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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 
 
Στην παρούσα εργασία, εξετάζεται η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής. Η εργασία 

χωρίζεται σε δύο µέρη, στην οργανωσιακή αλλαγή και το case study. 

 

Στο πρώτο µέρος, αναπτύσσεται η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής, γιατί είναι 

αναγκαία και ποίοι οι λόγοι που ωθούν τις επιχειρήσεις σε αλλαγές. Επίσης 

αποδίδονται οι τύποι της αλλαγής, αναλύονται κάποιες µορφές της και µερικοί 

σύγχρονοι τρόποι διοίκησης. Επιπλέον, αναπτύσσονται η σχεδίαση και η εφαρµογή 

της αλλαγής, από τη διάγνωση του προβλήµατος µέχρι τη λύση, οι φορείς της καθώς 

και η διαχείρισή της, αν υπάρχουν αντιδράσεις και πως αυτές αντιµετωπίζονται. 

Τέλος, παρουσιάζονται τα στάδια της αλλαγής σύµφωνα µε τον ψυχολόγο Kurt Lewin 

και οι λόγοι επιτυχίας ή αποτυχίας της αλλαγής. 

 

Και στο δεύτερο µέρος, είναι το ερευνητικό κοµµάτι της εργασίας που αναφέρεται στο 

outsourcing, µια µορφή οργανωσιακής αλλαγής και ένα παράδειγµα επιχείρησης που 

την έχει εφαρµόσει. 
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 ABSTRACT 

 
 
 
The present project examines the meaning of organizational change. This project has 

two parts, the Organizational Change and a Case Study. 

 

The first part explains the organizational change, why it is necessary and which 

factors lead businesses to make changes. Therefore, the types of change are 

attributed, as well as its forms and some modern types of management. Planning 

and application are also being discussed, from the diagnosis to the solution of the 

problem, its agents and its management of controlling the negative reactions to the 

change. Last but not least, the stages of change are being mentioned, according to 

the psychologist Kurt Lewin, and which factors lead to success or failure of the 

change. 

 

In conclusion, the second part is the case study of this project and refers to 

outsourcing, a form of organizational change, with an example of a business that has 

implemented that kind of change. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

“Plus ça change, plus c'est la même chose= Όσο περισσότερο αλλάζουν τα 

πράγµατα, τόσο περισσότερο µένουν τα ίδια.” 1 

Και όπως είπε ο Μακιαβέλι: "∆εν υπάρχει τίποτε πιο δύσκολο να αναλάβει κανείς, πιο 

επικίνδυνο να καθοδηγήσει ή πιο αβέβαιο να πετύχει, όσο το να ηγηθεί της επιβολής 

µιας νέας τάξης πραγµάτων".2  

Από αυτές τις φράσεις συµπεραίνεις δύο βασικά και κάπως αντίθετα χαρακτηριστικά 

της αλλαγής: 

1.Καµία αλλαγή δεν είναι οριστική, δεν υπάρχει στασιµότητα του management-κάθε 

αλλαγή προκαλεί µία σειρά άλλων αλλαγών, 

2. Η αλλαγή είναι δύσκολη, η αντίληψη "έτσι γινόταν πάντα" φανερώνει τη δυσκολία 

που υπάρχει στην αλλαγή συνηθειών των ανθρώπων και στη συµπεριφορά τους και 

µερικές φορές στη στάση τους απέναντι στον τρόπο εκτέλεσης των εργασιών. 

Από την αρχαιότητα, ο Ηράκλειτος, που θεωρούσε την αλλαγή ως διαρκώς παρούσα 

και τα πάντα περικλείουσα, είχε κατανοήσει τη µεταβαλλόµενη φύση του σύµπαντος 

και είχε επισηµάνει την κίνηση και την αλλαγή ως βασικούς τρόπους έκφρασής της. 

Το ίδιο πίστευαν και οι εκφραστές της Κινέζικης σκέψης όπως αυτή αποτυπώνεται 

στο Tao Te Ching στο I Ching, το βιβλίο των αλλαγών: "Όταν φτάσεις σε αδιέξοδο, 

πρέπει να αλλάξεις. Αν αλλάξεις, µπορείς να το ξεπεράσεις" . Η αλλαγή ήταν κεντρικό 

στοιχείο και για τον Οβίδιο, που την ερµήνευσε ως Μεταµόρφωση.3 

Στην Ανατολή, ο Ινδουισµός και ο Βουδισµός είχαν δώσει µία επαναλαµβανόµενη 

κίνηση στις αλλαγές, εισάγοντας την έννοια του Τροχού της Τύχης, µια ιδέα που 

έφτασε µέχρι τα λαϊκά στρώµατα της Μεσαιωνικής Ευρώπης όπου κυριαρχούσε το 

αµετάβλητο της εξουσίας.4 

Κατά την Αναγέννηση, υπάρχει ανάγκη για εξισορρόπηση, γι' αυτό και δίνεται 

έµφαση στον εξορθολογισµό της όποιας αλλαγής και στην εισαγωγή αιτιοκρατικών 

µοντέλων σκέψης παντού.5 

Το αρχικό συµπέρασµα, λοιπόν, είναι ότι οι σωστές οργανώσεις πρέπει να αλλάζουν 

για να επιβιώνουν. Η αλλαγή είναι µια µεταµόρφωση αυτού που αλλάζει. Η 

οργάνωση πρέπει να αλλάζει, γιατί µεταβάλλεται το εξωτερικό της περιβάλλον. 

 

                                                 
1  P.J. Montana & B.H. Charnov, 2002, σελ. 432 
2  P.J. Montana & B.H. Charnov, 2002, σελ. 432 
3 Στ. Μιχιώτης, 2007, απόσπασµα από εκπαιδευτικό υλικό, ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 
4 Στ. Μιχιώτης, 2007, απόσπασµα από εκπαιδευτικό υλικό, ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 
5 Στ. Μιχιώτης, 2007, απόσπασµα από εκπαιδευτικό υλικό, ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 
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ΜΕΡΟΣ Α: ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ 

(ORGANIZATIONAL CHANGE) 
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ΕΝΝΟΙΑ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ  ΑΛΛΑΓΗΣ 
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“ΟΡΓΑΝΩΣΗ είναι µία από τις βασικές λειτουργίες του µάνατζµεντ. Αφορά τον 

καταµερισµό της εργασίας που αποφασίστηκε κατά τη λειτουργία του 

προγραµµατισµού σε επιµέρους εργασίες, την ανάθεση τους σε συγκεκριµένα άτοµα 

και την εκχώρηση των κατάλληλων αρµοδιοτήτων για την εκτέλεση αυτών των 

εργασιών.” 6 

Η οργάνωση (organizing) αναφέρεται στην οµαδοποίηση των εργασιακών 

δραστηριοτήτων σε τµήµατα, στην εκχώρηση εξουσίας (βλ. παράρτηµα 8) και στο 

συντονισµό των δραστηριοτήτων των διαφορετικών τµηµάτων, έτσι ώστε να 

επιτυγχάνονται οι στόχοι της επιχείρησης (ή του οργανισµού ευρύτερα) και να 

ελαχιστοποιούνται οι συγκρούσεις. Είναι η διοικητική λειτουργία η οποία προσδιορίζει 

τον τυπικό ρόλο των εργαζοµένων ή των ανθρώπων γενικότερα, σ' έναν οργανισµό. 

Περιλαµβάνει συνήθως τις ακόλουθες επιµέρους ενέργειες: 

� Τον καθορισµό των βασικών δραστηριοτήτων που είναι αναγκαίες για την 

επίτευξη των οργανωσιακών σκοπών και στόχων. 

� Την οµαδοποίηση αυτών των δραστηριοτήτων σε οργανωτικές µονάδες, 

δηλαδή σε διευθύνσεις, τµήµατα κ.λπ. 

� Την εγκαθίδρυση διοικητικών θέσεων στις µονάδες αυτές. 

� Την εκχώρηση εξουσίας στα διοικητικά στελέχη και στους εργαζόµενους 

γενικότερα. 

� Το συντονισµό των οργανωτικών µονάδων.7 

Σύµφωνα εξάλλου µε µία άλλη, περισσότερο συµπυκνωµένη οπτική, οι διαστάσεις 

(πλευρές) της οργανωτικής δοµής είναι η ιεραρχική διάσταση, η λειτουργική και η 

διάσταση του συντονισµού. Συχνά αυτός ο όρος συγχέεται µε µία λειτουργία 

"µηχανιστική", αυτοµατοποίησης και απρόσωπη, όµως είναι µία λειτουργία που θέτει 

σε κεντρικό ρόλο το ανθρώπινο στοιχείο (βλ. παράρτηµα 7). Ο manager αναλαµβάνει 

να αναθέσει σε κάθε εργαζόµενο µία θέση, "ένα" ξεχωριστό έργο ώστε εκείνος που 

θα το αναλάβει να είναι σε θέση να το εκτελέσει µε τον πιο παραγωγικό τρόπο. 

Σκοπός είναι ο καθένας να γνωρίζει τη θέση του µέσα στην επιχείρηση, ποιος είναι 

σε σχέση µε αυτήν και τι αναµένεται από αυτόν να κάνει. 8 

 

 

                                                 
6 Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ. 297 
7 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ.151 (απόσπασµα από E. R. Gray & L. R. Smeltzer, Management: The 
Competitive Edge, New York: Mac-Millan Publishing Company,1989, p.325) 
8
Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 151 
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Η οργάνωση έχει δύο είδη, την τυπική και την άτυπη. 

Η τυπική οργάνωση (formal organization) εφαρµόζεται για την πραγµατοποίηση 

συγκεκριµένων αντικειµενικών σκοπών, είναι εκείνη που συγκροτείται σκόπιµα. Εάν 

ο manager ασκεί σωστά τη λειτουργία της οργάνωσης, η υπάρχουσα δοµή θα πρέπει 

να δηµιουργεί ένα περιβάλλον τέτοιο που θα δίνει τη δυνατότητα στις ατοµικές 

αποδόσεις να συνεισφέρουν αποτελεσµατικά στην επίτευξη των οµαδικών στόχων. Η 

τυπική οργάνωση απαιτείται να είναι ευέλικτη και να παρέχει τη δυνατότητα 

αξιοποίησης των δηµιουργικών ταλέντων λαµβάνοντας υπόψη τις ατοµικές επιθυµίες 

και δυνατότητες.9  

Η άτυπη οργάνωση (informal organization), από την άλλη µεριά, δηµιουργείται 

αυθόρµητα και όχι εσκεµµένα και είναι το πλέγµα των προσωπικών και κοινωνικών 

σχέσεων, οι οποίες δεν επιβάλλονται, ούτε απαιτούνται από την τυπική οργάνωση, 

αλλά δηµιουργούνται αυθόρµητα καθώς οι άνθρωποι συναναστρέφονται ο ένας µε 

τον άλλο. Αν η άτυπη οργάνωση έχει στόχους, αντανακλά τους προσωπικούς 

στόχους των µελών της. Η άτυπη οργάνωση µε τη σειρά της συµβάλει στην άσκηση 

καλύτερου µάνατζµεντ , γιατί βελτιώνει τις σχέσεις και την επικοινωνία µεταξύ των 

εργαζοµένων και βοηθά συχνά στη µετάδοση µηνυµάτων, που δε θα πρέπει να 

µεταδοθούν µέσα από τα τυπικά κανάλια επικοινωνίας. 10 

 

ΑΛΛΑΓΗ (change) είναι το πέρασµα από µια κατάσταση σε µια άλλη. Μπορεί να 

είναι "στρατηγική", "τεχνολογική", "διαρθρωτική αλλαγή", κ.λπ., και απαιτείται 

κατάλληλη "διαχείριση" της από τη διοίκηση της επιχείρησης (Managing Change). 

 

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ είναι η σχεδιασµένη ή µη αντίδραση (απάντηση) ενός 

οργανισµού στις πιέσεις από εσωτερικούς ή εξωτερικούς παράγοντες.11 

Οι αλλαγές που µπορούν να γίνουν σε µια επιχείρηση, άλλοτε µπορεί να είναι 

µικρότερης κλίµακας, όπως η προσθήκη προσωπικού, αλλαγή του προγράµµατος 

κ.λπ., και άλλοτε ευρείας κλίµακας όπως τυπικά αναφέρεται στην έννοια των 

οργανωτικών αλλαγών οι οποίες είναι από τις δυσκολότερες στρατηγικές σε 

εφαρµογή. Τέτοια παραδείγµατα µπορεί να περιλαµβάνουν αλλαγή στην αποστολή, 

αναδιάρθρωση των λειτουργιών (αναδιάρθρωση αυτοδιοικούµενων οµάδων, 

απολύσεις κτλ.), νέες τεχνολογίες, συγχωνεύσεις, µεγάλες συνεργασίες, επεκτάσεις, 

νέα προγράµµατα όπως ∆ιαχείριση Ολικής Ποιότητας (TQM), ανασχεδιασµοί, κ.λπ. 

 

                                                 
9  Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 152 
10 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 152 
11 Στ. Μιχιώτης, 2007, απόσπασµα από εκπαιδευτικό υλικό, ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 
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Πολλοί αναφέρονται σε οργανωτικές µεταµορφώσεις. Συχνά, όµως, αυτός ο όρος 

καθορίζει µια θεµελιώδη και δραστική επανατοποθέτηση του τρόπου που λειτουργεί 

η επιχείρηση. 

Αλλαγές γίνονται καθηµερινά στη ζωή µας, στο περιβάλλον µας, ακόµα και στη 

συµπεριφορά µας. Σε µια επιχείρηση οι αλλαγές είναι συνήθως συχνές και µικρές, µε 

άλλα λόγια προβλήµατα καθηµερινότητας ευκόλως επιλύσιµα, αφού οι πρακτικές 

αυτές λύσεων έχουν εξελιχθεί. Υπάρχουν, όµως, και αλλαγές που επηρεάζουν την 

παραδοσιακή οργανωτική δοµή και τις πρακτικές του management που 

χρησιµοποιούνται, µε σκοπό οι επιχειρήσεις να γίνουν περισσότερο ευέλικτες. 

Οι επιχειρήσεις πρέπει να προωθήσουν νέες στάσεις, απόψεις και τύπους 

συµπεριφοράς, εφόσον έχει περάσει στην παράδοσή τους η σταθερότητα-αντί της 

αλλαγής- η οµοιοµορφία-αντί της ποικιλίας- και η αριστοποίηση-αντί της ευελιξίας. Για 

να ενισχύσουν την αναγκαιότητα και την σπουδαιότητα της αλλαγής υιοθετούν 

εκπαιδευτικά προγράµµατα, συστήµατα υποκίνησης και πρωτόκολλα επικοινωνίας 

Τα πράγµατα που µπορούν να αλλάξουν είναι οι άνθρωποι, η δοµή και η 

χρησιµοποιούµενη τεχνολογία. Αλλαγή στην τεχνολογία έχουµε σε θέµατα όπως η 

εισαγωγή νέων µηχανών, εργαλείων και παραγωγικών µεθόδων. Ας µην ξεχνάµε ότι 

η σηµαντικότερη και καταλυτικότερη αλλαγή των τελευταίων χρόνων είναι η ραγδαία 

εξάπλωση και εφαρµογή των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Η αλλαγή της οργανωτικής 

δοµής σχετίζεται µε περισσότερα θέµατα οργάνωσης, δηλαδή την τµηµατοποίηση, 

την αποκέντρωση/συγκεντρωτισµό, την έκταση του ελέγχου, κ.λπ. και αφορά 

αλλαγές σε αυτά. Ο βασικός τρόπος αλλαγής των ατόµων και των διαπροσωπικών 

εργασιακών σχέσεων είναι η οργανωσιακή ανάπτυξη (organizational development).12 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

                                                 
12 Χυτήρης Λ. Σ, 2001 
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2.1 Το Περιβάλλον της Επιχείρησης 

Ερεθίσµατα για αλλαγές υπάρχουν παντού στην καθηµερινότητα µας. Είναι η ιδέα ή 

η αντίληψη ότι κάτι δεν λειτουργεί σωστά ή ότι αν αλλάξει θα είναι για καλό. Το ίδιο 

συµβαίνει και µε τις επιχειρήσεις, οι οποίες λαµβάνουν αυτά τα ερεθίσµατα από το 

περιβάλλον τους. Αυτά λοιπόν τα ερεθίσµατα είναι που οδηγούν τις επιχειρήσεις να 

εντοπίσουν το πρόβληµα και κατά συνέπεια να βρουν τη λύση του.  

Το περιβάλλον της επιχείρησης είναι όλες οι δυνάµεις που µπορούν να επηρεάσουν 

την επιχείρηση και τη λειτουργία της. ∆ιακρίνεται σε εξωτερικό και εσωτερικό 

περιβάλλον. 13 

 

2.1.1 Εξωτερικό 

Είναι οι δυνάµεις έξω από τα όρια της επιχείρησης που επηρεάζουν την ικανότητα να 

πετύχει τους στόχους της. Χωρίζεται σε άµεσο και γενικό. 

I. Άµεσο εξωτερικό περιβάλλον είναι το µέρος που περιλαµβάνει τις δυνάµεις που 

έχουν άµεση επίδραση στην επιχείρηση. Περιλαµβάνει τα εξής: 

1.ΠΕΛΑΤΕΣ  

Είναι όλοι οι άνθρωποι και οι οργανισµοί που αποκτούν τα προϊόντα και δέχονται τις 

υπηρεσίες της επιχείρησης. Ο Theodore Levitt αναφέρει ότι "ο σκοπός µιας 

επιχείρησης είναι να αποκτήσει και να διατηρήσει τους πελάτες της". Για να το 

πετύχει αυτό, µια επιχείρηση, αρχικά, χρειάζεται να κατανοήσει τις επιθυµίες και τις 

απαιτήσεις των πελατών και στη συνέχεια να τις ικανοποιήσει. Αυτοί οι πελάτες 

αποτελούν την αγορά στόχο (target group) της επιχείρησης.  

Οι πελάτες αποτελούν λόγο για οργανωσιακή αλλαγή στην επιχείρηση καθώς οι 

ανάγκες τους αυξάνονται λόγω τεχνολογικής ανάπτυξης, αύξηση του βιοτικού τους 

επιπέδου και δηµιουργία νέων βελτιωµένων προϊόντων. Εφόσον οι ανάγκες 

αλλάζουν πρέπει να αλλάξουν και τα προϊόντα που τις ικανοποιούν, άρα και η 

επιχείρηση. 

2.ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΕΣ 

Είναι οι άλλες επιχειρήσεις στον ίδιο επιχειρηµατικό τοµέα, που παρέχουν προϊόντα ή 

υπηρεσίες στην ίδια οµάδα πελατών ή ανταγωνίζονται για την απόκτηση των ίδιων 

πόρων. Οι επιχειρήσεις οφείλουν να παρακολουθούν τις κινήσεις των ανταγωνιστών- 

συχνές αλλαγές στελεχών σε σηµαντικά πόστα, δηµοσιεύσεις άρθρων, οικονοµικών 

αποτελεσµάτων, αναφορών, κ.λπ.- και να αντιδρούν σε αυτές ή ακόµα καλύτερα να 

                                                 
13 1. Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ.40-50   2. Αντωνάκης Γ., 2007 
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τις προλαβαίνουν. Τα τελευταία χρόνια, οι µεγάλες επιχειρήσεις έχουν υιοθετήσει την 

τεχνική του benchmarking, έτσι η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να απορροφήσει τα 

καλύτερα στοιχεία του ανταγωνισµού και να βελτιώσει αισθητά τη λειτουργία της.  

Οι ανταγωνιστές παίζουν σηµαντικό ρόλο στις αλλαγές που χρειάζεται να κάνει η 

επιχείρηση. Πρέπει, µε άλλα λόγια, για να γίνει πιο ανταγωνιστική να αυξήσει τις 

δυνάµεις της, να εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται, να διορθώσει τις 

αδυναµίες της και να ελαχιστοποιήσει τις "απειλές" που δέχεται από το περιβάλλον 

της. Όλα αυτά είναι λόγοι για αλλαγές και εφόσον το ανταγωνιστικό περιβάλλον της 

επιχείρησης µεταβάλλεται εκείνη δεν µπορεί να µείνει στάσιµη. 

3.ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ 

Είναι οι άνθρωποι και οι οργανισµοί που προσφέρουν τους πόρους που 

χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να παράγει τα προϊόντα της ή να παρέχει τις 

υπηρεσίες της. Οι πόροι που προσφέρουν οι προµηθευτές δεν είναι µόνο υλικοί αλλά 

µπορεί να είναι οικονοµικοί- όπως οι τράπεζες, οι µέτοχοι και οι επιχειρήσεις 

επενδύσεων, πληροφορίες-  περιοδικά, εφηµερίδες και οι επιχειρήσεις που 

πραγµατοποιούν έρευνες αγοράς, ακόµα και εργαζόµενους από εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς.14 

4.ΑΓΟΡΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Περιλαµβάνει το ανθρώπινο δυναµικό που είναι διαθέσιµο να απασχοληθεί 

επαγγελµατικά στην επιχείρηση. Τα ποσοστά ανεργίας έχουν αυξηθεί πολύ τον 

τελευταίο καιρό, λόγω της οικονοµικής κρίσης της χώρας, την έλλειψη εξειδικευµένου 

εργατικού δυναµικού  και των απαιτήσεων των επιχειρήσεων εξαιτίας της εισαγωγής 

νέων τεχνολογιών. 

II. Γενικό εξωτερικό περιβάλλον είναι το µέρος του εξωτερικού περιβάλλοντος που 

περιλαµβάνει τις δυνάµεις που έχουν µια γενική και όχι άµεση επιρροή στην 

επιχείρηση.15 

1. ΠΟΛΙΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

Οι κυβερνητικές πολιτικές, οι τοπικοί, εθνικοί και διεθνείς νόµοι επηρεάζουν τη 

λειτουργία της επιχείρησης, π.χ. η φορολογική νοµοθεσία, η εργατική νοµοθεσία, οι 

επενδυτικοί νόµοι, οι νόµοι για την προστασία του περιβάλλοντος κ.λπ. Όλα αυτά 

προκαλούν αναπροσαρµογές στο εσωτερικό της επιχείρησης. Για παράδειγµα, η 

νοµοθετική επιβολή της σύστασης και της λειτουργίας του "Συµβουλίου των 

εργαζοµένων ή της επιχείρησης" (µε συµµετοχή σ' αυτό εκπροσώπων τόσο της 

εργοδοσίας όσο και του προσωπικού) αναγκάζει τις επιχειρήσεις να εφαρµόσουν 

αυτή τη µορφή συνεργασίας εργοδοτών-εργαζοµένων. 

                                                 
14 1. Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ.40-50   2. Αντωνάκης Γ., 2007 
15 1. Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ.40-50   2. Αντωνάκης Γ., 2007 
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2.ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ  

Οι οικονοµικοί παράγοντες περιλαµβάνουν τη διαθεσιµότητα των πόρων, την 

οικονοµική κατάσταση της χώρας καθώς και τις διεθνείς οικονοµικές συνθήκες, οι 

οποίες επηρεάζουν τη λήψη αποφάσεων της επιχείρησης και τη λειτουργία της. 

Χρειάζεται να ληφθούν υπόψη ο πληθωρισµός, τα επίπεδα ανεργίας, τα τραπεζικά 

επιτόκια, η αγοραστική δύναµη των καταναλωτών, οι συναλλαγµατικές ισοτιµίες κτλ. 

Ακόµα ένα σηµαντικό µέτρο της οικονοµίας είναι το ΑΕΠ (Ακαθάριστο Εθνικό 

Προϊόν), που είναι ο οικονοµικός δείκτης ευηµερίας µιας χώρας. Όλα αυτά 

επηρεάζουν την τοποθεσία και το οικονοµικό αποτέλεσµα της επιχείρησης και είναι 

κινητήριος δύναµη για σηµαντικές αλλαγές. 

3.ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

Οι συνηθέστερες αλλαγές πραγµατοποιούνται στον τεχνολογικό εξοπλισµό της 

επιχείρησης λόγω των τεχνολογικών καινοτοµιών και της τεχνολογίας αιχµής. Οι 

γνώσεις, οι τεχνικές και οι δραστηριότητες είναι αυτές που οδηγούν σε σηµαντικές 

αλλαγές στα προϊόντα, τις υπηρεσίες και τις διαδικασίες της επιχείρησης. Βασικό 

παράδειγµα η χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών σε όλες τις λειτουργίες της 

επιχείρησης από τη σχεδίαση ως την παραγωγή και από τη λειτουργία του 

προγραµµατισµού ως εκείνη του ελέγχου. Εποµένως, ένας ακόµα λόγος για αλλαγή 

είναι η τεχνολογία µε τα συνεχή και βελτιωµένα ευρήµατα για τη λειτουργία της 

επιχείρησης.16 

4. ΚΟΙΝΩΝΙΚΟ-ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

Περιλαµβάνονται παράγοντες όπως οι πολιτιστικές αξίες, η εργασιακή ηθική και τα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά της κοινωνίας µέσα στην οποία λειτουργεί η 

επιχείρηση. Εκείνη από την πλευρά της πρέπει να γνωρίζει τις συµπεριφορές , τις 

αξίες και τις αντιλήψεις των ανθρώπων της κοινωνίας ώστε να επιβιώσει και να 

εξελιχθεί. Εξάλλου η επιχείρηση έχει κοινωνική ευθύνη για το περιβάλλον στο οποίο 

λειτουργεί, που σηµαίνει ότι οι αποφάσεις που παίρνει έχουν άµεσο αποτέλεσµα σε 

εκείνο. 

5. ∆ΙΕΘΝΕΙΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 

Είναι οι παράγοντες που παρέχονται από ξένες χώρες όπως οι διακυµάνσεις στις 

τιµές το ξένου συναλλάγµατος, ο διεθνής ανταγωνισµός, οι επιχειρηµατικές ευκαιρίες 

σε άλλες χώρες και η αγορά φθηνότερων πρώτων υλών από προµηθευτές του 

εξωτερικού. Όλοι αυτοί είναι παράγοντες που επηρεάζουν τον τρόπο µε τον οποίο 

λειτουργεί η επιχείρηση και αλληλεπιδρά µε τις υπόλοιπες επιχειρήσεις.17 

                                                 
16 1. Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ.40-50   2. Αντωνάκης Γ., 2007 
17 1. Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ.40-50   2. Αντωνάκης Γ., 2007 
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2.1.2 Εσωτερικό 

Είναι οι δυνάµεις µέσα στην επιχείρηση οι οποίες επηρεάζουν την ίδια και την 

λειτουργία της. Οι πόροι που χρησιµοποιεί ή τα µέσα διαµορφώνουν το εσωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης για την επίτευξη των στόχων της.18 

1.ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΙ ΠΟΡΟΙ 

Είναι το ανθρώπινο δυναµικό που εργάζεται στην επιχείρηση, από τον πιο απλό 

εργαζόµενο µε τις λιγότερες αρµοδιότητες έως τα ανώτερα διοικητικά στελέχη. Είναι 

οι πόροι µε τη µεγαλύτερη σηµασία και αποτελούνται από: 

� Τους εργαζόµενους, που το έργο τους είναι καθαρά εκτελεστικό χωρίς καµία 

διοικητική αρµοδιότητα. 

� Τα διοικητικά στελέχη ή manager, το έργο των οποίων είναι διοικητικό και 

ορισµένες φορές εκτελεστικό. 

� Τα επιτελικά στελέχη, µε έργο επιτελικό, συµβουλευτικό δηλαδή, και µερικές 

φορές διοικητικό. 

Οι δραστηριότητες που αφορούν τους ανθρώπινους πόρους απαιτούν πολλή 

προσοχή και είναι οι εξής: 

� Πρόσληψη προσωπικού 

� Ανάθεση των κατάλληλων αρµοδιοτήτων σε αυτό 

� Αποτελεσµατική υποκίνηση του προσωπικού 

� Συστηµατική εκπαίδευση του 

� Αξιολόγηση της απόδοσή του19 

2.ΥΛΙΚΟΙ Ή ΦΥΣΙΚΟΙ ΠΟΡΟΙ 

Περιλαµβάνει τις εγκαταστάσεις, τον εξοπλισµό, τα µηχανήµατα και τα αποθέµατα 

υλικών της επιχείρησης. Η διαθεσιµότητα και η αξία των υλικών πόρων και ιδιαίτερα 

των πρώτων υλών, επηρεάζουν το σχεδιασµό της επιχείρησης και την επιλογή της 

θέσης των µονάδων.  

 

                                                 
18 1. Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ.40-50   2. Αντωνάκης Γ., 2007 
19 1. Εµµ. Στειακάκης & Ν. Κατζός, 2002, σελ.40-50   2. Σαρµανιώτης Χ., 2005 
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3.ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ ΠΟΡΟΙ 

Είναι τα οικονοµικά κεφάλαια που χρειάζονται για να ιδρυθεί και να λειτουργήσει µία 

επιχείρηση. Το οικονοµικό κεφάλαιο της επιχείρησης αποτελείται από το πάγιο και το 

κεφάλαιο κίνησης. Από εκεί και πέρα υπάρχουν διάφοροι τρόποι χρηµατοδότησης, 

όπως για παράδειγµα, το αποθεµατικό κεφάλαιο, το µετοχικό, το δανειακό και οι 

επιχορηγήσεις. Επίσης, πιο εξειδικευµένες µορφές, όπως, η χρηµατοδοτική 

µίσθωση, το factoring και τα κεφάλαια υψηλού επιχειρηµατικού κινδύνου.20 

4.ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟΙ ΠΟΡΟΙ 

Οι τεχνολογικοί πόροι περιλαµβάνουν την τεχνογνωσία, τις διαδικασίες, τα 

τεχνολογικά συστήµατα και γενικά την τεχνολογική υποδοµή που χρειάζεται η 

επιχείρηση. Σηµαντικό είναι οι επιχειρήσεις να εκσυγχρονίζουν την τεχνολογία που 

χρησιµοποιούν τακτικά, ώστε να βελτιώνεται η ποιότητα και να εξοικονοµείται 

χρόνος.21 

5.ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΙ ΠΟΡΟΙ 

Είναι το αποτέλεσµα της επεξεργασίας και συσχέτισης δεδοµένων, όπως γεγονότα, 

ιδέες, έννοιες, κτλ., µε σκοπό την δηµιουργία γνώσεων. Οι πληροφορίες βοηθούν τον 

manager να µάθει κάτι καινούριο και αυτό τον βοηθά να πάρει καλύτερες 

αποφάσεις.22  

 

2.2 Οι Πιέσεις για Αλλαγή 

Οι πιέσεις για οποιαδήποτε αλλαγή µέσα στην επιχείρηση (Pressures for Change), 

είτε αυτή είναι οργανωτική είτε διοικητική, προσώπων, µεθόδων ή τεχνολογικών 

µέσων, προέρχονται από διάφορες πλευρές µέσα ή έξω από την επιχείρηση, µε άλλα 

λόγια από το περιβάλλον της. 

Από το εσωτερικό περιβάλλον της, οι πιέσεις µπορεί να προέρχονται από:23 

I.  Την ανώτατη διοίκηση της επιχείρησης (Top Management). Είναι, ίσως, η πρώτη 

που αντιλαµβάνεται το "τι", "που" και "γιατί" δεν πάει καλά η επιχείρηση ή κάποιος 

τοµέας της, έχοντας συνεχή εποπτεία και πληροφόρηση γι' αυτήν, και είναι αυτή 

που γνωρίζει ότι χρειάζεται αλλαγή. 

II.   Τα ανώτερα και τα µεσαία διοικητικά στελέχη (Senior and Middle Managers). Γιατί 

                                                 
20 1. Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ.40-50   2.Σαρµανιώτης 2005 
21 1. Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ.40-50   2.Σαρµανιώτης 2005 
22 1. Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ.40-50   2.Σαρµανιώτης 2005 
23 1. Χολέβας Γ., 1995, σελ. 285-6  2. Αντωνάκης Ι, 2007, σελ. 67-8 
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είναι εκείνα που έχουν άµεση επαφή µε τους τοµείς που διοικούν και γνωρίζουν τις 

δυσλειτουργίες που απαιτούν διόρθωση. 

III.  Το προσωπικό που εργάζεται στην επιχείρηση και αποκτά άµεση αντίληψη των 

οργανωτικών και άλλων προβληµάτων που δηµιουργούνται. Έτσι µέσω 

αναφορών και υποδείξεων µπορούν να αναφέρουν τα προβλήµατα που έχουν 

διαπιστώσει στους ανωτέρους τους και εκείνοι µε τη σειρά τους θα τις 

αξιολογήσουν και θα πάρουν µέτρα για τις απαιτούµενες αλλαγές. 

Οι πιέσεις από το εξωτερικό της επιχείρησης µπορεί να οφείλονται: 

I.  Στο πολιτικό-νοµοθετικό περιβάλλον. Με τη νοµοθεσία θεσπίζονται από την 

πολιτική ηγεσία κάθε χώρας θεσµοί που απαιτούν αναπροσαρµογές στο 

εσωτερικό της επιχείρησης. Για παράδειγµα, η νοµοθετική επιβολή της σύστασης 

και της λειτουργίας του "Συµβουλίου των εργαζοµένων ή της επιχείρησης" (µε 

συµµετοχή σε αυτό εκπροσώπων τόσο της εργοδοσίας όσο και του προσωπικού) 

αναγκάζει τις επιχειρήσεις να εφαρµόσουν αυτή τη µορφή συνεργασίας 

εργοδοτών-εργαζοµένων.24 

II.  Στο περιβάλλον του ανταγωνισµού. Πολλές φορές οι οµοειδείς επιχειρήσεις 

παρακολουθούν η µία την άλλη στα πλαίσια του ελεύθερου και σκληρού 

ανταγωνισµού και όταν η µία εφαρµόζει µία µέθοδο οι άλλες πρέπει να 

απαντήσουν εφαρµόζοντας την ίδια ή άλλη µέθοδο για να διατηρήσουν την 

πελατεία τους. 

III. Στο οικονοµικό περιβάλλον. Ανάλογα µε τις εκάστοτε οικονοµικές συνθήκες, οι 

επιχειρήσεις προχωρούν σε αλλαγές προκειµένου να επιβιώσουν, αξιοποιώντας 

τα νέα δεδοµένα που τους παρουσιάζονται. 

IV.Στο τεχνολογικό περιβάλλον. Η εµφάνιση νέων τεχνολογικών καινοτοµιών 

αναγκάζουν τις επιχειρήσεις να προσαρµόζονται στα νέα ευρήµατα και κατά 

συνέπεια να αλλάζουν.25 

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
24 1. Χολέβας Γ., 1995, σελ. 285-6  2. Αντωνάκης Ι, 2007, σελ. 67-8 
25 1. Χολέβας Γ., 1995, σελ. 285-6  2. Αντωνάκης Ι, 2007, σελ. 67-8 
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“Οι δυνάµεις της αλλαγής µπορεί να είναι εξωτερικές ή εσωτερικές, οι οποίες 

προέρχονται από τη δοµή της εξουσίας της επιχείρησης και τους ανθρώπινους 

πόρους.” 26 Ανάλογα, λοιπόν, µε την έκταση και το βάθος της αλλαγής, µπορούµε να 

διακρίνουµε τους ακόλουθους τύπους: 

1.ΕΠΙΒΑΛΛΟΜΕΝΗ Ή ΑΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΤΗ 

Αυτός ο τύπος περιλαµβάνει αλλαγές οι οποίες είναι ανύπαρκτες ή ελάχιστες. Σε 

αυτές τις περιπτώσεις η επιχείρηση πρέπει να δράσει µε συγκεκριµένο τρόπο, τον 

τρόπο που της έχουν προδιαγράψει άλλοι όπως η πολιτεία, ο γενικός διευθυντής, 

κ.α. Με άλλα λόγια, προσαρµόζεται µέσα στα πλαίσια της υπάρχουσας δοµής µε 

κινήσεις εξισορρόπησης χωρίς να απαιτείται νέα γνώση και διατηρώντας τους 

παλιούς κανόνες και τις αξίες της. 

2.ΦΥΣΙΟΛΟΓΙΚΗ Ή ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΗ 

Η αλλαγή αυτή αναµένεται ως αποτέλεσµα της δραστηριότητας της επιχείρησης, η 

οποία αντιδράει έγκαιρα στο αναµενόµενο. Θα µπορούσαµε να πούµε ότι το 

πρόβληµα δεν είχε λυθεί µε τον πρώτο τύπο αλλαγής. Έτσι, έχουµε νέα οπτική 

πραγµάτων και αλλαγή εξοπλισµού και µέσων. Εστιάζει στο άτυπο δίκτυο της και 

πλέον απαιτείται νέα γνώση και ανάγκη για νέες αρχές και αξίες. 

3.∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΙΜΗ 

Σε αυτό τον τύπο αλλαγής, η επιχείρηση χωρίζεται σε δύο µέρη, σε εκείνους που 

ενδιαφέρονται για την αλλαγή και σε εκείνους που επηρεάζονται από αυτή. Τέτοιου 

είδους αλλαγή είναι εκείνη της συµπεριφοράς. Εδώ η επιχείρηση έρχεται αντιµέτωπη 

µε ζητήµατα όπως την αντίδραση των εργαζοµένων, σε ατοµικό αλλά και σε οµαδικό 

επίπεδο, την κινητοποίηση τους, τις αλλαγές στην κουλτούρα της επιχείρησης και 

κατ' επέκταση στην επικοινωνία και την συµµετοχή των εργαζοµένων, την 

πληροφόρηση και την εκπαίδευσή τους για το περιεχόµενο, τη µεθοδολογία και την 

αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της αλλαγής. 

Αυτοί οι τρεις τύποι καθορίζουν την αποτελεσµατικότητα κάθε επιχείρησης και 

επηρεάζουν τέσσερα βασικά σύνολα παραγόντων.27 

α. Παράγοντες δοµής, δηλαδή τη συγκρότηση και τη δοµή της επιχείρησης όπως 

είναι οι πολιτικές διαδικασίες, οι διαδικασίες ελέγχου και επικοινωνίας. 

β. Ανθρώπινοι παράγοντες, που αφορούν τους εργαζοµένους, τις γνώσεις και τις 

δεξιότητές τους, τις στάσεις, τις ηγετικές ικανότητες, τη συµπεριφορά, τις οµάδες 

και τις σχέσεις µεταξύ τους. 

                                                 
26P.J. Montana & B.H. Charnov, 2002, σελ. 434 
27
Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ. 329 
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γ. Τεχνολογικούς παράγοντες, δηλαδή ο εξοπλισµός, η αυτοµατοποίηση, οι 

παραγωγικές διαδικασίες και ο τόπος παραγωγής. 

δ. Το έργο και πως είναι αυτό σχεδιασµένο. Αν είναι απλό, δύσκολο, υπεύθυνο ή 

έργο ρουτίνας. 

Ακόµα, αυτούς τους τύπους θα µπορούσαµε να τους εντάξουµε σε τρεις κατηγορίες 

αλλαγών ανάλογα µε την έκταση, τη συχνότητα και την ένταση εµφάνισης αλλαγής.28 

1.Την αλλαγή συνεχούς βελτίωσης (συνήθεις µικρές αλλαγές) 

2.Την σταδιακή αλλαγή (µετρίας δυσκολίας και σηµαντικότητας)  

Οι αλλαγές πραγµατοποιούνται σε φάσεις στους τοµείς ή στα τµήµατα της 

επιχείρησης και µεσολαβεί κάποιο χρονικό περιθώριο µέχρι την ολοκλήρωσή της. 

Π.χ. τοποθέτηση και χρήση µηχανηµάτων στην εργασία και στη συνέχεια πλήρης 

αντικατάσταση της χειρωνακτικής εργασίας. 

3.Την ριζοσπαστική αλλαγή (που συνήθως την υποβάλλει το εξωτερικό περιβάλλον) 

Γίνεται ραγδαία και πραγµατοποιείται σε όλα τα τµήµατα µε γοργούς ρυθµούς, π.χ. η 

άµεση αντικατάσταση της χειρωνακτικής εργασίας σε µια οργάνωση από νέα 

τεχνολογικά µηχανήµατα. 

 

3.1 Είδη Αλλαγής 

3.1.1 Οργανωσιακή Ανάπτυξη 

 (ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT) 

Αφορά στο προσωπικό της επιχείρησης και είναι η διαδικασία αλλαγής 

συµπεριφορών, γνώσεων, στάσεων, πίστεων και αξιών της. Η οργανωσιακή 

ανάπτυξη, λοιπόν, εστιάζει σε τεχνικές και προγράµµατα, µε τα οποία επιδιώκεται η 

αλλαγή των ανθρώπων, της φύσης και της ποιότητας των διαπροσωπικών 

εργασιακών σχέσεων.29 Αυτού του είδους η σχεδιασµένη αλλαγή είναι 

µακροπρόθεσµη, πιο σύνθετη και πιο δαπανηρή από τις υπόλοιπες. Σκοπός της 

είναι η λειτουργία της επιχείρησης να περάσει σε ανώτερο επίπεδο, και να βελτιώσει 

την απόδοση και την ικανοποίηση των µελών της. Το ενδιαφέρον της εστιάζεται στα 

αποτελέσµατα και τις διαδικασίες. Επεξηγηµατικά, τα αποτελέσµατα αναφέρονται 

στην εκπλήρωση των διάφορων έργων από τα άτοµα, τις οµάδες και την επιχείρηση 

ως σύνολο. Οι διαδικασίες επικεντρώνονται στον τρόπο που οι άνθρωποι εργάζονται 

                                                 
28 Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ. 330 
29 Σαρµανιώτης Χρ., 2005, σελ. 209 
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µαζί, δηλαδή στις σχέσεις, στην επικοινωνία και στη λήψη των αποφάσεων.  

Για την οργανωσιακή ανάπτυξη, έχουν προταθεί διάφορα µοντέλα, αλλά θα 

παρουσιάσουµε ένα γενικό µοντέλο, το οποίο βασίζεται στα τρία στάδια 

σχεδιασµένης αλλαγής του Lewin, το "ξεπάγωµα", την αλλαγή και το "ξαναπάγωµα". 

Αντίστοιχα µε αυτά τα στάδια είναι η διάγνωση, η παρέµβαση και η αξιολόγηση. Η 

διάγνωση είναι η συλλογή και ανάλυση των στοιχείων και ο προσδιορισµός των 

στόχων της αλλαγής, η παρέµβαση είναι η ανάληψη συνεργατικής δράσης για την 

υλοποίηση της επιθυµητής αλλαγής και η αξιολόγηση είναι ο διαρκής έλεγχος και η 

ενίσχυση της διαδικασίας. 30 

Περιλαµβάνει στάδιο διάγνωσης και στάδιο θεραπείας. (Βλ. παράρτηµα 4) 

1. Οι διαγνωστικές ενέργειες (Diagnostic Activities) αποτυπώνουν την παρούσα 

κατάσταση (δυνατότητες- αδυναµίες, συµπεριφορές, αποδόσεις), τα οποία 

συγκεντρώνονται και αναλύονται. Γι' αυτό το σκοπό χρησιµοποιούνται 

ερωτηµατολόγια, συνεντεύξεις, οµαδικές συζητήσεις, κ.α. 

 

2. Οι θεραπευτικές ενέργειες που αφορούν στην αλλαγή των 

ανθρώπων(Changing People) περιλαµβάνουν τις τεχνικές: 

 i. Εκπαίδευσης - επιµόρφωσης. Με τη διδασκαλία βελτιώνονται οι γνώσεις, οι 

εµπειρίες, οι επιδεξιότητες, οι ικανότητες. 

  ii. Σχηµατισµού οµάδων στον τύπο του Team (Team Building). Έτσι 

προκαλείται µια σειρά δραστηριοτήτων που συµβάλλουν στην αύξηση της 

οµαδικής απόδοσης. Χρησιµοποιούνται και αναλύονται οι "νόρµες" (πρότυπα) 

αποδόσεων, η συνεκτικότητα της οµάδας, οι ατοµικοί ρόλοι και οι 

διαπροσωπικές σχέσεις, µε συζητήσεις και διδασκαλία. 

  iii. Των δραστηριοτήτων µεταξύ οµάδων (Intergroup Activities) µε την 

ανάπτυξη σχέσεων ανάµεσα σε διαφορετικές οµάδες. Με αυτόν  τον τρόπο 

αποφεύγονται οι συγκρούσεις µεταξύ των οµάδων. 

  iv. Του σχεδιασµού της ζωής και της καριέρας των εργαζοµένων (Life and 

Career Planning). Βοηθά στην επίλυση προσωπικών προβληµάτων µε 

επισήµανση των δυνατοτήτων και των αδυναµιών του καθενός και στην 

επίτευξη των ατοµικών σκοπών.31 

 

                                                 
30 Σαρµανιώτης Χρ., 2005, σελ. 209 
31 Σαρµανιώτης Χρ., 2005, σελ. 209-211 
 



ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ 
 

ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ                                                                                                          - 23 - 
 

3.1.2 Αναδιοργάνωση (reorganization) 

Αναδιοργάνωση, ή επίσης, ανασχεδιασµός επιχειρηµατικών διαδικασιών ήταν η πιο 

δηµοφιλής πρακτική του management τη δεκαετία του 1990. 

Είναι η νέα οργάνωση που εφαρµόζεται στην επιχείρηση µετά την διαπίστωση ότι η 

προηγούµενη δεν ήταν αποτελεσµατική, στο σύστηµα της ή σε ένα µέρος της. Είναι η 

θεµελιώδης επανεξέταση και ο ριζικός ανασχεδιασµός των επιχειρηµατικών 

διαδικασιών για την επίτευξη δραστικών βελτιώσεων σε κρίσιµες παραµέτρους της 

απόδοσης, όπως το κόστος, η ποιότητα και η ταχύτητα εξυπηρέτησης.32 

Παρακάτω παρουσιάζονται τα 6 βήµατα του µοντέλου της αναδιοργάνωσης:33 

1. Οργάνωση του σχεδίου της αναδιοργάνωσης. 

2. Έναρξη του σχεδίου της αναδιοργάνωσης. 

3. Εύρεση µιας νέας διαδικασίας. 

4. Ολοκλήρωση. 

5. ∆ράση. 

6. Αξιολόγηση. (Βλ. παράρτηµα 2) 

Η αναδιοργάνωση µπορεί να πάρει τις εξής µορφές: 34 

� στρατηγική αλλαγή, 

� τεχνολογική αλλαγή, 

� αλλαγή στο προσωπικό, 

� εξυγίανση της επιχείρησης και 

� εκσυγχρονισµό της επιχείρησης. 

 

1.ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΛΛΑΓΗ (STRATEGIC CHANGE) 

Η στρατηγική αλλαγή αφορά την ανώτατη διοικητική θέση της επιχείρησης που είναι 

κυρίως υπεύθυνη για την χάραξη της γενικής επιχειρησιακής στρατηγικής και τις 

ανώτερες διοικητικές θέσεις που χαράζουν την ειδική στρατηγική του κάθε τοµέα. 

                                                 
32
Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 271 

33
Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 272-280 

34 Χολέβας Γ., 1995 
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Η αλλαγή αυτή µπορεί να σηµαίνει τον επαναπροσανατολισµό ή την αναζωογόνηση 

της επιχείρησης. Με άλλα λόγια, όταν αναφερόµαστε σε επαναπροσανατολισµό 

(reorientation) της επιχείρησης εννοούµε την ριζική αλλαγή σκοπού ή αντικειµένου, 

την αλλαγή της µέχρι τώρα πορείας της. Με τον όρο αναζωογόνηση (revitalization) 

εννοούµε την αλλαγή σε µεθόδους και τεχνικές, που χρησιµοποιούσε η επιχείρηση, 

για να ανανεωθεί και να τονωθεί ώστε να αποκτήσει νέο πρόσωπο και δύναµη για να 

συνεχίσει την πορεία της. 35 

Για να εφαρµοστεί η στρατηγική αλλαγή πρέπει να πληρούνται οι εξής 

προϋποθέσεις: 

� πλήρης εγκατάλειψη των όσων ίσχυαν και εφαρµόζονταν προηγουµένως, 

� δυναµική θεµελίωση και καθιέρωση της αλλαγής και 

� υποστήριξη µε κάθε τρόπο του νέου δρόµου που χαράχθηκε και θα ακολουθηθεί. 

2. ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗ ΑΛΛΑΓΗ (TECHNOLOGICAL CHANGE) 

Οι πιέσεις που δέχεται η επιχείρηση από το περιβάλλον της σχετικά µε τον 

τεχνολογικό εξοπλισµό είναι διαρκείς και έντονες. Οι τεχνολογικές ανακαλύψεις και 

εφαρµογές είναι πλέον αναπόσπαστο κοµµάτι στην λειτουργία της επιχείρησης. Η 

τεχνολογία εξελίσσεται ραγδαία, στις µέρες µας, και κατά συνέπεια οι επιχειρήσεις 

πρέπει να την ακολουθούν για να είναι ανταγωνιστικές.36 

 Η βιοµηχανοποίηση τείνει να γίνει εντελώς ηλεκτρονική (Computer-Integrated 

Manufacturing - C.I.M). Το σύστηµα πληροφόρησης της διοίκησης µε computers 

(Management Information System - M.I.S) εξελίσσεται συνεχώς σε σύνδεση On Line 

- Real Time, µε χρήση προσωπικών υπολογιστών (personal computers). Ακόµα και η 

χρήση "ροµπότ" - Ροµποτική (Robotics) στην θέση εκτελεστών έχει εισαχθεί στις 

επιχειρήσεις.  

Η µεγαλύτερη δυνατή χρήση υπολογιστών σε όλες τις δραστηριότητες της 

επιχείρησης (Computerization) αποτελεί σύγχρονο σύνθηµα και στόχο. 

 

3.∆ΙΑΡΘΩΤΙΚΗ ΑΛΛΑΓΗ (STRUCTURAL CHANGE) 

Η διαθρωτική αλλαγή είναι η αλλαγή σε όλη την δοµή της επιχείρησης και µπορεί να 

επιβάλλεται αυτοτελώς ή σε συνάρτηση µε την τεχνολογική αλλαγή. µπορεί να 

σηµαίνει µεταβολή στην: 

                                                 
35 Χολέβας Γ., 1995 
36 Χολέβας Γ., 1995 
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� τοµεοποίηση και τµηµατοποίηση, 

� ανάπτυξη των επιπέδων του Management (ιεραρχική), 

� ανάπτυξη των θέσεων Managers σε βάθος, 

� έκταση της διοίκησης ή του ελέγχου (σε πλάτος), 

� ενότητα της διοίκησης, 

� αναδιάταξη των θέσεων εργασίας,  

� ανάπτυξη των επικοινωνιών, 

� λήψη των αποφάσεων, 

� αύξηση, µείωση ή κατάργηση των επιτελικών θέσεων, 

� (περισσότερη ή λιγότερη) χρησιµοποίηση συλλογικών οργάνων, 

� σαφέστερο διαχωρισµό διοίκησης και εκτέλεσης, 

� αποφυγή σύγχυσης και σύγκρουσης αρµοδιοτήτων, 

� ευρύτερη χρησιµοποίηση της εξουσιοδότησης για τη µεταβίβαση εξουσίας και 

ευθύνης, 

� αντιµετώπιση των άτυπων εργασιακών οµάδων, 

� άσκηση του ελέγχου, κ.λπ.37 

4.ΕΞΥΓΙΑΝΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ (BUSINESS SANITATION) 

Είναι η λήψη µέτρων για την αποκατάσταση της "υγείας" µιας πάσχουσας 

επιχείρησης. Η διαδικασία που ακολουθείται κατά την εξυγίανση περιλαµβάνει τα 

παρακάτω στάδια:38 

i. Εµφάνιση και διαπίστωση συµπτωµάτων που δείχνουν ότι η επιχείρηση 

πάσχει. 

ii. ∆ιερεύνηση των αιτιών που τα προκαλούν (διάγνωση της ασθένειας). 

iii. Λήψη των κατάλληλων θεραπευτικών µέσων για την  καταπολέµηση των 
                                                 
37 Χολέβας Γ., 1995 
38 Χολέβας Γ., 1995 
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αιτιών της ασθένειας (θεραπευτική αγωγή). 

iv. Κριτική της θεραπείας που έγινε µε βάση τα αποτελέσµατα των αλλαγών. 

v. Παρακολούθηση της πορείας της επιχείρησης για την διατήρηση των 

ευνοϊκών αποτελεσµάτων και τον αποκλεισµό υποτροπής της ασθένειας. 

Ο εντοπισµός των συµπτωµάτων αυτών προκύπτουν από την παρατήρηση και 

εξετάζοντας τα ποσοτικά µετρήσιµα µεγέθη -παραγωγικότητα της εργασίας, της 

λειτουργίας των µηχανηµάτων, "κύκλος εργασιών" (τζίρος), µείωση των κερδών, 

κ.λπ.- επιβεβαιώνεται. 

5.ΕΚΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ (BUSINESS MODERNIZATION) 

Με αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση προσαρµόζεται στα πορίσµατα και τα επιτεύγµατα 

της σύγχρονης επιστήµης και τεχνολογίας, ώστε να επιδιώξει τη βελτίωση της 

αποδοτικότητάς της και την τάση για αριστοποίηση.39 

Ο εκσυγχρονισµός είναι συνάρτηση τριών παραγόντων: 

i. του χρόνου στον οποίο γίνεται, 

ii. του τόπου όπου πραγµατοποιείται και 

iii. των χρηµατοπιστωτικών µέσων που διατίθενται. 

Μπορεί να έχει δύο µορφές, τη συνεχή και τακτική και την έκτακτη και περιοδική. Την 

πρώτη τη συναντούµε σε επιχειρήσεις προοδευµένων χωρών οι οποίες 

παρακολουθούν και εφαρµόζουν ότι νεότερο και προσφορότερο παρέχουν η 

επιστήµη και η τεχνολογία. Ενώ τη δεύτερη σε εκείνες που κάποια στιγµή 

αντιλαµβάνονται ότι χρειάζεται να εναρµονιστούν µε τις εξελίξεις αλλιώς είναι 

καταδικασµένες.40 

 

3.1.3 Αλλαγή στην Οργανωτική ∆οµή των Επιχειρήσεων 

Θεωρητικές αναλύσεις αλλά και εµπειρικά αποτελέσµατα έχουν δείξει ότι νέα 

τεχνολογία και οργανωτική δοµή είναι δύο δυνάµεις αλληλένδετες και 

αλληλοεπηρεαζόµενες.(βλ. παράρτηµα 6) Αυτό σηµαίνει ότι όταν η τεχνολογία 

αλλάζει, ο σχεδιασµός της οργανωτικής δοµής διαµορφώνεται έτσι ώστε η τεχνολογία 

να συµβάλλει αποτελεσµατικά στην υλοποίηση του. Ακόµα, ο σχεδιασµός της 

οργανωτικής δοµής δεν µπορεί να λειτουργήσει σωστά αν δεν συµβαδίσει µε την 

σύγχρονη τεχνολογία. Εποµένως µία µεταβολή- αλλαγή στο ένα έχει αναπόφευκτες 

                                                 
39 Χολέβας Γ., 1995 
40 Χολέβας Γ., 1995 
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επιδράσεις και στο άλλο. Σαν αποτέλεσµα αυτής της σχέσης υπάρχουν 4 τάσεις νέας 

οργανωτικής δοµής, και είναι οι ακόλουθες. 

1.Σηµαντική αύξηση της διασύνδεσης 

“Η επανάσταση των επικοινωνιών µερικώς διευκολύνει µια πιο θεµελιώδη κοινωνική 

και επιχειρηµατική επίδραση: µια ασταµάτητη ροπή προς την αυξανόµενη 

διασύνδεση. Όσο πιο πολλά µέρη µιας µηχανής µαθαίνουν να µιλάνε µεταξύ τους, η 

δυνατότητα διασύνδεσης γίνεται το καθοριστικό χαρακτηριστικό της µοντέρνας 

επιχείρησης.” 41 

Αυτή η νέα τάση σχετίζεται µε το εξωτερικό αλλά και µε το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης. Μέσα στην επιχείρηση, εσωτερικό περιβάλλον, η διασύνδεση βοηθάει 

στην επικοινωνία (βλ. παράρτηµα 9) µεταξύ του ανθρώπινου δυναµικού, αυξάνει την 

παραγωγικότητα, διευκολύνει την οµαδική εργασία, τον έλεγχο (βλ. παράρτηµα 

1&11) και τη λήψη αποφάσεων. 

Στο εξωτερικό περιβάλλον, από την άλλη µεριά, συµβάλλει στην επικοινωνία της 

επιχείρησης µε τους πελάτες, τους προµηθευτές, τους µητρικούς ή θυγατρικούς 

οργανισµούς της. Ακόµα, φέρνει την επιχείρηση πιο κοντά σε νέες αγορές και την 

κάνει κοµµάτι µιας αλυσίδας γεγονότων και διαδικασιών. Αυτό την κάνει επιρρεπή 

στις εξελίξεις και τις συνεχείς αλλαγές µε αποτέλεσµα να την αναγκάζουν να 

αντιδράσει γρήγορα. Η αντίδραση της αυτή αν είναι αποτελεσµατική δίνει το κλειδί για 

την επιβίωση και την ανάπτυξή της. 

2.Μείωση των ιεραρχικών επιπέδων  

Υπάρχουν στοιχεία που δείχνουν ότι οι νέες τεχνολογίες έχουν συµβάλει σηµαντικά 

στη µείωση του µεγέθους και στη δηµιουργία πεπλατυσµένων δοµών 

(οριζοντιοποίηση) (down-sizing and flattening) κατά τα τελευταία 10 χρόνια, ακόµα 

και στο δηµόσιο τοµέα. 42 

Οι νέες τεχνολογίες έχουν µειώσει τον αριθµό των µεσαίων managers αφού η 

επικοινωνία πλέον γίνεται ευκολότερα ανάµεσα στα επίπεδα χωρίς να χρειάζεται να 

υπάρχουν ενδιάµεσα στάδια από τον αρχικό ποµπό στον τελικό δέκτη. Από άλλη 

οπτική γωνία, συµβάλλουν στην ενδυνάµωση του προσωπικού και έτσι αυξάνουν την 

παραγωγικότητα της επιχείρησης. Παρόλα αυτά, µελέτες έχουν δείξει ότι η µείωση 

του προσωπικού δεν είναι πάντα θετικό για την επιχείρηση, αφού δεν υπάρχει ένας 

standard αριθµός εργατικού δυναµικού που να σου προσφέρει περισσότερο έργο , 

αλλά εξαρτάται και από άλλους παράγοντες. 

Τα Συστήµατα Υποστήριξης Αποφάσεων (Decision Support System) αξιοποιούν τα, 

δεδοµένα στα αρχεία, τις βάσεις δεδοµένων, ή τα αποθετήρια δεδοµένων του 

                                                 
41 Πραστάκος Γρ., 2006, σελ. 24  
42 Πραστάκος Γρ., 2006, σελ. 25 
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οργανισµού χρησιµοποιώντας αφενός µεν µοντέλα και τεχνικές λήψεις αποφάσεων, 

αφετέρου δε τις τελευταίες εξελίξεις της πληροφορικής (όπως φιλικές διεπαφές, 

ευκολία στη χρήση, κ.λπ.). Με αυτόν τον τρόπο, παρέχουν ουσιαστική βοήθεια στα 

στελέχη στη λήψη αποφάσεων και έτσι τα ενδυναµώνουν σηµαντικά στο νέο τους 

ρόλο. 43 

3.Επανασχεδιασµός της οργάνωσης και των διαδικασιών 

Αυτός ο όρος σηµαίνει το τέλος µιας υφιστάµενης οργανωτικής δοµής όπως την 

ξέραµε και την αρχή µιας άλλης εποχής που δίνει έµφαση στην εξυπηρέτηση 

πελατών και την οικονοµικότερη λειτουργία της επιχείρησης. Η τεχνολογία εδώ 

έρχεται για να απλουστεύσει τις πολύπλοκες διαδικασίες της οργάνωσης και να φέρει 

καλύτερες υπηρεσίες, µεγαλύτερη ευελιξία και αυξηµένη αξιοπιστία.  

Ένα κλασικό παράδειγµα είναι εκείνο της Ford Corporation, όπου το τµήµα 

προµηθειών της εταιρείας, εκεί που απασχολούσε πάνω από 500 άτοµα και 

παρουσίαζε µεγάλη καθυστέρηση στην διεκπεραίωση των συναλλαγών, κατάφερε να 

ανασχεδιάσει την όλη διαδικασία και χρησιµοποιώντας τη σύγχρονη τεχνολογία να 

µειώσει το προσωπικό σε περίπου 125 άτοµα, πετυχαίνοντας ταυτόχρονα και 

βελτίωση του χρόνου ανταπόκρισης.44 

4.Ευελιξία οργανωτικών δοµών και εργασίας 

Οι οργανωτικές δοµές έχουν γίνει πιο ευέλικτες και αποτελεσµατικές µε τη βοήθεια 

της τεχνολογίας και της πληροφορίας. Συµµαχίες και συνεργασίες γίνονται κάθε µέρα 

και σε κάθε χώρα όλο και πιο συχνά σε κάθε τοµέα. 

Επίσης, έχουν εµφανιστεί οργανισµοί- δίκτυα (network-based organizations), οι 

οποίοι προσφέρουν υπηρεσίες, αγαθά, πληροφορίες, ακόµα, και ανθρώπους µέσα 

από ένα δίκτυο. 

Αλλαγές έχουν έρθει και στο ωράριο εργασίας, όπου έχει εµφανιστεί µια νέα µορφή, 

η ηµι-απασχόληση, part-time, και άλλη µία είναι εκείνη της τηλε-εργασίας. Ευελιξία 

έχει έρθει και στο χώρο εργασίας, καθώς έχει παρατηρηθεί ότι πολλοί managers 

δουλεύουν περισσότερο στο σπίτι. Εργασία και ελεύθερος χρόνος, ιδιωτικές και 

δηµόσιες δραστηριότητες έχουν αρχίσει να µην διακρίνονται πια όπως στο 

παρελθόν. 

 

                                                 
43 Πραστάκος Γρ., 2006, σελ. 25 
44 Πραστάκος Γρ.,2006,  σελ. 26, (η περίπτωση αυτή αναφέρεται στο κλασικό άρθρο του Michael 
Hammer “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”, Harvard Business Review, July-August 
1990) 
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3.1.4 Αλλαγή στην Οργανωτική Κουλτούρα 

Η αλλαγή της οργανωτικής κουλτούρας είναι εξαιρετικά δύσκολη και χρειάζεται 

αρκετός καιρός για να γίνει (βλ. παράρτηµα 10). Η έρευνα έδειξε ότι η αλλαγή στην 

κουλτούρα του οργανισµού µπορεί να γίνει, όταν υπάρχουν οι παρακάτω συνθήκες.45 

α. Μια σηµαντική κρίση. Όπως για παράδειγµα, µία σπουδαία τεχνολογική εξέλιξη 

που θέτει την κουλτούρα του οργανισµού υπό αµφισβήτηση. 

β. Μια νέα και µικρή επιχείρηση. Όταν ο οργανισµός είναι µικρός, οι αλλαγές στην 

κουλτούρα του καθίστανται πιο εύκολες. 

γ. Μια µη ευρέως αποδεκτή κουλτούρα. Όταν η κουλτούρα έχει µεγάλη αποδοχή 

από τα µέλη του οργανισµού τότε οι αλλαγές σε αυτή είναι δύσκολες. Ενώ, σε µία 

µη ευρέως αποδεκτή κουλτούρα οι αλλαγές είναι ευκολότερες και πιο ανώδυνες. 

Για να επιτευχθεί µε επιτυχία η αλλαγή κουλτούρας πρέπει:46 

� ο ρόλος συµπεριφοράς των managers να αποτελεί πρότυπο για τους άλλους, 

� να δηµιουργηθούν νέες ιστορίες, σύµβολα, τυπικότητες και τελετές που θα 

αντικαταστήσουν τις παλιές, 

� να επιλεγούν και να προωθηθούν υπάλληλοι που να αποδέχονται τις νέες 

αξίες, 

� να αλλάξει το σύστηµα αµοιβών για να ενθαρρυνθεί η αποδοχή των νέων 

αξιών και 

� να δηµιουργηθεί κλίµα αµοιβαίας εµπιστοσύνης και συµµετοχής των ατόµων 

στη λήψη των αποφάσεων. 

3.2 Σύγχρονοι Τρόποι ∆ιοίκησης 

3.2.1 ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας  

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, µια σύγχρονη προσέγγιση του management, εστιάζει 

την προσοχή της στη συνεχή βελτίωση της ποιότητας του παραγόµενου αγαθού και 

στην απόλυτη ικανοποίηση των πελατών της. Υιοθετήθηκε από πολλές επιχειρήσεις 

του δυτικού κόσµου την δεκαετία του 1980,εφόσον είχε αποδώσει καρπούς ήδη στην 

Ιαπωνία µετά το τέλος του 2ου Παγκοσµίου Πολέµου.47 

Ο νέος αυτός τρόπος διοίκησης εµφανίστηκε όταν πια ο παλιός δεν επέφερε τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα και είχε φτάσει η στιγµή για αλλαγή. Οι λόγοι, όπως και 
                                                 
45 Ζαβλανός Μ., 2002, σελ. 402  
46 Ζαβλανός Μ., 2002, σελ. 402-3 
47 Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 224 
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σε κάθε αλλαγή, ήταν συνδεδεµένοι µε το περιβάλλον και τις εξελίξεις. Ο τρόπος 

ζωής των καταναλωτών είχε αλλάξει, είχε ανέβει το µορφωτικό τους επίπεδο και κατά 

συνέπεια και οι ανάγκες τους. Οι επιχειρήσεις παρήγαγαν όλο και πιο πολλά 

προϊόντα και υπηρεσίες και ο ανταγωνισµός είχε ανέβει σε παγκόσµιο επίπεδο. Οι 

αγορές είχαν ενοποιηθεί σε τρεις, σε εκείνη της Ευρωπαϊκής Ένωσης, της Αµερικής 

και της Ασιατικής, οι οποίες έπρεπε να διασφαλίσουν την ποιότητα των 

διακινούµενων αγαθών για να είναι αποτελεσµατικές. Τέλος, η παγκοσµιοποίηση είχε 

εντείνει τις αλλαγές στον επιχειρηµατικό τοµέα µε συγχωνεύσεις, εξαγορές και 

στρατηγικές συµµαχίες.  

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) είναι το 4ο και τελευταίο 

επίπεδο εξέλιξης στην διοίκηση σε θέµατα ποιότητας. Πρώτη ήταν η Επιθεώρηση 

Προϊόντων, η οποία ξεκίνησε µε την πρώτη βιοµηχανική επανάσταση και απλά 

επιθεωρούσε τα προϊόντα και απέρριπτε τα ελαττωµατικά. ∆εύτερος ήταν ο Στατικός 

Έλεγχος, που ξεκίνησε τη δεκαετία του 1920 µε χρήση στατικών εργαλείων και 

τεχνικών. Τρίτη ήταν η διασφάλιση της ποιότητας, όπου το 1ο πρότυπο διασφάλισης 

ποιότητας εκδόθηκε από το Αµερικανικό Υπουργείο Άµυνας το 1959, µε χρήση 

συστηµάτων διασφάλισης ποιότητας όπως το ISO 9000 και αναζητούσε τα αίτια που 

οδηγούσαν στην παραγωγή ελαττωµατικών. 48 

Τέλος, η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ενεργοποιεί το σύνολο της επιχείρησης από τα 

ανωτέρα στελέχη µέχρι τους εργαζόµενους. Εκείνοι µε τη σειρά τους συµµετέχουν 

στην επίλυση προβληµάτων, όµως η τελική απόφαση έρχεται από τη διοίκηση την 

οποία τη λαµβάνει στηριζόµενη στην οµάδα βελτίωσης της ποιότητας. Ακόµα, σε 

αντίθεση µε τον παραδοσιακό τρόπο διοίκησης η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας έχει ως 

στόχο τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας και όχι τη σταδιακή. 

3.2.2 Το Benchmarking 

Το benchmarking είναι ένα εργαλείο σύγκρισης των προϊόντων, των υπηρεσιών, των 

στόχων και των λειτουργιών µιας επιχείρησης σε σχέση µε τους κυριότερους 

ανταγωνιστές της. Έγινε γνωστή την δεκαετία του 1990. Σκοπός αυτής της 

διαδικασίας είναι να γίνει η επιχείρηση πιο ανταγωνιστική και καλύτερη από τις 

υπόλοιπες στο είδος της. Οι Ιάπωνες το ονόµαζαν "dantotsu", δηλαδή να γίνουν οι 

καλύτεροι από τους καλύτερους.49 

Υπάρχουν 3 κατηγορίες benchmarking: 50 

1. Στρατηγικό benchmarking, το οποίο µελετά και συγκρίνει τις στρατηγικές 

στόχων των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων και µε αυτόν τον τρόπο ενδέχεται 

να αλλάξει τη στρατηγική αυτής της επιχείρησης ως και να την επανασχεδιάσει. 

                                                 
48 Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 225-6 
49 Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 260 
50 Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 261-2 
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2. Benchmarking κύριων διαδικασιών, που εφαρµόζεται στις κύριες διαδικασίες 

της επιχείρησης. 

3. Benchmarking όλων των άλλων διαδικασιών και των υποστηρικτικών 

λειτουργιών. 

3.2.3 Ηλεκτρονικό Εµπόριο 

Σύµφωνα µε τον Οργανισµό Ηλεκτρονικού Εµπορίου (Electronic Commerce 

Association), το ηλεκτρονικό εµπόριο είναι οποιαδήποτε µορφή επιχειρηµατικής 

συναλλαγής ή ανταλλαγής πληροφοριών, η οποία εκτελείται µε τη χρήση 

οποιασδήποτε τεχνολογίας πληροφορικής και τηλεπικοινωνιών. Μπορεί να χωριστεί 

σε:51 

� Business- to- business 

� Business- to- consumer 

� Consumer- to- consumer 

Οι σηµαντικότερες µορφές ηλεκτρονικού εµπορίου στο World Wide Web είναι οι 

εξής:52 

� E-logistics (Ηλεκτρονικά logistics)   

Τα logistics, “εφοδιαστική” η ελληνική ορολογία, µιας επιχείρησης, αναφέρονται 

στις δραστηριότητες της αγοράς εισερχοµένων υλικών (purchasing), της 

ενδοδιακίνησης υλικών (inbound transport), της διαχείρισης αποθεµάτων 

(inventory management), της αποθήκευσης υλικών (warehousing) και της 

διανοµής τελικών προϊόντων (outbound transport). 

� E-MARKETING (Ηλεκτρονικό MARKETING)  

Η διαφήµιση µπαίνει στο internet ακόµα και στο προσωπικό mail του χρήστη. Το 

e-marketing είναι µία από τις πιο γνωστές µορφές ηλεκτρονικού εµπορίου, αλλά 

και εκείνη που έχει επικριθεί περισσότερο. 

� E-SHOPPING (Ηλεκτρονικές Αγορές)  

Πλέον, η καταναλωτική διάθεση µπορεί να πραγµατοποιηθεί µέσω internet. Ο 

χρήστης- καταναλωτής µπορεί έτσι να µειώσει το χρόνο και το κόστος των 

µετακινήσεων, αλλά ωστόσο δεν νιώθει ασφαλής για τις συναλλαγές. 

� E-BANKING (Ηλεκτρονικέ Τραπεζικές Συναλλαγές) 

                                                 
51 Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 280-1 
52 Στειακάκης Ε. & Κατζός Ν., 2002, σελ. 283-6 
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� E-TAXATION (Ηλεκτρονική Φορολογία)    

 Επιχειρήσεις και ελεύθεροι επαγγελµατίες έχουν τη δυνατότητα να υποβάλλουν 

µέσω internet τις δηλώσεις Φ.Π.Α. (µέσω συστήµατος TAXIS net) κ.α. Επίσης, 

φυσικά και νοµικά πρόσωπα µπορούν µέσω του συστήµατος να υποβάλλουν τη 

∆ήλωση Φορολογίας Εισοδηµάτων.  

� E-TRADE (Ηλεκτρονικές Χρηµατιστηριακές Συναλλαγές) 

� E-LEARNING (Ηλεκτρονική Εκπαίδευση) 

� E-PUBLISH (Ηλεκτρονικές Εκδόσεις) 

� E-MUSIC (Ηλεκτρονική Μουσική {mp3…}) 

� E-GAMING (Ηλεκτρονικά Παιχνίδια) 

� E-GAMBLING (Ηλεκτρονικός Τζόγος) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΗ ΚΑΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΑΛΛΑΓΗΣ 

 

 

  



ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ 
 

ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ                                                                                                          - 34 - 
 

4.1 ∆ιάγνωση-Diagnosis 

Είναι η εντόπιση των σηµείων και των αιτιών κακής λειτουργίας που παρατηρείται 

µέσα σε µια επιχείρηση. 

Ο όρος "διαγνωστική" έχει ληφθεί από την Ιατρική Επιστήµη και σηµαίνει εντόπιση 

της µορφής, της έκτασης και των αιτιών µιας αρρώστιας. 

Επιχειρησιακή ∆ιαγνωστική είναι η επιστηµονική τεχνική που έχει ως αντικείµενο να 

διαπιστώσει αν η επιχείρηση ως σύνολο ή κάποιος τοµέας ή τµήµα της δεν λειτουργεί 

σωστά. Στην περίπτωση αυτή επισηµαίνονται οι εκδηλώσεις και αναζητούνται τα 

αίτια αυτής της κακής λειτουργίας, για να είναι δυνατή η λήψη των επιβαλλόµενων 

µέτρων προς αποκατάσταση της.53 

Τα µέσα που χρησιµοποιεί η επιχειρησιακή διαγνωστική είναι:54 

� Οικονοµική ανάλυση των γενικών και µερικών αποδόσεων στην επιχείρηση. 

� Η εξαγωγή βασικών σχέσεων ως προς τα µεγέθη της (αριθµοδείκτες-rations). 

� Η στατιστική ανάλυση των διαφόρων επιχειρησιακών µεγεθών (παραγωγής, 

πωλήσεων, χρηµατοδότησης κλπ.). 

� Η γραφική απεικόνιση µε διαχρονικές συγκρίσεις και µε σαφή παράσταση της 

πορείας της επιχείρησης. 

� Η συνέντευξη µε Managers και άλλα στελέχη της επιχείρησης. 

Πού όµως και γιατί να γίνει αλλαγή µέσα στην επιχείρηση; 

Τα στάδια που ακολουθεί µετά είναι:55 

� η λεπτοµερέστατη παρατήρηση, 

� η συστηµατική ανάλυση, 

� η αντικειµενική κριτική. 

Η Επιχειρησιακή ∆ιαγνωστική έχει στενή σχέση µε τη λειτουργία του Ελέγχου, γιατί 

από αυτή προκύπτουν αρκετές ενδιαφέρουσες διαπιστώσεις. 

 

                                                 
53 Χολέβας Γ., 1995 
54 Χολέβας Γ., 1995 
55 Χολέβας Γ., 1995 
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4.2 Τα στάδια της αλλαγής – Kurt Lewin 

Η σχεδιασµένη αλλαγή (planned change), αυτή δηλαδή που είναι αποτέλεσµα 

συγκεκριµένων ενεργειών από έναν "παράγοντα αλλαγής" (change agent) τον 

manager, ανώτερο διοικητικό στέλεχος, περιλαµβάνει τα εξής τρία στάδια:56 

1. "Ξεπάγωµα" (unfreezing) 

2. Αλλαγή 

3. "Ξαναπάγωµα" (refreezing) (Βλ. παράρτηµα 5) 

Πιο αναλυτικά, το "ξεπάγωµα" το πρώτο στάδιο αλλαγής, δηλαδή, περιλαµβάνει την 

προετοιµασία για την αλλαγή. Αυτό προϋποθέτει καλή συνεργασία και καλές σχέσεις 

µεταξύ του manager και των εµπλεκόµενων άµεσα µε την αλλαγή εργαζοµένων. Το 

"ξεπάγωµα" υποβοηθείται από εξωτερικούς παράγοντες, όπως από πτωτική 

απόδοση της επιχείρησης, από την αναγνώριση ότι υπάρχουν προβλήµατα και 

ευκαιρίες, κ.λπ. 57 

Το δεύτερο στάδιο, αυτό της αλλαγής, περιλαµβάνει τον προσδιορισµό και την 

υιοθέτηση νέων στάσεων, απόψεων, αξιών και συµπεριφορών. Σε αυτό το στάδιο ο 

manager ως "φορέας/παράγοντας αλλαγής" (change agent), είναι εκείνος που 

πρέπει να καθοδηγήσει τα άτοµα, τις οµάδες µέσα από την σχετική διαδικασία και να 

προωθήσει νέες αξίες, στάσεις και συµπεριφορές, διαµέσου της ταύτισης των 

αποδεκτών µε την κουλτούρα της αλλαγής. Αυτή η διαδικασία είναι καλό να γίνεται 

αργά-αργά, γιατί αλλιώς δηµιουργούνται έντονες αντιδράσεις και αντιστάσεις στην 

αλλαγή.58 

Το "ξαναπάγωµα", το τρίτο και τελευταίο στάδιο της αλλαγής είναι το "κλείδωµα", η 

καθιέρωση των νέων µορφών συµπεριφοράς µε την υποστήριξη και την ενίσχυση 

των σχετικών µηχανισµών. Το "ξαναπάγωµα" επιτυγχάνεται µε τη χορήγηση 

κατάλληλων ανταµοιβών απόδοσης, θετικής ενίσχυσης και της αναγκαίας 

υποστήριξης µε ανάλογους πόρους (ανθρώπινους και φυσικούς).59 

Τέλος, σηµαντικό είναι να αναφέρουµε ότι τα αποτελέσµατα της αλλαγής πρέπει να 

αξιολογούνται προσεχτικά, να υπάρχει η απαραίτητη διαδικασία "αναπληροφόρησης" 

(feedback) και να γίνουν οι απαιτούµενες τροποποιήσεις στις αρχικές αλλαγές. 

 

                                                 
56 Σαρµανιώτης Χρ., 2005, σελ. 207-8  
57 Σαρµανιώτης Χρ., 2005, σελ. 207-8  
58 Σαρµανιώτης Χρ., 2005, σελ. 207-8  
59 Σαρµανιώτης Χρ., 2005, σελ. 207-8  
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4.3 Φορείς της Αλλαγής 

 
Για να επέλθει µια αλλαγή σε έναν οργανισµό προϋποτίθεται ότι κάποιοι θα λάβουν 

µια σχετική απόφαση, κάποιοι θα αναπτύξουν προγράµµατα και σχέδια υλοποίησής 

τους και τέλος κάποιοι εργαζόµενοι θα εκτελέσουν αυτά τα σχέδια. Αυτές οι τρεις 

οµάδες ονοµάζονται φορείς της αλλαγής και έχουν ένα συγκεκριµένο και καθοριστικό 

ρόλο για την επιτυχία της αλλαγής. 60 

 

1.Ο ΗΓΕΤΗΣ- ΦΟΡΕΑΣ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ. Είναι, συνήθως, το άτοµο που 

αντιλαµβάνεται το πρόβληµα και προτείνει την αλλαγή. Εφόσον είναι εκείνος που 

δίνει την ιδέα, τότε είναι και εκείνος που καθορίζει τα πλαίσια του έργου και δείχνει 

το δρόµο προς την εφαρµογή του. Για τον ίδιο λόγο, είναι, επίσης, εκείνος που 

ελέγχει τις διαδικασίες υλοποίησης του έργου και κατά πόσο θα εκπληρώσουν το 

σκοπό τους.61 

 

2.ΟΙ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΤΕΣ («ΥΛΟΠΟΙΗΤΕΣ») ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ. Είναι η δεύτερη 

οµάδα, χρονικά και ιεραρχικά, που έρχεται για να βοηθήσει να γίνει η ιδέα του 

ηγέτη- φορέα πραγµατοποιήσιµη. Πιο απλά, είναι τα άτοµα εκείνα που µετατρέπουν 

την ιδέα σε προγράµµατα και σχέδια δράσης, ο συνδετικός κρίκος ανάµεσα στην 

θεωρία και την πράξη. Επίσης, είναι υπεύθυνοι για τους πόρους που θα χρειαστούν 

για την υλοποίηση της αλλαγής καθώς και τον καθορισµό των απαραίτητων 

ενεργειών που πρέπει να γίνουν. Ορίζουν το ΤΙ ακριβώς θα γίνει, ΠΩΣ θα γίνει, 

µέσα σε ποιο ΧΡΟΝΟ θα γίνει και ΠΟΙΕΣ θα είναι οι υποχρεώσεις των 

εργαζοµένων.62 

 

3.ΟΙ ΕΚΤΕΛΕΣΤΕΣ ΤΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΑΛΛΑΓΗΣ. Τρίτη και τελευταία οµάδα 

των φορέων αλλά όχι λιγότερη σηµαντική από τις υπόλοιπες. Αποτελείται από τους 

απλούς εργαζόµενους της επιχείρησης και είναι εκείνοι που φέρνουν εις πέρας την 

υλοποίηση του έργου της αλλαγής. Ο ρόλος τους είναι πολύ σηµαντικός αφού το 

κρισιµότερο σηµείο κάθε αλλαγής είναι η πραγµατοποίησή της. 63 

 

Τέλος, στους φορείς αλλαγής θα πρέπει να συµπεριληφθεί και η Ανώτατη ∆ιοίκηση 

ως ΥΠΟΣΤΗΡΙΚΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ. Ο ρόλος του είναι να βρει τους πόρους που 

χρειάζονται για την υλοποίηση της αλλαγής ,χρηµατικούς ή ανθρώπινους, και να 

υποστηρίζει ψυχολογικά τους, µε κάθε τρόπο, επηρεαζόµενους από την αλλαγή.64 

 

                                                 
60 1. Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ.331-2   2. Αντωνάκης Ι., 2007 
61 1. Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ.331-2   2. Αντωνάκης Ι., 2007 
62 1. Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ.331-2   2. Αντωνάκης Ι., 2007 
63 1. Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ.331-2   2. Αντωνάκης Ι., 2007 
64  Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ.331-2    
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4.4 ∆ιαχείριση Αλλαγής 

Η διαχείριση της αλλαγής είναι ένας κρίσιµος παράγοντας για την επιτυχία της 

αλλαγής. Αποτελεί µια δυναµική διαδικασία και κυρίως ανθρωποκεντρική. Ο 

παράγοντας άνθρωπος µπορεί να συµβάλλει στην µεγιστοποίηση των 

αποτελεσµάτων, στην ελαχιστοποίηση των κινδύνων και γενικότερα στην οµαλή 

έκβαση και επιτυχία των αλλαγών σε µια επιχείρηση. Στο επίκεντρο αυτής της 

διαδικασίας, λοιπόν, είναι ο άνθρωπος, οι αντιδράσεις του, οι οποίες είναι εκείνες 

που καθορίζουν την επιτυχία ή αποτυχία του έργου της αλλαγής κατά κύριο λόγο. 

Έτσι, σε κάθε βήµα της αλλαγής πρέπει να παρακολουθείται η εξέλιξη του έργου, 

ώστε να καταλήξουµε στα επιθυµητά αποτελέσµατα όσο το δυνατόν πιο «ανώδυνα» 

και λιγότερα ζηµιωµένοι.65 

Η διαχείριση  λοιπόν της αλλαγής (Managing Change),για την επιτυχία της και την 

επίλυση των διάφορων αυτών προβληµάτων, προϋποθέτει: 

� Την έγκαιρη και κατάλληλη παρουσίαση της ανάγκης για αλλαγή και των νέων 

στόχων για την αποφυγή του αιφνιδιασµού, της πίεσης και την έλλειψη χρόνου. 

� Άνετη επικοινωνία για τυχόν ερωτήµατα και απορίες και συνεχή ενηµέρωση για 

να µην υπάρχουν παρανοήσεις και παρεξηγήσεις του σκοπού της αλλαγής µε 

προσωπικά συµφέροντα. 

� Τη δυνατότητα συµµετοχής του προσωπικού στο σχεδιασµό της αλλαγής, ώστε 

να υπάρχουν περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας της και όχι αντιδράσεις προς 

αυτή. 

� Τις κατάλληλες γνώσεις και µεθόδους που απαιτούνται για την αλλαγή. 

� Την απαραίτητη υποστήριξη της από τους Managers µε διακριτικότητα για να 

µην υπάρξουν παρανοήσεις. 

� Αποδοχή από όλους ακόµα και από εκείνους που συνεχίζουν να αντιδρούν σ' 

αυτήν. 

� Εφαρµογή κινήτρων και ανταµοιβών για την επιτυχία της αλλαγή. 

� Τη συµβολή κάθε άποψης για την αλλαγή ακόµα και αρνητικής για τη λήψη της 

ορθότερης απόφασης και εφαρµογής της. 

� Κυρώσεις και ποινές σε όσους αντιδρούν στην αλλαγή χωρίς ουσιώδη λόγο και 

                                                 
65 Χυτήρης Λ. Σ., 2001 
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προκαλούν πανικό στους υπόλοιπους και συµβάλλουν έτσι στην αποτυχία της. 

4.5 Αντιδράσεις στην Αλλαγή 

Σύµφωνα µε το νόµο της φυσικής, κάθε δράση συνοδεύεται και από µία αντίδραση. 

Γι' αυτό το λόγο, κάθε φορά που η διοίκηση της επιχείρησης πραγµατοποιεί µία 

οποιαδήποτε αλλαγή υπάρχουν και οι ανάλογες αντιδράσεις. Ιδιαίτερα όσον αφορά 

τις αλλαγές που πραγµατοποιούνται στο προσωπικό, οι αντιδράσεις είναι 

αναπόφευκτες. 

Η εποχή στην οποία ζούµε χαρακτηρίζεται από συνεχείς αλλαγές και την ένταξη µιας 

νέας τάξης πραγµάτων. Το αρχαίο ρητό "τα πάντα ρεί" είναι διαχρονικό και 

περισσότερο εφήµερο. Όµως, ο άνθρωπος είναι από τη φύση του αντιδραστικός. Η 

αντίδραση στην αλλαγή συνήθως δηµιουργείται και ενισχύεται από: την τάση για 

αδράνεια, τον αιφνιδιασµό, την πίεση, την καταλληλότητα του χρόνου, την 

παρανόηση ή παρεξήγηση του σκοπού της αλλαγής, την φοβία προσωπικών 

συµφερόντων και από διάφορους άλλους υποκειµενικούς παράγοντες. 66 

Πιο αναλυτικά: 67 

� Φόβος ανεργίας, µετάθεσης ή υποβιβασµού. 

� Φόβος µείωσης των απολαβών. 

� Φόβος µιας επιτάχυνσης ή πίεσης για σκληρότερη εργασία, για να διατηρηθεί 

ο ρυθµός των κερδών του οργανισµού. 

� Φόβος διαταραχής ή µεταβολής των κοινωνικών σχέσεων και δηµιουργίας 

νέων. 

� ∆υσαρέσκεια από την εξωτερική ανάµειξη και τον έλεγχο. 

� Φόβος ότι η αλλαγή σηµαίνει κριτική για την απόδοση στο παρελθόν του 

ατόµου ή της οµάδας. 

� Φόβος ότι το άτοµο θα χάσει την επιρροή του πάνω σε ένα τοµέα στον οποίο 

άλλοτε είχε έλεγχο. 

� Φόβος αδυνατίσµατος του κύρους ή της αναγνώρισης µέσα στην οµάδα. 

� Φόβος ότι δεν θα έχει την ικανότητα να µάθει καινούριες µεθόδους. 

                                                 
66 Τζωρτζάκης Κ. & Τζωρτζάκη Α., 2002 
67 Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ.336-7 
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� Φόβος µεγαλύτερης εξειδίκευσης που θα καταλήξει σε ένα ανιαρό και 

ενοχλητικό έργο, µε µειωµένη την αίσθηση του επιτεύγµατος. 

� Φόβος του οποιουδήποτε άγνωστου, το οποίο δεν κατανοεί το άτοµο. 

Οι συνήθεις µορφές µε τις οποίες αντιδρούν οι εργαζόµενοι σε µια επιχειρούµενη 

αλλαγή είναι: 68 

1.ΑΠΟΡΡΙΨΗ: είναι η πιο σοβαρή αντίδραση στην αλλαγή που µπορεί να οδηγήσει 

σε στάση εργασίας ή απεργία, επειδή οι άνθρωποι φοβούνται για µείωση του 

µισθού τους ή ακόµα και απώλεια της εργασίας τους. 

2.ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ: οι εργαζόµενοι αντιστέκονται στην αλλαγή, γιατί πιστεύουν στις 

καταστροφικές επιπτώσεις αυτής της διαδικασίας. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα, την 

µειωµένη απόδοσή τους, τη λάθος χρήση µηχανηµάτων και γενικότερα, την 

ηθεληµένη παρεµπόδιση της υλοποίησης της αλλαγής. 

3.ΑΝΟΧΗ: σε αυτή την µορφή αντίδρασης, οι εργαζόµενοι παραµένουν ουδέτεροι, 

για το λόγο ότι δεν είναι σίγουροι για τις επιπτώσεις της αλλαγής, για το αν και 

κατά πόσο είναι συµφέρουσες για εκείνους. Είναι πιο συνηθισµένη σε ένα καλά 

οργανωµένο και διοικούµενο οργανισµό. 

4.ΑΠΟ∆ΟΧΗ: η θετική αντίδραση στην αλλαγή. Συµβαίνει όταν η αλλαγή ωφελεί 

τους εργαζόµενους και συνήθως είναι για αύξηση αποδοχών µέσα από ένα νέο 

σύστηµα ανταµοιβών, δηµιουργία ελαστικού ωραρίου ή δηµιουργία αναψυκτηρίου. 

4.6 Αντιµετώπιση Αρνητικής Αντίδρασης 

Οι προγραµµατιστές της αλλαγής και οι ενδιαφερόµενοι ηγέτες χρειάζεται να κάνουν 

κάποια βήµατα έτσι ώστε να µειωθεί και να εµποδιστεί η αρνητική αντίδραση.69 

� Να αναλύουν και να περιγράφουν την ανάγκη για αλλαγή. Πρέπει να είναι 

σαφείς στο γιατί είναι αναγκαία η αλλαγή, πείθοντας ακόµα και όσους 

ήταν αρνητικοί από την αρχή. Αν αυτό δεν είναι εφικτό τότε αφήνουν απ’ 

έξω όσους δεν θέλουν να συµµετέχουν στην διαδικασία αλλαγής και 

προχωρούν. Μετά από λίγο θα διαπιστώσουν ότι ακόµα και εκείνοι έχουν 

συνειδητοποιήσει την ανάγκη αυτή και θέλουν να συµµετέχουν ή πιο απλά 

αισθάνθηκαν παραγκωνισµένοι από τους συναδέλφους τους και έτσι 

θέλουν να ενταχθούν πάλι. 

� Να εξασφαλίσουν συµµετοχή στο σχεδιασµό όσων πρόκειται να 

                                                 
68 Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ. 333 
69 Χυτήρης Λ. Σ., 2001, σελ. 339-341 
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επηρεαστούν από την αλλαγή. Οι αντιδράσεις µπορούν να µειωθούν αν οι 

εργαζόµενοι πιστέψουν ότι µπορούν να έχουν λόγο και κίνητρο στη 

διαδικασία της αλλαγής. Αυτό πρέπει να γίνει από την αρχή και ο 

εργαζόµενος να νιώσει αναγκαίος και σηµαντικός σε ένα τέτοιο έργο. 

� Να παρέχουν ουσιαστική και πλήρη πληροφόρηση. Η σωστή 

πληροφόρηση και ενηµέρωση των εργαζοµένων από τα ανώτερα στελέχη 

καθιστά πιο κατανοητή την αλλαγή και αποφεύγονται λάθος επηρεασµοί 

από το εξωτερικό αλλά και το εσωτερικό περιβάλλον τους. ∆εν αφήνει 

περιθώρια για φήµες, φόβους και ανησυχία καθώς και αίσθηµα 

ανασφάλειας. Είναι, σαφώς, καλύτερο να ενηµερώνονται κατευθείαν από 

τα αρµόδια στελέχη για τυχόν απορίες τους, αλλά και προτιµότερο τα 

στελέχη να µαθαίνουν έγκαιρα για τυχόν αντιδράσεις. 

� Να παρέχουν δυνατότητα να ακουσθούν αντιρρήσεις. Οι εργαζόµενοι 

χρειάζεται να έχουν την αίσθηση ελευθερίας του λόγου τους, ότι οι 

απόψεις τους θα ακουσθούν και τα στελέχη πρέπει να το δηµιουργήσουν. 

Σε ένα τέτοιο κλίµα δηµιουργείται πρόσφορο έδαφος για συζητήσεις, 

ανησυχίες και κατανόηση. 

� Να εξασφαλίσουν ευρεία και ενεργητική συναίνεση. Ένα ακόµα στοιχείο 

που επιστρατεύονται τα στελέχη για την ενεργό δράση των εργαζοµένων 

είναι το αίσθηµα κοινού ενδιαφέροντος για την επιχείρηση. Προωθούν ένα 

κοινό όραµα µε αποτέλεσµα την συσπείρωση της επιχείρησης απέναντι 

στους ανταγωνιστές. 

� Να λάβουν υπόψη πρότυπα και συνήθειες οµάδων. Τα στελέχη χρειάζεται 

να γνωρίζουν και να κατανοούν τις αξίες, την ηθική και την κουλτούρα των 

εργαζοµένων αλλά και της ίδιας της επιχείρησης. 

� Να κάνουν µόνο όσες αλλαγές είναι αναγκαίες. Είναι απαραίτητος ο 

διαχωρισµός αλλαγών σε σηµαντικές και µη, διαφορετικά υπάρχει 

κίνδυνος κορεσµού και αρνητικών αντιδράσεων. Με πιο απλά λόγια ένα 

άτοµο είναι δεκτικό στις αλλαγές αλλά όχι ανεκτικό όταν αυτές είναι συχνές 

και του δηµιουργούν ανασφάλεια και αστάθεια. 

� Να παράσχουν κίνητρα. Οι θεωρίες παρακίνησης λένε ότι όταν δοθούν 

στους εργαζόµενους κάποια κίνητρα, όπως bonus, τότε εκείνοι δουλεύουν 

πιο «σκληρά» δραστηριοποιούνται πιο εύκολα και είναι διαθέσιµα την 
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υιοθέτηση της απαιτούµενης και κατάλληλης συµπεριφοράς. 

� Να χειρισθούν κατάλληλα το χρόνο. Η αλλαγή για να επιτύχει χρειάζεται 

χρόνο. Αυτό σηµαίνει ότι ακόµα και αν τα πρώτα αποτελέσµατα δεν είναι 

τα αναµενόµενα δεν υπάρχει λόγος για βιαστικές εκτιµήσεις, οι οποίες θα 

φέρουν ένα αίσθηµα αποτυχίας το οποίο δεν χρησιµεύει σε κανένα. Τα 

τελικά αποτελέσµατα, ίσως, και να καθυστερήσουν να έρθουν. 

� Να επιφέρουν τις όποιες αναγκαίες τροποποιήσεις. Για να διατηρηθεί η 

αλλαγή χρειάζεται το κατάλληλο έδαφος και για να επιτευχθεί πρέπει να 

γίνουν κάποιες τροποποιήσεις. 
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Οι άνθρωποι, ανέκαθεν, επιζητούν την επιβράβευση  των όσων κάνουν από τους 

υπόλοιπους. Θέλουν να ξέρουν αν απέτυχαν ή επέτυχαν τους στόχους και τους 

σκοπούς τους.  

Το ίδιο συµβαίνει και στις επιχειρήσεις, γενικότερα, και στο πεδίο της αλλαγής, 

ειδικότερα. «Εδώ και µισό αιώνα, έχουν δηµοσιευθεί πάρα πολλές έρευνες κι έχουν 

γραφτεί ακόµη περισσότερα άρθρα, που προσπαθούν να εντοπίσουν τους 

παράγοντες εκείνους που συµβάλλουν στην επιτυχία ή την αποτυχία των 

οργανωσιακών αλλαγών.»70 

Σηµαντικότερος παράγοντας θεωρείται ο φορέας της αλλαγής- ιδιοκτήτης, που τις 

περισσότερες φορές δεν συµµετέχει στη φάση της σχεδίασης της αλλαγής παρά 

µόνο στην εφαρµογή της, µε αποτέλεσµα αυτό να τον καθιστά αδιάφορο και αµέτοχο. 

Σε αυτό, πρέπει να πούµε, ότι συµβάλλει το λεγόµενο «σύνδροµο των ειδικών», που 

δηµιουργεί την εντύπωση στους ενδιαφερόµενους ότι όλα θα αλλάξουν ως δια 

µαγείας, χωρίς να χρειαστεί να κάνουν το παραµικρό.71 

Για ακόµα µία φορά, ερχόµαστε αντιµέτωποι µε περιπτώσεις των άκρων. Στη µία 

περίπτωση, υπάρχει η σκέψη των µικρών έως καθόλου αλλαγών, φοβούµενοι τη 

συνέπεια µιας χαοτικής κατάστασης, παραµένοντας στα κλασικά- γνωστά µοτίβα του 

οργανισµού. Η δεύτερη είναι η περίπτωση των συχνών και αδιάκοπων αλλαγών, που 

το µόνο που προσφέρουν είναι κόπωση και τρόµο. Η τρίτη περίπτωση αναφέρεται 

στο χρονικό διάστηµα που χρειάζεται µια αλλαγή καθώς πολλοί θέλουν να γίνει 

γρήγορα, προκαλώντας έτσι ανεπιθύµητα αποτελέσµατα.  

«Σταµατήστε να κοπιάζετε και τότε θα γίνει η µεταµόρφωση», Τσουάνγκ Τσε    

Παρακάτω παρατίθενται 12 κρίσιµα σηµεία για την επιτυχία της αλλαγής κατά τον 

J.Adams, που σχετίζονται µε την απόδοση προσοχής στα απροσδιόριστα στοιχεία 

του οργανισµού (intangibles), δηλαδή τον ανθρώπινο παράγοντα.72 

1. Κατανόηση και αποδοχή της ανάγκης για αλλαγή. 

2. Πίστη ότι η αλλαγή είναι σωστή και εφικτή. 

3. Επαρκής δέσµευση για την αλλαγή συνηθειών. 

4. Συγκεκριµενοποίηση των στόχων και προσδιορισµός των πρώτων βηµάτων. 

5. ∆οµές – µηχανισµοί ευνοούν – απαιτούν την επανάληψη των νέων µοτίβων. 

6. Αίσθηση υποστήριξης και ασφάλειας.  

                                                 
70 Στ. Μιχιώτης, 2007, απόσπασµα από εκπαιδευτικό υλικό, ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 
71 Στ. Μιχιώτης, 2007, απόσπασµα από εκπαιδευτικό υλικό, ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 
72 Στ. Μιχιώτης, 2007, απόσπασµα από εκπαιδευτικό υλικό, ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 
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7. Ποικιλία και ευελιξία τρόπων χειρισµού προβληµάτων.  

8. Υποµονή και επιµονή. 

9. Σταθερός (τακτικός) και διάφανος απολογισµός. 

10. Οριοθέτηση των αλλαγών και προσοχή στις οµάδες που βρίσκονται στα όρια. 

11. Συµµαχία σε µια κρίσιµη µάζα του οργανισµού (25-30%). 

12. Επιβράβευση της νέας συµπεριφοράς µε απόσυρση παλαιών προνοµίων. 

Ο ρόλος του manager στις αλλαγές είναι πολυδιάστατος. Παραδοσιακά βλέπουµε τον 

manager ως "συγγραφέα", που περιγράφει το µέλλον και µε το λόγο του και τη 

θεωρία του προσδοκεί την αλλαγή στο περιβάλλον και κατευθύνει βαθµιαία την 

επιχείρηση στην επίτευξη αυτού του στόχου. Σήµερα αυτός ο ρόλος δεν συνάδει µε 

την πραγµατικότητα, δεν κρίνεται ρεαλιστικός και ο ρόλος που παίρνει είναι εκείνου 

του λεγόµενου "αρχιτέκτονα". Με αυτόν τον ρόλο, η προσοχή του στρέφεται στο 

εσωτερικό από το εξωτερικό περιβάλλον, από µια περιορισµένη θεώρηση του 

µέλλοντος περνάει σε µια απεριόριστη και στο πώς η τεχνογνωσία και η δυναµική 

των διάφορων διαδικασιών µπορούν να καταστήσουν ικανή την επιχείρηση στην 

ικανοποίηση τόσο των γνωστών όσο και των άγνωστων µελλοντικών απαιτήσεων για 

προϊόντα.73 

Ο manager είναι εκείνος που πρέπει να παρουσιάσει την αλλαγή στους 

εργαζόµενους της επιχείρησης, είτε σε υψηλά διοικητικά τµήµατα, είτε στους απλούς 

εργαζόµενους. Χρειάζεται να έχει διορατικότητα και την ικανότητα να αποτρέψει τα 

διάφορα προβλήµατα που πιθανώς να προκύψουν από αυτήν την απόφαση, την 

απόφαση για αλλαγή. Τέτοια προβλήµατα µπορεί να είναι διαδικαστικά, αλλά και πιο 

κρίσιµα όπως οι αρνητικές αντιδράσεις που µπορούν να υπάρξουν από τους 

εργαζόµενους. Σε εκείνα τα σηµεία, ο manager παίζει τον "διαιτητή" και προσπαθεί 

να κατανοήσει τη δυσκολία της µετάβασης από µία εποχή σε µία άλλη, αλλά και να 

εξηγήσει πόσο σηµαντική και αναγκαία είναι, καθώς και ότι χωρίς εκείνους και την 

έγκριση τους αυτή η µετάβαση θα είναι δύσκολη ως αδύνατη. 

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
73 Σαρµανιώτης Χρ. 2005, σελ. 206 
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Η εργασία αυτή δηµιουργήθηκε για να εξηγήσει  τι είναι οργανωσιακή αλλαγή, γιατί 
γίνεται, πως πραγµατοποιείται, ποιοι συντελούν σε αυτή, ποιοι την αποδέχονται, 
ποιοι αντιδρούν σε αυτή και γιατί, και, φυσικά πως επιτυγχάνεται. Αλλαγές 
πραγµατοποιούνται καθηµερινά, άλλες µεγάλες και άλλες µικρές, υπάρχουν εκείνες 
που επηρεάζουν τη ζωή κάποιου και άλλες που περνάνε απαρατήρητες. 

Οι αλλαγές που πραγµατοποιούνται στις επιχειρήσεις δεν µπορούν παρά να 
επηρεάζουν την ίδια αλλά και τους εργαζόµενους σε αυτή. Συνήθως, οι κυριότεροι 
λόγοι που ωθούν µια επιχείρηση να αλλάξει είναι: 

• η αύξηση του κέρδους, 

• η αύξηση της παραγωγικότητας, 

• η µείωση του κόστους παραγωγής,  

• η µείωση των λειτουργικών εξόδων, 

µε απώτερο σκοπό την εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης. Για το λόγο αυτό, µια 
επιχείρηση µπορεί να αλλάξει τη δοµή της, την τεχνολογία της, τους προµηθευτές 
της, τον τρόπο επικοινωνίας της, ακόµα, και την κουλτούρα της. Πρέπει να τονιστεί, 
επίσης, ότι µία αλλαγή στην οργάνωση µιας επιχείρησης συνδέεται στενά µε τη 
διαδικασία του προγραµµατισµού και του ελέγχου. 

Βασικός παράγοντας σε κάθε αλλαγή είναι ο άνθρωπος, είναι αυτός που θα 
συλλάβει, θα σχεδιάσει και θα υλοποιήσει την αλλαγή. Για να είναι επιτυχής µια 
αλλαγή χρειάζεται πριν την εφαρµογή της να έχουν διασφαλιστεί τα παρακάτω: 

• Η στρατηγική της επιχείρησης, η οποία θα αποτελέσει και τη βάση της 
αλλαγής. Αυτόν τον ρόλο, συνήθως τον αναλαµβάνει η διοίκηση (φορέας – 
ηγέτης) και εξαρτάται από την ίδια, κατά ένα µεγάλο ποσοστό, η επιτυχία ή η 
αποτυχία της, και αυτό γιατί είναι εκείνη που θα παρουσιάσει την αλλαγή 
στους “εµπλεκόµενους” και πρέπει να διασφαλίσει τη συνεργασία και την 
αποδοχή τους. 

• Η διαδικασία/ σχεδιασµός της αλλαγής ώστε να επιτευχθεί το καλύτερο 
δυνατό αποτέλεσµα. Τη σχεδίαση µπορεί να αναλάβει τµήµα της επιχείρησης 
ή κάποιος εξωτερικός σύµβουλος. 

• Η διασφάλιση των πόρων που απαιτούνται (ανθρώπινο δυναµικό, 
τεχνολογία, τεχνογνωσία κ.ά.).  

• Η εφαρµογή της αλλαγής µε στάδια παρακολούθησης (monitoring & 
controlling of milestones).  Η υλοποίηση γίνεται από τους εργαζόµενους, 
εντός και εκτός της επιχείρησης, και, κατά τη διάρκεια της, γίνονται συχνοί 
έλεγχοι του µέχρι τότε αποτελέσµατος σε συνάρτηση µε τον αρχικό στόχο. 

• Αξιολόγηση της αλλαγής και βελτιστοποίηση όπου χρειάζεται. 

• Η παρουσίαση αποτελεσµάτων της αλλαγής. 

Χρειάζεται, ακόµα, να αναφερθεί ότι υπάρχουν κάποιες διαφοροποιήσεις στη 
διαδικασία λήψης της απόφασης για αλλαγή ανάµεσα σε Ανώνυµες Εταιρίες και 
Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις. Στις Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις, οι αποφάσεις αυτές 
λαµβάνονται συνήθως από τους ιδιοκτήτες, ενώ στις Α.Ε ο διοικητικός σύµβουλος 
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δεν παίρνει µέρος στις αποφάσεις, αλλά είναι εκείνος που θα πρέπει να παρουσιάσει 
την ιδέα της αλλαγής στους µετόχους, έτσι ώστε να γίνει αποδεχτή. 

Η οικονοµική κρίση έχει επιφέρει τεράστιες αλλαγές στις οικονοµίες κρατών και κατ’ 
επέκταση στις οικονοµίες των εταιριών. Η τελευταία πενταετία παγκοσµίως 
χαρακτηρίζεται από µία συνεχής µεταβαλλόµενη και εύθραυστη οικονοµία. Οι 
εταιρείες βρίσκονται σε έξαρση οργανωσιακών αλλαγών µε σκοπό να ανταπεξέλθουν 
στην παγκόσµια οικονοµική κρίση. ∆εδοµένου της κατάστασης που επικρατεί, οι 
επιχειρήσεις προκειµένου να επιβιώσουν προσαρµόζονται στη νέα τάξη πραγµάτων 
κάνοντας συνεχείς αλλαγές. Ειδικότερα στη χώρα µας, οι µεγάλες διαρθρωτικές 
αλλαγές, που ζητούνται από την Ευρωπαϊκή Ένωση και το ∆.Ν.Τ., να γίνουν στο 
δηµόσιο τοµέα, στη λειτουργία του κράτους, θα δηµιουργήσουν αλλαγές και στον 
επιχειρηµατικό κόσµο. 
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ΜΕΡΟΣ Γ:  CASE STUDΥ 

Μια µορφή οργανωσιακής αλλαγής είναι και το outsourcing. Είναι το µοντέλο που 

επιλέχθηκε να παρουσιαστεί σε αυτό το case study. 

Το Outsourcing ορίζεται ως η µεταβίβαση της διαχείρισης ή η εκτέλεση µιας 

επιχειρηµατικής διαδικασίας σε εξωτερικό πάροχο υπηρεσιών. Σε κάθε συµφωνία 

εξωτερικής ανάθεσης, υπάρχουν τουλάχιστον δυο εµπλεκόµενα µέρη: 

� Πελάτης, η εταιρία  που αποφασίζει να προβεί σε εξωτερική ανάθεση. 

� Πάροχος, η εταιρία που διαχειρίζεται ή εκτελεί την διαδικασία των 

επιχειρήσεων για λογαριασµό του πελάτη.74 

Συχνά τα καθήκοντα που αναλαµβάνει ο πάροχος είναι κοµµάτια που µπορούν να 

εκτελεστούν και από την ίδια την επιχείρηση, αλλά µε την εξωτερική ανάθεση 

προκύπτει µείωση κόστους συµβολαίων και υπηρεσιών, µετατρέποντας τους 

πολλούς προµηθευτές σε ένα. Υπάρχουν πολλοί λόγοι που οι εταιρίες αναθέτουν 

διάφορες δουλειές σε εξωτερικές εταιρίες αλλά το πιο σηµαντικό πλεονέκτηµα 

φαίνεται να είναι το γεγονός ότι εξοικονοµεί χρήµατα. Αυτό συµβαίνει επειδή η 

επιχείρηση δεν απασχολεί προσωπικό µε εξαρτηµένη σχέση (µισθό), αλλά 

καταβάλλει κάποιο συµφωνηµένο αντίτιµο για τις υπηρεσίες που λαµβάνει.75 

Το outsourcing επιτρέπει επίσης στις επιχειρήσεις να επικεντρωθούν σε άλλα 

επιχειρηµατικά θέµατα, ενώ οι κύριες λεπτοµέρειες έχουν ανατεθεί σε εξωτερικούς 

εµπειρογνώµονες. Η εξειδικευµένη εταιρία που χειρίζεται την εξωτερική ανάθεση  

εργασιών συχνά βελτιώνεται, αφού έχει παγκοσµίας κλάσης δυνατότητες κ 

πρόσβαση σε νέα τεχνολογία  που η εταιρία πελάτης δεν θα την συνέφερε να έχει 

από µόνη της. Επιπλέον, αν µια εταιρία θέλει να επεκταθεί, η εξωτερική ανάθεση 

είναι ένας οικονοµικά αποδοτικός τρόπος για να ξεκινήσει θεµέλια κτιρίων και σε 

άλλες χώρες. 

 

Η εξέλιξη του outsourcing µας δίνει τρία µοντέλα παροχής εξωτερικής υπηρεσίας, τα 

οποία αναλύονται παρακάτω.76 

  

� Εκχώρηση Επιχειρηµατικής ∆ιαδικασίας, ΕΕ∆ (Business Process 

Outsourcing, BPO) 

 

                                                 
74 http://www.microsourcing.com/info/what-is-outsourcing.asp 
75 1. http://www.wisegeek.com/what-is-outsourcing.htm       2. Μάντζαρης Γ. 2006, σελ. 210 
76 Εφηµερίδα express, ειδική σελίδα το θέµα, 28/03/2004, σελ.11 
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Στη δεκαετία του ’80 εµφανίζονται και αναπτύσσονται εταιρίες που αναλαµβάνουν 

δραστηριότητες και λειτουργίες που τους εκχωρούνται από τρίτες επιχειρήσεις και έτσι 

δηµιουργείται η αγορά της Εκχώρησης Επιχειρηµατικής ∆ιαδικασίας, ΕΕ∆. 

Μια επιχείρηση αυτού του µοντέλου αναπτύσσει υψηλού επιπέδου οργάνωση, 

αποκτά ικανούς ανθρώπινους πόρους και τεχνογνωσία, αποδέχεται την κυριότητα και 

την ευθύνη για τις επιχειρηµατικές διαδικασίες που αναλαµβάνει και ως εκ τούτων 

οφείλει να εξασφαλίζει εχεµύθεια και εµπιστευτικότητα για λογαριασµό των πελατών 

της. Μια τέτοια επιχείρηση γίνεται µεγάλη, απαιτεί υψηλούς οικονοµικούς πόρους και 

έτσι χάνει βαθµούς ελευθερίας και ευελιξίας κάτι που δυσχεραίνει την επεκτασιµότητα 

της. 77 

� Πάροχος Υπηρεσιών Εφαρµογών, ΠΥΕ (Application Service Provider, 

ASP) 

Η εµφάνιση του ∆ιαδικτύου δηµιούργησε τον κλάδο της Παροχής Υπηρεσιών 

∆ιαδικτύου. Αυτός στη συνέχεια ενσωµάτωσε και πρόσθετες δια- δικτυακές 

τεχνολογικές υπηρεσίες πέραν της απλής πρόσβασης στο διαδίκτυο και εξελίχθηκε 

στο µοντέλο Παροχή Υπηρεσιών Εφαρµογών.  

Μία τέτοια επιχείρηση προσφέρει ένα σύνολο πόρων Τεχνολογιών Επικοινωνίας και 

Πληροφορικής (ΤΕΠ) σε αποµακρυσµένους συνδροµητές- πελάτες της µέσω του 

διαδικτύου, ή άλλης δικτυακής  διευθέτησης.  

Στο ξεκίνηµα τους, οι Πάροχοι Υπηρεσιών Εφαρµογών δεν ενδιαφέρονταν να 

αποκτήσουν την κυριότητα της επιχειρηµατικής διαδικασίας του πελάτη τους. Ήταν 

διαδικτυακή παραλλαγή των service bureau.78 

� Πάροχος Επιχειρηµατικών Υπηρεσιών, ΠΕΥ (Business Service Provider, 

BSP) 

Το µοντέλο λειτουργίας που εµφανίστηκε σταδιακά µετά τη διάδοση του διαδικτύου η 

Παροχή Επιχειρηµατικών Υπηρεσιών αφορά σε µια επιχείρηση η οποία προσφέρει 

µία µέσω του διαδικτύου πραγµατούµενη τυποποιηµένη επιχειρηµατική διαδικασία. 

Μια τέτοια επιχείρηση αναλαµβάνει πλήρη ευθύνη για όλη την εκχωρούµενη 

επιχειρηµατική διαδικασία- άρα και την κυριότητα της, και κατά συνέπεια προσφέρει 

πολύ περισσότερα από µια τεχνολογική λύση. 79 

Το outsourcing είναι ένα ισχυρό επιχειρηµατικό εργαλείο που χρησιµοποιείται από 

εκατοµµύρια επιχειρήσεις σε όλο τον κόσµο. Οι επιχειρήσεις αυτές το χρησιµοποιούν 

γιατί έχουν κάποια οφέλη τα οποία είναι: 

                                                 
77 Εφηµερίδα express, ειδική σελίδα το θέµα, 28/03/2004, σελ.11 
78 Εφηµερίδα express, ειδική σελίδα το θέµα, 28/03/2004, σελ.11 
79 Εφηµερίδα express, ειδική σελίδα το θέµα, 28/03/2004, σελ.11 
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� Εξοικονόµηση κόστους : το χαµηλότερο κόστος ήταν πάντα το 

πρωταρχικό πλεονέκτηµα  της εξωτερικής ανάθεσης. Οι άµεσες 

εξοικονοµήσεις προέρχονται από τη διαφορά σε µισθούς, σε οφέλη και σε 

λειτουργικά έξοδα µεταξύ των δυτικών χωρών και των υπεράκτιων 

προορισµών, όπως η Ινδία, η Κίνα και οι Φιλιππίνες. Και η έµµεση 

εξοικονόµηση κόστους συχνά προέρχεται από την ικανότητα του πελάτη να 

επικεντρωθεί στις κύριες δραστηριότητες της επιχείρησης και να αναθέσει τις 

δευτερεύουσες διαδικασίες σε εξειδικευµένο εξωτερικό φορέα. 80 

� Εµπειρογνωµοσύνη : το εξειδικευµένο outsourcing παρέχει γνώσεις που 

µπορεί να µην είχε µια  επιχείρηση για παράδειγµα αντί να προσπαθούν να 

δηµιουργήσουν το δικό τους δηµιουργικό τµήµα σχεδιασµού αναθέτουν τον 

σχεδιασµό ιστοσελίδων για την εµπορία υλικών ανάπτυξης σε 

εξειδικευµένους οργανισµούς.81 

� ∆ιαθεσιµότητα: σε ορισµένους τοµείς µπορεί να είναι δύσκολο να βρεθούν 

πολύ καταρτισµένοι άνθρωποι που να είναι πρόθυµοι να ενταχθούν στην 

επιχείρηση. Το outsourcing παρέχει ένα κανάλι µέσω του οποίου οι 

επιχειρήσεις µπορούν εύκολα να βρουν διαθέσιµη υψηλού επιπέδου 

τεχνογνωσία σε προσιτές τιµές.82 

� Ικανότητα ευέλικτης διαχείρισης:  για παράδειγµα το έργο πρόσληψης 

προσωπικού µπορεί να ανατεθεί σε εξωτερικό πάροχο µε τον οποίο να 

υπάρχει µια διαπραγµάτευση βασισµένη σε µια ορισµένη ποσότητα 

παραγωγής/ ποιότητας, σε ορισµένες ώρες, ή οποιουδήποτε άλλου είδους 

δέσµευση.83 

� Χρονική κάλυψη ζώνης : µε την χρήση εξωτερικών παρόχων µια 

επιχείρηση µπορεί να καλύψει τις ζώνες ώρας που δεν καλύπτονται από το 

σύστηµα της χώρας στην οποία βρίσκεται. 84(Βλ. παράρτηµα 6) 

Εκτός από τα σηµαντικά οφέλη µπορεί να υπάρξουν και σηµαντικά µειονεκτήµατα τα 

οποία είναι τα εξής :  

� Προβλήµατα διαχείρισης και ελέγχου: η αποτελεσµατική διαχείριση και ο 

έλεγχος γίνονται πιο δύσκολα λόγο της γεωγραφικής απόστασης της 

διαφοράς ώρας και την έλλειψη της επικοινωνίας πρόσωπο µε πρόσωπο.85 

� Η αποτυχία να τηρηθούν οι υποσχέσεις: η επιχείρηση είναι δύσκολό να 

εµπιστευτεί την ανάθεση ενός έργου σε έναν τρίτο.86 

                                                 
80 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-benefits.asp 
81 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-benefits.asp 
82 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-benefits.asp 
83 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-benefits.asp 
84 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-benefits.asp 
85 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-drawbacks.asp 
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� Έκθεση : το outsourcing εκθέτει ένα συγκεκριµένο µέρος της επιχείρησης σε 

τρίτους. Υπάρχει πρόβληµα παραβίασης απορρήτου, κακόβουλης χρήσης 

του συστήµατος πρόσβασης και άλλων τρωτών σηµείων της επιχείρησης. 87 

� Αρνητική φήµη : το outsourcing έχει αποκτήσει αρνητική φήµη παρόλο που 

µελέτες έχουν αποδείξει το αντίθετο. Η γνώµη που επικρατεί είναι ότι 

εξαλείφει τις εγχώριες θέσεις εργασίας.88 

� Αξία εταιρίας : ο µεγαλύτερος κίνδυνος είναι ότι δεν χτίζεις την αξία της 

εταιρίας από την άποψη του προσωπικού, την εσωτερική γνώση και την 

υποδοµή.89 

  

 
Παρακάτω παρατίθεται ένα παράδειγµα εξωτερικής ανάθεσης (outsourcing), που 
έκανε η Vodafone σε συνεργασία µε την IBM. 

 

 

 

 

 

  

                                                                                                                                            
86 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-drawbacks.asp 
87 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-drawbacks.asp 
88 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-drawbacks.asp 
89 http://www.microsourcing.com/info/outsourcing-drawbacks.asp 
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“Η Vodafone ιδρύθηκε στην Ελλάδα το 1992, υπό την εµπορική ονοµασία Panafon, 

µε τη συµµετοχή των εταιριών Vodafone Group Plc., France Telecom, Ιντρακόµ και 

Data Bank. Σε συνέχεια µιας αξιοσηµείωτα επιτυχηµένης επιχειρηµατικής πορείας 

στην ελληνική αγορά, τον Ιανουάριο του 2002 άλλαξε η εµπορική της ονοµασία 

επισήµως από Panafon-Vodafone σε Vodafone. Το ∆εκέµβριο του 1998 η εταιρία 

εισήχθη στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών, καθώς και στο Χρηµατιστήριο του 

Λονδίνου, ενώ τον Ιούλιο 2004 η µετοχή της σταµάτησε να αποτελεί αντικείµενο 

διαπραγµάτευσης και στα δύο Χρηµατιστήρια. Κύριος µέτοχος της εταιρίας είναι το 

Vodafone Group Plc., το οποίο κατέχει το 99,878% των µετοχών της Vodafone. 

 

Η Vodafone διαθέτει το πιο εκτεταµένο και τεχνολογικά προηγµένο, ανθεκτικό σε 

βλάβες και δυσλειτουργίες, δίκτυο κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα, ικανό να 

παρέχει ευρεία κάλυψη, που εξασφαλίζει υψηλής ποιότητας επικοινωνία. 

 

Η Vodafone είναι από τις ελάχιστες διεθνώς εταιρίες και η µοναδική στην Ελλάδα που 

έχει πιστοποιηθεί για το Ολοκληρωµένο Σύστηµα ∆ιαχείρισης, που εφαρµόζει, από 

ανεξάρτητους φορείς, λαµβάνοντας τις εξής πιστοποιήσεις: ∆ιαχείριση της Ποιότητας 

κατά ISO 9001:2000, ∆ιαχείριση Περιβάλλοντος κατά ISO 14001, Υγιεινής και 

Ασφάλειας κατά OHSAS 18001, Ασφάλειας ∆εδοµένων και Πληροφοριών κατά BS 

7799, ενώ τον Ιούλιο 2002 πιστοποιήθηκε µε επιτυχία το Σύστηµα ∆ιαχείρισης 

Ποιότητας των Καταστηµάτων Vodafone σύµφωνα µε το πρότυπο ISO 9001. Αξίζει 

επίσης να επισηµανθεί το γεγονός ότι η Vodafone αποτελεί την πρώτη εταιρία 

κινητής επικοινωνίας στην Ελλάδα και τη δεύτερη στον κόσµο, που έλαβε την 

πιστοποίηση EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) το Νοέµβριο του 2003 

από τον ΕΛΟΤ, αναπτύσσοντας ένα πρόγραµµα δράσης που επιτρέπει τον 

καθορισµό στόχων στις περιβαλλοντικές της επιδόσεις και τη σχετική ενηµέρωση του 

κοινού. 

 

Η Εταιρική Υπευθυνότητα είναι σηµαντική για τη Vodafone, καθώς αφορά στον 

τρόπο µε τον οποίο η εταιρεία διοικείται, παράγει έργο και συµπεριφέρεται απέναντι 

στην κοινωνία, τα ενδιαφερόµενα µέρη και το περιβάλλον. Λειτουργώντας µε 

υπευθυνότητα, παράλληλα µε την επίτευξη των εµπορικών της στόχων, λαµβάνει 

υπόψη και τον αντίκτυπο της λειτουργίας της στο ευρύτερο σύνολο και προχωρά σε 

αντίστοιχες δράσεις µε µετρήσιµα αποτελέσµατα. Η Vodafone έχει εντάξει -σε 
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παγκόσµιο επίπεδο- την Εταιρική Υπευθυνότητα στο όραµα, στις αξίες, στους 

στόχους, στις επιχειρηµατικές αρχές, στη στρατηγική και στη διακυβέρνησή της. 

 

Το πολυδιάστατο πρόγραµµα Εταιρικής Υπευθυνότητας της Vodafone εφαρµόζεται 

σε όλους τους τοµείς που δραστηριοποιείται η εταιρεία, όπως στο περιβάλλον, στην 

προσβασιµότητα των προϊόντων και υπηρεσιών στους πελάτες, στην εφοδιαστική 

αλυσίδα, στους εργαζοµένους, στην ενηµέρωση για θέµατα τεχνολογίας, αλλά και 

στην κοινωνική συνεισφορά. Εποµένως, για τη Vodafone η Εταιρική Υπευθυνότητα 

δεν είναι ζήτηµα εικόνας, αλλά αφορά σε όλες τις περιοχές λειτουργίας της 

εταιρείας.”90 

 

 

 

 

 

Η Vodafone, η µεγαλύτερη εταιρία κινητής τηλεφωνίας στον κόσµο, αποφασίζει να 
µειώσει το κόστος της, αναθέτοντας την ανάπτυξη εφαρµογών και συντήρησης σε 
προµηθευτές outsourcing. Για την καλύτερη- βέλτιστη επιλογή ανάθεσης του έργου 
πλειοδοτεί διαγωνισµό για την εύρεση της καλύτερης και οικονοµικότερης 
συµφωνίας. 

 

Σύµφωνα µε το βρετανικό NEWS τη ∆ευτέρα 9 Οκτωβρίου 2006: 

 

“Η Vodafone προσδιόρισε τις εταιρίες EDS και IBM ως τις υποψήφιες εταιρίες που 

προτιµώνται για την συµφωνία ανάπτυξης εφαρµογών και υπηρεσιών συντήρησης 

αξίας £560 mil. ανά έτος.”91 

 

Η µεγαλύτερη εταιρία κινητής τηλεφωνίας στον κόσµο θέλει οι outsourcing εταιρίες να 

µειώσουν το κόστος της ανάπτυξης εφαρµογών και συντήρησης που θα κυµαίνεται 

µεταξύ 25% και 30% µέσα σε τρία έως πέντε χρόνια. 

 

Ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος της εταιρίας, Arun Sarin, δήλωσε: 

                                                 
90 http://www.vodafone.gr/portal/client/cms/viewCmsPage.action?pageId=1580 
91 http://www.computerweekly.com/news/2240078644/Vodafone-names-EDS-and-IBM-as-preferred-
bidders-in-apps-development-deal 
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 “Η ανάθεση αυτής της ανάπτυξης εφαρµογών και εργασιών συντήρησης 

συµπληρώνει µια σειρά άλλων έργων που αποσκοπούν στη µείωση των γενικών 

εξόδων του οµίλου, συµπεριλαµβανοµένης της περιφερειακής ενοποίησης των 

κέντρων δεδοµένων και τη συγκέντρωση της διαχείρισης της αλυσίδας εφοδιασµού 

του δικτύου.”92 

 

«Στις 2 ∆εκεµβρίου 2006 η Vodafone ανακοινώνει και επίσηµα τη συµφωνία 

εξωτερικής ανάθεσης του τεχνικού τµήµατος µε την IBM και EDS. Σύµφωνα µε την 

ανακοίνωσή  της η κίνηση αύτη αποτελεί µέρος της στρατηγικής  δέσµευσης της 

Vodafone για να µειώσει το κόστος, µοχλεύοντας την περιφερειακή της κλίµακα. Οι 

εταιρίες εκµετάλλευσης της Vodafone στη Γερµανία, στο Ηνωµένο Βασίλειο, στην 

Ολλανδία και στην Ουγγαρία θα συνεργαστούν µε την EDS , ως πάροχο εξωτερικής 

ανάθεσης. Ενώ, οι εταιρίες εκµετάλλευσης της Vodafone στην Ισπανία, στην Τσέχικη 

∆ηµοκρατία, στην Αυστραλία, στη Νέα Ζηλανδία, στην Πορτογαλία, στην Ιρλανδία, 

στην Ελλάδα, και υπόκεινται σε ευρεία έκκριση µε στην Ιταλία, θα συνεργαστούν µε 

την IBM ως  outsourcing συνεργάτη τους. Κάθε σύµβαση έχει οριστεί για εφτά χρόνια 

µε την Vodafone να διατηρεί το δικαίωµα της να την αναιρέσει νωρίτερα αν αυτό 

απαιτείται. 

 

Ο Steve Pusen Chief Technology officer για το Vodafone Group είπε: 

 

“Είµαστε βέβαιοι ότι οι επιλεγµένοι outsourcing συνεργάτες µας δεν θα µας 

παραδώσουν µόνο εξοικονόµηση κόστους αλλά και µια ενισχυµένη υπηρεσία.” 

 

Κάθε εταίρος θα παρέχει outsourcing ανάπτυξη εφαρµογών και υπηρεσιών 

συντήρησης για τα βασικά πληροφοριακά συστήµατα. Η Vodafone θα διατηρήσει 

πλήρη στρατηγικό έλεγχο της πρωτοβουλίας, η οποία επικεντρώνεται στο γράψιµο 

κώδικα και τη συντήρηση συστηµάτων, όπως η τιµολόγηση και οι εφαρµογές 

∆ιαχείρισης Πελατειακών Σχέσεων. Η Vodafone  αναµένει ότι το πρώτο κύµα των 

εταιριών εκµετάλλευσης της εταιρίας θα αρχίσουν να  υιοθετούν τις νέες ρυθµίσεις 

από τις αρχές του 2007, µε τις υπόλοιπες να ακολουθούν κατά πόδας το υπόλοιπο 

του 2007. 

 

Ο Mike Hill Global ( Γενικός ∆ιευθυντής) Telecommunication for IBM είπε: 

 

“Με την συµφωνία αυτή, η IBM θα βοηθήσει την Vodafone να επικεντρωθεί στις 

βασικές της δραστηριότητες. Η εκτεταµένη γνώση της βιοµηχανίας τηλεπικοινωνιών 

και η εµπειρία της ΙΒΜ θα βοηθήσει την Vodafone να επιταχύνει το εταιρικό 

πρόγραµµα µετασχηµατισµού, να µειώσει το κόστος της, να αυξήσει την καινοτοµία 

για να επιτύχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.” 

                                                 
92 http://www.computerweekly.com/news/2240078644/Vodafone-names-EDS-and-IBM-as-preferred-
bidders-in-apps-development-deal 
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Η Vodafone έχει προσδιορίσει την δυνατότητα να µειώσει το κόστος ανά µονάδα 

κατά 25% έως 30% µέσα σε τρία έως πέντε έτη. Τα επίπεδα δραστηριότητας για την 

εφαρµογή ανάπτυξης και συντήρησης έχουν ως αποτέλεσµα ότι έχουν ξοδέψει 

περίπου £560mil. Με αυτές τις συµφωνίες ο αριθµός των προµηθευτών για την 

εφαρµογή ανάπτυξης και συντήρησης που χρησιµοποιούνται από τον όµιλο 

αναµένεται να εξορθολογιστεί από τους δυο εταίρους, φέρνοντας µεγαλύτερες 

οικονοµίες κλίµακας. Ο όµιλος αναµένει ότι αυτή η πρωτοβουλία θα οδηγήσει σε 

βελτιώσεις στην ποιότητα, του παραγόµενου λογισµικού, καθώς και µεγαλύτερη 

ευελιξία, οδηγώντας έτσι σε ταχύτερη εγκατάσταση µεγαλύτερης ποικιλίας 

υπηρεσιών προς τους πελάτες.»93 

 

Αυτές οι συµφωνίες , θα επηρέαζαν ένα µέρος από το τεχνικό κοµµάτι της Vodafone, 

καθώς και το προσωπικό που εργάζεται σε αυτό. Γι’ αυτό ο όµιλος Vodafone ήταν σε 

πλήρης συνεννόηση µε το προσωπικό που θα επηρεαζόταν από αυτές τις αλλαγές. 

Επιλέγοντας, όµως, την εξωτερική ανάθεση η Vodafone θα έπρεπε να κλείσει ένα 

µέρος του τεχνικού της τµήµατος, το οποίο θα είχε ως αποτέλεσµα την απόλυση 

χιλιάδων εργαζοµένων της. Τότε αποφάσισε να δώσει το προσωπικό της στον 

πάροχο εξωτερικής ανάθεσης, IBM, για να εργαστούν σε παρόµοιες θέσεις µε τους 

ίδιους όρους και τις προϋποθέσεις που είχε και στην Vodafone. Πρέπει, ακόµα, να 

αναφερθεί ότι το προσωπικό “µεταφέρεται” στην εταιρία- πάροχο όχι µόνο για τον 

παραπάνω λόγο, αλλά και γιατί µπορεί να του παρέχει την απαραίτητη τεχνογνωσία. 

Με αυτόν τον τρόπο, η Vodafone δεν µειώνει το ανθρώπινο δυναµικό της, αλλά 

ενισχύει την IBM, εταιρία- πάροχο, µε τεχνογνωσία. 

 

Συµπερασµατικά, η συνεργασία Vodafone-IBM έφερε τα αναµενόµενα αποτελέσµατα 

στη Vodafone, δηλαδή τη µείωση κόστους, την ανάπτυξη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος και ανέδειξε την ΙΒΜ ως ένα ικανό συνεργάτη σε ένα πλαίσιο 

ασφάλειας και εµπιστοσύνης. Γι’ αυτό το λόγο, αυτή η συνεργασία δεν κατάφερε να 

λήξει το συµφωνηµένο χρόνο, αλλά ανανεώθηκε πριν φτάσει στο τέλος της94. Η 

σύµβαση θα έληγε το 2012, και σύµφωνα µε τουλάχιστον τρία άτοµα, ένα εκ των 

οποίων ήταν µέρος των διαπραγµατεύσεων, αναδιαρθρώσαν την σύµβαση τον 

Αύγουστο του 2011. Επίσης, δεν δηµιουργήθηκαν προβλήµατα στο ανθρώπινο 

δυναµικό, καθώς εντάχθηκε οµαλά στη νέα του εταιρία χωρίς έντονες αντιδράσεις, 

αφού δεν υπήρχε ενδεχόµενο απώλειας προσωπικού. 

   
 
   
 
 

 

                                                 
93 http://www.vodafone.com/content/index/media/group_press_releases/2006/press_release02_11.html 
94 http://articles.economictimes.indiatimes.com/2011-09-08/news/30130600_1_outsourcing-contract-
ibm-s-india-services-market 
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Παρακάτω παρατίθεται µια µικρή συνέντευξη που παραχωρήθηκε από τον Κύριο 
Γιαλαµά Θεοδόση, Principal SCM Manager (Vodafone Albania SCM & Vodafone 
Greece NSI & Energy), η οποία επαληθεύει την παραπάνω έρευνα. 

 
Ερώτηση 1: Ποιος ήταν ο βασικός λόγος που η Vodafone αποφάσισε να αναθέσει 

σε Outsourcing συνεργάτη την ανάπτυξη και συντήρηση των ΙΤ 
εφαρµογών της; 

 
Απάντηση: Επικέντρωση της εταιρείας στις core δραστηριότητές της., µε την   

παράλληλη αξιοποίηση της εξειδίκευσης των συνεργατών µας, αλλά και 
τον εξορθολογισµό των δαπανών. 

 
Ερώτηση 2: Ποιες  αλλαγές επέφερε στην οργάνωση της εταιρείας ; 

 
Απάντηση: Η ευθύνη παροχής υπηρεσιών που σχετίζονταν µε την ανάπτυξη 

εφαρµογών/κώδικα, όπως και η συντήρηση των σχετικών συστηµάτων, 
µεταφέρθηκε στο συνεργάτη, ενώ στην εταιρεία παρέµεινε η ευθύνη του 
σχετικού στρατηγικού σχεδιασµού   

 
Ερώτηση 3: Πως το αντιµετώπισαν οι εργαζόµενοι και ποιες ήταν οι κινήσεις που 

ακολούθησε η εταιρεία ώστε να διασφαλίσει την ήρεµη µετάβαση τους 
στο καινούριο σχήµα; 

 
Απάντηση: Μέσα από την έγκαιρη και έγκυρη ενηµέρωση σχετικά µε τον τρόπο 

µετάβασης, καθώς και τη διασφάλιση του προσωπικού, επιτεύχθηκε η 
οµαλή µετάβαση στο καινούργιο σχήµα  

 
 

Ερώτηση 4: Πόσος χρόνος χρειάστηκε ώστε να λειτουργήσει το καινούριο σχήµα και 
να παρουσιάσει  τα  επιθυµητά αποτελέσµατα; 

 
Απάντηση: Περίπου 1 χρόνος οπότε και ολοκληρώθηκε το σχετικό πλάνο 

µετάβασης 
 

Ερώτηση 5: Τελικά η αλλαγή του σχήµατος της εταιρείας σε οργανωτικό επίπεδο 
λειτούργησε θετικά;  

 
Απάντηση: Η αλλαγή του σχήµατος της εταιρείας απέδωσε τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα. 
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Παράρτηµα 1 : Τα ουσιαστικά

Τεχνικές 
καθαρισµού 
συµπεριφοράς

Κανονισµοί

Επαναπληροφόρηση

ΑΛΛΑΓΗ 

                                                                                                         

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 

ουσιαστικά στοιχεία του ελέγχου 

ΕΛΕΓΧΟΣ

Ανταµοιβές

Συστήµατα 
παρακολούθησης
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Συστήµατα 
αξιολόγησης

∆ιορθωτικές 
ενέργειες

Στόχοι
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Παράρτηµα 2 : Μοντέλο αναδιοργάνωσης

 

 

 

Οργάνωση του σχεδίου
αναδιοργάνωσης

Ολοκλήρωση

∆ράση

ΑΛΛΑΓΗ 

                                                                                                         

Μοντέλο αναδιοργάνωσης 

 

του σχεδίου 
αναδιοργάνωσης

Έναρξη του σχεδίου
αναδιοργάνωσης

Εύρεση µιας νέας
διαδικασίας

Ολοκλήρωση

Αξιολόγηση
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αναδιοργάνωσης

µιας νέας  
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Παράρτηµα 3 : Πλεονεκτήµατα
    
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Μειώση 
Κόστους 
Λειτοργίας

Πιο Εύκολος 
Έλεγχος 
Κόστους 

ΑΛΛΑΓΗ 

                                                                                                         

Πλεονεκτήµατα outsourcing 

OUTSOURCING

Συνεργασία µε 
Ειδικούς από 
Κοντινό 

Περιβάλλον

∆ιαδικασία 
Βελτιστοπίησης 
για την αύξηση 

αποτελεσµατικότη
τας 

Απελευθέρωσ
η Κεφαλαίου
για άλλες
Επενδύσεις
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Απελευθέρωσ
η Κεφαλαίου 
για άλλες 
Επενδύσεις

Απελευθέρωση 
Εσωτερικών 
Ικανοτήτων
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   Παράρτηµα 4 :  µοντέλο
 

  
 
 

ΕΓΚΑΘΙ∆ΡΥΣΗ

ΣΧΕΣΗΣ

ΑΛΛΑΓΗΣ

∆ΙΑΓΝΩΣΗ

ΠΑΡΕΜΒΑΣΗ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

ΕΠΙΤΕΥΞΗ

" ΤΕΛΙΚΗΣ
ΣΧΕΣΗΣ

ΑΛΛΑΓΗ 

                                                                                                         

µοντέλο οργανωσιακής ανάπτυξης       

 

ΕΓΚΑΘΙ∆ΡΥΣΗ

ΣΧΕΣΗΣ 
ΑΛΛΑΓΗΣ

∆ΙΑΓΝΩΣΗ

ΠΑΡΕΜΒΑΣΗ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

ΕΠΙΤΕΥΞΗ

ΤΕΛΙΚΗΣ"
ΣΧΕΣΗΣ

ΞΕΠΑΓΩΜΑ 

      ΑΛΛΑΓΗ 

ΞΑΝΑΠΑΓΩΜΑ 
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Παράρτηµα 5: Εισαγωγή στην αλλαγή 
 
 
• Ποια προβλήµατα σχετίζονται  µε την αλλαγή;                               ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ                   ΠΙΘΑΝΕΣ ∆ΡΑΣΕΙΣ 
• Σχεδιασµός και εφαρµογή της αλλαγής                                                        -οικονοµικοί/ έλλειψη πόρων                                              -εκπαίδευση 
• Μοντέλο αλλαγής Lewin                                                                                  - νοµοθετικοί/κυβερνητικοί                                                 -επικοινωνία/ συµµετοχή 
                                                                                                                                                         -ανταγωνισµός/δυνάµεις αγοράς                                       -εµπλουτισµός εργασίας  

                                                                                                                  -τεχνικοί/ τεχνολογικοί                                                        -σχέδια καριέρας 
Ξεπάγωµα, Αλλαγή, Ξαναπάγωµα                                                                      -κοινωνιολογικοί/ πολιτισµικοί                                            -ανάκτηση  εµπιστοσύνης 

-ορισµός                                  Το µοντέλο ορίζει 3 στάδια                        -µορφωτικοί /προσδοκίες                                                   -επιµόρφωση 
               -διαδικασία                              στη διαδικασία της αλλαγής &                                                                                                                                               

-πλεονεκτήµατα                       βοηθάει στην οργ. Αλλαγή µε:                                                                         
                                                - το να γίνει κατανοητή η διαδικασία                                    ΣΧΕ∆ΙΑΣΗ & ΕΚΤΕΛΕΣΗ ΑΛΛΑΓΗΣ                  ΛΟΓΟΙ ΑΝΤΙ∆ΡΑΣΗΣ 
                                                -το να παρέχει στάδια αξιολόγησης                                      -λόγοι αντίδρασης στην αλλαγή                            -ανασφάλεια 
                                                 της προόδου της αλλαγής                                                   -σχεδίαση αλλαγής                                                -φόβος κριτικής  
                                                -το να είναι ικανός για τη χρήση                                           -βοήθεια αποδοχής της αλλαγής                           -απώλεια συναδέλφων 
  ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ                κάθε τύπου αλλαγής                                                          -η παρακολούθηση µετά την αλλαγή                     -δυσκολία εκµάθησης 

 1.Το µοντέλο µπορεί εύκολα να κατανοηθεί                                                                                                                                                                      νέων ικανοτήτων                                                                           
2. Εκείνοι που υποβλήθηκαν στην διαδικασία                                                                                    ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ ΜΕΤΑ ΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ         -απώλεια ενδιαφέροντος της                                               
    της αλλαγής µπορούν να αναγνωρίσουν το            ∆εν υπαγορεύει:                                           -έχεις καταφέρει τα επιθυµητά αποτελέσµατα;       εργασίας                              
    σηµείο που έχουν φτάσει                                         -τη φύση της αλλαγής                                    -η διαδικασία ήταν επιτυχής;                                     
 3.Επιτρέπει η διαδικασία της αλλαγής να                   -την ταχύτητα της αλλαγής                             -πώς νοιώθουν οι επηρεαζόµενοι από                ΣΧΕ∆ΙΑΣΗ ΑΛΛΑΓΗΣ                                                                                                                             
    συζητηθεί καθώς και τα αποτελέσµατα                    -τον αριθµό & τον τύπο των                             τη νέα κατάσταση;                                                -ανάπτυξη καθαρού  
 4. Η κατανόηση της διαδικασίας µιας αλλαγής             ανθρώπων που συµµετέχουν                       -ποιες θα ήταν οι εναλλακτικές της διαδικασίας;     οράµατος 
      κάνει πιο εύκολη την πρόοδο µιας                           στην αλλαγή                                                 -πώς µπορούν να βοηθηθούν όσοι δεν                 -ορισµός βηµάτων αλλαγής 
      µελλοντικής  αλλαγής                                             -τα πιθανά αποτελέσµατα                                ανταποκρίνονται στην αλλαγή;                             -πληροφόρηση  

                                                                 της αλλαγής                                                                                                                                  ενδιαφεροµένων 
 ΞΕΠΑΓΩΜΑ ενηµερώνοµαι για:                                                                                                         ΒΟΗΘΕΙΑ ΑΠΟ∆ΟΧΗΣ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ              -αποφυγή αδικαιολόγητης 
  1. τη φύση της αλλαγής                                                                                                                       -σχεδιασµός αλλαγής                                            βιασύνης 
  2. µεθόδους αλλαγής                                                                                                                           -συµµετοχή στην αλλαγή                                    -έµπνευση αυτοπεποίθησης 
  3. ανάγκες επηρεαζόµενων                                                                                                                 -σκέψη τρόπου επηρεασµού                                * πρόληψη προβληµάτων 
  4. τρόποι σχεδίασης προόδου                                                                                                            -συχνή πληροφόρηση                                           * συχνή επικοινωνία 
  5. έλεγχο                                                                                                                               -να είσαι σταθερός αλλά και ελαστικός                                       
   ΑΛΛΑΓΗ:                              ΞΑΝΑΠΑΓΩΜΑ:                                                                                    -έλεγχος αλλαγής  
  1.ορισµός προβληµάτων     1.σταθεροποίηση κατάστασης                                                               -ανάπτυξη φιλοσοφίας στην αλλαγή 
  2.αναγνώριση λύσεων         2.δηµιουργία ανθρώπινων σχέσεων   
  3.εκτέλεση λύσης                 3.συνένοση  συστηµάτων 
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Παράρτηµα 6:  Οργανωτική ∆οµή 

“Οργανωτική δοµή είναι το σύστηµα των σχέσεων επικοινωνίας και εξουσίας που 

συνδέει τους ανθρώπους και τις οµάδες για την επίτευξη των διαφόρων εργασιών, οι 

οποίες θα υλοποιήσουν το σκοπό της επιχείρησης.”95 Χρησιµοποιεί την οργανωτική 

σχεδίαση για να δηµιουργήσει τις κατάλληλες δοµές για την επίτευξη των βασικών 

επιχειρησιακών στόχων. 

Η οργανωτική δοµή µίας επιχείρησης περιλαµβάνει τις διευθύνσεις- τµήµατα του 

οργανισµού, τα ιεραρχικά επίπεδα, το βαθµό συγκέντρωσης- αποκέντρωσης 

εξουσίας ή των αποφάσεων, τους επιµέρους ρόλους και τις σχέσεις µεταξύ αυτών, τη 

διαίρεση της εργασίας, κ.λπ. Ο καθορισµός της σε µια επιχείρηση είναι από τις 

βασικότερες φάσεις της οργάνωσης, αφού οι στόχοι των διευθύνσεων και των 

τµηµάτων ταυτίζονται µε το στόχο της επιχείρησης. Στις οργανωτικές µονάδες αυτές 

ανατίθεται και κατανέµεται το συλλογικό έργο που πρέπει να πραγµατοποιηθεί για να 

επιτευχθεί ο στόχος της επιχείρησης. 

Με βάση, λοιπόν, την οργανωτική σχεδίαση υπάρχουν ορισµένες βασικές έννοιες και 

αρχές για την δηµιουργία κατάλληλης οργανωτικής δοµής, οι οποίες είναι : 

• Καταµερισµός και εξειδίκευση της εργασίας  

“Ο καταµερισµός ή κατανοµή της  εργασίας (division of labour) αναφέρεται στην 

διανοµή της εργασίας σε περισσότερο από ένα άτοµο ή επιχειρήσεις.” 96 Ο λόγος 

που γίνεται, είναι να επιτευχθεί η αποτελεσµατικότητα και η παραγωγικότητα σε 

λιγότερο χρόνο, εφόσον έχουν µοιραστεί κατάλληλα οι αρµοδιότητες- εργασίες. Πιο 

απλά, όταν κάποιος γνωρίζει το έργο που θα εκτελέσει τότε εστιάζει την προσοχή του 

σε αυτό και δεν χάνει χρόνο. 

“Η εξειδίκευση είναι η ειδίκευση του εργαζοµένου σε ένα συγκεκριµένο τµήµα της 

όλης εργασίας.” 97 Σύµφωνα µε έρευνες η εξειδίκευση αυξάνει την παραγωγικότητα. 

Με άλλα λόγια, όταν κάποιος είναι γνώστης  της συγκεκριµένης εργασίας που του 

έχει ανατεθεί, είναι πιο παραγωγικός, εκτελεί τα καθήκοντά του σε λιγότερο χρόνο 

από κάποιον άλλον. 

• Τµηµατοποίηση    

“Τµηµατοποίηση (departmentation)  είναι η δηµιουργία τµηµάτων µέσα στην 

επιχείρηση.” 98 Αυτά τα τµήµατα δηµιουργούνται χωρίζοντας τα άτοµα σε οµάδες 

ανάλογα µε τις δραστηριότητές τους υπό την ευθύνη ενός προϊσταµένου. Κατά 

συνέπεια, υπάρχουν περισσότεροι από ένα προϊστάµενο αφού οι εργασίες που 

                                                 
95 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 164 (απόσπασµα από J. R. Schermerhorn, Jr., Management for 
Productivity, New York: John Wiley and Sons, Inc., 1993, p.371) 
96 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ .159 
97 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 160 
98 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 166 
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πραγµατοποιούνται σε µία. Αυτοί µε την σειρά τους έχουν λόγο σε άλλον 

προϊστάµενο ή τον  manager ανάλογα µε το είδος της τµηµατοποίησης. 

α. Λειτουργική τµηµατοποίηση (fuctional  departmentation) “είναι ο πιο λογικός και           

διαδεδοµένος τρόπος τµηµατοποίησης και γίνεται σύµφωνα µε το είδος των 

εκτελούµενων επιχειρησιακών λειτουργικών, βασικών και δευτερευουσών.” 99  

β. Τµηµατοποίηση  κατά προϊόν. Η µορφή αυτή προτείνεται συνήθως για πολύ 

µεγάλες επιχειρήσεις που έχουν πολλά και σχετικά ανοµοιογενή µεταξύ τους 

προϊόντα. ∆ηλαδή, χωρίζεται σε µονάδες (divisions) ανάλογα µε το προϊόν και 

καθεµία έχει τις δικές της δραστηριότητες.100 

γ. Τµηµατοποίηση κατά κατηγορία πελατών. Σε αυτή την µορφή, η επιχείρηση 

χωρίζεται σε τµήµατα ανάλογα µε τις ανάγκες των διάφορων πελατών, οι οποίοι 

µπορεί να είναι άλλες επιχειρήσεις ή απλοί καταναλωτές. Μπορεί να γίνει σε 

ανώτερο ιεραρχικό επίπεδο, όπου µέσα σε αυτό θα υπάρχει κάποια λειτουργική 

τµηµατοποίηση ή σε κατώτερο όπως µέσα στη λειτουργία του marketing. Με αυτό 

τον  τρόπο, εξυπηρετούνται καλύτερα οι διαφορετικές ανάγκες των διάφορων 

πελατών της επιχείρησης. 101 

δ. Γεωγραφική τµηµατοποίηση υιοθετείται από µεγάλες  επιχειρήσεις και 

ειδικότερα από πολυεθνικές και επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών µε γεωγραφικά 

διασκορπισµένες δραστηριότητες. 102 

ε. Οργάνωση Μήτρας (matrix organization) ή έργου επιλέγεται όταν η επιχείρηση 

καλείται να εκτελέσει δύο ή περισσότερα έργα την ίδια χρονική στιγµή. Τα έργα 

αυτά τις περισσότερες φορές για να εκτελεστούν χρειάζονται εξειδικευµένα άτοµα 

από άλλες λειτουργίες  της επιχείρηση ή την πρόσληψη ατόµων για το 

συγκεκριµένο διάστηµα αφού αυτού του είδους τα  έργα έχουν παροδικό 

χαρακτήρα. Πρέπει, ακόµα, να αναφερθεί ότι δίνεται η ευκαιρία στον  εργαζόµενο 

να αναδείξει τις διαφορετικές ικανότητες και δεξιότητές του. 103 

• Η ιεραρχία και η σχέση εξουσίας στην επιχείρηση  

“Εξουσία είναι ένα σύνολο δράσεων για τις οποίες ένα άτοµο που κατέχει διοικητική 

θέση στην επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να λαµβάνει αποφάσεις µαζί µε άλλους ή 

µόνο του, να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες για υλοποίηση  των γενικότερων σκοπών 

της επιχείρησης, να δίνει εντολές και να εκχωρεί αρµοδιότητες σε υφιστάµενα σε 

αυτό άτοµα.” 104 Η έκταση εξουσίας είναι αύξουσα καθώς ανεβαίνουµε από το 

κατώτερο επίπεδο στο ανώτερο και πληρεί µια µορφή ιεραρχίας. Στην κορυφή αυτής 

                                                 
99 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 166 
100 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 168 
101 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 168-9 
102 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 169-170 
103 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 170-2 
104 Γ. Μάντζαρης, 2006, σελ. 233 
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της ιεραρχίας βρίσκεται ο επικεφαλής manager ,έχοντας µεγαλύτερη εξουσία από 

τους υφιστάµενούς του και προϊστάµενους διαφόρων  τµηµάτων. 

Την εξουσία συνοδεύει  πάντα µία ακόµα έννοια, η ευθύνη. Η ευθύνη είναι συνέπεια 

ή επακόλουθο της εξουσίας. Με άλλα λόγια, κάθε απόφαση που λαµβάνεται έχει τις 

συνέπειες και τις επιπτώσεις της, κάθε πρωτοβουλία που δίνεται συνοδεύεται από 

ενέργειες που µπορεί να έχουν θετικό ή αρνητικό αποτέλεσµα. Η ανάληψη ευθυνών 

σε αντίθεση µε την απόδοση εξουσίας έχει κατεύθυνση από κάτω προς τα πάνω. Ο 

υφιστάµενος δίνει αναφορά για την εκτέλεση του έργου του στον προϊστάµενό του, ο 

επόπτης είναι υπόλογος  στο manager µε τη σειρά του στο Γενικό manager. 

Οι µορφές της εξουσίας  είναι τρεις και διακρίνονται στην γραµµική εξουσία, στην 

επιτελική και την λειτουργική. 

α. Γραµµική εξουσία : είναι το είδος εξουσίας που συνδέεται µε την ιεραρχική 

πυραµίδα  µε βαθµίδες. Αυτό σηµαίνει  ότι η εξουσία µεταβιβάζεται από το 

ανώτερο στο κατώτερο επίπεδο, αλλά το πεδίο εξουσίας περιορίζεται ‘όσο 

κατεβαίνει.  

β. Επιτελική Εξουσία: συνυπάρχει µε την γραµµική εξουσία και στηρίζεται στην 

έγκυρη γνώση και την απόλυτη εξειδίκευση. Συγκροτείται από άτοµα ή οµάδες, µε 

εξειδικευµένες γνώσεις και εµπειρία, τους λεγόµενους συµβούλους ή 

εµπειρογνώµονες. Το έργο τους είναι κυρίως επιτελικό, δηλαδή, συµβουλευτικό 

και δεν έχουν δικαίωµα λήψης αποφάσεων ή χορήγησης εντολών. 

γ. Λειτουργική Εξουσία: είναι το δικαίωµα που έχει κάποιος να δίνει εντολές σε 

ορισµένα τµήµατα του οργανισµού, δικαίωµα όµως που δεν έχει από την επίσηµη 

δοµή του οργανισµού. Το δικαίωµα αυτό, δίνεται σε άτοµα για να συµπληρώσουν 

την γραµµική ή την επιτελική εξουσία που έχουν ήδη. Η λειτουργική εξουσία 

µπορεί να θεωρηθεί ως αντίστροφη της γραµµικής. ∆ηλαδή, στην γραµµική 

µεταβιβάζεται εξουσία από το ανώτερο στο κατώτερο επίπεδο αλλά είναι 

περιορισµένη σ’ ένα και µόνο τοµέα, ενώ στη λειτουργική µεταβιβάζεται ένα µέρος 

της εξουσίας αλλά για το σύνολο της επιχείρησης.  

• Συντονισµός  

“Συντονισµός είναι το να καταφέρνεις να εργάζονται µαζί τα διάφορα µέρη ενός 

οργανισµού για την επίτευξη των κοινών σκοπών ή αλλιώς η σύνδεση, η εναρµόνιση 

και ο συγχρονισµός των δραστηριοτήτων µεταξύ τους, από άποψη χρόνου και 

τρόπου εκτέλεσης κατά τέτοιο τρόπο ώστε η δραστηριότητα κάθε ατόµου ή κάθε 

οµάδας ατόµων, όχι µόνο να µην παρεµποδίζει της δραστηριότητες των λοιπών 

ατόµων ή οµάδων, αλλά αντίθετα να τις στηρίξει και να τις διευκολύνει.” 105 

                                                 
105 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 194 (απόσπασµα από Χ. Γ. Φλώρου, Σύγχρονη ∆ιοικητική των 
Επιχειρήσεων, Αθήνα: Σύγχρονη Εκδοτική, 1993, σελ.210) 
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Παράρτηµα 7: Θεωρίες της Οργάνωσης 

Η κλασική θεωρία εστιάζει την προσοχή της στην επίσηµη δοµή, την απαιτούµενη 

τεχνολογία της οργάνωσης και σε ένα γενικό πακέτο από αρχές, µε µία υπόθεση 

αυθόρµητης και λογικής συµπεριφοράς. Χωρίζεται σε δύο µεγάλες οµάδες: 

• Επιστηµονικό management 

Πολλοί κλασικοί συγγραφείς πίστευαν ότι η βελτίωση του management είναι 

“αποτέλεσµα” της αύξησης της παραγωγικότητας. Ο F. W. Taylor (1856-1917), ο 

πατέρας του επιστηµονικού management, πίστευε ότι η αύξηση της 

παραγωγικότητας ήταν η µόνη λύση για την εξασφάλιση υψηλών µισθών, αλλά και 

µεγαλύτερων κερδών. Υποστήριξε ότι µε την εφαρµογή επιστηµονικών µεθόδων θα 

αυξανόταν η παραγωγικότητα χωρίς να δαπανάται άσκοπα ανθρώπινη εργασία. 

Επίσης, ότι οι εργοδότες και οι εργαζόµενοι έπρεπε να εστιάσουν την προσοχή τους 

στην κατά το δυνατό µεγαλύτερη αύξηση των κερδών µέσα σε κλίµα κατανόησης και 

καλής συνεργασίας. 

• Γραφειοκρατία 

Γραφειοκρατία είναι ένα είδος δοµής που συναντάται σε µεγάλες και πολύπλοκες 

επιχειρήσεις. Είναι σηµαντική για την ανάπτυξη της οργανωσιακής θεωρίας, γι’ αυτό 

και εξετάζεται σαν µέρος της κλασικής θεωρίας του management και της οργάνωσης.  

Ο Max Weber, ένας Γερµανός κοινωνιολόγος (sociologist) , έδωσε ιδιαίτερη προσοχή 

στην, όπως αποκαλούσε, “γραφειοκρατική δοµή”. Υποστήριξε ότι η γραφειοκρατία 

είναι το πλέον λογικό µέσο για την άσκηση ελέγχου πάνω στους ανθρώπους , είναι 

µια θεωρία οργάνωσης που ανταποκρίνεται κυρίως στις ανάγκες των µεγάλων και 

πολύπλοκων επιχειρήσεων και δεν αποτελεί αρνητικό φαινόµενο. 

Η νεότερη θεωρία µπορεί να εξηγηθεί ως η ανάπτυξη των συστηµάτων που 

πλησιάζει και πηγαίνει ένα στάδιο παραπάνω την κλασική θεωρία, συνδέοντας τη µε 

τις σχέσεις των συνεργατών και του περιβάλλοντος της οργάνωσης, δίνοντας έµφαση 

στην ελαστικότητα. 

Αυτή η θεωρία µπορεί να πάρει τη µορφή του “αν τότε” , δηλαδή αν υπάρχουν 

κάποιοι περιστασιακοί παράγοντες, τότε είναι περισσότερες απαραίτητες ορισµένες 
µεταβλητές για την οργανωτική δοµή και τα συστήµατα του management. Οι πιο 

προφανείς µεταβλητές σε σχέση µε τον σκοπό της οργάνωσης είναι η δύναµη και ο 

έλεγχος, η ιστορία, τα χαρακτηριστικά των µελών της οργάνωσης, όπως οι 

ικανότητες, οι δεξιότητες και η εµπειρία τους και ακόµα οι ανάγκες τους και η 

υποκίνηση. Επίσης, σηµαντικές µεταβλητές είναι το µέγεθος, η τεχνολογία και το 

περιβάλλον. 106 

                                                 
106 L. J. Mullins, 1996 ( όλο το κεφάλαιο είναι από µετάφραση) 
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Παράρτηµα 8: Μοντέλα Οργάνωσης 
 

ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ ΕΞΟΥΣΙΑΣ ( Centralization of authority):  σηµαίνει ότι η εξουσία 

σε µια οργάνωση είναι συγκεντρωµένη στα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα.Eίναι 

ιδιαίτερα αρεστή και επιλέγεται  από τα ηγετικά στελέχη, τα οποία θέλουν να έχουν 

τον πρώτο και τον τελευταίο λόγο για όλα τα θέµατα της επιχείρησης και να 

αποφασίζουν µόνοι τους γι’ αυτά. Γι’ αυτό το λόγο, τους είναι δύσκολο να 

µεταβιβάσουν αρµοδιότητες και εξουσία στους υφισταµένους τους, αφού νιώθουν ότι 

έχουν λιγότερη επιρροή για τα όσα συµβαίνουν. 

ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ ΕΞΟΥΣΙΑΣ (Decentralization of Authority):  σηµαίνει ότι η 

εξουσία κατανέµεται στα χαµηλότερα επίπεδα ιεραρχίας. Σε αυτή την περίπτωση 

υπάρχει ευρεία εκχώρηση εξουσίας µε εξουσιοδότηση από το ανώτερο επίπεδο στο 

κατώτερο. Υπάρχουν τρεις βασικές αρχές της οργάνωσης οι οποίες στηρίζεται η 

αποκέντρωση της εξουσίας και είναι οι εξής: 

� Η αρχή της ανάθεσης δραστηριοτήτων από τους ανώτερους στους 

κατώτερους µε εξουσιοδότηση 

� Η αρχή της αρµοδιότητας, σύµφωνα µε την οποία οι αποφάσεις πρέπει να 

παίρνονται, κατά περίπτωση, από τον αρµόδιο για το αντικείµενο πρόσωπο. 

� Η αρχή της εξαίρεσης, κατά την οποία, δεν πρέπει ο προϊστάµενος να κάνει 

αυτό που θα µπορούσε να κάνει ένας υφιστάµενος. 
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Παράρτηµα 9: Επικοινωνία 
 
Ο Merrihue ορίζει την έννοια της επικοινωνίας ως "την οποιαδήποτε αρχική 

συµπεριφορά από την µεριά του αποστολέα, η οποία µεταφέρει το επιθυµητό µήνυµα 

στον αποδέκτη, αυτό µε τη σειρά του προκαλεί ως αντίδραση στον αποδέκτη την 

επιθυµητή συµπεριφορά". 107 

Ο Davis ορίζει την επικοινωνία ως "την διαδικασία της µεταβίβασης πληροφοριών 

από ένα άτοµο σε άλλο και κατανόησης τους από το δεύτερο". 108 

Οι Katz και Kahn ορίζουν την επικοινωνία ως "την ανταλλαγή πληροφοριών και 

µετάδοση νοηµάτων".109 

Υπάρχουν ορισµένα κριτήρια που µπορούν να εξασφαλίσουν την αποτελεσµατική 

επικοινωνία, αυτά είναι: 

1. Η ποιότητα του µηνύµατος και η παρουσίασή του. Η σαφήνεια, η συνοχή, το 

µήκος και το αµοιβαίο ενδιαφέρον είναι τα επιθυµητά χαρακτηριστικά. 

2. Η επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων. Αυτός είναι ο τελικός στόχος της 

επιχείρησης. 

3. Ο κατάλληλος χρόνος µετάδοσης του µηνύµατος. Μια ανακοίνωση που σε 

κάποια στιγµή γίνεται δεκτή µε ενθουσιασµό από τους υπαλλήλους, µπορεί σε 

άλλη στιγµή να προκαλέσει καταστροφή. 

4. Η ανατροφοδότηση και ακρόαση. Σε κάθε επικοινωνία πρέπει να υπάρχει 

ανατροφοδότηση από τον αποστολέα στον αποδέκτη και το αντίθετο. Επίσης ο 

αποδέκτης πρέπει να αισθάνεται ελεύθερος να αντιδράσει. Η ακρόαση είναι ίσως 

η πιο σηµαντική διάσταση της επικοινωνίας, η οποία όµως θα παραµένει ατελής 

στο µέτρο στο οποίο ο ακροατής δεν ανταποκρίνεται στους κανόνες µιας 

προσεκτικής και ολοκληρωµένης ακρόασης. 

5. Η ειλικρίνεια. Αν η διοίκηση έχει πάντοτε δίκαιες και ειλικρινείς δοσοληψίες µε 

τους υπαλλήλους, τότε η επικοινωνία έχει πολλές πιθανότητες να γίνει αποδεκτή. 

6. Τα κατάλληλα κανάλια και µέσα. 110 

  

                                                 
107 Μ. Ζαβλανός, 2002, σελ. 296 (απόσπασµα από W. Merrihue, Managing by Communication, New 
York, Mc Graw – Hill, 1960) 
108 Μ. Ζαβλανός, 2002, σελ. 296  (απόσπασµα από K. Davis, Human Relations at Work, New York, 4th 
ed., Mc Graw – Hill, 1990) 
109 Μ. Ζαβλανός, 2002, σελ. 296 (απόσπασµα από D. Katz & R. Kahn, The Social Psychology of 
Organizations,2nd ed., New York: John Wiley and Sons, 1978) 
110 Μ. Ζαβλανός, 2002, σελ. 308 
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Παράρτηµα 10: Κουλτούρα 

“Η οργανωτική κουλτούρα είναι το σύνολο των αντιλήψεων, αξιών, συνηθειών, 

παραδόσεων και πρακτικών οι οποίες έχουν διάρκεια και αποτελούν βιώµατα και 

πεποιθήσεις όλων των µελών του οργανισµού.” 111 ∆είχνει τη συµπεριφορά των 

ατόµων και των οµάδων µέσα στην επιχείρηση καθώς και τον τρόπο που γίνονται τα 

πράγµατα και εκτελούνται τα έργα µέσα σε αυτή. Η κουλτούρα είναι διαφορετική σε 

κάθε επιχείρηση, είναι εκείνη που την κάνει ξεχωριστή, αφού επηρεάζει τη λήψη 

αποφάσεων, την οργάνωση, την επικοινωνία, κ.λπ. 

Ο Edgar Schein αποφαίνεται ότι η οργανωτική κουλτούρα αναπτύσσεται εξαιτίας των 

δύο παρακάτω προκλήσεων, τις οποίες αντιµετωπίζει ο κάθε οργανισµός. 

� την αντιµετώπιση του µεταβαλλόµενου εξωτερικού περιβάλλοντος, στο οποίο 

ο οργανισµός πρέπει να προσαρµοστεί για να επιβιώσει. 

� την εγκαθίδρυση και διατήρηση αποτελεσµατικών εργασιακών σχέσεων 

µεταξύ των µελών του οργανισµού. Με αυτό ο οργανισµός συµβάλλει στην 

επίτευξη της εσωτερικής ολοκλήρωσης του ατόµου. 

Η κουλτούρα µπορεί να συντηρηθεί µε τις παρακάτω πρακτικές. 

α. Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΛΟΓΗΣ. Κατά τη διαδικασία επιλογής προσωπικού, ο 

manager δεν ψάχνει µόνο τις γνώσεις, τις ικανότητες και τις δεξιότητες του 

υποψηφίου, αλλά και τις αξίες και τις πεποιθήσεις που έχει και αν αυτές είναι 

ανάλογες µε την κουλτούρα του οργανισµού. 

β. ΤΟ MANAGEMENT. Έχει σηµαντική επίδραση στην κουλτούρα του οργανισµού, 

αφού ο manager γίνεται πρότυπο για τους υπαλλήλους µέσω της συµπεριφοράς 

και των πιστεύω του. 

γ. Η ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΠΟΙΗΣΗ. Είναι η διαδικασία ένταξης ενός νέου 

µέλους στον οργανισµό και µετάδοσης των σκοπών, των προτύπων και των 

τρόπων πραγµατοποίησης των προγραµµάτων του οργανισµού. Πιο απλά, η 

διαδικασία προσαρµογής των υπαλλήλων στην οργανωτική κουλτούρα. 

δ. Ο ΜΕΝΤΟΡΑΣ. Ο λεγόµενος σύµβουλος, ο πιο παλιός στον οργανισµό, ο οποίος 

καθοδηγεί το νεότερο και τον βοηθά να προσαρµοστεί. 112 

  

                                                 
111 Μ. Ζαβλανός, 2002, σελ. 397 
112 Μ. Ζαβλανός, 2002, σελ. 400-1 
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Παράρτηµα 11: Έλεγχος 

“Έλεγχος είναι η διαδικασία διαπίστωσης και διασφάλισης ότι οι πραγµατικές 

δραστηριότητες της επιχείρησης ανταποκρίνονται στις σχεδιασθείσες.” 113 Με άλλα 

λόγια, ο έλεγχος µέσα στην επιχείρηση δείχνει το ποσοστό επιτυχίας ή αποτυχίας 

των στόχων που έχουν καθοριστεί. 

Ο έλεγχος αποτελεί βάση της ρυθµιστικής λειτουργίας των δραστηριοτήτων µιας 

επιχείρησης µε στόχο τα επιλεγµένα στοιχεία (αποτελέσµατα) να διατηρούνται εντός 

των προκαθορισµένων ορίων. Μόνο µέσω του ελέγχου είναι δυνατή η κινητοποίηση 

όλων των δυνάµεων της επιχείρησης για την βελτίωση- διόρθωση κάποιων 

δυσλειτουργιών (βελτιώνουµε ότι µετράµε). Έτσι έχει αποδειχθεί πως έχει θετικές 

οικονοµικές επιπτώσεις για τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς, καθώς συντελεί 

στη µείωση του κόστους παραγωγής.  

Ο έλεγχος διενεργείται σε διάφορες περιοχές της επιχείρησης, έλεγχος αποθεµάτων, 

ποιότητας, εξοπλισµού, κ.λπ. Ακόµα, µπορεί να είναι λειτουργικός ή οικονοµικός, 

προκαταρτικός, ταυτόχρονος και έλεγχος αναπληροφόρησης. 

Περιγράφεται, συνήθως, ως µια διαδικασία που περιλαµβάνει 4 στάδια. Το σύστηµα 

του ελέγχου, όµως, προσαρµόζεται ανάλογα µε τις καταστάσεις, αν και όλα έχουν την 

ίδια βασική διαδικασία. Ανεξάρτητα από τον τύπο ή τα επίπεδα συστηµάτων ελέγχου, 

που µια οργάνωση χρειάζεται, ο έλεγχος µπορεί να απεικονιστεί ως πρότυπο 

ανατροφοδότησης- αναπληροφόρησης. 

ΒΗΜΑΤΑ 

1. Καθορισµός στόχων και προτύπων 

2. Απόδοση µέτρου 

3. Σύγκριση πραγµατικών αποτελεσµάτων µε πρότυπα 

4. Καθορισµός λόγων απόκλισης – ανάληψη διορθωτικής δράσης114 

Τα συστήµατα ελέγχου εφαρµόζονται στα περισσότερα τµήµατα και στις λειτουργίες 

µιας επιχείρησης, όπως στην παραγωγή, στη διοίκηση προσωπικού, στα οικονοµικά 

και λογιστικά της επιχείρησης, στο marketing κ.λπ.  

 

 

 

                                                 
113 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 287 
114 Χρ. Σαρµανιώτης, 2005, σελ. 289-291 
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