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                                 ΠΡΟΛΟΓΟΣ
 
 
 
 

Η πρόοδος και η ευηµερία ενός λαού, η κοινωνική και η
πολιτιστική πρόοδος µιας Κοινωνίας εξαρτώνται κατά µεγάλο βαθµό
από την οικονοµική προκοπή,άρα και από την  ανάπτυξη των 
οικονοµιών.Οµως ανάπτυξη σ’έναν κόσµο ανοικτό σαν το σηµερινό, 
µε διεθνοποιηµένη οικονοµία ,σηµαίνει πρώτα απ’όλα
ανταγωνιστικότητα.Σ’αυτό το σηµείο, όλοι οι οικονοµολόγοι
συµφωνούν, ανεξάρτητα από ιδεολογική τοποθέτηση.Ο βασικός
λόγος άλλωστε,αυτής της γενικότερης αντίληψης είναι απλός:Η
ανταγωνιστικότητα είναι και ο µόνος τρόπος αποτελεσµατικής 
καταπολέµησης της ανεργίας. 
   Αλλά η ανταγωνιστικότητα έχει πολλές και αυστηρές 
προϋποθέσεις. Απαιτεί κεφάλαια.Απαιτεί τεχνολογία και 
επιχειρηµατικές ευκαιρίες.Βέβαια όλα αυτά τα πρέπει οι άνθρωποι  να 
τα διαχειριστούν υπεύθυνα, αποτελεσµατικά και έγκαιρα.Ετσι ο 
ανθρώπινος παράγοντας είναι το κλειδί για την αξιοποίηση όλων
αυτών των προϋποθέσεων. 
 Η επιχείριση,ιδιωτική ή δηµόσια, είναι κατ’εξοχήν χώρος στον
οποίο πρέπει να δοκιµασθούν και να προωθηθούν οι αναγκαίες 
αλλαγές.Εκείνο που µε αυξανόµενο ρυθµό αναζητούν οι
επιχειρήσεις,είναι στελέχη ικανά να υλοποιούν τις αλλαγές αυτές και
να προσανανατολίζουν την επιχείρηση προς το µέλλον. Αναζητούν
δηλαδή στελέχη που είναι ανοικτά στα µηνύµατατης εποχής µας, τις 
νέες ιδέες και µεθόδους, που έχουν την συνετή τόλµη για την
καινοτοµία, την υιοθέτηση νέας τεχνολογίας, την έγκαιρη αλλαγή
πορείας. 
 Στην µελέτη αυτή αναπτύσσουµε όλες αυτές τις αρχές και τις 
µεθόδους  ώστε η σύγχρονη επιχείρηση να µπορεί να παρακολουθεί 
το καθηµερινό γίγνεσθαι, µέσα από την συνεχή µεταµόρφωση της
µέσα από αλεπάλληλες διαδικασίες.   
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1. Η ΕΥΘΥΝΗ ΤΟΥ ΗΓΕΤΗ ΣΤΗ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣIΑ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ. 

 

Ο πιο σηµαντικός ρόλος στην καθοδήγηση της αλλαγής είναι ο ρόλος του ηγέτη. 

Μόνο η ηγεσία µπορεί να δηµιουργήσει δυναµικά οράµατα, στρατηγικές και 

προκλήσεις, δίνοντας υποστήριξη που θα ενθαρρύνει την αλλαγή.  Για να τα 

προσφέρει αυτά  ο ηγέτης δεν χρειάζεται να έχει τεχνικές γνώσεις. Το µόνο που 

χρειάζεται σε έναν ηγέτη είναι να περιµένει, να εκτιµά και να υποστηρίζει ενεργά 

την αλλαγή. Πρέπει προσωπικά να καθοδηγεί και να υποστηρίζει: 

• Ένα αληθινά εντυπωσιακό επιχειρηµατικό όραµα χτισµένο πάνω σε 

στρατηγικούς στόχους που προκαλούν το ενδιαφέρον. 

• Μία τεχνολογική στρατηγική που να ξεχωρίζει την επιχείρηση από τις 

υπόλοιπες. 

• Έναν σωστό προγραµµατισµό, καθαρά δοµηµένο να πετύχει αυτούς 

τους στόχους και να προσδιορίζει τους χρονικούς ορίζοντες. 

• Ορισµένα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα που θα δώσουν στην 

επιχείρηση µοναδικές δυνατότητες και θα δώσουν µοναδική αξία 

στους πελάτες. 

• Ανταµοιβές για κάθε στόχο που ξεκάθαρα θα ορίζουν το κέρδος του 

ανταγωνισµού σε κάθε πεδίο. 

• Αναλυτική αυτοκατευθυνόµενη και όχι γραφειοκρατική οργανωσιακή 

δοµή που χρησιµοποιεί την αλλαγή σε όλη την δοµή και διατηρεί τον 

στρατηγικό σχεδιασµό. 

• Μεγάλη κατανοµή του ρίσκου (κινδύνου) και επιχειρηµατικά κίνητρα 

για την ανταµοιβή αυτών που υποστηρίζουν και αµφιβάλλουν για την 

αλλαγή. 

Ο ηγέτης έχει την ευθύνη να φέρει την αλλαγή σε όλους τους τοµείς της 

επιχείρησης, παράλληλα. Μία αλλαγή σε ένα µόνο χώρο της επιχείρησης δεν 

αλλάζει κάτι σηµαντικό στην ίδια την επιχείρηση. Πρέπει να γίνει σε όλα τα 

τµήµατα της επιχείρησης, διατηρώντας επικοινωνία µεταξύ αυτών των 

τµηµάτων. Η αλλαγή στην παραγωγή και στις υπηρεσίες έρχεται µέσα από την 
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αλλαγή τόσο της τεχνολογίας όσο και των άλλων υποστηρικτικών 

δραστηριοτήτων. 

  Η αλλαγή σε ένα µεγάλο οργανισµό δεν έχει αρχή και τέλος. Η 

συνεχόµενη αλλαγή  έχει να κάνει µε ολόκληρο τον κύκλο ζωής των αλλαγών 

και συνδυάζει πως θα υπάρχει µια σειρά από συνεχόµενες αλλαγές στην 

επιχείρηση. Αν η επιχείρηση θέλει να παρακολουθήσει το καθηµερινό γίγνεσθαι 

τότε πρέπει να έχει σαν σκοπό την συνεχόµενη µεταµόρφωσή της µέσα από 

αλλεπάλληλες διαδικασίες. 

  Αυτή η συνεχόµενη αλλαγή απαιτεί την ταυτόχρονη λειτουργία σε πολλά 

έργα µέσα στα διάφορα στάδια της επιχείρησης, που το κάθε ένα χρειάζεται 

ανάλογη τακτική και στρατηγική αντιµετώπιση. 

  Ακόµα και ο πιο καινοτόµος ηγέτης όµως δεν µπορεί να διαφοροποιείται 

συνεχόµενα. Μετά από κάθε αλλαγή, χρειάζεται κάποια ψυχική αναζωογόνηση, 

να αφοµοιώσει την προηγούµενη αλλαγή για να µπορέσει να προχωρήσει στο 

επόµενο πρόβληµα.1 
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2.ΤΙ ΜΠΟΡΕΙ ΝΑ ΑΛΛΑΞΕΙ Ο ΗΓΕΤΗΣ. 

 

  Αν και ορισµένα χαρακτηριστικά µίας επιχείρησης παραµένουν 

αµετάβλητα, ο ηγέτης έχει την δυνατότητα να επικεντρώσει την προσοχή του 

στην αλλαγή κάποιων ιδιαίτερων χαρακτηριστικών. 

  Ο ηγέτης µπορεί να επιφέρει αλλαγή στην στρατηγική, στην κουλτούρα, 

στην δοµή, στις λειτουργίες, στην τεχνολογία όπως και στην συµπεριφορά και  

τις ικανότητες των εργαζοµένων. 

  Κάνοντας λόγο για αλλαγή στην επιχείρηση, συνήθως µιλάµε για αλλαγή 

στρατηγικής, αλλαγή στην πολιτική της εταιρίας, την αποστολή της στην 

κοινωνία και στα οράµατά της. Με αυτό τον τρόπο, η αλλαγή στην στρατηγική 

µε τη σειρά της θα οδηγήσει σε αλλαγές όπως στην τεχνολογική δοµή της 

επιχείρησης ή στην κουλτούρα του επιχειρησιακού περιβάλλοντος.  

  Εφαρµόζοντας αλλαγή στην στρατηγική της επιχείρησης συνήθως 

απαιτεί και αλλαγή στην κουλτούρα, δηλαδή στον τρόπο σκέψης και δράσης 

των ανθρώπων. Με άλλα λόγια στις αξίες και τους σκοπούς της επιχείρησης. 

Χρειάζεται αρκετή προσπάθεια για να εδραιωθεί µία νέα κουλτούρα και να γίνει 

κοινή σε όλους. Πρέπει να δηµιουργηθούν ζωντανά παραδείγµατα µέσα στην 

ίδια την επιχείρηση, που θα επιβραβεύουν την κουλτούρα που έχουν ορισµένα 

µεµονωµένα άτοµα ή οµάδες και είναι παράλληλα µε τις αξίες που έχει θέσει η 

επιχείρηση. 

  Η επαναδιοργάνωση της επιχείρησης µεταφράζεται µε τον 

επανασχεδιασµό της οργανωσιακής δοµής που σηµαίνει αλλαγή στην 

τµηµατοποίηση, στην συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων, στον τρόπο που 

µετρούνται τα αποτελέσµατα ή στην συγκέντρωση της λήψης αποφάσεων. Η 

επαναδιοργάνωση είναι µία απευθείας και γρήγορη µέθοδος για να αλλάξεις 

έναν οργανισµό και χρησιµοποιείται συχνά για να βοηθήσει στην αλλαγή της 

στρατηγικής. Η επαναδιοργάνωση χρησιµοποιείται από πολλούς οργανισµούς 

και είναι αποτελεσµατική, ιδιαίτερα σε επιχειρήσεις µε µεγάλη ιεραρχική δοµή. 

Στην σηµερινή εποχή, συναντάµε την τάση για την δηµιουργία ευέλικτων 

σχηµάτων. ∆ιαπιστώνουµε ότι ενθαρρύνεται η συµµετοχή των εργαζοµένων 

από διαφορετικούς τοµείς του οργανισµού σε ένα κοινό έργο κάτω από τους 

κοινούς σκοπούς της επιχείρησης. Οι εργαζόµενοι επικοινωνούν και 

συνεργάζονται µε τους συναδέλφους τους σε οριζόντιο αλλά και σε κάθετο 
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επίπεδο σε µια επιχείρηση χωρίς εσωτερικά σύνορα. Επίσης, ο ηγέτης αλλάζει 

την εργασία και την εξουσία των µεµονωµένων εργαζοµένων αλλά και των 

οµάδων µέσα στην επιχείρηση. 

  Ο αλλαγές στην τεχνολογία είναι µετατροπές στην εργασιακή µέθοδο 

που χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να εκπληρώσει τις λειτουργίες της. Εδώ 

εντάσσονται νέες τεχνολογίες παραγωγής, καινούργιες διαδικασίες επιλογής και 

επίβλεψης των εργαζοµένων, καινούργιες µέθοδοι εκτίµησης της απόδοσης. 

 Ένας από τα σηµαντικότερα πράγµατα που µπορεί να αλλάξει ο ηγέτης 

και ίσως το δυσκολότερο είναι η συµπεριφορά και οι ικανότητες του 

ανθρώπινου δυναµικού. Ορισµένες φορές οι εργαζόµενοι οι ίδιοι πρέπει να 

αλλάξουν. Συχνά, χρησιµοποιούνται τεχνικές όπως οι διαλέξεις, τα σεµινάρια 

και η εκπαίδευση κατά την ώρα εργασίας, σε καινούργιους ή και στους ήδη 

υπάρχοντες υπαλλήλους για να βελτιώσουν τις ικανότητες που απαιτούνται 

στην εργασία τους.2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Τι µπορεί να αλλάξει ο ηγέτης 
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3.Η ΕΠΙΤΕΥΞΗ ΤΗΣ ΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΗΣ ΤΩΝ ΣΥΣΤΑΤΙΚΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

“ Η αλλαγή γίνεται µέσα στο ανθρώπινο µυαλό, αλλά πραγµατοποιείται µέσα 

στην επιχείρηση σαν οντότητα“.  

 

  Η αλλαγή είναι το αποτέλεσµα µίας επιλογής, η πραγµατοποίηση µιας 

θέλησης που έγινε στην αρχή από έναν, µετά µοιράστηκε από λίγους, ύστερα 

από πολλούς και τέλος από την µεγάλη µάζα που εφάρµοσε και αποδέχτηκε 

την αλλαγή. Αν η αλλαγή µπορεί να συµβεί από µόνη της, η  µεταβολή είναι το 

αποτέλεσµα προσπάθειας ολόκληρης της επιχείρησης και µία δέσµευση να 

πετύχουν κάποιους κοινούς στόχους.3 

 

3.1.Αναπτύσσοντας τον ηγέτη 
 

 Αυτοί που ηγούνται στην αλλαγή, καθορίζουν και την πορεία της. Εποµένως 

η επιλογή των µάνατζερ από τον ηγέτη και οι µέθοδοι που ακολουθεί για την 

επιλογή των µάνατζερ της επόµενης βαθµίδας είναι καθοριστικοί για το µέλλον 

της επιχείρησης. Η διοίκηση λειτουργεί βάση ενός µοντέλου και κατά τον ίδιο 

τρόπο θέλει να δουλεύει και η ανώτερη ηγεσία. Με την σειρά της η ανώτερη 

ηγεσία προωθεί εκείνους τους µάνατζερ στα χαµηλότερα επίπεδα ηγεσίας που 

προωθούν την αλλαγή και µε αυτό τον τρόπο µεταφέρεται από πάνω προς τα 

κάτω η ευθύνη, η κινητοποίηση, και η δέσµευση  στους στόχους της 

επιχείρησης. Λίγοι άνθρωποι είναι γεννηµένοι να οδηγούν µία τέτοια 

προσπάθεια. Οι περισσότεροι αναπτύσσονται ικανοποιώντας τον ρόλο τους, και 

έπειτα υπάρχουν τεχνικές που τους αναπτύσσουν τις ικανότητες ηγεσίας. Σε 

µεµονωµένα άτοµα συνήθως υπάρχει κάποιος προσωπικός σύµβουλος 

εµπιστοσύνης για να βοηθήσει. Σε οµαδικό επίπεδο, τα ανώτατα στελέχη το 

βρίσκουν απαραίτητο να περάσουν από µια δοκιµασία-συνάντηση για να 

ετοιµαστούν για την διαδικασία της αλλαγής.4 

  Οι µάνατζερ διαφέρουν στον βαθµό που θα εισάγουν την αλλαγή µέσα 

στην επιχείρηση, καθώς και στο είδος της αλλαγής που θα εισάγουν. Αυτό 

εξηγείται από τους επιστήµονες του χώρου της διοίκησης µε τρεις εκδοχές. Η 

µία είναι ότι οι διαφορές στην υπευθυνότητα του µάνατζερ στην τρέχουσα ή 
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στην προηγούµενη εργασία επηρεάζει τον αριθµό των αλλαγών που θα 

οδηγήσει σε διάφορους τοµείς της επιχείρησης. Η δεύτερη είναι τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά, όπως η ηλικία και η µόρφωση που µπορούν να αυξήσουν ή να 

µειώσουν την διάθεση του µάνατζερ να επιφέρει µια µεγάλη αλλαγή. Τέλος η 

τρίτη εκδοχή είναι ότι ορισµένα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας διαφέρουν 

και επηρεάζουν την ηγετική τους δράση.5 

  Ένας ηγέτης µπορεί να εκπαιδευτεί ώστε να βελτιώσει τις ικανότητές του 

στην ηγεσία της αλλαγής. Έρευνες έχουν αποδείξει πως οι µπορούν να 

εκπαιδευτούν ώστε να γίνουν καλύτεροι ηγέτες της αλλαγής. Με την εκπαίδευση 

µπορούν να γίνουν περισσότερο καθοδηγητικοί, χαρισµατικοί και  να 

αποκτήσουν αυτοπεποίθηση.  Χαρακτηριστικά όπως τα παραπάνω δεν είναι 

µόνο θεωρία αλλά µε εξάσκηση µπορούν να δηµιουργηθούν και να 

αναπτυχθούν σε έναν άνθρωπο.6 

 

3.2. ∆ηµιουργία ευρείας ενδοεπιχειρησιακής επικοινωνίας  
 

  Αφού εκλεχτεί η ηγεσία που θα αναλάβει την αλλαγή, το βάρος έρχεται 

στους εργαζόµενους.  

  Σε αυτό το στάδιο, σηµαντικό είναι να δηµιουργηθεί µία ευρεία βάση 

επικοινωνίας που θα περιλαµβάνει ολόκληρη την επιχείρηση. Ολόκληρη η 

επιχείρηση  αν είναι δυνατόν, από τον ηγέτη που έχει αναλάβει την αλλαγή, και 

θα πρέπει να φαίνεται καθαρά πως αυτός έχει αναλάβει να πραγµατώσει την 

αλλαγή, µέχρι και τους εργαζοµένους της κατώτερης βαθµίδας. 

  Οι εργαζόµενοι των κατώτερων βαθµίδων που έχουν επιλεγεί για την 

διαδικασία της αλλαγής κατέχουν θέσεις κλειδιά. Θα είναι πιο αποτελεσµατικοί 

αν αφήσουν τις υπόλοιπες εργασίες τους και ασχοληθούν πλήρως µε την 

διαδικασία της αλλαγής. Επίσης πιο αποδοτικό θα είναι να επιλεγούν οι 

εργαζόµενοι µε την καλύτερη απόδοση. Με αυτό τον τρόπο, το ενδιαφέρον 

όλων θα στραφεί προς την αλλαγή, αφού όλοι θα προβληµατιστούν ότι για να 

επιλεγούν οι καλύτεροι εργαζόµενοι και µάνατζερ το έργο είναι ιδιαίτερα 

σηµαντικό.7 
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3.3. Ενθάρρυνση σχηµατισµού οµάδων εργασίας. 
 

  Ένα άτοµο ξεχωριστό µπορεί να βγάλει εις πέρας µόνο ένα έργο, δεν 

µπορεί να κινητοποιήσει ολόκληρη την επιχείρηση από µόνο του. Αντίθετα ένα 

άτοµο µέσα σε µια οµάδα ενθαρρύνεται από τους υπόλοιπους και µπορεί να 

καταφέρει περισσότερα. 

  Ολόκληρη η εργασία της κινητοποίησης µέσα στην επιχείρηση περνάει 

από τα χέρια πολλών µικρών οµάδων που κάθε µία επικεντρώνεται στην 

επίλυση συγκεκριµένων προβληµάτων. Κάθε µία από αυτές τις οµάδες έχει την 

δική της δυναµική,  και χρειάζεται προσεκτική διαχείριση. Γι΄ αυτό χρειάζεται ένα 

άτοµο το οποίο θα απασχολείται µε όλες τις οµάδες αυτές και θα διασφαλίζει 

την συνεργασία µεταξύ των οµάδων καθώς και την πρόοδο της κάθε οµάδας 

στην όλη προσπάθεια της αλλαγής. Ο σχηµατισµός κάθε οµάδας, πρέπει να 

είναι προσεκτικός και αντιπροσωπευτικός της επιχείρησης. Τα άτοµα κάθε 

οµάδας πρέπει να προέρχονται  από διαφορετικά τµήµατα της επιχείρησης. 

Μόνο τότε η γνώση που θα έχει κάθε οµάδα θα µπορεί να οδηγήσει σε 

µετρήσιµα αποτελέσµατα και κάθε απόφασή τους, θα στηρίζεται πάνω σε 

πραγµατικά γεγονότα τα οποία γνωρίζουν τα ίδια τα άτοµα λόγω προσωπικής 

επαφής µε το αντικείµενο. 

  Καταλαβαίνουµε ότι λόγω των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών που έχουν τα 

άτοµα µέσα σε κάθε οµάδα, ο ρόλος του ηγέτη είναι περισσότερο ρόλος 

facilitator παρά ενεργού µέλους που καθορίζει τις αποφάσεις. 

  Τέλος το κλειδί στην επιτυχία    της λειτουργίας των οµάδων δεν 

βρίσκεται στο τι έκανε κάθε οµάδα ξεχωριστά αλλά στην συνεργασία και την 

επικοινωνία αυτών των οµάδων. 

 

3.4. Προετοιµάζοντας τα µεµονωµένα άτοµα για τον κύκλο της αλλαγής. 
 

  Αφού γίνει αντιληπτό από κάθε εργαζόµενο ξεχωριστά ότι έχει αρχίσει η 

διαδικασία της αλλαγής, η επιχείρηση πρέπει να στρέψει την προσοχή της σε 

αυτούς τους εργαζοµένους και να τους βοηθήσει σε πρώτη φάση να δεχτούν 

την αλλαγή και έπειτα οι ίδιοι να συµµετάσχουν σε αυτή την διαδικασία. 

  Η αλλαγή πρέπει να περάσει πρώτα στο µυαλό των ίδιων των 

εργαζοµένων, να περάσει µέσα τους και µετά θα µπορούµε να µιλήσουµε για 
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την επερχόµενη αλλαγή στην επιχείρηση. Με άλλα λόγια, η κύρια ανθρώπινη 

µάζα µέσα στην επιχείρηση, πρέπει να γνωρίσει µία προσωπική µετάλλαξη, αν 

η επιχειρησιακή αλλαγή σκοπεύει να πετύχει, Και για να γίνει σωστά χρειάζεται 

η κατάλληλη καθοδήγηση και οι αντιδράσεις στην όλη  προσπάθεια. Κάτι τέτοιο 

σηµαίνει πως η ανώτερη διοίκηση πρέπει να αποτελέσει το ζωντανό 

παράδειγµα στους εργαζοµένους και να εφαρµόσει πρώτη τις αρχές που η ίδια 

επιβάλλει. Ίσως αυτό ακούγεται παράξενα αλλά αν η αλλαγή δεν αρχίσει από 

πάνω προς τα κάτω οι απλοί εργαζόµενοι θα δυσκολευτούν να εφαρµόσουν 

ένα νέο τρόπο εργασίας. Αυτό όµως δεν σηµαίνει πως οι εργαζόµενοι θα 

µείνουν απλοί παρατηρητές. Την επιτυχία δεν την πραγµατώνει ο στρατηγός,  

αλλά ο λοχαγός και ο απλός στρατιώτης. Αυτοί βρίσκονται στο πεδίο της µάχης 

και ο αρχηγός απλώς διατάσει. ∆εν είναι καλά εξοπλισµένοι, έχουν περάσει 

µέσα από όλες µάχες, και γνωρίζουν καλά τις απαιτήσεις για να ξεκινήσουν την 

αλλαγή. Αλλά η αλλαγή δεν µπορεί να ξεκινήσει αν δεν αλλάξουν και οι ίδιοι, η 

καρδιά, το µυαλό πρέπει να έχουν την διάθεση και την δέσµευση για αλλαγή. 

Τότε η αλλαγή µπορεί να ξεκινήσει. 

 

4.ΤΟ ΟΡΑΜΑ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ ΚΑΙ ΟΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΜΕΤΑ∆ΟΣΗΣ ΤΟΥ ΣΤΑ 

ΥΠΟΛΟΙΠΑ ΜΕΛΗ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ. 
 

  Κάθε επιχείρηση που έχει εισαχθεί στην διαδικασία της κινητοποίησης 

των εργαζοµένων, χρειάζεται ένα όραµα. Είναι το απαραίτητο στοιχείο που θα 

δώσει κάποιο νόηµα στην διαδικασία της αλλαγής. Η κινητοποίηση δηµιουργεί 

την δυνατότητα σε έναν οργανισµό, τον προετοιµάζει για ένα καλύτερο µέλλον. 

Το όραµα παρέχει ένα κοινό νοητικό σκελετό, ο οποίος µετατρέπεται σε 

ολοκληρωµένο σώµα στο µέλλον. Ο οραµατισµός απαιτεί τις εξής 

δραστηριότητες από τον ηγέτη: 

 

4.1. ∆ηµιουργία στρατηγικού στόχου. 
 

Ο στρατηγικός στόχος είναι µία εικόνα του ιδανικού σκοπού της επιχείρησης, η 

ενόραση µιας τέλειας πορείας της. 

Είναι η φιλοδοξία που συµπίπτει µε την αναλυτική, συναισθηµατική και πολιτική 

διάσταση της σκέψης της επιχείρησης και κατ΄ επέκταση του επιχειρηµατία. Η 
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αναλυτική διάσταση βασίζεται στην διάγνωση της ανταγωνιστικής θέσης της 

επιχείρησης, µε λίγα λόγια η αντιµετώπιση των πελατών και το πολιτική 

κόστους. Συναισθηµατική και πολιτική διάσταση είναι η εικόνα που λαµβάνει ο 

επιχειρηµατίας για ολόκληρη την επιχείρηση και την οποία θα έχει ο κόσµος . 

Όπως όµως οι άνθρωποι περιορίζονται από την εικόνα που έχουν οι ίδιοι για 

τον εαυτό τους έτσι και οι  επιχειρήσεις. ∆ηµιουργώντας ο ηγέτης ένα 

στρατηγικό στόχο, κάνει την επιχείρηση να δει τον εαυτό της και να επεκτείνει τα 

επιχειρησιακά σύνορα καταργώντας έτσι κανόνες που την δεσµεύουν. Ο 

κόσµος µας σήµερα είναι γεµάτος από ευκαιρίες για αυτούς που έχουν 

επιχειρηµατική φαντασία. 

Η επιχείρηση ή καλύτερα η ηγεσία της πρέπει να κατανοήσει την παρούσα 

κατάσταση και τις απαιτήσεις που ικανοποιεί αυτή τη στιγµή. Τα αποτελέσµατα 

µιας έρευνας θα µπορούσαν να δείξουν τη τρέχουσα κατάσταση. Έπειτα πρέπει 

να γίνει µια έρευνα για το πού οδηγούν οι εξελίξεις. Σε αυτή τη φάση πρέπει να 

γίνει µια µελέτη για τον κλάδο .Εδώ εντάσσεται το πως θα διαµορφωθεί το 

µέλλον και οι επερχόµενες αλλαγές από την πλευρά της ζήτησης. Ακολουθεί η 

πορεία που θα χαράξει η επιχείρηση στο µέλλον και τέλος πως θα φτάσει σε 

αυτό το σηµείο. 

  Αυτός είναι ο κύριος σκοπός ενός καλού ηγέτη, να καταδεικνύει τους 

σωστούς στόχους, στο πέρασµα του χρόνου, να έχει τα σωστά οράµατα. 

Έπειτα η επιχείρηση που ακολουθεί το δρόµο που έχει χαράξει ο ηγέτης, θα 

περνάει µέσα από διαδικασίες και έργα µε σκοπό να πραγµατοποιήσει το 

αρχικό όραµα, που  ήταν  σύλληψη του ηγέτη.8 

 

4.2. ∆ίνοντας προτεραιότητα στις απαιτήσεις αυτών που συµµετέχουν. 
 

  Οδηγώντας κανείς την επιχείρηση στον στρατηγικό στόχο πρέπει να 

λάβει υπόψη του τις απαιτήσεις όλων αυτών που βρίσκονται ή έρχονται κάποια 

στιγµή σε επαφή µε τον οργανισµό της επιχείρησης. Στην σηµερινή οικονοµία 

όπου λειτουργεί ο νόµος της αγοράς ο σηµαντικότερος παράγοντας σε µια 

επιχείρηση είναι ο µέτοχος, και ακολουθούν οι πελάτες, οι ανταγωνιστές, οι 

υπάλληλοι, η πολιτεία, οι προµηθευτές, και άλλες οµάδες πίεσης που 

επηρεάζουν τις καθηµερινές αποφάσεις της διοίκησης της επιχείρησης. Όλες οι 
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απαιτήσεις από αυτές τις οµάδες µπορούν να ταξινοµηθούν σε µία κλίµακα 

ανάλογα µε τις προτεραιότητες που δίνει η διοίκηση σε κάθε µία. 

  Ο ρόλος του ηγέτη είναι να ξεκαθαρίσει σε ποιο βαθµό θέλει να 

ικανοποιήσει κάθε έναν από αυτούς τους παράγοντες θέτοντας τους ανάλογους 

στόχους. 

 

4.3. ∆ηµιουργώντας αξίες 
 

  Πίσω από κάθε στρατηγικό στόχο και από τον βαθµό ικανοποίησης των 

παραγόντων, βρίσκεται ένα ευρύτερο στρώµα από αξίες και πιστεύω. Ρητώς η 

εξορισµού οι αξίες και τα πιστεύω οδηγούν τις αποφάσεις της επιχειρησιακής 

ζωής. Είναι καθήκον του ηγέτη να εξασφαλίζει ότι είναι ξεκάθαρες, παρά να 

είναι µπερδεµένες και να δηµιουργούν προβλήµατα. 

Οι αξίες ορίζουν τις µη διαπραγµατεύσιµες συµπεριφορές και παρέχουν τις 

οδηγίες για την συµπεριφορά µέσα σε γκρι ζώνες. Ορίζουν από πριν τα πρέπει 

και δεν πρέπει, το τι πρέπει πάντα να γίνει κάτω από οποιεσδήποτε συνθήκες 

και το δεν πρέπει ποτέ να γίνει κάτω από οποιαδήποτε συνθήκη. Είναι µία 

απεικόνιση της κουλτούρας της επιχείρησης. 

  Οι αξίες κρατούν την επιχείρηση ενωµένη και της δίνουν την 

ελαστικότητα να κινηθεί στο επιχειρησιακό περιβάλλον. Είναι εκφράσεις της 

ίδιας της προσωπικότητας της, καθορίζουν την ελκυστικότητα προς τους 

υπαλλήλους, τους πελάτες και σε όλους όσους έχουν κάποιο λόγο ως προ το 

αν η επιχείρηση πηγαίνει καλά. 

Μια πολύ καλή ιδέα είναι να δηµοσιεύσει αυτές τις αξίες, όπως έχει κάνει η 

Jonshon n Jonshon. Πολύ καλύτερο όµως είναι να ζεις αυτές τις αξίες στην 

καθηµερινή ζωή. 
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5. ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

  Σε κανέναν δεν αρέσει η υποκρισία, ή τουλάχιστον έτσι συνηθίζεται να 

λέγεται. Ένας υποκριτής προφασίζεται ότι ζει σύµφωνα µε κάποια δεδοµένα, 

αλλά στην πραγµατικότητα στηρίζεται στους άλλους και οι πράξεις του 

στηρίζονται σε κρυφές επιθυµίες του. Σε αντίθεση, οι περισσότεροι άνθρωποι 

θαυµάζουν αυτούς που είναι ευθείς και ειλικρινείς. Ο ευθύς άνθρωπος ανοίγει 

την κουβέντα, οι πράξεις του βασίζονται στους στόχους του, που υποστηρίζουν 

ανώτερες αξίες. Ο υποκριτής εµφανίζεται να µην έχει καµία δέσµευση στις αξίες 

που λέει ότι έχει. Ο ειλικρινής έχει. Μπορούµε να καταλάβουµε την διαφορά 

µετρώντας τις πράξει, τους στόχους και τις αξίες τους. 

  Μία επιχείρηση ακόµα µπορεί να χαρακτηριστεί υποκρίτρια. Μπορεί να 

δηλώνει ότι ακολουθεί µία πορεία σύµφωνη µε κάποιο στόχο και µε βάση 

ορισµένες αξίες, αλλά να λειτουργεί σύµφωνα µε µία εντελώς διαφορετική 

πολιτική. Αντίθετα µε την ανθρώπινη υποκρισία, οι υποκριτές µέσα στην 

επιχείρηση είναι ι υποκριτές του εαυτού τους. ∆εν έχουν τους απαραίτητους 

στόχους και τις ικανότητες που χρειάζεται για να µετατρέψουν το όραµα και τις 

αξίες σε πράξεις οι οποίες θα προωθήσουν την επιχείρηση προς την σωστή 

κατεύθυνση. 

  Ιδεατά, η ζωή των ανθρώπων και η ζωή των επιχειρήσεων είναι µία 

διαδικασία που οδηγείται από στόχους και πράξεις και η επιτυχία µετράται από 

την επίτευξη των στόχων στην διάρκεια της ζωής τους. Η επιτυχία του ατόµου 

εξαρτάται από το πόσο οι πράξεις του ήταν κοντά στους στόχους που είχε 

θέσει. Το ίδιο συµβαίνει και µε τον ζωντανό οργανισµό που λέγεται επιχείρηση. 

Γι΄ αυτόν τον οργανισµό η έννοια της δέσµευσης των πράξεων στους στόχους 

παρουσιάζεται από το σύστηµα αξιολόγησης. Η δηµιουργία του συστήµατος 

αξιολόγησης είναι µία από τις εργασίες που αναλαµβάνει ο ηγέτης. Η διαδικασία 

αυτή περιλαµβάνει τέσσερις πτυχές που ανταποκρίνονται σε τέσσερις 

λειτουργίες. 
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5.1. Ανάπτυξη µέτρων και στόχων της υψηλότερης βαθµίδας. 
 

  Ένα φυσικό σύστηµα µέτρησης βασίζεται πάνω σε σταθερές µονάδες 

που αντιπροσωπεύουν κοινά χαρακτηριστικά από διαφορετικά φυσικά 

αντικείµενα, όπως µέτρα για µήκος, κιλά για βάρος, λίτρα για όγκο, 

δευτερόλεπτα για χρόνο και άλλα. Κατά τον ίδιο τρόπο,  ένα σύστηµα µέτρησης 

της επιχείρησης βασίζεται πάνω σε κοινά πρότυπα που αντιπροσωπεύουν 

κοινά χαρακτηριστικά απόδοσης από διάφορες επιχειρησιακές πλευρές. 

  Ένα χαρτί αξιολόγησης είναι ένας τρόπος να φτιάξεις ένα τέτοιο 

σύστηµα µέτρησης. Είναι ένας τρόπος να µεταφράσεις το όραµα της 

επιχείρησης σε ένα υψηλό βαθµό στόχων και µέτρων που θα λειτουργήσει ως 

πρότυπο για όλες τις άλλες µετρήσεις. 

  Είναι πολύ σηµαντικό να αναρωτηθεί η επιχείρηση «πώς θα έπρεπε να 

φαίνεται από την πλευρά του πελάτη, την πλευρά του µετόχου, από την 

εσωτερική πλευρά της επιχείρησης και µέσα από τον φακό της καινοτοµίας και 

της µάθησης .Μέσα από κάθε οντότητα πρέπει να δηµιουργηθεί µία σειρά από 

στρατηγικούς στόχους που πρέπει να ικανοποιηθούν. Ιδεατά θα λέγαµε πως αν 

αυτοί οι στόχοι ικανοποιηθούν τότε η επιχείρηση έχει πετύχει το όραµά  της. 

  Επειδή όλες αυτές οι οντότητες είναι δεσµευµένες από τους στόχους 

που έχει θέσει ο ηγέτης, µπορούµε να πούµε ότι  αυτός κινεί τα νήµατα και 

µπορεί να επηρεάσει τις συµπεριφορές µέσα και έξω από την επιχείρηση.  Οι 

στόχοι ακόµα και των µικρών τµηµάτων µέσα σε µια επιχείρηση, που δεν είναι 

ίδιοι µε τους στόχους που έχει θέσει ο ηγέτης, ικανοποιούν κάποιους σκοπούς, 

οι οποίοι αλληλεπιδρούν και κατ΄ επέκταση επηρεάζουν µε τον τρόπο τους 

θετικά τους στόχους και τις µετρήσεις που έχει θέσει η ηγεσία. Εποµένως, οι 

στόχοι που υιοθετούν οι ηγέτες δηµιουργούν την κινητοποίηση των δυνάµεων 

και το κατάλληλο κλίµα για τη λειτουργία ολόκληρου του οργανισµού. Εποµένως 

ο ρόλος του ηγέτη είναι να αναπτύξει το σύστηµα αξιολόγησης που θα 

παρουσιάζει τη βασική ιδέα ολόκληρης της διαδικασίας της αλλαγής. 

 

5.2. ∆ηµιουργία συνδέσµων µεταξύ των στόχων της ανώτατης ηγεσίας. 
 

  Οι στόχοι και οι σκοποί παραµείνουν «κενό γράµµα» εκτός και εάν 

αρχίσουν να γίνονται πράξεις. Σε αυτό το στάδιο η ηγεσία πρέπει να θέσει τις 
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αρχές για να γίνουν πράξη οι στόχοι. Αυτό θα το καταφέρει αναγνωρίζοντας την 

σχέση αιτίας – αποτελέσµατος στους στόχους της. Αν οι στόχοι έχουν µελετηθεί 

σωστά, τότε θα έχει αποτέλεσµα η διαδικασία της αλλαγής. Οι στόχοι για 

µάθηση και καινοτοµία θα οδηγήσουν σε αποτελεσµατικές διαδικασίες και καλή 

λειτουργία. Οι αποτελεσµατικές διαδικασίες και καλή λειτουργία. Οι 

αποτελεσµατικές διαδικασίες και η καλή λειτουργία θα έχει σαν αποτέλεσµα 

τους ικανοποιηµένους πελάτες και αυτό µε την σειρά τους θα έχει θετικό 

αντίκτυπο στα οικονοµικά αποτελέσµατα της επιχείρησης. Η λογική αυτής της 

αλυσίδας, αποτελεί το κλειδί για µια υγιή επιχειρησιακή ζωή. Μας δίνει την αρχή 

της δοµής για την ανάλυση της ιεραρχίας της αιτίας-αποτελέσµατος. Μας 

παρέχει την δυνατότητα να δοκιµάσουµε διάφορες λύσεις οι οποίες τελικά θα 

ικανοποιούν τους στόχους της ανώτερης διοίκησης. Μια τέτοια µοντελοποίηση 

της επιχείρησης επιτρέπει την εις βάθος ανάλυση για την επίλυση µεγάλων 

προβληµάτων.9 

  Φτιάχνοντας έναν ιστό από συνδέσµους, δηµιουργούνται µοντέλα για 

την λειτουργία της επιχείρησης, αρχίζει να γίνεται ενδιαφέρον ο ρόλος του 

ηγέτη. Θα λέγαµε ίσως και σηµαντικός στην διαδικασία της αλλαγής. Κάθε 

µέλος της ανώτατης ηγεσίας µπορεί να φτιάξει το δικό του νοητικό µοντέλο για 

το πως δουλεύει η επιχείρηση, και παράλληλα να µάθει από τις απόψεις των 

συναδέλφων του. Έτσι δηµιουργείται µια κοινή ιδέα για το πως τελικά θα 

προγραµµατιστεί η διαδικασία της αλλαγής. 

 

 

5.3. ∆ηµιουργία από κάτω προς τα πάνω περίπτωσης αλλαγής. 
 

  Την ώρα που η ηγεσία δηµιουργεί το σύστηµα µέτρησης παράλληλα 

πληρώνει και οµάδες ατόµων για να δουλεύουν µέσα στην επιχείρηση. Αυτοί 

επικεντρώνονται στο να βρουν ευκαιρίες να βελτιώσουν τις καθηµερινές 

λειτουργίες και να ποσοτικοποιήσουν τα πιθανά κέρδη. Συνήθως η ηγεσία θέτει 

ευρείς στόχους για ολόκληρη γενικά την επιχείρηση. Αντίθετα  οι οµάδες αυτές 

δουλεύουν σε τµήµατα της επιχείρησης και ερευνούν για ευκαιρίες που θα είχαν 

άµεσα αποτελέσµατα. Το σύνολο από αυτές τις ευκαιρίες αποτελεί τις 

περιπτώσεις αλλαγής. Ψάχνοντας αυτές τις µεµονωµένες περιπτώσεις 

συµπεριλαµβάνεται η δηµιουργία από κάτω προς τα πάνω µέτρων και σκοπών, 
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που όµως δεν είναι απαραίτητο ν ενταχθούν σε ένα σύστηµα µέτρησης όπως 

γίνεται στην περίπτωση από πάνω προς τα κάτω. Η έµφαση εδώ δίνεται στο να 

δηµιουργηθεί ενθουσιασµός και να βρεθούν οι πηγές που θα τροφοδοτήσουν 

την προσπάθεια της αλλαγής. 

  Αυτές οι µεµονωµένες περιπτώσεις αλλαγής γίνονται για να 

ενθουσιάσουν τους εργαζοµένους. Συνήθως τα άτοµα που ασχολούνται, δεν 

είχαν νωρίτερα την δυνατότητα να διορθώσουν ορισµένα προβλήµατα, που ενώ 

τα είχαν διαπιστώσει δεν είχαν νωρίτερα την δυνατότητα να διορθώσουν 

ορισµένα προβλήµατα, που ενώ τα είχαν διαπιστώσει δεν είχαν την δύναµη. Σε 

αυτή την φάση όχι µόνο προτείνουν λύσεις αλλά δείχνουν και τα οικονοµικά 

οφέλη που θα προκύψουν. Σε αυτό το στάδιο ο ρόλος της ηγεσίας είναι να 

παρουσιάσει τα αποτελέσµατα από τις πράξεις σε αντίθεση µε την αδράνεια και 

να ενθαρρύνει τις οµάδες να προσθέσουν και άλλες λύσεις. 

 

5.4. Συνδυασµός των µέτρων της υψηλότερης και χαµηλότερης 
βαθµίδας. 

 

  Το τελευταίο βήµα στην δηµιουργία του συστήµατος αξιολόγησης 

περιλαµβάνει την σύνδεση των µέτρων που παίρνονται από πάνω προς τα 

κάτω και από κάτω προς τα πάνω. Αν τα µέτρα και οι στόχοι θέλουµε να 

σχετίζονται µεταξύ τους σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης, τότε πρέπει να τα 

διαχωρίσουµε σε µια σειρά ανάλογα µε την απόδοση που θα έχουν και να τα 

συνδέσουµε σε αναλογία µε τις διαδικασίες που αντιστοιχούν, ξεκινώντας από 

εκείνες που έχουν την µεγαλύτερη στρατηγική σηµασία. Αυτή η διαδικασία 

γίνεται µέσα από την διεπαφή των δύο µερών, της ηγεσίας και των οµάδων, µε 

την αντιστοίχηση από τις οµάδες αλλαγής των µέτρων που έχουν ανακαλύψει 

µε τα µέτρα της ανώτατης ηγεσίας. Η διαδικασία της αντιστοίχησης, αποτελείται 

από την δηµιουργία λογικών συνδέσµων µεταξύ των στόχων χαµηλότερων 

επιπέδων µε τους στόχους των υψηλότερων επιπέδων. Έτσι δηµιουργείται µία 

ιεραρχία από στόχους που αντικατοπτρίζει τους στόχους και τις πράξεις σε όλα 

τα επίπεδα της επιχείρησης. 

  Ο ηγέτης αρχίζει και έχει βοηθητικό ρόλο σε αυτό το στάδιο, κάνοντας 

περιοδικούς ελέγχους στην όλη διαδικασία, για να διαπιστώσει ότι η πρόοδος 
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όλων όσων βρίσκονται στο σύστηµα είναι σύµφωνη µε τα µέτρα και τους 

σκοπούς που έχει θέσει. 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ   
 

 Σε ένα διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον όπως το σηµερινό, η 

επιχείρηση καλείται συχνά να µεταβάλλει τη συµπεριφορά της προκειµένου να 

ανταποκριθεί στις επιταγές του. Προκειµένου να το επιτύχει αυτό σε σύντοµο 

χρονικό διάστηµα και χωρίς ιδιαίτερα προβλήµατα, είναι απαραίτητη η 

υιοθέτηση µίας δοµής η οποία θα προσδίδει στην επιχείρηση ευελιξία και 

προσαρµοστικότητα και η οποία µε τη σειρά της θα µπορεί να µεταβληθεί 

εύκολα και άµεσα. Η διαδικασία αυτή της µεταβολής της δοµής, το restructure, 

όπως το ονοµάζουµε, µπορεί να έχει διάφορες µορφές και η κάθε µία από αυτές 

να στοχεύει στη βελτίωση ή αλλαγή διαφορετικών στοιχείων της επιχείρησης. 

Κάθε µορφή δόµησης δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα σε κάποια στοιχεία της δοµής 

παραβλέποντας κάποια άλλα ή προσπαθεί να µεταβάλλει οµοιόµορφα όλα τα 

στοιχεία που προσδιορίζουν τη δοµή της επιχείρησης.  

  

2. ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ ∆ΟΜΗΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 

Από αυτά ακριβώς τα χαρακτηριστικά και τη βαρύτητα που έχει το κάθε ένα 

στον σχεδιασµό της τελικής µορφής δόµησης της επιχείρησης, προσδιορίζονται 

και τα διάφορα µοντέλα οργανωτικών δοµών. Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι το 

µέγεθος της επιχείρησης, η συγκέντρωση της εξουσίας, η τυπικότητα που 

ακολουθείται κατά την πραγµατοποίηση των διαφόρων εργασιών και η 

τυποποίησή τους, η εξειδίκευση που απαιτείται για τις διάφορες εργασίες και η 

πολυπλοκότητα των διαδικασιών αλλά και του ευρύτερου συστήµατος 

επιχείρηση. Επιπλέον η συµπεριφορά της επιχείρησης, οι στόχοι που θέτει, ο 

τρόπος που οργανώνεται και δοµείται επηρεάζεται και από ορισµένους άλλους 

παράγοντες, όπως είναι η τεχνολογία της παραγωγής ή το περιβάλλον στο 

οποίο δραστηριοποιείται10. 

 Βάσει των παραπάνω χαρακτηριστικών της δοµής της επιχείρησης έχουν 

λοιπόν, κατά καιρούς αναπτυχθεί διάφορα µοντέλα οργανωτικών δοµών που θα 

πρέπει να υιοθετήσει η επιχείρηση προκειµένου να επιβιώσει και να 

αναπτυχθεί. Ξεκινώντας από το γραφειοκρατικό µοντέλο του Weber το οποίο 

στηρίζεται στην αυστηρή τήρηση της ιεραρχίας, στην τυποποίηση και 
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απροσωποποίηση της οργάνωσης της επιχείρησης, αναπτύχθηκαν στη 

συνέχεια τα συµπεριφορικά µοντέλα τα οποία ήταν περισσότερο 

ανθρωποκεντρικά και στηρίζονταν στην παρακίνηση, τη συµµετοχή, την 

επικοινωνία και την αλληλεπίδραση του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης 

(π.χ. σύστηµα 4 του Likert).  

 Οµαδοποιώντας τις θεωρίες αυτές και άλλες που τις προσεγγίζουν λιγότερο 

ή περισσότερο, οδηγούµαστε σε δύο κύριες µορφές δόµησης της επιχείρησης. 

Τη «µηχανιστική» και την «οργανική». Στην διατύπωση αυτών καθοριστική ήταν 

η συµβολή των Burns & Stalker. 

  

2.1. Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ BURNS & STALKER  
Σύµφωνα µε τους Burns & Stalker το περιβάλλον της επιχείρησης µπορεί να 

είναι είτε σταθερό είτε µεταβαλλόµενο. Το µεταβαλλόµενο περιβάλλον 

διακρίνεται από τα εξής χαρακτηριστικά του : 

1. Η ζήτηση για τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που προσφέρει η επιχείρηση 

µπορεί να µεταβληθεί άµεσα και σε δραµατικό βαθµό, καθώς µεταβάλλεται η 

συµπεριφορά των ανταγωνιστών. 

2. Μπορεί να συµβούν σηµαντικές αναπάντεχες αλλαγές στους ανταγωνιστές 

της επιχείρησης. 

3. Ο ρυθµός εµφάνισης νέων τεχνολογιών και προϊόντων είναι ταχύτατος. Οι 

επιχειρήσεις στηρίζονται ιδιαίτερα στο Research & Development για την 

επιβίωσή τους. 

4. Υπάρχουν συχνές µεταβολές σε κανονισµούς και νοµοθεσίες στην 

προσπάθεια της πολιτείας και της αγοράς να συµβαδίσει µε τους ρυθµούς 

ανάπτυξης που ακολουθούν οι επιχειρήσεις. 

Μία επιχείρηση που θέλει να επιβιώσει και να κυριαρχήσει µέσα σε ένα 

τέτοιο περιβάλλον πρέπει κατά τους Burns & Stalker να µεταβάλλει τη δοµή της 

ώστε να µετατραπεί από «µηχανιστική» (mechanistic) επιχείρηση, σε οργανική 

(organic). Τα χαρακτηριστικά της οργανικής επιχείρησης είναι τα παρακάτω : 

Αναφορικά µε τα ιεραρχικά επίπεδα, οι εργασίες των υπαλλήλων 

µεταβάλλονται διαρκώς και τα επίπεδα της ιεραρχίας είναι σε µικρό βαθµό µόνο 

καθορισµένα. Όταν παρουσιαστεί κάποιο πρόβληµα λόγου χάρη, σηµασία έχει 

η εύρεση της λύσης και όχι ο επιµερισµός των ευθυνών ή προσκόλληση στην 

ιεραρχία για τη λήψη της τελικής απόφασης. 
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Ακόµη οι «οργανικές» επιχειρήσεις δεν είναι δοµηµένες σε τµήµατα 

διαδικασιών, αλλά σε τµήµατα γεωγραφικών περιοχών ή προϊόντων. 

Έκτος αυτού, η εξειδίκευση δεν αποτελεί το κύριο χαρακτηριστικό των 

εκτελούµενων εργασιών. Αντίθετα το λεγόµενο “job enlargement” τείνει να είναι 

ο κανόνας. 

Αποτέλεσµα όλων των παραπάνω είναι και η αποκέντρωση που 

παρατηρείται στις επιχειρήσεις µε οργανική δοµή. Τόσο ο έλεγχος όσο και η 

κατάρτιση της στρατηγικής και η λήψη άµεσων αποφάσεων πραγµατοποιούνται 

σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα της επιχείρησης. ∆εν αποτελούν αποκλειστικότητα 

της ανώτατης διοίκησης, αλλά το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης έχει 

ενεργό συµµετοχή. 

∆ιαφορές µηχανιστικής – οργανικής δοµής11 

 ΜΗΧΑΝΙΣΤΙΚΗ ΟΡΓΑΝΙΚΗ 

∆ιαίρεση εργασίας-

εξειδίκευση 

Υψηλή, πολλά τµήµατα και 

θέσεις 

Χαµηλή, λίγα τµήµατα και 

λίγες διαφορετικές θέσεις 

Ιεραρχικά επίπεδα-

εύρος διοίκησης 

Πολλά - στενό Λίγα – ευρύ 

Εξουσία Συγκεντρωµένη  Αποκεντρωµένη 

Τυποποίηση ισχυρή Ασθενής 

Συντονισµός Τυπικές διαδικασίες, 

τυποποίηση λειτουργιών. 

Ιεραρχία,περιγραφή θέσεων 

Αµοιβαία προσαρµογή, 

οµάδες, αυτοέλεγχος. 

Σχέσεις Κάθετες Οριζόντιες 

Επίλυση 

συγκρούσεων 

Από τη διοίκηση Αµοιβαία από τα άτοµα 

Προσανατολισµός 

µελών 

Μέσα  Στόχοι  

Περιεχόµενο 

επικοινωνίας 

Οδηγίες, εντολές, κάθετη 

επικοινωνία 

Συµβουλές, πληροφορίες, 

κάθετη και οριζόντια 

επικοινωνία 

Γόητρο Από τη θέση στην 

οργάνωση.  

Από τη συµβολή στα 

αποτελέσµατα. 
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Αντίθετα µε τα παραπάνω, η «µηχανιστική» δοµή ακολουθείται περισσότερο 

από επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε ένα πιο σταθερό περιβάλλον, 

χωρίς έντονες µεταβολές σε τεχνολογία, ανταγωνιστές ή προϊόντα12. 

Όπως φαίνεται λοιπόν, η επιχείρηση κατά τους Burns & Stalker πρέπει να 

αποτελεί µία ζωντανή, οργανική οντότητα που θα έχει την ευελιξία που θα της 

επιτρέπει να προσαρµόζεται στις µεταβαλλόµενες απαιτήσεις του 

περιβάλλοντος.  

Υπήρχαν ωστόσο περιπτώσεις στις οποίες επιχειρήσεις χρησιµοποιούσαν 

αποτελεσµατικά µηχανιστικές δοµές και σε µεταβαλλόµενα περιβάλλοντα. Σε 

αυτό αναφέρθηκε κυρίως η Joan Woodward. 

 
2.2. Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ ΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΣΤΗ ∆ΟΜΗ ΤΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 Αντίθετα µε τους Burns & Stalker που αναφέρθηκαν στο πώς αλλάζει δοµή 

η επιχείρηση όταν µεταβάλλεται το περιβάλλον της, η Woodward ερεύνησε τον 

τρόπο µε τον οποίο η χρησιµοποιούµενη τεχνολογία στην παραγωγική 

διαδικασία επηρεάζει τη δοµή της επιχείρησης. Η έρευνά της στηρίχτηκε στο 

γεγονός ότι ορισµένες επιχειρήσεις είχαν εντυπωσιακά αποτελέσµατα 

στηριζόµενες σε σταθερές, «µηχανιστικές» δοµές, αν και το περιβάλλον τους 

µεταβαλλόταν. Το παράδοξο αυτό γεγονός η Woodward το εξήγησε ορίζοντας 3 

διαφορετικές µορφές παραγωγικής διαδικασίας οι οποίες οδηγούν σε ανάλογες 

δοµές. 

1. Παραγωγή µεµονωµένων µονάδων και µικρού σειρών (unit & small batch 

production) 

2. Παραγωγή µαζική και µεγάλων σειρών (large-batch & mass production) 

3. Process production (συνεχής παραγωγή) 

 

Η επιλογή κάποιας από τις παραπάνω µορφές παραγωγικής διαδικασίας θα 

µεταβάλει, ή τουλάχιστον θα δηµιουργήσει την ανάγκη και για µεταβολή στον 

τρόπο δόµησης της επιχείρησης, προκειµένου η επιχείρηση να µπορέσει να 

λειτουργήσει όσο το δυνατόν αποτελεσµατικότερα 
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Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τα κυριότερα στοιχεία που 

διαφοροποιούν τις δοµές που προκύπτουν από τις προαναφερθείσες µορφές 

παραγωγικής διαδικασίας13.  

 

 

 Μεµονωµένη 

παραγωγή 

Μαζική 

παραγωγή 

Συνεχής 

διαδικασία 

παραγωγής 

Ιεραρχικά 
επίπεδα 

Ευµετάβλητα και 

ακαθόριστα 

Σταθερά και 

καθορισµένα 

Ευµετάβλητα και 

ακαθόριστα 

Τµηµατοποίηση 
επιχείρησης 

Βάσει προϊόντων 

  

Βάσει 

διαδικασιών 

Βάσει προϊόντων 

Βαθµός 
εξειδίκευσης 

Χαµηλός  Υψηλός  Χαµηλός 

Βαθµός 
αποκέντρωσης 

Χαµηλός Υψηλός  Χαµηλός  

Εύρος ελέγχου Μικρό Μεγάλο  Μικρό  

Γενική µορφή 
επιχείρησης 

«Οργανική» «Μηχανιστική» «Οργανική»  

   

Από τις θεωρίες των Woodward και Burns & Stalker προκύπτει ότι κάθε 

µορφή δοµής, είναι κατάλληλη για διαφορετική επιχείρηση και διαφορετικό 

περιβάλλον. Από τη µία πλευρά έχουµε επιχειρήσεις που λειτουργούν βάσει 

συγκεκριµένων διαδικασιών σε ένα αρκετά σταθερό περιβάλλον, όπως οι 

υφαντουργίες. Σ’ αυτές κύριο στοιχείο είναι η απόδοση. Στηρίζουν τη λειτουργία 

τους σε συγκεκριµένους κανονισµούς, ακολουθούν την ιεραρχική δοµή, οι 

διαδικασίες και εργασίες που λαµβάνουν χώρα είναι συγκεκριµένες και 

εξειδικευµένες. Η δοµή τους δηλαδή τείνει στη «µηχανιστική». Από την άλλη 

πλευρά, έχουµε επιχειρήσεις που εφαρµόζουν «οργανική» δοµή. 

Αντιµετωπίζουν ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον, ενώ και οι 

λειτουργίες τους δεν είναι τυποποιηµένες. Σηµασία έχουν κυρίως η ευελιξία, η 

δηµιουργικότητα και η επίδειξη επιχειρηµατικού πνεύµατος. 
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 Σήµερα, οι επιχειρήσεις που πρέπει να ακολουθήσουν τις διάφορες 

µεταβολές του περιβάλλοντός τους, µεταβάλλοντας και τη µορφή τους από 

«µηχανιστική» σε «οργανική», χρησιµοποιούν διάφορες τεχνικές µεταβολής της 

δοµής και των διαδικασιών τους. ∆ε θα αναφερθούµε σε ευρύτερες στρατηγικής 

αλλαγής της επιχείρησης, όπως είναι το reengineering ή το organizational 

development, αλλά σε συγκεκριµένες τακτικές που χρησιµοποιούνται 

προκειµένου να µεταβληθεί η δοµή της επιχείρησης. Το downsizing, η δοµή 

βάσει οµάδων, η κάθετη και οριζόντια ολοκλήρωση, η επίτευξη στρατηγικών 

συνεργασιών είναι ορισµένες µόνο από αυτές, τις κυριότερες από τις οποίες θα 

εξετάσουµε στη συνέχεια. 

 

3. ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΜΕΤΑΒΟΛΗΣ ΤΗΣ ∆ΟΜΗΣ 

ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 
3.1. DOWNSIZING 
 

Με τον όρο downsizing της επιχείρησης εννοούµε το σύνολο των 

δραστηριοτήτων που εκτελεί η διοίκησή της µε σκοπό τη βελτίωση της 

απόδοσης της επιχείρησης, την παραγωγικότητα και την ανταγωνιστικότητά 

της14. Ερµηνεύεται ως µία στρατηγική που επιδρά κυρίως στο εργατικό 

δυναµικό της επιχείρησης και τις δραστηριότητές του. Αν θα θέλαµε να 

αποδώσουµε στα ελληνικά τον όρο, τότε ίσως θα µπορούσαµε να 

χρησιµοποιήσουµε τον όρο σµίκρυνση της επιχείρησης, όρος όµως που 

εκφράζει περισσότερο µία εµπειρική εικόνα που έχει διαµορφωθεί για τη 

στρατηγική αυτή παρά το πραγµατικό της νόηµα. 

Το downsizing δεν πρέπει να συγχέεται µε έννοιες όπως η µείωση του 

µεγέθους της επιχείρησης, η παρακµή της, οι απολύσεις, η µείωση του µεριδίου 

αγοράς κτλ.. έχει ορισµένα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που το διαφοροποιούν 

κάθετα και τα οποία είναι τα εξής : 

1. Το downsizing είναι µία ηθεληµένη επιλογή της επιχείρησης. ∆εν είναι κάτι 

που συµβαίνει στην επιχείρηση, αλλά κάτι που η επιχείρηση πραγµατοποιεί. 

Άρα δεν είναι παρακµή της επιχείρησης, ούτε µείωση της δύναµής της ή των 

εσόδων ή του προσωπικού της από αίτια που δεν µπορεί να αντιµετωπίσει. 
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2. Το downsizing δεν συνεπάγεται αποκλειστικά και µόνο µείωση του 

προσωπικού µε απολύσεις. Συνεπάγεται αλλαγές στη δοµή της λειτουργίας της 

επιχείρησης που µπορεί να οδηγήσουν σε µετατάξεις, απολύσεις, δηµιουργία 

οµάδων κτλ. 

3. Το downsizing στοχεύει στη βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης, στη 

µείωση του κόστους, στην αύξηση των εσόδων και της ανταγωνιστικότητας. 

Είναι µία αµυντική τακτική της επιχείρησης απέναντι στον κίνδυνο παρακµής 

που µπορεί να αντιµετωπίζει. 

4. Το downsizing επηρεάζει καίρια όχι µόνο το ανθρώπινο δυναµικό της 

επιχείρησης, αλλά και τις δραστηριότητες και τις εργασίες που αυτό εκτελεί, 

αφού σηµαίνει και αναδιοργάνωση του τρόπου εργασίας προκειµένου να 

επιτευχθούν οι πρωταρχικοί του στόχοι. 

Έχει παρατηρηθεί ότι οι επιχειρήσεις που βρίσκονται σε στάδιο παρακµής, 

καλούνται να αντιµετωπίσουν µία σειρά ιδιαίτερα αρνητικών στοιχείων, 

γνωστών ως “the dirty dozen” : 

 

The dirty dozen15 

1. Συγκέντρωση εξουσίας 7. Έλλειψη ιεράρχησης προτεραιοτήτων 

2. Βραχυχρόνια πολιτική και µόνο 8. Έλλειψη εµπιστοσύνης  

3. Έλλειψη καινοτοµικότητας 9. Αύξηση συγκρούσεων 

4. Αντίσταση στην αλλαγή 10. Μειωµένη επικοινωνία 

5. Πτώση του ηθικού 11. Έλλειψη οµαδικής εργασίας 

6. ∆ηµιουργία οµάδων συµφερόντων 12. Έλλειψη πραγµατικής ηγεσίας 

  

 Τα στοιχεία αυτά όµως, όπως απέδειξαν πρόσφατες έρευνες, έπ’ ουδενί δε 

συναντώνται σε επιχειρήσεις που εφαρµόζουν επιτυχώς στρατηγικές 

downsizing. 

 Υπάρχουν 3 κύριες στρατηγικές downsizing που εφαρµόζονται από τις 

επιχειρήσεις : α) της µείωσης του ανθρώπινου δυναµικού, β) της 

αναδιοργάνωσης της επιχείρησης και γ) του συστήµατος επιχείρηση. 

Οι διαφορές τους παρουσιάζονται στον πίνακα της επόµενης σελίδας. 

Η πρώτη στρατηγική, της µείωσης του προσωπικού, είναι κατά βάση 

βραχυχρόνια, στοχεύει σε άµεσα αποτελέσµατα, στην κινητοποίηση της 
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επιχείρησης για αλλαγή σε καθηµερινά προβλήµατα. Προετοιµάζει την 

επιχείρηση για µελλοντικές ριζικότερες αλλαγές. 

 Η δεύτερη στρατηγική είναι δύσκολο να εφαρµοστεί άµεσα. Χρειάζεται 

ανάλυση των διαδικασιών και των λειτουργιών της επιχείρησης και αναφέρεται 

σε αλλαγές που γίνονται στη δοµή αυτή καθαυτή της επιχείρησης, στα τµήµατα, 

στις διαδικασίες, στα επίπεδα ιεραρχίας. 

 Τέλος η «συστηµατική» στρατηγική downsizing εστιάζει στην αλλαγή της 

κουλτούρας της επιχείρησης και έχει πιο µακροχρόνιο χαρακτήρα. Τα αφανή και 

µη προσδιορίσιµα κόστη, η απλοποίηση της  όλης λειτουργίας της επιχείρησης 

είναι στοιχεία στα οποία στοχεύει. Ιδιαίτερα σηµαντικός είναι εδώ ο ρόλος των 

διευθυντικών στελεχών. 

 

∆ιαφορές στρατηγικών downsizing16 

 Μείωση 
ανθρώπινου 
δυναµικού 

Αναδιοργάνωση 
της επιχείρησης 

Συστηµατικό 
downsizing 

Εστιάζει : Στο ανθρώπινο 

δυναµικό  

Σε εργασίες και 

τµήµατα 

Στην κουλτούρα 

Αποβάλλει : Ανθρώπινο δυναµικό Εργασίες Καθιερωµένες 

διαδικασίες 

Χρόνος 
εφαρµογής : 

Άµεσος Μεσοπρόθεσµος Μακροχρόνιος 

Προσωρινοί 
στόχοι : 

Βραχυχρόνια κέρδη Μεσοχρόνια κέρδη Μακροχρόνια 

κέρδη 

Ελλείψεις : Μακροχρόνιας 

προσαρµοστικότητας 

Σύντοµων κερδών Βραχυχρόνιων 

µειώσεων 

κόστους 

Παραδείγµατα Απολύσεις, πρόωρη 

συνταξιοδότηση, 

µετατάξεις. 

Εξάλειψη 

λειτουργιών, 

Συγχωνεύσεις 

µονάδων, 

αναδιοργάνωση 

εργασιών. 

Συµµετοχική 

διοίκηση, 

απλοποίηση, 

αλλαγή 

πλέγµατος 

ευθύνης. 
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 Ανεξάρτητα πάντως από τη στρατηγική που ακολουθεί κάθε επιχείρηση, η 

εφαρµογή της µπορεί να είναι είτε άµεση, µε γοργούς ρυθµούς είτε σταδιακή, 

χρονοβόρα, µε αργότερους ρυθµούς εφαρµογής. Στην πρώτη περίπτωση 

στόχος είναι η προσαρµογή της επιχείρησης στο περιβάλλον χωρίς αλλαγή των 

βασικών της δοµών (π.χ. αλλαγή σε εργασίες και όχι σε διαδικασίες, εστίαση σε 

βελτίωση εργασιών, σταθερότητα σε διοίκηση, τεχνολογία και συστήµατα, 

ενδυνάµωση στρατηγικής και οράµατος, µικρή επικοινωνιακή ανάγκη). Στη 

δεύτερη περίπτωση, στόχος είναι η αλλαγή στην αποστολή, στο όραµα, στη 

στρατηγική και τα συστήµατα της επιχείρησης (π.χ. σταδιακή αναδιοργάνωση, 

αλλαγή στη διοίκηση και στην τεχνολογία, η αναδιοργάνωση προηγείται του 

downsizing, έµφαση στη διαφοροποίηση των διαδικασιών και εργασιών, ανάγκη 

για αυξηµένη ενδοεπικοινωνία).  

Και στις δύο περιπτώσεις όµως είναι απαραίτητη η εφαρµογή και των τριών 

διαφορετικών στρατηγικών downsizing, αφού έχει αποδειχθεί ότι η εφαρµογή 

µόνο των δύο πρώτων συχνά συνεπάγεται την εµφάνιση στοιχείων που 

συµπεριλαµβάνονται στα “dirty dozen”. 

Προκειµένου να αποφευχθεί κάτι τέτοιο είναι απαραίτητη η συµβολή της 

ανώτατης διοίκησης, ώστε να χρησιµοποιηθούν οι πρακτικές αυτές, βάσει µίας 

«συστηµατικής στρατηγικής», που θα επιτρέψουν  στην επιχείρηση να αλλάξει 

αποτελεσµατικά. Η αλλαγή θα πρέπει να εφαρµοστεί τόσο top-down όσο και 

bottom-up, θα πρέπει να χρησιµοποιηθούν τόσο ευρύτερες όσο και πιο 

περιορισµένες διαδικασίες downsizing, ενώ τόσο τα εσωεπιχειρησιακά στοιχεία 

όσο και οι σχέσεις της επιχείρησης µε το περιβάλλον της θα πρέπει να ληφθούν 

υπόψη. 

 

3.2. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ 
 

 Σε ένα διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον, η επιχείρηση µπορεί να βρεθεί 

στη δύσκολη θέση της µείωσης των εσόδων, των κερδών της ή του µεριδίου 

αγοράς της. Υπάρχει τότε έντονη η ανάγκη ανάπτυξης ορισµένων 

χαρακτηριστικών που θα επιτρέψουν στην επιχείρηση να αποκτήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και  να κυριαρχήσει εκ νέου στην αγορά. Τέτοια 

χαρακτηριστικά είναι η δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας και µεγέθους, η 
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ανάπτυξη νέων ικανοτήτων και τεχνολογίας, η βελτίωση των παραγωγικών 

διαδικασιών, η µείωση του αναλαµβανόµενου κινδύνου. Τα παραπάνω 

µπορούν να επιτευχθούν µέσω στρατηγικής συνεργασίας µε κάποια άλλη 

επιχείρηση 

 Η στρατηγική αυτή συνεργασία µπορεί να έχει πολλές µορφές, κυριότερες 

από τις οποίες είναι οι παρακάτω : 

1. Συγχώνευση, όπου δύο ή περισσότερες επιχειρήσεις συνενώνονται, 

καταργώντας τα όποια όρια υπήρχαν µεταξύ τους. 

2. Εξαγορά µίας επιχείρησης από κάποια άλλη, όπου αλλάζει εντελώς η 

ταυτότητα της απορροφόµενης επιχείρησης. 

3. Στρατηγική συνεργασία, η οποία µπορεί να έχει διάφορες µορφές όπως η 

ανταλλαγή τεχνογνωσίας ή η συµµαχία17. 

Σε κάθε περίπτωση οι αλλαγές που συµβαίνουν στη δοµή της επιχείρησης 

αντικατοπτρίζουν διαφορετικούς στόχους, ανάγκες και τακτικές. 

Στην πρώτη περίπτωση, δηµιουργείται µία επιχείρηση, η δοµή της οποίας 

προσπαθεί να συγκεντρώσει και να συνδυάσει όλα τα θετικά στοιχεία των 

δοµών των συγχωνευόµενων επιχειρήσεων, αποβάλλοντας παράλληλα τα 

αρνητικά. Όλα τα στοιχεία των δύο ή περισσοτέρων διαφορετικών δοµών 

αποτελούν αντικείµενα ανάλυσης, µέχρις ότου αποφασιστεί ποια θα 

αποτελέσουν τον πυρήνα της νέας δοµής. Το σύστηµα αµοιβών και 

προσλήψεων, τα επίπεδα ιεραρχίας, το µέγεθος του ελέγχου, ο βαθµός 

εξειδίκευσης της εργασίας, όλα θα αλλάξουν προκειµένου να ταιριάξουν στις 

διαφορετικές αρχές και ανάγκες των οµάδων που δραστηριοποιούνται στις 

συγχωνευόµενες επιχειρήσεις.    

Στη δεύτερη περίπτωση, η επιχείρηση που πραγµατοποιεί την εξαγορά 

στοχεύει στην εκµετάλλευση πλεονεκτηµάτων της απορροφόµενης επιχείρησης 

και στην ενσωµάτωση αυτών στη δοµή της.  Η ήδη υπάρχουσα δοµή συνήθως 

δεν µεταβάλλεται σε δραµατικό βαθµό, αλλά οι φαινοµενικά µικρές βελτιώσεις 

που δέχεται µπορεί να επιφέρουν εντυπωσιακά αποτελέσµατα. 

Στην τρίτη περίπτωση, δηλαδή τη στρατηγική συνεργασία, ανάλογες µε το 

είδος της συνεργασίας είναι και οι αλλαγές στη δοµή. Έτσι, αν η συνεργασία έχει 

τη µορφή ανταλλαγής τεχνογνωσίας µέσω licensing agreements π.χ., οι 

αλλαγές στη δοµή της επιχείρησης θα είναι πολύ συγκεκριµένες, αυτές που 

ορίζονται στο συµβόλαιο συνεργασίας.  Αντίθετα, αν η συνεργασία 
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συµπεριλαµβάνει την ανάληψη υπεργολαβιών, ή την αποκλειστική συνεργασία 

σε θέµατα προµηθειών, τότε συγκεκριµένες διαδικασίες µπορεί να σταµατήσουν 

να λειτουργούν, το ανθρώπινο δυναµικό να µεταβληθεί ποσοτικά και ποιοτικά, η 

παραγωγική διαδικασία να αλλάξει κτλ.18. 

Εδώ πρέπει να τονίσουµε τη µεγάλη σηµασία που έχει για την επιτυχία ή µη 

της συνεργασίας, η ένωση της κουλτούρας που αντικατοπτρίζεται σε κάθε µία 

επιχείρηση µε την αντίστοιχη της άλλης. Είναι πολύ πιθανό δύο επιχειρήσεις να 

µπορούν να συνεργαστούν όσον αφορά τον τρόπο µε τον οποίο είναι 

δοµηµένες ή βάσει των οικονοµικών στοιχείων που παρουσιάζουν, να 

αποδεικνύεται όµως αδύνατη αυτή η συνεργασία στην πράξη λόγω των 

διαφορετικών αξιών και ιδανικών που διέπουν τη λειτουργία της κάθε µίας. 

 

 

3.3. TEAM-BASED STRUCTURE 
 

 Η δόµηση µίας επιχείρησης βάσει οµάδων, δεν συνεπάγεται µόνο τη 

δηµιουργία των οµάδων εκείνων που κρίνει η διοίκηση ότι µε τη δραστηριότητά 

τους θα βοηθήσουν την επιχείρηση. Αντίθετα περιλαµβάνει ένα ευρύτερο 

πλαίσιο αλλαγών που αποτελούν προϋπόθεση για την αποτελεσµατική 

λειτουργία του συστήµατος των οµάδων. 

 Ως οµάδα ορίζεται ο κύκλος των ανθρώπων που εργάζονται µαζί για έναν 

κοινό στόχο. Ο στόχος αυτός µπορεί να µην αποτελεί άµεση επιδίωξη των 

µελών της οµάδας, αλλά η επιχείρηση µπορεί µέσω της υλοποίησής του να 

ικανοποιεί και τις ιδιαίτερες επιδιώξεις των µελών της οµάδας (π.χ. µέσω 

bonus). Οι στρατηγικές και τακτικές που θα ακολουθηθούν για να επιτευχθεί ο 

στόχος µπορεί να ορίζονται από τη διοίκηση, αλλά µπορεί η οµάδα να είναι και 

self-managing, δηλαδή να έχει την ελευθερία να αποφασίζει και να ενεργεί 

άµεσα για θέµατα που την αφορούν. Ειδικότερα, µία self-managing team µπορεί  

: 

1. Να εξετάζει, προσλαµβάνει, κρίνει το ανθρώπινο δυναµικό που χρειάζεται 

για τη λειτουργία της. 

2. Να καταρτίζει και στη συνέχεια να τροποποιεί τον προϋπολογισµό της 

3. Να κάνει προτάσεις επενδύσεων 

4. Να διενεργεί έλεγχο ποιότητας και να επιλύει τυχόν προβλήµατα 
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5. Να προτείνει και να αναπτύσσει νέα προϊόντα, στρατηγικές, τεχνολογίες, 

διαδικασίες. 

6. Να συνεργάζεται µε µέλη άλλων οµάδων ή και ολοκληρωµένες οµάδες σε 

κοινά αντικείµενα (π.χ. διανοµή, πωλήσεις, λογιστική παρακολούθηση 

εργασιών)19.    

Όπως φαίνεται λοιπόν, η δοµή βάσει οµάδων διαφοροποιείται αισθητά 

έναντι των καθιερωµένων ιεραρχικών και διαδικαστικών δοµών. Ωστόσο είναι 

απαραίτητη η συµβολή της ανώτατης διοίκησης, µε αλλαγές σε καίρια σηµεία 

της λειτουργίας και της φιλοσοφίας της επιχείρησης ώστε να λειτουργήσει το 

σύστηµα αποτελεσµατικά. Τα σηµεία αυτά είναι η κουλτούρα, η δοµή, τα 

συστήµατα και οι πολιτικές της επιχείρησης καθώς και τα οι ικανότητες (skills) 

του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης. 

 Ειδικότερα, η επιχείρηση πρέπει να τονίσει µία κουλτούρα η οποία θα 

χαρακτηρίζεται από αρχές υψηλής συµµετοχής και συνεργασίας των 

εργαζοµένων και αµοιβαίας εµπιστοσύνης, π.χ. η Toyota τονίζει αρχές του 

τύπου «Οι εργαζόµενοι είναι άξιοι εµπιστοσύνης να πάρουν σηµαντικές 

αποφάσεις σχετικά µε τον τρόπο εργασίας τους. 

 Αναφορικά µε τη δοµή της επιχείρησης, η αποτελεσµατική λειτουργία του 

συστήµατος των οµάδων προϋποθέτει ότι δεν θα υπάρχουν πολλά ιεραρχικά 

επίπεδα ούτε συνεχής έλεγχος, ώστε να µπορέσουν να αναπτύξουν 

πρωτοβουλίες. Οµοίως και τα συστήµατα και οι πολιτικές της επιχείρησης 

πρέπει να είναι υποστηρικτικά στις οµάδες. Τόσο όσον αφορά τις πληροφορίες 

που παρέχουν όσο και αναφορικά µε τις αµοιβές και τις λοιπές παροχές προς 

τους εργαζόµενους. 

 Το σηµαντικότερο όµως είναι η ενίσχυση από την πλευρά της επιχείρησης 

των ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού. Η ανάπτυξη skills είναι το στοιχείο 

που θα διαφοροποιήσει σε µεγάλο βαθµό την απόδοση της επιχείρησης έναντι 

των ανταγωνιστών της. Τα skills αυτά αναφέρονται τόσο στις ικανότητες 

επικοινωνίας, συνεργασίας, επίλυσης προβληµάτων και διοίκησης µέσα στην 

οµάδα όσο και σε στοιχεία που αφορούν αποκλειστικά την εργασία που επιτελεί 

το άτοµο µέσα στην οµάδα και στην επιχείρηση.     

 Βάσει των παραπάνω στοιχείων και ενεργειών µπορεί η δοµή µε τη χρήση 

οµάδων να αποδειχθεί αποτελεσµατική και τα παραδείγµατα επιχειρήσεων 

όπως Toyota, Johnsonville Foods κ.α. που την εφάρµοσαν µε επιτυχία έχει 
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καταστήσει τη θεωρία των οµάδων µία από τις πιο θελκτικές που µπορεί να 

καταφύγει µία επιχείρηση όταν αλλάζει.  

 
3.4. NETWORK-BASED STRUCTURES 
 

 Μία ακόµη µεταβολή στη δοµή µίας επιχείρησης είναι η δηµιουργία 

δικτυακών οργανώσεων. Τα δίκτυα µπορεί να δηµιουργηθούν τόσο από την 

ανώτατη διοίκηση, οπότε και ονοµάζονται τυπικά, όσο και από τους 

εργαζόµενους αυτόνοµα, οπότε και χαρακτηρίζονται ως άτυπα. 

 Τα τυπικά δίκτυα αποτελούνται από διοικητικά στελέχη από όλο το φάσµα 

των λειτουργιών και τµηµάτων της επιχείρησης, τα οποία συνεργάζονται 

προκειµένου να ανακαλύψουν υπάρχοντα ή µελλοντικά προβλήµατα και να 

δώσουν λύση σε αυτά χρησιµοποιώντας τις ποικίλες γνώσεις και εµπειρίες 

τους. Σε σχέση µε τις διάφορες περιπτωσιακές οµάδες εργασίες ή τα συστήµατα 

οµάδων, τα δίκτυα τυπικής οργάνωσης είναι σταθερότερα και πιο µόνιµα, ενώ 

διευκολύνουν ιδιαίτερα την ανώτατη διοίκηση στο έργο της επίβλεψης της 

λειτουργίας των διαφόρων τµηµάτων και της χάραξης µίας κοινής στρατηγικής. 

 Από την άλλη πλευρά τα δίκτυα άτυπης οργάνωσης στηρίζονται στη 

δηµιουργία σχέσεων συνεργασίας και εµπιστοσύνης µεταξύ των στελεχών της 

επιχείρησης. Τα άτοµα αυτά επικοινωνούν ατύπως µεταξύ τους, µοιράζονται 

πληροφορίες και εµπειρίες και προσπαθούν µέσω της επικοινωνίας αυτής να τις 

αξιοποιήσουν και να επιτύχουν τους στόχους τους. Η συµπεριφορά τους δεν 

κατευθύνεται από την ανώτατη διοίκηση ούτε υπόκειται σε συγκεκριµένους 

τύπους ή περιορισµούς. Είναι δυνατό µάλιστα οι στόχοι που επιδιώκονται να µη 

βρίσκονται πάντα σε αρµονία µε τους στόχους της επιχείρησης. Η επιχείρηση 

ωστόσο πιστεύει ότι η συνεργασία αυτή ακόµη και αν δεν την εξυπηρετεί 

πλήρως µπορεί να αποβεί χρήσιµη. Γι’ αυτό και πολλές, πολυεθνικές κυρίως, 

επιχειρήσεις προσπαθούν να βοηθήσουν την επικοινωνία και συνεργασία των 

στελεχών τους µέσα από τη διοργάνωση σεµιναρίων και τις συχνές µεταθέσεις 

σε άλλα τµήµατα ή περιοχές. 
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3.5. Η ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΩΝ ΜΟΝΑ∆ΩΝ  
 

 Μία δηµοφιλής µεταβολή στη δοµή της επιχείρησης είναι και η ανάπτυξη 

στρατηγικών επιχειρηµατικών µονάδων (strategic business units). Οι µονάδες 

αυτές είναι τµήµατα της επιχείρησης που λειτουργούν όµως σε έναν σηµαντικό 

βαθµό αυτόνοµα ως ξεχωριστές επιχειρήσεις. Προκειµένου να λειτουργήσει το 

σύστηµα σωστά είναι απαραίτητη η συµβολή της «µητέρας» επιχείρησης και 

κυρίως είναι αναγκαίος ο καθορισµός µίας ενιαίας στρατηγικής που θα λαµβάνει 

υπόψη της και θα συνδυάζει στοιχεία από τις επιµέρους στρατηγικές και 

στόχους των επιχειρηµατικών µονάδων. 

 Οι επιχειρηµατικές µονάδες συχνά δραστηριοποιούνται σε διαφορετικούς 

κλάδους ή αγορές. Ωστόσο είναι δυνατή η συνεργασία επιµέρους µονάδων έτσι 

ώστε οι σχέσεις που θα αναπτυχθούν µεταξύ τους να οδηγήσουν στην 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (π.χ. αποκλειστική προµήθεια 

πρώτων υλών από άλλη επιχειρηµατική µονάδα µε καλύτερους όρους από 

αυτούς που προσφέρει η δεύτερη στους ανταγωνιστές της πρώτης). Για να 

αναπτυχθεί µία τέτοια συνεργασία πρέπει να παρέµβει η κεντρική επιχείρηση 

και να επηρεάσει τους στόχους και τις στρατηγικές των επιµέρους µονάδων µε 

τέτοιο τρόπο που να καταστήσει δυνατή τη συνεργασία. 

 Η παρέµβαση αυτή γίνεται µε τον καθορισµό της οριζόντιας στρατηγικής 

και της οριζόντιας οργάνωσης. Η πρώτη αποτελείται από έναν συνδυασµό 

στοιχείων των στρατηγικών των επιµέρους µονάδων µε σκοπό την 

ορθολογικότερη και αποδοτικότερη λειτουργία της ενιαίας επιχείρησης, ενώ η 

δεύτερη αναπτύσσεται προκειµένου να διευκολύνει την ανάπτυξη σχέσεων 

συνεργασίας µεταξύ των επιχειρηµατικών µονάδων. Τα κυριότερα εργαλεία που 

χρησιµοποιεί η οριζόντια οργάνωση είναι τα εξής : 

1. Οριζόντια δοµή, δηλαδή η δηµιουργία οντοτήτων που διαπερνούν τα όρια 

που θέτονται από τις επιµέρους επιχειρηµατικές µονάδες και αναλαµβάνουν 

να συντονίσουν τον τρόπο λειτουργίας των µονάδων και τις στρατηγικές που 

ακολουθούνται από αυτές. Στόχος είναι η δόµηση της ενιαίας επιχείρησης 

και των επιµέρους µονάδων γύρω από οµάδες ειδικευµένων στελεχών που 

θα εκτελούν συγκεκριµένες διαδικασίες και η εξάλειψη τµηµάτων ή 
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ιεραρχικών επιπέδων που αποδεικνύεται ότι δεν προσφέρουν τίποτα σε 

αυτές. Όταν ολοκληρωθεί η δόµηση των επιχειρηµατικών µονάδων βάσει 

αυτών των οµάδων το νέο σύστηµα θα αποβάλλει µόνο του τα στοιχεία αυτά 

που είναι περιττά20. 

2. Οριζόντια συστήµατα, που είναι συστήµατα τα οποία έχουν ως σκοπό την 

αποτελεσµατική διοίκηση των επιµέρους επιχειρηµατικών µονάδων. 

Χαρακτηριστικό οριζόντιο σύστηµα είναι ο στρατηγικός προγραµµατισµός 

των επιµέρους στρατηγικών των επιχειρηµατικών µονάδων. 

3. Οριζόντιες πολιτικές διοίκησης προσωπικού, οι οποίες στοχεύουν στον 

εναρµονισµό των πολιτικών των επιµέρους µονάδων αναφορικά µε το 

ανθρώπινο δυναµικό (προσλήψεις, αµοιβές, επιβράβευση κτλ.). 

4. Οριζόντιες διαδικασίες επίλυσης συγκρούσεων, οι οποίες σε αντιστοιχία µε 

τις πολιτικές διοίκησης προσωπικού στοχεύουν στον εναρµονισµό των 

επιµέρους πολιτικών επίλυσης των συγκρούσεων που δηµιουργούνται. 

 

Με τη χρήση αυτών των εργαλείων η ανώτατη διοίκηση προσπαθεί να 

συντονίσει τις στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες προκειµένου να καταστήσει 

και τη λειτουργία της ευρύτερης επιχείρησης αποδοτική και αποτελεσµατική. 

 

3.6. ΟΡΙΖΟΝΤΙΑ ΚΑΙ ΚΑΘΕΤΗ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 
 

 Μία άλλη πολύ συνηθισµένη αλλαγή στη δοµή µίας επιχείρησης είναι η 

µεταβολή στον τρόπο µε τον οποίο είναι διαφοροποιηµένη η επιχείρηση. 

Υπάρχουν δύο βασικοί άξονες στους οποίους µπορεί να διαφοροποιηθεί µία 

επιχείρηση. Ο οριζόντιος και ο κάθετος. 

 Στην οριζόντια διαφοροποίηση η επιχείρηση διαιρείται σε τµήµατα που 

βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο της παραγωγικής διαδικασίας, αλλά 

δηµιουργούνται προκειµένου να εξυπηρετήσουν διαφορετικούς πελάτες, 

περιοχές ή αγορές. Η οριζόντια διαφοροποίηση είναι ουσιαστικά µία 

προσπάθεια της επιχείρησης να αναλύσει τους παράγοντες εκείνους που 

επηρεάζουν τον τρόπο µε τον οποίο τα διάφορα τµήµατα, λειτουργίες ή 

διαδικασίες συνεργάζονται και να επιλέξει τον πιο αποδοτικό συνδυασµό. 

∆ηµιουργούνται έτσι διάφορες µορφές δόµησης της επιχείρησης.  
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Χαρακτηριστικά δοµών βάσει οριζόντιας διαφοροποίησης21 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΤΜΗΜΑΤΑ MATRIX 

Περιβάλλον Βασικά σταθερό και 

προβλεπόµενο. 

Σταθερή προµήθεια 

υλικών & 

ανθρώπινων 

πόρων. Η 

τεχνολογία, η 

ζήτηση και η µορφή 

του κλάδου δεν 

µεταβάλλονται. 

Ευµετάβλητο και 

διαφοροποιηµέν

ο, αλλά 

προβλεπόµενο. 

∆ιευρηµένη 

αγορά µε 

σταθερή  

αυξανόµενη 

ζήτηση. Η 

τεχνολογία 

µεταβάλλεται. 

Υψηλή αβεβαιότητα, 

απρόβλεπτο 

περιβάλλον και 

ζήτηση, ταχύτατα, 

µεταβαλλόµενη 

τεχνολογία. 

Μορφή 
παραγωγικής 
διαδικασίας 

Επαναλαµβανόµενη

, τυποποιηµένη. 

Μικρό µέγεθος 

παραγωγής. 

Μεγάλος κύκλος 

ζωής προϊόντος, 

έλλειψη καινοτοµίας.

Ποικιλία 

προϊόντων. 

Υψηλή 

καινοτοµία και 

προϊόντα µε 

µικρό κύκλο 

ζωής. 

Προϊόντα υψηλής 

ποιότητας, ποικίλα 

και 

διαφοροποιηµένα. 

Κυρίαρχη η ανάγκη 

για καινοτοµία. 

Επίπεδο 
πληροφόρησης 
Εξειδίκευση 

Γνώση της αγοράς, 

εύκολη πρόσβαση 

σε πληροφορίες, 

µικρή 

διαφοροποίηση. 

Ποικίλει, 

συνεχώς 

µεταβάλλεται. 

Υπερβολικά 

µεταβαλλόµενο 

Μέγεθος 
επιχείρησης 

Μικρό-µεσαίο Μεσαίο-µεγάλο Ποικίλει  

  

  Αρχικά η διαδικαστική (functional) επιχείρηση η οποία τείνει προς την 

κλασική γραφειοκρατική δοµή. Είναι κατάλληλη κυρίως για µικρού µεγέθους 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε ένα µάλλον σταθερό περιβάλλον, 

χωρίς να λαµβάνουν µεγάλο ρίσκο και στηριζόµενες σε σταθερά επίπεδα 

τεχνογνωσίας και skills.  Στη συνέχεια καθώς επέρχονται διάφορες µεταβολές 

στο περιβάλλον και στην τεχνολογία η επιχείρηση προχωρά προς την 
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τµηµατοποιηµένη επιχείρηση στην οποία η δοµή διαµορφώνεται βάσει σειρών 

προϊόντων, οµάδων πελατών, γεωγραφικών περιοχών κτλ.. Τέλος η επιχείρηση 

µπορεί να επιλέξει τη “matrix” δοµή στην οποία κυρίαρχο ρόλο παίζουν το 

ανθρώπινο δυναµικό και η ποιότητά του, η καινοτοµία, η συνεχή ροή 

πληροφοριών. Τα κυριότερα χαρακτηριστικά των τριών δοµών που µπορούν να 

δηµιουργηθούν βάσει οριζόντιας διαφοροποίησης παρουσιάζονται στον  πίνακα 

της προηγούµενης σελίδας. 

 Από την άλλη πλευρά, η κάθετη διαφοροποίηση συνεπάγεται ενέργειες 

που στοχεύουν στην όσο το δυνατόν καλύτερη κατανοµή της εξουσίας και της 

δύναµης για λήψη αποφάσεων µεταξύ των εργαζοµένων και των τµηµάτων της 

επιχείρησης. Η κατανοµή αυτή γίνεται µε βάση τους εξής παράγοντες : 

1. Τυπική εξουσία, η οποία δεν εξαρτάται απαραίτητα από τον τίτλο που 

κατέχει κάποιος στη επιχείρηση αλλά και από τον τρόπο µε τον οποίο 

µπορεί να επηρεάσει τις αποφάσεις που λαµβάνονται. 

2. Εξειδίκευση, η οποία περιλαµβάνει την πείρα, τις γνώσεις και τις ειδικότερες 

ικανότητες. 

3. Βαθµός πληροφόρησης, στον οποίο συµπεριλαµβάνονται οι γνώσεις όχι 

µόνο σχετικά µε τη λειτουργία της επιχείρησης, αλλά και σχετικά µε το 

ευρύτερο επιχειρησιακό περιβάλλον. 

4. Η θέση και το πρεστίζ του εργαζοµένου, που εξαρτάται από τη θέση που 

κατέχει στην επιχείρηση, τις σχέσεις του κτλ. 

5. Στρατηγική θέση στην παραγωγική διαδικασία, αφού µπορεί ο 

συγκεκριµένος εργαζόµενος να καθορίζει τη µέθοδο εργασίας, να επηρεάζει 

το τελικό αποτέλεσµα της παραγωγής ή να επικοινωνεί µε παράγοντες του 

περιβάλλοντος που επηρεάζουν σηµαντικά την επιχείρηση. 

 

  Η κάθετη αυτή διαφοροποίηση όµως, δε λειτουργεί χωρίς συγκρούσεις 

και προβλήµατα. Αυτά προέρχονται κυρίως από το αίσθηµα απειλής που 

αισθάνονται τα στελέχη µε τις µεταβολές που επέρχονται στο επίπεδο δύναµης 

και εξουσίας που κατέχουν µέσα στην επιχείρηση. Η λύση στο πρόβληµα 

προέρχεται από την ανώτατη διοίκηση η οποία πρέπει να προχωρήσει µε 

προσοχή στις διάφορες µεταβολές, και αφού αρχικά έχει καταστήσει σαφές και 

κατανοητό  στο ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης, ότι οι διάφορες 

µεταβολές δε γίνονται για να θίξουν συγκεκριµένα άτοµα, αλλά καταστάσεις και 
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διαδικασίες, µε σκοπό τη βελτίωση της συνολικής λειτουργίας της επιχείρησης 

και την ικανοποίηση των στόχων και των επιθυµιών όλων όσων 

δραστηριοποιούνται εντός της. 

 

4. ΜΙΑ ∆ΙΑΦΟΡΕΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΗΣ ΜΟΡΦΗΣ ΤΗΣ ∆ΟΜΗΣ 
 

Στο σηµερινό συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον, οι επιχειρήσεις 

βρίσκονται συχνά στο δίληµµα να επιλέξούν µεταξύ αντικρουόµενων στόχων ή 

στρατηγικών. Τα αντικρουόµενα αυτά στοιχεία ονοµάστηκαν από τους 

Perlmutter και Trist «παράδοξα» στη συµπεριφορά και στο περιβάλλον της 

επιχείρησης. Στην προσπάθειά της δε να κάνει η επιχείρηση µία σταθερή, 

µόνιµου χαρακτήρα, επιλογή µεταξύ των αντικρουόµενων στοιχείων, καταλήγει 

συνήθως σε µη αριστοποίηση της λειτουργίας της. Και αυτό συµβαίνει γιατί δε 

λαµβάνει υπόψη της όλες τις οµάδες που δραστηριοποιούνται εντός και εκτός 

της επιχείρησης. Η απόδοσή της µπορεί να µεγιστοποιηθεί µόνο όταν η 

επιχείρηση  υιοθετήσει µία δοµή βάσει των αξιών, των ιδανικών, των αρχών και 

των στόχων όλων όσων δραστηριοποιούνται στο ευρύτερο επιχειρησιακό 

περιβάλλον. Η δηµιουργία µίας τέτοιας δοµής που ονοµάζεται κοινωνική 

αρχιτεκτονική, λαµβάνει υπόψη όλα τα αντικρουόµενα στοιχεία και προσπαθεί 

να συµπεριλάβει στη δοµή της επιχείρησης αυτά που ταιριάζουν κάθε φορά 

καλύτερα στις ανάγκες της και στις απαιτήσεις του περιβάλλοντός της. Τέτοια 

παράδοξα είναι 1) Ελεύθερες ή περιορισµένες αγορές, 2) Βραχυχρόνιοι ή 

µακροχρόνιοι στόχοι, κέρδη και πολιτικές, 3) Στόχοι και ανάγκες περιβάλλοντος 

ή επιχείρησης, 4) ∆ιαφοροποίηση ή τυποποίηση εργασιών και διαδικασιών, 5) 

Ευελιξία ή σταθερότητα22. 

Επιπλέον η δοµή που θα υιοθετηθεί θα πρέπει να έχει κάποια ιδανικά, 

κάποιους στόχους, όπως : 

1. Holographic knowledge : δηλαδή ευρεία γνώση των εξελίξεων και των 

γεγονότων στο ευρύτερο επιχειρησιακό περιβάλλον. Όταν το άτοµο γνωρίζει τι 

πραγµατικά σκέφτεται ή θέλει ο καταναλωτής, όταν παρακολουθεί πώς 

αντιδρούν οι αγορές σε συγκεκριµένες ενέργειες, τότε µπορεί πραγµατικά να 

βοηθήσει την επιχείρηση σε καίριες αποφάσεις. 
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2. Αφοσίωση στους στόχους της επιχείρησης µέσα από ενδιαφέρουσες και 

διαφοροποιηµένες εργασίες. 

3. Κοινά κίνητρα και στόχοι επιχείρησης και εργαζοµένων : µε αυτό τον 

τρόπο θα µπορέσει η επιχείρηση να πείσει το ανθρώπινο δυναµικό της για την 

ανάγκη για αλλαγή και για τα οφέλη της. 

4. Επανατροφοδότηση σχετικά µε την απόδοση της εργασίας : είναι 

απαραίτητο το κάθε άτοµο να γνωρίζει την αποτελεσµατικότητα και 

παραγωγικότητά του και µάλιστα άµεσα, χωρίς καθυστερήσεις. Έτσι θα µπορεί  

να βελτιώσει ταχύτατα τυχόν ατέλειες, στοιχείο πολύ σηµαντικό σε µία 

επιχείρηση που επιθυµεί να προσαρµόζεται διαρκώς βάσει των επιταγών του 

περιβάλλοντός της.   

5. Προσοχή στην διαδικασίες : τα άτοµα θα πρέπει να εργάζονται για την 

επίτευξη των στόχων και των αποτελεσµάτων που έχουν τεθεί και να µην τα 

παραβλέπουν προς χάρη της δικής τους προσωπικής επαγγελµατικής ανέλιξης. 

6. Απολογισµός εργασίας : η ευελιξία συνεπάγεται συνεχή απολογισµό, 

µάθηση, προβληµατισµό, πειραµατισµό. Ο χρόνος που απαιτείται για αυτές τις 

λειτουργίες είναι αναγκαίο να προσφέρεται πάντα στους εργαζόµενους. 

7. Organizational learning : η επιχείρηση πρέπει να δηµιουργήσει µέσα από 

τη δοµή της τις προϋποθέσεις εκείνες που θα τις επιτρέψουν να µαθαίνει από 

τις ενέργειές της , επιτυχηµένες ή αποτυχηµένες23. 

 Οι θεωρίες και τεχνικές που αναφέρθηκαν αναφορικά µε µία 

αποτελεσµατική µεταβολή στη δοµή της επιχείρησης δίνουν λύση σε ορισµένα 

από τα παράδοξα που αναφέρθηκαν και καλύπτουν αρκετές από τις αρχές που 

πρέπει να υιοθετήσει µία σύγχρονη επιχείρηση. Η σύνθεση δε των θετικότερων 

των στοιχείων τους (είτε λέγεται reengineering είτε Organizational Development) 

µπορεί να έχει ιδιαίτερα ικανοποιητικά αποτελέσµατα. Ωστόσο παραµένουν 

αρκετά δυσκίνητες µορφές δόµησης µίας επιχείρησης, αφού η µεταβολή από τη 

µία µορφή στην άλλη είναι αρκετά δύσκολη, χρονοβόρα και πολύπλοκη, όσες 

αλλαγές και να έχουν προηγηθεί και όση προετοιµασία και να έχει γίνει. Εκείνο 

που χρειάζεται κατά τη γνώµη µας σήµερα είναι µία µορφή δοµής η οποία να 

µπορεί να µεταβάλλεται ταχύτατα σε κάθε κίνηση του περιβάλλοντος. Και µία 

τέτοια δοµή δεν µπορεί παρά να έχει τη βάση της στο ανθρώπινο δυναµικό της 

επιχείρησης και µάλιστα στα µεµονωµένα άτοµα. Παρότι η αρχική εφαρµογή της 

χαρακτηρίζεται σίγουρα από υψηλούς βαθµούς δυσκολίας και πολυπλοκότητας, 
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φαίνεται να µπορεί να δώσει τη λύση στην ανάγκη για συνεχή µεταβολή και 

εναρµονισµό µε τις απαιτήσεις του περιβάλλοντός της.   

  Βάση της δοµής αυτής (fractal organization) είναι το άτοµο. Το 

ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης µοιράζεται κοινές αρχές και ιδέες για τη 

µορφή και το µέλλον της επιχείρησης, αλλά κάθε άτοµο ξεχωριστά έχει 

ιδιαίτερες γνώσεις, ικανότητες, εµπειρίες, χωρίς όµως να είναι το µόνο άτοµο 

στην επιχείρηση που τις κατέχει. Τα στοιχεία ή οι ιδέες ή οι γνώσεις που 

απαιτούνται για να οδηγηθεί η επιχείρηση στην επιτυχία δεν είναι 

αποκλειστικότητα ενός ή λίγων ατόµων. Βρίσκονται διάσπαρτα σε όλη την 

επιχείρηση και χρησιµοποιούνται σε όλες τις λειτουργίες και εργασίες που 

γίνονται. Τα διάφορα τµήµατα αποτελούνται από άτοµα των οποίων οι γνώσεις 

και ικανότητες δεν περιορίζονται µόνο στον συγκεκριµένο τοµέα. Κάποιοι από 

αυτούς γνωρίζουν τι συµβαίνει και σε άλλα τµήµατα της επιχείρησης, αποτελούν 

τον συνδετικό κρίκο και συµβάλλουν στην ανάπτυξη µιας στενότερης και 

αποδοτικότερης συνεργασίας µεταξύ των επιµέρους τµηµάτων. Κάθε τµήµα 

χρειάζεται τόσο την παρουσία αυτών των ατόµων προκειµένου να έχει µία 

πλήρη γνώση της λειτουργίας της επιχείρησης όσο και την παρουσία 

εξειδικευµένων στελεχών προκειµένου να είναι αποδοτικό24. 

  Και καθώς τα άτοµα µπορούν να µετακινούνται από το ένα τµήµα στο 

άλλο, ανάλογα µε τις απαιτήσεις των τµηµάτων και της επιχείρησης, τα τµήµατα 

µεταβάλλονται, αποκτούν ευελιξία και µαθαίνουν να προσαρµόζονται στις 

καινούριες συνθήκες. Έτσι και η επιχείρηση γίνεται πιο ευέλικτη και 

ευπροσάρµοστη αφού σε αυτά τα τµήµατα στηρίζει τη λειτουργία της. Στόχος 

της δόµησης αυτής της µορφής είναι η ανάπτυξη της ικανότητας της µεταφοράς 

των γνώσεων, των ικανοτήτων, των εµπειριών και των αρχών, που έχει το κάθε 

άτοµο, στο µέρος της επιχείρησης που είναι απαραίτητες για τη λήψη µίας 

σηµαντικής απόφασης 

  Κύριο ρόλο στην εφαρµογή της θεωρίας παίζει η ανώτατη διοίκηση της 

επιχείρησης, της οποίας καθήκον είναι η εµφύτευση στο ανθρώπινο δυναµικό 

της ιδέας της ενιαίας επιχείρησης και κυρίως της ανάγκης για συνεργασία 

µεταξύ των ατόµων προκειµένου να µπορέσουν να κατανοήσουν ολόκληρη την 

επιχείρηση ως σύστηµα. Η µορφή αυτή δόµησης της επιχείρησης δεν στοχεύει 

στη δηµιουργία ενός ακόµα κλειστού πλαισίου µέσα στο οποίο απλώς θα 

εργάζεται το ανθρώπινο δυναµικό. Στοχεύει στην ανάπτυξη όσο το δυνατόν 
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µεγαλύτερης ευελιξίας αναφορικά µε τις εργασίες που επιτελούνται σε µία 

επιχείρηση και τις γνώσεις που αποκοµίζουν τα άτοµα. Και αυτή η ανάπτυξη να 

πραγµατοποιηθεί µέσα από το ελάχιστο δυνατό πλαίσιο τυποποίησης που θα 

είναι αναγκαίο για την καθοδήγηση των ενεργειών προς καθορισµένους 

στόχους. Φυσικά η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να καθορίσει το µέγεθος των 

τµηµάτων που θα δηµιουργήσει, τον τρόπο ιεράρχησης και καθοδήγησης, τον 

τρόπο συνεργασίας µεταξύ των τµηµάτων, ώστε να ανταποκρίνεται η δοµή στις 

ιδιαίτερες ανάγκες της. Η δόµηση της επιχείρησης µε βάση το άτοµο είναι 

σίγουρα µία νέα προοπτική, αλλά οι επιχειρήσεις έχουν την ευθύνη να την 

προσαρµόσουν στις ανάγκες και το περιβάλλον τους. 

 

5. ΕΠΙΛΟΓΟΣ 
 

  Από όσα προηγήθηκαν λοιπόν, φαίνεται ότι η αλλαγή στη δοµή µίας 

επιχείρησης δεν έχει µία και µόνη µορφή. Υπάρχουν διάφορες στρατηγικές που 

µπορεί να ακολουθήσει µία επιχείρηση όταν προσπαθεί να αλλάξει τη δοµή της, 

ανάλογα και µε την τάση που έχει προς κάποιο από τα δύο κύρια µοντέλα 

οργανωτικής δοµής. Πρέπει όµως ιδιαίτερα να τονιστεί το γεγονός ότι στο 

σηµερινό συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον δεν αρκεί να µεταβληθεί απλώς 

η δοµή της επιχείρησης, αλλά η νέα δοµή θα πρέπει να είναι ευέλικτη και 

ευπροσάρµοστη στις εκάστοτε µεταβολές του περιβάλλοντος της επιχείρησης. 

Μία απλή αλλαγή από µία δοµή σε µία άλλη, θα ανταποκρίνεται µόνο στις 

τρέχουσες ανάγκες, χωρίς να έχει πιθανότατα τη δυνατότητα να προσαρµοστεί 

εκ νέου µε ευκολία και αµεσότητα. Για να αντιµετωπιστεί αυτό προτείνεται η 

ανάδειξη του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης ως βασικού συστατικού 

στοιχείου της δοµής της. Μόνο όταν το άτοµα αποτελούν τα συστατικά της 

δοµής θα αποκτήσει ατή την ευελιξία που χρειάζεται γιατί µόνο άνθρωπος 

µπορεί να µεταβάλλει συνεχώς τις γνώσεις, τις εµπειρίες και τη συµπεριφορά 

του.  
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Η σηµαντικότερη διάσταση της επιχειρηµατικής αλλαγής, είναι 

αναµφισβήτητα η αναζωογόνηση - revitalization. Ο όρος “revitalization” υπονοεί 

όχι απλά την επιβίωση της επιχείρησης, αλλά την ανάπτυξή της µέσω της 

σύνδεσής της µε το περιβάλλον. ∆ίχως τον παράγοντα περιβάλλον µπορεί να 

υπάρξει αναδιάρθρωση αλλά σε καµία περίπτωση, ουσιαστική αλλαγή. 

Παράλληλα δεν υπάρχουν και πολλά περιθώρια ανάπτυξης, αφού το 

περιβάλλον είναι εκείνο που αναδεικνύει τις υπάρχουσες πηγές της. Η σύνδεση 

λοιπόν µε το περιβάλλον δεν είναι παρά µόνο ένα αναντικατάστατο εργαλείο 

του “revitalization”, στην προσπάθεια του να προσδώσει νέα ζωή στο ζωντανό 

οργανισµό που λέγεται επιχείρηση. Ο απώτερος σκοπός είναι πάντα η 

ανάπτυξη. Αυτή θα επιδιωχτεί µε τον εκσυγχρονισµό υπαρχουσών διαδικασιών, 

και τη δηµιουργία νέων. Οι νέες διαδικασίες είναι προϊόντα µίας ορθολογικής 

αποµύζησης. Πρόκειται για την αποµύζηση των ευκαιριών και δυνατοτήτων που 

παρουσιάζονται απλόχερα στο σύγχρονο κόσµο. Το “revitalization” ωστόσο δεν 

είναι απλά θέµα επιλογής µεταξύ πλήθους ευνοϊκών εξελίξεων. Οι αλλαγές στη 

σύγχρονη ζωή δροµολογούνται µε ταχύτατους ρυθµούς και οι κίνδυνοι που 

παραµονεύουν είναι πολλαπλάσιοι των ευκαιριών. Καθώς λοιπόν οι 

επιχειρήσεις, ως ζωντανοί οργανισµοί, προσπαθούν να δράσουν, να 

συνειδητοποιήσουν τις διαθέσεις τους, γίνονται κινούµενοι στόχοι. Η δοµή και οι 

διαδικασίες τους δέχονται τα ανελέητα χτυπήµατα των ανέµων της αλλαγής, 

που πέρα από το εξωτερικό περιβάλλον πηγάζουν και εκ των έσω. 

Οι δυνάµεις της αλλαγής παρουσιάζονται µε ποικίλες µορφές. Αλλοτε είναι 

µακροπρόθεσµες, οµαλές, αργές και ελέγξιµες, άλλοτε όµως είναι απότοµες και 

µπορεί να προκαλέσουν σοβαρές κρίσεις.25 

Το περιβάλλον λοιπόν αλλάζει ραγδαία. Η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας 

δηµιουργεί αδυσώπητο ανταγωνισµό σε όλα τα επίπεδα. Οι παράγοντες που 

προκαλούν τις αλλαγές πολλαπλασιάζονται και η όλη εικόνα παίρνει τη µορφή 

χιονοστιβάδας.26 Αρκούν ίσως τρία νούµερα για να πείσουν τον καθένα σχετικά 

µε το µέγεθος των µεταβολών. Συγκεκριµένα µέσα στον αιώνα που διανύουµε η 

ταχύτητα της επικοινωνίας έχει αυξηθεί 100 φορές, η ταχύτητα της 

επεξεργασίας πληροφοριών 10,000,000 φορές και η ενεργειακή τροφοδοσία 

1000 φορές. Εάν η παγκόσµια παραγωγή αγαθών συνεχιστεί µε τον ίδιο ρυθµό, 
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υπολογίζεται ότι κατά το έτος 2070 η ετήσια παραγωγή αγαθών θα ξεπεράσει το 

βάρος του πλανήτη, πράγµα που είναι παράλογο.27  

Οι επιχειρήσεις λοιπόν ως ζωντανοί οργανισµοί που θέλουν να επιβιώσουν και 

να αναπτυχθούν µέσα στο υπάρχον, οµολογουµένως θολό, τοπίο οφείλουν να 

προσαρµόζονται. Οφείλουν να επιδιώκουν συνεχώς τη µεγιστοποίηση των 

ευκαιριών και την ελαχιστοποίηση των κινδύνων. 

 

2. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΠΡΟΚΑΛΟΥΝ ΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

 

Υπάρχουν δύο ειδών παράγοντες που επιδρούν στη διαδικασία της 

αλλαγής. Η δύναµή τους µάλιστα είναι τέτοια που δεν θα ήταν υπερβολικό να 

υποστηριχτεί ότι προκαλούν τις αλλαγές στον επιχειρηµατικό κόσµο. Οι πρώτοι 

είναι οι εσωεπιχειρησιακοί που πηγάζουν από τα σπλάχνα του ίδιου του 

οργανισµού, ενώ οι δεύτεροι είναι οι εξωεπιχειρισιακοί, που δεν µπορούν να 

ελεγχθούν από την επιχείρηση. Οι εξωεπιχειρισιακοί παράγοντες θεωρούνται οι 

σηµαντικότεροι γιατί επηρεάζουν ολόκληρους κλάδους ή ακόµη και το σύνολο 

της παγκόσµιας οικονοµίας. Οι εσωεπιχειρησιακοί παράγοντες αντίθετα δεν 

έχουν τέτοια µεγάλη επιρροή, ενώ συχνά και οι ίδιοι είναι προϊόντα µεταβολών 

στο περιβάλλον εκτός της επιχείρησης. 

 

2.1. ΕΣΩΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 
∆ύο γενικοί εσωεπιχειρησιακοί παράγοντες αλλαγής είναι η 

πολυπλοκότητα και  η γενική επιτάχυνση στις διαδικασίες. Η πολυπλοκότητα 

εκδηλώνεται κυρίως µε την ύπαρξη πολυάριθµων οντοτήτων σε ένα 

περιβάλλον. Στην περίπτωση της επιχείρησης πρόκειται για το πλήθος των 

πελατών, προµηθευτών, καθώς και ανταγωνιστών. Στην πολυπλοκότητα 

συµβάλλει επίσης και η διαφοροποίηση σε επιµέρους λειτουργίες της 

επιχείρησης που προσφέρει η συνεχώς αυξανόµενη γνώση. Πολυπλοκότητα 

τέλος προκαλεί και η αλληλεξάρτηση που αναπτύσσεται µεταξύ ορισµένων 

επιχειρήσεων. Αυτό συµβαίνει κυρίως όταν µία επιχείρηση εστιάζει, λόγω 

εξειδίκευσης, τις εργασίες της σε ορισµένες λειτουργίες. Μην έχοντας λοιπόν 

επαρκή δυναµικότητα να καλύψει τις υπόλοιπες τις αναθέτει σε άλλες 

επιχειρήσεις. 
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Σε ότι αφορά την επιτάχυνση των διαδικασιών, αυτή οφείλεται στην ολοένα 

ταχύτερη ολοκλήρωση των επιµέρους εργασιών. Είναι λοιπόν λογικό να 

απαιτούνται κάποιες οργανωτικές αλλαγές κάθε φορά που η τεχνολογία µειώνει 

τη διάρκεια µίας διαδικασίας. 

Ωστόσο, οι περισσότεροι εσωεπιχειρησιακοί παράγοντες έχουν άµεση 

σχέση µε τον ανθρώπινο παράγοντα. Πρόκειται για καταστάσεις που οδηγούν 

σε αδιέξοδα µε αποτέλεσµα να κάνουν επιτακτική ανάγκη την αλλαγή. Τα 

αδιέξοδα οφείλονται ως επί το πλείστον σε συγκρούσεις της διοίκησης µε το 

ιεραρχικά κατώτερο εργατικό δυναµικό. Συγκεκριµένα το εργατικό δυναµικό 

επιζητεί όσο το δυνατό µεγαλύτερη ικανοποίηση από τη δουλειά. Συχνά όµως οι 

προσωπικές επιδιώξεις και επιθυµίες του κάθε ατόµου δεν συµβαδίζουν µε τις 

ανάγκες της επιχείρησης. Συνεπώς δηµιουργείται αρνητικό κλίµα, µειώνεται η 

υπευθυνότητα, αυξάνουν τα λάθη και η ηθεληµένες απουσίες. Ολα αυτά έχουν 

ως αποτέλεσµα την πτώση της παραγωγικότητας και κάνουν έκδηλη την 

αλλαγή, είτε πρόκειται για αλλαγή στις δοµές ή στις διαδικασίες.  

Πολλές φορές απ’ την άλλη είναι η συµπεριφορά και οι αποφάσεις της 

διοίκησης που προκαλούν την ανάγκη για αλλαγή στην επιχείρηση. Ο τρόπος 

που λαµβάνονται οι αποφάσεις, η εφαρµογή τους, η διανοµή των 

πληροφοριών, ο τρόπος απόκτησης πληροφοριών και οι οργανωτικές 

διαδικασίες είναι τα σηµεία στα οποία κυρίως εµφανίζονται αλλαγές. Οι αλλαγές 

αυτής της κατηγορίας έχουν συνήθως άµεση σχέση µε εξελίξεις σε 

εξωεπιχειρησιακούς παράγοντες, οι οποίες γίνονται αντιληπτές από τη διοίκηση 

και η προσαρµογή σε αυτούς προβάλλεται ως επιτακτική ανάγκη. Τα τελευταία 

χρόνια υπάρχουν αρκετά παραδείγµατα τέτοιων εσωεπιχειρησιακών αλλαγών 

που έχουν προσδώσει στις επιχειρήσεις νέα χαρακτηριστικά, που φαίνεται πως 

θα κάνουν τη διαφορά για τις επιχειρήσεις του 21ου αιώνα. 

Η διοίκηση αντί για έναν στόχο θέτει κάποιο όραµα. Παράλληλα δίνεται 

περισσότερη σηµασία στην αξία, παρά στην τιµή, ενώ στο κέντρο πλέον 

βρίσκεται ο πελάτης και η ικανοποίησή του και όχι το ίδιο το παραγόµενο 

προϊόν. Επίσης οι σύγχρονες επιχειρήσεις αρχίζουν να προσανατολίζονται 

περισσότερο προς την ταχύτητα, παρά στα ψυχρά λογιστικά στοιχεία. 

Αλλα ανερχόµενα εσωεπιχειρησιακά χαρακτηριστικά είναι η καινοτοµία έναντι 

της σταθερής αποτελεσµατικότητας, η ευκαµψία και η προσαρµοστικότητα 

έναντι της άκαµπτης συντηρητικότητας, καθώς και η έµφαση στην 
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πληροφόρηση, παρά στον εξοπλισµό. Τέλος µία ακόµη αναδυόµενη αλλαγή 

είναι η ενδυνάµωση όλων των επιπέδων και η συνεργασία µεταξύ τους, έναντι 

της εµµονής στην αυστηρή τήρηση της ιεραρχίας.28 

 

2.2 ΕΞΩΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 

 Οπως ήδη τονίσαµε ο κόσµος µας αλλάζει και µάλιστα µε ταχύτατους 

ρυθµούς. Οι επιχειρήσεις όχι µόνο δεν µένουν ανεπηρέαστες από τις αλλαγές, 

αλλά συχνά προτρέχουν προκειµένου να είναι έτοιµες να αντιµετωπίσουν τις 

νέες απαιτήσεις που εµφανίζονται. Η σύγχρονη κοινωνία είναι έτοιµη να 

“καταπιεί” αδίστακτα τις αδρανείς επιχειρήσεις.  

Οι δύο παράγοντες που έχουν συµβάλει τα µέγιστα στην ήδη διαµορφωµένη 

κατάσταση είναι αναµφισβήτητα η αυξανόµενη αποτελεσµατικότητα της 

πληροφοριακής τεχνολογίας, και η αντίστοιχη της τεχνολογίας των µεταφορών 

και επικοινωνιών. Οι παγκόσµιες αγορές δεν θα είχαν τη σηµερινή µορφή εάν οι 

πληροφορίες, τα προϊόντα και οι άνθρωποι δεν µπορούσαν να µετακινούνται 

τόσο εύκολα.29 Ακόµη όµως και θέµατα κοινωνικής φύσης που επηρεάζουν τις 

επιχειρήσεις αντλούν τη δύναµή τους σε µεγάλο βαθµό από την ευκολία της 

επικοινωνίας, που βοηθά τη γνωστοποίηση της αδικίας αλλά και τη συνεργασία 

αρµόδιων οργανισµών. 

Πώς όµως είναι δυνατό να µην υπάρχουν εντυπωσιακοί ρυθµοί αλλαγής τη 

στιγµή που η διαθέσιµη γνώση αυξάνεται µε γεωµετρική ταχύτητα; 

Χαρακτηριστική είναι η εντυπωσιακή αύξηση που έχουν σηµειώσει τα τελευταία 

χρόνια τα επιστηµονικά άρθρα που δηµοσιεύονται. Είναι γνωστό εξάλλου ότι η 

γνώση αυτοτροφοδοτείται. Αξιοσηµείωτη είναι εκτός από τη διαθεσιµότητα της 

γνώσης και η συνεχώς βελτιούµενη ποιότητά της.  

 Αν θελήσουµε να ξεχωρίσουµε πάντως τους σηµαντικότερους 

εξωεπιχειρησιακούς παράγοντες της αλλαγής, σίγουρα θα ξεκινήσουµε από το 

θαύµα της τεχνολογικής ανάπτυξης που έχει συνδεθεί βέβαια µε τη µεγάλη 

ανάπτυξη των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Πολύ σηµαντικός παράγοντας είναι 

βέβαια και η επίδραση της αγοράς που διαµορφώνει τις τάσεις της σύγχρονης 

οικονοµίας. Σπουδαίος επίσης είναι ο ρόλος των κοινωνικών απαιτήσεων και 

των ταχύτατα µεταβαλλόµενων αξιών. Αυτό βέβαια έχει σαν αποτέλεσµα 

µεγάλες µεταβολές στην πλευρά της ζήτησης. ∆εν πρέπει τέλος να αγνοούµε 
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ως παράγοντες αλλαγής τις απροσδόκητες πολιτικές εξελίξεις των τελευταίων 

ετών, καθώς και τις έντονες δηµογραφικές αλλαγές. 

 

2.3 Η ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ 
 

Ο σηµαντικότερος εξωεπιχειρησιακός παράγοντας αλλαγής είναι η 

εξέλιξη της τεχνολογίας. Στα αχανή και πολύπλοκα κοινωνικοτεχνικά συστήµατα 

που αποτελούν τις σύγχρονες µεγαλουπόλεις, αλλαγές σε τεχνολογική βάση 

αποτελούν το εφαλτήριο για συνεχείς και οξύτατες κοινωνικές αλλαγές. ∆ίκαια 

λοιπόν η τεχνολογία θεωρείται µε λίγα λόγια ο κινητήρας της αλλαγής. 

Σε ότι αφορά τις επιχειρήσεις δύο είναι η βασικές πτυχές της τεχνολογικής 

εξέλιξης που τις επηρεάζουν. Ο αυτοµατισµός και η ραγδαία εξάπλωση των 

ηλεκτρονικών υπολογιστών. Ο µεν αυτοµατισµός επηρεάζει περισσότερο άµεσα 

το εργατοϋπαλληλικό προσωπικό, σε αντίθεση µε τους Η/Υ που επηρεάζουν 

κυρίως τις διοικητικές λειτουργίες. 

 Αυτοµατισµός είναι η διαδικασία µε την οποία η ανθρώπινη εργασία 

αντικαθίσταται από µηχανές. Είναι προφανείς βέβαια η δραµατικές συνέπειές 

του στη βιοµηχανία και ιδιαίτερα όπου η διαχείριση των πρώτων υλών είναι 

δύσκολη και το εργατικό κόστος υψηλό. Υπάρχουν πολλά παραδείγµατα 

αύξησης της παραγωγικότητας αλλά και µείωσης των θέσεων εργασίας για το 

ανθρώπινο δυναµικό, λόγω του αυτοµατισµού. Χαρακτηριστικό παράδειγµα 

αποτελούν οι αυτοκινητοβιοµηχανίες όπου ο χειρισµός µεγάλων και βαριών 

αντικειµένων όπως ο σκελετός των αυτοκινήτων διευκολύνεται πάρα πολύ µε τη 

χρήση των κατάλληλων µηχανηµάτων. Πέρα όµως από τη σηµαντική συµβολή 

του στην ανταγωνιστικότητα, στον αυτοµατισµό χρεώνεται κατά ένα σηµαντικό 

µέρος η δραµατική αύξηση της ανεργίας την τελευταία εικοσαετία. Οι µισθοί των 

εργαζοµένων έχουν ανέβει αρκετά µε αποτέλεσµα πολλές οικονοµικές µονάδες 

να επιλέγουν, λόγω κόστους, την αντικατάστασή τους µε µηχανήµατα όπου 

αυτό είναι δυνατό. 

Ακόµα σηµαντικότερη αιτία αλλαγών για τις επιχειρήσεις είναι η συνεχώς 

αυξανόµενη χρήση των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Αν και διανύουµε κατά 

πολλούς την τελευταία διετία του αιώνα των Η/Υ, φαίνεται πως µόλις αρχίζουµε 

να συνειδητοποιούµε τις πλήρεις δυνατότητές τους.  
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Αρχικά οι Η/Υ προώθησαν τη µεγένθυση, την πολυπλοκότητα και τη 

συγκεντρωτική διοίκηση και λήψη αποφάσεων. Η πρόσφατη όµως µεγάλη 

τεχνολογική ανάπτυξη στον τοµέα των Η/Υ έχει επιφέρει νέα δεδοµένα στον 

επιχειρηµατικό κόσµο, που προωθούν την αποκέντρωση. Η έλευση φτηνών 

Η/Υ έχει δώσει την ευκαιρία χρήσης της νέας τεχνολογίας και σε επιχειρήσεις 

µικρότερου µεγέθους µειώνοντας τη διαφορά τους από τις λίγες µεγάλες. 

Η ροή των πληροφοριών µέσω της χρήσης Η/Υ αλλάζει ουσιαστικά τη ζωή των 

επιχειρήσεων. Αλλάζει τον τρόπο που οι επιχειρήσεις είναι οργανωµένες, τον 

τρόπο που διοικούνται, τις σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων τους, αλλά και τις 

σχέσεις µε τους πελάτες, τους προµηθευτές και τους συνεργάτες. Αλλάζει 

επίσης την αντίληψη και τη φιλοσοφία της κάθε λειτουργίας, την οργάνωση και 

τη ροή των εργασιών, καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο αυτές εκτελούνται. 

Τέλος σηµαντικές µεταβολές επέρχονται στους τοµείς του µάρκετινγκ και της 

διανοµής. 

Η τεχνολογία της πληροφορικής επιτρέπει την αποκέντρωση σε βαθµό που 

παλαιότερα ήταν αδύνατο να επιτευχθεί, ενώ παράλληλα υπάρχει δυνατότητα 

επιλογής του βαθµού του συγκεντρωτικού ελέγχου. Η οργανωτική δοµή αποκτά 

µία δηµοκρατική υφή, µε την έννοια ότι ο καθένας µπορεί να συλλέγει τις 

απαιτούµενες πληροφορίες για να πάρει αποφάσεις. Η πληροφορική επιτρέπει 

ακόµη στην ανώτερη διοίκηση µία χωρίς προηγούµενο ευκαιρία να ελέγχει 

λεπτοµερώς και ανά πάσα χρονική στιγµή την απόδοση όλων των εργαζοµένων 

µετρώντας την ποιότητα και την παραγωγικότητα του έργου τους.30  

 Οφείλουµε ωστόσο να τονίσουµε ότι η ανάπτυξη και µόνο της  

πληροφορικής  δεν εξασφαλίζει την επικερδή και παραγωγική χρήση της, αλλά 

χρειάζεται µεθοδικότητα και προσοχή.  

 
 

2.4 Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ  
 

Ενα φαινόµενο που αναπόφευκτα επηρεάζει σε µακροχρόνια βάση την 

οικονοµία και κατά συνέπεια τις επιχειρήσεις, είναι η ταχύτατη αύξηση του 

πληθυσµού στον πλανήτη. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση του εργατικού 

δυναµικού και την όξυνση της ανταγωνιστικότητας στον τοµέα των εργατικών 

χεριών. Οι συνέπειες αυτής της κατάστασης αποδείχτηκαν σπουδαίοι 
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παράγοντες αλλαγών για τις επιχειρήσεις τα τελευταία χρόνια και εξακολουθούν 

να επηρεάζουν τις ισορροπίες µεταξύ πολλών οικονοµιών. Πιο συγκεκριµένα 

χώρες που γνωρίζουν το φαινόµενο του υπερπληθυσµού, κυρίως δηλαδή 

εκείνες του Τρίτου Κόσµου, έχουν ασύγκριτα φτηνότερο εργατικό δυναµικό σε 

σχέση µε τα προηγµένα οικονοµικά κράτη. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα τη συχνή 

µεταφορά βιοµηχανικών µονάδων προς τις λιγότερο ανεπτυγµένες χώρες και 

ιδιαίτερα εκείνες της Ασίας που γνωρίζουν εντυπωσιακή βιοµηχανική ανάπτυξη.  

Πολλές επιχειρήσεις κατά συνέπεια προκειµένου να µειώσουν το κόστος 

αντιµετωπίζουν ένα δίληµµα. Είτε να αντικαταστήσουν τους ανθρώπους µε 

µηχανές, είτε να µεταφέρουν αλλού τα εργοστάσιά τους.  

Το γεγονός ωστόσο που σηµατοδοτεί τη σύγχρονη οικονοµία είναι 

αναµφισβήτητα η παγκοσµιοποίηση. Είναι πλέον φανερό ότι οδεύουµε προς το 

τέλος των εθνικών προϊόντων, τεχνολογιών, επιχειρήσεων ή καλύτερα 

οικονοµιών. Η κοσµολογία αυτή που βρίσκεται σε εξέλιξη δεν είναι δυνατό να 

αφήσει ανεπηρέαστες τις επιχειρήσεις, που θα πρέπει γρήγορα να 

προσαρµοστούν. Τα εµπόδια στις εµπορικές συναλλαγές εκλείπουν, η 

µετακίνηση κεφαλαίων απλουστεύεται και το άνοιγµα σε νέες αγορές αποτελεί 

αντίδοτο στις πιθανές κορεσµένες. Η παγκοσµιοποίηση εκτός των άλλων 

ενθαρρύνει την ανάληψη σηµαντικών επενδύσεων ενώ προφανής ωστόσο είναι 

η ενδυνάµωση του ανταγωνισµού. 

Ο όγκος των διεθνών οικονοµικών συναλλαγών έχει αυξηθεί περισσότερο από 

το εµπόριο αγαθών και υπηρεσιών και το παγκόσµιο εθνικό προϊόν. Ο αριθµός 

των επιχειρήσεων που συµµετέχουν στην παγκόσµια αγορά έχει αυξηθεί 

εντυπωσιακά. Παράλληλα οι πωλήσεις τους αυξάνονται µε διπλάσιο ρυθµό από 

τις πωλήσεις των λοιπών επιχειρήσεων. Αξίζει στο σηµείο αυτό να τονίσουµε ότι 

οι συνέπειες της παγκοσµιοποίησης µπορούν να ισχύουν και για τις µικρότερου 

µεγέθους επιχειρήσεις.31 

 Από όσα προηγήθηκαν γίνεται φανερή η ανάγκη των επιχειρήσεων να µην 

περιορίζονται στα στενά σύνορα της χώρας τους. Η ανεξέλεγκτη 

παγκοσµιοποίηση αντιµετωπίζει ωστόσο ορισµένα εµπόδια από διακρατικές 

συνεργασίες, που προσπαθούν να προστατέψουν τα απειλούµενα συµφέροντά 

τους. Πρόκειται για τις ποικίλες εµπορικές συµφωνίες του δυτικού ηµισφαιρίου, 

τη στενή συνεργασία Η.Π.Α. και Καναδά, και κυρίως το φιλόδοξο εγχείρηµα της 

Ευρωπαϊκής Ενωσης. Η τελευταία ιδίως αναµένεται να επηρεάσει ουσιαστικά 
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την ανταγωνιστικότητα και τον τρόπο λειτουργίας των ευρωπαϊκών 

επιχειρήσεων. ∆εν θα ήταν υπερβολή τέλος, η έκδοση και χρησιµοποίηση του 

κοινού νοµίσµατος να χαρακτηριστεί ως µία ακόµη “κοσµογονία” για τις 

επιχειρήσεις. 

 

2.5. Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 
 Κέντρο κάθε επιχειρηµατικής απόφασης και αποκλειστικός στόχος κάθε 

επιχειρηµατία, συνήθιζε παλαιότερα να θεωρείται το κέρδος. Σήµερα ωστόσο 

θεωρείται αδύνατη η επιβίωση στον 21ο αιώνα µίας µονοδιάστατης επιχείρησης 

που κυνηγάει µόνο το κέρδος, αγνοώντας για τις κοινωνικές διαστάσεις της 

δράσης της.  

Είναι βέβαια φανερό ότι δεν έχουµε φτάσει ακόµη στο ιδανικό επίπεδο 

επιχειρηµατικής συµπεριφοράς. Η απαρίθµηση µίας σειράς από πρόσφατες 

απάτες, καταχρήσεις, κλοπές, δωροδοκίες και άλλες µορφές διαφθοράς ακόµα 

και στους πιο έγκυρους και σεβαστούς οργανισµούς εντυπωσιάζει.  

Εξακολουθεί λοιπόν να είναι φλέγον το όλο ζήτηµα του ρόλου της επιχείρησης 

στην κοινωνία, περιλαµβάνοντας βέβαια το θέµα της επιχειρηµατικής ηθικής.  

Οι διαχρονικές εξάλλου αντιλήψεις σχετικά µε τον κοινωνικό ρόλο της 

επιχείρησης δεν µπορούν να αφήσουν ανεπηρέαστη τη διοίκηση, που κάθε 

φορά αναγκάζεται να προσαρµόζει ανάλογα τη συµπεριφορά της. Αποτελούν 

συνεπώς και οι κοινωνικές επιταγές ένα σηµαντικό παράγοντα αλλαγής. 

 Εκείνο που απασχολεί ως επί το πλείστον το ευρύ κοινό, δεν είναι τόσο τα 

ανεπίτρεπτα ηθικά ολισθήµατα των επιχειρήσεων, όσο το αίσθηµα της αδικίας. 

Το αίσθηµα αυτό πηγάζει συνήθως από την ανισότητα στα εισοδήµατα, στα 

προνόµια και στην ασφάλεια µέσα στους κόλπους της επιχείρησης. Η 

συνεπαγόµενη δυσαρέσκεια, συµβάλλει έντονα στη δηµιουργία ενός κλίµατος 

που µπορεί να βλάψει την επιχείρηση αν αυτή δεν κάνει φανερό το ενδιαφέρον 

της για την κοινωνία. Στο κλίµα αυτό συµβάλλουν βέβαια µε τις εξαγγελίες τους 

ισχυρές πολιτικές προσωπικότητες, οργανώσεις για τα ανθρώπινα συµφέροντα, 

καθώς και τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης.  

 Ενα ακόµη σηµείο που προωθεί ολοένα και περισσότερο η σηµερινή 

κοινωνία είναι ο σεβασµός του πελάτη. Η άνοδος του µορφωτικού επιπέδου και 

οι αυξηµένες δυνατότητες πληροφόρησης, αυξάνουν και τις απαιτήσεις των 
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καταναλωτών. Οι σύγχρονες επιχειρήσεις λοιπόν οφείλουν να οικοδοµούν 

καλές σχέσεις µε τους πελάτες τους και να προσαρµόζουν κάθε φορά τις 

επιχειρηµατικές δραστηριότητές τους στις µεταβαλλόµενες απαιτήσεις και 

επιθυµίες αυτών. 

 Είναι βέβαια πολύ δύσκολο να πείσεις τους επιχειρηµατίες να αφοσιωθούν 

στην προσφορά στο κοινωνικό σύνολο, ιδιαίτερα τη στιγµή που οι συνθήκες 

στην αγορά οξύνουν τον ανταγωνισµό. Ετσι συχνά υποστηρίζεται η άποψη, ότι 

οποιαδήποτε προσπάθεια παραπάνω από τη µεγιστοποίηση των κερδών 

µειώνει απλά την αποτελεσµατικότητα, οδηγώντας παράλληλα σε επικίνδυνα 

µονοπάτια άγνωστα στην επιχείρηση.  

Η άποψη αυτή δικαιολογείται αφού χωρίς τα κέρδη δεν µπορούν να υπάρξουν 

λειτουργίες, προϊόντα, υπηρεσίες και γενικά επιχείρηση. ∆εν µπορούµε να 

παραβλέψουµε όµως τα νέα όρια, που καθορίζει η κοινωνία, στην προσπάθεια 

για την απόκτηση κερδών.  

Μπορούµε συµπερασµατικά να υποστηρίξουµε, ότι η επιτυχηµένη επιχείρηση 

του 21ου αιώνα λοιπόν οφείλει κάθε φορά να προσαρµόζει τις δοµές και τις 

λειτουργίες της κατά τρόπο ώστε να ικανοποιούνται τόσο τα επιχειρησιακά όσο 

και τα κοινωνικά συµφέροντα.  

Πέρα πάντως από τις αυξηµένες απαιτήσεις της σύγχρονης κοινωνίας τις 

επιχειρήσεις επηρεάζουν και ορισµένα αναδυόµενα κοινωνικά φαινόµενα. 

∆εν µπορεί λοιπόν να αγνοηθεί η ολοένα αυξανόµενη συµµετοχή της γυναίκας 

στον επιχειρηµατικό κόσµο. Αυτό οφείλεται στη αύξηση του ποσοστού των 

γυναικών στα ανώτατα εκπαιδευτικά ιδρύµατα, µε αποτέλεσµα να αποκτούν τα 

απαραίτητα προσόντα ώστε να ανταγωνιστούν τους άντρες σε θέσεις όπου 

παραδοσιακά κυριαρχούσαν µέχρι τώρα.  

 ∆εν θα ήταν σωστό, τέλος, εξετάζοντας τις κοινωνικές τάσεις να 

αγνοήσουµε τις αλλαγές στο πολιτικό σκηνικό. Οι ενέργειες των πολυεθνικών 

και εθνικών επιχειρήσεων επηρεάζουν όλο και περισσότερο τα πολιτικά 

προγράµµατα και τις βλέψεις των κυβερνήσεων. Οι πολιτικοί συνεπώς 

προσπαθούν να µειώνουν την ελευθερία δράσης των οικονοµικών µονάδων 

παρεµβαίνοντας κυρίως στην εξασφάλιση των απαραίτητων πόρων.  

Οι κυβερνήσεις πιο συγκεκριµένα χρησιµοποιούν κανόνες, άµεση και έµµεση 

φορολογία, δηµοσιονοµική πολιτική, κίνητρα, επιδοτήσεις και κυβερνητικές 

συµβάσεις προκειµένου να καθοδηγούν και να διαµορφώνουν την οικονοµία. Οι 
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κυβερνήσεις των ιδιαίτερα ανεπτυγµένων κρατών τυπικά ελέγχουν ποσοστό 30 

µε 40% του Α.Ε.Π. µε αποτέλεσµα η όποια σηµαντική αλλαγή στην κυβέρνηση 

να σηµειώνει άµεση επίδραση στην οικονοµία.32  

Οι κυβερνήσεις δίνουν επίσης µεγάλη έµφαση στην κοινωνική υπευθυνότητα 

των επιχειρήσεων. Θεσπίζουν λοιπόν ένα ευρύ νοµοθετικό πλαίσιο για τον 

έλεγχο της επιχειρηµατικής δραστηριότητας σε ποικίλους τοµείς, όπως η 

ασφάλεια, το επίπεδο του εισοδήµατος, η ισότητα ευκαιριών, η προστασία του 

περιβάλλοντος, η γνωστοποίηση πληροφοριών στο ευρύ κοινό, οι τιµές των 

προϊόντων και τα επίπεδα ποιότητας των παραγόµενων αγαθών και 

υπηρεσιών.   

 

 

3. ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ ΤΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 Είδαµε µέχρι το σηµείο αυτό τον τρόπο µε τον οποίο το περιβάλλον επιδρά 

µε ουσιαστικό τρόπο στη ζωή της σύγχρονης επιχείρησης. Εξετάσαµε µάλιστα 

διεξοδικά τους παράγοντες εκείνους που η επιχείρηση οφείλει να λάβει υπ’όψη 

στη διαδικασία της αλλαγής. Για να συµβεί όµως αυτό η επιχείρηση θα πρέπει 

να παρακολουθεί στενά τόσο το εσωεπιχειρησιακό όσο και το εξωεπιχειρησιακό 

περιβάλλον. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µέσω της επιτυχηµένης διάγνωσης των 

εντός της επιχείρησης συνθηκών και µε την υπεύθυνη και προσεκτική 

παρατήρηση του εξωτερικού περιβάλλοντος.  

Κρίνουµε βέβαια σκόπιµο να τονίσουµε πόσο µεγάλη είναι η σηµασία της 

πληροφορίας που έχει αναµφισβήτητα καταλυτικό ρόλο στην όλη διαδικασία.  

 
3.1. Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΣ 
 
 Η εξέλιξη και επιβίωση των επιχειρήσεων έχουν άµεση σχέση µε την 

πληροφόρηση και τη γνώση και την ενσάρκωσή τους στην επιχειρηµατική 

κουλτούρα. Από τη στιγµή που γεννιέται εξ’ άλλου ένας οργανισµός εισάγεται 

σε ένα κόσµο πληροφοριών, η χρήση των οποίων θα καθορίσει το µέλλον του. 

Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο η έννοια της πληροφορίας τείνει να 

ταυτιστεί µε αυτή της πληροφορικής εξ’ αιτίας της εντυπωσιακής ανάπτυξης των 
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ηλεκτρονικών υπολογιστών και της απίστευτης συµβολής τους στον τοµέα της 

ενηµέρωσης.  

∆εν είναι πλέον καθόλου σπάνιο το φαινόµενο της υπερπροσφοράς 

πληροφοριών, µε αποτέλεσµα να γεννιέται θέµα σωστής επιλογής εκείνων που 

πραγµατικά χρησιµεύουν. Σπάνια εξάλλου υπάρχει στις επιχειρήσεις ο 

απαιτούµενος χρόνος για διεξοδικό έλεγχο όλων των προσφερόµενων 

πληροφοριών.  

Στις επιχειρήσεις γνωστοποιούνται καθηµερινά εκατοντάδες γεγονότα. Κανένα 

όµως γεγονός δεν γίνεται αυτόµατα πληροφορία και κατά συνέπεια µέρος της 

ροής πληροφοριών του κάθε οργανισµού. Η ροή πληροφοριών µίας 

επιχείρησης περιλαµβάνει τις εισροές εκείνες που η επιχείρηση ξέρει πώς να 

χρησιµοποιήσει για να πραγµατοποιήσει τους σκοπούς της. Το αν λοιπόν ένα 

δεδοµένο θα γίνει µέρος της ροής πληροφοριών εξαρτάται σχεδόν 

εξ’ολοκλήρου από τη σχέση του µε την υπάρχουσα κατάσταση του 

οργανισµού.33 Είναι λοιπόν η ανεπτυγµένη στην επιχείρηση κουλτούρα που 

καθορίζει τις αναγκαίες πληροφορίες. Κατ’ αυτό τον τρόπο διευκολύνεται όχι 

µόνο η σταθερότητα, αλλά και εξοµαλύνονται οι προσπάθειες για µια πιθανή 

αλλαγή.  

 

3.2.∆ΙΑΓΝΩΣΗ ΤΩΝ ΕΣΩΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΩΝ ΣΥΝΘΗΚΩΝ 
 
 Είναι δεδοµένο ότι καµία αλλαγή δεν µπορεί να γίνει αν πρώτα δεν 

γνωρίζουµε καλά την παρούσα κατάσταση. Κατά τον ίδιο τρόπο σε µια 

επιχείρηση προτού δροµολογηθεί µία αλλαγή πρέπει να υπάρχει πλήρης 

επίγνωση των συνθηκών που επικρατούν στο εσωτερικό της.  

Η διάγνωση των εσωεπιχειρησιακών συνθηκών αφορά συνήθως κάποιες 

καταστάσεις που προωθούν την αδράνεια και την αναποτελεσµατικότητα. Είναι 

σχεδόν βέβαιο ότι όταν µία επιχείρηση προβεί σε µία σωστή διάγνωση θα 

ανακαλύψει κοστοβόρες γραφειοκρατικές διαδικασίες που κάνουν την ανάγκη 

για αλλαγή επιτακτική. Σε αυτές τις περιπτώσεις η καλύτερη λύση είναι η 

αναθεώρηση και ο επανασχεδιασµός των διαδικασιών από µηδενική βάση.  

Ανεξάρτητα πάντως από την τελική επιλογή του τρόπου αντιµετώπισης των 

προβληµάτων εκείνο που έχει πρωταρχική σηµασία είναι να γίνονται αντιληπτά.  
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Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την παρατήρηση, µε ερωτήσεις στο ίδιο το 

προσωπικό, µε τη χρήση µηχανισµών επαναπληροφοριοδότησης και µε την 

ανάλυση των εφαρµοζόµενων λειτουργιών. 

Οφείλουµε βέβαια να τονίσουµε ότι παρακολουθώντας το εσωτερικό της 

επιχείρησης δεν βρίσκουµε µόνο προβλήµατα που απαιτούν αλλαγές. 

Μπορούµε επίσης να εντοπίσουµε ισχυρά σηµεία που µπορούν µε κάποιες 

µικρές αλλαγές να οδηγήσουν στην ανάπτυξη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος.34 

 Οι εσωεπιχειρησιακές συνθήκες προωθούν τόσο περισσότερο τις αλλαγές 

και συνεπώς χρήζουν µεγαλύτερης προσοχής, όσο διευρύνονται οι εσωτερικές 

διαδικασίες. Η αλληλεπίδραση µεταξύ των διαφόρων λειτουργιών, αλλά και 

µεταξύ των ατόµων που απαρτίζουν το προσωπικό, αποτελούν καθοριστικά 

στοιχεία της εξέλιξης. Ο έλεγχος ιδίως της συµπεριφοράς των ατόµων έχει 

τεράστια σηµασία, αφού συχνά µία επιχείρηση καταλήγει να λειτουργεί 

αποκλειστικά βάσει ατοµικών συµφερόντων. Αυτό βέβαια δικαιολογείται, καθώς 

ένας οργανισµός δεν µπορεί να έχει σκοπούς και συµφέροντα όπως έχουν τα 

άτοµα. Οµως φτάνουµε συχνά στο σηµείο να εισέρχονται στη ροή 

πληροφοριών της επιχείρησης, µόνο τα στοιχεία εκείνα που συνδέονται µε τα 

ατοµικά συµφέροντα κάποιων. ∆ηµιουργούνται κατ’ αυτό τον τρόπο 

διαστρεβλώσεις, που χωρίς να είναι απαραίτητα επιβλαβείς, αποτελούν ωστόσο 

παράγοντες αλλαγής που πρέπει να προσεχτούν.35  

Είναι τέλος φανερό από όσα προαναφέρθηκαν, ότι η διαδικασία ελέγχου των 

εσωεπιχειρησιακών συνθηκών γίνεται δυσκολότερη καθώς αυξάνεται το 

µέγεθος και η πολυπλοκότητα της δοµής της οικονοµικής µονάδας. 

 

3.3.ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΗ ΕΞΩΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΩΝ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ 
 
 Η συλλογή πληροφοριών για τις εσωεπιχειρησιακές συνθήκες είναι βέβαια 

ύψιστης σηµασίας για κάθε επιχείρηση που θέλει να διαµορφώνει τις 

καταστάσεις και να µην αιφνιδιάζεται από τις επικείµενες αλλαγές. Οπως ήδη 

τονίσαµε όµως η συµβολή των εξωεπιχειρησιακών παραγόντων στη διαδικασία 

της αλλαγής είναι ακόµη σηµαντικότερη. Οφείλουν συνεπώς οι επιχειρήσεις να 

είναι συνεχώς ενηµερωµένες για τις εξελίξεις στο περιβάλλον τους, που 

ενδέχεται να τις επηρεάσουν.  
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 Οφείλουν κατ’αρχάς οι επιχειρήσεις να παρακολουθούν στενά τις ταχύτατες 

εξελίξεις που λαµβάνουν χώρα στην τεχνολογία. Ιδιαίτερα στους τοµείς της 

επικοινωνίας και των µεταφορών που µπορούν να αποτελέσουν πρόσφορο 

έδαφος για τη µείωση του κόστους. Τεράστια προσοχή βέβαια πρέπει να 

δείχνουν στην πρόοδο των ηλεκτρονικών υπολογιστών και των συστηµάτων 

αυτοµατισµού. Οχι µόνο λόγω του σηµαντικού ρόλου τους στη λειτουργία της 

σύγχρονης επιχείρησης, αλλά και λόγω της γεωµετρικής ταχύτητας µε την 

οποία συντελείται αυτή η πρόοδος.  

 Επίσης οι επιχειρήσεις δεν πρέπει να µένουν αδιάφορες ως προς τις 

απαιτήσεις της κοινωνίας, µέσα στην οποία δραστηριοποιούνται οι πιθανοί 

πελάτες τους. Οφείλουν λοιπόν να καταγράφουν τις διαγραφόµενες τάσεις ως 

προς τις ανάγκες, τη µόδα, την ηθική και να ανταποκρίνονται στο µέγιστο 

δυνατό βαθµό.  

 Οι επιχειρήσεις ακόµη δεν είναι αποκοµµένες από την ευρύτερη οικονοµία 

και οι εξελίξεις σε αυτή πρέπει να παρακολουθούνται και να λαµβάνονται 

σοβαρά υπόψη. Ενα χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί η παγκοσµιοποίηση, 

η οποία πλέον είναι µία πραγµατικότητα. Στα πλαίσια αυτής γεννιούνται µεγάλες 

ευκαιρίες και τα αισθητήρια όργανα της επιχείρησης πρέπει να είναι σε 

επιφυλακή προκειµένου να τις ανακαλύψουν και να τις εκµεταλλευτούν 

κατάλληλα. Μία διαφορετική συµπεριφορά δεν µπορεί να δικαιολογηθεί από τη 

στιγµή που η τεχνολογική εξέλιξη παρέχει τεράστιες ευκαιρίες πληροφόρησης 

ακόµη και στις µικρότερες, τοπικές, οικονοµικές µονάδες. 

Αυτές οι πηγές πληροφόρησης πρέπει να χρησιµοποιούνται επιπλέον για τη 

στενή παρακολούθηση των καθιερωµένων αλλά και των πιθανών 

ανταγωνιστών,  καθώς και των πιθανών υποκατάστατων και συµπληρωµατικών 

προϊόντων σε αυτά που παράγει η επιχείρηση. 

 Οφείλουν τέλος οι επιχειρήσεις να παρακολουθούν στενά τις πολιτικές 

αποφάσεις αλλά και τα σχέδια των κυβερνήσεων των χωρών όπου 

ενδεχοµένως έχουν εµπορικά συµφέροντα. Στις περισσότερες χώρες οι 

κυβερνήσεις διατηρούν ένα σηµαντικό έλεγχο στην οικονοµία έχοντας τη 

δυνατότητα να επηρεάσουν καταστάσεις. Είναι λοιπόν απαραίτητη η 

ενηµέρωση σχετικά µε τα προωθούµενα νοµοσχέδια, τις κυβερνητικές 

συµβάσεις, τις επιδοτήσεις και γενικότερα τα πολιτικά συµφέροντα.  
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4. ΜΕΘΟ∆ΟΙ “REVITALIZATION” 
 

  

Οπως αναφέρθηκε στην αρχή του κεφαλαίου, ο όρος “revitalization” 

υπονοεί την επιβίωση και ανάπτυξη της επιχείρησης µέσω της σύνδεσής της µε 

το περιβάλλον. Βασική προϋπόθεση αυτής της σύνδεσης είναι η συνεχής 

παρακολούθηση του περιβάλλοντος κατά τα πρότυπα που αναφέρθηκαν στην 

τελευταία ενότητα. Με τη στενή παρακολούθηση η επιχείρηση θα είναι σε θέση 

να εντοπίσει εκείνους τους παράγοντες που επιφέρουν αλλαγές και µπορούν να 

επηρεάσουν έντονα τη λειτουργία της, ή ακόµη και την ύπαρξή της.  

Το “revitalization” όµως δεν σταµατάει εκεί. Επιδιώκει την αξιοποίηση, τον 

επηρεασµό ή ακόµη και την προσαρµογή των παραγόντων αυτών προς το 

συµφέρον της επιχείρησης. Λέγοντας λοιπόν µέθοδοι “revitalization”, εννοούµε 

τον τρόπο εκµετάλλευσης των σηµαντικότερων από τους παράγοντες 

επιχειρηµατικής αλλαγής προκειµένου να “αναζωογονηθεί” η οικονοµική 

µονάδα. 

 Προτού όµως αναπτύξουµε διεξoδικά τις βασικές µεθόδους “revitalization”, 

θα επιχειρήσουµε µία αναδροµή στην κυριότερη στρατηγική που ακολούθησαν 

οι µεγάλες επιχειρήσεις την τελευταία εικοσαετία. Για τις µικρότερες και λιγότερο 

δυνατές επιχειρήσεις δεν αξίζει ίσως να γίνει λόγος, γιατί ιδίως παλαιότερα που 

δεν είχαν αναπτυχθεί τόσο οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές αποτελούσαν έρµαιο 

των αλλαγών του περιβάλλοντος. 

 

4.1 ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ ΕΙΣΒΟΛΗ ΣΕ ΝΕΕΣ ΑΓΟΡΕΣ 
 

Τη δεκαετία του ’70 λοιπόν οι µεγάλες επιχειρήσεις συνειδητοποίησαν ότι 

µπορούσαν σε κάποιο βαθµό να επηρεάσουν το περιβάλλον τους και να 

αποκτήσουν ένα ρόλο ενεργητικό αντί να εφησυχάζονται στο γνωστό παθητικό 

ρόλο τους. Αποφάσισαν λοιπόν να αλλάξουν τη στρατηγική επιβίωσης τους 

εκµεταλλευόµενες τις δοµικές δυνατότητές τους. Ως οργανωτικές δοµές εξάλλου 

οι επιχειρήσεις µπορούν να αφαιρέσουν τµήµατά τους, να τα συνδυάσουν µε 

άλλα και να δραστηριοποιηθούν σε πολλές διαφορετικές αγορές. Πράγµατι 

δοκιµάστηκε έντονα η διαφοροποίηση σε µία προσπάθεια κυριαρχίας πάνω στο 
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περιβάλλον, αλλά και εύρεσης της καταλληλότερης µορφής εξελίξιµης 

επιχείρησης. Πρόσφατες έρευνες ωστόσο έδειξαν ότι τέτοιες προσπάθειες 

διαφοροποίησης είναι ριψοκίνδυνες, ιδιαίτερα σε άστατες συνθήκες, και δεν 

µειώνουν απαραίτητα την εξάρτηση ενός οργανισµού από το περιβάλλον του. 

Μία οµάδα επιστηµόνων µε επικεφαλή τη Cynthia Montgomery, µάλιστα, 

έδειξαν ότι οι διαφοροποιηµένες επιχειρήσεις δεν απορροφούν µεγάλα µερίδια 

αγοράς, ενώ όταν διαφοροποιούνται σπάνια εισβάλουν στις πιο επικερδείς 

αγορές.36 

Με λίγα λόγια, οι µαρτυρίες έδειξαν ότι η καθιέρωση µίας επιχείρησης 

επιτυγχάνεται ευκολότερα µε την ανάπτυξη σχετικών δραστηριοτήτων παρά µε 

τη διαφοροποίηση. Κατά συνέπεια στη δεκαετία που διανύουµε άρχισε να 

αντικαθίσταται η διαφοροποίηση από µία λογική από οικονοµική άποψη νέα 

µόδα, την εστίαση σε συγκεκριµένους τοµείς.  

 

4.2.ΕΚΜΕΤΑΛΛΕΥΣΗ ΤΗΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ 
 
 Ο σηµαντικότερος µεταβαλλόµενος εξωεπιχειρησιακός παράγοντας είναι 

αναµφισβήτητα η τεχνολογική εξέλιξη. Η τεχνολογία παρέχει τις βάσεις για νέες 

µορφές ανταγωνισµού και είναι σε θέση να αλλάξει πραγµατικά τους κανόνες 

του παιχνιδιού. Είναι για την επιχείρηση ότι το νευρικό σύστηµα για τον 

άνθρωπο, συνδέοντας όλα τα µέρη της και επιτρέποντάς της να αισθανθεί τις 

επιδράσεις του περιβάλλοντος. 

Η τεχνολογία λοιπόν αποτελεί ένα όπλο στα χέρια της επιχείρησης, που όµως 

πρέπει να το χρησιµοποιεί σωστά διότι ενδεχόµενα λάθη µπορούν να αποβούν 

µοιραία. Ο κίνδυνος έγκειται στο γεγονός ότι οι επενδύσεις στην τεχνολογία 

κοστίζουν και πρέπει να αξιοποιούνται κατάλληλα ώστε να αποσβεστούν. Αυτό 

ωστόσο δεν επιτυγχάνεται πάντα και υπεύθυνη φυσικά δεν είναι η τεχνολογία 

στις διάφορες µορφές της αλλά οι άνθρωποι που τη χειρίζονται.  

Ο προγραµµατισµός της τεχνολογικής αλλαγής εποµένως δεν απαιτεί µόνο 

υψηλό επίπεδο γνώσεων, αλλά επίσης την ικανότητα να προβλέπει την 

επίδραση της νέας τεχνολογίας στις τάσεις και τη συµπεριφορά των ανθρώπων. 

Εποµένως ο προγραµµατισµός αυτός πρέπει από καθαρά τεχνικός να 

αποκτήσει  κοινωνικοτεχνικό χαρακτήρα. Σε αυτό θα µπορούσε να συµβάλλει η 

δηµιουργία οµάδων που να εκτιµούν την επίδραση των τεχνολογικών 
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νεωτερισµών στο προσωπικό και στο σύνολο των κοινωνικών συστηµάτων του 

οργανισµού. 

Τα παραπάνω γίνονται κυρίως αντιληπτά µε την είσοδο του αυτοµατισµού στη 

βιοµηχανία. Οι απεργίες και η σκόπιµη παρακώλυση των εργασιών είναι 

συνηθισµένες αντιδράσεις των εργαζοµένων, που σπάνια καλοβλέπουν την 

αλλαγή. Προκειµένου λοιπόν να µην πάνε χαµένες οι επενδύσεις είναι ανάγκη 

να υπάρχει ένα περισσότερο αποτελεσµατικό και αξιόπιστο εργατικό δυναµικό. 

Για να υπάρξει αυτό πρέπει να προηγηθούν, της εισαγωγής της τεχνολογίας, 

διαπραγµατεύσεις, που να κάνουν φανερές τις αλλαγές που θα επέλθουν στην 

οργανωτική δοµή. Στο σηµείο αυτό ανακύπτει και το ερώτηµα’ πρέπει ο 

ανθρώπινος παράγοντας να προσαρµοστεί στην τεχνολογία, ή οι µηχανές και οι 

διαδικασίες να προσαρµοστούν στις ανθρώπινες δυνατότητες; Οι πρόσφατες 

εµπειρίες συγκλίνουν προς τη δεύτερη άποψη.  

Εποµένως υπάρχουν κάποια δεδοµένα που πρέπει να επικρατούν όταν η 

τεχνολογία επιφέρει σοβαρές αλλαγές στην επιχείρηση, τα οποία είναι τα εξής: 

• οι αντικειµενικοί στόχοι πρέπει να είναι συγκεκριµένοι, πρακτικοί και καλά 

ορισµένοι 

• αντικειµενικός στόχος της αλλαγής οφείλει να είναι η αποτελεσµατικότητα 

• τα προγράµµατα αλλαγής πρέπει να είναι ρεαλιστικά και µε περιορισµένους 

ορίζοντες 

• επαρκής υποστήριξη πρέπει να παρέχεται στο προσωπικό το οποίο αφορά η 

αλλαγή 

• τα προγράµµατα αλλαγής πρέπει να ελέγχονται προοδευτικά και όπου 

κρίνεται σκόπιµο να τροποποιούνται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 

• η ανάπτυξη συστηµάτων ανταµοιβής µπορεί να συµβάλλει στην εξάπλωση 

και καθιέρωση των αλλαγών 

• η απολυταρχία και η εκλεκτικότητα οφείλουν να εκλείψουν προκειµένου να 

τελεσφορήσουν τα προγράµµατα προσαρµογής της τεχνολογίας 

• οι εργαζόµενοι πρέπει να συµµετέχουν ενεργά στα προγράµµατα ώστε να 

υιοθετήσουν την αλλαγή και δεν πρέπει να αγνοούνται οι ανθρώπινες 

δυνατότητες και ανάγκες, διότι θα δηµιουργηθεί δυσαρέσκεια. 

Προκειµένου να ισχύσουν τα παραπάνω, η επιχείρηση χρειάζεται να 

παρέχει την απαιτούµενη εκπαίδευση, να διευρύνει τα κριτήρια των επιλογών 
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της και να προβεί στη διαφοροποίηση των µισθών, ανάλογα µε την τεχνική 

ειδίκευση των εργαζοµένων. Χρήσιµος είναι ακόµη ο επαναπροσδιορισµός των 

ρόλων στην επιχείρηση κάτω από το πρίσµα των νέων δεδοµένων. Χρειάζεται 

τέλος η ανάπτυξη µεθόδων πρόβλεψης των µελλοντικών τεχνολογικών 

εξελίξεων.37 

Ολα όσα αναφέρθηκαν παραπάνω σχετικά µε την εκµετάλλευση της 

τεχνολογίας από την πλευρά της επιχείρησης, µπορούν να συµπυκνωθούν σε 

µία φράση ως εξής. Η σύγχρονη επιχείρηση προκειµένου να διατηρήσει 

µακροχρόνια ανταγωνιστικότητα οφείλει να έχει εύκαµπτη τεχνολογία. Είναι 

εξάλλου γνωστή η ευκαµψία που χαρακτηρίζει ή έστω που επιβάλλεται στους 

καταναλωτές ως προς την τεχνολογία. Οπως όµως προκύπτει από τα 

παραπάνω εξέχουσα σηµασία έχει ο ανθρώπινος παράγοντας, πράγµα που 

συνεπάγεται ότι αν θέλουµε πιο εύκαµπτη τεχνολογία, πρέπει να κάνουµε τους 

εργαζόµενους πιο εύκαµπτους, δηλαδή πιο δεκτικούς στις αλλαγές.38  

 Πέρα όµως από όσα προηγήθηκαν υπάρχουν πέντε ακόµη είδη 

ενεργειών στις οποίες µπορεί να προβεί η διοίκηση µιας επιχείρησης για την 

επίτευξη του “revitalization” µέσω της τεχνολογικής εξέλιξης. 

Μπορεί κατ’αρχάς να εγκρίνει την τεχνολογία για επιµέρους βελτιώσεις στην 

αποτελεσµατικότητα. Η τεχνολογία συγκεκριµένα µπορεί να προσφέρει πολλά 

στις συναλλαγές και λειτουργίες που απαιτούν σηµαντική ροή πληροφοριών. Η 

χρήση λοιπόν ηλεκτρονικών υπολογιστών µπορεί να συµβάλλει τα µέγιστα στη 

µισθοδοσία, στο χειρισµό των παραγγελιών, στη λογιστική παρακολούθηση, 

στην υποστήριξη των πελατών, στην τήρηση των αποθεµάτων και σε πολλές 

άλλες πτυχές της επιχειρηµατικής δραστηριότητας. 

Μπορεί επίσης η διοίκηση να χρησιµοποιήσει την τεχνολογία σαν βάση για την 

ολοκλήρωση κάθε εσωτερικής επιχειρηµατικής διαδικασίας. Αυτό µπορεί να 

συµβεί καθώς οι Η/Υ επεξεργάζονται πληροφορίες που επηρεάζουν το 

marketing, την οργάνωση της παραγωγής, την εκπλήρωση των παραγγελιών, 

τη διοίκηση αποθεµάτων και άλλες διαδικασίες.  

Μία τρίτη ενέργεια της διοίκησης είναι η προώθηση µίας µορφής reengineering, 

βασισµένης στην τεχνολογία. Αντί λοιπόν να σχεδιάζονται οι διαδικασίες και 

µετά να χρησιµοποιείται η τεχνολογία για να τις απλοποιήσει, µπορούν οι 

επιχειρήσεις να εξετάζουν τι µπορεί αυτή να τους προσφέρει και συγχρόνως να 

σχεδιάζουν τα συστήµατα και τις διαδικασίες ανάλογα.   
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Μία ακόµη σχετική ενέργεια της επιχείρησης, είναι η ανάπτυξη επιχειρηµατικών 

δικτύων βασισµένων στην τεχνολογία. Τέτοια δίκτυα φέρνουν πιο κοντά την 

επιχείρηση µε τους προµηθευτές, τους διανοµείς, τους λιανοπωλητές, τους 

πελάτες, καθώς και τις άλλες επιχειρήσεις. Η ανάπτυξη τέτοιων δεσµών, µειώνει 

τις αρνητικές επιδράσεις του χρόνου και της απόστασης και προωθεί την 

εξυπηρέτηση των αµοιβαίων συµφερόντων.  

Η διοίκηση τέλος µπορεί να επαναπροσδιορίσει το πεδίο δράσης της 

επιχείρησης µέσω της τεχνολογίας. Πρόκειται ουσιαστικά για αναγέννηση της 

επιχείρησης, σε σηµείο να αλλάζει ή να εγκαταλείπει τις πηγές ανάπτυξης που 

στήριζαν για αρκετά χρόνια την επιχείρηση. Αυτή είναι η µεγαλύτερη πρόκληση 

στα πλαίσια του “revitalization” και λίγες διοικήσεις το αποτολµούν, ενώ ακόµη 

λιγότερες το επιτυγχάνουν.39 

 

4.3. ΕΣΤΙΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΓΟΡΑ 
 
 Οι σύγχρονες οικονοµικές θεωρίες εξετάζουν τις κοινωνικές και πολιτικές 

δυνάµεις που περιβάλλουν τις επιχειρήσεις, υποστηρίζοντας ότι αυτές οφείλουν 

να ανταποκρίνονται στις κοινωνικές προσδοκίες και αξίες. Αν το κάνουν αυτό, 

έχουν περισσότερες πιθανότητες να επιβιώσουν, ανεξάρτητα από την 

αποτελεσµατικότητά τους γενικά. Είναι για παράδειγµα κοινωνικά επιθυµητή η 

οικολογική συµπεριφορά και η δηµιουργία ασφαλών προϊόντων, ενώ η αντίθετη 

συµπεριφορά µπορεί να προκαλέσει πολλαπλό κόστος. Επίσης συµφέρει 

σήµερα η παραγωγή υψηλής ποιότητας προϊόντων γιατί οι καταναλωτές το 

περιµένουν και το εκτιµούν ανάλογα.  

Φαίνεται λοιπόν πως είναι απαραίτητο για µία επιχείρηση προσπαθεί να βλέπει 

µέσα από τα µάτια των πελατών της. Κατά τον ίδιο τρόπο που ένας άνθρωπος 

βλέποντας τον εαυτό του µέσα από τα µάτια των άλλων, οδηγείται στην 

αυτογνωσία, έτσι και η επιχείρηση µπορεί να φτάσει σε τέτοιο επίπεδο 

αυτογνωσίας, που να τη βοηθήσει να επιβιώσει και να αναπτυχθεί.  

Η εστίαση λοιπόν στον πελάτη ή µε άλλα λόγια, η εστίαση στην αγορά είναι 

βασικό συστατικό του “revitalization”. Ο γρηγορότερος εξάλλου τρόπος για τη 

δηµιουργία κερδών θεωρείται η εξυπηρέτηση του καταναλωτή ακριβώς κατά τον 

τρόπο που εκείνος επιθυµεί.  
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 Το παρακάτω σχήµα παρουσιάζει µία γενική στρατηγική, 

προσανατολισµένη προς την εστίαση στην αγορά: 

  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

(Wind Jerry Yoram, “Driving change”, FREE PRESS, New York, 1998, σελ.80) 

 

 Είναι απαραίτητο λοιπόν κατά την εστίαση στην αγορά να εντοπίζονται οι 

πελάτες, να καταλαβαίνονται, να καθορίζονται οι ανάγκες τους και να 

προσαρµόζονται τα προϊόντα σε αυτές. Η ανάπτυξη της πληροφορικής 

εξάλλου, παρέχει στην επιχείρηση τα µέσα να τµηµατοποιεί την αγορά σε 

µικρότερες οµάδες στόχους, να λαµβάνει πλήθος πληροφοριών και να 

αναπτύσσει τα προϊόντα της ορθολογικότερα. Γενικά ο πελάτης γίνεται κατά 

κάποιο τρόπο µία προέκταση της επιχείρησης που τον πλησιάζει και 

ανταποκρίνεται στις ανάγκες του. 

 Η εστίαση στην αγορά ωστόσο σηµαίνει πολύ περισσότερα από την απλή 

παρατήρηση των πελατών και η εστίαση στον πελάτη δεν σηµαίνει να του δίνεις 

ακριβώς αυτό που ισχυρίζεται ότι έχει ανάγκη. Αποτελείται συγκεκριµένα από 

τρεις βασικές δραστηριότητες. 

Υπάρχει κατ’αρχάς η δηµιουργία αξίας για τους πελάτες. Οι καταναλωτές 

ως γνωστό επιζητούν τη µέγιστη δυνατή χρησιµότητα για τα προϊόντα τους. Οι 

1 

Ποιοι είναι οι πελάτες

και τι χρειάζονται;

2 
Ποια προϊόντα ή υπηρεσίες θα καλύψουν τις 

ανάγκες της οµάδας στόχου και θα προσφέρουν 

ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα; 

3 
Τι στρατηγικές και προγράµµατα, πόροι και διαδικασίες 

απαιτούνται για την αποτελεσµατική ανάπτυξη των 

προϊόντων ή των υπηρεσιών; 
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επιχειρήσεις λοιπόν προσδιορίζουν τα οφέλη που έχουν τα προϊόντα τους για 

τους καταναλωτές και καθορίζουν τις αντίστοιχες τιµές. Ο ιδανικός τρόπος για 

τον προσδιορισµό των πλεονεκτηµάτων των προϊόντων είναι η καταγραφή µίας 

µέρας στη ζωή του πελάτη και η προσπάθεια της επιχείρησης να φανταστεί 

λύσεις στα προβλήµατα που αντιµετωπίζει. 

Υπάρχουν τρεις κανόνες που πρέπει να ακολουθούνται κατά την ανάπτυξη 

χρησιµότητας για τους πελάτες. Πρώτον, δεν πρέπει να αφιερώνεται στους 

άµεσους, καθιερωµένους πελάτες της για να αυξήσει τους ενδεχόµενους 

µελλοντικούς. ∆εύτερον, η όλη διαδικασία απαιτεί αµεσότητα και εµβάθυνση, 

γι’αυτό είναι προτιµότερο να µην ασχολείται η επιχείρηση µε µάζα πελατών, 

αλλά µε έναν κάθε φορά. Τρίτον, η επιχείρηση οφείλει να συµβουλεύεται τους 

πελάτες αλλά να µην καθοδηγείται από αυτούς. 

Γενικά µπορούµε να υποστηρίξουµε ότι µία επιχείρηση που δεν ξεκαθαρίζει τις 

χρησιµότητες που προσφέρει πορεύεται στην τύχη. 

 ∆εύτερη βασική δραστηριότητα είναι η τµηµατοποίηση των καταναλωτών µε 

βάση τη χρησιµότητα που αποκοµίζουν, ή αλλιώς βάσει των καµπυλών 

αδιαφορίας τους. Μία τέτοια τµηµατοποίηση αλλάζει τη φιλοσοφία της 

επιχείρησης και στόχος πλέον δεν είναι οι πωλήσεις αλλά η ικανοποίηση του 

πελάτη. Η φιλοσοφία αυτή σηµατοδοτεί το πέρασµα από τη στασιµότητα στην 

ανάπτυξη. 

 Τέλος, η επιχείρηση που επιδιώκει εστίαση στον πελάτη σχεδιάζει ένα 

σύστηµα µεταφοράς αξίας. Ενα τέτοιο σύστηµα δηµιουργείται όταν όλα µέσα σε 

µία επιχείρηση λειτουργούν βάσει της δηµιουργίας χρησιµότητας. Ο 

προσανατολισµός όλων των συστηµάτων προς αυτή την κατεύθυνση είναι έργο 

δύσκολο, που απαιτεί µεγάλη προσπάθεια από τα διοικητικά στελέχη.40  

 Συνοψίζοντας οφείλουµε βέβαια να τονίσουµε ότι ριζικές αλλαγές δεν 

µπορούν να γίνουν στον τρόπο που αντιµετωπίζονται οι καταναλωτές µε απλές 

µεταβολές στον τρόπο λειτουργίας των επιµέρους τµηµάτων. Πρέπει αντίθετα 

να αφορούν το σύνολο της επιχείρησης, την οργάνωσή της, τη διοίκηση, την 

εκπαίδευση των ανθρώπων σε αυτή και τον τρόπο αξιολόγησής της. 

 
4.4.ΝΕΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
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 Ενας κλασικός τρόπος µε τον οποίο προσπαθεί η επιχείρηση να αντιδράσει 

στις αλλαγές του περιβάλλοντος, αλλά και να κυριαρχήσει σ’ αυτό είναι η 

ανάπτυξη νέων επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων. Οι δραστηριότητες αυτές 

αφορούν ως επί το πλείστον τη ανάπτυξη νέων προϊόντων, αλλά και 

καινοτοµίες στα συστήµατα διανοµής, προώθησης και τιµολόγησης.  

Τέτοιες πρωτοβουλίες απαιτούν την αξιοποίηση του συνόλου της 

επιχειρηµατικής δυναµικότητας. Συχνά µάλιστα χρειάζεται και η συµβολή της 

δυναµικότητας άλλων επιχειρήσεων για την εξυπηρέτηση των νέων σχεδίων. 

Είναι φανερή µάλιστα στις µέρες µας η εξάπλωση ενός κύµατος συνεργασιών, 

συµµαχιών, συγχωνεύσεων και εξαγορών επιχειρήσεων αφού η δυναµικότητα 

αυξάνεται όσο µεγαλύτερο είναι το µέγεθος της επιχείρησης. ∆εν θα ήταν 

υπερβολή άλλωστε να ισχυριστούµε ότι η ανάπτυξη νέων επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων είναι τόσο σηµαντική, που µπορούν να θεωρηθούν για την 

επιχείρηση ότι  το σύστηµα αναπαραγωγής για τον άνθρωπο.41 
 
4.5.ΕΣΩΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟ “REVITALIZATION” 
 
 Αλλαγές δεν πραγµατοποιούνται µόνο στο εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, αλλά και στο εσωτερικό. Προκειµένου λοιπόν µία επιχείρηση να 

αναπτυχθεί οφείλει να παρακολουθεί στενά το εσωτερικό περιβάλλον της. 

Πρόκειται για το εσωεπιχειρησιακό “revitalization”. Αυτό αφορά κυρίως τη σχέση 

µε τους εργαζόµενους, αλλά και τις αλλαγές στις επιχειρηµατικές διαδικασίες. 

Σε ότι αφορά τους εργαζόµενους ένα επιτυχηµένο πρόγραµµα 

εσωτερικής οργανωτικής αλλαγής λοιπόν, θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από: 

ξεκάθαρους στόχους, ρεαλιστικό και περιορισµένο πεδίο δράσης, σηµαντικές 

εισροές πληροφοριών για να µην αιφνιδιάζεται από τα νέα δεδοµένα, 

καθορισµένα χρονικά πλαίσια, µεγάλη συµµετοχή, στήριξη από την ανώτερη 

διοίκηση, συγκατάθεση της πλειοψηφίας, εξάπλωση των επιτυχηµένων 

νεωτερισµών, συνεχείς τροποποιήσεις και τέλος κατάλληλες αµοιβές.42 

Η γενική πολυπλοκότητα από την άλλη και η αύξηση των γνώσεων 

προκαλούν αλλαγές στις επιχειρηµατικές διαδικασίες. Η λήψη αποφάσεων 

πρέπει να γίνει συχνότερη και αποτελεσµατικότερη, η απόκτηση πληροφοριών 

συνεχής και διευρυµένη, η εφαρµογή των αποφάσεων ταχύτατη, η διανοµή 

πληροφοριών ελεγχόµενη και η απόκτηση γνώσεων καλύτερα οργανωµένη.43  
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 5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

  

Είδαµε σε αυτά που προηγήθηκαν πόσο επηρεάζεται η επιχείρηση από 

τις συνεχείς αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στο περιβάλλον της. Εγινε φανερό 

επίσης πόσο αδιανόητο είναι να µένει αδρανής µε τα σύγχρονα δεδοµένα και 

πόσο σηµαντικό είναι για την επιβίωσή της το “revitalization”.  

Οι µέθοδοι “revitalization” συνεπώς που αναφέρθηκαν δεν πρέπει να 

παραµείνουν θεωρία αλλά µε τη βοήθεια ενός αποτελεσµατικού συστήµατος 

επαναπληροφοριοδότησης να εφαρµοστούν και να αξιολογηθούν σε 

συνδυασµό µε τις αλλαγές που πραγµατοποιούνται.  

 Στο µέλλον µάλιστα και καθώς µπαίνουµε σε ένα νέο αιώνα, αλλά και µία 

νέα χιλιετηρίδα, οι αλλαγές αναµένεται να ενταθούν και οι επιχειρήσεις θα 

πρέπει να γίνουν ακόµη προσεκτικότερες. Εκτός από τους γνωστούς κινδύνους 

ο 21ος αιώνας εγκυµονεί και παγίδες, µε βασικότερη την ελκυστική 

ψευδαίσθηση της ανεξέλεγκτης υπερανάπτυξης, που µπορεί να οδηγήσει στο 

µακροχρόνιο αφανισµό µίας επιχείρησης. Αυτό βέβαια δεν σηµαίνει ότι οι 

επιχειρήσεις πρέπει να γίνουν άτολµες. Αντίθετα µε σύνεση και προσοχή 

οφείλουν να εκµεταλλευτούν παράγοντες όπως η πλήρης απελευθέρωση του 

εµπορίου, οι µετακινήσεις πληθυσµών, τα τεχνολογικά άλµατα, η έµφαση στην 

οικολογία, οι τάσεις στις οργανωτικές θεωρίες, τα εργασιακά και τα κοινωνικά 

πρότυπα.44  

Πάνω από όλα πάντως η σύγχρονη επιχείρηση οφείλει να διακρίνεται για τρία 

βασικά χαρακτηριστικά στοιχεία’  ταχύτητα, οξυδέρκεια και αποτελεσµατικότητα. 

Εκείνο ωστόσο το στοιχείο που πρέπει να γίνει συνείδηση στις επιχειρήσεις που 

επιθυµούν να είναι ανταγωνιστικές είναι η θέση στο επίκεντρο της 

επιχειρηµατικής λειτουργίας ενός βασικού στόχου, η προσπάθεια για την 

ικανοποίηση του πελάτη. 
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1. Εισαγωγή 

 

 Η αλλαγή στο ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρησης είναι ένα από τα πιο 

σηµαντικά και δύσκολα στάδια της αλλαγής. Σηµαντικό γιατί η αλλαγή στην 

επιχείρηση, το renewal όπως το ονοµάζουµε, µπορεί να είναι αποτέλεσµα 

µονάχα της αλλαγής στο ανθρώπινο δυναµικό και δύσκολο γιατί η αλλαγή πάνω 

στον ανθρώπινο παράγοντα απαιτεί προσπάθεια και επιµονή. 

 Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε καταρχήν τα χαρακτηριστικά της αυτο-

οργάνωσης (Self-Organization) που είναι το προαπαιτούµενο και η βάση για 

σωστή και αποδοτική αλλαγή. Η αυτο-οργάνωση θα αναλυθεί τόσο σε ατοµικό 

όσο και σε οµαδικό επίπεδο, έτσι ώστε να γίνει κατανοητό πως η αλλαγή ξεκινά 

από το άτοµο και καταλήγει στις οµάδες και την επιχείρηση. 

 Συνεχίζοντας, θα αναφερθούµε στα “ευέλικτα” άτοµα (flexible people) και 

στο πως θα γίνει εφικτή η αύξηση της ευελιξίας και συµµετοχής τους µέσα στην 

επιχείρηση. Είναι φανερό πως η συµµετοχή των εργαζοµένων είναι ότι πιο 

θεµιτό και αποτελεσµατικό στην αλλαγή. 

 Έπειτα, θα γίνει µια σύντοµη αναφορά στην αλλαγή κουλτούρας και θα 

παρουσιαστούν τα στάδια της αλλαγής κουλτούρας. Τέλος, θα εξετάσουµε γιατί 

οι άνθρωποι αντιστέκονται στην αλλαγή και πως τα στελέχη θα ξεπεράσουν το 

εµπόδιο αυτής της αντίστασης. 
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2. ΑΥΤΟ-ΟΡΓΑΝΩΣΗ 
 

 Από την καθηµερινή µας εµπειρία εύκολα γίνεται κατανοητό ότι πίσω από 

κάθε ενέργεια και συµπεριφορά υπάρχει µια οργάνωση έστω και στοιχειώδης. 

Εάν ένας ζητιάνος ζητήσει τη βοήθεια µας στο δρόµο, οι πιθανότητες είναι δύο 

στις τρεις ότι αυτός είτε είναι ναρκοµανής είτε πνευµατικά άρρωστος. Αλλά οι 

πιθανότητες είναι τρεις στις τρεις ότι έχει οργανώσει τη συµπεριφορά του για να 

είναι ικανός και έτοιµος να ζητήσει τη βοήθειά µας.45 

 Περνώντας στον επιχειρησιακό χώρο βλέπουµε πως και εκεί η οργάνωση 

αποτελεί θεµέλιο λίθο της ίδιας της ύπαρξης µιας επιχείρησης. Το πιο απτό 

παράδειγµα είναι το οργανόγραµµα της επιχείρησης. Στο οργανόγραµµα, εκτός 

των άλλων, µπορούµε να δούµε την ιεραρχία και τις σχέσεις των εργαζοµένων. 

Παρ’ όλα αυτά, µελέτες έχουν δείξει ότι οι απεικονιζόµενες σχέσεις εξουσίας σε 

ένα οργανόγραµµα λίγο έχουν να κάνουν µε τις πραγµατικές. 

 Αυτό δεν θα πρέπει να µας εκπλήσσει. Η αλλαγή ξεκινάει από το ατοµικό 

επίπεδο. Εάν οι χώρες φαίνεται να αλλάζουν, είναι γιατί εκατοµµύρια άτοµα 

µέσα σε αυτές αλλάζουν. Εάν οι επιχειρήσεις αλλάζουν, είναι γιατί τα άτοµα 

µέσα σ’ αυτές αλλάζουν.46 Η αυτοοργάνωση αποτελεί πρωταρχικό στοιχείο της 

αλλαγής.47 

 

Α. ΑΤΟΜΙΚΗ ΑΥΤΟΟΡΓΑΝΩΣΗ 

 Η οργάνωση στην επιχείρηση έχει αναµφισβήτητα ζωτική σηµασία. Καµία 

όµως οµάδα δεν µπορεί να οργανωθεί εάν πρώτα τα µέλη της δεν µπορούν να 

οργανώσουν τον εαυτό τους αποδοτικά.48 Το ερώτηµα λοιπόν που γεννιέται 

είναι πως τα άτοµα - και µέσω αυτών οι επιχειρήσεις - θα γίνουν self-organized. 

Όλες οι θεωρίες που ασχολούνται µε οργανώσεις, από την θεωρία του χάους 

έως την κυβερνητική, έχουν τις προτάσεις τους για αυτοοργάνωση. 

Λαµβάνοντας τες υπόψη όλες µαζί θα καταλήγαµε στις παρακάτω εφτά κοινές 

απαιτήσεις για την οργάνωση σε ατοµικό επίπεδο: 

Ι. Το άτοµο πρέπει να έχει ξεκάθαρους και καθορισµένους στόχους. 

Οι στόχοι αυτοί µπορεί να αλλάζουν. Χαρακτηριστικό άλλωστε της πιο 

αποδοτικής αυτοοργάνωσης είναι οι αλλαγή των στόχων και η συνεχής 

προσαρµογή τους στις νέες συνθήκες και απαιτήσεις. Όσον αφορά τη χρονική 

τους διάρκεια, µερικοί στόχοι είναι µακροπρόθεσµοι, αλλά υποστηρίζονται από 
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πολλούς βραχυπρόθεσµους έτσι ώστε το άτοµο να επιδιώκει συνεχώς εφικτούς 

στόχους. 

ΙΙ. Οι παραπάνω στόχοι πρέπει να συνοδεύονται από τη θέληση του 
ατόµου να ξοδέψει τον χρόνο και την προσπάθεια που χρειάζεται για την 
υλοποίησή τους. Με άλλα λόγια, σηµασία έχουν οι στόχοι που το άτοµο 

πιστεύει ότι αξίζουν την προσπάθεια την οποία θα απαιτήσουν για να 

υλοποιηθούν. Γι’ αυτό πρέπει κανείς να γνωρίζει καλά τι τον ενδιαφέρει τόσο 

ώστε να αφιερώσει τον χρόνο και την προσπάθεια που απαιτείται για αυτό.  

ΙΙΙ. Το άτοµο πρέπει να έχει τις δυνατότητες να επιτύχει τους 
στόχους. ∆ηλαδή, οι στόχοι που θέτουµε πρέπει να είναι µέσα στα πλαίσια των 

δυνατοτήτων µας, να µην είναι εξωπραγµατικοί. Στην αντίθετη περίπτωση, είναι 

φανερό ότι θα αφιερώνουµε χρόνο και προσπάθεια χωρίς κανένα ουσιαστικό 

αποτέλεσµα. 

ΙV. Το άτοµο πρέπει να έχει ή να αναπτύξει τις απαιτούµενες 
δεξιότητες και ικανότητες για να φέρει εις πέρας τους στόχους του. Κάθε 

στάδιο της αυτοοργάνωσης χρειάζεται ικανότητες. Η ίδια η διαδικασία απαιτεί 

δεξιότητες στον καθορισµό στόχων και στην επιλογή των βηµάτων για την 

υλοποίησή τους. Είναι αυτονόητο ότι όταν το άτοµο έχει πια αναπτύξει αυτές τις 

δεξιότητες και έχει µάθει πως να τις χρησιµοποιεί θα έχει περισσότερες 

πιθανότητες επιτυχίας του στόχου του.  

V. Το άτοµο έχει τη δυνατότητα να παίρνει πληροφορίες σχετικές µε 
τους στόχους του από το περιβάλλον. Η προηγούµενη πρόταση γίνεται πιο 

κατανοητή µε ένα παράδειγµα. Έχουµε µια υπάλληλο που θέλει να πάρει 

προαγωγή. Πρώτα, πρέπει να µάθει τι είδους συµπεριφορές και επιτεύγµατα 

αξίζουν για την επιχείρηση. Έπειτα, πρέπει να ξέρει πως τα άτοµα που 

συνεργάζονται µαζί της αξιολογούν τις προσπάθειες και επιδόσεις της. Τέλος, 

πρέπει να συλλέξει τις παραπάνω πληροφορίες έγκαιρα. Αν µάθει ότι η 

καινοτοµία είναι πιο χαµηλή από το χαµηλότερο κόστος όταν ήδη ένας 

συνάδελφός της έχει προαχθεί, δεν θα έχει πια η πληροφορία αυτή καµία 

χρησιµότητα. Γενικά, η χρησιµότητα των πληροφοριών εξαρτάται από πότε το 

άτοµο τις µαθαίνει.  

VI. Το άτοµο είναι ικανό να αφοµοιώνει αυτή την πληροφόρηση έτσι 

ώστε να µπορεί να τη χρησιµοποιήσει για να αλλάξει τις ενέργειές του και να 

έρθει πιο κοντά στην επίτευξη του στόχου του. Εάν αυτό το τµήµα της 
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διαδικασίας αποτύχει τότε στην πραγµατικότητα αποτυγχάνει το όλο εγχείρηµα 

της αυτοοργάνωσης. Το άτοµο δηλαδή πρέπει να ξέρει να επεξεργάζεται και να 

χρησιµοποιεί προς όφελός του τις πληροφορίες που δέχεται από το 

περιβάλλον. Αυτό δεν είναι τόσο απλό όσο φαίνεται και κατακτάται σταδιακά µε 

την εµπειρία. 

VII. Το άτοµο πρέπει να δράττει τις ευκαιρίες που του εµφανίζονται 
και να είναι ικανό να εκµεταλλεύεται τυχαία και απρόσµενα γεγονότα. Τα άτοµα 

έχουν ορισµένα πεδία µέσα στα οποία κινούνται και τα οποία δύσκολα µπορούν 

να διασπάσουν. ∆ηλαδή, αντιστέκονται σε ιδέες και πληροφορίες οι οποίες δεν 

ταιριάζουν σ’ αυτά τα µοντέλα. Η ικανότητα να αναγνωρίζει και να χρησιµοποιεί 

κανείς απροσδόκητες πληροφορίες ξεχωρίζει αυτούς που κολλάνε σε ένα 

επίπεδο αυτοοργάνωσης απ’ αυτούς που κινούνται σε συνεχώς υψηλότερα.49 

   

Β. ΟΡΓΑΝΩΝΟΝΤΑΣ ΟΜΑ∆ΕΣ 

 Όπως το κάθε άτοµο πρέπει να κατέχει όλα τα παραπάνω χαρακτηριστικά, 

τουλάχιστον σε κάποιο βαθµό, για να οργανώσει τη ζωή του, έτσι και κάθε 

οµάδα που θέλει να είναι self-organized πρέπει να τα διαθέτει. Καταρχήν µια 

οµάδα απαιτεί άτοµα που έχουν µάθει πως να οργανώνουν τους εαυτούς και τις 

ενέργειές τους. Πως µια οµάδα µπορεί να δώσει λύσεις σε µια σύγκρουση εάν 

τα µέλη της πιστεύουν πως οιαδήποτε κριτική συνεπάγεται χτύπηµα στον 

εγωισµό τους;  

 Στη συνέχεια αναφέρουµε ότι µια οµάδα πρέπει να έχει µια ξεκαθαρισµένη 

αποστολή. Η επικοινωνία και η αρµονία µεταξύ των µελών της οµάδας είναι 

επιτακτική. Οι στόχοι της οµάδας πρέπει να είναι πλήρως κατανοητοί σε όλα τα 

µέλη της. Μόνο έτσι θα καταλαβαίνουν τα µέλη της τι κάνουν και θα έχουν πιο 

έξυπνες και σωστές επιλογές στην καθηµερινή εργασία τους.50 

 Οι στόχοι της οµάδας πρέπει να είναι σηµαντικοί για αυτή. Τα µέλη της 

πρέπει να πιστεύουν πως ο σκοπός της οµάδας αξίζει την προσπάθεια.  

 Η οµάδα πρέπει να έχει τις δυνατότητες να επιτύχει τους σκοπούς της. 

 Επιπλέον, πρέπει να κατέχει και να αναπτύσσει τις ικανότητες για να 

πετύχει αυτό που θέλει. Τα άτοµα πρέπει να είναι ικανά γι’ αυτό που 

προσφέρουν ατοµικά και πρέπει να είναι εξίσου ικανά στο να κάνουν αυτή την 

συνεισφορά ως µέλη της οµάδας. 
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 Μια οµάδα πρέπει να λαµβάνει πληροφορίες από το περιβάλλον σχετικές µε 

τους στόχους της, έτσι ώστε να βελτιώνεται και να ξέρει τι προόδους κάνει. 

 Εκτός αυτών, πρέπει να είναι ικανή να αφοµοιώνει τις παραπάνω 

πληροφορίες και να τις χρησιµοποιεί για να αλλάξει τις ενέργειές της και να 

λειτουργήσει πιο αποδοτικά και πετυχηµένα. 

 Επίσης, πρέπει να εκµεταλλεύεται της απρόσµενες καταστάσεις. Τα µέλη 

της πρέπει να συνδυάσουν την προσοχή τους στο περιβάλλον µε κάποιο τρόπο 

ώστε να είναι ανοιχτοί και έτοιµοι για το απροσδόκητο και το τυχαίο. 

 Τέλος, το σηµαντικότερο ίσως χαρακτηριστικό µιας οµάδας είναι ότι τα µέλη 

της πρέπει να πιστεύουν ότι χρειάζονται το ένα το άλλο για να επιτύχουν. Εάν 

προσθέσουµε παραπάνω άτοµα από αυτά που χρειάζονται σε µια υγιή οµάδα, 

τότε είτε δεν θα έχουν να κάνουν τίποτα και θα µπλέκονται στα πόδια των 

άλλων, είτε θα προσπαθούν να εφεύρουν νέες δουλειές που ουσιαστικά δεν 

χρειάζονται να γίνουν µε αποτέλεσµα και πάλι να παρακωλύουν την επίδοση 

της οµάδας.51 
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3. ΟΙ ΕΥΕΛΙΚΤΟΙ ΑΝΘΡΩΠΟΙ Ο∆ΗΓΟΥΝ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
 

 Οι περισσότεροι µας βλέπουµε τους γύρω µας για το τι είναι και όχι γι’ αυτό 

που θα µπορούσαν να είναι. Σχηµατίζουµε απόψεις και κρίσεις βασισµένες στην 

παρούσα και στην παρελθούσα συµπεριφορά τους και τις προεκτείνουµε στο 

µέλλον, χωρίς να περιµένουµε να αλλάξουν ή χωρίς τουλάχιστον να τους 

δίνουµε την ευκαιρία να αλλάξουν. 

 Όταν καθορίσουµε τις προσδοκίες µας για τους άλλους, χρησιµοποιούµε τη 

δύναµή µας για να διατηρήσουµε αυτές τις προσδοκίες. ∆εν περιµένουµε οι 

άνθρωποι να είναι ικανοί να µάθουν, γι’ αυτό δεν επενδύουµε στην εκπαίδευσή 

τους. ∆εν περιµένουµε οι έχοντες διαφορετική άποψη συνάδελφοι να 

καταλάβουνε µε τι σκεπτικό ενεργούµε, γι’ αυτό δεν κάνουµε τον κόπο να τους 

εξηγήσουµε. ∆ιατηρούµε τους ανθρώπους στις θέσεις τους ή τουλάχιστον στις 

θέσεις που πιστεύουµε ότι ανήκουν. Κάνουµε τα άτοµα δύσκαµπτα αντί να τα 

διαµορφώνουµε σε ευέλικτους παίκτες οι οποίοι θα µπορούσαν να βοηθήσουν 

την επιχείρηση να προσαρµοστεί στην αλλαγή.52 

 Πολλές φορές ακούµε την φράση “οι υπάλληλοι δεν είναι έτοιµοι να 

συµµετάσχουν” και γι’ αυτό τους αφήνουµε εκτός της διαδικασίας λήψεως 

αποφάσεων. Αν δούµε µε περισσότερη προσοχή την παραπάνω φράση θα 

διαπιστώσουµε ότι εµείς τους έχουµε αφήσει ανέτοιµους. Στο παρελθόν δεν 

τους έχουµε προσκαλέσει να συµµετέχουν, ή ακόµη και όταν έχει γίνει αυτό 

κάθονται σιωπηλοί ελπίζοντας ότι κάποιος άλλος θα δώσει την απάντηση και θα 

τους βγάλει από τη δύσκολη θέση. ∆εν είναι ότι δεν θέλουν να συµµετέχουν 

αλλά ότι δεν ξέρουν να συµµετέχουν και δεν θέλουν να πάρουν λάθος 

αποφάσεις που θα δυσχέραιναν τη θέση τους. 

 Πριν προχωρήσουµε στην εξέταση τρόπων αύξησης της ανθρώπινης 

ευελιξίας ας δούµε τα χαρακτηριστικά και τις ιδιότητες ενός ευέλικτου ατόµου. 

Τα ευέλικτα άτοµα, λοιπόν, έχουν ανοιχτό µυαλό, είναι πρόθυµα να αναλάβουν 

λογικά ρίσκα, έχουν εµπιστοσύνη στον εαυτό τους και τους ενδιαφέρει να 

µάθουν. Επίσης, είναι δηµιουργικά και πειραµατίζονται µε καινούργιους 

τρόπους συµπεριφοράς έτσι ώστε να κάνουν καλύτερες επιλογές για το πως θα 

λειτουργούν. Είναι ικανοί να µάθουν τόσο από δικές τους εµπειρίες όσο και από 

εµπειρίες των άλλων. ∆εν είναι αντίθετοι µε καινούργιες ιδέες και κατέχουν 
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δεξιότητες που θα τους επιτρέψουν να προσαρµοστούν σε νέες συνθήκες. 

Εκτός αυτών, είναι δραστήριοι και περίεργοι καθώς επίσης και καλοί 

συνοµιλητές και ακροατές.53 

 Ξεκινώντας τη ζωή, γεννιόµαστε µε αρκετή ευελιξία η οποία µας επιτρέπει 

να προσαρµοστούµε στο νέο µας περιβάλλον. Αλλά η διαδικασία του να 

µεγαλώνουµε σε έναν ιεραρχικά δοµηµένο κόσµο µας µαθαίνει να είµαστε 

άκαµπτοι. Μέσα στην οικογένεια, στο σχολείο, στην εκκλησία, στον στρατό 

µαθαίνουµε να ακολουθούµε οδηγίες, να είµαστε πάντα µέσα στα θεµιτά όρια 

και να αποφεύγουµε το ρίσκο. Απ’ την άλλη µεριά, στις επιχειρήσεις 

χρειαζόµαστε ανθρώπους µε την ευελιξία να αντεπεξέρχονται στην αλλαγή. 

 Στο παρελθόν, όταν έγιναν προσπάθειες για να βελτιωθεί η επιχείρηση, 

αρχικά εφαρµόστηκαν προγράµµατα συµµετοχής των εργαζοµένων και κύκλοι 

ποιότητας. Αλλά δεν δούλεψαν αρκετά ικανοποιητικά και πήγαµε σε πιο ριζικές 

λύσεις, όπως περικοπές και reengineering για να µειώσουµε το κόστος. 

Σήµερα, οι επιχειρήσεις λειτουργούν µε το πλέον αναγκαίο προσωπικό, 

προσωπικό το οποίο δεν ξέρει αν θα ήταν καλύτερα να είχε φύγει στις 

περικοπές ή είναι καλύτερα τώρα που δουλεύει σκληρά και πιεσµένο. 

Χρειαζόµαστε νέες αλλαγές και καινοτοµίες. Το προσωπικό όµως δεν βοηθάει 

αφού δεν έχει τον χρόνο να εξετάσει τρόπους βελτίωσης της εργασίας και 

επιπλέον γνωρίζει ότι οι προηγούµενες αλλαγές έφεραν µείωση προσωπικού.54 

 Είναι εύκολο λοιπόν να διαπιστώσουµε ότι η συµµετοχή και η ευελιξία είναι 

αναγκαία όσο ποτέ. Χρειαζόµαστε νέες στρατηγικές για την αύξηση της 

ευελιξίας των ανθρώπινων πόρων µας. Πρέπει να είµαστε καταρχήν ευέλικτοι 

ως άτοµα για να αποκτήσει η επιχείρηση µας ευελιξία. Πως όµως θα 

βοηθήσουµε τους ανθρώπους να γίνουν πιο ευέλικτοι; Πρέπει να τους µάθουµε 

να συµµετέχουν ενεργά σε σηµαντικές αποφάσεις. Και για να το κάνουν αυτό 

πρέπει να κατανοήσουν την επιχείρηση, το παραγωγικό της σύστηµα και να 

αναπτύξουν τις κοινωνικές δεξιότητες που απαιτεί η αποδοτική συµµετοχή. Ας 

αναλύσουµε αυτά τα τρία στάδια. 

Ι. ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 Το να καταλάβει ο εργαζόµενος την επιχείρηση και το τι επηρεάζει την 

επιτυχία ή αποτυχία της, είναι το πρώτο αναγκαίο συστατικό για την 

αποτελεσµατική συµµετοχή. 
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 Οι εργαζόµενοι πρέπει να ξέρουν ότι ξέρουν οι manager: Πως να διαβάζουν 

τον ισολογισµό και την κατάσταση αποτελεσµάτων χρήσεως, τι επηρεάζει 

θετικά ή αρνητικά της παραπάνω καταστάσεις, τι πραγµατικά σηµαίνουν οι 

αριθµοί, που βρίσκεται η εταιρεία σήµερα σε σύγκριση µε την ιστορική της 

πορεία και τον ανταγωνισµό. Πρέπει να ξέρουν τις απειλές για την επιχείρηση 

και τα σχέδια αντιµετώπισης τους. Να γνωρίζουν γιατί επιλέχθηκε ένα 

συγκεκριµένο σχέδιο δράσης και τι εναλλακτικές λύσεις εξετάστηκαν. Πρέπει να 

έχουν αίσθηση του ρίσκου και του θεµιτού µεγέθους του. Να καταλαβαίνουν τι 

θα συµβεί εάν λαµβάνονται πρόχειρες αποφάσεις. Να γνωρίζουν τις ανάγκες 

και προσδοκίες των καταναλωτών, πως θα τις ικανοποιήσουν, κ.ά. 

 Μόνο όταν τα άτοµα κατανοήσουν την επιχείρηση µπορούν να αρχίσουν να 

σκέφτονται παράλληλα µε τους manager και να χρησιµοποιούν τις ιδέες τους 

για να προσφέρουν πρακτικές λύσεις σε προβλήµατα. Στο τέλος, όταν οι 

υπάλληλοι και τα στελέχη µάθουν πως να σκέφτονται µαζί η ευελιξία έχει ήδη 

αρχίσει να κατακτείται. Το προσωπικό προτείνει νέες εναλλακτικές µεθόδους για 

την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, οι οποίες έχουν να κάνουν µε περικοπές 

εξόδων, µε αύξηση της παραγωγικότητας ή µε βελτίωση της ποιότητας. Οι 

εργαζόµενοι προσπαθούν συνεχώς να επιτύχουν τα παραπάνω, έχοντας 

υπόψη τους ότι σε τελική ανάλυση οτιδήποτε είναι καλύτερο για την επιχείρηση 

είναι και γι’ αυτούς. Οι υπάλληλοι επιθυµούν να είναι “συνέταιροι” στην 

επιχείρηση, θέλουν να επηρεάζουν τις αποφάσεις που καθορίζουν το µέλλον 

τους. 

ΙΙ. ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 

Εκτός από την κατανόηση της επιχείρησης, οι υπάλληλοι πρέπει να 

καταλάβουν και το παραγωγικό - τεχνικό σύστηµα που χρησιµοποιείται για την 

παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών, να γνωρίζουν πως λειτουργεί και γιατί 

λειτουργεί κατ’ αυτό τον τρόπο. Να έχουν υπόψη τους τις εναλλακτικές τεχνικές 

που υπάρχουν και τι προβλήµατα και διευκολύνσεις συνεπάγεται η εφαρµογή 

τους. Οι εργαζόµενοι δεν µπορούν να βελτιώσουν το σύστηµα εάν δεν 

καταλαβαίνουν πως λειτουργεί. 

Γενικά, είναι αποδεκτό ότι δουλειά του εργάτη αποτελεί να χειρίζεται το 

µηχάνηµα και όταν προκύπτει πρόβληµα να καλεί τον ειδικό να το επισκευάσει. 

Κατά την επισκευή ο εργάτης δεν παραµένει για να διαπιστώσει πόσο απλή ή 

περίπλοκη είναι η επισκευή ούτε και καταλαβαίνει πως προήλθε το πρόβληµα. 
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Μ’ αυτό τον τρόπο, ο εργάτης δεν µαθαίνει ούτε τι να αποφεύγει κατά την χρήση 

του µηχανήµατος ούτε να κάνει µικροεπισκευές που δεν απαιτούν την επίσκεψη 

του ειδικού. Εποµένως, για να είναι η παραγωγή πιο οµαλή και να 

αποφεύγονται οι νεκροί χρόνοι πρέπει κάθε εργαζόµενος να µαθαίνει πως να 

συντηρεί τα µηχανήµατα που δουλεύει και να είναι ικανός να κάνει στοιχειώδης 

επισκευές σ’ αυτά. 

Εκτός αυτού, για να κάνουµε το τεχνικό σύστηµα πιο ευέλικτο, οι 

εργαζόµενοι πρέπει να ξέρουν τις γνώσεις αυτών που το κατασκεύασαν, να 

γνωρίζουν πως να αλλάζουν το σύστηµα χωρίς να καταστρέφουν την 

ακεραιότητά του, πως να το διαλύουν και να το ξαναχτίζουν έτσι ώστε να 

δουλεύει καλύτερα από πριν. Οι εργαζόµενοι που καταλαβαίνουν το τεχνικό 

σύστηµα µπορούν να προτείνουν µικρές αλλαγές στο κοµµάτι της δουλειάς τους 

και παράλληλα να συµµετέχουν σε οµάδες οι οποίες θα έχουν σκοπό ευρύτερες 

και σηµαντικότερες αλλαγές. Η ιδέα είναι απλή: Παίρνουµε τις πληροφορίες από 

λίγους ειδικούς και τις τοποθετούµε στο µυαλό των ανθρώπων που κάνουν την 

δουλειά και µπορούν να τις χρησιµοποιήσουν για να βελτιώσουν το σύστηµα.55 

 

ΙΙΙ. ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΩΝ ∆ΕΞΙΟΤΗΤΩΝ 

 Κλείνοντας την ενότητα για το πως θα κάνουµε τους ανθρώπους πιο 

ευέλικτους και έτοιµους να συµµετάσχουν ουσιαστικά στην διαδικασία της 

αλλαγής, αναφέρουµε και την ανάπτυξη των κοινωνικών δεξιοτήτων, οι οποίες 

είναι απαραίτητες για να λάβει κανείς µέρος στις συµµετοχικές δραστηριότητες. 

Λέγοντας κοινωνικές δεξιότητες εννοούµε το άτοµο να µπορεί να εκφέρει την 

άποψή του, να την τεκµηριώνει, να καταλαβαίνει πως θα φθάσει σε συµφωνία, 

να αµβλύνει τις διαφορές, να διευκολύνει την συµµετοχή των άλλων, να είναι 

καλός ακροατής. 

 Η συµµετοχή δεν είναι τόσο εύκολη όσο ακούγεται. Οι περισσότεροι 

εργαζόµενοι δεν έχουν εκπαιδευτεί για να συµµετέχουν, και λίγοι είχαν την 

δυνατότητα να εξασκήσουν την συµµετοχή στη δουλειά τους ή στο ευρύτερο 

κοινωνικό περιβάλλον τους. Ορισµένοι αρνούνται να συµµετέχουν ενεργά γιατί 

φοβούνται µην επηρεαστούν αρνητικά οι µελλοντικές τους σχέσεις µε τους 

προϊσταµένους τους από τυχόν διαφορετικές απόψεις για ένα πρόβληµα. 

Επιπλέον, το να µάθει κανείς να συµµετέχει απαιτεί χρόνο και προσπάθεια. 
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 Για να βοηθήσουµε το προσωπικό σε αυτή την προσπάθεια πρέπει 

καταρχήν να τους µάθουµε τις σχετικές βασικές δεξιότητες: οµιλία (π.χ. τι 

γλώσσα να χειρίζονται, να έχουν το θάρρος να εκφράσουν τη γνώµη τους, κτλ.), 

ανάγνωση, γραφή, ακρόαση, επίτευξη συµφωνίας, παρατήρηση οµάδων, 

διευκόλυνση συναδέλφων, διοικητική συγκρούσεων, κ.ά. Στα πρώτα στάδια, 

συνετό θα ήταν να συµµετέχουν σε λιγότερο σηµαντικά θέµατα και στη συνέχεια 

να έρθουν αντιµέτωποι µε δύσκολες αποφάσεις. Τέλος, καλό θα ήταν να 

οργανωθούν σχετικά σεµινάρια που θα τους επιτρέψουν να πάρουν 

περισσότερες ευθύνες, µιας και θα αισθάνονται έτοιµοι για αυτές. 

 

 Όσο οι εργαζόµενοι θα αναπτύσσουν τις επιχειρηµατικές, τεχνικές και 

κοινωνικές τους δεξιότητες, τόσο πιο έτοιµοι θα είναι για να συµµετέχουν. Όσο 

περισσότερο θα συµµετέχουν τόσο µεγαλύτερη εµπιστοσύνη θα αποκτούν για 

τον εαυτό τους και οι δυνατότητες τους να κάνουν µια ουσιαστική αλλαγή θα 

µεγαλώνουν. Θα είναι πρόθυµοι να κάνουν κινήσεις που αφορούν το µέλλον, να 

δοκιµάζουν καινοτόµες ιδέες, και όσο πιο πολύ θα πειραµατίζονται τόσο πιο 

ευέλικτοι θα είναι. 

 Όσον αφορά τα στάδια συµµετοχής που υπάρχουν, αυτά είναι πέντε. Το 

χαµηλότερο επίπεδο συµµετοχής είναι απλά η προσχώρηση και η συµµετοχή 

στο σύστηµα (προσαρµογή), ενώ το υψηλότερο επίπεδο συµµετοχής 

περιλαµβάνει τον ανασχεδιασµό του ίδιου του συστήµατος (δηµιουργία). Μεταξύ 

της απλής συµµετοχής και της δηµιουργίας υπάρχουν τρία επίπεδα, αυτό της 

συνεισφοράς (βοήθεια στη βελτίωση του υπάρχοντος συστήµατος), της 

πρόκλησης (προσπάθεια µικρής αλλαγής του συστήµατος, ενώ διατηρείται η 

υπάρχουσα δοµή και κατανοµή δύναµης) και της συνεργασίας (ανακατανοµή 

των δυνάµεων του συστήµατος µε διατήρηση των βασικών του 

χαρακτηριστικών). Κάθε ένα από τα πέντε επίπεδα συµµετοχής ζητάει 

περισσότερα από το άτοµο και ενέχει αυξηµένο ρίσκο και µεγαλύτερες δυνατές 

ανταµοιβές.56 

 Κλείνοντας την αναφορά µας στο πως µπορούµε να αυξήσουµε την ευελιξία 

και τη συµµετοχή, παράµετροι οι οποίοι θα οδηγήσουν την επιχείρηση στην 

αλλαγή, πρέπει να αναφερθούµε και στο γεγονός ότι και οι manager πρέπει να 

επιτρέπουν στο εργατοϋπαλληλικό προσωπικό να συµµετέχει. Όµως, εµπόδιο 

σ’ αυτό είναι ότι η συµµετοχή αποτελεί απειλή για την εξουσία. Είναι δύσκολο 
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ένας manager από τη µια µεριά να αναλαµβάνει την ευθύνη για τα 

αποτελέσµατα της επιχείρησης και από την άλλη να υπάρχει συµµετοχικότητα 

στην λήψη αποφάσεων. Τα στελέχη των επιχειρήσεων νοµίζουν πως οι 

υπάλληλοι δεν έχουν κάτι ουσιαστικό να προσφέρουν και φοβούνται ότι αν αυτή 

συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων θα το καταχραστούν. Γι’ αυτό λοιπόν, 

πρέπει τα στελέχη να αναγνωρίζουν την ανάγκη οι εργαζόµενοι να γίνουν πιο 

ευέλικτοι έτσι ώστε η επιχείρηση να ανταποκριθεί στην αλλαγή. 



       

 79

4. ΑΛΛΑΓΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΓΙ’ ΑΥΤΗ 
 

 Η αλλαγή κουλτούρας στην επιχείρηση έχει ουσιαστικά δύο στόχους. Απ’ τη 

µια µεριά, η επιχείρηση πρέπει να προσαρµόζεται στις αλλαγές που λαµβάνουν 

χώρα στο περιβάλλον, πράγµα το οποίο θα επιτύχει εάν προσαρµόσει την 

κουλτούρα της σύµφωνα µε τις συνθήκες γύρω της. Απ’ την άλλη µεριά, η 

αλλαγή στην κουλτούρα µπορεί να έχει ως σκοπό την ανάδειξη και 

εκµετάλλευση κάποιου συγκριτικού πλεονεκτήµατος της επιχείρησης. 

 Σε θεωρητικό επίπεδο, οι βασικοί τρόποι µέσω των οποίων θα αλλάξει η 

κουλτούρα ενός οργανισµού είναι τέσσερις. Η επιθετική (aggressive), η 

συµβιβαστική (conciliative), η διαβρωτική (corrosive), και η διδασκαλική 

(indocrinative) µέθοδος. Χαρακτηριστικά των µεθόδων αυτών είναι τα εξής:57 

ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 
Επιθετική Χρήση δύναµης, συγκρούσεις, έλλειψη συνεργασίας, 

κερδίζω-χάνεις, επιβολή, η µέθοδος των διαταγών 

Συµβιβαστική Οµαδική λύση προβλήµατος, κερδίζω-κερδίζεις, συνεργασία, 

ολοκλήρωση, η µέθοδος της συνεργασίας 

∆ιαβρωτική Πολιτική, συνασπισµός, επαναστατικό, µη σχεδιασµένο, η 

άτυπη µέθοδος 

∆ιδασκαλική Μάθηση, η εκπαιδευτική µέθοδος 

 

Στην πραγµατικότητα δεν θα οδηγηθούµε σε κανένα αποτέλεσµα εάν 

εφαρµόσουµε αυτούσια µια από τις παραπάνω µεθόδους µέσα στην 

επιχείρηση. Πρέπει εµείς οι ίδιοι να χτίσουµε το πρόγραµµα αλλαγών µας 

κοµµάτι-κοµµάτι, να το προσαρµόσουµε στους συγκεκριµένους στόχους και 

απαιτήσεις µας, χρησιµοποιώντας σαν βοηθητικές τις παραπάνω µεθόδους, 

σαν οδηγούς. 

Κατά τη διάρκεια όλης αυτής της προσπάθειας, δεν θα πρέπει να 

ξεχνάµε ότι η αλλαγή στην κουλτούρα δεν είναι ένα γεγονός αλλά µια 

συνεχιζόµενη σειρά αλλαγών, ένα ταξίδι παρά ένας προορισµός.58 Για να φέρει 

µια επιχείρηση τις επιθυµητές αλλαγές στην κουλτούρα πρέπει να εφαρµόσει τα 

πέντε στάδια που φαίνονται στο σχήµα59 που ακολουθεί. 

Στο πρώτο στάδιο έχουµε την διάλυση των υπαρχόντων δοµών. Μ’ 

αυτόν τον τρόπο οι άνθρωποι ξεφεύγουν από τις αυτοµατοποιηµένες 
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καθηµερινές ενέργειες και εισέρχονται σε έναν ενεργό και συνειδητό τρόπο 

σκέψης και έρευνας. Οι παλιές ξεπερασµένες συνήθειες πρέπει να ξεριζωθούν 

και να πεταχτούν. Με άλλα λόγια, οι έως τώρα αποδεκτές αλήθειες, η ιστορία 

και οι παραδόσεις δοκιµάζονται, ενώ επικρατεί η δηµιουργικότητα και η 

καινοτοµία. 

Στη δεύτερη φάση, έχουµε την καθιέρωση µιας “δηµοκρατίας της 

κουλτούρας”. Για να γίνει αυτό εφικτό πρέπει να δοθεί σε όλα τα άτοµα η 

δυνατότητα συµµετοχής, να γεννηθούν συζητήσεις και διαφωνίες, να 

εξετάζονται όλες οι απόψεις, να συµβιβάζονται οι αντιτιθέµενες γνώµες, µε άλλα 

λόγια έχουµε την δηµιουργία µιας “παραγωγικής κοινωνίας” για την κουλτούρα.. 

Στο επόµενο στάδιο ξεκαθαρίζουµε και ξεδιαλύνουµε τι έχει προηγηθεί. 

Εν συνεχεία, αυτοί οι οποίοι επηρεάζονται άµεσα από τις αλλαγές µετράνε τον 

αντίκτυπο τους και το πως θα τις αφοµοιώσουν. 

Στην τέταρτη φάση ουσιαστικά µπαίνουµε στην πράξη. Εδώ 

εφαρµόζουµε την θεωρία στην πραγµατικότητα. Είναι το σηµείο όπου η 

νεοδιαµορφωθήσα κουλτούρα στο µυαλό των ατόµων έρχεται σε επαφή µε την 

καθηµερινή συµπεριφορά. 

Τέλος, στο πέµπτο στάδιο επιδιώκεται η σταθεροποίηση της καινούργιας 

κουλτούρας, η διάρκεια και συνέχεια της µέσα στο χρόνο. Πρόκειται για το 

αντίθετο της πρώτης φάσης, της διάλυσης δηλαδή των υπαρχόντων δοµών. 
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5. ΓΙΑΤΙ ΟΙ ΑΝΘΡΩΠΟΙ ΑΝΤΙΣΤΕΚΟΝΤΑΙ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
 

 Ο άνθρωπος από µικρή ηλικία αρχίζει να έχει µια σειρά συνηθειών και είναι 

δύσκολο να τον κάνουµε να δοκιµάσει την αλλαγή πάνω σ’ αυτές. Συνήθως 

αντιδρά και δεν δίνει την πρέπουσα σηµασία. Κάτι ανάλογο συµβαίνει και στον 

επιχειρησιακό χώρο. Όταν προωθείται µια αλλαγή οι περισσότεροι θα είναι 

επικριτές παρά υποστηρικτές της. Αυτό βέβαια σε καµία περίπτωση δεν 

σηµαίνει πως οι επιχειρήσεις πρέπει να µένουν στάσιµες στις παλιές 

“συνήθειές” τους. Είναι σηµαντικό τα στελέχη των επιχειρήσεων να µαθαίνουν 

πως να χειρίζονται την αντίσταση στην αλλαγή. Αν δεν πετύχουν σ’ αυτό τον 

στόχο το κόστος είναι µεγάλο και περιλαµβάνει µείωση της αφοσίωσης του 

προσωπικού, µικρότερη πιθανότητα επίτευξης των επιχειρησιακών στόχων, 

σπατάλη χρηµάτων και δυσκολία στη διόρθωση της αποτυχηµένης 

προσπάθειας για αλλαγή. 

Ας πάρουµε όµως τα πράγµατα µε τη σειρά τους και να εξετάσουµε 

καταρχήν γιατί οι εργαζόµενοι αντιστέκονται στην αλλαγή. Η αντίσταση, λοιπόν, 

στην αλλαγή αποτελεί µια συναισθηµατική και συµπεριφοριακή απάντηση σε 

πραγµατικούς ή φανταστικούς κινδύνους για µια καθιερωµένη εργασιακή 

ρουτίνα. ∆εν είναι µια ουδέτερη λέξη. Για πολλούς ανθρώπους είναι απειλητική. 

Σηµαίνει κάτι επαναστατικό,  κάτι το οποίο θα δηµιουργήσει προβλήµατα και 

δυσαρέσκεια.60 Η συµπεριφορά αυτή οφείλεται στους παρακάτω λόγους. 

Εξαιτίας, όπως ήδη αναφέρθηκε, της αρνητικής προδιάθεσης απέναντι 

στην αλλαγή. Με άλλα λόγια, όλοι µας έχουµε σχηµατίσει ορισµένους τρόπους 

για να επιτυγχάνουµε τους σκοπούς µας. Αν κάποιος µας προτείνει κάτι 

καινούργιο, δύσκολα θα ξεχάσουµε την πεπατηµένη οδό, η οποία µας φέρνει 

ικανοποιητικά αποτελέσµατα και την οποία έχουµε συνηθίσει, και θα 

ενστερνιστούµε τον νέο τρόπο. Επιπλέον, εάν το προσωπικό δεν έχει 

πληροφορηθεί έγκαιρα και επαρκώς για τις επικείµενες αλλαγές, τότε φοβάται 

ακόµα περισσότερο τις επιδράσεις τους. 

Συνεχίζοντας, δεν θα πρέπει να ξεχάσουµε και το κοµµάτι της αντίστασης 

που οφείλεται στην ασφάλεια των θέσεων εργασίας. ∆υστυχώς, οι αλλαγές 

έχουν συνδεθεί µε µείωση θέσεων εργασίας. Μπροστά σ’ αυτό το ενδεχόµενο οι 

εργαζόµενοι από αντίδραση και µόνο (χωρίς να έχουν προηγουµένως σκεφτεί 
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ότι µια αλλαγή µπορεί να δηµιουργήσει και νέες ανάγκες και νέες πιο 

ενδιαφέρουσες θέσεις εργασίας) αντιτίθενται σε οιαδήποτε αλλαγή.61 

Ενας άλλος λόγος αντιδράσεων σε αλλαγές είναι το κλίµα δυσπιστίας 

που δηµιουργείται µεταξύ υπαλλήλων και διοίκησης. Αυτό σηµαίνει ότι δεν 

συµµεριζόµαστε τις καλές, αγνές προθέσεις και συµπεριφορές των άλλων και 

οδηγούµαστε σε µια µυστικοπάθεια και µεγαλύτερη δυσπιστία. Τα στελέχη είναι 

συνετό να εµπιστεύονται το προσωπικό τους και να καθιστούν την διαδικασία 

της αλλαγής µια ανοιχτή, τίµια και συµµετοχική υπόθεση. Απ’ την άλλη µεριά, οι 

υπάλληλοι που µε την σειρά τους εµπιστεύονται την διοίκηση είναι πιο 

πρόθυµοι να προσπαθήσουν περισσότερο και να δοκιµάσουν κάτι διαφορετικό. 

Εν συνεχεία, υπάρχει ο φόβος της αποτυχίας. Οι άνθρωποι φοβούνται 

ότι δεν θα βγει κανένα ουσιαστικό αποτέλεσµα (το θεωρούν χάσιµο χρόνου) ή 

ότι η αλλαγή θα απαιτεί δεξιότητες τις οποίες δεν θα διαθέτουν. Ο φόβος της 

αποτυχίας σε συνδυασµό µε το γεγονός ότι οι σηµερινοί εργαζόµενοι έχουν 

ελάχιστο “ελεύθερο” χρόνο για να διαθέσουν (εξαιτίας του downsizing), δεν 

δηµιουργούν ευνοϊκές συνθήκες για αλλαγές. 

Τέλος, η έλλειψη σχεδιασµού και θέσπισης συστηµάτων ανταµοιβών 

αποτρέπει τους εργαζόµενους από την αλλαγή. Εφ’ όσον ο εργαζόµενος δεν 

έχει ορατά γι’ αυτόν οφέλη από µια αλλαγή, ποιος ο λόγος να την στηρίξει και 

να την επιδιώξει. Πρέπει να δίδονται κίνητρα στο προσωπικό για αλλαγή, να 

συνδέεται η απόδοση του εργαζοµένου µε τις ανταµοιβές, ανεξάρτητα του 

είδους αυτών (οικονοµικές, µη οικονοµικές).62 

Αφού εξετάσαµε τους σηµαντικότερους λόγους για τους οποίους οι 

άνθρωποι αντιστέκονται στην αλλαγή, προχωράµε την µελέτη µας και θέτουµε 

το ερώτηµα του πως θα ξεπεραστούν αυτές οι αντιδράσεις. Όµως, πριν 

εξετάσουµε συγκεκριµένες στρατηγικές αντιµετώπισης πρέπει να 

ξεκαθαρίσουµε τρία πράγµατα. Πρώτον, µια επιχείρηση πρέπει να είναι έτοιµη 

για αλλαγή. Μόνο τότε µπορεί να έχει τα επιθυµητά αποτελέσµατα η 

προσπάθεια αλλαγής. ∆εύτερον, η διοίκηση πρέπει να κρατάει ενηµερωµένο το 

προσωπικό για την πρόοδο των διαδικασιών της αλλαγής. Και τρίτον, οι 

υπάλληλοι πρέπει να πιστεύουν στα θετικά αποτελέσµατα που θα επιφέρει η 

αλλαγή, η βοήθεια τους είναι καταλυτική για την επιτυχία. Συµπερασµατικά, θα 

λέγαµε ότι τα στελέχη πρέπει να αφήνουν το προσωπικό να συµµετέχει ενεργά 

στη διαδικασία της αλλαγής, να του παρέχουν όσο το δυνατό περισσότερες 
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πληροφορίες γι’ αυτή, να το ενηµερώνουν για τους λόγους και την 

επιτακτικότητα της αλλαγής, να συζητάνε πως θα επηρεαστούν οι εργασίες τους 

από την αλλαγή. 

Συνεχίζοντας, αναφέρουµε ορισµένες στρατηγικές αντιµετώπισης 

αντιδράσεων στην αλλαγή. Η πιο συνηθισµένη ίσως είναι αυτή της εκπαίδευσης 

και της επικοινωνίας. Χρησιµοποιείται όταν έχουµε έλλειψη πληροφόρησης των 

εργαζοµένων και προσπαθούµε να τους δείξουµε τι και γιατί συµβαίνει. Είναι 

βέβαιο πως αν κατανοήσουνε τι προσπαθούµε να κάνουµε θα µας βοηθήσουν 

ζωτικά στην εφαρµογή των αλλαγών. Πάραυτα αποτελεί µια ιδιαίτερα 

χρονοβόρα στρατηγική. 

Μια άλλη στρατηγική είναι αυτή των διαπραγµατεύσεων και των 

συµφωνιών. Αυτή χρησιµοποιείται όταν µια οµάδα που έχει αρκετή δύναµη για 

να αντισταθεί ζηµιώνεται, ή τουλάχιστον της φαίνεται ότι ζηµιώνεται, από την 

προσπάθεια για αλλαγή. Μειονέκτηµα αυτού του τρόπου αποτελεί το ότι είναι 

πολυέξοδος, τόσο σε χρηµατικό όσο και σε χρονικό κόστος, αλλά γλιτώνει από 

ιδιαίτερα ανεπιθύµητες αντιδράσεις. 

Συνδυασµός των παραπάνω, είναι η στρατηγική της συµµετοχής. Εδώ οι 

εργαζόµενοι έχουν και την δύναµη να αντισταθούν και δεν είναι επαρκώς 

πληροφορηµένοι. Μέσω της συµµετοχής τους τα άτοµα θα καταλάβουν και θα 

εφαρµόσουν ευκολότερα τις αλλαγές, ενώ επιπλέον θα τις βελτιώσουν εξαιτίας 

της εµπειρίας πάνω στο αντικείµενο εργασίας τους. Ο κίνδυνος που ελλοχεύει 

είναι το χρονοβόρο της διαδικασίας, ειδικά εάν το προσωπικό δεν είναι “έτοιµο” 

να συµµετάσχει. 

Τέλος, εάν οι παραπάνω τακτικές δεν φαντάζουν κατάλληλες για να 

αντιµετωπιστούν οι αντιδράσεις, υπάρχει και η στρατηγική της χειραφέτησης και 

της επίβλεψης. Όµως, αν και η µέθοδος αυτή είναι δραστική και έχουµε 

γρήγορα και ανέξοδα αποτελέσµατα, είναι σχεδόν βέβαιο ότι µακροχρόνια θα 

συναντήσουµε τις αντιδράσεις µπροστά µας. Με άλλα λόγια, απλά µεταφέρουµε 

τις αντιδράσεις στο µέλλον. 

 

Κλείνοντας, το κεφάλαιο για την αλλαγή στο ανθρώπινο δυναµικό θα ήταν 

σκόπιµο να παραθέσουµε ένα ερωτηµατολόγιο το οποίο εξετάζει κατά πόσο µια 

επιχείρηση είναι έτοιµη για αλλαγή. Αξίζει να προσέξουµε ότι κάθε ερώτηση 

καλύπτει κατά ένα µέρος όσα έχουν προαναφερθεί στο παρόν κεφάλαιο. 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ   
1.  Η προσπάθεια για αλλαγή γίνεται µε τη συµπαράσταση της ανώτερης 

διοίκησης; 

2.  Συµµετέχουν όλα τα επίπεδα της διοίκησης στην αλλαγή; 
3.  Η κουλτούρα της επιχείρησης ευνοεί το ρίσκο; 
4.  Η κουλτούρα της επιχείρησης ενθαρρύνει και ανταµείβει τη συνεχή βελτίωση; 
5.  Η ανώτερη διοίκηση έχει ξεκαθαρίσει την ανάγκη για αλλαγή; 
6.  Η ανώτερη διοίκηση έχει παρουσιάσει ένα όραµα - στόχο για το µέλλον; 
7.  Η επιχείρηση χρησιµοποιεί µεθόδους για να µετρήσει τις επιδόσεις της; 
8.  Η προσπάθεια αλλαγής γίνεται παράλληλα µε άλλες µεγάλες δραστηριότητες 

στην επιχείρηση; 
9.  Η επιχείρηση έχει συγκρίνει τον εαυτό της µε τις µεγάλες οµοειδής 

επιχειρήσεις ανά τον κόσµο; 
10. Καταλαβαίνουν όλοι οι εργαζόµενοι τις ανάγκες των πελατών; 
11. Ανταµείβει η επιχείρηση όσους καινοτοµούν ή αναζητούν τις αιτίες που 

προκαλούν τα επιχειρησιακά προβλήµατα; 
12. Είναι η επιχείρηση ευέλικτη και συνεργάσιµη; 
13. Η διοίκηση επικοινωνεί αποδοτικά µε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης; 
14. Έχει επιτύχει η επιχείρηση σε προγράµµατα αλλαγής στο παρελθόν; 
15. Οι υπάλληλοι παίρνουν την προσωπική ευθύνη για τις ενέργειές τους; 
16. Η επιχείρηση είναι γρήγορη στη λήψη αποφάσεων; 
 

Για κάθε ερώτηση οι πιθανές απαντήσεις είναι ΝΑΙ, ΜΕΡΙΚΩΣ και ΟΧΙ. Για κάθε 

απάντηση µε ΝΑΙ παίρνουµε 3 πόντους, µε ΜΕΡΙΚΩΣ 2 πόντους και µε ΟΧΙ 1 

πόντο. Εάν συλλέξουµε 40-48 πόντους τότε διαθέτουµε υψηλή ετοιµότητα για 

αλλαγή. Εάν συγκεντρωθούν 24-39 τότε η επιχείρηση έχει µέση ετοιµότητα για 

αλλαγή. Και τέλος εάν έχουµε 16-23 πόντους η επιχείρηση είναι ανέτοιµη για 

αλλαγή.63 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Η καινοτοµία αποτελεί µία διαδικασία άρρηκτα δεµένη µε αυτή της 

αλλαγής, µε την οποία άλλωστε µοιράζεται πολλά από τα χαρακτηριστικά της 

καθώς επίσης και τις περισσότερες από τις προϋποθέσεις και τις αντιστάσεις 

ολοκλήρωσής της. Ενώ όµως, ο όρος αλλαγή καλύπτει ένα ευρύτερο φάσµα και 

µπορεί να µην έχει πάντα θετικό περιεχόµενο, ο όρος καινοτοµία αναφέρεται σε 

συγκεκριµένα σχέδια και σηµαίνει σχεδόν πάντα διάθεση για δηµιουργία και 

πρόοδο.  

Ενίοτε η καινοτοµία µπορεί να χαρακτηριστεί ένα είδος αλλαγής ή ακόµα 

και το όπλο της αλλαγής έναντι του ανταγωνισµού, το χρήσιµο εργαλείο που θα 

οδηγήσει στην απόκτηση συγκριτικού πλεονεκτήµατος, ενώ άλλες φορές η 

αλλαγή θα θεωρηθεί ως η πρώτη ύλη η οποία θα χρησιµοποιηθεί από την 

καινοτοµία για την επίτευξη των στόχων της. 

∆ίχως να καταβληθεί προσπάθεια αναγνώρισης του τι προηγείται και τι 

έπεται,  θα προσπαθήσουµε στη συνέχεια να προσεγγίσουµε τον ρόλο και τη 

συνεισφορά της καινοτοµίας στην αλλαγή, καθώς επίσης και να αναλύσουµε τη 

στρατηγική που θα πρέπει να ακολουθήσουν οι επιχειρήσεις προκειµένου να 

µετατρέψουν το όραµα της καινοτοµίας σε πραγµατικότητα. 
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2. Κύκλος Ζωής Προϊόντος 
Είναι χρήσιµο, στην προσπάθεια σύνδεσης της αλλαγής µε την 

καινοτοµία αλλά και συντονισµού της σηµαντικότητας του ρόλου που παίζει η 

καινοτοµία κατά τη διαδικασία αλλαγής, να αναφερθούµε στο υπόδειγµα του 

κύκλου ζωής προϊόντος64 (∆ιάγραµµα 5.1).  Σύµφωνα µε αυτό το υπόδειγµα η 

αύξηση του όγκου των πωλήσεων στο διάστηµα που πρωτοεµφανίζεται το 

προϊόν είναι πολύ µικρή.  Αυτό µπορεί να οφείλεται είτε στο γεγονός ότι το 

προϊόν δεν έχει γίνει ακόµα γνωστό στο ευρύ κοινό, είτε στο υψηλό κόστος του, 

είτε στην διστακτικότητα και το φόβο των καταναλωτών να δοκιµάσουν κάτι νέο 

για το οποίο δεν έχει διαπιστωθεί η χρησιµότητά του.  Το υψηλό κόστος 

αντανακλά το κόστος ανάπτυξης, παραγωγής και µάρκετινγκ καθώς επίσης και 

το γεγονός ότι λόγω της χαµηλής ζήτησης ο όγκος παραγωγής είναι µικρός 

ανεβάζοντας έτσι το κόστος ανά προϊόν.  Ως συνέπεια του υψηλού κόστους και 

του χαµηλού όγκου πωλήσεων η επιχείρηση σε αυτό το διάστηµα παρουσιάζει 

ζηµιές. 

∆ιάγραµµα 5.1 : Κύκλος ζωής προϊόντος65 
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Καθώς το προϊόν γίνεται αποδεκτό ως επιτυχηµένο οι πωλήσεις του 

αυξάνονται επιτυγχάνοντας ταυτόχρονα οικονοµίες κλίµακας που µειώνουν το 

συνολικό κόστος και επιφέρουν µια ραγδαία αύξηση των κερδών.  Τα κέρδη 

όµως αυτά προσελκύουν και άλλες επιχειρήσεις στην παραγωγή παρόµοιων 

προϊόντων.  Η ένταση αυτή του ανταγωνισµού θα αναγκάσει την επιχείρηση να 

χαµηλώσει την τιµή του προϊόντος της συρρικνώνοντας έτσι τα κέρδη της, οι 

πωλήσεις πέφτουν, τα κέρδη ελαχιστοποιούνται και αργότερα εκµηδενίζονται 

θέτοντας σε άµεσο κίνδυνο την επιβίωση της επιχείρησης. 

Από την παραπάνω ανάλυση γίνεται φανερό ότι η καινοτοµία αποτελεί 

όπλο κατά του κορεσµού και της σταθεροποίησης της αγοράς.  Αποτελεί το 

ερέθισµα που θα αφυπνίσει την αγορά, θα της δώσει καινούριο νόηµα µια νέα 

ώθηση για νέες κατακτήσεις. 

Η επιχείρηση, λοιπόν, που επιθυµεί να µην εµπλακεί σε σενάρια 

παρακµής και διάλυσης οφείλει να ακολουθεί στρατηγικές όπου οι καινοτοµία 

θα αποτελεί το εφαλτήριο κάθε προσπάθειας και οι οποίες θα της επιτρέψουν 

να ηγείται του ανταγωνισµού βρίσκεται κάθε στιγµή µπροστά στον ανταγωνισµό 

και να ηγείται των αλλαγών στον κλάδο. 

 

 

3. Η ∆υναµική της Καινοτοµίας 
 

Όπως προαναφέρθηκε η καινοτοµία είναι εργαλείο αλλά και κινητήριος 

δύναµη της αλλαγής αυτό όµως δεν σηµαίνει ότι και η ίδια η καινοτοµία είτε 

αφορά το προϊόν είτε τις διαδικασίες δεν παρουσιάζει µια δυναµική, µια τάση για 

αλλαγή καθώς το περιβάλλον αλλάζει, καθώς η αγορά την αφοµοιώνει, την 

αντιγράφει ή ακόµα και την ξεπερνάει. 
 Οι φάσεις οι οποίες χαρακτηρίζουν την πορεία µιας καινοτοµίας, σύµφωνα 

µε το µοντέλο της δυναµικής της καινοτοµίας του James M. Utterback είναι η 

Ρευστή Φάση (Fluid phase), η Μεταβατική Φάση (Transitional phase) και η 

Ιδιαίτερη φάση (Specific phase) 66.  Το µοντέλο αυτό, που διαχωρίζει την 

καινοτοµία σε καινοτοµία που αφορά το προϊόν (Product Innovation) και σε 
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καινοτοµία που αφορά τις διαδικασίες (Process innovation) , υποθέτει ότι η αξία 

µιας καινοτοµίας τόσο στα προϊόντα όσο και στις διαδικασίες ακολουθεί ένα 

γενικό πρότυπο στο χρόνο το οποίο περιγράφεται στο διάγραµµα 5.2 

∆ιάγραµµα 5.2 : Οι δυναµικές της καινοτοµίας67 
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Η περίοδος ρευστότητας ακολουθείται από την µεταβατική φάση στην 

οποία ο ρυθµός παραγωγής καινοτοµίας µειώνεται και ο ίδιος ρυθµός 

διαδικασίας αυξάνεται. 

Σε αυτό το σηµείο η διαφορετικότητα αρχίζει να δίνει την θέση της σε ένα 

συγκεκριµένο σχέδιο ως το καταλληλότερο για να ικανοποιήσει τις ανάγκες του 

χρήστη είτε κάποιο άλλο το οποίο υποδείχθηκε από νοµικούς και ηθικούς 

περιορισµούς και κανόνες.  Καθώς η µορφή του προϊόντος αποκαθίσταται, 

αυξάνεται ο ρυθµός που επιδιώκεται η καινοτοµία στον τρόπο µε τον οποίο 

κατασκευάζεται το προϊόν.  Τα υλικά γίνονται πιο ειδικευµένα, ακριβά και 

εξειδικευµένοι εξοπλισµοί µπαίνουν στην παραγωγική διαδικασία του ενώ 

µεγάλη σηµασία δίνεται στην εξασφάλιση της ποιότητας καθώς και στην 

καλύτερη οργάνωση. 

Τέλος την µεταβατική περίοδο ακολουθεί η «ειδική φάση» κατά την οποία 

ο ρυθµός και των δύο µορφών καινοτοµίας µειώνεται.  Ο Utterback την 

ονοµάζει «ειδική» και όχι «ώριµη» γιατί σε αυτή τη φάση οι επιχειρήσεις 

στοχεύουν στην παραγωγή ενός πολύ ειδικού και συγκεκριµένου προϊόντος µε 

µεγάλο βαθµό αποδοτικότητας.  Το κόστος αποτελεί την βάση απόκτησης 

συγκριτικού πλεονεκτήµατος.  Οι αποστάσεις µεταξύ προϊόντος και διαδικασιών 

γίνονται πολύ µικρές.  Μια µικρή αλλαγή είτε στο προϊόν είτε στις διαδικασίες 

καθίσταται µάλλον πολύ δύσκολη και δαπανηρή και συνεπάγεται αντίστοιχες 

αλλαγές στο άλλο. 

Αλλαγές όµως που επηρεάζουν την δυναµική της καινοτοµίας δεν 

γίνονται µόνο στο προϊόν και τις διαδικασίες, αλλαγές συντελούνται και στην 

οργάνωση της επιχείρησης, στην ευρύτερη αγορά αλλά και στο ανταγωνιστικό 

πεδίο. 

Α) Οργανωτικές αλλαγές : Είναι µοιραίο ότι καθώς η καινοτοµία που εισάγει µια 

επιχείρηση στην αγορά γίνεται αποδεκτή από το αγοραστικό κοινό ως επιτυχία 

η διοίκηση της επιχείρησης θα επικεντρώσει τις προσπάθειές της στην µαζική 

παραγωγή του καινοτοµικού προϊόντος.  Αυτή η µετάβαση χαρακτηρίζεται από 

τα ακόλουθα: 

• ο άτυπος έλεγχος δίνει την θέση του στην έµφαση στην δοµή, στους 

στόχους και στους κανόνες. 

• Η δοµή γίνεται ιεραρχική και αυστηρή και οι αρµοδιότητες του κάθε 

εργαζόµενου τυπικές. 
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• Οι καινοτοµίες – που έδωσαν ζωή στην επιχείρηση – ενθαρρύνονται όλο και 

λιγότερο.  Η διαρκής βελτίωση καθίσταται ως ο γενικός κανόνας  

Β) Αλλαγές στα χαρακτηριστικά της αγοράς: Όταν µια νέα ανάγκη 

παρουσιάζεται στην αγορά οι επιχειρήσεις επιδιώκοντας να αποκτήσουν όσο το 

δυνατόν µεγαλύτερο µερίδιο της αγοράς σχεδιάζουν και παράγουν προϊόντα 

που πιστεύουν ότι θα καλύψουν µε το καλύτερο τρόπο την ανάγκη αυτή.  Η 

αγορά όµως την περίοδο αυτή δεν χαρακτηρίζεται µόνο από τη διαφορετικότητα 

στα προϊόντα αλλά και από την αστάθεια αυτών.  Μέσα από µια διαρκή 

λειτουργία feedback µε το αγοραστικό κοινό ο κάθε παραγωγός προσαρµόζει τα 

χαρακτηριστικά και τις λειτουργίες του προϊόντος τους στις επιταγές των 

καταναλωτών.  Μετά από κάποιο χρονικό διάστηµα η αγορά ωριµάζει και 

καθορίζεται το κυρίαρχο µοντέλο, όλες οι επιχειρήσεις τείνουν να παράγουν 

οµοειδή προϊόντα.  Η λειτουργία feedback ελαττώνεται, ενώ η τιµή η 

παρουσίαση του προϊόντος και το σέρβις γίνονται τα όπλα για την απόκτηση 

µεγαλύτερου µεριδίου.  Η έµφαση όσο αφορά την καινοτοµία δίνεται σε 

βελτιώσεις που αντιγράφονται δύσκολα. 

Γ) Αλλαγές στο Ανταγωνιστικό Περιβάλλον: Όπως αναφέρθηκε και 

προηγουµένως, µε την εµφάνιση µιας καινοτοµίας ένα κύµα από επιχειρήσεις 

εισβάλει στον συγκεκριµένο νεοσύστατο κλάδο, διαµορφώνοντας ένα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον αποτελούµενο από πολλές µικρές επιχειρήσεις µε 

µοναδικά προϊόντα.  Με την επικράτηση του κυρίαρχου µοντέλου προϊόντος ο 

ανταγωνισµός εντείνεται.  Επιχειρήσεις µε µεγαλύτερη εµπειρία στην καινοτοµία 

και την ολοκλήρωση των διαδικασιών και µε υψηλότερη ανάπτυξη τεχνικών και 

σχεδιαστικών ικανοτήτων καταλαµβάνουν ηγετικές θέσεις στο χώρο, ενώ οι πιο 

αδύναµες παλεύουν για την επιβίωση.  Σιγά – σιγά το ανταγωνιστικό 

περιβάλλον φθάνει σε ένα σηµείο σταθεροποίησης το οποίο χαρακτηρίζεται 

από την ύπαρξη ενός µικρού αριθµού ολιγοπωλιακών επιχειρήσεων, µε 

ελάχιστα διαφοροποιηµένα προϊόντα, οι οποίες κατέχουν σταθερά µερίδια 

αγοράς καθώς και ορισµένων µικρών επιχειρήσεων οι οποίες εξυπηρετούν 

ειδικά τµήµατα της αγοράς άλλα έχουν λίγες πιθανότητες περαιτέρω ανάπτυξης. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ : Τα χαρακτηριστικά των φάσεων της καινοτοµίας68 

 Ρευστή φάση Μεταβατική φάση Συγκεκριµένη φάση 

Καινοτοµία Συχνές σηµαντικές 

αλλαγές προϊόντος 

Σηµαντικές αλλαγές 

απαιτούνται λόγω 

αυξανόµενης ζήτησης 

Σηµαντική για τα 

προϊόντα και µε 

σταδιακές βελτιώσεις σε 

παραγωγικότητα και 

ποιότητα 

Πηγή καινοτοµίας Πρωτοπόροι 

παραγωγοί, χρήστες 

προϊόντος 

Παραγωγοί, χρήστες Συχνά οι προµηθευτές 

Προϊόντα Ποικίλα σχέδια, 

συχνά κατάλληλα 

διαµορφωµένα 

Τουλάχιστον ένα 

σχέδιο προϊόντος, 

αρκετά σταθερό για να 

έχει σηµαντικό µέγεθος 

παραγωγής  

Κυρίως αδιαφοροποίητα 

και µάλλον 

τυποποιηµένα  

Παραγωγική 

διαδικασία 

Ευέλικτη, µη 

αποδοτική, 

σηµαντικές αλλαγές 

υιοθετούνται εύκολα 

Γίνεται πιο δυσκίνητη 

µε αλλαγές µόνο σε 

κύρια σηµεία της 

Αποτελεσµατική, 

εντάσεως κεφαλαίου, 

δυσκίνητη, υψηλό κόστος 

αλλαγής 

Έρευνα & 

ανάπτυξη 

Μη εστιασµένη, 

λόγω τεχνολογικών 

µεταβολών και 

αβεβαιότητας 

Εστιάζει σε 

συγκεκριµένα στοιχεία 

των προϊόντων, 

αφότου εµφανιστεί το 

σχέδιο που θα 

κυριαρχήσει 

Εστιάζει σε ανερχόµενες 

τεχνολογίες παραγωγής 

προϊόντων και στην 

τεχνολογία των 

διαδικασιών 

Εξοπλισµός Προς τους γενικούς 

στόχους, απαιτεί 

εξειδικευµένο 

ανθρώπινο 

δυναµικό 

Ορισµένες 

υποστηρικτικές 

διαδικασίες είναι 

αυτοµατοποιηµένες 

Εξειδικευµένος, συνήθως 

αυτοµατοποιηµένες 

λειτουργίες µε το 

ανθρώπινο δυναµικό να 

επιτηρεί και να διορθώνει

Χώρος 

παραγωγής 

Μικρού µεγέθους, 

κοντά στην πηγή 

της καινοτοµίας 

Προς τους γενικούς 

στόχους µε 

εξειδικευµένα τµήµατα 

Μεγάλο µέγεθος 

παραγωγής, 

εξειδικευµένο σε 
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συγκεκριµένα προϊόντα 

Κόστος αλλαγής  Χαµηλό Μέτριο Υψηλό 

Ανταγωνιστές Λίγοι, αλλά 

αυξανόµενοι 

αριθµητικά και µε 

ευµετάβλητα µερίδια 

αγοράς 

Πολλοί, αλλά 

µειούµενοι αριθµητικά, 

από τη στιγµή που 

εµφανίζεται το 

επικρατών σχέδιο 

Λίγοι, κλασσικό 

ολιγοπώλιο µε σταθερά 

µερίδια αγοράς 

Ανταγωνισµός 

πάνω σε 

Λειτουργική 

εκτέλεση προϊόντων 

Ποικιλία προϊόντων, 

ευκολία χρήσης 

Τιµή 

Έλεγχος 

επιχείρησης 

Άτυπος, από τον 

επιχειρηµατία 

Μέσω οµάδων 

εργασίας 

Μέσω δοµής, κανόνων 

και στόχων 

Αδυναµίες 

ηγέτιδων 

επιχειρήσεων 

Μιµητές, 

επιτυχηµένοι νέοι 

παραγωγοί 

καινοτοµικών 

προϊόντων 

Πιο αποδοτικοί και 

ποιοτικοί ανταγωνιστές 

Από τεχνολογικές 

καινοτοµίες που οδηγούν 

σε υποκατάστατα  

 

4. Η ∆ηµιουργικότητα στην Καινοτοµία 
 

4.1 Χαρακτηριστικά στοιχειά στην διαδικασία της καινοτοµίας 
 

Κάθε επιτυχηµένη καινοτοµία έχει ως εφαλτήριο της µια δηµιουργική ιδέα 

είτε αυτή είναι µια νέα εφαρµογή της τεχνολογίας, είτε πρόκειται για την 

ανακάλυψη και ικανοποίηση µιας νέας ανάγκης ή την ικανοποίηση µια 

παλαιότερης µε καινούριο τρόπο, είτε πρόκειται για την παραγωγή ενός 

προϊόντος µε διαφορετική µέθοδο69.  Κάποιες επιχειρήσεις παρουσιάζονται 

πολύ πιο έµπειρες στο να γεννήσουν τέτοιες ιδέες ενώ άλλες αφιερώνουν 

σηµαντικούς πόρους προκειµένου να υλοποιήσουν τις ιδέες αυτές 

επιτυγχάνοντας το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα.  Όµως δεν υπάρχει καµία 

συγκεκριµένη συνταγή που θα οδηγήσει την επιχείρηση στην δηµιουργικότητα.  

Ιδέες συχνά εµφανίζονται αυθόρµητα ως αποτέλεσµα µιας έκλαµψης µιας 

στιγµιαίας έµπνευσης η οποία προέρχεται από τα βαθύτερα λειτουργικά µέρη 

του εγκεφάλου ενώ ο νους είναι συνειδητά απασχοληµένος µε κάτι άλλο.  Οι 
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ανακαλύψεις του Αρχιµήδη ή του Φλέµινγκ αποτελούν δύο µόνο από τα πολλά 

παραδείγµατα που προσφέρει η Ιστορία ως απόδειξη για την παραπάνω θέση.  

Η πραγµατοποίηση όµως µιας ανακάλυψης δεν συντελείται µε τη γέννηση 

αυτής της τυχαίας σκέψης και µόνο αλλά απαιτείται ακολούθως η προσεκτική 

παρατήρησή της και ο ιδιαίτερος τονισµός των σηµαντικών σηµείων της. 

Είναι όµως δυνατόν να κατανοήσουµε και να αναπαράγουµε την 

πνευµατική διαδικασία η οποία όµως µας οδηγεί από την παρατήρηση ενός 

φαινοµένου στην σύνταξη µιας θεωρητικής ιδέας ή ενός προτύπου που θα µας 

επιτρέψει την πρακτική εκµετάλλευσή τους.  Σίγουρα όχι, σύµφωνα µε το 

σηµερινό πεδίο γνώσεων του ανθρώπου αλλά και θεωρητικά απίθανο να 

συµβεί στο µέλλον.  Συστηµατικές µελέτες, ωστόσο, έχουν οδηγήσει στην 

µερική κατανόηση της δηµιουργικής διαδικασίας.  Ορισµένα χαρακτηριστικά 

που εµφανίζονται συχνά σε αυτή τη διαδικασία είναι τα ακόλουθα: 

Νέοι συνδυασµοί ή υποδείγµατα από υπάρχουσες γνώσεις και σχέδια 

πηγάζουν από την έµπνευση ή είναι αποτέλεσµα της τεχνικής, της 

συστηµατικής ανάλυσης, η πλειοψηφία των δηµιουργικών δραστηριοτήτων δεν 

πραγµατοποιούν µεγάλα βήµατα προόδου αλλά αποτελούν επακόλουθο της 

επέκτασης και ανάπτυξης υπαρχουσών τεχνολογιών και κάποιες φορές 

εµφανίζονται να είναι τα µόνο λογικά βήµατα που µπορούσαν να γίνουν. 

Η µεταφορά και ο συνδυασµός ιδεών και γνώσεων διαφορετικών 

γνωστικών πεδίων µπορεί να οδηγήσουν στην εµφάνιση νέων µοντέλων. 

∆ηµιουργικές ιδέες και λύσεις εµφανίζονται ως αποτέλεσµα του 

επαναπροσδιορισµού ενός προβλήµατος.  Κάποιες φορές είναι η επίγνωση του 

προβλήµατος που καθιστά επιτακτική την ανάγκη για επαναπροσδιορισµό, 

συνήθως όµως µόνο αφότου η λύση έχει βρεθεί, οι προσπάθειες που έγιναν 

θεωρούνται ότι ήταν προσανατολισµένες στην επίλυση του παρελθόντος 

προβλήµατος.  Όταν το πρόβληµα επαναπροσδιοριστεί η λύση παρουσιάζεται 

τόσο εµφανής που είναι δύσκολο να καταλάβεις γιατί αυτή η σκέψη δεν είχε 

γίνει νωρίτερα. 

Η απελευθέρωση του νου από τους περιορισµούς της ορθολογικής 

διαδικασίας της σκέψης αποτελεί το εφαλτήριο για την δηµιουργία µιας νέας 

ιδέας.  Όταν ο νους µας είναι συγκεντρωµένος σε ένα πρόβληµα τότε 

περιορίζεται µέσα σε αυτοκαθορισµένα όρια σκέψης.  Με αυτόν τον τρόπο ένα 

µεγάλο µέρος της συσσωρευµένης γνώσης και εµπειρίας µας είναι 
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αποκλεισµένο και µόνο όταν οι περιορισµοί χαλαρώσουν, µόνο όταν αφήσουµε 

το νου µας να «περιπλανηθεί» µπορεί να βρούµε τη λύση του προβλήµατος. 

Μεγάλη σηµασία στην δηµιουργικότητα έχει η φαντασία.  Σε αυτήν την 

«κατάσταση» ο νους κινείται σε νέους κόσµους διασπώντας νέους δρόµους και 

προοπτικές για δηµιουργία.70 

 

4.2. Πηγές δηµιουργικών ιδεών 
 

Ιδέες µπορούν να προέλθουν από οπουδήποτε και θα πρέπει να 

ενθαρρύνονται ακόµα και εάν είναι µικρής αξίας71.  Μέσα από την επιχείρηση 

προτάσεις για νέα προϊόντα αναµένεται να γίνονται από την ανώτατη διοίκηση 

και από το τµήµα marketing ενώ ιδέες για τη βελτίωση των διαδικασιών από το 

τµήµα παραγωγής.  Έξω από την επιχείρηση συναντάµε τρις κύριες πηγές – 

ανταγωνιστές, προµηθευτές και πελάτες.  Συνήθως υπάρχουν πολλές ιδέες µη 

κατοχυρωµένες ως πατέντες, οι οποίες περιέχονται σε προϊόντα των 

ανταγωνιστών και οι οποίες µπορούν να υιοθετηθούν από µια επιχείρηση 

αποκοµίζοντας τεράστια οφέλη – εφόσον βέβαια δεν παραβιάζονται τα όρια 

που καθορίζουν οι νόµοι.  Οι πελάτες είναι µια πολύτιµη πηγή ιδεών.  Πολλές 

εταιρείες παραγωγής καταναλωτικών προϊόντων ενθαρρύνουν τους πελάτες 

τους – προσφέροντας τους ορισµένα προνόµια – να εκφράσουν τις ιδέες τους 

καθώς και τις προτιµήσεις τους για την εξέλιξη των προϊόντων.  Τέλος 

σηµαντική πηγή ιδεών αποτελούν και οι προµηθευτές οι οποίοι γνωρίζοντας 

κάποια στοιχεία από το εσωτερικό της επιχείρησης έχουν τη δυνατότητα να 

προτείνουν αλλαγές που δεν βρίσκονται µόνο στη σφαίρα της φαντασίας – 

όπως πολύ συχνά συµβαίνει µε τις προτάσεις των πελατών – αλλά υπάρχουν 

µεγάλες πιθανότητες καθώς και δυνατότητες πραγµατοποίησής των.   

Καθώς οι επιχειρήσεις ωριµάζουν και καθώς ο ανταγωνισµός εντείνεται η 

εύρεση και εκµετάλλευση καινοτοµικών ιδεών γίνεται πιο σηµαντική.  Κάθε 

επιχείρηση οφείλει να δηµιουργήσει ένα εργασιακό περιβάλλον που ευνοεί την 

δηµιουργικότητα.  Μια κατεξοχήν πηγή δηµιουργικότητας µέσα στην επιχείρηση 

είναι το τµήµα έρευνας και ανάπτυξης (Research and Development). 
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4.3 O ρόλος του τµήµατος Έρευνας και Ανάπτυξης 
 

Μια ισχυρή ένσταση που προβάλλεται για την εφαρµογή ορισµένης 

δοµής και στρατηγικής στο τµήµα Έρευνας και Ανάπτυξης, αλλά και γενικότερα 

για την ύπαρξη του τµήµατος, αποτελεί το γεγονός ότι πολλές από τις 

σηµαντικότερες καινοτοµίες προέρχονται από τυχαίες ανακαλύψεις7.  

Αναµφισβήτητα η τύχη παίζει ένα σηµαντικό ρόλο, όµως καµία επιχείρηση δεν 

πρόκειται να επενδύσει σε τεχνολογία στηριζόµενη στην µοίρα και ελπίζοντας 

ότι υποστηρίζοντας του σωστούς ανθρώπους «κάτι θα εµφανιστεί».  Από την 

άλλη µεριά, µια τέτοια διοίκηση θα χαρακτηριζόταν κοντόφθαλµη και δεν θα 

ήταν σε θέση να επεξεργαστεί µια απρόσµενη καινοτοµία εφόσον θα 

στερούνταν υποδοµή και κατάλληλης προετοιµασίας. 

Συνεπώς, αναγνωρίζοντας πρώτα από όλα ότι η δηµιουργικότητα δεν 

µπορεί να προσχεδιαστεί, το έργο που καλείται να φέρει εις πέρας το τµήµα 

έρευνας και ανάπτυξης είναι να εξασφαλίσει ότι:72 

1. Το ποσοστό δηµιουργικής ικανότητας σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης 

είναι επαρκές 

2. Η δηµιουργική διάθεση του προσωπικού είναι εξακριβωµένη  

3. Οι ευκαιρίες για την ανάπτυξη δηµιουργικότητας σε κάθε εργασία έχουν 
αναλυθεί 
4. Τα καθήκοντα έχουν κατανεµηθεί στα άτοµα µε τον πλέον ταιριαστό τρόπο 

5. Την δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος στο οποίο: 

α) Ελεύθερες δηµιουργικές ιδέες γίνονται αποδεκτές µε ανοικτό µυαλό και 

δεν απορρίπτονται ασυζητητί επειδή δεν συµφωνούν µε τα παρόντα 

σχέδια ή την συνήθη τακτική 

β) ∆ηµιουργικές ιδέες σε τρέχοντα σχέδια ενθαρρύνονται, κυρίως στα 

αρχικά στάδια όπου εξαντλητικές έρευνες πρέπει να γίνονται για να 

εξασφαλίσουν ότι η επικείµενη επένδυση σε χρόνο και προσπάθεια είναι 

καλά τοποθετηµένη. 

 

4.4. ∆ιοίκηση της δηµιουργικότητας 
 

Η δηµιουργικότητα µέσα σε µια επιχείρηση είναι αποτέλεσµα της 

αλληλεπίδρασης πολλών παραγόντων73. Τέτοιοι παράγοντες είναι η διάθεση 
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που υπάρχει για δηµιουργικότητα και καινοτοµία, η ελκυστικότητα της 

επιχείρησης σε άτοµα που µπορούν να φέρουν πρωτοποριακές ιδέες, η 

αποδοχή αυτών των ιδεών κ.α.. ∆εν είναι αυτονόητο ότι η επιχείρηση, και 

ειδικότερα το τµήµα Έρευνας και Ανάπτυξης αποτελείται από άτοµα µε 

δηµιουργική διάθεση τα οποία απασχολούνται σε έργα όπου µπορούν να 

εξασκήσουν την δηµιουργικότητά τους.  Η διάθεση αυτή θα πρέπει να 

ενθαρρυνθεί και αυτό µπορεί να συµβεί µόνο όταν στο προσωπικό δοθούν τα 

κίνητρα για την ανάπτυξη δηµιουργικών ιδεών γνωρίζοντας ότι αυτές θα γίνουν 

αποδεκτές από την επιχείρηση.  Η απουσία των κινήτρων θα οδηγήσει τα 

άτοµα, µέσα από λίγο καιρό, είτε να σταµατήσουν να υποβάλλουν δηµιουργικές 

προτάσεις είτε να εγκαταλείψουν την επιχείρηση για µια άλλη στην οποία 

πιστεύουν ότι οι προτάσεις τους θα τύχουν µεγαλύτερης αποδοχής.  Η αποδοχή 

νέων ιδεών είναι πολύ σηµαντική για µια επιχείρηση διότι ακόµα και εάν πολλές 

από αυτές δεν µπουν στην παραγωγή ή εάν µπουν δεν έχουν την αναµενόµενη 

επιτυχία, αυτές οι καινοτοµίες οι οποίες θα επιτευχθούν θα διεγείρουν την 

επιθυµία του προσωπικού για υποβολή δηµιουργικών προτάσεων.  Παράλληλα 

η επιχείρηση αποκτώντας τη φήµη της στήριξης και υιοθέτησης καινοτοµικών 

ιδεών θα προσελκύσει τα πλέον δηµιουργικά άτοµα από την αγορά εργασίας. 

Κυρίαρχο ρόλο στο σύστηµα εκµετάλλευσης της δηµιουργικότητας 

κατέχει ο διευθυντής του τµήµατος Έρευνας και Ανάπτυξης.  Αυτός 

προσδιορίζει τον βαθµό στον οποίο θα ενθαρρυνθεί κάθε τµήµα του εργασιακού 

περιβάλλοντος.  Ακόµη φέρει την ευθύνη να διατηρήσει την ισορροπία µεταξύ 

του ανορθόδοξου της δηµιουργικότητας και της σταθερής προόδου των 

εφαρµοζόµενων σχεδίων (projects) τα οποία απαιτούν διατήρηση των 

προγραµµάτων και προσοχή στη λεπτοµέρεια.  Τέλος θα πρέπει να τονίσουµε 

ότι, φυσικά, η ανώτατη διοίκηση είναι αυτή που θα καθορίσει το κλίµα 

δηµιουργικότητας και καινοτοµίας µέσα στην επιχείρηση.  Χωρίς την 

υποστήριξη της ο διευθυντής Ε & Α λίγα µπορεί να κάνει και είναι αυτοί 

υπεύθυνοι για την δραστηριότητα που αυτός θα αναλάβει. 

 

4.5 Αντιστάσεις – Αντιδράσεις στην καινοτοµία 
 

Οι επιχειρήσεις και ειδικότερα τα ανώτατα διοικητικά στελέχη συχνά 

πιστεύουν ότι αρκεί απλά να ανακοινώσουν την ανάγκη για καινοτοµία και να 
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δώσουν τις κατάλληλες οδηγίες και εντολές για να προκύψει το επιθυµητό 

αποτέλεσµα.  Ωστόσο, όπως αναφέρθηκε και σε προηγούµενο κεφάλαιο, η 

αντίδραση των ατόµων στην αλλαγή είναι σύνηθες φαινόµενο.  Είτε πρόκειται 

για την παραγωγή ενός νέου προϊόντος, είτε για την υιοθέτηση µιας νέας 

τεχνολογίας ή µιας νέας µεθόδου εκτέλεσης των εργασιών είναι σχεδόν σίγουρο 

ότι θα βρεθούν εργάτες ή ακόµα και προϊστάµενοι – η εργασία των οποίων 

επηρεάζεται – που θα αντισταθούν σε αυτήν την αλλαγή ή ακόµα παραπέρα θα 

την σαµποτάρουν θεωρώντας ότι θίγονται συµφέροντα ή και δικαιώµατά τους.  

Μεγαλύτερης όµως σηµασίας από την σύγκρουσή του µε τους ισχύοντες 

κανόνες της επιχείρησης.  Το κλίµα καινοτοµίας επηρεάζεται από ένα αριθµό 

παραγόντων όπως ο βαθµός καινοτοµικότητας του κλάδου, η προηγούµενη 

εµπειρία και τοποθέτηση της επιχείρησης απέναντι στην καινοτοµία καθώς και 

το υπόβαθρο και η ηλικία της ανώτατης διοίκησης.  Χωρίς της υποστήριξη 

αυτών των παραγόντων η επιτυχία της καινοτοµίας φαίνεται απίθανη. 

Αναµφισβήτητα, όµως, οι κυριότεροι παράγοντες απόρριψης της 

εφαρµογής µιας καινοτοµίας είναι η έλλειψη των απαραίτητων πόρων για την 

χρηµατοδότηση της καθώς και η πιθανότητα αποτυχίας της η οποία ανάλογα µε 

το µέγεθος της επιχείρησης και των χρησιµοποιούµενων πόρων µπορεί να 

οδηγήσει την επιχείρηση στην χρεοκοπία.  Και ενώ στην πρώτη περίπτωση η 

απόφαση απόρριψης είναι εµφανής, στην δεύτερη περίπτωση η απόφαση 

λαµβάνεται µόνο µετά από µια ανάλυση του κινδύνου (Risk Analysis). H 

ανάλυση αυτή περιλαµβάνει µια λογική µαθηµατική εξέτασης της αναµενόµενης 

αποπληρωµής των διαφόρων σχεδίων (projects) συσχετιζόµενες µε την 

αντικειµενική πιθανότητα της πραγµατοποίησης αυτών των εσόδων.  Το 

διάγραµµα 5.4 αποτυπώνει αυτή την προσέγγιση.  Το σχέδιο Α, το οποίο 

χαρακτηρίζεται υψηλού κινδύνου, παρουσιάζει υψηλή αναµενόµενη αξία ως 

ανταµοιβή παράλληλα όµως και µεγάλη πιθανότητα για πραγµατοποίηση 

µεγάλης ζηµιάς ή µεγάλου κέρδους.  Το σχέδιο Β αντίθετα χαρακτηρίζεται ως 

χαµηλού κινδύνου και παρουσιάζει µεγαλύτερες πιθανότητες για 

πραγµατοποίηση κέρδους µικρότερου όµως µεγέθους.  Η ανώτατη διοίκηση της 

επιχείρησης, λοιπόν, θα αποδειχθεί ή θα απορρίψει µια καινοτοµική πρόταση 

στηριζόµενη στα στοιχεία που προκύπτουν από την ανάλυση κινδύνου, 

αξιολογώντάς τα όµως πάντα σε σχέση µε την στρατηγική που έχει χαράξει για 

την αντιµετώπιση τέτοιων θεµάτων. Έτσι µια ριψοκίνδυνη διοίκηση που 
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ακολουθεί επιθετική στρατηγική θα αποδειχθεί ένα σχέδιο παρόµοιο µε το Α 

ενώ µια συντηρητική και άτολµη διοίκηση θα το απορρίψει.74 

∆ιάγραµµα 5.4. : Αναµενόµενη απόδοση σχεδίων 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Λόγοι αποτυχίας 

 

 

Ας υποθέσουµε ότι όλες οι δυσκολίες και οι αντιδράσεις ξεπεράστηκαν.  

Η δηµιουργικότητα των καινοτόµων έχει οδηγήσει στην γέννηση µιας 

πρωτοποριακής ιδέας που ξεπερνά τον ανταγωνισµό, η αποδοχή της από τους 

πελάτες δείχνει πολλά υποσχόµενη και η διοίκηση αποφασίζει να την εισάγει 

στην παραγωγή.  Παρότι όµως ακολουθήθηκαν όλα τα βήµατα για την 

επιτυχηµένη εκµετάλλευση της καινοτοµικής ιδέας το προϊόν όταν βγήκε στην 

αγορά απέτυχε.  Οι λόγοι που, πιθανόν οδήγησαν σε αυτή την αποτυχία, αν και 

δεν γίνονται πάντα γνωστά, µπορούν να κατανεµηθούν σε έξι µεγάλες 

κατηγορίες.  Παρακάτω αναφέρονται αυτές οι κατηγορίες – προβλήµατα καθώς 

και ορισµένα παραδείγµατα των µορφών που δύνανται αυτά να πάρουν στην 

αγορά.  

Προβλήµατα που αφορούν την αγορά: το προϊόν ξεπεράστηκε από τον 

ανταγωνισµό, απαιτούνταν µεγάλη εκπαίδευση από τους πελάτες για να το 

χρησιµοποιήσουν, το προϊόν παρουσιάστηκε στην αγορά καθυστερηµένα ή 

απλά οι πελάτες – όσο αφορά την καλλιέργεια τους – δεν ήταν έτοιµοι για το 

προϊόν. 

0 ζηµία κέρδος 

Πιθανότητα για 
ορισµένο 
χρηµατοοικονοµικό 
αποτέλεσµα 

Αναµενόµενη 

απόδοση

Σχέδιο 

υψηλού 

κινδύνου

Σχέδιο 

χαµηλού 

κινδύνου
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• Προβλήµατα µάρκετινγκ: Λανθασµένη απόφαση για το πόσο και τι είδους 

promotion απαιτούνταν για την επιτυχία του προϊόντος, λανθασµένη επιλογή 

δικτύου διανοµής, η τιµή του προϊόντος καθορίστηκε πολύ ψηλά ή πολύ 

χαµηλά, λανθασµένη επιλογή αγοράς – στόχου. 

• Τεχνολογικά προβλήµατα: Λανθασµένη εκτίµηση των δυνατοτήτων των 

µηχανηµάτων, έγιναν τεχνολογικοί συµβιβασµοί χωρίς να ελεγχθεί από το 

τµήµα µάρκετινγκ η επιρροή τους στον καταναλωτή. 

• Κατασκευαστικά προβλήµατα: η εκµάθηση των νέων διαδικασιών 

κατασκευής του προϊόντος διήρκησε περισσότερο από όσο είχε αρχικά 

υπολογισθεί, αδυναµία παράδοσης του προϊόντος σύµφωνα µε το 

πρόγραµµα, χρησιµοποίηση πρώτων υλών µε µη οικεία χαρακτηριστικά, 

αδυναµία επίτευξης των επιπέδων ποιότητας. 

• Οικονοµικά προβλήµατα: παράλειψη εξέτασης ορισµένων πτυχών για 

εξοικονόµηση πόρων, µείωση των πόρων για µάρκετινγκ και διαφήµιση, 

ύπαρξη µικρότερης ρευστότητας από την προβλεπόµενη, το συνολικό 

κόστος της εµπορευµατοποίησης είχε υποεκτιµηθεί. 

• Άλλα προβλήµατα, τα οποία εξαρτώνται από το είδος του προϊόντος: νοµικά 

ή ρυθµιστικά προβλήµατα, αδυναµία εύρεσης πρώτων υλών ή 

προµηθευτών, ελλείψεις σε εργατικό δυναµικό75. 

 

 

5. ∆ιοίκηση της καινοτοµίας 
 

Πολλοί διευθυντές πιστεύουν ότι η καινοτοµία είναι συνώνυµη µε την 

εξέλιξη και την επέκταση του προϊόντος, ότι αποτελεί µια διαδικασία διύλισης 

του προϊόντος και προσθήκης σε αυτό ορισµένων νέων χαρακτηριστικών τα 

οποία θα το καταστήσουν ανταγωνιστικότερο.  Κάτι τέτοιο όµως, πολύ απέχει 

από την πραγµατικότητα.  Οι επιχειρήσεις χρειάζονται δυναµικούς διευθυντές οι 

οποίοι θα συνεισφέρουν στην διαρκή πρόοδο και ανάπτυξή της αλλάζοντάς την 

ριζικά και υιοθετώντας στρατηγικές που καλλιεργούν ένα κλίµα αλλαγής και 

καινοτοµίας, διευθυντές που θα διοικήσουν για το αύριο και όχι για το σήµερα, 

διευθυντές που θα µετατρέψουν τις ευκαιρίες για αλλαγή σε καινοτοµίες του 

µέλλοντος76. 
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5.1 Στοιχεία που θα πρέπει να χαρακτηρίζουν τις στρατηγικές. 
 

Τα απαραίτητα στοιχεία που θα πρέπει να χαρακτηρίζουν τις διαδικασίες 

καινοτοµίας σε όλες τις στρατηγικές ανάπτυξης διαρκούς καινοτοµίας είναι τα 

ακόλουθα: 

• Να χαρακτηρίζονται ως πιθανολογούσες επιτυχίες 

Κανείς δεν µπορεί να προβλέψει εάν µια συγκεκριµένη ιδέα θα δουλέψει, εάν θα 

έχει επιτυχία, εάν οι πελάτες θα την αποδεχθούν ή θα την απορρίψουν.  Οι 

επιχειρήσεις λοιπόν, οφείλουν να αναπτύσσουν παράλληλα πολλαπλές 

προσεγγίσεις καθώς επίσης και να διατηρούνται συνεχώς σε επαφή µε τους 

καταναλωτές – µε χρησιµοποίηση έρευνας αγοράς, έτσι ώστε να αυξήσουν τις 

πιθανότητες επιτυχίας. 

• Να πλαισιώνονται µε άτοµα και οµάδες πολλαπλών ικανοτήτων.   

Σπάνια, σήµερα, σηµαντικές καινοτοµίες επιτυγχάνονται από µεµονωµένα 

άτοµα.  Συνήθως απαιτούνται πολύ περισσότερα για την ανάπτυξη και 

ολοκλήρωση των λεπτοµερειακών ειδικών γνώσεων που χρειάζονται για την 

επίτευξη ενός τεκµηριωµένου σχεδίου το οποίο θα πείσει την διοίκηση να 

αναλάβει τον πιθανό κίνδυνο εισαγωγής του νέου προϊόντος ή να αλλάξει τα 

ισχύοντα µοντέλα. 

• Να διαθέτουν σωστή διαχείριση χρόνου 

Συστατικά υποσυστήµατα, συστήµατα και φυσικοί κανόνες αλληλεπιδρούν µε 

τόσο απρόβλεπτους τρόπου και µε τόσο διαφορετικούς χρονικούς 

συσχετισµούς, που κάθε δυνατή αλληλεπίδραση πρέπει να ελέγχεται 

προσεχτικά και επαναλαµβανόµενα.  Τα χρονικά προγράµµατα σπάνια 

τηρούνται ακριβώς.  Όταν αυτό συµβαίνει τότε πιθανότατα προκύπτει ως 

αποτέλεσµα της πειραµατικής ακρίβειας ή της αποτελεσµατικής ποιότητας.  

Κάτω από το πρίσµα της αβεβαιότητας και της πιθανότητας για καθυστέρηση, ο 

ρυθµός ανάπτυξης της καινοτοµίας θα ήταν καλύτερο να µετριέται µε βάση τον 

αριθµό των πετυχηµένων πειραµατισµών που κάποιος µπορεί να 

πραγµατοποιήσει στην µονάδα του χρόνου.  Υπάρχει, συνεπώς, ανάγκη να 

µικρύνουν οι κυκλικοί χρόνοι και να αυξηθεί ο βαθµός αλληλεπίδρασης µε τους 

πελάτες και άλλους ειδικούς τεχνικούς. 

• Να έχουν ευελιξία και προσαρµοστικότητα 
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Όλες οι µεγάλες έρευνες δείχνουν ότι η πρόοδος της καινοτοµίας σπάνια είναι 

γραµµική.  Η καινοτοµία εµφανίζει ξεσπάσµατα, υποχωρήσεις και απρόβλεπτες 

καθυστερήσεις διεσπαρµένες τυχαία οδηγώντας της σε ανώµαλη πρόοδο.  

Πολλές φορές εµφανίζονται απρόβλεπτα κόστη και ζηµιές, ανταγωνιστικά 

συµφέροντα των µελών της επιχείρησης καθώς και αντιδράσεις έναντι στην 

αλλαγή.  Γι’ αυτό το λόγο απαραίτητη είναι η ύπαρξη προγραµµάτων που 

καλύπτουν µεγάλη ποικιλία θεµάτων και σχεδίων, προγραµµάτων ad hoc, 

συνδετικών, ανοιχτών – που επιδέχονται προσθήκες και προσαρµογές, όπως 

και η ύπαρξη εξωτερικών διατµηµατικών συµπεριφορικών προγραµµάτων που 

βοηθούν στην επίλυση των καινοτοµικών προβληµάτων, µειώνουν το κόστος 

και επιτρέπουν στους καινοτόµους να ασχοληθούν σε µη προσχεδιασµένες 

δραστηριότητες.  Οι καινοτοµικές επιχείρησης αναγνωρίζουν αυτήν την ανάγκη 

και δηµιουργούν διεξόδους για να «παραβιαστούν» οι συνηθισµένοι λειτουργικοί 

κανόνες έτσι ώστε να εξασφαλισθούν οι πλευρικές αλληλεπιδράσεις και οι 

συναλλαγές µε το περιβάλλον. 

• Να είναι προσανατολισµένες στις ανάγκες 

Οι κλασσικές έρευνες δείχνουν ότι το 70% των µεγάλων καινοτοµιών 

καθοδηγούνται πολύ περισσότερο από µια αναγνωρίσιµη ανάγκη της αγορά 

παρά από µια ιδέα, µια τεχνική ή µια τεχνολογία που αναζητεί µια ανάγκη.  

Επίσης πάνω από το 50% όλων των καινοτοµιών γίνονται από τους πελάτες 

που είτε καθοδηγούν είτε προσθέτουν αξία στην καινοτοµία του παραγωγού.  Οι 

ερευνητές σπάνια προβλέπουν σωστά την αντίδραση των πελατών και αυτό 

διότι τείνουν να ενδιαφέρονται µόνο για το πώς θα διεκπεραιώσουν καλύτερά το 

τεχνικό µέρος της δουλείας τους.  Είναι λοιπόν η συνεχής επαφή και 

αλληλεπίδραση µε τους καταναλωτές αυτή που θα οδηγήσει στην αύξηση των 

πιθανοτήτων επιτυχίας και καινοτοµίας. 

• Να παράγουν κίνητρα για τους εργαζόµενους 

Επειδή πάντα παρουσιάζονται κίνδυνοι κατά την υιοθέτηση µιας νέας 

τεχνολογίας και επειδή µια σηµαντική καινοτοµία θα έρθει αντιµέτωπη µε τις 

υπάρχουσες στρατηγικές δυνάµεις, πάντα υπάρχει ανταγωνισµός και αντίδραση 

κατά της αλλαγής τόσο µέσα όσο και έξω από την επιχείρηση.  Οι εργαζόµενοι 

θα αποδεχθούν την νέα τεχνολογία µόνο εάν τα οφέλη της ξεπερνούν τα 

αναλαµβανόµενα ρίσκα.  Οφείλουν δηλαδή οι επιχειρήσεις να αντιµετωπίζουν 

τους εργαζόµενους ως εσωτερικούς πελάτες και να τους µιλούν µε οφέλη. 
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• Να υποστηρίζονται από φανατισµένα άτοµα, πρωταθλητές της καινοτοµίας 

µε ισχυρή προαίσθηση και µε προσωπικές γνώσεις.   

Από πολλές έρευνες έχει παρατηρηθεί ότι άτοµα που είναι πλήρως αφοσιωµένα 

στην επιχείρηση και δρουν µε φανατισµό και άτοµα πρωταθλητές, τα οποία 

έχουν κάποιο ιδιαίτερο χάρισµα ή κατέχουν συγκεκριµένες εξουσίες, είναι 

απαραίτητα έτσι ώστε η επιχείρηση να ξεπεράσει τις καθυστερήσεις, τις 

µαταιώσεις και τις αντιδράσεις που παρουσιάζονται στις διαδικασίες.  Οι 

επιχειρήσεις, εξάλλου, έχουν τα όρια τους, τόσο όσον αφορά τις γνώσεις όσο 

και τις προβλέψεις τους.  Γι’ αυτό το λόγο, άτοµα µε προαίσθηση και ιδιαίτερες 

προσωπικές γνώσεις τα οποία θα ξεπεράσουν αυτά τα όρια και θα δράσουν 

βάση των δικών τους ικανοτήτων και επιλογών θα είναι πάντοτε περιζήτητα77. 

 

5.2 Στρατηγική ∆ιοίκησης της καινοτοµίας 
 

Για να οδηγήσουν την καινοτοµία πιο αποτελεσµατικά, οι επιχειρήσεις 

χρειάζονται τρία λεπτοµερειακά επίπεδα πέρα από ένα καλά κατανοητό όραµα 

(1) προσδιορισµού µιας αληθινής τεχνολογικής στρατηγικής, (2) την µετατροπή 

αυτής σε ένα συνειδητό χαρτοφυλάκιο δεσµεύσεων και (3) την ανάπτυξη 

δεικτών αξίας που ορίζουν ξεκάθαρα τα οικονοµικά χαρακτηριστικά που 

απαιτούνται για να νικήσει τον ανταγωνισµό. 

 

5.3 Μια αληθινή Τεχνολογική Στρατηγική   
 

Η στρατηγική προσδιορίζει πως µια επιχείρηση θα είναι ανώτερη από 

τους ανταγωνιστές της και πως θα χρηµατοδοτήσει τους πόρους της γι’ αυτόν 

τον σκοπό.  Η ίδια η στρατηγική ολοκληρώνει τους ανώτερους στόχους, τις 

πολιτικές και τα προγράµµατα της επιχείρησης σε ένα ενοποιηµένο σύνολο.  Οι 

επιτυχηµένες στρατηγικές υποστηρίζουν πολλαπλούς στόχους και όχι ένα 

απλοϊκό σχέδιο όπως η µεγιστοποίηση των κερδών. 

Οι στόχοι καταθέτουν τι οι επιχειρήσεις πρέπει να πετύχουν και πότε 

πρέπει να εµφανιστούν τα αποτελέσµατα, και όχι τον τρόπο µε τον οποίο θα 

γίνουν αυτά. Όλες οι επιχειρήσεις έχουν πολλαπλούς στόχους οι οποίοι 

ακολουθούν µια ιεραρχία – από τον συνολικό στόχο της επιχείρησης που 

καθορίζει την φύση της και τις κατευθύνσεις που θα πρέπει κινηθεί, σε µια σειρά 
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λιγότερο µονίµων στόχων που αφορούν κάθε τµήµα, ενότητα ή τις υποενότητες 

τους.  Μεταξύ αυτών µόνο οι µεγάλοι στόχοι – αυτοί που επηρεάζουν τις 

συνολικές κατευθύνσεις και την βιωσιµότητα αποτελούν στρατηγικούς στόχους. 

Οι πολιτικές καθορίζουν τα όρια και τους κανόνες διαµέσου των οποίων 

θα επιτευχθούν οι στόχοι.  Όπως και οι στόχοι, έτσι και οι πολιτικές εµφανίζουν 

µια ιεραρχία από το επιχειρησιακό στο προϊόντικό, το τµηµατικό, το 

προγραµµατικό ή το µικρό – επιχειρησιακό επίπεδο.  Μόνο λίγες – αυτές που 

καθορίζουν την γενική κατεύθυνση ή την βιωσιµότητα της δραστηριότητας – 

είναι στρατηγικές. 

Τα προγράµµατα – η σειρά των βηµάτων για την επίτευξη των στόχων 

µέσα στα όρια των πολιτικών – επίσης ακολουθούν µια ιεραρχία.  Παροµοίως, 

αυτά που προσδιορίζουν τις γενικές κατευθύνσεις και την βιωσιµότητα της 

επιχείρησης είναι στρατηγικά.    

 

 

5.4 Χαρτοφυλάκιο δεσµεύσεων  
 

Είναι ζωτικής σηµασίας βήµα στην πραγµατοποίηση της επιχειρησιακής 

στρατηγικής είναι ο συνειδητός σχεδιασµός χαρτοφυλακίων κινδύνου, 

χρηµατοοικονοµικών ροών και συγχρονισµού. 

Ένα αποτελεσµατικό χαρτοφυλάκιο (α) µετατρέπει το όραµα της 

επιχείρησης σε ένα οριοθετηµένο αριθµό τµηµατικών και διατµηµατικών 

ωθήσεων και (β) προσδιορίζει ξεκάθαρα το συγχρονισµό και την προτεραιότητα 

στην ανάπτυξη των πόρων της επιχείρησης.  Για να εξασφαλίσει ότι οι 

στρατηγικοί στόχοι θα επιτευχθούν χρειάζεται να αναπτύξει µερικές – 

περισσότερες από 2 λιγότερες από 10 – κύριες ωθήσεις που είναι οι 

πρωτεύουσες στην στρατηγική θέση µιας επιχείρησης. 

 

5.5 ∆είκτες αξίας 
 

Η διαδικασία διευκολύνεται εάν σε κάθε principle thrust ορίζεται ένα 

προϋπολογιστικό σηµείο περικοπής, ένα φράγµα του ρυθµού ή ένα 

αποδιδόµενο κόστος κεφαλαίου κατάλληλο για την συγκεκριµένη στρατηγική 

αποστολή.  Πέρα από αυτά πρέπει να υπάρχουν δείκτες αξίας που θα 
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καθορίζουν τι χρειάζεται για να κερδίσεις τον ανταγωνισµό σε οικονοµικούς 

όρους.  Αυτοί πρέπει να υπερκεράσουν τα συνηθισµένα εσωτερικά κριτήρια 

αποτίµησης του κάθε συµµετέχοντος στο πρόγραµµα τµήµατος.  ∆ιαφορετικά οι 

πόροι θα ρέουν δυσανάλογα σε αυτές τις δραστηριότητες που φαίνονται 

οικονοµικά πιο ελκυστικές στο βραχυχρόνιο διάστηµα εις βάρος άλλων 

στοιχείων του στρατηγικού προγράµµατος. 

 

6. ΕΠΙΛΟΓΟΣ 
 

Μέσα από αυτήν την ανάλυση των εννοιών της αλλαγής και της καινοτοµίας, 

διαπιστώνεται ότι ο ρόλος της καινοτοµίας στην πρόκληση και πραγµατοποίηση 

αλλαγών είναι ουσιαστικός.  Ταυτόχρονα, όµως και η ίδια η έννοια της 

καινοτοµίας, υφίσταται αλλαγές σε όλα τα στάδια εξέλιξης και εµφάνισης της.  

Παρατηρούνται λοιπόν αλληλεπιδράσεις ανάµεσα σ’ αυτά τα τόσο δυναµικά 

φαινόµενα.   

Η εξέταση της έννοιας της καινοτοµίας µέσα από τον κύκλο ζωής των 

προϊόντων, την παραγωγική διαδικασία αλλά και την διοίκηση της επιχείρησης, 

διαπιστώνεται η τεράστια συµβολή της καινοτοµίας στην αλλαγή.  Κατόπιν η 

ανάλυση των σταδίων που χαρακτηρίζουν την καινοτοµία µε έµφαση στις πηγές 

καινοτοµικότητας, στην επεξεργασία και στην εκτέλεση µετά από µελέτη των 

δηµιουργικών ιδεών, αποκαλύπτεται και η δυναµικότητα του φαινοµένου της 

καινοτοµίας, καθώς σ’ όλα τα στάδια της επέρχονται διαρκώς αλλαγές. 

 Επιπλέον διαπιστώνουµε ότι η καινοτοµία είναι µία διαδικασία η οποία 

εµπεριέχει ένα σηµαντικό ποσοστό αβεβαιότητας και τύχης. Η µεγάλη σηµασία 

όµως που έχει για την επιχείρηση, όχι τόσο ως παράγοντας επιβίωσης, αλλά 

κυρίως ως παράγοντας ανάπτυξης και προόδου δεν επιτρέπει να αφεθεί η 

µοίρα της στην τύχη. 

 Με όπλο τη δηµιουργικότητα και την ανάπτυξη στρατηγικής καινοτοµίας 

πρέπει η επιχείρηση να µετατρέψει την καινοτοµία από στρατιώτη σε στρατηγό 

µε στόχο την κατάκτηση των συνεχόµενων µαχών στον πόλεµο του 

ανταγωνισµού.  
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