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*Πρόλογος*  
 
 

    Το Μάνατζµεντ αποτελεί σήµερα ένα θέµα µεγάλης επικαιρότητας και 

εξαιρετικής χρησιµότητας για την οικονοµική και ευρύτερα για την 

κοινωνική ζωή. 

    Στην σύγχρονη εποχή που ζούµε η οικονοµική δραστηριότητα 

καταλαµβάνει πλανητικές διαστάσεις και η βελτίωση της ανταγωνιστικής 

ικανότητας µιας επιχείρησης αποτελεί ύψιστη προτεραιότητα γι’ αυτήν. 

Εκτός από τον ανταγωνισµό όµως, µια άλλη προτεραιότητα (και ίσως η πιο 

κύρια επειδή από αυτήν εξαρτάται και η ύπαρξή της) είναι η 

αποτελεσµατική κάλυψη των ανθρώπινων αναγκών. Η αποτελεσµατικότητα 

όµως αυτή δεν µπορεί να υπάρξει χωρίς το αποτελεσµατικό Μάνατζµεντ. 

    Σκοπός αυτής της εργασίας  αρχικά είναι να εστιάσει στην έννοια του 

Μάνατζµεντ, στις λειτουργίες του και στους συντελεστές του και αυτό 

γίνεται στο ‘Κεφάλαιο 1’. Μετά εστιάζει, στις Θεµελιώδεις Αρχές της 

Οργάνωσης στο ‘Κεφάλαιο 2’ κάνοντας µια αναφορά στην έννοια αλλά και 

στα είδη της οργάνωσης, στην οργανωτική δοµή αλλά και στην 

τµηµατοποίηση. Στο επόµενο σηµείο που εστιάζει είναι τα ∆ιοικητικά 

Στελέχη στο ‘Κεφάλαιο 3’ αναφέροντας ποια είναι τα ∆ιοικητικά Στελέχη, 

τις κατηγορίες, το έργο αλλά και τις δεξιότητες τους. Και τέλος, στο 

τελευταίο κεφάλαιο, δηλαδή στο ‘Κεφάλαιο 4’ αναφέρει κάποιες λύσεις 

ώστε να υπάρξει αποτελεσµατικό Μάνατζµεντ. ∆ίνει έµφαση σε ιδέες που 

πραγµατικά έχουν αξία. ∆εν εγγυώνται την επιτυχία, η χρήση τους όµως 

µπορεί να αυξήσει σηµαντικά τις πιθανότητες για την κατάκτηση! 
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                                 ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1:  

                ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

                  1.1. Τι  είναι το Management 

              Ορισµός -Σπουδαιότητα και ο ρόλος του 

 

     Έχει τεθεί πολλές φορές ως θέµα συζήτησης στις διάφορες σχολές 

µελετητών, αν το Μάνατζµεντ είναι επιστήµη ή τέχνη και αν ο καλός 

µάνατζερ γεννιέται ή γίνεται. Επικρατούσα άποψη είναι ότι το Μάνατζµεντ 

δεν είναι µόνο επιστήµη, αλλά κυρίως τέχνη, µία τέχνη που µεταδίδεται και 

αποκτάται µε την ώριµη γνώση και µέσα από τις εµπειρίες των ατόµων που 

εξασκούν το Μάνατζµεντ. 

     Ο ανθρώπινος παράγοντας αποτελεί πάντοτε το βασικό µέσο της 

άσκησης του Μάνατζµεντ και επηρεάζει, ευµενώς ή δυσµενώς, την 

εφαρµογή του. Κάτι που λειτούργησε ή εφαρµόστηκε αποτελεσµατικά σε 

κάποια περίσταση, δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι µπορεί να εφαρµοστεί µε 

τον ίδιο τρόπο εξ ίσου καλά σε κάποια άλλη περίπτωση. Ενδεικτικό και 

διδακτικό παράδειγµα είναι η επικρατούσα κατά την περίοδο 1960-1970 

αντίληψη ότι κάποιοι άνθρωποι επιτυχηµένοι σε έναν κλάδο (π.χ. 

βιοµήχανοι) µπορούσαν να ασκήσουν αποτελεσµατικό Μάνατζµεντ σε 

άλλους οικονοµικούς κλάδους (π.χ. στον κλάδο των υπηρεσιών). Αυτό 

οδήγησε στην αρχική δηµιουργία Οικονοµικών Συγκροτηµάτων, που στη 

συνέχεια καταστράφηκαν λόγω του κακού Μάνατζµεντ, µε αποτέλεσµα να 

δηµιουργηθεί η τότε χρηµατιστηριακή κρίση. 
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     Σχετικά µε το διεθνώς χρησιµοποιούµενο όρο ‘Μάνατζµεντ’ δεν υπάρχει 

απόλυτη συµφωνία µεταξύ των συγγραφέων και επιστηµόνων ως προς την 

απόδοση του στα ελληνικά. Ωστόσο, ο όρος αυτός αποδίδει καλύτερα από 

πολλούς άλλους, ελληνικούς ή ξένους, αυτό που θέλουµε να εννοήσουµε, 

δηλαδή τη διοικητική διαδικασία  µέσα στην επιχείρηση ή οποιονδήποτε 

άλλο οργανισµό. Πάντως, στην ελληνική πραγµατικότητα (θεωρία και 

πράξη) χρησιµοποιείται ο όρος ‘∆ιοίκηση’, ως ταυτόσηµος του όρου 

΄Μάνατζµεντ’ ή άλλες φορές ο όρος ‘Οργάνωση και ∆ιοίκηση’. 

     Στον τοµέα του Μάνατζµεντ δεν υπάρχουν δυστυχώς, καθιερωµένοι 

ορισµοί για αρκετούς όρους που χρησιµοποιούνται ευρύτατα. Ωστόσο, ένα 

κοινό λεξιλόγιο και µια κοινή αντίληψη είναι ζωτικής σηµασίας για µια 

επιτυχηµένη επικοινωνία.  

     Είναι δύσκολο να βρούµε  έναν ορισµό ο οποίος θα ικανοποιεί πλήρως 

τόσο τους θεωρητικούς  όσο και τους επαγγελµατίες «µάνατζερ». Υπάρχουν 

πολλοί σχετικοί ορισµοί σε διάφορα κείµενα, οι οποίοι δεν παρουσιάζουν 

σηµαντικές διαφορές. Με το καιρό παρατηρήθηκε και εξακολουθεί να 

παρατηρείται κάποια αλλαγή στα σηµεία που δίνουν έµφαση οι διάφοροι 

ορισµοί. Αυτή η εξέλιξη θα γίνει πιο κατανοητή αν εξετάσουµε τους δύο 

επόµενους ορισµούς.  

     Το 1969, ο Πρόεδρος της Αµερικανικής Ένωσης Μάνατζµεντ (American 

Management Association, AMA) διατύπωσε τον εξής ορισµό του 

Μάνατζµεντ : «Μάνατζµεντ σηµαίνει να γίνονται ορισµένα πράγµατα µέσω 

άλλων ανθρώπων». Ένας πιο σύγχρονος ορισµός, όµως είναι κάπως 

διαφορετικός και αναφέρει : «Μάνατζµεντ είναι ο τρόπος δουλειάς µε 

άλλους και µέσω άλλων για να επιτυγχάνονται τόσο οι στόχοι της 

επιχείρησης όσο και οι στόχοι των ατόµων που εργάζονται σε αυτήν ». 

     Ποιες είναι, όµως, οι διαφορές ανάµεσα στους δύο ορισµούς;  
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     Υπάρχουν τρεις βασικές διαφορές που πρέπει να επισηµανθούν. Ο πιο 

σύγχρονος ορισµός :  

  1) ∆ίνει µεγαλύτερη έµφαση στον άνθρωπο µέσα στην επιχείρηση.  

  2) Εστιάζει την προσοχή στα αποτελέσµατα που πρέπει να επιτευχθούν, 

δηλαδή στους στόχους και όχι µόνο στα πράγµατα ή τις δραστηριότητες  

  3) Προσθέτει την αντίληψη ότι η επίτευξη των προσωπικών στόχων των 

µελών θα πρέπει να ενσωµατώνεται στους στόχους της επιχείρησης.  

     Η διοίκηση (Μάνατζµεντ) είναι πολύ σπουδαίος συντελεστής για να 

λειτουργήσει µια επιχείρηση και αυτό µπορούµε να το κατανοήσούµε µε ένα 

µικρό παράδειγµα. Έστω ότι υπάρχει µια κατάσταση στην οποία είναι 

διαθέσιµοι όλοι οι απαραίτητοι, φυσικοί και ανθρώπινοι, πόροι για να 

διεκπεραιωθεί µια εργασία, δηλαδή υπάρχουν χρήµατα, χώρος, µηχανήµατα, 

πρώτες ύλες και τέλος άνθρωποι µε διάθεση να δουλέψουν. Τίποτα δεν 

µπορεί να γίνει όµως, αν δεν εισέλθει στο σύστηµα ένας ακόµα 

συντελεστής, η διοίκηση. Πρόκειται για το λεγόµενο τέταρτο συντελεστή 

της παραγωγής, ο οποίος αναφέρεται ως ‘Οργάνωση’ ή ως 

‘Επιχειρηµατικότητα’ (συντελεστές: i.Φυσικοί πόροι, ii.Ανθρώπινοι πόροι, 

iii.Κεφάλαιο, iv.Επιχειρηµατικότητα). Βέβαια η επιχειρηµατικότητα δεν 

είναι το ίδιο µε το Μάνατζµεντ, δεδοµένου ότι αναφέρεται στη 

δραστηριοποίηση του επιχειρηµατία για τον εντοπισµό ευκαιριών στην 

αγορά και στην κατάλληλη αξιοποίησή τους.  

     Ο ρόλος και η σηµασία του Μάνατζµεντ πρέπει να αναζητηθεί σε όλα τα 

επίπεδα της οικονοµικής ζωής: στις διεθνείς συναλλαγές, στην οικονοµία 

κάθε χώρας, στη λειτουργία των οικονοµικών οργανισµών, στο ατοµικό 

βιοτικό επίπεδο. Το ίδιο το Μάνατζµεντ αποτελεί πρωταρχικό θεσµό της 

σηµερινής µας κοινωνίας και υπάρχουν πολύ λίγες διαφορές ανάµεσα στο 
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Μάνατζµεντ  µιας επιχείρησης, ενός εργατικού σωµατείου, µιας κρατικής 

υπηρεσίας, ενός διεθνούς οργανισµού. 

 

 

                            1.2. Ο ∆ιευθυντικός Ρόλος 

 

     Κάτι που θα πρέπει να θυµόµαστε είναι ότι όσο ένα άτοµο ανέρχεται 

στην ιεραρχία µιας επιχείρησης και όσο αυξάνονται οι δραστηριότητες και 

οι απαιτήσεις του Μάνατζµεντ, τόσο θα πρέπει να µειώνεται η ενασχόληση 

µε τις τεχνικές (ή επαγγελµατικές) δραστηριότητες. 

     Ένας µάνατζερ µπορεί να µοιράζεται την ευθύνη εκχωρώντας 

αρµοδιότητες ή εργασίες σε άλλους, χωρίς όµως να απαλλάσσεται από τη 

γενική ευθύνη. Παρά το γεγονός ότι ένα στέλεχος δεν µπορεί να απαλλαγεί 

από τη γενική ευθύνη, µπορεί  να παραχωρεί εξουσιοδότηση. Χάρη σε 

αυτόν το συνδυασµό επιµερισµού ευθυνών µέσω της ανάθεσης καθηκόντων 

και της εξουσιοδότησης, ο µάνατζερ καθιστά υπεύθυνους τους 

εργαζόµενους σε άλλα επίπεδα διοίκησης για την ολοκλήρωση της 

εργασίας. 

     Ακολουθώντας µια συγκεκριµένη διαδικασία Μάνατζµεντ µπορεί 

κάποιος µάνατζερ να επιλύσει µία προβληµατική κατάσταση που 

παρουσιάστηκε ή να προλαµβάνει τυχόν τέτοια προβλήµατα. Η διαδικασία 

αυτή είναι η εξής : 

1) Προσδιορισµός του προβλήµατος 

2) Καθορισµός στόχων 

3) Ανάθεση αρµοδιοτήτων και εξουσιοδότηση 

4) Κατανοµή πόρων 
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5) Σχεδιασµός ελέγχου 

6) Παρακολούθηση της προόδου 

7) Επίλυση των προβληµάτων που προκύπτουν κατά τι διάρκεια 

8) Αξιολόγηση της απόδοσης 

Αυτή η διαδικασία αναλύεται περισσότερο στο Κεφάλαιο 4 δίνοντας και 

κάποιες λύσεις για την κάθε µία. 

     Αξίζει να σηµειωθεί ότι για να µπορέσει να δαµάσει κάποιος τέλεια την 

προκλητική φύση των διοικητικών εργασιών απαιτούνται πολλές δεξιότητες. 

Οι σηµαντικότερες δεξιότητες και ικανότητες επιτρέπουν στους διευθυντές 

να βοηθούν τους άλλους να γίνονται πιο αποδοτικοί και παραγωγικοί στην 

εργασία τους. Ο Robert L. Katz ταξινόµησε τις βασικές δεξιότητες 

σε τρεις κατηγορίες και παρόλο που έχουν µεγάλη σηµασία για τους 

διευθυντές, η σχετική σηµασία τους µάλλον ποικίλει ανάλογα µε το επίπεδο 

της διοικητικής ευθύνης. Οι τρεις κατηγορίες είναι ο εξής:   

I. Τεχνικές  

II. Ανθρώπινες 

III.  Εννοιολογικές 

 

και θα αναλυθούν περισσότερο στο τρίτο κεφάλαιο. 

 

     Με το παρακάτω σχήµα (Σχήµα 1), θα µπορέσουµε να αντιληφθούµε τον 

συσχετισµό των τριών κατηγοριών µε τα επίπεδα διοίκησης. 
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    Επίπεδα του Μάνατζµεντ                 Απαραίτητες ικανότητες για  
                                                                      το Μάνατζµεντ      
 

                                             Σχήµα 1 

          Επίπεδα ευθύνης της διοίκησης – απαραίτητες δεξιότητες 

                                     για το Μάνατζµεντ 

 

     Όπως προαναφέρθηκε, για να είναι επιτυχηµένο το µάνατζµεντ θα πρέπει 

να υπάρχουν κάποιες προσωπικές ικανότητες και είναι οι εξής: 

     1. Ηγετική ικανότητα 

     2. Αυτοαντικειµενικότητα 

     3. Αναλυτική σκέψη 

     4. Ευέλικτη συµπεριφορά 

     5. Προφορική επικοινωνία 

     6. Γραπτή επικοινωνία 

     7. Προσωπική απήχηση 
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     8. Αντοχή στο άγχος 

     9. Αντοχή στην αβεβαιότητα 

 

 

                  1.3. Οι λειτουργίες του Μάνατζµεντ    

 

     Στην κυκλική διαδικασία του µάνατζµεντ υπάρχουν τέσσερις βασικές 

δραστηριότητες: προγραµµατισµός, οργάνωση, διεύθυνση και έλεγχος. Ο 

R.Griffin, έχει δώσει ένα σύντοµο ορισµό του Μάνατζµεντ 

χρησιµοποιώντας αυτές τις τέσσερις δραστηριότητες. Ορίζει λοιπόν ‘σαν τη 

διαδικασία του προγραµµατισµού, της οργάνωσης, της διεύθυνσης και του 

ελέγχου των ανθρώπινων, χρηµατοοικονοµικών, φυσικών και 

πληροφοριακών πόρων µιας οργάνωσης, ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι 

της µε αποτελεσµατικό τρόπο’. (Σχήµα 2). 

 
                                               Σχήµα 2 

                              Οι λειτουργίες του Μάνατζµεντ                            
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    Σύµφωνα µε αυτό τον ορισµό, το διοικητικό στέλεχος (µάνατζερ) 

ορίζεται, σαν το ‘άτοµο του οποίου οι κύριες δραστηριότητες είναι ένα 

µέρος της διαδικασίας του Μάνατζµεντ. Συγκεκριµένα, διοικητικό στέλεχος 

είναι το άτοµο που προγραµµατίζει, οργανώνει, διευθύνει και ελέγχει 

ανθρώπινους, χρηµατοοικονοµικούς, φυσικούς πόρους και πληροφορίες’. 

    Για την καλύτερη κατανόηση του Μάνατζµεντ είναι χρήσιµο να ορισθούν 

σύντοµα οι επιµέρους λειτουργίες του.   

    Προγραµµατισµός: Προγραµµατισµός σηµαίνει τον προσδιορισµό της 

µελλοντικής κατάστασης και θέσης της κοινωνικής οργάνωσης στο µέλλον 

και στην επιλογή της καλύτερης πορείας που θα ακολουθηθεί για να φθάσει 

σε αυτή. Πιο συγκεκριµένα, προγραµµατισµός είναι ο προσδιορισµός των 

στόχων, της στρατηγικής , των τακτικών, των ενεργειών και των µέσων που 

απαιτούνται για την αποτελεσµατική επίτευξη των στόχων σε συγκεκριµένο 

διάστηµα, αφού βέβαια προβλεφθούν και ληφθούν υπόψη όλες οι 

µεταβλητές του περιβάλλοντος που επιδρούν άµεσα ή έµµεσα στη 

λειτουργία της. Οι Koontz και O’Donnell πολύ απλά ορίζουν τον 

προγραµµατισµό ως τη λειτουργία µέσω της οποίας γεφυρώνεται το χάσµα 

ή η απόσταση µεταξύ του σηµείου που βρίσκεται σήµερα το άτοµο ή η 

επιχείρηση και του σηµείου που θέλει να βρίσκεται στο µέλλον, 

αποφασίζοντας τι θα γίνει, πως θα γίνει, πότε θα γίνει και ποιος θα το κάνει.  

 

    Οργάνωση: Είναι η λειτουργία µε βάση την οποία το συνολικό έργο που 

προσδιορίζεται στον προγραµµατισµό διαιρείται σε επιµέρους εργασίες ή 

καθήκοντα, γίνεται ο σχεδιασµός των τµηµάτων, καθορίζεται η οργανωτική 

δοµή της επιχείρησης και διαµορφώνονται τα ιεραρχικά επίπεδα και οι 
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σχέσεις εξουσίας που παρέχουν το πλαίσιο για την αποτελεσµατική 

υλοποίηση των στόχων. 

 

    ∆ιεύθυνση: Είναι η λειτουργία µέσω της οποίας επηρεάζεται η 

συµπεριφορά  του ανθρώπινου παράγοντα (ηγεσία, εµψύχωση, ενθάρρυνση, 

υποκίνηση, καθοδήγηση, επικοινωνία κ.λπ.) έτσι ώστε κάθε άτοµο 

ξεχωριστά αλλά και µε αποτελεσµατική οµαδική συνεργασία να έχει τη 

διάθεση και την ικανότητα να συµβάλει αποτελεσµατικά στην υλοποίηση 

των στόχων της επιχείρησης. 

 

    Έλεγχος: Είναι ο καθορισµός των προτύπων µε βάση τα οποία θα 

µετρηθούν τα αποτελέσµατα, η µέτρηση των αποτελεσµάτων, η σύγκριση 

τους µε τους στόχους, ο εντοπισµός και η µέτρηση των αποκλίσεων µεταξύ 

στόχων και αποτελεσµάτων, η διάγνωση και ανάλυση των αιτιών των τυχόν 

αποκλίσεων και ο καθορισµός διορθωτικών ενεργειών για την εξάλειψη των 

αιτίων των αποκλίσεων. 

 

    Από τους παραπάνω ορισµούς προκύπτουν δύο σηµαντικές επισηµάνσεις 

σε ό,τι αφορά τη λειτουργία του Μάνατζµεντ. Πρώτο, γίνεται φανερό  ότι 

υπάρχει στενή αλληλεξάρτηση µεταξύ των βασικών λειτουργιών του. 

∆εύτερο, ότι η διαδοχική σειρά των λειτουργιών δε σηµαίνει απαραίτητα ότι 

το διοικητικό στέλεχος κατά τη λειτουργία του την ακολουθεί. Συγχρόνως 

µπορεί να αναπτύσσει δύο και περισσότερες από αυτές τις λειτουργίες 

ανάλογα µε το έργο του. 

    Αξίζει να σηµειωθεί ότι σε αρκετά βιβλία αναφέρονται ως λειτουργίες 

του Μάνατζµεντ, η στελέχωση και ο συντονισµός. Η στελέχωση ασφαλώς 

αποτελεί µια συγκεκριµένη λειτουργία που αφορά στον προγραµµατισµό 
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του ανθρώπινου δυναµικού, στις προσλήψεις, στην εκπαίδευση, στην 

αξιολόγηση, στις αµοιβές και άλλες λειτουργίες που αφορούν ειδικά στη 

διοίκηση των ανθρώπινων πόρων της επιχείρησης. Με αυτή την έννοια 

αποτελεί επιχειρησιακή λειτουργία όπως η διοίκηση παραγωγής, η 

οικονοµική διοίκηση, η διοίκηση των πωλήσεων κλπ. και όχι λειτουργία του 

Μάνατζµεντ ως γενική έννοια. Ο συντονισµός, που αναφέρεται σε αρκετά 

βιβλία ως λειτουργία του Μάνατζµεντ, στην πραγµατικότητα αποτελεί ένα 

αποτέλεσµα της άσκησης των παραπάνω λειτουργιών του Μάνατζµεντ 

 

 

              1.4. Οι  συντελεστές του Μάνατζµεντ 

 

    Μέχρι εδώ το Μάνατζµεντ έχει ορισθεί ως ένα σύστηµα λειτουργιών. 

Αυτές όµως οι λειτουργίες είναι αποτέλεσµα της συνύπαρξης τεσσάρων 

βασικών συντελεστών οι οποίοι είναι: α) γνώσεις, β) ικανότητες, γ) 

φιλοσοφία ή κουλτούρα, δ) συστήµατα. 

     Η αποτελεσµατική άσκηση των λειτουργιών απαιτεί όπως και κάθε 

ανθρώπινη δραστηριότητα, τη γνώση. Σήµερα υπάρχει ένα αρκετά 

ικανοποιητικό εννοιολογικό και θεωρητικό υπόβαθρο σχετικά µε τις 

λειτουργίες του Μάνατζµεντ. Χωρίς αυτό η ύπαρξη αποτελεσµατικού 

Μάνατζµεντ είναι αδύνατη. 

     Εκτός των γνώσεων, το Μάνατζµεντ ως ανθρώπινη λειτουργία απαιτεί 

µια σειρά ικανοτήτων, που προσδιορίζουν τη δυνατότητα του ατόµου να 

ασκεί τις λειτουργίες του Μάνατζµεντ στην πράξη, εφαρµόζοντας τις 

γνώσεις που διαθέτει. 
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     Όµως το Μάνατζµεντ ως ανθρώπινη δραστηριότητα αποτελεί 

συµπεριφορά που προσδιορίζεται από αξίες, πιστεύω, βασικές παραδοχές, 

προδιαθέσεις νοοτροπίες κ.λπ. που συνθέτουν την κουλτούρα ή φιλοσοφία 

του ατόµου που το ασκεί αλλά και της επιχείρησης µέσα στην οποία αυτό 

ασκείται. 

    Τέλος, η άσκηση της λειτουργίας του Μάνατζµεντ απαιτεί την ύπαρξη και 

χρήση συστηµάτων Μάνατζµεντ (‘εργαλείων’) όπως είναι τα συστήµατα 

πληροφοριών , προγραµµατισµού, αµοιβών, επικοινωνίας ελέγχου κ.λπ. 

      

 
 
                                               Σχήµα 3:  

                               Οι συντελεστές του Μάνατζµεντ 
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     Οι παραπάνω τέσσερις συντελεστές του Μάνατζµεντ είναι εξίσου 

σηµαντικοί αφού αρκεί µόνο η έλλειψη ενός για να είναι αδύνατη η άσκησή 

του. Επίσης είναι φανερό ότι µεταξύ των τεσσάρων αυτών συντελεστών 

υπάρχει σχέση αλληλεπίδρασης µε την έννοια ότι ο καθένας επιδρά στην 

ύπαρξη ή τη µορφή του αλλού (Σχήµα 3). 

     Ως γνωστόν, η εφαρµογή των γνώσεων είναι τέχνη, γι’ αυτό το λόγο 

είναι πολύ σηµαντικές οι ικανότητες και τα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας των στελεχών έτσι ώστε να φθάσουν σε ικανοποιητικά 

επίπεδα αποτελεσµατικότητας. 

     Οι γνώσεις επιτρέπουν στο στέλεχος να ξέρει τι πρέπει να ασκήσει, ενώ 

οι γνώσεις και οι ικανότητες και τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 

του επιτρέπουν να µπορεί (και αν θέλει) να κάνει διοίκηση. Άρα, ο 

συνδυασµός γνώσεων ικανοτήτων και χαρακτηριστικών της 

προσωπικότητας είναι εκείνα τα στοιχεία που συνθέτουν το διοικητικό 

στέλεχος και προσδιορίζουν την αποτελεσµατικότητά του στο χώρο της 

οργάνωσης. 
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                               ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: 

     ΘΕΜΕΛΙΩ∆ΕΙΣ ΑΡΧΕΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

 

                    2.1. Έννοια της οργάνωσης  

 

     Η διαδικασία της οργάνωσης είναι ουσιαστικά η ίδια για όλα τα είδη των 

επιχειρήσεων. Αφού καθοριστούν οι αντικειµενικοί στόχοι και 

ολοκληρωθούν τα προγράµµατα, η διοίκηση πρέπει να αναπτύξει ένα 

συστηµατικό τρόπο συνδυασµού των φυσικών και των ανθρώπινων πόρων 

που είναι απαραίτητοι για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Αυτό 

ονοµάζεται οργανωτική λειτουργία του Μάνατζµεντ. 

     Η οργάνωση αποτελεί συστατικό στοιχείο του στρατηγικού Μάνατζµεντ 

και έχει ως µοναδικό στόχο την επίτευξη των στρατηγικών και 

αντικειµενικών στόχων. Αυτοί οι στόχοι ορίζονται από την αγορά, δηλαδή 

την ικανοποίηση των αναγκών ή επιθυµιών του πελάτη. Μια σωστή αρχή 

οργάνωσης είναι: Πείτε µου σε ποιόν επιχειρηµατικό κλάδο είστε ή θέλετε 

να εισέλθετε και θα σας πω πώς θα οργανώσετε την επιχείρησή σας. 

     Ο προγραµµατισµός είναι η πρώτη λειτουργία της διοίκησης και 

αποτελεί προϋπόθεση για την οργάνωση. Αν δεν υπάρχει πρόγραµµα, δεν 

είναι δυνατόν να οριστούν αντικειµενικοί στόχοι, και αν δεν υπάρχουν 

στόχοι, δεν υπάρχει λόγος οργάνωσης. Με άλλα λόγια, αν δεν γνωρίζουµε 

πού πηγαίνουµε, δε γνωρίζουµε πώς να οργανωθούµε για να φτάσουµε εκεί. 

     Πρέπει να τονίσουµε ότι η οργάνωση είναι µια διεργασία που γίνεται στα 

πλαίσια του προγραµµατισµού, δεν είναι αυτοσκοπός. ∆ηλαδή µια 

επιχείρηση δεν ξεκινά για να αποκτήσει οργάνωση αλλά για να 

εξυπηρετήσει ένα σκοπό.  



 19 

     Οι βασικές έννοιες στην οργάνωση είναι η ανάλυση, η αναγνώριση και ο 

προσδιορισµός των εργασιών που πρέπει να γίνουν για να επιτευχθούν οι 

αντικειµενικοί στόχοι της επιχείρησης. Αν αυτή η διεργασία γίνει σωστά, θα 

καταλήξει σε κάποια λογική οµαδοποίηση των εργασιών, η οποία θα 

αποτελεί µέσο αποτελεσµατικής συνεργασίας των ατόµων στην επίτευξη 

των αντικειµενικών στόχων. 

     Κατά την οργάνωση, πρέπει πρώτα να συµφωνήσουµε σχετικά µε την 

εργασία που θα διεξαχθεί. Πρόκειται για τη λεγόµενη ενότητα σκοπού. 

∆εύτερον, πρέπει να αποφασίσουµε για το τι πρέπει να γίνει για την επιτυχία 

αυτού του σκοπού: ποια καθήκοντα θα εκτελεστούν, ποια άτοµα θα τα 

αναλάβουν και ποια δικαιοδοσία θα πρέπει να έχουν για να ολοκληρώσουν 

την εργασία. Αυτό ονοµάζεται καταµερισµός της εργασίας. Τρίτον, πρέπει να 

προσδιοριστούν οι κατηγορίες, ο αριθµός και η εµπειρία των ατόµων στα 

οποία θα ανατεθεί η εκτέλεση της εργασίας. Τέλος, θα πρέπει να αναπτυχθεί 

ένα πλαίσιο δοµής ή οργάνωσης για να εξασφαλιστεί η αποτελεσµατική 

οµαδική εργασία σχετικά µε τις διοικητικές σχέσεις – κλίµακα ιεραρχίας και 

ροή πληροφοριών. 

    Μερικές οδηγίες που πρέπει να ακολουθούνται σε όλες τις εταιρίες κατά 

την οργανωτική διαδικασία: 

    1. Πρέπει να δίνετε προσοχή στην επίπτωση των αλλαγών στους 

        ανθρώπους αλλά και στην ίδια τη δοµή.  

    2. ∆ιατηρήστε τη δοµή όσο το δυνατόν απλούστερη. 

    3. Τοποθετήστε τα άτοµα σε αυτήν την ιδεώδη µορφή όσο το δυνατόν 

         καλύτερα. 

    4. Κάθε άτοµο πρέπει να δίνει αναφορά σε ένα και µόνο προϊστάµενο. 

    5. Γράψτε την περιγραφή της θέσης εργασίας. 
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                          2.2. Είδη οργάνωσης 

 

    Υπάρχουν δύο είδη οργάνωσης σε όλες τις επιχειρήσεις: i)τυπική 

και ii)άτυπη οργάνωση. 

    Η τυπική οργάνωση είναι αυτή η οποία υφίσταται για την 

πραγµατοποίηση συγκεκριµένων αντικειµενικών σκοπών. Απαιτείται να 

είναι ευέλικτη και να παρέχει τη δυνατότητα αξιοποίησης των δηµιουργικών 

ταλέντων λαµβάνοντας υπόψη τις ατοµικές επιθυµίες και δυνατότητες. 

Απεικονίζεται εν µέρει µε τα οργανογράµµατα και για µια πληρέστερη 

εικόνα µπορούµε να κοιτάξουµε και τις περιγραφές εργασίας(αν υπάρχουν), 

το καταστατικό, τους κανονισµούς της επιχείρησης κτλ. 

   Μέσω της τυπικής οργάνωσης επιδιώκεται :  

� η υποδιαίρεση της επιχείρησης σε υποκαταστήµατα διαφορετικών 

διοικητικών βαθµίδων και η µεταβίβαση της εξουσίας και της 

ευθύνης, έτσι ώστε να είναι δυνατή η επίτευξη του συνόλου των 

στόχων. Η διαδικασία αυτή έχει αναλυτικό χαρακτήρα και έγκειται 

στη διαφοροποίηση των επί µέρους ενεργειών (ειδίκευση).  

� η ενοποίηση αυτών των υποσυστηµάτων σε ενιαίο οργανικό σύνολο 

ώστε να επιτυγχάνεται συνολική δράση. Η διαδικασία αυτή έχει 

συνθετικό χαρακτήρα και έγκειται στην ολοκλήρωση της οργάνωσης 

µέσω διαφόρων µηχανισµών συντονισµού. 

 

     Ως δοµικά στοιχεία της τυπικής οργάνωσης θα µπορούσαµε να 

χαρακτηρίσουµε τα ελαχιστότατα αφηρηµένα συστατικά στοιχεία από τα 

οποία µπορεί να προκύψει η οργανωτική διάρθρωση µιας επιχείρησης. Με 

τη βοήθεια αυτών των στοιχείων επιτυγχάνεται τυποποίηση των 
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προσδοκιών συµπεριφοράς, οι οποίες αποτελούν και το ουσιώδες 

χαρακτηριστικό των οργανωτικών ρυθµίσεων. Τα σπουδαιότερα τυπικά 

στοιχεία είναι οι σκοποί – καθήκοντα, οι φορείς καθηκόντων, η θέση, το 

τµήµα και η ηγετική θέση, καθώς επίσης και ο τρόπος µε τον οποίο οι θέσεις 

συνδέονται µεταξύ τους.  

     Η άτυπη οργάνωση είναι αύτη η οποία περιλαµβάνει τις υφιστάµενες 

διαπροσωπικές σχέσεις και τις οµάδες που έχουν άτυπο χαρακτήρα. 

Ακριβέστερα η άτυπη οργάνωση είναι το πλέγµα των προσωπικών και 

κοινωνικών σχέσεων, οι οποίες δεν επιβάλλονται, ούτε απαιτούνται από την 

τυπική οργάνωση, αλλά δηµιουργούνται αυθόρµητα καθώς οι άνθρωποι 

συναναστρέφονται ο ένας µε τον άλλο. Μεταφορικά η άτυπη οργάνωση 

ονοµάζεται ¨κλήµα¨, αφού πραγµατικά ο τρόπος που διακλαδίζεται ένα 

κλήµα, απεικονίζει και τη διακλάδωση των σχέσεων στο πλαίσιο ενός 

άτυπου οργανισµού. 

    Τα µέλη της άτυπης οργάνωσης µπορεί να έχουν συνείδηση ότι είναι µέλη 

της, αλλά µπορεί και να µην έχουν. Αν η άτυπη οργάνωση έχει στόχους, 

αντανακλά τους προσωπικούς στόχους των µελών της. Η δύναµη που 

προκαλεί το σχηµατισµό τέτοιων οµάδων είναι οι ανάγκες των µελών τους, 

που δεν είναι δυνατό να ικανοποιηθούν µέσα από την τυπική οργάνωση. 

Συνήθως η κινητήρια δύναµη είναι η ανάγκη που αισθάνονται οι 

περισσότεροι άνθρωποι για στενές σχέσεις µε τους συνανθρώπους τους. 

Υπάρχουν ορισµένοι παράγοντες που ευνοούν το σχηµατισµό άτυπων 

οµάδων σε µια επιχείρηση. Τέτοιοι είναι: 

το κοινό εργασιακό περιβάλλον, οι κοινοί πολιτιστικοί δεσµοί, οι παρόµοιες 

συνθήκες-αξίες, οι κοινοί στόχοι, οι κοινές απογοητεύσεις κ.ά. 

   Κάποια χαρακτηριστικά των άτυπων µονάδων είναι: 

- ο τρόπος που δηµιουργούνται ορισµένες ιεραρχίες 
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- το ότι εµφανίζονται ένας ή περισσότεροι άτυποι ηγέτες, αλλά και 

οπαδοί 

- το ότι υφίσταται µια τάση να διαχωρίζεται η µια οµάδα από την άλλη 

κ.ο.κ. 

    Αξίζει να σηµειωθεί ότι η άτυπη οργάνωση µπορεί να συµβάλει στην 

άσκηση καλύτερου Μάνατζµεντ στην επιχείρηση, διότι, µε ορισµένες 

προϋποθέσεις : 

� βελτιώνει τις σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων και την επικοινωνία 

µεταξύ τους 

� βοηθά συχνά στη µετάδοση µηνυµάτων, τα οποία κρίνεται 

      σκόπιµο, ότι δε θα πρέπει να µεταδοθούν µέσα από τα τυπικά 

      κανάλια επικοινωνίας 

� βοηθά τα άτοµα να κάνουν καλύτερα την εργασία τους 

� βοηθά τους εργαζοµένους να υπερβούν τα όρια που θέτει η τυπική 

δοµή 

� ικανοποιεί τις ανάγκες τους για κοινωνική αλληλεπίδραση 

� δίνει στα άτοµα µια αίσθηση ταύτισης µε την οµάδα, µε τα 

συνακόλουθα, ενδεχοµένως, θετικά αποτελέσµατα για την 

επιχείρηση.  

 

 

 

 

 

 

 



 23 

                                   2.3. Οργανωτική δοµή 

 

    Ο όρος οργάνωση µπορεί να αποδοθεί και µε την παρακάτω έννοια 

«Οργάνωση είναι η σχεδίαση της οργανωτικής δοµής δηλαδή η διαδικασία 

διαµόρφωσης του οργανογράµµατος για την υλοποίηση των στόχων και για 

την διευθέτηση και συσχέτιση των καθηκόντων µεταξύ των διάφορων 

θέσεων εργασίας, ώστε να αποσαφηνισθεί το εσωτερικό περιβάλλον του 

οργανισµού.»  

    Για να υπάρξει αποτέλεσµα λοιπόν πρέπει να έχει γίνει σαφής ο 

καθορισµός των ρόλων του κάθε µέλους αλλά και οι σχέσεις µεταξύ αυτών. 

Με την οργανωτική δοµή λοιπόν, δηµιουργείται ένα περιβάλλον κατάλληλο 

για οµαδική εργασία και αυτό επιτυγχάνεται επειδή αποτρέπονται πιθανές 

συγκρούσεις µεταξύ των εργαζοµένων σχετικά µε το αντικείµενο της 

εργασίας τους, σχετικά µε τις εξουσίες που έχουν, σχετικά µε τι 

χρησιµοποίηση των παραγωγικών συντελεστών. Επίσης, 

ορθολογικοποιούνται οι ροές των πληροφοριών, διευκολύνονται οι 

επικοινωνίες και ο έλεγχος των αποτελεσµάτων, απλοποιείται η εργασία και 

αυξάνει η παραγωγικότητα µε την εξειδίκευση που αποκτάται. Ακόµη, 

διευκολύνεται η στελέχωση και η αξιολόγηση του προσωπικού, αφού οι 

περιγραφές των θέσεων εργασίας αποτελούν τη βάση για όλες τις 

δραστηριότητες της λειτουργίας της διεύθυνσης. Τέλος, συµβάλλει 

αποτελεσµατικά στη διαµόρφωση και υλοποίηση της επιχειρησιακής 

στρατηγικής. 
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    Τα συµπτώµατα της ανεπάρκειας της οργάνωσης σε µια επιχείρηση 

µπορούµε να τα διακρίνουµε όταν παρατηρούνται :  

� σύγχυση εξουσιών και ορίων διεύθυνσης, δηλαδή δεν γνωρίζει ο 

υφιστάµενος από ποιον προϊστάµενο να πάρει εντολή  

� προστριβές και συγκρούσεις µεταξύ ατόµων ή οργανωτικών µονάδων 

εξαιτίας της ασάφειας των αρµοδιοτήτων  

� κενές θέσεις εργασίας για αρκετά µεγάλο χρονικό διάστηµα 

� υποαπασχόληση ανθρώπων και παραγωγικών µέσων  

� ασύµµετρη κατανοµή εργασίας  

� υπερβολική ανάπτυξη της δύναµης των άτυπων οµάδων  

� άκαµπτη γραφειοκρατία (υπεροργάνωση)  

    Σ’αυτό  το σηµείο πρέπει να τονίσουµε ότι για να υπάρξει µια 

αποτελεσµατική οργάνωση πρέπει να τηρούνται και οι βασικές οργανωτικές 

αρχές που είναι οι εξής: 

• ενότητα εντολής : µια υφιστάµενη θέση δέχεται εντολή µόνο από µία 

προϊστάµενη θέση για το ίδιο θέµα.  

• όριο διεύθυνσης ή εποπτείας : µια συγκεκριµένη περιοχή ευθύνης ή 

ο αριθµός υφισταµένων κάθε προϊσταµένου, εξαρτάται από το είδος  

της εργασίας, τη γεωγραφική διασπορά των θέσεων, το βαθµό 

αποκέντρωσης στη λήψη αποφάσεων ή το βαθµό εξουσιοδότησης και 

τη γενικότερη οργανωσιακή κουλτούρα του οργανισµού.  

• εναρµόνιση ευθύνης και εξουσίας : η ευθύνη κάθε θέσης συµβαδίζει 

πάντα µε την ανάθεση εξουσίας, η οποία ισοδυναµεί µε την επίσηµη 

άδεια της χρήσης των παραγωγικών πόρων που απαιτούνται για την 

εκπλήρωση της ευθύνης.  

• τµηµατοποίηση : η οµαδοποίηση των δραστηριοτήτων µε κοινά 

χαρακτηριστικά, µε βάση κριτήρια όπως το είδος του έργου που 
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εκτελείται, η λειτουργία της επιχείρησης που ανήκει, το προϊόν, η 

γεωγραφική περιοχή, η κατηγορία των πελατών κ.ά.  

• συντονισµός : ο καθορισµός των τυπικών καναλιών επικοινωνίας 

µεταξύ των θέσεων εργασίας.  

• ύπαρξη οργανογραµµάτων : πρέπει να υπάρχουν και να ισχύουν 

όπου παρουσιάζονται οι θέσεις εργασίας και οι σχέσεις εξουσίας  

• ύπαρξη περιγραφών εργασιών : αναλυτική περιγραφή ευθυνών και 

εξουσιών κάθε θέσης εργασίας.  

 

 

                         2.4. Στόχοι της οργάνωσης 

 

     Κάθε οργάνωση έχει στόχους οι οποίοι δικαιολογούν και την ύπαρξή της. 

Ως στόχος της οργάνωσης θα µπορούσε να οριστεί µια επιθυµητή 

κατάσταση στην οποία επιδιώκει να φτάσει ή ένα αποτέλεσµα προς 

επίτευξη. Οι στόχοι θα µπορούσαν να διακριθούν σε θεσµικούς και 

λειτουργικούς.  

� Θεσµικοί είναι οι στόχοι που επίσηµα η οργάνωση διατυπώνει στο 

καταστατικό µε βάση το οποίο νοµιµοποιείται η ύπαρξη και 

λειτουργία της. Ουσιαστικά πρόκειται για γενικούς και µη 

συγκεκριµένους στόχους ή επιδιώξεις που συνθέτουν την αποστολή 

της οργάνωσης στα πλαίσια του περιβάλλοντός της ή της κοινωνίας. 

Αυτοί οι στόχοι εκφράζουν το βασικό καθήκον της οργάνωσης 

απέναντι στην κοινωνία, πράγµα που δικαιολογεί το δικαίωµα της 

δηµιουργίας της. Ένα απλό παράδειγµα είναι ότι οι στόχοι ενός 
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νοσοκοµείου είναι η παροχή υπηρεσιών υγείας στους κατοίκους της 

περιοχής. 

� Λειτουργικοί είναι οι στόχοι που εκφράζουν τα συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα, τα οποία και η ίδια η οργάνωση επιδιώκει να επιτύχει. 

Οι στόχοι αυτοί αναφέρονται :  

o στα συνολικά µεγέθη της οργάνωσης, όπως τα κέρδη, το 

εισόδηµα, οι ρυθµοί αύξησης ή ανάπτυξής της, η αποδοτικότητα 

των επενδεδυµένων κεφαλαίων, η φήµη, η δύναµη, κ.λπ.  

o στην αγορά, όπως η κατάκτηση συγκεκριµένου µεριδίου αγοράς, η 

δηµιουργία δικτύου πωλήσεων ή διανοµής, η δηµιουργία εµποδίων 

εισόδου ανταγωνιστών, κ.λπ.  

o στην παραγωγή, όπως η παραγωγικότητα της εργασία, η ποιότητα 

των προϊόντων, τα κόστη, κ.λπ.  

o στους ανθρώπους, όπως η ικανοποίηση των εργαζοµένων, η 

απασχόληση, η εκπαίδευση, η ανάπτυξη, κ.λπ.  

o στις καινοτοµίες, που αφορούν την ανάπτυξη νέων προϊόντων, 

νέων µεθόδων και τεχνικών παραγωγής και διανοµής, νέων 

διοικητικών συστηµάτων κ.λπ. µε σκοπό την ανάπτυξη και την 

προσαρµογή της οργάνωσης στις εξελίξεις του περιβάλλοντος. 

   Πρέπει να τονίσουµε σε αυτό το σηµείο ότι σύµφωνα µε τους Cyert και 

March καταλήγουµε σε τρεις διαπιστώσεις για τους στόχους κάθε 

οργάνωσης: 

    Πρώτον, η ιεραρχία των στόχων, ο αριθµός, το είδος, η σπουδαιότητά 

τους, διαφέρει από οργάνωση σε οργάνωση. 

   ∆εύτερον, σε ό,τι αφορά τις κερδοσκοπικές επιχειρήσεις, τα κέρδη ή 

καλύτερα η αποδοτικότητα των κεφαλαίων σε µακροπρόθεσµη βάση 
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αποτελεί αν όχι το σπουδαιότερο, έναν από τους πιο σηµαντικούς στόχους 

αλλά όχι και το µοναδικό. 

    Τρίτον, η λογική της µεγιστοποίησης του κέρδους ως στόχος των 

κερδοσκοπικών οργανώσεων, που υποστηρίζει η παραδοσιακή οικονοµική 

θεωρία, δεν ισχύει. 

 

 

            2.5. Σχεδιασµός τµηµάτων –Τµηµατοποίηση 

 

Η αποτελεσµατική υλοποίηση του συνολικού έργου µιας επιχείρησης ή 

ενός οργανισµού απαιτεί το συντονισµό των διαφόρων θέσεων εργασίας, 

αφού αυτές περιέχουν ένα µέρος του συνολικού έργου που προέκυψε µετά 

τη διαίρεση του τελευταίου.  

     Ο συντονισµός αυτός µπορεί να επιτευχθεί µε την οµαδοποίηση των 

θέσεων σε διευθύνσεις, τµήµατα, υπο-τµήµατα, οµάδες κ.τ.λ., των οποίων 

τη διοίκηση και συνεπώς το συντονισµό, αναλαµβάνει ένας προϊστάµενος 

κατέχοντας συγκεκριµένη θέση που δηµιουργείται για το σκοπό αυτό. Ένα 

απλό παράδειγµα είναι ότι ένας άνθρωπος ή ένα όργανο δεν έχει 

απεριόριστη δυνατότητα συντονισµού ή όταν ένας οργανισµός ξεπεράσει 

ένα συγκεκριµένο µέγεθος, το ανώτατο διοικητικό στέλεχος ή όργανο 

αδυνατεί να διοικήσει άµεσα όλες τις θέσεις εργασίας. Συνεπώς, 

δηµιουργείται η ανάγκη µεταβίβασης εξουσίας σε στελέχη ή όργανα τα 

οποία αναλαµβάνουν την ευθύνη της διοίκησης ενός µέρους της επιχείρησης 

ή οργανισµού.   

     Εποµένως, η οµαδοποίηση των θέσεων εργασίας ή τµηµατοποίηση µιας 

επιχείρησης, γίνεται έτσι ώστε να επιτυγχάνεται η πιο αποτελεσµατική 
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διοίκηση διαιρώντας το έργο οριζόντια και κάθετα. Η τµηµατοποίηση έχει 

την έννοια της διαίρεσης της επιχείρησης ή του οργανισµού, ξεκινώντας από 

το σύνολό της και καταλήγοντας στις θέσεις εργασίας, ενώ η οµαδοποίηση 

έχει την έννοια της σύνδεσης των διαφόρων θέσεων εργασίας σε οµάδες, 

υπο-τµήµατα και τµήµατα, ξεκινώντας από τις θέσεις του εκτελεστικού 

έργου.  

    Η σχεδίαση της οµαδοποίησης ή τµηµατοποίησης πρέπει να απαντήσει σε 

δύο βασικά ερωτήµατα, το ένα ποσοτικό και το άλλο ποιοτικό. Όσον αφορά 

το ποσοτικό, αυτό αναφέρεται στον αριθµό των θέσεων εργασίας που θα 

οµαδοποιηθούν υπό την εποπτεία ενός προϊσταµένου ή στον αριθµό των 

τµηµάτων στα οποία θα διαιρεθεί µια επιχείρηση ή ένας οργανισµός. Το 

ποιοτικό τώρα ερώτηµα, αφορά τις συγκεκριµένες θέσεις που θα 

οµαδοποιηθούν κάτω από την ίδια θέση προϊσταµένου ή διαφορετικά σε 

ποια τµήµατα θα διαιρεθεί µια επιχείρηση ή οργανισµός, σε ποια υπο-

τµήµατα το κάθε ένα από αυτά τα τµήµατα κ.ο.κ.  

    Η βασική επιδίωξη της τµηµατοποίησης µιας επιχείρησης ή ενός 

οργανισµού είναι η αποτελεσµατικότητα. Αυτό σηµαίνει ότι η 

τµηµατοποίηση, δηλαδή το είδος των τµηµάτων, υπο-τµηµάτων κ.τ.λ., 

πρέπει να εξασφαλίζει την αποτελεσµατική διοίκηση και συντονισµό, την 

επίτευξη συνέργειας και οικονοµιών κλίµακας, την αποτελεσµατική 

αξιοποίηση των πόρων, τη συνεργασία και ικανοποίηση των εργαζοµένων.  

    Τα θεµελιώδη κριτήρια  που πρέπει να κατευθύνουν τη σκέψη και να 

κρίνουν τις επιλογές που αφορούν την τµηµατοποίηση µιας επιχείρησης ή 

οργανισµού είναι τα εξής: 

• Αλληλεξάρτηση των θέσεων εργασίας ή λειτουργιών ή 

δραστηριοτήτων: Η υλοποίηση – εκτέλεση του έργου της µιας 

εξαρτάται από την υλοποίηση του έργου της άλλης. Όσο ο βαθµός 
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εξάρτησης αυξάνει τόσο υψηλότερες ανάγκες υπάρχουν για 

συντονισµό, συγχρονισµό και συνεργασία. 

• Εξειδίκευση: Απαιτείται εξειδικευµένη γνώση και τεχνογνωσία και 

έτσι i) διευκολύνεται η διοίκηση αφού απαιτείται ένα εξειδικευµένο 

– στενό εύρος γνώσεων και τεχνογνωσιών και ii)αναπτύσσονται 

συνέργειες σε επίπεδο γνώσης, τεχνογνωσίας και ικανοτήτων. 

• Αξιοποίηση πόρων: Πρέπει να αξιοποιούνται όλοι οι πόροι ώστε να 

µην υπάρξει αδυναµία διαίρεσης των συντελεστών παραγωγής 

(πόρων) και την αποφυγή επαναλήψεων ή σπατάλης πόρων. 

• Αποτελεσµατικότητα διοίκησης – ελέγχου: Η αποτελεσµατική 

άσκηση της διοίκησης εξασφαλίζεται µε τον προγραµµατισµό-τι 

καθοδήγηση ενώ ο αποτελεσµατικός έλεγχος αφορά κυρίως τη 

µέτρηση των αποτελεσµάτων και την απόδοση ευθυνών.  

• Προσανατολισµός προς την αγορά: Πρέπει να δίνεται η δυνατότητα 

στην οργάνωση να παρακολουθεί τις εξελίξεις λαµβάνοντας τις 

κατάλληλες αποφάσεις, διαµορφώνοντας στρατηγικές, πολιτικές και 

αναπτύσσοντας δράση. 

    Εκτός των παραπάνω θεµελιωδών κριτηρίων υπάρχουν και τα 

χαρακτηριστικά για τη µορφή µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού και είναι 

τα παρακάτω: 

      - το µέγεθος της 

      - η φύση των προϊόντων, δραστηριοτήτων και λειτουργιών της 

      - η γεωγραφική διαφορά των δραστηριοτήτων 

      -ο ανταγωνισµός, η πολυπλοκότητα, ο δυναµισµός και η αβεβαιότητα 

        του περιβάλλοντος. 
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         2.5.1.Οι βασικότερες µορφές τµηµατοποίησης   

 

    Σύµφωνα µε τα παραπάνω, έχουν αναπτυχθεί µέχρι σήµερα διάφορα 

κριτήρια οµαδοποίησης ή τµηµατοποίησης που συνεπάγονται διαφορετικές 

µορφές οργανωτικών δοµών. Οι πιο σηµαντικές από αυτές είναι οι εξής: 

1) Τµηµατοποίηση κατά λειτουργία 

     Η τµηµατοποίηση βάσει των κύριων λειτουργιών µιας επιχείρησης είναι 

ίσως η πιο παλιά και πιο διαδεδοµένη µέθοδος. Αποτελεί µια λογική µορφή 

τµηµατοποίησης των επιχειρήσεων και οργανισµών που εκφράζει τις 

ειδικεύσεις που κυριαρχούν στο υφιστάµενο µοντέλο παραγωγής και 

εκπαίδευσης. Είναι η πλέον κατάλληλη µορφή για τις µικρές και µεσαίου 

µεγέθους επιχειρήσεις, που δρουν σε σταθερό περιβάλλον, και αποτελούν 

την πλειοψηφία τόσο στην Ελλάδα όσο και παγκοσµίως.  

    Βασίζεται στις επιχειρησιακές λειτουργίες και έτσι οι θέσεις εργασίας, 

που το έργο τους αφορά την ίδια επιχειρησιακή λειτουργία, τοποθετούνται 

στο ίδιο τµήµα ή υπο-τµήµα.  

    Οι βασικές κοινές λειτουργίες που αναπτύσσονται σε όλες τις 

επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως µορφής, είναι η παραγωγή, οι πωλήσεις και το 

µάρκετινγκ, η χρηµατοοικονοµική λειτουργία και η λειτουργία του 

προσωπικού. Εκτός αυτών, ανάλογα µε την  περίπτωση, αναπτύσσονται και 

άλλες κύριες ή βοηθητικές λειτουργίες, όπως η έρευνα και ανάπτυξη, η 

πληροφορική, οι δηµόσιες σχέσεις, η νοµική λειτουργία κ.λπ. Σύµφωνα 

λοιπόν µε το λειτουργικό κριτήριο τµηµατοποίησης, όλες οι θέσεις 

εργασίας, που αναφέρονται σε µία από αυτές τις λειτουργίες, 

οµαδοποιούνται σε ένα τµήµα, το οποίο συνήθως λαµβάνει και το όνοµα της 

συγκεκριµένης λειτουργίας. ∆ηλαδή, οι θέσεις εργασίας που αφορούν την 
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παραγωγή αποτελούν το τµήµα παραγωγής, οι θέσεις εργασίας που αφορούν 

τις πωλήσεις αποτελούν το τµήµα πωλήσεων κ.ο.κ.  

    Αυτή η µορφή τµηµατοποίησης έχει τα παρακάτω πλεονεκτήµατα: 

� δίνει έµφαση στην εξειδίκευση  

� αυξάνει το συντονισµό µέσα στη λειτουργική περιοχή  

� βελτιώνεται η εκπαίδευση των ατόµων στο τµήµα  

� είναι αποτελεσµατική για σταθερό περιβάλλον και τεχνολογία 

     ρουτίνας  

και τα εξής µειονεκτήµατα:  

� µειώνεται η επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων  

� µπορεί να δηµιουργηθεί σύγκρουση σχετικά µε τις προτεραιότητες 

του προϊόντος  

� δίνει έµφαση στους στόχους του τµήµατος και όχι του οργανισµού  

� υπάρχει η τάση να συγκεντρωθεί η εξουσία στα υψηλά κλιµάκια  

� επιβραδύνεται η απάντηση στις περιβαλλοντικές αλλαγές  

 
                         ΓΕΝΙΚΗ                          
                      ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ                 

                                                                                                                 
                                               
                                                        

 

 

 

        ΤΜΗΜΑ           ΤΜΗΜΑ                          ΤΜΗΜΑ          ΤΜΗΜΑ                     
     ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ        ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ         ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ          ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

                          ΚΑΙ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 

 

 

Σχήµα 4:  Λειτουργική µορφή τµηµατοποίησης                                                                               



 32 

     Μια τυπική µορφή λειτουργικής τµηµατοποίησης παρουσιάζεται στο 
παραπάνω σχήµα(Σχήµα 4).  
 

2)Τµηµατοποίηση κατά προϊόν 

     Η οµαδοποίηση των δραστηριοτήτων βάσει προϊόντων συναντάται 

κυρίως σε µεγάλες επιχειρήσεις που διαθέτουν τουλάχιστον δύο 

διαφορετικά προϊόντα από άποψη τεχνολογίας, παραγωγής και αγοράς. Για 

παράδειγµα, η βιοµηχανική επιχείρηση που παράγει έτοιµα ενδύµατα, 

νήµατα και χαλιά, ουσιαστικά διαθέτει τρία προϊόντα τα οποία διαφέρουν 

τόσο από άποψη παραγωγής και τεχνολογίας όσο και από άποψη αγοράς. 

     Μπορεί να υποθέσει κανείς ότι, η αρχική οργάνωση των επιχειρήσεων 

αυτών βασιζόταν στους λειτουργικούς τοµείς. Με την ανάπτυξη όµως, και 

έχοντας πολλές φορές να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό στις ειδικές 

αγορές των προϊόντων, οι επιχειρήσεις αυτές αντιµετώπιζαν διοικητικές 

δυσκαµψίες. Έτσι η κατά προϊόν οργάνωση θεωρείται σ’ αυτές τις 

περιπτώσεις η πιο ενδεδειγµένη µορφή οργάνωσης.  

     Το κριτήριο της οµαδοποίησης των θέσεων εργασίας ή τµηµατοποίησης 

της επιχείρησης, είναι τα προϊόντα που τοποθετούνται στο ίδιο τµήµα, το 

οποίο παίρνει συνήθως το όνοµα της κατηγορίας των προϊόντων.  

     Η βασική λογική όπου στηρίζεται η τµηµατοποίηση µε βάση το προϊόν 

είναι η αλληλεξάρτηση µεταξύ των θέσεων εργασίας που αφορούν το ίδιο 

προϊόν. Αυτό σηµαίνει ότι οι θέσεις εργασίας που αφορούν το ίδιο προϊόν 

είτε αναφέρονται στην παραγωγή του, είτε στη διάθεσή του, είτε στο 

προσωπικό του κ.τ.λ., χρειάζονται περισσότερο συντονισµό µεταξύ τους για 

να επιτευχθούν τα καλύτερα αποτελέσµατα και η ανάπτυξη του εν λόγω 

προϊόντος ή επιχειρηµατικής δραστηριότητας, από όσο χρειάζονται οι θέσεις 

εργασίας που αφορούν τα άλλα, διαφορετικά προϊόντα.  
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     Τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της τµηµατοποίησης µε βάση το 

προϊόν είναι τα εξής πλεονεκτήµατα: 

     *το προϊόν µπορεί εύκολα να προσαρµοστεί στις αλλαγές και ανάγκες 

        της αγοράς  

     * βελτιώνεται ο συντονισµός µεταξύ των λειτουργιών  

     * τα διαφορετικά προϊόντα που παράγουν µεγάλοι οργανισµοί είναι καλή 

        µέθοδος  

     * επιτυγχάνει την αποκέντρωση στη λήψη αποφάσεων  

     * είναι καλή για περιβάλλον µέσης προς υψηλή αβεβαιότητα και για 

        τεχνολογία µη ρουτίνας  

και τα εξής µειονεκτήµατα: 

     * µπορεί να µην χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά τις δεξιότητες των 

  ατόµων και τις πηγές  

     * δυσκολεύει το συντονισµό  

     * περιορίζει την επίλυση προβλήµατος σε ένα µόνο προϊόν  

                                                ΓΕΝΙΚΗ 

                                       ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

 

 

 
  

  ΤΜΉΜΑ     ΤΜΗΜΑ ΤΜΗΜΑ 
  ΕΤΟΙΜΩΝ ΝΗΜΑΤΩΝ ΧΑΛΙΩΝ 
ΕΝ∆ΥΜΑΤΩΝ   
                       

                          

                           Σχήµα 5:  Τµηµατοποίηση κατά προϊόν 
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     Μια τυπική µορφή λειτουργικής τµηµατοποίησης παρουσιάζεται στο 
παραπάνω σχήµα(Σχήµα 5).  
 
 

3) Τµηµατοποίηση µε βάση τους πελάτες  

     Η τµηµατοποίηση µε βάση τους πελάτες συναντάται στις επιχειρήσεις 

εκείνες που έχουν διαφοροποιηµένες ανάγκες πελατών. Ο τρόπος µε τον 

οποίο οµαδοποιούνται οι δραστηριότητες βασίζεται αποκλειστικά και µόνο 

στους πελάτες. Με την τµηµατοποίηση βάσει πελατών, επιτυγχάνεται η 

εξειδίκευση των πωλήσεων σε συνάρτηση µε τις ανάγκες και την µέθοδο 

εργασίας ενώ βελτιώνεται η παρακολούθηση των αποτελεσµάτων όσον 

αφορά τα παραπάνω κριτήρια. 

     Η τµηµατοποίηση οµοειδών δραστηριοτήτων οδηγεί στην δηµιουργία 

διαφόρων τύπων οργανώσεως που χρησιµοποιούνται συνήθως στην πράξη. 

     Οι βασικοί τύποι των οργανώσεων διακρίνονται σε δύο κατηγορίες: 

- στις µονοδιάστατες οργανωτικές δοµές, που λαµβάνουν υπόψη ένα µόνο 

   από τα προαναφερθέντα κριτήρια τµηµατοποίησης και 

- στις πολυδιάστατες οργανωτικές δοµές, που χρησιµοποιούν δύο ή 

   περισσότερα κριτήρια. 

     Η µέθοδος αυτή τµηµατοποίησης έχει τα εξής πλεονεκτήµατα: 

� δίνει γρήγορη απάντηση στις αλλαγές του περιβάλλοντος 

� διευκολύνει το συντονισµό των λειτουργιών  

� ικανοποιεί τις απαιτήσεις των πελατών  

και τα εξής µειονεκτήµατα: 

� γίνεται επανάληψη των πηγών για κάθε τµήµα 

� αυξάνει τον ανταγωνισµό µεταξύ των τµηµάτων  

� αγνοεί κατά κάποιο τρόπο το σκοπό του οργανισµού ως σύνολο  
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     Στο παρακάτω σχήµα απεικονίζεται η µορφή αυτή τµηµατοποίησης 
(Σχήµα 6).  
 

                  Σχήµα 6: Τµηµατοποίηση βάση τους πελάτες  

 
 

4) Τµηµατοποίηση µε βάση της γεωγραφικές περιοχές 

     Η τµηµατοποίηση µε βάση της γεωγραφικές περιοχές είναι πολύ 

διαδεδοµένη µέθοδος στις επιχειρήσεις µε γεωγραφικά διεσπαρµένη 

δραστηριότητα (π.χ. οι πολυεθνικές επιχειρήσεις). Βάσει της οργάνωσης 

αυτής όλες οι δραστηριότητες και λειτουργίες που γίνονται σε µία περιοχή, 

πρέπει να οµαδοποιούνται και να ανατίθενται σ’ ένα διοικητικό στέλεχος. 

     Με τη µέθοδο αυτή η επιχείρηση προσφέρει καλύτερες υπηρεσίες προς 

τους πελάτες της, εκµεταλλεύεται καλύτερα τις ευκαιρίες που 

παρουσιάζονται στη συγκεκριµένη περιοχή και είναι αποτελεσµατικότερη 

από την άποψη του κόστους λειτουργίας. Η µέθοδος αυτή εφαρµόζεται 

κυρίως από µεγάλες επιχειρήσεις για τις οποίες η πώληση των προϊόντων 

τους αποτελεί βασική λειτουργία, όπως π.χ. οι επιχειρήσεις λιανικής 

πώλησης οι οποίες διαθέτουν αλυσίδα καταστηµάτων κ.λ.π. Ακόµη τη 
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µέθοδο χρησιµοποιούν πολλοί κρατικοί οργανισµοί, στην προσπάθεια τους 

να παρέχουν τις υπηρεσίες τους σε όλη τη γεωγραφική έκταση του κράτους. 

     Τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα αυτής της µορφής είναι παρόµοια 

µε αυτά της τµηµατοποίησης µε βάση το προϊόν και παρουσιάζονται 

παρακάτω:  

Πλεονεκτήµατα : 

� υπάρχει οικονοµία σε χρόνο και κόστος αφού όλος ο 

    χρησιµοποιούµενος εξοπλισµός είναι στην ίδια περιοχή  

� οι µάνατζερ γνωρίζουν τα προβλήµατα των πελατών στην περιοχή 

   τους  

� η µορφή είναι καλή για πολυεθνικούς οργανισµούς  

και τα εξής µειονεκτήµατα :  

� σε κάθε περιοχή υπάρχουν όλες οι λειτουργίες, όπως της παραγωγής, 

    του µάρκετινγκ, του προσωπικού 

� µπορεί να δηµιουργηθούν συγκρούσεις µεταξύ των σκοπών της 

   περιοχής και των σκοπών του οργανισµού.  

 
 
 
5) ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΜΗΤΡΑΣ 

     Η οργάνωση µήτρας είναι συνδυασµός της λειτουργικής τµηµατοποίησης 

και της τµηµατοποίησης µε βάση το προϊόν ώστε να δίνεται έµφαση στις 

οµάδες έργων ή προγραµµάτων. Για την ακρίβεια, είναι µια προσπάθεια να 

αντληθούν πλεονεκτήµατα από τους δύο τύπους οργάνωσης, χάρη στη 

χρησιµοποίηση µόνιµων οµάδων από διάφορες λειτουργίες ώστε να 

αξιοποιούνται οι εξειδικευµένες γνώσεις κάθε λειτουργίας µε εστίαση σε 

ορισµένο τοµέα.  
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     Σε µια οργάνωση µήτρας, ο λειτουργικός µάνατζερ και ο µάνατζερ των 

τµηµάτων κατά προϊόν, δίνουν αναφορά στο µάνατζερ της µήτρας του 

οποίου έργο είναι να συντονίζει τις δραστηριότητες των δύο προηγούµενων 

κατηγοριών µάνατζερς. Οι δε εργαζόµενοι σε µια οργάνωση µήτρας 

ανήκουν ταυτόχρονα σε δύο τουλάχιστον επίσηµες οµάδες και αναφέρονται 

σε δύο προϊσταµένους, ο ένας από τη λειτουργία και ο άλλος από την οµάδα 

ή τη διεύθυνση.  

     Η υπευθυνότητα των λειτουργικών µάνατζερ είναι να προσδιορίσουν τις 

πηγές που χρειάζονται για να πραγµατοποιήσουν τα διάφορα έργα, ενώ η 

υπευθυνότητα των µάνατζερ στα τµήµατα κατά προϊόν συνίσταται στο να 

προσδιορίζουν τα προϊόντα που ο οργανισµός µπορεί να παράγει µε στόχο 

να ικανοποιήσει τις ανάγκες των πελατών.  

     Η οργάνωση µήτρας χρησιµοποιείται από πολυεθνικές επιχειρήσεις, που 

δραστηριοποιούνται και στην Ελλάδα, στις οποίες προσφέρει ευελιξία ώστε 

να αντιµετωπίζουν τις διαφορές ανά περιοχή και να ικανοποιούν τις ανάγκες 

των πολλαπλών προϊόντων, σχεδίων ή προγραµµάτων.  

     Τα τελευταία χρόνια εφαρµόζεται ευρέως σε τοµείς όπως η 

αεροδιαστηµική (π.χ. στη NASA). Με τη µέθοδο αυτή, προσωπικό µε 

διαφορετικές γνώσεις και εµπειρίες σχετικά µε ένα έργο συγκεντρώνεται και 

αναλαµβάνει την εκτέλεση ενός συγκεκριµένου έργου µέσα σε µια 

καθορισµένη χρονική περίοδο. Το εξειδικευµένο αυτό προσωπικό 

επιστρέφει στις κανονικές θέσεις εργασίας του όταν ολοκληρωθεί το έργο.  

     Ένα βασικό πρόβληµα που µπορεί να προκύψει στην οργάνωση µήτρας 

είναι η σύγκρουση µεταξύ των δύο τύπων µάνατζερς σχετικά µε το επίπεδο 

εξουσίας και υπευθυνότητας που έχει ο καθένας.  
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     Η δοµή αυτή έχει τα παρακάτω πλεονεκτήµατα: 

• αποκέντρωση στη λήψη αποφάσεων  

• γρήγορη απάντηση στις αλλαγές  

• µικρότερη απώλεια χρόνου στη χρησιµοποίηση των διαφόρων πηγών  

• ευέλικτη χρησιµοποίηση των ανθρώπινων πηγών για τα διάφορα έργα  

• αποδοτικότερη σε οργανισµούς που εκτελούν ταυτοχρόνως πολλά 

έργα.  

και τα εξής µειονεκτήµατα :  

• τα άτοµα εργάζονται υπό την επίβλεψη δύο µάνατζερς (το µάνατζερ 

µε βάση τη λειτουργία και το µάνατζερ µε βάση το προϊόν)  

• το διοικητικό κόστος είναι υψηλό  

• ο µάνατζερ µήτρας πρέπει να είναι πολύ ικανός ώστε να µπορεί να 

εξισορροπεί τις απαιτήσεις των άλλων µάνατζερς  

• υπάρχει πιθανότατα δηµιουργίας συγκρούσεων ανάµεσα στους 

µάνατζερς δοµής µε βάση τη λειτουργία και στους µάνατζερς µε βάση 

το προϊόν.  

 

 

         2.5.2. Συνδυασµός κριτηρίων τµηµατοποίησης 

 

     Η συνολική µορφή τµηµατοποίησης µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού 

χρησιµοποιεί περισσότερες από µία µορφές τµηµατοποίησης, δηλαδή σε 

κάθε επίπεδο ή σε κάθε τµήµα, ανάλογα µε τις ιδιαιτερότητες, µπορούν να 

εφαρµοστούν διαφορετικά κριτήρια.  

     Για παράδειγµα, µια βιοµηχανική επιχείρηση έχει τέσσερα βασικά 

τµήµατα : παραγωγής, πωλήσεων, οικονοµικού και προσωπικού, δηλαδή µε 
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άλλα λόγια, τµηµατοποίηση µε βάση τη λειτουργία. Όσον αφορά το τµήµα 

παραγωγής, θα µπορούσε να διαιρεθεί µε βάση τη λειτουργία σε υπο-τµήµα 

αναψυκτικών και σε υπο-τµήµα µε χάρτινη συσκευασία. Ενώ το τµήµα 

πωλήσεων θα µπορούσε να διαιρεθεί µε βάση τη γεωγραφική περιοχή και 

συγκεκριµένα σε υπο-τµήµατα Βόρειας Ελλάδας, Κεντρικής Ελλάδας, 

Νότιας Ελλάδας και Αττικής.  

     Κατά τον οργανωτικό σχεδιασµό και ειδικότερα στην κάθε περίπτωση 

οµαδοποίησης των θέσεων εργασίας ή τµηµατοποίησης, πρέπει να 

επιλέγεται το καταλληλότερο κριτήριο ανάλογα µε τις εκάστοτε 

ιδιαιτερότητες, έτσι ώστε να επιτυγχάνεται η πιο αποτελεσµατική 

επικοινωνία, συνεργασία, συντονισµός, ευελιξία, αξιοποίηση των πόρων και 

γενικά αποτελεσµατικότητα.  
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                                  ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: 

                     ΤΑ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΣΤΕΛΕΧΗ  

 

      3.1. Ποιά είναι τα διοικητικά στελέχη και ποια η 

                           φύση του έργου τους 

 

    Μία οµάδα πρέπει να διοικείται από κάποιον ο οποίος καταφέρνει να 

επιτυγχάνονται αποτελέσµατα µέσω των άλλων ανθρώπων και να µην 

ασχολείται δηλαδή αυτός πια µε εκτελεστικές διαδικασίες µόνο µε την 

άσκηση της διοίκησης. Αύτη είναι η φύση του έργου του διοικητικού 

στελέχους. Αυτή τον διακρίνει από τους άλλους εργαζοµένους µέσα σε έναν 

οργανισµό. 

    Ένα διοικητικό στέλεχος πρέπει να ασχολείται µε τις δραστηριότητες που 

αφορούν τον προγραµµατισµό, την οργάνωση, την διεύθυνση, τον έλεγχο 

και τη λήψη αποφάσεων των εργασιών της οµάδας ή του τµήµατος που 

προΐσταται. 

    Το έργο των διοικητικών στελεχών είναι: 

    *να θέτουν στόχους για την χρησιµοποίηση των διαθέσιµων πόρων 

    *να συγκεκριµενοποιούν σχέδια για την επιτυχία των στόχων 

    *να επισηµαίνουν τις δραστηριότητες που πρέπει να εκτελεστούν 

    *να οργανώνουν τις δραστηριότητες σε οµοειδείς οµάδες 

    *να ορίζουν τις εργασίες που πρέπει να γίνουν 

    *να οµαδοποιούν τις εργασίες σε έργα και θέσεις εργασίας 

    *να συζητούν την αµοιβή για κάθε θέση και έργο 

    *να στελεχώνουν τις θέσεις µε τους κατάλληλους ανθρώπους 

    *να αρχίζουν την εκτέλεση των διάφορων δραστηριοτήτων και εργασιών 
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    *να παρέχουν κίνητρα για µεγαλύτερη απόδοση 

    *να προσδιορίζουν τα συστήµατα ελέγχου 

    *να διενεργούν ελέγχους για να µετρήσουν τις πιθανές αποκλίσεις από 

      τους στόχους 

    *να παίρνουν διορθωτικά µέτρα αν οι στόχοι επιτυγχάνονται 

    *να προβλέπουν τις µεταβολές του περιβάλλοντος 

    *να συγκεντρώνουν, να επεξεργάζονται, να κατανέµουν πληροφορίες 

      απαραίτητες για τη λειτουργία της οργάνωσης 

    *να παίρνουν ορθολογικές αποφάσεις για όλα τα παραπάνω. 

 

     Ο ρόλος των διοικητικών στελεχών είναι πολύµορφος και δύσκολος. 

Ασχολούνται µε διάφορα θέµατα και όχι µόνο µε τη λειτουργία της 

διοίκησης. Πολλές φορές συµµετέχουν και σε διαδικασίες διεκπεραίωσης 

εργασιών και κάποιοι λόγοι είναι οι εξής: 

� πιέζονται από ελλείψεις της οργάνωσης π.χ. πολλές κενές θέσεις ή 

υπεραπασχόληση των εργαζοµένων 

� δεν εµπιστεύονται τους συνεργάτες τους θεωρώντας ότι δεν θα 

εκτελέσουν τις εντολές σωστά 

� δεν προγραµµατίζουν το χρόνο τους σωστά και έτσι παρατηρούνται 

καθυστερήσεις που αναγκάζονται να καλύψουν οι ίδιοι. 

     Παρόλα αυτά τα κύρια αντικείµενα ευθύνης τους είναι πάντοτε οι 

λειτουργίες του Μάνατζµεντ, απλά αν ασχολούνται και µε άλλες  εργασίες 

τότε µειώνεται και η αποδοτικότητά του.
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              3.2. Κατηγορίες διοικητικών στελεχών 
 

   Τα διοικητικά στελέχη µπορούν να οµαδοποιηθούν σε δύο κατηγορίες: 

i. Κάθετα 

ii. Οριζόντια 

     Η κάθετη οµαδοποίηση γίνεται ανάλογα µε το ιεραρχικό επίπεδο στο 

οποίο βρίσκονται µέσα στον οργανισµό τα διοικητικά στελέχη και 

σχηµατίζουν την πυραµίδα της οργάνωσης.  

    Ανάλογα  µε το µέγεθος της και µε το βαθµό αποκέντρωσης στη λήψη 

αποφάσεων που τη χαρακτηρίζουν, τα τρία βασικά επίπεδα διοικητικών 

στελεχών, κατώτερα - µεσαία - ανώτερα, είναι δυνατόν να 

περιλαµβάνουν περισσότερα από ένα επίπεδα ιεραρχίας. Αυτό συνήθως 

συµβαίνει στο µεσαίο και στο ανώτερο οργανωτικό επίπεδο . 

• Κατώτερο  ιεραρχικό επίπεδο διοικητικών στελεχών: Σε αυτό το 

επίπεδο ανήκουν οι άµεσα υπεύθυνοι για την εκτέλεση του έργου 

από υπαλλήλους ή εργάτες. Είναι τα στελέχη που εποπτεύουν 

αυτούς που εκτελούν την εκτελεστική εργασία, χωρίς να 

προΐστανται άλλων που εκτελούν διοικητική εργασία. Οι τίτλοι 

των θέσεων που συνήθως έχουν είναι εργοδηγοί, επόπτες και 

προϊστάµενοι γραφείων. Είναι υπεύθυνοι για την καθηµερινή 

εκτέλεση των εργασιών και καλούνται να ισορροπήσουν τις 

αντιθέσεις και τις πιέσεις που δέχονται από τους εργάτες - 

υπαλλήλους και από τα ανώτερα στελέχη, γι’αυτό και έχουν 

µεγάλη σηµασία για την αποτελεσµατική λειτουργία των 

επιχειρήσεων. 

 

• Μεσαίο ιεραρχικό επίπεδο διοικητικών στελεχών: Σε αυτό το 

επίπεδο ανήκουν τα στελέχη που κατευθύνουν τις δραστηριότητες 

άλλων διοικητικών στελεχών, συνήθως των κατώτερων στελεχών, 
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όµως δεν αποκλείεται να συντονίζουν και δραστηριότητες 

µεσαίων επίσης στελεχών, οι οποίοι βρίσκονται σε κατώτερο 

οργανωτικό επίπεδο από αυτούς. Συνήθεις τίτλοι αυτού του 

επιπέδου είναι προϊστάµενοι υπηρεσιών, υπεύθυνοι τµηµάτων και 

επιθεωρητές τµηµάτων. Πολλές φορές συναντάµε µεσαίου 

επιπέδου διοικητικά στελέχη σε θέσεις επιτελικές, οι οποίες 

προσφέρουν τις εξειδικευµένες γνώσεις τους στα γραµµικά 

στελέχη του ίδιου ή και ανωτέρου ιεραρχικού επιπέδου. Είναι 

υπεύθυνοι για την εφαρµογή των λειτουργικών προγραµµάτων 

των οργανισµών και την επιτυχία των αντικειµενικών στόχων. Τα 

τελευταία χρόνια όµως µετά από πιέσεις υπήρξε µία συρρίκνωση 

των επιπέδων των µεσαίων στελεχών µε ταυτόχρονη αναβάθµιση 

των καθηκόντων τους, ώστε να αναλαµβάνουν δραστηριότητες 

ανωτέρων στελεχών. Χαρακτηριστικό της αναβάθµισης αυτής 

είναι η µεγαλύτερη συµµετοχή στις διαδικασίες λήψης 

αποφάσεων, η διεύρυνση των καθηκόντων τους και οι 

περισσότερες ευκαιρίες ανάληψης πρωτοβουλιών, η µεγαλύτερη 

υπευθυνότητα κ.α. 

• Ανώτερο ιεραρχικό επίπεδο διοικητικών στελεχών:Σε αυτό το 

επίπεδο ανήκουν τα διοικητικά στελέχη που έχουν ως 

υπευθυνότητα την επίτευξη του βασικού σκοπού της επιχείρησης 

την αποτελεσµατική διοίκηση των οργανισµών στο σύνολο τους. 

Είναι υπεύθυνοι για το στρατηγικό προγραµµατισµό και τη δράση 

των επιχειρήσεων µακροπρόθεσµα, για την διαµόρφωση 

συνθηκών ισορροπίας µε το εξωτερικό περιβάλλον, για τη 

δηµιουργία οράµατος και προοπτικών. Οι τίτλοι των θέσεων που 

συνήθως έχουν είναι Πρόεδρος, Αντιπρόεδρος, Γενικός 

∆ιευθυντής, Αναπληρωτής Γενικός ∆ιευθυντής, ∆ιευθύνων 

Σύµβουλος, ∆ιευθυντής Υπηρεσίας. Επίσης τα ανώτερα 
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διοικητικά στελέχη µπορούν να είναι µέλη του διοικητικού 

συµβουλίου. 

    Ενώ η οριζόντια οµαδοποίηση γίνεται ανάλογα µε το αντικείµενο των 

δραστηριοτήτων τους για τα οποία είναι υπεύθυνοι στον οργανισµό. 

    Ανάλογα µε το εύρος  των δραστηριοτήτων τους τα διοικητικά 

στελέχη διακρίνονται σε λειτουργικά, γενικών καθηκόντων και ειδικού 

έργου. 

� Τα λειτουργικά στελέχη είναι οι µάνατζερ παραγωγής, 

πωλήσεων, προσωπικού, χρηµατοοικονοµικών, οι οποίοι είναι 

υπεύθυνοι για τις αντίστοιχες λειτουργικές µονάδες της 

επιχείρησης. 

� Τα στελέχη γενικών καθηκόντων είναι υπεύθυνοι για όλη την 

επιχείρηση αν αυτή είναι µικρού ή µεσαίου µεγέθους, ή για 

αυτοτελείς µονάδες της ίδιας της επιχείρησης, π.χ. ο διευθυντής 

του Α εργοστασίου ή του Β υποκαταστήµατος.  

� Τα στελέχη του ειδικού έργου είναι υπεύθυνοι για το συντονισµό 

των εργασιών ενός συγκεκριµένου έργου, στο οποίο 

απασχολούνται άτοµα από διάφορες λειτουργικές µονάδες της 

επιχείρησης, π.χ. για την επέκταση της επιχείρησης στη 

Βαλκανική χώρα. 

 
 
 

         3.3. Το έργο των ∆ιοικητικών Στελεχών 

 

    Η αναγνώριση και καταγραφή των δραστηριοτήτων των διοικητικών 

στελεχών στα διάφορα ιεραρχικά επίπεδα, αποτέλεσε αντικείµενο 

µελέτης και έρευνας για πολλούς επιστήµονες της περιοχής, µε 

διάφορους τρόπους προσέγγισης του θέµατος. 
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    Βασική διαπίστωση αποτελεί το γεγονός ότι όλα τα διοικητικά στελέχη 

όλων των βαθµίδων ασχολούνται µε το σύνολο των λειτουργιών του 

Μάνατζµεντ. Υπάρχουν όµως διαφοροποιήσεις ως προς το χρόνο που 

αφιερώνουν σ’αυτές, και ως προς το βάθος και την έκταση ενασχόλησής 

τους από την κάθε βαθµίδα. 

    Τα κατώτερα διοικητικά στελέχη έχουν ως κύρια έργα τους: 

i.  Τη διοίκηση της ατοµικής απόδοσης, ιδιαίτερα την εποπτεία και 

   τον έλεγχο της ατοµικής απόδοσης των υφισταµένων τους  

ii.  Την καθοδήγηση των υφισταµένων τους. 

    Αναλυτικότερα, στα πλαίσια της εποπτείας και του ελέγχου της 

ατοµικής απόδοσης ασχολούνται: 

• µε τη υποκίνηση των υφισταµένων τους ώστε να αλλάξουν ή να 

βελτιώσουν την απόδοσή τους 

• µε τη συνεχή πληροφόρηση και αναπληροφόρηση σχετικά µε την 

απόδοση τους 

• µε τη λήψη µέτρων για την επίλυση προβληµάτων που 

ανακαλύπτουν κατά την εκτέλεση των εργασιών 

• µε το συνδυασµό των ατοµικών στόχων των υφισταµένων τους µε 

τις απαιτήσεις της εργασίας τους 

• µε τη βελτίωση των επικοινωνιών τους 

• µε την εκτίµηση των αναγκών επιµόρφωσης και απόκτησης 

ιδιαίτερων δεξιοτήτων για την ανάπτυξη των υφισταµένων τους 

• µε την επίλυση των διαφορών που ανακύπτουν µεταξύ των 

υφισταµένων τους 

• µε την αναθεώρηση των µεθόδων εργασίας των υφισταµένων τους 

• µε την επιβολή ποινών 
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     Στα πλαίσια της καθοδήγησης των υφισταµένων τους τα κατώτερα 

διοικητικά στελέχη: 

• τους πληροφορούν για τα καθήκοντα και τις διαδικασίες 

εκτέλεσης του έργου τους 

• εξηγούν τα καθήκοντά τους 

• παρέχουν τεχνικές συµβουλές για να βοηθήσουν να επιλύσουν τα 

προβλήµατα εργασίας τους 

• τους επιµορφώνουν σε νέες τεχνικές ή διαδικασίες 

• σχεδιάζουν τις καθηµερινές δραστηριότητες τους. 

    Τα µεσαία διοικητικά στελέχη έχουν ως κύρια έργα τους: 

i. Τη διοίκηση της απόδοσης της οµάδας, που περιλαµβάνει το 

συντονισµό των διαφόρων οµάδων εργασίας και τη συνεργασία 

τους µε τα στελέχη του κατώτερου επιπέδου 

ii. Το συντονισµό των ανεξαρτήτων οµάδων, δηλαδή την 

ανασκόπηση των εργασιών τους και των προγραµµάτων των 

διαφόρων οµάδων για να προσδιοριστούν οι προτεραιότητες και η 

ανάπτυξη των οµαδικών προγραµµάτων και δραστηριοτήτων 

iii.  Τον προγραµµατισµό και την κατανοµή των παραγωγικών πόρων. 

    Αναλυτικότερα στα πλαίσια της διοίκησης της απόδοσης της οµάδας 

τα µεσαία στελέχη ασχολούνται: 

• µε τη διευκρίνιση των περιοχών ευθύνης και κατωτέρων στελεχών 

• µε τη συζήτηση και πληροφόρηση των κατωτέρων στελεχών 

• µε τη συζήτηση για τις πιθανές συνέπειες των διαφόρων αλλαγών 

που προετοιµάζονται στις οµάδες των κατωτέρων στελεχών 

• µε την παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας των οµάδων µε 

αναφορές και άλλα συστήµατα πληροφοριών 

• µε την προετοιµασία αναφορών για αξιολόγηση της απόδοσης των 

οµάδων 
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• µε τη συλλογή στοιχείων για τις δραστηριότητες και την πρόοδο 

των διαφόρων τµηµάτων της επιχείρησης 

    Συντονίζοντας της δραστηριότητες των οµάδων του τµήµατος τους µε 

τις δραστηριότητες άλλων τµηµάτων της επιχείρησης, τα µεσαία 

στελέχη: 

• επικοινωνούν µε τα ανώτερα στελέχη για τους κοινούς στόχους 

και ενέργειες 

• επικοινωνούν µε άλλα τµήµατα της επιχείρησης για τη 

συγκέντρωση πληροφοριών σχετικά µε τους κοινούς 

παραγωγικούς πόρους που είναι απαραίτητοι για την απόδοση των 

οµάδων που εποπτεύουν 

• παρακολουθούν γεγονότα και καταστάσεις του εξωτερικού και 

εσωτερικού περιβάλλοντος που είναι δυνατόν να επηρεάσουν τους 

στόχους και την αποτελεσµατικότητα των οµάδων που 

εποπτεύουν 

• επικοινωνούν µε άλλα στελέχη τµηµάτων των µεσαίων επιπέδων 

για να υποστηρίξουν καινά προγράµµατα ή έργα 

• επιλέγουν προτεραιότητες για συνεργασία µε άλλες οµάδες 

• ενηµερώνονται διαρκώς για τα προγράµµατα και τους στόχους 

των άλλων τµηµάτων και οργανωτικών µονάδων της επιχείρησης 

• διαπραγµατεύονται εργασιακές συµφωνίες µε άλλες οµάδες 

εργαζοµένων για την ανταλλαγή πληροφοριών, υλικών ή 

υπηρεσιών 

• παρέχουν συµβουλές ή βοήθεια σε µάνατζερ άλλων τµηµάτων 

• ενηµερώνουν για τις δραστηριότητες του τµήµατός τους 
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    Προγραµµατίζοντας  και κατανέµοντας διαθέσιµους πόρους στις 

οµάδες που εποπτεύουν τα µεσαία στελέχη: 

• καθορίζουν χρονικούς στόχους και ηµεροµηνίες ολοκλήρωσης 

των έργων και δραστηριοτήτων των οµάδων 

• εκτιµούν τις ανάγκες και τους διαθέσιµους πόρους του τµήµατος 

τους 

• αναπτύσσουν κριτήρια αξιολόγησης για τη µέτρηση της προόδου 

και της αποτελεσµατικότητας των εργατών 

• αποφασίζουν για την κατανοµή των πόρων 

• προσαρµόζουν τις γενικές οδηγίες από τα γενικά στα ειδικά 

προγράµµατα 

•  καταρτίζουν επιµέρους προϋπολογισµούς 

    Τα ανώτερα διοικητικά στελέχη έχουν ως κύρια έργα τους: 

i. Την παρακολούθηση του επιχειρησιακού περιβάλλοντος, δηλαδή 

να προβλέπουν και να προετοιµάζονται για τις µεταβολές των 

συνθηκών του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος 

ii. Την εκπροσώπηση της επιχείρησης προς τα έξω 

    Η παρακολούθηση του επιχειρησιακού περιβάλλοντος απαιτεί την 

ενασχόληση τους µε τις παρακάτω δραστηριότητες: 

• την προετοιµασία των γενικών κατευθύνσεων για τον 

προγραµµατισµό της δράσης της επιχείρησης και τη λήψη των 

σχετικών αποφάσεων 

• την αποφασιστική συµβολή στη διατύπωση των στόχων της 

επιχείρησης 

• την παρακολούθηση της επιτυχίας των στόχων των λειτουργικών 

µονάδων της επιχείρησης 
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• την επιδέξια χρησιµοποίηση της διορατικότητας για να 

προβλέπουν τα παρουσιαζόµενα προβλήµατα 

• την έγκαιρη και σωστή επικοινωνία µε τα στελέχη της 

επιχείρησης ώστε να προλαµβάνεται η εµφάνιση προβληµάτων 

• τη συλλογή πληροφοριών για τάσεις, εξελίξεις µεγεθών της 

οικονοµίας, του κλάδου, της επιχείρησης 

• την αναγνώριση των τάσεων στις µεταβλητές της αγοράς 

• την παρακολούθηση της πορείας των µισθών των εργαζοµένων 

στην επιχείρηση, της εξέλιξης και ανάπτυξής τους, της απόδοσής 

τους 

• την παροχή συµβουλών για προβλήµατα που αφορούν συνολικά 

την επιχείρηση 

    Τέλος, στα πλαίσια εκπροσώπησης της επιχείρησης προς τα έξω τα 

ανώτερα στελέχη ασχολούνται µε: 

• την ανάπτυξη και διατήρηση σχέσεων µε στελέχη άλλων 

επιχειρήσεων του κλάδου, µε προµηθευτές, πελάτες, τραπεζίτες, 

πολιτικούς, συµβούλους επιχειρήσεων 

• τη συµµετοχή σε συνέδρια, οµάδες εργασίας, ινστιτούτα, 

επαγγελµατικά σωµατεία, για την προσωπική τους ανάπτυξη αλλά 

και την αναγνώριση ευκαιριών που θα ωφελήσουν την επιχείρηση 

• την αντιπροσώπευση της επιχείρησης σε εξωτερικές επαφές, 

συναντήσεις 

• επαφές µε τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης για ανακοινώσεις σχετικά 

µε τις δραστηριότητες τις επιχείρησης. 
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 Τα  3 επίπεδα 

          ∆ιοίκησης                        Κορυφαία 

                                             Στελέχη 
 

                                           Μεσαία 

                                    ∆ιοικητικά Στελέχη 
                                                      

                                                          Κατώτερα 

                                    ∆ιοικητικά Στελέχη 
 

                               Μη ∆ιοικητικά Στελέχη 
 

 

               Σχήµα 7: 

                                   Τα επίπεδα διοίκησης 

 

 

     3.4. Οι δεξιότητες των διοικητικών στελεχών 

 

    Σύµφωνα µε την κλασσική διάκριση των δεξιοτήτων των διοικητικών 

στελεχών του Robert Katz (1965), διακρίνουµε τις τεχνικές τους 

δεξιότητες, τις εννοιολογικές – κριτικές τους δεξιότητες και τις 

ανθρώπινες δεξιότητες. 

    Εννοιολογικές – κριτικές  δεξιότητες: Η εννοιολογική ικανότητα είναι 

η γνωστική δυνατότητα να δει η οργάνωση συνολικά και η σχέση µεταξύ 

των µερών της. Οι διευθυντές χρειάζονται τη διανοητική ικανότητα να 

καταλάβουν πώς οι διάφοροι ρόλοι της οργάνωσης συµπληρώνουν το ένα 

άλλο, πώς η οργάνωση αφορά το περιβάλλον της, και πώς οι αλλαγές σε 
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ένα µέρος της οργάνωσης έχουν επιπτώσεις στο υπόλοιπο της 

οργάνωσης. 

    Ανθρώπινες δεξιότητες: Ο διευθυντής χρειάζεται τις ανθρώπινες 

δεξιότητες ώστε να έχει τη δυνατότητα να καταλαβαίνει, να παρακινεί 

και να επικοινωνήσει και µε τα άτοµα και τις οµάδες. 

    Τεχνικές δεξιότητες: Είναι δεξιότητες που είναι απαραίτητες  για την 

ολοκλήρωση των εξειδικευµένων δραστηριοτήτων (π.χ., εφαρµοσµένη 

µηχανική, προγραµµατισµός υπολογιστών, και λογαριασµός).  

    Τα τρία επίπεδα των διοικητικών στελεχών χρειάζονται απαραίτητα 

και των τριών ειδών τις δεξιότητες, για να ασκήσουν αποτελεσµατικά τις 

λειτουργίες του Μάνατζµεντ.  

 

 

 

   

 

 
 
Μεσαία 

∆ιοικητικά 
  Στελέχη 

 
    Κατώτερα 

 ∆ιοικητικά 
   Στελέχη 
                            

                            Κριτικές            Ανθρώπινες                       Τεχνικές 
                 
                                                     Σχήµα 8: 

   ∆εξιότητες διοικητικών στελεχών ανάλογα µε τα επίπεδα του Μάνατζµεντ 

      Κορυφαία 
    ∆ιοικητικά  
     Στελέχη 
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                               ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: 

            ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΕΣ ΛΥΣΕΙΣ … 

 

              Πώς να γίνεις αποτελεσµατικότερος µάνατζερ; 

 

     Σ’αυτό το κεφάλαιο θα δούµε κάποιες λύσεις οι οποίες θα βοηθήσουν 

τους µάνατζερ να επιτύχουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα δηλαδή να 

καταφέρουν να έχουν αποτελεσµατικό Μάνατζµεντ. Κάποιες από αυτές, 

πολύ πιθανόν να έχουν αναφερθεί και στα προηγούµενα κεφάλαια απλά 

εδώ θα αναλυθούν περισσότερο. Ίσως να τους βοηθήσει να ελέγξουν τις 

διοικητικές πρακτικές που χρησιµοποιούν. Ίσως τους βοηθήσει να 

θυµηθούν πράγµατα που έχουν ξεχάσει ή ακόµα και να τους δώσει νέες 

ιδέες! 

 

 

 Για να θεωρηθεί κανείς αποτελεσµατικός µάνατζερ, πρέπει να 

πετύχει αποτελέσµατα! Για να πετύχει αποτελέσµατα, πρέπει πρώτα 

να καθορίσει µε σαφήνεια ποια θα είναι αυτά, κι στη συνέχεια να 

αποφασίσει πως θα τα επιτύχει. Αυτό σηµαίνει καθορισµός στόχων 

και σχεδιασµός. 

     Πώς θα αποφασίσει ποια αποτελέσµατα χρειάζεται; 

• Πρώτα απ’ όλα, αποφασίζει τους τοµείς-κλειδιά που απαιτούν 

αποτελέσµατα. 

• Εστιάζει τη προσοχή του στα αποτελέσµατα αντί στις 

δραστηριότητες. 

• Οι στόχοι πρέπει να είναι µετρήσιµοι και σαφείς. 

• Βάζει προτεραιότητες για να διασφαλίσει ότι η προσπάθεια γίνεται 

για τα σηµαντικά θέµατα. 
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• Ενθαρρύνει την οµάδα του να προτείνει δικούς της στόχους 

     Και πώς θα τα επιτύχει αυτά; 

• Ορίζοντας έναν υπεύθυνο για κάθε έργο ταυτόχρονα όµως ορίζει 

και προθεσµίες. 

• Εντοπίζει τις ωρολογιακές βόµβες. 

• Προλαβαίνει τις φωτιές, αντί να τις σβήνει. 

 

 

 Ένα άλλο θέµα είναι η επίλυση προβληµάτων (είτε θετικά είτε 

αρνητικά). Πρέπει να ξέρει γιατί συµβαίνει «κάτι» έτσι ώστε να 

µπορέσει να το ενισχύσει (αν είναι θετικό), είτε να το διορθώσει(αν 

είναι αρνητικό). Πρέπει να ανακαλύπτει γιατί ακριβώς συµβαίνει 

αυτό το πρόβληµα, ώστε οι ενέργειές του να στοχεύουν στην 

πραγµατική και όχι σε κάποια υποθετική αιτία. 

  Πως θα ανακαλύψει γιατί «κάτι» συµβαίνει; 

   Πρέπει να:  

• ξεχωρίσει µε σαφήνεια την ‘αιτία’ από το ‘αποτέλεσµα’. 

• ξεκινάει από τις σωστές αφετηρίες.  

• προσδιορίσει σωστά το αποτέλεσµα. 

• είναι συγκεκριµένοι όταν προσδιορίζουν το πρόβληµα. 

• χρησιµοποιούν σχέδια και διαγράµµατα για βοήθεια. 

• µην προχωράνε σε αβάσιµες εικασίες, ειδικά για τις αιτίες 

προβληµάτων που αφορούν ανθρώπους. 

• θυµούνται ότι οι παρεκκλίσεις προκαλούνται από τις αλλαγές. 

• βρουν την αληθινή αιτία (Προσοχή!!! Μπορεί να υπάρχουν πάνω 

από µία). 
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 Η λήψη αποφάσεων είναι µια ενδιαφέρουσα διοικητική δεξιότητα. 

Πρέπει να κατανοήσουν ότι η λήψη αποφάσεων δεν σηµαίνει 

απαραίτητα σηµαντική απόφαση! Υπάρχούν δύο είδη αποφάσεων 

και είναι και οι δύο εξίσου σηµαντικές. 

1)Λογικές είναι αυτές για τις οποίες πρέπει να επιλέξουν ανάµεσα σ’ 

ένα συγκεκριµένο αριθµό δυνατών λύσεων και στόχος είναι να 

επιλέξουν εκείνες που εκπληρώνουν καλύτερα τις απαιτήσεις(π.χ. η 

επιλογή κάποιου για πρόσληψη ή προαγωγή). 

Η λανθασµένη απόφαση θα δηµιουργούσε προβλήµατα και όσο πιο 

σηµαντική είναι η απόφαση, τόσο µεγαλύτερα θα ήταν και τα 

προβλήµατα. 

2)∆ηµιουργικές είναι αυτές που δεν υπάρχει καµιά επιλογή και 

στόχος είναι πρώτα και κύρια να τις δηµιουργήσουµε. Αφού 

δηµιουργήσουµε τις πιθανές επιλογές, µπορούµε στη συνέχεια να τις 

αξιολογήσουµε, µε τον ίδιο τρόπο που το κάναµε και στις «λογικέ» 

αποφάσεις. 

Πως γίνεται η λήψη των «λογικών» αποφάσεων; 

• Πρέπει να βάλει κριτήρια πριν σκεφτεί τις επιλογές. 

• Σκέφτεται ένα φάσµα επιλογών, περιλαµβάνοντας όµως και την 

επιλογή ‘να µείνουµε όπως είµαστε’. 

• Να παίρνει πάντα υπόψη τόσο τους κινδύνους όσο και τα οφέλη. 

• Όταν θα υπάρχουν οµαδικές αποφάσεις να χρησιµοποιεί έναν 

πίνακα γι να µειώσει πιθανές συγκρούσεις. 

• Να παίρνει αποφάσεις ακόµα και αν δεν έχει όλες τις πληροφορίες 

που θέλει. 

• Να παίρνει γρήγορες αποφάσεις αλλά να ελέγχει και τους 

κινδύνους. 

 



 55 

Πως γίνεται η λήψη των «δηµιουργικών» αποφάσεων; 

• Μη βάζει από πολύ νωρίς κριτήρια έτσι ώστε να µη περιορίζει τη 

σκέψη του. 

• Μην αξιολογεί τις ιδέες κατά τη διαδικασία γέννηση τους. 

• Πρέπει να ενθαρρύνει τις εκκεντρικές ιδέες και να διασκεδάζει µ’ 

αυτές. 

•  Αποφασίζει σε ποια βάση θα κρίνει τα υπέρ και τα κατά. 

 

 

 Η προφορική επικοινωνία είναι ένα άλλο σηµαντικό θέµα . Είναι 

σηµαντικό να µπορείς να επικοινωνείς και να µπορείς να πείθεις. Οι 

µάνατζερ πρέπει να «φροντίζουν να γίνονται πράγµατα διά µέσου 

άλλων» και να για να συµβεί αυτό πρέπει όλοι ανεξαιρέτως να 

κατανοούν τι τους ζητάνε, δηλαδή πρέπει να βρίσκονται στο ίδιο 

µήκος κύµατος. Ακόµα, ο επιτυχηµένος µάνατζερ πρέπει να είναι 

ικανός να πείθει και τους τρεις αναγκαίους για την επιτυχία του 

παράγοντες: και τον προϊστάµενό του, και την οµάδα του και τους 

συναδέλφους του. 

     Πώς να επικοινωνεί προφορικά; 

• ‘Να ακούµε προσεκτικά’ είναι ενεργητική διαδικασία και όχι 

παθητική. 

• Πρέπει να συνοψίζει και να ενθαρρύνει την υποβολή ερωτήσεων- 

είναι σηµαντικό! 

• Σε περίπτωση προφορικής επιθετικότητας να χρησιµοποιήσει 

ερωτήσεις έτσι ώστε να την αντιµετωπίσει. 

• Προσοχή στις ερωτήσεις µε το ρυθµό ‘πολυβόλου’. 

• Μη συγχέει τη συναινετική λήψη αποφάσεων µε την πείθω. 
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     Πώς να πείθει: 

• Να ξέρει ποια συγκεκριµένα αποτελέσµατα επιθυµεί, πριν 

προσπαθήσει να πείσει γι’ αυτά. 

• Να θέτει όρια σε µια διαδικασία πειθούς ή διαπραγµάτευσης. 

• Να αντιµετωπίζει διαφορετικά τους ανθρώπους της «ουσίας» από 

τους ανθρώπους της «λεπτοµέρειας». 

• Να ακολουθεί την τακτική ‘όλοι νικητές’ και όχι ‘εγώ νικάω, εσύ 

χάνεις’. 

• Να προσφέρει µια «διέξοδο». 

• Να είναι ειλικρινής. Συνήθως είναι η καλύτερη πολιτική. 

 

 

 Κάτι πολύ σηµαντικό που δεν πρέπει να ξεχνάει ένας µάνατζερ είναι 

η ενθάρρυνση της οµάδα του ώστε να επιτυγχάνει τα αποτελέσµατα 

που χρειάζεται. Είναι πολύ δύσκολο βέβαια γιατί οι τακτικές που 

µπορούν να ακολουθήσουν ποικίλουν αφάνταστα, ανάλογα µε τον 

άνθρωπο και ανάλογα µε την περίπτωση. Μπορούν όµως να 

ακολουθήσουν κάποιες από τις  βασικές κατευθύνσεις και ιδέες που 

θα ακολουθήσουν. 

Ένας µάνατζερ λοιπόν πρέπει: 

• Να γνωρίζει που πηγαίνει. 

• Να µη ζητάει «δέσµευση» όταν το µόνο που µπορεί λογικά να 

περιµένει είναι «αποδοχή». 

• Να µη συµβιβάζεται µε «αποδοχή», όταν χρειάζεται πραγµατική 

«δέσµευση». 

• Να µη φοβάται να λέει «∆εν ξέρω». 

• Να µην αντιδρά αρνητικά όταν τον προκαλούν. 

• Να αποφεύγει την παγίδα της «παροχής αγαθών». 
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• Να προετοιµάζεται για τη λήψη µιας απόφασης. 

• Καλύτερα να ρωτάει ‘Τι σου αρέσει να κάνεις;’ και όχι ‘Τι σε 

παρακινεί;’. 

• Να δίνει ισχυρά κίνητρα. 

• Να µην περιµένει να επιδεικνύουν όλοι υψηλή παρακίνηση. 

 

 

 Μία από τις πιο δύσκολες αρµοδιότητες που πρέπει να µάθει ένας 

µάνατζερ είναι η εκχώρηση αρµοδιοτήτων. Όταν εκχωρείς 

αρµοδιότητες δεν σηµαίνει ούτε ότι δεν έχεις τον έλεγχο της 

κατάστασης ούτε ότι θα αποτύχεις. Η επιτυχηµένη εκχώρηση 

σηµαίνει ότι η δουλειά παραµένει υπό τον έλεγχό του, και όχι εκτός 

ελέγχου.  

Τι πρέπει να κάνει ένας µάνατζερ ώστε να εκχωρήσει σωστά τις 

αρµοδιότητες: 

• Επιλέγει τις σωστές εργασίες. 

• Επιλέγει το σωστό άτοµο. 

• Λέει ‘ναι’ στην πρόκληση, αλλά αποφεύγει να την κάνει να µοιάζει 

µε κάτι αδύνατον. 

• ∆είχνει εµπιστοσύνη στους συνεργάτες του δίνοντας τους την 

εξουσία που χρειάζονται. 

• Να µην κάνει υποθέσεις για λογαριασµό άλλων. 

• Να ενθαρρύνει τους συνεργάτες του να προτείνουν οι ίδιοι πότε θα 

γίνεται έλεγχος και να είναι διαθέσιµος. 

• Να αποδέχεται µερικά µικρά λάθη όσο ακόµα µαθαίνουν. 

• Στο τέλος της συζήτησης τους, να µάθει πως νοιώθουν κάνοντας 

τη δουλειά που τους έχει εκχωρηθεί. 
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• Να αποφύγει τη «µαύρη τρύπα» δηλαδή να αξιολογήσει το 

αποτέλεσµα αφού η δουλειά έχει ολοκληρωθεί. 

 

 

 Ένα άλλο σηµείο το οποίο πρέπει να προσέξει ένας µάνατζερ είναι 

οι συµβουλές ως προς την απόδοση. Στην βοήθεια αυτή 

περιλαµβάνεται και η συµβουλευτική υποστήριξη των µελών. Κάθε 

µάνατζερ θα πρέπει να προσπαθεί να βοηθά όλα τα µέλη της οµάδας 

του και όχι µόνο αυτούς που αντιµετωπίζουν δυσκολίες. 

Πως θα βοηθήσει τους ανθρώπους να βελτιώσουν την απόδοσή τους: 

• Να βλέπει τις αδυναµίες των µελών και να τους κάνει να τις 

παραδέχονται µόνοι τους. 

• Να κρίνει την απόδοση αντικειµενικά! Οι δυνατότητες είναι εξίσου 

σηµαντικές µε τις αδυναµίες. 

• Να χρησιµοποιεί κυρίως «ανοιχτές» ερωτήσεις. 

• Να προσφέρει επιλογές αντί για συµβουλές. 

• Να σέβεται τις παύσεις. 

• Να εξετάζει τη συµπεριφορά, όχι τη προσωπικότητα. 

• Να µην προσπαθεί να παίζει τον «ερασιτέχνη ψυχολόγο». 

• Να προσπαθεί να λύνει τα ‘εκτός δουλειά’ προβλήµατα. 

• Να συναντιέται συχνά µε τους συνεργάτες του. 

• Να ανακαλύπτει πότε χρειάζεται η βοήθεια ενός ειδικού. 

 

 

 Τέλος, η αξιολόγηση, η οποία γίνεται σε µια τακτική συνάντηση 

στην οποία ο διευθυντής µαζί µε το µέλος της οµάδας του συζητάνε 

επίσηµα για την απόδοσή του κατά το διάστηµα που ακολούθησε 

και έπειτα θέτουν στόχους, είναι ένα πολύ σηµαντικό θέµα και θέλει 

ιδιαίτερη προσοχή. 
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     Πως θα κάνει µια επιτυχηµένη αξιολόγηση; 

• Να αποφεύγει τους αιφνιδιασµούς µε την τακτική 

αναπληροφόρηση κατά τη διάρκεια της υπό αξιολόγησης 

περιόδου. 

• Να συµφωνήσουν από κοινού τους στόχους σε σχέση µε την 

απόδοση για την ερχόµενη περίοδο.  

• Η κλίµακα αξιολόγησης πρέπει να είναι σωστή. 

• Να δώσει αρκετό χρόνο. 

• Να ανακαλύψει τι πιστεύουν εκείνοι για την απόδοση τους. 

•  Να διαθέσει το περισσότερο χρόνο για την εξέταση του 

µέλλοντος. 

• Να συµφωνήσει για κοινό σχέδιο δράσης. 

• Να µην αρχειοθετεί το σχέδιο δράσης. 

• Να αποφύγει την εύκολη λύση «Ας σε βάλουµε σ’ ένα πρόγραµµα 

κατάρτισης». 

• Να σκεφτεί την περίπτωση να τον «αξιολογούν οι υφιστάµενοί 

του». 
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*Επίλογος*  

     

     Η συγκεκριµένη εργασία ασχολήθηκε µε τις λειτουργίες του 

Μάνατζµεντ, δίνοντας έµφαση στη σπουδαιότητα της οργάνωσης. 

Αναφέρει τις  βασικές έννοιες στην οργάνωση που πρέπει να γίνουν για 

να επιτευχθούν οι αντικειµενικοί στόχοι της επιχείρησης και τονίζει ότι η 

οργάνωση δεν είναι αυτοσκοπός. Επίσης, αναλύει τις βασικές 

οργανωτικές αρχές που πρέπει να τηρούνται ώστε να υπάρξει µια 

αποτελεσµατική οργάνωση. 

     Έχοντας αναλύσει τις λειτουργίες του Μάνατζµεντ, έχοντας 

αναφερθεί στις θεµελιώδεις αρχές της οργάνωσης και δίνοντας διάφορες 

αποτελεσµατικές λύσεις, πιστεύω ότι έχει καλύψει πλήρως το θέµα στο 

οποίο αναφέρεται και θα µπορούσε να ενηµερώσει έναν απλό αναγνώστη 

ή ακόµα και κάποιον µάνατζερ ο οποίος θέλει συνέχεια να εµπλουτίζει 

τις γνώσεις του αλλά και τις  ιδέες του. 
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