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ΔΗΑΓΩΓΖ 

Ο φξνο «νξγάλσζε» είλαη έλαο φξνο πνπ, αλ θαη έρεη απαζρνιήζεη 

αξθεηά ηνπο επηζηήκνλεο ηα ηειεπηαία ρξφληα, εληνχηνηο ε έλλνηά ηνπ δελ 

είλαη αθφκε θαη ζήκεξα πιήξσο θαηαλνεηή. Πνιιέο θνξέο ιέγεηαη απφ 

ηνπο εηδηθνχο φηη «κε θαιχηεξε νξγάλσζε ζα είραηε πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο 

ζαο». Καιχηεξε νξγάλσζε, ζεκαίλεη εμεχξεζε ηξφπσλ θαη κεζφδσλ πνπ 

ζα ζπλελψλνπλ ηα δηαθνξεηηθά ελδηαθέξνληα ησλ κειψλ ελφο 

νξγαληζκνχ, γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θνηλνχ ζθνπνχ πνπ έρεη ζέζεη ν 

νξγαληζκφο απηφο. Γελ αξθεί, φκσο, νη άλζξσπνη λα εξγάδνληαη καδί. Γηα 

λα ππάξρεη νξγάλσζε πξέπεη νη άλζξσπνη απηνί λα έρνπλ θνηλφ 

αληηθεηκεληθφ ζθνπφ, ν νπνίνο ζα ελψλεη ηα δηάθνξα άηνκα κεηαμχ ηνπο 

σο πξαγκαηηθφο ζπλδεηηθφο θξίθνο.  

Απφ ηε ζηηγκή πνπ φινη νη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ πνηνο είλαη ν 

αληηθεηκεληθφο ζθνπφο ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ, νξγάλσζε είλαη 

ε δηαδηθαζία ηνπ θαηακεξηζκνχ ηεο εξγαζίαο κεηαμχ νκάδσλ ή αηφκσλ θαη 

ν ζπληνληζκφο ησλ ελεξγεηψλ ηνπο κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ζ δηαδηθαζία ηεο νξγάλσζεο είλαη ζρεδφλ ε ίδηα γηα φια ηα είδε 

επηρεηξήζεσλ. Μφιηο δηαηππσζνχλ νη ζηφρνη θαη ηα πξνγξάκκαηα δξάζεο 

ηεο επηρείξεζεο, ε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα αλαπηχμεη κηα κέζνδν γηα ηε 

ζπγθέληξσζε ησλ απαξαίηεησλ θπζηθψλ θαη αλζξσπίλσλ πφξσλ. ηε 

ζπλέρεηα ζα πξέπεη λα πξνζδηνξηζηεί  ε δνκή ηεο νξγάλσζεο πνπ ζα 

πεξηιακβάλεη θαη ηηο απαξαίηεηεο ζέζεηο εξγαζίαο. Ζ δνκή ηεο 

νξγάλσζεο κηα επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ, γεληθά, απεηθνλίδεηαη ζην 

«νξγαλφγξακκα», πνπ απνηειεί κηα ζηαηηθή απεηθφληζε ησλ επηζπκεηψλ 

ζρέζεσλ θαη δείρλεη ηελ θαηαλνκή ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο εμνπζίαο θαη ηα 

θαλάιηα επηθνηλσλίαο.  

Ζ ζηαηηθφηεηα ηνπ νξγαλνγξάκκαηνο είλαη βξαρππξφζεζκε θαη 

δηαξθεί κέρξη λα πινπνηεζνχλ ηα ζπγθεθξηκέλα πξνγξάκκαηα ηεο 

επηρείξεζεο. Δίλαη πνιχ πηζαλφ ηα επφκελα πξνγξάκκαηα λα απαηηνχλ 

ηελ αλαδηνξγάλσζε ηνπ νξγαλνγξάκκαηνο. 
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Απφ ηελ αλάιπζε ηνπ νξγαλνγξάκκαηνο κηαο επηρείξεζεο κπνξεί 

θαλείο λα αληηιεθζεί θαη πνηνο είλαη ν πξνζαλαηνιηζκφο ηεο επηρείξεζεο 

σο πξνο ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο ηεο. Γελ ππάξρεη ακθηβνιία πσο ν 

πξνζαλαηνιηζκφο ηεο ζεκεξηλήο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα είλαη ην 

Μάξθεηηλγθ. Σν Μάξθεηηλγθ πξέπεη λα επεξεάδεη νιφθιεξν ην ζχζηεκα 

ηεο επηρείξεζεο. Δπηηπρεκέλε είλαη εθείλε ε επηρείξεζε πνπ εληνπίδεη ηηο 

εθάζηνηε παξνπζηαδφκελεο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ θαη παξάγεη εθείλν 

ην πξντφλ ή ηελ ππεξεζία πνπ ηθαλνπνηεί ηηο ζπγθεθξηκέλεο απηέο αλάγθεο 

ηνπο. 

Ζ ζηελή ζρέζε πνπ ππάξρεη κεηαμχ πξνγξακκάησλ δξάζεο, ζηφρσλ 

θαη νξγάλσζεο είλαη έλα αθφκα ζηνηρείν πνπ ζα αλαπηπρζεί. Ο 

πξνγξακκαηηζκφο είλαη ε πξψηε δξαζηεξηφηεηα ηεο δηνίθεζεο. Δάλ δελ 

ππάξρεη πξφγξακκα, δελ ππάξρνπλ ζηφρνη θαη αλ δελ ππάξρνπλ ζηφρνη, 

δελ ππάξρεη ιφγνο γηα νξγάλσζε. Με άιια ιφγηα εάλ δελ γλσξίδνπκε πνχ 

πεγαίλνπκε, δελ γλσξίδνπκε θαη πψο λα νξγαλσζνχκε γηα λα θηάζνπκε 

εθεί φπνπ ζηνρεχνπκε. Πξνγξακκαηηζκφο θαη νξγάλσζε απνηεινχλ κηα 

ελνπνηεκέλε δξαζηεξηφηεηα γηα θάζε δηνηθεηηθφ ζηέιερνο. 

Σέινο, θαλέλα κέινο ζε έλαλ νξγαληζκφ δελ είλαη εηδηθφ γηα φια αιιά 

θαη αλ αθφκε ήηαλ, δελ κπνξεί έλαο λα ηα αλαιάβεη φια. Δπνκέλσο, ην 

δηνηθεηηθφ ζηέιερνο ζα πξέπεη λα ηα αλαιχζεη θαη λα εληνπίζεη πνηεο είλαη 

νη δπλαηφηεηεο θαη νη αδπλακίεο κηαο νκάδαο αηφκσλ θαη κε βάζε απηή ηελ 

αλάιπζε, λα κεηαβηβάζεη θαη ηηο αλάινγεο αξκνδηφηεηεο (εμνπζία θαη 

επζχλε), γηα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

 
*************** 
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The meaning of the term organization has not been clearly 

comprehensible even nowadays, although many are the scientists who 

have set their thinking on it. In my opinion, the term itself plays an 

important role in the comprehension of its meaning since it comprises the 

process of programming, management and control that a business (or an 

organization) has to go through, so as to achieve its goals successfully.  

The common goal (or aim) set among different individuals is the real 

link that keeps them united and from the moment they have been aware 

of what it is expected, then the next step is the division and distribution of 

the tasks between the individuals or assigned groups as well as the co-

ordination of their actions leading to the achievement of that goal.  

 The thing that follows, after the establishment of the goals, is the 

quest for natural and human resources in addition to the determination of 

the organizational structure or organization chart, which is the graphical 

representation of the desired relationships and allocation of duties 

between staff.  

The organization chart enables a business to have clearly oriented 

goals. What makes a company successful is its ability not only to identify 

the consumer needs, but also to produce goods or services that meet 

these needs effectively. 

Finally, the role of the managing director should be highlighted as he 

is responsible for the analysis and detection of the potentials and 

weaknesses of a group in a company. Obviously, it is impossible that all 

the tasks of an organization would be carried out by only one group. On 

the basis of this analysis, he is able to allocate duties and responsibilities 

towards goal implementation. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1. ΗΣΟΡΗΚΖ ΔΞΔΛΗΞΖ ΣΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 

Οη πξψηεο πξνζπάζεηεο ηνπ αλζξψπνπ λα επηβηψζεη ζηνλ πιαλήηε 

Γε έκνηαδαλ κε απηέο ησλ άγξησλ δψσλ: πεξηζπλέιεγε ηα αγαζά πνπ 

έβιεπε γχξσ ηνπ, κάδεπε δειαδή πξντφληα ηνπ θπηηθνχ βαζηιείνπ, 

θπλεγνχζε δψα ή πηελά θαη ςάξεπε.  

Απηφο ν ηξφπνο επηβίσζεο είρε θαη κεηνλεθηήκαηα, δηφηη βαζηδφηαλ 

ζηελ χπαξμε θπζηθψλ αγαζψλ πνπ δελ ήηαλ πάληνηε δηαζέζηκα. Έηζη ην 

παλίζρπξν νξκέκθπην ηεο επηβίσζεο νδήγεζε ηνλ άλζξσπν ζηελ 

επηδίσμε θάπνηαο ζηγνπξηάο κε απνηέιεζκα νη αξρηθέο πξνζπάζεηεο 

εμεχξεζεο αγαζψλ λα ζηξαθνχλ πξνο κνληκφηεξεο πεγέο: π.ρ. ζηε 

γεσξγία, ζηελ εμεκέξσζε άγξησλ δψσλ θαη πηελψλ θηι.  

Ζ ζθφπηκε εθείλε ζηξνθή ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηε βέιηηζηε 

εθκεηάιιεπζε ησλ θπζηθψλ πφξσλ απνηέιεζε ην έλαπζκα ηεο 

δηακφξθσζεο ησλ θχξησλ επνρψλ ηεο δηεξγαζίαο, πνπ ζήκεξα 

νλνκάδνπκε Μάλαηδκελη.  

 

1.1.1. Πξώηε Δπνρή - Αγξνηηθή  

Γηα ρηιηάδεο ρξφληα νη άλζξσπνη δνχιεπαλ ηε γε κε ηα ρέξηα ηνπο. 

Κάζε ζπίηη είρε ηα ρσξάθηα θαη ηα θαηνηθίδηα δψα ηνπ πνπ ηνπ παξείραλ 

ζρεδφλ φ,ηη ρξεηαδφηαλ. Σν θπλήγη θαη ην ςάξεκα παξέκεηλαλ ζαλ 

ζπκπιεξσκαηηθέο πεγέο αγαζψλ κε θζίλνπζα ζεκαζία. ε θάπνην 

ζεκείν κπήθε ζηε κέζε θαη ε εηδηθεπκέλε ηέρλε ησλ καζηφξσλ πνπ 

έθηηαρλαλ παπνχηζηα, ξνχρα, εξγαιεία, φπια θαη άιια είδε πνπ 

απαηηνχζαλ εμεηδίθεπζε. Σα αγαζά άιιαδαλ ρέξηα κε αληαιιαγή θαη 

αξγφηεξα κε πιεξσκή ζε λφκηζκα.  

Απφ ηε ζθνπηά ηνπ Μάλαηδκελη ε επνρή απηή ραξαθηεξίδεηαη απφ ην 

φηη φινη (αγξφηεο, ηερλίηεο, καγαδάηνξεο θιπ) ήμεξαλ πψο, πφηε, πνχ θαη 

γηαηί έπξεπε λα θάλνπλ ηε δνπιεηά ηνπο. Ο ηξφπνο δσήο θαη εξγαζίαο 

αθνινπζνχζε ην ξνιφη ηεο θχζεο. Οη επνρέο ήηαλ ην κεγάιν ξνιφη πνπ 

ηνπο θαζνδεγνχζε γηα ην πφηε έπξεπε λα ζπείξνπλ θαη λα ζεξίζνπλ. Ο 

ήιηνο ηνπο ππνρξέσλε λα θνηκνχληαη λσξίο θαη λα μππλνχλ λσξίο. Ενχζαλ 

κηα πνιχ πγηεηλή δσή, αθνχ ζχκθσλα κε ηηο ζχγρξνλεο επηζηεκνληθέο 
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απφςεηο ε εγξήγνξζε φζν δηαξθεί ην θσο ηεο εκέξαο είλαη πνιχ πην 

σθέιηκε απφ απηήλ πνπ ζπλερίδεηαη κεηά ηε δχζε ηνπ ήιηνπ. 

Σν γεγνλφο φηη ήμεξαλ πψο, πφηε, πνχ θαη γηαηί έπξεπε λα θάλνπλ ηε 

δνπιεηά ηνπο έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία. Ζ γλψζε απηή ηνπο έδηλε ηε 

δπλαηφηεηα λα δηαρεηξίδνληαη νη ίδηνη ηηο ππνζέζεηο ηνπο, πξάγκα πνπ 

πεξηέρεηαη θαη ζηε ιέμε «νηθνλνκία». Ζ γλψζε ινηπφλ ηνπο νδήγεζε ζηε 

ζσζηή θαηεχζπλζε, ηνπο έθαλε λα έρνπλ απηνπεπνίζεζε θαη έηζη θάζε 

εξγαδφκελνο αηζζαλφηαλ ζαλ αθεληηθφ. Με άιια ιφγηα, κε θάπνηεο 

εμαηξέζεηο π.ρ. ησλ «παξαγηψλ», θάζε εξγαδφκελνο -αλ 

ρξεζηκνπνηνχζακε ηε ζεκεξηλή νξνινγία- αηζζαλφηαλ ζαλ «Μάλαηδεξ».  

Ζ Πξψηε Δπνρή ζπρλά νλνκάδεηαη Αγξνηηθή, επεηδή ε θαιιηέξγεηα 

ηεο γεο, ε δσνηξνθία, ην θπλήγη θαη ην ςάξεκα ήηαλ νη πην θνηλέο 

αζρνιίεο ησλ πιεζπζκψλ. Δηπκνινγηθά ν φξνο «αγξνηηθή» 

ζπκπεξηιακβάλεη ηνπο αζρνινπκέλνπο κε ηνπο «αγξνχο» θαη ηελ «άγξα» 

(θπλήγη θαη ςάξεκα). 

  

1.1.2. Γεύηεξε Δπνρή - Βηνκεραληθή Δπαλάζηαζε  

Ζ θηλεηήξηα δχλακε θαηά ηελ Πξψηε επνρή ήηαλ βαζηθά ε κπτθή. Ζ 

επηλφεζε φκσο ηεο αηκνκεραλήο, θαη αξγφηεξα ησλ κεραλψλ εζσηεξηθήο 

θαχζεο θαη ησλ ειεθηξνθηλεηήξσλ εηζήγαγε κηα λέα θηλεηήξηα δχλακε, ηε 

κεραληθή θαη απηφ πξνθάιεζε πξαγκαηηθή επαλάζηαζε, ηε Βηνκεραληθή 

Δπαλάζηαζε πνπ ραξαθηεξίδεη ηε Γεχηεξε επνρή. Οη κεραλέο άξρηζαλ λα 

αληηθαζηζηνχλ ηνπο αλζξψπνπο θαη ηα δψα. Τπήξμε κεγάιε δήηεζε 

εξγαηηθψλ ρεξηψλ θαη έηζη άξρηζε λα αδεηάδεη ε χπαηζξνο κε απνηέιεζκα 

λα δεκηνπξγνχληαη κεγάια αζηηθά θέληξα. Γηα λα απνδψζνπλ ηα κέγηζηα 

νη κεραλέο ρξεηάζηεθε λα νξηζηνχλ βάξδηεο. Οη άλζξσπνη άξρηζαλ λα 

δνπλ κε ην ξνιφη θαη λα δνπιεχνπλ θαη ηε λχρηα κε ηερλεηφ θσηηζκφ.  

Ζ πην ζεκαληηθή φκσο αιιαγή ήηαλ ην φηη νη εξγαδφκελνη δελ ήμεξαλ 

πιένλ πψο, πφηε, πνχ θαη γηαηί έπξεπε λα θάλνπλ ηε δνπιεηά ηνπο. Σψξα 

πεξίκελαλ πξνζηαγέο απφ ηνπο επηζηάηεο, πξάγκα πνπ ζπλέβαιε ζην λα 

ράζνπλ ην αίζζεκα ηεο γλψζεο φηη θηλνχληαη ζηε ζσζηή θαηεχζπλζε‚ 

φπσο επίζεο θαη ηνλ απηνζεβαζκφ πνπ ηνπο ράξηδε ε απηνπεπνίζεζε ηεο 

Πξψηεο Δπνρήο. Έηζη γελλήζεθε ην πξψην πξαγκαηηθφ Μάλαηδκελη, 
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αθνχ γηα πξψηε θνξά απηφο πνπ είρε ηελ επζχλε ηεο παξαγσγήο έπξεπε 

λα βαζηζηεί ζε άιινπο γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηδησθφκελσλ 

απνηειεζκάησλ.   

Ο ηξφπνο απηφο δηνίθεζεο αλαθέξεηαη ζαλ «Καηεπζπληηθφ 

Μάλαηδκελη» επεηδή ε δηνίθεζε γηλφηαλ κε ηελ «ππφδεημε θαηεχζπλζεο» 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο απφ ηνπο πξντζηάκελνπο. Οη πξντζηάκελνη έδηλαλ 

ζπγθεθξηκέλεο νδεγίεο θαη δηαηαγέο πνπ έπξεπε λα εθηειεζηνχλ ρσξίο 

ζπδήηεζε.  

Γηα λα ιεηηνπξγήζεη θαη λα απνδψζεη ην Καηεπζπληηθφ Μάλαηδκελη 

ρξεηαδφηαλ θαη θάηη άιιν αθφκα. Πνιιά ρξήκαηα γηα λα ρηηζηνχλ ηα 

εξγνζηάζηα‚ λα αγνξαζηνχλ ηα κεραλήκαηα θαη νη πξψηεο χιεο. 

Υξεηαδφηαλ δειαδή λα δηαηεζεί πινχηνο απφ κηα λέα θαηεγνξία 

αλζξψπσλ νη νπνίνη νλνκάζηεθαλ «επελδπηέο». Οη άλζξσπνη απηνί είραλ 

ζηε δηάζεζή ηνπο ην θεθάιαην θαη ην ρξεζηκνπνίεζαλ ζαλ ζπφξν, 

ειπίδνληαο λα ξηδψζεη θαη λα απνδψζεη θαξπνχο, δειαδή θέξδνο.  

 

1.1.3. Σξίηε Δπνρή - Μαδηθή Παξαγσγή  

Σν θαζεζηψο ηεο Γεχηεξεο επνρήο δελ ιεηηνχξγεζε ηειείσο 

ηθαλνπνηεηηθά γηα ηε ζεκαληηθή απηή θαηεγνξία ησλ επελδπηψλ πνπ 

επηζπκνχζαλ λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηα θέξδε ηνπο. Έηζη άξρηζε ε έξεπλα 

ησλ παξαγφλησλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο. Απηή ε 

έξεπλα νδήγεζε ζηελ αλαηνιή ηεο Σξίηεο Δπνρήο, ηεο Μαδηθήο 

Παξαγσγήο, πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ην «Μάλαηδκελη ηνπ Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ».  

Σν κάλαηδκελη ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δηακνξθψζεθε απφ δχν 

παξάγνληεο. Ο πξψηνο ήηαλ ε επηζπκία ησλ επελδπηψλ γηα ηε 

κεγαιχηεξε απφδνζε ησλ θεθαιαίσλ ηνπο θαη ν δεχηεξνο ήηαλ ην 

ελδηαθέξνλ ησλ θνηλσληθψλ - πνιηηηθψλ ζπζηεκάησλ γηα ηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα. Οη πξψηεο πξνζπάζεηεο επηθεληξψζεθαλ ζην πεξηβάιινλ ηεο 

εξγαζίαο. χκθσλα κε ηε ζεσξία ηνπ Abraham Maslow ε πξψηε βαζκίδα 

ησλ αλαγθψλ ηνπ αλζξψπνπ θαιχπηεη ηηο θαζεκεξηλέο βηνινγηθέο 

αλάγθεο. Έηζη θαζηεξψζεθε ζπζζίηην, ηαθηνπνηήζεθαλ νη ρψξνη εξγαζίαο, 
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κπήθαλ ειεθηξηθά θψηα, ζηνιέο εξγαζίαο, κεηψζεθε ην σξάξην, 

ζεζκνζεηήζεθε ε εηήζηα άδεηα θιπ.  

Μεηά ε πξνζνρή ζηξάθεθε ζην δεχηεξν επίπεδν ηεο ππξακίδαο ηνπ 

Maslow: ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ αζθαιείαο κε παξνρή 

ζπληαμηνδφηεζεο, εξγαηηθήο θαηνηθίαο, ηαηξνθαξκαθεπηηθήο πεξίζαιςεο 

θαη ζε κεξηθέο πεξηπηψζεηο εγγχεζε ηζφβηαο απαζρφιεζεο. 

Ζ πξνζνρή ζην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο έθεξε απνηειέζκαηα, 

αιιά δελ επέηξεςε ζηνπο εξγαδνκέλνπο λα αμηνπνηήζνπλ ζην κέγηζην 

δπλαηφ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, πξνθαλψο επεηδή δελ ηθαλνπνίεζε ηα 

πςειφηεξα επίπεδα ησλ αλαγθψλ ηνπο. Ζ ζέζε ηνπ Maslow ήηαλ πσο 

φηαλ έλαο άλζξσπνο επηηπγράλεη λα ηθαλνπνηήζεη κηα ζεκαληηθή ηνπ 

αλάγθε, ηφηε ε αλάγθε απηή πξνζσξηλά ζα πάςεη λα απνηειεί θίλεηξν γηα 

απηφλ θαη ηφηε ζα πξνζπαζήζεη λα ηθαλνπνηήζεη ηελ επφκελε ζεκαληηθή 

αλάγθε.  

 

1.1.4. Σέηαξηε Δπνρή - Πιεξνθνξηθή  

Ζ Σέηαξηε Δπνρή ηνπ Μάλαηδκελη, ε Δπνρή ηεο Πιεξνθνξηθήο πνπ 

αλέηεηιε κε ηελ εμάπισζε ησλ Ζ/Τ έδσζε ηελ εληχπσζε πσο έρνληαο 

ζηε δηάζεζή ηνπ φια ηα ζηνηρεία πνπ ρξεηάδεηαη, θάζε εξγαδφκελνο ζα 

κπνξνχζε λα βειηηψζεη ηελ απφδνζή ηνπ αζθψληαο «απην-Μάλαηδκελη». 

ηελ πξνζπάζεηα θαηάθηεζεο ηεο ειήλεο επηηεχρζεθε ηεξάζηηα 

ηερλνινγηθή εμέιημε. Γπζηπρψο φκσο, ε «εληχπσζε» πνπ δεκηνπξγήζεθε 

δελ είρε ζρέζε κε ηελ πξαγκαηηθφηεηα κηαο κηθξήο νζφλεο θαη ελφο 

εθηππσηή πνπ ηχπσλε φγθνπο καπξφαζπξσλ θαη αξγφηεξα ρξσκαηηζηψλ 

ραξηηψλ, πνπ είραλ κελ εληππσζηαθή εκθάληζε, αιιά ζπρλά πεξηείραλ 

άρξεζηα ή δχζρξεζηα ζηνηρεία.  

Ζ εηζβνιή ησλ ππνινγηζηψλ ζηηο επηρεηξήζεηο πξνθάιεζε κεγάιε 

ςπρηθή έληαζε ζε πνιινχο πνπ αληηκεηψπηζαλ ηεξάζηηεο δπζθνιίεο γηα λα 

εμνηθεησζνχλ κε ηε λέα ηερλνινγία. Μεξηθνί αλέβαιαλ ηελ εθκάζεζε φζν 

κπνξνχζαλ θαη άιινη πξνηίκεζαλ λα βγνπλ ζηε ζχληαμε, παξά λα 

δαιίζνπλ ην κπαιφ ηνπο κε ηα «θαηλά δαηκφληα».  

Όηαλ ε Πιεξνθνξηθή Δπνρή εδξαηψζεθε γηα ηα θαιά, νη εξγαδφκελνη 

-Μάλαηδεξ θαη ζηειέρε- έπεζαλ ζχκαηα ηνπ θαηλνκέλνπ πνπ ιέγεηαη 
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πιεξνθνξηθή ππεξθφξησζε. Δίλαη πνιχ δχζθνιν θαη επίπνλν λα 

μερσξίζεη θαη λα επηιέμεη θαλείο ηηο ιίγεο ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο απφ ην 

ζχλνιν ησλ δηαζέζηκσλ πιεξνθνξηαθψλ δεδνκέλσλ. Μεξηθέο θνξέο 

κάιηζηα αηνκηθά ή/θαη νξγαλσκέλα ζπκθέξνληα δελ αθήλνπλ ηηο 

πξαγκαηηθά ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο λα θπθινθνξήζνπλ θαη λα γίλνπλ 

πξνζηηέο.  

 

1.1.5. Οη πξνθιήζεηο ηνπ ζπλερώο εμειηζζόκελνπ πεξηβάιινληνο  

Όηαλ δηαπηζηψζεθε φηη ε πιεξνθνξηθή δελ κπνξνχζε λα ιχζεη ην 

αηψλην πξφβιεκα ηεο επίηεπμεο κηαο ζπλερψο βειηηνχκελεο απφδνζεο, 

ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο δπζκελείο εμειίμεηο γηα ην Γπηηθφ Κφζκν πνπ είδε ην 

βηνκεραληθφ ηνκέα λα κεηαθηλείηαη ζηαδηαθά πξνο ηηο αλαπηπζζφκελεο 

ρψξεο, ηφηε νη πξνζπάζεηεο γηα ιχζεηο ζηξάθεθαλ πξνο άιιεο 

θαηεπζχλζεηο πέξαλ ηεο πιεξνθνξηθήο.  

Δίλαη αλακθηζβήηεην φηη απφ ηφηε πνπ νη επηρεηξεκαηίεο άξρηζαλ λα 

βαζίδνληαη ζε άιινπο γηα ηελ εθηέιεζε εξγαζηψλ -πνπ θάπνηε έθαλαλ νη 

ίδηνη κε ηα ρέξηα ηνπο- ην θιεηδί ηεο επηηπρίαο είλαη θαη ζα παξακείλεη ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ. Αθνχ θάλεθε πσο εμαληιήζεθε ν εμσηεξηθφο 

θφζκνο ηνπ αλζξψπνπ, νη εξεπλεηέο έζηξεςαλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηνλ 

εζσηεξηθφ θφζκν.  

 

1.1.6. Μηα λέα Δπνρή  

Μηα λέα επνρή άξρηζε ε νπνία ίζσο θάπνηα ζηηγκή θαζηεξσζεί, κε 

ηελ νινθιήξσζή ηεο, σο Πέκπηε επνρή. Υαξαθηεξηζηηθφ ηεο είλαη ε 

έκθαζε πνπ δίλεηαη ζηνλ εζσηεξηθφ θφζκν ηνπ αλζξψπνπ.  

 

1.1.7. Σν κήλπκα ηνπ Μαιηδ  

Πνιινί ζπλέβαιαλ ζηελ αλαηνιή ηεο Νέαο Δπνρήο, αιιά ν πξψηνο 

πνπ έδσζε έλα ζπγθξνηεκέλν κήλπκα ήηαλ ν Ακεξηθαλφο γηαηξφο 

Maxwell Maltz κε ην βηβιίν ηνπ Φπρνθπβεξλεηηθή πνπ εμέδσζε ην 1960. 

Καηά ηε ζεσξία ηνπ Maltz, θηλεηήξηα δχλακε γηα θάζε άλζξσπν απνηειεί 

ε εηθφλα πνπ έρεη ν ίδηνο κέζα ηνπ, ην ηη πηζηεχεη δειαδή γηα ηνλ ίδην ηνπ 
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ηνλ εαπηφ. Ζ εηθφλα απηή δηακνξθψλεηαη αζπλείδεηα. Όκσο θαηεπζχλεη 

ηελ ελεξγεηηθφηεηα ηνπ αηφκνπ πξνο ηελ επίηεπμε επηδηψμεσλ, πνπ ζπρλά 

δηαθέξνπλ απφ απνηειέζκαηα πνπ ην άηνκν επηδηψθεη ζπλεηδεηά.  

Σν κήλπκα ηνπ Maltz αγλνήζεθε απφ ην επηζηεκνληθφ θαηεζηεκέλν 

γηα αξθεηφ θαηξφ, αιιά θάησ απφ ηελ πίεζε ηνπ αληαγσληζκνχ ζε 

ζπλερψο εμειηζζφκελεο ζπλζήθεο αγνξάο κεξηθέο επηρεηξήζεηο άξρηζαλ 

λα ζηξέθνληαη πξνο ηε δπλαηφηεηα θαζνιηθήο ή «ζπλφινπ» ζεψξεζεο γηα 

ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κε ζηφρν λα αληιήζνπλ απφ ηα 

αλεμάληιεηα απνζέκαηα ελέξγεηαο ηνπ εζσηεξηθνχ δπλακηθνχ ησλ 

ζηειερψλ ηνπο.  

 

1.1.8. Ζ αλάγθε «ζπλόινπ» ζεώξεζεο ηεο αλάπηπμεο ηνπ 

αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ  

Υαξαθηεξηζηηθφ είλαη ην κνληέιν BARR-IMP II πνπ αλαπηχρζεθε ην 

1994 απφ ηνπο Barratt-Georgides. ηε ζεσξία ηνπο δηαηππψλνπλ ηελ 

άπνςε φηη δελ αξθνχλ κφλνλ νη εξγαζηαθνί παξάγνληεο γηα ηελ 

ελζάξξπλζε ηεο αλάπηπμεο ησλ πξνζφλησλ ελφο εξγαδφκελνπ αιιά 

ζπκβάιινπλ θαηά πνιχ θαη νη αηνκηθνί παξάγνληεο. Απηφ θαηαιήγεη ζηε 

βειηησκέλε αηνκηθή απφδνζε.  

Σν πξψην κνληέιν βειηίσζεο ηεο απφδνζεο παξνπζηάζηεθε γηα 

πξψηε θνξά ην 1982 θαη ήηαλ απνηέιεζκα κηαο πξνζπάζεηαο λα δνζνχλ 

εχθνιεο νδεγίεο ζε φζνπο ζέινπλ λα βειηηψζνπλ ηελ αηνκηθή ηνπο 

απφδνζε ζηε δνπιεηά. Σν αξρηθφ απηφ κνληέιν ηαμηλνκνχζε ηα πξνζφληα 

θάησ απφ ηξεηο θχξηεο θαηεγνξίεο: ηηο ηθαλφηεηεο, ηελ ππνθίλεζε θαη ηελ 

θαηαλφεζε ηνπ ξφινπ.  

ηελ πνξεία νη Barratt-Georgides παξαηήξεζαλ φηη ζηηο 

πξνζπάζεηεο γηα αηνκηθή βειηίσζε ζηε δνπιεηά ππεηζέξρνληαλ θαη άιινη 

παξάγνληεο πνπ είραλ ζρέζε κε ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν ζαλ άηνκν. Έηζη 

πξνρψξεζαλ θαη εληφπηζαλ ηνπο παξάγνληεο απηνχο θαη ην 1994 

παξνπζίαζαλ ην αλαζεσξεκέλν κνληέιν φπνπ νη παξάγνληεο ηνπ αξρηθνχ 

κνληέινπ ην 1982 αλαθέξνληαη σο «εξγαζηαθνχ ηχπνπ», δειαδή 

ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία, ελψ νη λένη ραξαθηεξίζζεθαλ σο 

«πξνζσπηθνί».  
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1.1.9. Νεπξν-γισζζηθόο Πξνγξακκαηηζκόο (Neuro-Linguistic 

Programming-NLP)  

Σελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο κέζσ ηεο αμηνπνίεζεο ηνπ 

εζσηεξηθνχ δπλακηθνχ επηδηψθεη θαη ε λέα επηζηήκε πνπ αλήθεη ζην ρψξν 

ηεο πξνρσξεκέλεο επηθνηλσλίαο θαη ιέγεηαη Νεπξν-γισζζηθφο 

Πξνγξακκαηηζκφο. 

Αληηιακβαλφκελνη ηηο δπλαηφηεηεο ηεο λέαο Δπνρήο, νη Richard 

Bandler θαη John Grinder, θαζεγεηέο επηθνηλσλίαο θαη γισζζνινγίαο ηνπ 

Παλεπηζηεκίνπ ηεο Καιηθφξληαο ζηελ πφιε άληα Κξνχδ, αθνχ θπζηθά 

βαζίζηεθαλ θαη ζηα πνξίζκαηα αξθεηψλ πξνεγνχκελσλ εξεπλεηψλ, 

άξρηζαλ ζηε δεθαεηία ηνπ 1970 λα δηακνξθψλνπλ ηηο ζεκειηψδεηο αξρέο 

θαη κεζφδνπο ηεο λέαο «Σέρλεο θαη Δπηζηήκεο» ηνπ «Νεπξνγισζζηθνχ 

Πξνγξακκαηηζκνχ». 

Ο Νεπξν-γισζζηθφο Πξνγξακκαηηζκφο (Neuro-Linguistic 

Programming) νξίδεηαη ζαλ «κηα δηάζεζε θαη κηα κεζνδνινγία πνπ αθήλεη 

πίζσ ηεο κηα ζεηξά ηερληθψλ». Σα ζπζηαηηθά ηνπ φξνπ ζεκαίλνπλ:  

Νεύξν: ην ελ γέλεη λεπξηθφ ζχζηεκα πνπ απνηειεί ηελ πεγή θάζε 

εζσηεξηθήο δηεξγαζίαο θαη εμσηεξηθήο ζπκπεξηθνξάο 

Γισζζηθόο: αλαθέξεηαη ζηε κεγάιε ζεκαζία θαη ρξεζηκφηεηα ηεο 

«γιψζζαο» κε ηελ επξεία έλλνηα απηήο πνπ θαιχπηεη ηφζν ηελ «ςεθηαθή» 

(πξνθνξηθή) γιψζζα φζν θαη ηελ αλαινγηθή γιψζζα ηνπ ζψκαηνο. 

Πξνγξακκαηηζκόο: αλαθέξεηαη ζηελ αμηνπνίεζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ 

ππνπξνγξακκάησλ ηνπ λνπ πνπ αζπλείδεηα επεξεάδνπλ ηε δηακφξθσζε 

ηεο ζπκπεξηθνξάο.  

Οη πξαθηηθέο εθαξκνγέο ηνπ Νεπξν-γισζζηθνχ Πξνγξακκαηηζκνχ 

απμάλνπλ εληππσζηαθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηφζν ηεο δηαπξνζσπηθήο 

φζν θαη ηεο καδηθήο επηθνηλσλίαο, γεγνλφο πνπ αλακθηζβήηεηα είλαη 

επηζπκεηφ ζε θάζε παξαγσγηθφ νξγαληζκφ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2. Ζ ΓΗΔΡΓΑΗΑ ΣΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ  

Κακηά απφ ηηο πέληε επνρέο ζηελ εμειηθηηθή πνξεία ηνπ Μάλαηδκελη 

δελ είρε ζπγθεθξηκέλε αξρή ή ηέινο. Σκήκαηα ηεο κίαο Δπνρήο 

ζπλέπεζαλ θαη ζπκπίπηνπλ ρξνληθά κε άιιεο Δπνρέο. Αλεμαξηήησο φκσο 

ηεο ζηξαηεγηθήο πνπ ππαγφξεπε ε θηινζνθία θάζε Δπνρήο, κε ηελ 

πάξνδν ηνπ ρξφλνπ απηνί πνπ αζθνχζαλ Μάλαηδκελη θαηαζηάιαμαλ ζε 

κία βαζηθή δηεξγαζία ε νπνία, φπσο απνδείρζεθε εκπεηξηθά, ζπκβάιιεη 

ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα. Ζ δηεξγαζία απηή νλνκάδεηαη Γηεξγαζία ηνπ 

Μάλαηδκελη (Management Process) θαη πεξηιακβάλεη επί κέξνπο 

δηεξγαζίεο πνπ νλνκάδνληαη Λεηηνπξγίεο ηνπ Μάλαηδκελη (Management 

Functions).  

Τπάξρνπλ πάξα πνιιά βηβιία θαη άξζξα πνπ πεξηγξάθνπλ, εμεγνχλ 

θαη απεηθνλίδνπλ ζρεκαηηθά ηε δηεξγαζία ηνπ Μάλαηδκελη. Απφ ηνπο πην 

ιηηνχο θαη κεζηνχο λνεκάησλ ηξφπνο πεξηγξαθήο είλαη απηφο ηνπ 

Mackenzie.  

 

2.1. Οξηζκόο ηνπ Μάλαηδκελη  

Τπάξρνπλ πνιινί νξηζκνί γηα ηε ιέμε Μάλαηδκελη θαη ίζσο ν πην 

επηηπρεκέλνο είλαη: ε επίηεπμε νξγαλσζηαθψλ επηδηψμεσλ θαη ζηφρσλ κε 

ηε ζπλεξγαζία ή/θαη ηελ επνπηεία αηφκσλ ή/θαη νκάδσλ. Με ηνλ φξν 

νξγαλσζηαθέο επηδηψμεηο λννχληαη απνηειέζκαηα πνπ επίζεκα επηζπκεί 

λα επηηχρεη ν νξγαληζκφο ζηνλ νπνίν αλήθεη απηφο πνπ αζθεί Μάλαηδκελη. 

Ο ηερληθφο φξνο «νξγαληζκφο» (organization) ππνλνεί θάζε 

νξγάλσζε/ζχζηεκα έκςπρνπ θαη άςπρνπ πιηθνχ κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε 

νξηζκέλσλ επηδηψμεσλ. Απηφ ζεκαίλεη θάζε επηρείξεζε, εηαηξία κε 

Γηεπζχλζεηο θαη Σκήκαηα, κεγάιεο ή κηθξέο νκάδεο εξγαζίαο, ζρνιείν, 

εθθιεζία, έλνπιεο δπλάκεηο, λνζνθνκείν, θξαηηθφο θνξέαο, θαζψο επίζεο 

νηθνγέλεηα ζρέζεηο κεηαμχ αλζξψπσλ θιπ.  

Όζνλ αθνξά ηε κεηάθξαζε ηνπ αγγιηθνχ φξνπ Management ζηα 

ειιεληθά έρνπλ γίλεη πξνζπάζεηεο λα απνδνζεί κε ηηο ιέμεηο δηνίθεζε, 

δηνηθεηηθή, δηαρείξηζε. Κακία φκσο απφ ηηο ιέμεηο απηέο δελ απνδίδεη κε 
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αθξίβεηα ηε ζεκαζία ηνπ φξνπ. Γη’ απηφ ην ιφγν θαη ζηα ειιεληθά 

επηθξάηεζε λα αλαθέξεηαη ν φξνο κε ηελ αγγιηθή ηνπ κνξθή.  

Όπσο θαη άιιεο δξαζηεξηφηεηεο, ην Μάλαηδκελη ζεσξείηαη επηζηήκε 

θαη ηέρλε. Θεσξείηαη επηζηήκε, γηαηί δηέπεηαη απφ νξηζκέλεο αξρέο θαη 

ρξεζηκνπνηεί επηζηεκνληθέο πξνζεγγίζεηο. Αιιά θπξίσο είλαη ηέρλε, γηαηί 

επηηξέπεη ζε απηνχο πνπ ην αζθνχλ εθηεηακέλεο δπλαηφηεηεο επειημίαο, 

θαηλνηνκίαο θαη πξσηνβνπιίαο. 

Δίλαη φκσο πηζαλφλ, έλαο Μάλαηδεξ λα εθαξκφζεη ηηο 

ελδεηθλπφκελεο κεζφδνπο θαη λα κελ πεηχρεη ηα αλακελφκελα 

απνηειέζκαηα. Έλαο απφ ηνπο θχξηνπο ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο δελ είλαη 

δπλαηφλ λα εμαζθαιηζηεί απφ πξηλ ε επηηπρία, είλαη φηη ηα απνηειέζκαηα 

εμαξηψληαη θαηά ην πιείζηνλ απφ ηνλ ηδηαίηεξα αζηάζκεην παξάγνληα 

πνπ ιέγεηαη «αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά». 

 

2.1.1. Οη Λεηηνπξγίεο ηνπ Μάλαηδκελη.  

Οη Λεηηνπξγίεο ηνπ Μάλαηδκελη ρσξίδνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο: ζηηο 

Γηαδνρηθέο (Sequential) θαη ηηο πλερείο (Continuous).  

Οη Γηαδνρηθέο Λεηηνπξγίεο ηνπ Μάλαηδκελη νλνκάζηεθαλ έηζη επεηδή 

ζπλήζσο αζθνχληαη κε δηαδνρηθή ζεηξά. Ζ θάζε κία απφ απηέο ζπλήζσο 

(φρη πάληνηε) δηαδέρεηαη ή αθνινπζεί θάπνηα άιιε ζπγθεθξηκέλε 

Λεηηνπξγία. πλερείο νλνκάζηεθαλ απηέο πνπ ζπλήζσο αζθνχληαη 

ζπλερψο, δειαδή ρσξίο λα δηαδέρνληαη θάπνηα άιιε ζπγθεθξηκέλε 

ιεηηνπξγία. 

Ζ βαζηθή δνκή ησλ Γηαδνρηθψλ Λεηηνπξγηψλ πξνήιζε απφ ην 

αξρέγνλν πνπ ραξαθηεξίδεη θάζε αλζξψπηλε δξαζηεξηφηεηα. Αθνινπζεί 

θάπνηνο έλα βαζηθφ κνληέιν ζπκπεξηθνξάο είηε γηαηί αληηδξά ζε 

εξεζίζκαηα (εμσηεξηθά ή εζσηεξηθά), είηε γηαηί ζθφπηκα επηδηψθεη 

κειινληηθέο εμειίμεηο.  

Γηα λα πξαγκαηνπνηήζνπκε κηα εθδξνκή, π.ρ., πξψηα πξέπεη λα 

γίλεη χιιεςε ηεο ηδέαο. Να κπεη δειαδή ζην κπαιφ καο ε ηδέα λα πάκε 

θάπνπ εθδξνκή. Παξελζεηηθά αο αλαθέξνπκε πσο ε ζχιιεςε κηαο ηδέαο 
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είλαη ζεκαληηθφ γεγνλφο, γηαηί αθφκε θαη ηα κεγαιχηεξα επηηεχγκαηα 

μεθίλεζαλ κε κηα ζπίζα ζην κπαιφ, κηα ηδέα.  

Μεηά πξέπεη λα θάλνπκε θάπνηα Πξνεηνηκαζία θαη λα 

πξνρσξήζνπκε ζηελ Δθηέιεζε ή πξαγκαηνπνίεζε ηεο ηδέαο. Σέινο ζα 

γίλεη Αλαπφιεζε / Αμηνιφγεζε ηεο εκπεηξίαο εθείλεο: δειαδή, πεξάζακε 

θαιά ή φρη ζηελ εθδξνκή πνπ πξαγκαηνπνηήζακε κε ηνλ ηξφπν πνπ ηελ 

είρακε δηνξγαλψζεη; πρλά ε αμηνιφγεζε επεξεάδεη ηε κειινληηθή 

ζχιιεςε, πξνεηνηκαζία θαη εθηέιεζε παξφκνησλ δξάζεσλ, ελεξγεηψλ θαη 

επηδηψμεσλ.  

 

2.1.2. Γηαδνρηθέο ιεηηνπξγίεο  

Σν βαζηθφ κνληέιν ζπκπεξηθνξάο δείρλεη θαζαξά ηε δηαδνρηθή θχζε 

απηψλ ησλ ελεξγεηψλ πνπ θαζξεθηίδνληαη ζηε Γηεξγαζία ηνπ Μάλαηδκελη. 

Όιεο νη ιεηηνπξγίεο έρνπλ ακθίδξνκε θφξα θαη επίζεο φζνη αζθνχλ 

Γηαδνρηθέο Λεηηνπξγίεο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα θηλνχληαη πξνο 

νπνηαδήπνηε Γηαδνρηθή Λεηηνπξγία ρσξίο ππνρξεσηηθά λα πξέπεη -παξά 

ηελ νλνκαζία «Γηαδνρηθέο»- λα αθνινπζήζνπλ πάληνηε θάπνηα δηαδνρηθή 

ζεηξά.  

 

2.1.3.  ρεδηαζκόο 

Πξψηε θαηά ινγηθή ζεηξά Γηαδνρηθή Λεηηνπξγία είλαη ν ρεδηαζκφο 

(Planning). Απφ άπνςε ηερληθήο νξνινγίαο ρεδηαζκφο θαη 

Πξνγξακκαηηζκφο δελ είλαη ην ίδην πξάγκα, αθνχ ν Πξνγξακκαηηζκφο 

απνηειεί κέξνο ηνπ ρεδηαζκνχ.  

Ο Μάλαηδεξ έρεη ζηε δηάζεζή ηνπ ηξεηο θαηεγνξίεο πεγψλ: ηδέεο/ 

πιεξνθνξίεο, αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη άςπρν πιηθφ.  

Ο ρψξνο ησλ ηδεψλ ηνλ ππνρξεψλεη ζε «δεκηνπξγηθφ ελλνηνινγηθφ 

ζρεδηαζκφ», θαη πξνυπνζέηεη απφ ην Μάλαηδεξ ηελ ηθαλφηεηα ζχιιεςεο 

πξσηφηππσλ, δεκηνπξγηθψλ θαη αμηνπνηήζηκσλ ηδεψλ.  

Ο ρεδηαζκφο απνξξέεη απφ ηε ζχιιεςε ησλ αμηνπνηήζηκσλ ηδεψλ 

θαη απηφ ζεκαίλεη «δηακφξθσζε κηαο επηζπκεηήο κειινληηθήο πνξείαο» 

γηαηί φπσο είπε ραξαθηεξηζηηθά ν Ackoff, «ε νπζία ηεο ζνθίαο είλαη ε 

ζπζηεκαηηθή ελαζρφιεζε κε ην κέιινλ».  
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Γηα ην ζσζηφ ζρεδηαζκφ είλαη απαξαίηεην ε αλψηαηε δηνίθεζε ηνπ 

νξγαληζκνχ λα έρεη πξψηα δηαηππψζεη θαη απνηππψζεη εγγξάθσο πνηνο 

είλαη ν ζθνπφο ηεο χπαξμεο ηνπ νξγαληζκνχ, πψο νξακαηίδεηαη ηε 

κειινληηθή ηνπ ππφζηαζε, πνηα είλαη ε επηρεηξεκαηηθή απνζηνιή ηνπ θαη 

πνηεο είλαη νη εζηθέο αμίεο ηνπ, απφ πιεπξάο επηρεηξεκαηηθήο ιεηηνπξγίαο. 

Ζ δηαδηθαζία ηνπ ρεδηαζκνχ δηεμάγεηαη ζε επηά ζηάδηα κε ζθνπφ 

ηελ θαηάξηηζε ελφο ρεδίνπ (Plan) πνπ ζηελ θαζνκηινπκέλε νλνκάδεηαη 

θαη ζαλ «πιάλν».  

1. Πξφγλσζε(Forecasting)- πιιέγνληαη ζηνηρεία, γίλνληαη κεηξήζεηο 

θαη ππνινγηζκνί πνπ νδεγνχλ ζηελ εθηίκεζε ηνπ πνχ ζα καο 

νδεγήζεη ε παξνχζα πνξεία/θαηάζηαζε, αλ δελ θάλνπκε ηίπνηα 

γηα λα αιιάμνπκε ηα πξάγκαηα. Ζ εθηίκεζε απηή αμηνινγείηαη ζε 

ζχγθξηζε κε ηελ επηζπκεηή κειινληηθή θαηάζηαζε ηνπ 

νξγαληζκνχ, φπσο έρεη θαζνξηζηεί απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζή ηνπ. 

2. Καζνξηζκφο Δπηδηψμεσλ (Formulate Goals)- Δμεηάδνληαο ηα 

απνηειέζκαηα ηεο Πξφγλσζεο ζε ζπλδπαζκφ κε ην «φξακα», ηελ 

«απνζηνιή» θαη ηηο «εζηθέο αμίεο» ηνπ νξγαληζκνχ 

πξνζδηνξίδνπκε επηζπκεηέο θαηαζηάζεηο κε κνξθή γεληθψλ 

Δπηδηψμεσλ (Goals).  

3. Καηάζηξσζε ηξαηεγηθήο (Design Strategies)- Απνθαζίδνπκε 

πψο θαη κέρξη πφηε ζα επηηχρνπκε ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ 

Δπηδηψμεσλ (Goals) κέζσ ζπγθεθξηκέλσλ θαη κεηξήζηκσλ 

ζηφρσλ (Objectives).  

4. Πξνγξακκαηηζκφο (Programming)- Καηάξηηζε Πξνγξάκκαηνο 

(Program), δειαδή, θαηαγξαθή -βάζεη πξνηεξαηφηεηαο, 

αιιεινπρίαο θαη ρξνληθψλ νξίσλ/πξνζεζκηψλ- ησλ ελεξγεηψλ 

πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ηφρσλ.  

5. Πξνυπνινγηζκφο (Budgeting)- Καηαλνκή ησλ δηαζέζηκσλ 

νηθνλνκηθψλ πφξσλ γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηνπ ρεδίνπ (Plan) 

ζχκθσλα κε ην Πξφγξακκα (Program).  

6. Καζηέξσζε Γηαδηθαζηψλ (Establish Procedures)- Έθδνζε 

Δζσηεξηθψλ Οδεγηψλ (Procedure Guides) ζρεηηθά κε ηε ζεηξά 
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πξνζρεδηαζκέλσλ ελεξγεηψλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε 

επαλαιακβαλφκελσλ εξγαζηψλ.  

7. Τηνζέηεζε Πνιηηηθήο (Adopt Policies)- Έθδνζε Δζσηεξηθψλ 

Οδεγηψλ (Procedure Guides) κε κφληκεο απνθάζεηο/εγθξίζεηο 

ζρεηηθά κε δεηήκαηα πνπ αλαθχπηνπλ ζπρλά.  

 

Ζ χπαξμε εθηελψλ θαη παγίσλ εγθξίζεσλ θαη θαηεπζχλζεσλ κέζσ 

Δζσηεξηθψλ Οδεγηψλ (ηάδηα 6 θαη 7) δηεπθνιχλεη ηε δηεμαγσγή ησλ 

εξγαζηψλ, επεηδή απαιιάζζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο απφ ηελ αλάγθε 

ζπλερνχο ιήςεο εγθξίζεσλ γηα ζέκαηα ηεο ίδηαο κνξθήο.  

 

2.1.4. Δίδε ρεδηαζκνύ  

Τπάξρνπλ δχν κεγάιεο θαηεγνξίεο ρεδηαζκνχ: Ζ πξψηε θαηεγνξία 

είλαη ν Γηνηθεηηθφο ρεδηαζκφο (Administrative), πνπ δηεμάγεηαη απφ ηελ 

αλψηαηε Γηνίθεζε. Δίλαη καθξνπξφζεζκνο (5-10) ρξφληα θαη αζρνιείηαη κε  

ππνθεηκεληθά δηακνξθσκέλεο Δπηδηψμεηο (Goals). Σν είδνο απηφ ηνπ 

ζρεδηαζκνχ είλαη γλσζηφ θαη ζαλ ηξαηεγηθφο ρεδηαζκφο (Strategic 

Planning).  

εκαληηθφ ξφιν ζηε δηεξγαζία ηνπ Γηνηθεηηθνχ ρεδηαζκνχ 

δηαδξακαηίδεη ε πηνζέηεζε «παξαδνρψλ» (assumptions), πνπ ζεκαίλεη 

πξφβιεςε επί κειινληηθψλ θαηαζηάζεσλ θαη εμειίμεσλ πάλσ ζηηο νπνίεο 

ζα βαζηζηεί ε δηακφξθσζε ησλ Δπηδηψμεψλ καο. Οη «παξαδνρέο» 

αλαθέξνληαη ζε:  

(α) εζσηεξηθά ζηνηρεία ή δπλαηφηεηεο ηνπ Οξγαληζκνχ (θεθάιαηα, 

κέζνδνη, έκςπρν θαη άςπρν πιηθφ) θαη  

(β) εμσηεξηθά ζηνηρεία (λνκνζεζία, αγνξά, θαηαλαισηηθφ θνηλφ, νηθνλνκία, 

πνιηηηθφ θιίκα).  

 

Ζ δεχηεξε θαηεγνξία ζρεδηαζκνχ είλαη ηνπ ιεγφκελνπ 

Δπηρεηξεζηαθνχ ρεδηαζκνχ (Operational Planning) πνπ δηεμάγεηαη απφ 

φια ηα θιηκάθηα, είλαη βξαρππξφζεζκνο (εηήζηνο) θαη αζρνιείηαη κε 

αληηθεηκεληθά δηακνξθσκέλνπο θαη κεηξήζηκνπο ηφρνπο (Objectives). 

Πνιινί νξγαληζκνί ζηελ Διιάδα θαη ην εμσηεξηθφ ρξεζηκνπνηνχλ ηνλ φξν 



 19 

objectives ηφζν γηα ππνθεηκεληθά δηακνξθσκέλεο επηδηψμεηο, φζν θαη γηα 

αληηθεηκεληθά δηακνξθσκέλνπο ζηφρνπο. Ο δηαρσξηζκφο γίλεηαη ζηελ 

πξάμε θαη ζπρλά πξνθαιεί ζχγρπζε ζηα θαηψηεξα θιηκάθηα.  

 

2.1.5. Οξγάλσζε  

Ζ δεχηεξε Γηαδνρηθή Λεηηνπξγία είλαη ηεο Οξγάλσζεο (Organizing). 

Απφ ηηο ηξεηο βαζηθέο θαηεγνξίεο πεγψλ –ηδέεο/πιεξνθνξίεο, αλζξψπηλν 

δπλακηθφ θαη άςπρν πιηθφ- ν ρψξνο ηνπ άςπρνπ πιηθνχ ππαγνξεχεη ζην 

Μάλαηδεξ ην θαζήθνλ ηεο «λνηθνθπξεκέλεο δηαρείξηζεο». Ζ Οξγάλσζε 

πεγάδεη απφ ην θαζήθνλ απηφ θαη ζεκαίλεη ηελ ππνρξέσζε πνπ έρεη έλαο 

Μάλαηδεξ λα θξνληίδεη πξνζεθηηθά θαη λα δηεπζεηεί ζθφπηκα ην άςπρν 

πιηθφ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ ρεδίνπ.  

Με βάζε ην ρέδην, ε ιεηηνπξγία ηεο Οξγάλσζεο δηεμάγεηαη ζε 

ηέζζεξα ζηάδηα.  

1. Καζνξηζκφο Οξγαλσζηαθήο Γηάξζξσζεο (Define organizational 

structure)- Καηάξηηζε νξγαλνγξάκκαηνο (organization chart) πνπ 

δείρλεη ηηο ζέζεηο ησλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ ηνπ νξγαληζκνχ (Κιάδνη, 

Γηεπζχλζεηο, Δγθαηαζηάζεηο, Σκήκαηα) θαη ηηο κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο. 

2. Καζνξηζκφο Γηαιεηηνπξγηθψλ ρέζεσλ (Establish Cross-Functional 

Relationships)- Καζνξηζκφο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ Λεηηνπξγηψλ 

ηεο Δπηρείξεζεο (Business Functions) γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο 

βέιηηζηεο επίηεπμεο ησλ ηφρσλ κέζσ ησλ πην απνηειεζκαηηθψλ 

ξνψλ εξγαζίαο, κέζα ζηα πιαίζηα κηαο «πξνζέγγηζεο 

ζπζηήκαηνο».  

3. Πεξηγξαθή ζέζεσλ (Prepare Job Descriptions)- Καηαγξαθή ηνπ 

ιφγνπ χπαξμεο, ηνπ ζθνπνχ (Δπηδίσμεο), ηνπ κεγέζνπο επζχλεο, 

ησλ γεληθψλ θαζεθφλησλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ θάζε ζέζεο ηνπ 

νξγαλνγξάκκαηνο. Ζ πεξηγξαθή Θέζεο απνηειεί ην ζεκέιην πάλσ 

ζην νπνίν βαζίδεηαη ε ζπλερψο εμειηζζφκελε πεξηγξαθή ησλ 

θαζεθφλησλ, πνπ αλ ήηαλ ιεπηνκεξήο θαη ηειεζίδηθε δελ ζα 

επέηξεπε ζηνλ θάηνρν ηεο ζέζεο λα αληαπνθξηζεί ζηηο ζπλερψο 

εμειηζζφκελεο αλάγθεο θαη ζπλζήθεο.  
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4. Καζνξηζκφο Απαηηνχκελσλ Πξνζφλησλ (Define Job 

Qualifications)- Με βάζε ηελ Πεξηγξαθή Θέζεο, θαζνξίδνληαη ηα 

πξνζφληα (ηππηθά θαη νπζηαζηηθά πξνζφληα, δει. γλψζεηο, 

δεμηφηεηεο πείξα θιπ) πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ θαηάιεςε θάζε 

ζέζεο ηνπ νξγαλνγξάκκαηνο.  

Γχν απφ ηηο βαζηθέο, ζπκβαηηθέο αξρέο ηεο Οξγαλσηηθήο Γηεξγαζίαο 

είλαη ε Δλφηεηα ηεο Γηνίθεζεο θαη ην Φάζκα Διέγρνπ.  

Ζ πξψηε απαηηεί θαηά ηε δηακφξθσζε ελφο νξγαλνγξάκκαηνο λα 

βεβαηψλεηαη ν ζπληάθηεο πσο θάζε Μνλάδα θαη Θέζε Δξγαζίαο 

αλαθέξεηαη θαηεπζείαλ ζε έλαλ κφλν Πξντζηάκελν‚ γηα λα κελ ππάξρεη 

ζχγθξνπζε νδεγηψλ.  

Ζ δεχηεξε ζεκαίλεη πσο δελ πξέπεη λα ππάγνληαη θαηεπζείαλ ζε έλα 

Μάλαηδεξ πεξηζζφηεξα άηνκα απφ απηά πνπ κπνξεί λα δηνηθεί 

απνηειεζκαηηθά. Ο βέιηηζηνο αξηζκφο πθηζηακέλσλ πνηθίιιεη αλάινγα κε 

ηηο πεξηζηάζεηο. Δλδεηθηηθά αλαθέξεηαη πσο ν πην θνηλφο αξηζκφο είλαη 

επηά ζπλ/πιελ δχν.  

Οη αξρέο φκσο απηέο έρνπλ ακθηζβεηεζεί ζηελ πξάμε ζε 

επηρεηξήζεηο φπνπ ζπλαληάκε ζηειέρε λα ππάγνληαη θακηά θνξά ζε 

πεξηζζφηεξνπο ηνπ ελφο πξντζηακέλνπο θαη 23 Αληηπξνέδξνπο λα 

ππάγνληαη ζε έλαλ Πξφεδξν. ηελ εμέιημε απηή ζπλέβαιε θαη ε επηλφεζε 

ηνπ νξγαλσηηθνχ πξνηχπνπ Μήηξα (Matrix organization model) πνπ 

πξνβιέπεη ηελ αλάζεζε έξγσλ ζε νκάδεο ζηειερψλ απφ δηάθνξα 

ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο ππφ ηελ επνπηεία ελφο Τπεπζχλνπ Έξγνπ 

(Project Leader).  

Σέινο πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη θάησ απφ ηελ πξφζθαηε πίεζε ησλ 

εμειηζζφκελσλ ζπλζεθψλ ηεο αγνξάο θαη ηεο ηάζεο ησλ επηρεηξήζεσλ λα 

κεηψλνπλ ην πξνζσπηθφ, ε ππξακηδνεηδήο κνξθή ηεο νξγάλσζεο ησλ 

επηρεηξήζεσλ ηείλεη λα ράλεη ζπλερψο χςνο κε ηελ εμάιεηςε επηπέδσλ 

δηνίθεζεο, θπξίσο ζην κέζν ηεο ππξακίδαο, ζηελ πεξηνρή δειαδή ησλ 

Μέζσλ Μάλαηδεξ.  
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2.1.6. Ζγεζία  

Απφ ηηο ηξεηο θαηεγνξίεο πεγψλ -ηδέεο/πιεξνθνξίεο, αλζξψπηλν 

δπλακηθφ θαη άςπρν πιηθφ- ν ρψξνο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επηηάζζεη 

ζην Μάλαηδεξ ην θαζήθνλ λα αζθεί Ζγεζία (Leadership). 

Ζ ηειέρσζε θαη ε Γηεχζπλζε απνηεινχλ ζπζηαηηθά κηαο 

Λεηηνπξγίαο πνπ κεξηθέο θνξέο‚ εθηφο απφ Ζγεζία αλαθέξεηαη θαη ζαλ 

Αλάπηπμε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (Human Resources Development), 

εμεηάδνληαη φκσο ρσξηζηά γηαηί ε άζθεζή ηνπο απαηηεί δηαθνξεηηθνχο 

ρεηξηζκνχο.  

 

2.1.7. ηειέρσζε  

Ζ Λεηηνπξγία πνπ ιέγεηαη ηειέρσζε (Staffing) θαζξεθηίδεη ηελ 

θιαζζηθή ηδέα «ηνπνζέηεζε θαηάιιεισλ αλζξψπσλ ζηηο θαηάιιειεο 

ζέζεηο» θαη ε άζθεζή ηεο δηεμάγεηαη ζε ηέζζεξα ζηάδηα:  

1. Πξφζιεςε Πξνζσπηθνχ(Recruitment)- Πξφζιεςε αηφκσλ - 

θαηφπηλ επηινγήο (selection)- πνπ δηαζέηνπλ ηηο ηθαλφηεηεο 

(γλψζεηο, δεμηφηεηεο, πείξα θαη ηππηθά πξνζφληα) πνπ απαηηνχλ νη 

αληίζηνηρεο Πεξηγξαθέο Δξγαζίαο.  

2. Δηζαγσγηθή Δλεκέξσζε (Orientation)- Δμνηθείσζε ησλ 

λενπξνζιεθζέλησλ κε ηε θχζε θαη ην πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη ηνλ νηθείν ηνκέα δξαζηεξηφηεηαο (π.ρ. εκπνξηθφ‚ ηαηξηθφ, 

εθπαηδεπηηθφ θιπ)  

3. Δθπαίδεπζε θαη Δπηκφξθσζε (Training and Education) -Βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο ησλ ζηειερψλ κε ηελ απφθηεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

δεμηνηήησλ θαη γεληθψλ γλψζεσλ κέζσ: εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ, αηνκηθήο θαζνδήγεζεο θαη παξνρήο ζπκβνχισλ, 

πξνζσξηλψλ κεηαζέζεσλ ζε άιινπο Κιάδνπο/Δγθαηαζηάζεηο, 

βηβιίσλ, βίληεν θαη άιισλ ηξφπσλ. 

4. Αλάπηπμε θαη Δμέιημε (Growth and Development)- Παξνρή 

δπλαηνηήησλ γηα ηε ζπλερή βειηίσζε θαη δηεχξπλζε ηνπ πιήξνπο 

θάζκαηνο ησλ πξνζφλησλ ησλ ζηειερψλ (γλψζεηο, δεμηφηεηεο, 

πείξα, ηππηθά πξνζφληα‚ ππνθίλεζε, αληίιεςε ξφινπ, 

απηνεθηίκεζε‚ ζρέδην δσήο, θιπ).  
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2.1.8. Γηεύζπλζε  

αλ ηερληθφο φξνο ε Γηεχζπλζε (Direction) ζεκαίλεη «παξνρή 

θαηεχζπλζεο γηα ηελ πξφθιεζε ζθφπηκσλ ελεξγεηψλ κε ζθνπφ ηελ 

επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ ζηφρσλ». Ζ άζθεζε Γηεχζπλζεο δηεμάγεηαη ζε 

πέληε ζηάδηα: 

1. Δμνπζηνδφηεζε (Delegation)- Αλάζεζε επζχλεο κε 

κεηαβίβαζε/εθρψξεζε αλάινγεο αξκνδηφηεηαο θαη αμίσζε 

ινγνδνζίαο απφ ηνλ εμνπζηνδνηεκέλν ππφινγν.  

2. Τπνθίλεζε (Motivation)- Γεκηνπξγία θαηάιιεισλ ζπλζεθψλ γηα ηα 

ζηειέρε (ρξεζηκνπνηψληαο θπξίσο πεηζψ, πξσηνβνπιία θαη 

εκπλεπζκέλν πξνζσπηθφ παξάδεηγκα) ψζηε λα ππνθηλνχληαη πξνο 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ.  

3. πληνληζκφο (Coordination)- Δλαξκφληζε ησλ επί κέξνπο ελεξγεηψλ 

ψζηε φιεο νη πξνζπάζεηεο λα ζπληείλνπλ πξνο ηελ επηζπκεηή 

θαηεχζπλζε. 

4. Υεηξηζκφο δηαθνξψλ (Manage differences)- Γηεπζέηεζε ηπρφλ 

δηαθνξψλ πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ κεηαμχ ζηειερψλ θαη κεηαμχ 

Σκεκάησλ, απφ ηε δηαθνξά αληηιήςεσλ, πνπ πξέπεη λα 

ελζαξξχλεηαη ζε έλαλ πγηή νξγαληζκφ. 

5. Καηλνηνκίεο θαη αιιαγέο (Innovation an change)- Δλζάξξπλζε ηεο 

δεκηνπξγηθήο πξσηνβνπιίαο γηα ηελ εηζαγσγή θαηλνηνκηψλ θαη 

αιιαγψλ θαη επίιπζε ηπρφλ πξνβιεκάησλ πνπ κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη ή πξαγκαηνπνηήζεη ησλ θαηλνηνκηψλ θαη αιιαγψλ.  

 

2.1.9. Έιεγρνο  

Ζ ηειεπηαία Γηαδνρηθή Λεηηνπξγία είλαη ν Έιεγρνο (Control) πνπ 

ζεκαίλεη πνιχ πεξηζζφηεξα απφ ηνλ απιφ θαη κφλνλ εληνπηζκφ ησλ 

ιαζψλ ησλ ππνιφγσλ. ην Μάλαηδκελη Έιεγρνο ζεκαίλεη «εμαζθάιηζε 

πξνφδνπ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ηφρσλ ηνπ εγθεθξηκέλνπ ρεδίνπ». Σα 

ζηάδηα ηνπ Διέγρνπ είλαη έμη:  

1. Καζηέξσζε ζπζηεκάησλ αλαθνξάο (Establish reporting systems)- 

Καζνξηζκφο ησλ θξίζηκσλ ζηνηρείσλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηε ιήςε 
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απνθάζεσλ θαη ηνπ ηξφπνπ θαη ρξφλνπ πνπ πξέπεη λα 

ππνβάιινληαη νη αληίζηνηρεο αλαθνξέο/εθζέζεηο.  

2. Καηάξηηζε πξνηχπσλ απφδνζεο (Prepare performance standards)- 

Πεξηγξαθή ησλ ζπλζεθψλ πνπ πξέπεη λα ηζρχνπλ ψζηε νη θχξηεο 

επζχλεο λα εθηεινχληαη ηθαλνπνηεηηθά.  

3. Μέηξεζε απνηειεζκάησλ/αλαηξνθνδφηεζε (Measure 

results/feedback)- Τπνινγηζκφο ηεο έθηαζεο ησλ απνθιίζεσλ απφ 

ηα πξφηππα θαη ηνπο ζηφρνπο. εκαζία ζην ζηάδην απηφ έρεη ε 

αμηνιφγεζε ησλ ππνινγηζκψλ θαη ησλ κεηξήζεσλ. Αλ, π.ρ., ζηφρνο 

καο ήηαλ ε κείσζε ησλ αηπρεκάησλ ησλ εηαηξηθψλ απηνθηλήησλ 

θαηά 50% θαηά ηελ πεξίνδν ηνπ ρεδίνπ θαη ε κέηξεζε δείρλεη ίδην 

αξηζκφ αηπρεκάησλ, ην αλ πεηχρακε ην ζηφρν ή φρη εμαξηάηαη απφ 

ην αλ ε δχλακε ηνπ ζηφινπ καο παξέκεηλε ίδηα ή απμνκεηψζεθε.  

4.  Σα απνηειέζκαηα ηεο αμηνινγεκέλεο κέηξεζεο 

επαλαηξνθνδνηνχλ ην ζχζηεκα απφ ην νπνίν εμήρζεζαλ. Γειαδή 

επαλεηζάγνληαη γηα ζχγθξηζε θαη αλάιπζε κε ζθνπφ ηε ιήςε 

δηνξζσηηθψλ κέηξσλ.  

5. ρεδηαζκφο δηφξζσζεο/Αλαζρεδηαζκφο (Plan corrective 

action/Replanting) Λήςε κέηξσλ γηα δηφξζσζε ησλ απνθιίζεσλ, 

πξνζαξκνγή ηνπ ρεδίνπ ή/θαη Αλαζρεδηαζκφο πνπ νδεγεί ζηελ 

επαλάιεςε ηνπ θχθινπ ησλ Γηαδνρηθψλ Λεηηνπξγηψλ.  

6. Δθηίκεζε απφδνζεο (Performance Appraisal)- Δθηίκεζε θαη 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ειεγρφκελσλ βάζεη ζηφρσλ θα 

εηδηθψλ θαηαζηάζεσλ. Ζζηθή, δηνηθεηηθή θαη ρξεκαηηθή αλαγλψξηζε 

ηεο ηθαλνπνηεηηθήο απφδνζεο ησλ ειεγρφκελσλ θαη ιήςε 

«ζεξαπεπηηθψλ» ή/θαη πεηζαξρηθψλ κέηξσλ ζε πεξηπηψζεηο κε 

ηθαλνπνηεηηθήο απφδνζεο.  

 

Όζν αλεβαίλεη έλαο Μάλαηδεξ ηελ θιίκαθα ηεο ηεξαξρίαο ηφζν 

πεξηζζφηεξν αζρνιείηαη κε ρεδηαζκφ θαη Έιεγρν. 

Ο αλεξρφκελνο Μάλαηδεξ αζρνιείηαη κε πην γεληθά ζέκαηα  

Ζγεζίαο (κεηαιακπάδεπζε ηδέαο, ζηφρσλ), ελψ ν ζρεηηθά ιίγνο ρξφλνο 

πνπ αθηεξψλεη ζηελ Οξγάλσζε παξακέλεη πάληα ζηαζεξφο.  
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Όζν πιεξέζηεξνο είλαη ν ρεδηαζκφο ηφζν ιηγφηεξν ρξφλν απαηηεί ν 

Έιεγρνο. Αληίζεηα ν αηειήο ρεδηαζκφο απαηηεί εθηεηακέλν Έιεγρν. 

 

2.1.10. πλερείο Λεηηνπξγίεο-Δπηθνηλσλία  

Όιεο νη Λεηηνπξγίεο ηνπ Μάλαηδκελη είλαη ζεκαληηθέο, αιιά αλ 

έπξεπε λα μερσξίζνπκε κία απηή ζα ήηαλ ε Δπηθνηλσλία. Έρνπλ γξαθεί 

πνιιά γηα ηε κεγάιε ζεκαζία ηεο επηθνηλσλίαο ζε φιεο ηηο αλζξψπηλεο 

δξαζηεξηφηεηεο: απφ δηεζλείο κέρξη νηθνγελεηαθέο θαη θηιηθέο ζρέζεηο. 

Ζ επηθνηλσλία είλαη κία θαη’ εμνρή ζπλερήο ιεηηνπξγία. Απηφ 

εμεγείηαη γηαηί ππάξρνπλ δχν είδε πξνζσπηθήο επηθνηλσλίαο: Ζ 

επηθνηλσλία κε ην πεξηβάιινλ θαη ε επηθνηλσλία κε ηνλ εζσηεξηθφ καο 

θφζκν‚ π.ρ. ζθέςεηο, ζπλαηζζήκαηα, εζσηεξηθφο δηάινγνο, απηνθξηηηθή. 

Ηδηαίηεξε ζπνπδαηφηεηα παξνπζηάδεη ν εζσηεξηθφο ιφγνο δηφηη απνηειεί 

ζεκαληηθή πεγή επηθνηλσλίαο επεηδή κπνξεί λα επηδξάζεη 

απνθαζηζηηθφηεηα ζηε δηακφξθσζε ηεο εηθφλαο πνπ έρεη θάπνηνο γηα ηνλ 

εαπηφ ηνπ. Απηφ ζηε ζπλέρεηα, είλαη δπλαηφλ λα έρεη άκεζεο θαη έκκεζεο 

επηδξάζεηο ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ.  

Τπάξρνπλ πνιινί νξηζκνί ηνπ φξνπ «επηθνηλσλία». Έλαο απφ ηνπο 

πην ρξήζηκνπο είλαη ν εμήο: Δπηθνηλσλία είλαη κηα δηεξγαζία ακθίδξνκεο 

ξνήο πιεξνθνξηψλ κε ζθνπφ ηελ εμαζθάιηζε ακνηβαίαο θαηαλφεζεο, γηα 

ηελ επίηεπμε ηεο νπνίαο ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ην πιείζηνλ 

γιψζζεο/θψδηθεο, εηθφλεο, ήρνη, αξψκαηα, γεχζεηο, ζχκβνια θαη ηξφπνη 

ζπκπεξηθνξάο.  

Γελ ππάξρεη ακθηβνιία πσο ε δεμηφηεηα ζηελ επηθνηλσλία απνηειεί 

κεγάιν πξνζφλ, αθνχ -φπσο ιέγεηαη- ε νπζηαζηηθή ζεκαζία ηεο 

επηθνηλσλίαο είλαη ε αληαπφθξηζε πνπ παίξλνπκε. Δίλαη επίζεο βέβαην φηη 

ηα πεξηζζφηεξα πξνβιήκαηα ζηηο νπνηεζδήπνηε ζρέζεηο -αθφκε θαη ζε 

επίπεδν θξαηψλ- νθείινληαη ζε αηειή επηθνηλσλία. 

Σα θχξηα ζηνηρεία ηνπ κνληέινπ ηεο δηαπξνζσπηθήο επηθνηλσλίαο 

είλαη: ν πνκπφο, ν δέθηεο, ην κέζν, ην κήλπκα θαη ε αλαηξνθνδφηεζε/ 

επηβεβαίσζε.  

Γηα λα επηθνηλσλήζνπκε απνηειεζκαηηθά πξέπεη λα αθνινπζήζνπκε 

ηε δηαδηθαζία ειέγρνπ πνπ αθνινπζνχλ νη αζπξκαηηζηέο. Να βεβαησζνχκε 
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φηη ν πνκπφο καο δνπιεχεη ζσζηά θαη φηη ν δείθηεο καο αθνχεη. Μεηά 

κπαίλνπκε ζηελ εθαξκνγή ηεο δηεξγαζίαο θάλνληαο κεξηθέο εξσηήζεηο. 

«Πνηνο είλαη ν πξαγκαηηθφο πνκπφο; Δγψ, ν Πξντζηάκελνο κνπ, ην Σκήκα 

κνπ; Γηαηί Θέινπκε λα θάλνπκε απηήλ ηελ επηθνηλσλία; Δίλαη άξαγε 

απαξαίηεηε;». 

Ζ απάληεζε ζα νδεγήζεη ζε άιια θξίζηκα εξσηήκαηα: «Ση είλαη ην 

Μήλπκά καο; ηη αθξηβψο ζέινπκε λα πνχκε; Πψο ζα θάλνπκε ηελ 

επηθνηλσλία; δειαδή πνην Μέζν ζα ρξεζηκνπνηήζνπκε θαη γηαηί; 

(γξαπηψο, δαθηπινγξαθεκέλε ή ρεηξφγξαθε επηζηνιή, πξνθνξηθψο, 

κέζσ ηειεθψλνπ ή πξνζσπηθήο επαθήο, θιπ)». Ζ επηινγή ηνπ 

θαηάιιεινπ ρξφλνπ γηα ηελ επηθνηλσλία είλαη επίζεο κηα θξίζηκε 

απφθαζε. Με ηελ έλλνηα ηνπ ρξφλνπ ελλννχκε ηελ θαηάιιειε ζηηγκή πνπ 

ζα πνχκε θάηη έηζη ψζηε ην κήλπκά καο λα εηζαθνπζζεί. 

Σν «πνηνο είλαη ν πξαγκαηηθφο Γέθηεο;» απνηειεί κεγάιν θαη 

θεθαιαηψδνπο ζεκαζίαο θξηηήξην γηα ηελ επηινγή ηεο «γιψζζαο» πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηήζνπκε γηα λα πξνζεγγίζνπκε ην ζπλνκηιεηή καο. Πην 

ζπγθεθξηκέλα ππάξρνπλ ηέζζεξηο βαζηθέο «πεξηνρέο ςπρνινγηθήο 

αλαηνκίαο» φπσο πξνθχπηεη απφ ηελ Σεηαξηεκφξην Θεσξίαο 

πκπεξηθνξάο ηνπ William Moulton Mars ton, ν νπνίνο εζηίαζε ην 

ελδηαθέξνλ ηνπ ζηελ θαηαλφεζε θαη εξκελεία ηεο αλζξψπηλεο 

ζπκπεξηθνξάο ηφζν ζε εξγαζηαθφ φζν θαη ζε απνιχησο πξνζσπηθφ 

επίπεδν.  

Χο ακεζφηεηα νξίδεηαη ε πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιιεη ην άηνκν θαη ν 

ηξφπνο πνπ ρξεζηκνπνηεί γηα λα επηδξάζεη επί ησλ ηδεψλ θαη πξάμεσλ 

ησλ ηξίησλ. Χο εθδεισηηθφηεηα νξίδεηαη ε εηνηκφηεηα θαη ε επηζπκία ηνπ 

αηφκνπ γηα ηελ εμσηεξίθεπζε ησλ αηζζεκάησλ ηνπ θαη ηε δεκηνπξγία 

ζρέζεσλ.  

 

2.1.11. Αλαηξνθνδόηεζε - ην ραξαθηεξηζηηθό γλώξηζκα ησλ 

πξσηαζιεηώλ  

Μεηά ηηο εξσηήζεηο έξρεηαη ε κεγάιε ζηηγκή ηεο επηβεβαίσζεο κέζσ 

«αλαηξνθνδφηεζεο» (feedback), πνπ είλαη γλσζηή ζηα ειιεληθά θαη ζαλ 

αλάδξαζε ή αλαπιεξνθφξεζε ή επηβεβαίσζε ή επαιήζεπζε. Μπνξεί 
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εκείο λα έρνπκε θάλεη φηη θαιχηεξν πηζηεχνπκε γηα κηα απνηειεζκαηηθή 

επηθνηλσλία, αιιά αλ ν Γέθηεο δελ καο επηβεβαηψζεη φηη έιαβε ην αθξηβέο 

κήλπκα πνπ ζηείιακε, ε φιε πξνζπάζεηα φρη κφλν πάεη ρακέλε, αιιά 

κπνξεί λα έρεη θαη δπζκελείο επηπηψζεηο ιφγσ εζθαικέλεο θαηαλφεζεο. 

Έρεη δηαπηζησζεί πσο ε επηθνηλσλία ησλ πην επηηπρεκέλσλ Μάλαηδεξ θαη 

ζηειερψλ ραξαθηεξίδεηαη πάληα απφ εθηεηακέλε ρξήζε 

αλαηξνθνδφηεζεο.  

 

2.1.12. Ζ ζεκαζία ηεο αληίιεςεο  

Τπάξρνπλ πνιιά εκπφδηα ζηελ επηθνηλσλία: γιψζζα, ειιηπήο 

αθξφαζε, κνξθσηηθέο θαη θνηλσληθέο δηαθνξέο. Αιιά ίζσο ην πην 

ζεκαληηθφ είλαη ν κεγάινο παξάγνληαο πνπ ιέγεηαη Αληίιεςε 

(Perception).  

Δίλαη γεγνλφο φηη δελ αληηιακβαλφκαζηε ηελ πξαγκαηηθφηεηα. Απηφ 

πνπ εκείο λνκίδνπκε ή πηζηεχνπκε πσο είλαη πξαγκαηηθφηεηα, αθνχ ηα 

εξεζίζκαηα πεξλνχλ απφ πνιιά «θφζθηλα» πξηλ θαηαιήμνπλ ζε 

ελζπλείδεηε γλψζε: (π.ρ. Νεπξν-θπζηνινγηθά θίιηξα, θνηλσληθά θίιηξα, 

πξνζσπηθά θίιηξα, βησκαηηθέο εκπεηξίεο, αξρέο θαη αμίεο, θιπ, φπσο 

απηά δηακνξθψζεθαλ απφ ην πεξηβάιινλ ζην νπνίν δνχκε θαη 

εμειηζζφκαζηε).  

Καηά ηελ επεμεξγαζία ησλ ζηνηρείσλ πνπ καο δίλνπλ ηα εξεζίζκαηα, 

ε αληίιεςε δηαζηξεβιψλεηαη αθφκε πεξηζζφηεξν απφ ηελ ηάζε πνπ 

έρνπκε λα γεληθεχνπκε, λα κνξθψλνπκε ή θαη λα απαιείθνπκε ζηνηρεία. 

Έηζη κεξηθέο θνξέο παξαζπξφκαζηε ζε αζπλείδεηεο θαη ιαλζαζκέλεο 

ππνζέζεηο ή εηθαζίεο πνπ φκσο ηηο ζεσξνχκε ζαλ γεγνλφηα.  

Έλα δπλακηθφ κνληέιν επηθνηλσλίαο παξνπζηάδεη ν Νεπξν-

γισζζηθφο Πξνγξακκαηηζκφο πνπ απνηειεί εμαηξεηηθά πξνρσξεκέλν 

πεδίν ηνπ θιάδνπ ηεο επηθνηλσλίαο.  

 

2.1.13. Αλάιπζε Πξνβιεκάησλ/Λήςε απνθάζεσλ  

Δθηφο ηεο άζθεζεο ησλ ζπλεζηζκέλσλ θαζεθφλησλ, αλακέλεηαη απφ 

ηνλ Μάλαηδεξ λα εληνπίζεη θαη λα πξνβαίλεη ζε Αλάιπζε Πξνβιεκάησλ 
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(Problem Analysis). Σειηθφο ζθνπφο είλαη λα πξνβεί ζε Λήςε Απνθάζεσλ 

(Decision Making) γηα ηελ επίιπζή ηνπο.  

Ζ δηεξγαζία ηεο Αλάιπζεο Πξνβιεκάησλ αξρίδεη κε ηε δηαπίζησζε 

φηη πθίζηαηαη θάπνην πξφβιεκα θαη αθνχ πεξάζνπκε απφ δηάθνξα ζηάδηα 

ιεηηνπξγίαο θαηά ηελ πξνζπάζεηα επίιπζήο ηνπ θαηαιήγνπκε ζηε 

δηαπίζησζε φηη ην πξφβιεκα επηιχζεθε ηθαλνπνηεηηθά. Αλ φρη, ν θχθινο 

επαλαιακβάλεηαη.  

Όηαλ ηα ζηνηρεία πνπ πξνθχπηνπλ ζην ζηάδην ηεο δηαπίζησζεο ελφο 

πξνβιήκαηνο είλαη επαξθή θαη ζαθή, ηφηε κπνξνχκε θαηεπζείαλ λα 

πεξάζνπκε απφ ην ζηάδην ηνπ Καζνξηζκνχ Πξνβιήκαηνο ζην ζηάδην ηεο 

Δπηινγήο Λχζεο. Πνιιέο θνξέο κάιηζηα γηα πξνβιήκαηα ξνπηίλαο ζα 

ήηαλ απψιεηα ρξφλνπ λα αθνινπζήζνπκε ηελ πιήξε «δηαδηθαζία».  

Απφ άπνςε ρξφλνπ, ηα θχξηα ζηάδηα ηεο πνιχπινθεο απηήο 

δηεξγαζίαο Αλάιπζεο Πξνβιεκάησλ είλαη ηα εμήο: Παξειζφλ, Παξφλ θαη 

Μέιινλ. ην Μάλαηδκελη σο «πξφβιεκα» λνείηαη θάζε απφθιηζε απφ έλα 

επηζπκεηφ επίπεδν απφδνζεο πνπ θπζηθά ζπλέβε ζην παξειζφλ. Ζ ιήςε 

απνθάζεσλ γίλεηαη ζην παξφλ θαη ε δηφξζσζε ή ζεξαπεία ηνπ 

πξνβιήκαηνο ζρεδηάδεηαη γηα ην κέιινλ.  

 

2.1.14. Γηαινγή πξνβιεκάησλ  

εκαληηθφ ζηάδην πξνεξγαζίαο, πνπ ζπρλά φκσο αγλνείηαη είλαη ε 

Γηαινγή ησλ Πξνβιεκάησλ (Problem Sorting). Απηή ε εξγαζία πξέπεη λα 

γίλεη πξηλ απφ νπνηνδήπνηε άιιν ζηάδην γηα ιφγνπο νηθνλνκίαο ή/θαη 

ςπρηθήο εξεκίαο. Πνιιέο θνξέο ράλνπκε ρξφλν, ελεξγεηηθφηεηα θαη θαιή 

δηάζεζε πξνζπαζψληαο λα ιχζνπκε έλα πξφβιεκα πνπ κφλνλ άιινη 

έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα ιχζνπλ ή θαη πνπ δελ ιχλεηαη θαζφινπ.  

 

2.1.15. Αλάιπζε πξνβιεκάησλ  

Σα ζηάδηα ηεο ζπλερνχο απηήο Λεηηνπξγίαο ηνπ Μάλαηδκελη είλαη: 

θαζνξηζκφο πξνβιήκαηνο, ζπιινγή ζηνηρείσλ, πξνζδηνξηζκφο αηηίσλ, 

δηάγλσζε θαη εμεχξεζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. 

Γηα ηελ εμεχξεζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ ρξεζηκνπνηνχληαη δηάθνξεο 

κέζνδνη. Αμίδεη λα ζεκεηψζνπκε εδψ ηηο κεζφδνπο ηνπ Lewin, ηνπ 
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Γέλδξνπ Απνθάζεσλ θαη ηε κέζνδν Brainstorming πνπ ζηα ειιεληθά 

απνδφζεθε κε ηνλ φξν θαηαηγηζκφο ηδεψλ, θιπ.  

Γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ Brainstorming, ζρεκαηίδεηαη κηα 

νκάδα αηφκσλ πνπ θαηά θαλφλα δελ ζπλεξγάδνληαη ζηελά θαη έλαο 

ζπληνληζηήο ηνπο δεηεί λα δψζνπλ κηα γλψκε, ιχζε ή ηδέα πάλσ ζε έλα 

πξφβιεκα ή ζέκα. Οη ζπλεζηζκέλνη θαλφλεο πνπ δηέπνπλ ηε κέζνδν απηή 

είλαη:  

1. Καζνξηζκφο ηνπ ζέκαηνο/πξνβιήκαηνο 

2. Πεξηνξηζκφο ηνπ ρξφλνπ  

3. Απαγφξεπζε ηεο άζθεζεο θξηηηθήο ζηηο ηδέεο πνπ «ξίρλνληαη ζαλ 

βξνρή»  

4. Δπηδηψθεηαη λα ζπγθεληξσζεί κεγάινο αξηζκφο ηδεψλ.  

Κχξην θαζήθνλ ηνπ ζπληνληζηή είλαη λα ελζαξξχλεη ηελ αλεπεξέαζηε 

έθθξαζε ρσξίο θξηηηθή απφ θαλέλαλ. Ζ έθθξαζε απηή ζπρλά νδεγεί ζε 

κηα εμειηθηηθή αιπζηδσηή αληίδξαζε πνπ θπξηνιεθηηθά «γελλάεη» ηδέεο εθεί 

πνπ θαλείο δελ ηηο πεξηκέλεη, αθνχ επηηξέπεηαη λα ρηίδεη θαλείο πάλσ ζε 

ηδέεο άιισλ. ηε ζπλέρεηα γίλεηαη πξνζπάζεηα ζπλδπαζκνχ, βειηίσζεο 

θαη αμηνιφγεζεο ησλ ηδεψλ.  

 

2.1.16. Λήςε απνθάζεσλ  

Ζ πξνζέγγηζε ηεο πλερνχο Λεηηνπξγίαο πνπ νλνκάδεηαη Λήςε 

απνθάζεσλ (Decision Making ή Decision Taking) εθθξάδεηαη κε έλα 

κνληέιν πνπ απεηθνλίδεη ηελ αιιειεπίδξαζε ηξηψλ ζηνηρείσλ: Δμσηεξηθνί 

πεξηνξηζκνί, Γπλαηφηεηεο θαη ηφρνη. Οη «Δμσηεξηθνί πεξηνξηζκνί» 

αλαθέξνληαη ζε φινπο ηνπο παξάγνληεο πνπ βξίζθνληαη ζην εμσηεξηθφ 

«πεξηβάιινλ», δειαδή έμσ απφ ηνλ έιεγρν ηνπ Μάλαηδεξ. Οη 

«Γπλαηφηεηεο» θαιχπηνπλ φινπο ηνπο παξάγνληεο πνπ έρεη θάησ απφ ηνλ 

έιεγρφ ηνπ ν Μάλαηδεξ πξνθεηκέλνπ λα πάξεη κηα «απφθαζε». Ζ επίηεπμε 

ησλ «ηφρσλ» απνηειεί ην ιφγν άζθεζεο ηεο Λεηηνπξγίαο απηήο. 

Έλαο Γηεπζπληήο Δηαηξίαο κπνξεί, π.ρ., λα απνθαζίζεη πψο θαη πφηε 

ζα βγεη ε εηαηξία ηνπ κε έλα πξφγξακκα πξνψζεζεο πσιήζεσλ 

(δπλαηφηεηεο) γηα λα επηηχρεη αχμεζε ησλ πσιήζεσλ πνπ ππαγνξεχεη ην 

ρέδην (ζηφρνη), αιιά ε επηηπρία ηνπ πξνγξάκκαηνο ζα επεξεαζηεί απφ 



 29 

ηηο ελ γέλεη ζπλζήθεο ηεο αγνξάο θαη ηελ αληίδξαζε ησλ θαηαλαισηψλ 

(εμσηεξηθνί πεξηνξηζκνί) πνπ βξίζθνληαη έμσ απφ ηνλ έιεγρφ ηνπ. Με 

άιια ιφγηα ηα απνηειέζκαηα, πνπ θαζνξίδνπλ θαη ηελ πνηφηεηα ηεο 

απφθαζεο, εμαξηψληαη ηφζν απφ ηηο κεηαβιεηέο ηνπ «πεξηβάιινληνο» 

φζν θαη απφ κεηαβιεηέο πνπ δηακνξθψλνληαη απφ ηηο δηεξγαζίεο πνπ 

ππφθεηληαη ζηνλ έιεγρν ηνπ Μάλαηδεξ.  

Έλαο απφ ηνπο ζεκαληηθνχο παξάγνληεο ηεο πξνφδνπ ζην 

Μάλαηδκελη είλαη ε επηηπρεκέλε ηάζε ησλ Μάλαηδεξ λα κεηαζρεκαηίδνπλ 

ηηο κεηαβιεηέο ηνπ πεξηβάιινληνο ζε κεηαβιεηέο ηεο απφθαζεο. Σα 

ζθνππίδηα, π.ρ., πνπ απφ πνιχ θαηξφ απνηεινχζαλ εκπφδην ζηηο 

πξνζπάζεηεο αλαβάζκηζεο ηεο πνηφηεηαο δσήο (κεηαβιεηέο ηνπ 

πεξηβάιινληνο), πξφζθαηα ρξεζηκνπνηνχληαη ζαλ πεγή ελέξγεηαο 

(κεηαηξάπεθαλ ζε κεηαβιεηέο ηεο απφθαζεο) ράξε ζε λέεο κεζφδνπο 

επεμεξγαζίαο ηνπο.  

 

2.1.17. Καζνξηζκόο θξηηεξίσλ γηα ιήςε απνθάζεσλ  

Ο θαζνξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ κπνξεί λα γίλεη κε ηε κέζνδν 

«S.W.O.T. analysis» πνπ βαζίδεηαη ζηελ αλάιπζε θαη ην ζπζρεηηζκφ ησλ 

ζεηηθψλ θαη αξλεηηθψλ ζηνηρείσλ πνπ αθνξνχλ ην ππφ εμέηαζε ζέκα.  

Ζ δηεξγαζία ηεο Λήςεο Απφθαζεο, φπσο θαη θάζε άιιε δηεξγαζία 

ηνπ Μάλαηδκελη, έρεη ζθνπφ λα βνεζήζεη ηνλ Μάλαηδεξ λα πάξεη κηα 

ζσζηή απφθαζε. Αλεμάξηεηα δειαδή απφ ην πνχ ζα νδεγήζεη ε 

εθαξκνγή ηεο δηεξγαζίαο απηήο, ν Μάλαηδεξ έρεη θαζήθνλ λα αμηνινγήζεη 

ηελ φιε εηθφλα θαη λα ιάβεη ηελ απφθαζε πνπ απηφο θξίλεη φηη είλαη 

ζθφπηκε θαη γηα ηελ νπνία θαη ζα ζεσξεζεί ππφινγνο.  

Άιινο έλαο παξάγνληαο πνπ πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε είλαη ε 

αιιειεπίδξαζε πνηφηεηαο θαη απνδνρήο κηαο απφθαζεο απφ ην θνηλφ 

πνπ αθνξά άκεζα ή έκκεζα ε απφθαζε π.ρ. ζπλεξγάηεο, πξντζηάκελνη‚ 

πειάηεο, θιπ. Δίλαη θαλεξφ φηη ε βέιηηζηε απφθαζε βξίζθεηαη ζην ζεκείν 

1, ελψ απνδεθηή είλαη ε απφθαζε πνπ βξίζθεηαη ζην ζεκείν 2. ηα ζεκεία 

ρ ε ιήςε απφθαζεο πξέπεη λα γίλεηαη κε ηδηαίηεξε πξνζνρή θαη θαηφπηλ 

ζπλεηδεηήο επηινγήο.  
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2.1.18. ρεδηαζκόο δηόξζσζεο  

Αθνχ αθνινπζήζνπκε πξνζεθηηθά ηε ζρεδηαζκέλε εθαξκνγή ηεο 

απφθαζεο ή ιχζεο, πξνρσξνχκε ζην ηειεπηαίν ζηάδην ιήςεο 

απνθάζεσλ πνπ είλαη ν ζρεδηαζκφο πξνβιεπφκελεο δηφξζσζεο. Σν 

πξψην ζηάδην ηνπ ζρεδηαζκνχ δηφξζσζεο απνηειείηαη απφ ηνλ θαζνξηζκφ 

θξίζηκσλ ζεκείσλ ηεο εθαξκνγήο πνπ ζα ρξεηαζζνχλ ηδηαίηεξε πξνζνρή 

θαη κέξηκλα. Σν δεχηεξν ζηάδην είλαη ε εθηίκεζε πηζαλψλ πξνβιεκάησλ 

θαη ε πξφβιεςε εθεδξηθψλ ιχζεσλ ή κέζσλ.  

 

2.1.19. Σειηθέο ζθέςεηο  

Πξηλ θιείζνπκε ην ζέκα ηεο θξίζηκεο δηεξγαζίαο ηεο Λήςεο 

Απνθάζεσλ, πξέπεη λα εμεηάζνπκε θαη κεξηθέο ζθέςεηο πνπ πξέπεη λα 

θάλεη ν Μάλαηδεξ θαηά ηελ άζθεζή ηεο.  

Ζ ζρέζε αλάκεζα ζηνλ έιεγρν θαη ηνλ θίλδπλν, πνπ είλαη 

ραξαθηεξηζηηθή ζηε δηεξγαζία ιήςεο απνθάζεσλ, είλαη ζε πξψηε 

επέθηαζε αληηζηξφθσο αλάινγε: φζν απμάλεηαη ν έιεγρνο ηφζν κεηψλεηαη 

ν θίλδπλνο απνηπρίαο. Όκσο ε ζπλερήο θαη ππεξβνιηθή άζθεζε ειέγρνπ 

δεκηνπξγεί κηα γξαθεηνθξαηηθή ηξνρνπέδε πνπ κεηψλεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ιφγσ ησλ θαζπζηεξήζεσλ θαη ηεο απνζάξξπλζεο 

πνπ πξνθαιεί ν ππεξβνιηθφο έιεγρνο. Δπίζεο ηδηαίηεξε ζεκαζία πξέπεη 

λα δνζεί θαη ζην ελδερφκελν ησλ εθεδξηθψλ ιχζεσλ. Οη εθεδξηθέο ιχζεηο 

έρνπλ θάπνην θφζηνο. Σν θφζηνο απηφ απμάλεηαη ηφζν πεξηζζφηεξν φζν 

επξχηεξε θάιπςε πξνζθέξεη ε εθεδξηθή ιχζε. Έηζη ζην ζέκα απηφ 

επηδηψθεηαη ε «θαη’ νηθνλνκία» αληηκεηψπηζε ηνπ ζέκαηνο.  

Γεληθά ην θφζηνο αγνξάο θαη κεηαθνξάο ελφο εθεδξηθνχ ηξνρνχ, π.ρ. 

είλαη απνδεθηφ. Αλ ζέιακε πιεξέζηεξε θάιπςε θαη έηζη αγνξάδακε θαη 

κεηαθέξακε πεξηζζφηεξνπο εθεδξηθνχο ηξνρνχο, ην θφζηνο (ρξεκαηηθφ 

θαη απνζεθεπηηθφ) ζα ήηαλ αζχκθνξν. Γη’ απηφ ην ιφγν ζπκβηβαδφκαζηε 

κε έλαλ ηξνρφ ειπίδνληαο ζχκθσλα κε ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πσο δε ζα καο 

ζπκβεί δεχηεξν θιαηάξηζκα ζην ίδην ηαμίδη.  
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2.1.20. Οη δεμηόηεηεο ηνπ Μάλαηδεξ  

Γηα λα αζθεί θάπνηνο ηθαλνπνηεηηθά Μάλαηδκελη, πξέπεη λα έρεη 

νξηζκέλεο δεμηφηεηεο, ηελ ηθαλφηεηα δειαδή λα κεηαηξέπεη ηηο ζεσξεηηθέο 

γλψζεηο ζε πξάμεηο. Καζψο αλεβαίλεη ν Μάλαηδεξ ηηο βαζκίδεο ηεο 

ηεξαξρίαο ρξεηάδεηαη πεξηζζφηεξεο δεμηφηεηεο ζχιιεςεο ελλνηψλ θαη 

ιηγφηεξν ηερληθέο. Ο πξφεδξνο π.ρ. κηαο επηηπρεκέλεο αεξνπνξηθήο 

εηαηξίαο δελ είλαη ππνρξεσηηθά θαη πηιφηνο, αιιά μέξεη λα αζθεί 

Μάλαηδκελη.  

Δλψ ε αλάγθε γηα δεμηφηεηεο ζχιιεςεο ελλνηψλ θαη ηερληθέο 

δεμηφηεηεο απμνκεηψλνληαη, είλαη αμηνζεκείσην φηη ε αλάγθε γηα δεμηφηεηεο 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ παξακέλεη κεγάιε θαη ζηαζεξή. Απηή ε 

δηαπίζησζε θαηαδεηθλχεη ηελ χςηζηε ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα πνπ δηαδξακαηίδεη απνθαζηζηηθφ ξφιν ζηελ αχμεζε 

απνηειεζκαηηθφηεηαο.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3. ΣΟ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ ΣΖΝ ΠΡΑΞΖ  

ηελ πξάμε, ε Γηεξγαζία ηνπ Μάλαηδκελη δελ δηαθξίλεηαη γηα ηηο 

μερσξηζηέο θαη μεθάζαξεο Λεηηνπξγίεο ηνπ. Οη Λεηηνπξγίεο ηνπ Μάλαηδκελη 

θαη νη ζπλαθείο δηεξγαζίεο θαη ηερληθέο είλαη ακνηβαία θαη ζηελά 

ζπλδεδεκέλεο κεηαμχ ηνπο, φπσο είλαη ηα δηάθνξα κέιε, φξγαλα θαη 

ζπζηήκαηα (κπτθφ, θπθινθνξηθφ, λεπξηθφ, θιπ) ηνπ αλζξψπηλνπ 

νξγαληζκνχ.  

ρεκαηηθά ηηο ιεηηνπξγίεο, Γηαδνρηθέο/πλερείο, κπνξνχκε λα ηηο 

παξνπζηάζνπκε ζαλ έλα πθαληφ. Οη Γηαδνρηθέο Λεηηνπξγίεο είλαη ζαλ ην 

«πθάδη», ην λήκα δειαδή πνπ πιέθεηαη ζην «ζηεκφλη» ηνπ πθαληνχ. 

ηεκφλη είλαη ην ζχλνιν ησλ λεκάησλ ησλ δηαηεηαγκέλσλ ζπλερψο θαηά 

κήθνο ηνπ αξγαιεηνχ, πνπ ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε γηα ηελ νπνία 

κηιάκε είλαη νη πλερείο Λεηηνπξγίεο. Όζε ηέρλε θαη πξνζνρή ρξεηάδεηαη 

έλαο κάζηνξαο λα πθάλεη έλα αθξηβφ ραιί, ηφζε ηέρλε θαη πξνζνρή 

ρξεηάδεηαη έλαο Μάλαηδεξ γηα λα πθάλεη ηνλ πεξίπινθν θαη πνιππνίθηιν 

ηάπεηα πνπ ιέγεηαη Μάλαηδκελη.  

 

3.1. Δμνπζηνδόηεζε  

Κξίζηκε δηεξγαζία ζηελ εθαξκνγή ηνπ Μάλαηδκελη είλαη ε 

Δμνπζηνδφηεζε (Delegation), είλαη έλα απφ ηα ζηάδηα ηεο Γηεχζπλζεο ε 

νπνία φπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί είλαη ε δηαδνρηθή Λεηηνπξγία.  

Ζ έλλνηα ηεο «εμνπζηνδφηεζεο» απνηειεί αθξνγσληαίν ιίζν ηνπ 

Μάλαηδκελη ν νπνίνο δηέπεη ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία θάζε είδνπο 

νξγαληζκνχ π.ρ. Ο.Ζ.Δ. θιπ.  

Ζ ζσζηή άζθεζε εμνπζηνδφηεζεο επηηξέπεη ηελ απνηειεζκαηηθή 

δηεθπεξαίσζε «κέζσ ηξίησλ». Ζ άγλνηα ηεο ζσζηήο άζθεζεο ηεο 

εμνπζηνδφηεζεο φρη κφλν δελ είλαη παξαγσγηθή, αιιά δεκηνπξγεί 

παξεμεγήζεηο, απνγνήηεπζε θαη δπζθνξία. 

Αιιά αο δνχκε ηα πξάγκαηα απφ ηελ αξρή: Αλ δερζνχκε φηη 

Μάλαηδκελη ζεκαίλεη επίηεπμε ησλ επηδηψμεσλ ελφο νξγαληζκνχ κε ηε 

ζπλεξγαζία ή/θαη ηελ επνπηεία αηφκσλ ή/θαη νκάδσλ, απηφ ζεκαίλεη πσο 

γηα λα αζθήζεη θαλείο Μάλαηδκελη, πξέπεη λα βαζίδεηαη -ηνπιάρηζηνλ 
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κεξηθά- ζε άιινπο γηα ηελ ππεχζπλε δηεθπεξαίσζε ησλ ππνρξεψζεσλ 

πνπ ζπλεπάγεηαη ε ζέζε ηνπ.  

 

3.1.1. Ζ έλλνηα ηεο Δπζύλεο  

Με ηνλ ηερληθφ φξν «Δπζχλε» (responsibility) ελλννχκε εδψ ηελ 

ππνρξέσζε πνπ έρεη θάπνηνο λα θηλεζεί πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ηφρσλ. 

Με άιια ιφγηα γηα λα δηεθπεξαησζεί κηα «επζχλε» πξέπεη πξψηα λα 

γλσξίδνπκε ηη αθξηβψο πξέπεη λα επηηεπρζεί, δειαδή, ηελ πνζνηηθά θαη 

πνηνηηθά κεηξήζηκε θαζψο επίζεο θαη αληηθεηκεληθά δηαηππσκέλε 

πεξηγξαθή ηνπ επηζπκεηνχ απνηειέζκαηνο κέζα ζε ρξνληθά θαη 

νηθνλνκηθά πιαίζηα. Ζ πεξηγξαθή απηή νλνκάδεηαη ηφρνο ή 

Αληηθεηκεληθφο θνπφο (Objective). Μηα ππνθεηκεληθά πξνζδηνξηζκέλε 

επηζπκεηή θαηάζηαζε νλνκάδεηαη Δπηδίσμε ή Τπνθεηκεληθφο θνπφο 

(Goal). Γηα ηε δηεθπεξαίσζε φκσο ηεο Δπζχλεο ρξεηάδεηαη θαη θάηη άιιν: 

νη Δλέξγεηεο (Actions) ζηηο νπνίεο πξέπεη λα πξνβνχκε γηα λα 

πινπνηεζνχλ νη ηφρνη.  

ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ν ξφκβνο πνπ παξηζηάλεη ηελ Δπζχλε 

ζπκβνιηθά δελ είλαη απαξαίηεην λα ρσξίδεηαη ζε ίζα ηξίγσλα. Καιχηεξα 

είλαη λα ηνλ θαληαζηνχκε ζαλ έλα άδεην δνρείν φπνπ ην θελφ ηνπ κέξνο 

ζπκβνιίδεη ηνπο ζηφρνπο (ζ)‚ θαη φηη ζε απηφ ρχλνπκε έλα ρξσκαηηζηφ 

πγξφ πνπ ζπκβνιίδεη ηηο ελέξγεηεο (ε). Σφηε ην κέξνο ηνπ δνρείνπ πνπ ζα 

παξακείλεη θελφ απνηειεί ηνπο ζηφρνπο (ζ), ελψ ην κέξνο ηνπ δνρείνπ 

πνπ θαιχπηεηαη απφ ην πγξφ, ηηο ελέξγεηεο (ε). Σν χςνο βέβαηα ηεο 

ζηάζκεο ηνπ πγξνχ θαζνξίδεηαη απφ ηε βνχιεζε εθείλνπ πνπ αδεηάδεη ην 

πγξφ ζην δνρείν, δειαδή ηνπ Μάλαηδεξ πνπ εμνπζηνδνηεί θάπνηνλ. Ζ 

επζχλε ξέεη πξνο ηα θάησ, δειαδή επηηξέπεηαη λα κεηαβηβάδεηαη.  

Γηα λα πξνθαιέζεη ελέξγεηεο ή λα πξαγκαηνπνηήζεη έξγα κέζσ 

ηξίησλ, ν Μάλαηδεξ «εμνπζηνδνηεί» ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ αλαζέηνληαο ή 

κεηαβηβάδνληαο ζ’ απηνχο κηα Δπζχλε πνπ απνηειείηαη απφ «ζηφρνπο» θαη 

«ελέξγεηεο». Αλάινγα κε ηελ εηνηκφηεηα (δειαδή ηηο ηθαλφηεηεο, ηελ 

ππνθίλεζε θαη ηε ζρεηηθή γηα ηελ πεξίζηαζε πείξα) ηνπ 

«εμνπζηνδνηεκέλνπ» , ν «εμνπζηνδνηψλ» πξνζδηνξίδεη ηηο ελέξγεηεο πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηε δηεθπεξαίσζε ηεο «Δπζχλεο». Αλ ν εμνπζηνδνηεκέλνο 
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δηαζέηεη κεγάιε εηνηκφηεηα, ν εμνπζηνδνηψλ αλαζέηεη κφλν ην ζηφρν θαη 

αθήλεη ζηνλ πξψην ηελ επρέξεηα επηινγήο ησλ ελεξγεηψλ πνπ 

απαηηνχληαη. Αληίζεηα, αλ ν εμνπζηνδνηνχκελνο δηαζέηεη ειάρηζηε 

εηνηκφηεηα, ν εμνπζηνδνηψλ πξνδηαγξάθεη ιεπηνκεξψο φιεο ζρεδφλ ηηο 

ελέξγεηεο πνπ απαηηνχληαη.  

 

3.1.2. Δπέιηθηε Ζγεζία  

εκαληηθφ παξάγνληα ηεο επηηπρεκέλεο άζθεζεο εμνπζηνδφηεζεο, 

παίδεη ε ζσζηή εθηίκεζε ηεο «εηνηκφηεηαο» ηνπ ζηειέρνπο ζην νπνίν 

πξφθεηηαη λα αλαηεζεί κηα Δπζχλε. Απφ φιεο ηηο ζεσξίεο θαη κεζφδνπο 

εθηίκεζεο ηεο εηνηκφηεηαο ησλ ζπλεξγαηψλ, απηή πνπ ζηελ πξάμε έρεη 

απνδεηρζεί πνιχ εχρξεζηε θαη απνηειεζκαηηθή είλαη ε  

Δπέιηθηε Ζγεζία πνπ δηαηχπσζαλ νη Ακεξηθαλνί Kenneth Blanchard θαη 

Paul Hersey ζην παλεπηζηήκην Ohio State ην 1960.  

ηηο ππνρξεψζεηο ηνπ εμνπζηνδνηνχληνο Μάλαηδεξ δελ είλαη κφλνλ ε 

εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ «εηνηκφηεηαο» ηνπ εμνπζηνδνηεκέλνπ ζπλεξγάηε 

αιιά θαη νη θαηάιιειεο ελέξγεηεο πνπ ζα θάλεη γηα λα αλαπηχμεη ην 

επίπεδν ηεο εηνηκφηεηαο ηνπ ζπλεξγάηε. χκθσλα ινηπφλ κε ην κνληέιν 

ηεο Δπέιηθηεο Ζγεζίαο κπνξνχλ λα θαζνξηζηνχλ 4 βαζηθά επίπεδα 

αλάπηπμεο D1, D2, D3, D4, ησλ αλζξψπσλ - ζπλεξγαηψλ. Σν θάζε έλα 

επίπεδν αλάπηπμεο θαζνξίδεηαη αθελφο απφ ηηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο 

ηνπ αηφκνπ θαη αθεηέξνπ απφ ην βαζκφ αθνζίσζεο θαη δέζκεπζήο ηνπ 

έλαληη ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ πνπ ζα αλαιάβεη.  

Γηα θάζε έλα επίπεδν αλάπηπμεο ρξεηάδεηαη κηα ζπγθεθξηκέλε 

πξνζέγγηζε θη έλα ζπγθεθξηκέλν ζηπι εγεζίαο S1‚ S2, S3‚ S4 κε ην νπνίν 

ν ζπλεξγάηεο κπνξεί λα εθπιεξψζεη απνηειεζκαηηθά ην έξγν πνπ ηνπ 

αλαηίζεηαη θαη λα αλαβαζκίζεη ζηαδηαθά ην επίπεδν «εηνηκφηεηαο» ηνπ γηα 

ηελ αλάιεςε αξκνδηνηήησλ.  

Σα ζηπι εγεζίαο θαζνξίδνληαη απφ δχν άμνλεο: παξνρήο 

θαηεχζπλζεο (ηφρνο, Γνκή εξγαζίαο, Έιεγρνο, Δπνπηεία, θιπ.) θαη ηεο 

παξνρήο ππνζηήξημεο (Αθξφαζε, έπαηλνο, ελζάξξπλζε θιπ.).  
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3.1.3. Αξκνδηόηεηεο  

Ο ξφκβνο πνπ ζπκβνιίδεη ηελ Δπζχλε δελ κπνξεί λα ζηαζεί κφλνο 

ηνπ, αθνχ ε βάζε ηνπ είλαη αζηαζήο θαη γηα λα ηνλ ππνζηεξίμνπκε ζα 

πξέπεη λα ηνλ ππνζηπιψζνπκε ζηαζεξά. Απηφ γίλεηαη κε ηελ ηνπνζέηεζε 

δχν ζπκβνιηθψλ ηξηγψλσλ (Α θαη Α ) πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ηηο 

Αξκνδηφηεηεο (Authorities). «Αξκνδηφηεηεο» είλαη ε εμνπζία πνπ πξέπεη λα 

κεηαβηβαζηεί ζηνλ εμνπζηνδνηεκέλν γηα λα κπνξεί λα εθηειέζεη ηελ 

αλαηηζέκελε Δπζχλε. Πξέπεη δειαδή λα έρεη ην δηθαίσκα θαη ηελ ηζρχ λα 

παίξλεη απνθάζεηο, λα δεζκεχεη πφξνπο ηνπ νξγαληζκνχ ή ηεο 

επηρείξεζεο θαη κέζα, γηα λα κπνξέζεη λα θέξεη εηο πέξαο ηελ απνζηνιή 

ηνπ, δειαδή λα επηηχρεη ηνλ επηδησθφκελν ζηφρν.  

Γελ είλαη ηπραίν φηη ην εκβαδφλ ηνπ ξφκβνπ Δ ηζνχηαη κε ην εκβαδφλ 

ησλ δχν ηξηγψλσλ Α. Απηφ ζεκαίλεη πσο ε έθηαζε ησλ Αξκνδηνηήησλ 

πξέπεη λα είλαη ίζε κε ηελ έθηαζε ηεο Δπζχλεο. Σα βέιε θαζφδνπ πνπ 

μεθηλνχλ απφ ηα ηξίγσλα Α ζπκβνιίδνπλ ηελ παξαδνρή φηη νη 

Αξκνδηφηεηεο (κε ηελ έλλνηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζην Μάλαηδκελη 

θπζηθά) ξένπλ πξνο ηα θάησ, δειαδή επηηξέπεηαη λα κεηαβηβάδνληαη. 

 

3.1.4. Λνγνδνζία  

Δθ πξψηεο φςεσο θαη κέρξη ζηηγκήο ην νηθνδφκεκα Δμνπζηνδφηεζε 

θαίλεηαη λα ζηέθεη θαιά. Όκσο θάζε ζηαζεξφ θηίζκα ρξεηάδεηαη θαη 

ζεκέιην. ην ζρήκα καο, ζεκέιην είλαη απηφ πνπ ζπκβνιίδεηαη κε ην 

γξάκκα Λ θαη πνπ ζεκαίλεη Λνγνδνζία ή ηδηφηεηα ηνπ «ππνιφγνπ». 

Ο εμνπζηνδνηεκέλνο πνπ αλέιαβε Δπζχλεο θαη Αξκνδηφηεηεο έρεη 

ηελ ππνρξέσζε λα ιεηηνπξγήζεη βάζεη Αξκνδηνηήησλ γηα λα 

δηεθπεξαηψζεη ηελ Δπζχλε, ηαπηφρξνλα φκσο είλαη θαη «ππφινγνο» έλαληη 

ηνπ «εμνπζηνδνηήζαληνο», ν νπνίνο έρεη ην δηθαίσκα αιιά θαη ηελ 

ππνρξέσζε λα αμηψζεη ινγνδνζία απφ απηφλ.  

ην ζρήκα καο θαη απφ ην ζεκέιην πνπ ζπκβνιίδεηαη κε Λ 

(Λνγνδνζία) μεθηλά έλα βέινο αλφδνπ πνπ ππνδειψλεη ηελ παξαδνρή φηη 

ε ππνρξέσζε ηνπ Τπνιφγνπ γηα Λνγνδνζία (ηνπιάρηζηνλ κε ηελ έλλνηα 

πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζην Μάλαηδκελη) ξέεη πξνο ηα πάλσ, δειαδή δελ 

κεηαβηβάδεηαη. Δλψ δειαδή ε «επζχλε» γηα ηελ εθηέιεζε ελφο έξγνπ 
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κπνξεί λα κεηαβηβαζηεί, φπσο επίζεο κπνξνχλ θαη νη «αξκνδηφηεηεο», 

ηελ ππνρξέσζή ηνπ φκσο γηα «ινγνδνζία» δελ κπνξεί λα ηελ 

«μεθνξησζεί» ν ππφινγνο.  

 

3.1.4.1. Παπάδειγμα 

Γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο θξίζηκεο θαη επαίζζεηεο δηεξγαζίαο 

ηεο Δμνπζηνδφηεζεο κπνξνχκε λα θάλνπκε ηε ρξήζε ελφο 

παξαδείγκαηνο.  

(α) Ο Γηεπζπληήο Πσιήζεσλ αλαζέηεη ζηνλ Σκεκαηάξρε 

Πξνψζεζεο Πσιήζεσλ λα νξγαλψζεη κηα ζπγθέληξσζε πειαηψλ γηα ηελ 

παξνπζίαζε ελφο λένπ πξντφληνο. Αλάινγα κε ηελ εηνηκφηεηα ηνπ 

Σκεκαηάξρε, ν Γηεπζπληήο κπνξεί λα ηνπ πξνζδηνξίζεη -εθηφο απφ ηνπο 

ζηφρνπο- θαη ελέξγεηεο. Γειαδή κπνξεί λα ηνπ πεη ή λα κελ ηνπ πεη πνχ 

πξέπεη λα γίλεη ε εθδήισζε, ηη είδνπο θαγεηά ζα πξνζθεξζνχλ, θιπ. 

Πξέπεη επίζεο λα ηνπ κεηαβηβάζεη κέξνο αξκνδηνηήησλ ηνπ γηα λα κπνξεί 

λα δεζκεχζεη πφξνπο θαη κέζα. Ζ ιέμε κέξνο ρξεζηκνπνηείηαη γηα ην ιφγν 

φηη ζπλήζσο δελ κεηαβηβάδεηαη πνζνζηφ αξκνδηνηήησλ κεγαιχηεξν ηνπ 

70%, αθνχ ζε πεξίπησζε νιηθήο κεηαβίβαζεο, εθ ησλ πξαγκάησλ, ε 

ζέζε ηνπ εμνπζηνδνηνχληνο θαζίζηαηαη πεξηηηή. Παξαθξαηψληαο κέξνο 

ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπ ν αλψηεξνο ζηελ ηεξαξρία δηαηεξεί, νπζηαζηηθά‚ 

ηνλ έιεγρν ηεο θαηάζηαζεο.  

(β) Ο Σκεκαηάξρεο κε ηε ζεηξά ηνπ αλαζέηεη ηελ επζχλε ηεο 

εθδήισζεο ζηνλ πθηζηάκελφ ηνπ πληνληζηή Πξνγξακκάησλ θαη 

Δθδειψζεσλ πξνζδηνξίδνληαο -αλάινγα- κε ηελ εηνηκφηεηα ηνπο ζηφρνπο 

θαη ελέξγεηεο. Δπίζεο ηνπ κεηαβηβάδεη -θαη απηφο- κέξνο ησλ 

αξκνδηνηήησλ.  

(γ) Ζ εθδήισζε έγηλε θαη αο ππνζέζνπκε φηη δελ πήγε πνιχ θαιά. Ο 

Γηεπζπληήο δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνο κε ην απνηέιεζκα θαη θαιεί ηνλ 

Σκεκαηάξρε θαη ηνλ παξαηεξεί. Ο Σκεκαηάξρεο απνδίδεη ην αλεπηζχκεην 

απνηέιεζκα ζην ζπληνληζηή ηνπ πξνγξάκκαηνο. Δίλαη δεθηή απηή ε 

δηθαηνινγία; Φπζηθά φρη. Ο δηεπζπληήο ιέεη κε ην δίθην ηνπ «Δγψ δελ μέξσ 

ην πληνληζηή. Δγψ ζε ζέλα αλάζεζα ηελ εθδήισζε». Απηφ ζπκβαίλεη 

γηαηί ε ππνρξέσζε ηνπ Τπφινγνπ γηα Λνγνδνζία δελ κεηαβηβάδεηαη. Απηφ 
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ζεκαίλεη πσο ν Σκεκαηάξρεο είλαη Τπφινγνο έλαληη ηνπ Γηεπζπληή θαη ν 

πληνληζηήο έλαληη ηνπ Σκεκαηάξρε. ην ηέινο ηεο ρξνληάο, φηαλ γίλεη ε 

Δθηίκεζε ηεο Απφδνζεο, ν Γηεπζπληήο ζα θαηαινγίζεη επζχλεο ζην Φχιιν 

Πξνφδνπ ηνπ Πξντζηάκελνπ θαη ν Πξντζηάκελνο ζην αληίζηνηρν ηνπ 

πληνληζηή.  

ηελ θαζεκεξηλή δνπιεηά θαη ζηε δσή γεληθά, ζπρλά ππάξρεη 

ζχγρπζε κεηαμχ ησλ φξσλ «ππεχζπλνο» θαη «ππφινγνο».  

 

3.1.5. Ζ ζεκαζία ηεο αξκνληθήο νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο   

Τπάξρεη ε γεληθή αληίιεςε, ρσξίο απηφ λα είλαη λφκνο, φηη απνζηνιή 

ηνπ Μάλαηδεξ, θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ Μάλαηδκελη είλαη: «λα θξαηάεη 

ηζνξξνπία κεηαμχ, αθελφο κελ ηεο αλάγθεο λα εθηειεί ηα αλαηηζέκελα ζε 

απηφλ θαζήθνληα θαη αθεηέξνπ λα θαιιηεξγεί θαη λα δηαηεξεί ηε ζπλνρή 

θαη ην πλεχκα αξκνληθήο νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο ησλ αλζξψπσλ ηνπ».  

Ζ Λεηηνπξγία ηεο εγεζίαο επηδηψθεη ηελ εμαζθάιηζε αξκνληθήο 

νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο -πνπ είλαη εμίζνπ ζεκαληηθφ κε ηελ αλάγθε 

εθηέιεζεο θαζεθφλησλ- δηφηη κφλνλ έηζη δηαζθαιίδεηαη ε ζπλεξγεία θαη ε 

φζκσζε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, παξάγνληεο πνπ ραξαθηεξίδνπλ ζπλνιηθή 

ζπκκεηνρή θαη ζπκβνιή ηφζν ζην έξγν ηνπ νξγαληζκνχ φζν θαη ζηε 

δεκηνπξγία θιίκαηνο επηηεχμεσλ.  

Ζ ζπληαγή ηεο επηηπρίαο ηνπ Ford -πνπ έθαλε ην απηνθίλεην απφ 

είδνο πνιπηειείαο είδνο πξψηεο αλάγθεο- βαζηδφηαλ ζηελ αξκνληθή 

νκαδηθή ζπλεξγαζία θαη ήηαλ πνιχ απιή: «Αξρίδεηο κε έλα ζχλνιν 

αλζξψπσλ. Αλ επηηχρεηο ε ζπλνρή ηνπο ζεκαίλεη πψο έρεηο θάλεη πξφνδν. 

Όηαλ φκσο απηνί αξρίζνπλ λα παίδνπλ ζαλ αζιεηηθή νκάδα, ηφηε έρεηο 

επηηχρεη».  

Τπάξρνπλ έμη βαζηθά ζηνηρεία πνπ ζπλζέηνπλ ηε ιεηηνπξγία κηαο 

νκάδαο: 

ηφρνο: ηη ζέινπκε λα θάλνπκε (θαη γηαηί).  

Καλφλεο: Τπαγνξεχνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά θαη ελέξγεηεο -

ηππηθέο ή άηππεο ζηα κέιε ηεο νκάδαο.  
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Ρφινη: ε κηα αζιεηηθή νκάδα ππάξρνπλ, αλάινγα κε ηηο δεμηφηεηέο ηνπο, 

νη επηζεηηθνί, νη ακπληηθνί, απηνί πνπ παίδνπλ ζηελ αξηζηεξή πιεπξά, ν 

αξρεγφο, θιπ.  

ρέζεηο: Μπνξεί λα έρνπκε ην θαιχηεξν πιάλν, ηηο θαιχηεξεο κεζφδνπο, 

ηα θαιχηεξα κέιε αιιά αλ νη άλζξσπνη απηνί δελ ζέινπλ ή δελ κπνξνχλ 

λα επηθνηλσλήζνπλ θαη λα αιιειεπηδξνχλ δελ έρνπκε ηελ θαηάιιειε 

ζχλζεζε γηα απνηειέζκαηα.  

Απνηειέζκαηα: Σα αλακελφκελα απνηειέζκαηα πξέπεη λα είλαη κεηξήζηκα 

γηα λα κπνξεί ε νκάδα αμηνινγψληαο ηηο απνθιίζεηο λα παίξλεη 

δηνξζσηηθά κέηξα.  

Δπηβξάβεπζε: Ζ αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ απνηειεί κέζν 

ππνθίλεζεο θαη ελδπλάκσζεο (αηνκηθά θαη ζπιινγηθά).  

 

3.1.6. Ζ θιίκαθα πνπ νδεγεί ζηελ επηηπρία  

Δθηφο απφ ηελ αλάγθε ηζνξξφπεζεο ησλ θαζεθφλησλ ηνπ θαη ηεο 

αλάγθεο θαιιηέξγεηαο ζπλνρήο ζηελ νκάδα ηνπ, ν Μάλαηδεξ πξέπεη λα 

αληηκεησπίδεη θαη ηελ πίεζε πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ αλάγθε ιήςεο 

απνθάζεσλ, πξάγκα πνπ είλαη ζηελά ζπλδεκέλν κε ηε δπλαηφηεηα 

πξφζβαζεο ζε ζηνηρεία, θαζψο επίζεο θαη ηελ πίεζε ηεο δνκήο ηνπ 

νξγαληζκνχ, δειαδή ησλ δηαξζξσηηθψλ αιιαγψλ πνπ ππαγνξεχνπλ 

ζθνπηκφηεηεο ή ζπκθέξνληα αλσηέξσλ ηνπ.  

Με άιια ιφγηα, ν Μάλαηδεξ είλαη ππνρξεσκέλνο, λα ηζνξξνπεί 

πηέζεηο πνπ δεκηνπξγνχλ: 

- ηα θαζήθνληα ηεο δνπιεηάο,  

- νη απαηηήζεηο θαη πξνζδνθίεο ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ,  

- ε ζπλερήο αλάγθε ιήςεο απνθάζεσλ ζπρλά κε ειιηπή ή αλαθξηβή 

ζηνηρεία,  

- νη νξγαλσηηθέο αιιαγέο πνπ επηβάιινληαη απφ αλψηεξα θιηκάθηα.  

Όπσο αλαπλένπκε -ρσξίο λα θάλνπκε θάπνηα ζπλεηδεηνπνηεκέλε 

πξνζπάζεηα- έηζη θαη ν Μάλαηδεξ πνιιέο θνξέο ρσξίο λα ην 

ζπλεηδεηνπνηήζεη είλαη απνξξνθεκέλνο απφ ηελ αλάγθε ηεο άζθεζεο ησλ 

θαζεκεξηλψλ ή ζπλεζηζκέλσλ θαζεθφλησλ ηνπ. πρλά απηή ηνπ ε 

ελαζρφιεζε ηνπ «ηξψεη» ηφζν πνιχ ρξφλν πνπ ηείλεη λα κελ ζθέπηεηαη 
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ηίπνηε άιιν. Καη φκσο, ε ελαζρφιεζε απηή δελ είλαη ηίπνηε άιιν παξά ε 

πξψηε βαζκίδα πνπ νδεγεί ζηελ επηηπρία.  

εκαληηθή πεξηνρή θαζεθφλησλ γηα έλα Μάλαηδεξ, αλ φρη θαη 

βαζηθφο ιφγνο χπαξμεο ηεο ζέζεο ηνπ, είλαη ε επίιπζε πξνβιεκάησλ. Ζ 

ζπκβνιή ηνπ ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ εθηηκάηαη ζεκαληηθά, αιιά 

αθφκε πεξηζζφηεξν εθηηκάηαη ν εληνπηζκφο ησλ πξνβιεκάησλ θαη πνιχ 

πεξηζζφηεξν ε πξφβιεςή ηνπο. 

 

3.1.7. Σν νμπγόλν ηεο θαηλνηνκίαο  

Ζ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ είλαη εμαηξεηηθά ρξήζηκε. Σν ηειηθφ 

φκσο απνηέιεζκα ζην νπνίν θαηαιήγνπκε κε ηελ επίιπζε ησλ 

πξνβιεκάησλ είλαη απιψο επαλνξζσηηθφ, δειαδή επαλαθέξεη κηα παιηά 

πξνβιεκαηηθή θαηάζηαζε ζηε θπζηνινγηθή ηεο ιεηηνπξγία. ηηο κέξεο καο 

φκσο ε ζπληεξεηηθή δηνίθεζε δελ σθειεί ζε έλαλ παξαγσγηθφ νξγαληζκφ. 

Ζ ζπληήξεζε δελ είλαη αξθεηή γηα ηελ επηβίσζε, αιιά αθφκε θαη ν ζηφρνο 

γηα απιή επηβίσζε δελ είλαη αξθεηφο γηαηί νδεγεί ζηε ζηαζηκφηεηα. Απηφ 

πνπ ρξεηαδφκαζηε είλαη ε «δπλακηθή» επηβίσζε, δειαδή ε δηάθξηζε ζηνλ 

θιάδν καο. Καη ε δηάθξηζε δελ επηηπγράλεηαη παξά κε ηε ζπλερή πξφνδν 

πνπ πξνυπνζέηεη θαηλνηνκίεο. Δίλαη βέβαην φηη «θάζε αιιαγή δελ ζεκαίλεη 

απαξαίηεηα θαη πξφνδν, αιιά δελ κπνξεί λα ππάξμεη πξφνδνο ρσξίο 

αιιαγή».  

Ζ πξνζπάζεηα επίηεπμεο αιιαγψλ είλαη ζπρλά δχζθνιε αιιά θαη 

επηθίλδπλε, γηαηί νη άλζξσπνη πνπ επεξεάδνληαη απφ ηελ αληίζηνηρε 

αιιαγή ηείλνπλ λα θαηαπνιεκνχλ ηελ εθαξκνγή ηεο. Μηα αιιαγή 

εθαξκφδεηαη εχθνια ή δχζθνια αλάινγα κε ηα δηάθνξα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο. εκαληηθφ ξφιν παίδεη ε πνηφηεηα ηεο απφθαζεο θαη ν ηξφπνο κε ηνλ 

νπνίν θνηλνπνηείηαη γηαηί επεξεάδεηαη ε απνδνρή ηεο. Έλαο Μάλαηδεξ γηα 

λα εηζάγεη κηα αιιαγή πνπ δελ είλαη επξείαο απνδνρήο, κπνξεί λα 

αθνινπζήζεη δχν βαζηθέο ζηξαηεγηθέο, λα αζθήζεη είηε: «Ηζρχο Θέζεο» 

είηε «Πξνζσπηθή Ηζρχ». 

«Ηζρχο Θέζεο» είλαη ε δχλακε πνπ πξνέξρεηαη απφ ηηο αξκνδηφηεηεο 

πνπ έρνπλ αλαηεζεί/κεηαβηβαζηεί ζην Μάλαηδεξ, ε δπλαηφηεηα δειαδή λα 

επηβάιεη ηελ απφθαζή ηνπ ιφγσ ζέζεσο, αζρέησο ηεο απνδνρήο ηεο. 



 40 

«Πξνζσπηθή Ηζρχο» είλαη ε δχλακε πνπ πεγάδεη απφ ηελ πξνζσπηθφηεηα 

ελφο αηφκνπ άζρεηα κε ηε ζέζε πνπ θαηέρεη. Ζ δχλακε απηή κπνξεί λα 

είλαη απνηέιεζκα επαγγεικαηηθψλ ηθαλνηήησλ ή/θαη πξνζσπηθψλ 

ραξηζκάησλ (δεμηφηεηεο επηθνηλσλίαο, γλψζεηο, ρξήζε ιφγνπ, εμσηεξηθή 

εκθάληζε, θιπ). 

Όηαλ έλαο Μάλαηδεξ αζθεί «Ηζρχο Θέζεο» ε αιιαγή θηλείηαη απφ 

πάλσ πξνο ηα θάησ. Με κηα εγθχθιην, έλαο ηζρπξφο Γηεπζπληήο κπνξεί λα 

επεξεάζεη ακέζσο ηελ Οκαδηθή πκπεξηθνξά (επίπεδν 4), κπνξεί λα 

απαγνξεχζεη, π.ρ., ην θάπληζκα ζε έλα θηίξην γξαθείσλ. Ζ άκεζε αιιαγή 

ηεο Οκαδηθήο πκπεξηθνξάο ζα έρεη ζαλ απνηέιεζκα θαη ηελ άκεζε 

αιιαγή ηεο Αηνκηθήο πκπεξηθνξάο (επίπεδν 3). Ζ αιιαγή ηεο αηνκηθήο 

ζπκπεξηθνξάο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κηα αιιαγή ζηνλ ηνκέα ησλ 

Γλψζεσλ (επίπεδν 1). Καη ε απφθηεζε λέσλ γλψζεσλ κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζηελ αιιαγή ηεο Γηάζεζεο, δειαδή ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο 

ζηάζεο ή ζέζεο έλαληη ηνπ θαπλίζκαηνο (επίπεδν 2). Έηζη έλαο θαπληζηήο 

ίζσο απνδερζεί ηελ αιιαγή πνπ επηβιήζεθε θαη ίζσο πάςεη λα θαπλίδεη 

αθφκε θαη εθηφο γξαθείνπ.  

Απφ ηελ άιιε κεξηά, έλαο Μάλαηδεξ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ηελ 

αληίζεηε θαηεχζπλζε, απφ θάησ πξνο ηα πάλσ, αζθψληαο «Πξνζσπηθή 

Ηζρχ». Μπνξεί δειαδή έλαο Μάλαηδεξ πνπ απνιακβάλεη ηεο 

εκπηζηνζχλεο θαη ηεο εθηίκεζεο ησλ αλζξψπσλ ηνπ -θαη ηνπ 

πεξηβάιινληνο- λα αξρίζεη κηα δηαθσηηζηηθή θακπάληα ζρεηηθά κε ηα 

πιενλεθηήκαηα ηνπ λα κελ θαπλίδεη θαλείο. Ο εκπινπηηζκφο ησλ Γλψζεσλ 

(επίπεδν 1) κπνξεί λα αιιάμεη ηε Γηάζεζε κεξηθψλ θαπληζηψλ θαη λα 

δερζνχλ φηη ην θάπληζκα θάλεη θαθφ θαη φηη ζα ήηαλ θαιφ λα ην θφςνπλ 

(επίπεδν 2). Ζ αιιαγή ζηε Γηάζεζε κπνξεί λα επεξεάζεη νξηζκέλνπο λα 

θφςνπλ ην θάπληζκα, δειαδή λα αιιάμνπλ ηελ αηνκηθή πκπεξηθνξά 

(επίπεδν 3). Σειηθά αλ φινη -ή ηνπιάρηζηνλ νη πην πνιινί- αιιάμνπλ ηελ 

αηνκηθή ζπκπεξηθνξά ζα ππάξμεη θαη αιιαγή ζηελ Οκαδηθή πκπεξηθνξά 

(επίπεδν 4).  

Ζ εηζαγσγή αιιαγψλ κε άζθεζε «Ηζρχνο Θέζεο» είλαη γξήγνξε 

αιιά δελ είλαη πάληα δηαξθήο. Μφιηο ζηεξέςεη ε πεγή ηεο ηζρχνο απηήο, ε 

νκάδα έρεη ηελ ηάζε λα επαλέξρεηαη ζηελ πξνεγνχκελε θαηάζηαζε. 
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Δθηφο απηνχ νη αιιαγέο απηέο ζπλήζσο δελ ζπλεπάγνληαη ηε δεκηνπξγία 

θάπνηνπ πλεχκαηνο ζπλεξγαζίαο ζηελ νκάδα.  

Ζ εηζαγσγή αιιαγψλ κε άζθεζε «Πξνζσπηθήο Ηζρχνο» 

αληηκεησπίδεη απμαλφκελεο δπζθνιίεο θαζψο θηλνχκεζα απφ ην επίπεδν 1 

πξνο 4, φπσο θαλεξψλεη θαη ε θαηεχζπλζε ηεο ξνήο ηνπ ρξφλνπ. Σα 

ηειηθά απνηειέζκαηα φκσο, έζησ θαη πεξηνξηζκέλα, είλαη κεγαιχηεξεο 

δηάξθεηαο θαη ζπλνδεχνληαη απφ θαιή δηάζεζε θαη απφ πλεχκα 

ζπλεξγαζίαο ηνπ πξνζσπηθνχ. πρλά φηαλ ν Γηεπζπληήο πνπ εηζήγαγε 

αιιαγέο κε «Πξνζσπηθή Ηζρχ» κεηαηίζεηαη, νη αιιαγέο παξακέλνπλ.  

Αλ εμεηάζεη θαλείο ηε ζηαδηνδξνκία επηηπρεκέλσλ Μάλαηδεξ, ζα 

δηαπηζηψζεη φηη φινη έρνπλ έλα θνηλφ ραξαθηεξηζηηθφ: φπνπ εξγάζηεθαλ 

έθαλαλ ζεκαληηθέο θαηλνηνκίεο, αθήλνληαο θάηη θαηλνχξγην πίζσ ηνπο 

θαζψο έπαηξλαλ κεηάζεζε απφ ηε κηα δνπιεηά ζηελ άιιε. Καηά θαλφλα νη 

Μάλαηδεξ απηνί δηέζεηαλ «Πξνζσπηθή Ηζρχ» θαη νη πεξηζζφηεξεο 

θαηλνηνκίεο πνπ «έκεηλαλ ζηελ ηζηνξία» ήηαλ απνηέιεζκα «Πξνζσπηθήο 

Ηζρχνο».  

 

3.1.8. Σν κεγάιν κπζηηθό  

Σν ηειεπηαίν ζθαιί ζηελ θιίκαθα ηεο επηηπρίαο είλαη ε ππνρξέσζε 

ηνπ Μάλαηδεξ λα αλαπηχζζεη θαη λα βειηηψλεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ. 

Πνιιέο θνξέο -θαη είλαη πάγηα ηαθηηθή θαη πνιηηηθή ζε αξθεηέο κεγάιεο 

επηρεηξήζεηο- έλαο Γηεπζπληήο πνπ αμίδεη λα πξναρζεί, δελ πξνάγεηαη 

επεηδή δελ ππάξρεη αληηθαηαζηάηεο ηνπ εμαηηίαο ηνπ γεγνλφηνο φηη δελ 

εηνηκάζηεθε δηάδνρνο. (αλάπηπμε πθηζηακέλσλ).   

Ο David Ogilvy ζην βηβιίν ηνπ «Γηα ηε Γηαθήκηζε» αλαθέξεη ην εμήο: 

«Όηαλ θάπνηνο γίλεηαη επηθεθαιήο ελφο γξαθείνπ ηεο αιπζίδαο Ogilvy & 

Mather, ηνπ ζηέιλσ κηα ξψζηθε θνχθια. Αλ έρεη ηελ πεξηέξγεηα λα ηελ 

αλνίμεη κέρξηο φηνπ θηάζεη ζην πεξηερφκελν ηεο κηθξφηεξεο θνχθιαο, 

βξίζθεη απηφ ην κήλπκα: Αλ ν θαζέλαο απφ καο πξνζιακβάλεη 

αλζξψπνπο πνπ είλαη ‘‘κηθξφηεξνί’’ καο, ζα θαηαληήζνπκε κηα εηαηξία 

λάλσλ. Αιιά αλ ν θαζέλαο απφ καο πξνζιακβάλεη αλζξψπνπο πνπ είλαη 

πεξηζζφηεξν αμηφινγνη απφ εκάο, ζα γίλνπκε εηαηξία γηγάλησλ». 
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Ζ αλάπηπμε ησλ πθηζηακέλσλ έρεη επξχηεξε ζεκαζία θαη είλαη έλαο 

αθφκε ιφγνο χπαξμεο ηεο ζέζεο ηνπ Μάλαηδεξ. Γηα λα εμειηρζεί έλαο 

νξγαληζκφο ρξεηάδεηαη ηαιαληνχρα εγεζία ε νπνία δεκηνπξγείηαη κφλν κε 

ηελ εμέιημε ησλ ζηειερψλ ηνπ. Φπζηθά είλαη ρξήζηκν θαη ην «λέν αίκα» γηα 

ηελ εηζξνή «θξέζθσλ» ηδεψλ, αιιά βαζηθή πεγή εγεηηθνχ ηαιέληνπ 

παξακέλεη γηα πνιινχο ιφγνπο ν θνξκφο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ε 

απνηειεζκαηηθή εγεζία δεκηνπξγείηαη θαηά ην πιείζηνλ κε εζσηεξηθέο 

πξναγσγέο.  

Ζ απηναλάπηπμε είλαη θάηη πνπ είηε δελ ην έρνπκε ζπλεηδεηνπνηήζεη, 

είηε ελζπλείδεηα ην παξαγθσλίδνπκε γηαηί πηζηεχνπκε φηη δελ 

ρξεηαδφκαζηε πεξαηηέξσ βειηίσζε επεηδή λνκίδνπκε πσο «ηα μέξνπκε 

φια». Σν ηξαγηθφ είλαη πσο ζπρλά απηή ε δνμαζία ραξαθηεξίδεη πςειά 

ηζηάκελα ζηειέρε.  

Έλα κνληέιν γηα ην Μάλαηδκελη θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ ίδηνπ καο ηνπ 

εαπηνχ είλαη ην Κ.Α.Λ.Κ., αξρηθά ησλ θξάζεσλ, Κηλεηήξηεο δπλάκεηο, 

Αλαζηαιηηθέο/Αλαβνιηθέο δπλάκεηο, Λχζεηο ελαιιαθηηθέο, Κίλδπλνη. 

Μπνξνχκε ζέηνληαο ζηφρνπο -πξνζσπηθνχο ή επαγγεικαηηθνχο- λα 

εληνπίζνπκε θαη λα αμηνινγήζνπκε ηα ζεκεία πνπ ζα απνηειέζνπλ ηελ 

Κηλεηήξην δχλακή καο γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηδηψμεψλ καο (π.ρ. ηζρπξή 

ζέιεζε/εζσηεξηθή παξφξκεζε, γλψζεηο). ηε ζπλέρεηα λα εληνπίζνπκε 

θαη λα αμηνινγήζνπκε παξάγνληεο πνπ κπνξεί λα είλαη  Αλαζηαιηηθνί ζηα 

ζρέδηά κνπ (π.ρ. ζέισ λα γίλσ ζηέιερνο ζην ηκήκα εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ ή δεκνζίσλ ζρέζεσλ θαη είκαη έλα άηνκν απφιπην θαη κε 

εξηζηηθή δηάζεζε). Σα δχν απηά πξψηα ζεκεία αλαθέξνληαη ζηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά, ηάζεηο, δεμηφηεηεο πνπ δηέπνπλ θάπνην άηνκν θαζψο 

επίζεο θαη ζην άκεζν πεξηβάιινλ πνπ κπνξεί ακέζσο ή εκκέζσο λα έρεη 

επίδξαζε επάλσ ηνπ.  

Σα άιια δχν ζεκεία αλαθέξνληαη ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Λχζεηο 

ελαιιαθηηθέο είλαη νη πξννπηηθέο πνπ παξνπζηάδνληαη πξνο εθκεηάιιεπζε 

θαη αμηνπνίεζε γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ καο, θαη ηέινο νη θίλδπλνη 

αλαθέξνληαη ζε πξνβιήκαηα πνπ ελδέρεηαη λα πξνθχςνπλ απφ θάπνηα 

καο επηινγή.   
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4. ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ ΤΣΖΜΑΣΟ 

ΣΟΤ ΜΑΡΚΔΣΗΝΓΚ 

4.1. Γηεύζπλζε ηνπ δπλακηθνύ ηνπ Μάξθεηηλγθ  

Γηαηί νξηζκέλεο επηρεηξήζεηο απνηπγράλνπλ, ελψ άιιεο επηβηψλνπλ 

θαη επδνθηκνχλ; Μηα εμέηαζε ησλ απσιεηψλ δείρλεη φηη πνιιέο 

επηρεηξήζεηο πεζαίλνπλ απφ αδξάλεηα, απφ ιήζαξγν ή απφ ηε ιαηξεία ηεο 

ππάξρνπζαο θαηάζηαζεο. Απιψο δελ ζπγρξνλίδνληαη ή δελ πξνεγνχληαη 

απφ ηηο δπλακηθέο απαηηήζεηο ηνπ αληαγσληζηηθνχ ζηίβνπ ηνπο. Καηά ηνλ 

ίδην ηξφπν, ε κειέηε ησλ επηδψλησλ θαη ησλ επηηπρηψλ ηνπο, δείρλεη έλα 

θνηλφ πξφηππν επαγξχπλεζεο πξνο ηε κεηαβνιή, γξήγνξεο δξάζεο θαη 

αληίδξαζεο πξνο ηηο κεηαθηλήζεηο ηεο αγνξάο θαη έμππλνπο 

λεσηεξηζκνχο, ψζηε λα επσθεινχληαη απφ ηηο λέεο επθαηξίεο. 

Άιιε κηα ζεκαληηθή αληίζεζε εκθαλίδεηαη ζηελ πεξηνρή ηεο ιήςεο 

ησλ απνθάζεσλ. Οη απνηπρίεο, πάξα πνιχ ζπρλά, βαζίδνληαη ζε 

απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηελ παξάδνζε, ηε ζπλήζεηα, ηηο παξαμεληέο, ηηο 

παξεθθιίζεηο ή ηα ειαηηψκαηα ή αθνινπζνχλ ηνπο αληαγσληζηέο -

ζπλήζσο πνιχ αξγά-. Οη επηηπρίεο, αλ δελ νθείινληαη απνθιεηζηηθά ζηελ 

ηχρε, βαζίδνληαη ζηηο απνθάζεηο πάλσ ζε ζεκαληηθέο εκπνξηθέο 

πιεξνθνξίεο, ζε δηεηζδπηηθή αλάιπζε, ζε δεκηνπξγηθνχο λεσηεξηζκνχο, 

ζηε ζηάζκηζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ θαη ζηε ζπλεηή επηινγή ησλ 

ηξφπσλ δξάζεσλ. 

Ζ δεκηνπξγηθή ιεηηνπξγία ηνπ Μάξθεηηλγθ είλαη εθείλε, ε δηεχζπλζε 

ηεο νπνίαο απνβιέπεη ζην κέιινλ. Απνδίδεη ζπγθεληξσκέλε θαη αδηάθνπε 

πξνζνρή πξνο ηελ επηινγή ησλ επθαηξηψλ ηεο επηρείξεζεο πξνο ηε 

δηεχζπλζε ησλ κεηαβνιψλ θαη πξνο ηε ζπλερή αλαλέσζε.  

 

4.1.1. Δπηινγή ησλ επθαηξηώλ ηεο επηρείξεζεο  

Πάξα πνιιά έρνπλ γξαθεί ζρεηηθά κε ηελ έξεπλα γηα ηηο επθαηξίεο 

ηεο επηρείξεζεο, κε βάζε ηε θαηλνκεληθή ππφζεζε φηη πξφθεηηαη γηα ηελ 

πην ζεκαληηθή θαη δχζθνιε εξγαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ αλάπηπμεο. 

Δίλαη νπζηαζηηθφ, θπζηθά, λα ππάξμεη κηα ηαθηηθή πξνζέγγηζεο γηα ηελ 

αλαθάιπςε λέσλ πξντφλησλ θαη λέσλ αγνξψλ. ε πνιιέο επηρεηξήζεηο, 



 44 

πάλησο, ππάξρεη κηα ζηαζεξή ξνή ηέηνησλ επθαηξηψλ, πνπ είηε γελληνχληαη 

κέζα ζηελ επηρείξεζε ή πνπ δηαηίζεληαη έμσ απφ απηήλ.  

Οη νμπδεξθείο εηδηθνί ηεο επηρείξεζεο έρνπλ κάζεη φηη ε ζπλερήο 

επηηπρία ζηνλ ηνκέα απηφ εμαξηάηαη πνιχ πεξηζζφηεξν απφ ηελ 

απνδνηηθή επεμεξγαζία ησλ επθαηξηψλ, παξά απφ ην λα δηαηίζεηαη απιψο 

έλα ζπξφκελν Γίθηπ, ην νπνίν λα καδεχεη φζα πεξηζζφηεξα πξάγκαηα 

κπνξεί. Σν νπζηαζηηθφ θαη αηψλην θαζήθνλ είλαη ε αλαγλψξηζε, ε εθηίκεζε 

θαη ε επηινγή κέζα απφ έλα πιήζνο δπλαηνηήησλ, κεξηθέο απφ ηηο νπνίεο 

έρνπλ ηηο θαιχηεξεο πηζαλφηεηεο λα απνδψζνπλ γηα ηελ επηρείξεζή ζαο. 

Ο ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο πξντφλησλ απνηειεί ηελ κέζνδν γηα ηε 

δηαινγή θαη ηελ εθηίκεζε ησλ επθαηξηψλ απηψλ.  

Ζ ρξεζηκνπνίεζε ηνπ ζπζηήκαηνο αλάιπζεο θηλδχλσλ απφ κηα 

κεγάιε βηνκεραλία έρεη αλαθεξζεί εθηεηακέλα ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ ηχπν. 

Πεξηγξάθεηαη, ζα κηα ζπζηεκαηηθή θαη πνζνηηθή κέζνδνο νξγάλσζεο θαη 

επεμεξγαζίαο ησλ πιεξνθνξηψλ γηα ηελ θαηεχζπλζε ησλ απνθάζεσλ ηεο 

επηρείξεζεο. Πεξηιακβάλεη κηα εμαληιεηηθή εμέηαζε Μάξθεηηλγθ γηα ηελ 

επηινγή ησλ λέσλ επθαηξηψλ ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη γηα ηελ εθηίκεζε 

ησλ θαζηεξσκέλσλ ιεηηνπξγηψλ. Γεκηνπξγείηαη, έηζη, ην πξφηππν ελφο 

πξντφληνο, ην νπνίν πεξηιακβάλεη ηε δηάηαμε ησλ ηηκψλ, ηνπ θφζηνπο, ηνπ 

φγθνπ ησλ πσιήζεσλ, ησλ πεξηζσξίσλ θέξδνπο, ησλ απαηηήζεσλ γηα 

επελδχζεηο, ησλ δπλαηνηήησλ ησλ εξγνζηαζίσλ, ησλ ηάζεσλ ηεο 

θαηαλάισζεο θαη ησλ δηαζέζηκσλ δεδνκέλσλ ηνπ αληαγσληζκνχ. Δθεί 

φπνπ ππάξρνπλ ειάρηζηα δεδνκέλα, νη εθηηκήζεηο δηαηππψλνληαη απφ ην 

ζπλδπαζκφ ησλ θξίζεσλ ησλ πεξηζζφηεξσλ αξκνδίσλ κειψλ ηεο 

νξγάλσζεο, γηα ηελ νπνία πξφθεηηαη.  

Σν πξφγξακκα πνπ ρξεζηκνπνηεί ειεθηξνληθνχο δηεξεπλεηέο, 

παξέρεη ην κέζν γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηεο νηθνλνκηθήο αμίαο ελφο θηλδχλνπ 

κε πνιινχο δηαθνξεηηθνχο πξνυπνινγηζκνχο πξνυπνζέζεσλ, ζρεηηθά κε 

ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ, ησλ αληαγσληζηψλ, ησλ πξντφλησλ θαη ηεο 

επεμεξγαζίαο. Σν βαζηθφ θξηηήξην ηεο έγθξηζεο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη είλαη 

ε απφδνζε ησλ επελδχζεσλ.  

Έλα παξάδεηγκα, πνπ έρεη δεκνζηεπζεί, είλαη ε αλάιπζε ηεο 

επηρείξεζεο κε πνιιέο εθαηνληάδεο πξντφληα, πνπ είραλ πεξηζζφηεξεο 
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απφ 50 ηειηθέο ρξήζεηο. Ζ αλάιπζε ησλ θηλδχλσλ πξνζέθεξε έλα 

δηάγξακκα γηα θάζε πξντφλ, ην νπνίν πεξηιάκβαλε ην δπλακηθφ ηεο 

αγνξάο, ησλ ηηκψλ,. ησλ πσιήζεσλ θαη ηνπ θέξδνπο ζαλ απφδνζε επί 

ηεο επέλδπζεο. Σα απνηειέζκαηα πνπ αλαθέξζεθαλ πεξηιάκβαλαλ ην 

ςαιίδηζκα ηεο γξακκήο πξντφλησλ θαηά ην ήκηζπ θαη ηελ νπζηαζηηθή 

βειηίσζε ελφο επηθίλδπλα ρακεινχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο.  

Ζ δπλακηθή νξγάλσζε κάξθεηηλγθ αλαιακβάλεη εγεηηθφ ξφιν ζηελ 

επηινγή ησλ επθαηξηψλ ηεο επηρείξεζεο.  

 

4.1.2. Μεηαβνιέο ηεο επηρείξεζεο  

Γηεπζχλεηε ηε κεηαβνιή ή δηεπζχλεζηε απφ ηε κεηαβνιή; 

Οπνηαδήπνηε θαη αλ είλαη ε επηρείξεζή ζαο, ε κεηαβνιή είλαη απαξαίηεηε. 

ηελ αγνξά βξίζθεζηε πάληνηε αληηκέησπνη κε κεηαβαιιφκελνπο πειάηεο 

θαη αγνξέο, κε κεηαβαιιφκελα πξντφληα θαη ππεξεζίεο, κε 

κεηαβαιιφκελεο πσιήζεηο θαη δηαχινπο ππεξεζηψλ, κε κεηαβαιιφκελν 

αληαγσληζκφ θαη κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. Οη ζπλζήθεο απηέο, πνπ 

ζπλερψο αιιάδνπλ, απαηηνχλ απφ ην Γηεπζπληή Μάξθεηηλγθ λα είλαη 

ζπγρξφλσο θαη «δηεπζπληήο κεηαβνιψλ».  

Καηά ηελ αληηκεηψπηζε ηεο κεηαβνιήο ζαο πξνζθέξνληαη πνιιέο 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. Μπνξείηε λα ηηο αγλνήζεηε θαη λα αθήζεηε ηελ 

επηρείξεζή ζαο λα πεζάλεη. Μπνξείηε λα κειεηήζεηε ηηο ηάζεηο θαη λα 

πξνζαξκνζζείηε πξνο απηέο. Μπνξείηε λα πξνβιέςεηε ηα γεγνλφηα θαη 

λα θηλεζείηε πξψηνη, πξηλ απφ ηνλ αληαγσληζηή ζαο. Ή κπνξεί λα 

πξνεγεζείηε, δειαδή λα θάλεηε εζείο ηα γεγνλφηα λα ζπκβνχλ. Οη 

θαζεγεηέο δηαζέηνπλ εηδηθνχο φξνπο γηα ηελ ηειεπηαία απηή πξνζέγγηζε. 

Σελ νλνκάδνπλ «πξνιεπηηθή πξφθιεζε» ή «αηηηνινγηθή πξφιεςε» ή 

απινχζηεξα «πψο λα θάλεηε ηα πξάγκαηα λα ζπκβνχλ». 

Έλαο πεπεηξακέλνο θαη ελζνπζηψδεο ζχκβνπινο δηεχζπλζεο, ν 

νπνίνο έρεη κειεηήζεη ηε κεηαβνιή ζε πνιιέο βηνκεραλίεο, πξνεηδνπνηεί 

ηνπο πειάηεο ηνπο λα θπιάγνληαη απφ ηα πξάγκαηα εθείλα, ηα νπνία «δελ 

κπνξνχλ» λα ζπκβνχλ ζηε βηνκεραλία ηνπο ή ζηελ επηρείξεζή ηνπο θαη 

λα ζθεθζνχλ, ζηε ζπλέρεηα, ηη ζα έθαλαλ εάλ ζπλέβαηλε ην θαηλνκεληθά 

απίζαλν απηφ πξάγκα. Αλ ρξεηάδεηαη λα πεηζηείηε γηα ηελ αμία ηεο 
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πξνζέγγηζεο απηήο, πεξάζηε έλα απφγεπκα κε κεξηθνχο ζπλεξγάηεο ζαο 

θαη θαηαζηξψζηε καδί ηνπο έλα πίλαθα ησλ πέληε πην ζεκαληηθψλ 

κεηαβνιψλ ηνπ αληαγσληζηηθνχ ηνκέα ζαο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 

παξειζνχζαο δεθαεηίαο. Γηεξσηεζείηε, αλ θαλέλα απφ απηά είρε 

πξνβιεθζεί. Κάλεηε κεηά έλαλ παξφκνην θαηάινγν ησλ  

πξαγκάησλ πνπ δελ ζα κπνξνχζαλ λα ζπκβνχλ, ησλ ηδηαίηεξα 

θαηαζηξεπηηθψλ ζεκάησλ γηα ηελ πξνζερή δεθαεηία. Αλ πξαγκαηηθά 

απνβιέπεηε ζην κέιινλ, δελ ζα είζηε ζε ζέζε λα αληηζηαζείηε λα 

ζθεθζείηε θαιά, ηη ζα πξέπεη λα θάλεηε, γηα λα πξνεηνηκαζηείηε γηα  

παξφκνηεο επηρεηξεκαηηθέο θαηαζηξνθέο.  

Έλα παξάδεηγκα είλαη ε εκπεηξία ηεο ειεθηξνληθήο βηνκεραλίαο κε 

ηηο ειεθηξηθέο ιάκπεο. Πξηλ απφ ιίγα ρξφληα, νη θαηαζθεπαζηέο ιπρληψλ 

δελ ζθεθηφηαλ θαλ λα παξαθνινπζήζνπλ έλα ζπλέδξην ζνχπεξ κάξθεη, 

γηα λα δηδαρζνχλ πάλσ ζε απηφ ην λέν θαηλφκελν ιηαληθήο πψιεζεο θαη, 

θπζηθά, νχηε θαλ λα ζεσξήζνπλ ην ζνχπεξ κάξθεη ζαλ πεγή 

επηρεηξήζεσλ.  

ήκεξα, ηα ζνχπεξ κάξθεη πσινχλ πεξηζζφηεξεο ειεθηξηθέο 

ιπρλίεο γηα ην ζπίηη απφ φινπο ηνπο άιινπο ιηαλνπσιεηέο καδί.  

Έλα απφ ηα νπζηαζηηθά θιεηδηά γηα ηε δηεχζπλζε ησλ κεηαβνιψλ 

είλαη ε αλαγλψξηζε θαη ε απνκάθξπλζε ησλ εκπνδίσλ ηεο κεηαβνιήο. Σα 

εκπφδηα απηά είλαη πνιχκνξθα ζε θάζε επηρείξεζε θαη πάξα πνιχ ζπρλά 

απνηεινχλ ζπγθηλεζηαθνχο θξαγκνχο. Ζ αθφινπζε ζπιινγή απφ 

ζηεξεφηππεο θξάζεηο έρεη θπθινθνξήζεη επξχηαηα ζηε βηνκεραλία. 

Απνηειεί έλα ρξήζηκν κλεκφλην ησλ πνιιψλ εκπνδίσλ πξνο ηε 

κεηαβνιή.  

 Σν μαλαδνθηκάζακε πξνεγνπκέλσο 

 Γελ ην θάλακε πνηέ πξνεγνπκέλσο  

 Γλσξίδσ θάπνηνλ πνπ ην δνθίκαζε  

 Σν θάλακε πάληα κε ηνλ ηξφπν απηφ 

 Δίλαη πάξα πνιχ ξηδνζπαζηηθφ  

 Γηαηί λα ην αιιάμνπκε; Δμαθνινπζεί λα δνπιεχεη κηα ραξά  

 Σα πήγακε πνιχ θαιά ρσξίο απηφ  

 Δίλαη πνιχ κεγάιε ελφριεζε  
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 Ζ ζέζε καο είλαη πνιχ δηαθνξεηηθή  

 Μαο ιείπεη ε εμνπζία  

 Ζ αλψηεξε δηεχζπλζε δε ζα ην εγθξίλεη  

 Ο Κφζκνο δε ζα ην αγνξάζεη  

 Ζ έλσζε ζα βάιεη ηηο θσλέο 

 Γε ζα αξέζεη ζηνπο πειάηεο  

 Γελ έρνπκε αξθεηφ θαηξφ  

 Γελ έρνπκε αξθεηή βνήζεηα  

 Κνζηίδεη πάξα πνιχ  

 Θα αλεβάζεη ηα γεληθά έμνδα  

 Γελ πεξηιακβάλεηαη ζηνλ πξνυπνινγηζκφ  

 Γελ είκαζηε έηνηκνη γηα απηφ  

 Αο ην δηαηππψζνπκε εγγξάθσο  

 Πξέπεη πξψηα λα ην δνθηκάζνπκε  

 Θα ην κειεηήζεη κηα επηηξνπή  

 Αο ην ζθεθζνχκε πεξηζζφηεξν  

 Αο ην αθήζνπκε πξνο ην παξφλ  

 Έρεηε δίθην, αιιά...  

 Καιή ζθέςε, αιιά δελ πξφθεηηαη λα απνδψζεη  

 Γελ κπνξεί λα γίλεη.  

 

4.1.3. πλερήο αλαθαίληζε  

Ζ έλλνηα ηνπ κάξθεηηλγθ πεξηιακβάλεη ηελ θαζηέξσζε ηεο ζπλερνχο 

θαηλνηνκίαο ζηελ επηρείξεζε. Απαηηεί απφ ηνλ επαγγεικαηία Γηεπζπληή 

ηνπ Μάξθεηηλγθ θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ λα είλαη δεκηνπξγηθνί ζε φιε ηελ 

εξγαζία ηνπο θαη λα πηνζεηνχλ, λα εληζρχνπλ θαη λα ελζαξξχλνπλ ηηο 

θαηλνηνκίεο ζε φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο.  

Ζ πξφθιεζε ηεο θαηλνηνκίαο απνηειεί έλαλ θαιχηεξν ζπλδπαζκφ 

αλάκεζα ζηελ αγνξά θαη ζηηο δεκηνπξγηθέο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο. 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα ζπκφκαζηε φηη ε αγνξά αληακείβεη εθείλνλ πνπ 

θαηλνηνκεί. Σν κάξθεηηλγθ κπνξεί θαη πξέπεη λα πξνζθέξεη ηελ νπζηαζηηθή 

γέθπξα αλάκεζα ζηελ θαηλνηνκία θαη ζηελ αγνξά. Έλαο απφ ηνπο θχξηνπο 

ζθνπνχο ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ είλαη ε ελζάξξπλζε, ε 
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θαηεχζπλζε θαη ε εθηίκεζε ηεο θαηλνηνκίαο. Ζ ζπκκεηνρή ηνπ Μάξθεηηλγθ 

ζε ηέηνηνλ πξνγξακκαηηζκφ, πξέπεη λα εμαζθαιίδεη φηη ε θαηλνηνκία 

πξνζαξκφδεηαη ζπλερψο πξνο ηηο πξαγκαηηθφηεηεο ηεο απνδνρήο ησλ 

πειαηψλ, πξνο ηηο αληαγσληζηηθέο εθηηκήζεηο θαη πξνο ηνπο ζθνπνχο 

θέξδνπο θαη αλάπηπμεο ηεο επηρείξεζεο.  

Οη επθαηξίεο ηεο θαηλνηνκίαο κέζα ζην Μάξθεηηλγθ πεξηιακβάλνπλ 

ηα λέα πξντφληα θαη ππεξεζίεο, ηελ αλάπηπμε θαη ηελ επέθηαζε ησλ λέσλ 

αγνξψλ, ηηο λέεο εθαξκνγέο θαη ρξήζεηο θαη ραξαθηεξηζηηθά ππαξρφλησλ 

πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, ηηο πξφζζεηεο, ηηο βειηησκέλεο ή ηηο 

απαξραησκέλεο ππεξεζίεο πειαηψλ θαη ηε δεκηνπξγία, ηε βειηίσζε θαη 

ηελ ηξνπνπνίεζε ησλ δηαχισλ πσιήζεσλ θαη εμππεξεηήζεσο.  

Ζ θνηλσληθή ζεκαζία ηεο θαηλνηνκίαο έρεη αλαπηπρζεί πξηλ απφ 

πεξηζζφηεξα απφ 60 ρξφληα απφ ηνπο νηθνλνκνιφγνπο, νη νπνίνη 

αλαγλψξηζαλ ηελ θαηλνηνκία ζαλ αηηία ηεο νηθνλνκηθήο αλάπηπμεο θαη ηνλ 

επηρεηξεκαηία ζαλ πξάθηνξά ηεο. ε κεγάιε αλαινγία, εθείλνο πνπ 

πξέπεη λα εθπιεξψζεη ην ξφιν ηνπ επηρεηξεκαηία ζηελ επηρείξεζε 

ζήκεξα είλαη ν Γηεπζπληήο Μάξθεηηλγθ. Πεξηζζφηεξν πξφζθαηα, νη 

παξαηεξεηέο ησλ επηρεηξήζεσλ ηφληζαλ φηη ην ράζκα ηεο ηερλνινγίαο 

ζηελ Δπξψπε είλαη θπξίσο απνηέιεζκα απνηπρίαο ζηε κεηαηξνπή ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλαο ζε αγνξέο θαη ζηελ επηηπρή εκπνξία ησλ 

πξντφλησλ.  

Κακία επηρείξεζε δελ έρεη έιιεηςε απφ επθαηξίεο θαηλνηνκίαο. Μηα 

πξφζθαηε δηαθήκηζε ζην πεξηνδηθφ Fortune ηεο UNITED STATES 

STEEL COMPANY, παξνπζηάδεη εμαηξεηηθφ παξάδεηγκα θαηλνηνκίαο. Ζ 

δηαθήκηζε απηή πεξηγξάθεη έμη θχξηεο θαηλνηνκίεο ησλ πξντφλησλ απφ 

ράιπβα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζην λέν θηίξην γξαθείσλ ηεο επηρείξεζεο 

απηήο θαη πνπ θζάλνπλ απφ ηηο θνίιεο θνιψλεο ζρήκαηνο θηβσηίνπ, πνπ 

είλαη ζηεξηγκέλεο ζην εμσηεξηθφ ηνπ θηηξίνπ θαη γεκάηεο κε πγξφ γηα ηελ 

πξνζηαζία ελαληίνλ ηεο θσηηάο, κέρξη ηα θπςεισηά παηψκαηα, ηα νπνία 

πεξηιακβάλνπλ φια ηα θαιψδηα, ηνπο ζσιήλεο θαη ηηο ππεξεζίεο 

επηθνηλσληψλ.  

Ζ εκπεηξία κηαο βηνκεραλίαο ηζηγάξσλ κπνξεί λα αιιάμεη ηελ άπνςή 

ζαο φηη δελ ππάξρνπλ επθαηξίεο θαηλνηνκηψλ ζηελ επηρείξεζή ζαο. 
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Δξψηεζε: Ση θάλνπλ νη πξνγξακκαηηζηέο πξντφλησλ φηαλ ην πξντφλ 

ηνπο δελ είλαη παξά κφλν ην ηζηγάξν;  

Ηζηνξηθφ: Πξηλ απφ 20 ρξφληα, πέληε θαηλνκεληθά φκνηεο κάξθεο 

θαηείραλ ην 95% ηεο αγνξάο ησλ θαπληζηψλ. Σν κεξίδην ηεο αγνξάο 

αθνινπζνχζε ζηελά ηνλ πξνυπνινγηζκφ δηαθεκίζεσλ.  

ήκεξα: Μπνξείηε λα αξρίζεηε κηα καθξά ζπδήηεζε, δεηψληαο απφ 

έλα γθξνπκ ηνπ μελνδνρείνπ λα πάεη λα ζαο πάξεη έλα παθέην ηζηγάξα. 

Μπνξεί λα ζαο ξσηήζεη: «θαλνληθφ κέγεζνο, King Size ή εθαηφ; απιφ 

θίιηξν, δηπιφ θίιηξν ή ρσξίο θίιηξν; Με κεληφι, κε κέληα ή ζθέην; Με 

ζθιεξφ θνπηί, κε καιαθφ θνπηί, κε ζπξηαξσηφ θνπηί, κε θχιιν αινπκηλίνπ, 

κε ραξηί, κε ζεινθάλ ή κε αδηάβξνρν πιαζηηθφ;».  

Έλαο θαπληζηήο έιεγε φηη ν ιφγνο, γηα ηνλ νπνίν ζηακάηεζε λα 

θαπλίδεη, δελ ήηαλ νχηε ηαηξηθφο νχηε νηθνλνκηθφο- απιψο δελ κπνξνχζε 

λα απνθαζίζεη.  

Ζζηθφ δίδαγκα: Γελ ππάξρεη πνηέ θαλέλα αδξαλέο πξντφλ, αλ είζηε 

δεκηνπξγηθνί ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ πξντφληνο.  

Σα κέζα θαη νη κέζνδνη ηεο θαηλνηνκίαο είλαη πνιχκνξθα. Φζάλνπλ 

απφ ηελ ηθαλφηεηα λα θάλεη θαλείο επηηπρεκέλεο αλαθαιχςεηο ζηελ ηχρε, 

κέρξη ηηο πην κνληέξλεο πξνζεγγίζεηο, πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ειεθηξνληθνχο 

δηεξεπλεηέο.  

Αθφκε θαη ε «εθεπξεηηθή» πνπ απνηειεί ηε κειέηε ησλ κεζφδσλ γηα 

ηελ αλαθάιπςε θαη ηελ θαηλνηνκία, έρεη γίλεη έλα ζηνηρείν πνιιψλ απφ ηα 

πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο ηεο δηεχζπλζεο, θπξίσο ράξε ζηελ επίδξαζε 

ησλ εηδηθψλ ζηελ έξεπλα ησλ ιεηηνπξγηψλ. Πξέπεη πάλησο λα 

αλαγλσξηζζεί, φηη ν δεκηνπξγηθφο θαη ζπζηεκαηηθφο πξνγξακκαηηζκφο 

πξντφλησλ, ζηνλ νπνίν ε νξγάλσζε ηνπ Μάξθεηηλγθ παξέρεη ηελ εγεζία 

γηα ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ πξνζπαζεηψλ θαηλνηνκίαο πξνο ηελ αγνξά, 

πξνζθέξεη γηα ηηο πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ηελ πην επνίσλε 

αληαπνδνηηθή πξνζέγγηζε.  

Καζψο ν επαγγεικαηίαο Γηεπζπληήο κάξθεηηλγθ επηδηψθεη λα 

αληηκεησπίζεη ην δπλακηθφ ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ -ζην νπνίν πεξηιακβάλεηαη 

ε επηινγή ησλ επθαηξηψλ ηεο επηρείξεζεο- ε δηεχζπλζε ησλ κεηαβνιψλ 

θαη ε ελζάξξπλζε ηεο ζπλερνχο θαηλνηνκίαο δηαπηζηψλεη φηη έρεη 
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νπζηαζηηθή ζεκαζία ε εηζαγσγή ηεο ζπζηεκαηηθήο ηάζεσο θαη 

πξνζέγγηζεο ζε νιφθιεξε ηελ νξγάλσζή ηνπ.  

 

4.1.4. Ζ ζηάζε θαη ε πξνζέγγηζε ησλ ζπζηεκάησλ  

Απφ ηελ πξψηε ζηηγκή ηεο εθαξκνγήο ηεο ε έλλνηα ηνπ κάξθεηηλγθ 

παξνπζίαζε κηα πεξηζζφηεξν πξαγκαηηθή ηαθηηθή, δειαδή κηα 

πεξηζζφηεξν ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε πξνο ηελ εμππεξέηεζε ησλ 

πειαηψλ. Έδσζε έκθαζε ζηελ έξεπλα ησλ πειαηψλ, ηεο αγνξάο θαη ηεο 

δηαλνκήο, ψζηε λα αλαγλσξίδεηαη θαη λα εθηηκάηαη ην δπλακηθφ ησλ 

πειαηψλ θαη ηεο βηνκεραλίαο, νη ζπλζήθεο θαη νη ηάζεηο. Δπέηξεςε επίζεο 

ηελ πην πιήξε θαη αθξηβή πξφβιεςε ηεο νηθνλνκίαο, ησλ βηνκεραληψλ θαη 

ησλ πσιήζεσλ, ηνλ πεξηζζφηεξν δηνξαηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ 

πειαηψλ θαη ηε δνθηκαζία ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ ζηελ αγνξά 

πξηλ απφ ηε γεληθή εηζαγσγή ηνπο, ηελ πιήξε αλάιπζε ησλ πσιήζεσλ, 

ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ηεο απφδνζεο ηεο δηαλνκήο, θαζψο θαη ην ζρέδην 

θαη ηε ιεηηνπξγία ησλ επίζεκα δηαξζξσκέλσλ κεζφδσλ ελίζρπζεο θαη 

εγθαηάζηαζεο, νη νπνίεο ηζνξξνπνχλ ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ κε ηηο 

εζσηεξηθέο εθηηκήζεηο απνδνηηθφηεηαο.  

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1960, έγηλε κεγάιε πξφνδνο 

ζηελ αλάπηπμε θαη ζηελ εθαξκνγή ησλ πξνρσξεκέλσλ κεζφδσλ θαη 

κέζσλ γηα ηελ αλάιπζε ζπζηεκάησλ θαη ηε ζχλζεζε, ψζηε λα 

επηηπγράλεηαη ε εθαξκνγή ησλ εξγαζηψλ εθείλσλ, πνπ είραλ πξνβιεθζεί 

ζηελ έλλνηα ηνπ κάξθεηηλγθ. Οη κέζνδνη απηέο πεξηιάκβαλαλ ηε δηεχξπλζε 

ηεο έξεπλαο ηεο αγνξάο ζε έξεπλα ηνπ κάξθεηηλγθ, πνπ δηεξεπλά φιεο ηηο 

ιεηηνπξγίεο ηνπ κάξθεηηλγθ. Πξνζέθεξαλ ηαθηηθή πξνζέγγηζε γηα ηελ 

αλάιπζε ηεο νξγάλσζεο θαη ηνπ ζρεδίνπ, ζηελ νπνία πεξηιακβαλφηαλ ε 

εθηίκεζε θαη ν ππνινγηζκφο ησλ ελαιιαθηηθψλ δηαξζξψζεσλ. 

Γεκηνχξγεζαλ λέεο αξρέο θαη λέεο κεζφδνπο γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ 

ζρεκάησλ πιεξνθνξηψλ ηεο επηρείξεζεο πνπ έρνπλ ζπγθεληξσκέλε ηελ 

πξνζνρή ηνπο ζηελ αγνξά, πεξηιακβάλνληαο έλα νινθιεξσκέλν 

ζχζηεκα εκπνξηθψλ πιεξνθνξηψλ. Γηεπθφιπλαλ ηε βαζχηεξε θαηαλφεζε 

ηεο δηαδηθαζίαο ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ θαη ησλ νπζηαζηηθψλ 

αξρψλ πνπ ην δηνηθνχλ, πεξηιακβάλνληαο ηνλ απνηειεζκαηηθφ θαζνξηζκφ 
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ησλ ηνκέσλ ηεο αγνξάο, ηε δηαηχπσζε αθξηβψλ θαη ζπγρξνληζκέλσλ 

αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ θαη ηελ αλαγλψξηζε ηεο εθαξκνγήο 

ζηξαηεγηθψλ κεζφδσλ, νη νπνίεο πξνζαλαηνιίδνληαη ινγηθά πξνο 

θαζνξηζκέλνπο ηνκείο ηεο αγνξάο θαη ηνπο ζθνπνχκελνο αληηθεηκεληθνχο 

ζηφρνπο. Καη εληειψο πξφζθαηα εγθαηλίαζαλ κηα ζπζηεκαηηθή κέζνδν 

εθηίκεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ κάξθεηηλγθ.  

Μεγάια βήκαηα έρνπλ γίλεη ζηελ εθαξκνγή θαη ηε ρξεζηκνπνίεζε 

ησλ κεζφδσλ  ηεο ζπζηεκαηηθήο ινγηθήο, ηεο ιεηηνπξγηθήο έξεπλαο θαη ηεο 

ηερλνινγίαο ηνπ ειεθηξνληθνχ δηεξεπλεηή γηα θάζε ζρεδφλ θάζε ηνπ 

κάξθεηηλγθ. Ζ ζηάζε θαη πξνζέγγηζε ησλ ζπζηεκάησλ ζα θαηαληά 

ζπλεζηζκέλνο ηξφπνο επηρεηξεκαηηθήο δσήο ζε νιφθιεξε ηε βηνκεραλία. 

Σν ζχζηεκα ηνπ κάξθεηηλγθ κπνξεί λα εμεηαζζεί θαηά πνιινχο 

ηξφπνπο. Παξαδνζηαθά, ε θχξηα πξνζνρή ήηαλ ζπγθεληξσκέλε ζηηο 

γξακκέο πξντφλησλ. Αξγφηεξα ε έκθαζε ζηξάθεθε πξνο ηηο αγνξέο θαη 

πξνο ηηο ηαμηλνκήζεηο πξντφληνο αγνξάο. Καηά ηε δηάξθεηα ησλ πξψησλ 

ρξφλσλ ηεο εμέιημεο ηεο έλλνηαο ηνπ κάξθεηηλγθ, ε έκθαζε ζηξάθεθε 

πξνο ηε ιεηηνπξγηθή αλάιπζε θαη ηε ιεηηνπξγηθή νξγάλσζε. Με ηελ 

απμαλφκελε πεξηπινθή, ε πξνζνρή άξρηζε λα ζπγθεληξψλεηαη ζηνπο 

ηνκείο ηεο αγνξάο, πεξηιακβάλνληαο δηάθνξεο εθηηκήζεηο ηαμηλφκεζεο 

φπσο είλαη ε δεκνζηνγξαθία, ην πεξηβάιινλ θαη ν ηξφπνο δσήο. Όια απηά 

απνηεινχλ νπζηαζηηθέο πξνζεγγίζεηο γηα ηελ ηαθηηθή εμέηαζε ηεο 

δηαδηθαζίαο ηνπ κάξθεηηλγθ. Πξφζθαηα, πάλησο, νη εηδηθνί ηνπ κάξθεηηλγθ 

κε πξνρσξεκέλεο ηδέεο αλάπηπμαλ κηα πξφζζεηε ρξήζηκε κέζνδν. Ζ λέα 

απηή πξνζέγγηζε ζεσξεί ηε δηαδηθαζία ηνπ κάξθεηηλγθ ζα λα απνηειείηαη 

απφ 3 νπζηαζηηθά αιιεινζπζρεηηδφκελα ππνζπζηήκαηα: έλα ζχζηεκα 

πξντφλησλ, έλα ζχζηεκα πεηζνχο θαη έλα ζχζηεκα ελίζρπζεο.  

 

4.2. Γηεύζπλζε ηνπ ζπζηήκαηνο πξντόλησλ  

Ο ζπλδπαζκφο ησλ βαζηθψλ επζπλψλ ηνπ πξντφληνο κε ηηο 

πσιήζεηο, κε ηελ πξνψζεζε θαη κε ηηο ζρεηηθέο δξαζηεξηφηεηεο πεηζνχο 

ηεο επηρείξεζεο απνηειεί έλα απφ ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο έλλνηαο 

ηνπ κάξθεηηλγθ. Φαίλεηαη ζσζηφ λα παξαηεξεζεί φηη ε εηαηξία δελ έρεη 

απνδερζεί ηελ έλλνηα ηνπ κάξθεηηλγθ νχηε έρεη δεζκεπζεί πξνο ηνλ 
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πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ κάξθεηηλγθ, εάλ ε νξγάλσζε ηνπ κάξθεηηλγθ δελ 

δηαζέηεη ζεκαληηθή επίδξαζε θαη εμνπζία γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ 

πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ, πνπ πξφθεηηαη λα πξνζθεξζνχλ ζηελ 

αγνξά θαη ηνπ ηξφπνπ ηηκνινγήζεσο, ζπζθεπαζίαο θαη δηαζέζεσο πξνο 

ηνπο πειάηεο.  

Ο πξνγξακκαηηζκφο ησλ πξντφλησλ, απφ ηελ ίδηα ηε θχζε ηνπ, 

πξέπεη λα απνηειεί κηα δξαζηεξηφηεηα πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηνπο 

πειάηεο, αλ ε επηρείξεζε ζέιεη λα αληαγσλίδεηαη απνδνηηθά θαη ζπλερψο 

κέζα ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηίβνπο, πνπ έρεη δηαιέμεη. Απηφ απαηηεί 

ζπλερή θαη δηνξαηηθή αθξφαζε ησλ πειαηψλ, ηελ αθηέξσζε ηεο πξνζνρήο 

πξνο ηδέεο ησλ πσιήζεσλ έμσ απφ ηελ επηρείξεζε θαη ηεο νξγάλσζεο 

δηαλνκήο, νη νπνίεο βξίζθνληαη εθεί, γηα λα εμππεξεηνχλ ηνπο πειάηεο θαη 

απφ ηε κφληκε παξαθνινχζεζε ηεο αγνξάο, ψζηε λα δηαηεξεί ηελ 

πξσηνπνξία φισλ εθείλσλ πνπ ν αληαγσληζκφο θάλεη ήδε ή έρεη ζθνπφ 

λα θάλεη ζην κέιινλ. Οη δξαζηεξηφηεηεο απηέο είλαη φιεο έκθπηεο ζηνλ 

θαζνξηζκφ ηεο νξγάλσζεο ηνπ κάξθεηηλγθ. Δθεί φπνπ ν Γηεπζπληήο 

Μάξθεηηλγθ θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ δελ δηαζέηνπλ ην είδνο απηφ 

απαζρφιεζεο ζηε δηεχζπλζε ησλ ζπζηεκάησλ πξντφλησλ, ε επηρείξεζε 

ιεηηνπξγεί ηνπιάρηζηνλ, ζχκθσλα κε ηελ έλλνηα ησλ πσιήζεσλ, κε 

πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηηο πσιήζεηο.  

 

4.2.1. θνπόο ηνπ ζπζηήκαηνο πξντόλησλ  

θνπφο ηνπ ζπζηήκαηνο πξντφλησλ είλαη λα εμαζθαιίδεηαη φηη 

δηαζέηεηε ην θαηάιιειν πξντφλ, ζηελ θαηάιιειε ζέζε, κε ηελ θαηάιιειε 

ηηκή, ηελ θαηάιιειε ρξνληθή ζηηγκή, ψζηε λα ηθαλνπνηνχληαη νη αλάγθεο 

ησλ πειαηψλ. Απηφ ζεκαίλεη πξνζαξκνγή ησλ πεγψλ ηεο επηρείξεζεο 

πξνο ηηο αλάγθεο θαη ηηο επηζπκίεο ησλ πειαηψλ θαη φρη πξνζπάζεηα 

ρεηξηζκνχ ησλ πειαηψλ, γηα λα πξνζαξκνζζνχλ πξνο ηελ εζσηεξηθή 

επθνιία, ηελ ηξέρνπζα ηθαλφηεηα ή ηηο παξαμεληέο ηεο δηεχζπλζεο.  

Απφ επξεία δηεπζπληηθή πιεπξά, νιφθιεξε ε επηρείξεζε θαη θαζέλαο 

απφ ηνπο ηνκείο ηεο κπνξεί λα ζεσξεζεί ζαλ έλα ζχζηεκα πξντφληνο. Ο 

ζθνπφο εδψ είλαη λα ξίμνπκε κηα πξνζεθηηθή καηηά ζην ξφιν ηνπ 

κάξθεηηλγθ ζην γεληθφ ζχζηεκα πξντφλησλ θαη λα εμεηάζνπκε κεξηθέο απφ 
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ηηο θχξηεο ζρέζεηο, πνπ ππάξρνπλ κε ηηο άιιεο ιεηηνπξγίεο. Σν φηη 

δηαθνξεηηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο πνπ ζα αληηκεησπίζνπλ ην 

πξντφλ κε δηαθνξεηηθφ θσο, κπνξεί λα θαλεί απφ ηηο αθφινπζεο ηππηθέο 

απαληήζεηο πξνο ην εξψηεκα: «ηη είλαη ην ηέιεην πξντφλ;». 

Πσιεηήο: Δμαηξεηηθή πνηφηεηα, πάληα δηαζέζηκν ζηνθ, ε πην ρακειή 

ηηκή, κνλαδηθά ραξαθηεξηζηηθά‚ πνπ ν θαζέλαο ηα ζέιεη, αιιά δελ ηα 

δηαζέηεη θαλέλαο αληαγσληζηήο, απεξηφξηζηνο αξηζκφο κνληέισλ, 

κεγεζψλ θαη ρξσκάησλ.  

Μεραλνιφγνο: Πξαγκαηηθή ζθιεξή ηερληθή εξγαζία, δελ ππάξρεη 

πξφρεηξν ζρέδην, απαηηεί ηε ρξήζε ελφο δηεξεπλεηή, επηηξέπεη ηελ πιήξε 

ειεπζεξία ζρεδίνπ, απαηηεί άθζνλν ρξφλν θαη ρξήκα θαη πξνζθέξεη ζηελ 

ηερληθή θνηλφηεηα έλα άξζξν, γηα λα παξαδνζεί ζηε Λνδάλλε ηελ 

θαηάιιειε ζηηγκή.  

Λνγηζηήο: Γεκηνπξγεί πξνβιεπφκελα θέξδε πάλσ απφ ην κέζν 

επίπεδν, απαηηεί κηθξή επέλδπζε ρξεκάησλ ή -αθφκε θαιχηεξα- δελ 

ρξεηάδεηαη επέλδπζε.  

Παξαγσγή: Ζ ίδηα πνζφηεηα θάζε εβδνκάδα, θάζε πνηφηεηα 

απνδεθηή, απαηηεί λέν εξγαζηήξην ή λέα παξάμελα κέζα γηα ηελ 

παξαγσγή ηνπ θαη αθφκε κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ πηνζέηεζε ηνπ 

απηνκαηηζκνχ.  

Ο ηνκέαο δξάζεο ηνπ ζπζηήκαηνο πξντφλησλ πεξηιακβάλεη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπ πξντφληνο, ηε δηακφξθσζε ησλ ηηκψλ, ηε 

ζπζθεπαζία, ην ζρεδηαζκφ ηεο παξαγσγήο θαη άιιεο δξαζηεξηφηεηεο, 

ζρεηηθά κε ην πξντφλ. Ζ ιέμε «ζχζηεκα» εδψ δελ ζεκαίλεη πςειή 

πξνζέγγηζε, αιιά απιψο έκθαζε ζηελ αλάγθε γηα κηα ηαθηηθή, ινγηθή θαη 

πξνγξακκαηηζκέλε κεζνδνινγία ζηνλ θαζνξηζκφ ηνπ ηη πξνζθέξεηαη, 

πφηε πξέπεη λα πξνζθεξζεί θαη πσο ζα πξέπεη λα δηαηίζεηαη ζηνπο 

πειάηεο.  

 

4.2.2. Μέζνδνη θαη κέζα  

Έλαο ηξφπνο γηα ηελ εμέηαζε ηνπ ζπζηήκαηνο πξντφλησλ κε ηελ 

πξννπηηθή λα εμεηαζζνχλ νη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηεί, γηα λα πεηχρεη 

ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ κάξθεηηλγθ γηα ηελ επηρείξεζε πεξηιακβάλνπλ: 
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  Γεκηνπξγηθφ, ζπζηεκαηηθφ πξνγξακκαηηζκφ πξντφληνο, βαζηδφκελν 

ζηε κειέηε θαη ηελ εθηίκεζε ησλ αλαγθψλ θαη ησλ επηζπκηψλ ηνπ 

πειάηε.  

  Αλάπηπμε ησλ ζπζηάζεσλ, ησλ απαηηήζεσλ ηεο αγνξάο θαη ησλ 

πξνδηαγξαθψλ ησλ πειαηψλ γηα λέα πξντφληα, ηξνπνπνηήζεηο θαη 

θαηαξγήζεηο.  

  Δθαξκνγή ησλ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ησλ κεζφδσλ ζηξαηεγηθήο 

ηεο επηρείξεζεο θαη ηνπ κάξθεηηλγθ κε ηε βνήζεηα ησλ πξνζθνξψλ 

πξντφλησλ.  

  Γνθηκαζία ηεο αγνξάο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο απνδνρήο ηνπ πειάηε 

θαη ηεο δηαλνκήο, ηεο πξνηίκεζεο θαη ηεο δήηεζεο.  

 ηξαηεγηθή, αληαγσληζηηθή δηακφξθσζε ηηκψλ, ζπζθεπαζία, 

ζρεδηαζκφο εκθάληζεο θαη δηαηηζέκελεο κάξθεο.  

  ρεδηαζκφο παξαγσγήο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ απαηηήζεσλ ηνπ 

πειάηε, ησλ πσιήζεσλ θαη ηνπ αληαγσληζκνχ.  

Ο πξνζαλαηνιηζκφο ηνπ κάξθεηηλγθ απαηηεί απφ ην Γηεπζπληή 

Μάξθεηηλγθ θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ λα εμαζθαιίζνπλ ηελ εγεζία ζην 

ζχζηεκα πξντφλησλ. Απηφ απαηηεί ζπλερή, δεκηνπξγηθφ θαη λεσηεξηζηηθφ 

πξνγξακκαηηζκφ, ζρεδηαζκφ θαη εθαξκνγή κέζα ζηελ νξγάλσζε ηνπ 

κάξθεηηλγθ. Απαηηεί, επίζεο, πεηζηηθέο -πνιιέο θνξέο θαη επηζεηηθέο- 

πξνζπάζεηεο γηα λα επεξεαζζεί ε νπζηαζηηθή ζπκκεηνρή θαη ζπκβνιή 

απφ άιιεο ιεηηνπξγίεο, θαζψο ην κάξθεηηλγθ επηδηψθεη λα πξνζαλαηνιίζεη 

νιφθιεξν ην ζχζηεκα πξντφλησλ πξνο ηελ αγνξά. Δίλαη εχθνιν λα 

πηζηέςεη θαλείο κε αθέιεηα φηη ε ηερληθή νξγάλσζε ζα πξνζθέξεη 

απηφκαηα κηα λέα αλάπηπμε, ε νπνία ζα ηαηξηάδεη ζηηο επηζπκίεο ησλ 

πειαηψλ, φηαλ ζα ρξεηαζζεί, φηαλ νη αξκφδηνη ηεο παξαγσγήο ζα 

θαζνξίζνπλ ζειεκαηηθά ηηο ππνρξεψζεηο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

ζπλζεθψλ ηεο αγνξάο θαη ηεο δηαλνκήο θαη ζα ζπκκνξθσζνχλ πξνο 

απηέο θαη φηη νη νηθνλνκηθέο δπλάκεηο ηεο επηρείξεζεο ζα 

πξνζαλαηνιίζνπλ μαλά απηφκαηα ηνπο πξνυπνινγηζκνχο θαη ηηο 

πξνβιέςεηο πξνο απξφβιεπηεο κεηαβνιέο ηεο αγνξάο, ρσξίο ζηελή 

παξαθνινχζεζε θαη πεηζηηθέο ζπγρξνληζκέλεο πηέζεηο, εθ κέξνπο εθείλσλ 
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νη νπνίνη -φπσο ειπίδεηαη- γλσξίδνπλ θαη αληηπξνζσπεχνπλ θαιχηεξα 

ηνπο πειάηεο.  

 

4.2.3. Μέζα πζηήκαηνο Πξντόλησλ  

Άιιε κηα ζεκαληηθή πιεπξά γηα ηελ επίηεπμε ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ 

ηνπ κάξθεηηλγθ, είλαη ε επηινγή θαη ε ρξεζηκνπνίεζε ησλ κέζσλ ηνπ 

κάξθεηηλγθ, ηα νπνία είλαη νπζηαζηηθά γηα ηε ιεηηνπξγία ηνπ απνδνηηθνχ 

ζπζηήκαηνο πξντφλησλ. Σα κέζα απηά πεξηιακβάλνπλ: 

 Δκπνξηθέο πιεξνθνξίεο θαη έξεπλα κάξθεηηλγθ γηα ηελ αλαγλψξηζε 

ησλ απαηηήζεσλ ησλ πειαηψλ ζε πξνδηαγξαθέο πξντφλησλ, ηηκέο, 

ζπγρξνληζκφ, ηθαλφηεηα δηαζέζεσο θ.ν.θ.  

 Αλάιπζε γξακκήο πξντφλησλ θαη ηνκψλ αγνξάο θαη θαζνξηζκφο 

γηα ηελ εμαζθάιηζε έληνλεο θαη ζπγρξνληζκέλεο ζπγθέληξσζεο ηεο 

πξνζνρήο ζε θάζε ζηνηρείν ηεο επηρείξεζεο.  

 Μειέηε έμσ απφ ηελ επηρείξεζε γηα ηελ νξγάλσζε ησλ πσιήζεσλ, 

ηεο δηαλνκήο, ηεο πξνψζεζεο θαη ηεο εμέηαζεο ησλ ππεξεζηψλ, 

πνπ πξέπεη λα επεξεάδνπλ ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη ηελ αλάπηπμε 

ησλ πξντφλησλ.  

 Γηαηχπσζε εηδηθψλ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ, ζηφρσλ θαη κεζφδσλ 

ζηξαηεγηθήο ησλ πξντφλησλ θαη ηεο δηακφξθσζεο ησλ ηηκψλ γηα 

θάζε ηνκέα ηεο αγνξάο.  

 Μειέηε θαη αλάιπζε ησλ αληαγσληζηηθψλ πξνζθνξψλ θαη ησλ 

πεξηνδηθψλ ζπγθξίζεσλ ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ «ησλ δηθψλ 

ηνπο» θαη «ησλ δηθψλ καο».  

 Υξεζηκνπνίεζε ησλ νκάδσλ πξντφλησλ, εθεί φπνπ είλαη 

θαηάιιειε, γηα λα εμαζθαιίδεηαη ε ελζσκάησζε ηεο πξνζπάζεηαο 

αλάκεζα ζηηο δηάθνξεο ιεηηνπξγίεο, πνπ πεξηιακβάλνληαη ζην 

ζχζηεκα πξντφλησλ.  

 Μειέηεο ζηε δηεχζπλζε ησλ πξντφλησλ, ζηηο νπνίεο 

πεξηιακβάλνληαη νη βαζκνί απνδνρήο ησλ πειαηψλ, πξνηίκεζεο 

θαη δήηεζεο θαη ν θαζνξηζκφο ηεο ζέζεο, ησλ ηάζεσλ θαη ηεο 

πξνφδνπ.  
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Καζψο ε εξγαζία ηνπ κάξθεηηλγθ γίλεηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 

πνιχπινθε θαη πεξηζζφηεξν ηειεηνπνηεκέλε, ηα πξνεγκέλα κέζα θαη 

κέζνδνη ηεο ιεηηνπξγηθήο έξεπλαο, ηεο αλάιπζεο ζπζηεκάησλ, ηεο 

ζεσξίαο ησλ απνθάζεσλ θαη άιισλ πξννδεπηηθψλ επηζηεκψλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ ηνπ ζπζηήκαηνο 

πξντφλησλ θαη ε ηάζε απηή ζα ζπλερηζζεί αλαπφθεπθηα.  

 

4.2.4. Αληηθεηκεληθνί ζθνπνί θαη κέζνδνη ζηξαηεγηθήο  

Ζ δηεχζπλζε ηνπ ζπζηήκαηνο πξντφλησλ, θπξίσο κέζσ ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ ησλ πξντφλησλ, πεξηιακβάλεη ηε δηαηχπσζε ησλ 

αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ησλ κεζφδσλ ζηξαηεγηθήο ηνπ πξντφληνο. Ζ 

εξγαζία απηή γίλεηαη πξνο δχν θαηεπζχλζεηο. Οη  αληηθεηκεληθνί ζθνπνί ηνπ 

πξντφληνο θαη νη κέζνδνη ζηξαηεγηθήο πξέπεη λα πξνέξρνληαη απφ ηνπο 

επξχηεξνπο ζθνπνχο ηεο επηρείξεζεο θαη ηνπ κάξθεηηλγθ θαη ηηο 

ζηξαηεγηθέο κεζφδνπο, γηαηί απνηεινχλ ην θχξην κέζνλ ηεο εθαξκνγήο 

ησλ ηξφπσλ απηψλ δξάζεο.  

Ο πξνγξακκαηηζκφο πξντφλησλ πξέπεη λα παίδεη θχξην ξφιν, π.ρ., 

ζηνλ θαζνξηζκφ ηνπ ηνκέα δξάζεο ηεο επηρείξεζεο, ζηελ αλαγλψξηζε 

ησλ ηάμεσλ ησλ πειαηψλ πνπ πξέπεη λα εμππεξεηνχληαη, ζηελ επηινγή 

ησλ αληαγσληζηηθψλ πξνζεγγίζεσλ θαη ζηελ απφθαζε λα απνδνζεί 

έκθαζε ζηελ ηερλνινγία θαη ζην πξντφλ. Καηά ηνλ ίδην ηξφπν, ζα πξέπεη 

λα απνηειεί ζεκαληηθφ ζπληειεζηηθφ παξάγνληα ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ 

αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ θαη ησλ κεζφδσλ ζηξαηεγηθήο ηνπ κάξθεηηλγθ γηα 

ηελ επέθηαζε ηεο αγνξάο, κε ηε βειηίσζε ησλ ππαξρφλησλ πξντφλησλ 

θαη κε ηελ αλάπηπμε λέσλ, κε ηελ αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ ζπκκεηνρήο ζηελ 

αγνξά κέζσ βειηησκέλεο απφδνζεο ησλ πξντφλησλ, πνηφηεηαο θαη 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη κε ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, κε ηελ 

θαηάξγεζε δηαθφξσλ πξντφλησλ, κε ηε βειηίσζε 1ησλ ηηκψλ θαη κε ηνλ 

πεξηνξηζκφ ηνπ θφζηνπο. Μηα απφ ηηο πην ζεκαληηθέο ζπλερείο εξγαζίεο 

ηνπ είλαη ε δεκηνπξγία ζηξαηεγηθήο βαζηθήο έκθαζεο γηα ηελ έιμε ησλ 

πξντφλησλ θαη ηελ έιμε ησλ ηηκψλ.  

Πξφζζεηε πξννπηηθή ηεο εξγαζίαο ηνπ κάξθεηηλγθ ζην ζχζηεκα 

πξντφλησλ παξέρεηαη απφ ηελ εθηίκεζε ησλ ζεκάησλ θαη ησλ 
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απνθάζεσλ, πνπ πεξηιακβάλνληαη ζηελ επηινγή λέσλ πξντφλησλ, ζηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ γηα ηηο ππάξρνπζεο γξακκέο, θαη ζηελ θαηάξγεζε 

πξντφλησλ ή γξακκψλ, πνπ θαίλνληαη λα έρνπλ ακθίβνιν κέιινλ.  

 

4.2.5. Δπηινγή θαη εθηίκεζε λέσλ πξντόλησλ  

Δλψ ε αλαγλψξηζε ησλ επθαηξηψλ λέσλ πξντφλησλ απνηειεί 

νπζηαζηηθήο θαη δσηηθήο ζεκαζίαο εξγαζία ζε θάζε ζρεδφλ επηρείξεζε, 

κηα αθφκε πεξηζζφηεξν ζεκαληηθή θαη δχζθνιε εξγαζία απνηειεί ε 

δηαινγή, ε εθηίκεζε θαη ε επηινγή ησλ επθαηξηψλ πνπ είλαη αλάγθε λα 

θαιιηεξγεζνχλ. Ζ εξγαζία απηή απαηηεί πιήξε θαη εχζηνρα θξηηήξηα γηα 

ηελ εθηέιεζε ησλ εθηηκήζεσλ απηψλ. Οη παξάγνληεο πνπ πξέπεη λα 

θιεζνχλ θαη ηα πξφηππα, ηα νπνία ζα ππνβιεζνχλ πξνο θξίζε, ζα 

θπκαίλνληαη νπζηαζηηθά, αλάινγα κε ην κέγεζνο θαη ηνλ ηνκέα δξάζεο ηνπ 

λένπ θηλδχλνπ θαη νη εηδηθέο ζπλζήθεο ζα επεξεάδνπλ θάζε θαηάζηαζε. 

Πάλησο, ηα αθφινπζα γεληθά θξηηήξηα κπνξεί λα είλαη ρξήζηκα ζηηο 

πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο. Γηα λα είλαη επθνιφηεξε ε ρξήζε ηνπο, νη 

παξάγνληεο απηνί παξνπζηάδνληαη ζηηο 3 θαηεγνξίεο ηεο επθαηξίαο ηεο 

αγνξάο, ηεο ηθαλφηεηαο εμππεξέηεζεο θαη ηεο πξφβιεςεο ησλ 

απνηειεζκάησλ.  

 

Δπθαηξίεο ηεο αγνξάο: Καζνξίδνπλ, πφζν θαιά έλα ζπγθεθξηκέλν πξντφλ 

κπνξεί λα θαιχςεη κηα αλαγλσξηζκέλε αλάγθε ή επηζπκία ηνπ πειάηε. 

Κξίλνπλ ηελ θαηαιιειφηεηα ηνπ πξντφληνο γηα ην ζπκθέξνλ θαη ηα 

πιενλεθηήκαηα ηνπ πειάηε, ηα νπνία επηδηψθνληαη. Δθηηκνχλ ηελ 

πξνβιεπφκελε απνδνρή ηνπ πειάηε. Δμεηάδνπλ ηε θχζε, ην κέγεζνο θαη 

ηνλ πξνβιεπφκελν ξπζκφ αχμεζεο ηεο αγνξάο. Καζνξίδνπλ ηνλ 

θαηάιιειν ρξφλν γηα ηελ εηζαγσγή -νχηε πνιχ λσξίο νχηε πνιχ αξγά. 

Τπνινγίδνπλ ηελ ηθαλφηεηα αληηκεηψπηζεο ηνπ αληαγσληζκνχ ζε άιια 

πξντφληα, ηερλνινγίεο ή κέζα γηα ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπ πειάηε. 

Δμεηάδνπλ ηνλ αξηζκφ θαη ηε δχλακε ηνπ αληαγσληζκνχ, κε βάζε ην ίδην 

νπζηαζηηθά πξντφλ.  
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Ηθαλφηεηα εμππεξέηεζεο: Γηαζέηεη ηελ ηερληθή ηθαλφηεηα γηα ηελ αλάπηπμε 

ελφο πξντφληνο απνδεθηνχ θαη αληαγσληζηηθνχ, πνπ κπνξεί λα πνπιεζεί 

εχθνια θαη ηελ ηθαλφηεηα γηα ηελ αλαλέσζε κνλαδηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ή 

πιενλεθηεκάησλ. Πξνζνρή ζηνπο θξαγκνχο ζηελ είζνδν γηα ηελ 

επηρείξεζή ζαο θαη γηα ηηο άιιεο, φπσο είλαη ηα πξνλφκηα, νη άδεηεο 

ιεηηνπξγίαο, ηα εκπφδηα δηαλνκήο. Φπιαρηείηε απφ ηηο απαηηήζεηο πεγψλ 

ζε θεθάιαηα, εγθαηαζηάζεηο θαη αλζξσπνδχλακε γηα πξντφληα θαη γηα 

αλάπηπμε ηεο αγνξάο, γηα εηδηθέο ή γηα ζπάληεο ηθαλφηεηεο, γηα πσιήζεηο, 

δηαλνκή, ππεξεζίεο θαη ηθαλφηεηα πξνψζεζεο θαη ελαξκφληζεο, γηα ηελ 

ηθαλφηεηα παξαγσγήο, ζηελ νπνία πεξηιακβάλεηαη ε ηθαλφηεηα δηάζεζεο 

ησλ πξντφλησλ θαη ησλ πιηθψλ θαη γηα ηα εηδηθά πξνβιήκαηα, φπσο είλαη ε 

θαηαιιειφηεηα ηεο επηρείξεζεο, ε ζρέζε κε ηα άιια πξντφληα, ε 

ηνπνζέηεζε ηεο νξγάλσζεο θαη νη θνηλσληθέο εθηηκήζεηο, θαζψο θαη απηέο 

ησλ Γεκνζίσλ ρέζεσλ.  

 

Πξνβιεπφκελα απνηειέζκαηα: Πεξηιάβεηε ζηα πξνβιεπφκελα 

απνηειέζκαηα, 1. ηελ απνδνηηθφηεηα, ην ρξφλν γηα ηελ επίηεπμε ζεηηθήο 

εηζξνήο ρξεκάησλ, είηε βξαρππξφζεζκα (πνζνζηά επί % ησλ πσιήζεσλ 

θαη απφδνζε ησλ επελδχζεσλ) ή καθξνπξφζεζκα (ηάζεηο θέξδνπο, 

ππνιεηκκαηηθφ εηζφδεκα) 2. ζπκβνιή ζηα γεληθά έμνδα, 3. κέγεζνο 

επθαηξίαο, ζε φγθν πσιήζεσλ θαη ζε δηάξθεηα δσήο ηνπ πξντφληνο, 4. 

ελίζρπζε πνπ παξέρεηαη γηα άιια πξντφληα, 5. αμία ζαλ νδεγφο πξνο 

άιιεο επθαηξίεο θαη 6. γεληθή πηζαλφηεηα επηηπρίαο ή απνηπρίαο.  

Ο ζπληειεζηήο ρξεζηκφηεηαο ησλ λέσλ πξντφλησλ, ν γξήγνξα 

απμαλφκελνο αληαγσληζκφο ζηηο πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο θαη ην πςειφ 

θφζηνο απνηπρίαο ησλ πξντφλησλ ζπλδπάδνληαη, ψζηε λα ηνληζηεί 

πεξηζζφηεξν ε απμαλφκελε ζεκαζία ηεο ζπζηεκαηηθήο αλάιπζεο ηνπ 

θηλδχλνπ, πνπ βαζίδεηαη ζηε ρξήζε δηνξαηηθψλ θαη αληηθεηκεληθψλ 

θξηηεξίσλ.  

Πνιιέο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ λέεο πξνζεγγίζεηο νξγάλσζεο 

γηα ηελ εμέηαζε θαη ηελ αλάπηπμε λέσλ επηρεηξήζεσλ. Οη επηρεηξήζεηο 

απηέο έρνπλ ηε κνξθή εηδηθψλ πξνζσξηλψλ νξγαλσηηθψλ κνλάδσλ ή 

νκάδσλ θηλδχλνπ γηα κηα θαη κφλν επθαηξία. ηηο θαηαλαισηηθέο 
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επηρεηξήζεηο απνηεινχλ νπζηαζηηθά νκάδεο κάξθεηηλγθ. ε άιινπο ηνκείο, 

πεξηζζφηεξν ηερληθνχο, αληηκεησπίδνληαη ζπλήζσο πνιιέο ιεηηνπξγίεο.  

 

4.2.6. Πξνγξακκαηηζκόο γξακκώλ Πξντόλησλ  

Πνιιά έρνπλ γξαθεί ζρεηηθά κε ηνλ πξνγξακκαηηζκφ λέσλ 

πξντφλησλ, αιιά πνιχ ιίγα ζρεηηθά κε ηε ιηγφηεξν ζειθηηθή εξγαζία ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ, πνπ απαηηείηαη γηα ηηο ππάξρνπζεο 

γξακκέο πξντφλησλ. Ο δηεπζπληήο Μάξθεηηλγθ έρεη ηελ αλάγθε λα 

θαζνξίδεη ηε θχζε θαη ηνλ ηνκέα δξάζεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ, πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ηνπ έξγνπ απηνχ, νχησο ψζηε λα παξέρεη 

ηελ θαηάιιειε δηάξζξσζε θαη επάλδξσζε. Ο πξνγξακκαηηζηήο 

πξντφλησλ ρξεηάδεηαη θαζνδήγεζε, ψζηε λα παξέρεη ηελ θαηάιιειε 

ζπγθέληξσζε ηεο πξνζνρήο θαη έκθαζε ζηε δηεμαγσγή ηεο εξγαζίαο. Ο 

πίλαθαο δξαζηεξηνηήησλ, πεξηγξάθεη ηελ εξγαζία πνπ έρεη νπζηαζηηθή 

ζεκαζία ζηηο πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο. Σα ζρεηηθά ζηνηρεία 

παξνπζηάδνληαη ζε ηξεηο θαηεγνξίεο επεηδή ππάξρνπλ 3 δηαρσξηζκέλεο 

δηαθνξέο απαηηήζεσλ ζηελ θάζε κηα.  

Γηνίθεζε ηξέρνπζαο γξακκήο: Αλαγλσξίδεηε ηηο αλάγθεο θαη 

πξνγξακκαηίδεηε ηηο ηξνπνπνηήζεηο ησλ πξντφλησλ γηα ηελ επέθηαζε ηεο 

αγνξάο. Καζνξίδεηε ηηο αιιαγέο ραξαθηεξηζηηθψλ θαη εκθάληζεο, πνπ είλαη 

απαξαίηεηεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ εηήζησλ ή άιισλ πεξηνδηθψλ 

απαηηήζεσλ γηα ηα δηάθνξα κνληέια. Αιιάδεηε ηηο πξνδηαγξαθέο ηνπ 

κάξθεηηλγθ, ψζηε λα επηηξέπεηαη ε βειηίσζε ηνπ θφζηνπο. Αλαπηχζζεηε 

ηηο πξνδηαγξαθέο ηεο αγνξάο γηα ηελ απινπνίεζε ηεο γξακκήο‚ ηελ 

ηππνπνίεζε, ηε δηάξζξσζε ησλ πξντφλησλ θαη γηα παξφκνηεο αιιαγέο. 

Απνθαζίδεηε θαηά πφζν πξέπεη λα ηθαλνπνηήζεηε ηηο απαηηήζεηο γηα εηδηθά 

κνληέια, ηξνπνπνηήζεηο απφ ηηο standard πξνζθνξέο θαη γηα άιιεο 

απνθιίζεηο γηα πεξηνξηζκέλεο αγνξέο.  

Πξνθαηαβνιηθή εξγαζία: Πξνβιέπεηε, εξκελεχεηε θαη κεηαβηβάδεηε 

ηηο κεηαβνιέο, ηηο απαηηνχκελεο απφ ηνπο πειάηεο. Αλαγλσξίδεηε ηηο 

ηερληθέο επηηεχμεηο θαη ηηο επηηεχμεηο παξαγσγήο, θαζψο θαη ηηο ζρεηηθέο 

ηάζεηο -κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη ζηνλ αληαγσληζκφ- θαη θάλεηε εθηίκεζε 

ηεο επίδξαζήο ηνπο ζηε ρξεζηκφηεηα ηεο ππάξρνπζαο γξακκήο 
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πξντφλησλ. πγθεληξψλεηε θαη γεληθεχεηε ηηο ηδέεο, γηα ηνλ αλαζρεδηαζκφ 

ζεκεξηλψλ πξντφλησλ θαη γηα ηε δεκηνπξγία λέσλ. Κάλεηε εθηίκεζε ησλ 

λέσλ ζρεδίσλ θαη πξνγξακκάησλ ηερληθήο αλάπηπμεο απφ ηελ πιεπξά 

ηνπ κάξθεηηλγθ θαη πξνβαίλεηε ζε ζπζηάζεηο γηα ηηο θαηάιιειεο 

πξνηεξαηφηεηεο. Πξνηείλεηε αιιαγέο θαη πξνζζήθεο ζε εγθαηαζηάζεηο θαη 

ζε άιιεο πεγέο, νη νπνίεο ζα πξνζαλαηνιίζνπλ ηελ ηθαλφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο ζηελφηεξα πξνο ηηο επθαηξίεο ηεο αγνξάο θαη πξνο ηηο 

πξαγκαηηθφηεηεο ηεο. Γεκηνπξγείηε θαη πξνηείλεηε έγθαηξεο κεηαβνιέο 

ζηνπο αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο θαη ηηο κεζφδνπο ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηνπ κάξθεηηλγθ. 

Κχξηνη αλαζρεδηαζκνί πξντφλησλ: Γηαηππψλεηε πξνηάζεηο γηα 

απμεκέλε αμία πξνο ηνπο πειάηεο κε ηελ πξνζζήθε ραξαθηεξηζηηθψλ, 

πνηφηεηαο, απφδνζεο ή άιισλ παξαγφλησλ. Κάλεηε ζπζηάζεηο γηα 

κεηαβνιέο, πνπ βνεζνχλ ηελ θαηάηκεζε ησλ αγνξψλ κε ηε βνήζεηα ηεο 

δηαθνξνπνίεζεο ησλ πξντφλησλ. Πξνηείλεηε ζρέδηα ή πξνγξάκκαηα πνπ 

πξνζθέξνπλ αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ζηα πξντφληα ή ζηηο γξακκέο, 

δηαηεξψληαο ηελ ηθαλφηεηά ζαο λα ππεξέρεηε, λα θζάλεηε ή λα 

ππεξπεδάηε ηνλ αληαγσληζκφ. Πξνηείλεηε άιιεο ιεηηνπξγίεο γηα ηα 

πξνγξάκκαηα πεξηνξηζκνχ ηνπ θφζηνπο ή ζπκκεηέρεηε ζ’ απηέο. 

Πξνγξακκαηίδεηε αλαζρεδηαζκφ ησλ πξνγξακκάησλ γηα ηελ πιεξέζηεξε 

εθκεηάιιεπζε ησλ ζεκεξηλψλ ή ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ ή ησλ κεζφδσλ 

παξαγσγήο. πκκεηέρεηε ζηηο δηαπξαγκαηεχζεηο γηα ηελ ηζνξξφπεζε ησλ 

εθηηκήζεσλ, κεηαμχ ησλ απαηηήζεσλ ησλ πειαηψλ, ησλ ηθαλνηήησλ ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηνπ θφζηνπο.  

Ο ζαθήο πξνζδηνξηζκφο ησλ εξγαζηψλ, πνπ απαηηνχληαη γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπ πξντφληνο ζηηο ππάξρνπζεο γξακκέο, ζα είλαη 

ρξήζηκνο γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ θαηά πφζνλ πξέπεη λα ζπλδπάδνληαη νη 

δξαζηεξηφηεηεο απηέο κε ηνλ πξνγξακκαηηζκφ λέσλ πξντφλησλ. ηηο 

πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, εθεί φπνπ ε εξγαζία απαηηεί ηελ πιήξε 

απαζρφιεζε ελφο ηνπιάρηζηνλ αλζξψπνπ γηα ηελ χπαξμε κηαο ινγηθά 

απνδνηηθήο γξακκήο πξντφλησλ, είλαη άμην ζχζηαζεο λα απνζπάηαη απφ 

ηελ πεξηζζφηεξν απνδνηηθή εξγαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ λέσλ 

νπζηαζηηθψλ πξνζθνξψλ.  



 61 

4.2.7. Καηάξγεζε πξντόλησλ  

Μηα απφ ηηο πεξηζζφηεξν ελνριεηηθέο θαη δχζθνιεο εξγαζίεο ζηε 

δηεχζπλζε ηνπ ζπζηήκαηνο πξντφλησλ, είλαη ε θαηάξγεζε ηεο γξακκήο 

πξντφλησλ, πνπ έρεη επηβηψζεη πεξηζζφηεξν απφ ηελ παξαγσγηθφηεηά 

ηεο. Ζ δπζρέξεηα απηή νθείιεηαη ζε πνιινχο ιφγνπο. Έλαο απφ απηνχο 

είλαη αηζζεκαηηθφο. ε πνιινχο επηρεηξεκαηίεο απιψο αξέζνπλ ηα ζθπιηά. 

Άιινο είλαη ε ζπλήζεηα - ε αληίζηαζε πξνο ηε κεηαβνιή. πρλά, ν θφβνο 

απνηειεί εκπφδην- ε αλεζπρία ζρεηηθά κε ηελ απψιεηα ηνπ φγθνπ ή κε ηελ 

επίδξαζε ζηηο ζηαζεξέο ή ζηηο πξνγξακκαηηζκέλεο δαπάλεο. Έλα άιιν 

ζπλεζηζκέλν εκπφδην είλαη ε έιιεηςε εκπεηξίαο ζηελ έμνδν απφ ηελ 

επηρείξεζε, ζηελ νπνία πεξηιακβάλεηαη ε αλάγθε γηα θαιχηεξε εθηίκεζε 

θαη γηα κέζα γηα ε δηακφξθσζε ησλ απνθάζεσλ.  

Τπάξρνπλ πνιιέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

θαηάξγεζεο. Μπνξείηε, π.ρ.,λα εμαθνινπζήζεηε απιψο λα ππνθέξεηε θαη 

λα κείλεηε πξνζθνιιεκέλνη ζηελ άξξσζηε επηρείξεζε. Μπνξείηε λα 

αλαζπληάμεηε ηελ απνηπρεκέλε γξακκή θαη λα πξνζπαζήζεηε λα ηελ 

ζεξαπεχζεηε. Αλ βξείηε θάπνηνλ αγνξαζηή‚ κπνξείηε λα ηελ πνπιήζεηε. Ή 

αλ κπνξείηε λα πεηχρεηε κηα θαηάιιειε αληαιιαγή, κπνξείηε λα ηελ 

αληαιιάμεηε κε θάηη άιιν. Δπίζεο κπνξείηε λα θάλεηε ζπγρψλεπζε ηεο 

επηρείξεζεο κε ηελ επηρείξεζε θάπνηνπ άιινπ, ειπίδνληαο φηη ν 

ζπλδπαζκφο ζα είλαη αξθεηά ηζρπξφο, ψζηε λα επδνθηκήζεη. ε έζραηε 

αλάγθε, κπνξείηε απιψο λα πεηάμεηε ηελ επηρείξεζε θαη λα αλαιάβεηε 

ηελ επηρείξεζε. πρλά, ε ηειεπηαία απηή νδπλεξή ιχζε είλαη θαη ε 

θαιχηεξε. Σν πην ρξήζηκν, ίζσο, κέζν γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ 

θαηάξγεζεο ησλ πξντφλησλ είλαη κηα θαηάιιειε ζεηξά απφ θξηηήξηα 

ςαιηδίζκαηνο. Παξά ην γεγνλφο φηη θάζε γξακκή, πνπ πξφθεηηαη λα 

εθηηκεζεί, δηαζέηεη ηα δηθά ηεο ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά θαη δηθέο ηηο 

εθηηκήζεηο ηα εξσηήκαηα πνπ αθνινπζνχλ έρνπλ απνδεηρζεί εθαξκφζηκα 

ζε κεγάιε πνηθηιία απφ επηρεηξήζεηο:  

Απνδνηηθφηεηα: Πνηα είλαη ε πξφβιεςε θεξδψλ γηα ην ηξέρνλ έηνο; 

Πνην είλαη ην ηζηνξηθφ ησλ θεξδψλ γηα θαζέλα απφ ηα πξνεγνχκελα 3, 5, ή 

10 ρξφληα; Πνηα είλαη ε πξφβιεςε θεξδψλ γηα ηα επφκελα 3, 5, ή 10 

ρξφληα; Ζ κέηξεζε πξέπεη λα γίλεηαη ζε πνζνζηά επί ησλ πσιήζεσλ, ζε 
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απφδνζε επί ησλ επελδχζεσλ, ζε ππνιεηκκαηηθά εηζνδήκαηα, ζε ξνή 

κεηξεηψλ ή ζε άιιεο βάζεηο, πνπ θαζνξίδνληαη ζηελ επηρείξεζε θαη  

πνπ είλαη θαηάιιειεο γηα ηελ επηρείξεζε απηή. Θέζε θακπχιεο 

αλάπηπμεο. Πξφθεηηαη γηα κηα αλαπηπζζφκελε, ζηαηηθή ή θζίλνπζα αγνξά; 

Τπάξρνπλ επθαηξίεο επέθηαζεο ηεο αγνξάο;  

Δπηθξάηεζε ησλ πξντφλησλ: Πνηα είλαη ε αληαγσληζηηθή ζέζε ησλ 

πξντφλησλ ζαο ζε απνδνρή, πξνηίκεζε θαη δήηεζε; Πνηνη είλαη νη 

ζπληειεζηέο απφδνζεο ησλ πξντφλησλ, ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ηεο έιμεο 

θαη άιισλ εθηηκήζεσλ ησλ πειαηψλ; Κάζε κηα απφ απηέο πξέπεη λα 

αλαιχεηαη θαηά ηειηθή θιάζε πειαηψλ, δίαπιν δηαλνκήο θαη ζχκθσλα κε 

άιιεο αγνξαζηηθέο επηδξάζεηο.  

Δπηθξάηεζε αγνξάο: Πνηνο είλαη ν ζπληειεζηήο επί ηνηο εθαηφ ηεο 

εμππεξεηνχκελεο αγνξάο θαηά ηα ηειεπηαία 5 ρξφληα; Τπάξρνπλ κε 

εμππεξεηνχκελεο πεξηνρέο ηεο αγνξάο; Πνηεο είλαη νη πξνβιεπφκελεο 

ηάζεηο ηεο ζέζεο ηεο αγνξάο; Τπάξρνπλ ηερληθέο, παξαγσγηθέο ή άιιεο 

αλακελφκελεο κεηαβνιέο νη νπνίεο ζα κπνξνχζαλ λα βειηηψζνπλ ή λα 

απεηιήζνπλ νπζηαζηηθά ηε ζέζε ηεο αγνξάο; Πνηα είλαη θαηάζηαζε θαη ε 

ηάζε, ζρεηηθά κε ηελ επζπγξάκκηζε ηνπ αληαγσληζκνχ;  

Δθηηκήζεηο αιιειεμάξηεζεο: Μπνξεί ε θαηάξγεζε λα έρεη αξλεηηθή 

επίδξαζε ζηηο ζπλδπαζκέλεο παξαγγειίεο κε άιια πξντφληα, 

ζπζθεπαζίεο ή ζπζηήκαηα; Ση αληίθηππν ζα έρεη ζηηο ζρέζεηο θαη ζηε 

ρξεζηκνπνίεζε ηεο δχλακεο ησλ πσιήζεσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 

δηαλνκψλ, ησλ κεηαπσιεηψλ θαη ησλ πξαθηφξσλ; Πνηα επίδξαζε κπνξεί 

λα έρεη ε δηαθνπή ηεο παξαγσγήο ζηελ ηερληθή, ζηελ παξαγσγηθή 

νξγάλσζε θαη ζηελ νξγάλσζε ηνπ κάξθεηηλγθ απφ ηελ άπνςε ηεο γεληθήο 

ηνπο ηθαλφηεηαο λα εμππεξεηνχλ απνδνηηθά ηνπο πειάηεο; Μπνξεί ε 

κεηαβνιή λα έρεη αξλεηηθή επίδξαζε ζηνλ αληαγσληζκφ γηα άιιεο 

γξακκέο;  

Κίλδπλνη θαηάξγεζεο: Πνην ζα είλαη ην εκπνξηθφ απνηέιεζκα ζε 

νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε; Μήπσο ζα ππνθέξνπλ νη ζρέζεηο κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο; Πνην απνηέιεζκα ζα έρεη ζηνπο ζπλεξγάηεο, φπσο είλαη νη 

εγθαηαζηάζεηο, νη εξγνιάβνη, νη αξρηηέθηνλεο ή άιινη; Τπάξρνπλ πιεπξέο 

ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ, νη νπνίεο ζα κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηελ 
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απφθαζε, πεξηιακβαλφκελεο ηεο αληίδξαζεο ηεο εξγαζίαο ή ηεο 

θνηλφηεηαο;  

Σα θξηηήξηα ηνπ θιαδέκαηνο κπνξνχλ λα εθαξκνζζνχλ αλεπίζεκα ή 

επίζεκα. ηε δεχηεξε πεξίπησζε, νη αξηζκεηηθέο ηηκέο θαζνξίδνληαη γηα 

θάζε θξηηήξην, κε βάζε κηα θιίκαθα, επηβαξεκέλε κε θάπνηνλ 

πξνθαζνξηζκέλν ζπληειεζηή standard, πνπ παξέρεη ηε βάζε ηεο 

απφθαζεο. Όηαλ γίλεηαη θάηη ηέηνην, ηφηε πξέπεη λα θαηαβάιιεηαη 

πξνζπάζεηα, ψζηε λα θαζνξίδνληαη δίθαηεο ηηκέο θαη λα απνθεχγεηαη ε 

κεηαθίλεζε ηνπ δπγνχ, φηαλ ην απνηέιεζκα πνπ πξνθχπηεη δελ ζπκθσλεί 

κε ηηο πξνθαηαιήςεηο ηεο δηεχζπλζεο ή κε ην πξνθαηεηιεκκέλν 

ζπκπέξαζκα.  

 

4.2.8. Δθιέπηπλζε ηνπ πξνγξακκαηηζκνύ πξντόλησλ  

ε πνιιέο επηρεηξήζεηο, ην ζχζηεκα πξντφλησλ ππνθέξεη εμ’ αηηίαο 

ηεο ζχγρπζεο πνπ ππάξρεη, ζρεηηθά κε ηνπο αληίζηνηρνπο ξφινπο ησλ 

δηαθφξσλ ιεηηνπξγηψλ. Έλα κέξνο απφ ηε δπζθνιία απηή πξνθχπηεη απφ 

έλα πξφβιεκα νλνκαηνινγίαο. «Πξνγξακκαηηζκφο πξντφλησλ» είλαη έλαο 

φξνο, πνπ ζεκαίλεη εληειψο δηαθνξεηηθά πξάγκαηα ζε δηάθνξεο 

επηρεηξήζεηο. Αθφκε θαη κέζα ζηελ ίδηα επηρείξεζε κπνξεί λα έρεη κηα 

κεγάιε πνηθηιία απφ ρξήζεηο. Μηα ιχζε είλαη ε ρξεζηκνπνίεζε ηνπ 

νξηζκνχ «πξνγξακκαηίδσ ην πξντφλ», ψζηε λα ζεκαίλεη ηελ φιε εξγαζία 

ηνπ θαζνξηζκνχ ηνπ ηη ζα πξνζθεξζεί πξνο πψιεζε, κε ζπκκεηνρή φισλ 

ησλ ιεηηνπξγηψλ.  

Όηαλ γίλεη θάηη ηέηνην, ν φξνο «πξνγξακκαηηζκφο πξντφλησλ» 

κπνξεί λα ρξεζηκνπνηείηαη, γηα λα θαζνξίδεη ηελ ππνιεηηνπξγία ηνπ 

κάξθεηηλγθ ε νπνία εξκελεχεη θαη εθπξνζσπεί ηηο αλάγθεο θαη ηηο 

επηζπκίεο ησλ πειαηψλ ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ πξντφληνο. Με ηε 

ρξήζε απηή ζα γίλεηαη θαηαλνεηφ φηη ν πξνγξακκαηηζκφο ηνπ πξντφληνο 

δηαηππψλεη ελαιιαθηηθά πξνγξάκκαηα, θάλεη ηελ εθηίκεζή ηνπ θαη, ζε 

θάζε πεξίπησζε, ζπληζηά κηα απφ ηηο ιχζεηο πξνο πηνζέηεζε απφ ηε 

γεληθή δηεχζπλζε.  

Έλα άιιν θιεηδί γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ πξντφληνο 

είλαη λα εμεηάδνληαη ηα είδε ησλ εξσηεκάησλ, ζηελ απάληεζε ησλ νπνίσλ 
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πξέπεη λα βνεζά ν πξνγξακκαηηζηήο πξντφλησλ, απφ ηελ άπνςε ησλ 

πξντφλησλ. Παξαδείγκαηνο ράξε:  

 Πνηνπο ηνκείο πξέπεη λα επηιέγεη ε δηεχζπλζε, γηα λα παξέρεηαη ε 

βάζε γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηεο επηρείξεζεο, ηνπ κάξθεηηλγθ 

θαη ησλ πξντφλησλ;  

 Πνηεο επθαηξίεο, απφ ηελ άπνςε ησλ ηάμεσλ ησλ πειαηψλ, ησλ 

ηχπσλ δηαλνκήο θαη ησλ αληαγσληζηηθψλ ζηίβσλ πξέπεη λα 

επηιέγεη ε επηρείξεζε;  

 Πνηεο γξακκέο πξντφλησλ πξέπεη λα πξνζθέξεη ε επηρείξεζε, 

πεξηιακβαλνκέλσλ ησλ κνληέισλ, ησλ ηχπσλ, ησλ βαζκψλ, ησλ 

κεγεζψλ, ησλ κνξθψλ θαη ησλ ρξσκάησλ ηνπ θαζελφο;  

 Πνηεο είλαη νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ θαη νη πξνδηαγξαθέο ηεο 

αγνξάο γηα θάζε έλα απφ απηά;  

 Αλ θάπνηνο πειάηεο ή δηαλνκέαο δεηήζεη νξηζκέλεο 

ηξνπνπνηήζεηο θαη πξνδηαγξαθέο, κπνξνχλ απηέο λα γίλνπλ;  

 Πνηεο βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ζα εθηειεί θάζε γξακκή πξντφλησλ;  

 Θα είλαη ε γξακκή πιήξεο ή πεξηνξηζκέλε; 

 Ζ επηρείξεζε ζα πξνεγείηαη ηερληθά ή ζα αθνινπζεί ηνλ 

αληαγσληζκφ;  

 Πνην είδνο δπλαηνηήησλ ηεο παξαγσγήο θαη άιισλ πεγψλ ζα 

αλαιάβεη λα εμππεξεηεί γηα ηηο επηιεγφκελεο αγνξέο;  

 Πψο ζα πξέπεη λα θαζνξίδνληαη ην επηηξεπφκελν θφζηνο θαη νη 

άιιεο νηθνλνκηθέο εθηηκήζεηο; 

Απηά απνηεινχλ κεξηθά κφλν παξαδείγκαηα ηεο θιίκαθαο θαη ηεο 

πνηθηιίαο ησλ εθηεηακέλσλ θαη εηδηθψλ εξσηεκάησλ, ζηα νπνία πξέπεη λα 

απαληά ην κάξθεηηλγθ. Οη θαηάιιειεο απαληήζεηο κπνξνχλ λα δνζνχλ 

κφλν κε ην ζπλερή θαη πιήξε πξνγξακκαηηζκφ πξντφλησλ.  

 

4.2.9. Οξγάλσζε πξνγξακκαηηζκνύ πξντόλησλ 

εκαληηθφ ζέκα ζηε δηεχζπλζε ελφο απνδνηηθνχ ζπζηήκαηνο 

πξντφλησλ απνηειεί ν θαζνξηζκφο θαη ε επάλδξσζε ηεο νξγάλσζεο 

πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ. Απηφ πεξηιακβάλεη ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ 
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έξγνπ θαη ηεο δηθαηνδνζίαο, πνπ πξέπεη λα αλαηίζεηαη ζην κάξθεηηλγθ, ηελ 

ελζσκάησζε ηνπ έξγνπ απηνχ ζε κηα θαηάιιειε δηάξζξσζε, ηελ 

επάλδξσζε γηα ηελ επαγγεικαηηθή επίηεπμε ησλ απαηηνχκελσλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ηε δηαζάθεζε ησλ ζρέζεσλ κε ηηο άιιεο ιεηηνπξγίεο. 

Έλα ινγηθφ ζεκείν εθθίλεζεο απνηειεί ε αλαγλψξηζε ηνπ έξγνπ. 

Καλνληθά, ν ηνκέαο δξάζεο ηνπ έξγνπ πεξηιακβάλεη λέα πξντφληα, 

ηξνπνπνηήζεηο ππαξρφλησλ πξντφλησλ θαη απνκάθξπλζε ησλ 

πξντφλησλ, πνπ δελ είλαη πηα βηψζηκα.  

Ζ ιεηηνπξγηθή απνγξαθή πεξηιακβάλεη δηάθνξεο δξαζηεξηφηεηεο, 

φπσο νη αθφινπζεο:  

Δκπνξηθέο πιεξνθνξίεο: πιιέγεηε ή θξνληίδεηε λα ζπιιέγνπλ νη άιινη 

πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηηο αλάγθεο, ηηο επηζπκίεο, ηα πιενλεθηήκαηα θαη 

ηα πξνζφληα πνπ επηδηψθνπλ νη πειάηεο, ηελ αγνξαζηηθή ζπκπεξηθνξά 

θαη άιια ζρεηηθά ζέκαηα. Αλαιχεηε θαη εθαξκφδεηε ηηο πιεξνθνξίεο απηέο. 

Αληηθεηκεληθνί ζθνπνί θαη κέζνδνη ζηξαηεγηθήο: Γηαηππψλεηε ηνπο 

αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο θαη ηηο κεζφδνπο ζηξαηεγηθήο ησλ πξντφλησλ θαη 

ζπκβάιιεηε ζηελ αλάπηπμε ηεο γεληθήο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο θαη 

ηνπ κάξθεηηλγθ.  

Ηδέεο γηα πξντφληα: Δλζαξξχλεηε, πξνσζείηε, ζπγθεληξψλεηε θαη 

επεμεξγάδεζηε θάζε ηδέα ζρεηηθή κε ηα πξντφληα, πνπ πξνέξρνληαη απφ 

φιεο ηηο πεγέο, ηφζν απφ κέζα φζν θαη έμσ απφ ηελ επηρείξεζε.  

Δθηίκεζε Πξντφλησλ: Κάλεηε εθηίκεζε ησλ δηθψλ ζαο πξντφλησλ θαη ησλ 

αληαγσληζηηθψλ, απφ ηελ άπνςε ησλ κειινληηθψλ επθαηξηψλ ηεο αγνξάο. 

Πξνδηαγξαθέο πξντφλησλ: Μεηαηξέπεηε ηηο αλάγθεο θαη ηηο επηζπκίεο ησλ 

πξντφλησλ ζε απαηηήζεηο, πνπ πξέπεη λα ηθαλνπνηνχληαη απφ ηελ ηερληθή 

νξγάλσζε θαη απφ ηελ νξγάλσζε παξαγσγήο θαη δηαβηβάδεηε ηηο 

πξνδηαγξαθέο απηέο κε ζαθψο ιεηηνπξγηθνχο φξνπο.  

Αλαγλψξηζε πξντφλησλ: Αλαπηχζζεηε ζπζηάζεηο γηα δηάθνξεο θίξκεο, 

ζηηο νπνίεο πεξηιακβάλεηαη ε επηινγή ηεο εκπνξηθήο επσλπκίαο θαη ηεο 

κάξθαο, ε ζπζθεπαζία, νη επηγξαθέο θαη ε νλνκαηνινγία ησλ πξντφλησλ. 

πγρξνληζκφο πξντφλησλ: Καζνξίδεηε ηα ρξνλνδηαγξάκκαηα γηα ηελ 

εηζαγσγή θαη γηα άιιεο αιιαγέο πξντφλησλ, ηα δηαβηβάδεηε ζε νιφθιεξε 

ηελ νξγάλσζε θαη παξαθνινπζείηε θαη επηζπεχδεηε ηελ εθαξκνγή ηνπο. 
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Γηαηχπσζε ηηκψλ: Δμεηάδεηε θαη θάλεηε εθηίκεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ 

επηπέδσλ ησλ ηηκψλ θαη ησλ κεζφδσλ δηαηχπσζεο ησλ ηηκψλ, θάλεηε 

εηδηθέο ζπζηάζεηο γηα ηελ έγθξηζε ηεο γεληθήο δηεχζπλζεο θαη 

αληηκεησπίδεηε ηα εηδηθά πξνβιήκαηα θαζνξηζκνχ ησλ ηηκψλ κφιηο 

πξνθχςνπλ, φηαλ αθνξνχλ ζέκαηα βαζηθήο πνιηηηθήο.  

Σνκέαο δξάζεο πξντφλησλ: Κάλεηε ζπζηάζεηο γηα πξνζζαθαηξέζεηο ζηε 

γξακκή πξντφλησλ, πεξηιακβάλνληαο ηελ απινπνίεζε, ηελ ηππνπνίεζε 

θαη άιιεο ηξνπνπνηήζεηο.  

Έιεγρνο γξακκήο: Καζνξίδεηε πνηα κνληέια, πνηνη ηχπνη, κεγέζε θαη 

ρξψκαηα ζα πξνζθεξζνχλ, πεξηιακβάλνληαο ηελ πνιηηηθή θαη ηηο ζρεηηθέο 

απνθάζεηο, πνπ αθνξνχλ ηελ εμππεξέηεζε εηδηθψλ απαηηήζεσλ ησλ 

πειαηψλ θαη ηεο δηαλνκήο γηα κνλάδεο, πνπ βξίζθνληαη έμσ απφ ηηο 

θαζνξηζκέλεο γξακκέο. 

Πνιηηηθή πξντφλησλ: Αλαπηχμηε ηελ πνιηηηθή γηα ηνλ ηνκέα δξάζεο ησλ 

πξντφλησλ, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ αζθάιεηα ησλ πξντφλησλ, ηελ 

δηακφξθσζε ησλ ηηκψλ, ηνλ θαζνξηζκφ ησλ εκπνξηθψλ επσλπκηψλ θαη 

άιισλ ζρεηηθψλ ζεκάησλ.  

ρέδην εκθάληζεο: Παξέρεηε ζρέδηα εκθάληζεο θαη άιιεο ζρεηηθέο 

ππεξεζίεο θαηά ηξφπν, πνπ λα εμαζθαιίδνπλ ηελ αηζζεηηθή έιμε ησλ 

πξντφλησλ.  

Πιεξνθνξίεο γηα ηα πξντφληα: Αλαπηχζζεζηε θαη παξέρεηε ζπλερψο 

πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηα πξντφληα, ψζηε λα ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ηελ 

πψιεζε, ηελ πξνψζεζε, ηελ εμππεξέηεζε ησλ πξντφλησλ θαη άιιεο 

δξαζηεξηφηεηεο.  

Όηαλ ζπκπιεξσζεί ε ιεηηνπξγηθή απνγξαθή θαη ηαμηλφκεζε, 

ζπλίζηαηαη ζπλήζσο λα γίλεηαη αλαζθφπεζε ηνπ ηνκέα δξάζεο ηνπ έξγνπ 

απηνχ, ζε ζχγθξηζε κε άιιεο ιεηηνπξγίεο θαη λα ξπζκίδνληαη 

νπνηεζδήπνηε δηαθσλίεο ζρεηηθά κε ηελ ηνπνζέηεζε θαη κε ηελ εγεζία. 

Δίλαη έλα ζέκα ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζρέζεσλ ηεο 

νκαδηθήο εξγαζίαο κε ηελ ηερληθή νξγάλσζε, δεδνκέλνπ φηη νιφθιεξε ε 

δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ θαη αλάπηπμεο εμαξηάηαη απφ ηελ ελζσκάησζε 

ησλ πξνζπαζεηψλ κεηαμχ ηεο ηερληθήο νκάδαο θαη ηεο νκάδαο ηνπ 

κάξθεηηλγθ.  
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Αθνχ θαζνξηζζεί πνηα εξγαζία πξφθεηηαη λα γίλεηαη απφ ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ πξντφλησλ, ην επφκελν ζηάδην είλαη ε εμαζθάιηζε ηεο 

νξγαλσηηθήο δηάξζξσζεο. Τπάξρνπλ πάξα πνιινί ηξφπνη γηα ηελ 

νξγάλσζε ηνπ έξγνπ απηνχ, ζηνπο νπνίνπο πεξηιακβάλνληαη θαη νη 

αθφινπζεο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο:  

I. Γξακκή Πξντφλησλ. Όηαλ ε επηρείξεζε πεξηιακβάλεη πνιιέο θαη 

δηαθνξεηηθέο γξακκέο, νη νπνίεο έρνπλ κηθξή ζρέζε κεηαμχ ηνπο, 

ζπλίζηαηαη ζπλήζσο λα ππάξρεη έλαο πξνγξακκαηηζκφο πξντφλησλ 

ή κηα κνλάδα πξνγξακκαηηζκνχ γηα θάζε γξακκή. Ζ πξνζέγγηζε 

απηή κπνξεί λα ηαηξηάδεη, π.ρ., ζε κηα ειεθηξηθή βηνκεραλία, νη 

γξακκέο ηεο νπνίαο πεξηιακβάλνπλ φξγαλα κέηξεζεο, κεηξεηέο, 

θηλεηήξεο θαη δηαηάμεηο ειέγρνπ.  

II. Δκπνξηθέο κάξθεο. Όηαλ πεξηιακβάλνληαη αληαγσληδφκελεο 

εκπνξηθέο κάξθεο ζπλίζηαηαη, ζπλήζσο, λα ππάξρεη ρσξηζηή 

πξφβιεςε γηα ηελ θάζε κηα απφ απηέο. Να ππάξρεη, δειαδή έλα 

θνηλφ πξφηππν ζην ζαπνχλη, ζηα ηξφθηκα θαη ζε άιια 

ζπζθεπαζκέλα θαηαλαισηηθά αγαζά.  

III. Λεηηνπξγία. Όηαλ πεξηιακβάλνληαη πνιπάξηζκεο παξφκνηεο 

γξακκέο πξντφλησλ θαη φηαλ ε επαγγεικαηηθή εηδίθεπζε είλαη 

ζεκαληηθή, κπνξεί λα ρξεηάδεηαη ε ιεηηνπξγηθή νξγάλσζε. Έλαο 

πξνγξακκαηηζηήο πξντφλησλ, π.ρ., κπνξεί λα ρεηξίδεηαη ηηο 

επαγγεικαηηθέο πιεξνθνξίεο θαη ηηο εθηηκήζεηο πξντφλησλ, έλαο 

άιινο ηελ αλάπηπμε ησλ πξνδηαγξαθψλ ησλ πξντφλησλ θαη έλαο 

ηξίηνο ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαζνξηζκνχ ηηκψλ. Ζ πξνζέγγηζε απηή 

κπνξεί λα ηαηξηάδεη, π.ρ., ζηηο αλάγθεο κηαο επηρείξεζεο ζηδεξηθψλ 

κε πνιιέο γξακκέο πξντφλησλ. 

IV. Νέα πξντφληα ζε ζρέζε κε ηα παιηά. Όηαλ ε δηαηήξεζε ηεο 

γξακκήο είλαη εθηεηακέλε θαη θάζε θαηλνηνκία απαηηεί 

ζπγθεληξσκέλε πξνζνρή, ζπλίζηαηαη ζπλήζσο λα δηαρσξίδεηαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο ησλ πξντφλησλ απφ ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ησλ 

ππαξρφλησλ γξακκψλ. Παξαδείγκαηνο ράξε, ε επηρείξεζε 

ειεθηξηθψλ νηθηαθψλ ζπζθεπψλ, ζηελ νπνία ην έξγν ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ γηα ηελ αλάπηπμε ελφο εληειψο λένπ 
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πξντφληνο, φπσο είλαη κηα ειεθηξηθή νδνληφβνπξηζα, ζα πξέπεη λα 

δηαηεξεζεί ρσξηζηά απφ ηε ζπλερηδφκελε εξγαζία ζηηο ςεζηαξηέο, 

ηνπο αλεκηζηήξεο ή ηα ειεθηξηθά ζίδεξα.  

V. Αγνξέο ή βηνκεγαλίεο. Όηαλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο αγνξάο είλαη 

ζεκαληηθά θαη ε εθαξκνζκέλε κεραλνινγία απνηειεί θχξην ηνκέα 

ελδηαθέξνληνο, φπσο φηαλ πξφθεηηαη γηα ηελ επηρείξεζε 

ζπζηεκάησλ ή γηα κηα ρεκηθή βηνκεραλία, πνπ εμππεξεηεί 

πνιπάξηζκεο βηνκεραλίεο, ζπλίζηαηαη λα δηαρσξίδεηαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο ησλ πξντφλησλ θαηά αγνξά ή θαηά βηνκεραλία. 

Μεξηθέο θνξέο είλαη θαηάιιεινο γηα ηηο πεξηπηψζεηο απηέο έλαο 

ζπλδπαζκφο πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ θαη πξνγξακκαηηζκνχ 

πσιήζεσλ.  

VI. Πξφγξακκα, ζχζηεκα ή παξαγγειία. Γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ 

επεμεξγαζηηθψλ βηνκεραληψλ, φπσο είλαη νη ρεκηθέο ή νη 

ραιπβνπξγηθέο, νη βηνκεραλίεο άκπλαο ή άιιεο αγνξέο, πνπ 

πεξηιακβάλνπλ κεγάια πξνγξάκκαηα, ζπζηήκαηα ή παξαγγειίεο 

ζπζθεπαζκέλσλ πξντφλησλ, είλαη ζπρλά νπζηαζηηθφ λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη πξνγξακκαηηζηέο πξντφλησλ γηα θάζε ρσξηζηφ 

πξφγξακκα ή ρσξηζηή εκπνξηθή πξάμε.  

VII. Πειάηεο. Ο πξνκεζεπηήο εμαξηεκάησλ κηαο κεγάιεο βηνκεραλίαο 

ηειηθψλ πξντφλησλ, (φπσο νη θηλεηήξεο γηα ζπκπηεζηέο 

θιηκαηηζκνχ) ή ν παξαγσγφο κηαο ηδησηηθήο θίξκαο κπνξεί λα 

πξνηηκήζεη λα δηνξίζεη πξνγξακκαηηζηέο πξντφλησλ γηα θάζε 

ρσξηζηά πειάηε. Ο ηξφπνο απηφο παξέρεη πιενλεθηήκαηα γηα ηε 

ζηελή ζχλδεζε κε ηνπο πειάηεο θαη δηεπθνιχλεη ηελ πξνζηαζία ηεο 

ηδηνθηεζίαο ησλ πξνγξακκάησλ ζρεδηαζκνχ ηνπ πειάηε.  

VIII. Γίαπινη πσιήζεσλ ή δηαλνκήο. Όηαλ ν δίαπινο απνηειεί θχξην 

ραξαθηεξηζηηθφ, κπνξεί λα ρξεηάδεηαη ε εμαζθάιηζε 

πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ γηα θαζέλαλ απφ απηνχο. Οη κεγάιεο 

εγθαηαζηάζεηο, π.ρ., κπνξνχλ λα δηαρσξηζηνχλ κε ηνλ ηξφπν απηφ, 

ψζηε λα ζπγθεληξψλεηαη ε πξνζνρή αηνκηθά ζηηο γξακκέο 

αληηθαηάζηαζεο νηθηαθψλ ζπζθεπψλ, πνπ πσινχληαη κέζσ 

δηαλνκέσλ, ζε γξακκέο γηα λέεο θαηαζθεπέο, πνπ πσινχληαη κέζσ 
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εξγνιάβσλ, θαη ζε εηδηθέο γξακκέο γηα αγνξέο, φπσο είλαη ηα 

θηλεηά ζπίηηα, πνπ πσινχληαη απ’ επζείαο πξνο ην βηνκήραλν 

θαηαζθεπήο αξρηθψλ εγθαηαζηάζεσλ.  

ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, είλαη θαηάιιεινη νη ζπλδπαζκνί ησλ 

δηαθφξσλ απηψλ κεηαβιεηψλ νξγαλσηηθψλ πξνζεγγίζεσλ. Όηαλ 

αλαγλσξίδνληαη θαη εμεηάδνληαη πνιιέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, ζπλήζσο δελ 

είλαη ππεξβνιηθά δχζθνιν λα ρξεηαζζεί κηα δηάξζξσζε γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ πξντφλησλ, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη πξνο ηηο εηδηθέο 

επθαηξίεο θαη ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο.  

Ζ ρξήζε ησλ πξντφλησλ, ησλ εκπνξηθψλ επσλπκηψλ ή ησλ 

δηεπζπληψλ αγνξάο ζαλ βαζηθή κνξθή ηεο νξγάλσζεο ηνπ κάξθεηηλγθ, 

κπνξεί λα ειέγμεη ζε κεγάιε έθηαζε ηε δηαξζξσηηθή πξνζθνξά ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ. Ο θαζνξηζκφο ησλ δξαζηεξηνηήησλ, πνπ 

πξέπεη λα ηεζνχλ ζηνπο δηεπζπληέο απηνχο, ρξεηάδεηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή. 

Ζ εκπεηξία ζηελ νξγάλσζε ιεηηνπξγηψλ γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

λέσλ πξντφλησλ θαη ηελ εθηίκεζε φζσλ ππάξρνπλ ήδε, θαζνξίδεη κεξηθέο 

γεληθέο βαζηθέο γξακκέο γηα ηε δηάξζξσζε θαη ηελ επάλδξσζε:  

1. Βεβαηψλεζηε φηη ε ιεηηνπξγία πξνγξακκαηηζκνχ ησλ πξντφλησλ 

είλαη θαηάιιειε, ψζηε λα πξνζθέξεη ηελ πιήξε ζπκβνιή ηεο ζηελ 

επηρείξεζε, πεξηιακβάλνληαο νιφθιεξν ηνλ ηνκέα δξάζεο ησλ 

επθαηξηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ησλ πξντφλησλ.  

2. Δμαζθαιίδεηε κηα γεληθή άπνςε ηεο επηρείξεζεο, ε νπνία 

ζπζρεηίδεη απνδνηηθά ηηο επθαηξίεο ηεο αγνξάο κε ηηο πεγέο ηεο 

επηρείξεζεο, ελψ ζπγρξφλσο ηηο δηαηεξείηε ζε ζεηηθφ 

πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηνπο πειάηεο.  

3. Δμαζθαιίδεηε ηελ ηζνξξνπία θαη ηελ επηζπκεηή έκθαζε αλάκεζα 

ζηε ζπλερή εξγαζία, ψζηε λα ζπκβαδίδνπλ ηα ππάξρνληα 

πξντφληα κε ηελ αγνξά θαη κε ηηο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο θαη 

λα δεκηνπξγείηε λέεο πξνζθνξέο γηα ην κέιινλ.  

4. Πξνζαξκφδεηε ηελ νξγάλσζε πξνο ηηο γεληθέο αλάγθεο ηεο 

επηρείξεζεο.  

5. Δμαζθαιίδεηε ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ εκπεηξία, πνπ απαηηνχληαη γηα 

θάζε δξαζηεξηφηεηα πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ.  
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6. πλδπάδεηε ηελ εξγαζία απηή κε άιιεο δξαζηεξηφηεηεο, κφλνλ 

φηαλ απηφ ζα εληζρχζεη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ πξντφλησλ. 

Απνθεχγεηε ην ζπλδπαζκφ ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ κε 

αλφκνηεο εξγαζίεο.  

7. Βεβαηψλεζηε φηη ζηακαηάηε ηελ εξγαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ 

πξντφλησλ ζηα ρσξηζηά πξνγξάκκαηα θαη ζπζηήκαηα, επζχο 

κφιηο απηφ είλαη δπλαηφ, απνθεχγνληαο ηε ζπλέρηζε εθείλσλ πνπ 

δελ δίλνπλ πηα ππνζρέζεηο.  

8. Δλζσκαηψλεηε ηηο απαηηήζεηο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ 

ζην κάξθεηηλγθ θαη δηεπθνιχλεηε ηελ νκαδηθή εξγαζία κε άιιεο 

ιεηηνπξγίεο, ψζηε λα βειηηψλεηε ηελ απνδνηηθφηεηα. 

Ζ νξγάλσζε πξέπεη λα ζρεδηάδεηαη έηζη, ψζηε λα πξνζαξκφδεηαη 

πξνο ηελ αλακελφκελε δηαδηθαζία πξνγξακκαηηζκνχ πξντφλησλ θαη λα 

πεξηιακβάλεη ηηο νπζηψδεηο δηαιεηηνπξγηθέο ζρέζεηο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5. ΤΓΚΡΟΣΖΖ ΟΡΓΑΝΩΔΩ 

ΠΡΟΑΝΑΣΟΛΗΜΔΝΖ  ΠΡΟ ΣΖΝ ΑΓΟΡΑ  

 

5.1. Ηθαλνπνίεζε ηεο Δπηρεηξήζεσο θαη ηνπ Πειάηε  

Ηθαλνπνίεζε ηφζν ηεο επηρεηξήζεσο φζν θαη ηνπ πειάηε. Αιιαγή ηεο 

νξγαλψζεσο. Ο ζθνπφο ηεο νξγαλψζεσο. Αληηθεηκεληθνί ζθνπνί θαη 

αξρέο ηεο νξγαλψζεσο. Ζ ιεηηνπξγία ηεο νξγαλψζεσο.  

 

Ζ επηρείξεζή ζαο είλαη έηζη νξγαλσκέλε, ψζηε λα δηαηεξεί ηελ 

παξάδνζε, λα ηθαλνπνηεί ηελ εζσηεξηθή άλεζε ηεο επηρεηξήζεσο, ή λα 

εμππεξεηεί απνδνηηθά ηνπο πειάηεο; Πξφθεηηαη γηα έλα βαζηθφ εξψηεκα, 

ην νπνίν ζα εγεξζεί ζχληνκα, επζχο κφιηο επηδηψμεηε λα εθαξκφζεηε ηελ 

έλλνηα ηνπ κάξθεηηλγθ. Πνιιέο νξγαλψζεηο επηρεηξήζεσλ ζπλερίδνπλ 

απιψο ην ζρήκα ηεο δηαξζξψζεσο πνπ έρνπλ θιεξνλνκήζεη απφ ηνπο 

ηδξπηέο, κε ιεπηνκεξεηαθέο ηξνπνπνηήζεηο, πνπ γίλνληαη γηα λα 

ηθαλνπνηνχληαη νη παξαμεληέο ηεο θάζε δηεπζχλζεσο πνπ αιιάδεη ή λα 

πξνζαξκφδνληαη πξνο ηηο πηέζεηο ή ηα πξνβιήκαηα ηεο επαλδξψζεσο 

πξνζσπηθνχ. Άιιεο πξνζθνιιψληαη ζε νπνηαδήπνηε πξφηππν έρεη 

αλαπηπρζεί κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη κεηαθηλνχληαη ειαθξά, θαζψο ην 

πξφηππν απηφ κεηαβάιιεηαη απφ θαηξφ ζε θαηξφ. Άιιεο δηεπζχλζεηο, πνπ 

ελδηαθέξνληαη γηα ην πλεχκα ηεο επηρεηξήζεσο, αλαδηνξγαλψλνληαη θάζε 

θνξά πνπ ν Γεληθφο Γηεπζπληήο Μάξθεηηλγθ επηζηξέθεη απφ κηα 

ζπλεδξίαζε, απφ έλα ζπλέδξην ή απφ έλα κάζεκα, φπνπ δηδάρηεθε έλα 

γνεηεπηηθφ λέν ηξφπν, πνπ έρεη πηνζεηήζεη θάπνηνο άιινο.  

Ο Γηεπζπληήο ηνπ Μάξθεηηλγθ έρεη δηπιή ππεπζπλφηεηα, 

δεκηνπξγψληαο κηα νξγάλσζε πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ην Μάξθεηηλγθ 

γηα ηελ επηρείξεζή ηνπ. Πξέπεη πξψηα λα αζθεί ηελ εγεζία θαη λα 

ρξεζηκνπνηεί ηελ επηξξνή ηνπ, ψζηε λα εμαζθαιίδεη φηη ε δηάξζξσζε 

νιφθιεξεο ηεο επηρεηξήζεσο θαη ησλ ζρεηηθψλ ζπζηαηηθψλ ζηνηρείσλ ηεο 

είλαη δηακνξθσκέλε θαη επαλδξσκέλε έηζη, ψζηε λα εμππεξεηεί 

απνδνηηθά ηνπο πειάηεο. Γεχηεξνλ, πξέπεη λα βεβαηψλεηαη φηη ε επζχλε 

θαη ε εγεζία γηα θάζε ζρεηηθή κε ην κάξθεηηλγθ εξγαζία αλαηίζεηαη ζηελ 
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νξγάλσζε κάξθεηηλγθ θαη λα θξνληίδεη, ψζηε λα δηνξζψλεηαη πξνο κηα 

ζαθψο πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ην κάξθεηηλγθ ιεηηνπξγία. Δπηπιένλ 

ρξεηάδεηαη λα απνδίδεη ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηελ αλάπηπμε ησλ ζρέζεσλ -

κεηαμχ ηνπ κάξθεηηλγθ θαη ηεο γεληθήο δηεπζχλζεσο θαη κεηαμχ ηνπ 

κάξθεηηλγθ θαη ησλ άιισλ ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρεηξήζεσο- νη νπνίεο 

δηεπθνιχλνπλ ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, πξνζθέξνπλ αληαγσληζηηθά 

πιενλεθηήκαηα θαη ελζαξξχλνπλ ηελ θαιχηεξε δπλαηή εζσηεξηθή εξγαζία.  

 

5.1.1. Ζ ιεηηνπξγία ηεο νξγαλώζεσο 

Οη πεξηζζφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηνπ κάξθεηηλγθ αλαδηνξγαλψλνληαη είηε 

πάξα πνιχ ζπρλά είηε πάξα πνιχ ζπάληα. Μεξηθέο αιιάδνπλ ηφζν ζπρλά, 

ψζηε λα δηαζέηνπλ απηή ηε δηεηή ή ηξηεηή πεξίνδν ζρεηηθήο εξεκίαο θαη 

ζηαζεξήο παξαγσγηθφηεηαο, ε νπνία πξέπεη λα ππάξρεη χζηεξα απφ θάζε 

πεξίνδν αλαζηαηψζεσο ελφο ή δχν εηψλ θαη λα αθνινπζεί θάζε κεγάιε 

αλαδηνξγάλσζε. Άιιεο ζπλερίδνληαη επί 5, 10 ή αθφκε θαη 20 ρξφληα, 

ρσξίο θακηά ζεκαληηθή αιιαγή, αλ θαη ε δηάξζξσζή ηνπο έρεη ήδε 

μεπεξαζηεί ιφγσ ησλ λέσλ απαηηήζεσλ ηεο αγνξάο, ιφγσ ηεο θζνξάο 

ηνπ πξνζσπηθνχ ή ιφγσ ηεο ιεηηνπξγηθήο παξαθκήο ηνπο, ε νπνία έρεη 

επέιζεη βαζκηαία, ρσξίο λα γίλεη αληηιεπηή. Έλαο απφ ηνπο 

πεπεηξακέλνπο ζπκβνχινπο ζπληζηά έλα θαιφ θαλφλα γη’ απηή ηελ 

αλαδηνξγάλσζε: λα κε γίλεηαη πην ζπρλά απφ κηα θνξά  

θάζε πέληε ρξφληα, αιιά λα πξνβιέπεηαη κηα ηνπιάρηζηνλ ζεκειηψδεο 

κεηαβνιή θάζε πέληε ή έμη ρξφληα. 

Γηεηζδπηηθέο επηζθνπήζεηο ηεο νξγαλψζεσο απνθαιχπηνπλ φηη ε 

πιεηνλφηεηα ησλ νξγαλψζεσλ κάξθεηηλγθ θαη ησλ ηπραίσλ 

ηξνπνπνηήζεσλ, πνπ γίλνληαη ζ’ απηέο, έρνπλ ζρεδφλ πάληα 

ζπγθεληξσκέλν ην ελδηαθέξνλ ηνπο ζηελ εζσηεξηθή άλεζε. Γελ είλαη 

εχθνιν λα αλζίζηαληαη θαλείο ζηνλ πεηξαζκφ λα δίλεη πξνηεξαηφηεηα ζε 

φζα θαίλνληαη πσο απνηεινχλ δηεπζπληηθή απνδνηηθφηεηα απέλαληη 

αθφκε θαη ζε πηεζηηθέο απαηηήζεηο ηεο αγνξάο. 

ε κηα θαηαζθεπαζηηθή επηρείξεζε, γηα παξάδεηγκα, ε δηάξζξσζε 

ηεο γξακκήο πξντφλησλ ηνπ Γηεπζπληή πσιήζεσλ κπνξεί λα ζπλερίδεηαη 

απιψο, γηα λα εμαζθαιίζεη ηε ζπκκεηξία θαη λα δηεπθνιχλεη ηε ζχλδεζε κε 
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ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο κεραλνινγίαο θαη ηεο παξαγσγήο, νη νπνίεο είλαη 

νξγαλσκέλεο βάζεη ηεο γξακκήο πξντφλησλ. Ή κπνξεί ε δηάξζξσζε απηή 

λα δηαηεξείηαη, γηα λα ζπκθσλεί κε έλα ινγηζηηθφ ζχζηεκα γξακκήο 

παξαγσγήο, πνιχ θαηξφ κεηά απφ ηε ζηηγκή, θαηά ηελ νπνία νη εθηηκήζεηο 

ηεο αγνξάο, ηεο δηαλνκήο ή ηνπ αληαγσληζκνχ ππαγνξεχζνπλ θάπνηα 

κεηαβνιή, επεηδή έρνπλ θαηαζηεί ηα θπξίαξρα ζηνηρεία, ηα νπνία πξέπεη 

λα θαζνξίδνπλ, αλ πξφθεηηαη νη πειάηεο λα εμππεξεηεζνχλ φπσο πξέπεη 

θαη φπσο ζέινπλ λα εμππεξεηνχληαη. Αθφκε θαη ζε κεγάιεο, 

απνθεληξσκέλεο θαη πνιπζχλζεηεο επηρεηξήζεηο, ε δεκηνπξγία ησλ 

θέληξσλ θεξδψλ θαη δεκηψλ γίλεηαη ζπρλά κε βάζε παξαδνζηαθά 

πξφηππα ηεο γξακκήο παξαγσγήο, ελψ ζα έπξεπε λα θπξηαξρνχλ νη 

απαηηήζεηο ηεο αγνξάο. 

ηνλ ηνκέα ηεο ιηαληθήο πσιήζεσο, εμαθνινπζεί λα εθαξκφδεηαη 

ζπρλά ε δηάξζξσζε ε νπνία ζπκθσλεί κε ηελ άλεζε ηεο πξνκήζεηαο, κε 

ηελ δηεχζπλζε απνγξαθήο, κε ηηο ζπλήζεηεο ηνπ ινγηζηεξίνπ θαη κε ηηο 

ηδηνηξνπίεο ηεο δηεπζχλζεσο, αθφκε θη φηαλ ε θαηάηκεζε απηή δελ 

εμππεξεηεί θαηάιιεια ηνπο πειάηεο. Ο Πξφεδξνο κηαο κεγάιεο αιπζίδαο 

«Μεγάισλ Καηαζηεκάησλ», ηφληζε, ζ’ έλα ζπλέδξην θαηαζηεκάησλ 

ιηαληθήο πσιήζεσο, φηη ε θαηεγνξία εκπνξεχκαηνο, ε νπνία ραξαθηεξίδεη 

έλα ηκήκα, θαζνξηδφηαλ πξηλ απφ πνιχ ρξφλν θαη ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο 

εμαθνινπζεί θαη ζήκεξα λα θαζνξίδεηαη απφ ηελ εθηίκεζε ηεο θαιχςεσο, 

ηεο πξνκήζεηαο θαη ηεο αγνξάο. 

Απνδίδνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ αλάγθε ηεο αιιαγήο, ην 

δηνηθεηηθφ απηφ ζηέιερνο αλάθεξε ηελ αλδξηθή έλδπζε, ηνλίδνληαο φηη 

πνιιά θαηαζηήκαηα ζπλερίδνπλ λα δηαζέηνπλ έλα ηκήκα γξαβαηψλ, έλα 

ηκήκα εζσξνχρσλ θ.ν.θ, ην θαζέλα απφ ηα νπνία βξίζθεηαη ζε 

δηαθνξεηηθή ζέζε θαη ππφ ηελ εγεζία δηαθνξεηηθνχ ππεπζχλνπ ηκήκαηνο. 

Καη ελ ηνχηνηο, φπσο είλαη θαλεξφ, ν πειάηεο ζθέπηεηαη ηελ άλεζή ηνπ θαη 

επηζπκεί λα εμππεξεηείηαη απφ έλα, εληαίν Αληξηθφ Σκήκα. Δλ ησ κεηαμχ, ν 

έκπνξνο ζπλερίδεη λα δηεπζχλεη ην ζχλνιν απηφ ζα κηα νκάδα 

εκπνξεπκάησλ.  

Με ηνλ ίδην ηξφπν, νη κηθξφηεξεο επηρεηξήζεηο ιηαληθήο πσιήζεσο -

θαηαζηήκαηα ζηδεξηθψλ, ειεθηξηθψλ ζπζθεπψλ, θαξκαθεία θαη πνιιέο 
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άιιεο- έρνπλ ηελ ηάζε λα εθαξκφδνπλ κηα νξγαλσηηθή δηάξζξσζε, ε 

νπνία έρεη ην πιενλέθηεκα ηεο ζπλήζεηαο θαη θάπνηαο εζσηεξηθήο 

αλέζεσο ζηελ πψιεζε θαη ηε δηεχζπλζε, αιιά πξνζθέξεη ειάρηζηα απφ 

ηελ άπνςε ηεο εμππεξεηήζεσο ησλ πειαηψλ. 

Αλ ε ελ «ελεξγεία» δηεχζπλζε είλαη πάξα πνιχ πξνζθνιιεκέλε 

πξνο ηελ ππάξρνπζα νξγαλσηηθή δηάξζξσζε, κπνξεί λα δεηεζεί 

εμσηεξηθή ζπκβνπιεπηηθή βνήζεηα, ψζηε λα εμαζθαιηζηεί ε 

αληηθεηκεληθφηεηα θαη ε πξννπηηθή, πνπ απαηηνχληαη γηα ηε κεηαθίλεζε 

πξνο έλα ζρέδην πεξηζζφηεξν πξνζαλαηνιηζκέλν πξνο ηελ πειαηεία. Δλ 

πάζε πεξηπηψζεη, ε επηζθφπεζε ηνπ ζθνπνχ ηεο νξγαλψζεσο, ε 

πξνζνρή πξνο ηηο πγηείο νξγαλσηηθέο αξρέο θαη ε ρξεζηκνπνίεζε κηαο 

ηαθηηθήο νξγαλσηηθήο δηαδηθαζίαο έρνπλ νπζηαζηηθή ζεκαζία γηα ηελ 

εθηίκεζε ηεο παξνχζαο δηαζξψζεσο θαη ηελ αλάπηπμε ελαιιαθηηθψλ 

ιχζεσλ κε αηζηφδνμεο πξννπηηθέο θαη γηα ηελ επηινγή ηνπ πξνηχπνπ πνπ 

πξέπεη λα πηνζεηεζεί. 

 

5.1.2. Ο ζθνπόο ηεο νξγαλώζεσο  

Βαζηθή πξνυπφζεζε ηεο έλλνηαο ηνπ κάξθεηηλγθ απνηειεί φηη ν 

πξσηαξρηθφο ζθνπφο ηεο νξγαλψζεσο ζα πξέπεη λα παξέρεη ηα κέζα γηα 

ηελ απνδνηηθή εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. Έρεη νπζηαζηηθή ζεκαζία, 

θπζηθά, λα δηαηεξείηαη ε ηζνξξνπία κεηαμχ ηεο ππνρξεψζεσο απηήο γηα 

ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ θαη ηεο παξνρήο ησλ πεγψλ, πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο. Ζ παξαηήξεζε, φκσο, απνδεηθλχεη 

φηη νη πηέζεηο αληίζεηεο -πξνεξρφκελεο απφ ηνπο ππνζηεξηθηέο ηεο 

ππάξρνπζαο θαηαζηάζεσο θαη απφ ηνπο ζπλεγφξνπο ηεο γηα ηελ 

εζσηεξηθή άλεζε- είλαη πάληα αξθεηά ηζρπξέο, ψζηε λα εκπνδίδνπλ ηνλ 

πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηελ αγνξά λα ππνθχπηεη ζε αδηθαηνιφγεηεο 

αηηήζεηο ησλ πειαηψλ ή ζε ηδηνηξνπίεο ηεο δηαλνκήο.  

Δίηε φκσο πξνγξακκαηίδεηε κηα λέα νξγαλσηηθή δηάξζξσζε είηε 

θάλαηε ηελ εθηίκεζε ηεο παξνχζαο ή εμεηάδεηε ηηο πηζαλέο 

ηξνπνπνηήζεηο, ν πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ην κάξθεηηλγθ απαηηεί έγθαηξε 

θαη ζπλερή πξνζνρή πξνο ηηο επηζπκίεο ησλ πειαηψλ, πξνο ηελ άλεζή 
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ηνπο, πξνο ηηο ζρέζεηο ηεο δηαλνκήο θαη πξνο ηηο πηέζεηο ησλ 

αληαγσληζηψλ.  

 

5.1.3. Αξρέο θαη ζθνπνί  

Άζρεηα αλ ην πξφγξακκα νξγαλψζεψο ζαο απνηειεί αλαζεψξεζε 

θάπνηαο ππάξρνπζαο ήδε νξγαλψζεσο, έρεη νπζηαζηηθή ζεκαζία λα 

θαζνξηζηνχλ νη εηδηθνί αληηθεηκεληθνί ζθνπνί ηνπ πξνγξάκκαηνο. Έηζη, ζα 

είλαη δπλαηφ λα θαζνξηζηεί θαηά πφζν είλαη θαηάιιειν θαη ηθαλφ λα 

εμππεξεηήζεη κειινληηθέο αλάγθεο, λα δεκηνπξγήζεη ηε δηάξζξσζε ηεο 

νξγαλψζεσο γηα κηα λέα επηρείξεζε, λα θάλεη εθηίκεζε ηεο ζεκαληηθά 

αιιαγκέλεο θαηαζηάζεσο ή ηεο ζεκεξηλήο ιεηηνπξγίαο ηνπ κάξθεηηλγθ. 

Μεξηθέο θνξέο απηνί νη αληηθεηκεληθνί ζθνπνί παξέρνληαη 

πξνθαηαβνιηθά απφ ππεχζπλα ζηειέρε ηεο Γεληθήο Γηεπζχλζεσο. Αλ δελ 

ζπκβαίλεη έηζη, ζα πξέπεη νη αληηθεηκεληθνί ζθνπνί ηνπ πξνγξάκκαηνο λα 

θαζνξίδνληαη απφ ηελ νκάδα πξνγξακκαηηζκνχ, ζαλ πξψην βήκα ησλ 

εξγαζηψλ ηεο. Θα ππνβάιινληαη ζηε ζπλερεία ζηελ αξκφδηα δηεχζπλζε, 

ζπλήζσο ζην Γεληθφ Γηεπζπληή θαη ην Γηεπζπληή ηνπ Μάξθεηηλγθ (εθηφο 

απφ ηελ πεξίπησζε πνπ ν δεχηεξνο εγείηαη πξνζσπηθά ηνπ 

πξνγξάκκαηνο), ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη ε θαηάιιειε ζπγθέληξσζε ηνπ 

ελδηαθέξνληνο γηα ηελ νξγαλσηηθή πξνζπάζεηα. πρλά είλαη θαιφ λα 

ππνβάιιεηαη έλα ιεηηνπξγηθφ δηάγξακκα καδί κε ηε δηαηχπσζε ησλ 

αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ. Αλ δελ ππάξρεη ηέηνηνο πξνζρεδηαζκφο, είλαη 

ζρεδφλ αλαπφθεπθην λα δεκηνπξγεζεί ζχγρπζε, έιιεηςε απνδνηηθφηεηαο 

θαη ηειηθψλ απνηειεζκάησλ.  

Κάζε νξγαλσηηθφ πξφγξακκα έρεη ηνλ δηθφ ηνπ, κνλαδηθφ θαη εηδηθφ 

ζθνπφ θαη αληηθεηκεληθφ ζηφρν. Τπάξρνπλ πάλησο κεξηθέο θαηεπζπληήξηεο 

γξακκέο, νη νπνίεο κπνξεί λα είλαη ρξήζηκεο ζηελ αλάπηπμε εηδηθψλ 

αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ θαη ζθνπψλ ησλ πξνγξακκάησλ. Γηα ην ζθνπφ 

απηφ, ζπλίζηαηαη ν αθφινπζνο πίλαθαο αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ:  

1. πζηήζηε θαη αλαπηχμηε κηα νξγάλσζε, πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο 

ην κάξθεηηλγθ, θαηάιιειε γηα ηνλ πειάηε, ηελ αγνξά, ηε δηαλνκή, 

ην πξντφλ θαη ηα αληαγσληζηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρεηξήζεσο. 
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2. Παξέρεηε ηα κέζα γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, φπσο 

ρξεηάδεηαη θαη φπσο ζέινπλ λα εμππεξεηεζνχλ -κέζα ζηα φξηα 

ησλ θαηάιιεισλ πεγψλ, απνδνηηθά, απνηειεζκαηηθά θαη 

νηθνλνκηθά.  

3. Δπηηπγράλεηε ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο θαη εθαξκφδεηε 

ζηξαηεγηθή, φπσο θαζνξίδεηαη απφ ην κάξθεηηλγθ γηα νιφθιεξε 

επηρείξεζε. 

4. πζηήζηε ην θαηάιιειν πλεχκα θαη ηε δηάξζξσζε γηα ηελ 

επηρείξεζε, έγθαηξα θαη ζχκθσλα κε ην πλεχκα θαη ηε δηάζεζε 

ηεο Γεληθήο Γηεπζχλζεσο θαη άιισλ ππεξεζηψλ.  

5. Δπηδηψθεηε ηελ εθαξκνγή ελφο νξγαλσηηθνχ ζρεδίνπ, πνπ λα 

είλαη απιφ, ζαθέο, αλαπηπγκέλν θαη εθαξκφζηκν. 

6. Γηεπθνιχλεηε ηε δηνίθεζε, επηθνηλσλία, ιήςε απνθάζεσλ, 

νκαδηθή εξγαζία θαη νινθιήξσζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ.  

7. Δμαζθαιίδεηε ηελ ηζνξξνπία αλάκεζα ζηελ έκθαζε ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη ηεο ιεηηνπξγίαο, ηνπο ζηφρνπο ησλ θεξδψλ 

θαη ηεο αλαπηχμεσο θαη ζηνπο βξαρππξφζεζκνπο ή 

καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο.  

8. πγθεληξψλεηε ηελ έκθαζή ζαο ζηε ζχλζεηε ηαθηηθή θαη 

νινθιεξσκέλε πξνζέγγηζε πξνο ηα ζπζηήκαηα πξντφλησλ, 

πεηζνχο θαη εληζρχζεσο.  

9. Δμαζθαιίδεηε θιίκα εξγαζίαο, ην νπνίν επλνεί ην ςειφ εζηθφ θαη 

ηε δξαζηεξηνπνίεζε θαη εμαζθαιίδεη απφδνζε ςεινχ επηπέδνπ. 

10. Δμαζθαιίδεηε ηε δηνξαηηθή θαη δίθαηε εθηίκεζε ηεο απνδφζεσο 

ησλ δηεπζπληψλ, ησλ εηδηθψλ θαη ηεο γεληθήο ιεηηνπξγίαο ηνπ 

κάξθεηηλγθ. 

Δπηπιένλ, θαζψο πξνρσξεί ην νξγαλσηηθφ πξφγξακκα, κπνξεί λα 

δηαηππσζνχλ πξφζζεηνη αληηθεηκεληθνί ζθνπνί θαη λα ζεσξεζνχλ 

επηζπκεηέο ηξνπνπνηήζεηο ησλ αξρηθψλ ζθνπψλ. Δθεί φπνπ νη 

ηξνπνπνηήζεηο απηέο έρνπλ ζεκαληηθή επίδξαζε πάλσ ζην πξφγξακκα 

θαη ζηηο ζπζηάζεηο ηνπ κπνξεί λα ζεσξεζεί αλαγθαίν λα γίλεη αλαζεψξεζή 

ηνπ απφ ηελ αξκφδηα δηεχζπλζε.  
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5.1.4. Οξγαλσηηθέο Αξρέο  

Σν νξγαλσηηθφ ζρέδην, φπσο θαη θάζε άιιε εξγαζία ζρεδηάζεσο, 

απνηειεί κηα εμαηξεηηθά εηδηθεπκέλε εξγαζία, ε νπνία απαηηεί ηελ 

θαηαλφεζε ησλ βαζηθψλ αξρψλ, πνπ ηε δηέπνπλ. Οη αθφινπζεο 

θαηεπζπληήξηεο γξακκέο ζπληζηψληαη ηδηαίηεξα, γηαηί πξνέξρνληαη απφ ην 

θαηαζηάιαγκα ηεο επηηπρεκέλεο εκπεηξίαο, ηελ νπνία έρνπλ απνθηήζεη νη 

επαγγεικαηίεο ζηνλ ηνκέα ηνπ νξγαλσηηθνχ ζρεδίνπ:  

1. Βαζίδεηε ηε δηάξζξσζή ηνπ πάλσ ζην έξγν, ην νπνίν πξφθεηηαη 

λα εθηειεζηεί απνβιέπνληαο ζην κέιινλ. Απνθεχγεηε ηε 

ζπζρέηηζε κε ζπλήζεηεο ηνπ παξειζφληνο ή κε ηε δηαηήξεζε ηνπ 

παξφληνο πξνζσπηθνχ. 

2. Πεξηιακβάλεηε ζ’ απηφ θάζε νπζηαζηηθή εξγαζία θαη βεβαηψλεζηε 

φηη έρεη θαζνξηζηεί θαηάιιεια κέζα ζηε δηάξζξσζε, 

απνθεχγνληαο ηελ ππεξθάιπςε ή ην δηπιαζηαζκφ ησλ ζέζεσλ. 

Γηα ην ζθνπφ απηφ απαηηείηαη ιεηηνπξγηθή αλάιπζε, απνγξαθή θαη 

ηαμηλφκεζε.  

3. Βεβαησζείηε φηη νιφθιεξν ην έξγν ηνπ κάξθεηηλγθ, απφ ηελ άπνςε 

ηνπ θαηάιιεινπ πεδίνπ δξάζεσο, ηεο θχζεσο ηεο 

δξαζηεξηφηεηνο θαη ησλ ζρέζεσλ, έρεη πεξηιεθζεί ζην ζρεδηαζκφ 

ηνπ κάξθεηηλγθ. Όηαλ παξφκνηα εξγαζία αλαηίζεηαη αιινχ, ζα 

πξέπεη ην κάξθεηηλγθ λα δηαηεξεί ηνλ θαηάιιειν έιεγρν.  

4. Δμαζθαιίδεηε θαηάιιειεο ζέζεηο -ηφζν ζε πνηφηεηα φζν θαη ζε 

πνζφηεηα- πνπ λα ζπκθσλνχλ κε ηηο ζρεηηθέο ηθαλφηεηεο άιισλ 

ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρεηξήζεσο. Γηα παξάδεηγκα, ν 

πξνγξακκαηηζκφο ησλ πξντφλησλ πξέπεη λα ζπκθσλεί κε ηελ 

ηθαλφηεηα ηεο έξεπλαο θαη ηεο κεραλνινγίαο, νη πσιήζεηο θαη ε 

δηαλνκή πξέπεη λα ζπκθσλνχλ κε ηελ ηθαλφηεηα παξαγσγήο 

θ.ν.θ.  

5. Δπηδηψθεηε λα ζπγθεληξψλεηε ηηο ζρεηηθέο εξγαζίεο. Ζ απφδνζε 

ηφζν ηεο επηβιέςεσο φζν θαη ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο 

δηεπθνιχλνληαη εθεί πνπ νη ζέζεηο θαη νη νξγαλσηηθέο κνλάδεο 

θαζνξίδνληαη έηζη, ψζηε λα πεξηβάιινπλ εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ 
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πεξηζζφηεξν ηηο παξφκνηεο, παξά ηηο ρσξηζηέο δεμηφηεηεο θαη 

ηθαλφηεηεο.  

6. Πξνγξακκαηίδεηε ηηο δηεπζπληηθέο ζέζεηο, ψζηε λα εμαζθαιίζεηε 

ηελ θαηάιιειε επίβιεςε θαη έιεγρν. Οη ηχπνη θαη νη αξηζκνί πνπ 

απαηηνχληαη ζα θπκαίλνληαη αλάινγα κε ηε θχζε ηεο εξγαζίαο θαη 

κε ην επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ.  

7. Καηά ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζέζεσλ θάλεηε δηαρσξηζκφ αλάκεζα ζηε 

δηεπζπληηθή θαη ηελ αηνκηθή εξγαζία. Θπκεζείηε φηη εθεί φπνπ κηα 

κεκνλσκέλε ζέζε πεξηβάιιεη θαη ηηο δχν, εθείλν πνπ ππνθέξεη 

ζπλήζσο, είλαη ν πξνγξακκαηηζκφο πςειφηεξνπ επηπέδνπ θαη ε 

εξγαζία επηβιέςεσο.  

8. Βεβαησζείηε φηη ε δηεπζπληηθή πεξηνρή επεθηείλεηαη‚ αιιά φρη 

ππεξβνιηθά. Δθεί φπνπ πνιχ ιίγεο ζέζεηο αλαθέξνληαη πξνο έλα 

κφλν δηεπζπληή, ε ηθαλφηεηα επηβιέςεψο ηνπ δελ ρξεζηκνπνηείηαη 

εμνινθιήξνπ. Δθεί φπνπ πάξα πνιινί αλαθέξνληαη πξνο απηφλ, 

ηφηε ε επίβιεςε είλαη αλεπαξθήο.  

9. Γηαηεξείηε ηνλ αξηζκφ ησλ νξγαλσηηθψλ επηπέδσλ ζηνλ ειάρηζην 

δπλαηφ αξηζκφ. Οη καθξέο αιπζίδεο ηεο νξγαλψζεσο 

δπζθνιεχνπλ ηελ επηθνηλσλία θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ.  

10. Καζνξίδεηε κε αθξίβεηα ηα θαζήθνληα, ηελ επζχλε, ηελ 

ππεπζπλφηεηα θαη βεβαησζείηε φηη θαη ηα ηξία απηά ιεηηνπξγνχλ 

παξάιιεια θαη κε ηξφπν πνπ ζπκβηβάδεηαη πξνο θάζε ζέζε. Όηαλ 

ε εμνπζία δελ αθνινπζεί ηελ ππεπζπλφηεηα δεκηνπξγείηαη 

ζχγρπζε, ζχγθξνπζε θαη αληζφηεηα. Γελ κπνξεί λα αλακέλεηαη 

ππεπζπλφηεηα εθεί φπνπ δελ γίλεηαη εμνπζία.  

11. Δπεθηείλεηε ηελ επζχλε ζην ζρεδηαζκφ ησλ ζέζεσλ. Ζ πγηήο 

εθηίκεζε ηεο απνδφζεσο βαζίδεηαη ζε πξνδηαγεγξακκέλνπο 

ζπληειεζηέο επζχλεο.  

12. Ξεθαζαξίδεηε ηηο ζρέζεηο, ψζηε λα δηεπθνιχλεηαη ε επηθνηλσλία, ε 

ιήςε απνθάζεσλ, ε νινθιήξσζε ηεο πξνζπάζεηαο θαη ε νκαδηθή 

εξγαζία.  

13. Γηαηεξείηε ηελ ηζνξξνπία αλάκεζα ζηελ έκθαζε 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη ιεηηνπξγίαο. Αλαγλσξίδεηε φηη ε πην 
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καθξνπξφζεζκε εξγαζία, φπσο ν πξνγξακκαηηζκφο, ράλεη ηελ 

πξνηεξαηφηεηα απέλαληη ζηηο απαηηήζεηο ησλ θαζεκεξηλψλ 

ιεηηνπξγηθψλ θαζεθφλησλ, ζηηο ζέζεηο νη νπνίεο ζπλδπάδνπλ θαη 

ηηο δχν ππεπζπλφηεηεο.  

14. Γίλεηε ηζνδπγηζκέλε θαηάιιεια πξνζνρή ζε φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο 

ηνπ κάξθεηηλγθ. εκεηψζηε φηη εθεί φπνπ νη ιεηηνπξγίεο 

ζπλδπάδνληαη νξγαλσηηθά, ππάξρεη ηάζε ηεο κηαο λα γίλεη 

ππνηαθηηθή ηεο άιιεο.  

15. Κάλεηε αθξηβή δηαρσξηζκφ αλάκεζα ζηελ εζσηεξηθή θαη ζηελ 

αγνξαδφκελε ή εθρσξνχκελε εξγαζία. Σν νξγαλσηηθφ 

πξφγξακκα πξέπεη λα δείρλεη θαζαξά, πνηα είλαη ε αγνξαδφκελε - 

απφ δηαθεκηζηηθά γξαθεία, απφ ηηο ππεξεζίεο έξεπλαο κάξθεηηλγθ 

θ.ν.θ.- θαη πνηα πξφθεηηαη λα εθηειείηαη κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

Καηά ηνλ ίδην ηξφπν, εθεί φπνπ ρξεζηκνπνηνχληαη δηαλνκείο 

κεηαπσιεηέο ή πξάθηνξεο, έρεη νπζηαζηηθή ζεκαζία λα γίλεηαη 

ζαθήο θαζνξηζκφο ηεο εθρσξνχκελεο εξγαζίαο. ην νξγαλσηηθφ 

πξφγξακκα πξέπεη λα θαιχπηνληαη επίζεο νη εζσηεξηθέο επζχλεο 

γηα ηηο επαθέο, ηελ επίβιεςε θαη ηελ εθηίκεζε ησλ ζρέζεσλ 

απηψλ.  

16. Διέγρεηε ηελ πξνηεηλφκελε δηάξζξσζε γηα ηελ ηθαλφηεηα 

επαλδξψζεψο ηεο. Αλ ην νξγαλσηηθφ ζρέδην δελ κπνξεί λα 

επαλδξσζεί θαηάιιεια, κέζα ζε κηα ινγηθή ρξνληθή πεξίνδν, ζα 

πξέπεη λα ηξνπνπνηεζεί, ψζηε λα ζπκθσλεί κε ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα ηεο επαλδξψζεσο, αθφκε θη φηαλ ε δηάξζξσζε 

είλαη ηδεψδεο απφ άιιεο απφςεηο.  

17. Κάλεηε γεληθή εθηίκεζε ηνπ νξγαλσηηθνχ πξνγξάκκαηνο, γηα λα 

βεβαηψλεζηε φηη είλαη απιφ, ζαθέο θαη ελνπνηεκέλν. Θπκεζείηε φηη 

ε δηάξζξσζε πξέπεη λα πξνβιέπεη απνδνηηθή, απνηειεζκαηηθή 

θαη νηθνλνκηθή ιεηηνπξγία.  

Ο ρξφλνο, ν νπνίνο δαπαλάηαη, γηα λα θαηαιήμεηε ζε ζπκθσλία 

ζρεηηθά κε ηηο αξρέο, νη νπνίεο ζα αθνινπζεζνχλ, απνηειεί θαιή 

επέλδπζε. Ζ δηαθσλία πάλσ ζηηο αξρέο, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 

επεμεξγαζίαο ηνπ πξνγξάκκαηνο, κπνξεί λα είλαη ρξνλνβφξνο, κπνξεί λα 
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δεκηνπξγεί ζηελνρψξηεο, γηαηί θαζπζηεξεί ηελ εξγαζία θαη κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε αλεπηζχκεηνπο ζπκβηβαζκνχο ζηηο ζπζηάζεηο ηεο.  

 

5.1.5. Ζ νξγαλσηηθή δηαδηθαζία  

Αθνχ θαζνξηζηεί ν ζθνπφο, νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη θαη νη αξρέο ηεο 

νξγαλψζεσο, κπνξνχκε λα ζηξέςνπκε ηελ πξνζνρή καο πξνο ηελ 

νξγαλσηηθή δηαδηθαζία. Ζ ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε απαηηεί θαζνξηζκφ 

ησλ δηαθφξσλ ζηαδίσλ ηεο ινγηθήο ζεηξάο.  

Σν αθφινπζν επξχ πεξίγξακκα ζπληζηάηαη ζαλ γεληθά εθαξκφζηκν:  

1. Καζνξίδεηε ην ζηπι νξγαλψζεσο, ην νπνίν ζαο θαίλεηαη 

θαηάιιειν θαη απνδεθηφ  

2. Δθηειείηε ιεηηνπξγηθή αλάιπζε, απνγξαθή θαη ηαμηλφκεζε 

εξγαζίαο, πνπ πξφθεηηαη λα εθηειεζηεί  

3. Κάλεηε πξνζεθηηθή αλάιπζε θαη απνγξαθή ησλ ζρέζεσλ, νη 

νπνίεο πξφθεηηαη λα ξπζκηζηνχλ  

4. Κάλεηε εθηίκεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ δηαξζξψζεσλ θαη εθιέγεηε 

εθείλεο πνπ πξφθεηηαη λα πηνζεηεζνχλ  

5. Ξεθαζαξίδεηε, ηεθκεξηψλεηε θαη κεηαδίδεηε ην νξγαλσηηθφ 

πξφγξακκα.  

Απνηειεί δηαδεδνκέλε πιάλε φηη θάζε δηεπζπληήο είλαη εηδηθφο ή φηη 

κπνξεί λα γίλεη εηδηθφο ζηνλ νξγαλσηηθφ ζρεδηαζκφ. Αλ δηαηίζεηαη 

πεπεηξακέλνο νξγαλσηηθφο ζρεδηαζηήο ζηελ επηρείξεζή ζαο, ηνπ 

αλαζέηεηε ηελ επζχλε ηνπ πξνγξάκκαηνο ή ηνπ αλαζέηεηε ηε 

ζπκβνπιεπηηθή επζχλε γηα ηελ θαηεχζπλζε ηεο εξγαζίαο. Αλ δελ δηαζέηεηε 

εζσηεξηθφ εηδηθφ, πξνζιακβάλεηε έλαλ εμσηεξηθφ ζχκβνπιν ν νπνίνο 

γλσξίδεη ην είδνο ηεο επηρεηξήζεσο ζαο, γηα λα αλαιάβεη ηε δηεχζπλζε ηνπ 

πξνγξάκκαηνο, λα ζπζηήζεη ηηο αλαγθαίεο κεζφδνπο θαη λα πξνζθέξεη 

ηελ νπζηαζηηθή ζπκβνιή ηνπ. Αλαγλσξίδεηε φηη ε νξγαλσηηθή ζρεδίαζε 

απνηειεί κηα κνλαδηθή εηδηθφηεηα -κε ηα αηνκηθά ηεο κέζα θαη κεζφδνπο- 

πξάγκα πνπ κπνξεί λα ζαο εμνηθνλνκήζεη ρξφλν θαη ρξήκαηα, ελψ 

ζπγρξφλσο λα ζαο δψζεη θαιχηεξα απνηειέζκαηα. 
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ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ 

 

Δμεηάδνληαο ηηο πηπρέο ηεο νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο κηαο 

επηρείξεζεο, θαηαιήγνπκε ζε θάπνηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα. Καηαξρήλ, 

παξφιν πνπ ην κάλαηδκελη σο πξαθηηθή αζθείηαη απφ αξραηνηάησλ 

ρξφλσλ, κφιηο πξφζθαηα αλαδείρηεθε ζε ζεκαληηθή αθαδεκατθή 

επηζηήκε. Αθνχ πέξαζε απφ πνιιά ζηάδηα, εμειίρζεθε κε ην πέξαζκα 

ησλ ρξφλσλ θαη ηειηθά έθηαζε ζηε κνξθή πνπ έρεη ζήκεξα, δειαδή λα 

ζεσξείηαη σο έλα άθξσο απαξαίηεην ζπζηαηηθφ γηα ηε ιεηηνπξγία θάζε 

κνξθήο επηρείξεζεο. Οη ζεσξίεο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί απφ επηζηήκνλεο 

θαη ζπγγξαθείο, ζπληέιεζαλ ζηε δηακφξθσζε ηνπ ζχγρξνλνπ κάλαηδκελη, 

γηαηί ην ζχγρξνλν κάλαηδκελη έρεη ζπζηαηηθά ζηνηρεία απφ φιεο απηέο ηηο 

ζεσξίεο θαη δελ ζηακαηάεη λα εμειίζζεηαη.  

Σν κάλαηδκελη είλαη απνιχησο απαξαίηεην γηα φινπο ηνπο ηχπνπο 

νξγαληζκψλ, δεκφζηνπο, ηδησηηθνχο, θεξδνζθνπηθνχο θαη κε, θξαηηθέο 

ππεξεζίεο θιπ, δηαθνξεηηθά ζα θαηαξξεχζνπλ. Οη ηερληθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζρεηίδνληαη θαη εμαξηψληαη απφ ην είδνο ηνπ 

νξγαληζκνχ, ζηνλ νπνίν ζα εθαξκνζηνχλ.  

Ζ άζθεζε θαινχ κάλαηδκελη νδεγεί ζε επεκεξία, ε νπνία θαζηζηά 

ηελ επηρείξεζε ηθαλή λα παξάγεη εθείλα ηα αγαζά ή ηηο ππεξεζίεο πνπ 

είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ. Γηα λα κπνξέζεη φκσο κηα 

επηρείξεζε λα πξνζθέξεη ηα αλακελφκελα αγαζά ή ππεξεζίεο, λα κπνξεί 

λα ηθαλνπνηεί ηηο εθάζηνηε επηζπκίεο ηνπ θνηλνχ πνπ απεπζχλεηαη θαη, 

γεληθά, γηα λα ιεηηνπξγήζεη, πξνυπφζεζε απνηειεί ε ζσζηή νξγάλσζε 

θαη δηνίθεζή ηεο. Υσξίο ηε δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο 

νξγάλσζεο, ηνπ ειέγρνπ δελ ζα ήηαλ δπλαηή ε επίηεπμε ηνπ επηζπκεηνχ 

ζηφρνπ ηεο.  

Άιινο έλαο παξάγνληαο γηα ηε ζσζηή θαη νκαιή ιεηηνπξγία κηαο 

επηρείξεζεο ή νξγαληζκνχ, απνηειεί ε δπλακηθή δηνίθεζε θαη εγεζία. Ζ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία είλαη 

απφ ηα πην ζεκαληηθά ζπζηαηηθά γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο, ε νπνία κπνξεί λα απνηειείηαη απφ πνιιά ηκήκαηα, ηα 
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νπνία φκσο είλαη εμίζνπ ζεκαληηθά θαη απνηεινχλ αιιειέλδεηα, 

αιιεινεπεξεαδφκελα θαη αλαπφζπαζηα θνκκάηηα κηαο αιπζίδαο. Όια ηα 

ηκήκαηα έρνπλ ηε δηθή ηνπο νξγάλσζε θαη δνκή, αιιά φια ιεηηνπξγνχλ 

θαη θαζνδεγνχληαη ππφ ηηο νδεγίεο κηαο θεληξηθήο δηεχζπλζεο. Κάζε 

ηκήκα, αλεμαηξέησο ηεο νξγάλσζεο, ιεηηνπξγεί κε θνηλφ ζηφρν θαη ζθνπφ, 

απηφ ηεο νκαιήο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο.  

ηε ζχγρξνλε επνρή ε εμέιημε ηεο ηερλνινγίαο θαη ηνπ δηαδηθηχνπ 

ζπλέβαιαλ ζεκαληηθά ζηελ αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ, δεδνκέλνπ φηη ην 

ηειεπηαίν κπνξεί λα παξέρεη θάζε είδνπο πιεξνθνξία ελψ ηαπηφρξνλα 

εληζρχεη ηελ επηθνηλσλία επηρείξεζεο-πειάηε θαζψο θαη ηελ 

αλαηξνθνδφηεζε πιεξνθνξηψλ. Πιεξνθνξίεο πνπ είλαη αλαγθαίεο γηα ηε 

δηαινγή, αλάιπζε, εθηίκεζε θαη εθκεηάιιεπζε ησλ επθαηξηψλ πνπ 

παξνπζηάδνληαη κέζα ή/θαη έμσ απφ ηελ επηρείξεζε, θαζψο, επίζεο θαη 

γηα ηελ παξαθνινχζεζε ησλ κεηαβνιψλ (αληαγσληζκνχ, εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο, αλαγθψλ, θιπ).   

Μέζσ ηνπ κάλαηδκελη ζέηνληαη πξφηππα, θαηαξηίδνληαη 

πξνυπνινγηζκνί, θαηαζηξψλνληαη ζρέδηα, πξαγκαηνπνηνχληαη έιεγρνη. Σα 

ζηειέρε ζπληνλίδνληαη, θαζνδεγνχληαη, θαη παξαθηλνχληαη θαη ιακβάλνπλ 

απνθάζεηο. Σέινο, ην κάλαηδκελη παξαθνινπζεί ηελ απφδνζε θαη 

ρξεζηκνπνηεί δηνξζσηηθά κέηξα φηαλ δελ επηηπγράλνληαη ηα ζρέδηά ηνπ.  
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