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                                                              ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

                                                                                                                     

        Οι οργανισµοί ανεξαρτήτως από το µέγεθος ή το σκοπό τους, είναι ενώσεις ατόµων 

που µε τη χρήση συγκεκριµένων µέσων, εργάζονται οργανωµένα για να επιτύχουν 

προκαθορισµένους στόχους. 

         Οι συνθήκες καθώς και τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι οργανισµοί στη 

διάρκεια της ζωής τους, είτε στο κοινωνικό, είτε στο τεχνικό, είτε στο οικονοµικό 

περιβάλλον τους, κάνουν επιτακτική την ανάγκη για τη συνεχή εγρήγορση και την 

προσαρµογή τους στις νέες καταστάσεις. Οι ταχύτατες και συχνά ταυτόχρονες αυτές 

αλλαγές, οδηγούν τους οργανισµούς στην υιοθέτηση συγκεκριµένων προσεγγίσεων και 

στρατηγικών προσαρµογής ή καινοτοµιών για την εξασφάλιση της βιωσιµότητας και της 

αποτελεσµατικής λειτουργίας τους. 

         Σ’ έναν συνεχώς µεταβαλλόµενο κόσµο, η πρόοδος είναι δύσκολο έως και αδύνατο 

να επιτευχθεί µόνο µέσω προκαθορισµένων διαδικασιών και ορθολογιστικών σχεδιασµών. 

Είναι σηµαντικό για την επίτευξη επιτυχηµένης διοίκησης και διαχείρισης αλλαγών να 

υπάρχει µια εµπνευσµένη ηγεσία που να προσφέρει όραµα, κίνητρα και αίσθηµα 

ασφάλειας, να σέβεται, να εκτιµά και να αντιµετωπίζει µε ευαισθησία τους εργαζοµένους, 

θεωρώντας τους συνεργάτες, στο δύσκολο έργο της υλοποίησης µιας οργανωσιακής 

αλλαγής, και όχι σαν απλά εκτελεστικά όργανα. 

         Σκοπός της εργασίας µας είναι να αναλύσει την έννοια, τους τύπους και τα επίπεδα 

της οργανωσιακής αλλαγής και να µελετήσει τη στάση των εργαζοµένων απέναντι της 

καθώς και τους βασικότερους παράγοντες που την επηρεάζουν και την καθορίζουν. 
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                                                                                                                                                                                 ABSTRACT 

 

Organizations of any size or purpose are associations of people that use specific 

means at a time and are organized and work in joint action to achieve predetermined goals. 

These people emanate a particular environment (social, economic, natural) and acquire the 

means or the resources coming from the same or the wider environment for the pursuit of 

economic activities and achievement of their goals. The result of their activities, products or 

services, are offered in the same as well as the wider environment.  

A set of conditions and problems that may arise in social, technical and economic 

environment within which developed and operating agencies make a compelling case for 

continuous vigilance and adaptation to new situations. The rapid and often simultaneous 

changes lead agencies to adopt specific approaches and strategies of adaptation and 

innovation to ensure sustainability and effective operation.  

In a world that is constantly changing and evolving, progress is achieved not only 

through rational planning, tangible procedures and 'reasonable' people. Fundamental to 

achieving successful management and management of changing, are also elements that deal 

with the motivation of people through an inspired leadership that provides vision, motivation 

and sense of security, respect, appreciation and is sensitive to the employees in finding 

partners, in the difficult task of implementing an organizational change, not just to the 

executives.                         

    The purpose of this paper is to study the concept of organizational change and to 

investigate the attitudes of workers towards it. Specifically, through this study, the types and 

levels of change will be analyzed and reported the process of design, implementation, 

evaluation and continuous monitoring. 

 

 

 



Ο ρ γ α ν ω σ ι α κ ή  Α λ λ α γ ή   6666    

 

 
 

                               ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

 

              Οι οργανισµοί λειτουργούν, αναπτύσσονται και καλούνται να επιβιώσουν µέσα σε 

ένα περιβάλλον που συνεχώς αλλάζει και εξελίσσεται και δεν µπορούν να µείνουν 

αµετάβλητοι, όταν το περιβάλλον τους µεταβάλλεται. Αλλαγές λαµβάνουν χώρα σχεδόν 

καθηµερινά και οι επιχειρήσεις για να επιβιώσουν πρέπει να προσαρµόζονται σε αυτές. 

Όµως χωρίς αλλαγές δεν θα υπήρχε πρόοδος και χωρίς πρόοδο δεν θα υπήρχε βελτίωση. 

Χωρίς την προσπάθεια για αλλαγή δεν θα είχε προχωρήσει η κοινωνία, η τεχνολογία, η 

σκέψη, η επιστήµη. Από ψυχολογικής απόψεως, ο άνθρωπος θα ένιωθε κενός, στείρος, 

ανολοκλήρωτος, θα ήταν ανενεργός και παθητικός, θα έχανε την αυτοπεποίθηση και την 

δηµιουργικότητά του. 

             Με τον όρο οργανωσιακή αλλαγή αναφερόµαστε στις σχεδιασµένες προσπάθειες 
για τη βελτίωση της προσαρµοστικότητας του οργανισµού στο συνεχώς µεταβαλλόµενο 
περιβάλλον έτσι ώστε ο οργανισµός να εξασφαλίσει τη διατήρησή  του στο χρόνο. Βασικό 
στοιχείο όµως κάθε οργανισµού είναι ο άνθρωπος–εργαζόµενος ο οποίος  πρέπει να 
συνεργάζεται κ να δέχεται την εκάστοτε αλλαγή όταν αυτή αποσκοπεί στην πρόοδο του 
οργανισµού. 

            Εντούτοις, υπάρχουν πολλές µελέτες και πλούσια βιβλιογραφία, που υποστηρίζουν 

ότι η αντίσταση των εργαζοµένων σε µια οργανωσιακή αλλαγή είναι αναµενόµενη, 

αποτελώντας το βασικό πρόβληµα που καλείται να αντιµετωπίσει η ∆ιοίκηση κάθε 

οργανισµού/επιχείρησης προκειµένου να ολοκληρώσει επιτυχώς το εγχείρηµα της 

εφαρµογής κάποιας αλλαγής. Η παρούσα εργασία, εστιάζει στο ζήτηµα αυτό, 

προσεγγίζοντάς το θεωρητικά. 
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                              ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 

           Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ    

                              ΑΛΛΑΓΗΣ 
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1.1 Έννοια της οργανωσιακής αλλαγής 

 

 

          Οι οργανώσεις δεν είναι στατικές. ∆εδοµένου ότι βρίσκονται σε µια συνεχή 
επικοινωνία και αλληλεπίδραση µε το εξωτερικό περιβάλλον και δέχονται πολλές φορές 
πιέσεις από το εσωτερικό τους περιβάλλον, οφείλουν να τροποποιούν τους στόχους, τη 
δοµή, τις διαδικασίες εκτέλεσης µιας εργασίας, τις περιγραφές καθηκόντων, την πολιτική 
τους, την τεχνολογία που χρησιµοποιούν, τη συµπεριφορά των µελών τους. Την αλλαγή 
αυτή που αφορά τροποποιήσεις σε βασικούς τοµείς της οργάνωσης, την ονοµάζουµε 
οργανωσιακή αλλαγή. 

          Με τον όρο οργανωσιακή αλλαγή λοιπόν, εννοούµε µια υφιστάµενη κατάσταση σε 
µια νέα ή διαφορετικά, η µετάβαση από ένα δεδοµένο σύνολο συνθηκών σε ένα 
διαφορετικό. Αυτή η µετάβαση δεν είναι τίποτα άλλο παρά µια διαδικασία προσαρµογής 
και επανατοποθέτησης του ατόµου ή των οργανωµένων οµάδων (π.χ. κοινωνικές οµάδες ή 
οικονοµικές οµάδες) σε ένα καινούργιο περιβάλλον, όπου θα µπορούν να λειτουργήσουν 
πιο αποτελεσµατικά. Είναι δηλαδή η σχεδιασµένη ή µη αντίδραση  ενός οργανισµού στις 
πιέσεις που δέχεται από εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες .                        

          Η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής, άρχισε να απασχολεί τους  επιστήµονες της  
∆ιοίκησης Επιχειρήσεων από τη δεκαετία του 1950  (Bamford & Forrester, 2003).  Η 
σταθερότητα που χαρακτήριζε τον κόσµο των επιχειρήσεων στις δεκαετίες του ’50 και του 
’60 αντικαταστάθηκε από τους ταχείς ρυθµούς  ανάπτυξης που επέβαλλαν οι νέες 
συνθήκες που επικράτησαν. 

        Στα χρόνια που ακολούθησαν, η γενική φιλοσοφία για την έννοια της αλλαγής 
ακολούθησε µια εξελικτική πορεία. Στη δεκαετία του 80’ επικράτησε το «γραµµικό 
µοντέλο» (Fullan, 1985, Stiegelbauer, 1994). Οι επιχειρήσεις δεν προετοιµάζονταν για την 
αλλαγή. Το γεγονός της αλλαγής απλώς διαπιστωνόταν και αποτελούσε το ερέθισµα για να 
ενεργοποιηθεί ένας µηχανισµός αλυσιδωτών αντιδράσεων προκειµένου να αντιµετωπιστεί 
η νέα πραγµατικότητα. ∆εν υπήρχε σχεδιασµός και προγραµµατισµός. Τα εµπόδια 
αντιµετωπιζόντουσαν  δεν προλαµβάνονταν. Η φιλοσοφία αυτή όµως, δηµιουργούσε 
προβλήµατα όπως υψηλό  κόστος, καθυστερήσεις, κ.α. που προέκυπταν από την ελλιπή 
προετοιµασία. 

        Στη δεκαετία του 90’, οι επιχειρήσεις διαπιστώνοντας τα προβλήµατα του 
προηγούµενου µοντέλου, κινήθηκαν στην ακριβώς αντίθετη κατεύθυνση. ∆όθηκε µεγάλη 
έµφαση στον σχεδιασµό και στη µελέτη, µε απώτερο στόχο τον ολοκληρωτικό έλεγχο της 
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διαδικασίας. Αυτή η προσέγγιση, µολονότι κάλυπτε επαρκέστερα την έρευνα για την 
επιτυχή ολοκλήρωση του έργου και οδήγησε στην εµβάθυνση της γνώσης για την αλλαγή, 
(Starling, 1984, Bent, Paauwe & Williams, 1999), συχνά προκαλούσε µεγάλες 
καθυστερήσεις µε αποτέλεσµα η διαδικασία να ολοκληρώνεται άκαιρα. 

        Σήµερα, η διαδικασία της αλλαγής οργανώνεται µε µεγάλη συστηµατικότητα και 
βάθος, χωρίς όµως να αναλώνεται σε άσκοπες λεπτοµέρειες, δίνοντας έµφαση στην 
αποτελεσµατικότητα και την αποδοτικότητα επιλύνοντας έτσι προβλήµατα που ανέκυπταν 
από τις µονοδιάστατες προσεγγίσεις του παρελθόντος. 

 

 

1.2 Τύποι και επίπεδα αλλαγής 

       H αλλαγή σε µια επιχείρηση είναι φαινόµενο πολύµορφο και πολυσύνθετο. ∆ιαπερνά 

όλο το φάσµα των δραστηριοτήτων της και κατά συνέπεια όλα τα επίπεδα λειτουργίας της 

σε διαφορετικό βαθµό και έκταση. Γι’ αυτό τον λόγο είναι αναγκαίο να καθοριστούν από 

την αρχή όλοι οι τύποι της αλλαγής µε διαφορετικό κάθε φορά κριτήριο. 

     Αρχικά, είναι σκόπιµο να αναφερθεί ότι όλων των τύπων οι αλλαγές, από όποιες 

πιέσεις κι’ αν προκαλούνται, αφορούν είτε µεγάλης είτε µικρότερης κλίµακας επεµβάσεις 

που επιχειρούνται σε µια επιχείρηση (Χυτήρης, 2001). Για παράδειγµα, η αλλαγή 

οράµατος, τεχνολογικής υποδοµής, κάποια συγχώνευση, το άνοιγµα σε κάποια αγορά του 

εξωτερικού, η εισαγωγή πρωτοποριακών προγραµµάτων, ο ανασχεδιασµός διαδικασιών, η 

εισαγωγή νέου συστήµατος αξιολόγησης για το προσωπικό, αφορούν τις µεγάλες αλλαγές. 

Ενώ η αλλαγή µιας µεθόδου, η εισαγωγή ή η κατάργηση ενός προϊόντος, η αγορά ενός 

νέου µηχανήµατος, ο νέος καταµερισµός εργασιών σε ένα τµήµα, η ισχύς ελαστικού 

ωραρίου σ’ ένα τµήµα αφορούν τις µικρότερες αλλαγές. Κατά κανόνα οι εντονότερες και 

οι συστηµατικότερες προσπάθειες και µελέτες εστιάζονται στις µεγάλης κλίµακας 

αλλαγές. Αυτό συµβαίνει διότι, οι µεγάλης κλίµακας αλλαγές είναι δύσκολο να 

επιτευχθούν εξαιτίας της πολυπλοκότητας των αντικειµενικών εµποδίων αλλά και των 

αντιδράσεων στη συµπεριφορά και τις αντιλήψεις των εργαζοµένων. Ωστόσο, η διαχείριση 

και των µικρότερων σε κλίµακα αλλαγών, χρειάζεται επίσης υπευθυνότητα και 

σοβαρότητα προκειµένου να επιτευχθούν οι επιδιωκόµενοι στόχοι. 
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     Βασικό κριτήριο διαχωρισµού των αλλαγών είναι η προέλευσή τους. Σ’ αυτή την 

περίπτωση οι αλλαγές διακρίνονται σε εξωτερικές (προερχόµενες από εξωγενείς, σε 

σχέση µε την επιχείρηση, πιέσεις όπως για παράδειγµα διεθνείς πολιτικές, κοινωνικές, 

τεχνολογικές, οικονοµικές και περιβαλλοντικές ανακατατάξεις) και εσωτερικές 

(ενδογενείς πιέσεις)(Mullins, 1999). Οι εξωτερικές αλλαγές, συχνά, είναι πολύ έντονες µε 

αποτέλεσµα να επηρεάζουν ακόµα και καταστάσεις που, φαινοµενικά, δείχνουν 

αποµακρυσµένες και άσχετες(Gilgeous & Chambers, 1999). Κατά συνέπεια, είναι δυνατόν 

να προκαλέσουν ή και να επιβάλλουν εσωτερικές αλλαγές, επηρεάζοντας τελικά τη δοµή 

της επιχείρησης. Θα πρέπει να σηµειωθεί, ότι ο οργανισµός δεν αντιδρά µόνο στο 

εξωτερικό περιβάλλον αλλά και στις απαιτήσεις - πιέσεις που δηµιουργούνται στο 

εσωτερικό περιβάλλον, όπως για παράδειγµα η µειωµένη παραγωγικότητα, η 

αναποτελεσµατικότητα συστηµάτων ελέγχου, το µειωµένο ηθικό, θέµατα κουλτούρας, κ.α.  

 

 

 

 

Χαρακτηριστικό είναι το Σχήµα 1.2 που ακολουθεί: 
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  Επιπλέον, οι αλλαγές µπορεί να διαχωριστούν σε: Σταδιακές, και Ριζικές . Τα 

χαρακτηριστικά και οι διαφορές αυτών των δύο τύπων φαίνονται στον Πίνακα (1.1): 

 

Πίνακας 1.1: Χαρακτηριστικά σταδιακών και ριζικών αλλαγών 

 

Σταδιακές αλλαγές  Ριζικές αλλαγές 

Συνεχής βελτίωση  Εφαρµογή νεωτερισµών 

Επηρεασµός ορισµένων 

τµηµάτων του 

οργανισµού 

 Μετασχηµατισµός 

ολόκληρου  

του οργανισµού 

 Ταυτόχρονη χρήση 

παλιών και νέων δοµών 

και λειτουργιών 

 ∆ηµιουργία νέας δοµής 

και 

τρόπου διοίκησης 

Τεχνολογική βελτίωση  Εφαρµογή εντελώς νέων 

τεχνολογιών 

Βελτίωση προϊόντων  Νέα προϊόντα και 

νέες αγορές 

 

 

  Η διάκριση των αλλαγών διευρύνεται λίγο εστιάζοντας στην έκταση, τη 

συχνότητα και την ένταση εµφάνισής τους. Έτσι λοιπόν οι αλλαγές µπορούν να 

διακριθούν σε: 

� Αλλαγές συνεχούς βελτίωσης, (συνήθεις- µικρές αλλαγές). 

� Σταδιακές αλλαγές, (µέτριας δυσκολίας και σηµαντικότητας). 

� Ριζοσπαστικές αλλαγές, (που συνήθως επιβάλλονται από το εξωτερικό περιβάλλον). 
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 Όπως φαίνεται από τον Πίνακα (1.1), οι σταδιακές αλλαγές συνήθως περιλαµβάνουν 

προσπάθειες για την αναβάθµιση ήδη υπαρχόντων συστηµάτων, προϊόντων, τεχνολογίας, 

λειτουργιών και άλλα. Κατά τις ριζικές αλλαγές, από την άλλη, χαρακτηριστική είναι η 

εφαρµογή νεωτερισµών και καινοτοµιών, που συχνά συνοδεύονται από την κατάργηση 

παλαιότερων δοµών, προϊόντων και τρόπων διοίκησης. 

 Επιπλέον, ένα βασικό κριτήριο για τον διαχωρισµό των αλλαγών, είναι η δυνατότητα 

αντίδρασης της επιχείρησης και η ετοιµότητά της στις ενδεχόµενες προκλήσεις και πιέσεις 

που προέρχονται είτε από το εξωτερικό, είτε από το εσωτερικό περιβάλλον . 

 Με βάση αυτό το κριτήριο οι αλλαγές διακρίνονται στους εξής τύπους: 

o Επιβαλλόµενες ή απρογραµµάτιστες. Σε αυτόν τον τύπο αλλαγών, η 

αντίδραση του οργανισµού είναι µηδαµινή ή ανύπαρκτη. Αυτό συµβαίνει 

διότι, επιβάλλεται στον οργανισµό να συµπεριφερθεί κατά συγκεκριµένο 

τρόπο που κάποιοι άλλοι έχουν ήδη προδιαγράψει, π.χ. πολιτεία, γενικός 

διευθυντής, κ.λπ. 

o Φυσιολογικές ή αναµενόµενες, (Προγραµµατισµένες). Αυτός ο τύπος 

αλλαγών δεν φαίνεται να ξαφνιάζει τον οργανισµό, ο οποίος την περιµένει 

και την επιδιώκει, ως αποτέλεσµα κάποιας προγραµµατισµένης 

προσπάθειας, π.χ. διεύρυνση µεριδίου  αγοράς, εξέλιξη υφισταµένου σε 

προϊστάµενο, κ.λπ. 

o ∆ιαπραγµατεύσιµες. Σε αυτήν την περίπτωση, δεν υπάρχει σταθερή 

αντίδραση. Είναι διαπραγµατεύσιµη και η αντίδραση του οργανισµού 

απέναντι στην αλλαγή, αλλά και η ίδια η αλλαγή και η σκοπιµότητά της. 

Π.χ. δηµιουργία ειδικών οµάδων έργου, δηµιουργία καντίνας προσωπικού, 

κύκλοι ποιότητας, τρόπος συµµόρφωσης προς φορολογικές διατάξεις, κ.λπ. 
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Γενικά οι αλλαγές που συµβαίνουν στις επιχειρήσεις αφορούν κυρίως δύο βασικά επίπεδα 

(Mullins, 1999): 

 

 (α) Το σύστηµα παραγωγής και ό,τι δεν περιλαµβάνει άµεσα τους 

εργαζοµένους (π.χ. αυτοµατοποίηση παραγωγής, επέκταση εργοστασίου, 

παραγωγή νέου προϊόντος, µηχανοργάνωση, διοικητικά συστήµατα 

πληροφοριών, κ.α). Πιο συγκεκριµένα, οι αλλαγές στο συγκεκριµένο 

επίπεδο επηρεάζουν τρεις βασικούς παράγοντες: 

→ Τον παράγοντα δοµής, που περιλαµβάνει ό,τι αφορά τη δοµή, τις 

διαδικασίες και τη συγκρότηση του οργανισµού. Π.χ. πολιτικές 

διαδικασίες, διαδικασίες ελέγχου και επικοινωνίας, κ.λπ. 

→ Τον τεχνολογικό παράγοντα (τεχνολογία), που περιλαµβάνει ό,τι αφορά 

το µηχανολογικό εξοπλισµό, την παραγωγική διαδικασία και τις 

εγκαταστάσεις. 

→Τον παράγοντα έργο, που περιλαµβάνει τον τρόπο προετοιµασίας, 

σχεδιασµού, προγραµµατισµού και οργάνωσης κάθε έργου π.χ. έργο 

ρουτίνας, απαιτεί πολλές και εξειδικευµένες γνώσεις, απαιτεί υψηλή 

ευθύνη, κ.λπ. 

(β) Το σύστηµα ανθρώπινος παράγοντας που περιλαµβάνει ό,τι αφορά 

τους εργαζοµένους και γενικά τους ανθρώπινους πόρους, και τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά τους, όπως η τεχνική τους επάρκεια, οι ικανότητες 

επικοινωνίας, η στάση τους απέναντι στην εργασία ή τους προϊσταµένους, 

το σύστηµα προαγωγών, η διαδικασία ικανοποίησης παραπόνων, η 

εκπαίδευση προσωπικού, οι ανταµοιβές, οι µειώσεις προσωπικού, κ.α. 

(Χυτήρης, 2001). 

 

                 Κατατοπιστικό και συγκεντρωτικό είναι το Σχήµα (1.3) που ακολουθεί: 
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Σταδιακή 
αλλαγή 

Ριζική 
αλλαγή 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΗ 
Εξωτερικές δυνάµεις 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ 
Εσωτερικές δυνάµεις 

ΑΛΛΑΓΗ 

Επιβαλλόµενη 
Απρογραµµάτιστη 

∆ιαπραγµατεύσιµη 

Φυσιολογική ή 
Προγραµµατισµένη 

 ∆οµή 
 

- Οργάνωση 
- Συστήµατα 
Εξουσίας & 
ελέγχου 
- Πολιτικές 
-∆ιατµηµατικές 
σχέσεις 

Τεχνολογία 
 
- Εξοπλισµός 
-Αυτοµατοποίηση 
- Παραγωγικές 
  ∆ιαδικασίες 
- Τύπος 
  παραγωγής 

Έργο 
 
- Απλό 
- ∆ύσκολο 
- Υπεύθυνο 
- Ρουτίνας 

Άνθρωποι 
- Γνώσεις 
- ∆εξιότητες 
- Στάσεις 
- Ηγετικές 
  Ικανότητες 
- Συµπεριφορά 
- Οµάδες 
- Σχέσεις 
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 Σχήµα 1.3 : Τυπολογία και επίπεδα αλλαγών    ΠΗΓΗ:Χυτήρης,,2001,σελ.330 

 

 

 

1.3 Σκοπός εισαγωγής αλλαγών 

 Οι περισσότερες προγραµµατισµένες οργανωσιακές αλλαγές επιχειρούνται 

προκειµένου να µπορέσει η επιχείρηση να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις ή τις ευκαιρίες 

που έχουν ήδη παρουσιαστεί στο εξωτερικό περιβάλλον. Από την άλλη, υπάρχουν 

περιπτώσεις όπου η επιχείρηση έχει προβλέψει τη µεταβολή κάποιας κατάστασης και 

προσπαθεί να προσαρµοστεί ανάλογα για να την αντιµετωπίσει µε επιτυχία (Mullins, 

1999). 

 Γενικότερα, το σύνολο των επιχειρούµενων αλλαγών σε µια επιχείρηση εξυπηρετεί 

διάφορους σκοπούς οι οποίοι θα µπορούσαν να συγκεντρωθούν σε τέσσερις κατηγορίες 

που αφορούν σε όλους τους τοµείς δραστηριοποίησης και λειτουργίας µιας επιχείρησης. 

(Gilgeous & Chambers, 1999). Αυτοί οι σκοποί είναι οι εξής: 

 

 

• Εµπορικοί σκοποί: Οι οποίοι περιλαµβάνουν όλες τις απαραίτητες ενέργειες που 

χρειάζονται για την αύξηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (αύξηση του µεριδίου 

αγοράς, άνοιγµα σε νέες αγορές, κ.α). 
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• Τεχνολογικοί σκοποί: Οι οποίοι περιλαµβάνουν τις ενέργειες για την εισαγωγή νέας 

τεχνολογίας στην επιχείρηση και αποσκοπούν στον εκσυγχρονισµό της επιχείρησης και 

στην αύξηση της παραγωγικότητας (υιοθέτηση και εξοικείωση µε νέα 

τεχνολογία, κ.α). 

 

 

 

• Καινοτοµικοί σκοποί: Οι σκοποί αυτοί προσφέρουν την ευκαιρία για κάτι νέο στον 

οργανισµό ή την αγορά. Περιλαµβάνουν τις ενέργειες που πραγµατοποιεί µια 

επιχείρηση για να ανανεωθεί και να εκσυγχρονιστεί. Συχνά οι σκοποί αυτοί δεν είναι 

επιβεβληµένοι από εξωτερικές πιέσεις, αλλά εκφράζουν τη φιλοσοφία και φιλοδοξία της 

επιχείρησης να πρωτοπορεί (συµµόρφωση µε κοινωνικές και νοµικές 

επιταγές, επίτευξη κοινωνικής αποδοχής, κ.α)., 

 

 

• Οργανωσιακοί σκοποί: Οι οποίοι περιλαµβάνουν τις κατάλληλες ενέργειες για την 

εύρυθµη και αποδοτική λειτουργία της επιχείρησης. Στόχο έχουν την αύξηση της 

αποδοτικότητας και τον εντοπισµό ταλαντούχων ατόµων που θα οργανωθούν και θα 

δραστηριοποιηθούν επιτυχώς για να µπορέσουν να υλοποιήσουν το όραµα της επιχείρησης 

(αύξηση της απόδοσης του προσωπικού, αποτροπή αποχώρησης χρήσιµων στελεχών-

συνεργατών, αύξηση του βαθµού παρακίνησης, κ.α). 
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   ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

 

  ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΛΛΑΓΗΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1 Στάδια της διαδικασίας της αλλαγής 
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 Η διαδικασία θεµελίωσης και σταθεροποίησης µιας αλλαγής είναι µια πολύπλοκη 

και δύσκολη διαδικασία. Ένας από τους λόγους για τους οποίους συµβαίνει αυτό είναι το 

γεγονός ότι προκειµένου να ολοκληρωθεί, περνάει από τρία βασικά στάδια στο καθένα 

από τα οποία εµφανίζονται διαφορετικά προβλήµατα που απαιτούν ξεχωριστή 

αντιµετώπιση (Church,Javotch & Waclawski, 1996, Bridges Mitchell, 2000, Elrod II & 

Tippett, 2002). 

 

 Σύµφωνα µε τον Lewin (1958), η διαδικασία της αλλαγής µπορεί να περιγραφεί µε 

µεγάλη ακρίβεια από τα ακόλουθα στάδια: 

►Το πρώτο από αυτά περιλαµβάνει το «ξεπάγωµα» ή αποδέσµευση (“unfreezing”) 

από την υπάρχουσα κατάσταση (status quo). Είναι το στάδιο κατά το οποίο 

επιχειρούνται τα πρώτα βήµατα της αλλαγής· επισηµαίνεται η αναγκαιότητά της και 

αποφασίζεται η δραστηριοποίησή της προς αυτήν την κατεύθυνση. Η παρουσία της 

∆ιοίκησης στο στάδιο αυτό οφείλει να είναι έντονη και υποστηρικτική, προκειµένου 

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

να συνεργαστούν. 

 

► Το δεύτερο στάδιο αποκαλείται «δράση» (“movement”) ή «µεταβατική περίοδος» 

και περιλαµβάνει όλες εκείνες τις δραστηριότητες που απαιτούνται για να γίνει η 

µετάβαση από την παλιά κατάσταση στην καινούργια (Katz & Kahn, 1978). Κατά 

την περίοδο αυτή, οι εµπλεκόµενοι συνειδητοποιούν τι ακριβώς περιλαµβάνει ο όρος 

«αλλαγή». Μαθαίνουν, για παράδειγµα, ποια είναι η νέα τους θέση, τα καθήκοντα 

και οι υποχρεώσεις τους, το νέο εργασιακό τους περιβάλλον, κ.α. Γίνεται αντιληπτό 

λοιπόν ότι αυτή η φάση της διαδικασίας είναι ιδιαίτερα ευαίσθητη. Στη περίοδο αυτή 

θα γίνει η σύγκριση µε την παλιά κατάσταση και είναι αναµενόµενη η εµφάνιση 

αντίστασης προς τη διαδικασία της αλλαγής. Για το λόγο αυτό κρίνεται απαραίτητη η 

ύπαρξη οργανωµένης αντιµετώπισης και στήριξης από τη ∆ιοίκηση. 

 

 ► Το τελευταίο στάδιο αποκαλείται «πάγωµα» (“refreezing”) ή επαναδέσµευση και 

περιλαµβάνει όλα τα απαραίτητα µέτρα για να σταθεροποιηθεί η νέα κατάσταση και 
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να διαφυλαχθεί η λειτουργικότητα και αποτελεσµατικότητά της. Ο βαθµός εµπλοκής 

της ∆ιοίκησης είναι εµφανώς περιορισµένος σε σχέση µε τα δύο προηγούµενα 

στάδια, παραµένει όµως εξίσου σηµαντικός για να µπορέσει να παγιωθεί η νέα 

κατάσταση και να αποφευχθούν φαινόµενα υποτροπής. 

 

 

  Στο Σχήµα (2.1) που ακολουθεί απεικονίζεται ο βαθµός εµπλοκής της ∆ιοίκησης 

στα τρία βασικά στάδια της διαδικασίας της αλλαγής. 

 

                     Επίπεδο                                                                           

                     εµπλοκής της 

                     διοίκησης                                                                               

   Μεταβατική 

Περίοδος 

 

                         Παλιές 

                         Συνθήκες 

                                                                             Χρόνος 

 

 

 

Σχήµα 2.1: Ο βαθµός εµπλοκής της ∆ιοίκησης κατά τη διαδικασία αλλαγής 

ΠΗΓΗ: Bridges & Mitchell, (2000) 

 

 

 Ο Schein (1987), βασιζόµενος στο µοντέλο του Lewin, επιχειρεί µια διαφορετική 

προσέγγιση της διαδικασίας της οργανωσιακής αλλαγής. 

Νέο 
ξεκίνηµα 
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 Σύµφωνα µ’ αυτόν, «ξεπάγωµα» είναι η διαδικασία κατά την οποία δηµιουργούνται 

οι κατάλληλες συνθήκες και κίνητρα για την πραγµατοποίηση της αλλαγής. Γενικά τρεις 

είναι οι ενέργειες που προτείνει για την επίτευξη αυτού: 

 

• ∆ηµιουργία κλίµατος αστάθειας και αµφισβήτησης (disconfirmation)της υπάρχουσας 

κατάστασης. Με τον τρόπο αυτό παρέχονται τα απαραίτητα κίνητρα για την αποδοχή 

της αλλαγής. 

• Επισήµανση του χάσµατος (gap) µεταξύ της υπάρχουσας δυσλειτουργικής ή 

αναποτελεσµατικής κατάστασης και της επιθυµητής. 

• ∆ηµιουργία κατάλληλων συνθηκών προκειµένου οι εργαζόµενοι να είναι ψυχολογικά 

έτοιµοι να δεχτούν τις ανωτέρω ενέργειες. 

 Το δεύτερο βήµα κατά τον Schein είναι πολύ κοντά στο αντίστοιχο µοντέλο του 

Lewin. Το ονοµάζει «µετάβαση» (changing) ή «γνωστική ανακατασκευή» (cognitive 

restructuring). Είναι η διαδικασία κατά την οποία παρέχεται η κατάλληλη βοήθεια στους 

εργαζοµένους προκειµένου να επιτευχθεί η ουσιαστική τροποποίηση της σκέψης και της 

δράσης τους. Αυτό, όπως αναφέρεται στη µελέτη του, είναι δυνατό να πραγµατοποιηθεί µε 

την εναλλαγή των επιχειρησιακών ρόλων των εργαζοµένων µέσα από τους οποίους θα 

είναι σε θέση να εξετάσουν τις συνθήκες από διαφορετική οπτική γωνία. 

 Το τρίτο βήµα - «πάγωµα»- περιλαµβάνει την υιοθέτηση και σταθεροποίηση της 

νέας κατάστασης µέσω: 

 α) του «προσωπικού παγώµατος», δηλαδή, της προσωπική εξοικείωσης 

του κάθε εµπλεκόµενου µε τη νέα κατάσταση και την ικανοποιητική αποδοχή του νέου 

ρόλου του και  

β) του «σχεσιακού παγώµατος» (relational refreezing), δηλαδή, της οµαλής 

αλληλεπίδρασης των νέων προσωπικών ρόλων µε το σύνολο. 

 Το ζήτηµα της διαδικασίας της αλλαγής απασχόλησε διάφορους µελετητές. Υπήρξαν 

πολλές διατυπώσεις και προσεγγίσεις, διάφορες ονοµασίες και µοντέλα που όλα τους όµως 

κράτησαν το ίδιο σχήµα, δηλαδή την αντιµετώπιση της διαδικασίας της αλλαγής ως ένα 

ενιαίο έργο τριών σταδίων (Kanter, Stein & Jick, 1992). Ακολουθεί ο συγκεντρωτικός 

Πίνακας: 
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Πίνακας 2.1 : Μοντέλα διαδικασίας αλλαγής 

ΠΗΓΗ: Kanter, Stein & Jick, 1992, σελ. 376 

 

 

ΜΟΝΤΕΛΟ                               ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ 

Lewin (1947) Ξεπάγωµα Μετάβαση Πάγωµα 

Backhard &  

Harris 

  (1977) 

Παρούσα 

κατάσταση 

Μεταβατικό 

στάδιο 

Μελλοντικό 

στάδιο 

Beer (1980) ∆υσαρέσκεια ∆ιαδικασία Μοντέλο 

Kanter 

(1983) 

Εγκατάλειψη της 

παράδοσης 

Στρατηγικές 

αποφάσεις και 

κινητήρια δύναµη 

∆ράση και 

προσπάθεια 

για 

σταθεροποίησ

η 

Tichy & Devanna 

(1986) 

Ξύπνηµα Κινητοποίηση Ενίσχυση 

Schein  (1987) Ξεπάγωµα Αλλαγή Πάγωµα 

Nadler & 

Tushman (1989) 

Ενεργοποίηση Όραµα Ενδυνάµωση 
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2.2 Σχεδιασµός αλλαγής 

 

 «Ο σχεδιασµός της στρατηγικής αλλαγής αποτελεί τέχνη» (Leigh, 1991). Τα 

νούµερα, οι γραφικές παραστάσεις και οι αναλύσεις µόνες τους δεν αρκούν. Προκειµένου 

να πραγµατοποιηθεί µια αλλαγή, πρέπει να επινοηθούν και να εφαρµοστούν νέοι τρόποι 

οργάνωσης, δοµής και λειτουργίας µιας επιχείρησης. Για να επιτευχθεί αυτό και να 

λειτουργήσει ο νέος τρόπος οργάνωσης και δράσης, είναι αναγκαίο να αναδιαρθρωθούν 

θεµελιώδεις τοµείς του όλου συστήµατος, όπως η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, 

οι διαδικασίες λειτουργίας και ο τρόπος διοίκησης. Ο αριθµός των διάφορων παραµέτρων 

που εµπεριέχονται σε αυτούς τους τοµείς και που είναι απαραίτητο να ληφθούν υπόψη, 

είναι τόσο µεγάλος, που καθιστά τη διαδικασία της αλλαγής ένα πολύ δύσκολο εγχείρηµα. 

 Ο σχεδιασµός της διαδικασίας της αλλαγής, αποτελεί ένα πολύτιµο εργαλείο για να 

αντιµετωπιστεί η πολυπλοκότητα του έργου και το άγχος που αυτή προκαλεί. Ο 

σχεδιασµός θέτει ένα πρόγραµµα δράσης, περιγράφει, συστηµατοποιεί και οργανώνει τους 

νέους τρόπους ενεργοποίησης και συνθέτει τις διάφορες πληροφορίες µε σκοπό την 

επίτευξη των επιδιωκόµενων στόχων (Heathfield, 2001). 

 

 

 

Υπάρχουν τρία βασικά στάδια σε κάθε σχεδιασµό αλλαγής: 

• Η διάγνωση 

Στο στάδιο αυτό γίνεται αναγνώριση της παρούσας κατάστασης, καθώς επίσης και 

επιλογή της επιθυµητής τελικής κατάστασης. 

Οι αποφάσεις που περιλαµβάνονται σε αυτό το στάδιο αφορούν τις εξής ερωτήσεις: 

- Πόσο µεγάλη θα είναι η αλλαγή; (έκταση) 

- Πόσο γρήγορα θέλουµε να κινηθούµε προς την τελική κατάσταση; (χρόνος) 
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Για τον ορισµό της επιθυµητής τελικής κατάστασης οι εταιρείες απευθύνονται σε 

εξωτερικούς συµβούλους ή βασίζονται στις ικανότητες της ∆ιοίκησης (Kanter, Stein 

&Jick, 1992). 

 

• Οι προτάσεις 

Στο στάδιο αυτό προτείνονται και µελετούνται διάφορες ενέργειες και αλλαγές για 

να επιτύχει η επιχείρηση το στόχο της. Είναι απαραίτητο να υπάρξει ειδικός σχεδιασµός 

όπου θα ληφθούν υπόψη τα εµπόδια και οι ευκαιρίες που προκύπτουν από κάθε 

εναλλακτική πρόταση για να υπάρξει µια πιο ολοκληρωµένη εποπτεία του όλου 

θέµατος. Σε αυτό το στάδιο πρέπει να γίνει ειδική πρόβλεψη για την αντίδραση των 

ανθρώπων κατά την επιδιωκόµενη τελική κατάσταση. 

 

• Η απόφαση 

Στο στάδιο αυτό παίρνονται οι οριστικές αποφάσεις σε σχέση µε τον τελικό τρόπο 

δραστηριοποίησης της επιχείρησης. Ύστερα από µελέτη των εναλλακτικών προτάσεων, 

αποφασίζεται η πλέον συµφέρουσα για την επιχείρηση λύση και σταθεροποιείται ένα 

σχέδιο δράσης το οποίο πλέον αποτελεί οδηγό. 

 

Ο σχεδιασµός είναι βασικό µέρος-στάδιο της διαδικασίας της αλλαγής, γιατί βοηθάει: 

► στην επιλογή του τρόπου µε τον οποίο θα κινηθεί και θα λειτουργήσει η 

επιχείρηση στο µέλλον. 

►στην αποκωδικοποίηση των αναγκών και των απαιτήσεων, κάνοντάς τις απτές, 

συγκεκριµένες, ορατές και διαχειρίσιµες. 

► στην απόφαση για το ποιες αλλαγές και σε τι έκταση πρέπει να γίνουν. 

► στον καθορισµό του τρόπου και του ρυθµού µε τον οποίο το σχέδιο θα γίνει 

πραγµατικότητα. 
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►στην ελαχιστοποίηση του ρίσκο, ελέγχοντας το πλήθος των αλλαγών, µικρότερης 

κλίµακας, που πρέπει να πραγµατοποιηθούν για να ολοκληρωθεί το σύνολο της 

διαδικασίας. 

► στην κατανόηση των επιπτώσεων της κάθε αλλαγής. 

 

Ο σχεδιασµός εξασφαλίζει ότι οι διάφορες ενέργειες που συνιστούν το µεγάλο έργο 

της αλλαγής θα πραγµατοποιούνται µε τρόπο οργανωµένο και συντονισµένο. Αν αυτό δεν 

επιτευχθεί, όλες οι προσπάθειες θα γίνουν µάταια δηµιουργώντας σύγχυση και χάος. 

Τέλος, βοηθά σε περιπτώσεις µελλοντικών προσπαθειών για αλλαγή, προσφέροντας 

ιχνυλασιµότητα στη διαδικασία. Αυτό συµβαίνει διότι δίνει ακριβή εικόνα της 

επιχείρησης, του επιδιωκόµενου στόχου και του τρόπου αντιµετώπισης της κατάστασης. 

 

 

 

2.3 Υλοποίηση της αλλαγής 

 

 Ο βασικός στόχος του σταδίου της υλοποίησης είναι η αναζήτηση και η ανάδειξη 

του τρόπου δράσης που θα επιφέρει τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα µε το µικρότερο 

δυνατό κόστος(Vrakking, 1995). Σύµφωνα µε τους Fullan και Pomfret (1977), ο σκοπός της 

υλοποίησης περιγράφεται ως η µεγιστοποίηση του βαθµού στον οποίο το αποτέλεσµα του 

σταδίου της υλοποίησης, αντιστοιχεί και συναντά τις προσδοκίες του σχεδιασµού.  Αυτό 

που έχει σηµασία δεν είναι η ανάπτυξη σχεδίων και η µελέτη καινοτοµιών, αλλά η 

πραγµατοποίηση της αρχικής επιδίωξης (Vrakking, 1995). 

 Κατά το συγκεκριµένο στάδιο πραγµατοποιούνται τα απαραίτητα βήµατα 

προκειµένου να ολοκληρωθεί επιτυχώς το όραµα της αλλαγής. Είναι το σηµείο όπου οι 

προτάσεις τα σχέδια και τα λόγια, που ειπώθηκαν κατά τον σχεδιασµό, µετατρέπονται σε 

πράξεις καθηµερινής βάσης. Αυτό που είναι σκόπιµο να επιδιωχθεί κατά την υλοποίηση, 

είναι η δυνατότητα επαναχρησιµοποίησης της γνώσης και των µεθόδων που 

αναπτύχθηκαν, ακόµα και για µελλοντικά σχέδια και απαιτήσεις(Carnall, 1990). Είναι 

σηµαντικό, δηλαδή, το κόστος και η προσπάθεια που καταβάλλονται στο στάδιο της 
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υλοποίησης να έχουν επενδυτικό χαρακτήρα και να θεµελιώνουν γερές βάσεις που δεν θα 

χρειάζονται επανεξέταση. 

 Η υλοποίηση είναι µια διαδικασία που απαιτεί χρόνο και αποτελείται από διάφορα 

επιµέρους στάδια. Σε καθένα από αυτά είναι δυνατόν να εµφανιστούν προβλήµατα τα 

οποία πρέπει να αντιµετωπίζονται εγκαίρως και να γίνονται οι αναγκαίες τροποποιήσεις. 

Έρευνα των Corboy & O’Corrbui, (1999) έδειξε, ότι το 70% των µελετών και σχεδίων για 

αλλαγή αποτυγχάνουν στο στάδιο της υλοποίησης (Sterling, 2003). Οι τεχνικές που 

χρησιµοποιούνται για την πρόβλεψη και διάγνωση των προβληµάτων αυτών, καθώς και 

για την επιτυχή ολοκλήρωση της διαδικασίας παρουσιάζονται στις επόµενες 

παραγράφους. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.3.1 Τεχνικές εισαγωγής αλλαγών 

 

          Σύµφωνα µε τον Drucker «ένα από τα κυριότερα στάδια της αλλαγής είναι το να 

µετατρέψεις τα λόγια σε πράξεις». Με τον όρο τεχνικές  εισαγωγής αλλαγών, νοούνται 

όλες εκείνες οι πρακτικές που διευκολύνουν την εύρυθµη εισαγωγή και υλοποίηση της 

αλλαγής σε µία επιχείρηση. 

 

 

• Ανάλυση ∆υνάµεων πεδίου (Force Field Analysis) 

     Η ανάλυση δυνάµεων πεδίου είναι µια τεχνική ανάλυσης που αναπτύχθηκε από 

τον Kurt Lewin (1951), πρωτοπόρο των κοινωνικών επιστηµών. Χρησιµοποιείται, εδώ και 
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πολλές δεκαετίες, για την ανάλυση σύνθετων καταστάσεων και θεωρείται ένα πολύτιµο 

εργαλείο διοίκησης.  Είναι µια τεχνική  διαχείρισης  χρήσιµη κατά την εξέταση των 

µεταβλητών που εµπλέκονται στο σχεδιασµό και την υλοποίηση ενός προγράµµατος 

αλλαγής. Εξετάζει τις δυνάµεις που είτε παρακινούν τα άτοµα προς την επίτευξη ενός 

στόχου είτε τα εµποδίζουν . Οι υποστηρικτές της, τη θεωρούν κατανοητή, εύκολη στη 

χρήση και αποτελεσµατική. 

          Η τεχνική βασίζεται στην αρχική θεώρηση ότι κάθε σύστηµα βρίσκεται σε µια 

κατάσταση ισορροπίας. Αυτό φυσικά δεν σηµαίνει ότι βρίσκεται σε µια στατική 

κατάσταση, χωρίς να υπάρχει δυνατότητα αλλαγής. Στην πραγµατικότητα επικρατεί µια 

δυναµική ισορροπία µεταξύ ενός συνόλου αντιτιθέµενων δυνάµεων που έχουν ως 

αποτέλεσµα τη διατήρηση του status quo.  Η ισορροπία παρουσιάζει το επίπεδο της 

παραγωγικότητας, το οποίο µπορεί να αυξηθεί ή να µειωθεί από αλλαγές στη σχέση 

µεταξύ των κινητήριων δυνάµεων και των δυνάµεων αντίστασης. 

 Κάποιες δυνάµεις , όπως αναφέραµε παραπάνω, ενεργούν προς την επίτευξη ενός 

σκοπού, προκαλώντας την αλλαγή (δυνάµεις προώθησης) ενώ άλλες αντιτίθενται σε αυτήν 

(δυνάµεις αντίστασης) (Χυτήρης2001).  Υπάρχουν δύο τρόποι, που µερικές φορές δρουν 

συµπληρωµατικά, για την πραγµατοποίηση της αλλαγής. Η αλλαγή συµβαίνει µόνο όταν 

πληρείται τουλάχιστον µία από τις παρακάτω δύο συνθήκες: 

◊ Ελάττωση δυνάµεων αντίστασης (αρνητικές δυνάµεις). 

◊ Ενίσχυση προωθητικών δυνάµεων (θετικές δυνάµεις). 

 Μερικές φορές είναι ευκολότερο να ενισχυθούν οι θετικές δυνάµεις που αποσκοπούν 

στην επίτευξη του στόχου. Αν αυτό είναι αδύνατο, γίνεται προσπάθεια να µειωθεί η 

επίδραση των δυνάµεων που αντιστέκονται. Όταν η ισορροπία των δύο δυνάµεων 

διαταραχθεί µε οποιονδήποτε τρόπο, συµβαίνει η αλλαγή, η οποία πραγµατοποιείται προς 

την επίτευξη ή όχι του αρχικού στόχου. Ο Lewin (1951) πρότεινε τη µείωση των 

αρνητικών δυνάµεων, παρά την ενίσχυση των θετικών. Αυτή η σκέψη βασιζόταν στην 

λογική κατά την οποία, οι ενισχυµένες 

δυνάµεις προώθησης, θα προκαλούσαν την αντίστοιχη αύξηση των δυνάµεων αντίστασης, 

προκειµένου να διατηρηθεί το status quo και εποµένως η κατάσταση θα γινόταν πιο 
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δύσκολα ελέγξιµη (Dunne, 1996).  Η διαχείριση της κατάστασης είναι ιδιαίτερα σύνθετη 

και ευαίσθητη, για τον λόγο αυτό χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή. 

 Η µέθοδος Force Field Analysis είναι ένας συνδυασµός προσδιορισµού του 

προβλήµατος ή της κατάστασης και ανασκόπησης των θετικών και αρνητικών δυνάµεων 

που την επηρεάζουν. Η εφαρµογή της συγκεκριµένης τεχνικής ακολουθεί τα παρακάτω 

στάδια(Carnall, 1990): 

  Στάδιο 1: Αρχικά προσδιορίζεται το πρόβληµα. Περιγράφεται η υπάρχουσα 

κατάσταση, µε τα θετικά και τα αρνητικά σηµεία της και καθορίζεται ο στόχος, 

δηλαδή η επιθυµητή µελλοντική κατάσταση. 

  Στάδιο 2: Στη συνέχεια προσδιορίζονται οι δυνάµεις που δρουν υπέρ και 

κατά του στόχου, της επιθυµητής αλλαγής. Οι δυνάµεις αυτές είναι δυνατό να 

ασκούνται από τους εργαζοµένους, από εξωτερικούς παράγοντες ή και να ορίζονται 

από άλλους παράγοντες όπως ο χρόνος, το κόστος, ο χώρος, κ.α. Συνήθως κατά την 

ανάλυσή τους τοποθετούνται σε ένα διάγραµµα, όπου απεικονίζονται τα δύο είδη 

δυνάµεων, η υπάρχουσα κατάσταση και η επιθυµητή κατάσταση. Στο σχήµα, το 

µήκος των βελών που αντιπροσωπεύει κάθε δύναµη, αντικατοπτρίζει την ένταση της 

συγκεκριµένης δύναµης. (Σχήµα 2.2). 

  Στάδιο 3: Κατόπιν εντοπίζονται οι πιο σηµαντικές δυνάµεις. Και από τη µία, 

καθορίζονται οι κατάλληλες ενέργειες που πρέπει να γίνουν για να αντιµετωπιστεί ή 

να περιοριστεί κάθε δύναµη αντίστασης και από την άλλη προσδιορίζονται οι 

ενέργειες που θα βοηθούσαν στην ανάπτυξη των ήδη υπαρχόντων δυνάµεων 

προώθησης ή ακόµα και στη δηµιουργία νέων. 

  Στάδιο 4: Στο στάδιο αυτό αποφασίζεται ο τρόπος δράσης. Η επιλογή της 

δύναµης στην οποία θα κριθεί να γίνει επέµβαση, είναι επιλογή κρίσιµης σηµασίας. Θα 

πρέπει να επιλεγεί η δύναµη αυτή η οποία θα επιδέχεται ευκολότερα οποιαδήποτε αλλαγή 

(ασθενής δύναµη), αλλά επίσης θα µπορεί να παρέχει τα καλύτερα αποτελέσµατα. Είναι 

σκόπιµο, η δύναµη αυτή να προκαλεί τη µικρότερη δυνατή αντίσταση στους ανθρώπους 

αλλά και τη µικρότερη δυνατή διαταραχή στο σύστηµα. 

   Η καθιέρωση-παγίωση της νέας κατάστασης ως νέο σηµείο ισορροπίας και 

λειτουργίας της επιχείρησης και η εξασφάλιση της διατήρησης της νέας αυτής 

κατάστασης αποτελεί επίσης κοµµάτι της FFA και µάλιστα ένα από τα δυσκολότερα. 
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  Η επιτυχία της FFA καθορίζεται από την ποιότητα και πληρότητα της 

προετοιµασίας και ανάλυσης του προβλήµατος κατά την εφαρµογή της. Αν παραλειφθεί, 

για παράδειγµα, κάποια δύναµη, είναι πολύ πιθανό να επηρεαστεί στη συνέχεια µια 

λάθος δύναµη, και εποµένως να µην υπάρχει αντιπροσωπευτική παρουσίαση της 

κατάστασης που επιχειρείται να απεικονιστεί. Εποµένως, οι τελικές προσπάθειες και 

κρίσεις θα είναι άσκοπες και αναποτελεσµατικές. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Σχήµα 2.2 : Παράδειγµα εφαρµογής της Ανάλυσης ∆υνάµεων Πεδίου 

 

 

 

2.4 Αξιολόγηση της αλλαγής 

 

       Η  αξιολόγηση της αλλαγής είναι ένα πολύ σηµαντικό στάδιο στην όλη διαδικασία. 

Είναι το στάδιο που πιστοποιεί την αποτελεσµατικότητα των όσων σχεδιάστηκαν και 
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υλοποιήθηκαν. Η έλλειψη ενός έγκυρου συστήµατος αξιολόγησης αποτελεί συχνά έναν 

από τους λόγους αποτυχίας της προσπάθειας για αλλαγή  (Mabin, Forgeson & Green, 

2001). 

.  Η αξιολόγηση της αλλαγής εκτός από το ότι δίνει µια εικόνα για το παρόν και κρίνει την 

αποτελεσµατικότητα του παρελθόντος, αποτελεί σηµαντικό εργαλείο για το µέλλον.  

 

Συγκεκριµένα: 

� Βοηθά τη ∆ιοίκηση και τους managers να µάθουν να επηρεάζουν και να 

κατευθύνουν τις µελλοντικές αλλαγές. 

� Βοηθά στην πιο αποτελεσµατική εκµετάλλευση και επεξεργασία των εµπειριών του 

παρελθόντος. 

� Βοηθά στην πιο αποτελεσµατική εκµετάλλευση και επεξεργασία των πηγών 

πληροφόρησης. 

� Βοηθά στην ορθή εκτίµηση και πρόβλεψη της µελλοντικής απόδοσης. 

         Η αξιολόγηση γίνεται σε συγκεκριµένες χρονικές περιόδους. Απαιτεί λεπτοµερή 

πληροφόρηση από τα συστήµατα καταγραφής, από τυπικές ή άτυπες 

συνεντεύξεις, από µεµονωµένες παρατηρήσεις, κ.λπ. Για τη σωστή αξιολόγηση, είναι 

απαραίτητη η σωστή και τακτική επικοινωνία της ∆ιοίκησης µε τους συµµετέχοντες στην 

αλλαγή προκειµένου να αποκτηθεί αντιπροσωπευτικότερη εικόνα της ισχύουσας 

κατάστασης. 

        Επίσης σηµαντική πηγή πληροφοριών σε ένα πελατοκεντρικό σύστηµα διοίκησης 

αποτελούν οι ανταγωνιστικές εταιρείες και ο τελικός αποδέκτης του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας του οργανισµού, ο πελάτης. Αυτός είναι άλλωστε που θα καθορίσει και την 

εµπορική επιτυχία κάθε επιχείρησης-οργανισµού  (Saka, 2003, Aclarke & Manton, 1997). 

Το γεγονός αυτό τονίζει ότι η ∆ιοίκηση οφείλει να αφουγκράζεται την αγορά προτού 

ενεργήσει. 

        Λόγω του µεγάλου όγκου αλλά και της ποικιλίας των πληροφοριών (εισερχόµενων) 

που υπάρχουν, πρέπει να οριστεί συγκεκριµένο πρόγραµµα δράσης και επεξεργασίας, 

ώστε όλες οι πληροφορίες να µπορούν να φανούν χρήσιµες. Επιπλέον είναι σκόπιµο να 

γίνει λεπτοµερής ανασκόπηση της βιβλιογραφίας σχετικά µε την αξιολόγηση των 
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αλλαγών. Μόνο µε τον τρόπο αυτό θα εφαρµοστούν σύγχρονες και αποτελεσµατικές 

µέθοδοι. Επίσης πρέπει να οριστούν συγκεκριµένα µετρήσιµα στοιχεία τα οποία θα 

βοηθούν στην εκτίµηση και αξιολόγηση της απόκλισης του στόχου και του προτύπου από 

αυτό που τελικά επιτεύχθηκε, ώστε να γίνουν εγκαίρως οι απαραίτητες διορθώσεις. Να 

πιστοποιηθεί αν η αλλαγή που εξελίσσεται δείχνει ως τώρα επιτυχηµένη ή όχι. Οι 

µετρήσιµοι στόχοι είναι αντικειµενικοί και αξιολογούνται πιο εύκολα. 

        Για τη διαδικασία της αξιολόγησης της αλλαγής συχνά είναι απαραίτητη η 

συνεργασία ειδικών επιστηµόνων και η εφαρµογή συγκεκριµένων µεθόδων και προτύπων 

ποιότητας (EFQM Business Excellence Model, ISO 9000 international standard, Balance 

Scorecard, IIP,κ.λπ.).  

Οι συνεργάτες αυτοί είναι δυνατόν να προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, προκειµένου η έρευνα και η ανάλυσή τους να είναι έγκυρη και αντικειµενική. 

Η µελέτη και η αξιολόγηση που θα πραγµατοποιηθεί οφείλει να είναι υπεύθυνη και 

συστηµατική χωρίς να γίνεται κατάχρηση εξουσίας .Συνοπτικά η αξιολόγηση της 

διαδικασίας της αλλαγής περνάει από τα παρακάτω στάδια: 

 

 Καταγραφή της κατάστασης 

 

Στο σηµείο αυτό συγκεντρώνονται τα στοιχεία και οι δείκτες που θα αναλυθούν. 

Ορίζεται ο τρόπος που θα αναλυθούν και ο χρόνος που θα πραγµατοποιηθεί αυτό. Στο 

στάδιο αυτό θα εκτιµηθούν τα αποτελέσµατα ως προς την ποσότητα, την ποιότητα και τη 

διάρκειά τους. Θα εντοπιστούν οι αντιδράσεις σε ατοµικό επίπεδο, σε οµαδικό, αλλά και 

σε επίπεδο οργανισµού (Χυτήρης, 2001). Αν παρατηρηθούν έντονα προβλήµατα µη 

συµµόρφωσης µε την τρέχουσα κατάσταση και εµµονή σε παλιές διαδικασίες, ίσως κριθεί 

αναγκαίο να γίνει περαιτέρω αλλαγή. 

 

 Έλεγχος εφαρµογής του αρχικού σχεδιασµού 

 

Οι περισσότερες προσπάθειες αλλαγής αρχικά δεν έχουν ξεκάθαρη κατεύθυνση, τα 

σχέδια δράσης έχουν πολλές ατέλειες και συνήθως παραείναι αισιόδοξες για τα 

αποτελέσµατα. Η αξιολόγηση σε αυτό το στάδιο, επιτρέπει την εξέταση για το αν 
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επιτεύχθηκε ο στόχος, αν οι κόποι, ο χρόνος, οι προσπάθειες και οι πόροι που 

καταναλώθηκαν άξιζαν. 

 

Μελλοντικός σχεδιασµός 

 

Η αξιολόγηση βοηθάει στο να καθοριστούν οι περαιτέρω ενέργειες, λαµβάνοντας 

υπόψη τα δεδοµένα που υπάρχουν. Επιπλέον, αποτρέπει την επανάληψη των ίδιων λαθών 

υποδεικνύοντας συγχρόνως τις κατάλληλες τεχνικές που οδήγησαν µέχρι τώρα την αλλαγή 

σε επιτυχία. Έτσι βοηθάει στον εντοπισµό και ανασχεδιασµό ίσως κάποιων διαδικασιών 

που θεωρήθηκαν προβληµατικές. Εν κατακλείδι, η αξιολόγηση δείχνει αν η επιχείρηση 

προχωρά µε βάση το όραµά της ή όχι. 

     Πολλές φορές η αξιολόγηση είναι δυνατόν να οδηγήσει σε λάθος αποτελέσµατα αν δε 

γίνει τη σωστή χρονική στιγµή (πολύ νωρίς ή πολύ αργά) όπως επίσης και αν δεν γίνει 

προσεκτικά λόγω της πολυπλοκότητας που µπορεί να παρουσιάζει η ανάλυση της 

κατάστασης. Η πραγµατοποίηση, αλλά και η επιτυχής ολοκλήρωσή της, προϋποθέτει την 

ύπαρξη ενός κατάλληλου σχεδίου, όπου θα αναφέρονται ο σκοπός, οι στόχοι, οι µέθοδοι 

παρακολούθησης και αξιολόγησης, οι πληροφορίες που χρειάζονται, οι πηγές, ο τρόπος 

εκτίµησης των αποτελεσµάτων και οι αποδέκτες του τελικού αποτελέσµατος. 

 

Η αξιολόγηση της αλλαγής είναι σηµαντικό να πραγµατοποιείται µόνο όταν: 

• οι στόχοι είναι ξεκάθαροι, συγκεκριµένοι και µετρήσιµοι. 

• υπάρχουν αρκετοί άνθρωποι που θέλουν να γνωρίζουν τα αποτελέσµατα, 

προκειµένου να δικαιολογήσουν την επένδυση που έκαναν σε αυτή την προσπάθεια 

για αλλαγή. 

• είναι εφικτή, από πλευράς πολυπλοκότητας, χρόνου, αλλά συγχρόνως µπορεί να 

υποστηριχτεί οικονοµικά. 

• τα αποτελέσµατά της θα βοηθήσουν στην πρόοδο και τη βελτίωση της επιχείρησης. 
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     2.5 Παρακολούθηση της αλλαγής 

Η διαδικασία της αλλαγής είναι µια δυναµική διαδικασία που συνεχώς οφείλει να 

προσαρµόζεται στις τρέχουσες, κάθε φορά, απαιτήσεις και ανάγκες. Η διαδικασία της 

αλλαγής είναι επιπλέον µια χρονοβόρος και συγκρουσιακή συνθήκη. Ο χρόνος που θα 

διαρκέσει είναι σε άµεση συνάρτηση µε το πόσο διαφορετική είναι η κατάσταση στην 

οποία επιθυµεί να βρεθεί, να µεταβεί η επιχείρηση από αυτήν που είναι τώρα. Όσο 

µεγαλύτερη είναι η διαφορά, η απόσταση από το παλιό status quo, τόσο περισσότερος 

χρόνος απαιτείται. Για να ολοκληρωθεί η διαδικασία της αλλαγής πρέπει να µειωθούν οι 

δυνάµεις αντίστασης και να υπερισχύσουν οι προωθητικές δυνάµεις.: 

 

 

Επιθυµητή νέα                

κατάσταση 

 

 

 

Παλιά κατάσταση 

Status Quo 

 

            Προωθητικές 

                                             δυνάµεις 

Χρόνος 

                                                  

Σχήµα 2.4: Σχέση απαιτούµενου χρόνου και εισαγωγής αλλαγής, (Robbinson,1998) 

 

 

        Λόγω του χρόνου που απαιτείται για την ολοκλήρωση της διαδικασίας της αλλαγής, 

αλλά και της δυσκολίας παγίωσης της νέας κατάστασης είναι απαραίτητη η ύπαρξη της 

συνεχούς παρακολούθησης, ώστε να είναι δυνατή η γνώση και η ακριβής ενηµέρωση για 

 
∆υνάµεις 
αντίστασης 
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το πού βρίσκεται ανά πάσα στιγµή η διαδικασία. Στο συγκεκριµένο στάδιο, όµοια µε αυτό 

της αξιολόγησης, η ύπαρξη ενός σωστού συστήµατος επαναπληροφόρησης (feedback) 

είναι µείζονος σηµασίας και αποτελεί τη βασικότερη πηγή εισερχόµενων στοιχείων και 

δεδοµένων. 

        Η παρακολούθηση της διαδικασίας της αλλαγής δεν αφορά ουσιαστικά κάποιο 

συγκεκριµένο στάδιο του όλου εγχειρήµατος ούτε αποτελεί από µόνη της ένα στάδιο. 

Είναι µια συνεχής διεργασία η οποία έχει ως σκοπό να ελέγχει-επιβλέπει όλη την 

προσπάθεια και οφείλει να πραγµατοποιείται αδιάκοπα (Kanter, Stein & Jick, 1992).  

       Ουσιαστικά η παρακολούθηση υποδηλώνει την εγρήγορση και την υπευθυνότητα της 

∆ιοίκησης. Όπως φαίνεται και από το Σχήµα (2.5), η παρακολούθηση υφίσταται από τα 

πρώτα κιόλας στάδια της διαδικασίας της αλλαγής, δεν παύει ποτέ να είναι απαραίτητη και 

αποτελεί πάντα τον κεντρικό άξονα της µελέτης. Αποκαλύπτει τι ακριβώς συµβαίνει, τι 

δεν πραγµατοποιείται σύµφωνα µε τις προσδοκίες, τι σκέφτονται οι άνθρωποι που 

συµµετέχουν, τι πρέπει να γίνει στη συνέχεια. 

        Η συνεχής παρουσία και εφαρµογή της παρακολούθησης είναι ουσιαστική, γιατί 

βοηθά τους υπεύθυνους της αλλαγής να ενεργούν έγκυρα και έγκαιρα σε περίπτωση που 

παρουσιαστεί κάποιο πρόβληµα ή κάποια απόκλιση από τα προβλεπόµενα. Είναι δηλαδή, 

η συνεχής παρακολούθηση, ένας αισθητήρας που έχει τοποθετηθεί από τη ∆ιοίκηση για να 

σηµάνει συναγερµό όταν αυτό χρειαστεί. Είναι, τέλος, η προέκταση και η συνεχής 

παρουσία και εµπλοκή της ∆ιοίκησης στη διαδικασία εισαγωγής αλλαγών. 
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                            ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 
 

  Η ΣΤΑΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ 

                                       ΑΛΛΑΓΗ 
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 3.1 Στρατηγικές διοίκησης αλλαγών 
 

         Βασικό καθήκον για µια αποτελεσµατική ∆ιοίκηση κατά τη διάρκεια της αλλαγής, 

είναι η συνεχής επικοινωνία µε τους εργαζόµενους, ώστε να γίνονται αντιληπτές οι 

συνθήκες που επικρατούν αλλά και οι παράγοντες που τις καθορίζουν.  

 Μόλις η ∆ιοίκηση εξετάσει αυτούς τους παράγοντες, είναι πλέον σε θέση να αποφασίσει 

ποια στρατηγική είναι η καταλληλότερη για να επιφέρει τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Οι 

πιο συνηθισµένες στρατηγικές είναι οι ακόλουθες: 

 

1,Λογική – εµπειρική.  

 

Οι άνθρωποι, ως λογικά όντα, έχουν την τάση να ακολουθούν το προσωπικό τους 

συµφέρουν - µόλις αυτό γίνει ξεκάθαρο. Αυτό σηµαίνει ότι αν πεισθούν για την ορθότητα 

της αλλαγής, τότε εύκολα θα συνεργαστούν. Βέβαια τις περισσότερες φορές τα πράγµατα 

δεν είναι τόσο απλά. Όσο σωστή και αν είναι η ιδέα και τα κίνητρα της αλλαγής, πάντα 

υπάρχει και µία αξιοσέβαστη πιθανότητα αποτυχίας, η οποία πρακτικά οδηγεί τους 

εµπλεκόµενους στο να αναλάβουν ένα ρίσκο. Εποµένως, αυτό που πρέπει να κάνει η 

∆ιοίκηση είναι να πείσει τους εργαζοµένους πως αυτά που έχουν να κερδίσουν είναι 

περισσότερα από αυτά που πιθανόν έχουν να χάσουν, οπότε αξίζει να πάρουν αυτό το 

ρίσκο. Αυτή η στρατηγική προτιµάται σε περιπτώσεις όπου τα οφέλη της αλλαγής είναι 

σηµαντικά και, κατ’ επέκταση, τα κίνητρα που µπορούν να δοθούν στους εργαζοµένους, 

ξεκάθαρα. 
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  2. Κανονιστική – επιµορφωτική.  

 

    Οι άνθρωποι είναι κοινωνικά όντα και έχουν την τάση να µένουν στις ήδη υιοθετηµένες 

νοοτροπίες και αξίες. Έχουν δηλαδή την τάση να υιοθετούν την επικρατούσα νοοτροπία, 

προκειµένου να µπορούν να ενταχθούν οµαλά στο σύνολο. Αυτό που καλείται να 

καταφέρει η ∆ιοίκηση σε αυτή την περίπτωση είναι να υποδείξει στους εργαζοµένους 

ποια είναι η κρατούσα αντίληψη, να τους την µεταδώσει και τέλος, να τους ζητήσει να την 

υιοθετήσουν. Αυτό όµως είναι κάτι που τις περισσότερες φορές απαιτεί αρκετό χρόνο και 

προϋποθέτει καλές σχέσεις µεταξύ διοικούντων και διοικούµενων. Γι’ αυτό η 

συγκεκριµένη στρατηγική αποφεύγεται σε περιπτώσεις που τα χρονικά περιθώρια είναι 

περιορισµένα ή οι σχέσεις µεταξύ των εµπλεκοµένων γενικότερα είναι διαταραγµένες. 

 

3. Αυστηρή – εξαναγκαστική. 

 

 Οι εργαζόµενοι είναι κατά κύριο λόγο συγκαταβατικοί και τις περισσότερες φορές, 

πρόθυµοι να κάνουν αυτό που τους υπαγορεύεται. Για το λόγο αυτό, η στρατηγική αυτή 

συναντάται συχνά, αφού αποτελεί λύση σε πολλές περιπτώσεις µε υψηλή πιθανότητα 

επιτυχίας. Μπορεί να εφαρµοστεί όταν τα άτοµα είναι παθητικά και παρουσιάζουν χαµηλή 

αντίσταση, αφού τέτοιου είδους άτοµα επιζητούν µία πιο αυστηρή καθοδήγηση. Επίσης 

προτιµάται και στις αντίθετες περιπτώσεις, όπου δηλαδή, η άρνηση είναι πολύ έντονη και 

τα περιθώρια διαλόγου στενά. Επιπλέον, µπορεί να χρησιµοποιηθεί όταν η ανοµοιογένεια 

του πληθυσµού είναι µεγάλη, όπου µια ηπιότερη στρατηγική δεν θα µπορούσε να ελέγξει 

τις επιµέρους αντιδράσεις. Τέλος, είναι απαραίτητη σε κάθε περίπτωση όπου ο βαθµός του 

επείγοντος είναι µεγάλος και τα χρονικά περιθώρια µικρά. Η αλλαγή βασίζεται στην 

επιβολή, στην αυστηρότητα και σε µεγάλο βαθµό, στην παρακολούθηση και τον έλεγχο. 

. 
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 4. Περιβαλλοντική – προσαρµοστική.  

 

           Οι άνθρωποι έχουν µεν την τάση να αντιτίθενται στις αλλαγές αλλά 

έχουν και την έµφυτη τάση να προσαρµόζονται στα νέα δεδοµένα. Η 

φιλοσοφία αυτής της στρατηγικής είναι η µεταβίβαση, κατά κάποιο τρόπο, της ευθύνης 

της υλοποίησης της αλλαγής από τη ∆ιοίκηση στους εργαζοµένους, οι οποίοι αφήνονται 

ελεύθεροι να προσαρµοστούν στις νέες συνθήκες όπως αυτοί κρίνουν καλύτερα. 

Προτείνεται στην αντιµετώπιση ριζικών αλλαγών και παραµένει αποδοτική τόσο σε 

βραχυπρόθεσµα όσο και σε µακροπρόθεσµα προγράµµατα. 

 

Βασικοί παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή της εκάστοτε στρατηγικής διοίκησης: 

 

� Η έκταση της αλλαγής. Ριζικές και εκτεταµένες αλλαγές απαιτούν διαφορετική 

αντιµετώπιση από σταδιακές και µικρού εύρους αλλαγές. 

� Η αντίσταση. Ο βαθµός αντίστασης και ο τρόπος µε τον οποίο αντιµετωπίζουν οι 

εµπλεκόµενοι την αλλαγή και τις νέες συνθήκες. 

� Ο πληθυσµός. Το πλήθος και η σύνθεση των εργαζοµένων αποτελεί βασικό κριτήριο 

για την επιλογή της στρατηγικής. 

� Οι στόχοι. Οι µελλοντικοί στόχοι ορίζουν την απόσταση από την παρούσα 

κατάσταση οπότε και επηρεάζουν τον τρόπο δράσης. 

� Το χρονοδιάγραµµα. Το χρονικό διάστηµα µέσα στο οποίο πρέπει να έχει 

ολοκληρωθεί η αλλαγή. 

� Η πείρα. Ο βαθµός εµπειρίας της ∆ιοίκησης σε θέµατα αλλαγής. 

� Η εξάρτηση. Το κατά πόσο η επιχείρηση στηρίζεται στους εργαζοµένους ή το 

αντίστροφο. 
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          Όπως γίνεται αντιληπτό, υπάρχουν πολλές βασικές στρατηγικές διοίκησης αλλά και 

παραλλαγές αυτών οι οποίες ακολουθούνται για την επιτυχηµένη εφαρµογή ενός 

συστήµατος αλλαγών. Κάθε επιχείρηση – οργανισµός όµως, αποτελεί ένα δυναµικό 

σύστηµα όπου η υιοθέτηση ενός παγιωµένου προγράµµατος δράσης, δε θα οδηγούσε στο 

επιθυµητό αποτέλεσµα. Στην πράξη, τις περισσότερες φορές, εκτιµάται ότι ένας 

συνδυασµός των προτεινόµενων στρατηγικών θα ήταν η ιδανική λύση. Αυτό θα το 

καθορίσει η ∆ιοίκηση ανάλογα µε την πείρα και την ευελιξία της. 

       Από όσα αναφέρθηκαν παραπάνω, φαίνεται ότι η αυστηρά καθορισµένη και απόλυτη 

στρατηγική (αυστηρή- εξαναγκαστική), είναι αυτή που αποφέρει τα πιο άµεσα 

αποτελέσµατα. Εύλογο λοιπόν θα ήταν το ερώτηµα, γιατί να µην εφαρµόζεται εξ’ αρχής 

σε όλες τις περιπτώσεις. 

     Η απόλυτη στρατηγική, προϋποθέτει πολύ δυναµική ∆ιοίκηση και ένα πολύ 

οργανωµένο πρόγραµµα, που δεν είναι πάντοτε διαθέσιµα. Εξ’ άλλου, η επιλογή αυτού 

του  σχεδίου δράσης είναι σχεδόν βέβαιο, ότι θα οδηγούσε σε κουραστικές και σχεδόν 

απάνθρωπες πρακτικές. Η άσκοπη και υπερβολική πίεση δεν αποφέρει το επιθυµητό 

αποτέλεσµα. Βασική προϋπόθεση για να είναι ένα σχέδιο αλλαγής υλοποιήσιµο και 

βιώσιµο είναι η συνειδητή αποδοχή και πίστη στο όραµα από όλους όσους εµπλέκονται σε 

αυτό, η αµοιβαία εµπιστοσύνη και ο σεβασµός που δεν επιβάλλονται µέσα από τις 

ιεραρχικές δοµές, αλλά αποτελούν το επίτευγµα της σωστής συνεργασία . Η βίαιη επιβολή 

και απαίτηση για συµµόρφωση σε νέους κανόνες, µόνο προσωρινή αποτελεσµατικότητα 

µπορεί να έχει και να αποµακρύνει τη ∆ιοίκηση από τους εργαζόµενους. 
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3.2 Η συµβολή της ∆ιοίκησης στη διαδικασία αλλαγής 

 

        Η σωστή στάση της ∆ιοίκησης αποτελεί βασικό κοµµάτι της επιτυχηµένης 

υλοποίησης κάθε σηµαντικής αλλαγής. Η ∆ιοίκηση καταδεικνύει την ανάγκη για αλλαγή 

και θέτει το όραµα, ορίζοντας τους βασικούς στόχους, παραµέτρους και απαιτήσεις της. 

Πρέπει να σχηµατίσει µια ευρεία και µακροπρόθεσµη προοπτική και να µπορεί να 

παρακινήσει τους άλλους να παραµείνουν πιστοί στην προσπάθειά τους, ακόµα και στα 

αρχικά στάδια όπου η αντίσταση και τα εµπόδια εµφανίζονται ενίοτε ανυπέρβλητα. 

 

 Επισηµαίνονται οι παρακάτω βασικές ενέργειες που οφείλει να κάνει η ∆ιοίκηση ενός 

οργανισµού για να µπορέσει να πραγµατοποιήσει επιτυχώς µια αλλαγή: 

� Συνέπεια - ∆έσµευση σε µια συγκεκριµένη στρατηγική. 

 

Θα πρέπει να υπάρχει µια συγκεκριµένη κατεύθυνση και λεπτοµερής περιγραφή της 

τελικής κατάστασης και δέσµευση από την πλευρά της ∆ιοίκησης για τον προτεινόµενο 

τρόπο επίτευξης της επιθυµητής κατάστασης. 

Όσο σηµαντική όµως, άλλο τόσο δύσκολη υπόθεση είναι η δέσµευση της ∆ιοίκησης. 

Είναι δύσκολη η σταθερότητα και η συνέπεια µέσα στο ασταθές κλίµα που επικρατεί κατά 

τη διαδικασία της αλλαγής. Ωστόσο, η ∆ιοίκηση οφείλει να υποστηρίζει την προσπάθεια 

και να βρίσκεται πίσω από τα προγράµµατα αλλαγής, αποτελώντας παράδειγµα προς 

µίµηση και πηγή έµπνευσης για όλους τους εργαζοµένους. Τότε µόνο υπάρχουν 

πιθανότητες επιτυχίας. 
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� Αναγνώριση κατάστασης / προβλήµατος.  

Περιλαµβάνει τη µελέτη του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος, την 

αναγνώριση τυχόν προβληµάτων, τη διάγνωση του τύπου απαιτούµενης αλλαγής και τον 

καθορισµό της κατεύθυνσης, της έκτασης και της ταχύτητας δράσης. 

Επιδίωξη της ∆ιοίκησης είναι η δηµιουργία, µέσα από συστηµατική µελέτη όλων αυτών 

των παραγόντων, µιας σειρά προτεραιοτήτων - στόχων. Και επειδή η αξιολόγηση των 

προτεραιοτήτων διαφέρει, κρίνεται απαραίτητη η δηµιουργία υποστηρικτικών οµάδων που 

θα έχουν σκοπό την οργάνωση και τον προσδιορισµό των στόχων της αλλαγής. 

 

� Ανάπτυξη σχεδίου δράσης. 

        Η ∆ιοίκηση πρέπει να εντοπίσει και να αναλύσει τους στόχους και να καταστρώσει 

ένα σχέδιο δράσης. Αν και υπάρχουν κάποια στοιχεία που πρέπει απαραιτήτως να 

ληφθούν υπόψη στην ανάπτυξη του σχεδίου, ωστόσο, κάθε επιχείρηση είναι διαφορετική 

και είναι αδύνατον να υπάρξει ένας οµοιόµορφος σχεδιασµός. 

Ένα σχέδιο που δεν οδηγεί σε δράση δεν µπορεί να είναι αποτελεσµατικό. Και σίγουρα 

δεν µπορεί να είναι αποτελεσµατικό αν οι εµπλεκόµενοι δεν µπορούν να κατανοήσουν τη 

σειρά των ενεργειών που περιλαµβάνει και το συσχετισµό τους. 

     Τα βασικά στοιχεία του σχεδίου, πρέπει να καθορίζουν ποιος κάνει τι και πότε. Η 

λεπτοµερής καταγραφή δεν εξυπηρετεί γιατί δυσκολεύει την ευελιξία του, καθώς και την 

προσαρµογή του, σε ανεπιθύµητες και ανεξέλεγκτες καταστάσεις που µπορεί να 

προκύψουν. 
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Το σχέδιο πρέπει να είναι ευέλικτο, ανεξάρτητο και ικανό να προσαρµόζεται σε 

οποιαδήποτε κατάσταση. Προτείνεται η δηµιουργία ξεχωριστού σχεδίου για την κρίσιµη 

µεταβατική περίοδο της αλλαγής, 

η οποία µπορεί να διαρκέσει µεγάλο χρονικό διάστηµα. Σε αυτή την περίοδο γίνονται 

εµφανή τα σηµεία σύγκρουσης ή πίεσης που αναπτύσσονται και µπορεί να χρειαστεί 

κατάλληλη αναµόρφωση ή λήψη µέτρων. 

 

� Επιλογή φορέων. 

       Οι φορείς της αλλαγής είναι όλοι αυτοί που κάνουν πραγµατικότητα την αλλαγή 

(σύµβουλοι, οµάδες εργασίας, αντιπρόσωποι). Η επιλογή των κατάλληλων ατόµων θα 

εξασφαλίσει µια επιτυχηµένη αλλαγή. Τα άτοµα αυτά δεν είναι, απαραίτητα, τα πιο ισχυρά 

στην επιχείρηση, είναι όµως χαρισµατικά, δηµοφιλή, δυναµικά και είναι σε θέση να 

επηρεάσουν τους άλλους. Κάτι τέτοιο θα βοηθούσε πολύ το έργο της ∆ιοίκησης η οποία, 

συχνά, δεν είναι σε θέση να ξεπεράσει µόνη της όλα τα προβλήµατα που 

εµφανίζονται. 

Κάθε πρόγραµµα ανανέωσης ξεκινά από ένα ή δύο άτοµα. Στις περιπτώσεις των 

επιτυχηµένων µεταρρυθµίσεων, ο αρχικός αυτός πυρήνας συνεχώς αναπτύσσεται. Όταν 

όµως αυτό δεν συµβεί εγκαίρως, µπορεί να αποτελέσει αιτία αποτυχίας της προσπάθειας 

της αλλαγής. 

Στις µικρές επιχειρήσεις ο αρχικός αυτός πυρήνας συνήθως είναι 3-5 άτοµα κατά τη 

διάρκεια του πρώτου χρόνου, στις µεγαλύτερες επιχειρήσεις ο αριθµός αυτός αυξάνεται 

γύρω στα 20-50. Οι εταιρείες που αποτυγχάνουν σε αυτή τη φάση συνήθως υποτιµούν τις 

δυσκολίες που µπορεί να εµφανιστούν κατά τη διάρκεια της αλλαγής. Μερικές φορές 

παρουσιάζουν µειωµένη ικανότητα οµαδικής εργασίας σε επίπεδο διοίκησης. Άλλες φορές 

απλώς δεν υπάρχει το κατάλληλο διοικητικό όργανο που θα µπορούσε να συσπειρώσει 

γύρω του µια ισχυρή οµάδα. 

� Επικοινωνία. 
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Η ∆ιοίκηση οφείλει να επικοινωνεί συστηµατικά µε τους εργαζόµενους και να τους 

ενηµερώνει καθαρά και χωρίς υπεκφυγές για το στάδιο που βρίσκεται η προσπάθεια για 

αλλαγή, ακόµα και πριν αυτή ξεκινήσει. Είναι σκόπιµο να εξηγηθούν εγκαίρως οι λόγοι 

για τους οποίους η επιχείρηση προβαίνει σε µια τέτοια προσπάθεια. Είναι σηµαντικό, οι 

εργαζόµενοι να πεισθούν για την αναγκαιότητα της αλλαγής, για την αιτία που πρέπει να 

διαφοροποιήσουν στάσεις, συνήθειες, ωράριο, εργασιακές σχέσεις, κ.α. ∆ιαφορετικά, θα 

προκύψουν άτυπα κανάλια (παρα)πληροφόρησης που είναι πιθανόν να δηµιουργήσουν 

σύγχυση, ανασφάλεια, χαµηλό ηθικό και πανικό. Η σωστή ενηµέρωση βοηθά τους 

εργαζοµένους να νιώθουν µεγαλύτερη ηρεµία και ασφάλεια. 

Όταν επαναλαµβάνεται συχνά ένα µήνυµα, ένα όραµα, τότε υπάρχουν περισσότερες 

πιθανότητες να παραµείνει ζωντανό στη σκέψη των εργαζοµένων. Στο σηµείο αυτό είναι 

σκόπιµο να επισηµανθεί ότι η γλώσσα που θα χρησιµοποιηθεί, ως επικοινωνιακό µέσο, 

είναι σηµαντικό να είναι οικεία και κατανοητή σε όλους τους εργαζοµένους. Είναι 

σκόπιµο να χρησιµοποιηθεί ένας κώδικας επικοινωνίας από τη βάση προς την 

κορυφή(bottom-up). Ο χρόνος και η ενέργεια που απαιτούνται για να µεταδοθεί, επιτυχώς, 

το όραµα της αλλαγής είναι ανάλογα της σαφήνειας και της απλότητας του µηνύµατος. 

� Ύπαρξη οράµατος. 

Βασικός στόχος της ∆ιοίκησης είναι η δηµιουργία ενός καθαρού και συγκεκριµένου 

οράµατος. Χωρίς ένα ξεκάθαρο όραµα, όλη η προσπάθεια για την αλλαγή µπορεί να 

αποδιοργανωθεί, να διαλυθεί και να µπερδευτεί µε διάφορες άλλες ιδέες και προτάσεις. Σ’ 

ένα αποτυχηµένο πρόγραµµα αλλαγής είναι δυνατόν να υπάρχουν πολλές προσπάθειες, 

πολλά σχέδια, εργατικότητα, αλλά να λείπει η ιδέα και η αξία που θα τα ενώσει όλα αυτά 

και αυτό δεν είναι τίποτα άλλο από το ξεκάθαρο όραµα. Για το λόγο αυτό η ∆ιοίκηση 

οφείλει να φροντίσει το όραµα που θα προσφέρει να µην είναι αόριστο και δυσνόητο. 

Υπάρχει ο  εξής απλός κανόνας: «αν δεν µπορείς να µεταδώσεις το όραµα σε λιγότερο από 

πέντε λεπτά και να πάρεις µία αντίδραση που να υποδηλώνει κατανόηση και ενδιαφέρον, 

πρέπει να συνεχίσεις την προσπάθεια». 

       Το όραµα αναφέρεται στην µελλοντική εικόνα της επιχείρησης και περιλαµβάνει 

κάποια ουσιαστικά και βασικά σχόλια, σχετικά µε τον λόγο για τον οποίο οι εργαζόµενοι 
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θα έπρεπε να προσπαθήσουν για την υλοποίησή του. Το όραµα ορίζει την κατεύθυνση 

προς την οποία µία επιχείρηση πρέπει να κινηθεί και συντονίζει τις ενέργειες πολλών και 

διαφορετικών ανθρώπων που οφείλουν να συνεργαστούν, προσφέροντας έναν κοινό 

στόχο. Το όραµα εµπνέει και ενδυναµώνει τους εργαζόµενους, κάνοντάς τους πιο 

αποτελεσµατικούς. 

 

 

� Εµψύχωση - Ισορροπία 

        Η ∆ιοίκηση είναι σκόπιµο να εµψυχώνει τους εργαζοµένους προκειµένου να τους 

δίνει δύναµη να συνεχίσουν την προσπάθεια και να τους επιβραβεύει αν αυτό κριθεί 

σκόπιµο. Επιπλέον, πρέπει να κρατά ισορροπία στα προγράµµατά της και στη δράση της. 

Είναι αναγκαίο να λαµβάνει υπόψη της το εξής: «‘Ο,τι ικανοποιεί τη µια µεριά (οµάδα), 

είναι πιθανόν να δυσαρεστεί την άλλη». Επιπλέον πρέπει να φροντίσει να κατανέµει 

δίκαια τις υποχρεώσεις και τις ωφέλειες. Αν δεν επιµεληθούν επαρκώς τα θέµατα αυτά, 

τότε η σθεναρή αντίσταση θα είναι η απάντηση των εργαζοµένων στην ιδέα της αλλαγής. 

 

 

� ∆ηµιουργία αίσθησης του επείγοντος. 

        Η επιτυχηµένη προσπάθεια αλλαγής ξεκινά από τα σηµεία στα οποία υπάρχει πίεση. 

Οι πιέσεις δηµιουργούν δυσαρέσκεια µε την υπάρχουσα κατάσταση και δρουν σαν 

παράγοντες υποκίνησης της αλλαγής. Επικεντρώνοντας στα βασικά προβλήµατα, 

καθορίζονται καλύτερα οι στόχοι και σχεδιάζονται συγκεκριµένες ενέργειες. 

∆ηµιουργώντας την αίσθηση του επείγοντος, επιτυγχάνεται η απαραίτητη συνεργασία και 

η συσπείρωση απέναντι στον «εχθρό». Οι εργαζόµενοι πρέπει να συνειδητοποιήσουν την 

ανάγκη για αλλαγή και να δεσµευτούν σε αυτή, να νιώσουν ότι τους αφορά και να 

προσπαθήσουν. 

� Εναρµόνιση µε την εταιρική κουλτούρα 
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             Η έννοια της εταιρικής κουλτούρας αναφέρεται στους κανόνες, και  στις αξίες που 

διέπουν τη σκέψη, τη συµπεριφορά και τον τρόπο δράσης των εργαζοµένων µιας 

επιχείρησης. Η κουλτούρα είναι ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας που, έστω και 

«υπόγεια», καθορίζει τις επιλογές των εργαζοµένων και γι’ αυτό δεν πρέπει να αγνοηθεί 

από τη ∆ιοίκηση. 

         Είναι απαραίτητη η εκτενής µελέτη των υπαρχόντων αξιών προκειµένου να 

επιτευχθεί µια οµαλή µετάβαση στις νέες συνθήκες και προτάσεις. Πολλές φορές η 

αποτυχία του σχεδίου της αλλαγής δεν οφείλεται στο ότι το αποτέλεσµα αυτής ήταν 

αποτυχηµένο, αλλά στο ότι η αρχική µεταρρυθµιστική ιδέα δεν ταίριαζε µε την ηθική και 

τις αξίες των ανθρώπων που κλήθηκαν να την εφαρµόσουν. Για να µπορέσει η ∆ιοίκηση 

να συνδυάσει επιτυχώς την κουλτούρα της εταιρείας µε τα νέα δεδοµένα και να τα 

ενσωµατώσει στο δικό της στυλ, θα ήταν σκόπιµο να ενηµερωθεί σε θέµατα ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας, ερχόµενη σε επαφή µε άτοµα που έχουν εφαρµόσει αυτές τις ιδέες 

στην πράξη, διαβάζοντας κατάλληλα επιστηµονικά άρθρα και ίσως παρακολουθώντας 

σεµινάρια και διαλέξεις. 

� Η δηµιουργία βραχυπρόθεσµων στόχων 

Η διαδικασία της αλλαγής είναι µακροχρόνια. Απαιτεί µεγάλη υποµονή και επιµονή 

µέχρι να ολοκληρωθεί. Οι γεµάτοι µε ζήλο εργαζόµενοι είναι σίγουρο ότι δεν θα 

απογοητευθούν και θα προσπαθήσουν µέχρι την ολοκλήρωση του έργου. Όµως υπάρχουν 

πολλοί που είναι πιθανόν να εγκαταλείψουν. Οι άνθρωποι αυτοί έχουν  ανάγκη από κάτι 

που θα τους ενθαρρύνει, θέλουν ένα κίνητρο. Η στόχευση µικρότερων βραχυχρόνιων 

στόχων αποτελεί ένα κίνητρο και αναπτερώνει το ηθικό των εµπλεκοµένων, γιατί δίνει την 

αίσθηση ότι η απόσταση από τον µακρινό τελικό στόχο ολοένα και µειώνεται. 

 

 

� ∆οκιµή (reality testing).. 
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          Η δοκιµή της αλλαγής σε µικρή κλίµακα προσφέρει πολλά πλεονεκτήµατα όπως 

είναι η πιστοποίηση για την ετοιµότητα του συστήµατος να δεχτεί και να λειτουργήσει 

κάτω από τις νέες συνθήκες. 

       Η δοκιµή αυτή είναι ανάλογη µε τη δοκιµή ενός νέου προϊόντος σε ένα µικρό κοµµάτι 

της αγοράς. Η λογική της δοκιµαστικής αλλαγής βασίζεται στην παραδοχή ότι η 

µεταβατική περίοδος, κατά τη διάρκεια της οποίας οι εργαζόµενοι «ζουν κάτω από την 

αλλαγή», είναι η καταλληλότερη στιγµή για τη µείωση των προσωπικών φόβων, την 

εξοικείωση και τη διαπίστωση των πιθανών προβληµάτων που ακόµα δεν έχουν προλάβει 

να επεκταθούν. 

          Η πολιτική της δοκιµαστικής αλλαγής ωφελεί και τους εργαζόµενους, αλλά και την 

∆ιοίκηση: Επιτρέπει στους εργαζοµένους να δοκιµάσουν τις αντιδράσεις τους στη νέα 

κατάσταση πριν δεσµευτούν αµετάκλητα, να µπορέσουν να θεµελιώσουν τη στάση και τη 

συµπεριφορά τους απέναντι στην αλλαγή και να µη τη δουν σαν απειλή. Όσον αφορά τη 

∆ιοίκηση, τα οφέλη από τη δοκιµαστική αλλαγή είναι ότι της δίνεται η δυνατότητα να 

εκτιµήσει καλύτερα τη στρατηγική προσέγγισης της εισαγωγής της αλλαγής, και να κάνει 

τις απαιτούµενες τροποποιήσεις πριν την πλήρη εφαρµογή της. Τέλος, η δοκιµαστική 

αλλαγή βοηθά τη ∆ιοίκηση να διαπιστώσει και να εκτιµήσει την επάρκεια ή έλλειψη των 

απαιτούµενων πόρων για την εφαρµογή του πλήρους προγράµµατος της αλλαγής 

(Χυτήρης,2001). 

� Εδραίωση της αλλαγής. 

 Κάθε διαδικασία αλλαγής ολοκληρώνεται µόνο όταν έχει πλήρως εγκαταλειφθεί η 

παλιά φιλοσοφία και ο παλιός τρόπος ενεργοποίησης. 

Για να γίνει αυτό πρέπει η ∆ιοίκηση να στηρίξει τους εργαζοµένους στις νέες συνθήκες, να 

προσφέρει σεµινάρια, επιδείξεις χειρισµών νέας τεχνολογίας, να επικοινωνεί τακτικά µε το 

προσωπικό, κ.λπ. Γενικότερα πρέπει να φροντίσει για την εξοικείωση στην καινούργια 

κατάσταση . 

       Για το θέµα της στάσης της ∆ιοίκησης κατά τη διαδικασία αλλαγών και των βηµάτων 

που πρέπει να ακολουθηθούν για να ολοκληρωθεί σωστά η διαδικασία, ενδιαφέρον 

παρουσιάζει η πρόταση του J.P.Kotter (1995), που απεικονίζεται στο Σχήµα (3.1) που 

ακολουθεί. 
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    3.3 Συνήθη λάθη της ∆ιοίκησης κατά την εισαγωγή αλλαγών 

 

         Η διαδικασία εισαγωγής αλλαγών, έχει ως κύριο φορέα τον άνθρωπο. Ο παράγοντας 

άνθρωπος δεν είναι µόνο αστάθµητος, αλλά και ατελής. Αυτό σηµαίνει ότι τίποτα δεν 

εγγυάται ότι δεν θα γίνουν λάθη σε κάποιες από τις φάσεις της αλλαγής και κατά 

συνέπεια, όχι µόνο δεν θα επιτευχθούν οι στόχοι της αλλαγής, αλλά υπάρχει ο κίνδυνος η 

αποτυχία να «χρεωθεί» στην ίδια την ιδέα της αλλαγής και όχι στα τυχόν λάθη που 

οφείλονται στους επικεφαλής της. Σηµαντικά λάθη σε οποιαδήποτε από τις φάσεις της 

αλλαγής είναι δυνατόν να αποδειχθούν µοιραία για την όλη προσπάθεια. 

        Από µελέτες έχει αποδεχθεί ότι οι περισσότερες απόπειρες εισαγωγής αλλαγών δεν 

πετυχαίνουν το στόχο τους (RHR International Company, 1997). Ένας βασικό λόγος για 

τον οποίο µπορεί να συµβεί αυτό είναι η προσπάθεια για µείωση της συνολικής διάρκειας 

της διαδικασίας της αλλαγής παραλείποντας ή υποβαθµίζοντας κάποια από τα βήµατα που 

αναφέρθηκαν στη προηγούµενη παράγραφο. Επιπλέον, η αποτυχία εισαγωγής µιας 

αλλαγής µπορεί να γίνει και για έναν από τους παρακάτω λόγους (Kotter, 1996): 

 

Η αποτυχία αντιµετώπισης των εµφανιζόµενων εµποδίων. 

 

        Κατά τη διάρκεια µιας αλλαγής, καµία επιχείρηση δεν µπορεί να ξεπεράσει εξαρχής 

όλα τα εµφανιζόµενα εµπόδια. Όµως σκόπιµη θεωρείται η έγκαιρη και δυναµική επίλυση 

των πιο σηµαντικών από αυτά. Αν το πρόβληµα π.χ. είναι µία εσωτερική διαδικασία, τότε 

πρέπει αυτή να διορθωθεί ή να αντικατασταθεί. Αν το πρόβληµα είναι ένα άτοµο, είναι 
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σηµαντικό το άτοµο αυτό να αντιµετωπιστεί µε τρόπο δίκαιο που να συµβαδίζει µε το νέο 

όραµα. Αίτιο της αποτυχίας σε αυτό το στάδιο µπορεί να είναι η λάθος εκτίµηση του 

προβλήµατος, αλλά και η έλλειψη τόλµης και αποφασιστικότητας από τη µεριά της 

∆ιοίκησης. 

 

 

 

 

Η επιβολή αλλαγών ακόµα και όταν αυτές δεν είναι απαραίτητες. 

 

          Η συχνή επιβολή αλλαγών µπορεί να φέρει αρνητικά αποτελέσµατα για την 

επιχείρηση και να εγκυµονεί κινδύνους. Είναι λάθος, κάθε φορά που εµφανίζονται 

δυσκολίες ή παρατηρείται αναποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, να παίρνονται 

αποφάσεις εισαγωγής κάποιας αλλαγής χωρίς πρώτα να γίνεται ακριβής προσδιορισµός 

και ανάλυση του προβλήµατος. Τα προβλήµατα έχουν πολλές διαστάσεις. Μπορεί να είναι 

σηµαντικά, ή ασήµαντα, επείγοντα, ή όχι. Συχνά το λάθος της ∆ιοίκησης είναι η 

σπασµωδική αντίδραση σε κάθε εµπόδιο που προκύπτει. Η ∆ιοίκηση θα πρέπει να 

συγκεντρώνεται σε εκείνα, µόνο, τα προβλήµατα που θεωρεί ότι είναι µεγίστης σηµασίας 

για µια επιχείρηση και τους στόχους της. 

        Αποτέλεσµα των συχνών αλλαγών είναι, να χαθεί το όραµα της επιχείρησης και να 

προκληθεί σύγχυση και αποπροσανατολισµός από τον κύριο σκοπό της. Επιπλέον, λόγω 

των συχνών αλλαγών, τα άτοµα δεν παραµένουν για µακρύ χρονικό διάστηµα στην ίδια 

θέση. Έτσι δεν προλαβαίνουν να κατανοήσουν πλήρως το περιεχόµενο της εργασίας τους 

και δηµιουργούνται λάθη. Η ∆ιοίκηση συχνά καταλογίζει τα λάθη αυτά στο προσωπικό 

και όχι στην ίδια και στην ελλιπή ενηµέρωση και εκπαίδευση που προσφέρει. Άλλωστε 

είναι πιο εύκολο να κατηγορείς τους άλλους από τον ίδιο σου τον εαυτό (Rieley & 

Rieley,1999). 

  

        Στην πραγµατικότητα, ακόµα και στις πιο επιτυχηµένες περιπτώσεις διαχείρισης µιας 

διαδικασίας αλλαγής, πάντοτε θα προκύψουν προβλήµατα τα οποία δεν είχαν προβλεφθεί. 

Για τον λόγο αυτό είναι απαραίτητη µια οργανωµένη και ώριµη αρχική µελέτη, που να 
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συντονίζεται από τη ∆ιοίκηση. Άλλωστε, ο αριθµός των αρχικών παραβλέψεων είναι, 

τελικά, αυτός που ορίζει τη διαφορά ανάµεσα σε µια επιτυχηµένη και µια αποτυχηµένη 

προσπάθεια εγκαθίδρυσης ενός συστήµατος αλλαγών (Smith, 2003). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 

 

        Η ΣΤΑΣΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ    

  ΑΠΕΝΑΝΤΙ 

                                      ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
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   4.1 Στάσεις και αντιστάσεις στις αλλαγές 

 

         Ο βασικότερος παράγοντας που επηρεάζει τη λειτουργία µιας   επιχείρησης είναι ο 

ανθρώπινος παράγοντας. Παρά το γεγονός ότι η αλλαγή αποτελεί βασικό στοιχείο της 

φύσης του ανθρώπου, συνήθως τα άτοµα αντιστέκονται. Σε κάθε οργανωσιακή αλλαγή 

παρατηρούνται σχεδόν όλες οι στάσεις, από την ‘ενεργή υποστήριξη’ έως την ‘ενεργή 

άρνηση’. Συνεπώς, η υλοποίηση οργανωσιακών αλλαγών, απαιτεί την αποτελεσµατική 

αντιµετώπιση των αντιστάσεων σε αυτές. 

 

                                                  Στάσεις ως προς τις Αλλαγές

Ενεργή Υποστήριξη Αδιαφορία Ενεργή Άρνηση

Παθητική 

Υποστήριξη
Παθητική 'Αρνηση

 
Σχήµα 4.1 Στάσεις ως προς τις αλλαγές 

ΠΗΓΗ ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, ∆.Μπουραντάς-Ν.Παπαλεξανδρή,2003 

 

  Οι κύριες πηγές αντίστασης στις αλλαγές συµφώνα µε τη βιβλιογραφία, είναι οι 

ακόλουθες: 
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Φόβος : Η κάθε αλλαγή οδηγεί σε µια νέα κατάσταση η οποία λίγο ή πολύ συνδέεται 

µε αβεβαιότητα ως προς τα χαρακτηριστικά και τις συνέπειές της στα άτοµα. Αυτή η 

αβεβαιότητα είναι φυσικό να προκαλεί σε αρκετούς ανθρώπους  το συναίσθηµα του 

φόβου  το οποίο τους κάνει να αντιδρούν αρνητικά στην αλλαγή. 

 

Αίσθηµα απώλειας: Εκτός από την αβεβαιότητα, σε αρκετές περιπτώσεις αλλαγών 

τα άτοµα αισθάνονται ότι η αλλαγή µπορεί να οδηγήσει σε απώλεια πολύτιµων για 

αυτούς ικανοποιήσεων (δύναµη, αξία, χρησιµότητα, περιεχόµενο εργασίας, κύρος) 

που απολαµβάνουν στην κατεστηµένη κατάσταση. 

 

Συνήθεια: Όπως γνωρίζουµε η συνήθεια οδηγεί σε αδράνεια και συνεπώς σε 

αντίσταση στις αλλαγές αφού συνδέεται µε στερεότυπα και ένα αίσθηµα ‘άνεσης’. 

 

Μη κατανόησης της χρησιµότητας της αλλαγής: Συχνά στις οργανώσεις µεγάλου 

µεγέθους αρκετοί εργαζόµενοι δεν κατανοούν την άµεση ή έµµεση χρησιµότητα των 

αλλαγών για τους ίδιους και ευρύτερα, λόγω έλλειψης αποτελεσµατικής επικοινωνίας 

από τους υπευθύνους των αλλαγών. Συνεπώς δεν έχουν κανένα λόγο να τις δεχθούν 

και να τις υποστηρίξουν. 

 

∆ιαφορετικές αντιλήψεις: Οι οργανωσιακές αλλαγές συνήθως είναι αποτέλεσµα 

αξιών, πιστεύω ,υποκειµενικών αντιλήψεων, παραδοχών, κρίσεων, στόχων και 

επιλογών. Είναι φυσικό να υπάρχουν αρκετά διαφορετικές αντιλήψεις  ως προς αυτές. 

Αυτό ασφαλώς οδηγεί σε άρνηση, παθητική  ή ενεργή , όσων διαφωνούν µε το 

περιεχόµενο ή και µε τον τρόπο εισαγωγής των αλλαγών. 

 

Αντιδράσεις στο φορέα της αλλαγής: Αρκετές φορές αίτια αρνητικών στάσεων ως 

προς τις αλλαγές δεν είναι το περιεχόµενο και οι συνέπειές τους αλλά τα άτοµα ή 

οµάδες που εισηγούνται και επιχειρούν τις αλλαγές. Η έλλειψη εµπιστοσύνης και 

αξιοπιστίας των όσων εισηγούνται τις αλλαγές, οι συµβολισµοί των θέσεων που 
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κατέχουν, το στυλ διοίκησης κ.τ.λ. µπορεί να προκαλέσουν αρνητικές στάσεις στις 

αλλαγές. 

             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

i. Συνήθεια 

ii. Μη αποδοχή της κριτικής 

iii.  Αλαζονεία 

iv. Φόβος του λάθους 

v. Μη συνειδητοποίηση της ανάγκης της αλλαγής 

vi. Έλλειψη χρόνου 

vii.  Φόβος του νέου 

viii.  Αυταρέσκεια 

ix. Έλλειψη πειθαρχίας και επιµονής 

x. Έλλειψη κινήτρων 

xi. Επειδή δεν αλλάζουν οι άλλοι 

xii.  Φόβος αποτυχίας 

xiii.  Άνεση µε την κατεστηµένη κατάσταση 

xiv. Ασαφή οφέλη της αλλαγής 

xv. Έλλειψη αυτοπεποίθησης 
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Σχήµα 4.2 Βασικοί λόγοι για τους οποίους οι άνθρωποι δεν αλλάζουν 

ΠΗΓΗ ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, ∆.Μπουραντάς-Ν.Παπαλεξανδρή,2003 

 

 

 

 

               4.2 Αντιδράσεις των εργαζοµένων στην αλλαγή  

 

 

            Το πρώτο εµπόδιο που ορθώνεται ενάντια σε µια προσπάθεια για αλλαγή είναι η 

ίδια η ανθρώπινη φύση η οποία αρέσκεται στη συνήθεια και την ευκολία. Πολλοί θεωρούν 

ότι είναι πιο εύκολο να κρατούν το γνώριµο τρόπο δράσης - µε τα όποια γνωστά 

προβλήµατα - παρά να ρισκάρουν αντιµετωπίζοντας το άγνωστο που είναι δυνατόν να 

οδηγήσει σε περιπέτειες. Κατά την διαδικασία της αλλαγής οι άνθρωποι περνούν από το 

γνωστό και γνώριµο, στο άγνωστο. Αυτές οι σκέψεις για περιπέτειες προκαλούν 

αισθήµατα αγωνίας, φόβου και ανασφάλειας οδηγώντας στην καχυποψία και 

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

             Ο ψυχολογικός παράγοντας είναι πολυσύνθετος, αλλά πρέπει απαραιτήτως να 

µελετηθεί για να κατανοηθεί, όσο είναι αυτό δυνατόν, η ανθρώπινη συµπεριφορά. Έρευνες 

µελετούν την ανθρώπινη συµπεριφορά και εστιάζουν στον τρόπο αντίδρασης του 

ανθρώπου όταν βρίσκεται µπροστά σε µία καινοτοµία. Σύµφωνα µε τους Ket de Vries and 

Miller (1984) και τους Adams, Hayes and Hopson (1976), πέντε είναι τα στάδια τα οποία 

διανύει ο άνθρωπος, ώστε τελικά να προσαρµοστεί στην αλλαγή. 

 

Αυτά είναι τα εξής Σχήµα (4.3): 
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1. Άρνηση 

Είναι η πρώτη αντίδραση στην εισαγωγή µιας αλλαγής, από µέρος των εργαζοµένων. Η 

ένταση του σταδίου αυτού εξαρτάται από τον τρόπο µε τον οποίο υλοποιείται η αλλαγή 

(αν είναι απότοµη, απρογραµµάτιστη και επιβαλλόµενη ή προβλεπόµενη) (Χυτήρης, 2001) 

κατά το πρώτο αυτό στάδιο παρατηρείται µείωση της απόδοσης µε ρυθµούς ανάλογους µε 

την ένταση της άρνησης. Σε µια απεικόνιση της απόδοσης των εργαζοµένων στο στάδιο 

αυτό, η καµπύλη απόδοσης παρουσιάζει πτώση. 

2. Άµυνα  

Η ύπαρξη της αντίληψης στα άτοµα, ότι εξ αιτίας της αλλαγής θα αναγκαστούν να 

τροποποιήσουν τις συνήθειές τους, τα οδηγεί στο να θέλουν να υπερασπίσουν την εργασία 

τους και το «χώρο» τους. Στο δεύτερο στάδιο, η καµπύλη απόδοσης πέφτει δραµατικά. 

3. Παραµερισµός παλαιών πεποιθήσεων, «ξεσκαρτάρισµα» 

Σε αυτή τη φάση, πραγµατοποιείται σταδιακή εγκατάλειψη κάποιων θεωρήσεων του 

παρελθόντος και εξέταση µερικών νέων πεποιθήσεων και συστηµάτων, που τελικά δεν 

είναι τόσο απειλητικά όσο φαίνονταν αρχικά. Η προσαρµογή στην αλλαγή ξεκινά µε την 

αναγνώρισή της. Η απόδοση των εργαζοµένων εξακολουθεί να είναι µειωµένη και σ’ αυτό 

το στάδιο, διότι χρειάζεται χρόνος για πειραµατισµούς και προσαρµογή, ώστε να 

καταλήξουν τα άτοµα  σε µία ατοµική θεώρηση της νέας κατάστασης. 

4. Προσαρµογή 

Η φάση της προσαρµογής περιλαµβάνει την εκµάθηση των καινούριων καταστάσεων και 

την εξάσκηση των εργαζοµένων σε αυτές. Η καµπύλη της απόδοσης αρχίζει να ανεβαίνει, 

καθώς τα άτοµα προσπαθούν να δουλέψουν κάτω από τις νέες συνθήκες. 

5. Συστηµατοποίηση 

Πλέον δεν υφίσταται διαχωρισµός µεταξύ παλιάς και νέας κατάστασης. Η νέα κατάσταση 

έχει γίνει µέρος της ζωής των ανθρώπων που επηρεάστηκαν από την αλλαγή. Η απόδοσή 
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τους έχει επανέλθει στα παλαιότερα επίπεδα και ίσως να έχει αυξηθεί. Αυτός άλλωστε 

ήταν και ο αρχικός στόχος. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                           στάδιο 1    στάδιο 2       στάδιο 3       στάδιο 4        στάδιο 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                Σχήµα 4.3: Καµπύλη σταδίων απόδοσης κατά την αλλαγή 

                ΠΗΓΗ: Carnall, 1990, , σελ 142 

 

 

 

Όλα τα παραπάνω ανθρώπινα συναισθήµατα είναι φυσιολογικά και αναµενόµενα. 

Οι άνθρωποι νιώθουν την ανάγκη για σταθερότητα για να ξέρουν ότι θα υπάρχει 

Απόδοση 

Χρόνος 
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«συνέχεια» τους στον οργανισµό στον οποίο βρίσκονται. Οι άνθρωποι δεν αποδίδουν όταν 

το περιβάλλον της εργασίας τους δεν είναι προβλέψιµο, κατανοητό και γνωστό. Είναι 

απαραίτητο να ξέρουν ποιες είναι οι αξίες και οι κανόνες της επιχείρησης στην οποία 

λειτουργούν και συνεισφέρουν. 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3 Αιτίες αντίστασης 

 

         Η επιχειρούµενη νέα κατάσταση προκαλεί συχνά αβεβαιότητα, ανασφάλεια, φόβο 

και συνεπώς αντίδραση. Η αλλαγή δεν είναι µια πορεία χωρίς εµπόδια και προβλήµατα. 

Σύµφωνα µε τον Maurer (1996), το ½ ως και τα  ⅔ των µεγάλων οργανωσιακών αλλαγών 

αποτυγχάνουν και βασικότερη αιτία είναι η αντίσταση στην αλλαγή. Έρευνες που 

πραγµατοποιήθηκαν στην Αγγλία (U.K.) από τους Oakland και Sohal (1987) έδειξαν, ότι η 

αντίσταση απετέλεσε το βασικότερο εµπόδιο για την εφαρµογή διοικητικών τεχνικών που 

αφορούσαν την παραγωγή. Σε αντίστοιχα αποτελέσµατα κατέληξαν και οι έρευνες του 

Eisen (1992) και του Terziovski (1997) και των συνεργατών τους, σύµφωνα µε τις οποίες 

η αντίσταση στην αλλαγή δυσχέραινε σηµαντικά τη χρήση τεχνικών διοίκησης ποιότητας 

σε κατασκευαστικές βιοµηχανίες στην Αυστραλία (Waddell & Sohal, 1998). Πολλοί 

παράγοντες συνεπιδρούν και µπορεί να επηρεάσουν αρνητικά, να επιβραδύνουν ή ακόµη 

και να ανακόψουν την πορεία για αλλαγή. Οι παράγοντες που αντιστέκονται σ’ αυτήν την 

πορεία είναι δυνατόν να σχετίζονται µε τεχνολογικά ζητήµατα (ελλείψεις εξοπλισµού, 

τεχνογνωσίας, κ.λπ.), µε ζητήµατα υποδοµής (έλλειψη αποθηκευτικών ή εργαστηριακών 

χώρων, κ.λπ.), ζητήµατα κόστους (υψηλό κόστος σε σχέση µε την προσδοκώµενη 

ωφέλεια, περιορισµένα κεφάλαια, κ.λπ.), ή µε τους ίδιους τους ανθρώπους που εργάζονται 

στην επιχείρηση. Στο κεφάλαιο αυτό θα εξεταστεί διεξοδικά ο ανθρώπινος παράγοντας και 

ο τρόπος µε τον οποίο αυτός είναι δυνατόν να επηρεάσει τη διαδικασία της αλλαγής. 
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          Η οποιαδήποτε επιχειρούµενη οργανωσιακή αλλαγή, προγραµµατισµένη ή όχι, που 

αφορά είτε τη δοµή του οργανισµού είτε την τεχνολογία είτε - το πιο σηµαντικό – τους 

ανθρώπους, προκαλεί κάποιες αντιδράσεις από όλους εκείνους που επηρεάζονται. 

Μέσα από την αντίδραση αυτή, γίνεται προσπάθεια διατήρησης της υπάρχουσας 

κατάστασης (status quo). Η προϋπάρχουσα αυτή κατάσταση εξασφαλίζει (Χυτήρης, 

2001): 

 

α) τη γνώση και εµπειρία των συνθηκών στον εργασιακό χώρο. 

τα πράγµατα, αλλά και τα προσδοκώµενα οφέλη για όσους έχουν επενδύσει στην 

υπάρχουσα κατάσταση. 

β) τα όποια συµφέροντα προκύπτουν για κάποιους από τον τρόπο µε τον οποίο γίνονται τα 

πράγµατα, αλλά και τα προσδοκώµενα οφέλη για όσους έχουν επενδύσει στην υπάρχουσα 

κατάσταση. 

 

Η αντίσταση στην αλλαγή είναι ένα σύνθετο και πολυδιάστατο φαινόµενο, και σε γενικές 

γραµµές έχει τέσσερις βασικές αιτίες: 

 

◊Λογικές. Υπάρχουν περιπτώσεις όπου οι πεποιθήσεις και οι αντιλήψεις των 

εργαζοµένων δεν συµπίπτουν µε αυτές της ∆ιοίκησης. Στις περιπτώσεις αυτές το 

λογικό συµφέρον των εργαζοµένων διαφέρει από το συµφέρον της ∆ιοίκησης και 

των φορέων της αλλαγής και εποµένως, είναι λογική και αναµενόµενη η αντίσταση. 

◊ Μη-λογικές. Επιπλέον υπάρχουν περιπτώσεις όπου η αντίσταση σε µια 

επερχόµενη αλλαγή δεν είναι απόρροια κάποιας λογικής, ούτε αποτέλεσµα κάποιας 

φυσιολογικής αντίδρασης. Αντίθετα, βασίζεται και πηγάζει από κάποια άσχηµη 

προδιάθεση, ίσως και παράλογη εµµονή απέναντι σε καταστάσεις ή ανθρώπους-

φορείς. 

◊ Πολιτικές. Στις περιπτώσεις αυτές η αντίσταση στην αλλαγή πηγάζει από 

πολιτικές αιτίες και στερεότυπα που καθορίζουν την συµπεριφορά. 

◊ ∆ιοίκησης. Έχει παρατηρηθεί ότι όταν επικρατεί ένα φτωχό και αδύναµο στυλ 

διοίκησης και οι φορείς της αλλαγής δεν µπορούν να πείσουν, να επηρεάσουν ή 
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ακόµα και να επιβάλλουν την άποψη τους, συνήθως εµφανίζονται φαινόµενα 

αντίστασης 

    

                  Για την εισαγωγή µιας αλλαγής, η επιχείρηση θα πρέπει να απαντήσει σε τρεις 

ερωτήσεις: Τί θα αλλάξει, σε τί θα µετατραπεί αυτό που θα αλλάξει και το πώς θα κάνει 

την αλλαγή να πετύχει. Είναι πιθανό να δυσκολευτεί να απαντήσει, εξ’ αιτίας της 

εµφάνισης προβληµάτων σαν κι αυτά που αναφέρονται παρακάτω (Francis, 2001): 

 

 

 

 

 

 

 

Πίνακας 4.1 : Ερωτήσεις και προβλήµατα που ανακύπτουν από την εφαρµογή της αλλαγής 

 

Έλλειψη συνοχής και κοινής κατεύθυνσης, ακόμα κι όταν 

αποφασίστηκε από κοινού η μέθοδος

υλοποίησης

Ερωτήσεις Προβλήματα αντίστασης

Τί θα αλλάξει;

Έλλειψη συμφωνίας στο ποιος είναι ο λόγος που

χρειάζεται να γίνει η αλλαγή

Έλλειψη συμφωνίας στην απόφαση: ποια είναι η

καταλληλότερη κατεύθυνση προς την αλλαγή

     Έλλειψη συμφωνίας ότι πράγματι η προτεινόμενη 

αλλαγή θα διορθώσει το πρόβλημα

Φόβος πως μετά την υλοποίηση της αλλαγής θα 

δημιουργηθούν άλλα προβλήματα

Σε τί θα μετατραπεί αυτό που 

θα αλλάξει;

Πώς η αλλαγή θα πετύχει;

Έλλειψη μιας ξεκάθαρης μεθόδου υλοποίησης
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Είναι σηµαντικό και αναγκαίο να συνοψιστούν και να κατηγοριοποιηθούν οι λόγοι για 

τους οποίους οι άνθρωποι αντιδρούν στην αλλαγή. Με τον τρόπο αυτόν θα γίνει πιο 

εύκολα κατανοητή η αιτία εµφάνισης των προβληµάτων, µε αποτέλεσµα να γίνει πιο 

οργανωµένη και η αντιµετώπισή τους. Γνωρίζοντας τις αιτίες και τους άµεσα 

επηρεαζόµενους, είναι δυνατόν να µεταδοθούν ευκολότερα και αποδοτικότερα τα 

µηνύµατα για την αναγκαιότητα αλλά και τα οφέλη της αλλαγής.  

 

 

Οι κατηγορίες των αιτιών αντίστασης στην αλλαγή είναι οι εξής: 

 

 

 

1. Κουλτούρας. Σ’ αυτήν εντάσσονται: 

○Ιδεολογίες  

-Αντίδραση στην αλλαγή, στερεοτυπικά, µόνο και µόνο επειδή είναι αλλαγή. 

-Η παρούσα κατάσταση κρίνεται ικανοποιητική. 

-Η ιδεολογία επηρεάζεται από την ηλικία του κάθε ατόµου. Έχει παρατηρηθεί ότι τα 

νεαρά άτοµα είναι πιο θετικά στην αλλαγή από ότι τα µεγαλύτερα σε ηλικία. 

○ Αξίες 

Οι αξίες ποικίλλουν από άτοµο σε άτοµο ανάλογα την κοινωνική προέλευση, την 

θρησκεία, την ηλικία, το φύλο, την καταγωγή και άλλα. 

○ Πολιτισµικές 

Τα άτοµα διαφοροποιούνται ανάλογα µε τα ερεθίσµατα του κοινωνικού, 

µορφωτικού και πολιτιστικού περιβάλλοντος γενικότερα. 

 

2. Κοινωνικές. Σ’ αυτές εντάσσονται: 

 

○ Συγκρούσεις 

∆ιάφοροι λόγοι που πηγάζουν από προσωπικά συναισθήµατα εχθρότητας, αντιπάθειας, 

αντιπαλότητας, από την έλλειψη σεβασµού εκτίµησης και εµπιστοσύνης στο άτοµο-φορέα 

που είναι υπεύθυνο για την ανακοίνωση και υλοποίηση της αλλαγής. 
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○ Απόρριψη τρίτων 

Μερικές φορές µια οµάδα εργασίας λειτουργεί ως κλειστό σύστηµα και αποκλείει την 

εισδοχή τρίτου ανθρώπου στην οµάδα. 

○ Αντιλαµβανόµενη σχέση µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων 

Στις σχέσεις αυτές (τυπικές, ψυχολογικές και κοινωνικές), έχει ήδη γίνει αναφορά. 

○ Οµαδική αλληλεγγύη 

Έλλειψη συνεργασίας και συντονισµού 

○ Συµµόρφωση µε κανόνες 

Κρούσµατα απειθαρχίας, παραβατικής συµπεριφοράς. 

 

 

 

3. Οργανωσιακές. Σ’ αυτές εντάσσονται: 

 

○ Σύνδροµο στέρησης δύναµης και εξουσίας 

Συχνά η ∆ιοίκηση δεν είναι σε θέση να πείσει τους εργαζόµενους για την ανάγκη αλλαγής 

και να επιβάλλει το σχέδιο δράσης που θεωρεί αποτελεσµατικό. 

○ Έλλειψη θετικού κλίµατος για αλλαγή. 

○ Ετοιµότητα του οργανισµού. 

Η στιγµή που θα αποφασιστεί να εισαχθεί µία αλλαγή, θα πρέπει να είναι η κατάλληλη.  

Οργανωσιακή δοµή 

- απουσία «καναλιών» επικοινωνίας. 

- δίκτυα επικοινωνίας που να µην µεταδίδουν ξεκάθαρα µηνύµατα σχετικά µε τα οφέλη 

της αλλαγής 

- έλλειψη συµµετοχής των ατόµων που επηρεάζονται άµεσα από την αλλαγή στον 

σχεδιασµό και την υλοποίηση της. 

- επιλογή άπειρου προσωπικού ως υπευθύνου για την αλλαγή. 

- συγκεντρωτική ηγεσία που στερεί την πρωτοβουλία και ανεξαρτησία από τους 

υπεύθυνους της αλλαγής. 

- απουσία από την ηγεσία µιας δεσµευτικής και παραδειγµατικής στάσης. 
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4. Ψυχολογικές. Σ’ αυτές εντάσσονται: 

  

○  Φόβοι – Στερεότυπα 

- Η ικανότητα στο να ανταποκριθεί το άτοµο στην αλλαγή σύµφωνα µε τον ψυχολόγο 

Dennis O’ Grady (1994) εξαρτάται από 5 φόβους: το φόβο για το άγνωστο (ότι θα χάσει 

τον έλεγχο όταν συµβεί η αλλαγή ), το φόβο αποτυχίας, το φόβο δέσµευσης (η δέσµευση 

σε µία κατάσταση περιορίζει τη θεώρηση άλλων καταστάσεων), το φόβο µη αποδοχής και 

το φόβο επιτυχίας. 

 

-άλλοι φόβοι είναι (Fullan & Stiegelbauer, 1991)  

  i) της αβεβαιότητας. 

ii) της στέρησης κεκτηµένων δικαιωµάτων. 

  iii) της στέρησης επαγγελµατικής ή κοινωνικής θέσης 

iv) του υπέρµετρου φόρτου εργασίας. 

v) ο φόβος που προέρχεται από κάποια αποτυχηµένη προσπάθεια για αλλαγή στο 

παρελθόν. 

   (Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003, Ford, Ford & McNamara, 2002). 
 

 

 

○ Αντίληψη 

Θεώρηση της αλλαγής ως επίθεση και έλεγχο στην καθηµερινή εργασία και απόδοση. 

 

 

○ Προβλεψιµότητα 

Στα άτοµα αρέσει το εργασιακό τους περιβάλλον να είναι προβλέψιµο. ∆εδοµένου ότι η 

αλλαγή συναρτάται µε περίοδο αβεβαιότητας, τα άτοµα αντιδρούν. Σύµφωνα µε τους 

William, Smith και Youngs (1995) (in Gilgeous & Chambers, 1999), οι άνθρωποι, 

γενικώς, είναι ενάντια στη λήψη ρίσκων και για το λόγο αυτό αναζητούν τη σιγουριά. 

Σύµφωνα µε τον McCrimmon (1997) (in Gilgeous & Chambers, 1999), υπάρχει 
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αλληλεπίδραση µεταξύ της αυτοεκτίµησης και αυτοπεποίθησης των ατόµων και του 

βαθµού που φοβούνται το άγνωστο (Trader-Leigh, 2001). 

 

 

○ Άγχος 

Σύµφωνα µε τους Spencer και Pruss (1994) (in Gilgeous & Chambers, 1999), η 
 αλλαγή µπορεί να προκαλέσει άγχος στο προσωπικό, όταν αυτό πιστεύει ότι η αλλαγή θα 

επηρεάσει αρνητικά την εργασία του. 

 

 

○ Αυτοεκτίµηση 

Σύµφωνα µε τον McCrimmon (1997) (in Gilgeous & Chambers, 1999), άνθρωποι µε 

χαµηλή αυτοεκτίµηση φοβούνται ότι δε θα τα καταφέρουν να αντεπεξέλθουν στη νέα 

κατάσταση ή ότι θα χάσουν ό,τι κέρδισαν δουλεύοντας όλο αυτό το διάστηµα. Άνθρωποι 

µε υψηλή αυτοεκτίµηση θα εκφράσουν την άποψή τους για την αλλαγή, αν δε συµφωνούν 

µε τον  τρόπο µε τον οποίο υλοποιείται, αν είχαν άλλες ιδέες, ή αν δε ζητήθηκε η άποψη 

τους. 

 

 

○ Αδιαφορία 

Σύµφωνα µε τον Kotter (1996) (in Gilgeous & Chambers, 1999), η αδιαφορία προκύπτει 

από αιτίες που αναφέρθηκαν πιο πάνω, όπως η έλλειψη µετάδοσης του επείγοντος για την 

αλλαγή, η ανεπαρκής ενηµέρωση σχετικά µε υπάρχοντα προβλήµατα, η επικράτηση και 

διατήρηση της γενικής άποψης ότι η επιχείρηση τα καταφέρνει πολύ καλά όπως 

λειτουργεί, και εποµένως δεν συντρέχει λόγος να αλλάξει. Αν οι υπάλληλοι δε 

συνειδητοποιήσουν την ανάγκη για αλλαγή, δε θα την υποστηρίξουν πλήρως και δε θα 

καταβάλουν τη µέγιστη δυνατή προσπάθεια για να επιτευχθεί (Pardo del Val & Martinez 

Fuentes, 2003). 
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○ Παράγοντες προσωπικότητας 

Οι άνθρωποι ανταποκρίνονται διαφορετικά, από άποψη δυσκολίας, στην αλλαγή. Μερικοί 

µπορούν να παρακολουθήσουν ένα σεµινάριο και να ανταποκριθούν αποτελεσµατικά. Για 

άλλους πάλι, χρειάζεται περισσότερη υποστήριξη συναισθηµατική ή υλική ενώ, για 

κάποιους άλλους η αλλαγή φαίνεται αδύνατη (Fullan & Stiegelbauer, 1991).  Γενικά οι 

τύποι προσωπικότητας ποικίλλουν από άτοµο σε άτοµο (Morgan, 1972). Έτσι έχουµε τους 

ακόλουθους τύπους: 

 

- «Μοιρολατρικός» τύπος, ο οποίος βλέπει την αλλαγή, σαν θέληµα θεού και πιστεύει 

πως τίποτα δε µπορεί να γίνει για να αλλάξει το γεγονός αυτό. 

 

- «Επιβραδυντικός» τύπος, ο οποίος επιδιώκει να επιβραδύνει το ρυθµό της αλλαγής. 

- «Αποφασιστικός» τύπος, ο οποίος όµοια µε τον µοιρολατρικό τύπο πιστεύει πως η 

αλλαγή είναι αναπόφευκτη, αλλά σε αντίθεση µε αυτόν, θεωρεί ότι µπορεί να γίνει κάτι 

ώστε να ελεγχθεί η αλλαγή. 

 

- «Μη - συνειδητός» τύπος, ο οποίος δεν συνειδητοποιεί το σκοπό, την έννοια και τη 

σηµασία της αλλαγής και προσπαθεί να την αγνοήσει. 

 

 

 

    4.4 Αντιµετώπιση της αντίστασης 

 

        Η διοίκηση των αλλαγών είναι ένα πολύ ευαίσθητο και πολυσύνθετο έργο, γιατί 

διοίκηση των αλλαγών ουσιαστικά σηµαίνει διοίκηση ανθρώπων που συχνά είναι 

παρορµητικοί και απρόβλεπτοι (Moran & Brightman, 2001). Το βασικό πρόβληµα µε την 

αρνητική αντίδραση στην αλλαγή είναι ότι συχνά δεν είναι δυνατόν να αντιµετωπιστεί 

µόνο µε την λογική. Ο λόγος είναι ότι η αντίδραση αυτή είναι λογική και συναισθηµατική. 

       Ως αντιµετώπιση της αντίστασης νοούνται όλες εκείνες τις ενέργειες οι οποίες θα 

πρέπει να εφαρµοστούν από τις επιχειρήσεις, ώστε να εξαλειφθούν ή να ελαχιστοποιηθούν 

οι αντιστάσεις που προκύπτουν από την εφαρµογή της αλλαγής. 
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       Ειδικότερα, µε τη βοήθεια µιας σχέσης µπορούµε να µετρήσουµε την τάση για 

αντίδραση. Πρόκειται για µια ανάλυση που θα βοηθήσει στη λήψη της απόφασης για το 

εάν πράγµατι η αλλαγή θα φέρει θετικά αποτελέσµατα. 

       Οι Beckhard and Harris (1987) (in Rouda, 1995), πρότειναν µία εξίσωση βάσει της 

οποίας αξιολογείται ο βαθµός στον οποίο µπορούν να ξεπεραστούν τα εµπόδια που 

εµφανίζονται κατά την υλοποίηση της αλλαγής. Σκοπός της προσέγγισής τους αυτής είναι 

η ενθάρρυνση των επιχειρήσεων να εξετάσουν τους τρεις παρακάτω παράγοντες, ώστε να 

εφαρµοστεί επιτυχώς η επιχειρούµενη αλλαγή. Σύµφωνα µε τη εξίσωση αυτή, ισχύει: 

 

 

Μη ικανοποίηση * Όραμα * Πρώτα στάδια > Αντίδραση στην αλλαγή
 

 

 

Από την παραπάνω σχέση γίνεται αντιληπτό ότι τρεις είναι εκείνοι οι παράγοντες µε τη 

βοήθεια των οποίων είναι δυνατόν να ξεπεραστεί η αντίδραση στην αλλαγή: 

 

-Η αποδοκιµασία - µη ικανοποίηση από την παρούσα κατάσταση. 

 

-Η ύπαρξη ενός οράµατος για µια επιθυµητή κατάσταση για το µέλλον. 

 

-Η υλοποίηση των πρώτων σταδίων της αλλαγής, ώστε να γίνει πράξη το όραµα αυτό και 

να φανούν οι πρώτες αντιδράσεις. 

 

       Είναι αναγκαία η ταυτόχρονη συνύπαρξη και των τριών παραγόντων ώστε να 

ξεπεραστεί η όποια αντίσταση στην αλλαγή. Αν κάποιος από τους τρεις παράγοντες είναι 

µηδέν ή προσεγγίζει το µηδέν, τότε θα υπάρχει αντίδραση στην αλλαγή. 

       Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η κυριότερη αντίσταση στην αλλαγή προέρχεται από την 

πλευρά του ανθρώπινου παράγοντα. Κατά συνέπεια, βασικός σκοπός πρέπει να είναι ο 

έλεγχος των αντιδράσεων και συναισθηµάτων του ανθρώπου µε παράλληλη παροχή 
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βοήθειας και στήριξη, ώστε σταδιακά να «ωριµάζει» και να βελτιώνει τον τρόπο µε τον 

οποίο σκέπτεται και λειτουργεί. Όταν οι άνθρωποι πεισθούν, ότι η αλλαγή θα τους κάνει, 

όχι µόνο να αισθάνονται καλύτερα, αλλά και να αποδίδουν περισσότερο, θα στηρίξουν την 

αλλαγή και από την αντίδραση θα προχωρήσουν στη δράση. Αυτό όµως δεν ισχύει 

πάντοτε. Σύµφωνα µε τον McCrimmon (1997) (in Gilgeous & Chambers, 1999), το 

ποσοστό αντίδρασης των ατόµων εξαρτάται από το πόσο διαφορετική, από την 

υπάρχουσα, είναι η νέα κατάσταση, στην οποία θέλει να µεταβεί η επιχείρηση και από το 

βαθµό στον οποίο τα ίδια τα άτοµα είχαν «επενδύσει» στους παλιούς τρόπους µε τους 

οποίους λειτουργούσαν. 

         Από µια αλλαγή σ’ έναν οργανισµό επηρεάζονται όλα τα άτοµα, σε όλα τα επίπεδα. 

Επηρεάζεται η θέση τους στον οργανισµό, οι αντιλήψεις, οι συµπεριφορές οι συνήθειες 

και άλλα. 

        Ωστόσο, δεν κατέχουν όλα τα άτοµα την ίδια θέση στον οργανισµό, µε αποτέλεσµα 

να αντιλαµβάνονται την αλλαγή διαφορετικά. Πιο συγκεκριµένα, για τα διοικητικά 

στελέχη η αλλαγή θεωρείται από τη µία ευκαιρία για την επιχείρηση, και από την άλλη, 

ευκαιρία για τους ίδιους για να δείξουν τις ικανότητες τους. Για το υπόλοιπο προσωπικό, 

συχνά η αλλαγή εκλαµβάνεται ως ενοχλητική και παρεισφρητική. Θεωρείται ότι 

διαταράσσει την ισορροπία τους. Πολλές φορές το «χάσµα» της αντίληψης µεταξύ των 

δύο επιπέδων καθώς και οι επιπτώσεις που µπορεί αυτό να επιφέρει, είναι πολύ 

σηµαντικές. 

        Για να αµβλυνθεί η ψαλίδα, θα πρέπει η ∆ιοίκηση να ενεργοποιηθεί και να πάρει 

πρωτοβουλίες. Να «µπει» στη θέση των υπαλλήλων της. Να προσπαθήσει να αντιληφθεί 

πώς η αλλαγή φαίνεται από τη σκοπιά των εργαζοµένων και να λάβει υπόψη της τα 

«προσωπικά συµβόλαια» των ηγετών µε τους εργαζόµενους (αυτά ορίζονται ως οι κοινές 

δεσµεύσεις και οι αµοιβαίες υποχρεώσεις που δηλώνονται, συνεπάγονται και ορίζουν τις 

σχέσεις της διοίκησης µε το προσωπικό) (Harvard business school press, 1998).  Είναι 

αναγκαίο η ∆ιοίκηση να αναθεωρήσει και να φροντίσει τις σχέσεις αυτές. 

       Κάθε επιχείρηση έχει τρεις διαστάσεις: Την τυπική, τη ψυχολογική και την κοινωνική. 

Οι εργαζόµενοι ορίζουν το ρόλο τους, τις υπευθυνότητες τους και αντιλαµβάνονται τις 

αξίες του οργανισµού, κάνοντας ερωτήσεις µέσα από το πρίσµα των τριών παραπάνω 
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διαστάσεων. Ο τρόπος µε τον οποίο ο οργανισµός απαντά σ’ αυτές τις ερωτήσεις, είναι το 

κλειδί για µία επιτυχηµένη υλοποίηση της αλλαγής, χωρίς σηµαντικές αντιδράσεις. 

 

 

 

        Η τυπική διάσταση είναι η πιο γνωστή σχέση µεταξύ των υπευθύνων και των 

υπαλλήλων τους. Σε αυτή τη διάσταση, δηλώνονται τα βασικά καθήκοντα και οι 

απαιτούµενες αποδόσεις για τη δουλειά, όπως αυτά περιγράφονται από τις θέσεις 

εργασίας. Οι εργαζόµενοι για παράδειγµα, ζητούν διευκρινήσεις για το ποια θα είναι η 

βοήθεια που θα τους προσφερθεί για να υλοποιήσουν την εργασία τους. Ρωτούν, πώς θα 

γίνεται η αξιολόγηση, πώς η πληρωµή, κ.α. Οι απαντήσεις στις ερωτήσεις αυτές 

διαµορφώνουν τις εργασιακές σχέσεις και δεσµεύουν προσωπικά τον κάθε εργαζόµενο. 

        Η ψυχολογική διάσταση, αναφέρεται σε αισθήµατα όπως εµπιστοσύνη, πίστη, 

εξάρτηση. Οι σχέσεις αυτές δεν είναι γραµµένες κάπου, αλλά επηρεάζουν σηµαντικά τον 

κάθε υπάλληλο και το βαθµό δέσµευσής του µε την επιχείρηση και τους στόχους της. 

Κάνοντας ο εργαζόµενος ερωτήσεις σχετικά µε το πόσο «σκληρά» θα χρειαστεί να 

δουλέψει, µε το τι αναγνώριση θα έχει, και παίρνοντας τις αντίστοιχες απαντήσεις, 

σχηµατίζει τα συναισθήµατά του και τη συµπεριφορά του προς τον προϊστάµενό του και 

τον οργανισµό. Σε περιόδους αλλαγής, όπως είναι γνωστό, είναι πολύ σηµαντικό να 

κερδισθεί η εµπιστοσύνη και η δέσµευση του εργαζοµένου. 

        Η κοινωνική διάσταση, αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο οι υπάλληλοι 

αντιλαµβάνονται τους «άγραφους» νόµους που ισχύουν κατά τις προαγωγές, την επίλυση 

των συγκρούσεων, τις αποφάσεις σε προβλήµατα και άλλα. Στην πραγµατικότητα 

προσπαθούν να αντιληφθούν το κατά πόσο οι αξίες και οι πολιτικές του οργανισµού 

µετατρέπονται σε πράξη και το αν υπάρχει σύνδεση µεταξύ των αποφάσεων και 

διακηρύξεων της επιχείρησης, και της συµπεριφοράς των υπευθύνων προς αυτούς. Ο 

αλληλοσυσχετισµός µεταξύ των δηλώσεων του οργανισµού και της συµπεριφοράς των 

προϊσταµένων είναι το πιο σηµαντικό στοιχείο της κοινωνικής διάστασης για την 

απόκτηση της δέσµευσης των υπαλλήλων. 

        Η αναθεώρηση των «προσωπικών συµβολαίων», δηλαδή της προσωπικής δέσµευσης 

του κάθε εργαζοµένου, επιτυγχάνεται σε τρία στάδια: 
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-Κατά το πρώτο η ∆ιοίκηση αναγνωρίζει στην ανάγκη για αλλαγή και καθορίζει το 

περιεχόµενο των επανεξεταζόµενων σχέσεων. 

-Έπειτα, δηµιουργεί µία διαδικασία κατά την οποία το προσωπικό µπορεί να αναλύσει, να 

διαµορφώσει και να εξοικειωθεί µε τις νέες απόψεις, σχέσεις και καταστάσεις. 

-Στο τελικό στάδιο «επισυνάπτονται» οι νέες σχέσεις και οι δεσµεύσεις στους καινούριους 

κανόνες, τυπικούς και άτυπους. 

        Μόνο µέσω της παραπάνω µεθόδου, γίνονται αντιληπτές οι σχέσεις, οι απαιτήσεις και 

οι διαδικασίες του καινούριου «ρόλου» που επιφέρει ένα πρόγραµµα αλλαγής. Με τον 

τρόπο αυτό, πιο εύκολα ο εργαζόµενος µπορεί να δεσµευτεί και να αντιδράσει θετικά σε 

µία αλλαγή. 

        Έχει παρατηρηθεί, ότι όσο πιο οµοιογενής κουλτούρα υπάρχει µέσα στο περιβάλλον 

του οργανισµού, τόσο πιο καλές είναι οι τυπικές, ψυχολογικές και κοινωνικές σχέσεις 

µεταξύ των υπαλλήλων και των διοικητικών στελεχών. 

       Τα µέτρα που είναι δυνατόν να ληφθούν ώστε να περιοριστεί η αντίδραση είναι 

ανάλογα µε το τι κάθε άτοµο χρειάζεται και ως εκ τούτου είναι αµφιβόλου 

αποτελεσµατικότητας. Αυτό που πρέπει να ελεγχθεί και να αντιµετωπιστεί δεν είναι µια 

µηχανή, αλλά µία στάση, µία αντίληψη και συµπεριφορά που όπως είναι γνωστό πηγάζουν 

από τις εµπειρίες του κάθε ανθρώπου, την παιδική του ηλικία, την κοινωνία, τη θρησκεία 

και πολλά άλλα. 

      Ωστόσο, παρά τις δυσκολίες, µια σειρά από ενέργειες (δράσεις) και κάποιοι 

συγκεκριµένοι τρόποι αντιµετώπισης της δυναµικής κατάστασης της αλλαγής, είναι ικανοί 

να µεταβάλλουν τη στάση του ατόµου και να την κάνουν πιο δεκτική στην αλλαγή. 

Μερικές από τις ενέργειες αυτές εµπεριέχονται στον παρακάτω Πίνακα (4.2) 
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Εντοπισμός προβλημάτων που εμφανί-

ζονται κατά τη διάρκεια της αλλαγής και

πρόβλεψη μεθόδων ώστε να ελαχιστο-

ποιηθεί η πιθανότητα επανεμφάνισής 

τους

√ √

Έλεγχος για το αν τα άτομα έχουν ίδιο

στόχο και αξίες με αυτές της 

επιχείρησης
√√ √

Δυνατότητα να ακουστούν αντιρρήσεις. √ √ √

Διασφάλιση ότι όλα τα εμπλεκόμενα 

άτομα

γνωρίζουν το γιατί, το τι και το πώς
√ √

Διατήρηση του βαθμού υπευθυνότητας 

των

ατόμων, σχετικά με τις πράξεις τους 

(εκτός

και αν αυτό είναι που αλλάζει)

√ √ √

Ανακοίνωση προβλέψεων για το αποτέ-

λεσμα της αλλαγής √ √

Έλεγχος και διορθωτικές κινήσεις √ √ √

Καθορισμός επιτεύξιμων στόχων √ √ √

Παροχή εκπαίδευσης, παροχή χρόνου,

εμψύχωση √ √ √

Ένταξη ατόμων σε ομάδες που θα από-

φασίσουν για πώς θα γίνει η αλλαγή, 

καισε ομάδες που θα εφαρμόσουν

την αλλαγή

√ √

Δυνατότητα έκφρασης των φόβων και

αμφιβολιών των ατόμων √ √

Προσπάθεια μετάδοσης αισθήματος

ασφάλειας για το μέλλον √ √

Αντιμετώπιση
        Περίοδος αντιμετώπισης

Πριν την 

αλλαγή

Κατά την 

αλλαγή

Μετά την 

αλλαγή

 

 

Πίνακας 4.2: Τρόποι αντιµετώπισης προβληµάτων και χρονική περίοδος εφαρµογής τους 
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    Μεταξύ άλλων επίσης πολύ σηµαντικές ενέργειες (δράσεις) είναι οι εξής: 

 

◊ Προσµονή αντίδρασης και µέτρησή της. 

◊ Αύξηση δικτύων επικοινωνίας. Παροχή ουσιαστικής και πλήρους ενηµέρωσης. 

◊ Ανάλυση πεδίου δυνάµεων. 

◊ Ανάπτυξη συστηµάτων αναγνώρισης – επιβράβευσης. 

◊ Εξασφάλιση ικανοτήτων του προσωπικού που θα καθοδηγήσει την αλλαγή. 

◊  ∆ηµιουργία ευχάριστου κλίµατος. 

◊ Εστίαση στα θέµατα ασφαλείας. 

◊ Ενηµέρωση για τον ενδεχόµενο κίνδυνο από την αλλαγή. 

◊Ειλικρινής διάθεση. 

◊ Ευθυγράµµιση µε τα πρότυπα και τις συνήθειες των οµάδων που συµµετέχουν. 

◊  Επιχείρηση και προσπάθεια επίτευξης µόνο των απαιτούµενων αλλαγών. Οι συχνές 

αλλαγές δηµιουργούν την εντύπωση της αστάθειας, πράγµα που αυξάνει την ανασφάλεια 

των εργαζοµένων. Κάθε άτοµο έχει ένα «όριο» αποδοχής αλλαγών. Αν γίνει, µαταίως, 

υπέρβαση του ορίου αυτού είναι πιθανόν το άτοµο να µην είναι δεκτικό σε σοβαρές 

αλλαγές, επειδή έχει κουραστεί από ασήµαντες αλλαγές. 

◊ Παροχή στους υπαλλήλους τεσσάρων βασικών στοιχείων παρακίνησης. Αυτά τα 

στοιχεία και οι αντίστοιχες κινήσεις-τρόποι δραστηριοποίησης που πρέπει να γίνουν για 

την εξασφάλισή τους, παρατίθενται στον Πίνακα (4.3) 
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Πίνακας 4.3: Στοιχεία παρακίνησης ανθρώπινης συµπεριφοράς και αντίστοιχοι τρόποι υλοποίησής τους. 

 

 

           

Εμψύχωση Ανάδραση

Ενδιαφέρον

Σεβασμός στις αξίες της επιχείρησης και

του προσωπικού

Κατεύθυνση Ξεκάθαρη μετάδοση στόχων επιχείρησης

Συνεργασία
Καινοτόμοι τρόποι εργασίας και 

εκπαίδευσης

Στοιχείο Δράση

 

 

        

    Εν κατακλείδι, το ζήτηµα της αντιµετώπισης της αντίστασης στην αλλαγή είναι πολύ 

σηµαντικό, όχι µόνο για την επιτυχή ολοκλήρωση της προσπάθειας, αλλά και για τη 

διατήρηση των αποτελεσµάτων της. Για το λόγο αυτό είναι σκόπιµο να υπάρχει 

εγρήγορση και επικοινωνία ανάµεσα στη ∆ιοίκηση και τους εργαζοµένους µιας 

επιχείρησης. Επιπλέον, να δίνεται ιδιαίτερη προσοχή και σχολαστικότητα και όχι 

ανευθυνότητα. Αυτό όµως που δεν πρέπει να παραληφθεί είναι ότι αυτό το κλίµα 

συνεργασίας, και εποµένως και η απόδοση µιας αλλαγής, είναι σε τελευταία ανάλυση 

απόρροια της ήδη διαµορφούµενης σχέσης ανάµεσα στη ∆ιοίκηση και στο προσωπικό που 

προκύπτει από προηγούµενες εµπειρίες. Και για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο χρειάζεται 

συνέπεια και συνεχής προσπάθεια και από τις δύο µεριές. Είναι γεγονός, ότι µια σχέση που 

στηρίζεται στον αµοιβαίο σεβασµό, τη συνέπεια και την εµπιστοσύνη είναι η καλύτερη 

εγγύηση για µια αποδοτικότερη αλλαγή. 
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4.5 Η θετική διάσταση της αντίστασης 

 

                Παραδοσιακά, όπως φάνηκε και σε προηγούµενες παραγράφους, η αντίσταση 

στην αλλαγή είναι ανεπιθύµητη, θεωρείται δεδοµένη και ότι πρέπει να αντιµετωπιστεί 

προκειµένου να ολοκληρωθεί επιτυχώς η διαδικασία της αλλαγής. Ωστόσο, πολλά είναι τα 

στοιχεία που συνηγορούν υπέρ της αντίθετης άποψης. Έρευνες που διεξήχθησαν κατά τη 

δεκαετία του ’60 έδειξαν ότι υπάρχει στην πραγµατικότητα χρησιµότητα και κέρδος από 

αυτή την αντίσταση και γι’ αυτό δεν πρέπει να αντιµετωπίζεται ως κάτι εξολοκλήρου 

αρνητικό. Η παράβλεψη αυτής της θεώρησης από τους φορείς της αλλαγής, συχνά 

συντελεί στην αρνητική εξέλιξη της αλλαγής. 

        Σύµφωνα µε τον Leigh (1988), «πολλές φορές η αντίσταση 

αποτελεί την πιο αποτελεσµατική και εύλογη αντίδραση του εργαζοµένου». Όσο 

αντιφατική κι αν φαίνεται η συγκεκριµένη άποψη, αυτή η φυσιολογική αντίδραση των 

εργαζοµένων είναι δυνατόν να αποφέρει συγκεκριµένα οφέλη. 

       Αρχικά, η αντίσταση υπερτονίζει το γεγονός ότι µια αλλαγή δεν είναι κατ’ ανάγκη 

καλή. Είναι σκόπιµο να αντιµετωπίζεται µε επιφυλακτικότητα και κριτικό πνεύµα, γιατί 

άλλωστε αυτό που θα καθορίσει την επιτυχία της, είναι η αποτελεσµατικότητά της από τη 

στιγµή που ολοκληρώνεται, καθώς και η διάρκεια των αποτελεσµάτων αυτών για ένα 

ικανό χρονικό διάστηµα. Θεωρώντας την διαδικασία της αλλαγής ως ένα σύνολο 

επιµέρους αλλαγών, η αντίσταση παρέχει την απαιτούµενη σταθερότητα µεταξύ αυτών 

των διακριτών βηµάτων, εξασφαλίζοντας την ωριµότερη και οµαλότερη µετάβαση σε 

κάθε ένα από τα στάδια αυτά. Το ζητούµενο είναι να βρεθεί η ιδανική ισορροπία µεταξύ 

σταθερότητας και αλλαγής (εσωτερικών και εξωτερικών πιέσεων), ούτως ώστε να µην 

ξεπεραστεί η επιχείρηση από τις εξελίξεις, ούτε όµως και να προκληθεί αστάθεια από 

ιδιαίτερα τολµηρές και αλλεπάλληλες αλλαγές. 

      Επίσης, η αντίσταση προφυλάσσει από την παθητικότητα και την άκριτη 

συγκαταβατικότητα απέναντι στην επερχόµενη αλλαγή. Έρευνες έχουν δείξει ότι 

παθητικές στάσεις και συµπεριφορές σε τέτοιες περιόδους, όχι µόνο δε βοηθούν, αλλά 

είναι εξαιρετικά επικίνδυνες και οδηγούν σε µη δηµιουργικές και ανολοκλήρωτες αλλαγές. 
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Η αντίσταση αποτελεί πηγή ενέργειας για ουσιαστικότερες συζητήσεις και χειρισµούς. Ο 

εργαζόµενος, µέσα από την άρνησή του, ενδιαφέρεται, ενηµερώνεται περισσότερο, 

υποδεικνύει σφάλµατα και παραλήψεις, συµµετέχοντας κατ’ αυτόν τον τρόπο στο όλο 

εγχείρηµα. 

 

 

 

         Τέλος, ένα βασικό στοιχείο το οποίο πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη, είναι ότι µέσα 

από τη δυναµική σχέση (εργαζόµενου- φορέα αλλαγής) που προσφέρει η αντίσταση, 

αναδεικνύεται η χρησιµότητα του διαλόγου. Και η πιο ενδιαφέρουσα µορφή διαλόγου 

είναι η αντιπαράθεση. Η αντίσταση είναι δυνατόν να αποτελέσει πηγή έµπνευσης και 

καινοτοµιών. Μέσα από αυτήν, ο εργαζόµενος όχι µόνο καταδεικνύει αδυναµίες της 

προτεινόµενης πρότασης βελτιώνοντάς την, αλλά προσφέρει και εναλλακτικές λύσεις· 

ιδέες και προτάσεις που, ίσως, η ∆ιοίκηση είχε αρχικά απορρίψει ή δεν είχε καν σκεφτεί.  

Με αυτό τον τρόπο, η αντίσταση (στην αλλαγή) µπορεί να αποτελέσει πηγή έµπνευσης και 

καινοτοµίας κατά τη διάρκεια της διαδικασίας της αλλαγής.  
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                                   ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Η οργανωσιακή αλλαγή αποτελεί ένα από τους ακρογωνιαίους λίθους, που 
συµβάλουν στην επίτευξη των οργανωσιακών στόχων ενός σύγχρονου και ανταγωνιστικού 
οργανισµού. Η αλλαγή δεν πρέπει να θεωρείται εξαίρεση, αλλά κανόνας στην 
καθηµερινότητα των επιχειρήσεων, εάν θέλουν να εξασφαλίσουν την µακροπρόθεσµη 
επιβίωση και ευηµερία τους σε ένα περιβάλλον που αλλάζει διαρκώς. Οι λόγοι είναι 
προφανείς: η παγκοσµιοποίηση, η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας και η «εισβολή» της 
στις επιχειρήσεις και στην καθηµερινότητά µας γενικότερα, αποτελούν τους βασικότερους 
και συχνότερα αναφερόµενους λόγους που συνετέλεσαν ώστε η οργανωσιακή αλλαγή να 
βρίσκεται στην καθηµερινή ατζέντα των επιχειρήσεων. 

 Σήµερα, η διαδικασία της αλλαγής οργανώνεται µε µεγάλη συστηµατικότητα και 
βάθος, χωρίς όµως να αναλώνεται σε άσκοπες λεπτοµέρειες, δίνοντας έµφαση στην 
αποτελεσµατικότητα και την αποδοτικότητα επιλύνοντας έτσι προβλήµατα που ανέκυπταν 
από τις µονοδιάστατες προσεγγίσεις του παρελθόντος. 

            Σκοπός της εισαγωγής αλλαγών είναι η αύξηση του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος, ο εκσυγχρονισµός της επιχείρησης και η καινοτοµία δηλαδή η ευκαιρία για 
κάτι νέο στον οργανισµό ή την αγορά. Ο σχεδιασµός της αλλαγής θέτει ένα πρόγραµµα 
δράσης µε σκοπό την επίτευξη των επιδιωκόµενων στόχων ώστε να επιφέρει τα καλύτερα 
δυνατά αποτελέσµατα µε το µικρότερο δυνατό κόστος .Η επιχειρούµενη νέα κατάσταση 
προκαλεί συχνά αβεβαιότητα, ανασφάλεια, φόβο και συνεπώς αντίδραση. Οι παράγοντες 
που αντιστέκονται σ' αυτήν την πορεία είναι δυνατόν να σχετίζονται µε ζητήµατα 
τεχνολογικά, υποδοµής, κόστους ή µε τους ίδιους τους ανθρώπους που εργάζονται στην 
επιχείρηση. 

Βασική προϋπόθεση για να είναι ένα σχέδιο αλλαγής υλοποιήσιµο και βιώσιµο είναι η 
συνειδητή αποδοχή και πίστη στο όραµα από όλους όσους εµπλέκονται σε αυτό, η αµοιβαία 
εµπιστοσύνη και ο σεβασµός. Η βίαιη επιβολή και απαίτηση για συµµόρφωση σε νέους 
κανόνες, µόνο προσωρινή αποτελεσµατικότητα µπορεί να έχει και να αποµακρύνει τη 
∆ιοίκηση από τους εργαζόµενους.  

Η ∆ιοίκηση καταδεικνύει την ανάγκη για αλλαγή και θέτει το όραµα, ορίζοντας τους 
βασικούς στόχους, παραµέτρους και απαιτήσεις της. Πρέπει να σχηµατίσει µια ευρεία και 
µακροπρόθεσµη προοπτική και να µπορεί να παρακινήσει τους άλλους να παραµείνουν 
πιστοί στην προσπάθειά τους, ακόµα και στα αρχικά στάδια όπου η αντίσταση και τα 
εµπόδια εµφανίζονται ενίοτε ανυπέρβλητα. 
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Μετά από την όλη τριβή µας µε το θέµα της οργανωσιακής αλλαγής οδηγηθήκαµε στα εξής 
συµπεράσµατα : 

 

 Βασικό στοιχείο κάθε συστήµατος είναι ο άνθρωπος - εργαζόµενος. Αυτός µε την 
εργασία του συµβάλλει άµεσα στο να επιτευχθούν οι στόχοι του συστήµατος στο οποίο 
ανήκει. Ο εργαζόµενος ως ανθρώπινη φύση επιδιώκει την εξέλιξη και δέχεται 
ευχάριστα την αλλαγή. 

 

 Οι εργαζόµενοι είναι, κατά βάση, αισιόδοξοι άνθρωποι, έτοιµοι να εργαστούν και να 
προσπαθήσουν, µε την προϋπόθεση όµως, ότι θα έχουν πεισθεί για την ανάγκη αυτής 
της προσπάθειας και θα έχουν νιώσει ασφάλεια από την επιχείρηση για την οποία 
εργάζονται. 

 

  Οι εργαζόµενοι θεωρούν ότι η περίοδος της αλλαγής θα µπορούσε να αποτελέσει 
ευκαιρία για αυτούς να αποδείξουν τις ικανότητές τους, αλλά επιθυµούν συνεχή και 
έγκαιρη επικοινωνία και πληροφόρηση από την ηγεσία της επιχείρησης και αυτό είναι 
ένα στοιχείο που πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη. 

 

  Η ∆ιοίκηση πρέπει να προσφέρει κίνητρα, αίσθηµα εµπιστοσύνης, να σέβεται την 
κουλτούρα του προσωπικού της και να ενδιαφέρεται για την έγκαιρη και πλήρη 
εκπαίδευσή του κατά τη µεταβατική περίοδο µιας οργανωσιακής αλλαγής. 

 

  Ένα άλλο συµπέρασµα, το οποίο είναι σκόπιµο να ληφθεί σοβαρά υπόψη, είναι ότι η 
αντίσταση στην αλλαγή δεν είναι µία έµφυτη συµπεριφορά. Ούτε και αποτελεί το 
θεµελιακό πρόβληµα που πρέπει οπωσδήποτε να επιλυθεί προκειµένου το όλο 
εγχείρηµα να στεφθεί µε επιτυχία. Αντιθέτως, συχνά, είναι ένα σύµπτωµα βασικότερων 
εσωτερικών προβληµάτων, τα οποία αφορούν τη ∆ιοίκηση. 

 

 Η αντίσταση είναι δυνατόν να αποτελέσει πηγή έµπνευσης και καινοτοµιών. Μέσα από 
αυτήν, ο εργαζόµενος όχι µόνο καταδεικνύει αδυναµίες της προτεινόµενης πρότασης 
βελτιώνοντάς την, αλλά προσφέρει και εναλλακτικές λύσεις· ιδέες και προτάσεις που, 
ίσως, η ∆ιοίκηση είχε αρχικά απορρίψει ή δεν είχε καν σκεφτεί.  Με αυτό τον τρόπο, η 
αντίσταση (στην αλλαγή) µπορεί να αποτελέσει πηγή έµπνευσης και καινοτοµίας κατά 
τη διάρκεια της διαδικασίας της αλλαγής. 
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                           ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 

 Πριν από την έναρξη της οργανωσιακής αλλαγής, θα πρέπει να αναρωτηθούµε: Τι 
θέλουµε να πετύχουµε µε αυτή την αλλαγή; Πως θα ξέρουµε ότι η αλλαγή έχει 
επιτευχθεί; Ποιος επηρεάζεται από την αλλαγή και πώς θα αντιδράσει σε αυτό; Πόσο 
µεγάλο µέρος αυτής της αλλαγής µπορούµε να επιτύχουµε εµείς οι ίδιοι και σε ποια 
µέρη των αλλαγών χρειαζόµαστε βοήθεια;  
 

 Η ∆ιοίκηση οφείλει να επικοινωνεί συστηµατικά µε τους εργαζόµενους και να τους 
ενηµερώνει καθαρά και χωρίς υπεκφυγές για το στάδιο που βρίσκεται η προσπάθεια 
για αλλαγή, ακόµα και πριν αυτή ξεκινήσει. Είναι σκόπιµο να εξηγηθούν εγκαίρως οι 
λόγοι για τους οποίους η επιχείρηση προβαίνει σε µια τέτοια προσπάθεια. Είναι 
σηµαντικό, οι εργαζόµενοι να πεισθούν για την αναγκαιότητα της αλλαγής, για την 
αιτία που πρέπει να διαφοροποιήσουν στάσεις, συνήθειες, ωράριο, εργασιακές 
σχέσεις, κ.α. ∆ιαφορετικά, θα προκύψουν άτυπα κανάλια (παρα)πληροφόρησης που 
είναι πιθανόν να δηµιουργήσουν σύγχυση, ανασφάλεια, χαµηλό ηθικό και πανικό. Η 
σωστή ενηµέρωση βοηθά τους εργαζοµένους να νιώθουν µεγαλύτερη ηρεµία και 
ασφάλεια. Οι εργαζόµενοι που επηρεάζονται από την αλλαγή θα πρέπει να 
συµφωνούν µε αυτή ή τουλάχιστον να έχουν κατανοήσει την ανάγκη για αλλαγή. 
 
 

 Η ∆ιοίκηση των εργαζοµένων, επίσης, θα πρέπει να επιδιώκει σε τακτά χρονικά 
διαστήµατα την επικοινωνία µε τους εργαζοµένους, προκειµένου να γίνουν εγκαίρως 
αντιληπτές οι τυχόν ανάγκες τους, οι φόβοι και οι απορίες τους. 
 

 Η επικοινωνία πρόσωπο µε πρόσωπο προτείνεται ως ο καλύτερος χειρισµός για τις 
ευαίσθητες πτυχές της οργανωσιακής διαχείρισης της αλλαγής. Όταν οι άνθρωποι 
έρχονται αντιµέτωποι µε την αλλαγή ή την ευκαιρία να αλλάξουν συχνά γίνονται 
συναισθηµατικοί, είναι σηµαντικό να υπάρχει η δυνατότητα ενός επικοδοµητικού 
διαλόγου. Με αυτό τον τρόπο επιτυγχάνεται περισσότερο η µετάδοση της έννοιας της 
αλλαγής κ η κατανόηση από τον αποδέκτη. Σε αντίθεση µε γραπτές ανακοινώσεις 
καθώς και  e-mail. 
 
 

 Η κουλτούρα είναι ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας που, έστω και «υπόγεια», 

καθορίζει τις επιλογές των εργαζοµένων και γι’ αυτό δεν πρέπει να αγνοηθεί από τη 

∆ιοίκηση. Είναι απαραίτητη η εκτενής µελέτη των υπαρχόντων αξιών προκειµένου 
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να επιτευχθεί µια οµαλή µετάβαση στις νέες συνθήκες και προτάσεις. Πολλές φορές 

η αποτυχία του σχεδίου της αλλαγής δεν οφείλεται στο ότι το αποτέλεσµα αυτής 

ήταν αποτυχηµένο, αλλά στο ότι η αρχική µεταρρυθµιστική ιδέα δεν ταίριαζε µε την 

ηθική και τις αξίες των ανθρώπων που κλήθηκαν να την εφαρµόσουν. 

 

 Η ∆ιοίκηση πρέπει να εντοπίσει και να αναλύσει τους στόχους της και να 

καταστρώσει ένα σχέδιο δράσης. Το σχέδιο πρέπει να είναι ευέλικτο, ανεξάρτητο 

και ικανό να προσαρµόζεται σε οποιαδήποτε κατάσταση. Προτείνεται η δηµιουργία 

ξεχωριστού σχεδίου για την κρίσιµη µεταβατική περίοδο της αλλαγής, η οποία 

µπορεί να διαρκέσει µεγάλο χρονικό διάστηµα. Σε αυτή την περίοδο γίνονται 

εµφανή τα σηµεία σύγκρουσης ή πίεσης που αναπτύσσονται και µπορεί να χρειαστεί 

κατάλληλη αναµόρφωση ή λήψη µέτρων. 

 
 

 Καλό θα ήταν η ∆ιοίκηση να ενηµερώνει τους εργαζοµένους για τη θέση της 
επιχείρησης στην αγορά, για τις συνθήκες που επικρατούν και να κάνει ξεκάθαρους 
τους λόγους για τους οποίους είναι αναγκαίο να εισαχθεί κάποια οργανωσιακή 
αλλαγή. 
 

 Για τις οργανωσιακές αλλαγές που συνεπάγεται νέα δράση, νέοι στόχοι και 
διαδικασίες για ένα εργαζόµενο ή µια οµάδα εργαζοµένων, η χρήση εργαστηρίων-
σεµιναρίων, διαλέξεων και µε κατάλληλο έντυπο υλικό  για την επίτευξη της 
κατανόησης και της  συµµετοχής ενθαρρύνει τους εργαζοµένους και τους κάνει πιο 
αποδοτικούς, καθώς επίσης βελτιώνει τις στερεοτυπικές αντιλήψεις τους για την 
έννοια της αλλαγής. 
 
 

 Η επιλογή των κατάλληλων ατόµων θα εξασφαλίσει µια επιτυχηµένη αλλαγή. Τα 

άτοµα αυτά πρέπει να είναι χαρισµατικά, δηµοφιλή, δυναµικά και  σε θέση να 

επηρεάσουν τους άλλους. Κάτι τέτοιο θα βοηθούσε πολύ το έργο της ∆ιοίκησης η 

οποία, συχνά, δεν είναι σε θέση να ξεπεράσει µόνη της όλα τα προβλήµατα που 

εµφανίζονται. Οι φορείς της αλλαγής είναι όλοι αυτοί που κάνουν πραγµατικότητα 

την αλλαγή (σύµβουλοι, οµάδες εργασίας, αντιπρόσωποι). 
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 Βασικός στόχος της ∆ιοίκησης πρέπει να είναι η δηµιουργία ενός καθαρού και 
συγκεκριµένου οράµατος. Χωρίς ένα ξεκάθαρο όραµα, όλη η προσπάθεια για την 
αλλαγή µπορεί να αποδιοργανωθεί, να διαλυθεί και να µπερδευτεί µε διάφορες άλλες 
ιδέες και προτάσεις. Σ’ ένα αποτυχηµένο πρόγραµµα αλλαγής είναι δυνατόν να 
υπάρχουν πολλές προσπάθειες, πολλά σχέδια, εργατικότητα, αλλά να λείπει η ιδέα και 
η αξία που θα τα ενώσει όλα αυτά. 
 

 Καλό θα είναι η διοίκηση να καθορίζει και κάποιους βραχυπρόθεσµους στόχους διότι 
η διαδικασία της αλλαγής είναι µακροχρόνια. Απαιτεί µεγάλη υποµονή και επιµονή 
µέχρι να ολοκληρωθεί. Οι άνθρωποι έχουν ανάγκη από κάτι που θα τους ενθαρρύνει, 
θέλουν ένα κίνητρο. Η στόχευση µικρότερων βραχυχρόνιων στόχων αποτελεί ένα 
κίνητρο και αναπτερώνει το ηθικό των εµπλεκοµένων, γιατί δίνει την αίσθηση ότι η 
απόσταση από τον µακρινό τελικό στόχο ολοένα και µειώνεται 
 
 

 Ο σχεδιασµός είναι απαραίτητο να χρησιµοποιηθεί από την ∆ιοίκηση καθώς 

εξασφαλίζει ότι οι διάφορες ενέργειες που συνιστούν το µεγάλο έργο της αλλαγής θα 

πραγµατοποιούνται µε τρόπο οργανωµένο και συντονισµένο. Αν αυτό δεν επιτευχθεί, όλες οι 

προσπάθειες θα γίνουν µάταια δηµιουργώντας σύγχυση και χάος.  Αυτό συµβαίνει διότι δίνει 

ακριβή εικόνα της επιχείρησης, του επιδιωκόµενου στόχου και του τρόπου αντιµετώπισης της 

κατάστασης. 

 

 Η  αξιολόγηση της αλλαγής είναι ένα πολύ σηµαντικό στάδιο στην όλη διαδικασία. 

Είναι το στάδιο που πιστοποιεί την αποτελεσµατικότητα των όσων σχεδιάστηκαν και 

υλοποιήθηκαν. Η έλλειψη απο την ∆ιοίκηση ενός έγκυρου συστήµατος αξιολόγησης 

αποτελεί συχνά έναν από τους λόγους αποτυχίας της προσπάθειας για αλλαγή .  Η 

αξιολόγηση της αλλαγής εκτός από το ότι δίνει µια εικόνα για το παρόν και κρίνει 

την αποτελεσµατικότητα του παρελθόντος, αποτελεί σηµαντικό εργαλείο για το 

µέλλον.  

 
 

 Λόγω του χρόνου που απαιτείται για την ολοκλήρωση της διαδικασίας της αλλαγής, 

αλλά και της δυσκολίας παγίωσης της νέας κατάστασης είναι απαραίτητη η ύπαρξη 

της συνεχούς παρακολούθησης, ώστε να είναι δυνατή η γνώση και η ακριβής 

ενηµέρωση για το πού βρίσκεται ανά πάσα στιγµή η διαδικασία. Στο συγκεκριµένο 



Ο ρ γ α ν ω σ ι α κ ή  Α λ λ α γ ή   82828282    

 

 
 

στάδιο, όµοια µε αυτό της αξιολόγησης, η ύπαρξη ενός σωστού συστήµατος 

επαναπληροφόρησης (feedback) είναι µείζονος σηµασίας και αποτελεί τη 

βασικότερη πηγή εισερχόµενων στοιχείων και δεδοµένων. 

 

 Σηµαντική είναι η δοκιµή της αλλαγής σε µικρή κλίµακα και προσφέρει πολλά 

πλεονεκτήµατα όπως είναι η πιστοποίηση για την ετοιµότητα του συστήµατος να 

δεχτεί και να λειτουργήσει κάτω από τις νέες συνθήκες. Βασικός σκοπός πρέπει να 

είναι ο έλεγχος των αντιδράσεων και συναισθηµάτων του ανθρώπου µε παράλληλη 

παροχή βοήθειας και στήριξη, ώστε σταδιακά να «ωριµάζει» και να βελτιώνει τον 

τρόπο µε τον οποίο σκέπτεται και λειτουργεί. Όταν οι άνθρωποι πεισθούν, ότι η 

αλλαγή θα τους κάνει, όχι µόνο να αισθάνονται καλύτερα, αλλά και να αποδίδουν 

περισσότερο, θα στηρίξουν την αλλαγή και από την αντίδραση θα προχωρήσουν στη 

δράση.  

 
 

 Η συχνή επιβολή αλλαγών µπορεί να φέρει αρνητικά αποτελέσµατα για την 

επιχείρηση και να εγκυµονεί κινδύνους. Είναι λάθος, κάθε φορά που εµφανίζονται 

δυσκολίες ή παρατηρείται αναποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, να παίρνονται 

αποφάσεις εισαγωγής κάποιας αλλαγής χωρίς πρώτα να γίνεται ακριβής 

προσδιορισµός και ανάλυση του προβλήµατος.  Αποτέλεσµα των συχνών αλλαγών 

είναι, να χαθεί το όραµα της επιχείρησης και να προκληθεί σύγχυση και 

αποπροσανατολισµός από τον κύριο σκοπό της. 

 
 
 
          Τα συµπεράσµατα της εργασίας  καθώς και οι προτάσεις θα µπορούσαν να   
χρησιµοποιηθούν  από τη  ∆ιοίκηση  των  επιχειρήσεων,  µε απώτερο  στόχο  τη 
βελτίωση του σχεδιασµού, της προετοιµασίας και της οµαλότερης  εισαγωγής των 
οργανωσιακών αλλαγών. 
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                            ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

 
Προκειµένου να παραµείνουν ανταγωνιστικοί οι οργανισµοί πρέπει να υιοθετίσουν θετική 

στάση απέναντι στις αλλαγές. Η άγνοια ή η υποβάθµισή τους µπορεί να αποβούν 

δαπανηρές. Αναµφισβήτητα, η ∆ιοίκηση των αλλαγών ως πεδίο επιστηµονικής διεύρυνσης 

αποκτά τα τελευταία χρόνια όλο και µεγαλύτερη σηµασία και για αυτό θα πρέπει να 

αποτελεί απαραίτητο αντικείµενο εκπαίδευσης των στελεχών της ∆ιοίκησης. Το εξωτερικό 

περιβάλλον των οργανισµών σήµερα χαρακτηρίζεται από ραγδαίες εξελίξεις λόγω 

αλλαγών στην τεχνολογία, στην οργάνωση, την κουλτούρα κ.τ.λ. Όλες οι εξωτερικές 

αλλαγές επηρεάζουν άµεσα τον τρόπο διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, ενώ όλες οι 

αλλαγές σε επίπεδο οργάνωσης στοχεύουν ή στηρίζουν άµεσα τον ανθρώπινο παράγοντα 

και απαιτούν κατάλληλους χειρισµούς από πλευράς ∆ιοίκησης  έτσι ώστε να  

µεγιστοποιείται η αποδοτικότητα. 
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