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1. Κεφάλαιο Πρώτο - Εισαγωγή και Μεθοδολογία  

1.1 Εισαγωγή 

Η οργανωσιακή αλλαγή έχει απασχολήσει έντονα τόσο την ακαδηµαϊκή όσο και την 

επιχειρηµατική κοινότητα παγκοσµίως, ιδίως τις τελευταίες δύο δεκαετίες. Πολλές φορές η 

αλλαγή σε µια επιχείρηση θεωρείται κάτι το διακριτό, ασύνηθες ακόµη και ανεπιθύµητο. Η 

ανάγκη αντιµετώπισης της αλλαγής ως µέρος της καθηµερινότητας της επιχείρησης είναι 

σηµαντική. Θα  µπορούσαµε να πούµε ότι οργανωσιακή αλλαγή είναι η σχεδιασµένη ή µη 

αντίδραση (απάντηση) ενός οργανισµού στις πιέσεις που δέχεται από εσωτερικούς και εξωτερικούς 

παράγοντες. Η αλλαγή αφορά την οργάνωσή τους και τον εναρµονισµό µε το περιβάλλον τους 

προκειµένου να εξασφαλιστεί η επιβίωσή τους και να αυξηθεί η ανταγωνιστικότητα τους. Τα 

επιχειρηµατικά σχέδια που παλαιότερα χαρακτηρίζονταν από σταθερότητα, σήµερα 

χαρακτηρίζονται από συνεχείς αλλαγές, πολυπλοκότητα και αβεβαιότητα. H έρευνα στο χώρο της 

οργανωσιακής αλλαγής έχει εστιάσει στην ανάγκη πραγµατοποίησης δραστικών αλλαγών εκ 

µέρους των επιχειρήσεων. Οι όροι «ριζική αλλαγή» (radical change), «µεταµόρφωση» 

(transformational change), «επαναστατική αλλαγή» (revolutionary change) κυριάρχησαν στη 

βιβλιογραφία. (Jick, T. D.,1993). Τα µοντέλα οργανωσιακής αλλαγής που επικράτησαν αφορούν 

την πραγµατοποίηση απότοµων αλλαγών µεγάλης κλίµακας, καθοδηγούµενων από τα υψηλότερα 

κλιµάκια της ιεραρχίας. Ωστόσο, ευρείας κλίµακας αλλαγές µπορεί να οδηγούν σε υψηλά 

ποσοστά αποτυχίας, ιδίως όταν εφαρµόζονται καθυστερηµένα, εσπευσµένα και ενώ η εταιρία ήδη 

είναι σε δυσµενή θέση. ∆ηλαδή ενώ γίνεται κατανοητό ότι το περιβάλλον µεταβάλλεται και η 

διοίκηση µελετά το πρόβληµα, το αναλύει σε µικρότερα προβλήµατα και καταστρώνει αναλυτικά 

και ακριβή σχέδια, που αφορούν βήµατα που πρέπει να ακολουθηθούν. Εφαρµόζεται λεπτοµερής 

σχεδιασµός σαν να λειτουργεί η εταιρία σε ένα περιβάλλον σταθερό.  

Στην παρούσα µελέτη επιχειρείται µία ανάλυση της θεωρίας της ∆ιοίκησης Αλλαγών και 

της εφαρµογής της στο ελληνικό Τραπεζικό Σύστηµα.  

 

 



1.2 Μεθοδολογία 

Η συλλογή των στοιχείων ολοκληρώθηκε µέσω βιβλιογραφικής έρευνας και συλλογής 

σχετικών στοιχείων για την θεωρία της διοίκησης αλλαγών γενικότερα και στο ελληνικό τραπεζικό 

σύστηµα ειδικότερα. 

Από τις αντίστοιχες πηγές που αφορούν το συγκεκριµένο αντικείµενο µελέτης, εξάγονται 

χρήσιµα συµπεράσµατα σχετικά µε την θεωρία διοίκησης αλλαγών στο τραπεζικό κλάδο, τι 

πρέπει να προσέχουν οι υπεύθυνοι της κάθε τράπεζας σχετικά µε µια συγκεκριµένη εξαγορά αλλά 

και ποιες οι προφυλάξεις που θα πρέπει να λαµβάνονται από αυτούς για τις µελλοντικές τους 

κινήσεις και οι οποίες εµπίπτουν στη γενική διοίκηση αλλαγών. Επίσης στην αναζήτηση 

συµπληρωµατικών πληροφοριών βοήθησαν κάποιες σηµειώσεις από βιβλία και πληροφορίες από 

το διαδίκτυο. Θα πρέπει να αναφέρω πως η συλλογή πληροφοριών και δεδοµένων αποτελούν τα 

κύρια στοιχεία µιας έρευνας και καταγραφής αυτής, σχετικά µε την µελέτη ενός φαινοµένου ή 

γεγονότος όπως και στην συγκεκριµένη περίπτωση1. Λόγω της βιβλιογραφικής και ερευνητικής 

φύσης της συγκεκριµένης εργασίας, χρησιµοποιείται ένα είδος δευτερογενούς έρευνας η οποία 

εµπλουτίστηκε µε τα στοιχεία της πρωτογενούς έρευνας που προήλθαν από την έρευνα που 

διεξήγαγα. 

1.3. ∆ιάρθρωση κεφαλαίων 

Συγκεκριµένα στο κεφάλαιο 2ο αναλύεται η θεωρία της ∆ιοίκησης Αλλαγών, στο 

κεφάλαιο 3ο αναφέρονται οι λειτουργίες του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος, στο κεφάλαιο 4ο 

παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της έρευνας που διεξήχθη και τέλος στο κεφάλαιο 5ο 

αναφέρονται τα σχετικά συµπεράσµατα τα οποία προκύπτουν από την έρευνα που προηγήθηκε. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1  Saunders M., Lewis P. and Thornhill A., (2000) 



2. Κεφάλαιο ∆εύτερο - Θεωρία ∆ιοίκησης Αλλαγής Εντός των 

Επιχειρήσεων  

 

2.1 Θεωρία ∆ιοίκησης Αλλαγών 

Οι λειτουργίες του Μάνατζµεντ µιας επιχείρησης, εντοπίζονται σε πέντε βασικά σηµεία 

σχετικά µε το τρόπο διαχείρισης της όποιας αλλαγής έχει υιοθετηθεί από µέρους της επιχείρησης 

τα τελευταία χρόνια στα σηµεία αυτά. Οι πέντε αυτές λειτουργίες του µάνατζµεντ αναφέρονται ως 

ακολούθως : 

4. Ο προγραµµατισµός (planning)  

5. Η οργάνωση (organizing) 

6. Η στελέχωση (staffing) 

7. Η ηγεσία (leading) 

8. Ο έλεγχος (controlling) 

Η διαδικασία του προγραµµατισµού θέτει τους στόχους καθώς και όλες τις ενέργειες που 

χρειάζεται να γίνουν µέσα στην επιχείρηση για να επιτευχθούν οι στόχοι του τέθηκαν2. Τα 

διάφορα στελέχη εντός της επιχείρησης αποδίδουν στη λειτουργία του προγραµµατισµού πολύ 

µεγάλη σηµασία, καθώς αποτελεί σηµαντικότατο βοηθητικό εργαλείο στη διαµόρφωση των 

στρατηγικών της επιχείρησης, ενώ παράλληλα αποτελεί και στοιχείο συνέπειας ως προς την 

πορεία δράσης της.  Η µη ύπαρξη των ιδιαίτερων αλλαγών στο συγκεκριµένο τοµέα, αιτιολογείται 

βέβαια και από την βαρύνουσα σηµασία την οποία ανέκαθεν προσέφερε η επιχείρηση στη 

συστηµατική χρήση των δεδοµένων κατά τη διαδικασία λήψης κάποιων συγκεκριµένων 

αποφάσεων και χάραξης της στρατηγικής της εντός της αγοράς.  

Σχετικά µε το κοµµάτι της οργάνωσης, της λειτουργίας δηλαδή που θέτει µία δοµή στον 

τρόπο µε τον οποίο εργάζονται οι άνθρωποι, θα µπορούσε να υποστηριχθεί πως δεν έχουν 

σηµειωθεί σηµαντικές αλλαγές. Τα στελέχη της εταιρίας δηµιουργούν µια πιο ευέλικτη και 

συγκριτικά µε το παρελθόν, οργανωτική δοµή η οποία θα χαρακτηρίζεται από ένα σαφή 

                                                 
2  Παπαδάκης, Β., (2002), “Στρατηγική των επιχειρήσεων”, εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα. 

 



διαχωρισµό των τµηµάτων µε παράλληλη όµως έµφαση να αποδίδεται στη δηµιουργία ενός 

κλίµατος συνεργασίας µεταξύ τους.  

Ταυτόχρονα, οι διάφορες δύσκολες οικονοµικές συνθήκες µπορούν και επιτάσσουν την 

σηµαντική αύξηση σε σχέση βέβαια µε το παρελθόν, των διαφόρων θέσεων απασχόλησης οι 

οποίες καλύπτουν σαφώς περισσότερες από µια αρµοδιότητες και µε απώτερο στόχο την 

συρρίκνωση του λειτουργικού κόστους της επιχείρησης. Με λίγα λόγια, η επιχείρηση επιλέγει να 

ακολουθήσει µια καινοτόµο δυναµική στρατηγική η οποία εντοπίζεται στον τοµέα των 

ανθρώπινων πόρων και η οποία έγκειται στη συνεχή ανάπτυξη  αλλά και επιµόρφωση των 

στελεχών της, του τεχνικού προσωπικού της και του προσωπικού των εργοταξίων, µε στόχο την 

πολυχρηστικότητά τους φυσικά.   

Οι αλλαγές βέβαια οι οποίες χρειάζονται να επέλθουν σε µια συγκεκριµένη επιχείρηση, θα 

πρέπει να εισαχθούν ως καινοτοµίες και οι οποίες θα έχουν ως απώτερο στόχο να βοηθήσουν την 

εταιρία αλλά και τους εργαζοµένους σε αυτή να εξελιχθούν περαιτέρω και να επιτύχουν τους 

σκοπούς τους εντός της αγοράς όπου λειτουργεί και δραστηριοποιείται. Πριν όµως προχωρήσουµε 

στους τρόπους εφαρµογής των καινοτοµιών και διαχείρισης αυτών, θα πρέπει να δοθεί ο ορισµός 

της καινοτοµίας. Η επιλογή που διεξάγεται πολλές φορές από τους υπευθύνους µιας εταιρίας 

σχετικά µε την εφαρµογή µιας καινοτοµίας στα προϊόντα και τις υπηρεσίες της, βασίζεται τις 

περισσότερες φορές στο γραµµικό µοντέλο καινοτοµίας “Chiesa et al” το οποίο χαρακτηρίζεται 

από τέσσερα (4) κεντρικά στάδια και τρεις (3) εφεδρικές διαδικασίες και το οποίο φέρεται να είναι 

το γνωστότερο από τα διάφορα µοντέλα καινοτοµίας που υπάρχουν σε µια καταναλωτική αγορά3. 

Τα τέσσερα (4) κεντρικά στάδια είναι τα ακόλουθα : 

� Γέννηση της ιδέας 

� Ανάπτυξη του προϊόντος ή της υπηρεσίας 

� ∆ιαδικασία καινοτοµίας 

� ∆ιαχείριση τεχνολογίας 

Οι τρεις (3) εφεδρικές διαδικασίες είναι επίσης οι ακόλουθες : 

� Ανθρώπινοι και οικονοµικοί πόροι 

� ∆ιαδικασίες και τεχνικές –εργαλεία κατάλληλα για χρήση 

                                                 
3  Παπαδάκης, Β., (2002), “Στρατηγική των επιχειρήσεων”, εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα.  



� Ηγεσία πρόθυµη για αλλαγές και ρίσκο 

2.2 Αναγκαιότητα ∆ιαχείρισης Αλλαγής στις Επιχειρήσεις 

Η ∆ιαχείριση της αλλαγής είναι µια δοµηµένη προσέγγιση του τρόπου µε τον οποίο 

αλλάζουν τα άτοµα, οι οµάδες, οι  οργανισµοί  και οι κοινωνίες, καθώς επιδιώκουν τη µετάβαση 

από µια υφιστάµενη κατάσταση σε ένα επιθυµητό µελλοντικό αποτέλεσµα. Η κατ’ αυτόν τον 

τρόπο θεωρούµενη µεταβολή περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα θεµάτων. Από την σκοπιά του 

ατόµου αλλαγή µπορεί να σηµαίνει µια νέα συµπεριφορά. Από οικονοµική άποψη,  αλλαγή 

µπορεί να είναι µια νέα επιχειρηµατική διαδικασία ή µια νέα τεχνολογία. Υπό ένα κοινωνικό 

πρίσµα, αλλαγή µπορεί να είναι µια νέα δηµόσια πολιτική ή η ψήφιση µιας νέας νοµοθεσίας.  

  Η επιτυχής αλλαγή, ωστόσο, απαιτεί κάτι παραπάνω από µια νέα διαδικασία, τεχνολογία 

ή πολιτική. Η επιτυχής αλλαγή απαιτεί την εµπλοκή και συµµετοχή των ατόµων που επηρεάζονται 

από αυτή. Η διαχείριση της Αλλαγής, λοιπόν, παρέχει το πλαίσιο για τη διαχείριση της 

ανθρώπινης πλευράς αυτών των αλλαγών. Οι τελευταίες έρευνες οδηγούν σε ένα συνδυασµό των 

εργαλείων διαχείρισης οργανωτικών αλλαγών µε τα ατοµικά µοντέλα διαχείρισης αλλαγής µε 

στόχο την αποτελεσµατική υλοποίηση οποιασδήποτε µεταβολής. 

Ως εκ τούτου, ορισµένα µοντέλα προέρχονται από την πλευρά της οργανωτικής 

ανάπτυξης, ενώ άλλα βασίζονται σε µοντέλα ανθρώπινης συµπεριφοράς. Για το λόγο αυτό, το 

τµήµα αυτό χωρίζεται σε δύο υποκατηγορίες: ∆ιαχείριση Ατοµικής Αλλαγής και ∆ιαχείριση 

Οργανωτικής Αλλαγής. Η κατανόηση των ατοµικών και οργανωτικών θεωριών αλλαγής, είναι 

αναγκαία για την εφαρµογή αποτελεσµατικής διαχείρισης των διαδικασιών και των εργαλείων που 

επιφέρουν την αλλαγή. 4    

 

 

 

                                                 
4  Παπαδάκης, Β., (2002), “Στρατηγική των επιχειρήσεων”, εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα 



2.3 ∆ιαχείριση Ατοµικής Αλλαγής  

Στόχος της ∆ιοίκησης της Αλλαγής5 είναι να βοηθήσει στην όσο το δυνατόν συντοµότερη 

εδραίωση των επιχειρησιακών αλλαγών προκειµένου 

      1. να ελαχιστοποιηθεί η επίδραση στην παραγωγικότητα, 

2. να αποφευχθούν αχρείαστα λάθη, 

3. να εξουδετερωθεί κάθε επίδραση της αλλαγής στον πελάτη και τέλος 

4. να επιτευχθούν τα αναµενόµενα κέρδη από την αλλαγή όσο το δυνατόν συντοµότερα. 

Ένα πρώιµο µοντέλο Αλλαγής αναπτύχθηκε από τον Kurt Lewin και περιγράφεται ως 

«διαδικασία αλλαγής σε τρία στάδια». Το πρώτο στάδιο το αποκάλεσε "αποδέσµευση". Απαιτεί το 

ξεπέρασµα της αδράνειας και την αποκαθήλωση της υφιστάµενης νοοτροπίας. Υπάρχουν 

αµυντικοί µηχανισµοί που πρέπει να παρακαµφθούν. Στο δεύτερο στάδιο συµβαίνει η µεταβολή. 

Πρόκειται για µια τυπική µεταβατική περίοδο σύγχυσης. Έχουµε επίγνωση του ότι οι παλιοί 

τρόποι πρέπει να αµφισβητηθούν όµως δεν έχουµε ακόµη µια καθαρή εικόνα µε το τι πρόκειται να 

τους αντικαταστήσει. Το τρίτο και τελευταίο στάδιο ονοµάζεται «επαναδέσµευση». Σ’ αυτό 

αποκρυσταλλώνεται και παγιώνεται η νέα νοοτροπία και όλοι επιστρέφουν στα προηγούµενα 

επίπεδα άνεσης και ηρεµίας.6 

2.3.1. τύπος Gleicher 

 Οι Richard Beckhard και David Gleicher επινόησαν έναν τύπο ∆ιαχείρισης της Αλλαγής ο 

οποίος πολλές φορές αναφέρεται και ως τύπος Gleicher. Ο τύπος αυτός δείχνει ότι ο συνδυασµός 

της οργανωτικής δυσαρέσκειας, του οράµατος που έχει η επιχείρηση για το µέλλον και η 

δυνατότητα για άµεση συντονισµένη δράση πρέπει να είναι ισχυρότερα από την αντίσταση που 

υπάρχει στο εσωτερικό ενός οργανισµού ενάντια σε οποιαδήποτε αλλαγή πρόκειται να συµβεί.  

                                                 
5  Nicklos Fred (2004), “Change Management: A Primer”, ∆ιαθέσιµο στην ηλεκτρονική διεύθυνση 

http://home.att.net/ 

6  Nicklos Fred (2004), “Change Management: A Primer”, ∆ιαθέσιµο στην ηλεκτρονική διεύθυνση 
http://home.att.net/ 



2.3.2 µοντέλο ADKAR 

 Το µοντέλο ADKAR (ΕΒΓΙΕ) για τη διαχείριση της αλλαγής σε ατοµικό επίπεδο 

αναπτύχθηκε από τον Prosci και βασίζεται σε στοιχεία από περισσότερες από 1000 οργανισµούς 

σε 59 χώρες. Το µοντέλο αυτό περιγράφει πέντε απαιτούµενα δοµικά συστατικά ώστε να 

υλοποιηθεί µε επιτυχία οποιαδήποτε αλλαγή σε ατοµικό επίπεδο. Τα δοµικά στοιχεία του 

µοντέλου ADKAR περιλαµβάνουν:7  

� Ευαισθητοποίηση - γιατί η αλλαγή είναι αναγκαία  

� Βούληση - να υποστηρίξει και να συµµετάσχει στην αλλαγή  

� Γνώση - του τρόπου αλλαγής  

� Ικανότητα - να εφαρµοστούν νέες δεξιότητες και συµπεριφορές  

� Ενίσχυση – ώστε η αλλαγή να διατηρηθεί  

 

2.4 ∆ιαχείριση της Οργανωτικής Αλλαγής  

Η διαχείριση µιας Οργανωτικής αλλαγής περιλαµβάνει τις µεθόδους και τα εργαλεία για τη 

διαχείριση της ανθρώπινης πλευράς της αλλαγής σε οργανωτικό όµως επίπεδο. Τα εργαλεία αυτά 

περιλαµβάνουν µια δοµηµένη προσέγγιση που µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την αποτελεσµατική 

µετάβαση της οµάδας ή ενός οργανισµού στην τελική µεταβολή. Όταν συνδυάζονται µε την 

κατανόηση της ατοµικής διαχείρισης της αλλαγής, τα εργαλεία αυτά παρέχουν το πλαίσιο για τη 

διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα.  

Ανάλογα µε την έκταση και το βάθος της αλλαγής, µπορούµε να διακρίνουµε τις ακόλουθες 

κατηγορίες (τάξεις):8 

• Η αλλαγή 1ης τάξης, που συµβαίνει όταν τα πρακτικά αποτελέσµατα δεν καλύπτουν τις 

προσδοκίες των µετόχων, αφορά τη τροποποίηση της επιχειρησιακής στρατηγικής / τακτικής και 

                                                 
7  Wanberg, C., & Banas, J. 2000. Predictors and outcomes of openness to change in reorganising workplace. 
Journal of Applied Psychology, 85: 132-142. 
 
8  Jones John & Powers Elizabeth, “Change Management: The Three Elements of Transformation”, Strategy & 
Business, Issue 37, Winter 2004, σελ. 101-104 
 



ως εκ τούτου είναι πάντοτε αναστρέψιµη. Τα βασικά χαρακτηριστικά της είναι: 

- οι προσαρµογές µέσα στα πλαίσια της υπάρχουσας δοµής 

- οι κινήσεις εξισορρόπησης 

- η µη απαίτηση για νέα γνώση και 

- η διατήρηση των παλαιών κανόνων και αξιών 

• Η αλλαγή 2ης τάξης, που συµβαίνει όταν το πρόβληµα δεν θεραπεύεται στο προηγούµενο 

επίπεδο, αφορά τη τροποποίηση των οργανωσιακών αρχών και αξιών και εποµένως είναι µάλλον 

ανεπίστρεπτη. Τα βασικά χαρακτηριστικά της είναι: 

- η νέα οπτική των πραγµάτων 

- η αλλαγή εξοπλισµού και µέσων 

- η εστίαση στο άτυπο δίκτυο του οργανισµού 

- η απαίτηση για νέα γνώση και 

- η ανάγκη για νέες αρχές και αξίες. 

Όλες οι αλλαγές δεν καταλήγουν ευνοϊκά ή δεν ολοκληρώνονται. Υπάρχουν διαφορετικές 

προσεγγίσεις και θεωρίες για την αλλαγή και ακόµη περισσότερες µεθοδολογίες και τεχνικές για 

την επιτυχή ολοκλήρωσή της, που είναι χρήσιµο να τις αξιολογούµε, ανάλογα µε το εκάστοτε 

πλαίσιο και πρόβληµα που αντιµετωπίζουµε. Όλες όµως εξετάζουν τα εξής σηµαντικά ζητήµατα 

που σχετίζονται µε την αλλαγή: 

• την αντίσταση στην αλλαγή, σε ατοµικό αλλά και σε οµαδικό επίπεδο  

• τη κινητοποίηση (motivation) των εργαζοµένων 

• τις αλλαγές στην κουλτούρα του οργανισµού και κατ’ επέκταση 

• τις αλλαγές στην επικοινωνία και τη συµµετοχή των εργαζοµένων 

• τη πληροφόρηση και εκπαίδευσή τους για το περιεχόµενο και τη µεθοδολογία και 

• την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της αλλαγής. 

Έχουν δηµοσιευθεί πάρα πολλές έρευνες  που προσπαθούν να εντοπίσουν τους παράγοντες 

εκείνους που συµβάλλουν στην επιτυχία ή την αποτυχία οργανωσιακών αλλαγών. Ίσως ο 

σηµαντικότερος αυτών είναι η συµµετοχή των ενδιαφεροµένων µερών µόνο στην εφαρµογή της 

αλλαγής και όχι από τη φάση της σχεδίασής της, γεγονός που τελικά τους αφήνει αδιάφορους για 

το στόχο και αµέτοχους στη τελική προσπάθεια.  

Η πρώτη ευθύνη της διοίκησης στην περίπτωση των πολιτικών αλλαγών είναι η ανίχνευση 

των τάσεων τόσο στο ευρύτερο όσο και στο στενότερο περιβάλλον έτσι ώστε να είναι σε θέση να 

εντοπίσει τις αλλαγές και  να ξεκινήσει τον προγραµµατισµό. Είναι επίσης σηµαντικό να 



εκτιµηθεί τι αντίκτυπο θα έχει µια πιθανή αλλαγή στις συνήθειες των υπαλλήλων, στις 

διαδικασίες, στις τεχνολογικές απαιτήσεις, και τα κίνητρα. 9 

Η διοίκηση θα πρέπει να αξιολογήσει τι αντιδράσεις θα αντιµετωπίσει και να επινοήσει 

ένα πρόγραµµα αλλαγών που θα παρέχει υποστήριξη στους εργαζοµένους κατά τη διάρκεια της 

διαδικασίας αποδοχής των αλλαγών αυτών. Κατόπιν το πρόγραµµα θα πρέπει να εφαρµοστεί, να 

διαδοθεί σε όλο τον οργανισµό και να ελέγχεται η αποτελεσµατικότητά του µε τις απαραίτητες 

προσαρµογές, εφόσον απαιτείται. Η Gabrielle O' Donovan έχει σχεδιάσει ένα πλάνο για την 

περίπτωση που απαιτείται αλλαγή στο συνολικό τρόπο συµπεριφοράς και τη νοοτροπία µιας 

επιχείρησης ή ενός οργανισµού.10 

Για παράδειγµα, οι περισσότεροι θα θεωρούσαν ότι το Α είναι αληθές και το Β ψευδές. 

Υπάρχει όµως ένας αυξανόµενος αριθµός ειδικών που συσχετίζουν τις αλλαγές σε οργανωσιακά 

περιβάλλοντα µε την κβαντική µηχανική, που µας διδάσκει ότι αν το A είναι αληθές τότε και το  B 

είναι εξίσου αληθές, απλά αποτελεί την άλλη όψη του νοµίσµατος και ότι το Α δεν θα µπορούσε 

να υπάρχει χωρίς το Α. Οι παρατηρητές (ή οι σύµβουλοι, ή οι ηγέτες) αποτελούν πάντα µέρος του 

πεδίου, το οποίο θα επηρεάσουν, αλλά και από το επηρεάζονται άµεσα και οι ίδιοι.11  

Αποτελεί γεγονός πως για επιτυχή αλλαγή χρειάζεται η ύπαρξη των ακολούθως στοιχείων 

εντός µιας επιχείρησης : 

� ∆ιάλογος  

� Πληροφόρηση 

� Εφαρµογή τεχνικών   

� Συµβολικές πράξεις  

Και τα τέσσερα (4) παραπάνω αναφερθέντα στοιχεία πηγάζουν ουσιαστικά µέσα από την 

επικοινωνία και την επικοινωνιακή προσέγγιση. Οπότε ανασταλτικό και συνάµα θετικό παράγοντα 

στην αποτυχηµένη προσπάθεια µιας τράπεζας για αλλαγή αποτελεί και η ανεπαρκής επικοινωνία 

των ανθρώπων που δεν γνωρίζονται µεταξύ τους στα διάφορα τµήµατα της εταιρίας. Η διοίκηση 

του οµίλου µιας τράπεζας πρέπει να έχει δώσει αρκετό χρόνο για την προσαρµογή των ανθρώπων 

και να προβλέψει την αυξοµείωση στην αποδοτικότητα των εργαζοµένων µε σκοπό τη νέα αλλαγή 

                                                 
9  Jones John & Powers Elizabeth, “Change Management: The Three Elements of Transformation”, Strategy & 
Business, Issue 37, Winter 2004, σελ. 101-104 
10  Weiss, J., Organizational Behavior and Change, South-Western, London, 2001 
11  Abrahamson Eric, “Change Without Pain: How Managers Can Overcome Initiative Overload, Organizational 
Chaos, and Employee Burnout”, Harvard Business School Press, 2004, σελ. 104-173 
 



που πρέπει να επέλθει µέσω της εφαρµογής µιας πατέντας. Καθώς επίσης, αναµενόµενο θα πρέπει 

να είναι το γεγονός ότι µερικοί εργαζόµενοι πιθανόν να µην ολοκληρώσουν ποτέ τον κύκλο 

µετάβασης. 

 Η στρατηγική της  επικοινωνιακής πολιτικής µιας τράπεζας, θα πρέπει να στηρίζεται στην 

ισορροπία µεταξύ των ακολούθων δυνάµεων : 

� Των δυνάµεων που ευνοούν την αλλαγή 

� Της αδρανείας της οργανωτικής δοµής και της εργασιακής κουλτούρας 

� Των πιθανών πηγών αντίστασης εντός της τράπεζας  

Θα πρέπει στο σηµείο αυτό να σηµειωθεί πως η στρατηγική επικοινωνιακής προσέγγισης 

θεωρείται απόρροια προσεκτικού, αντικειµενικού σχεδιασµού από πάνω προς τα κάτω, µια 

διαδικασία διαπραγµάτευσης και η οποία επηρεάζεται τόσο από τη διεύθυνση όσο και από την 

κουλτούρα του κάθε οργανισµού και αποτελεί µια αντιπαράθεση µεταξύ της ποικιλοµορφίας και 

της οργανωσιακής αδράνειας. Μέσα από το καλειδοσκόπιο της αλλαγής ή διαφορετικά το µοντέλο 

της αλλαγής, το status quo µιας τράπεζας  τη χρονική περίοδο και µετά την εφαρµογή της 

επικοινωνιακής, θα πρέπει να διαµορφώνεται ως εξής :12 

� Change Path – Οδός Αλλαγής και η οποία έγινε µέσα από αναδιοργάνωση του οµίλου της 

τράπεζας µε τη δηµιουργία ενός νέου τµήµατος  

� Change start-point – Σηµείο αλλαγής όπου η αλλαγή γίνεται σταδιακά από την ανώτατη 

διεύθυνση (top management) µε τη διαµόρφωση ενός νέου είδους υπηρεσίας µε σκοπό την 

εξεύρεση ρευστού. 

� Change Style - Το στυλ της διεύθυνσης να είναι δεσποτικό 

� Change levers - Μοχλοί αλλαγής, να υπάρχει αξιόλογη εσωτερική υποδοµή µέσω της 

επικοινωνιακής προσέγγισης και οι µοχλοί της αλλαγής να µην είναι µόνο οι υπεύθυνοι 

διευθυντές εντός των τµηµάτων 

� Time - Η αλλαγή να µην γίνεται πολύ γρήγορα για να δοθεί ο απαραίτητος χρόνος στους 

ανθρώπους της επιχείρησης να την αποδεχτούν. 

� Scope - Η αλλαγή να µην είναι πολύ µεγάλη και σε βάθος και σε έκταση, ένας νέος τοµέας 

άγνωστος για τους εργαζοµένους στην κάθε τράπεζα 

                                                 
12  Burnes, B., 1996. Managing Change: A Strategic Approach to Organisational Dynamics London: Pitman 
Publishing 
 



� Preservation - Η τραπεζική επιχείρηση να διατηρεί το υφιστάµενο προσωπικό και να 

προσλαµβάνει και κάποιους άλλους νέους 

� Diversity – Να υπάρχει µια ενιαία νοοτροπία και εσωτερική πολυπλοκότητα των ανθρώπων 

που ελάχιστα γνωρίζονται µεταξύ τους 

� Capability - Η ικανότητα του οργανισµού και των ανθρώπων να µην είναι περιορισµένη στο 

νέο τοµέα των υπηρεσιών 

� Capacity – Να δίνεται ο απαιτούµενος χρόνος στην αλλαγή και να υπάρχουν οι σωστοί 

ηγέτες να διευκολύνουν την αλλαγή 

� Readiness – Η επιχείρηση της τράπεζας και οι εργαζόµενοι της να είναι έτοιµοι για αυτή την 

αλλαγή 

� Power – Να υπάρχει το χρονικό διάστηµα και µετά την εξαγορά µιας τράπεζας καθώς και η 

ισχύς ώστε να εδραιωθεί και να γίνει αποδεκτή η αλλαγή για την επίτευξη µιας νέας σωστής 

λειτουργίας 

2.5 Η Εφαρµογή του Μοντέλου Lewin και ∆υναµοπεδίου σε µια Επιχείρηση και Σχετικά µε 

την ∆ιαχείριση Αλλαγής 

Σύµφωνα µε τον Lewin, ο ίδιος βλέπει την αλλαγή µέσα από τρία στάδια ως το ξεπάγωµα 

(Unfreeze), την αλλαγή (Change) και το πάγωµα (Freeze). 13 

 Ξεπάγωµα (Unfreeze) - Πρωτίστως θα έπρεπε να είχε αξιολογηθεί η υφισταµένη 

κατάσταση να παρουσιαστούν τα προβλήµατα και µέσω της επικοινωνίας να µεταφερθεί η ανάγκη 

για αλλαγή, να αρχίσει ο οργανισµός να προβληµατίζεται ως προς την ανάγκη της αλλαγής, να 

πειστούν οι εργαζόµενοι να εγκαταλείψουν το παρελθόν και να δεχτούν ότι το status quo δεν τους 

ικανοποιούσε πλέον. 

Η αλλαγή όµως είναι απαραίτητη εντός µιας επιχείρησης, αφού «Τα πάντα ρει, µηδέποτε 

κατά τ’αυτό µένειν». Κατά τους Patton, & McCalman, (2000)14 η διαδικασία της αλλαγή 

ενδυναµώνεται όταν οι άνθρωποι πιστέψουν ότι υπάρχουν συγκεκριµένα οφέλη γι αυτούς από τη 

                                                 
13  Jones John & Powers Elizabeth (2004), “Change Management: The Three Elements of Transformation”, 
Strategy & Business, Issue 37, Winter 2004, σελ. 101-104 
 
14  Patton & McCarnall, C.A (1999) “Managing change in organizations”, 3rd edition, Prentice Hall Europe 



συµµετοχή τους στην αλλαγή και όταν οι ηγέτες µπορούν να πείσουν για την ανάγκη αυτής της 

αλλαγής.  

� Αλλαγή (change) - Στις µέρες µας για τους περισσότερους διευθυντές και εργαζοµένους η 

αλλαγή και αναδιοργάνωση αποτελεί µια αντιπαράθεση. Για να πεισθούν οι εργαζόµενοι 

πρέπει να υπάρξει παροχή νέων πληροφοριών, προτύπων συµπεριφοράς, ενθάρρυνση για 

νέα µάθηση και νέους µεθόδους. Για να επέλθει η η αλλαγή εντός µιας επιχείρησης θα 

έπρεπε να αξιοποιηθούν οι αναγκαίοι µοχλοί και µηχανισµοί και οι φορείς της αλλαγής να 

ήταν δραστικοί. Ο φορέας της αλλαγής εντός µιας επιχείρησης πρέπει να δρα σαν 

«καταλύτης» και να διαθέτει τις ακόλουθες διευθυντικές δεξιότητες όπως οι ακόλουθες :   

� Ανάλυση  

� Κρίση  

� ∆ράση / εφαρµογή  

Θα πρέπει επίσης να έχει την ικανότητα της αυτογνωσίας. Να αναγνωρίζει δηλαδή τις 

προκαταλήψεις του, τις προτιµήσεις και τις εµπειρίες του. Για το λόγο αυτό, ο κάθε ηγέτης εντός 

της επιχείρησης και στην οποία εργάζεται, θα πρέπει να επιτελεί τα ακόλουθα : 

� Να είναι αντικειµενικός, δηλαδή λογικός, αναλυτικός, να αξιοποιεί δεδοµένα και να επιτελεί 

µια ποσοτική ανάλυση 

� Να είναι υποκειµενικός δηλαδή να διαθέτει διαίσθηση, πείρα, ηθική, συναισθήµατα και να 

επιτελεί µια ποιοτική ανάλυση.    

Οι ηγέτες της αλλαγής εντός µιας επιχείρησης θα πρέπει πάντοτε µέσα από την ανοικτή 

επικοινωνία, να απαντούν και να εξηγούν τα εξής 4 ερωτήµατα για να ελαχιστοποιήσουν την 

αντίδραση και αντίσταση των υφισταµένων τους ως ακολούθως : 

� Γιατί  χρειάζεται η αλλαγή? 

� Τι πρέπει να αλλάξει? 

� Ποιον – τι  πρέπει να αλλάξουµε? 

� Πώς να αλλάξουµε? 



Σύµφωνα µε τους Josep Isern – Caroline Pung, οι λόγοι της αλλαγής είναι ευνόητοι, αλλά 

οι ηγέτες οφείλουν να εξηγήσουν πολύ προσεκτικά σε όλους τους ανθρώπους τους τι ακριβώς 

επιδιώκουν να επιτύχουν µε αυτή την αλλαγή15. Οι ηγέτες θα πρέπει να ενθαρρύνουν τους 

εργαζόµενους να επικεντρώνονται στα σηµεία που θα πρέπει να αλλάξουν, και οι αναπτυξιακές 

οµάδες (project teams) να φροντίζουν ώστε να εµπνέουν νέες ιδέες επικεντρώνοντας τη προσοχή 

τους σε οµάδες ανθρώπων από διαφορετικά τµήµατα του οργανισµού. 

Οι οργανωσιακές αλλαγές εµπεριέχουν αλλαγή όχι µόνο των πραγµάτων αλλά και των 

ανθρώπων. Οι ηγέτες θα πρέπει να διευκρινίζουν τους ρόλους κλειδιά που θα πρέπει να 

υιοθετηθούν ώστε να υποστηριχτεί η αλλαγή. Η αλλαγή εντός µιας επιχείρησης θα πρέπει 

εφαρµόζεται µέσα από ένα πρακτικό και συγκεκριµένο πλάνο δράσης  ώστε να καταδεικνύει τον 

τρόπο που θα υλοποιηθούν οι χρηµατοοικονοµικοί  ή  και λειτουργικοί στόχοι που είναι ιδιαίτερα 

σηµαντικοί. Μέσα από όλη τη διαδικασία της αλλαγής και µέσω της αποτελεσµατικής 

επικοινωνίας εφαρµόζονται νέες ιδέες και πρακτικές δηµιουργούνται νέες δεξιότητες. Τα στοιχεία 

αυτά επιβάλλονται ώστε να προσελκύσουν και να κερδίσουν τους ανθρώπους να δεχτούν 

ευκολότερα την αλλαγή και να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό. 

«Η έλλειψη επικοινωνίας, αλλά και πολλοί άλλοι παράγοντες αυξάνουν τον κακώς 

εννοούµενο ανταγωνισµό» (Kotter 1991:77). Σύµφωνα µε το Kotter (1991) «µια οργανωσιακή 

αλλαγή προϋποθέτει τη συγκρότηση ενός δυνατού συνασπισµού ώστε να ελαχιστοποιεί 

αντιδράσεις εκ µέρους των εργαζοµένων. Απαραίτητη είναι:  

� η εξεύρεση κατάλληλων ανθρώπων µε ισχυρή θέση, µεγάλη πείρα και αξιοπιστία, µε 

διοικητικές – ηγετικές ικανότητας αλλά κυρίως ηγετικές (απαραίτητο στοιχείο η ανοικτή 

επικοινωνία/ Thornhill et al  “Managing change” 2000: 17) 

� η δηµιουργία εµπιστοσύνης, µέσα από προσεκτικά σχεδιασµένες εκδηλώσεις «εκτός 

έδρας» και µέσα από πολλές συζητήσεις και κοινές δραστηριότητες (απαραίτητο στοιχείο 

η επικοινωνία)   

� η δηµιουργία ενός κοινού στόχου, που είναι κατανοητός και που µιλά στην καρδιά» 

(απαραίτητο στοιχείο η επικοινωνία)   

                                                 
15  Isern J & Pung C, (2007) “Driving radical change” The McKinsey Quarterly 

 



� Πάγωµα (Refreeze) - Κατά τη διάρκεια του παγώµατος εντός µιας επιχείρησης θα πρέπει 

να ενσωµατώσει τις αλλαγές µέσα σε όλο τον οργανισµό και να πραγµατοποιήσει τεράστια 

προσπάθεια ώστε να εξοικειωθούν οι εργαζόµενοι µε τις νέες µεθόδους µέσα από 

ελεύθερο πειραµατισµό και θετική ενίσχυση των επιθυµητών στοιχείων σχετικά µε την 

εφαρµογή της διαχείρισης αλλαγής µε σκοπό τη καλύτερη παροχή υπηρεσιών σε φοιτητές 

και πολίτες. Ταυτόχρονα θα πρέπει να διεξαχθεί µεγάλη προσπάθεια ώστε να µην 

επανέλθουν οι παλιοί τρόποι εργασίας και συµπεριφοράς γιατί σίγουρα κάτι τέτοιο θα ήταν 

πολύ δύσκολο να επαληθευτεί. Σε αυτό το σηµείο θα έπρεπε να γίνουν πολύ εντατικές 

προσπάθειες αφού ανασταλτικό στοιχείο αποτελούσε η ποικιλοµορφία των ανθρώπων, η 

ανόµοια κουλτούρα και η έλλειψη επικοινωνίας. 

Οι υπεύθυνοι εντός µιας επιχείρησης θα πρέπει επίσης να δώσουν περισσότερη σηµασία 

και στα υποσυστήµατα της αλλαγής µε σκοπό την επίτευξη κάποιας νέας µορφής παροχής 

υπηρεσιών και τα οποία εµφανίζονται ως εξής : 

� Τεχνικά. Τα συστήµατα και τα οργανογράµµατα επιβάλλεται να αλλάξουν   ανάλογα για 

να αποτελέσουν έφορο έδαφος για την αλλαγή και τη δηµιουργία µιας νέας µορφής 

παροχής υπηρεσιών 

� Πολιτικά. Τα κανάλια και τα συστήµατα δύναµης θα έπρεπε να προσαρµοστούν ανάλογα  

� Κουλτούρα. Πρέπει να µεταβληθούν συγκεκριµένες διαδικασίες που υπήρχαν πριν την 

αλλαγή καθώς και να αλλάξει η νοοτροπία των εργαζοµένων µέσα στην επιχείρηση.  

� ∆ιαπροσωπικά. Τα συναισθήµατα για την εργασία εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από την 

επικοινωνία µε τον προϊστάµενο αλλά και µε τη διοίκηση εντός µιας επιχείρησης 16. Είναι 

πλέον φανερό ότι η καλή επικοινωνία συµβάλλει στην επίτευξη συντονισµένων ενεργειών 

δράσης τόσο σε κάθετο όσο και σε οριζόντιο επίπεδο. Η αλλαγή στην επικοινωνία και η 

ενδυνάµωση του οργανισµού επιβάλλεται καθώς και η περαιτέρω εκπαίδευση και 

ανάπτυξη των ανθρώπων, ώστε να κατανοήσουν την ανάγκη της αλλαγής και το όφελος 

για αυτούς και σε προσωπικό επίπεδο αφού είναι γενικώς αποδεδειγµένο ότι οι άνθρωποι 

δέχονται ευκολότερα µια αλλαγή όταν συνειδητοποιήσουν  κάποιο προσωπικό όφελος 

µέσα από αυτή την αλλαγή. Μέσα από την εκπαίδευση ο οργανισµός µπορεί να 

µετατρέπεται σε «συµβιωτικό» οργανισµό µάθησης, αποκτά τεράστια δύναµη και 

                                                 
16  Χυτήρης, Λ., (1996), Οργανωσιακή συµπεριφορά : η ανθρώπινη συµπεριφορά σε επιχειρήσεις και 

οργανισµούς,  Αθήνα : Interbooks 



οµοιογένεια ώστε να προσαρµοστεί και να αναπλαστεί ανάλογα σε κάθε αναγκαία αλλαγή 

και επίτευξης µιας νέας καινοτοµίας σε θέµατα εκπαίδευσης και παροχής των κατάλληλων 

εφοδίων στους φοιτητές. 

2.6. Συσχέτιση µε το µοντέλο Lewin 

Η ανάλυση του ∆υναµοπεδίου για µια επιχείρηση αναφέρεται στους τρεις παράγοντες οι οποίοι 

επισηµαίνονται ως Τρέχουσα Κατάσταση, Μεταβατική Κατάσταση και Μελλοντική Κατάσταση. 

Και οι τρείς αυτές καταστάσεις χαρακτηρίζονται από ώθηση / απώθηση µε αυξηµένη ώθηση και 

µειωµένη απώθηση στη µεταβατική περίοδος και επίσης ώθηση /απώθηση στη µελλοντική 

κατάσταση.  

Θα πρέπει επίσης να αναφερθεί πως οι τρεις φάσεις που αναφέρθησαν συνδέονται άµεσα µε τους 

παράγοντες του «ξεπαγώµατος», µετακίνησης και διατήρησης. Το «ξεπάγωµα» αναφέρεται στην 

αµφισβήτηση του status quo της επιχείρησης, στο συνολικό “ξεφόρτωµα“ του παρελθόντος, στις 

τακτικές “σοκ“, στην επικοινωνία και εκπαίδευση και στην προηγούµενη ανασυγκρότηση ή 

προσαρµογή. Η φάση της µετακίνησης αναφέρεται στο αν τελικά προβάλλονται και τηρούνται οι 

αρχικές ερωτήσεις που τέθηκαν αναφορικά µε τη δοµή και το όραµα της επιχείρησης και η 

διατήρηση µε το ποια θα είναι βασικά τα στοιχεία τα οποία θα ορίζονται και θα χρησιµοποιούνται 

και στο νέο περιβάλλον για µια επιχείρηση που θα προέλθει από την εφαρµογή της διαχείρισης 

αλλαγής σε αυτό. 

Η πλέον «επικίνδυνη» φάση είναι εκείνη της µεταβατικής περιόδου όπου οι υπεύθυνοι σε µια 

επιχείρηση θα πρέπει κάθε φορά να διακρίνουν βάση πλάνων και στόχων τις αλλαγές που 

πραγµατοποιούνται καθώς επίσης και ποιες είναι εκείνες που υπολείπονται. Επίσης στη φάση της 

µελλοντικής κατάστασης θα πρέπει εκ των προτέρων οι υπεύθυνοι να διατελέσουν µια ανάλυση 

του πως επιθυµούν να είναι η λειτουργία του οργανισµού και τι ζητάνε ουσιαστικά από την 

διαχείριση αλλαγής και στο τέλος αν τελικά οι συγκεκριµένες αλλαγές έχουν πραγµατοποιηθεί 

αναλόγως και τελικά το όραµα που αρχικά είχε τεθεί, συµβαδίζει µε την δοµή του οργανισµού και 

την αποτελεσµατική παρουσία του.  

 

2.7 Ανάλυση του Καλειδοσκοπίου της Αλλαγής για τις Επιχειρήσεις  



Το Καλειδοσκόπιο της Αλλαγής στα βασικά του σηµεία αναφέρεται στη ∆ύναµη, Χρόνο, 

Έκταση, ∆ιατήρηση, ∆ιαφορετικότητα, Ικανότητα, ∆υναµικό, Ετοιµότητα. Οι παράγοντες αυτοί 

βρίσκονται σε απεικόνιση σε ένα κυκλικό διάγραµµα και όπου στη µέση του αναφέρονται εκείνοι 

της Πορείας Αλλαγής, Αρχικό Σηµείο Εκκίνησης, Στυλ Αλλαγής, Στόχος Αλλαγής, Ρόλοι 

Αλλαγής και Μοχλοί Αλλαγής. Προσπαθώντας κανείς να εφαρµόσει τους συγκεκριµένους 

παράγοντες εντός µιας επιχείρησης, θα πρέπει να αναφέρει τα ακόλουθα. 

Η δύναµη θεωρείται ένας από τους βασικότερους παράγοντες επίτευξης της διαχείρισης 

αλλαγής. Εντός µιας επιχείρησης, η έννοια της δύναµης στο συγκεκριµένο σκέλος αναφέρεται στο 

ποια θα είναι η δύναµη εκείνη που θα χρειαστούν εκπαιδευτικοί, διευθυντές και φοιτητές έτσι 

ώστε να επιτύχουν όλα εκείνα που ορίζονται αναγκαία στο συγκεκριµένο οργανισµό. Ο χρόνος 

και η έκταση αναφέρονται αντίστοιχα στη χρονική διάρκεια που χρειάζονται τα στελέχη 

προκειµένου να εκτελεστούν και να εφαρµοσθούν οι µέθοδοι διαχείρισης αλλαγής στον 

συγκεκριµένο οργανισµό.  

Ο χρόνος εφαρµογής των µεθόδων διαχείρισης αλλαγών εντός µιας επιχείρησης µπορεί να 

είναι µεγαλύτερος από οποιαδήποτε άλλη περίπτωση και ανάλογος βέβαια των αλλαγών που θα 

πρέπει να συντελεστούν. Επίσης, στοιχεία όπως η διατήρηση και η διαφορετικότητα αναφέρονται 

αντίστοιχα σε στοιχεία που ήδη υπάρχουν στην διαχείριση εντός µιας επιχείρησης και θα πρέπει 

να διατηρηθούν και στη νέα µορφή διοίκησης του. Τα συγκεκριµένα στοιχεία προφανώς έχουν 

αποδείξει πως είναι σηµαντικά και βοηθούν τον οργανισµό στη λειτουργία του. η διαφορετικότητα 

από την άλλη πλευρά αναφέρεται στο τι καινούργιο αναµένεται να προσδώσει στην επιχείρηση η 

νέα αυτή διαχείριση αλλαγών και φυσικά πόσο θα συνεισφέρει στην διαφορετικότητα της. 

Τέλος τρεις ακόµα σηµαντικοί παράγοντες είναι εκείνοι της ικανότητας, δυναµικού και 

ετοιµότητας. Η ικανότητα αναφέρεται ως επί των πλείστων στις ικανότητες των διευθυντών και 

εκπαιδευτικών για την πραγµατοποίηση της διαχείρισης αλλαγής εντός µιας επιχείρησης και πως 

εκείνοι µπορούν να συµβάλουν στην νέες ιδέες και λειτουργία του οργανισµού. Το δυναµικό που 

αναφέρεται ως ένας σηµαντικός παράγοντας στο Καλειδοσκόπιο είναι οι υπάλληλοι και οι 

διευθυντές εντός µιας επιχείρησης µε τις αντίστοιχες γνώσεις όπου ο καθένας διαθέτει και τέλος η 

έννοια της ετοιµότητας αναφέρεται στο πόσο έτοιµοι θεωρούνται διευθυντές και εργαζόµενοι για 

την επίτευξη της διαχείρισης αλλαγής. Για να επέλθει µια νέα αλλαγή στο τρόπο λειτουργίας 

εντός µιας επιχείρησης, σίγουρα θα πρέπει να συνεργαστούν όλοι µαζί και µε σαφή οδηγίες και 



επεξηγήσεις να µπορέσει το κάθε µέλος µιας οµάδας να επιτύχει ότι έχει να κάνει µε την 

διαχείριση αλλαγών. 

Ξεκινώντας από το κέντρο του Καλειδοσκοπίου, όπου πρώτος αναφέρεται ο παράγοντας 

της Πορείας Αλλαγής, εδώ θα πρέπει να συγκεκριµενοποιηθούν οι στόχοι της διαχείρισης αλλαγής 

στην επιχείρηση και φυσικά ποια είναι η πορεία την οποία θα πρέπει να ακολουθήσουν οι 

υπεύθυνοι της µε σκοπό τις αλλαγές που πρέπει να γίνουν στους διαφόρους τοµείς του 

πανεπιστηµίου καθώς επίσης και την σειρά την οποία θα διεξαχθούν προκειµένου να µην 

υπάρξουν προβλήµατα και ασύγχρονες καταστάσεις.  

Συνεχίζοντας µε τον παράγοντα που αναφέρεται στο Αρχικό Σηµείο Εκκίνησης, στο σηµείο 

αυτό ορίζονται από τους υπευθύνους το σηµείο που βρίσκεται ως προς την διαχείριση της η 

επιχείρηση και στο οποίο στηρίζονται οι ∆ιευθυντές προκειµένου να ξεκινήσουν τις όποιες 

αλλαγές θεωρούν αναγκαίες για την καλύτερη λειτουργία του οργανισµού.  

Ένα ακόµα σηµαντικό βήµα για τους υπευθύνους και βάσει του Καλειδοσκοπίου θα πρέπει 

να είναι και το στυλ αλλαγής το οποίο θα ακολουθήσουν και προκειµένου να επιτευχθούν οι 

στόχοι σε άµεσο χρονικό διάστηµα. Συνήθως το στυλ αλλαγών υπαγορεύεται από την ήδη 

υπάρχουσα κατάσταση που επικρατεί και φυσικά το τι επιθυµούν οι υπεύθυνοι στο πανεπιστήµιο 

να επιτύχουν. Συνήθως και όπως αναφέρθηκε παραπάνω το στυλ που ακολουθείται δεν είναι 

δεσποτικό, προκειµένου όλοι να φέρουν άποψη για το τι θα πρέπει να διεξαχθεί ως προς τις 

κινήσεις της διαχείρισης αλλαγών.  

Μια άλλη σηµαντική παράµετρος στο τρόπο διαχείρισης αλλαγών εντός µιας επιχείρησης, 

θα πρέπει να είναι ο Στόχος, οι Ρόλοι και Μοχλοί Αλλαγής. Αναφερόµενος κανείς στο στόχο, 

πρέπει να εννοεί το γεγονός πως θα υπάρχει ξεκάθαρος στόχος ως προς την διεξαγωγή της 

µεθόδου διαχείρισης αλλαγών και φυσικά του τι επιθυµούν οι υπεύθυνοι να επιτύχουν µέσω 

αυτής. Η όποια αλλαγή µπορεί να αφορά το τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης σε ∆ιοικητικό και 

Εκπαιδευτικό επίπεδο καθώς επίσης και τις καθηµερινές λειτουργίες εργαζοµένων. 

Οι ρόλοι της αλλαγής αναφέρονται στα άτοµα τα οποία θα συµµετάσχουν ενεργά σε αυτές 

τις προσπάθειες από µέρους της επιχείρησης και µε σκοπό την επιτυχηµένη διαχείριση αλλαγής 

στους τοµείς που αναφέρθησαν. Συνήθως τους ρόλους της αλλαγής αναλαµβάνουν άτοµα τα 



οποία διαθέτουν εµπειρία στο συγκεκριµένο τοµέα και µε τις γνώσεις τους βοηθούν την 

επιχείρηση σε αυτή τη προσπάθεια.  Οι µοχλοί της αλλαγής µπορούν επίσης να οριοθετήσουν τις 

ανάγκες εκείνες οι οποίες επιβάλουν τις κινήσεις αλλαγής που θα γίνουν εντός µιας επιχείρησης 

καθώς επίσης και να µαρτυρήσουν αν οι στόχοι είναι εφικτοί να επιτευχθούν µε τα µέσα που οι 

εργαζόµενοι έχουν στη διάθεσή τους. Οι µοχλοί αναφέρονται στην επικοινωνία, ρητορική (δια του 

λόγου), διαχείριση αντίστασης και πολιτική, δηµιουργία νέου συστήµατος ανθρώπινων πόρων, 

προσωπική ανάπτυξη και εκπαίδευση. 

2.8 Ανάλυση του Ιστού της Κουλτούρας για τις Επιχειρήσεις  

 

 Αναφορικά µε τον ιστό της κουλτούρας σε µια επιχείρηση, αυτός αναφέρεται στις ιστορίες 

της και στο γεγονός της αναζήτησης του ποιες είναι οι βασικές πεποιθήσεις αντικατοπτρίζονται σε 

αυτές τις ιστορίες όπως και πόσο επίµονα τελικά αυτές οι πεποιθήσεις «περνάνε» όλα τα επίπεδα 

της ιεραρχίας. Πρέπει να διερευνηθεί επίσης αν αυτές σχετίζονται µε δυνάµεις ή αδυναµίες σε µια 

επιχείρηση όπως αντίστοιχα µε επιτυχίες ή αποτυχίες. Επίσης στον ιστό της κουλτούρας 

αναφέρονται και ποιοι είναι οι «καλοί» και ποιοι οι «κακοί» των ιστοριών αυτών όπως επιπλέον 

και οι  πρωτοπόροι που ρισκάρουν και από ποιες νόρµες σε µια επιχείρηση µπορούν να 

αποκλίνουν. 

Σηµαντικότατο κοµµάτι επίσης της κουλτούρας αποτελεί η γλώσσα και η αργκό που 

χρησιµοποιείται, πόσο εσωτερικευµένη ή προσβάσιµη είναι αυτή, σε ποιες όψεις της στρατηγικής 

δίνεται έµφαση στην δηµοσιότητα οι υπεύθυνοι του σε µια επιχείρηση, ποια status symbols 

υπάρχουν εντός των χώρων του, υπάρχουν άραγε κάποια συγκεκριµένα σύµβολα τα οποία 

χαρακτηρίζουν τον οργανισµό, ποια τελικά είναι η κυρίαρχη κουλτούρα και εν τέλει πόσο εύκολο 

είναι αυτή να αλλάξει µέσω της σωστής διαχείρισης αλλαγής που συντελείται. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

3. Κεφάλαιο Τρίτο - Ελληνικό Τραπεζικό Σύστηµα 

 

3.1 Ο Γενικότερος Ρόλος των Τραπεζών 

Οι τράπεζες έχουν βρεθεί στο επίκεντρο της κριτικής της κυβέρνησης, της αντιπολίτευσης, 

των µέσων ενηµέρωσης, των πολιτών εδώ και αρκετά χρόνια. Η παγκόσµια κοινή γνώµη τις 

θεωρεί υπεύθυνες για την οικονοµική κρίση και οι κοινωνίες τις θεωρούν ως τον εχθρό του λαού. 

∆ιότι ενώ είχαν επί δεκαετίες αλµατωδώς αυξανόµενη κερδοφορία, τώρα ζητούν τη στήριξη των 

κυβερνήσεων και η στήριξη αυτή- που δεν παρέχεται σε άλλες επιχειρήσεις ή πολίτες- θα γίνει µε 

λεφτά των φορολογουµένων17.  

Την ίδια στιγµή οι τράπεζες περιορίζουν τις δανειοδοτήσεις, έχουν εξαπολύσει κάποιες 

βίαιες εισπρακτικές εταιρείες κατά των δανειοληπτών που καθυστερούν τις δόσεις τους και 

αυξάνουν τα επιτόκια µε τα οποία δανείζουν τους πολίτες και τις επιχειρήσεις.  

Από την πλευρά τους οι τράπεζες έχουν  τη δική τους ευθύνη. Έχουν όµως επιχειρήµατα 

µε τα οποία αιτιολογούν τη συµπεριφορά τους. Προκειµένου να καλύψουν το υψηλό κόστος του 

χρήµατος έχουν αυξήσει τα επιτόκια και συνεχώς τα αυξάνουν µε αποτέλεσµα να περιορίζονται οι 

χρηµατοδοτήσεις δηµιουργούν νέα προβλήµατα στην αγορά αλλά και στην κοινωνία, τα οποία 

τελικά θα πλήξουν τις ίδιες τις τράπεζες. Μπαίνουν δηλαδή σε έναν φαύλο κύκλο. Ανεβάζοντας 

τα επιτόκια δηµιουργούν πρόβληµα σε επιχειρήσεις και καταναλωτές, τους φέρνουν σε θέση που 

να δυσκολεύονται να πληρώσουν τις δόσεις τους, µε αποτέλεσµα η τράπεζα τελικά να µην 

εισπράττει αυτά που θα εισέπραττε αν είχε αφήσει τα επιτόκια χαµηλά18.  

Η ελληνική οικονοµία στηρίζεται κατά κύριο λόγο στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Όταν 

αυτές αρχίσουν να κλείνουν και να δηµιουργούν ανέργους, τότε οι τράπεζες θα αρχίσουν 

                                                 
17  Ρεπούσης Σπ., (2006), “Χρηµατοοικονοµική ∆ιοίκηση και ∆ιεθνής Τραπεζική”, Εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα 
18 Ρεπούσης Σπ., (2006), “Χρηµατοοικονοµική ∆ιοίκηση και ∆ιεθνής Τραπεζική”, Εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα 



πραγµατικά να υποφέρουν διότι κανείς δεν θα µπορεί να πληρώνει κάρτες και καταναλωτικά. Τι 

θα κάνουν σε αυτήν την περίπτωση; Κατάσχεση µεταχειρισµένων τηλεοράσεων, µίξερ και 

σεσουάρ; Ακόµη και στα στεγαστικά θα υπάρξει πρόβληµα και τότε αν αρχίσουν τις κατασχέσεις 

ακινήτων το πράγµα θα αγριέψει ακόµη περισσότερο. Οι τράπεζες είναι σε αδιέξοδο. Οι µέθοδοι 

αµύνης τους έναντι της κρίσης επιδεινώνουν την κρίση. 

Η εικόνα των υπερχρεωµένων νοικοκυριών γίνεται περισσότερο θολή, καθώς το 17,4% αυτών, 

πέραν των πιστωτικών καρτών κ.ά., βρίσκονται σε αδυναµία να πληρώσουν το ενοίκιό τους καθώς 

και τους λογαριασµούς ∆ΕΗ, ΟΤΕ, ΕΥ∆ΑΠ, ακόµη και τα κοινόχρηστα στην πολυκατοικία τους. 

Μόνο τα δάνεια καταναλωτικής πίστης ανήλθαν σε 36 δισ. ευρώ το 2008, έναντι 12 δισ. το 2003. 

Οι δραµατικές διαστάσεις που λαµβάνει η υπερχρέωση των νοικοκυριών στην Ελλάδα 

διαπιστώνονται σε έρευνα που διενήργησε η «Κάπα Research» για λογαριασµό του υπουργείου 

Οικονοµίας, Ανταγωνιστικότητας και Ναυτιλίας. Τα συµπεράσµατά της, που γίνονται πλέον 

ενδιαφέροντα, καθώς η έρευνα πραγµατοποιήθηκε το χρονικό διάστηµα 4-8 Μαρτίου (ανάµεσα σε 

2.085 άτοµα στις 13 Περιφέρειες) και ενώ η κρίση ωθεί τη χώρα σε κερδοσκοπία, είναι τα εξής: 

Στα 10 νοικοκυριά, τα 6 είναι χρεωµένα και από αυτά το 17,4% αδυνατεί να πληρώσει ακόµη και 

τα κοινόχρηστα, τους λογαριασµούς ∆ΕΚΟ και το ενοίκιό του. 

Πάνω από το 60% του εισοδήµατός του δαπανά το 18,5% των νοικοκυριών για την εξυπηρέτηση 

των χρεών. 

Στα χρεωµένα νοικοκυριά το 18% καθυστερεί την πληρωµή της δόσης του δανείου µέχρι και έναν 

µήνα, ενώ για το 11,2% η περίοδος αυτή ξεπερνά και τους 6 µήνες. Η υπερχρέωση των 

νοικοκυριών αποδίδεται στο γεγονός ότι τα τελευταία χρόνια η πιστωτική επέκταση - 

απελευθέρωση της καταναλωτικής πίστης έγιναν δίχως επαρκή µέριµνα - φροντίδα και µε 

ανυπαρξία των απαραίτητων θεσµών πρόληψης. 

Το ελληνικό πτωχευτικό δίκαιο, ακόµα και µετά τη θέση σε ισχύ του νέου πτωχευτικού 

κώδικα µε το ν. 3588 / 2007, εξακολουθεί να εφαρµόζεται σε περίπτωση οικονοµικής 

κατάρρευσης του οφειλέτη εµπόρου, ως φυσικό ή νοµικό πρόσωπο. Με το σχέδιο νόµου για τη 

«ρύθµιση των χρεών των υπερχρεωµένων καταναλωτών», προτείνεται η δυνατότητα εφαρµογής 

της πτωχευτικής διαδικασίας και στην περίπτωση των φυσικών προσώπων (καταναλωτών ή 

επαγγελµατιών), που δεν διαθέτουν την εµπορική ιδιότητα. Πρωταρχικός επιδιωκόµενος σκοπός 

της πτώχευσης των καταναλωτών, που βαρύνονται µε την κατοχή ενός ληξιπρόθεσµου χρέους 

(για παράδειγµα λόγω προσωπικού / καταναλωτικού / στεγαστικού δανείου), το οποίο αδυνατούν 

να αποπληρώσουν, δεν είναι η ικανοποίηση των πιστωτών τους, όπως συµβαίνει στην περίπτωση 

της πτώχευσης των εµπόρων, αλλά η οικονοµική τους ανακούφιση και η επανένταξή τους στην 

οικονοµική και κοινωνική ζωή. Για να υπαχθεί ο οφειλέτης στις ευνοϊκές διατάξεις του 



νοµοσχεδίου για τη ρύθµιση των χρεών των καταναλωτών, πρέπει να βρίσκεται, σε οριστική ή 

επαπειλούµενη µόνιµη αδυναµία πληρωµής των ληξιπρόθεσµων χρηµατικών οφειλών του και η 

αδυναµία του αυτή να είναι πραγµατική και όχι δόλια. Η προϋπόθεση της «µη δόλιας αδυναµίας» 

είναι ιδιαίτερης σηµασίας, καθώς µε τον τρόπο αυτό επιχειρείται να αποφευχθεί η καταχρηστική 

αξιοποίηση του θεσµού από καταναλωτές, που θα επιχειρήσουν, να αποκρύψουν τους πόρους, που 

διαθέτουν, προκειµένου να υπαχθούν στη διαδικασία ρύθµισης των χρεών και να επιτύχουν µε τον 

τρόπο αυτό απαλλαγή από τις οφειλές τους µε ευνοϊκούς όρους. 

Για όσους ζουν µέσα στην πραγµατική πλατειά κοινωνία είναι γνωστό το πρόβληµα της 

υπερχρέωσης της συντριπτικής πλειοψηφίας των οικονοµικά αδύναµων ανθρώπων. Αφήνοντας 

κατά µέρος το ατοµικό κοµµάτι της ευθύνης και των αιτίων της, αυτό που αφορά τον καθένα 

ξεχωριστά και δεν µπορεί παρά να εξεταστεί µέσα από αβέβαιες µόνο και προβληµατικές 

οµαδοποιήσεις και προσεγγίσεις θα πρέπει να αναζητήσουµε τα αίτια που αφορούν το κοινωνικό 

πεδίο. Είναι σαφές ότι ο δανεισµός των ιδιωτών και η «απελευθέρωσή» του αποτέλεσε µία 

καθαρά πολιτική επιλογή. Ως πράξη πολιτική, είναι επίσης σαφές για κάθε σκεπτόµενο άνθρωπο 

ότι επιβλήθηκε µε βάση συγκεκριµένες σκοπιµότητες και όχι από κάποια µεταφυσική 

παρότρυνση. Το πώς και γιατί επιβλήθηκε και επικράτησε η απελευθέρωση του δανεισµού 

ιδιωτών προκύπτει από την εξέταση των προσώπων που µετέχουν στην σύµβαση δανείου. 

Στη σχέση του δανεισµού δύο είναι τα πρόσωπα που συµβάλλονται και εν γένει υφίστανται, ο 

δανειστής και ο δανειζόµενος. Η σχέση ξεκινά πάντα µε πρωτοβουλία του δανειζόµενου, ο οποίος 

χρησιµοποιεί τον δανεισµό για να καλύψει κάποιες ανάγκες του τις οποίες θεωρεί ζωτικές και 

άµεσες. Το εάν αυτές οι ανάγκες είναι πραγµατικά ζωτικές και άµεσες, εάν είναι πραγµατικές ή 

επίπλαστες είναι ένα ζήτηµα που χρειάζεται πραγµατικά σοβαρή ανάλυση και εξέταση. Το γιατί οι 

ανάγκες αυτές να δηµιουργούνται ή (εφόσον είναι πραγµατικές και άµεσες) να µην µπορούν να 

καλυφθούν µέσα από την κοινωνική συµβίωση και προσπάθεια, είναι επίσης ένα σηµαντικότατο 

και συναφές µε τα ανωτέρω ζητούµενο.  

Μερικές σαφείς όµως και βασικές απαντήσεις στα ανωτέρω ερωτήµατα και στα εκατοντάδες 

ερωτήµατα που προκύπτουν από τις θεωρήσεις αυτές, δίνει η εξέταση των προθέσεων και 

σκοπιµοτήτων του δανειστή και για να µην πλαταίνει το πεδίο της ανάλυσης των σκοπιµοτήτων 

του κατ’ επάγγελµα δανειστή. 

Είναι σαφές ότι ο τελευταίος, ο κατ’ επάγγελµα δανειστής, εξαρτά άµεσα την επαγγελµατική του 

υπόσταση και την εν γένει ισχύ του από την ύπαρξη δανειζόµενων και κατ’ ακολουθία από την 

ύπαρξη της ανάγκης δανεισµού. 

Θα ήταν πραγµατικά ωφέλιµο για το κοινωνικό σύνολο να µελετηθούν και να αναλυθούν οι 



τρόποι και τα µέσα µε τους οποίους τα µεγάλα µορφώµατα των δανειστών, οι τράπεζες, 

επηρεάζουν ή προκαλούν, νόµιµα ή παράνοµα, θεµιτά ή αθέµιτα, την ανάγκη κάποιων ανθρώπων 

να προσφεύγουν στον δανεισµό. 

Χρήσιµο επίσης θα ήταν να µελετηθεί και εξακριβωθεί ο βαθµός διείσδυσης των τραπεζών, όχι 

µόνο στην πολιτική ζωή και τους πολιτικούς, αλλά: 

- σε όλους τους µηχανισµούς και θεσµούς, 

- σε όλα τα επιχειρηµατικά µορφώµατα που καλύπτουν τις ανάγκες των δανειζόµενων 

- στην οικονοµία εν γένει. 

Η «απελευθέρωση» των τιµών των αγαθών και η ρύθµισή τους έξω από τα πλαίσια ρύθµισης της 

κοινωνίας-κράτους µε την παράλληλη εφαρµογή προγραµµάτων διαρκούς λιτότητας για το 

µεγαλύτερο µέρος της κοινωνίας (στην Ελλάδα κλείνουµε σε λίγο µια 15ετία διαρκούς λιτότητας), 

προκάλεσε από την µία πλευρά την συνεχή άνοδο στις τιµές των αγαθών και από την άλλη πλευρά 

την αδυναµία ολοένα και περισσότερων να ανταποκριθούν στις ανάγκες της ζωής. Μια σειρά από 

«απελευθερώσεις» (δηλ. ανεξέλεγκτες κοινωνικά πορείες τιµών των αγαθών) δεν οδήγησε µόνο 

στην διαρκή, συνεχή και πάγια αύξηση των τιµών των αγαθών, αλλά και στην κατεύθυνση προς 

µία σειρά δανεισµών. Η «απελευθέρωση» π.χ. των µισθωµάτων οδήγησε στην λύση των 

στεγαστικών δανείων, αφού τα µισθώµατα έγιναν πραγµατικά ασύµφορα. Παράλληλα, η διαρκής 

προβολή της αυταπάτης του καταναλωτισµού ως του µοναδικού τρόπου ζωής που χαρίζει την 

ευτυχία στον άνθρωπο, η µετατροπή κάθε έκφανσης της ανθρώπινης προσωπικότητας σε 

οικονοµική αξία, προσδιόρισαν και προσδιορίζουν το αξίωµα «Είσαι όσα Έχεις» σε κεντρικό 

ατοµικό και κοινωνικό στόχο. 

Ουσιαστικά οι κοινωνίες εγκλωβίστηκαν στον υλικό ευδαιµονισµό και µε µία σειρά από πρακτικές 

και µε τις αντιπαραγωγικές για τον «δυτικό κόσµο» του ολοκληρωτικού καπιταλισµού εκφάνσεις 

της παγκοσµιοποίησης, οδηγούνται σε πραγµατικά αδιέξοδα, που όµοιά τους δεν έχει γνωρίσει η 

ανθρώπινη ιστορία. Μία από τις κυριότερες συνέπειες και ίσως η σηµαντικότερη σε οικονοµικό 

επίπεδο είναι ο δανεισµός και ο υπερδανεισµός. 

Στο κοινωνικό πεδίο η σηµαντικότερη συνέπεια είναι η εξάρτιση των ανθρώπων και των 

κοινωνιών από τον δανεισµό και τους δανειστές και η συνακόλουθη καταστροφή κάθε 

παραγωγικής διαδικασίας που θα στηριζόταν σε αυτούς, αφού γνωρίζουν πως ό,τι και εάν 

δηµιουργήσουν θα κατασχεθεί από τον δανειστή. 

Στην Ελλάδα της ανωριµότητας, της εξάρτισης από τα οικονοµικά κέντρα εξουσίας και των 

διευρυνόµενων παραγωγικών ελλειµµάτων το φαινόµενο λειτούργησε στον υπερθετικό βαθµό. 



Από την µία πλευρά, οι τράπεζες αφέθηκαν να δανειοδοτούν µε αισχροκερδή επιτόκια 

υπερχρεώνοντας την κοινωνία και την οικονοµία της, αυξάνοντας την εξάρτιση των ανθρώπων και 

του κοινωνικού συνόλου από αυτές. Η πρακτική αυτή µεταφράστηκε σε υπερκέρδη, σε κέρδη 

τριπλάσια και πλέον των αντίστοιχων ευρωπαϊκών σε σχέση µε τα διακινούµενα κεφάλαια και 

τούτο αποτελεί µία σαφή απόδειξη της καταχρηστικής αισχροκερδούς συµπεριφοράς τους. Από 

την άλλη πλευρά η ίδια η οικονοµία, που βίωνε και βιώνει το τεράστιο έλλειµµα 

ανταγωνιστικότητας λόγω των υψηλών επιτοκίων, οδηγήθηκε σε αντιπαραγωγικές λύσεις µιας 

ολοένα διογκούµενης εµπορικής αγοράς χωρίς εσωτερικό παραγωγικό υπόβαθρο. Η κοινωνία 

οδηγήθηκε στην µαζική επιλογή του εµπορίου, που τις συντριπτικά περισσότερες φορές είχε ως 

περιεχόµενο τον τραπεζικό δανεισµό µε υψηλά επιτόκια, προκειµένου να κατασκευαστούν «ράφια 

καταστηµάτων και βιτρίνες για την πώληση εισαγόµενων αγαθών». Η προηγούµενη φράση, 

συµβολικά περικλείει και την αντιπαραγωγική κατεύθυνση της ελληνικής οικονοµίας. Άλλωστε 

και περαιτέρω, σε µία χώρα «εµπόρων» ουδείς σέβεται τον παραγωγό. Στην πραγµατικότητα το 

σύνολο της ελληνικής κοινωνίας εργαζόταν και εργάζεται για τις τράπεζες και τα υπερκέρδη τους, 

που προκύπτουν από τα υψηλά επιτόκια. Τα τελευταία υποχρεώνουν τους ανθρώπους να 

αφιερώνουν ένα µεγάλο µέρος της παραγωγικής δράσης τους στην εξόφλησή τους. 

Ως ήταν αναµενόµενο, τα πράγµατα οδηγήθηκαν σε κοινωνικό αδιέξοδο. Ένα µεγάλο τµήµα της 

κοινωνίας µας, ένα µεγάλο κλάσµα από τους ανθρώπους που την συγκροτούν και αποτελούν το 

πραγµατικό παραγωγικό της δυναµικό βρίσκονται δέσµιοι των δανείων και των δανειστριών 

τραπεζών. Ουσιαστικά βρίσκονται εκτός παραγωγής και δηµιουργικής εργασίας, καθώς, είτε 

αδυνατούν να συνεχίσουν την δράση τους (υπερχρέωση, «Τειρεσίας», έλλειψη δυνατότητας 

οικονοµικής κίνησης κ.α.), είτε από την άποψη της οικογενειακής και προσωπικής τους ζωής δεν 

έχει κανένα απολύτως νόηµα το να δηµιουργήσουν, το να παράγουν στο µέλλον, αφού αυτό θα 

έλθουν να το νοσφιστούν οι δανειστές – τραπεζίτες. Οι τελευταίοι έχουν καταστεί κατά τα 

τελευταία έτη κυρίαρχοι της συνολικής οικονοµίας της χώρας και κύριοι της ακίνητης 

εµπραγµάτωσης της χώρας. Είναι σαφές ότι είναι επιτακτικό δηµόσιο και κοινωνικό συµφέρον η 

απελευθέρωση αυτών των ανθρώπων από την κατάσταση παραγωγικής αδράνειας και 

εγκλωβισµού στην οποία έχουν περιέλθει. Το κράτος των Ελλήνων, έχει την Συνταγµατική και 

θεµελιώδη για την συγκρότηση και την συνοχή του υποχρέωση να επέµβει για να διαφυλάξει το 

µέλλον της κοινωνίας µας και να διασώσει εκατοµµύρια ανθρώπους από τον οιονεί 

εξανδραποδισµό που δηµιουργούν τα χρέη στις τράπεζες.  

 



3.1.1 Παγκόσµια Οικονοµική Κρίση και Λειτουργία Εµπορικών Τραπεζών στις Μέρες µας 

Οι βασικές θεωρήσεις µε τις οποίες γίνεται προσπάθεια να εξηγηθεί η παγκόσµια 

οικονοµική κρίση και η οποία εκτός των άλλων έχει πλήξει και τους τραπεζικούς οργανισµούς, 

µπορούν να σχηµατοποιηθούν ως εξής19.  

Θεωρητική Νεοφιλελεύθερη: Η παγκοσµιοποίηση δεν έχει καµία σχέση µε την κρίση και θα 

συνεχίσει απτόητη την πορεία της. Η οικονοµική κρίση οφείλεται στο ότι τα κράτη εξακολουθούν 

να παρεµβαίνουν στην οικονοµία και στη λειτουργία των τραπεζών και η λύση είναι να αφήσουν 

την αγορά να «δουλέψει» και έτσι θα αντιµετωπισθούν τα σχετικά προβλήµατα. Ο µεγαλύτερος 

κίνδυνος είναι ο οικονοµικός προστατευτισµός ή ακόµη χειρότερα ο οικονοµικός εθνικισµός και 

πρέπει πάση θυσία να αποκρουσθεί από τις τράπεζες κυρίως.  

Πραγµατιστική Νεοφιλελεύθερη: ∆εν υπάρχει κανένα πρόβληµα µε την παγκοσµιοποίηση, το 

ελεύθερο εµπόριο και τις οικονοµικές επιλογές των ΗΠΑ και της Ευρωπαϊκής Ένωσης καθώς 

επίσης και τη λειτουργία των τραπεζών τους αλλά πρέπει να παρέµβουν τα κράτη για την στήριξη 

κυρίως του χρηµατοπιστωτικού τοµέα. Πρέπει δε το κράτος να παρέµβει υπέρ των τραπεζών και 

των χρηµατοπιστωτικών εταιρειών διότι το πολιτικό κόστος από την κατάρρευση του συστήµατος 

είναι δυσβάστακτο. Οι εταιρείες παραγωγής δεν αντιµετωπίζονται µε τον ίδιο τρόπο µε τις 

τράπεζες διότι θεωρείται ότι καπιταλισµός χωρίς παραγωγή µπορεί να υπάρξει ενώ χωρίς τράπεζες 

όχι.  

Προοδευτική-Σοσιαλιστική: Η οικονοµική κρίση είναι ή αντιµετωπίζεται σαν µια φυσική 

καταστροφή η οποία αποτελεί όµως την χρυσή ευκαιρία για προώθηση της ατζέντας της 

παγκόσµιας διακυβερνήσεως, της εφαρµογής κοινών παγκοσµίων κανόνων, ιδιαιτέρως στα 

θέµατα του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος και των τραπεζών καθώς και του περιβάλλοντος. 

Είναι ευκαιρία να τελειώνει κανείς µε το εθνικό κράτος το οποίο αποτελεί αναχρονισµό, εµποδίζει 

την ελεύθερη διακίνηση κεφαλαίων, εµπορευµάτων και εργατών και τελικά ακυρώνει τις δράσεις 

εκείνες οι οποίες θα µπορούσαν να δώσουν λύσεις στα περιστασιακά ή συστηµικά προβλήµατα 

των εµπορικών τραπεζών.  

                                                 
19  Μπερµπερίδης Τιµόθεος, “ΧΡΗΜΑ”, Μηνιαίο Οικονοµικό και Επενδυτικό Περιοδικό, “H Λήψη 

Χρηµατοοικονοµικών Αποφάσεων και Χρηµατοοικονοµική Ισορροπία”, Αθήνα, Νοέµβριος, 2007 



Μαρξιστική: Η οικονοµική κρίση αποτελεί δικαίωση της µαρξιστικής θεωρίας που προβλέπει τις 

κυκλικές κρίσεις του καπιταλισµού και των εµπορικών τραπεζών.  

Συνωµοσιολογική: Η κρίση δεν έχει πραγµατικά αίτια, αλλά είναι µία τεχνητή κατασκευή για να 

εξυπηρετηθούν άλλοι σκοποί και κυρίως αυτοί των εµπορικών τραπεζών.  

Είναι προφανές λοιπόν ότι η κυρίαρχη ιδεολογία εν πολλοίς καθορίζει το ποιά από την 

κάθε θεώρηση ή συνδυασµό τους θα υιοθετήσει κάθε χώρα και τα µέτρα τα οποία θα λάβει. Οι 

ΗΠΑ, η Ευρωπαϊκή Ένωση, αλλά και οι G20 υιοθετούν βασικά την πραγµατιστική 

νεοφιλελεύθερη άποψη, αλλά κάθε χώρα έχει τις διαφοροποιήσεις της υιοθετώντας και ιδέες από 

τις υπόλοιπες θέσεις σχετικά βέβαια και µε τις λειτουργίες των εµπορικών τραπεζών. 

Προκειµένου να καταλήξει κανείς σε µία άποψη για το ποια από τις προηγούµενες θεωρήσεις 

είναι η ορθότερη σχετικά µε τη λειτουργία των τραπεζών και οικονοµικής κρίσης, θα πρέπει 

σίγουρα να εξετάσει ορισµένα σχετικά ιστορικά στοιχεία.  

3.1.2 Η Γενική Παρουσία των Εµπορικών Τραπεζών στην Ελλάδα 

Στις µέρες µας, οι εµπορικές τράπεζες στην Ελλάδα έχουν κατακτήσει την αγορά στους 

τοµείς της καταναλωτικής πίστης, των αµοιβαίων κεφαλαίων, την επενδυτική τραπεζική, τις 

χρηµατιστηριακές εργασίες και των ασφαλειών ζωής, ενώ αποτελούν τους µεγαλύτερους 

χρηµατοδότες µικρών ελληνικών επιχειρήσεων. Στην ευρύτερη περιφέρεια της Νοτιοανατολικής 

και Κεντρικής Ευρώπης, οι εµπορικές τράπεζες συγκαταλέγονται πλέον στους πρωταγωνιστές των 

τραπεζικών εξελίξεων στις χώρες στις οποίες έχουν παρουσία.  

Οι εµπορικές τράπεζες µε κύριο χαρακτηριστικό την χρηµατοοικονοµική λειτουργία, 

απευθύνονται πλέον σε µια αγορά που ξεπερνά τα 250 εκατοµµύρια κατοίκους, προσφέροντας ένα 

ευρύτατο φάσµα τραπεζικών και άλλων συναφών χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών και δηµιουργία 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων.  

Τα ανταγωνιστικά αυτά πλεονεκτήµατα καθίστανται δυνατά µε την υποστήριξη των πλέον 

προηγµένων υποδοµών, αλλά κυρίως µε την υπεροχή των ανθρώπων των εµπορικών τραπεζών σε 

επίπεδο τεχνογνωσίας και δεξιοτήτων. Οι εµπορικές τράπεζες έχουν δεσµευθεί στην ανάδειξη και 

αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού τους µέσα από την εφαρµογή σύγχρονων µεθόδων 



επιλογής, εκπαίδευσης, αξιολόγησης και ανταµοιβής. Η εταιρική φήµη των εµπορικών τραπεζών 

στα θέµατα χρηµατοοικονοµικής λειτουργίας και διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, πηγάζει 

πρωτίστως από τη σηµασία που αποδίδουν στο έµψυχο δυναµικό τους, αναγνωρίζοντας το 

σηµαντικό ρόλο που διαδραµατίζει στην ανάπτυξη του κάθε τραπεζικού οργανισµού και στην 

επίτευξη των στρατηγικών τους στόχων. Ιδιαίτερη βαρύτητα δίνεται :  

� Στην άρτια στελέχωση των εργασιακών θέσεων µέσα από αδιάβλητα συστήµατα 

προσέλκυσης και αξιολόγησης των απαιτούµενων γνώσεων και ικανοτήτων σε κάθε 

εργασιακό πεδίο 

� Στην παροχή ίσων ευκαιριών στη µάθηση και την εξέλιξη της επαγγελµατικής σταδιοδροµίας 

για όλους τους εργαζόµενους.  

� Στην ποιοτική διαχείριση των ανθρώπων που πηγάζει µέσα από πολιτικές και διαδικασίες µε 

πιστοποιήσεις διεθνούς κύρους. 

� Στην καλλιέργεια κλίµατος συνεχούς επιβράβευσης των προσπαθειών και διαµόρφωσης 

ενιαίας εργασιακής κουλτούρας σε όλο το φάσµα του Οργανισµού.  

Επιπλέον οι εµπορικές τράπεζες στην Ελλάδα κατέχουν ηγετική θέση σε όλους τους τοµείς 

του Ελληνικού χρηµατοπιστωτικού συστήµατος και καταγράφουν ρυθµούς ανάπτυξης που 

ξεπερνούν κατά πολύ το µέσο όρο της αγοράς, κερδίζοντας συνεχώς µερίδια αγοράς και νέους 

πελάτες. Παράλληλα, στην ευρύτερη περιφέρεια της Νοτιοανατολικής και Κεντρικής Ευρώπης, οι 

εµπορικές τράπεζες συγκαταλέγονται πλέον στους πρωταγωνιστές των τραπεζικών εξελίξεων στις 

χώρες στις οποίες, παρέχοντας έτσι ευκαιρίες σταδιοδροµίας και στις αγορές του εξωτερικού, σε 

εργαζόµενους που είναι έτοιµοι να αναλάβουν νέες θέσεις εργασίας και αναβαθµισµένους ρόλους. 

Η επιτυχία των εµπορικών τραπεζών στο χρηµατοοικονοµικό τοµέα οφείλεται στην καινοτοµία 

και ποιότητα των προϊόντων τους, την πρωτοπορία τους ως προς τον εναλλακτικό τρόπο παροχής 

των υπηρεσιών τους και στην εξατοµικευµένη εξυπηρέτηση των πελατών τους.  

Επιπλέον θα πρέπει να γίνει αναφορά στα εκπαιδευτικά τους προγράµµατα τα οποία 

καλύπτουν πλούσια θεµατολογία, ανταποκρίνονται στις σύγχρονες εξελίξεις και δίνουν την 

ευκαιρία στους εργαζοµένους να παρακολουθούν θέµατα που είναι συνδεδεµένα µε τα άµεσα 

εργασιακά τους καθήκοντα ώστε να βελτιώνουν τις γνώσεις και τις δεξιότητές τους. Παράλληλα 

µε την επιχειρηµατική τους δραστηριότητα, οι συγκεκριµένες τράπεζα έχουν αναπτύξει έντονη 

κοινωνική προσφορά σε τοµείς όπως η παιδεία, ο πολιτισµός, ο αθλητισµός και το περιβάλλον. Η 

προσφορά προς την κοινωνία αποτελεί µια από τις θεµελιώδεις αξίες των εµπορικών τραπεζών και 



αντανακλά τον ανθρωποκεντρικό τους χαρακτήρα.  

Σηµαντικό είναι εξίσου να αναφερθεί πως οι ελληνικές τράπεζες στις χώρες της 

Νοτιοανατολικής και Κεντρικής Ευρώπης έχουν χορηγήσει ποσοστό 13,21% από το σύνολο 

31,8% των νέων δανείων. Στο σύνολο των λειτουργικών εσόδων, «παρήγαγαν» το 12,87% στο 

τέλος του 2006. Η µέση ετήσια αύξηση από το 2004 διαµορφώνεται σε 82% στις χορηγήσεις και 

σε 48% στα λειτουργικά τους έσοδα (ICAP Group, (2007). 

 

Είναι εξίσου σηµαντικό να αναφερθεί πως πολλές από αυτές τις εµπορικές τράπεζες, έχουν 

σηµαντική παρουσία εκτός από την Ελλάδα και στην λεγόµενη «Νέα Ευρώπη», δηλαδή τις χώρες 

της Αλβανίας, Ρουµανίας, Σερβίας και Βουλγαρίας που είναι το πρώτο «κύµα» χωρών στις οποίες 

έχουν εισέλθει δυναµικά προκειµένου να διοχετεύσουν τις χρηµατοοικονοµικές τους υπηρεσίες 

και αποσκοπούν πλέον στην δηµιουργία εµπορικών τραπεζών και υποκαταστηµάτων στην 

Πολωνία, Ουκρανία και Τουρκία που θεωρούν ως το δεύτερο «κύµα».  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Κεφάλαιο Τέταρτο – Παράθεση Ερωτηµατολογίου και Σχολιασµός 



Απαντήσεων 

 

Αποτελέσµατα Έρευνας 

 

Η έρευνα η οποία παρατίθεται ως ακολούθως, αναφέρεται σε δείγµα 30 εργαζοµένων σε 

υποκαταστήµατα τραπεζών (διαφορετικών ή όχι τραπεζών) περιοχή του Αγίου Νικολάου. Οι 

απαντήσεις στις ερωτήσεις αναφέρονται ως εξής. 

 

1. Θεωρείτε ότι η ∆ιοίκηση Αλλαγών Έχει Εφαρµοστεί µε Επιτυχία στη Τράπεζα σας: 

 

 

Σύµφωνα µε το παραπάνω ραβδόγραµµα, το 64% των ερωτηθέντων δηλαδή 32 άτοµα από 

τα 50, δήλωσε ότι θεωρεί πως έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία η διοίκηση αλλαγών στη τράπεζα σε 

µέτριο βαθµό. Το 21% δήλωσε πως δεν έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία η διοίκηση αλλαγών στη 

τράπεζα. Το 6% δήλωσε ότι έχει εφαρµοστεί λίγο µε επιτυχία η διοίκηση αλλαγών στη τράπεζα. 

Επίσης άλλο ένα 6% πως έχει εφαρµοστεί µε πολύ µεγάλη επιτυχία η διοίκηση αλλαγών στη 

τράπεζα και τέλος ένα 3% πως δεν έχει εφαρµοστεί καθόλου µε επιτυχία η διοίκηση αλλαγών στη 

τράπεζα. 
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2. Θεωρείτε ότι η ∆ιοίκηση Αλλαγών που Έχει Εφαρµοστεί στη Τράπεζα Είναι Εποικοδοµητική  

 

Σύµφωνα µε το παραπάνω ραβδόγραµµα, που αφορά τους εργαζοµένους, το 40% των 

ερωτηθέντων δηλαδή 20 άτοµα από τα 50, δήλωσε ότι θεωρεί πως έχει εφαρµοστεί µε επιτυχία η 

διοίκηση αλλαγών στη τράπεζα είναι εποικοδοµητική σε µέτριο βαθµό. Το 20% δήλωσε πως έχει 

εφαρµοστεί µε πολύ και πάρα πολύ επιτυχία και είναι εποικοδοµητική αντίστοιχα, η διοίκηση 

αλλαγών στη τράπεζα. Το 10% δήλωσε ότι έχει εφαρµοστεί µε λίγη και αντίστοιχα καθόλου 

επιτυχία η διοίκηση αλλαγών στη τράπεζα και είναι αντίστοιχα εποικοδοµητική. 

  

3. Οι Υπάλληλοι Γνωρίζουν Επαρκώς για τις ∆ιαδικασίες Εφαρµογής της ∆ιοίκησης Αλλαγών 

στη Τράπεζα 
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Από το παραπάνω ραβδόγραµµα συµπεραίνουµε ότι ένα ποσοστό της τάξης 40 % µόνο 

είναι κάπως ενήµερο για τις διαδικασίες εφαρµογής της διοίκησης αλλαγών που θα γίνουν στην 

Τράπεζα , δηλαδή 20 εργαζόµενοι µόνο ,  ένα ποσοστό 20 %  ακολουθεί µε µια µικρή ενηµέρωση 

, ένα 10 % το οποίο δεν είναι καθόλου ενηµερωµένο , και µόνο ένα επίσης 20 % το οποίο είναι 

πάρα πολύ ενηµερωµένο  .    

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Πιστεύετε πως τα Συµπεράσµατα Είναι Θετικά από την Εφαρµογή της ∆ιοίκησης Αλλαγών 

στη Τράπεζα 
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Τα συµπεράσµατα που βγαίνουν από το παραπάνω ραβδόγραµµα είναι ότι ένα µεγάλο 

ποσοστό της τάξης του 50 % έχουν µια µέτρια άποψη για τα συµπεράσµατα και το κατά πόσο 

θετικά είναι , το 20 % πιστεύει ότι είναι πολύ θετικά , ένα 10 % πως δεν είναι καθόλου και είναι 

αρνητικό προς αυτά και τέλος  ένα ποσοστό επίσης 10 % φαίνεται να είναι πολύ θετικό απέναντι 

στα συµπεράσµατα από την Εφαρµογή της ∆ιοίκησης Αλλαγών στην Τράπεζα.  

 

 

 

 

 

 

 

5. Συµφέρει Τελικά η Εφαρµογή ∆ιοίκησης Αλλαγών στη Τράπεζα 
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Τα αποτελέσµατα που προκύπτουν από το ραβδόγραµµα µας δείχνουν ότι οι απόψεις 

µοιράζονται σε ίσα ποσοστά δηλαδή ένα ποσοστό 20% πιστεύει ότι δεν συµφέρει καθόλου η 

εφαρµογή ∆ιοίκησης και είναι τελείως αρνητικό σε αυτήν, ένα άλλο 20% έχει µια µέτρια γνώµη , 

ακόµα ένα 20% πιστεύει ότι συµφέρει πάρα πολύ η εφαρµογή και τέλος ένα 20% το οποίο 

φαίνεται να είναι λίγο επιφυλακτικό απέναντι στην εφαρµογή των αλλαγών στην Τράπεζα.  

 

 

 

 

5. Κεφάλαιο Πέµπτο – Συµπεράσµατα 

 

 Από τις απαντήσεις της πρώτης ερώτησης συµπεραίνουµε πως µε βάση τη γνώµη των 
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ιδίων των στελεχών των τραπεζών και στις περιπτώσεις που εφαρµόστηκε η διοίκηση αλλαγών 

δεν είχε αποτέλεσµα. Αυτό σηµαίνει ότι θα πρέπει να δοθεί µια σχετική έµφαση κατά την 

εφαρµογή των αλλαγών προκειµένου και οι εργαζόµενοι και διοίκηση να αποκτήσουν τα 

πλεονεκτήµατα της διοίκησης αλλαγών.  

Στη δεύτερη ερώτηση συγκεκριµένα, µπορεί κανείς να συµπεράνει πως η κάθε τράπεζα και 

ουσιαστικά η πλειοψηφία αυτών θεωρεί πως η θεωρία διοίκησης αλλαγών έχει εφαρµοστεί µε 

επιτυχία ενώ ένα µικρότερο ποσοστό θεωρεί πως είναι εποικοδοµητική, ενώ ένα µικρότερο 

ποσοστό πιστεύει πως έχει εφαρµοστεί µε µικρότερο ποσοστό επιτυχίας.   

Στη τρίτη ερώτηση τα συµπεράσµατα σχετίζονται µε τις απαντήσεις των ερωτηθέντων πως 

µόνο το 40% είναι κάπως ενηµερωµένο για τις σχετικές διαδικασίες εφαρµογής της διοίκησης 

αλλαγών, ακολουθώντας ένα ποσοστό 20% µε µια µικρή ενηµέρωση σχετικά, ένα 10% πως δεν 

είναι καθόλου ενηµερωµένο και τέλος µόνος ένα 20% είναι πολύ καλά ενηµερωµένο. 

Στην τέταρτη ερώτηση συµπεραίνει κανείς πως το 50 % έχουν µια µέτρια άποψη για τα 

συµπεράσµατα της θεωρίας διοίκησης αλλαγών και το κατά πόσο θετικά είναι, το 20 % πιστεύει 

ότι είναι πολύ θετικά, ένα 10 % πως δεν είναι καθόλου και είναι αρνητικό προς αυτά και τέλος  

ένα ποσοστό επίσης 10 % φαίνεται να είναι πολύ θετικό απέναντι στα συµπεράσµατα από την 

Εφαρµογή της ∆ιοίκησης Αλλαγών στην Τράπεζα.  

 

Τέλος, στη 5η ερώτηση, τα αποτελέσµατα που προκύπτουν από το ραβδόγραµµα µας 

δείχνουν ότι οι απόψεις µοιράζονται σε ίσα ποσοστά αφού ένα ποσοστό 20% πιστεύει ότι δεν 

συµφέρει κατά τη γνώµη τους καθόλου η εφαρµογή διοίκησης αλλαγών και είναι τελείως 

αρνητικό σε αυτήν, ένα άλλο 20% έχει µια µέτρια γνώµη, ακόµα ένα 20% πιστεύει ότι συµφέρει 

πάρα πολύ η εφαρµογή και τέλος ένα 20% το οποίο φαίνεται να είναι λίγο επιφυλακτικό απέναντι 

στην εφαρµογή των αλλαγών στην Τράπεζα.  

Επίλογος 

Ο Τραπεζικός Τοµέας είναι ένας δυναµικά αυξανόµενος κλάδος στην Ελλάδα που 

υποβάλλεται σε πολυάριθµες αλλαγές κυρίως µέσω των εξαγορών και συγχωνεύσεων που 

πραγµατοποιούνται τα τελευταία χρόνια τόσο στον εθνικό όσο και στο διεθνή χώρο. 

Έτσι, οι πολυάριθµες προκλήσεις και ανακατατάξεις που δηµιουργούνται και υπάρχουν µας 

δίνουν την ευκαιρία για τη στρατηγική αξιολόγηση ενός σηµαντικού φορέα του εν λόγω κλάδου 

που υποστηρίζει την ελληνική οικονοµία. 

Κατά την τελευταία πενταετία ο ανταγωνισµός µεταξύ των Τραπεζικών Οµίλων 



παρουσιάζεται εντονότερος στις εργασίες Λιανικής Τραπεζικής µετά από την απελευθέρωση της 

Καταναλωτικής Πίστης από την Τράπεζα της Ελλάδος το 2002. Παρατηρείται λοιπόν στροφή των 

Τραπεζών προς τη δηµιουργία και διάθεση προϊόντων της συγκεκριµένης κατηγορίας λόγω του 

χαµηλού κινδύνου επισφάλειας και των υψηλών επιτοκίων των συγκεκριµένων προϊόντων, αφού 

σε σύγκριση µε αυτά των καταθετικών & επιχειρηµατικών προϊόντων παραµένουν πολύ υψηλά.  

Ένταση του ανταγωνισµού σηµειώνεται επίσης µεταξύ των ανταγωνιστριών τραπεζών, σε 

επίπεδο ποιοτικής εξυπηρέτησης της πελατείας τους, µε την εισαγωγή νέων τεχνολογιών αλλά και 

της συνεχούς εκπαίδευσης και κατάρτισης των υπαλλήλων τους, στην ανάπτυξη δικτύων (κύριων 

και εναλλακτικών), στον τοµέα της προβολής τους και στους τρόπους τιµολόγησης και 

αποπληρωµής.   

Η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας της Ελληνικής οικονοµίας είναι µονόδροµος, τόσο 

για να εξασφαλιστούν οι αναγκαίοι υψηλοί ρυθµοί ανάπτυξης και στο µέλλον, όσο και για να γίνει 

µικρότερη και εποµένως διατηρήσιµη, η εξάρτηση της χώρας µας από τη σταθερή εισροή ξένων 

κεφαλαίων. Η αναγκαιότητα αυτή ανάγει σε στρατηγική προτεραιότητα τον περαιτέρω ευρύ 

διαρθρωτικό µετασχηµατισµό της οικονοµίας, εστιασµένο σε ένα νέο σύγχρονο πρότυπο 

λειτουργίας.  

Η ∆ιαχείριση της αλλαγής είναι µια δοµηµένη προσέγγιση του τρόπου µε τον οποίο 

αλλάζουν τα άτοµα, οι οµάδες, οι  οργανισµοί  και οι κοινωνίες, καθώς επιδιώκουν τη µετάβαση 

από µια υφιστάµενη κατάσταση σε ένα επιθυµητό µελλοντικό στάτους. Η κατ’ αυτόν τον τρόπο 

θεωρούµενη µεταβολή περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα θεµάτων. Από την σκοπιά του ατόµου 

αλλαγή µπορεί να σηµαίνει µια νέα συµπεριφορά. Από οικονοµική άποψη,  αλλαγή µπορεί να 

είναι µια νέα επιχειρηµατική διαδικασία ή µια νέα τεχνολογία. Υπό ένα κοινωνικό πρίσµα, αλλαγή 

µπορεί να είναι µια νέα δηµόσια πολιτική ή η ψήφιση µιας νέας νοµοθεσίας.  

Η αλλαγή σε µία εταιρία συνεπάγεται και κάποιες προκλήσεις. Κατ’ αρχάς, ο σηµερινός 

εργαζόµενος δε θέλει να παίρνει συνέχεια διαταγές και να εκτελεί τυποποιηµένα καθήκοντα. Ο 

ηγέτης λοιπόν πρέπει να εµπνέει τον υφιστάµενό του προκειµένου να λαµβάνει πρωτοβουλίες και 

να συµµετέχει στη δηµιουργία του µέλλοντος της εταιρίας. Επιπλέον, πρέπει να είναι σε θέση όχι 

µόνο να αναγνωρίζει τις ευκαιρίες του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος, αλλά και να επιλέγει 

εκείνες που θα προωθήσουν την αλλαγή. Τέλος, ο σηµερινός ηγέτης καλείται να κτίσει µια 

δέσµευση για την ανάγκη της αλλαγής που να είναι ευρέως αποδεκτή από όλο τον οργανισµό. 

Καθώς λοιπόν ο ηγέτης προάγει την κατανόηση και δηµιουργεί δέσµευση, η αρχική έντονη 

αντίσταση για αλλαγή, που προκαλείται από το φόβο του αγνώστου, εγκαταλείπεται και 

αντικαθίσταται από τη θέληση να δηµιουργηθούν νέες κατευθυντήριες γραµµές που θα οδηγήσουν 

την επιχείρηση στην αλλαγή. 
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