения – обратная связь (реализации)

4. Выберите правильный вариант.

Как правильно расшифровывается понятие SWOT-анализ:

1) Сила, слабость, возможности, угрозы;

2) Сила, стабильность, возможности, угрозы;

3) Стабильность, слабость, альтернативы, угрозы;

4) Сила, слабость, эффективность, угрозы.

5. Сопоставьте фразу и ее автора.

В рамках одной из лекций «Принятие решений в логике концепции “обучающихся организаций”», прозвучали следующие фразы:

1) «Мы понимаем, что единственное конкурентное преимущество компании будущего – это способность ее менеджеров учиться быстрее, чем их конкуренты»;

2) «Чтобы сделать процесс глубинных изменений устойчивым, необходимо фундаментально изменить мышление»;

3) «Наша стратегия подчинена базовому соображению: конечным источником конкурентного превосходства являются желание и способность организации постоянно учиться и быстро преобразовывать новые знания в действия»;

4) «Людям нравится получать удовольствие от работы».

a. Э. Деминг;

b. Д. Уэйч;

c. А. Гейз;

d. П. Сенге
6. Ситуация для анализа:

Некто Х, незаменимый на посту незаменимый на посту менеджера завода, но не подходящий для продвижения выше. Под его началом, однако, работает некий Y, отличный работник, из тех, кто “далеко пойдет” – только куда? Он не может подняться по служебной лестнице в обход Х – ему просто не найдется работы, даже если компания позволит ему нарушить субординацию и “перескочить” через голову шефа. Чтобы не лишать Y перспективы, руководство повышает Х в должности и назначает его особым советником при менеджере по производству, вменив ему в обязанность контроль за поставкой инструментов. Y же становится менеджером завода. Но у Х достаточно опыта, чтобы найти себе занятие на новой должности; вскоре в его офис начинает поступать лавина корреспонденции. После того как он наконец уходит на пенсию, приходится брать нового многообещающего молодого сотрудника – Y II, чтобы он навел порядок в оставшихся после Х делах. Поскольку это действительно толковый молодой человек, он довольно быстро превращает в настоящую работу то, что изначально было ничем иным, как простым способом решить проблему кадров. И когда возникает необходимость что-то сделать для следующего “Х” (а таких сотрудников, как это ни печально, всегда с избытком), приходится создавать новую должность; на этот раз изобретается пост “координатора”. И вот в компании уже два новых уровня, и оба вскоре становятся “важными”, а со временем еще и освященными традицией.

Задание:

Как бы вы сформулировали суть управленческой проблемы? Какие рекомендации вы могли бы дать на основании этой статьи? Предложите альтернативные варианты решения проблемы.

7. Вычеркнуть лишнее.

Ниже приведены условия эффективности, которые принято выделять. Среди них есть лишние. Вычеркните их.

1) Обоснованность;

2) Своевременность;

3) Контролируемость;

4) Соответствие затраченным на его исполнение силам и средствам;

5) Мотивированность.
8. Вычеркнуть лишнее.

Ниже приведены условия эффективности, которые принято выделять. Среди них есть лишние. Вычеркните их.

6) Обоснованность;

7) Своевременность;

8) Контролируемость;

9) Соответствие затраченным на его исполнение силам и средствам;

10) Мотивированность.

9. Согласно технике принятия решения Г. Минцберга, существуют три варианта принятия решения – «сначала думаю», «сначала вижу», «сначала делаю». Ниже приведена последовательность этапов одной из техник.  Ваша задача определить, какая именно это техника.

· Подготовка;

· Инкубирование;

· Просветление;

· Верификация.
10. Принятие решений - это не то, что Вы об этом думаете" Г. Минцберг.  Отличие предложенных им моделей состоит в том, что надо отказаться от излишней формализации, от идеи, что решение всегда предшествует действию, а также локализовано во времени. Заполните таблицу, описав последовательность действия при принятии решения:

	«Сначала думаю»
	«Сначала вижу»
	«Сначала делаю»

	1.
	1.
	1.

	2.
	2.
	2.

	3.
	3.
	3.

	4.
	4.
	

	5.
	
	


Примерные темы для проектирования кейсов (домашнее задание)
1.
Принятие управленческого решения на этапе разработки стратегии развития образовательного учреждения.

2.
Принятие тактических решений в условиях выполнения государственного заказа.

3.
Принятие управленческого решения в ситуации взаимодействия с вышестоящими органами власти.

4.
Принятие решения в ситуации необходимости повышения качества базового процесса

5.
Принятие кадровых решений (прием и увольнение)

6.
Принятие кадровых решений (проблема молодых кадров).

7.
Принятие кадровых решений (выработка механизмов стимулирования качества).

8.
Принятие решений на этапе целеполагания

9.
Принятие решение на этапе  отработки структуры организации.

10.
Принятие решений в ситуации мотивирования работников   на определенный вид деятельности.

11.
Принятие решений в ситуации контроля реализации процесса.

12.
Принятие решение в  конфликтной ситуации.

13.
Принятие решение в ситуации реструктуризации  организации.

14.
Принятие решения в ситуации  институционных изменений.

15.
Принятие решение в кризисной ситуации.

16.
Принятие решения в ситуации выстраивания сетевого партнерства

17.
Любая актуальная для организации (системы) проблема

9.2 Примерный вариант организации аудиторной работы

Кейс-турнир. Принятие управленческих решений на основании представленной информации
Кейс 1. ПРОТИВ ОТКАТОВ 

Петербургская компа¬ния Art Stone, чей бизнес - про¬дажа искусственного камня, разрабатывает маркетинговые инструменты борьбы с отката¬ми. Как объяснил генеральный директор Art Stone Денис Войтенко, его компания вынужде¬на общаться с конечными по¬требителями (покупателями дорогой загородной недвижи¬мости, для строительства кото¬рой применяется искусствен¬ный камень) через многочи-сленных посредников - архи¬текторов, строителей, дизай¬неров. Последние, как утверж¬дает Войтенко, «зачастую вы¬бирают материал, ориентиру¬ясь не на его красоту и прак¬тичность, а на размер отката».


Кейс 2.ДЕТИ ПОВЫШЕННОЙ ВАЖНОСТИ

Группа компаний «Детский мир», крупнейший в России продавец товаров для детей, разработала новую розничную концепцию сети совместно с международным брендинговым  агентством Fitch. Ее тестирование пройдет в московских магазинах сети в 2008 году.

В основу концепции легли исследования, проведенные специалистами компании. Маркетологи выявили ряд особенностей детского потребительского поведения. В частности, то что дети значительно меньше, чем взрослые, лояльны к брендам, поэтому для завоевания этой аудитории требуются большие усилия. Вывод, к которому пришли исследователи, - ребе¬нок все больше влияет на предпочтения родителей, и его  необходимо вовлекать в процесс покупки. Поэтому маркетин¬говые программы в магазинах нового формата будут направле¬ны в основном на детей, а не на их родителей, как раньше.

Компания рассчитывает, что новая концепция позволит значительно повысить эффективность торговли. «В российских сетях только 13-17% посетителей магазинов становятся покупателями - это низкий результат по сравнению с западными сетями, - комментирует директор по маркетингу «Детского мира» Ашот Арутюнян. - За счет внедрения новой концепции мы надеемся поднять этот показатель минимум на 10%».

Решение усовершенствовать технологии торговли «Детский мир» принял своевременно. Конкуренция на рынке стала ужесточаться, причем не только благодаря увеличении числа компаний, для которых продажа детских товаров - основной бизнес. Серьезное давление на рынок оказывают аптечные сети: в их ассортименте все большую долю занимают средства по уходу за детьми, детское питание и прочее. К тому же  последнее время производители многих «взрослых» брендов  уделяют повышенное внимание детской аудитории. Наконец сами дети, особенно среднего и старшего школьного возраста переключаются на магазины для взрослых.

Кейс. 3.

Большая рыба в маленьких прудах.

Крупнейший мировой производитель косметики и бытовой химии Procter & Gamble (P&G) намерен увеличить число своих покупателей минимум на 1 млрд. Расширение аудитории должно произойти за счет женщин из развивающихся стран Пока ежегодный объем продаж компании на таких рынках со составляет 20 млрд долларов, или 26% от общей выручки. По этому показателю P&G значительно уступает своим конкурентам -Unilever и Colgate-Palmolive, у которых на развивающиеся страны приходится не меньше 40% продаж.

Работа с покупателями в таких странах имеет свою специфику: многие из них привыкли обслуживаться в небольших  семейных магазинах. Еще несколько лет назад аналитики в один голос говорили о том, что независимые магазины посте¬пенно вымрут под натиском крупных ритейлеров, которые все больше распространяют свое влияние на рынки развивающих¬ся стран. Однако эти прогнозы, похоже, сбудутся нескоро. Так в Мексике, которая давно уже стала вотчиной Wal-Mart, более 70% жителей, по данным различных маркетинговых исследова¬ний, регулярно посещают независимые магазины. Ежегодный объем совокупной выручки мелких торговцев в этой стране со¬ставляет не меньше 16 млрд долларов.

Менеджмент P&G уверен, что путь на рынки развиваю¬щихся стран лежит исключительно через освоение мелкой роз¬ницы. По оценкам компании, в мире около 20 млн мелких тор¬говых точек, однако продукция P&G пока продается только в 2,5 млн. Иными словами, данный канал сбыта P&G освоила на 12,5%. Неудивительно, что значительные силы корпорации сейчас направлены на исправление этого недочета.

Однако работа с мелкими торговцами связана с целым рядом сложностей. Главное зло для мерчандайзеров из P&G -то, что владельцы этих магазинов не считают продукцию ком¬пании приоритетной частью ассортимента, поскольку на быто¬вую химию у них приходится не больше 10% продаж. Стремясь оптимизировать торговое пространство, они прячут шампуни и стиральные порошки под прилавок и вынимают их оттуда только по требованию покупателей.

Задание 4. 

А какие из найденных идей могут быть использованы в вашем образовательном учреждении? Каким образом?

9.3 Примерный вариант домашнего задания (самостоятельная работа)
КОНТРОЛЬНАЯ КАРТА

Поучительная алгебра благоразумия Бенджамина Франклина

Поиск компромиссов всегда был непростым делом. Более 200 лет назад Бенджамин Франклин изложил свой подход к этой задаче в письме, адресованном  выдающемуся ученому Джозефу Пристли, который никак не мог сделать выбор между двумя альтернативами.

Лондон

19 сентября 1772 года Дорогой сэр,

В деле, столь для Вас важном, в коем Вы испрашиваете моего совета, я не в силах, за отсутствием достаточного знания обстоятельств, рекомендовать Вам, какое решение принять. Однако, если угодно, я укажу Вам, как его принять.

Подобные обременительные ситуации являют собой трудность потому, что при размышлении о них в сознании нашем не появляются вдруг все резоны «за» и «против», но порой предстают одни, а порой — другие, и тогда первые исчезают из виду. Посему ум наш попеременно захватывают разные намерения и устремления, а также порождающая замешательство неопределенность.

Дабы покончить с этим, я имею обыкновение, разделив пол-листа бумаги чертой на две колонки, заносить в одну резоны «за», а в другую — «против». Затем, после трех или четырех дней размышления, я коротко записываю под нужными заголовками разные мысли «за» и «против», которые пришли ко мне в разное время.

Собрав их, таким образом, воедино перед глазами, я отваживаюсь начать судить о присущей им весомости. Когда попадаются мне два резона (по одному с каждой стороны), кои представляются равными, я вычеркиваю их оба. Если попадается один резон «за», равнозначный двум резонам «против», я вычеркиваю все три. Если, по моему разумению, два резона «против» уравновешиваются тремя резонами «за», я вычеркиваю все пять и, двигаясь так, отыскиваю, что может иметь решающее значение. И если по прошествии одного или двух дней дальнейших размышлений ничего нового не появляется, а значительность имеющего ни к одной стороне не присовокупляется, я прихожу к соответственному решению.

И хотя весомость резона не может быть измерена с точностью, присущей алгебраическим величинам, все же, когда размышляешь о каждом отдельно и сравниваешь его со всеми прочими, лежащими перед глазами, я полагаю, что могу вынести более разумное суждение, и менее склонен предпринять неверный шаг. Я обнаружил огромные достоинства в составлении таких уравнений, в занятии, кое назвать позволительно будет поучительной алгеброй благоразумия.

Искренне желая Вам совершить наилучший выбор,  остаюсь навеки Вашим  преданным другом.

Б.Франклин

Франклин предложил замечательный способ применения компромиссов с целью облегчить принятие сложных решений. Вычеркивая пункты из списков «за» и «против», он вместо первоначальной проблемы получает аналогичную, но гораздо менее сложную, и в конце концов ему остается сделать довольно простой выбор.

Подход Франклина предполагает наличие взаимозаменяемых «за» и «против», которых в вашем случае может и не оказаться. Методика равноценного обмена, требующая четко изложить цели и предлагающая способ создания такой взаимозаменяемости, не имеет этого недостатка. В результате такой подход можно применять практически к любым решениям.
9.4 Тематика заданий итогового контроля

Примерные варианты вопросов – тестов
1. Этапы рационального решения проблемы.

Задание. Вставьте недостающие элементы.

1. Диагноз ___(чего?)___

2. Формулировка ________и__________ для принятия решения

3. Выявление возможных __________________ решения проблемы

4.  Оценка _____________

5. Окончательный выбор пути решения проблемы

6. Принятие решения: 1) _________; 2) _________; 3) _________

7. Оценка _____________

2.
[image: image2.png]



Попробуйте описать дальнейшие действия руководителя, если компания находится…

1) на стадии развития «В»

2) на стадии «С»

3) на стадии «D» 
3.
У Пита Хейна есть великолепное  стихотворение:

Коль ты в плену сомнений мук,
В них заперт, словно в клетке,
Мудрей всего – не смейся, друг, – 
Подбросить вверх монетку.

Лишь в воздух устремится грош,
Лишь станет миг короче,
Ты неожиданно поймешь,
Чего ты втайне хочешь.

Во-первых, какой смысл с точки зрения курса управленческих решений скрывается за этими словами? Во-вторых, опишите самый главный принцип принятия решений, кроме подбрасывания монетки,  и приведите примеры.

4. Важнейшей  характеристикой  процесса подготовки,  принятия и реализации управленческого решения является последовательное снятие неопределенности на всех  этапах. 

Каким обстоятельством НЕ вызвана неопределенность? 

· неполнотой и нечеткостью информации, поступающей из внешней среды;

· сложностью внутренней среды организации;

· неопределенностью целей управления;

· ограниченной способностью ЛПР воспринимать и перерабатывать поступающую информацию.

5. Каким требованиям должно отвечать решение:

а) обоснованность

б) четкость формулировок

в) своевременность и эффективность

г) реальная осуществимость

д) всем выше перечисленным

 

6. Какой метод является  базовым  для данного курса:

а)  рациональное решение

б) культурологический  анализ

в) принятие решений в условиях неопределенности

г) принятие решений в условиях определенности

д) многокритериального выбора

 

 

7. Какой этап не входит в процесс разработки управленческого решения:

а) постановка задач

б) разработка вариантов решения

в) выбор варианта

г) организация выполнения решения и его оценка

д) мотивация результатов решения

 

8.  Какие подэтапы включает этап разработки вариантов решения:

а) формулирование требований и ограничений

б) оценка возможных последствий

в) сбор необходимой информации

г)  определение критериев выбора

д) разработка возможных вариантов решений

 

 

9. Какие требования надо учитывать в процессе выявления и ограничения альтернатив:

а) взаимоисключаемость элементов

б) количество альтернатив

в) обеспечение одних и тех же условий описания альтернатив

г) полнота совокупности альтернатив

д) соответствие альтернатив цели

10. Какие этапы можно выделить в сравнительном анализе полезности альтернатив:

а) анализ зависимости компонентов целевой системы от результатов реализации альтернатив

б) количественная оценка альтернатив

в) анализ соответствия альтернатив цели

г) комплексная оценка полезности альтернатив

д) качественная оценка альтернатив

11. Какие методы используются для учета факторов неопределенности и риска:

а) расчет устойчивости

б) корректировка параметров решения

в) формализованное описание неопределенности

г) увеличение качества

 

12. Как оценивается эффективность управленческого решения:

а) степенью достижения результата на единицу затрат

б) сокращением капиталовложений

в) уменьшением затрат

г) уменьшением времени

д) уменьшением качества

 

13. Какие понятия являются объективными:

а) риск

б) вероятность риска

в) определенность

г) количество неопределенностей

д) неопределенность

 

14. Какой подход к оценке эффективности управленческих решений предусматривает анализ ретроспективы и прогноз:

а) ситуационный

б) динамический

в) функциональный

г) системный

д) маркетинговый

 

15. При принятии решений в условиях неопределенности применяются:

а) детерминированные методы

б) стратегические игры

в) морфологический анализ

 

16. Определите необходимость проведения работ по защите от паводка для следующей матрицы потерь

х               у        слабый паводок      сильный паводок

	

	
	


 

работы

проводятся                      65                       67

работы

не проводятся                 28                     120

вероятность                    40%                   60%

 

17. Дерево решений – это

а) схематичное представление процесса

б) организационная структура

в) средство передачи информации

г) инструмент контроля качества решений

д) метод принятия решений

 

18. Казуальное моделирование – это

а) интуитивное

б) имитационное

в) причинно-следственное

г) простое

д) сложное

 

19. Определите последовательную реализацию этапов процесса принятия решений:

а) диагноз проблемы

б) оценка альтернатив

в) формулировка ограничений и критериев для принятия решений

г) выявление альтернатив

д) окончательный выбор

 

20. Определить критерий приемлемости управленческого решения:

а) заранее определенные параметры, которым должно удовлетворять управленческое решение

б) показатель, характеризующий его достоверность

в) самая длинная последовательность событий при выполнении проекта

 

21. Решение – это

а) оценка альтернативы

б) выбор альтернативы

в) определение альтернативы

г) диагностика проблемы

д) все вышеперечисленное

 

22. Выбор, обусловленный знаниями, выведенными из   накопленного опыта – это

а) запрограммированное решение

б) организационное решение

в) рациональное решение

г) незапрограммированное решение

д) решение, основанное на суждении

 

23. Цель управленческого решения – это

а) обеспечение движения к поставленным перед организацией задачам

б) определение миссии организации

в) проверка и контроль служащих

г) минимизация издержек

24. При принятии управленческих решений могут встречаться ситуации в которых альтернативы отсутствуют

А) верное утверждение

Б) ошибочное утверждение

Для вопросов 25-29. Закончите предложение или заполните пропуски, чтобы получилось верное утверждение.

25. Отличие обыденного решения от управленческого  состоит в том, что

26. Запрограммированные решения – это решения, которые принимаются в ситуации…….

27. Лицо, ответственное за принятие решения – 

28. К методам минимизации риска при принятии решения относятся (назовите не менее 5 методов).

29. Принятие управленческих решений  - _____________________________________  процесса управления. 

10 Учебно-методическое и информационное обеспечение дисциплины

10.1 Базовая литература
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Орлов А.И. Теория Принятия решений: учебник – М.: Издательство «экзамен», 2006. - 
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Паркинсон С.Н. Законы Паркинсона. Сборник. Пер. с англ. – М.: Прогресс, 1989. -448 с.  
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Радугин А.А. Радугин К.А. Введение в менеджмент: социология организаций и управления. - Воронеж, 1995.- 195с.

Смирнов Э.А.    Разработка управленческих решений: Учебник для вузов.- М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2000.- 271 c.

Смирнов Э.А.    Управленческие решения.- М.: ИНФРА-М, 2001.- 264 c.
Управление по результатам: Пер. с финск. – М.: Издательская группа «Прогресс», 1993. -320 с.

Учитель Ю.Г. Разработка управленческих решений: учебник для студентов. – 2-ое изд., перераб. И доп. М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2007.- 383 с.
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10.4 Программные средства
Для успешного освоения дисциплины, студент использует следующие программные средства:

· Программы наглядного представления данных: Microsoft PowerPoint или Macromedia Flashplayer и др.
10.5 Дистанционная поддержка дисциплины

Дистанционная поддержка дисциплины осуществляется с помощью системы электронного контроля знаний LMS: E-front. Курс «Разработка и принятие управленческих решений», в котором можно ознакомиться с основными формами отчетности, сроками сдачи работ, а также получить консультацию по вопросам курса или прислать ссылку на интересный материал для семинарского занятия. Доступ к уроку можно будет получить через раздел «Мои курсы» в своем кабинете системы LMS.
11 Материально-техническое обеспечение дисциплины

Для проведения лекционных и практических занятий используется проектор и ноутбук. Также используются канцелярские принадлежности (фломастеры, текстовыделители, ножницы, клей, скотч) и расходные материалы (бумага формата А4-А1) для проведения отдельных интерактивных форм семинарских занятий.

� Результирующая оценка равна накопительной оценке, которая включает  все выполненные задания по РУПу и по бонусной системе
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