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Περίληψη 

Η παρούσα εργασία έχει ως σκοπό την µελέτη της έννοιας και των µοντέλων διοίκησης 

της οργανωσιακής αλλαγής. Επίσης, η εργασία θα παρουσιάσει τους λόγους που 

πυροδοτούν τις αλλαγές αλλά και τις αντιδράσεις των εργαζοµένων που εµφανίζονται 

συνήθως ως βασική αιτία αποτυχίας υλοποίησης ενός πλάνου αλλαγής. Για την 

επίτευξη του σκοπού της εργασίας ανασκοπείται η σχετική διεθνή και ελληνική 

βιβλιογραφία µε εστίαση σε νέες εκδόσεις.  

Επιπλέον η εργασία παρουσιάζει µελέτες περιπτώσεων οργανισµών, από την Ελλάδα 

και το εξωτερικό, που πρόσφατα έχουν υλοποιήσει επιτυχώς πλάνα αλλαγής. Ο σκοπός 

της µελέτης περιπτώσεων είναι να διαπιστωθούν κοινές συνισταµένες στα πλάνα 

αλλαγής και να αξιολογηθούν σε σχέση µε τα ευρήµατα από τη βιβλιογραφική 

ανασκόπηση. Επίσης, έχει πραγµατοποιηθεί πρωτογενής έρευνα µε σκοπό την 

εξακρίβωση των αντιρρήσεων/αντιδράσεων που προκύπτουν κατά την υλοποίηση της 

αλλαγής αλλά και οι στρατηγικές που χρησιµοποιούνται από τις επιχειρήσεις για την 

αντιµετώπιση τους 

Τα ευρήµατα της εργασίας δείχνουν ότι η οργανωσιακή αλλαγή είναι βασικός 

παράγοντας για την επιβίωση αλλά και την ανάπτυξη κάθε οργανισµού, ανεξαρτήτως 

µεγέθους, τοµέα (ιδιωτικού/δηµόσιου) ή σκοπού (κερδοσκοπικού/µη-κερδοσκοπικού). 

Επίσης οι παράγοντες που πυροδοτούν την αλλαγή είναι δυνατό να βρίσκονται τόσο 

στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού.  

Η ανασκόπηση των βασικότερων µοντέλων διοίκησης της αλλαγής δείχνει µια κοινή 

αποδοχή του σηµαντικού ρόλου των εργαζοµένων και της ύπαρξης της κατάλληλης  

επικοινωνίας από τη διοίκηση για την εξοµάλυνση των όποιων αντιδράσεων.  

 Οι µελέτες περιπτώσεων επιβεβαιώνουν τα ευρήµατα της βιβλιογραφικής 

ανασκόπησης και κάνουν σαφές ότι η αλλαγή εφαρµόζεται ως µέσο υλοποίησης της 

ευρύτερης ανταγωνιστικής στρατηγικής του οργανισµού ανεξάρτητα από τα 

χαρακτηριστικά του οργανισµού ή της στρατηγικής. Επιπλέον, τα αποτελέσµατα της 

πρωτογενούς έρευνας επαληθεύουν τα ευρήµατα της βιβλιογραφικής ανασκόπησης 

αποδεικνύοντας ότι το άτοµο είναι ο βασικότερος παράγοντας για την επιτυχή 

υλοποίηση της αλλαγής και ότι θα πρέπει να προσεγγίζεται σωστά από τους φορείς της 

αλλαγής. ∆ιαπιστώνεται ότι το άτοµο κάθε φορά που έρχεται αντιµέτωπο µε κάτι νέο, 

χωρίς να είναι πληροφορηµένος για αυτό, αµύνεται µε διάφορες µορφές αντίδρασης . 
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Abstract 

The aim of this paper is the study of the various theoretical models of organisational 

change management. Also, this paper presents the factors that drive organisation change 

and the reactions emerging by employees which are considered as the main cause of 

failure in the implementation of a change plan. These aims are achieved via the review 

of the relevant Greek and international literature with specific focus on new 

publications.  

In addition the paper presents case studies of organisations, in Greece and abroad, that 

have recently completed successfully change plans. The purpose of presentations of the 

case studies is to identify common components among these various change plans and 

evaluate them in comparison to the literature review findings.  

The findings of the literature review show that organisational change is an essential 

element of survival and growth for any organisation, regardless its size, sector 

(private/public), or purpose (for-profit/no-for-profit). Also, the factors which drive 

organisational change can be found, both, in the internal and external environment of 

the organisation.  

 The review of the prominent model of organizational change management reveals a 

common acceptance about the important role of employees and the appropriate 

communication from top management which is necessary for smoothing out any 

employee reactions.  

 The presentation and review of case studies verify the literature review findings and 

make clear that change is a vehicle for the implementation of the wider strategic plan of 

the organisation regardless of the characteristics of the organisation or of the strategy.  

The study of selected case studies verify the literature review findings and underline the 

application of change as a means to achieve the wider organization competitive strategy 

irrespective of the characteristics of the organization or the strategy itself.  Additionally, 

the findings from the primary research verify the literature review evidence about the 

prominent role of the individual as key factor for the successful implementation of 

change and the need to be approached appropriately by those who seek to implement 

change. It has been found that the individual resists to change when is facing a new 

situation without being appropriately informed. 
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Πρόλογος  

 

Σε ένα ραγδαίο µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον που αλλάζει και 

εξελίσσεται συνεχώς , οι επιχειρήσεις καλούνται να επιβιώσουν και να αναπτύσσονται 

µέσα σε αυτό. Οι επιχειρήσεις, για να µπορέσουν να ανταπεξέλθουν στο 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον που δραστηριοποιούνται θα πρέπει να υλοποιούν αλλαγές. 

Όµως κατά την εισαγωγή και την υλοποίηση της αλλαγής, η επιχείρηση αντιµετωπίζει 

διάφορα ζητήµατα, µε κυριότερο αυτό της αντίδρασης/αντίστασης των εργαζοµένων. 

Μέσα από αυτή την πτυχιακή εργασία σκοπός είναι να µελετηθούν µέσω 

βιβλιογραφικής ανασκόπησης, πρωτογενών και δευτερογενών στοιχείων,  η έννοια της 

οργανωσιακής αλλαγής, τα κυριότερα µοντέλα διοίκησης, οι λόγοι που οδηγούν τις 

επιχειρήσεις να υλοποιούν αλλαγές, οι αντιδράσεις που προκύπτουν από την εφαρµογή 

τους αλλά και οι τρόποι  αντιµετώπισης των αντιδράσεων αυτών. 
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1.1 Εισαγωγή 

Τα τελευταία χρόνια  έχουν πραγµατοποιηθεί ραγδαίες αλλαγές στον τρόπο ζωής, αλλά 

και στο πολιτικό και οικονοµικό πλαίσιο. Το επιχειρηµατικό περιβάλλον συνεχίζει να 

µεταβάλλεται ραγδαία ακολουθώντας την πορεία αλλαγής που έχει ξεκινήσει µε την 

ανάπτυξη της τεχνολογίας και την παγκοσµιοποίηση των αγορών. Η πρόοδος της 

σύγχρονης τεχνολογίας, η διάδοση της επιστηµονικής, οικονοµικής και κάθε µορφής 

πληροφόρησης στο τοµέα της λήψης αποφάσεων και η εξέταση κοινωνικών δοµών, 

αξιών και θεσµών των βιοµηχανοποιηµένων εθνών επηρεάζουν τα άτοµα και τους 

οργανισµούς.  

Κάθε σύγχρονος οργανισµός αντιµετωπίζει µεταβολές στο εσωτερικό και το εξωτερικό 

του περιβάλλον, έτσι µια στατική ή ακραία αντιδραστική στάση στις µεταβολές αυτές 

θα δυσχεράνουν την προσπάθεια επιβίωσης και ανάπτυξης του. Αντίθετα ο οργανισµός 

ο οποίος αναγνωρίζει εγκαίρως την ανάγκη για αλλαγή και υιοθετεί τα κατάλληλα 

πλάνα δράσης διαθέτει προβάδισµα στην εξασφάλιση και τη διατήρηση του αναγκαίου 

για την επιβίωση και ανάπτυξη συγκριτικού πλεονεκτήµατος. Συνεπώς η διαδικασία 

ανταπόκρισης των οργανισµών στις µεταβαλλόµενες συνθήκες, τόσο του εσωτερικού 

όσο και του εξωτερικού περιβάλλοντος τους, είναι κρίσιµη στο σύγχρονο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον.   

Η διαδικασία της αλλαγής και η διοίκησης της έχουν αποτελέσει αντικείµενο µελέτης 

τα τελευταία πενήντα χρόνια. Σήµερα υπάρχει ένα πλήθος από θεωρητικά µοντέλα και 

πλαίσια που περιγράφουν τη διαδικασία της αλλαγής αλλά και τρόπους µε τους οποίους 

οι οργανισµοί οφείλουν να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις για αλλαγή. Παράλληλα η 

ίδια η αλλαγή µεταβάλλεται λόγω των ταχύτατα µεταβαλλόµενων τεχνολογικών 

δεδοµένων και της σηµαντικά διαφορετικής παγκόσµιας οικονοµικής δραστηριότητας. 

Έτσι, η µελέτη της αλλαγής αποτελεί επίκαιρο θέµα το οποίο έχει αξία, τόσο θεωρητική 

σε ακαδηµαϊκό επίπεδο όσο και πρακτική σε επίπεδο αποτελεσµατικότερης εφαρµογής 

σχεδίων διοίκησης αλλαγής από τις επιχειρήσεις.  
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1.2 Σκοπός, ερευνητικά ερωτήµατα και εννοιολογικό πλαίσιο  

Ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η µελέτη της έννοιας της οργανωσιακής 

αλλαγής και η παρουσίαση των κυριοτέρων µοντέλων για τη διοίκησης της. Επιπλέον, 

η παρούσα µελέτη θα αξιολογήσει τα οφέλη που προκύπτουν, σύµφωνα µε τη 

βιβλιογραφία, από την αλλαγή για όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη (stakeholders) του 

οργανισµού, δηλαδή τους εργαζόµενους, τους µετόχους και τους πελάτες.  

Παράλληλα ο σκοπός της εργασίας περιλαµβάνει την µελέτη των λόγων που 

διαχρονικά οδηγούν τους οργανισµούς να υλοποιούν αλλαγές καθώς και των 

αντιδράσεων που προκύπτουν κατά την εφαρµογής τους. Η µελέτη των αντιδράσεων 

αφορά τις αντιρρήσεις/αντιστάσεις που προκύπτουν από τους εργαζόµενους αλλά και 

από την ίδια τη διοίκησης του οργανισµού.  

Ιδιαίτερα για την εξακρίβωση των αντιρρήσεων/αντιδράσεων που προκύπτουν κατά την 

υλοποίηση της αλλαγής αλλά και των στρατηγικών που χρησιµοποιούνται από τις 

επιχειρήσεις για την αντιµετώπιση τους, θα πραγµατοποιηθεί πρωτογενής έρευνα µε 

ερωτηµατολόγια κλειστού τύπου σε δείγµα διοικητικών στελεχών επιχειρήσεων.  

Συγκεκριµένα η παρούσα εργασία θα παρουσιάσει δευτερογενή και πρωτογενή στοιχεία 

για την απάντηση των παρακάτω ερευνητικών ερωτηµάτων:  

• Ερευνητικό ερώτηµα 1: Τι σηµαίνει οργανωσιακή αλλαγή, σε τι αναφέρεται 
και ποιοι είναι οι τύποι της; 

• Ερευνητικό ερώτηµα 2: Ποια είναι τα πιο δηµοφιλή µοντέλα διοίκησης 
αλλαγών και ποια τα στάδια τους; 

• Ερευνητικό ερώτηµα 3: Ποιοί είναι οι σκοποί εισαγωγής της αλλαγής και 
ποιοί είναι οι παράγοντες που οδηγούν στην εισαγωγής της; 

• Ερευνητικό ερώτηµα 4: Ποιοι είναι οι λόγοι που οδηγούν τους εργαζοµένους 
στην αντίδραση/αντίσταση και ποιες είναι οι στρατηγικές για την µείωση και 
αντιµετώπιση τους; 

 

Στο σχήµα 1, παρακάτω, παρουσιάζονται τα ερευνητικά ερωτήµατα και ο τρόπος µε 

τον οποίο πρόκειται να απαντηθούν σε σχέση µε τα διάφορα στάδια της εργασίας.  
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Σχήµα 1: Εννοιολογικό πλαίσιο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πρωτογενής έρευνα 

Έρευνα µέσω 
ερωτηµατολογίων 

Ερευνητικό ερώτηµα 4: Ποιοι 
είναι οι λόγοι που οδηγούν τους 

εργαζοµένους στην 
αντίδραση/αντίσταση και ποιες είναι 
οι στρατηγικές για την µείωση και 

αντιµετώπιση τους; 
 

 
Βιβλιογραφική Ανασκόπηση 

Μοντέλα διοίκησης 
αλλαγής και τα στάδια 

τους 

Σκοποί και παράγοντες 
εισαγωγής της αλλαγής 

Έννοια και τύποι 
οργανωσιακής αλλαγής 

Αντιδράσεις ενάντια στην 
αλλαγή και τρόποι 
αντιµετώπισης 

Παραδείγµατα 
(περιπτώσεις) οργανισµών 
που έχουν εφαρµόσει 

αλλαγές 

Ερευνητικό ερώτηµα 1: Τι 
σηµαίνει οργανωσιακή αλλαγή, 
σε τι αναφέρεται και ποιοι είναι 

οι τύποι της; 

Ερευνητικό ερώτηµα 2: Ποια 
είναι τα πιο δηµοφιλή µοντέλα 
διοίκησης αλλαγών και ποια τα 

στάδια τους; 

Ερευνητικό ερώτηµα 3: Ποιοί 
είναι οι σκοποί εισαγωγής της 
αλλαγής και ποιοί είναι οι 

παράγοντες που οδηγούν στην 
εισαγωγής της; 
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1.3 ∆οµή της πτυχιακής 

Πέρα από το παρόν κεφάλαιο όπου παρουσιάζονται η εισαγωγή, ο σκοπός και η δοµή 

της εργασίας ακολουθούν έξι κεφάλαια και η ενότητα των συµπερασµάτων.  

Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύονται οι βασικές έννοιες σχετικά µε την οργάνωση, την 

αλλαγή, την οργανωσιακή αλλαγή αλλά και σχετικά µε τους τύπους της οργάνωσης και 

της οργανωσιακής αλλαγής.  

Στο τρίτο  κεφάλαιο παρουσιάζονται τα πιο γνωστά µοντέλα διοίκηση αλλαγών και  τα 

στάδια της διαδικασίας της αλλαγής.  

Στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύονται οι σκοποί εισαγωγής της αλλαγής, οι παράγοντες 

πίεσης που επιβάλλουν την οργανωσιακή αλλαγή, η ετοιµότητα του οργανισµού να 

υλοποιήσει την αλλαγή, οι φορείς της αλλαγής, καθώς και τα στάδια της 

προγραµµατισµένης αλλαγής. Επιπλέον, αναφέρονται, οι στρατηγικές ανάπτυξης, η 

σχέση της αλλαγής µε την κουλτούρα του οργανισµού και η διαδικασία και η 

προϋποθέσεις για την αξιολόγηση της αλλαγής.  

Στο πέµπτο κεφάλαιο αναφέρονται οι λόγοι για τους οποίους αντιδρούν οι εργαζόµενοι 

και ο οργανισµός απέναντι στην αλλαγή, οι τρόποι αντιµετώπισης των αντιδράσεων 

αυτών και τα στάδια προσαρµογής στην αλλαγή.  

Στο έκτο κεφάλαιο παρουσιάζονται ενδεικτικά παραδείγµατα οργανισµών, από το 

δηµόσιο και τον ιδιωτικό τοµέα, που πραγµατοποίησαν σηµαντικές οργανωσιακές 

αλλαγές.  

Στο έβδοµο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα ευρήµατα της πρωτογενούς έρευνας τα οποία 

συζητούνται σε σχέση µε τα ερευνητικά ερωτήµατα αλλά και τα ευρήµατα από την 

ανασκόπηση της βιβλιογραφίας.  

Τέλος, η εργασία ολοκληρώνεται µε την ενότητα των συµπερασµάτων όπου 

συνοψίζονται τα βασικά ευρήµατα της εργασία και συζητούνται σε σχέση µε τον σκοπό 

της.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 – ΟΡΓΑΝΩΣΗ, ΑΛΛΑΓΗ, 
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2.1 Οργάνωση 

Ο όρος οργάνωση  έχει απασχολήσει αρκετά τους επιστήµονες τα τελευταία χρόνια, 

όµως η έννοια του δεν είναι ακόµη και σήµερα πλήρως κατανοητή. ¨Οργάνωση είναι η 

διαδικασία ταξινόµησης και χρησιµοποίησης όλων των δραστηριοτήτων και πηγών του 

οργανισµού που είναι απαραίτητες για την εκπλήρωση των σκοπών του. Η λειτουργία της 

οργάνωσης προσδιορίζει το ρολό του κάθε ατόµου που εργάζεται στον οργανισµό, τα 

µέσα και τα όργανα που απαιτούνται, καθώς επίσης και τους τρόπους συντονισµού όλων 

των προσπαθειών των ατόµων για την επίτευξη των σκοπών¨ (Ζαβλανός, 2002a, σ.238). 

Η οργάνωση παίζει κυρίαρχο ρόλο στην επίτευξη των στρατηγικών και αντικειµενικών 

στόχων ενός οργανισµού. Οι στόχοι αυτοί θα πρέπει να εξυπηρετούν και να 

ικανοποιούν τις ανάγκες και τις επιθυµίες των καταναλωτών. Η οργάνωση είναι 

αναπόσπαστο κοµµάτι της διαδικασίας διοίκησης και συγκεκριµένα του βήµατος του 

προγραµµατισµού (Montana κ.ά., 1993). 

Σε όλες τις µορφές επιχειρηµατικής δραστηριότητας συνυπάρχουν δυο τύποι 

οργάνωσης: η τυπική και η άτυπη οργάνωση. 

Τυπική οργάνωση 

Η τυπική οργάνωση σχετίζεται µε τον καταµερισµό της εργασίας µεταξύ των µελών ή 

των οµάδων του οργανισµού. Ως τυπική οργάνωση εννοείται η συνηθισµένη-κλασική 

δοµή ενός οργανισµού όπου η εξουσία διαχέεται από πάνω προς τα κάτω, δηλαδή από 

την οµάδα ανώτερης διοίκησης στα µεσαία διοικητικά στελέχη και από εκεί στους 

εργαζοµένους. Η τυπική οργάνωση δεν είναι αµετάβλητη, τροποποιείται κάθε φορά που 

αλλάζει και η οργανωτική δοµή. Επειδή η τυπική οργάνωση δεν είναι ο σκοπός αλλά το 

µέσο για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού θα πρέπει να είναι ελαστική 

(Τζωρτζάκης & Τζωρτζάκη, 1999). 

Άτυπη οργάνωση 

Σύµφωνα µε τους Τζωρτζάκη και Τζωρτζάκη (1999) η άτυπη οργάνωση συνυπάρχει µε 

την τυπική οργάνωση και αναφέρεται στις σχέσεις µεταξύ των ατόµων που εργάζονται 

µέσα σε έναν οργανισµό. Αποτελείται από οµάδες που δηµιουργούνται για να 

καλύψουν διάφορες ανάγκες των µελών τους. Σηµαντικοί παράγοντες για την 

δηµιουργία των άτυπων οµάδων είναι οι κοινοί στόχοι, τα κοινά ενδιαφέροντα και 
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αντιλήψεις. Η άτυπη οργάνωση δεν έχει οργανωτική δοµή και δεν αναφέρεται στο 

οργανόγραµµα του οργανισµού, όµως πολλές φορές βοηθά έµµεσα στην επιτυχία των 

στόχων  του οργανισµού   

 

2.2 Αλλαγή 

¨Αλλαγή είναι η διεργασία µετασχηµατισµού του τρόπου µε τον οποίο ενεργεί ένα άτοµο ή 

ένας οργανισµός, από ένα σύνολο τρόπων συµπεριφοράς σε έναν άλλον. Η αλλαγή µπορεί 

να είναι συστηµατική η προγραµµατισµένη, ή µπορεί να γίνεται µε τυχαίο τρόπο¨ 

(Montana κ.ά., 1993, σ.377). 

Η έννοια της αλλαγής αναφέρεται στο µέλλον, άρα συνεπάγεται µε την αβεβαιότητα, 

οπότε κάθε δραστηριότητα που οδηγεί στην αλλαγή προκαλεί αντιδράσεις (Bartol & 

Martin, 1998). Καµία αλλαγή που σχεδιάζει και πραγµατοποιεί ένας οργανισµός δεν 

είναι τελική. Όταν ένας οργανισµός αποφασίσει να µην προσαρµόζεται σε έναν 

περιβάλλον που µεταβάλλεται µε γρήγορους ρυθµούς, ίσως να καταστραφεί 

επιχειρηµατικά. Κάθε αλλαγή που πραγµατοποιείται σε έναν οργανισµό είναι δύσκολη 

και προκαλεί αντιδράσεις (Certo & Certo, 2011). Αυτό συµβαίνει γιατί 

πραγµατοποιούνται αλλαγές στις συνήθειες των εργαζοµένων, στις συµπεριφορές τους 

ακόµα και στη στάση τους απέναντι στο τρόπο που εργάζονται. Γενικά, αλλαγές 

γίνονται καθηµερινά στους οργανισµούς είτε προγραµµατισµένα είτε έκτακτα για να 

µπορέσουν να ανταπεξέλθουν στο µεταβαλλόµενο περιβάλλον που 

δραστηριοποιούνται. 

 

2.3  Οργανωσιακή αλλαγή 

Όσο αναφορά την έννοια της οργανωσιακής αλλαγής έχουν δοθεί διάφοροι ορισµοί για 

το τι είναι, ποια είναι τα είδη της, µε ποιο τρόπο γίνεται η εφαρµογή της, ποιοί και µε 

ποιο τρόπο αντιδράνε σε αυτή, κ.α. Σύµφωνα µε το Χυτήρη (2001, σ.326) η̈ 

οργανωσιακή αλλαγή είναι η µετάβαση από µια κατάσταση σε µια άλλη¨. Με βάση τους 

Jones και Powers (2004) είναι η αποτελεσµατική διαχείριση µιας επιχειρηµατικής 

αλλαγής, ώστε τα στελέχη της επιχείρησης, οι µάνατζερ και οι εργαζόµενοι της πρώτης 

γραµµής να συνεργασθούν προκειµένου να υποβοηθήσουν τις απαραίτητες διαδικασίες 

για την επιδιωκόµενη τεχνολογική ή οργανωσιακή αλλαγή» 



 

17 

 

Συνήθως, η µεταβολή αυτή µπορεί να είναι προγραµµατισµένη ή απρογραµµάτιστη 

ανάλογα τις πιέσεις που δέχεται ο οργανισµός είτε από εσωτερικούς είτε από 

εξωτερικούς παράγοντες. 

Σύµφωνα µε τον Χυτήρη (2001) η οργανωσιακή αλλαγή αναφέρεται σε έναν ή 

περισσότερους από τους παρακάτω τοµείς: 

Στην κοινωνική οργάνωση και την κοινωνική δοµή της οργάνωσης: 

πραγµατοποιούνται αλλαγές που αφορούν στις εργασιακές οµάδες και λαµβάνονται 

µέτρα για την σχηµατισµό καλύτερων σχέσεων, αφού οι αλλαγές αναφέρονται 

προπαντός στην οργανωτική κουλτούρα. 

 Αναφορικά µε τα µέλη της οργάνωσης: οι αλλαγές στο τοµέα αυτό  εστιάζονται στις 

εργασιακές συνήθειες των ατόµων αλλά και τις τακτικές που χρησιµοποιούνται. Κυρίως 

αφορούν προσλήψεις, προαγωγές και απολύσεις των υπαλλήλων. 

  Επανασχεδιασµό της εργασίας: τροποποιείται το περιεχόµενο συνήθως του έργου 

των υπαλλήλων ή γίνεται καταµερισµός διαφορετικών έργων. 

Μεταβολή της τυπικής δοµής της οργάνωσης: συνήθως γίνονται αλλαγές στο 

οργανόγραµµα του οργανισµού και δηµιουργούνται νέες θέσεις εργασίας. 

Επίσης σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία (Χυτήρης, 2001; Mullins, 2007) συνήθως οι 

αλλαγές που συµβαίνουν σε έναν οργανισµό αφορούν δυο βασικά επίπεδα:  

1) Το σύστηµα παραγωγής και ότι δεν αποτελείται άµεσα από τους εργαζοµένους, 

όπως είναι η αυτοµατοποίηση παραγωγής, τα διοικητικά συστήµατα πληροφοριών, η 

µηχανογράφηση, κ.α. Οι αλλαγές στο συγκεκριµένο επίπεδο επικεντρώνονται στον 

παράγοντα δοµής, στον τεχνολογικό παράγοντα και στον παράγοντα έργο.  

2) Το σύστηµα ανθρώπινος παράγοντας που περιέχει ότι αφορά τους υπαλλήλους και 

τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους, όπως οι ικανότητές και η εκπαίδευση τους, οι 

αµοιβές και ο νέος κανονισµός εργασίας τους, και η στάση τους απέναντι στην εργασία. 

 

2.4 Τύποι της οργανωσιακής αλλαγής 

Η εισαγωγή, η σχεδίαση και η υλοποίηση µιας αλλαγής µέσα σε έναν οργανισµό είναι 

αποτέλεσµα πιέσεων που δέχεται ο οργανισµός είτε από το εξωτερικό είτε από το 
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εσωτερικό περιβάλλον, όπως αναλύεται παρακάτω. Η οργανωσιακή αλλαγή 

κατηγοριοποιείται σε τύπους ανάλογα το είδος και το αντικείµενο των πιέσεων αυτών.  

Σύµφωνα µε τη σχετική βιβλιογραφία (Σταφυλά, 1997; Todd, 1999; Χυτήρης, 2001) οι  

συνηθέστεροι και σηµαντικότεροι τύποι οργανωσιακής αλλαγής είναι: 

Με βάση τη δυνατότητα αντίδρασης 

Με βάση τις πιέσεις που δέχεται ο οργανισµός από το εσωτερικό και το εξωτερικό του 

περιβάλλον, διακρίνονται τρείς κατηγορίες αλλαγών. 

Επιβαλλόµενη ή απρογραµµάτιστη. Η αλλαγή αυτή κρίνεται απαραίτητη για την 

βιωσιµότητα του οργανισµού, µε αποτέλεσµα να παίρνονται βιαστικές αποφάσεις. Σε 

αυτήν την περίπτωση αλλαγής, η αντίδραση του οργανισµού είναι ανύπαρκτη διότι 

ορίζεται στον οργανισµό να συµπεριφερθεί µε ένα συγκεκριµένο τρόπο που κάποιοι 

άλλοι έχουν ήδη καθορίζει.  

Τέτοιου είδους αλλαγές προκαλούν έντονες αντιδράσεις και διαταράσσουν το κλίµα 

του οργανισµού. Για παράδειγµα, η αύξηση των ωρών εργασίας. 

Φυσιολογική ή προγραµµατισµένη. Η αλλαγή, σε αυτό τον τύπο, υλοποιείται ως 

αποτέλεσµα της δραστηριότητας του οργανισµού και η αντίδραση απέναντι στην 

αλλαγή είναι ελεγχόµενη. Παραδείγµατος χάρη, η προαγωγή ενός προϊσταµένου σε 

διευθυντή. 

Σε αυτό το είδος αλλαγής, η διοίκηση του οργανισµού ενηµερώνει τους εργαζόµενους 

πριν την εισαγωγή της αλλαγής, έτσι ώστε να µπορέσει να µειώσει τις αντιδράσεις που 

θα προκύψουν.  

∆ιαπραγµατεύσιµη. Σε αυτήν την περίπτωση, η νέα συµπεριφορά που πρέπει να 

ακολουθήσουν και να υιοθετήσουν οι εργαζόµενοι αποτελεί αντικείµενο συζήτησης 

των ενδιαφερόµενων. Επιπλέον, εξετάζεται και η σκοπιµότητα της ίδιας της αλλαγής 

για τον οργανισµό. Παραδείγµατος χάρη, η δηµιουργία ειδικών οµάδων. 

Με βάση την ένταση και την έκταση 

Και σε αυτόν τον τύπο µπορούν να διακριθούν δυο κατηγορίες αλλαγών ανάλογα των 

αριθµό τµηµάτων του οργανισµού που θα επηρεάσει και σε ποιο χρονικό διάστηµα. 
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Ριζοσπαστική αλλαγή. Κατά την ριζοσπαστική αλλαγή συντελείται µια ξαφνική 

µεταβολής σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού. Γίνεται µε γρήγορους ρυθµούς, έτσι 

ώστε να γίνει άµεση αποβολή των προηγούµενων δεδοµένων του οργανισµού.  

Σταδιακή αλλαγή. Σε αυτήν την κατηγορία η αλλαγή υλοποιείται σταδιακά στα τµήµατα 

του οργανισµού και ολοκληρώνεται µε το πέρας ενός χρονικού διαστήµατος. Συνήθως, 

ως σταδιακή αλλαγή νοείται η υλοποίηση ενός σταδίου της αλλαγής στο σύνολο του 

οργανισµού ή συνολική υλοποίηση της σε ένα τµήµα του οργανισµού. Ο σκοπός της 

σταδιακής αλλαγής είναι η µελέτη της αποτελεσµατικότητας της αλλαγής κατά την 

εφαρµογή της και πριν υλοποιηθεί στο σύνολο του οργανισµού.  

Με βάση το ερέθισµα για αλλαγή 

Ανάλογα από τι θα επηρεαστεί ο οργανισµός, έτσι ώστε να οδηγηθεί στην εισαγωγή της 

αλλαγής, διακρίνονται δυο κατηγορίες αλλαγών. 

Αντιδραστική αλλαγή. Όταν ένας οργανισµός δεχτεί κάποιο εξωτερικό ερέθισµα, δρα 

αντιδραστικά δίνοντας την απάντηση του. Για παράδειγµα, στον κλάδο κινητής 

τηλεφωνίας, όταν µια εταιρεία εισάγει στην αγορά ένα οικονοµικό πακέτο άµεσα άλλες 

εταιρείες ανταποκρίνονται µε αντίστοιχα ή περισσότερο οικονοµικά/ανταγωνιστικά 

πακέτα.  

Προδραστική αλλαγή. Ένας οργανισµός υλοποιεί µια προδραστική αλλαγή, αφού έχει 

κάνει κάποιες προβλέψεις για το µέλλον και ενεργεί τις αντίστοιχες δραστηριότητες για 

να προλαµβάνει τις εξελίξεις. Για παράδειγµα οι αυτοκινητοβιοµηχανίες προβλέποντας 

την µείωση των παγκόσµιων αποθεµάτων πετρελαίου αλλά και τις 

περιβαλλοντολογικές επιδράσεις έχουν δηµιουργήσει προγράµµατα έρευνας για 

ηλεκτρικά αυτοκίνητα ή υδρογόνου, και εταιρείες όπως η Honda έχουν πλέον εισαγάγει 

µοντέλα πλήρως ηλεκτροκινούµενων αυτοκίνητων1.  

 

 

 

 

                                                           
1
 http://automobiles.honda.com/fcx-clarity/  
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Σχήµα 2: Η τυπολογία και τα επίπεδα αλλαγών 

Πηγή: Χυτήρης, 2001 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΗ 
Εξωτερικές δυνάµεις 

          ΑΛΛΑΓΗ 

ΣΤΑ∆ΙΑΚΗ 
ΑΛΛΑΓΗ 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ 
Εσωτερικές δυνάµεις 

ΡΙΖΙΚΗ 
ΑΛΛΑΓΗ 

ΕΠΙΒΑΛΛΟΜΕΝΗ 
ή 

ΑΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΤΗ 

ΦΥΣΙΟΛΟΓΙΚΗ 
ή 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΕΝΗ 
∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΙΜΗ 

∆ΟΜΗ 
 

− Οργάνωση 
− Συστήµατα Εξουσίας & 

ελέγχου 
− Πολιτικές 

− ∆ιατµηµατικές σχέσεις 

ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ 
 
− Εξοπλισµός 
− Αυτοµατοποίηση 
− Παραγωγικές 
διαδικασίες 
− Τύπος παραγωγής 

ΕΡΓΟ 
 

− Απλό 
− ∆ύσκολο 
− Υπεύθυνο 
− Ρουτίνας 

ΑΝΘΡΩΠΟΙ 
− Γνώσεις 
− ∆εξιότητες 
− Στάσεις 
− Ηγετικές Ικανότητες 
− Συµπεριφορά 
− Οµάδες 
− Σχέσεις 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 – ΜΟΝΤEΛΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
ΑΛΛΑΓΩΝ ΚΑΙ ΣΤΑ∆ΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ 

ΑΛΛΑΓΗΣ 
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Σύµφωνα µε την σχετική βιβλιογραφία (Huczynski & Buchanan, 2001) τρία είναι τα 

πλέον διαδεδοµένα θεωρητικά µοντέλα για τη διοίκηση της αλλαγής.  

3.1 Το µοντέλο του Kotter  

Το µοντέλο του Kotter (1996), το οποίο αναφέρεται στη διαδικασία της αλλαγής σε 

στρατηγικό επίπεδο και δηµιουργήθηκε µετά από έρευνα πάνω από 100 οργανισµών µε 

διαφορετικά µεγέθη και σε διαφορετικούς τοµείς. Οι κύριες προτάσεις του µοντέλου 

είναι πώς η διαδικασία της αλλαγής αποτελείται από οκτώ επί µέρους στάδια, κάθε ένα 

από τα οποία διαρκεί µεγάλο χρονικό διάστηµα. Οποιοδήποτε λάθος σε κάθε ένα από 

αυτά τα στάδια µπορεί να έχει αρνητικές συνέπειες στη διαδικασία της αλλαγής. 

Τα οκτώ βήµατα του µοντέλου του Κotter 

1 ∆ηµιουργία αίσθησης αναγκαιότητας 

2 ∆ηµιουργία µιας ισχυρής καθοδηγητικής συµµαχίας 

3 ∆ηµιουργία οράµατος 

4 Επικοινωνία του οράµατος 

5 Χειραφέτηση των άλλων για να λάβουν δράση στα πλαίσια του οράµατος 

6 Σχεδιασµός και επίτευξη στόχων σε βραχύ χρονικό διάστηµα 

7 ∆ιατήρηση/παγιοποίηση των βελτιώσεων και προώθηση περαιτέρω αλλαγής 

8 Θεσµοθέτηση νέων προσεγγίσεων 

 

3.2 Το µοντέλο του Jick 

O Jick ανέπτυξε ένα µοντέλο που εστιάζεται στο επίπεδο της τακτικής για την εισαγωγή 

και υιοθέτηση αλλαγών στο σύνολο του οργανισµού. Σύµφωνα µε τους  

Mento κ.ά. (2002, σ.46) στο µοντέλο του Jick ο̈ τρόπος µε τον οποίο ένας µάνατζερ 

υλοποιεί µια αλλαγή είναι εξίσου σηµαντικός µε την ίδια την αλλαγή¨. Επίσης η 
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προσέγγιση του µοντέλου αυτού θεωρείται ιδιαίτερα πραγµατιστική δίνοντας έµφαση 

στη διαδικασία της υλοποίησης της αλλαγής. Στο µοντέλο περιλαµβάνονται 10 στάδια 

ως ένα σχέδιο δράσης για οργανισµούς που εµπλέκονται στη διαδικασία αλλαγής 

καθώς και για την αξιολόγηση προσπαθειών αλλαγής που βρίσκονται σε εξέλιξη.   

Τα 10 βήµατα του µοντέλου του Jick 

1 Ανάλυση του οργανισµού και της ανάγκης για αλλαγή 

2 ∆ηµιουργία ενός κοινού οράµατος και κατεύθυνσης  

3 ∆ιαχωρισµός από το παρελθόν 

4 ∆ηµιουργία αίσθησης αναγκαιότητας 

5 Υποστήριξης ενός ηγετικού ρόλου 

6 Υποστήριξη από τα κέντρα επιρροής εντός του οργανισµού 

7 ∆ηµιουργία ενός πλάνου εφαρµογής 

8 Ανάπτυξη των κατάλληλων δοµών  

9 Επικοινωνία, εµπλοκή των ανθρώπων και ειλικρίνεια από τους φορείς 
υλοποίησης της αλλαγής 

10 Ενίσχυση και θεσµοθέτηση της αλλαγής 

 

3.3 Το µοντέλο της General Electric 

Το µοντέλο των επτά βηµάτων της General Electric  βασίζεται στην ιδέα του Lewin 

σχετικά µε το ξεπάγωµα, την κίνηση/µετατόπιση και την παγιοποίηση ως αναγκαία 

συστατικά της διαδικασίας της αλλαγής (Carnall, 2007). Το συγκεκριµένο µοντέλο 

εφαρµόστηκε µε επιτυχία στην αναδιοργάνωση της General Electric και επικεντρώνεται 

στο ρόλο της  διοίκησης για τη δηµιουργία µιας «επείγουσας» ανάγκης για αλλαγή, τη 



 

24 

 

δηµιουργία και την επικοινωνία οράµατος, την εφαρµογή της αλλαγής, τη µέτρηση της 

προόδου που έχει επιτευχθεί και τέλος τη θεσµοθέτηση των αλλαγών.  

 

Τα 7 βήµατα του µοντέλου General Electric 

1 Συµπεριφορά ηγέτη: αναλαµβάνει ευθύνη, καθοδηγεί, αποτελεί 
παράδειγµα, δεσµεύει τους αναγκαίους πόρους 

2 ∆ηµιουργία µιας κοινής ανάγκης: διασφάλιση ότι όλοι κατανοούν την 
ανάγκη για αλλαγή 

3 Κοινοποίηση του οράµατος: διασφαλίζει ότι οι εργαζόµενοι βλέπουν τα 
επιθυµητά αποτελέσµατα µε στέρεους συµπεριφορικούς όρους. 

4 Κινητοποίηση της ανάληψης δέσµευσης: δηµιουργία υποστήριξης, 
κατανόηση των συµφερόντων των διαφόρων ενδιαφεροµένων πλευρών  

5 Κάνοντας την αλλαγή να διαρκεί: ξεκίνηµα της αλλαγής, χειροπιαστές 
δράσεις, ανάπτυξη σχεδίων µακροχρόνιας διάρκειας 

6 Έλεγχος της διαδικασίας: δηµιουργία και εγκαθίδρυση µέτρων µέτρησης, 
ορίων και σηµείων σύγκρισης.  

7 Αλλαγή συστηµάτων και δοµών: στελέχωση, εκπαίδευση, αξιολογήσεις, 
επικοινωνίες, ρόλοι και σχέσεις αναφοράς, ανταµοιβές 

 

Άλλοι µελετητές (Robbins & Judge, 2010; Huczynski & Buchanan, 2001) συντείνουν 

να προτείνουν ότι τέσσερα είναι τα πιο σηµαντικά στοιχεία για τη διοίκηση της 

επιχειρούµενης αλλαγής, τα οποία αναλύονται παρακάτω.  

Πρώτον, για να µπορέσει να υλοποιηθεί  η οποιαδήποτε αλλαγή είναι αναγκαίο όλοι οι 

εργαζόµενοι, από όλα τα τµήµατα του οργανισµού, δεσµεύονται για την προσφορά τους 

στην υλοποίηση των στόχων που έχουν τεθεί από τον οργανισµό.   
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∆εύτερον, από το παραπάνω προκύπτει η ανάγκη εκχώρησης περισσότερης ελευθερίας 

στους εργαζόµενους έτσι ώστε να είναι σε θέση να συµµετέχουν ενεργά στη διαδικασία 

καθορισµού των στόχων τους οποίους θα κληθούν να επιτύχουν. 

Τρίτον, η αλλαγή εκτείνεται βαθύτερα από την απλή τεχνολογική αναβάθµιση. Η 

αλλαγή περιλαµβάνει, πρωτίστως την δηµιουργίας µιας νέας κουλτούρας εντός του 

οργανισµού µέσω νέων δεξιοτήτων και συµπεριφορών.  

Τέταρτον, η πρακτική εφαρµογή αποτελεί ακρογωνιαίο λίθο κάθε προγράµµατος 

αλλαγής. Τα προγράµµατα αλλαγής σχεδιάζονται από την οµάδα ανώτατης διοίκησης 

του οργανισµού όµως η υλοποίηση αποτελεί αντικείµενο των εργαζοµένων στα µεσαία 

και κατώτερα στρώµατα της ιεραρχίας. Εάν απουσιάζει η ευθυγράµµιση όλων των 

εργαζοµένων στην προσπάθεια υλοποίησης των στόχων του προγράµµατος αλλαγής 

αυτό δεν µπορεί να επιτευχθεί. Επιπλέον, όπως αναλύθηκε παραπάνω, τα περισσότερα 

µοντέλα διοίκησης της αλλαγής προτείνουν το σχεδιασµό συγκεκριµένων εργασιών ανά 

εργαζόµενο για την αποτελεσµατικότερη υλοποίηση του πλάνου της αλλαγής.  

Συµπερασµατικά, τα τέσσερα αυτά στοιχεία έχουν ως κοινή συνισταµένη την εµπλοκή 

µεγάλου αριθµού εργαζοµένων µε προσήλωση και κίνητρα στο πρόγραµµα αλλαγής 

(Θεοδωράτος, 2004). 

 

3.4 Το µοντέλο του Lewin 

Ένα χρήσιµο µοντέλο για την αλλαγή είναι η ανάλυση του πεδίου δυνάµεων (Force-

field analysis) που πρότεινε ο Kurt Lewin (1962 αναφέρεται στο Ζαβλανός, 2002b), ο 

οποίος µελέτησε τη συµπεριφορά µέσα σε έναν οργανισµό όχι σαν µια στατική 

συνήθεια, αλλά σαν µια δυναµική εξισορρόπηση δυνάµεων, που βρίσκονται αντίρροπες 

µέσα στο κοινωνικό-ψυχολογικό χώρο του οργανισµού. Ο Lewin διαπίστωσε ότι η 

αλλαγή περνάει µέσα από τρείς φάσης, τη φάση της κινητοποίησης/αποδέσµευσης 

(unfreezing), την φάση της αλλαγής (changing) και την φάση της παγιοποίησης 

(refreezing). 

Η φάση της κινητοποίησης/αποδέσµευσης αποτελεί το πρώτο βήµα που δίνει το 

ερέθισµα στα άτοµα, να καταλάβουν και να αναγνωρίσουν την αναγκαιότητα της 

αλλαγής. Σε αυτό το βήµα κυρίαρχο ρόλο παίζει η διοίκηση του οργανισµού, η οποία 



 

26 

 

πρέπει να µεταδώσει στους εργαζοµένους την ασφάλεια και την άνεση που χρειάζονται 

για να µπορέσουν να συνεργαστούν και να προσαρµοστούν οµαλά. 

Η δεύτερη φάση περιλαµβάνει όλες εκείνες της δραστηριότητες που χρειάζονται για να 

πραγµατοποιηθεί η µετάβαση από την παλιά κατάσταση στην καινούρια, µε την 

εισαγωγή και ανάπτυξη νέων αξιών, στάσεων και συµπεριφορών. Κατά τη διάρκεια της 

φάσης αυτής οι εργαζόµενοι θα µάθουν ποια είναι η νέα τους θέση, τα καθήκοντα και 

οι υποχρεώσεις τους, και το νέο εργασιακό περιβάλλον. Είναι φυσικό όλες αυτές οι 

αλλαγές θα επηρεάσουν την συµπεριφορά και την ψυχολογία των εργαζοµένων, για 

αυτό το λόγο η διοίκηση θα πρέπει να έχει λάβει µέτρα για να µπορέσει να 

αντιµετωπίσει και να στηρίξει τους εργαζοµένους. 

Τέλος, κατά την φάση της παγιοποίησης η αλλαγή εξαρτάται άµεσα από την επιτυχία 

της µονιµοποίησης της νέας κατάστασης τόσο σε ατοµικό όσο και σε επίπεδο 

οργανισµού. Κατά την διάρκεια της φάσης αυτής εισάγονται και υιοθετούνται 

καινούριοι κανόνες εργασίας και η νέα γενικότερη πολιτική από την πλευρά του 

οργανισµού.  

3.5 Το µοντέλο του Schein 

Ο Schein (1987 αναφέρεται σε Huczynski & Buchanan, 2001) ένας ακόµα µελετητής 

που ασχολήθηκε µε την οργανωσιακή αλλαγή, βασιζόµενος στο µοντέλο του Lewin, 

διαµορφώνει µια διαφορετική θεωρητική προσέγγιση για τη διαδικασία της 

οργανωσιακής αλλαγής. Αναφέρει ότι στη φάση της κινητοποίησης/αποδέσµευσης 

(unfreezing) υπάρχουν τρείς ενέργειες που οδηγούν στη διαδικασία της αλλαγής. 

Πρώτον, οι συµπεριφορές των εργαζοµένων θα πρέπει να απορρίπτονται. Αυτό θα έχει 

ως αποτέλεσµα ο εργαζόµενος να αρχίσει να κατανοεί ότι βρίσκεται σε λάθος δρόµο 

και να αρχίσει να εξερευνεί τη νέα κατάσταση. Η δηµιουργία κλίµατος αστάθειας και 

αµφισβήτησης της υπάρχουσας κατάστασης του οργανισµού θα οδηγήσει στην 

αποδοχή της αλλαγής. ∆εύτερον, πρέπει να επιδιωχθεί η υψηλή δυσφορία του 

εργαζόµενου µε σκοπό την αδυναµία του να ανταπεξέλθει µε τη υφιστάµενη δέσµη 

ψυχολογικών αµυντικών µηχανισµών που διαθέτει. Τρίτον, θα πρέπει ο οργανισµός να 

παρέχει ψυχολογική ασφάλεια στους εργαζοµένους έτσι ώστε να ξεπεράσουν τα 

εµπόδια, να δεχτούν τις καινοτοµίες και να µειωθεί ο φόβος τους για τις συνέπειες. 

Όσο αφορά την δεύτερη φάση ο Schein είναι πολύ κοντά στο αντίστοιχο µοντέλο του 

Lewin, την ονοµάζει  γνωστική ανακατασκευή (cognitive restructuring). Υποστηρίζει 
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ότι στη φάση της εισαγωγής της αλλαγής ο εργαζόµενος επεκτείνει τους ορίζοντες της 

πληροφόρησης του και µε την σωστή βοήθεια επιτυγχάνεται η τροποποίηση της σκέψης 

και της δράσης του. 

Κατά την φάση της παγιοποίησης οι εργαζόµενοι δυσκολεύονται να προσαρµοστούν 

στα νέα δεδοµένα του εργασιακού τους χώρου. Για να µπορέσει να διασφαλιστεί η 

υιοθέτηση και σταθεροποίηση της νέας κατάστασης (αλλαγής) απαιτείται προσοχή ως 

προς την αφοµοίωση/κατανόηση των νέων συµπεριφορών.  Αυτό µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί µέσω δύο πρακτικών/µηχανισµών: 

• Θα πρέπει ο εργαζόµενος να έχει την δυνατότητα µόνος του να επιλέξει τα 

πρότυπα µε τα οποία θα ταυτιστεί για να δει  αν ταιριάζουν µε τις αντιλήψεις 

του. 

• Θα πρέπει να δοθεί χρόνος στον εργαζόµενο να δει αν η νέα συµπεριφορά θα 

γίνει αποδεκτή από άλλους και από ποιους.  Για αυτό είναι σκόπιµο η εισαγωγή 

των αλλαγών να πραγµατοποιούνται σε οµαδικό επίπεδο. 

 

3.6 Η Θεωρία του Bennis 

Ο Bennis (Ζαβλανός, 2002b) διακρίνει δύο, κυρίως, λόγους που εξηγούν την ανάγκη 

υλοποίησης των αλλαγών σε εντός του οργανισµού. Αυτοί οι λόγοι που λειτουργούν ως 

οι κινητήριες δυνάµεις για την αφετηρία της αλλαγής είναι, πρώτον, οι µεταβολές που 

διαδραµατίζονται εντός του κοινωνικού πλαισίου και δεύτερον η οργανωτική ανανέωση  

η οποία αποτελεί µια σύνθετη κοινωνική πορεία που χρειάζεται µια προσεκτική 

µελετηµένη εξέταση της οργανωτικής συµπεριφοράς και µια σχέση συνεργασίας 

ανάµεσα σε µάνατζερ και επιστήµονες για βελτίωση της απόδοσης (Huczynski & 

Buchanan, 2001).   

Επιπλέον, ο Bennis καταλήγει ότι υπάρχουν πέντε ανθρώπινα προβλήµατα που 

αντιµετωπίσουν οι οργανισµού. Οι οποίοι είναι:  

Η ολοκλήρωση ή ενοποίηση (integration): το πρόβληµα αυτό έχει να κάνει µε τρόπο µε 

τον οποίο θα ενοποιηθούν οι ανάγκες των εργαζοµένων και οι στόχοι του οργανισµού. 

Η Κοινωνική επίδραση (Social Influence): Το πρόβληµα αυτό αναφέρεται στην 

κατανοµή της ισχύος και των πηγών της ισχύος και της εξουσίας. Αντιµετωπίζεται  ο 
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διαχωρισµός της διοίκησης από την ιδιοκτησία. Επιδιώκεται η άνοδος των εργατικών 

συνδικάτων και της γενικής παιδείας. 

Η συνεργασία (Collaboration): το πρόβληµα αυτό αναφέρεται στη ρύθµιση και την 

επίλυση των αντιθέσεων. Αντιµετωπίζεται το θέµα της εξειδίκευσης και του 

επαγγελµατισµού αλλά και το πρόβληµα της ανάγκης για αλληλεξάρτηση. 

Η Προσαρµογή (Adaptation): το πρόβληµα αυτό αναφέρεται στη γρήγορη και σωστή 

αντίδραση στις αλλαγές που προέρχονται από το εσωτερικό περιβάλλον του  

οργανισµού. 

Η Ανανέωση (Revitalizatio): Το πρόβληµα αυτό αναφέρεται στο φαινόµενο της 

ανάπτυξης και της παρακµής. Οι ραγδαίες αλλαγές στην τεχνολογία, την εργασία, το 

ανθρώπινο δυναµικό, τις πρώτες ύλες, τα πρότυπα και τις αξίες της κοινωνίας στους 

σκοπούς του οργανισµού και της κοινωνίας καθιστούν διαρκή προσήλωση στις 

διαδικασίες του οργανισµού και θεωρούν την αναθεώρηση επιτακτική. 

Επίσης, ο Bennis (Huczynski & Buchanan, 2001) θεωρεί ότι σε µια θεωρία περί 

αλλαγής ισχύουν εφτά προϋποθέσεις. Πρώτον, µια θεωρία αλλαγής πρέπει να διαθέτει 

εύχρηστες µεταβλητές και κατάλληλες συνθήκες για την άσκηση της επιρροής προς την 

κατεύθυνση της αλλαγής και να εξασφαλίζει ποιότητα στην αλλαγή και δυνατότητα 

βελτίωση τους. ∆εύτερον, οι µεταβλητές δεν πρέπει να παραβιάζουν τις αξίες των 

µελών και των πελατών του οργανισµού. Τρίτον, Το κόστος της πραγµατοποίησης δεν 

πρέπει να είναι απρόσιτο. Τέταρτον, πρέπει να µπορεί να δίνει διάγνωση των συνθηκών 

µε τις οποίες θα βρεθούν αντιµέτωποι τα µέλη και οι πελάτες του οργανισµού. 

Πέµπτον, τα στάδια που παρεµβάλλονται κατά την διάρκεια της πραγµατοποίησης της 

αλλαγής πρέπει να είναι σαφή, έτσι ώστε ο φορέας της αλλαγής να µπορεί να κάνει 

εκτιµήσεις σχετικά µε την πορεία της. Έκτον, τα µέλη του οργανισµού και οι πελάτες 

πρέπει να ενηµερώνονται πάνω στον τοµέα της θεωρίας της αλλαγής. Έβδοµον, πρέπει 

να υπάρχει δυνατότητα εκτίµησης της καταλληλότητας της θεωρίας για διαφορετικές 

οµάδες πελατών.  

 Σε γενικές γραµµές, µε το ζήτηµα της αλλαγής ασχολήθηκαν πολλοί µελετητές. 

Πρότειναν, ο καθένας από την µεριά του, πολλές προσεγγίσεις, διατυπώσεις και 

διάφορα µοντέλα. Όµως όλοι κινήθηκαν στο ίδιο πλαίσιο, αντιµετωπίζοντας την 

διαδικασία της αλλαγής ως ένα ενιαίο έργο τριών σταδίων (Kanter, 1992). 
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4.1 Ο σκοπός εισαγωγής της αλλαγής 

Οι οργανισµοί τις περισσότερες φορές σχεδιάζουν την υλοποίηση µιας αλλαγής για να 

µπορέσουν να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις ή στις ευκαιρίες που δηµιουργούνται στο 

περιβάλλον που δραστηριοποιούνται. Συνήθως οι προγραµµατισµένες αλλαγές 

πραγµατοποιούνται για συγκεκριµένους σκοπούς. Οι Gilgeous και Chambers (1999) 

οµαδοποίησαν τους διάφορους αυτούς σκοπούς σε τέσσερεις κατηγορίες, οι οποίες 

αφορούν όλους τους τοµείς λειτουργίας ενός οργανισµού. 

Εµπορικοί σκοποί: οι οποίοι περιέχουν όλες εκείνες τις ενέργειες που χρειάζονται για 

να την αύξηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, παραδείγµατος χάρη αύξηση του 

µεριδίου αγοράς. 

Τεχνολογικοί σκοποί: οι οποίοι περιέχουν όλες εκείνες τις ενέργειες που χρειάζονται 

για την εισαγωγή νέας τεχνολογίας και τον εκσυγχρονισµό του οργανισµού. 

Καινοτοµικοί σκοποί: συνήθως αυτοί οι σκοποί προσφέρουν στον οργανισµό κάτι 

καινοτόµο, περιέχοντας τις ενέργειες εκείνες που θα ανανεώσουν τον οργανισµό. Οι 

σκοποί αυτοί δεν επιβάλλονται στον οργανισµό από εξωτερικές πιέσεις αλλά 

εκφράζουν τη φιλοσοφία και την κουλτούρα του οργανισµού για καινοτοµία. 

Οργανωσιακοί σκοποί: οι σκοποί αυτοί περιέχουν τις δραστηριότητες εκείνες που θα 

κάνουν την λειτουργία του οργανισµού πιο αποδοτική, εντοπίζοντας τα κατάλληλα 

άτοµα τα οποία θα υλοποιήσουν το όραµα του οργανισµού. 

 

4.2 Παράγοντες πίεσης για οργανωσιακή αλλαγή 

Αφορµή για αλλαγή είναι οποιαδήποτε πίεση αποδιοργάνωσης που προκύπτει είτε 

εξωτερικά είτε εσωτερικά σε ένα οργανισµό δείχνοντας ότι υπάρχουσες δοµές, 

συστήµατα, διαδικασίες, κανονισµοί και άλλα θέµατα/στοιχεία της δοµής του 

οργανισµού δεν είναι πλέον αποτελεσµατικά (Huczynski & Buchanan, 2001; Robbins 

& Judge, 2010). 

 

4.2.1 Εξωτερικοί παράγοντες 

Αλλαγές στις ανάγκες-επιθυµίες των καταναλωτών 
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Ο σκοπός ενός οργανισµού είναι να εντοπίσει και να ικανοποιήσει απόλυτα τις 

επιθυµίες/ανάγκες των καταναλωτών (Senior & Swailes, 2010). Άρα, οι καταναλωτές 

συµβάλλουν σηµαντικά στην οργανωσιακή αλλαγή του οργανισµού αφού οι ανάγκες-

επιθυµίες τους αυξάνονται λόγω του διαφορετικού τρόπου ζωής, της ραγδαίας 

τεχνολογικής ανάπτυξης και την δηµιουργία νέων προϊόντων/υπηρεσιών. Εφόσον 

αλλάζουν οι επιθυµίες των καταναλωτών πρέπει να αλλάξει και ο οργανισµός αλλά και 

τα προϊόντα/υπηρεσίες που προσφέρει για να µπορέσει να επιτύχει το σκοπό του.  

∆ραστηριότητες και καινοτοµίες των ανταγωνιστών 

Ο ανταγωνισµός αποτελεί κυρίαρχο παράγοντα στις αλλαγές που πρέπει να 

πραγµατοποιήσει ένας οργανισµός. Ο κάθε οργανισµός πρέπει να παρακολουθεί τις 

δραστηριότητες των ανταγωνιστών του και να αντιδρά σε αυτές ή ακόµα και να της 

προλαβαίνει. Πρέπει να επιδιώκει να γίνεται πιο ανταγωνιστικός µέσω της διόρθωσης 

των αδυναµιών και της ελαχιστοποίησης των απειλών που δέχεται από το περιβάλλον 

του (Robbins & Judge, 2010). 

Αλλαγές στις πρώτες ύλες 

Τις πρώτες ύλες που χρησιµοποιούν οι οργανισµοί για να παράγουν προϊόντα/υπηρεσίες 

τις προσφέρουν οι προµηθευτές. Οι πρώτες ύλες που προσφέρουν οι προµηθευτές δεν 

είναι µόνο υλικά αγαθά αλλά µπορεί να είναι και οικονοµικές, όπως για παράδειγµα τα 

χρήµατα που προσφέρουν οι τράπεζες ή και οι µέτοχοι (Huczynski & Buchanan, 2001). 

Αλλαγές στην τεχνολογία 

Σε ένα οργανισµό οι πιο συχνές αλλαγές που πραγµατοποιούνται έχουν να κάνουν µε 

τον τεχνολογικό εξοπλισµό που χρησιµοποιεί ένας οργανισµός. Αυτό συµβαίνει γιατί ο 

τοµέας της τεχνολογίας αναπτύσσετε µε ραγδαίους ρυθµούς. Όταν ένας οργανισµός 

ενηµερώνεται συνεχώς για τις νέες τεχνολογικές εξελίξεις και τις χρησιµοποιεί αυτό 

έχει ως αποτέλεσµα να υπάρχουν σηµαντικές αλλαγές στα προϊόντα/υπηρεσίες που 

προσφέρει ο οργανισµός (Στειακάκης & Κατζός, 2002; Ζαβλανός, 2002b; Jones & 

Powers, 2004).  

 

 



 

32 

 

Κοινωνικές-Πολιτιστικές αξίες 

Ο κάθε οργανισµός θα πρέπει να γνωρίζει τις πολιτιστικές αξίες και τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά της κοινωνίας µέσα στην οποία λειτουργεί. Όλοι οι οργανισµοί έχουν 

κοινωνική ευθύνη για το περιβάλλον µέσα στο οποίο λειτουργούν (Brooks, 2009). 

Αλλαγές στην οικονοµία 

Ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες που επηρεάζει τον οργανισµό για 

σηµαντικές αλλαγές είναι η οικονοµία. Η διαθεσιµότητα των πρώτων υλών, η 

οικονοµική κατάσταση της χώρας µέσα στην οποία δραστηριοποιείται ο οργανισµός θα 

επηρεάζουν τη λήψη αποφάσεων και την λειτουργία του (Brooks, 2009). Για 

παράδειγµα, στην κατάσταση που βρίσκεται αυτή την στιγµή η Ελλάδα πολλές 

επιχειρήσεις ψάχνουν τρόπους να µειώσουν το κόστος στη παραγωγική διαδικασία. 

Αλλαγές στους νόµους και κανονισµούς 

Οι αλλαγές που πραγµατοποιούνται στους νόµους και κανονισµούς µπορεί να 

αποτελέσουν αιτία αλλαγών. Παραδείγµατος χάρη, αν υπάρχουν αλλαγές στους 

κανονισµούς ασφάλειας στη λειτουργία του οργανισµού , τότε ο οργανισµός πρέπει να 

ενηµερώσει τους υπαλλήλους του για αυτές (Ζαβλανός, 2002b) 

 

4.2.2 Εσωτερικοί παράγοντες 

Οι ανθρώπινες πηγές  

Τα άτοµα αποτελούν µια σηµαντική εσωτερική δύναµη αλλαγής. Οι άνθρωποι -

ανθρώπινοι πόροι- είναι απαραίτητοι για την παραγωγή των προϊόντων ή την παροχή 

υπηρεσιών της επιχείρησης. Μέσα σε µια επιχείρηση υπάρχουν άνθρωποι, οι οποίοι 

προτιµούν τα πράγµατα να παραµένουν απαράλλακτα και φέρνουν αντίσταση στις 

αλλαγές αλλά υπάρχουν και άνθρωποι που απαιτούν στο χώρο εργασίας τους 

καινοτοµίες, νέες τεχνικές και πληροφορίες, ασκώντας πίεση στα ανώτερα στελέχη να 

προβούν σε αλλαγές µέσα στον οργανισµό  (Montana κ.ά., 1993). 

Η δοµή εξουσίας ή η οργανωτική δοµή ενός οργανισµού 

Η οργανωτική δοµή του οργανισµού είναι µια από τις ισχυρότερες εσωτερικές δυνάµεις 

αλλαγής. Θέµατα όπως τα συστήµατα ελέγχου, η τυπική δοµή εξουσιοδοτήσεων, τα 
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κανάλια πληροφοριών και τα συστήµατα ανταµοιβής, επηρεάζουν τη σκέψη των 

στελεχών σχετικά µε τις αλλαγές που πρέπει να κάνουν για να βελτιώσουν τη 

λειτουργία του οργανισµού. Για παράδειγµα, ένας οργανισµός µε άκαµπτα συστήµατα 

έλεγχου, ιεραρχική δοµή εξουσίας και αποφάσεων, και συστήµατα αµοιβών που δίνει 

ελάχιστες αυξήσεις στους µισθούς, τέτοια χαρακτηριστικά της οργάνωσης µπορεί να 

αποτελούν σηµαντικό εµπόδιο σχεδίασης ή εφαρµογής των αλλαγών (Montana κ.ά., 

1993; Ζαβλανός, 2002b). 

 

4.3 Ετοιµότητα στην αλλαγή 

Όπως έχει ξανά αναφερθεί η οποιαδήποτε αλλαγή που εισάγεται µέσα σε έναν 

οργανισµό προκαλεί ανακατατάξεις στη δοµή και τη λειτουργία του. Το πόσο 

αποτελεσµατική θα είναι η αλλαγή εξαρτάται από την ετοιµότητα του οργανισµού να 

την δεχτεί (Armenakis & Bedeian, 1999; Χυτήρης, 1994). 

Ο κύριος τρόπος εισαγωγής της αλλαγής µέσα στον οργανισµό είναι αυτός του 

µηνύµατος για αλλαγή µε επίκεντρο δύο σηµεία. Τη διαφορά µεταξύ του οργανισµού 

και του µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος και την ικανότητα του οργανισµού να 

πραγµατοποιήσει την αλλαγή. Επειδή, η έννοια της ετοιµότητας για αλλαγή µέσα στον 

οργανισµό σηµαίνει τροποποίηση των γνωστικών δοµών των εργαζοµένων και των 

οµάδων του οργανισµού, η σηµασία του µηνύµατος συνδέεται και µε τις ατοµικές 

διαφορές και το δίκτυο σχέσεων µέσα στον οργανισµό (Armenakis & Bedeian, 1999; 

Χυτήρης, 1994). 

Σηµαντικό παράγοντα για την κατανόησης της αναγκαιότητας της αλλαγής αποτελεί η 

γνώµη που διαµορφώνεται εντός του οργανισµού από τους καθοδηγητές γνώµης. Ο 

επηρεασµός των καθοδηγητών γνώµης επιτυγχάνεται µε τρείς κύριες τακτικές επιρροής 

(Senior & Swailes, 2010): 

Ενεργός συµµετοχή 

Ο καλύτερος τρόπος για την επικοινωνία και την εδραίωση της αναγκαιότητας  της 

αλλαγής αποτελεί η άµεση εµπλοκή ποµπού και δέκτη του µηνύµατος. Τα µέλη του 

οργανισµού µε τη βοήθεια του ποµπού µπορούν να ανακαλύψουν τις αιτίες και τις 

πηγές της ανάγκης για αλλαγή µέσα από τις καθηµερινές συνηθισµένες ενέργειες τους.  

Έτσι, το µήνυµα µεταφέρεται έµµεσα από τον ποµπό και διαχέεται εντός του 
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οργανισµού από κάθε µέλος του. Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία (Senior & Swailes, 

2010) αυτός ο τρόπος επικοινωνίας θεωρείται ο αποτελεσµατικότερος λόγω της 

εµπλοκής των ίδιων των δεκτών στην ανακάλυψη των στοιχείων.  

 Πειστική επικοινωνία 

Η συγκεκριµένη µορφή επικοινωνίας αποτελεί µια πηγή σωστής πληροφόρησης, η 

οποία συγχρόνως έχει και συµβολικό χαρακτήρα. Έχει συµβολικό χαρακτήρα το 

µήνυµα που µεταδίδεται γιατί αφορά την αφοσίωση στην προσπάθεια για αλλαγή και το 

πόσο σηµαντική είναι. Ένα σηµαντικό συστατικό της πειστικής επικοινωνίας είναι ο 

τρόπος που θα µεταδοθεί το µήνυµα, παραδείγµατος χάρη γραπτώς ή προφορικώς 

∆ιαχείριση των εξωτερικών πηγών πληροφόρησης 

Η ενδυνάµωση των µηνυµάτων του φορέα της αλλαγής γίνεται και µε τη χρήση των 

εξωτερικών πηγών. Αυτό συµβαίνει γιατί όταν το περιεχόµενο του µηνύµατος 

προέρχεται από πολλές πηγές είναι πιο πειστικό και γίνεται δεκτό πιο εύκολα. Όµως 

όταν η πληροφόρηση έρχεται από εξωτερικές πηγές µπορεί να είναι κατευθυνόµενη από 

τον ίδιο τον οργανισµό. 

 

4.4 Φορείς της αλλαγής  

Για να µπορέσει να εισαχθεί, σχεδιαστεί και να υλοποιηθεί µια αλλαγή υπάρχουν 

κάποιοι φορείς οι οποίοι θα κάνουν όλες αυτές τις ενέργειες και είναι υποστηρικτές της. 

Οι κυριότεροι φορείς είναι (Χυτήρης, 2001): 

Ο ηγέτης του οργανισµού 

Ο ηγέτης είναι εκείνος που αντιλαµβάνοµαι πότε ο οργανισµός πρέπει να προχωρήσει 

στην πραγµατοποίηση της αλλαγής, να την προγραµµατίσει και να τη υλοποιήσει. Ο 

ηγέτης µέσα σε έναν οργανισµό κατέχει την υψηλότερη ιεραρχικά βαθµίδα,, θέτει τους 

στόχους του οργανισµού και είναι υπεύθυνος για την πορείας της (Χυτήρης, 2001; 

Σταφυλά, 1997). 

Οι προγραµµατιστές της αλλαγής 

Είναι τα άτοµα εκείνα τα οποία µετατρέπουν την ιδέα της αλλαγής σε σχέδια και 

προγράµµατα δράσης, µέσα στα οποία αναφέρονται τι πρέπει να γίνει και µε ποιο 
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τρόπο. Τα άτοµα αυτά εξετάζουν και καταγράφουν µε ακρίβεια τις ενέργειες που πρέπει 

να ακολουθηθούν, έτσι ώστε να πραγµατοποιηθεί η αλλαγή επιτυχώς. Τα άτοµα αυτά 

είτε εργάζονται µέσα στον οργανισµό είτε προσλαµβάνονται µόνο για να υλοποιήσουν 

το σκοπό αυτό  

Οι εκτελεστές των προγραµµάτων της αλλαγής 

Οι εκτελεστές είναι τα άτοµα που εκτελούν κάποιες εργασίες που τους έχουν ανατεθεί 

από τους προγραµµατιστές. Τα άτοµα αυτά ασχολούνται µε το πρακτικό κοµµάτι της 

αλλαγής και µπορεί να είναι από οποιαδήποτε βαθµίδα του οργανισµού. 

Οι υποστηρικτές της αλλαγής 

Οι υποστηρικτές είναι τα άτοµα που στηρίζουν ή τον οργανισµό οικονοµικά, έτσι ώστε 

να µπορέσει να ανταπεξέλθει στα έξοδα που έχει η διαδικασία αλλαγής, ή εµψυχώνουν 

τους εργαζόµενους, έτσι ώστε να κατανοήσουν πόσο σηµαντική είναι η αλλαγή και να 

την υποστηρίξουν. Τα άτοµα αυτά µπορεί να είναι µέσα από τον ίδιο τον οργανισµό, να 

είναι ένας άλλος οργανισµός ή µπορεί να είναι η διοίκηση του οργανισµού που 

πραγµατοποιεί την αλλαγή. 

4.5 Στάδια της προγραµµατισµένης οργανωσιακής αλλαγής 

Όπως είναι φυσικό µια επιβαλλόµενη ή απρογραµµάτιστη αλλαγή δεν µπορεί να έχει 

συγκεκριµένα στάδια για να µπορέσει να πραγµατοποιηθεί, αφού η διαδικασία της είναι 

απρόβλεπτη και διαφέρει ανά αλλαγή. Αντίθετα, µια προγραµµατισµένη αλλαγή, 

ακολουθεί κάποια συγκεκριµένα στάδια, τα οποία είναι (Χυτήρης, 2001): 

Το διαγνωστικό στάδιο: σε αυτό το στάδιο ο οργανισµός έρχεται αντιµέτωπος µε τα 

προβλήµατα και την δυσλειτουργία. Αρχίζει να κάνει σύγκριση της κατάστασης που 

επικρατεί και σε αυτή που επιθυµεί να φτάσει. Αρχίζει να µελετάει τις αλλαγές που 

έχουν γίνει στο εξωτερικό της περιβάλλον, τις συνέπειες που έχουν στον οργανισµό και 

διαπιστώνει ότι πρέπει να προσαρµοστεί στα νέα δεδοµένα. Επίσης, σε αυτό το στάδιο 

µελετούνται και οι αντιδράσεις που θα προκληθούν από την προγραµµατισµένη αλλαγή 

και αναζητούνται τρόποι εξοµάλυνσης και αποφυγής τους. 

Το στάδιο του προγραµµατισµού: στο στάδιο αυτό τα ανώτερα στελέχη αποφασίζουν 

ποίες αλλαγές πρέπει να γίνουν, τι θα περιλαµβάνουν και πως θα πραγµατοποιηθούν. 
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Το στάδιο της υλοποίησης: το στάδιο αυτό είναι το πιο κρίσιµο για την επιτυχία της 

αλλαγής. Όλα όσα έχουν σχεδιαστεί για την διαδικασία της αλλαγής γίνονται πράξη. 

Επειδή όµως µπορεί να παρουσιαστούν διάφορα  απρόβλεπτα προβλήµατα, τα οποία αν 

δεν αντιµετωπιστούν άµεσα θα δηµιουργήσουν προβλήµατα στην όλη διαδικασία, θα 

πρέπει να προηγείται µια δοκιµαστική φάση σε κάποιο τµήµα του οργανισµού, έτσι 

ώστε να εξακριβώνονται τα πιθανά προβλήµατα και να γίνονται τροποποιήσεις στο 

αρχικό σχέδιο. 

Το στάδιο της αξιολόγησης: στο στάδιο αυτό οι υπεύθυνοι αξιολογούν αν τα 

αποτελέσµατα της αλλαγής έχουν ικανοποιήσει τους στόχους  που είχαν τεθεί. 

Επιπλέον, µελετούν τις συνέπειες της αλλαγής τόσο για τον ίδιο τον οργανισµό όσο και 

για το ευρύτερο περιβάλλον της. 

4.6 Οργανωσιακή Αλλαγή και Στρατηγικές Ανάπτυξης 

Στρατηγική της συµπεριφοράς 

Η στρατηγική της συµπεριφοράς εστιάζεται στην ανάγκη ύπαρξης της κατάλληλης 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης των εργαζοµένων. Συγκεκριµένα, αναφέρει ότι η 

επιµόρφωση των εργαζοµένων θα τους οδηγήσει στο να κατανοήσουν την ανάγκη για 

οργανωσιακή αλλαγή.  Μέσα από αυτή την επιµόρφωση θα αποκτήσουν γνώσεις, 

δεξιότητες και νέες στάσεις, µε αποτέλεσµα να οδηγηθούν σε νέες συµπεριφορές.  Οι 

νέες αυτές συµπεριφορές θα είναι ικανές να οδηγήσουν σε βελτίωση της ποιότητας και 

της απόδοσης (Brooks, 2009). 

Στρατηγική της δοµής 

Η στρατηγική της δοµής εστιάζεται στην δηµιουργία της κατάλληλης σχέσης/αναλογίας 

µεταξύ οργανωτικής διάταξης και προσέγγισης σχεδιασµού. Σύµφωνα µε αυτή τη 

στρατηγική πρέπει να υπάρχει ευθυγράµµιση µεταξύ της δοµής του οργανισµού και του 

σχεδιασµού, σύµφωνα µε το όραµα, την κατεύθυνση, την αποστολή, ή τους στόχους 

του οργανισµού. Υπό την στρατηγική αυτή οι αλλαγές ενσωµατώνονται και συνδέονται 

µε το οργανόγραµµα έτσι ώστε να υπάρχει ευθυγράµµιση της προσπάθειας 

βελτιστοποίησης της χρήσης των πόρων µε τους  εργαζόµενους, τα τµήµατα αλλά και 

τις υπηρεσίες/προϊόντα. Για παράδειγµα, µπορεί να υπάρξει αναθεώρηση των κέντρων 

λήξης αποφάσεων επαναπροσδιορίζοντας τη θέση τους στα σηµεία που απαιτείται. 

Παράλληλα, η απλοποίηση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων σε συγκεκριµένα 
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τµήµατα του οργανισµού θα µπορούσε να συνδράµει στη βελτίωση του χρόνου 

απόκρισης στις απαιτήσεις των πελατών (Huczynski & Buchanan, 2001). 

Στρατηγική της τεχνικής 

Η στρατηγική της τεχνικής ορίζει την συνεχή βελτίωση. Υπό αυτή τη στρατηγική η 

αλλαγή αποτελεί µια διαρκή διαδικασία εντός του οργανισµού και σε όλα τα τµήµατα 

του µε σκοπό την µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα. Κυρίαρχο ρόλο 

στην επίτευξη της στρατηγικής αυτής διαδραµατίζει η τεχνολογία που θεωρείται ως 

µοχλός αλλαγής. Αυτή η στρατηγική σχετίζεται µε τον όρο Kaizen που εφάρµοσαν 

πρώτες οι Ιαπωνικές βιοµηχανίες που σηµαίνει «αλλαγή για το καλύτερο» µε σκοπό τη 

συνεχόµενη αλλαγή για την βελτίωση της ποιότητας και την µείωση του κόστους (III & 

Tushman, 2002). 

 

4.7 Η αξιολόγηση της αλλαγής 

Ένα από τα σηµαντικότερα στάδια κατά την διαδικασία αλλαγής είναι η αξιολόγηση 

της. Με την αξιολόγηση της αλλαγής µελετάται η αποτελεσµατικότητα των όσων 

προγραµµατίστηκαν και υλοποιήθηκαν. Πριν την  εισαγωγή οποιασδήποτε αλλαγής, 

αποτελεί προϋπόθεση η ύπαρξη ή η δηµιουργία ενός αξιόπιστου και αποτελεσµατικού 

συστήµατος αξιολόγησης των αναµενόµενων αποτελεσµάτων.  Η έλλειψη ενός τέτοιου 

συστήµατος είναι πολλές φορές ο λόγος που αποτυγχάνει µια αλλαγή. Για τη 

διαδικασία της αξιολόγησης πολλές φόρες είναι απαραίτητη η συνεργασία µε ειδικούς 

επιστήµονες, οι οποίοι συνήθως προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον του 

οργανισµού, έτσι ώστε η ερευνά να είναι αντικειµενική και η εφαρµογή συγκεκριµένων 

µεθόδων και προτύπων ποιότητας (πχ. ISO 9000, Balance Scorecard, Six Sigma, κ.α.).  

αποτελεί προϋπόθεση για την διεξαγωγή αυτών των ερευνών η τήρηση των κανόνων 

ερευνητικής και ηθικής δεοντολογίας σύµφωνα µε τα εκάστοτε διεθνή και εθνικά 

πλαίσια (Jones & Powers, 2004).  

Η αξιολόγηση της αλλαγής γίνεται σε προκαθορισµένα χρονικά σηµεία και απαιτεί την 

κατάλληλη παροχή στοιχείων/δεδοµένων που συλλέγονται µε ένα εύρος τρόπων και 

µέσων όπως το πληροφοριακά συστήµατα εντός του οργανισµού, ερωτηµατολόγια ή 

συνεντεύξεις µε ενδιαφερόµενα µέλη (πχ πελάτες, εργαζόµενους) και άλλες µεθόδους. 

Επιπλέον για την αποτελεσµατική αξιολόγηση της αλλαγής απαιτείται συνεχή και ορθή 
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επικοινωνία µε µεταξύ διοίκησης και των όλων των µερών που εµπλέκονται στην 

αλλαγή.  

Καθοριστικό ρόλο στη διαδικασία αξιολόγησης διαδραµατίζει ο πελάτης αλλά και ο 

ανταγωνισµός. Το σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον κυριαρχείται από την 

προσπάθεια όλων των οργανισµών να επιτύχουν τη µέγιστη ικανοποίηση των πελατών 

τους προσφέροντας την καλύτερη δυνατή πρόταση αξίας. Έτσι η επιτυχία της αλλαγής, 

κατά ένα µεγάλο ποσοστό, καθορίζεται από την απόκριση του πελάτη (Kotler, 2000). 

Έτσι, γίνεται αναγκαίο για κάθε οργανισµό να αξιολογήσει τα δεδοµένα της 

αγοράς/κλάδου πριν αλλά και κατά τη διάρκεια της υλοποίησης ενός πλάνου αλλαγής. 

Το πρόγραµµα δράσης του οργανισµού πρέπει να διαµορφωθεί λαµβάνοντας υπόψη 

όλες τις διαθέσιµες πληροφορίες σχετικά µε τον ανταγωνισµός αλλά και την 

πελατειακή βάση. Έτσι θα διασφαλιστεί η επιλογή των µεθόδων που µπορούν να 

οδηγήσουν στην αποτελεσµατικότερη επίτευξη των στόχων που θέτει το πρόγραµµα 

αλλαγής. Στο ίδιο πλαίσιο, η αξιολόγηση πρέπει να βασίζεται στην παρακολούθηση 

συγκεκριµένων θεµάτων/παραγόντων που βοηθούν στη σύγκριση (Benchmarking) µε 

ανταγωνιστικούς οργανισµούς αλλά και προβάλουν τις αποκλίσεις µεταξύ των 

αποτελεσµάτων και των αρχικών στόχων έτσι ώστε να εντοπίζονται εγκαίρως τα 

σηµεία που χρήζουν βελτίωσης (Brooks, 2009). Είναι σηµαντικό οι στόχοι που τίθενται 

από το αρχικό πλάνο δράσης να είναι αντικειµενικοί και να είναι εφικτή η εύκολη 

αξιολόγηση τους.  

Τα στάδια από τα οποία περνάει η διαδικασία της αξιολόγησης της αλλαγής, και 

αναλύονται παρακάτω, είναι η καταγραφή της κατάστασης, ο έλεγχος εφαρµογής του 

αρχικού σχεδιασµού,  και ο µελλοντικός σχεδιασµός 

Καταγραφή της κατάστασης 

Στο στάδιο αυτό συγκεντρώνονται όλα τα στοιχειά και οι δείκτες που θα αναλυθούν,  

ορίζεται ο  τρόπος αξιολόγησης και το χρονικό διάστηµα µέσα στο οποίο θα γίνει αυτό. 

Κατά το στάδιο αξιολογείται η ποιότητα, η ποσότητα και η διάρκεια των  

αποτελεσµάτων καθώς επίσης και σε επίπεδο ανθρωπίνων πόρων - ατοµικό, οµαδικό 

και οργανωσιακό - εξετάζονται και καταγράφονται οι πιθανές αντιδράσεις που 

σχετίζονται µε την αλλαγή. Σε περιπτώσεις όπου διαπιστώνεται σηµαντική απόκλιση 

από τα αναµενόµενα αλλά και προσκόλληση σε διαδικασίες και συµπεριφορές προ-
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αλλαγής τότε ίσως πρέπει να εξεταστεί η αναθεώρηση του πλάνου αλλαγής µε σκοπό 

την εντατικοποίηση των προσπαθειών (Χυτήρης, 2001).   

 

Έλεγχος εφαρµογής του αρχικού σχεδιασµού 

Είναι γνωστό ότι τα πλάνα αλλαγής συχνά έχουν προβλήµατα σχεδιασµού που 

σχετίζονται µε την θέσπιση υπεραισιόδοξων στόχων. Στο στάδιο αυτό η αξιολόγηση 

εστιάζει να διακριβώσει εάν το αρχικό πλάνο επιτυγχάνεται και εάν οι πόροι του 

οργανισµού χρησιµοποιούνται αποτελεσµατικά για την υλοποίηση των στόχων του 

πλάνου αλλαγής (Χυτήρης, 2001).    

Μελλοντικός σχεδιασµός 

Η αξιολόγηση συνδράµει στην διαπίστωση των απαιτούµενων µελλοντικών 

δράσεων/ενεργειών µε βάση τα δεδοµένα/αποτελέσµατα από την υλοποίηση του 

υφιστάµενου πλάνου αλλαγής. Αυτό βοηθάει να αποφευχθούν λάθη στο µέλλον καθώς 

και να εντοπιστούν και να αναδειχθούν οι καλές πρακτικές που εφαρµόστηκαν µε 

επιτυχία στο προηγούµενο διάστηµα. Συνεπώς στο στάδιο αυτό η αξιολόγηση αποτελεί 

την αφετηρία για τον επανασχεδιασµό, όπου χρειάζεται, των διαδικασιών και 

διεργασιών του οργανισµού. Με αυτό τον τρόπο ο µελλοντικός σχεδιασµός του πλάνου 

δράσης περνάει µέσα από την αξιολόγηση της αλλαγής µε απώτερο σκοπό την 

ευθυγράµµιση µε το όραµα του οργανισµού (Χυτήρης, 2001).    

4.8 Προϋποθέσεις για την αξιολόγησης της αλλαγής 

Όπως αναφέρθηκε πρωτύτερα, ο χρόνος υλοποίησης της αξιολόγησης της αλλαγής 

αποτελεί κρίσιµο σηµείο για την εξαγωγή αξιόπιστων αποτελεσµάτων. Η πρόωρη ή 

ετεροχρονισµένη υλοποίησης της αξιολόγησης µπορεί να οδηγήσει σε λανθασµένα 

αποτελέσµατα (Huczynski & Buchanan, 2001). 

Επιπλέον, η προσεκτική και οργανωµένη διεκπεραίωση της αξιολόγησης είναι 

αναγκαία ιδιαίτερα σε πολύπλοκες καταστάσεις. Έτσι, για την ορθή αξιολόγησης 

πρέπει να δηµιουργηθεί ένα σχέδιο στο οποίο θα περιγράφονται ο σκοπός και οι στόχοι 

της αξιολόγησης, τα µέτρα και οι δείκτες µέτρησης του αποτελέσµατος, οι πηγές 

πληροφόρησης και οι τρόποι συλλογής των στοιχείων , η µεθοδολογία ανάλυσης των 

στοιχείων και εξαγωγής των συµπερασµάτων. Τέλος το σχέδιο αξιολόγησης πρέπει να 
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περιγράφει τους αποδέκτες των τελικών αποτελεσµάτων της αξιολόγησης και τη 

χρονικό πλαίσιο που θα ολοκληρωθεί η διαδικασία (Huczynski & Buchanan, 2001).  

Για την αξιολόγησης της αλλαγής είναι απαραίτητο να υπάρχουν στόχοι που να είναι 

ξεκάθαροι, συγκεκριµένοι και µετρήσιµοι αλλά και ένας ικανός αριθµός ανθρώπων, 

εντός του οργανισµού, αποτιµούν τα αποτελέσµατα έτσι ώστε να αξιολογήσουν την 

εµπλοκή τους  στην προσπάθεια για αλλαγή. Η αξιολόγηση, όπως αναφέρθηκε, είναι 

µια πολύπλοκη και χρονοβόρα διαδικασία και συνεπώς πρέπει να µπορεί να 

χρηµατοδοτηθεί επαρκώς η υλοποίησης της. Τέλος, η αξιολόγηση πρέπει να έχει ως 

απώτερο σκοπό την εξαγωγή αποτελεσµάτων που στοχεύουν στην προώθηση της 

προόδου και της βελτίωσης του οργανισµού (Huczynski & Buchanan, 2001).  

Η αξιολόγησης της αλλαγής είναι ένα εργαλείο που βοηθάει τον οργανισµό στην 

αντιµετώπιση σηµαντικών προκλήσεων και προβληµάτων. Συγκεκριµένα, βοηθάει την 

διοίκηση να µάθει να χειρίζεται και να αντιµετωπίζει τις οποίες µελλοντικές αλλαγές 

που θα προκύψουν. Επίσης, επιτυγχάνει την αποτελεσµατικότερη  χρήση όλων των 

διαθεσίµων δεδοµένων/πληροφοριών που προκύπτουν από το εσωτερικό και εξωτερικό 

περιβάλλον της εταιρείας, αλλά και βοηθά να ενσωµατωθεί η γνώση από τις εµπειρίες 

του παρελθόντος. Τέλος, η αξιολόγησης της αλλαγής βοηθάει στον έγκυρο υπολογισµό 

της µελλοντικής απόδοσης του οργανισµού (Huczynski & Buchanan, 2001).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 – ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΕΙΣ ΣΤΗΝ 
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5.1 Αντίσταση στην αλλαγή από τους εργαζόµενους 

Τις περισσότερες φορές οι φορείς των αλλαγών δίνουν µεγαλύτερη έµφαση στα τεχνικά 

συστατικά της διαδικασίας παραβλέποντας τον ανθρώπινο παράγοντα, ο οποίος κατέχει 

καθοριστικό ρόλο στην επιτυχία της υλοποίησης της αλλαγής. Οι στάσεις των 

εργαζοµένων  φανερώνουν τα συναισθήµατα, τις σκέψεις αλλά και τις συµπεριφορές 

τους απέναντι στην αλλαγή. Οι στάσεις αυτές προκύπτουν από τις πληροφορίες που 

έχουν οι εργαζόµενοι για την αλλαγή αλλά και  από την ψυχολογική τους κατάσταση.  

Σύµφωνα µε τους Petty & Wegener (1998) η στάση έναντι της αλλαγής ορίζεται σαν η 

συνολική αξιολόγηση ενός εργαζοµένου απέναντι στην αλλαγή.   Ενώ οι αλλαγές 

αποτελούν σηµαντικό παράγονται στη βιωσιµότητα του οργανισµού, η εισαγωγή µιας 

αλλαγής στο εσωτερικό του οργανισµού προκαλεί αντιδράσεις των εργαζοµένων. Η 

αντίδραση των εργαζοµένων απέναντι στην αλλαγή µπορεί να είναι φανερή µε 

αποτέλεσµα τη µείωση της παραγωγής ή να µην είναι εµφανής, οπότε παίρνει για τον 

εργαζόµενο τη µορφή προσχηµάτων. Πολλοί είναι οι λόγοι που οδηγούν τους 

εργαζοµένους ενός οργανισµού να αντιστέκονται σε οτιδήποτε µπορεί να µεταβάλλει 

την υφιστάµενη κατάσταση. Μερικοί από αυτούς είναι (Ζαβλανός, 2002b; Huczynski & 

Buchanan, 2001;Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003) : 

Ο φόβος: οι εργαζόµενοι κυριεύονται µε φόβο στο άκουσµα οποιασδήποτε αλλαγής. 

Είτε γιατί φοβούνται ότι δεν θα µπορέσουν να ανταποκριθούν στις νέες απαιτήσεις και 

θα χάσουν την δουλειά τους είτε ότι θα υποβιβαστούν και θα µειωθούν οι αποδοχές 

τους. Οι πλειοψηφία των εργαζοµένων επειδή νιώθουν ¨βολεµένοι¨ µε τον τρόπο που 

εργάζονται δεν δέχονται τις αλλαγές. Παραδείγµατος χάρη, όταν έγινε η εισαγωγή των 

υπολογιστών στους οργανισµούς, πολλοί εργαζόµενοι που δεν γνώριζαν να 

χρησιµοποιούν υπολογιστές φοβήθηκαν µήπως χάσουν την δουλειά τους (Ζαβλανός, 

2002b; Huczynski & Buchanan, 2001).    

Η απώλεια ελέγχου: όταν πραγµατοποιείται µια αλλαγή δηµιουργούνται νέες γνώσεις, 

νέες πληροφορίες, τις οποίες οι εργαζόµενοι πρέπει να µάθουν αλλά και να εφαρµόσουν 

µε αποτέλεσµα να  αντιδρούν γιατί φοβούνται µήπως χάσουν τον έλεγχο στο χώρο 

εργασίας τους (Ζαβλανός, 2002b; Huczynski & Buchanan, 2001).     

 



 

43 

 

Συνήθεια: η συνήθεια οδηγεί το άτοµο σε στασιµότητα µε αποτέλεσµα την αντίδραση 

στην αλλαγή αφού συνδέεται µε ένα αίσθηµα άνεσης και σιγουριάς (Μπουραντάς & 

Παπαλεξανδρή, 2003). 

Η αβεβαιότητα: η κάθε αλλαγή που υλοποιείται σε ένα εργασιακό περιβάλλον 

δηµιουργεί στους εργαζόµενους την αίσθηση της αβεβαιότητας. Αυτή η αίσθηση που 

της αβεβαιότητας προκύπτει  από το ότι οι εργαζόµενοι συνήθως δεν είναι 

ενηµερωµένοι για τις συνέπειες που θα προκληθούν από την αλλαγή, τα οφέλη που θα 

προκύψουν για τον οργανισµό αλλά και για αυτούς (Ζαβλανός, 2002b; Huczynski & 

Buchanan, 2001).    

Η επιπλέον εργασία: συνήθως όταν υλοποιείται µια αλλαγή σε έναν οργανισµό 

απαιτούνται περισσότερες ώρες εργασίας από τους υπαλλήλους ώστε να µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί επιτυχώς η αλλαγή, αυτό έχει ως συνέπεια να φοβίζει τους 

εργαζοµένους. Εν µέρει, αυτό έχει µια λογική διότι για να µπορέσουν να 

ανταποκριθούν σε οποιαδήποτε τυχόν αλλαγή που πραγµατοποιείται στον εργασιακό 

τους χώρο θα πρέπει να αναπτύξουν νέες δεξιότητες και να αποκτήσουν νέες 

πληροφορίες (Ζαβλανός, 2002b; Huczynski & Buchanan, 2001).    

 Η απειλή του εγωισµού: τα ανώτερα στελέχη φοβόνται ότι µε την αλλαγή θα χάσουν 

το κύρος που έχουν µέσα στον οργανισµό µε αποτέλεσµα να θίγεται ο εγωισµός τους. 

Όταν αισθανθούν ότι απειλούνται από την αλλαγή αντιδρούν δυναµικά (Ζαβλανός, 

2002b; Huczynski & Buchanan, 2001).    

∆ιαφορετικές αντιλήψεις: συνήθως οι αλλαγές που πραγµατοποιούνται σε έναν 

οργανισµό είναι αποτέλεσµα αξιών, στόχων, επιλογών και υποκειµενικών αντιλήψεων, 

οπότε είναι φυσικό να υπάρχουν διαφορετικές αντιλήψεις πάνω σε αυτές. Όταν κάποιοι 

εργαζόµενοι διαφωνούν µε το περιεχόµενο ή τον τρόπο που υλοποιείται µια αλλαγή 

οδηγούνται στην άρνηση (Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003).   

Αντιδράσεις στο φορέα της αλλαγής: σε κάποιες περιπτώσεις η αντίσταση των 

εργαζοµένων δεν προκύπτει από τις συνέπειες της αλλαγής αλλά από τα άτοµα που 

προτείνουν την αλλαγή.  Η αντίδραση αυτή απορρέει από την αξιοπιστία των ατόµων 

που επιχειρούν να εισάγουν την αλλαγή, από την θέση που κατέχουν στον οργανισµό ή 

ακόµα και τον τρόπο που διοικούν (Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003).   



 

44 

 

Μη κατανόηση της χρησιµότητας της αλλαγής: πολλές φορές οι εργαζόµενοι ενός 

οργανισµού δεν µπορούν να καταλάβουν την χρησιµότητα των αλλαγών για τους ίδιους 

και τον οργανισµό. Αυτό όµως προκύπτει από την ελλείπει αποτελεσµατική 

επικοινωνία από τους υπευθύνους των αλλαγών (Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003).   

Συνήθως, οι εργαζόµενοι ενός οργανισµού αντιδρούν εκφράζοντας είτε µια διαφορετική 

συµπεριφορά (ψυχολογική αντίδραση) είτε για συγκεκριµένους λόγους (συστηµατική 

αντίδραση). Εάν οι υπεύθυνοι της αλλαγής δεν υπολογίσουν σωστά την έκταση και τις 

µορφές των αντιδράσεων έτσι ώστε να µπορέσουν να τις καταπολεµήσουν, η 

υλοποίησης της αλλαγής θα αποτύχει. Οι πιο συνήθεις µορφές µε τις οποίες αντιδρούν 

και αντιστέκονται οι εργαζόµενοι σε µια πιθανή αλλαγή είναι (Cornell, 1996; Χυτήρης, 

2001):  

• Απόρριψη: Η απόρριψη είναι η πιο συνήθης και σοβαρή µορφή αντίδρασης. Οι 

εργαζόµενοι θεωρούν πως θα χάσουν την δουλειά τους ή θα µειωθούν οι 

αποδοχές και τις περισσότερες φορές η αντίδραση αυτή παίρνει την µορφή της 

απεργίας. 

• Αντίσταση: Η συγκεκριµένη µορφή αντίδρασης υιοθετείται από τους 

εργαζοµένους όταν θεωρούν ότι οι επιπτώσεις της αλλαγής δεν είναι 

καταστροφικές. Η αντίδραση αυτή καταλήγει συνήθως να παίρνει την µορφή 

των συζητήσεων σχετικά µε τις επιπτώσεις της αλλαγής, µειωµένης απόδοσης, 

κ.α. 

• Ανοχή: Η αντίδραση αυτή είναι ήπια, γιατί πρόκειται για µια ουδέτερη 

κατάσταση κατά την οποία οι εργαζόµενοι θεωρούν πως ούτε βλάπτονται αλλά 

και ούτε ωφελούνται από την αλλαγή. 

• Αποδοχή: αποτελεί τη θετικότερη και πιο επιθυµητή µορφή αντίδρασης των 

εργαζοµένων απέναντι στην πιθανή αλλαγή που θα εισάγει ο οργανισµός. 

Συνήθως, παρατηρείται αυτού του είδους η µορφή αντίδρασης, όταν οι 

εργαζόµενοι πιστεύουν ότι δεν θα έχουν αντικειµενική ή υποκειµενική αρνητική 

συνέπεια από την αλλαγή, αλλά θα ωφεληθούν από την αλλαγή, η οποία µπορεί 

να τους προσφέρει νέες ευκαιρίες.  
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5.2 Αντίσταση στη αλλαγή από τον οργανισµό  

Η αντίδραση απέναντι στην αλλαγή δεν δηµιουργείται µόνο από τους εργαζοµένους 

αλλά και από τον ίδιο τον οργανισµό.  Υπάρχουν πολλοί οργανισµοί, οι οποίοι 

αδυνατούν να εισάγουν και να πραγµατοποιήσουν οποιαδήποτε αλλαγή. Σύµφωνα µε 

τους Robbins και Judge (2010) οι οργανισµοί δεν υλοποιούν αλλαγές για τους 

παρακάτω λόγους: 

Έλλειψη πόρων: πολλές φορές αν και υπάρχει επιθυµία για αλλαγή από την διοίκηση 

του οργανισµό δεν υπάρχουν οικονοµικοί πόροι για να πραγµατοποιηθούν αυτές. 

Οργανωσιακές συµφωνίες/δεσµεύσεις: υπάρχουν περιπτώσεις όπου η διοίκηση του 

οργανισµού δεν µπορεί να εισάγει αλλαγές διότι είτε έχει συνάψει κάποιες συµφωνίες 

µε τον σύλλογο των εργαζοµένων όσο αφορά την µισθοδοσία, το ωράριο και της 

απολύσεις των υπαλλήλων είτε έχει κάνει ειδικές συµφωνίες µε πελάτες όσο αφορά το 

ποσοστό εκπτώσεων που τους προσφέρει ή τον τρόπο πληρωµής. 

Απειλή στη δύναµη και την επιρροή: πολλοί οργανισµοί αποσκοπούν στη 

σταθερότητα αποφεύγοντας τις συχνές αλλαγές. Σε αυτούς τους οργανισµούς η 

πειθαρχία επιβάλλεται µε ανταµοιβές και τιµωρίες άρα οποιαδήποτε νέα ιδέα ή αλλαγή 

ίσως θεωρηθεί ως απειλή για τον ίδιο τον οργανισµό.  

 

5.3 Η κουλτούρα του οργανισµού και η αντίδραση στην αλλαγή 

Είναι αναµενόµενο ότι η επικρατούσα κουλτούρα του οργανισµού να αποτελεί εµπόδιο 

σε όσους προσπαθούν να επιβάλλουν κάποιες αλλαγές. Επειδή οι εργαζόµενοι του 

οργανισµού έχουν καταβάλει µεγάλες προσπάθειες για να υιοθετήσουν την κουλτούρα 

που ισχύει στον οργανισµό, είναι αντίθετοι στο να γίνουν τροποποιήσεις στην 

κουλτούρα αυτή. Ένας οργανισµός που επιθυµεί να πραγµατοποιήσει αλλαγές στην 

κουλτούρα του πρέπει να προσέξει τα ακόλουθα (Θεοδωράτος, 2004): 

• Την µορφή ηγεσίας που έχει υιοθετηθεί από τον οργανισµό 

• Τη δοµή της οργάνωσης του οργανισµού 

• Την ιστορία του οργανισµού 
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• Την ισορροπία δυνάµεων µεταξύ των διαφόρων οµάδων ή και µεµονωµένων 

ατόµων  

Η οποιαδήποτε αλλαγή στην κουλτούρα του οργανισµού σηµαίνει µακροχρόνια αλλαγή 

της φιλοσοφίας των διοικητικών στελεχών και της διοίκησης του οργανισµού αλλά και 

η υιοθέτηση υποστηρικτικών οργανωτικών δοµών, οι οποίες θα στηρίξουν τις 

προωθούµενες αλλαγές (Θεοδωράτος, 2004). 

 

5.4 Στρατηγικές αντιµετώπισης της αντίδρασης απέναντι στην αλλαγή 

Κατά την υλοποίηση µιας αλλαγής οι οµαλές και αποτελεσµατικές εργασιακές σχέσεις 

παίζουν σηµαντικό ρόλο. Η διαχείριση των συγκρούσεων, οι εποικοδοµητικές 

εργασιακές σχέσεις αλλά και η επικοινωνία συντελούν θετική στάση των εργαζοµένων 

απέναντι στην αλλαγή. Για να µπορέσουν να επιτευχθούν όλα τα παραπάνω, οι φορείς 

της αλλαγής ή η διοίκηση ή τα ανώτερα στελέχη, θα πρέπει να ενθαρρύνουν τους 

εργαζοµένους, να δηµιουργήσουν και να εξασφαλίσουν το κατάλληλο περιβάλλον και 

τους απαραίτητους πόρους για να µπορέσει να υλοποιηθεί η αλλαγή (Χυτήρης, 2001).    

Παραπάνω αναφέρθηκε ότι οι εργαζόµενοι αντιδρούν στην αλλαγή και αυτό βεβαίως 

θεωρείται φυσιολογικό, όµως για να µειωθεί η αντίσταση στην αλλαγή τα ανώτερα 

στελέχη ή φορείς που σχεδιάζουν να εισάγουν µια αλλαγή θα πρέπει να 

χρησιµοποιήσουν κάποιες στρατηγικές για να µπορέσουν να τις µειώσουν και να τις 

αντιµετωπίσουν. Κάποιοι από τους παράγοντες αποτελεσµατικής εφαρµογής αλλαγών, 

σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία είναι (Χυτήρης, 2001; Ζαβλανός, 2002b; Ferandez & 

Rainey, 2006):  

Η ανάλυση και η περιγραφή της ανάγκης για αλλαγή: θα πρέπει να εξηγηθούν 

αναλυτικά και ξεκάθαρα σε όλους τους εργαζοµένους, ακόµα και σε αυτούς που δεν 

θέλουν να συµµετάσχουν στην διαδικασία αλλαγής, γιατί είναι αναγκαία η αλλαγή για 

τον οργανισµό. 

Η εξασφάλιση  συµµετοχής ακόµα και εκείνων που πρόκειται να επηρεαστούν από 

την αλλαγή: η αντίσταση των εργαζοµένων θα µειωθεί αν αισθανθούν ότι έχουν λόγο 

και κίνητρο στον τρόπο που θα σχεδιαστεί και θα υλοποιηθεί η αλλαγή. 
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Η πλήρη πληροφόρηση: Η πλήρη ενηµέρωση των εργαζοµένων από τα ανώτερα 

στελέχη, έχει ως αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι να κατανοούν καλύτερα την αλλαγή και 

να µην επηρεάζονται από το περιβάλλον τους. Επιπλέον, δεν αναπτύσσονται 

συναισθήµατα όπως ο φόβος και η ανασφάλεια, γιατί έχουν την δυνατότητα να λύσουν 

όλες τους τις απορίες για την διαδικασία της αλλαγής από τους υπεύθυνους.  

Η παροχή δυνατότητας έκφρασης των αντιρρήσεων: όταν οι εργαζόµενοι αισθανθούν 

ότι έχουν την ελευθερία του λόγου τους και ότι οι απόψεις τους θα εικαστούν και θα 

πραγµατοποιηθούν, δηµιουργείται ένα κλίµα το οποίο δίνει έδαφος για συζητήσει και 

κατανόηση. 

Η αποτίµηση της κουλτούρας του οργανισµού και των εργαζοµένων κατά την 

αλλαγή: Τα ανώτερα στελέχη που εισάγουν την αλλαγή θα πρέπει να γνωρίζουν 

εξαρχής τις αξίες και την κουλτούρα τόσο των εργαζοµένων όσο και του ίδιου του 

οργανισµού. 

Η παροχή κινήτρων: αν δοθούν στους εργαζοµένους κίνητρα, όπως bonus, τότε 

αισθάνονται ότι θα πρέπει να εργαστούν περισσότερο και υιοθετούν το νέο τρόπο 

εργασίας πιο εύκολα. 

Η εξασφάλιση ενεργητικής συναίνεσης: τα ανώτερα στελέχη καλούνται να 

δηµιουργήσουν ένα κοινό όραµα µε το οποίο θα ευθυγραµµιστούν όλοι οι εργαζόµενοι 

του οργανισµού αποκτώντας ενδιαφέρον και κίνητρο για την υλοποίησης του. Έτσι, οι 

εργαζόµενοι αισθάνονται µέρος της διαδικασίας και συνεπώς εξοµαλύνονται ή 

αποφεύγονται οι οποίες αντιδράσεις. 

Η υλοποίηση µόνο όσων αλλαγών είναι αναγκαίες: από την αρχή θα πρέπει να 

ξεκαθαριστεί ποιες αλλαγές είναι αναγκαίες να γίνουν και ποιες όχι, αλλιώς υπάρχει 

πιθανότητα δηµιουργίας έντονων αντιδράσεων. 

Η εξασφάλισης ικανού χρόνου για την υλοποίηση: Για να µπορέσει να επιτύχει και να 

αποδώσει η αλλαγή χρειάζεται χρόνος. Είναι φυσιολογικό όταν υλοποιείται µια αλλαγή 

σε οποιοδήποτε οργανισµό τα επιθυµητά αποτελέσµατα καθυστερούν να έρθουν. ∆εν 

θα πρέπει να κάνουν βιαστικές κινήσεις, οι οποίες έχουν ως αποτέλεσµα την 

δηµιουργία αισθηµάτων αποτυχίας. 
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Επιδίωξη ολοκληρωµένης αλλαγής: µε σκοπό την συνολική µετεξέλιξη του 

οργανισµού η αλλαγή θα πρέπει να γίνεται µε συστηµατικό τρόπο σε ένα µεγάλο εύρος 

από τµήµατα/υποσυστήµατα του οργανισµού.  

 

5.5 Στάδια προσαρµογής στην αλλαγή 

Επειδή κατά την διάρκεια της αλλαγής οι εργαζόµενοι περνάνε από το γνωστό στο 

άγνωστο, τους δηµιουργούνται αισθήµατα αγωνίας, φόβου και ανασφάλειας, τα οποία 

παρακωλύουν τη δηµιουργία ενός ευνοϊκού κλίµατος για την εισαγωγή µιας αλλαγής. 

Επειδή ο ψυχολογικός παράγοντας είναι πολυσύνθετος θα πρέπει να µελετηθεί σε 

βάθος η ανθρώπινη συµπεριφορά, εστιάζοντας στον τρόπο αντίδρασης του ατόµου όταν 

βρίσκεται αντιµέτωπος µε κάτι νέο. Κατά τους Ket de Vries & Miller (1984) και τους 

Adams, Hayes & Hopson (1976) όπως αναφέρονται από τον Carnall (2007), το άτοµο 

για να µπορέσει να προσαρµοστεί στην αλλαγή περνάει από πέντε στάδια, τα οποία 

είναι: 

Άρνηση: Είναι η πρώτη αντίδραση των εργαζοµένων σε µια πιθανή αλλαγή µέσα στον 

εργασιακό χώρο. Ο τρόπος µε τον οποίο πραγµατοποιείται η αλλαγή (εάν είναι 

απρογραµµάτιστη και επιβαλλόµενη ή προβλεπόµενη) επηρεάζει την ένταση του 

σταδίου αυτού. Συνήθως, ανάλογα την ένταση της άρνησης παρατηρείται ανάλογη 

µείωση της απόδοσης των εργαζοµένων (Χυτήρης, 2001). 

Άµυνα: οι εργαζόµενοι όταν συνειδητοποιούν ότι λόγο της αλλαγής θα πρέπει να 

αλλάξουν τις συνήθειες τους, αµύνονται υπερασπίζοντας την εργασία και τον χώρο που 

εργάζονται. 

Παραµερισµός παλαιών πεποιθήσεων: σε αυτό το στάδιο οι εργαζόµενοι 

εγκαταλείπουν σταδιακά τις αντιλήψεις του παρελθόντος και εξετάσουν τις νέες 

αντιλήψεις, διαπιστώνοντας ότι τελικά δεν είναι τόσο απειλητικά όσο νοµίζανε αρχικά. 

Προσαρµογή: στο στάδιο αυτό οι εργαζόµενοι µαθαίνουν τις καινούριες καταστάσεις 

και εξασκούνται πάνω σε αυτές. 

Συστηµατοποίηση: σε αυτό το στάδιο έχει πραγµατοποιηθεί ο αρχικός στόχος, οι 

εργαζόµενοι έχουν αποδεχτεί την νέα κατάσταση και έχει γίνει µέρος της ζωής τους. 
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Τα παραπάνω ανθρώπινα συναισθήµατα είναι απόλυτα φυσιολογικά, αφού οι άνθρωποι 

αναζητούν την σταθερότητα σε όλους τους τοµείς από την οικογένεια µέχρι τον 

εργασιακό τους χώρο. Οι πλειοψηφία των ανθρώπων δεν µπορεί να αποδώσει όταν 

στον εργασιακό τους χώρο δεν υπάρχει σταθερότητα και ασφάλεια για το µέλλον. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 – ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΙΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 
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Στην ενότητα αυτή θα παρουσιαστούν µελέτες περιπτώσεων οργανισµών και εταιρειών, 

στον ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα, είτε στην Ελλάδα είτε στο εξωτερικό, οι οποίες 

πραγµατοποιούν αλλαγές. 

ΕΟΠΥΥ 

Ο Εθνικός Οργανισµός Παροχής Υπηρεσιών Υγείας (ΕΟΠΥΥ 2 ) είναι από τους  

ελάχιστους δηµόσιους οργανισµούς, ο οποίος πραγµατοποίησε σηµαντικές αλλαγές µε 

µεγάλα οφέλη για αυτόν άλλα και για τους ασφαλισµένους. ∆ηµιούργησε µια 

ηλεκτρονική πλατφόρµα, το σύστηµα ηλεκτρονικής συνταγογράφησης και παραποµπής 

διαγνωστικών εξετάσεων, το οποίο είχε σαν αποτέλεσµα να ελαχιστοποιηθεί η 

ταλαιπωρία των ασφαλισµένων και των ιατρών. Με αυτό το τρόπο είχε την δυνατότητα 

να έχει πρόσβαση και να ελέγχει καθηµερινά το κόστος του οργανισµού για φάρµακα 

και εξετάσεις. Η αλλαγή αυτοί δηµιούργησε πολλές αντιδράσεις κυρίως από τους 

εργαζόµενους του οργανισµού (συµβεβληµένοι ιατροί). Οι λόγοι ήταν πολλοί και 

διάφοροι. Κάποιοι από τους γιατρούς δεν γνώριζαν ηλεκτρονικούς υπολογιστές, οπότε 

η αλλαγή αυτή  τους δυσκόλευε. Ενώ κάποιοι άλλοι αντιδρούσαν γιατί θεωρούσαν ότι 

µε αυτό τον τρόπο ο οργανισµός αµφισβητούσε την αξιοπιστία τους και είχε ως σκοπό 

τον έλεγχο τους.  

Μια άλλη αλλαγή που υλοποίησε ο οργανισµός είχε ως αποτέλεσµα να εξοικονοµηθούν 

χρήµατα του δηµοσίου άλλα και των ασφαλισµένων,  όταν καλούσαν για να κλείσουν 

ραντεβού µε ιατρούς. Κατάργησε την µέχρι τότε υπάρχουσα γραµµή για τα τηλεφωνικά 

ραντεβού και την αντικατάστησε µε άλλα. Όπως ανακοίνωσε ο οργανισµός3, η νέα 

υπηρεσία τηλεφωνικής εξυπηρέτησης (ύστερα από ανοικτό διαγωνισµό) παρέχεται από 

τέσσερις ανάδοχες εταιρείες (e-value, Newsphone, Callcenter, BPO-Vodafone) αντί 

µιας, επιλογή που αυξάνει τον ανταγωνισµό. Το κόστος κλήσεως βαρύνει µόνο τον 

καλούνται και δεν επιµερίζεται σε όλους τους πολίτες µέσω του κρατικού 

προϋπολογισµού. Όσο για την προηγούµενη γραµµή για τα τηλεφωνικά ραντεβού 

κόστιζε 9 εκατοµµύρια ευρώ ετησίως, ενώ το συνολικό ετήσιο κόστος της τηλεφωνικής 

εξυπηρέτησης, που επωµίζονταν οι ασφαλισµένοι, εκτιµάται ότι ξεπερνά το 1.500.000 

ευρώ. 

                                                           
2
 http://www.eopyy.gov.gr/Home/StartPage?a_HomePage=Index  

3
 http://www.eopyy.gov.gr/Article/DisplayArticle/369c9274-abcc-4868-aa63-b00577c33a2b  
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MIT 

Το MIT, Ινστιτούτο Τεχνολογίας της Μασαχουσέτης, το οποίο είναι από τα κορυφαία 

πανεπιστήµια του κόσµου, γνωστό για την έρευνα του, η οποία του έχει προσφέρει 

πολλά βραβεία νόµπελ και παγκόσµια καταξίωση. Το πανεπιστήµιο θέλοντας να 

ανταποκριθεί στο ταχύτατα µεταβαλλόµενο παγκόσµιο, τεχνολογικό και εκπαιδευτικό 

περιβάλλον, δηµιούργησε την πλατφόρµα δωρεάν φοίτησης µέσω ηλεκτρονικών 

υπολογιστών που ονοµάζεται MITx (http://mitx.mit.edu/). Αυτό θεωρείται πλέον µια 

τεράστια καινοτοµία στην παγκόσµια αγορά τριτοβάθµιας εκπαίδευσης και έχει 

αποκτήσει πλέον µιµητές άλλα κορυφαία πανεπιστήµια όπως το Harvard 

(http://www.extension.harvard.edu/open-learning-initiative) και το Yale 

(http://oyc.yale.edu/) 

Apple 

Η Apple είναι πλέον η εταιρεία µε τη µεγαλύτερη αξία στο κόσµο (περισσότερο από 

600 δισεκατοµµύρια δολάρια). Η Apple έχει βασίσει το επιχειρηµατικό της µοντέλο 

στη συνεχόµενη αλλαγή των προϊόντων και των υπηρεσιών που προσφέρει στους 

πελάτες της. Η συνεχή αναζήτηση νέων τεχνολογιών και η παραγωγή ανανεωµένων 

µοντέλων από τις επιτυχηµένες συσκευές της (π.χ iPhone και iPad) αποτελούν δείγµατα 

αποτελεσµατικής αλλαγής4. Αναµφισβήτητα η εντύπωση των πελατών της, και όχι 

µόνο, είναι ότι η  Apple πρωτοπορεί πάντα µε τα προϊόντα που εισάγει στην αγορά και 

αυτό ουσιαστικά αναφέρεται στην ικανότητα της να αλλάζει συνεχώς ακόµα και πριν 

κάτι τέτοιο ζητηθεί από τους πελάτες ή επιβληθεί από τον ανταγωνισµό.  

Taxisnet 

Ένα άλλο πρόσφατο παράδειγµα δηµόσιου οργανισµού που υλοποίησε οργανωσιακές 

αλλαγές είναι η Γενική Γραµµατεία Πληροφοριακών Συστηµάτων 

(http://www.gsis.gr/). Οι αλλαγές αυτές συνέβαλαν στη διαχείριση και επεξεργασία των 

φορολογικών δεδοµένων των µισθωτών, των επιχειρήσεων και των συνταξιούχων. Για 

την αναγκαιότητα της υλοποίησης των αλλαγών αυτών συνέβαλε η γενικότερη 

κατάσταση της οικονοµίας όπου η εστίαση στην αύξηση των φορολογικών εσόδων 

λόγω της κρίσης χρέους, αύξησε την πίεση για την διασταύρωσης στοιχείων που 

αφορούν τα εισοδήµατα ατόµων και επιχειρήσεων. Σε αυτές τις πιέσεις ανταποκρίθηκε 

                                                           
4
 http://www.forbes.com/2010/09/08/apple-microsoft-innovation-change-leadership-managing-

human-capital-10-govindarajan_2.html  



 

53 

 

η Γενική Γραµµατεία Πληροφοριακών Συστηµάτων, διασυνδέοντας τα αρχεία των 

φορολογουµένων µε αυτά των ασφαλιστικών φορέων και των τραπεζών. Παρόλο που η 

δυνατότητα αυτή ήταν διαθέσιµη µέσω της τεχνολογίας που υπήρχε τα τελευταία δέκα 

χρόνια, η αλλαγή δεν είχε πραγµατοποιηθεί επιτυχώς λόγο διάφορων αντιδράσεων που 

υπήρχαν εσωτερικά (εργαζόµενοι) και εξωτερικά (συνδικάτα-φορείς-πολιτικοί) από την 

Γενική Γραµµατεία Πληροφοριακών Συστηµάτων.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 – ΠΡΩΤΟΓΕΝΗΣ ΕΡΕΥΝΑ 
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Για να απαντηθεί το ερευνητικό ερώτηµα 4 (βλέπε σελ.9), δηλαδή να εξακριβωθούν οι 

λόγοι που οδηγούν τους εργαζοµένους στην αντίδραση/αντίσταση αλλά οι στρατηγικές 

για την µείωση και αντιµετώπιση τους, πραγµατοποιήθηκε έρευνα σε δείγµα 100 

επιχειρήσεων στην Ελλάδα µέσω ερωτηµατολογίου µε ερωτήσεις κλειστού τύπου. Η 

έρευνα έγινε µε την αποστολή του ερωτηµατολογίου ηλεκτρονικά (ηλεκτρονικό 

ταχυδροµείο) σε τυχαία επιλεγµένες επιχειρήσεις µέσω της βάσης δεδοµένων της 

ICAP.  Σε κάθε επιχείρηση επιλέχθηκε ένα ανώτατο διοικητικό στέλεχος στο οποίο και 

στάλθηκε το ερωτηµατολόγιο.  

Το ερωτηµατολόγιο περιελάµβανε 9 ερωτήσεις εκ των οποίων η πρώτη ερώτηση ήταν 

ερώτηση φίλτρου µε σκοπό την επιλογή εκείνων των επιχειρήσεων που έχουν 

υλοποιήσει ή υλοποιούν αλλαγές.  Οι ερωτήσεις 2-6 είναι σχεδιασµένες για να δώσουν 

στοιχεία σχετικά µε το είδος και την ένταση των αντιδράσεων που έχουν αντιµετωπίσει 

οι επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα. Οι ερωτήσεις 7-9 αποσκοπούν στη 

συλλογή στοιχείων σχετικά µε το αντικείµενο εργασιών, την παλαιότητα και το µέγεθος 

των επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην έρευνα. Σε σύνολο 100 ερωτηµατολογίων, 23 

επιχειρήσεις ανέφεραν ότι δεν έχουν κάνει ή κάνουν αλλαγές και έτσι δεν συνέχισαν 

στη συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

56 

 

Οι επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα ήταν στην πλειοψηφία τους  µικρές και 

µεσαίες, απασχολώντας από 1 έως και 50 άτοµα. Ένα ποσοστό 25% των επιχειρήσεων 

που συµµετείχαν απασχολούσαν 50-100 άτοµα ενώ ένα 8% απασχολούσε περισσότερα 

από 100 άτοµα.   

 

Γράφηµα 1: Πόσους υπαλλήλους απασχολεί η επιχείρηση σας; 

 

 

Στο γράφηµα 2 παρακάτω φαίνεται ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις που συµµετείχαν 

στην έρευνα ήταν από το κλάδο του εµπορίου (28%), των Υπηρεσιών (23%) ενώ το 

25% ανήκει σε διάφορους κλάδους που κατηγοριοποιούνται ως «άλλο».  

 

Γράφηµα 2: Σε ποιό κλάδο της οικονοµίας ανήκει η επιχείρηση σας; 
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Οι περισσότερες (+50%) επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα λειτουργούσαν 

περισσότερα από 10 έτη γεγονός που επιτρέπει την εξαγωγή πολύτιµων 

συµπερασµάτων από την πιθανά πλούσια εµπειρία τους σε θέµατα αλλαγών.  

 

Γράφηµα 3: Πόσα χρόνια λειτουργεί η επιχείρηση σας; 

 

 

 

Παρακάτω παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της έρευνας σχετικά µε το ερευνητικό 

ερώτηµα 4. Προηγείται το γράφηµα και ακολουθεί η ανάλυση/σχολιασµός.  

 

Γράφηµα 4: Σε ποίο βαθµό αντιµετωπίσατε αντιδράσεις από τους εργαζοµένους της 

εταιρείας σας κατά την υλοποίηση οργανωσιακών αλλαγών; 

 

Από το γράφηµα 4 προκύπτει ότι το 42% των ερωτηθέντων αντιµετώπισε από έντονες 

έως πολύ έντονες αντιδράσεις από τους εργαζοµένους τους  κατά την διαδικασία 

εισαγωγής ή υλοποίησης της αλλαγής. Παρατηρείται επίσης ότι ένα άλλο µεγάλο 
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ποσοστό των ερωτηθέντων  46% αντιµετώπισε µικρές αντιδράσεις έως και καθόλου 

αντιδράσεις από τους εργαζοµένους τους. Όπως διαπιστώθηκε και από την 

βιβλιογραφία οι στάσεις των εργαζοµένων  φανερώνουν τα συναισθήµατα, τις σκέψεις 

αλλά και τις συµπεριφορές τους απέναντι στην αλλαγή. Οι στάσεις αυτές προκύπτουν 

από τις πληροφορίες που έχουν οι εργαζόµενοι για την αλλαγή αλλά και  από την 

ψυχολογική τους κατάσταση. Μέσα από τα αποτελέσµατα αυτού του γραφήµατος 

διαπιστώνεται ότι κάποιες επιχειρήσεις έλαβαν σοβαρά υπόψη τους τον ανθρώπινο 

παράγοντα, ο οποίος παίζει τον σηµαντικότερο ρόλο στην επιτυχία της υλοποίησης της 

αλλαγής, για αυτό το λόγο  είχαν µικρές έως και καθόλου αντιδράσεις από τους 

εργαζοµένους τους.     

 

Γράφηµα 5: Ποιο από τα παρακάτω περιγράφει καλύτερα την αντίδραση των 

εργαζόµενων της επιχείρησης σας  στην αλλαγή που αναφερθήκατε παραπάνω; 

 

 

 

Όπως παρουσιάζεται από το γράφηµα 5 προκύπτει ότι το µεγαλύτερο ποσοστό των 

ερωτηθέντων (70%) αντιµετώπισε αντίσταση από τους εργαζοµένους. Όπως έχει 

αναφερθεί και στην βιβλιογραφία, αυτή η µορφή αντίδρασης υιοθετείται από τους 

εργαζοµένους τους εργαζοµένους όταν πιστεύουν  ότι οι επιπτώσεις της αλλαγής δεν 

είναι καταστροφικές. Η συγκεκριµένη µορφή αντίδρασης είναι σχετικά ήπια και 

αντιµετωπίσιµη από τις επιχειρήσεις µε συζητήσεις µε τους εργαζοµένους. Επιπλέον 

παρατηρείται ότι το 20% των ερωτηθέντων αντιµετώπισαν την ανοχή και την αποδοχή 
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των εργαζοµένων στην εισαγωγή ή υλοποίηση της αλλαγής. Με βάση και την 

βιβλιογραφία αποτελεί µια ένδειξη ότι οι εργαζόµενοι επιθυµούν τις αλλαγές µέσα στον 

εργασιακό τους χώρο, θεωρώντας οι αυτό θα ωφελήσει και αυτούς.  

 

Γράφηµα 6: Ποιοί από τους παρακάτω λόγους πιστεύετε ότι  οδηγούν τους εργαζοµένους 

γενικά να αντιστέκονται στην αλλαγή; 
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εργαζοµένους να αντιδρούν και να αντιστέκονται στην οποιαδήποτε αλλαγή είναι είναι 

ο φόβος, η έλλειψη κινήτρων, η συνήθεια και η αβεβαιότητα. Σύµφωνα και µε την 

βιβλιογραφία αυτό είναι απόλυτα φυσιολογικό αφού το άτοµο όταν βρίσκεται 

αντιµέτωπος µε κάτι νέο και δεν γνωρίζει για αυτό συνήθως δεν θέλει να το δεχτεί.    

 

Γράφηµα 7: Στην περίπτωση των δικών σας εργαζοµένων ποιοι νοµίζετε ότι ήταν οι 
παράγοντες που επηρέασαν την αντίδραση τους απέναντι στην αλλαγή;  

(1=πολύ σηµαντικό, 5=καθόλου σηµαντικό) 
 

 

Από το γράφηµα 7 παρατηρείται ότι οι πλειοψηφία των ερωτηθέντων θεωρεί ότι η 

υπάλληλοί τους αντέδρασαν στην εισαγωγή ή υλοποίηση  της αλλαγής διότι ένιωσαν 
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τότε υπάρχουσα κατάσταση της επιχείρησης. Επιπλέον παρατηρείται από το γράφηµα  
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εργαζοµένων τους η µη κατανόηση της αναγκαιότητας και της χρησιµότητα της 

αλλαγής αλλά και η έλλειψη αυτοπεποίθησης τους.  

 

Γράφηµα 8: Ποιο από τα παρακάτω αποτελεί κατά τη γνώµη σας την 

αποτελεσµατικότερη στρατηγική για τη µείωση και την αντιµετώπιση των αντιδράσεων 

κατά την εφαρµογή µιας διαδικασία αλλαγής; 

 

 

 

Παρατηρώντας το γράφηµα 8 διαπιστώνεται ότι η πλειοψηφία (78%) των ερωτηθέντων 

θεωρεί ότι η αποτελεσµατικότερη στρατηγική για τη µείωση και την αντιµετώπιση των 
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ανασκόπηση της βιβλιογραφίας αλλά και τα αποτελέσµατα του γραφήµατος 8 
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αποτελεσµατικές εργασιακές σχέσεις, οι οποίες παίζουν σηµαντικό ρόλο κατά την 

υλοποίηση της αλλαγής θα πρέπει να ενθαρρύνουν τους εργαζοµένους και να 

εξασφαλίσουν το κατάλληλο περιβάλλον µε συγκεκριµένες στρατηγικές για να 

µπορέσουν να υλοποιήσουν την αλλαγή.  
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Από την ανασκόπηση της σχετικής βιβλιογραφίας και την ενδεικτική µελέτη 

περιπτώσεων οργανισµών που έχουν εφαρµόζει πλάνα αλλαγής διαπιστώνεται ότι η 

οργανωσιακή αλλαγή αποτελεί σηµαντικό παράγοντα για την βιωσιµότητα και στη 

δυνατότητα κάθε οργανισµού να ανταπεξέλθει, επιτυχώς, στις ραγδαία µεταβαλλόµενες 

συνθήκες του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος.  Η αλλαγή πυροδοτείται από αιτίες στο 

εσωτερικό ή/και το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού που σχετίζονται µε την 

ανάγκη για εκσυγχρονισµό, µείωση του κόστους παραγωγής και των λειτουργικών 

εξόδων, βελτίωση των χαρακτηριστικών του προϊόντος/υπηρεσίας, και µε τη διατήρηση 

ή απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  

∆ιαπιστώνεται ότι υπάρχει πλήθος από θεωρητικά µοντέλα, θεωρίες και εργαλεία για το 

σχεδιασµό και την υλοποίηση της αλλαγής. Όλα τα µοντέλα αυτά συντείνουν στη 

ανάγκη ύπαρξης κοινού στόχου, σεβασµού και εµπιστοσύνης µεταξύ των µελών του 

οργανισµού. Επιπλέον, για όλα τα θεωρητικά µοντέλα κοινός παράγοντας για την 

επιτυχή εισαγωγή της αλλαγής είναι η κατανόηση από όλα τα εµπλεκόµενα µέλη, που 

πρόκειται να συµµετάσχουν στην υλοποίηση, της αναγκαιότητας εφαρµογής του 

πλάνου αλλαγής.   

Επίσης, τα θεωρητικά µοντέλα συµπίπτουν στη διαπίστωση ότι ο σηµαντικότερος 

παράγοντας για την επιτυχή υλοποίηση οποιασδήποτε αλλαγής είναι ο ανθρώπινος 

παράγοντας. Οι εργαζόµενοι είναι αυτοί οι οποίοι θα σχεδιάσουν, θα εισάγουν και θα 

υλοποιήσουν την αλλαγή. Όµως, η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας έδειξε ότι όταν ο 

άνθρωπος βρίσκεται αντιµέτωπος µε µια αλλαγή του δηµιουργούνται διάφορα αρνητικά 

συναισθήµατα, όπως ο φόβος και η ανασφάλεια για το µέλλον. Σχεδόν όλα τα 

θεωρητικά µοντέλα προτείνουν ως µέσο ελαχιστοποίησης και αντιµετώπισης των 

αρνητικών συναισθηµάτων των εργαζοµένων τη σωστή πληροφόρηση και την 

ξεκάθαρη επικοινωνία των στόχων από τους  φορείς της αλλαγής.  

Η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας ανέδειξε το κεντρικό ρόλο της διοίκησης ως µοχλό 

προώθησης της αλλαγής.  Η διοίκηση θα πρέπει να προσφέρει στους εργαζοµένους 

κίνητρα, αίσθηµα ασφάλειας, και ξεκάθαρη επικοινωνία. Η διοικητική οµάδα θα πρέπει 

από την αρχή να εξηγεί στους εργαζόµενους τους λόγους και την αναγκαιότητα για την 

εισαγωγή της αλλαγής, τους τρόπους µε τους οποίους θα υλοποιεί, καθώς και τις 

συνέπειες από την υλοποίηση της,  είτε αυτές είναι αρνητικές ή θετικές. Ακόµα, η 

ανασκόπηση της θεωρίας δείχνει ότι η ύπαρξη συνεχούς επικοινωνίας µε τους 

εργαζόµενους αποτελεί πολύτιµη πηγή πληροφόρησης για την πρόοδο υλοποίησης κάθε 
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πλάνου αλλαγής. Επιπλέον η ικανότητα της διοίκηση να υιοθετεί έναν ανοικτό και 

αµφίδροµο τρόπο επικοινωνίας µε τους εργαζόµενους εµφανίζεται από τα σχετικά 

θεωρητικά µοντέλα ότι συµβάλει άµεσα στην ανάπτυξη της εµπιστοσύνης των 

εργαζοµένων και την µείωσης του αισθήµατος ανασφάλεια.  

Μέσω των σύντοµων µελετών περιπτώσεως οργανισµών που εφάρµοσαν  αλλαγές 

παρατηρείται ότι τα πλάνα αλλαγής αφορούν τόσο κερδοσκοπικούς όσο και µη 

κερδοσκοπικούς φορείς τόσο του δηµόσιου όσο και του ιδιωτικού τοµέα. Τα οφέλη από 

την υλοποίηση των αλλαγών στους οργανισµού που αναλύθηκαν αφορούσαν την 

ελαχιστοποίηση του κόστους παραγωγής, την καινοτοµία, και την βελτιστοποίηση των 

παρεχόµενων υπηρεσιών στο τελικό αποδέκτη. Είναι έτσι φανερό ότι η αλλαγή 

αποτελεί βασικό όχηµα υλοποίησης της επιχειρηµατικής στρατηγικής ανεξάρτητα από 

τους στόχους που αυτή η στρατηγική περιλαµβάνει (π.χ. ηγεσία κόστους, 

διαφοροποίηση, αύξηση αποτελεσµατικότητας, ολική διαχείριση ποιότητας). Είναι 

ξεκάθαρο από τις µελέτες περιπτώσεων που παρουσιάστηκαν ότι ο ρόλος του 

ανθρωπίνου δυναµικού είναι βασικός µοχλός για την επιτυχή υλοποίησης των αλλαγών, 

κάτι που είναι σε συµφωνία µε τα ευρήµατα της βιβλιογραφικής ανασκόπησης.  

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της πρωτογενούς έρευνας τα διευθυντικά στελέχη των 

επιχειρήσεων θεωρούν ότι οι λόγοι που οδηγούν τους εργαζοµένους στην αντίδραση 

απέναντι στην αλλαγή είναι κυρίως ο φόβος, η έλλειψη κινήτρων, η αβεβαιότητα, και η 

συνήθεια. Παράλληλα όταν ερωτήθηκαν για τους λόγους που πυροδοτούν την 

αντίδραση των εργαζοµένων στις περιπτώσεις όπου οι ίδιοι εφάρµοσαν αλλαγές στην 

εταιρεία τους, η πλειοψηφία ανέφερε την έλλειψη χρόνου, την έλλειψη πληροφόρησης 

και την έλλειψη αυτοπεποίθησης. Οι στρατηγικές που θεωρούν τα διευθυντικά στελέχη 

ως τις πλέον αποτελεσµατικές στην κάµψη των αντιδράσεων των εργαζοµένων 

περιλαµβάνουν, µε σειρά σηµαντικότητας, την πλήρη πληροφόρηση την παροχή 

κινήτρων και την ανάλυση της ανάγκης για αλλαγή.  

Τα ευρήµατα της πρωτογενούς έρευνας συµπίπτουν µε τα ευρήµατα της δευτερογενούς 

έρευνας σύµφωνα µε τη κρίσιµη σηµασία των αντιδράσεων από τους εργαζοµένους 

στην εισαγωγή και την επιτυχή υλοποίηση της αλλαγής. Επίσης, τα ευρήµατα 

συµπίπτουν όσον αφορά τους λόγους που ευθύνονται για την πυροδότηση των 

αντιδράσεων αλλά και τις στρατηγικές για την αντιµετώπιση τους. Συνολικότερα, οι 

αντιδράσεις των εργαζοµένων προκύπτουν από τον φόβο και την έλλειψη 

πληροφόρησης, παράγοντες που φαίνεται να αλληλοσυνδέονται και κυριαρχούν σε 
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όλους τους οργανισµούς, ανεξαρτήτως του µέγεθος και το κλάδο δραστηριότητας τους. 

Παρόλα αυτά είναι ενθαρρυντικό το γεγονός ότι τα διευθυντικά στελέχη που έλαβαν 

µέρος στην πρωτογενή έρευνα της παρούσας µελέτης έδειξαν επίγνωση των 

στρατηγικών που προτείνονται από τη βιβλιογραφία ως οι αποτελεσµατικότερες για την 

ελαχιστοποίηση και αντιµετώπιση των αντιδράσεων κατά την εφαρµογή της αλλαγής.  
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Παράρτηµα 

Ερωτηµατολόγιο  

Ονοµαζόµαστε ∆ασκαλογιάννακη Ξανθίππη και ∆ηµητρογιαννάκη Άρτεµις και είµαστε 

φοιτήτριες στο Α.Τ.Ε.Ι. Ηρακλείου Κρήτης, όπου σπουδάζουµε ∆ιοίκηση 

Επιχειρήσεων. Συντονιστής της πτυχιακής µου εργασίας είναι ο κος Αντωνάκης 

Ιωάννης 

Το παρόν ερωτηµατολόγιο έχει σχεδιαστεί στα πλαίσια της πτυχιακής µας εργασίας, το 

θέµα της οποίας είναι «Οργανωσιακή Αλλαγή».  

Οι ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου έχουν σκοπό να διερευνήσουν τις 

αντιρρήσεις/αντιδράσεις που προκύπτουν από τους εργαζοµένους κατά την υλοποίηση 

της αλλαγής αλλά και τις στρατηγικές που χρησιµοποιούν επιχειρήσεις για την 

αντιµετώπιση τους. Το ερωτηµατολόγιο αποτελείται από 9 ερωτήσεις και η σύνθεση 

του είναι τέτοια ώστε να διαφυλάσσεται η ανωνυµία των ερωτώµενων. Ο χρόνος που 

θα απαιτηθεί για τη συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου δεν ξεπερνά τα 5 λεπτά.  

Τα στοιχεία που θα προκύψουν από την επεξεργασία του ερωτηµατολογίου θα 

χρησιµοποιηθούν για αυστηρά ακαδηµαϊκούς λόγους και θα αποθηκευτούν σε ασφαλή 

τοποθεσία. 

Μπορείτε να διακόψετε τη συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου σε οποιοδήποτε σηµείο 

εάν για οποιοδήποτε λόγο νοιώσετε άβολα. Παρόλα αυτά η πλήρη και ειλικρινής 

συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου είναι απόλυτα σηµαντική για την ολοκλήρωση της 

ανωτέρω εργασίας. 

 

Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για το χρόνο σας. 
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1. Η επιχείρηση σας εφαρµόζει ή έχει εφαρµόσει στο παρελθόν κάποια οργανωσιακή 

αλλαγή; 

 

Ναι   Όχι  

Αν επιλέξατε την απάντηση “ Όχι” εδώ τερµατίζεται η έρευνά µας. Σας ευχαριστούµε για την 

συµµετοχή σας. 

 

2. Σε ποίο βαθµό αντιµετωπίσατε αντιδράσεις από τους εργαζοµένους της επιχείρησης 

σας κατά την υλοποίηση οργανωσιακών αλλαγών; 

(επιλέξτε µε Χ µία από τις παρακάτω επιλογές) 

 

Πολύ έντονες 

αντιδράσεις  

Έντονες 

αντιδράσεις 

Ουδέτερες 

αντιδράσεις 

Μικρές 

αντιδράσεις 

Καθόλου 

αντιδράσεις 

     

 

 

3. Ποιο από τα παρακάτω περιγράφει καλύτερα την αντίδραση των εργαζόµενων της 

επιχείρησης σας  στην αλλαγή που αναφερθήκατε παραπάνω; 

(επιλέξτε µε Χ µία από τις παρακάτω επιλογές) 

 

Απόρριψη: οι εργαζόµενοι διαφώνησαν κάθετα µε την αλλαγή θεωρώντας ότι 
κινδυνεύει η δουλειά ή η αµοιβή τους. Η αντίδραση τους περιελάµβανε απεργία 

ή ανάλογη δράση 
 

Αντίσταση: οι εργαζόµενοι θεώρησαν ότι οι επιπτώσεις της αλλαγής δεν είναι 
καταστροφικές για εκείνους και έτσι αντέδρασαν µε σχετικά ήπιο τρόπο. Η 
αντίδραση τους περιλάµβανε την πρόκληση οµαδικών συζητήσεων ή και 

µειωµένη απόδοση κατά την εργασία τους  
 

 

 
Ανοχή: οι εργαζόµενοι θεώρησαν ότι η αλλαγή θα έχει ουδέτερη επίδραση σε 
αυτούς. Έτσι, δεν υπήρξε ουσιαστική αντίδραση που να επηρεάζει την απόδοση 

τους ή τον οργανισµό 
 

Αποδοχή: οι εργαζόµενοι θεώρησαν ότι η αλλαγή θα τους επηρεάσει θετικά 
και έτσι η αντίδραση τους ήταν να  συνδράµουν στις ενέργειες που απαιτούνται 

για την υλοποίηση της 
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4. Ποιοί από τους παρακάτω λόγους πιστεύετε ότι  οδηγούν τους εργαζοµένους γενικά 

να αντιστέκονται στην αλλαγή;  

(παρακαλώ κυκλώστε µία επιλογή για κάθε λόγο) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. Στην περίπτωση των δικών σας εργαζοµένων ποιοι νοµίζετε ότι ήταν οι παράγοντες 

που επηρέασαν την αντίδραση τους απέναντι στην αλλαγή;  

       (παρακαλώ ταξινοµήστε από το 1 έως το 5, αναγράφοντας 1 στον παράγοντα µε την    

µεγαλύτερη επιρροή και 5 στον παράγοντα µε τη µικρότερη επιρροή ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6. Ποιο από τα παρακάτω αποτελεί κατά τη γνώµη σας την αποτελεσµατικότερη 

στρατηγική για την µείωση και την αντιµετώπιση των αντιδράσεων κατά την 

εφαρµογή µιας διαδικασία αλλαγής;  

 
Καθόλου 
σηµαντικό 

Λίγο 
σηµαντικό 

Ούτε 
σηµαντικό 
ούτε 

ασήµαντο 

Αρκετά 
σηµαντικό 

Πολύ 
σηµαντικό 

Αβεβαιότητα 1 2 3 4 5 

Φόβος 1 2 3 4 5 

Μη κατανόηση της 
χρησιµότητας της 

αλλαγής 
1 2 3 4 5 

Επιπλέον εργασία 1 2 3 4 5 

Αντιδράσεις στο 
φορέα της αλλαγής 

1 2 3 4 5 

∆ιαφορετικές 
αντιλήψεις 

1 2 3 4 5 

Συνήθεια 1 2 3 4 5 

Έλλειψη κινήτρων 1 2 3 4 5 

 

 

Σειρά επιρροής 

Αβεβαιότητα  

Φόβος του λάθους  

Μη κατανόηση της χρησιµότητας της αλλαγής  

Έλλειψη χρόνου  

Έλλειψη κινήτρων  

Φόβος αποτυχίας  

Συνήθεια  

Έλλειψη αυτοπεποίθησης  
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(επιλέξτε µε Χ µία από τις παρακάτω επιλογές) 

 

Η πλήρη πληροφόρηση των εργαζοµένων 
 

Η παροχή κινήτρων 
 

Η παροχή δυνατότητας έκφρασης των αντιρρήσεων 
 

Η ανάλυση και η περιγραφή της ανάγκης για αλλαγή 
 

Η εξασφάλισης ικανού χρόνου για την υλοποίηση 
 

Η υλοποίηση µόνο όσων αλλαγών είναι αναγκαίες 
 

 

7. Πόσους υπαλλήλους απασχολεί η επιχείρηση σας; 

 

5-10 > 

10-15 > 

15-25 > 

25 και άνω > 
 

8. Σε ποιό κλάδο της οικονοµίας ανήκει η επιχείρηση σας; 

 

Εµπόριο > 

Βιοτεχνία > 

Υπηρεσία > 

Τράπεζες > 

Άλλο > 
 
 

9. Πόσα χρόνια λειτουργεί η επιχείρηση σας; 

 

5-10 χρόνια > 

10-15 χρόνια > 

15 και άνω χρόνια > 
 


