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H ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ
ΣΚΟΠΟΣ 
Μια από τις πιο σημαντικές αρμοδιότητες ενός σύγχρονου manager είναι η λήψη αποφάσεων. Η ικανότητα του να παίρνει τις σωστές αποφάσεις, οι οποίες θα οδηγήσουν τον οργανισμό στην ανάπτυξη και την επιτυχία, κρίνει τελικά την αποτελεσματικότητά του. Στο κεφάλαιο αυτό θα επιχειρήσουμε να αναλύσουμε τον τρόπο με τον οποίο πρέπει να λαμβάνεται μια “επιχειρησιακή απόφαση”, να εντοπίσουμε τους παράγοντες που επηρεάζουν αυτή τη διαδικασία και να προτείνουμε τρόπους με τους οποίους αυτή μπορεί να γίνει πιο αποτελεσματική. Σκοπός του κεφαλαίου λοιπόν, είναι η ανάπτυξη της ικανότητας για λήψη αποτελεσματικών αποφάσεων.

ΠΡΟΣΔΟΚΩΜΕΝΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  
Μελετώντας το κεφάλαιο αυτό θα πρέπει να μπορείτε να:

· Αναγνωρίζετε ένα επιχειρησιακό πρόβλημα.

· Διακρίνετε και να συγκρίνετε τις προγραμματισμένες και τις απρογραμμάτιστες αποφάσεις .

· Αναφέρετε τα τρία επίπεδα λήψης αποφάσεων και να  περιγράφετε το είδος των αποφάσεων που λαμβάνονται στα τρία αυτά επίπεδα.

· Αναφέρετε τις τρεις ανθρώπινες προσεγγίσεις στην λήψη αποφάσεων.

· Διακρίνετε τους τέσσερις τρόπους λήψης αποφάσεων.

· Περιγράψετε τις τρεις συνθήκες λήψης αποφάσεων.

· Χρησιμοποιείτε δύο “εργαλεία” λήψης αποφάσεων.

· Εφαρμόσετε εσείς οι ίδιοι τη διαδικασία λήψης αποφάσεων για ένα επιχειρησιακό πρόβλημα.

ΕΝΝΟΙΕΣ ΚΛΕΙΔΙΑ
· Επιχειρησιακό πρόβλημα
· Επιχειρησιακή απόφαση
· Διαδικασία λήψης αποφάσεων
· Προγραμματισμένες αποφάσεις
· Απρογραμμάτιστες αποφάσεις
· Στρατηγική απόφαση
· Διαχειριστική απόφαση
· Λειτουργική απόφαση
· Αναγνώριση του προβλήματος
· Καθορισμός απαιτήσεων
· Παραγωγή εναλλακτικών λύσεων
· Αξιολόγηση και επιλογή
· Εφαρμογή
· Επανατροφοδότηση
· Συνθήκες βεβαιότητας
· Συνθήκες κινδύνου
· Συνθήκες αβεβαιότητας
ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ
Στο κεφάλαιο 2 είδαμε ότι κατά την διαδικασία του προγραμματισμού ο manager έρχεται αντιμέτωπος με την λήψη κάποιας απόφασης. Στη συνέχεια είδαμε ότι ένα μεγάλο μέρος των αρμοδιοτήτων των σύγχρονων managers σχετίζεται με τη λήψη αποφάσεων, όχι  μόνο κατά την διάρκεια του προγραμματισμού αλλά και γενικότερα κατά την διαδικασία της διοίκησης. Θυμηθείτε τις απορέσεις που θα πρέπει να ληφθούν κατά τη διαδικασία της οργάνωσης, της υποκίνησης κ.α. Θα λέγαμε λοιπόν ότι σε καθημερινή βάση παρουσιάζονται στον οργανισμό προβλήματα ή ευκαιρίες και η λήψη κάποιας απόφασης είναι η προϋπόθεση για την αντιμετώπισή τους. Γι αυτό το λόγο θα προσπαθήσουμε να προσεγγίσουμε και να αναλύσουμε την διαδικασία λήψης αποφάσεων. Βλέπετε για μια ακόμη φορά ότι μιλάμε για μια διαδικασία και όχι για κάποια μεμονωμένη πράξη ακριβώς γιατί υπάρχει κάποια λογική σειρά από βήματα τα οποία γίνονται για να ληφθεί η τελική απόφαση. Στη συγκεκριμένη περίπτωση η διαδικασία αυτή είναι μια σειρά ενεργειών, μια συστηματική διεργασία με την οποία ο manager ή ο διοικητικός μηχανισμός ενός οργανισμού επιλύει διάφορα προβλήματα ή/και επιτυγχάνει τους στόχους του. 

Το κεφάλαιο αυτό περιλαμβάνει εξι ενότητες. Η πρώτη αναλύει την έννοια του επιχειρησιακού προβλήματος και της επιχειρησιακής απόφασης ενώ εξετάζονται οι δύο μεγάλες κατηγορίες επιχειρησιακών αποφάσεων, οι προγραμματισμένες και οι απρογραμμάτιστες.. Είναι πολύ σημαντικό να καταλάβετε από την αρχή τα χαρακτηριστικά και της ιδιαιτερότητες της επιχειρησιακής απόφασης. Στη συνέχεια (δεύτερη ενότητα) γίνεται ένας διαχωρισμός των επιχειρησιακών αποφάσεων με βάση το επίπεδο της διοίκησης στο οποίο λαμβάνονται. 

Είναι απαραίτητο να θυμηθείτε σε αυτό το σημείο τα τρία επίπεδα διοίκησης που περιγράψαμε στο κεφάλαιο 1. Ίσως να είναι μια καλή ευκαιρία να κάνετε μια σύντομη επανάληψη, αν δεν είστε ιδιαίτερα σίγουροι/ες ότι έχετε κατανοήσει το σημείο αυτό. 

Στην τρίτη ενότητα  περιγράφονται τρεις χαρακτηριστικές ανθρώπινες αντιδράσεις απέναντι στα επιχειρησιακά προβλήματα καθώς και τέσσερις τρόποι λήψης απόφασης. Ίσως αναγνωρίσετε και τη δική σας τακτική απέναντι σε ένα επιχειρησιακό πρόβλημα! Η τέταρτη ενότητα περιγράφει την διαδικασία λήψης αποφάσεων, ενώ η πέμπτη περιγράφει τις διάφορες συνθήκες και τους περιορισμούς που μπορεί να αντιμετωπίσετε όταν πρόκειται να πάρετε μια απόφαση στα πλαίσια του οργανισμού σας. Το κεφάλαιο καταλήγει (έβδομη ενότητα) με ορισμένες πρακτικές συμβουλές και “εργαλεία” που ίσως βρείτε χρήσιμα, όταν αντιμετωπίσετε κάποιο επιχειρησιακό πρόβλημά.

ΕΝΟΤΗΤΑ 7.1

Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΑΠΟΦΑΣΗ
 7.1.1 Η έννοια της επιχειρησιακής απόφασης
Διαβάζοντας της εισαγωγικές παρατηρήσεις του κεφαλαίου αυτού, θα σκεφτήκατε ίσως, ότι στην καθημερινή μας ζωή χρειάζεται να πάρουμε ορισμένες αποφάσεις, χωρίς ωστόσο να χρειάζεται να καταφύγουμε σε κάποια συγκεκριμένη διαδικασία. Δεν έχετε άδικο! Πρόκειται για αποφάσεις χωρίς ιδιαίτερη σημασία για το μέλλον μας και τη ζωή μας.  Σκεφτείτε τις καθημερινές αποφάσεις για το τι ώρα θα πάμε στο super market ή τι φαγητό θα φάμε σήμερα! Όπως καταλαβαίνετε, δεν θα αφιερώσουμε ένα ολόκληρο κεφάλαιο για να συζητήσουμε τέτοιου είδους αποφάσεις. Θα ασχοληθούμε όμως με τις αποφάσεις αυτές που έχουν επιπτώσεις στο σύνολο της διαδικασίας της διοίκησης, στην πορεία και την εξέλιξη του οργανισμού - τις επιχειρησιακές αποφάσεις - αλλά ίσως και στην καριέρα του ίδιου του manager, ο οποίος σε καθημερινή βάση καλείται να λάβει αποφάσεις, άλλοτε για περισσότερο και άλλοτε για λιγότερο σημαντικά ζητήματα. Σε όλες τις περιπτώσεις όμως η ορθότητα των αποφάσεών του αποτελεί ένα δείκτη της αποτελεσματικότητας του.

Θα προσέξατε στις προηγούμενες παραγράφους, ότι μιλήσαμε για προβλήματα και ευκαιρίες. Είναι σημαντικό να καταλάβουμε ότι μια επιχειρησιακή απόφαση δεν λαμβάνεται μόνο για να αντιμετωπισθεί μια προβληματική (αρνητική) κατάσταση. Γενικότερα ένα επιχειρησιακό πρόβλημα δεν είναι κατ’ ανάγκη αρνητικό. 

Ένας οργανισμός για να αναπτυχθεί θα πρέπει να μπορεί να εκμεταλλεύεται και τις πιθανές ευκαιρίες που παρουσιάζονται. Ο τρόπος αντίδρασης απέναντι σε αυτές τις ευκαιρίες είναι επίσης ένα επιχειρησιακό πρόβλημα, θετικό αυτή τη φορά, το οποίο όμως θα πρέπει και αυτό να λυθεί. Χρειάζεται  και σε αυτήν την περίπτωση μία επιχειρησιακή απόφαση, που θα επιχειρήσει να λύσει αυτό το “πρόβλημα”.  Ένας manager λοιπόν, δεν καλείται μόνο να λύνει προβλήματα που έχουν αρνητική επίπτωση στον οργανισμό. Ο ρόλος του δεν είναι τόσο περιορισμένος και σίγουρα είναι πιο θετικός. Ένας αποτελεσματικός manager καλείται να οδηγήσει τον οργανισμό στην επίτευξη των στόχων του και οι επιχειρησιακές αποφάσεις που καλείται να πάρει σε καθημερινή βάση, πρέπει να συμβάλλουν σε αυτή την πορεία.

 7.1.2 .Κατηγορίες επιχειρησιακών αποφάσεων
Οι επιχειρησιακές αποφάσεις μπορούν να χωριστούν σε δύο βασικές κατηγορίες: στις προγραμματισμένες και τις απρογραμμάτιστες αποφάσεις. Σύμφωνα με τον Simon (1961) οι προγραμματισμένες είναι αποφάσεις ρουτίνας και επαναλαμβάνονται συχνά. Αφορούν προβλήματα που έχουν γίνει καλά κατανοητά, είναι πολύ καλά δομημένα και αντιμετωπίζονται σύμφωνα με τις καθιερωμένες διαδικασίες και κανόνες που ισχύουν στον οργανισμό. Ο δανεισμός ενός βιβλίου από την βιβλιοθήκη ενός σχολείου, η υποδοχή ενός πελάτη στο ξενοδοχείο, η ξενάγηση μιας ομάδας μαθητών σε έναν αρχαιολογικό χώρο, είναι προβλήματα τα οποία αντιμετωπίζονται με τέτοιες αποφάσεις. Προφανώς, την πρώτη φορά που εμφανίστηκε το ανάλογο πρόβλημα στους οργανισμούς (σχολεία, ξενοδοχεία, πολιτιστικοί χώροι) αναλώθηκε αρκετός χρόνος και προσπάθεια μέχρι να ληφθεί μια απόφαση και να βρεθεί ο τρόπος αντιμετώπισής του. 

 Οι απρογραμμάτιστες αποφάσεις, ή αποφάσεις εκτός προγραμματισμού, αφορούν προβλήματα και καταστάσεις που δεν παρουσιάζονται συχνά και δεν είναι άμεσα και εύκολα κατανοητά και γι αυτό το λόγο δεν υπάρχει προηγούμενη εμπειρία στην επίλυσή τους. Η ξαφνική πτώση στις κρατήσεις ενός ξενοδοχείου, η παραίτηση ενός διευθυντή κλινικής του νοσοκομείου, η ύπαρξη πολλών παιδιών με παλιννοστούντες γονείς σε ένα σχολείο, δημιουργούν στους αντίστοιχους οργανισμούς καταστάσεις και προβλήματα που χρειάζονται ιδιαίτερη προσοχή και αντιμετώπιση. Στις περιπτώσεις αυτές οι αποφάσεις εξαρτώνται άμεσα από την ικανότητα λήψης αποφάσεων των στελεχών, ακριβώς γιατί δεν υπάρχει ένας (κανόνας( για την αντιμετώπισή τους. Στη συνέχεια αυτού του κεφαλαίου θα προσπαθήσουμε να αναπτύξουμε την δική σας ικανότητα για λήψη τέτοιων απρογραμμάτιστων αποφάσεων.
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	Σκεφτείτε τρεις προγραμματισμένες και τρεις απρογραμμάτιστες αποφάσεις που έπρεπε να λάβετε κατά το τελευταίο εξάμηνο στη δουλεία σας. Με ποιο τρόπο πήρατε τις αποφάσεις αυτές; Γράψτε μια μικρή παράγραφο (30 λέξεις) για κάθε μια περίπτωση.


ΕΝΟΤΗΤΑ 7.2

ΕΠΙΠΕΔΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 Υπάρχει όμως ακόμα μια διαφοροποίηση που θα πρέπει να κάνουμε σε σχέση με τα είδη των αποφάσεων με τα οποία έρχεται αντιμέτωπος ένας οργανισμός. Όπως καταλαβαίνετε σε κάθε οργανισμό μπορεί να παρουσιασθούν προβλήματα και ευκαιρίες διαφόρων “ειδών”. Ένα ξενοδοχείο γα παράδειγμα μπορεί να αντιμετωπίζει κάποια μείωση στις πωλήσεις του μπαρ και των εστιατορίων, ένα πρόβλημα στο σύστημα κλιματισμού ή την αναμενόμενη αύξηση του “συνεδριακού τουρισμού”. Υπάρχουν δηλαδή προβλήματα απόλυτα εξειδικευμένα, προβλήματα περισσότερο γενικευμένα και προβλήματα που αφορούν στη γενικότερη πολιτική και πορεία του οργανισμού. Είναι φυσικό επομένως, οι αντίστοιχες αποφάσεις να λαμβάνονται σε διαφορετικά επίπεδα διοίκησης. Έτσι, το πρόβλημα στο σύστημα κλιματισμού μπορεί να αντιμετωπισθεί  από το συγκεκριμένο τεχνικό τμήμα του ξενοδοχείου, η μείωση στις πωλήσεις του μπαρ και των εστιατορίων από το γενικό τμήμα υπεύθυνο για την σίτιση, ενώ η αντίδραση στην αναμενόμενη αύξηση του συνεδριακού τουρισμού θα πρέπει να αποφασισθεί σε ανώτερο επίπεδο. Θα καταλάβατε από τα παραπάνω παραδείγματα ότι όπως υπάρχουν διάφορα είδη αποφάσεων, υπάρχουν και διάφορα επίπεδα λήψης αποφάσεων.

Σύμφωνα με  τους Montana & Charnov (1993) τα επίπεδα λήψης αποφάσεων σε έναν οργανισμό είναι τρία: το στρατηγικό το διαχειριστικό και το λειτουργικό. Ας θυμηθούμε σε αυτό το σημείο τα τρία επίπεδα της διοίκησης για τα οποία μιλήσαμε στο πρώτο κεφάλαιο, τα οποία ήταν το ανώτερο, το μέσο και το κατώτερο. Τα επίπεδα λήψης αποφάσεων ανταποκρίνονται σε γενικές γραμμές στα τρία επίπεδα διοίκησης. Δηλαδή οι στρατηγικές αποφάσεις λαμβάνονται στο ανώτερο επίπεδο (εκεί που γίνεται και ο στρατηγικός σχεδιασμός) οι διαχειριστικές αποφάσεις στο μέσο και οι λειτουργικές στο κατώτερο επίπεδο διοίκησης. Η παρακάτω εικόνα ίσως είναι πιο διαφωτιστική.



ΕΠΙΠΕΔΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ



ΕΙΔΟΣ 










ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ




Ανώτερο



Μεσαίο

Κατώτερο
Να δούμε όμως και τι περιλαμβάνει κάθε είδος αποφάσεων:

Στρατηγικές είναι οι αποφάσεις που αφορούν και επηρεάζουν τις προοπτικές, το σκοπό και την κατεύθυνση ολόκληρου του οργανισμού, όπως ακριβώς συμβαίνει και με τον στρατηγικό προγραμματισμό τον οποίο συζητήσαμε στο προηγούμενο κεφάλαιο. Τέτοιες αποφάσεις είναι φυσιολογικό να λαμβάνονται από τα ανώτερα επίπεδα διοίκησης αφού απαιτείται μια συνολική εικόνα του οργανισμού. Ανήκουν συνήθως στην κατηγορία των απρογραμμάτιστων αποφάσεων και η δυναμική τους είναι τέτοια που μπορούν να οδηγήσουν τον οργανισμό στην επιτυχία ή στην καταστροφή. Η απόφαση της διοίκησης ενός εκπαιδευτικού οργανισμού να κάνει μία επένδυση εκατομμυρίων για να προσφέρει και τμήματα επιμόρφωσης ενηλίκων, ή η απόφαση της παραγωγής ενός νέου προϊόντος από μια βιομηχανία τροφίμων είναι τέτοιου είδους αποφάσεις. 

Διαχειριστικές αποφάσεις είναι αποφάσεις που παίρνονται σε επίπεδο μεσαίων στελεχών και αφορούν τη υλοποίηση και την εξειδίκευση των στρατηγικών αποφάσεων που λήφθηκαν σε ανώτερο επίπεδο. Οι διαχειριστικές αποφάσεις είναι πιο συγκεκριμένες και σαφείς από τις (γενικές) στρατηγικές αποφάσεις και είναι προσανατολισμένες στη δράση. Ας πάρουμε για παράδειγμα τις προηγούμενες στρατηγικές αποφάσεις. Στην περίπτωση του εκπαιδευτικού οργανισμού η διαχειριστική απόφαση θα μπορούσε να αφορά τη δημιουργία  πέντε συγκεκριμένων τμημάτων επιμόρφωσης ενηλίκων. Στην περίπτωση της βιομηχανίας τροφίμων μια τέτοια απόφαση θα αφορούσε την παραγωγή ενός συγκεκριμένου προϊόντος (π.χ φρουτοχυμός) σε συγκεκριμένες συσκευασίες.

Λειτουργικές αποφάσεις. Είναι οι  αποφάσεις που λαμβάνονται σε κατώτερο (λειτουργικό επίπεδο) και αφορούν τις καθημερινές λειτουργίες που απαιτούνται για την υλοποίηση των τακτικών αποφάσεων. Πρέπει να είναι απόλυτα συγκεκριμένες και να οδηγούν άμεσα σε δράση. Ο εκπαιδευτικός οργανισμός θα αποφασίσει με πόσα άτομα θα στελεχώσει τα νέα τμήματα, πόσους νέους μαθητές μπορεί να δεχθεί. Η βιομηχανία τροφίμων σε επίπεδο λειτουργικής απόφασης θα όριζε το ύψος της εβδομαδιαίας παραγωγής του νέου φρουτοχυμού.

Βλέπετε λοιπόν ότι σε έναν οργανισμό μπορούν και πρέπει να λαμβάνονται αποφάσεις διαφόρων ειδών και επιπέδων, και η αποτελεσματικότητά τους εξαρτάται σε πολύ μεγάλο βαθμό από την ικανότητα όσων λαμβάνουν τις αποφάσεις σε κάθε επίπεδο. Προσέξτε όμως το γεγονός ότι ένας manager είναι υπεύθυνος για την λήψη κάποιας απόφασης, δεν σημαίνει ότι αγνοεί τις συμβουλές και τις παρατηρήσεις άλλων μελών του οργανισμού. Όπως θα δούμε και παρακάτω η συνεργασία με άλλα μέλη διευρύνει τις πιθανότητες της λήψης αποτελεσματικών αποφάσεων.  
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Αναφέρετε τις τρεις κατηγορίες επιχειρησιακών αποφάσεων ανάλογα με το επίπεδο στο οποίο λαμβάνονται. Στο παράρτημα των απαντήσεων θα βρείτε και την απάντηση.

ΕΝΟΤΗΤΑ 7.3

ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΣΤΗ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ
Θα έχετε σίγουρα παρατηρήσει στην καθημερινή σας ζωή ότι δεν αντιμετωπίζουν όλοι οι άνθρωποι με τον ίδιο τρόπο μια κατάσταση στην οποία καλούνται να λάβουν μια απόφαση. Ακριβώς το ίδιο συμβαίνει και στην διοίκηση, όπως θα δούμε αμέσως. 
Σύμφωνα με τους Montana & Charnov (1993) υπάρχουν τρεις προσεγγίσεις στη λήψη επιχειρησιακών αποφάσεων, υπάρχουν δηλαδή τρεις ανθρώπινοι τύποι συμπεριφοράς απέναντι σε ένα επιχειρησιακό πρόβλημα:

·  Ο manager που αποφεύγει τα προβλήματα. Η στάση αυτή επιδιώκει  τη διατήρηση της υπάρχουσας κατάστασης και την αποφυγή των αλλαγών στον οργανισμό. Το επιχειρησιακό πρόβλημα αντιμετωπίζεται με μια λογική παθητική και μάλλον αρνητική. Η αναβολή της λήψης απόφασης, η επίκληση δικαιολογιών, οι εκτεταμένες προκαταρτικές μελέτες είναι ορισμένα από τα χαρακτηριστικά μιας τέτοιας αντιμετώπισης. Όπως θα δούμε και παρακάτω τα στελέχη που αποφεύγουν τα προβλήματα, προτιμούν να λαμβάνουν αποφάσεις κάτω από συνθήκες απόλυτης βεβαιότητας. 

Οργανισμοί οι οποίοι επιδιώκουν μια σταθερότητα και ηρεμία, μπορεί να θεωρούν χρήσιμα τα στελέχη που αποφεύγουν την αντιμετώπιση των προβλημάτων και των ευκαιριών που παρουσιάζονται. Οι δυναμικοί οργανισμοί όμως, οι οποίοι επιδιώκουν την ανάπτυξη τους θα πρέπει να καταφεύγουν στην βοήθεια στελεχών με διαφορετική αντιμετώπιση απέναντι στα επιχειρησιακά προβλήματα.

·  Ο manager που λύνει τα προβλήματα. Πρόκειται για μια αρκετά συνηθισμένη συμπεριφορά, όπου τα “προβλήματα” αντιμετωπίζονται μόλις εμφανιστούν. Ο τύπος αυτός του manager δεν αισθάνεται ότι απειλείται από τη ύπαρξη κάποιου “προβλήματος“, αντίθετα δέχεται ότι ο οργανισμός του λειτουργεί μέσα σε συνθήκες οι οποίες μεταβάλλονται κι έτσι πρέπει να προσαρμόζεται συνεχώς σε αυτές. Είναι σίγουρα μια πιο ενεργητική αντιμετώπιση από την προηγούμενη, η οποία βοηθά την ανάπτυξη του οργανισμού.

·  Ο manager που αναζητά τα προβλήματα. Σε αυτή την κατηγορία ανήκουν οι managers εκείνοι που λύνουν προβλήματα και εκμεταλλεύονται ευκαιρίες πριν αυτές εμφανιστούν. Είναι σαφές ότι ένα τέτοιο στέλεχος όχι μόνο δεν έχει κανένα πρόβλημα με τις πιθανές αλλαγές των συνθηκών μέσα στις οποίες λειτουργεί ο οργανισμός, αλλά προσπαθεί να προετοιμάσει τον οργανισμό, πιθανόν μέσα από τη διαδικασία του προγραμματισμού, για 
κάποια τέτοια πιθανότητα.   
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Ποια νομίζετε ότι είναι τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της κάθε προσέγγισης από αυτές που αναφέρονται πιο πάνω.

Γράψτε μια απάντηση γύρω στις 250 λέξεις και σύγκρινετέ την με τη δική στο παράρτημα των απαντήσεων. Σε ποια από τις παραπάνω προσεγγίσεις θα κατατάσσατε τον εαυτό σας;

Πέρα όμως από τον τρόπο που αντιμετωπίζουν τα προβλήματα, οι managers μπορεί να διαφέρουν και στον τρόπο που χρησιμοποιούν ή συμβουλεύονται τους συνεργάτες τους στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Τους συμβουλεύονται, τους αγνοούν, τους επιβάλλουν τις αποφάσεις που λαμβάνουν οι ίδιοι; Έτσι, μπορούν να παίρνουν αποφάσεις με έναν από τους ακόλουθους τρόπους:

· με απολυταρχικό τρόπο, παίρνοντας ο ίδιος την απόφαση και πληροφορώντας τους ενδιαφερόμενους για το τι πρέπει να γίνει
· ασκώντας επιρροή στους άλλους για να υιοθετήσουν την απόφαση που έχει ήδη λάβει
· συμβουλευόμενος τους συνεργάτες και ενδιαφερόμενους πριν πάρει την απόφαση
· με δημοκρατικό τρόπο μέσα από ομοφωνία ή σε πλειοψηφική βάση
Στο κεφάλαιο που θα μιλήσουμε για την ηγεσία σε έναν οργανισμό θα δείτε ότι  η συμμετοχή των υφισταμένων στη διαδικασία λήψης αποφάσεων χαρακτηρίζει και τον τρόπο ηγεσίας που υιοθετεί ένας manager. 
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	Σκεφτείτε μια πρόσφατη απόφαση που χρειάστηκε να πάρετε στο χώρο της δουλειάς σας. Ποιόν από τους παραπάνω τρόπους χρησιμοποιήσατε; Αποδείχθηκε ο πιο κατάλληλος; Γράψτε μια παράγραφο 50 λέξεων που θα αιτιολογεί αυτή την αξιολόγησή σας.


Είναι πολύ πιθανό μια απόφαση η οποία λήφθηκε με απολυταρχικό τρόπο να αποδειχθεί σωστή ενώ μια δημοκρατικά ειλημμένη απόφαση να μην έχει τα αναμενόμενα αποτελέσματα. Δεν υπάρχει δηλαδή σωστός και λάθος τρόπος. Υπάρχει ο κατάλληλος τρόπος για την κάθε περίπτωση. 

ΕΝΟΤΗΤΑ 7.4

Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ
Θα προσπαθήσουμε τώρα να προσεγγίσουμε την διαδικασία λήψης αποφάσεων, την σειρά δηλαδή των λογικών βημάτων που θα πρέπει να ακολουθεί ένας manager πριν καταλήξει σε κάποια απόφαση. Αυτό βέβαια προϋποθέτει διάθεση ορθολογιστικής προσέγγισης του προβλήματος. Αν δεν υπάρχει τέτοια διάθεση μπορεί κανείς να καταφύγει σε πιο γρήγορες και πρακτικές διαδικασίες, αμφίβολης όμως αξιοπιστίας και αποτελεσματικότητας.

Ορισμένες τέτοιες διαδικασίες μπορεί να χρησιμοποιείτε κι εσείς στο δικό σας χώρο εργασίας. Για παράδειγμα μπορεί να: 

· μεταβιβάζετε την ευθύνη στον προϊστάμενο ή στον υφιστάμενό σας
· αναθέτετε την ευθύνη σε κάποια ομάδα
· δοκιμάζετε αμέσως ό,τι σας έρχεται στο μυαλό και το ξανασκέφτεστε αν δεν αποδώσει
· επιλέγετε όποια λύση σας προτείνει επίμονα ο πιο ισχυρός συνεργάτης σας
· αποδέχεσθε οποιαδήποτε λύση χρησιμοποιήθηκε την τελευταία φορά που προέκυψε παρόμοιο πρόβλημα
· κάνετε οτιδήποτε θα κοστίσει λιγότερο και /ή θα δημιουργήσει τη λιγότερη αναστάτωση
· ψάχνετε να βρείτε τι είδους απόφαση θέλει ο προϊστάμενος σας να πάρετε
· επιλέγετε όποια λύση μπορείτε πιο εύκολα να καταλάβετε
· αναβάλλετε την απόφαση με την ελπίδα ότι το πρόβλημα θα ξεπεραστεί
· ελπίζετε ότι η λύση θα εμφανιστεί από μόνη της, εάν περιμένετε αρκετά;

Πηγή: Rowntree (1991)

Είναι αλήθεια ότι όλοι μας χρησιμοποιούμε κάποια από τις παραπάνω προσεγγίσεις για να αντιμετωπίσουμε κάποια προβλήματα. Οι προσεγγίσεις αυτές όμως δεν μπορούν να χαρακτηρισθούν ως αξιόπιστες. Γι αυτό το λόγο δεν θα σας συνιστούσαμε να τις ακολουθήσετε όταν πρόκειται να πάρετε κάποια σημαντική απόφαση. 

Ο ορθολογιστικός τρόπος λήψης απόφασης είναι μια λογική διαδικασία η οποία αποτελείται από πέντε βήματα. Ας τα δούμε πιο αναλυτικά:

1. Αναγνώριση του “προβλήματος”. Ουσιαστικά πρόκειται για μια εκτίμηση της τωρινής κατάστασης. Όπως είπαμε και παραπάνω, ένα “πρόβλημα” μπορεί να είναι αρνητικό, όπως π.χ κάποια απόκλιση από τους στόχους, κάποια δυσλειτουργία που χρειάζεται βελτίωση, αλλά μπορεί να είναι και θετικό όπως μια ευκαιρία που παρουσιάζεται για τον οργανισμό. Το στάδιο αυτό είναι ιδιαίτερα σημαντικό και είναι υπόθεση κρίσης. Δοκιμάζεται δηλαδή η κριτική ικανότητα του manager. Ορισμένες φορές προσπαθούμε να σκεφτούμε πιθανές λύσεις σε κάποιο πρόβλημα ή κατάσταση και τελικά ανακαλύπτουμε ότι δεν έχουμε κατανοήσει την κατάσταση, ότι η ουσία του προβλήματος είναι διαφορετική, ότι ασχολούμαστε με τα αποτελέσματα ενός προβλήματος και όχι με τις αιτίες του κ.τ.λ. 

Αν ο μάνατζερ αποτυγχάνει να διαγνώσει ορθά και πλήρως το πραγματικό πρόβλημα, ένα από τα δύο θα συμβεί σχετικά με την απόφαση που παίρνει: είτε η λύση αποτυγχάνει απόλυτα, ή προσωρινά μόνο σβήνει τη φωτιά. Συμβαίνει δηλ. στους οργανισμούς ότι και με το γιατρό που κάνει διάγνωση σκωληκοειδίτιδας, ενώ η αρρώστια είναι έλκος στομάχου, οπότε η θεραπεία θα αποτύχει. (Κανελλόπουλος, 1992).

Όταν προσπαθείτε να αναγνωρίσετε ένα “πρόβλημα” προσπαθήστε να απαντήσετε στις παρακάτω ερωτήσεις:

· Ποιος (ή ποιο τμήμα του οργανισμού) αντιμετωπίζει κάποιο πρόβλημα ή μια ευκαιρία;

· Ποιόν άλλο επηρεάζει;

· Ποια είναι η ιστορία του “προβλήματος”;
· Τι προκαλεί και επηρεάζει την κατάσταση;

· Ποια είναι η ουσία του “προβλήματος”;
· Μήπως πρόκειται για σύμπτωμα κάποιου βαθύτερου προβλήματος με το οποίο πρέπει να ασχοληθούμε πρώτα;

2. Καθορισμός των απαιτήσεων και των κριτηρίων απόδοσης. Μετά την αναγνώριση του προβλήματος είναι πολύ σημαντικό, ο υπεύθυνος για τη λήψη της απόφασης, να καταλάβει  Ποια θα πρέπει να είναι τα αποτελέσματα της απόφασης του. Θα πρέπει να καθορίσει τι θα προσφέρει και τι θα περιλαμβάνει η ιδανική λύση. Μόνο αν υπάρχουν κάποιες συγκεκριμένες απαιτήσεις ή κριτήρια, μπορεί να ελεγχθεί τελικά και η ορθότητα της απόφασης. Με τον τρόπο αυτό εξασφαλίζεται και η σωστή κατεύθυνση της υπόλοιπης διαδικασίας. 

3. Παραγωγή εναλλακτικών λύσεων. Υπάρχουν πάντα τουλάχιστον δύο εναλλακτικές λύσεις: Να γίνει κάτι και να μην γίνει τίποτα! Η λύση του “να μην γίνει τίποτα” δεν πρέπει πάντα να αποκλείεται. Μπορεί να είναι η πιο ενδεδειγμένη. Η λύση του “να γίνει κάτι” χρειάζεται χρόνο και επεξεργασία. Γενικά, όσο πιο σοβαρή και κρίσιμη είναι μια απόφαση τόσο περισσότερο χρόνο χρειάζεται να αφιερώσει ένας manager σε αυτό το στάδιο και τόσο περισσότερες εναλλακτικές λύσεις θα πρέπει να ληφθούν υπόψη. Ένας τρόπος διατύπωσης εναλλακτικών λύσεων είναι η αναφορά σε παρόμοια προβλήματα και λύσεις που δόθηκαν στο παρελθόν. Προσέξτε, δεν μιλάμε για μια προγραμματισμένη απόφαση (ρουτίνας). Αν πρόκειται για τέτοια περίπτωση θα πρέπει να την αναγνωρίσουμε από την αρχή και να μην μπαίνουμε στην χρονοβόρο διαδικασία της λήψης απόφασης. Στην περίπτωση αυτή απλώς μπορεί να καταφύγουμε σε κάποιες παρόμοιες καταστάσεις για να διατυπώσουμε πιθανές εναλλακτικές λύσεις. Η πείρα του manager στην περίπτωση αυτή δεν χρησιμοποιείται ως λύση αλλά ως οδηγός.

Άλλος τρόπος είναι η ομαδική παραγωγή ιδεών από μια ομάδα συνεργατών. Αυτό δεν σημαίνει βέβαια και μεταβίβαση της ευθύνης για την απόφαση.  Στην περίπτωση αυτή διατυπώνεται μεγάλος αριθμός εναλλακτικών λύσεων σε σχετικά μικρό χρονικό διάστημα.  Κατά την διάρκεια της παραγωγής εναλλακτικών λύσεων δεν γίνεται καμία αξιολόγηση των λύσεων αυτών. Αυτό γίνεται στο επόμενο στάδιο
4. Αξιολόγηση των λύσεων και επιλογή της πιο κατάλληλης λύσης. Κάθε μια από τις εναλλακτικές λύσεις θα πρέπει να αξιολογηθεί με βάση τις συνθήκες του οργανισμού αλλά και  τα κριτήρια απόδοσης που τέθηκαν στο δεύτερο στάδιο της διαδικασίας. Με πιο απλά λόγια πρέπει να δοθούν απαντήσεις στα παρακάτω ερωτήματα:

· Η λύση αυτή λύνει το πρόβλημα ή πετυχαίνει τους στόχους του οργανισμού;

· Τι ανεπιθύμητες παρενέργειες μπορεί να υπάρξουν κατά την εφαρμογή της λύσης αυτής;

· Έχει τη δυνατότητα ο οργανισμός να “αντέξει” (οικονομικά, διοικητικά) τη λύση αυτή;

Όπως θα δούμε και στις επόμενες παραγράφους στη φάση αυτή ιδιαίτερο ρόλο παίζει η πληροφόρηση που έχει ένας manager και ο τρόπος που διαχειρίζεται τις διάφορες πληροφορίες.

5. Υλοποίηση και εφαρμογή της απόφασης. Οι αποφάσεις για να έχουν κάποια πιθανότητα να είναι αποτελεσματικές πρέπει να συνοδεύονται και από την υλοποίησή τους. Σύμφωνα με ορισμένους συγγραφείς  πρέπει να προηγηθεί μια δοκιμαστική / πιλοτική εφαρμογή.

Δεν είναι φρόνιμη η πλήρης εφαρμογή μιας εναλλακτικής λύσης πριν αυτή δοκιμαστεί σε μικρή κλίμακα, εκτός κι αν υπάρχει απόλυτη ανάγκη να γίνει εξαίρεση σε αυτόν τον κανόνα. Ο λόγος είναι ότι κάτι που φαίνεται καλό στα χαρτιά μπορεί να μη λειτουργεί σε πλήρη κλίμακα στην πράξη σύμφωνα με τα σχέδια. Έτσι, μια δοκιμαστική εφαρμογή αποτελεί την τελευταία ευκαιρία αλλαγών στο σχέδιο ενεργειών, σύμφωνα με τις πληροφορίες που αποκτώνται από τη δοκιμή σε μικρή κλίμακα (Montana & Charnov, 1993).

 Είναι αλήθεια ότι μια δοκιμαστική εφαρμογή μπορεί να βελτιώσει τις πιθανότητες λήψης μιας αποτελεσματικής απόφασης. Είναι όμως αμφίβολο το αν οι σύγχρονοι managers έχουν την πολυτέλεια της δοκιμαστικής εφαρμογής. Πάντως οι τελευταίες τεχνολογικές εξελίξεις και κυρίως η ανάπτυξη των ηλεκτρονικών υπολογιστών με τις μεγάλες δυνατότητες επεξεργασίας δεδομένων δίνουν τέτοιες δυνατότητες “δοκιμής” στους σύγχρονους managers.

Αν θέλετε να εφαρμόσετε τη διαδικασία που μόλις περιγράψαμε θα πρέπει να προβλέψετε  και μια διαδικασία ανατροφοδότησης. Θα πρέπει δηλαδή να βρείτε τρόπο να ελέγξετε την αποτελεσματικότητα της απόφασής σας, σύμφωνα με τα κριτήρια που είχατε θέσει στο δεύτερο βήμα της διαδικασίας.  Τελικά, η απόφαση την οποία λάβατε έλυσε ή εκμεταλλεύθηκε το “πρόβλημα”, . Αν η απάντηση σε αυτό το ερώτημα είναι θετική τότε μπορείτε να συνεχίσετε με κάποιο άλλο πρόβλημα. Αν όμως η απάντηση είναι αρνητική τότε ίσως θα πρέπει να καταφύγετε στις εξής λύσεις:

· Δώστε στην λύση την οποία διαλέξατε περισσότερο χρόνο και ελέγξτε την πάλι μετά από κάποιο διάστημα.

· Επιλέξτε κάποια άλλη εναλλακτική λύση
· Προσπαθήστε να βρείτε και άλλες εναλλακτικές λύσεις
· Εκτιμήστε ξανά την κατάσταση
Σχηματικά η διαδικασία που μόλις περιγράψαμε είναι η εξής:

Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΩΝ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ
	Αναγνώριση του προβλήματος
	
	Καθορισμός κριτηρίων
	
	Ανάπτυξη εναλλακτικών λύσεων
	
	Αξιολόγηση και επιλογή
	
	Εφαρμογή

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	







Ανατροφοδότηση
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Περιγράψτε  (χωρίς να βλέπετε το παραπάνω σχήμα) τη διαδικασία λήψης μιας επιχειρησιακής απόφασης αναφέροντας όλα τα στάδια της διαδικασίας αυτής. Η απάντηση στην ερώτηση αυτή δίνεται στο παράρτημα των απαντήσεων.

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 / ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7

Προσπαθήστε να εφαρμόσετε την παραπάνω διαδικασία για να αντιμετωπίσετε, παίρνοντας μια απόφαση, το ακόλουθο πρόβλημα:

Ένα ξενοδοχείο αντιμετωπίζει τα τελευταία 5 χρόνια σημαντική (20% σε ετήσια βάση) μείωση των πωλήσεων στο μπαρ.

Συγκρίνετε τη δική σας απάντηση με τη δική μας στο παράρτημα απαντήσεων.
ΕΝΟΤΗΤΑ 7.5

ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ, ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΚΑΙ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΣΤΗΝ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΗΣ
Η παραπάνω διαδικασία, όπως ίσως καταλάβατε, είναι μια “ιδανική” διαδικασία η οποία αν εφαρμοσθεί χωρίς προβλήματα, θα είναι ιδιαίτερα αποτελεσματική. Δυστυχώς όμως η πραγματικότητα δημιουργεί συχνά συνθήκες που διαφέρουν σημαντικά από τις ιδανικές.  Θα προσπαθήσουμε τώρα να εντοπίσουμε τα πιο πιθανά προβλήματα που μπορεί να αντιμετωπίσετε κι εσείς όταν προσπαθήσετε να πάρετε μια επιχειρησιακή απόφαση.   

7.5.1. Προϋποθέσεις
Η διαδικασία που μόλις μελετήσαμε βασίζεται σε έναν ορθολογικό τρόπο σκέψης και διευρύνει την πιθανότητα λήψης της “σωστής” απόφασης, αυτής δηλαδή που ή θα λύσει με τον καλύτερο τρόπο ένα πρόβλημα το οποίο έχει παρουσιασθεί στον οργανισμό ή θα εκμεταλλευθεί με τον πιο αποδοτικό τρόπο κάποια ευκαιρία που παρουσιάσθηκε. Η διαδικασία αυτή όμως είναι βασισμένη σε δύο σημαντικές προϋποθέσεις, ή συνθήκες μέσα στις οποίες πρέπει να λειτουργήσει. Η πρώτη από αυτές είναι ότι ο manager έχει την πολυτέλεια του χρόνου για να μπορέσει να εφαρμόσει τη διαδικασία αυτή με σχολαστικότητα και στο σύνολό της. Η δεύτερη προϋποθέτει ότι ο manager λειτουργεί με βάση ένα αντικειμενικό σύστημα αξιών και προτεραιοτήτων.

Στην πραγματικότητα όμως είναι πολύ σπάνιο να συνυπάρξουν τέτοιες ιδανικές προϋποθέσεις. Ο χρόνος τον οποίο έχουν οι managers για να καταλήξουν σε κάποια απόφαση είναι τις περισσότερες φορές περιορισμένος με αποτέλεσμα την επιτάχυνση της διαδικασίας. Λανθασμένη ή περιορισμένη εκτίμηση των διαστάσεων του “προβλήματος” εξέταση λιγότερων εναλλακτικών λύσεων, προβληματική διαδικασία ανατροφοδότησης, είναι μερικά από τα πιθανά αποτελέσματα αυτού του περιορισμού. Αν σε αυτά προστεθεί και η αναπόφευκτη υποκειμενική διάσταση στην αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων, καταλαβαίνετε ότι οι αποφάσεις τελικά δεν μπορεί να είναι πάντα οι ιδανικές για έναν οργανισμό. 
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Αναφέρετε δύο σημαντικές προϋποθέσεις κάτω από τις οποίες είναι δυνατή η εφαρμογή της διαδικασίας λήψης απόφασης.

7.5.2 Συνθήκες λήψης αποφάσεων   
Δεν είναι όμως μόνο αυτά τα προβλήματα που μπορεί να αντιμετωπίσει ένας manager ο οποίος πρέπει να λάβει μια απόφαση σχετική με το μέλλον και την πορεία του οργανισμού. Τις περισσότερες φορές είναι αδύνατο να είναι σίγουρος για τις πιθανές επιπτώσεις που μπορεί να έχουν στο μέλλον οι διάφορες εναλλακτικές λύσεις. Η λέξη κλειδί είναι το “μέλλον”.  Όπως και στον προγραμματισμό που είδαμε στο προηγούμενο κεφάλαιο, η διαδικασία λήψης απόφασης επηρεάζεται από την αντικειμενική αδυναμία του manager να προβλέψει το μέλλον. Οι οργανισμοί και το περιβάλλον τους δεν είναι στατικά. Αλλάζουν και προσαρμόζονται συνεχώς, άρα οι συνέπειες μιας απόφασης δεν μπορεί να προβλεφθεί πάντα με ακρίβεια. Είναι πιθανό λοιπόν να μην υπάρχει καμία βεβαιότητα για τις επιπτώσεις μιας απόφασης. 

Γενικά υπάρχουν τρεις συνθήκες λήψης αποφάσεων, ανάλογα με τον βαθμό στον οποίο μπορούν να προβλεφθούν οι επιπτώσεις των αποφάσεων για των οργανισμό. Οι συνθήκες αυτές είναι:

· Συνθήκες Απόλυτης Βεβαιότητας (Complete Certainty Conditions)

· Συνθήκες Κινδύνου (Risk Conditions)

· Συνθήκες Αβεβαιότητας (Complete Uncertainty Conditions)

ι. Συνθήκες Απόλυτης Βεβαιότητας.  Κάτω από τέτοιες συνθήκες όλες οι επιπτώσεις και τα αποτελέσματα μιας απόφασης, είναι εκ των προτέρων γνωστά. Στην περίπτωση αυτή δηλαδή, οι managers έχουν όλες τις πληροφορίες και τα στοιχεία που χρειάζονται για να προσεγγίσουν ένα πρόβλημα με ασφάλεια. Το μόνο που έχουν να κάνουν είναι να καταγράψουν τα αποτελέσματα της απόφασης και αν αυτά προσφέρουν κάποια ικανοποιητική λύση στο αρχικό τους “πρόβλημα”, να την εφαρμόσουν.  

Για παράδειγμα, η διοίκηση ενός ξενοδοχείου μπορεί να αντιμετωπίζει το “πρόβλημα” της ενοικίασης  μιας αίθουσάς του, για μια εκδήλωση κάποιου συλλόγου, έναντι ενός συγκεκριμένου ποσού. Χρειάζεται στην περίπτωση αυτή, να λάβει μια απόφαση για το αν θα εκμεταλλευθεί αυτή την ευκαιρία για αυξημένα έσοδα, ανάπτυξη των δημοσίων σχέσεων κ.τ.λ. Στην περίπτωση αυτή όλες οι “επιπτώσεις” των πιθανών αποφάσεων είναι γνωστές (το κόστος για το ξενοδοχείο, τα έσοδα, το προσωπικό που θα χρειασθεί). Έτσι το μόνο που χρειάζεται είναι να αξιολογηθούν τα - ήδη γνωστά - αποτελέσματα μιας θετικής ή αρνητικής απόφασης και ανάλογα να ληφθεί η τελική απόφαση.

Επειδή σε συνθήκες απόλυτης βεβαιότητας τα αποτελέσματα είναι εκ των προτέρων γνωστά, υπάρχουν πολλοί managers που προτιμούν να παίρνουν τις αποφάσεις τους κάτω από αυτές τις συνθήκες. Αυτό όμως δεν είναι πάντα δυνατό. Στις περισσότερες περιπτώσεις δεν μπορεί να  είναι γνωστά όλα τα πιθανά αποτελέσματα μιας απόφασης οπότε η απόφαση θα πρέπει να ληφθεί κάτω από συνθήκες κινδύνου ή αβεβαιότητας.

ιι. Συνθήκες κινδύνου. Το βασικό χαρακτηριστικό στην περίπτωση αυτή είναι ότι αυτή/ος που έχει την ευθύνη για την λήψη της απόφασης έχει μόνο ορισμένα στοιχεία σχετικά με το πιθανό αποτέλεσμα της απόφασης του. Δεν υπάρχει πλέον η απόλυτη βεβαιότητα αλλά υπάρχουν πληροφορίες σχετικά με την έκβαση των πιθανών εναλλακτικών λύσεων, έτσι ώστε να είναι δυνατή μια εκτίμηση της κατάστασης μετά την λήψη κάποιας απόφασης. 

Ας χρησιμοποιήσουμε πάλι το παράδειγμα του ξενοδοχείου που αντιμετωπίζει  κάποια μείωση των εσόδων του μπαρ. Η προηγούμενη εμπειρία και οι πληροφορίες από άλλα ξενοδοχεία μπορεί να έχουν δείξει ότι η ζωντανή μουσική προσελκύει αρκετό κόσμο και έτσι αυξάνονται τα έσοδα. Δεν υπάρχει όμως η βεβαιότητα ότι το ίδιο θα συμβεί και πάλι. Η απόφαση που θα ληφθεί (αν θα προσληφθεί κάποια ορχήστρα ή όχι) δεν βασίζεται πλέον στην βεβαιότητα του αποτελέσματος. Τα πιθανά αποτελέσματά της όμως μπορούν να εκτιμηθούν με βάση την προηγούμενη εμπειρία και τις πληροφορίες που υπάρχουν. 

Είναι φανερό ότι στις συνθήκες αυτές πολύ σημαντικό ρόλο παίζει και η ποιότητα και η αξιοπιστία των πληροφοριών που έχει στην διάθεσή του ο υπεύθυνος για την λήψη της απόφασης, αλλά και η δική του ικανότητα εκτίμησης της κατάστασης και των πιθανών  αποτελεσμάτων της απόφασής του. Όσο περισσότερο αξιόπιστη και ολοκληρωμένη είναι η πληροφόρηση που έχει, τόσο προσεγγίζει τις συνθήκες απόλυτης βεβαιότητας που αναλύσαμε πριν. 

Σχετικό με την αξία της “πληροφορίας” σαν συστατικό στοιχείο της απόφασης, καθώς και με τον τρόπο διαχείρισης της πληροφορίας σε έναν οργανισμό, είναι και το κείμενο που ακολουθεί.

Πυρήνα για την διαμόρφωση και την λήψη κάθε απόφασης αποτελεί η πληροφορία. Γι αυτό σήμερα η έρευνα της σχέσης ανάμεσα στις πληροφορίες, στις επικοινωνίες και στις αποφάσεις, αποτελεί ένα από τα πιο ενδιαφέροντα θέματα της σύγχρονης επιστήμης της Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων. 

Σε σχέση με την απόφαση, διακρίνουμε δυο κατηγορίες πληροφοριών: α) τις πληροφορίες με τις οποίες, το πρόβλημα λήψης της απόφασης λύνεται (δηλ. τις πληροφορίες που δείχνουν σαφώς το δρόμο για τη λήψη μιας απόφασης) και β) τις πληροφορίες, οι οποίες διαμορφώνουν μεν το πρόβλημα το σχετικό με την απόφαση, χωρίς όμως να το λύνουν και παρέχουν μια ποικιλία εναλλακτικών λύσεων, ανάμεσα στις οποίες πρέπει να γίνει η επιλογή, που θα αντιστοιχεί στην απόφαση.

Για την κυκλοφορία των πληροφοριών μέσα στην επιχείρηση διαμορφώνεται ένα σύστημα πληροφοριών. Αυτό, μπορεί να είναι ανοιχτό ή κλειστό. Ανοιχτό είναι όταν κάθε τομέας (διεύθυνση, υπηρεσία, τμήμα κλπ.) μπορεί άμεσα κι απ’ ευθείας να παίρνει πληροφορίες από οποιονδήποτε άλλο τομέα. Αντίθετα, κλειστό είναι το σύστημα όταν καθορίζεται από πριν για κάθε τομέα, από ποιους ή ποιόν άλλο θα παίρνει πληροφορίες. Πάντως, το σύστημα που χρησιμοποιείται συνηθέστερα είναι το “σχετικά ανοιχτό”, με εξαίρεση τις πληροφορίες ειδικής μορφής. 

Οι οδοί διοχέτευσης των πληροφοριών συμπίπτουν με τις οδούς των επικοινωνιών στην επιχείρηση - γι αυτό άλλωστε το σύστημα επικοινωνιών και το σύστημα λήψης αποφάσεων είναι στενά μεταξύ τους δεμένα, αφού στηρίζονται και τα δύο στην κυκλοφορία των πληροφοριών - και πρέπει να είναι κατά το δυνατό συντομότερες και αμεσότερες.

Με κριτήριο τις αποφάσεις που παίρνονται, σαν άριστο σύστημα πληροφοριών (optimale Informationssysteme) είναι εκείνο που διευκολύνει την άριστη προσαρμογή των αποφάσεων στους επιδιωκόμενους από την επιχείρηση σκοπούς. Γι αυτό απαιτείται, πρώτα, οι πληροφορίες να οδηγούν σε γρήγορη και ορθή απόφαση και δεύτερο, να πετυχαίνεται η ελαχιστοποίηση του κόστους των πληροφοριών (Χολέβας, 1989 σελ.80-81).

ιιι. Συνθήκες αβεβαιότητας
Στην περίπτωση αυτή ο/η υπεύθυνος για τη λήψη μιας απόφασης έχει πολύ περιορισμένες πληροφορίες και γνώσεις που θα του/της επιτρέψουν να κάνει κάποια πρόβλεψη για το αποτέλεσμα της πιθανής απόφασης. Οποιοδήποτε αποτέλεσμα είναι πιθανό. Καταλαβαίνετε ότι αυτή η περίπτωση είναι ιδιαίτερα δύσκολη και έχει τις μεγαλύτερες πιθανότητες αποτυχίας. Μεγάλα ποσά χρημάτων χάνονται κάθε χρόνο από μικρές και μεγάλες επιχειρήσεις οι οποίες κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας υιοθετούν μια απόφαση η οποία τελικά αποδεικνύεται λανθασμένη. Ένας σύγχρονος manager είναι σίγουρο ότι θα βρεθεί αρκετές φορές αντιμέτωπος με τέτοιες κατάσταση, όσο κι αν σήμερα υπάρχουν οι δυνατότητες συλλογής και αξιοποίησης διάφορων πληροφοριών που θα μετατρέψουν τις συνθήκες αβεβαιότητας σε συνθήκες ρίσκου.
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Ποια είναι η διαφορά μεταξύ των συνθηκών αβεβαιότητας και του επιχειρηματικού κινδύνου; Στο παράρτημα των απαντήσεων θα βρείτε την απάντηση της άσκησης αυτής.

7.5.3 Άλλοι περιορισμοί και εμπόδια στη διαδικασία 
Τα παραπάνω προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι managers στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, συμπληρώνονται και από μια σειρά από άλλα εμπόδια που είναι πιθανό να προκύψουν σε κάποια φάση της διαδικασίας. Τέτοια εμπόδια μπορεί να είναι:

· Η έλλειψη “ευελιξίας“ κατά τη διάρκεια της εξέτασης πιθανών εναλλακτικών λύσεων
· Άγχος, με αποτέλεσμα την έλλειψη ψυχραιμίας 
· Έλλειψη αξιόπιστης και ολοκληρωμένης πληροφόρησης για το είδος του “προβλήματος“ και τις πιθανές επιπτώσεις κάποιας απόφασης
· Προβληματική επικοινωνία μέσα στον οργανισμό, με αποτέλεσμα την “παραποίηση“ πληροφοριών και την έλλειψη ανατροφοδότησης
· Έλλειψη καθορισμένων και σαφών κριτηρίων (βλ. διαδικασία λήψης αποφάσεων)

· Γραφειοκρατία η οποία επίσης επηρεάζει την ροή των πληροφοριών
· Αναποφασιστικότητα
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Ποια από τα παραπάνω προβλήματα μπορείτε να εντοπίσετε στον δικό σας οργανισμό; Ποιες είναι οι επιπτώσεις τους στην αποτελεσματική/ορθολογική  λήψη αποφάσεων; Τεκμηριώστε την απάντησή σας με ένα κείμενο 100 λέξεων.   
ΕΝΟΤΗΤΑ 7.6

ΠΟΣΟΤΙΚΕΣ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΙΚΕΣ ΜΕΘΟΔΟΙ  ΓΙΑ ΤΗΝ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ
Θα καταλάβατε από τα παραπάνω ότι η αξιόπιστη πληροφόρηση και η αποτελεσματική διαχείρισή της διευκολύνουν το έργο του manager ο οποίος βρίσκεται αντιμέτωπος με ένα επιχειρησιακό πρόβλημα. Υπάρχουν όμως και άλλες τεχνικές ή “εργαλεία” τα οποία μπορεί να σας διευκολύνουν όταν κι εσείς βρεθείτε σε μια ανάλογη κατάσταση. Πρέπει όμως να είστε ιδιαίτερα προσεκτικοί στην χρήση των “εργαλείων” αυτών. Σε καμιά περίπτωση δεν πρέπει να υποκαταστήσουν την ορθολογική προσέγγιση της διαδικασίας λήψης απόφασης και τη δική σας κριτική ικανότητα. 

7.6.1 Επιστημονική μέθοδος - Επιχειρησιακή Έρευνα 
Θα θυμάστε ίσως την “επιστημονική προσέγγιση” της διοίκησης που είχαμε συζητήσει στο πρώτο κεφάλαιο. Ίσως είναι τώρα μια καλή ευκαιρία να το ξαναθυμηθούμε. Όπως είχαμε επισημάνει τότε, η προσέγγιση αυτή βασιζόταν στην Επιχειρησιακή Έρευνα (Operations research) και υποστήριζε ότι η διοίκηση γίνεται αποτελεσματικότερη αν χρησιμοποιηθεί αποτελεσματικά η επιστημονική γνώση. 

Η Επιχειρησιακή Έρευνα ξεκινά με την διατύπωση μιας υπόθεσης σχετικής με το “πρόβλημα”. Στη συνέχεια συγκεντρώνονται και επεξεργάζονται - συνήθως με την βοήθεια των μαθηματικών και της στατιστικής - οι πληροφορίες, οι παρατηρήσεις και τα γενικότερα δεδομένα και τελικά επιβεβαιώνεται ή απορρίπτεται η αρχική υπόθεση. Στην ουσία, η προσέγγιση αυτή εστιαζόταν στην αποτελεσματικότερη λήψη αποφάσεων σε συνθήκες κινδύνου. Η επιστημονική γνώση προσφέρει αξιόπιστη πληροφόρηση για τα πιθανά αποτελέσματα των εναλλακτικών λύσεων. Μειώνει δηλαδή τις συνθήκες κινδύνου στην διαδικασία λήψης αποφάσεων.   

Υπάρχουν βέβαια περιπτώσεις όπου η μέθοδος αυτή μπορεί να μην είναι αποτελεσματική. Εσείς είστε αυτοί που θα αποφασίσετε αν και πότε θα χρησιμοποιήσετε κάποια από τις μεθόδους που περιγράφουμε εδώ.

	Παράδειγμα.

	Σε ένα σχολείο παρατηρείται μια μειωμένη απόδοση των μαθητών στα μαθηματικά. Η παραπάνω διαδικασία (επιχειρησιακή έρευνα) θα ξεκινήσει με την υπόθεση ότι μια διαφορετική μεθοδολογία στη διδασκαλία των μαθηματικών θα βελτιώσει την επίδοση των μαθητών. Μπορούμε να χωρίσουμε τυχαία τους μαθητές μιας τάξης σε δύο ομάδες. Στην πρώτη εφαρμόζουμε την “παραδοσιακή” μέθοδο και στη δεύτερη την διαφορετική. Έπειτα θα αναλύσουμε τα αποτελέσματα των δύο ομάδων, μετά από ένα χρονικό διάστημα, και θα αποφασίσουμε αν η νέα μέθοδος είναι τελικά πιο αποτελεσματική, για να την εφαρμόσουμε στη συνέχεια.  


7.6.2. Προσομοίωση και μοντέλα
Ίσως θα έχετε ακούσει για τους “προσομοιωτές πτήσεων” που χρησιμοποιούνται για την εκπαίδευση των πιλότων. Πρόκειται για μηχανήματα τα οποία αναπαριστούν την πραγματικότητα και ελέγχουν την ικανότητα και τις αντιδράσεις των πιλότων χωρίς όμως να θέτουν σε κίνδυνο τη ζωή τους, τη ζωή των επιβατών και το ίδιο το αεροσκάφος.

Μια ανάλογη τεχνική χρησιμοποιείται στο σύγχρονο management σαν “εργαλείο” για την πιο αποτελεσματική λήψη αποφάσεων.  Κατασκευάζεται ένα “μοντέλο” (μαθηματικό, φυσικό, στατιστικό) το οποίο αναπαριστά την πραγματική κατάσταση, και με βάση αυτό ερευνούνται διάφορες περιπτώσεις και πιθανότητες. Το μοντέλο μπορεί να είναι σχετικά απλό (π.χ ένα οργανόγραμμα) ή και μια πιο σύνθετη απεικόνιση της πραγματικότητας με την βοήθεια των υπολογιστών. 

Παραδείγματα μοντέλων βρίσκουμε στις αρχιτεκτονικές και κατασκευαστικές “μακέτες”. Οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές βέβαια μας δίνουν σήμερα την δυνατότητα “κατασκευής” τέτοιων μοντέλων με μεγαλύτερη ακρίβεια και με μεγαλύτερες δυνατότητες διερεύνησης και εκτίμησης των ιδιοτήτων τους. Τα μαθηματικά μοντέλα, από την άλλη πλευρά παρουσιάζουν και αναλύουν στοιχεία που συνδέονται μεταξύ τους με μαθηματικές σχέσεις. Η διοίκηση ενός σχολείου για παράδειγμα, μπορεί να χρησιμοποιήσει ένα τέτοιο μοντέλο για να δει τι επίπτωση θα έχει μια ενδεχόμενη αύξηση των διδάκτρων η οποία θα συνδυάζεται με μείωση των μαθητών κατά 10% λόγω του αυξημένου κόστους.   

Είναι βέβαια αναπόφευκτο, το “μοντέλο” να παρουσιάζει μια απλουστευμένη εκδοχή της πραγματικότητας, γιατί αφενός οι πραγματικές συνθήκες είναι αρκετά πολύπλοκες για να τις αντιγράψουμε και αφετέρου, αρκετά στοιχεία μπορούν να αγνοηθούν χωρίς να διατρέχουμε τον κίνδυνο αλλοίωσης της πραγματικής κατάστασης. Είναι όμως σημαντικό, να περιλαμβάνονται στο “μοντέλο που θα χρησιμοποιήσουμε, τα κρίσιμα χαρακτηριστικά του “προβλήματος”.
7.6.3 Οργανόγραμμα λήψης αποφάσεων
Πρόκειται για ένα αρκετά χρήσιμο και διαδεδομένο “εργαλείο”.  Χρησιμοποιείται  σε περιπτώσεις όπου η λήψη μιας απόφασης επηρεάζεται από ορισμένες ενδιάμεσες αποφάσεις.         
Χαρακτηριστικό και ταυτόχρονα απλό, παράδειγμα ενός τέτοιου οργανογράμματος είναι αυτό που ακολουθεί
ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ
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Στο οργανόγραμμα αυτό παρουσιάζονται δύο πιθανές λύσεις σε ένα επιχειρησιακό πρόβλημα και ορισμένα πιθανά αποτελέσματα που αυτές μπορεί να έχουν. (Στην πραγματικότητα και οι λύσεις αλλά και τα πιθανά αποτελέσματα είναι περισσότερα). Ουσιαστικά με τον τρόπο αυτό αξιολογούνται οι εναλλακτικές λύσεις και παρουσιάζονται τα διάφορα πιθανά σενάρια, έτσι ώστε ο manager να λάβει την απόφαση έχοντας μια ολοκληρωμένη εικόνα της κατάστασης. Το οργανόγραμμα αυτό μπορεί να αποδειχθεί ιδιαίτερα χρήσιμο όταν υπάρχουν ενδείξεις, πληροφορίες ή προηγούμενη εμπειρία σχετικά με τις πιθανές λύσεις. Αν π.χ υπάρχει κάποια προηγούμενη εμπειρία από άλλο μουσείο το οποίο μείωσε τις τιμές του εισιτηρίου, μπορεί να υπάρχει μεγαλύτερη βεβαιότητα για την “αντίδραση” του κόσμου. 

Εκτός από τις παραπάνω μεθόδους υπάρχουν και άλλοι τρόποι οι οποίοι αν χρησιμοποιηθούν σωστά, είτε μεμονωμένα είτε σε συνδυασμό με άλλους (π.χ χρήση του οργανογράμματος με τη θεωρία των πιθανοτήτων), προσφέρουν ουσιαστική βοήθεια στην λήψη των αποφάσεων. Ενδεικτικά αναφέρουμε την χρήση της θεωρίας των πιθανοτήτων, την συστημική προσέγγιση στην λήψη των αποφάσεων, τη θεωρία της αναμονής και τον γραμμικό προγραμματισμό. Όσοι από εσάς ενδιαφέρεστε μπορείτε να ανατρέξετε σε ορισμένα από τα βιβλία που προτείνουμε στον “οδηγό για περαιτέρω μελέτη” στο τέλος του κεφαλαίου. Αυτό το οποίο θα πρέπει να σας γίνει όμως κατανοητό είναι ότι καμία τεχνική και κανένα εργαλείο δεν μπορεί να αντικαταστήσει τον καθένα/καθεμία από εσάς, γιατί πάνω απ’ όλα η λήψη απόφασης είναι ζήτημα προσωπικής κριτικής ικανότητας.

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 6 / ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

Η επόμενη Περίπτωση περιγράφει μια πραγματική κατάσταση. Διαβάστε τη και προσπαθήστε να απαντήσετε στις ερωτήσεις που ακολουθούν. Σύγκρινε τις απαντήσεις σου με τις δικές μας στο παράρτημα απαντήσεων.
Στη δεκαετία του ’60 η εταιρία Lockheed, βλέποντας την μεγάλη αύξηση του αριθμού των επιβατών των αεροπορικών εταιριών αποφάσισε την παραγωγή ενός επιβατικού αεροσκάφους, μέσης χωρητικότητας, για να καλύψει το “κενό” της αγοράς σε ανάλογα αεροπλάνα. Ήταν τόσο βέβαιοι οι άνθρωποι της εταιρίας, για την επιτυχία του αεροσκάφους, ώστε ξεκίνησαν την παραγωγή του χωρίς να υπάρχει καμία παραγγελία από κάποια αεροπορική εταιρία. Προέβλεπαν ότι θα μπορούσαν με το νέο αεροσκάφος να “αποσπάσουν” το 50% της αγοράς από τις άλλες εταιρίες του χώρου Boeing και McDonnell - Douglas, δηλαδή θα πουλούσαν τουλάχιστον 300 αεροσκάφη. Μια δεκαετία αργότερα είχαν πουλήσει 158 και η εταιρία βρέθηκε στα όρια της καταστροφής αφού είχε επενδύσει 1.2 δισεκατομμύρια δολάρια!
Α. Από τα στοιχεία που σας δίνονται, νομίζετε ότι η διαδικασία λήψης αποφάσεων εφαρμόστηκε σωστά στην περίπτωση αυτή;

Β. Κάτω από τι “συνθήκες” λήφθηκε η απόφαση για την παραγωγή του νέου αεροσκάφους;
ΠΑΡΑΛΛΗΛΟ ΚΕΙΜΕΝΟ (Open University - Course 834 - Module 2 - Unit 3

pp. 32-34

Διαβάστε τώρα το παράλληλο κείμενο το οποίο περιγράφει αναλυτικά τις δομές (επίπεδα)  και τις διαδικασίες λήψης αποφάσεων σε ένα σχολείο. Σκεφθείτε αν ανάλογες διαδικασίες μπορούν να έχουν εφαρμογή και στο δικό σας οργανισμό. 

ΣΥΝΟΨΗ
· Ένα επιχειρησιακό πρόβλημα δεν είναι κατ’ ανάγκη αρνητικό. Μπορεί να σχετίζεται και με μια ευκαιρία 
· Υπάρχουν προγραμματισμένες και απρογραμμάτιστες επιχειρησιακές αποφάσεις. Οι προγραμματισμένες λαμβάνονται σύμφωνα με τις καθιερωμένες διαδικασίες ρουτίνας, οι απρογραμμάτιστες σύμφωνα με μια ορθολογική διαδικασία
· Ανάλογα με το επίπεδο στο οποίο λαμβάνονται οι επιχειρησιακές αποφάσεις χωρίζονται σε: στρατηγικές, διαχειριστικές, λειτουργικές.

· Ένας manager μπορεί να: αποφεύγει, επιλύνει, αναζητά τα προβλήματα. Και οι τρεις προσεγγίσεις μπορεί να αποδειχθούν χρήσιμες σε έναν οργανισμό.

· Η διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι μια διαδικασία που περιλαμβάνει τα εξής πέντε βήματα: Αναγνώριση του προβλήματος, καθορισμός απαιτήσεων, παραγωγή εναλλακτικών λύσεων, αξιολόγηση των λύσεων και επιλογή της πιο κατάλληλης, υλοποίηση και εφαρμογή της απόφασης. Η όλη διαδικασία ολοκληρώνετε με την ανατροφοδότηση.

· Υπάρχουν τρεις πιθανές συνθήκες λήψης αποφάσεων: συνθήκες βεβαιότητας, συνθήκες κινδύνου, συνθήκες αβεβαιότητας.

· Η διαδικασία λήψης αποφάσεων μπορεί να γίνει πιο αποτελεσματική με τη βοήθεια ποσοτικών (θεωρία πιθανοτήτων, μοντέλα) και ποιοτικών (οργανόγραμμα, επιχειρησιακή έρευνα) «εργαλείων».
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ

ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ ΣΤΙΣ ΑΣΚΗΣΕΙΣ ΑΥΤΟΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

Άσκηση Αυτοαξιολόγησης 1

Τα είδη επιχειρησιακών αποφάσεων, ανάλογα με το επίπεδο στο οποίο λαμβάνονται είναι:

α. Στρατηγικές αποφάσεις οι οποίες λαμβάνονται στο ανώτερο διοικητικό επίπεδο
β. Διαχειριστικές αποφάσεις οι οποίες λαμβάνονται στο μεσαίο διοικητικό επίπεδο
γ. Λειτουργικές αποφάσεις οι οποίες λαμβάνονται στο κατώτερο διοικητικό επίπεδο.

Αν δυσκολευτήκατε να θυμηθείτε τα είδη των επιχειρησιακών αποφάσεων ή δεν είστε σίγουροι/ες για το τι περιλαμβάνει κάθε είδος μπορείτε να κάνετε μια σύντομη επανάληψη της ενότητας 7.2
Άσκηση Αυτοαξιολόγησης 2.

Η διαδικασία λήψης επιχειρησιακών αποφάσεων περιλαμβάνει όπως είπαμε και στην ενότητα 7.4 τα ακόλουθα στάδια (επιγραμματικά).

1.  Αναγνώριση του προβλήματος.

2.  Καθορισμός των απαιτήσεων και των κριτηρίων απόδοσης.

3.  Παραγωγή εναλλακτικών λύσεων.

4.  Αξιολόγηση των λύσεων και επιλογή της πιο κατάλληλης.

5.  Υλοποίηση και εφαρμογή της απόφασης
Όλη αυτή η διαδικασία συνοδεύεται από μια συνεχόμενη διαδικασία ανατροφοδότησης.

Αν θυμηθήκατε τα στάδια συγχαρητήρια! Συνεχίστε! Αν δυσκολευτήκατε τώρα είναι μια καλή ευκαιρία να κάνετε μια σύντομη επανάληψη της ενότητας 7.4.

Άσκηση Αυτοαξιολόγησης 3.

Είναι σημαντικό να κατανοήσουμε ότι η διαδικασία λήψης απόφασης προϋποθέτει:

α. Την ύπαρξη ανάλογου χρόνου εφαρμογής της
β. Αντικειμενικότητα στην αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων
Μην περιμένετε να ισχύουν πάντα και οι δύο αυτές συνθήκες. Είναι όμως μέσα στα καθήκοντα σας σαν managers, να προσπαθήσετε να τις εξασφαλίζετε όπου αυτό είναι δυνατό. Στην ενότητα 7.5.1 όπως είδατε περιγράφονται πιο αναλυτικά οι προϋποθέσεις αυτές καθώς και τα αποτελέσματα που μπορεί να έχει η έλλειψη τους. Σκεφτείτε κάποια απόφαση που χρειάστηκε να πάρετε όταν δεν ίσχυε κάποια από τις δύο συνθήκες και ίσως προσθέσετε και άλλες αρνητικές επιπτώσεις στην όλη διαδικασία. 

Άσκηση Αυτοαξιολόγησης  4.

Αυτό που διαφοροποιεί τις δύο καταστάσεις είναι η ποσότητα και η αξιοπιστία των πληροφοριών που έχει στη διάθεσή του ο/η manager σχετικά με τα πιθανά αποτελέσματα μιας απόφασής του. Σε καμία από τις δύο περιπτώσεις δεν υπάρχει απόλυτη βεβαιότητα. Στις μεν συνθήκες κινδύνου όμως, υπάρχουν στη διάθεσή του ορισμένες πληροφορίες που δίνουν τη δυνατότητα κάποιας εκτίμησης, ενώ στις συνθήκες αβεβαιότητας όλα τα αποτελέσματα είναι πιθανά και επιστρατεύεται η διαίσθηση του manager. 

 Στην καριέρα σας σαν managers, να είστε προετοιμασμένοι να βρεθείτε αντιμέτωποι και με τις δύο αυτές καταστάσεις. Προσπαθήστε, αν αυτό είναι δυνατό, με την αναζήτηση και χρήση πληροφοριών, να μετατρέπετε τις συνθήκες αβεβαιότητας σε συνθήκες κινδύνου. Αν αυτό δεν είναι δυνατό εμπιστευθείτε τη διαίσθησή σας...!

ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ ΣΤΙΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΤΟΥ ΚΕΦ.3 

Δραστηριότητα 2.

Στην πρώτη περίπτωση όπως είπαμε αποφεύγονται τα “προβλήματα” και διατηρείται η σταθερότητα στον οργανισμό. Έτσι όμως αποφεύγονται και οι επιχειρησιακοί κίνδυνοι και διατηρείται ένα κλίμα ηρεμίας και βεβαιότητας στον οργανισμό. O manager που επιλέγει την στάση αυτή, προτιμάει να λειτουργεί σε συνθήκες απόλυτης βεβαιότητας. Είναι ο κατάλληλος manager για να οδηγήσει τον οργανισμό σε μια σωστή πορεία όταν ο οργανισμός αυτός βρίσκεται ήδη σε κάποιο επιθυμητό επίπεδο, ή έχει μόλις βγει από μια περίοδο έντασης. 

Μια τέτοια στάση όμως αφενός δεν βοηθάει έναν οργανισμό ο οποίος θέλει να αναπτυχθεί περαιτέρω και να εκμεταλλευθεί τις πιθανές ευκαιρίες που θα παρουσιασθούν και αφετέρου δεν λύνει εύκολα πιθανά προβλήματα που θα παρουσιασθούν
Ο manager που λύνει τα προβλήματα είναι πολύ χρήσιμος σε οργανισμούς οι οποίοι λειτουργούν σε συνθήκες κινδύνου και αβεβαιότητας γιατί τους οδηγεί στην προσαρμογή  στις συνθήκες αυτές και στην εκμετάλλευση των ευκαιριών, ενώ δεν αφήνει τα προβλήματα που παρουσιάζονται να διαιωνιστούν. 

Το μειονέκτημα αυτού του manager είναι ότι ασχολείται συνεχώς με τα τρέχοντα ζητήματα και προβλήματα ενώ η αδυναμία του να προβλέπει καταστάσεις δεν στερεί από τον οργανισμό την δυνατότητα της θεαματικής ανάπτυξης.

Η τελευταία περίπτωση manager είναι ιδανική για δυναμικούς οργανισμούς οι οποίοι όχι μόνο δεν φοβούνται την αλλαγή αλλά την επιζητούν. Μπορεί σίγουρα να οδηγήσει τον οργανισμό σε νέους δρόμους μια και οι συνθήκες ρίσκου και αβεβαιότητας τον ενθουσιάζουν.

Ένα τέτοιο στέλεχος όμως μπορεί να παραμελεί τα καθημερινά και τρέχοντα προβλήματα ενώ ο ενθουσιασμός του μπορεί να τον οδηγεί σε λάθος εκτιμήσεις.

Καταλαβαίνετε ότι δεν υπάρχει «σωστός» και «λάθος» τρόπος. Υπάρχει και σε αυτή την περίπτωση ο κατάλληλος τρόπος ανάλογα με το είδος την δυναμική και τις προοπτικές του οργανισμού. 

Η απάντηση αυτή είναι βέβαια ενδεικτική και δίνει τις βασικές ιδέες. Ίσως εσείς να έχετε εντοπίσει και άλλα πλεονεκτήματα ή μειονεκτήματα σε κάποια από τις τρεις προσεγγίσεις. Αυτό άλλωστε είναι και το ζητούμενο!

Δραστηριότητα 4

1.  Αναγνώριση του προβλήματος. (Θυμηθείτε τις ερωτήσεις στην ενότητα 7,4)

· Μήπως άνοιξαν άλλα μπαρ στην περιοχή;

· Μήπως το προσωπικό δεν είναι ευχάριστο;

· Μήπως τα ποτά δεν είναι καλής ποιότητας;

· Μήπως έχει αλλάξει η πελατεία του ξενοδοχείου;

· Μήπως οι τιμές είναι υψηλότερες;

· Μήπως η μουσική δεν είναι κατάλληλη για τους συγκεκριμένους πελάτες;

· Μήπως η μείωση της πελατείας είναι αποτέλεσμα της γενικότερης πτώσης της πληρότητας του ξενοδοχείου; (Γενικότερο σύμπτωμα-απόφαση σε άλλο επίπεδο)

Απαντώντας στις ερωτήσεις αυτές ( και ίσως και σε άλλες που εσείς σκεφτήκατε) προσπαθούμε να διαγνώσουμε τη φύση και την έκταση του προβλήματος.

2.  Καθορισμός των απαιτήσεων και των κριτηρίων απόδοσης. Να αυξηθούν  μέσα σε ένα μήνα οι πωλήσεις του μπαρ κατά 5% σε σχέση με τον προηγούμενο μήνα (ή τον αντίστοιχο μήνα της περασμένης χρονιάς).

3.  Παραγωγή εναλλακτικών λύσεων. (Ενδεικτικά)

· Σεμινάρια στο προσωπικό
· Αλλαγή προσωπικού
· Αλλαγή του είδους της μουσικής
· Αλλαγή της διακόσμησης
· Μείωση των τιμών
· Βελτίωση της ποιότητας των ποτών
· Βελτίωση της ποικιλίας των ποτών
· Διαφήμιση (εντός και εκτός ξενοδοχείου)

· Ζωντανή μουσική
4.  Αξιολόγηση των λύσεων, επιλογή της πλέον κατάλληλης. Ορισμένες λύσεις από τις παραπάνω μπορεί να μην είναι εφικτές (όπως π.χ η αλλαγή διακόσμησης ή η ζωντανή μουσική) ενώ άλλες ίσως να μην λύνουν το πρόβλημα όπως το έχουμε εντοπίσει στην πρώτη φάση της διαδικασίας (π.χ δεν υπάρχει θέμα βελτίωσης της ποιότητας). Από τις υπόλοιπες επιλέγουμε αυτήν ή αυτές που θεωρούμε την/τις πλέον κατάλληλες, έχοντας υπόψη την αρχική διάγνωση του προβλήματος καθώς και τυχόν προηγούμενη εμπειρία ή σχετικές πληροφορίες (π.χ παράπονα για τις τιμές, έλλειψη πληροφόρησης)

5.  Εφαρμογή της πλέον κατάλληλης λύσης. Εκπαιδεύουμε το προσωπικό ενώ παράλληλα μειώνουμε τις τιμές των ποτών και διαφημίζουμε το μπαρ εντός και εκτός ξενοδοχείου. 
6.  Μέσα σε ένα μήνα ελέγχουμε αν η απόφαση που πήραμε έδωσε λύση στο πρόβλημά μας. Αν όχι, αναθεωρούμε τη διαδικασία ή μέρος της (π.χ τα κριτήρια δεν ήταν ρεαλιστικά, η αξιολόγηση των λύσεων έγινε με λάθος δεδομένα κ.τ.λ.)
Εσείς βέβαια μπορεί να είχατε άλλες ιδέες, να τις αξιολογήσατε διαφορετικά. Αυτό βέβαια δεν είναι λάθος. Το βασικό είναι να εφαρμόσατε τη διαδικασία. Ίσως η δική σας απόφαση να είναι στην πράξη, πιο αποτελεσματική από τη δική μας!  
Δραστηριότητα 5 - Μελέτη Περίπτωσης
Α. Από τα στοιχεία που δίνονται στο κείμενο φαίνεται ότι η διαδικασία λήψης αποφάσεων δεν εφαρμόστηκε ιδανικά στην περίπτωση αυτή.

Πιο συγκεκριμένα ενώ οι υπεύθυνοι της εταιρίας αναγνώρισαν μια ευκαιρία η οποία θα μπορούσε να οδηγήσει τον οργανισμό σε επιτυχία (αναγνώριση του προβλήματος), δεν φαίνεται να μπήκαν σε διαδικασία παραγωγής εναλλακτικών λύσεων (π.χ. παραγωγή μικρότερου αεροπλάνου, συμπαραγωγή με άλλη εταιρία) και βέβαια δεν επακολούθησε αξιολόγηση και επιλογή της πιο κατάλληλης λύσης (θυμηθείτε τα 3 ερωτήματα στη διαδικασία αξιολόγησης). Η παράλειψη της φάσης αυτής είχε σαν αποτέλεσμα τη μη συγκέντρωση πληροφοριών πριν την εφαρμογή της απόφασης (Το αεροσκάφος αυτό είναι ιδανικό για τη χρήση που προορίζεται; Οι αεροπορικές εταιρίες έχουν ανάγκη από τέτοιο αεροσκάφος; Υπάρχει, ή θα υπάρξει ανάγκη για καινούργιες παραγγελίες;) και έτσι η απόφαση εκτελέστηκε χωρίς ουσιαστικά να αξιολογηθεί. 

Β. Ουσιαστικά η απόφαση πάρθηκε σε συνθήκες αβεβαιότητας οι οποίες όπως είδαμε εμπεριέχουν και το μεγαλύτερο κίνδυνο. Θα μπορούσε όμως να είχε ληφθεί κάτω από συνθήκες κινδύνου αν είχαν συλλεχθεί και αξιοποιηθεί οι κατάλληλες ευκαιρίες.
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