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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 
ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΙΣ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ 
 
1.1 Εισαγωγικές έννοιες 
 
1.1.1 Η έννοια της Οργάνωσης 
 
Ο όρος «οργάνωση» χρησιµοποιείται στην ελληνική γλώσσα για να περιγράψει ένα 

χαρακτηριστικό ή µια ιδιότητα που διακρίνει ή διαθέτει ένας οργανισµός(π.χ. 

σχολείο, νοσοκοµείο, κόµµα), µια επιχείρηση, µια οµάδα ατόµων ή µια ανθρώπινη 

δραστηριότητα. Για παράδειγµα, είναι συνήθεις οι εκφράσεις «αυτό το σχολείο έχει 

καλή οργάνωση», «το Υπουργείο δεν έχει οργάνωση», «η εκδροµή πρέπει να 

οργανωθεί σωστά», «η εξυπηρέτηση σ’ αυτό το εστιατόριο είναι κακή, γιατί δεν 

υπάρχει οργάνωση» 

Στη ∆ιοικητική Επιστήµη, όπως και σε άλλες σχετικές επιστήµες(π.χ. κοινωνιολογία) 

ο όρος «οργάνωση» χρησιµοποιείται µε δύο έννοιες, από τις οποίες πρακτικά η µια 

αποτελεί υποσύνολο της άλλης. Η πρώτη εκφράζει ό,τι και το ουσιαστικό του 

ρήµατος οργανώνω (οργανώνεσθαι) και η δεύτερη τις ενώσεις ή τους σχηµατισµούς 
που δηµιουργούν οι άνθρωποι, προκειµένου να αναπτύξουν δραστηριότητες και να 

ικανοποιήσουν ατοµικές και συλλογικές ανάγκες. 

Σύµφωνα µε την πρώτη έννοια η «οργάνωση» σε γενικές γραµµές εκφράζει: 

α. Τις σχέσεις που υπάρχουν µεταξύ των µερών, οι οποίες µετατρέπουν το άθροισµά 
τους σε ολότητα. Για παράδειγµα, ένας βιολογικός οργανισµός αποτελείται από µέρη, 

τα οποία όµως συνδέονται οργανικά µεταξύ τους, ώστε να αποτελούν µια ολότητα. 

Ένα αυτοκίνητο είναι επίσης µια ολότητα, η οποία αποτελείται από µέρη, τα οποία 

όµως συνδέονται µεταξύ τους µε φυσικές, λειτουργικές ή χρονικές σχέσεις. Μια 

εκδροµή αποτελεί µια ολοκληρωµένη ανθρώπινη δραστηριότητα, η οποία αποτελείται 

από επιµέρους ενέργειες ή δράσεις, µεταξύ των οποίων υπάρχουν συγκεκριµένες 

σχέσεις. Τέλος, ένα σπίτι αποτελείται από ένα άθροισµα µερών (πάτωµα, οροφή, 

τοίχους, δωµάτια, πόρτες κλπ.) τα οποία συνδέονται µεταξύ τους µε συγκεκριµένες 

σχέσεις οι οποίες αποτελούν τη διάρθρωση ή τη δοµή του και εξασφαλίζουν τη 

λειτουργικότητά του. 

β. Την αλληλουχία ή την διαδοχή των ενεργειών και λειτουργιών, καθώς και τον 
τρόπο εκτέλεσης αυτών, προκειµένου να πραγµατοποιηθεί µια ανθρώπινη 

δραστηριότητα. Πρόκειται, δηλαδή, για τις διαδικασίες που ακολουθούνται, 

προκειµένου να υλοποιηθούν εργασίες ή δραστηριότητες από άτοµα ή οµάδες. 

Για παράδειγµα, η εγγραφή ενός µαθητή στο σχολείο γίνεται µε συγκεκριµένες –

προδιαγεγραµµένες διαδικασίες που πρέπει να ακολουθήσει ο µαθητής και ο 

υπεύθυνος του σχολείου. 

Σύµφωνα µε τη δεύτερη έννοια, ως «οργάνωση» θα µπορούσε να ορισθεί µια 
διακριτή κοινωνική οντότητα ή ένωση ή σύνολο ανθρώπων, που µε 
συγκεκριµένες σχέσεις, διαδικασίες, συστήµατα, µεθόδους και πόρους 
επιδιώκουν την επίτευξη σκοπών σε «χρονική διάρκεια». Σύµφωνα µε τον ορισµό 
αυτόν τα βασικά στοιχεία που συνιστούν την οργάνωση είναι: 

• Άνθρωποι. Η οργάνωση είναι ολότητα αποτελούµενη από ανθρώπους(ή 

οµάδες ανθρώπων) οι οποίοι αλληλεπιδρούν(αναπτύσσουν σχέσεις) µεταξύ 

τους και παίζοντας ρόλους αναπτύσσουν δραστηριότητες, οι οποίες οδηγούν 

στην υλοποίηση έργου ή στην επίτευξη αποτελεσµάτων και την ικανοποίηση 
ανθρώπινων αναγκών. Σύµφωνα µε αυτό το χαρακτηριστικό, κοινωνική 
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οργάνωση δεν µπορεί να είναι µια µηχανή( αφού δεν αποτελείται από 

ανθρώπους) ούτε ασφαλώς µια επιχείρηση ενός ατόµου. 

• Στόχοι. Η οργάνωση έχει σκοπό-αποστολή και στόχους. ∆ηµιουργείται και 

διατηρείται ακριβώς για την υλοποίησή τους και εκφράζει σε µικρό ή µεγάλο 

βαθµό τους ατοµικούς ή οµαδικούς στόχους ή ανάγκες των ατόµων ή οµάδων 

που συνθέτουν ή επιδρούν στην οργάνωση. Η άµεση ή έµµεση ικανοποίηση 

των αναγκών του ατόµου µέσω της οργάνωσης αποτελεί το λόγο της 

εθελοντικής του συµµετοχής σε αυτή. 
• ∆ιαίρεση εργασίας, δοµές, συστήµατα, σχέδια. Η οργάνωση δεν αποτελεί 

απλά ένα άθροισµα ατόµων ή λειτουργιών. Υπάρχει συνειδητή διάρθρωση 

των ρόλων και των σχέσεών τους. Το συνολικό έργο της οργάνωσης 

διαιρείται σε καθήκοντα ή εργασίες, από τα οποία προκύπτουν ρόλοι που τα 

άτοµα µέλη αναλαµβάνουν να εκτελέσουν ή να παίξουν. Η λειτουργία και η 

δράση της οργάνωσης-ατόµων γίνεται σχεδιασµένα και συντονισµένα.  
• Σύνορα. Η οργάνωση διακρίνεται από το περιβάλλον µέσω των συνόρων. 

Παρά τις πολυάριθµες αλληλεπιδράσεις και αλληλεξαρτήσεις, κάθε οργάνωση 

αποτελεί µια κοινωνική οντότητα µε δικά της στοιχεία και χαρακτηριστικά, 

δοµές, σκοπούς, άτοµα κλπ, που την ξεχωρίζουν από άλλες οργανώσεις και 

από το περιβάλλον της γενικότερα 
• Χρονική διάρκεια. Η οργάνωση δεν αποτελεί αυθόρµητο και «στιγµιαίο» 

κοινωνικό φαινόµενο, αλλά έχει συνέχεια στο χρόνο.  
Σύµφωνα µε τα παραπάνω, γίνεται φανερό ότι οι επιχειρήσεις, τα υπουργεία, οι 

συνδικαλιστικοί σύλλογοι, η εκκλησία, ο στρατός, τα κόµµατα, τα πανεπιστήµια 

αποτελούν οργανώσεις. Αντίθετα, οι φίλαθλοι που τυχαία βρίσκονται την Κυριακή 

στο γήπεδο, παρά το γεγονός ότι είναι σύνολα ατόµων µε κοινούς σκοπούς (να 

κερδίσει η οµάδα τους, να απολαύσουν θέαµα κλπ.), δεν αποτελούν οργάνωση, γιατί 

δεν υπάρχουν ούτε ουσιαστικές δοµές, σχέσεις και σχέδια ούτε έχουν διάρκεια στο 

χρόνο.  

 

1.1.2 Λόγοι δηµιουργίας των οργανώσεων 

 

Όπως  ήδη έχει αναφερθεί, οι οργανώσεις δηµιουργούνται και υπάρχουν για να 

πετυχαίνουν σκοπούς και στόχους που συνδέονται µε την ικανοποίηση των 

ανθρώπινων αναγκών, παρά το γεγονός ότι µειώνουν την ατοµική ελευθερία όσων 

τουλάχιστον συµµετέχουν σε αυτές. Μπαίνει, συνεπώς, εδώ το ερώτηµα γιατί κάθε 

άνθρωπος στο πλαίσιο µιας ευρύτερης κοινωνίας δεν ικανοποιεί µόνος ή το πολύ στο 

πλαίσιο της οικογένειας τις ανάγκες του. Η απάντηση σε αυτό το ερώτηµα οδηγεί 

στην αναζήτηση των λόγων δηµιουργίας των οργανώσεων οι οποίοι είναι οι εξής:  

∆ιαίρεση της Εργασίας –Εξειδίκευση 

Αν κανείς σκεφτεί, για παράδειγµα, το απλό ερώτηµα «γιατί ο άνθρωπος δεν 

κατασκευάζει µόνος το αυτοκίνητό του» , θα µπορέσει να ανακαλύψει τους κύριους 

λόγους δηµιουργίας των οργανώσεων. 
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 Η ένωση των ανθρώπων σε οργανώσεις επιτρέπει τη διαίρεση του έργου και 

την εξειδίκευση. Με το παράδειγµα του αυτοκινήτου φαίνεται ότι είναι πολύ δύσκολο 

σε εύλογο χρονικό διάστηµα κάθε άνθρωπος να αποκτήσει γνώση και δεξιοτεχνία, για 

να κατασκευάζει όλα τα µέρη του αυτοκινήτου. Έτσι, η διαίρεση του έργου της 

κατασκευής του αυτοκινήτου σε χιλιάδες επιµέρους εργασίες επιτρέπει την 

εξειδίκευση και, κατά συνέπεια, συµβάλλει στην αποτελεσµατικότητα της εργασίας 

του ανθρώπου. Αυτό συµβαίνει γιατί µε την εξειδίκευση ο άνθρωπος επαναλαµβάνει 

περισσότερες φορές την ίδια δουλειά στο χρόνο, πράγµα που µε την εµπειρία αυξάνει 

τις δεξιότητες του. 

 Αν υποθέσουµε ότι ένας άνθρωπος θα γνωρίσει κάποτε να κατασκευάζει όλα 

τα µέρη του αυτοκινήτου, τότε πρέπει κανείς να αναρωτηθεί: Σε πόσο χρόνο θα 

ολοκληρώσει την κατασκευή του αυτοκινήτου του; Ασφαλώς σε πολύ περισσότερο 

από αυτόν που χρειάζεται, αν εργαζόταν ταυτόχρονα δέκα ή περισσότεροι άνθρωποι. 

Η ένωση, συνεπώς, των ανθρώπων και η διαίρεση ταυτόχρονα του έργου επιτρέπει 

την αποτελεσµατικότερη χρήση του χρόνου. 

Μη ∆ιαίρεση των Συντελεστών Παραγωγής 

 Είναι λογικό ότι το κόστος κατασκευής του αυτοκινήτου από έναν άνθρωπο 

θα είναι πολύ µεγαλύτερο απ’ ό,τι σε µια βιοµηχανία, η οποία διαθέτει µηχανήµατα 

µε τεράστιες δυνατότητες εκτέλεσης εργασιών και µαζικής παραγωγής. Τέτοια 

µηχανήµατα ασφαλώς δεν είναι δυνατό να διαθέτει ένας άνθρωπος. Αυτό σηµαίνει 

ότι η ύπαρξη οργανώσεων εξηγείται σε αρκετές περιπτώσεις από την αδυναµία 

διαίρεσης των συντελεστών παραγωγής (π.χ. τεχνολογία, εργασία). 

Οικονοµίες Κλίµακας 

 Στις οργανώσεις επιτυγχάνεται πιο αποτελεσµατική αξιοποίηση των 

συντελεστών παραγωγής, λόγω της επίτευξης «οικονοµιών κλίµακας». Αυτό σηµαίνει 

ότι, λόγω της µεγάλης ποσότητας εργασιών ή παραγωγής προϊόντων ή υπηρεσιών, 

έχουµε εξοικονόµηση πόρων. Για παράδειγµα, σε ένα σχολείο µε 100 µαθητές που 

διαθέτει ένα φύλακα µε αµοιβή 10.000 δρχ. ηµερησίως, το κόστος του φύλακα για 

κάθε µαθητή είναι 100 δρχ. ηµερησίως. Αν όµως το σχολείο είχε διακόσιους µαθητές, 

τότε το κόστος του φύλακα για κάθε µαθητή θα ήταν µόνο 50 δρχ. ηµερησίως και, αν 

οι µαθητές ήταν χίλιοι, το κόστος αυτό θα ήταν µόλις 10 δρχ. 

Συνέργια -  Συνένωση ∆υνάµεων 

 Η οργάνωση σηµαίνει συνένωση «δυνάµεων» περισσότερων ανθρώπων, 

πράγµα που οδηγεί στη δηµιουργία συνεργασίας. Συνεργεία σηµαίνει ότι η ολότητα 
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είναι µεγαλύτερη από το άθροισµα των µερών της («εν τη ενώσει η ισχύς»). Για 

παράδειγµα, όταν ένα εκατοµµύριο εργαζόµενοι, ο καθένας από µόνος του 

προσπαθούν να επηρεάσουν την εισοδηµατική πολιτική της Κυβέρνησης, µάλλον δεν 

πρόκειται να το πετύχουν. Αντίθετα, όταν όλοι αυτοί ενωθούν σε µια συνδικαλιστική 

οργάνωση, η δύναµη επιρροής θα είναι πολύ σηµαντική. 

Ικανοποίηση Αναγκών 

 Οι άνθρωποι, εκτός από τις βασικές – βιολογικές ανάγκες, έχουν αρκετές µη 

υλικές ανάγκες, όπως την ανάγκη να αισθάνονται ασφαλείς, κοινωνικές ανάγκες (π.χ. 

φιλία, σχέσεις), εγωιστικές ανάγκες (π.χ. αναγνώριση, επιτυχία, κύρος, εκτίµηση, 

σεβασµός, αυτοσεβασµός), καθώς και ανάγκες ολοκλήρωσης. Πολλές από αυτές τις 

ανάγκες ικανοποιούνται ουσιαστικά µόνο µε τη συµµετοχή του ατόµου σε κοινωνικές 

οργανώσεις. 

Κόστος Συναλλαγής 

 Σε αρκετές περιπτώσεις χρειάζεται συντονισµός δραστηριοτήτων, 

προσαρµογή και συνεργασία δραστηριοτήτων διάφορων ατόµων, ώστε να επιτευχθεί 

ένα έργο. Για παράδειγµα, θα µπορούσε κάθε δήµος της χώρας να έχει τη δική του 

Αστυνοµία και για ζητήµατα διαδηµοτικά να υπάρχει συντονισµός και συνεργασία 

µεταξύ των διαφορετικών δηµοτικών αστυνοµικών υπηρεσιών. 

 Αυτό δηµιουργεί κόστος, το οποίο προκύπτει από το χρόνο, τις προσπάθειες, 

τις πληροφορίες, τις συζητήσεις, την επικοινωνία, τις διαπραγµατεύσεις, τις 

συµφωνίες ή συµβάσεις ή συµβόλαια που απαιτούνται για το συντονισµό και τη 

συνεργασία µεταξύ των διαφορετικών δηµοτικών αστυνοµικών υπηρεσιών. Το 

κόστος αυτό, που αποκαλείται «κόστος συναλλαγών», λογικά πρέπει να είναι 

µεγαλύτερο από το αντίστοιχο κόστος συνεργασίας και συντονισµού των 

αστυνοµικών υπηρεσιών των διάφορων περιοχών που ανήκουν όλα στην ίδια 

οργάνωση της Ελληνικής Αστυνοµίας. Έτσι, αυτό το «κόστος συναλλαγών» σε 

αρκετές περιπτώσεις αποτελεί βασικό λόγο δηµιουργίας οργανώσεων. 

Συνοψίζοντας λοιπόν, όλοι οι λόγοι δηµιουργίας των οργανώσεων έχουν έναν κοινό 

παρανοµαστή. Συνδέονται µε την αποτελεσµατικότερη ικανοποίηση των αναγκών 

του ανθρώπου, µε την έννοια ότι οι άνθρωποι πετυχαίνουν την ικανοποίηση 

αναγκών µε µικρότερες «θυσίες». Αυτό ασφαλώς αποτελεί ανθρώπινη φύση, αφού 

η έννοια της αποτελεσµατικότητας, δηλαδή η επίτευξη των στόχων ή επιθυµητών 

αποτελεσµάτων µε τις µικρότερες δυνατές θυσίες είναι λογική επιδίωξη κάθε 

ανθρώπου. 
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1.1.3. Τύποι Οργανώσεων 

 

 Από τα διάφορα παραδείγµατα οργανώσεων που προαναφέρθηκαν και από 

άλλα περισσότερα που µπορεί να έχει ο αναγνώστης στο µυαλό του προκύπτει το 

ζήτηµα της τυπολογίας των οργανώσεων, αφού πέρα από τα κοινά στοιχεία 

διακρίνονται και από σηµαντικές διαφορές. 

 Βεβαίως υπάρχουν αρκετά κριτήρια µε τα οποία θα µπορούσε κανείς να 

διαµορφώσει τυπολογίες οργανώσεων, όµως εδώ είναι αρκετό να επισηµανθούν µόνο 

οι κατηγορίες οργανώσεων µε βάση το κριτήριο της αποστολής ή του σκοπού τους. 

∆ιακρίνονται λοιπόν σε : 

● Παραγωγικές οργανώσεις ή µονάδες. Πρόκειται για τις οργανώσεις εκείνες οι 

οποίες µε το συνδυασµό και την αξιοποίηση των συντελεστών παραγωγής έχουν 

σκοπό να παράγουν και να προσφέρουν στο περιβάλλον τους συγκεκριµένα προϊόντα 

ή υπηρεσίες. Παραδείγµατα τέτοιων οργανώσεων είναι οι επιχειρήσεις, τα 

νοσοκοµεία, τα σχολεία. Οι οργανώσεις αυτές δηµιουργούν αξία, αφού µε την 

αξιοποίηση των συντελεστών παραγωγής παράγουν αγαθά, µέσω των οποίων 

ικανοποιούνται ανθρώπινες ανάγκες. 

● Οργανώσεις ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης (θεσµικές οργανώσεις). 

Σε αυτήν την κατηγορία ανήκουν όλοι οι οργανισµοί οι οποίοι έχουν σκοπό τη 

διαµόρφωση του θεσµικού πλαισίου που διέπει µια κοινωνία – χώρα (π.χ. δικαιοσύνη, 

αστυνοµία, στρατός, πολεοδοµία, κτλ.), τη διαχείριση της λειτουργίας του καθώς και 

τη διαµόρφωση και διαχείριση της εφαρµογής των κρατικών – κυβερνητικών 

πολιτικών (υγείας, παιδείας, οικονοµίας, κτλ.). Παραδείγµατα τέτοιων οργανισµών 

είναι τα Υπουργεία, ∆ήµοι, Νοµαρχίες, εξειδικευµένοι ∆ηµόσιοι Οργανισµοί. 

● Πολιτικές-Συνδικαλιστικές Οργανώσεις. Σκοπός των οργανώσεων αυτών είναι η 

προώθηση και η υποστήριξη των συµφερόντων ή των πολιτικών και των ιδεών, οι 

οποίες εξυπηρετούν τα συµφέροντα – ανάγκες των µελών τους ή ευρύτερου τµήµατος 

της κοινωνίας στα οποία αναφέρονται. 

● Άλλες οργανώσεις. Τέλος, υπάρχει ένας µεγάλος αριθµός διαφορετικών 

οργανώσεων µε διαφορετικούς σκοπούς απ’ ό,τι οι προηγούµενες, όπως πολιτιστικές 

οργανώσεις, σύλλογοι φιλάθλων, αθλητικοί όµιλοι. 

 Εκτός από τις παραπάνω, µια άλλη διάκριση των οργανώσεων, που 

εξυπηρετεί ιδιαίτερα τη διοικητική επιστήµη, είναι σε «εµπορευµατικές» και «µη 

εµπορευµατικές». «Εµπορευµατικές» είναι εκείνες οι οποίες προσφέρουν τα 
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προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους ως εµπορεύµατα στο πλαίσιο της αγοράς, έναντι µιας 

αξίας ανταλλαγής (π.χ. ένα ιδιωτικό σχολείο). Η πιο σηµαντική «εµπορευµατική» 

οργάνωση είναι η επιχείρηση. Αντίθετα, «µη εµπορευµατικές» είναι εκείνες που δεν 

προσφέρουν προϊόντα ή υπηρεσίες µε το µηχανισµό ανταλλαγής της αγοράς (π.χ. 

φιλανθρωπικός σύλλογος, δηµόσιο σχολείο). 

1.1.4 Συστηµική προσέγγιση της Οργάνωσης 

 

1.1.4.1 Εισαγωγή στη Συστηµική Προσέγγιση 

 

 Η συστηµική προσέγγιση είναι ο τρόπος σκέψης ή η οπτική γωνία και η 

µέθοδος µελέτης φαινοµένων και οργανισµών. Αυτή στηρίζεται στις αρχές της 

γενικής θεωρίας συστηµάτων, που αναπτύχθηκε κατά τη δεκαετία του 1950 κυρίως 

από το βιολόγο Βertalanffy, τον οικονοµολόγο K. Boulding, το βιοµαθηµατικό 

Rapoport και το φυσικό Gerar. Η βασική λογική και συγχρόνως η επιδίωξη της 

γενικής θεωρίας συστηµάτων συνίσταται στην ύπαρξη ενός γενικού πλαισίου αρχών, 

το οποίο µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τη µελέτη και έρευνα όλων των φαινοµένων. 

Έτσι θα µπορούσε να αναπτυχθεί η συνεργασία των διαφόρων επιστηµονικών 

κλάδων και να επιτευχθεί η διεπιστηµονική προσέγγιση. 

 Από τα παραπάνω προκύπτει ότι η συστηµική προσέγγιση έχει βοηθήσει την 

αναλυτική και συνθετική σκέψη και συνέβαλε έτσι στην καλύτερη κατανόηση των 

φαινοµένων. Πιο απλά, συστηµική σκέψη είναι να βλέπει κανείς και τα δέντρα και το 

δάσος. 

1.1.4.2. Η Έννοια και τα Στοιχεία του Συστήµατος 

 

 Σύστηµα είναι ένα σύνολο στοιχείων ή µερών τα οποία συνδέονται µεταξύ 

τους µε σχέσεις αλληλεπίδρασης και αποτελούν µια ολότητα. Ως σύστηµα, 

συνεπώς, µπορεί να θεωρηθεί οποιαδήποτε αντιληπτή από τον άνθρωπο ολότητα, 

όπως το σύµπαν, η γη, το πανεπιστήµιο, το δέντρο, το computer, κτλ., αφού 

αποτελούνται από µέρη που συνδέονται µεταξύ τους µε ένα πλέγµα σχέσεων. Κάθε 

σύστηµα ασφαλώς δε βρίσκεται στο κενό, αλλά µέσα σ’ ένα περιβάλλον, το οποίο 

αποτελείται από άλλα συστήµατα. Κάθε σύστηµα αναπτύσσει σχέσεις 

αλληλεπίδρασης µε το περιβάλλον του, ανταλλάσσοντας υλικούς ή άυλους πόρους 

είτε ως εκροές είτε ως εισροές. Γραφικά η έννοια του συστήµατος θα µπορούσε να 
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παρουσιαστεί µε το σχήµα 1.1. Για να γίνει όµως πιο κατανοητή η έννοια αυτή, 

χρειάζεται να οριστούν οι συνδεόµενες µε αυτήν έννοιες. 

Μέρη / Υποσυστήµατα. Από τον ορισµό του συστήµατος προκύπτει ότι αυτό 

αποτελείται από µέρη. Αυτά τα µέρη ουσιαστικά αποτελούν τα συστατικά στοιχεία 

του. Μπορούν να θεωρηθούν ως υποσυστήµατα, δηλαδή ότι και αυτά αποτελούνται 

από µικρότερα µέρη συνδεµένα µεταξύ τους µε συγκεκριµένες σχέσεις. 

Τα Σύνορα του Συστήµατος. Κάθε σύστηµα οριοθετείται σε σχέση µε το 

περιβάλλον του. Αυτό σηµαίνει ότι αποτελεί µια ξεχωριστή ολότητα η οποία 

προσδιορίζεται από τα σύνορα που την οριοθετούν σε σχέση µε το περιβάλλον. Η 

έννοια των συνόρων του συστήµατος όπως και του υποσυστήµατος είναι ασφαλώς 

σχετική, αφού κάθε σύστηµα αποτελεί υποσύστηµα ή µέρος ενός ευρύτερου 

συστήµατος. Έτσι, ο ορισµός των συνόρων και ο προσδιορισµός της ολότητας-

συστήµατος είναι θέµα καθορισµού από το µελετητή, σύµφωνα µε το στόχο του. Για 

παράδειγµα, αν ο στόχος είναι η µελέτη της εκπαίδευσης στην Ελλάδα, τότε τα 

σύνορα του συστήµατος εκπαίδευσης θα περιλαµβάνουν όλους τους οργανισµούς που 

ασχολούνται µε αυτή κτλ. Αν ο στόχος είναι µελέτη της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 

µόνο, τότε τα σύνορα του συστήµατος καθορίζονται έτσι, ώστε να περιλαµβάνουν τα 

στοιχεία εκείνα που συνθέτουν τη δευτεροβάθµια εκπαίδευση. Τέλος, αν ο στόχος 

είναι η µελέτη του 1
ου
 Λυκείου, τότε τα σύνορα καθορίζονται έτσι, ώστε να 

περιλαµβάνουν όλα εκείνα τα στοιχεία που συνιστούν αυτό (σχήµα 1.1). 

Εισροές του Συστήµατος. Το σύστηµα, για να υπάρχει και να λειτουργεί, χρειάζεται 

πόρους τους οποίους προµηθεύεται από το περιβάλλον του ως εισροές. Αυτές οι 

εισροές ουσιαστικά αποτελούν εκροές άλλων συστηµάτων. Οι εισροές που λαµβάνει 

το σύστηµα από το περιβάλλον του, ανάλογα µε την περίπτωση, µπορεί να είναι 

κεφάλαια, υλικά, ενέργεια, πληροφορίες, γνώσεις κτλ. 

 

 ∆ιαδικασία Επεξεργασίας / Μετασχηµατισµού. Με την αλληλεπίδραση των 

µερών του το σύστηµα αναπτύσσει λειτουργίες που επεξεργάζονται ή µετατρέπουν 

τις εισροές. Αυτή η διαδικασία επεξεργασίας αποτελείται από ένα σύνολο 

δραστηριοτήτων που συνθέτουν τη συνολική λειτουργία του συστήµατος. Όταν τα 

στοιχεία και οι λειτουργίες είναι γνωστά, τότε η διαδικασία επεξεργασίας 

χαρακτηρίζεται ως «άσπρο κουτί» (π.χ. ο εγκέφαλος του ανθρώπου). Σ’ αυτήν την 

περίπτωση η µελέτη, η εξήγηση και η πρόβλεψη του συστήµατος στηρίζεται στην 
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παρακολούθηση και µελέτη των σχέσεων που υπάρχουν µεταξύ των εισροών και των 

εκροών του συστήµατος. 

Εκροές. Οι εκροές είναι τα αποτελέσµατα της λειτουργίας του συστήµατος, δηλαδή 

οι µετασχηµατισµένες ή επεξεργασµένες εισροές, τις οποίες το σύστηµα παραδίδει 

στο περιβάλλον του και αποτελούν εισροές για άλλα συστήµατα. Συνήθως οι εκροές 

του συστήµατος, που αποτελούν χρήσιµους πόρους – εισροές για άλλα συστήµατα 

του περιβάλλοντος, αποτελούν το αντάλλαγµα για τις εισροές που το σύστηµα έχει 

ανάγκη για την επιβίωσή του. Συνεπώς, αποτελούν προϋπόθεση της ύπαρξής του. 

 Μηχανισµός Ανατροφοδότησης / Ελέγχου (Feedback). Είναι ο µηχανισµός 

του συστήµατος που µεταφέρει πληροφορίες ή µηνύµατα σχετικά µε τις 

αντιδράσεις του περιβάλλοντος προς τις εκροές του (σχήµα 1.2.). Επίσης αποτελεί 

το ρυθµιστή των σχέσεων µεταξύ εκροών και εισροών του συστήµατος, έτσι ώστε να 

υπάρχει η απαραίτητη ισορροπία για την επιβίωσή του. Με αυτήν την έννοια θα 

µπορούσε να οριστεί ως ένας µηχανισµός ελέγχου ανατροφοδότησης του κατά 

πόσο το σύστηµα ακολουθεί την πορεία που το οδηγεί στην υλοποίηση των 

στόχων του ή αποµακρύνεται από αυτήν. Π.χ. ο θερµοστάτης ενός κλιµατιστικού. 

Επίσης, µε βάση τα παραπάνω, αποτελεί βασική προϋπόθεση προσαρµογής του 

συστήµατος στο περιβάλλον του. 

 

1.1.4.3 Χαρακτηριστικά Συστηµάτων 

 

 Τα συστήµατα, σύµφωνα µε τον ορισµό τους, διακρίνονται από ορισµένες 

διαστάσεις ή ιδιότητες οι οποίες προσδιορίζουν τον χαρακτήρα τους. Η µελέτη αυτών 

των ιδιοτήτων, που παρουσιάζονται στη συνέχεια, είναι αναγκαία για την κατανόηση, 

εξήγηση και πρόβλεψη της συµπεριφοράς τους. 

 Έτσι τα συστήµατα µπορούν να είναι λιγότερο ή περισσότερο: 

- Ανοιχτά ή κλειστά 

- ∆υναµικά ή στατικά 

- Πολύπλοκα ή απλά 

Ανοιχτά / Κλειστά Συστήµατα. Ανοιχτό είναι το σύστηµα που βρίσκεται σε 

αλληλεπίδραση µε το περιβάλλον του, ενώ κλειστό είναι εκείνο το οποίο δεν έχει 

καµιά σχέση αλληλεπίδρασης µε το περιβάλλον. Σχέσεις αλληλεπίδρασης είναι οι 

σχέσεις ανταλλαγών, εισροών-εκροών µεταξύ συστήµατος και περιβάλλοντος. 

Στην πραγµατικότητα, είναι δύσκολο να φανταστεί κανείς ένα απολύτως κλειστό 
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σύστηµα, όπως άλλωστε και ένα σύστηµα απολύτως  ανοιχτό. Για παράδειγµα, το 

Πανεπιστήµιο αποτελεί ένα σύστηµα πολύ περισσότερο ανοιχτό από ό,τι ένα 

µοναστήρι. Σε ό,τι αφορά τις κοινωνικές οργανώσεις και κυρίως τις επιχειρήσεις, 

έχει ιδιαίτερη σηµασία το πόσο ανοιχτό σύστηµα αποτελούν, γιατί: Εκφράζει το 

βαθµό στον οποίο η οργάνωση λαµβάνει υπόψη τις ευκαιρίες, απειλές, 

περιορισµούς, ιδιαιτερότητες, κτλ. του περιβάλλοντος και προσαρµόζεται σε 

αυτό, αλλά και το βαθµό στον οποίο η ίδια επηρεάζει το περιβάλλον. Οι λιγότερο 

ανοιχτές ή περισσότερο κλειστές οργανώσεις είναι ουσιαστικά εσωστρεφείς και 

αδυνατούν να προσαρµοστούν στο περιβάλλον, πράγµα που έχει αρνητικές 

συνέπειες στην επιβίωση τους. 

     ∆υναµικά / Στατικά. Η δυναµικότητα ή στατικότητα των συστηµάτων εκφράζει 

τη συχνότητα και τη σπουδαιότητα των αλλαγών που συµβαίνουν είτε στα µέρη, στα 

δοµικά χαρακτηριστικά και στη λειτουργία του συστήµατος είτε στις σχέσεις του µε 

το περιβάλλον. Με βάση αυτήν την ιδιότητα υπάρχουν συστήµατα λιγότερο δυναµικά 

και περισσότερο στατικά και το αντίθετο. 

Πολύπλοκα / απλά. Η πολυπλοκότητα ενός συστήµατος εκφράζει την ποσότητα 

των µερών ή υποσυστηµάτων που το αποτελούν και την ποσότητα των σχέσεων 

που αναπτύσσονται µεταξύ αυτών. Όσο µεγαλύτερες είναι αυτές οι ποσότητες τόσο 

µεγαλύτερη είναι η πολυπλοκότητα. Αυτή η ιδιότητα έχει ενδιαφέρον για τη µελέτη 

του συστήµατος, αφού η δυνατότητα µελέτης συστηµάτων υψηλής πολυπλοκότητας 

οδηγεί σε αφαιρέσεις και απλουστεύσεις, που µπορεί να είναι επικίνδυνες. 

1.1.4.5. Η οργάνωση ως Σύστηµα 

 

Κάθε κοινωνική οργάνωση αποτελεί ένα σύστηµα ή καλύτερα µπορεί να 

µελετηθεί µέσω της συστηµικής προσέγγισης. Είναι ολότητα που αποτελείται από 

αλληλεπιδρώντα µέρη στο πλαίσιο ενός ευρύτερου περιβάλλοντος. Οι εισροές της 

από το περιβάλλον είναι συνήθως ανθρώπινοι και υλικοί πόροι, πληροφορίες και 

γνώσεις, ενώ οι εκροές της είναι χρήσιµες υπηρεσίες και προϊόντα. ∆υστυχώς σε 

πολλές περιπτώσεις υπάρχουν και εκροές που είναι επιζήµιες, όπως στην 

περίπτωση της µόλυνσης του περιβάλλοντος και των άλλων αρνητικών 

επιπτώσεων σε αυτό. Σε ό,τι αφορά το εσωτερικό της οργάνωσης µε βάση τη 

συστηµική προσέγγιση, ενδεικτικά θα µπορούσε αυτή να παρουσιαστεί όπως το 

σχήµα 1.3. 
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Στην περίπτωση αυτή τα αλληλεπιδρώντα µέρη της οργάνωσης είναι οι 

άνθρωποι, τα µηχανήµατα, οι εγκαταστάσεις και οι πληροφορίες. Αυτή η 

προσέγγιση δείχνει ότι η κατανόηση και η εξήγηση του χαρακτήρα και της 

συµπεριφοράς των οργανώσεων δεν είναι ζήτηµα ούτε µόνον των κοινωνικών 

επιστηµών ούτε των τεχνολογικών ούτε των πληροφορικών, αλλά όλων αυτών. 

Έτσι γίνεται φανερή η ανάγκη διεπιστηµονικής προσέγγισης. Επίσης η 

αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης απαιτεί την αρµονία ή καλή προσαρµογή 

µεταξύ όλων αυτών των συντελεστών της οργάνωσης. 

Ερωτήσεις: 

1. Τι σηµαίνει οργάνωση; 

2. Ποια είναι τα στοιχεία από τα οποία αποτελείται µια οργάνωση; 

3. Ποίοι είναι οι λόγοι δηµιουργίας των οργανώσεων; 

4. Τι είναι σχήµα; 

5. Ποια είναι η χρησιµότητα της συστηµικής προσέγγισης; 

6. Ποιες είναι οι ιδιότητες των συστηµάτων; 

7. Σηµειώστε τη σωστή απάντηση , βάζοντας σε κύκλο το αντίστοιχο 

γράµµα: 

Ι. Ο όρος Οργάνωση: 

    α) Εκφράζει την αλληλουχία ή διαδοχή των ενεργειών και λειτουργιών, 

προκειµένου να πραγµατοποιηθεί µια ανθρώπινη δραστηριότητα. 

     β) Σηµαίνει τις σχέσεις που υπάρχουν µεταξύ των µερών, οι οποίες 

µετατρέπουν το άθροισµα τους σε ολότητα. 

     γ) Περιγράφει ένα χαρακτηριστικό η µια ιδιότητα που διακρίνει ή 

διαθέτει ένας οργανισµός (σχολείο, νοσοκοµείο, κόµµα) ή µια ανθρώπινη 

δραστηριότητα. 

δ) Όλα τα παραπάνω 

ΙΙ. Η βασική λογική και συγχρόνως η επιδίωξη της γενικής θεωρίας 

συστηµάτων: 

 α) Συνίσταται στην ύπαρξη ενός γενικού πλαισίου αρχών, προκειµένου 

να µελετήσουµε µόνο τα οικοσυστήµατα. 

 β) Συνίσταται στην ύπαρξη ενός γενικού πλαισίου αρχών, το οποίο 

µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τη µελέτη και έρευνα όλων των 

φαινοµένων. 
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 γ) Συνίσταται σ’ ένα πλαίσιο αρχών, που αποδεικνύει ότι δεν υπάρχει 

διεπιστηµονική προσέγγιση των φαινοµένων. 

 δ) Συνίσταται στην ύπαρξη ενός γενικού πλαισίου αρχών, προκειµένου 

να µελετήσουµε Οικονοµικά φαινόµενα. 

8. Σηµειώστε αν οι παρακάτω προτάσεις είναι σωστές ή λανθασµένες και 

αιτιολογήστε την απάντηση σας:  

 α) Η έννοια των συνόρων του συστήµατος ή του υποσυστήµατος είναι 

σχετική.        Σ.   Λ. 

 β) Το Feedback (ανατροφοδότηση) δεν αποτελεί βασική προϋπόθεση 

προσαρµογής του συστήµατος προς το περιβάλλον.  Σ.   Λ. 

 

1.1.5. Ασκήσεις 

1. Επιλέξτε µια οργάνωση (επιχείρηση, οργανισµό, σύλλογο κτλ.) και 

προσπαθήστε να την περιγράψετε, σύµφωνα µε τις έννοιες που έχετε 

µαζέψει. Συγκεκριµένα απαντήστε στα ερωτήµατα: 

- Πώς θα µπορούσε να παρουσιαστεί ως σύστηµα; 

- Ποια είναι τα στοιχεία που την αποτελούν; 

- Ποια είναι τα κύρια χαρακτηριστικά της και σε τι διαφέρει από άλλες 

οργανώσεις; 

- Ποιοι είναι οι λόγοι δηµιουργίας της; 

2. Σκεφτείτε και βρείτε τρείς οργανώσεις οι οποίες είναι περισσότερο 

ανοιχτά συστήµατα και τρείς οι οποίες είναι περισσότερο κλειστά 

συστήµατα. Εξηγήστε για ποιους λόγους οι πρώτες είναι περισσότερο 

ανοιχτά και οι δεύτερες περισσότερο κλειστά συστήµατα. 

                  
1.2. Η επιχείρηση  

 
1.2.1. Εισαγωγικές έννοιες  

 
     Η επιχείρηση αποτελεί ένα στοιχείο της κοινωνίας µας, το ίδιο σηµαντικό µε την 

οικογένεια. Το µεγαλύτερο µέρος των ανθρώπων διαθέτει το ένα τρίτο περίπου από 

το χρόνο του στις επιχειρήσεις. Τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες που καταναλώνονται, 

προέρχονται από αυτές. Επίσης η απασχόληση και το εισόδηµα των περισσότερων 

ανθρώπων, καθώς και η εξέλιξη της οικονοµίας κάθε χώρας, εξαρτάται από τις 

επιχειρήσεις.  

     Η επιχείρηση αποτελεί ασφαλώς µια κοινωνική οργάνωση, ξεχωρίζει όµως από 

αυτή, γιατί συνδέεται µε την έννοια του “επιχειρείν” ή της επιχειρηµατικότητας. 

Πρακτικά, η έννοια αυτή: 
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• Πρώτο, σηµαίνει το συνδυασµό των συντελεστών παραγωγής µε σκοπό τη 
δηµιουργία υλικών αγαθών ή υπηρεσιών. 

• ∆εύτερο, εµπεριέχει το στοιχείο της εισαγωγής και εφαρµογής καινοτοµιών. 
• Τρίτο, εµπεριέχει το στοιχείο του κινδύνου, που σηµαίνει ότι κάθε επιχειρούµενος 

συνδυασµός των συντελεστών παραγωγής µπορεί να αποτύχει στον σκοπό του. 

     Με βάση αυτόν το γενικό εννοιολογικό προσδιορισµό, στη συνέχεια γίνεται 

προσπάθεια να διευκρινιστεί ακόµη περισσότερο τι είναι επιχείρηση.   

 

1.2.1.1. Η επιχείρηση ως Παραγωγική Μονάδα – Οικονοµική Οργάνωση 
 
    Η επιχείρηση αποτελεί µια παραγωγική-οικονοµική µονάδα, µε   την έννοια 
ότι συνδυάζει και αξιοποιεί τους συντελεστές παραγωγής (εργασία, κεφάλαιο, 
γνώση, τεχνολογία κτλ.), προκειµένου να παράγει προϊόντα ή υπηρεσίες, µε 
σκοπό τη διάθεσή τους µέσω του µηχανισµού της αγοράς στους καταναλωτές. 
Αποτελεί, δηλαδή, την οργάνωση που παράγει πλούτο, µε την έννοια των αγαθών µε 

τα οποία ικανοποιούνται ανθρώπινες ανάγκες. Ταυτόχρονα, όµως, συµµετέχει σε 

κάθε οικονοµική δραστηριότητα, αφού, προκειµένου για παράδειγµα να παράγει, 

παίζει τους ρόλους του επενδυτή, του καταναλωτή, του αποταµιευτή, του 

δανειζόµενου κτλ. 

     Από την προηγούµενη περιγραφή είναι σαφές ότι η επιχείρηση αποτελεί µια κατ’ 

εξοχήν παραγωγική µονάδα. Είναι, όµως όλες οι παραγωγικές µονάδες επιχειρήσεις; 

Το δηµόσιο ερευνητικό ίδρυµα, το δηµόσιο λύκειο αποτελούν αναµφισβήτητα 

παραγωγικές µονάδες, είναι όµως επιχειρήσεις; Η απάντηση είναι ασφαλώς όχι. Σε τι 

λοιπόν διαφέρουν από το ιδιωτικό νοσοκοµείο ή σχολείο, τα οποία είναι επιχειρήσεις; 

∆ύο είναι τα κύρια χαρακτηριστικά που διακρίνουν τις επιχειρήσεις από τις υπόλοιπες 

παραγωγικές µονάδες: 

� Πρώτο, η επιχείρηση παράγει προϊόντα ή υπηρεσίες τα οποία τα διαθέτει 
έναντι µιας αξίας ανταλλαγής µέσω του µηχανισµού της αγοράς. Έτσι, η ύπαρξή 
της εξαρτάται από την ικανότητα να αποκτά έσοδα και κέρδη µέσω του µηχανισµού 

αυτού. Οι παραγωγικές µονάδες που δεν είναι επιχειρήσεις δε διαθέτουν τα 

προϊόντα µε αυτόν τον τρόπο (έναντι µιας αξίας ανταλλαγής µέσω του µηχανισµού 

της αγοράς) και η επιβίωσή τους δεν εξαρτάται από αυτό. 

� ∆εύτερο, απ’ όσα προηγήθηκαν προκύπτει ότι η επιχείρηση συνδέεται µε 
την ανάληψη κινδύνου. Αυτό σηµαίνει ότι η λειτουργία µιας επιχείρησης ή µια 

επιχειρηµατική δραστηριότητα συνδέεται µε πιθανότητα κέρδους ή ζηµίας.  
 

1.2.1.2. Η επιχείρηση ως Κοινωνική Οργάνωση 
 
Η επιχείρηση αποτελεί µια οργάνωση, όπως αυτή έχει περιγραφεί στις προηγούµενες 

σελίδες. Είναι χρήσιµο όµως εδώ να τονιστούν και τα κοινωνικά της στοιχεία. Η 

επιχείρηση αποτελεί µια κοινωνική πραγµατικότητα ή ”κοινωνική κατασκευή”, αφού 

αποτελείται από ανθρώπους. Αυτό συνοπτικά σηµαίνει ότι: 

• H επιχείρηση εκφράζει έναν τρόπο συλλογικής δράσης. 

• Στο πλαίσιο αυτής αναπτύσσονται κοινωνικές σχέσεις, όπως διαπροσωπικές 

σχέσεις, σχέσεις αλληλεγγύης, κτλ. 

• Η επιχείρηση αποτελεί µια κοινωνική οργάνωση στην οποία υπάρχουν, 

“συγκρούονται” και γίνονται αντικείµενο διαπραγµάτευσης διαφορετικά συµφέροντα 

διαφορετικών οµάδων, όπως για παράδειγµα, εργαζόµενοι-εργοδότες. 

• Στην επιχείρηση υπάρχουν σχέσεις εξουσίας, µε την έννοια ότι για κάθε 

ζήτηµα που απαιτείται απόφαση υπάρχει “νόµιµο” δικαίωµα, που προσδιορίζει ποιος 
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ή ποιοι θα αποφασίσουν και ποιοι είναι υποχρεωµένοι να συµµορφωθούν σ’ αυτήν ή 

να την εκτελέσουν. 

• Η επιχείρηση λειτουργεί σύµφωνα µε ένα πλαίσιο τυπικών ή άτυπων 

κανόνων, που ρυθµίζουν ή υποχρεώνουν σε συµµόρφωση την ατοµική ή οµαδική 

συµπεριφορά των ανθρώπων. 

• Η επιχείρηση, εκτός από προιόντα ή υπηρεσίες, προσφέρει απασχόληση, 

ικανοποίηση κοινωνικών αναγκών και πρέπει να “αισθάνεται” κοινωνική ευθύνη 

απέναντι στο περιβάλλον της.  

 

1.2.1.3. H επιχείρηση ως θεσµός  
 

     Η επιχείρηση αποτελεί ένα θεµελιώδη θεσµό, τουλάχιστον ίσης σπουδαιότητας µε 

αυτή των υπολοίπων θεσµών, όπως, για παράδειγµα, του σχολείου ή της δικαιοσύνης. 

Αποτελεί βασικό πυλώνα της κοινωνίας. Η ανάπτυξη, η ευηµερία, η κοινωνική 

δικαιοσύνη και η εξέλιξη των κοινωνιών συνδέεται άµεσα µε τον θεσµό της 

επιχείρησης. Για το λόγο αυτό, προσδιορίζονται σε σηµαντικό βαθµό από το πλαίσιο 

ρυθµιστικών διατάξεων π.χ. (Σύνταγµα, νόµος) κάθε κοινωνίας, η ίδρυση, η 

λειτουργία κάθε επιχείρησης, οι σχέσεις µεταξύ αυτής και του περιβάλλοντός της 

(π.χ. εργαζόµενοι, µέτοχοι, προµηθευτές, δανειστές, πελάτες) που συνδέονται µε την 

επιχείρηση, ακόµη και ο “θάνατός” της (η διάλυσή της). Η επιχείρηση είναι επίσης 

υποχρεωµένη να διατυπώνει επισήµως τους βασικούς κανόνες που διέπουν τη φύση 

και τη λειτουργία της (π.χ. καταστατικό) και να διαθέτει θεσµική οργάνωση (Γενική 

Συνέλευση, ∆ιοικητικά Συµβούλια, κτλ.). 

 

1.2.1.4. Η Πολιτισµική ∆ιάσταση της Επιχείρησης 
 
     Η επιχείρηση πέρα από την οικονοµική, θεσµική και κοινωνική της οργάνωση 

διαθέτει και αναπτύσσει τη δική της κουλτούρα. Με τον όρο κουλτούρα νοείται ένα 
σύστηµα κοινών αξιών, “πιστεύω”, εννοιών, παραδοχών, συµβόλων, εθίµων, 
κανόνων και προτύπων που ισχύουν σε µια οµάδα ανθρώπων ή µια οργάνωση. 
     Η κουλτούρα αποτελεί ένα από τα κυριότερα συστατικά στοιχεία µιας κοινωνικής 

οργάνωσης, αφού προσδιορίζει σε µεγάλο βαθµό τη λειτουργία της. Προσδιορίζει τις 

σχέσεις των ανθρώπων στο πλαίσιο της οργάνωσης, τις σχέσεις της οργάνωσης µε το 

περιβάλλον της, τις στάσεις της οργάνωσης ως προς τα προιόντα, τους πελάτες, το 

περιβάλλον κτλ. 

     Ουσιαστικά πρόκειται για µια φιλοσοφία, η οποία δίνει κατεύθυνση στα άτοµα και 

τις οµάδες, συµβάλλει στη συνοχή, την αρµονία και την αποτελεσµατική επικοινωνία 

µεταξύ αυτών στο πλαίσιο της οργάνωσης. Για παράδειγµα, αν σε µια οµάδα ατόµων 

υπάρχει ως “κοινή αξία” η εµπιστοσύνη, τότε τα µέλη της στηρίζονται σε αυτήν και 

συµπεριφέρονται µε βάση αυτήν.  

 

1.2.1.5. Η επιχείρηση ως Σύστηµα 
 

     Όπως κάθε οργάνωση, έτσι και η επιχείρηση µπορεί να θεωρηθεί ως ένα σύστηµα, 

και, συνεπώς, να γίνει αντιληπτή και να µελετάται ως τέτοιο. ∆ιευκρινίζεται ότι 

σύστηµα είναι ένα σύνολο στοιχείων ή µερών τα οποία συνδέονται µεταξύ τους µε 

σχέσεις αλληλεπίδρασης και αποτελούν µια ολότητα. Σύµφωνα µε το σχήµα 1.4. η 

επιχείρηση: 

� Λαµβάνει ως εισροές από το περιβάλλον ανθρώπινους, οικονοµικούς, υλικούς 

και άλλους πόρους. 
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� Επεξεργάζεται-µετασχηµατίζει-µεταποιεί τους πόρους αυτούς µέσω διάφορων 

λειτουργιών και µέσων.  

� ∆ίνει στο περιβάλλον της εκροές (π.χ. προιόντα-υπηρεσίες). 

� Είναι διακριτή από το περιβάλλον της µε την έννοια ότι έχει σύνορα. 

� Προσαρµόζεται στο περιβάλλον της µέσω του µηχανισµού ελέγχου-

ανατροφοδότησης.  

Με βάση τη συστηµική προσέγγιση, η διοίκηση των επιχειρήσεων απαιτεί την 

κατανόηση και τη µελέτη του κάθε στοιχείου-µέρους της ξεχωριστά, αλλά και τις 

σχέσεις µεταξύ αυτών. Για παράδειγµα, δεν αρκεί µόνο να µελετηθεί η τεχνολογία 

µιας επιχείρησης, αλλά και η σχέση αυτής µε τους ανθρώπους. Αυτό ασφαλώς 

συνεπάγεται και για την επιχείρηση, όπως και για κάθε άλλο οργανισµό, τη 

διεπιστηµονική προσέγγιση των ζητηµάτων της διοίκησής τους.   

1.2.1.6 Ερωτήσεις 
 

1.3. Λειτουργίες της Επιχείρησης 
 

1.3.1. Η αλυσίδα των Επιχειρησιακών Λειτουργιών 
 

      Όπως κάθε οργανισµός, έτσι και η επιχείρηση, προκειµένου να ζήσει, ν’ 

ανταποκριθεί στην αποστολή της και να πετύχει τους στόχους της, πρέπει να 

αναπτύξει δράση µε συγκεκριµένες λειτουργίες.  

     Κάθε µια από αυτές τις λειτουργίες έχει συγκεκριµένο σκοπό και περιεχόµενο και 

όλες µαζί σε συνδυασµό υλοποιούν το συνολικό έργο και την αποστολή της 

επιχείρησης.  

     Οι πιο σηµαντικές είναι η Παραγωγική, η Εµπορική και η Οικονοµική λειτουργία. 

Εκτός όµως από αυτές υπάρχουν και άλλες γιατί, µια σύγχρονη οικονοµική µονάδα, 

για να ανταποκριθεί µε επιτυχία στην αποστολή της, δεν αρκεί µόνο να παράγει, να 

πουλά και να διαχειρίζεται τα οικονοµικά της. Είναι ανάγκη να οργανώνει όσο γίνεται 

πιο αποδοτικά τα στοιχεία που θα της εξασφαλίσουν ανταγωνιστικότητα και 

βιωσιµότητα. 

     Η τεχνολογία που εξελίσσεται µε ιλιγγιώδη ταχύτητα, αλλά και το σύγχρονο 

Marketing µε τις καινοτόµες υποδείξεις του ανατρέπουν καθηµερινά τα δεδοµένα 

τόσο στην παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών όσο και στον τρόπο ικανοποίησης των 

αναγκών. 

     Προβάλλει έτσι επιτακτικά η ανάγκη διάθεσης πόρων στην κατεύθυνση της 

έρευνας και της ανάπτυξης της επιχείρησης στα νέα τεχνολογικά δεδοµένα και στην 

ανάγκη επικοινωνίας µε το περιβάλλον της µέσα από ένα σύστηµα δηµοσίων 

σχέσεων υψηλού επιπέδου. 

     Βλέπουµε λοιπόν ότι υπάρχουν αρκετές “δευτερεύουσες” επιχειρησιακές 

λειτουργίες, όπως “Προµήθειες”, “Έρευνα και Ανάπτυξη”, οι “∆ηµόσιες Σχέσεις” 

κτλ., που µπορούν να αποκτήσουν σηµασία και να συµπληρώσουν τις πιο πάνω 

βασικές λειτουργίες. Ασφαλώς οι λειτουργίες αυτές µπορεί να µην αναπτύσσονται 

όλες και στο ίδιο επίπεδο σε κάθε επιχείρηση, λόγω της διαφορετικότητας των 

δραστηριοτήτων, του µεγέθους κτλ., που υπάρχει µεταξύ τους. Για παράδειγµα, µια 

µικρή βιοµηχανική ή µια εµπορική επιχείρηση µπορεί να µη χρειάζεται να 

αναπτύξουν τη λειτουργία έρευνας και ανάπτυξης. 

     Η εξάρτηση µεταξύ των επιχειρησιακών λειτουργιών είναι µεγάλη και αυτή 

καθορίζει την καλή πορεία και τελικά την ύπαρξη της επιχείρησης.  

     Παράδειγµα: Υψηλές πωλήσεις σηµαίνουν ανάπτυξη της εµπορικής λειτουργίας, 

που είναι προϋπόθεση για να αναπτυχθούν και οι άλλες δύο βασικές λειτουργίες. Οι 
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διαδικασίες που προκύπτουν από τις συναλλαγές (διαχειριστικές, 

χρηµατοοικονοµικές κτλ.) δίνουν περιεχόµενο στην οικονοµική λειτουργία. Φυσικά 

δε θα υπήρχε τίποτα από όλα αυτά, αν επίκεντρο όλων των λειτουργιών δεν ήταν το 

προϊόν, δηλαδή το αποτέλεσµα της παραγωγικής λειτουργίας.  

     Τέλος, ο αρµονικός συνδυασµός όλων των λειτουργιών γίνεται αποτελεσµατικός 

κάτω από τον συνδετικό και καθοδηγητικό ιστό της “αόρατης” διοικητικής 

λειτουργίας. Αυτή είναι η δύναµη που συνδυάζει που συνδυάζει τους παραγωγικούς 

συντελεστές, σύµφωνα ,µε τη “βασική οικονοµική αρχή”, µε κατεύθυνση τον 
αντικειµενικό σκοπό της επιχείρησης και µε κυρίαρχο το ρόλο του ανθρώπινου 

παράγοντα (σελ. 40). 

     Στη συνέχεια παρουσιάζουµε (σχήµα 1.5.) µε συντοµία το περιεχόµενο των 

λειτουργιών που υλοποιούνται στο πλαίσιο των επιχειρήσεων, αλλά και των 

οργανισµών.  

 

Η Παραγωγική Λειτουργία. Είναι η πιο βασική λειτουργία της οικονοµικής 
µονάδας, αν σκεφθεί κανείς ότι το προϊόν ή υπηρεσία που παράγεται είναι το 

επίκεντρο όλων των δραστηριοτήτων της, αλλά και ο λόγος ύπαρξής της.  

     Η λειτουργία της παραγωγής αποτελείται από ένα σύνολο ενεργειών οι οποίες 
συνδέονται άµεσα µε την παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών. 

     Τέτοιες ενέργειες συνήθως είναι η επεξεργασία υλικών ή πληροφοριών, η χρήση 

και συντήρηση των µέσων για την παραγωγή των προϊόντων ή των υπηρεσιών, ο 

έλεγχος της ποιότητας των παραγόµενων αγαθών κτλ. 

     Για παράδειγµα, η ηλεκτρική ενέργεια παράγεται µέσω της παραγωγικής 

λειτουργίας της ∆ΕΗ, η εκπαίδευση των µαθητών µέσω της παραγωγικής λειτουργίας 

του σχολείου, η περίθαλψη των ασθενών µέσω της παραγωγικής λειτουργίας του 

νοσοκοµείου.  

 

Η Εµπορική λειτουργία. Περιλαµβάνει όλες τις ενέργειες οι οποίες είναι 

απαραίτητες, προκειµένου η επιχείρηση να διαθέτει τα προιόντα της ή τις υπηρεσίες 

της στην αγορά, ώστε να αγοράζονται από τους καταναλωτές-πελάτες.  

     Οι ενέργειες αυτές συνήθως είναι:  

• η έρευνα των αναγκών των καταναλωτών,   

• ο σχεδιασµός προϊόντων ή υπηρεσιών που ικανοποιούν τις ανάγκες των 

καταναλωτών, 

• η προβολή και η προώθηση των προϊόντων ή υπηρεσιών, 

• η πώληση και η διανοµή.  

Η εµπορική λειτουργία εκφράζεται κυρίως µε τις σύγχρονες έννοιες του Μάρκετινγκ 

και των Πωλήσεων. 

 

Η Οικονοµική λειτουργία. Η λειτουργία µιας επιχείρησης έχει ως συνέπεια την 

απόκτηση και χρήση κεφαλαίου. Οι αγορές και οι πωλήσεις προϊόντων ή υπηρεσιών 

έχουν ως συνέπεια οικονοµικές συναλλαγές. Συνεπώς, η επιχείρηση ή ο οργανισµός 

πρέπει να κάνουν συγκεκριµένες ενέργειες που αφορούν την πραγµατοποίηση, την 

παρακολούθηση και καταγραφή όλων αυτών των οικονοµικών ζητηµάτων και 

συναλλαγών.             

     Το περιεχόµενο αυτής της λειτουργίας είναι:  

• η εξεύρεση του κεφαλαίου που απαιτείται για την ίδρυση της οικονοµικής 

µονάδας, 

• η αξιοποίησή του µε τις πλέον αποδοτικές επιλογές,  
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• όλες οι διαχειριστικές και λογιστικές διαδικασίες που βοηθούν στην έγκαιρη 

διεκπεραίωση και την καταγραφή συναλλαγών της, 

• η αντιµετώπιση των νοµικών και φορολογικών της υποχρεώσεων και 

ιδιαίτερα, 

• η εξακρίβωση των αποτελεσµάτων της.  

 
Λειτουργία προµηθειών. Αφορά τις ενέργειες που πρέπει να γίνουν, ώστε να 

εξασφαλίζονται τα απαραίτητα προιόντα ή υπηρεσίες που µια επιχείρηση έχει ανάγκη 

για τη λειτουργία της και την επίτευξη των στόχων της.  

Τέτοιες ενέργειες συνήθως είναι:  

• Η οικονοµικότερη προµήθεια µηχανηµάτων, πρώτων υλών και οποιωνδήποτε 

άλλων υλικών στοιχείων (π.χ. αναλώσιµων). 

• Η έρευνα των τιµών, η αγορά και η αποθήκευση των πιο πάνω απαραίτητων 

στοιχείων. 

• Η συνεχής παρακολούθηση των αποθεµάτων, ώστε να µην τίθεται σε κίνδυνο 

ο προγραµµατισµός της παραγωγής και γενικά ο στόχος της επιχείρησης.  

     Η λειτουργία των προµηθειών είναι ιδιαίτερα σηµαντική, αφού εξασφαλίζει 

βασικούς πόρους οι οποίοι είναι απαραίτητοι για την ανάπτυξη των δραστηριοτήτων 

µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. 

 

Έρευνα και Ανάπτυξη. Η λειτουργία αυτή έχει αντικείµενο την ανεύρεση νέων 

τρόπων παραγωγής και βελτίωσης των υπαρχόντων, µε αξιοποίηση της σύγχρονης 

τεχνολογίας και κάθε καινοτοµίας που βοηθάει στη δηµιουργία νέων αγαθών και 

υπηρεσιών, ικανών να καλύψουν τις ανάγκες της αγοράς και να αναδείξουν νέες. Για 

παράδειγµα, οι ενέργειες που γίνονται για το σχεδιασµό ενός νέου τύπου φρένων 

αυτοκινήτου είναι ενέργειες έρευνας και ανάπτυξης. Οι ενέργειες που γίνονται για τη 

βελτίωση της συσκευασίας των αναψυκτικών είναι επίσης ενέργειες έρευνας και 

ανάπτυξης. 

     Η λειτουργία αυτή γίνεται όλο και περισσότερο σηµαντική, αφού η 

ανταγωνιστικότητα και η ανάπτυξη των επιχειρήσεων εξαρτάται όλο και περισσότερο 

από τις καινοτοµίες που αφορούν νέα προιόντα και µεθόδους παραγωγής ή 

βελτιώσεις όσων υπάρχουν.  

     Ακόµη για τις µικρές επιχειρήσεις που δεν έχουν να επενδύσουν αρκετά κεφάλαια 

στην έρευνα και ανάπτυξη, η λειτουργία αυτή αναπτύσσεται σε απλές µορφές και 

υποστηρίζεται από δηµόσιους ή ιδιωτικούς οργανισµούς, όπως από ερευνητικά 

κέντρα, οργανισµούς µικροµεσαίων επιχειρήσεων, το κράτος. 

 

Λειτουργία της Πληροφόρησης. Η δράση του ανθρώπου, των επιχειρήσεων και των 

οργανισµών συνδέεται άµεσα µε την εύρεση, τη δηµιουργία και την αξιοποίηση 

πληροφοριών. Στη σηµερινή πραγµατικότητα, η οποία χαρακτηρίζεται από 

πολυπλοκότητα και συνεχείς αλλαγές, η λήψη αποφάσεων κι η υλοποίηση αυτών, η 

συνεργασία και ο συντονισµός απαιτούν αρκετές πληροφορίες. Αυτή η αναγκαιότητα 

έχει κάνει τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς να αναπτύσσουν ένα οργανωµένο 

σύνολο ενεργειών, προκειµένου να αποκτούν, να επεξεργάζονται, να αποθηκεύουν, 

να διανέµουν και να υλοποιούν τις απαραίτητες πληροφορίες. Το σύνολο αυτών των 

ενεργειών αποτελεί τη λειτουργία της Πληροφόρησης.  

 

Λειτουργία ∆ηµοσίων Σχέσεων. Κάθε επιχείρηση ή οργανισµός έχει την ανάγκη της 

ανάπτυξης καλών σχέσεων µε άλλες επιχειρήσεις, οργανισµούς, άτοµα ή οµάδες 

καθώς και την ανάγκη να προβάλλει µια καλή εικόνα προς αυτούς, για να κερδίσει 
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την εκτίµηση, τον σεβασµό και τις θετικές εντυπώσεις. Αυτό ασφαλώς επιτυγχάνεται 

µε µια σειρά από ενέργειες, όπως η προβολή των θετικών σηµείων και της συνολικής 

εικόνας, η οργάνωση και η υλοποίηση εκδηλώσεων και άλλων δράσεων επικοινωνίας 

και επαφών, οι σχέσεις µε τα µέσα µαζικής επικοινωνίας, οι ενέργειες φιλανθρωπίας, 

οι χορηγίες πολιτιστικών, επιστηµονικών ή άλλων δραστηριοτήτων κτλ. Όλες αυτές 

οι ενέργειες αποτελούν τη λειτουργία των ∆ηµοσίων Σχέσεων µιας επιχείρησης ή 

Οργανισµού.   

 

1.4. Η επιχείρηση και το περιβάλλον της 
 

     Ολόκληρο το οικονοµικό σύστηµα λειτουργεί µε αντικειµενικό σκοπό την 

ικανοποίηση των ανθρώπινων αναγκών. Αυτό το πετυχαίνει µε την παραγωγή και 

διανοµή των αγαθών που µπορούν να καλύψουν τις ανάγκες των ανθρώπων. 

Οποιοσδήποτε οικονοµικός οργανισµός, ιδιωτικός ή δηµόσιος, ακόµη και η πλέον 

µεµονωµένη µικρή επιχείρηση θεωρείται υποσύστηµα αυτού του οικονοµικού 

συστήµατος. Αυτό προκύπτει από το γεγονός ότι κάθε επιχείρηση (ή οργανισµός) 

δέχεται πόρους (εισροές) από το ευρύτερο περιβάλλον (φυσικό-κοινωνικό-

οικονοµικό) και τους µετατρέπει σε αγαθά (εκροές), συµµετέχοντας στην προσπάθεια 

ικανοποίησης του αντικειµενικού σκοπού της. 

     Με την παραγωγή και διανοµή των αγαθών η επιχείρηση ικανοποιεί τους στόχους 

των µελών της, που είναι όµως και κοινωνικοί στόχοι. Με αυτήν την έννοια είναι 

δυναµική σχέση της επιχείρησης µε το περιβάλλον της και καθοριστική για τη 

συµπεριφορά της. 

     Οι παράγοντες που αποτελούν το περιβάλλον της επιχείρησης  σίγουρα επιδρούν 

στον τρόπο λειτουργίας της, ένας-ένας χωριστά, αλλά και σε πλήρη αλληλεξάρτηση 

ως “Σύστηµα Περιβάλλον”.  

     Οι οικονοµικοί παράγοντες είναι το βασικότερο στοιχείο του περιβάλλοντος και η 

επίδρασή τους έχει καθοριστική σηµασία για την ίδρυση, την ανάπτυξη και την 

αποτελεσµατικότητα της οικονοµικής µονάδας. Οι αγορές από τις οποίες εφοδιάζεται 

τους παραγωγικούς πόρους όπως και αυτές στις οποίες διαθέτει τα προιόντα της 

βρίσκονται στο περιβάλλον της. Το ίδιο και το σύνολο των υπηρεσιών του 

τριτογενούς τοµέα παραγωγής (τράπεζες κτλ.) που βοηθάει όλο το πρόγραµµα 

δράσης της επιχείρησης. 

     Οι επιχειρηµατίες, οι προµηθευτές, οι πελάτες, τα διοικητικά στελέχη, οι διάφορες 

υπηρεσίες κτλ. Αποτελούν οµάδες συµφερόντων, οι οποίες επιδρούν σηµαντικά στον 

τρόπο λειτουργίας και ανάπτυξης της επιχείρησης, µε στόχο την ικανοποίηση δικών 

τους συµφερόντων. Οι επιχειρηµατίες επιδιώκουν υψηλά κέρδη και κοινωνική 

προβολή µέσα από την κερδοφόρα πορεία και την καλή φήµη της επιχείρησής τους. 

Οι χρηµατοδότες επιζητούν ασφάλεια των κεφαλαίων τους και υψηλά κέρδη. Οι 

προµηθευτές επιζητούν καλή συνεργασία, φερέγγυες και διαρκείς συναλλαγές. Οι 

πελάτες επιζητούν ποιότητα, καλές τιµές και εξυπηρέτηση. Το κράτος απαιτεί την 

είσπραξη φόρων και εισφορών καθώς και την συµµόρφωση στους νόµους.  

     Το περιβάλλον όµως συνεχώς εξελίσσεται ως προς την τεχνολογία, τη νοµοθεσία, 

τις καταναλωτικές συνήθειες κτλ. Έτσι οι επιχειρήσεις, προκειµένου να επιβιώνουν 

και να αναπτύσσονται, πρέπει να παρακολουθούν τις εξελίξεις αυτές και εγκαίρως να 

προσαρµόζονται. 

     Όσες το κατορθώνουν µεγενθύνονται, ελαχιστοποιούν το κόστος παραγωγής και 

τελικά επιβιώνουν. Οι υπόλοιπες συρρικνώνονται και λόγω του ανταγωνισµού 

σταµατούν τη λειτουργία τους. Το φαινόµενο αυτό οι οικονοµολόγοι το αποκαλούν 

“δηµιουργική καταστροφή’.  
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1.4.1. Στοιχεία του περιβάλλοντος 
 

     Με τον όρο “στοιχεία του περιβάλλοντος” εννοούµε τους παράγοντες αυτούς που 

αποτελούν συνθετικά στοιχεία τόσο του γενικού (εξωτερικού) περιβάλλοντος, όσο 
και του ειδικού (εσωτερικού) περιβάλλοντος της επιχείρησης (σχήµα 1.6.). 
     Στο γενικό (εξωτερικό) περιβάλλον εντάσσονται: 
• Το οικονοµικό περιβάλλον: Περιλαµβάνει τις δοµές της οικονοµίας, τους 

ρυθµούς ανάπτυξης, τους δείκτες τους σχετικούς µε τον πληθωρισµό, την 

απασχόληση, το δηµόσιο χρέος κτλ., την πορεία της κεφαλαιαγοράς και των 

εισοδηµάτων, το βαθµό παρέµβασης του κράτους στην οικονοµία, το φορολογικό 

σύστηµα, τις διεθνείς οικονοµικές σχέσεις κτλ. 

• Το Νοµικό περιβάλλον: Περιλαµβάνει τους νόµους σύµφωνα µε τους 

οποίους λειτουργεί η επιχείρηση, οι συναλλαγές, οι εργασιακές σχέσεις κτλ. 

• Το Κοινωνικό περιβάλλον: Περιλαµβάνει την “κοινωνική οργάνωση της 

χώρας”, µέσα στην οποία είναι ενταγµένες όλες οι κοινωνικές οµάδες οι οποίες 

επιδρούν στη λειτουργία της και την εξέλιξή της. Οι επιλογές τους επηρεάζουν άµεσα 

τη διαδικασία παραγωγής και διανοµής του προϊόντος. Στοιχεία αυτού του παράγοντα 

µπορούν να θεωρηθούν ακόµη τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά µιας χώρας, το 

συνδικαλιστικό της κίνηµα κτλ. 

• Το Τεχνολογικό περιβάλλον: Περιλαµβάνει την πλέον “ορατή” επίδραση του 

εξωτερικού περιβάλλοντος στην επιχείρηση. Επηρεάζει ποιοτικά και ποσοτικά τη 

φύση και την απόδοση του εξοπλισµού της και των εργαζοµένων, το είδος των 

προϊόντων και των υπηρεσιών.  

• Το Πολιτισµικό περιβάλλον: Περιλαµβάνει τα εθνολογικά και λαογραφικά 

χαρακτηριστικά µιας κοινωνίας, τα ήθη και τα έθιµα, τις παραδόσεις, τη θρησκεία και 

ό,τι έχει σχέση µε το σύστηµα αξιών που την εκφράζει. 

• Το Πολιτικό περιβάλλον: Περιλαµβάνει το θεσµικό πλαίσιο, σύµφωνα µε το 

οποίο λειτουργεί το κράτος (π.χ. εισοδηµατική πολιτική, νοµισµατική πολιτική κτλ., 

Κυβερνητικές και Πολιτικές αποφάσεις). 

• Το Οικολογικό περιβάλλον: Είναι ένας παράγοντας που αποκτά ιδιαίτερη 
σηµασία µέρα µε τη µέρα για την επιχείρηση και γενικά για τον άνθρωπο. Η 

επιχείρηση προκαλεί προβλήµατα στο περιβάλλον µε την αλόγιστη εκµετάλλευσή του 

και τη ρύπανσή του, όπως επίσης δέχεται τις αρνητικές επιπτώσεις από τις βλάβες 

που η ίδια ή άλλες αιτίες προκαλούν.  

Στο ειδικό (εσωτερικό) περιβάλλον της επιχείρησης εντάσσονται: 
Οι Προµηθευτές υλικών ή υπηρεσιών. 
Οι Καταναλωτές και οι πελάτες. 
Οι Εργαζόµενοι και η συνδικαλιστική τους ένωση. 
Οι πιστωτές, χρηµατοδότες, µέτοχοι. 
     Επιχειρήσεις που συνεργάζονται µε την επιχείρηση ή την ανταγωνίζονται, 
Οικονοµικοί Οργανισµοί και Τράπεζες µε τους οποίους συναλλάσσεται και όποιο 

στοιχείο σχετίζεται και ως ένα βαθµό την επηρεάζει.  

 

1.4.2. Η Κοινωνική ευθύνη της επιχείρησης 
 

     Αν εκτιµάται σωστά η σηµασία της εργασίας για τον άνθρωπο καθώς και των 

αγαθών που παράγονται και καλύπτουν τις ανάγκες του, τότε βγαίνει το συµπέρασµα 

ότι η επιχείρηση είναι ένας πολύ σηµαντικός κοινωνικός θεσµός, όπως η οικογένεια, 

το σχολείο κτλ. 
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     Η ύπαρξή της και η ανάπτυξή της έχουν πολύ µεγάλη σηµασία για το κοινωνικό 

σύνολο. Γι’ αυτό η λειτουργία της και οι αποφάσεις της δεν πρέπει να έρχονται σε 

αντίθεση µε το συµφέρον των µελών του. Προκύπτει έτσι µια νέα διάσταση του 

ρόλου της επιχείρησης, αυτή της ευθύνης της απέναντι στο κοινωνικό σύνολο. Οι 

ιδιοκτήτες, τα στελέχη και οι εργαζόµενοι οφείλουν να κατανοούν το βαθµό ευθύνης 

της απέναντι στην κοινωνία και να προσαρµόζουν τη συµπεριφορά τους. Είναι 

ανάγκη λοιπόν να υπάρχει επαρκής νοµοθεσία και κυρίως ένας κώδικας εθιµικών 

κανόνων ή “Κώδικας Επιχειρησιακής Ηθικής”, όπως αλλιώς ονοµάζεται.  

     Ορισµένες ευθύνες της επιχείρησης απέναντι στο κοινωνικό σύνολο είναι: 

     Η προσφορά αγαθών, προϊόντων και υπηρεσιών µε µέριµνα για την διασφάλιση 

της υγείας και ασφάλειας του καταναλωτή. 

     Η τήρηση της κείµενης νοµοθεσίας και η αποφυγή αθέµιτων ενεργειών. 

     Η κοινωνική και πολιτισµική συνεισφορά προς όφελος των εργαζοµένων και 

γενικότερα του κοινωνικού συνόλου. 

    Η συµβολή της στην ανάπτυξη της εθνικής οικονοµίας. 

     Η συνεισφορά στην προστασία του περιβάλλοντος. 

 

1.5. Η αποτελεσµατικότητα των Επιχειρήσεων 
 

1.5.1. Οι στόχοι των Επιχειρήσεων (Οργανισµών) 
 

     Κάθε επιχείρηση (ή οργανισµός) έχει στόχους οι οποίοι δικαιολογούν και την 

ύπαρξή της. Στόχος της επιχείρησης είναι µια επιθυµητή κατάσταση στην οποία 

επιδιώκει να φτάσει, ή ένα αποτέλεσµα προς επίτευξη. Οι στόχοι µπορούν να 

διακριθούν σε θεσµικούς και λειτουργικούς. 
     Θεσµικοί στόχοι είναι αυτοί που επίσηµα η επιχείρηση (ή οργανισµός) 

διατυπώνει στο καταστατικό, µε βάση το οποίο νοµιµοποιείται η ύπαρξη και η 

λειτουργία της. Πρόκειται ουσιαστικά για γενικούς και µη συγκεκριµένους στόχους ή 

επιδιώξεις που συνθέτουν την αποστολή της στο πλαίσιο του περιβάλλοντός της ή της 

κοινωνίας. Αυτοί οι στόχοι ή η αποστολή εκφράζουν το βασικό καθήκον της 

επιχείρησης απέναντι στην κοινωνία, πράγµα που δικαιολογεί το δικαίωµα της 

δηµιουργίας της. Για παράδειγµα, η αποστολή µιας επιχείρησης συµβούλων είναι η 

παροχή τεχνικών συµβουλών στις βιοµηχανικές επιχειρήσεις. Η αποστολή ενός 

νοσοκοµείου είναι η παροχή υπηρεσιών υγείας στους κατοίκους της περιοχής. Η 

αποστολή του σχολείου είναι η µόρφωση των ανθρώπων. 

     Οι λειτουργικοί στόχοι της επιχείρησης εκφράζουν τα συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα τα οποία αυτή επιδιώκει να επιτύχει. Αυτοί οι στόχοι αναφέρονται: 

•  Στα συνολικά µεγέθη της επιχείρησης, όπως είναι τα κέρδη, το εισόδηµα ή ο 
κύκλος εργασιών, οι ρυθµοί αύξησης ή ανάπτυξής της, η αποδοτικότητα των 

επενδυµένων κεφαλαίων, η φήµη, δύναµη κτλ. 

• Στην αγορά, όπως είναι η κατάκτηση συγκεκριµένου µεριδίου αγοράς, η 
δηµιουργία δικτύου πωλήσεων ή διανοµής, η δηµιουργία εµποδίων εισόδου 

ανταγωνιστών, κτλ. 

• Στην παραγωγή, όπως είναι η παραγωγικότητα της εργασίας, η ποιότητα των 
προϊόντων, τα κόστη, κτλ. 
• Στους ανθρώπους, όπως είναι η ικανοποίηση των εργαζοµένων, η 

απασχόληση, η εκπαίδευση, η ανάπτυξη κτλ. 
• Στις καινοτοµίες, που αφορούν την ανάπτυξη νέων προϊόντων, νέων 

µεθόδων και τεχνικών παραγωγής και διανοµής, νέων διοικητικών συστηµάτων, κτλ., 



 22 

µε σκοπό την ανάπτυξη και την προσαρµογή της επιχείρησης στις εξελίξεις του 

περιβάλλοντος. 

     Οι καθηγητές R. Cyert και S. March έχουν υποστηρίξει ότι µόνον τα άτοµα ή οι 

οµάδες ατόµων έχουν στόχους και όχι οι επιχειρήσεις. Έτσι, οι γενικοί στόχοι της 

επιχείρησης προσδιορίζονται από επιµέρους στόχους, συµφέροντα και αξίες των 

οµάδων που λειτουργούν µέσα σ’ αυτή, αλλά και οµάδων που λειτουργούν στο 

περιβάλλον της και επιδρούν σ’ αυτή.  

     Αυτό σηµαίνει ότι σε κάθε επιχείρηση υπάρχουν περισσότεροι στόχοι που συχνά 

µπορεί να είναι και αλληλοσυγκρουόµενοι µε την έννοια ότι η επίτευξη του ενός 

στόχου επιδρά αρνητικά στην επίτευξη ενός άλλου. Τέτοιοι στόχοι, για παράδειγµα, 

µπορεί να υπάρχουν µεταξύ των διαφορετικών τµηµάτων της επιχείρησης. Η 

εναρµόνιση και η σύνθεσή τους, που επιδιώκει να πραγµατοποιήσει η επιχείρηση, 

εκφράζει το συσχετισµό δύναµης των διάφορων οµάδων και επιτυγχάνεται µε 

διαδικασίες διαπραγµάτευσης, συναίνεσης, συµβιβασµού και άσκησης εξουσίας.  

     Έτσι, τελικά, για κάθε επιχείρηση διαµορφώνεται µια ιεράρχηση στόχων, ανάλογα 

µε το συσχετισµό δύναµης των οµάδων που ασκούν επίδραση σ’ αυτήν. 

Αναµφισβήτητα κατά τη διαδικασία διαµόρφωσης της εν λόγω ιεραρχίας 

λαµβάνονται υπόψη οι πιέσεις του περιβάλλοντος, οι περιορισµοί, οι ευκαιρίες και οι 

απειλές. Με αυτές τις παρατηρήσεις, καταλήγουµε στα εξής:  

     Πρώτο, η ιεράρχηση των στόχων, ο αριθµός, το είδος και η σπουδαιότητά τους, 
διαφέρει από επιχείρηση σε επιχείρηση. 

     ∆εύτερο, σε ό,τι αφορά τις κερδοσκοπικές επιχειρήσεις, τα κέρδη ή καλύτερα η 
αποδοτικότητα των κεφαλαίων σε µακροπρόθεσµη βάση αποτελεί, αν όχι τον 

σπουδαιότερο, έναν από τους πιο σηµαντικούς στόχους, που όµως δεν είναι ο 

µοναδικός.  

 

1.5.2. Αποτελεσµατικότητα–Αποδοτικότητα – Παραγωγικότητα 
 

     Οι στόχοι της επιχείρησης αποτελούν τους λόγους για τη δηµιουργία της, η 

επίτευξη όµως αυτών αποτελεί παράλληλα τον όρο για την επιβίωσή της. 

     Συνεπώς, τίθεται το ζήτηµα της µέτρησης του βαθµού της επίτευξης αυτών των 

στόχων. Σχετικά µε αυτό το ζήτηµα έχουν αναπτυχθεί δύο έννοιες: α) η έννοια της 

αποτελεσµατικότητας και β) η έννοια της αποδοτικότητας. 

     Η αποτελεσµατικότητα είναι ο βαθµός στον οποίο η επιχείρηση πετυχαίνει 
τους στόχους της. Η αποδοτικότητα αφορά κυρίως την εσωτερική λειτουργία 
της επιχείρησης και εκφράζει τις θυσίες (κόστη) που γίνονται για την επίτευξη 
ενός αποτελέσµατος.  
     Σύµφωνα µε αυτόν τον ορισµό, η αποδοτικότητα µετράται µε δείκτες οι οποίοι 
έχουν ως αριθµητή το πραγµατοποιηθέν αποτέλεσµα (εκροή) και ως παρανοµαστή τα 

κόστη ή τις θυσίες που έγιναν για την πραγµατοποίηση του αποτελέσµατος (εισροές). 

Τέτοιοι δείκτες είναι ο δείκτης της παραγωγικότητας της εργασίας, της γης, κτλ. 

Ασφαλώς η αποδοτικότητα οδηγεί συνήθως στην αποτελεσµατικότητα, αυτό όµως δε 

συµβαίνει οπωσδήποτε. Για παράδειγµα, σε µια επιχείρηση παραγωγής υφάσµατος 

µπορεί η παραγωγικότητα να είναι πολύ υψηλή, η αποτελεσµατικότητα όµως της 

επιχείρησης να είναι πολύ χαµηλή, γιατί δεν υπάρχει ζήτηση για το είδος του 

παραγόµενου υφάσµατος. 

Παραγωγικότητα. Είναι η σχέση µεταξύ παραχθέντων αγαθών (προϊόντων ή 
υπηρεσιών) και χρησιµοποιηθέντων παραγωγικών µέσων (φύση, εργασία, 
κεφάλαιο). 
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         Παραγωγικότητα         =    παραχθέντα αγαθά (υπηρεσίες ή προιόντα) 

                                                    παραγωγικά µέσα που χρησιµοποιήθηκαν  

 

     Η παραγωγικότητα µπορεί να µετρηθεί σε σχέση µε ένα συντελεστή (π.χ. πρώτες 

ύλες) ή µε περισσότερους (εργασία, πρώτες ύλες, χρηµατικοί πόροι). Επίσης, µπορεί 

να µετρηθεί για το σύνολο ενός παραγωγικού κλάδου ή µιας χώρας. Στο πλαίσιο µιας 

χώρας, παραγωγικότητα της εργασίας είναι η σχέση µεταξύ του συνόλου των 

παραχθέντων προϊόντων ή υπηρεσιών σε µια δεδοµένη χρονική περίοδο και του 

συνόλου των ανθρωποωρών εργασίας που δαπανήθηκαν για την παραγωγή τους. 

Σήµερα σε εθνικό, αλλά και παγκόσµιο επίπεδο αναφερόµαστε πολύ συχνά στην 

παραγωγικότητα και δεν θα ήταν υπερβολή ο ισχυρισµός ότι όλα τα προβλήµατα της 

οικονοµίας οφείλονται στη χαµηλή παραγωγικότητα, ιδιαίτερα της εργασίας. Αυτό 

σηµαίνει ότι ο συντελεστής «εργασία» έχει περισσότερα περιθώρια αύξησης της 

απόδοσής του κάτω από την επίδραση των συνεχών τεχνολογικών αλλαγών. 

     Η αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας επιτυγχάνεται µε την καλύτερη 
οργάνωσή της, µε τη βελτίωση του επιπέδου των εργαζοµένων και βέβαια µε τα 
κατάλληλα κίνητρα προς τους εργαζόµενους. Ισχυρά κίνητρα είναι η καλύτερη 
αµοιβή, το κλίµα σιγουριάς για την εργασία του, οι καλές συνθήκες εργασίας και 
ό,τι άλλο ενισχύει την ύπαρξη αξιοκρατικών και συµµετοχικών διαδικασιών, στη 
βάση της φιλοσοφίας ότι η παραγωγή είναι συλλογική διαδικασία. 

     Η επιχείρηση όµως υπάρχει, για να ικανοποιεί τα συµφέροντα όλων των οµάδων 

που συνδέονται µ’ αυτή. Συνεπώς, τα κριτήρια µέτρησης της αποτελεσµατικότητας 

αντιστοιχούν στην ικανοποίηση κάθε οµάδας. Για τους µετόχους, κριτήριο συνήθως 

είναι η οικονοµική αποδοτικότητα των κεφαλαίων, για τους εργαζόµενους το επίπεδο 

εισοδήµατος, η ικανοποίηση κοινωνικών-ψυχολογικών αναγκών, οι συνθήκες 

εργασίας κτλ., για τους πελάτες η ποιότητα, οι τιµές και η εξυπηρέτηση, για το 

κράτος η φορολογική συνέπεια και ο σεβασµός των νόµων κτλ., για την κοινότητα η 

δηµιουργία θέσεων απασχόλησης, η προστασία του περιβάλλοντος κτλ. 

     Όπως προκύπτει, οι έννοιες της παραγωγικότητας, της αποδοτικότητας και της 

αποτελεσµατικότητας συνδέονται άµεσα µε την επιβίωση και την επιτυχία των 

επιχειρήσεων (ή οργανισµών). 

     Συνδέονται επίσης άµεσα µε τη βασική οικονοµική αρχή, πράγµα που σηµαίνει ότι 

οι άνθρωποι και οι οργανώσεις επιδιώκουν την επίτευξη του καλύτερου δυνατού 

αποτελέσµατος µε τις µικρότερες δυνατές θυσίες (κόστος).  

Άσκηση 
     Μια επιχείρηση το Μάρτιο παρήγαγε 12.000 µονάδες προϊόντος χρησιµοποιώντας 

δέκα εργάτες. Τον Απρίλιο παρήγαγε 9.600 µονάδες προϊόντος µε άγνωστο αριθµό 

εργατών. Τον Απρίλιο η παραγωγικότητα ήταν 1.200. Το αποτέλεσµα του Απριλίου 

από άποψη παραγωγικότητας ήταν καλύτερο ή χειρότερο;  

Λύση 
1) Παραγωγικότητα Εργασίας = Ποσότητα παραγωγής   

                                                                Αριθµός εργαζοµένων 

 

=>Παραγωγικότητα Μαρτίου=12.000/10-1.200, 

Άρα η παραγωγικότητα του Μαρτίου ήταν 1.200 µονάδες. 

 

2) Τον Απρίλιο η επιχείρηση από άποψη παρήγαγε λιγότερες µονάδες, δηλαδή 9.600, 

όµως είχε την ίδια παραγωγικότητα, δηλαδή 1.200 µονάδες, αλλά λιγότερους εργάτες, 

δηλαδή: 0.600/x; =1.200 => x=8. 
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Άρα, η επιχείρηση από άποψη παραγωγικότητας πέτυχε το ίδιο αποτέλεσµα και θα 

είχε το ίδιο αποτέλεσµα και ως προς τον όγκο παραγωγής, αν χρησιµοποιούσε 2 

εργάτες ακόµη. 

∆ηλαδή:                Απρίλιος                                       Μάρτιος  
                     8  •  1.200 = 9.600                               10  •  1.200= 12.000 
                 + 2   •  1.200 = 2.400  
                    10                 12.000 

Αν όµως πετύχαινε την παραγωγή του Απριλίου µε τους ίδιους (10) εργάτες, τότε θα 

είχε χειρότερη παραγωγικότητα, δηλαδή: 9.600/10-960.  

Οικονοµική Αποδοτικότητα είναι η σχέση του οικονοµικού αποτελέσµατος προς το 
χρησιµοποιηθέν κεφάλαιο και εκφράζεται µε τον παρακάτω τύπο: 

 

Οικονοµική Αποδοτικότητα = Καθαρό κέρδος ή ζηµία 

                                                            Χρησιµοποιηθέντα κεφάλαια 

 

     Στην ελληνική γλώσσα ο όρος αποδοτικότητα χρησιµοποιείται συνήθως µε την 
έννοια της οικονοµικής αποδοτικότητας. 

     Η αποδοτικότητα µετρά αξίες ή χρηµατικά µεγέθη, ενώ η παραγωγικότητα µετρά 

ποσότητες. 

     Η έννοια της αποτελεσµατικότητας είναι ευρύτερη γιατί εµπεριέχει την έννοια της 

παραγωγικότητας. Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η αποτελεσµατικότητα εκφράζει τον 

βαθµό επίτευξης των στόχων µιας επιχείρησης. Έτσι, µια επιχείρηση είναι 

αποτελεσµατική, όταν πετυχαίνει τους στόχους της.  

ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ-ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑ. Μια επιχείρηση, για να 

επιβιώσει και να αναπτυχθεί, πρέπει ασφαλώς να είναι ανταγωνιστική. Αυτό σηµαίνει 

ότι πρέπει τα προιόντα ή οι υπηρεσίες της να προτιµώνται από τους καταναλωτές 

έναντι άλλων ανταγωνιστικών. 

    Για να συµβεί αυτό, πρέπει η επιχείρηση να προσφέρει προιόντα ή υπηρεσίες, των 
οποίων ο συνδυασµός ποιότητας και τιµής να είναι καλύτερος από αυτόν  που 

προσφέρουν οι ανταγωνιστές της ή να φαίνεται καλύτερος λόγω διαφήµισης, 

επωνυµίας κτλ. 

     Συνεπώς, η έννοια της ανταγωνιστικότητας εκφράζει αυτήν τη δυνατότητα της 

επιχείρησης, δηλαδή να προσφέρει καλύτερη ποιότητα και τιµή από τους 

ανταγωνιστές της. 

     Εδώ γίνεται βέβαια εµφανές πώς συνδέεται η παραγωγικότητα σ’ ένα βαθµό µε 

την ανταγωνιστικότητα. 

     Αν µια επιχείρηση έχει υψηλή παραγωγικότητα, αυτό σηµαίνει ότι θα έχει χαµηλό 

κόστος που θα της επιτρέπει να προσφέρει προιόντα ή υπηρεσίες σε χαµηλότερες 

τιµές. Επίσης, αν έχει υψηλή παραγωγικότητα, θα έχει περιθώριο να δαπανήσει 

χρήµατα για την ποιότητα και τη διαφήµιση, ώστε να κάνει τα προιόντα ή τις 

υπηρεσίες της περισσότερο ανταγωνιστικά.   

 

 

1.5.3 ερωτήσεις 
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1.6 Τύποι Επιχειρήσεων και Οργανισµών 

 

1.6.1 ∆ιακρίσεις Οικονοµικών Οργανισµών 

 

Με τον όρο «Οικονοµικοί Οργανισµοί» εννοούµε κάθε µορφή οργανωµένης δράσης 

µε την οποία συνδυάζονται οι συντελεστές της παραγωγής (Εργασία – Φύση – 

Κεφάλαιο), µε σκοπό την παραγωγή αγαθών (προϊόντων ή υπηρεσιών) που 

ικανοποιούν ανθρώπινες ανάγκες. Η ποικιλία και η πολυµορφία που τους διακρίνει 

υπαγορεύει και την κατάταξη τους σε διάφορες κατηγορίες. 

 Οι διακρίσεις των οικονοµικών οργανισµών µπορούν να γίνουν µε βάση µια 

σειρά κριτηρίων, όπως η µορφή ιδιοκτησίας, η νοµική µορφή, το µέγεθος, το 

αντικείµενο απασχόλησης, οι επιδιωκόµενοι σκοποί, κτλ. (σχήµα 1.7). Ακολουθώντας 

τα κριτήρια αυτά θα προσπαθήσουµε στη συνέχεια να κατατάξουµε τους 

οικονοµικούς οργανισµούς. Αυτό είναι χρήσιµο για την καλύτερου κατανόηση του 

περιεχοµένου, των κύριων χαρακτηριστικών, των διαφορών και οµοιοτήτων τους. Η 

πρώτη µεγάλη διάκριση των Οικονοµικών Οργανισµών µπορεί να γίνει µε βάση τη 

µορφή της ιδιοκτησίας τους, δηλαδή σε ποιον ανήκει. Έτσι λοιπόν διακρίνονται σε 

ιδιωτικούς, δηµοσίους, δηµοτικούς – κοινοτικούς και µικτούς. 

 
Α. Ιδιωτικοί Οργανισµοί 

 Είναι οι οικονοµικές µονάδες στις οποίες ιδιοκτήτες είναι ιδιώτες, φυσικά 

πρόσωπα ή νοµικά πρόσωπα ιδιωτικού δικαίου (Ν.Π.Ι.∆.). Λειτουργούν µε βάση τις 

αρχές του ιδιωτικού δικαίου και ιδιαίτερες νοµικές συµφωνίες. Χαρακτηριστικό τους 

είναι η µεγάλη διαχειριστική ευελιξία και η ανεξαρτησία, φυσικά κάτω από την 

προϋπόθεση ότι δρουν µέσα στο πλαίσιο των νόµων. Αποτελούν το µεγαλύτερο 

ποσοστό των επιχειρησιακών οικονοµικών µονάδων στο σύστηµα της οικονοµίας της 

αγοράς. Επιδιώκουν µε την παραγωγή προϊόντων – υπηρεσιών την πραγµατοποίηση 

κέρδους, σύµφωνα µε τη βασική οικονοµική αρχή, δηλαδή «Ελάχιστο Κόστος – 

Μέγιστο Κέρδος». 

Ι. ∆ιάκριση µε βάση τη νοµική τους µορφή 

 Σύµφωνα µε το φορέα και τη νοµική τους µορφή, οι επιχειρήσεις κυρίως 

κερδοσκοπικού χαρακτήρα, διακρίνονται σε ατοµικές, εταιρικές και συλλογικές. 
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α) Ατοµικές επιχειρήσεις 

 

 Είναι η πιο παλιά και πιο απλή µορφή επιχείρησης. Ιδρύεται και διοικείται 

από ένα άτοµο, το οποίο ως ιδιοκτήτης και διοικητής έχει την ευθύνη όλων των 

αποφάσεων και των συνεπειών τους. Η ατοµική επιχείρηση χαρακτηρίζεται από 

µεγάλη ευελιξία και προσαρµοστικότητα στις αλλαγές της αγοράς, ενώ συνδέεται 

στενά µε το πρόσωπο του ιδιοκτήτη της. Από τη σχέση αυτή εξαρτώνται σοβαρά 

θέµατά της, όπως η πιστοληπτική της ικανότητα και η ίδια η ζωή της. ∆εν απαιτείται 

ελάχιστο κεφάλαιο για την ίδρυσή της και είναι κατά κανόνα µικρή και οικογενειακή. 

Οι ατοµικές επιχειρήσεις, µπορεί να πει κανείς, αποτελούν τη ραχοκοκαλιά της 

ελληνικής οικονοµίας. 

 

β) Εταιρικές επιχειρήσεις 

 

 Είναι αποτέλεσµα της συνεργασίας δυο ή περισσότερων ατόµων ή φορέων, µε 

σκοπό το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. Εµφανίζονται σε πολλές µορφές, όπως Ο.Ε, 

Ε.Ε., Α.Ε. κτλ. και έχουν πολλά πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τις ατοµικές για 

παράδειγµα, ευκολότερη συγκέντρωση κεφαλαίων, µεγαλύτερη πιστοληπτική 

ικανότητα, ορθότητα αποφάσεων λόγω του συλλογικού χαρακτήρα κτλ. Βεβαίως 

υπάρχουν και µειονεκτήµατα, όπως, για παράδειγµα, η βραδύτητα στη λήψη 

αποφάσεων, η δυσκολία προσαρµογής στις αλλαγές της αγοράς, λόγω της 

πολυπλοκότητας της παραγωγής της κτλ. ∆ιακρίνονται κυρίως σε : 1) Προσωπικές 

(Ο.Ε, Ε.Ε., Αφανείς) 2) Κεφαλαιουχικές – Απρόσωπες (Α.Ε., Ε.Π.Ε.). 

 

1. Προσωπικές Εταιρείες 

Χαρακτηριστικό γνώρισµα αυτών των επιχειρήσεων είναι ότι στηρίζονται 

κυρίως στην προσωπικότητα των εταίρων, οι οποίοι δεν εισφέρουν µόνο κεφάλαιο, 

αλλά και την προσωπική σους εργασία, την εµπειρία και τις γνώσεις τους. 

Οµόρρυθµη Εταιρεία (Ο.Ε.) 

 Την ιδρύουν τουλάχιστον δύο εταίροι εισφέροντας όσο κεφάλαιο τους 

χρειάζεται ή όσο διαθέτουν, χωρίς να δεσµεύονται για συγκεκριµένο ποσό από το 

νόµο. Οι λεπτοµέρειες της συνεργασίας τους αναφέρονται στο συµβολαιογραφικό 

έγγραφο, που λέγεται καταστατικό. Το καταστατικό, µε τη δηµοσίευση του οποίου 

τυπικά ιδρύεται η Ο.Ε., αναφέρει τους όρους συνεργασίας, δηλ. τι κεφάλαιο 
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εισέφεραν οι εταίροι, πως θα µοιράζονται τα κέρδη, ποιο θα είναι το αντικείµενο της 

Ο.Ε., η επωνυµία της, η έδρα της, η διάρκεια συνεργασίας κτλ. 

Χαρακτηριστικό γνώρισµα της Ο.Ε., που τη διαφοροποιεί µάλιστα από τις άλλες 

προσωπικές εταιρείες είναι η ευθύνη των εταίρων, που είναι ίδια για όλους. Καθένας 

ευθύνεται µε όλη του την περιουσία και για το σύνολο των υποχρεώσεων της 

εταιρείας, όποιο και αν είναι το ύψος της συµµετοχής του στο κεφάλαιο. Στη 

διοίκηση συµµετέχουν ισότιµοι όλοι οι εταίροι, ενώ η πιστοληπτική ικανότητα της, 

λόγω του τρόπου κατανοµής της ευθύνης, είναι αρκετά υψηλή. 

 Ετερόρρυθµη Εταιρεία (Ε.Ε.) 

 Και σ’αυτή τη µορφή απαιτείται η συµµετοχή δύο τουλάχιστον εταίρων, από 

τους οποίους ο ένας οµόρρυθµος, µε απεριόριστη ευθύνη. Ακόµη απαιτείται η 

δηµοσίευση του καταστατικού µε όλα τα στοιχεία της συνεργασίας (εταίροι, 

επωνυµία, αντικείµενο, έδρα, διάρκεια συνεργασίας κτλ.). Η ευθύνη των εταίρων 

είναι το σηµείο που τη διαφοροποιεί από την Ο.Ε. Στην Ε.Ε. απεριόριστη ευθύνη και 

συµµετοχή στη διαχείρισή της έχουν µόνον οι οµόρρυθµοι εταίροι, ενώ οι 

ετερόρρυθµοι ευθύνονται µόνο στο ποσοστό της συµµετοχής τους στο κεφάλαιο. 

Αφανής ή Συµµετοχική Εταιρεία 

 Αυτή είναι ουσιαστικά µία συµφωνία συνεργασίας δύο ή περισσότερων 

ανθρώπων χωρίς νοµική υπόσταση και καλύπτει βασικά την αδυναµία των ατόµων 

αυτών να δραστηριοποιηθούν επιχειρηµατικά. Ένας απ’ αυτούς είναι εµφανής και 

διαχειρίζεται την εταιρεία. 

 

2. Κεφαλαιουχικές Εταιρείες – Απρόσωπες 

Στις εταιρείες αυτές κυριαρχεί κυρίως το κεφάλαιο που εισφέρουν οι Εταίροι 

ή οι Μέτοχοι και όχι τα πρόσωπα. Έχουν τα χαρακτηριστικά των µεγάλων Εταιρικών 

Επιχειρήσεων και η ίδρυσή τους αντιµετωπίζεται ευνοϊκά από το κράτος. 

Ανώνυµη Εταιρεία (Α.Ε.) 

Η Ανώνυµη Εταιρεία ιδρύεται µε τη συµµετοχή τουλάχιστον δύο ατόµων και 

σύµφωνα µε το νόµο απαιτείται ένα ελάχιστο κεφάλαιο. Απαιτείται πολύπλοκη 

νοµική και διαχειριστική διαδικασία για την ίδρυσή της, κάτι όµως που της δίνει τη 

φερεγγυότητα του κεφαλαιουχικού θεσµού και την ισχυροποιεί στη συνείδηση των 

µετόχων και του κοινού γενικά. Το κεφάλαιο της Α.Ε. µοιράζεται σε ίσα µερίδια, που 
 

λέγονται µετοχές. Η ευθύνη κάθε εταίρου είναι ανάλογη προς το ποσοστό 

συµµετοχής του στο κεφάλαιο, όπως φαίνεται από τον αριθµό των µετοχών που 
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κατέχει. Η διαίρεση του κεφαλαίου σε µετοχές δίνει τη δυνατότητα συγκέντρωσης 

µεγάλων κεφαλαίων και γι’αυτό οι Α.Ε. είναι µεγάλες οικονοµικές µονάδες. 

Η περιορισµένη ευθύνη των µετοχών, η εύκολη συγκέντρωση κεφαλαίων, η 

εύκολη µεταβίβαση των µετοχών και ο τρόπος διοίκησης της Α.Ε. από συλλογικά 

εκλεγµένο διοικητικό συµβούλιο, αλλά και µε συµµετοχή µη µετόχων, είναι τα 

βασικά της πλεονεκτήµατα. Έχει µεγάλη πιστοληπτική ικανότητα και εξασφαλίζει 

πρόσθετα κεφάλαια µε δανεισµό ή µε έκδοση οµολόγων. Η έλλειψη όµως ευελιξίας 

στη λήψη των αποφάσεων, χαρακτηριστικό των µεγάλων επιχειρήσεων, όπως και η 

υπερεξούσια των µεγαλοµετόχων, που ευνοείται από την απροθυµία των υπολοίπων 

να συµµετάσχουν στις καταστατικές διαδικασίες (συνελεύσεις, κτλ.) και στη διοίκηση 

της Α.Ε., είναι τα βασικά της µειονεκτήµατα. Με προϋποθέσεις που πιστοποιούν 

κυρίως την οικονοµική τους ευρωστία πολλές ΑΕ έχουν εισαχθεί στο χρηµατιστήριο. 

Σ’ ό,τι αφορά τα κέρδη των µετόχων, αυτά προέρχονται τόσο από τα κέρδη της ΑΕ 

(µέρισµα) όσο και από την αύξηση της χρηµατιστηριακής τιµής των µετοχών της, 

εφόσον η πορεία της είναι κερδοφόρα, κτλ. 

 

Εταιρεία Περιορισµένης Ευθύνης (Ε.Π.Ε.) 

 Η εταιρεία αυτή ιδρύεται µε χαµηλό ελάχιστο κεφάλαιο και διαδικασίες 

απλούστερες από αυτές της Α.Ε. Το κεφάλαιο της διαιρείται σε ίσα µερίδια, στα 

οποία δεν ενσωµατώνεται η ιδιότητα του µετόχου. Τα µερίδια µεταβιβάζονται µε 

συµβολαιογραφική πράξη και όχι άτυπα, όπως οι µετοχές. Συνδυάζει πλεονεκτήµατα 

της Α.Ε. (π.χ. περιορισµένη ευθύνη µετόχων) και των µικρών επιχειρήσεων (π.χ. 

ευελιξία, προσαρµοστικότητα κτλ.). Στο καταστατικό της προβλέπεται ο τρόπος 

διοίκησης και λήψης αποφάσεων, ενώ στη διαχείρισή της συµµετέχουν και µη 

µεριδιούχοι. 

Β. Συλλογικές Εταιρείες 

 Συνεταιρισµοί 

 Στην κατηγορία αυτή, εκτός από τους συνεταιρισµούς, συγκαταλέγονται και 

άλλες συλλογικές οργανώσεις (π.χ. σωµατεία) ως επί το πλείστον αδύναµων 

οικονοµικά και κοινωνικά επαγγελµάτων, ιδιαίτερα του πρωτογενή τοµέα 

παραγωγής. Σκοπός τους είναι η προαγωγή των συµφερόντων των µελών τους, η 

βελτίωση του πνευµατικού και πολιτιστικού τους επιπέδου, ενώ πάντα εξέφραζαν το 

πνεύµα και τη δύναµη του συνεργατισµού. Για τη σύστασή τους απαιτείται η 
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συµµετοχή 7 µελών, ενώ ό,τι έχει σχέση µε τη διοίκησή τους, τη διαχείρισή τους, την 

εκλογή διοικητικών οργάνων κτλ συµπεριλαµβάνεται στο καταστατικό τους. 

 Έργο του διοικητικού συµβουλίου είναι να κάνει τις ενέργειες που 

απαιτούνται (διαπραγµατεύσεις κτλ.), προκειµένου οι συνεταιρισµοί να πετύχουν, π.χ. 

καλύτερες τιµές για τα προϊόντα των µελών τους, ή χαµηλές τιµές για την προµήθεια 

παραγωγικών πόρων ( µηχανήµατα, λιπάσµατα) και καταναλωτικών αγαθών για τα 

µέλη τους. Οι συνεταιρισµοί, δηλ,. µπορεί να είναι προµηθευτικοί, καταναλωτικοί, 

οικοδοµικοί κτλ. 

 Το συνεταιριστικό κίνηµα στη χώρα µας είναι πολύ παλιό και έχει µεγάλη 

ιστορία. Είναι γνωστός άλλωστε από την ιστορία ο συνεταιρισµός των Αµπελακίων 

(1780-1830) µε τα περίφηµα κόκκινα νήµατα και την πλούσια πολιτιστική του δράση. 

 

ΙΙ) ∆ιάκριση σύµφωνα µε το µέγεθος 

 Κριτήρια µε τα οποία καθορίζεται το µέγεθος µίας επιχείρησης 

χρησιµοποιήθηκαν κατά καιρούς πολλά. Ο αριθµός των εργαζοµένων, οι συνολικές 

πωλήσεις των επιχειρήσεων, η αξία εξοπλισµού τους κτλ., είναι τα επικρατέστερα. Ο 

αριθµός των εργαζοµένων ήταν για µακρύ χρόνο το πλέον έγκυρο, όµως µε τον 

αυτοµατισµό της παραγωγής έχασε την εγκυρότητά του και χρησιµοποιείται σε 

συνδυασµό µε άλλα κριτήρια, όπως τη χρησιµοποιούµενη υποδύναµη (βιοµηχανία), 

την έκταση γης (γεωργία) κτλ. Σύµφωνα µε τον αριθµό των εργαζοµένων, ιδιαίτερα 

στο δευτερογενή τοµέα (µεταποίηση), οι οικονοµικές µονάδες διακρίνονται σε : 1) 

Οικοτεχνίες (1-4 εργαζόµενοι), 2) Βιοτεχνίες (5-49 εργαζόµενοι), 3) Βιοµηχανίες 

(50 και πάνω). Όσες επιχειρήσεις δεν ξεπερνούν τους 50 εργαζόµενους στην Ελλάδα 

χαρακτηρίζονται µικροµεσαίες, ενώ κάτι ανάλογο στην Ευρωπαϊκή Ένωση απαιτεί 

200 απασχολούµενους. Ένα άλλο σηµαντικό κριτήριο είναι το ύψος των παλήσεων 

των επιχειρήσεων. Οι πωλήσεις καθορίζουν τα έσοδα των επιχειρήσεων, τα 

χρηµατικά τους διαθέσιµα, τη ρευστότητά τους, στοιχεία που τους δίνουν δυνατότητα 

εκµετάλλευσης ευκαιριών, ανανέωσης του εξοπλισµού και καθιέρωσης τους στην 

αγορά. 

ΙΙΙ) ∆ιάκριση σύµφωνα µε το αντικείµενο απασχόλησης  

 Σύµφωνα µε αυτό το κριτήριο, έχουµε επιχειρήσεις Πρωτογενούς, 

∆ευτερογενούς και Τριτογενούς Παραγωγής. Πολλές φορές έχουµε επιχειρήσεις που 

καλύπτουν δύο αντικείµενα δράσης και ανήκουν σε δύο διαφορετικούς τοµείς ή και 

περισσότερους. Αυτή η διάκριση των επιχειρήσεων βοηθάει στη συγκέντρωση 
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στοιχείων και στην ορθολογική κατανοµή πόρων και δραστηριοτήτων της 

οικονοµίας.  

 

1. ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΡΩΤΟΓΕΝΟΥΣ ΤΟΜΕΑ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

Στην κατηγορία αυτή περιλαµβάνονται οι επιχειρήσεις του ασχολούνται µε την 

παραγωγή, συγκέντρωση και διάθεση των αγαθών που υπάρχουν στη φύση (έδαφος-

υπέδαφος), όπως οι: 

1. Γεωργικές Επιχειρήσεις. 

2. Κτηνοτροφικές Επιχειρήσεις. 

3. Αλιευτικές Επιχειρήσεις. 

4. ∆ασοκοµικές Επιχειρήσεις. 

5. Μεταλλευτικές Επιχειρήσεις. 

6. ∆ιάφορες (Μελισσοκοµικές κτλ) Επιχειρήσεις. 

 

2. ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ∆ΕΥΤΕΡΟΓΕΝΟΥΣ ΤΟΜΕΑ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

Στη δευτερογενή παραγωγή περιλαµβάνονται οι µεταποιητικές επιχειρήσεις 

(βιοµηχανίες-βιοτεχνίες). Είναι οι µονάδες που παίρνουν τα προϊόντα του πρωτογενή 

τοµέα (πρώτες ύλες κτλ.), τα επεξεργάζονται περαιτέρω ή τα µετατρέπουν σε άλλα 

προϊόντα. Από την επεξεργασία αυτή προκύπτουν προϊόντα ενδιάµεσου παραγωγικού 

σταδίου (βιοµηχανικά προϊόντα) ή και έτοιµα προς χρήση από τον τελικό 

καταναλωτή. Στη δευτερογενή παραγωγή ανήκουν µονάδες παραγωγής, όπως 

τροφίµων, καπνού, επίπλων, ηλεκτρικών συσκευών, κτλ. 

3. ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΤΡΙΤΟΓΕΝΟΥΣ ΤΟΜΕΑ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ  

Ο τοµέας αυτός περιλαµβάνει επιχειρήσεις και υπηρεσίες που έχουν αντικείµενο 

την παραγωγή και παροχή παντός είδους υπηρεσιών τόσο στο καταναλωτικό κοινό 

όσο και στις επιχειρήσεις των άλλων τοµέων. Οι επιχειρήσεις αυτές είναι δηµόσιες ή 

ιδιωτικές και διακρίνονται στις εξής κατηγορίες: 

 

1) Εµπορικές επιχειρήσεις (λιανικού – χονδρικού εµπορίου, εισαγωγών – εξαγωγών 

κτλ) 

2) Επιχειρήσεις Μεταφορών – Επικοινωνιών – Συγκοινωνιών. 

3) Επιχειρήσεις Τραπεζικών και Ασφαλιστικών υπηρεσιών. 

4) Επιχειρήσεις παροχής Υπηρεσιών Υγείας, Εκπαίδευσης. 
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5) Επιχειρήσεις Θεάµατος, Τουρισµού, Οργάνωσης και Νοµικής στήριξης 

Επιχειρήσεων κτλ. 

 

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

Με κριτήριο τη γεωγραφική έκταση των δραστηριοτήτων τους θα µπορούσε να 

προκύψει µια ακόµη κατηγορία επιχειρήσεων, οι πολυεθνικές. Οι πολυεθνικές είναι 

µεγάλες επιχειρήσεις και εδρεύουν συνήθως στις αναπτυγµένες οικονοµικά χώρες 

από όπου και προέρχονται. Αυτό βεβαίως δεν αποκλείει την ανάπτυξη και σε µικρές 

χώρες. Η χώρα µας διαθέτει τέτοιες επιχειρήσεις, π.σ. ΠΕΤΖΕΤΑΚΗΣ Α.Ε., 

ΙΝΤΡΑΚΟΜ κτλ. 

Οι επιχειρήσεις αυτές διαθέτουν µεγάλα κεφάλαια και εφαρµόζουν υψηλή 

τεχνολογία, ώστε να πετυχαίνουν οικονοµίες κλίµακας (Μαζική Παραγωγή µε 

Χαµηλό Κόστος). Έχουν καθοριστικό ρόλο στις οικονοµίες των χωρών που 

εγκαθίστανται, αλλά και στην παγκόσµια οικονοµία, γιατί ελέγχουν σηµαντικές 

πλουτοπαραγωγικές πηγές σ’όλον τον κόσµο. ∆ιοικούνται από επίλεκτα διοικητικά 

στελέχη και λειτουργούν σύµφωνα µε τους κανόνες του σύγχρονου Management. 

Αξιοποιούν κατά τον πλέον αποδοτικό τρόπο τους παραγωγικούς συντελεστές 

(Εργασία – Κεφάλαιο – Πρώτες Ύλες) των χωρών στις οποίες εγκαθίστανται, ενώ 

εισάγουν σ’αυτές τεχνογνωσία, τεχνολογία και κυρίως θέσεις απασχόλησης. 

Οι πολυεθνικές έχουν γίνει κατά καιρούς αντικείµενο κριτικής, για το λόγο ότι 

µπορούν και αποκτούν µονοπωλιακή θέση στις χώρες που δραστηριοποιούνται. Αυτό 

το πετυχαίνουν, επειδή έχουν τη δυνατότητα να επικρατούν στην αγορά και να 

απορροφούν σε χαµηλές τιµές τις πρώτες ύλες των χωρών αυτών. Εντούτοις πολλές 

χώρες υπανάπτυκτες οικονοµικά, αλλά και αναπτυσσόµενες παρέχουν κίνητρα για 

την προσέλκυση πολυεθνικών, για να επωφεληθούν από τα αναµφισβήτητα 

πλεονεκτήµατα που συνεπάγεται η εγκατάστασή τους στον τόπο τους. 

 

 

 

 Γ. ∆ηµόσιοι Οργανισµοί 

 Είναι οι ∆ηµόσιες οικονοµικές µονάδες στις οποίες ιδιοκτήτης είναι το 

∆ηµόσιο. Τέτοιες είναι τα νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου (Ν.Π.∆.∆.) ή οι 

δηµόσιες επιχειρήσεις που λειτουργούν κυρίως µε τους κανόνες του ιδιωτικού 

δικαίου (π.χ. ∆.Ε.Η., Ο.Τ.Ε., Ε.Τ. κ.α). Οι µονάδες αυτές βασικά αποσκοπούν στην 
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παραγωγή αγαθών ή την παροχή υπηρεσιών για την κάλυψη συλλογικών αναγκών, 

δηλαδή την εξυπηρέτηση του κοινωνικού συνόλου σε θέµατα ασφάλειας υγείας, 

παιδείας, δικαιοσύνης µεταφορών κτλ. 

 

 ∆. ∆ηµοτικοί Οργανισµοί 

 Είναι οικονοµικές µονάδες που ιδρύονται µε πρωτοβουλία των δήµων ή 

κοινοτήτων, συνήθως για την εξυπηρέτηση τοπικών αναγκών, και έχουν τη µορφή 

Ν.Π.Ι.∆. 

 

 Ε. Μικτοί Οργανισµοί 

 Αυτοί είναι αποτέλεσµα της συνεργασίας του δηµοσίου και ιδιωτών και έχουν 

στόχο την παραγωγή και διανοµή ως επί το πλείστον υπηρεσιών. Μπορεί να είναι 

κερδοσκοπικοί, όπως, για παράδειγµα, Εθνική Τράπεζα, όπου τα κέρδη µοιράζονται 

στους µετόχους, δηλαδή κράτος και ιδιώτες, ανάλογα µε τη συµµετοχή τους στο 

κεφάλαιο του Οργανισµού. Μπορεί όµως να είναι και µη κερδοσκοπικοί, όταν 

καλύπτουν τις κοινωνικές ανάγκες, όπως για παράδειγµα, η Εταιρεία Σπαστικών, το 

Χωριό S.O.S., η Κοινότητα «Ιθάκη», κτλ. Οι υπηρεσίες τους στην περίπτωση αυτή 

προσφέρονται δωρεάν και σε λίγες περιπτώσεις επιβαρύνουν τους χρήστες. 

 

1.6.2 Eρωτήσεις – Ασκήσεις 

Ασκήσεις 

1.Βρείτε µια επιχείρηση (µικρή ή µεγάλη) που γνωρίζετε καλά ή µπορείτε να 

την επισκεφτείτε ή να συζητήσετε µε κάποιο που να την γνωρίζει καλά ή να πάρετε 

το εταιρικό της έντυπο. Περιγράψτε τα κύρια στοιχεία της, όπως το όνοµά της, τη 

νοµική της µορφή, τα προϊόντα της, τις λειτουργίες της, τις προµήθειές της, τον κύριο 

εξοπλισµό της, τα κεφάλαιά της, τους ανθρώπινους πόρους της, τα κύρια στοιχεία και 

τις σχέσεις µε το περιβάλλον της. 

2. Εξηγήστε γιατί ένα δηµόσιο νοσοκοµείο δεν είναι επιχείρηση, ενώ ένα 

ιδιωτικό είναι. 

3. Εξηγήστε γιατί το σχολείο αποτελεί µια οικονοµική µονάδα και περιγράψτε 

την παραγωγική του λειτουργία. Επίσης βρείτε τους δείκτες της παραγωγικότητας, 

της αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας του σχολείου σας. 
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4. Σκεφτείτε επιχειρήσεις τις οποίες θα µπορούσε να δηµιουργήσει ο 

σύλλογος γονέων του σχολείου σας ή ο σύλλογος των µαθητών, µε σκοπό να 

αποκτήσουν έσοδα για την υποστήριξη του σχολείου. 

Ερωτήσεις 

1.Ποια είναι η έννοια της παραγωγικότητας, της αποδοτικότητας, της 

ανταγωνιστικότητας, της αποτελεσµατικότητας; 

 2. Ποιες είναι οι λειτουργιές της επιχείρησης, ποιες θεωρείτε πιο σηµαντικές 

και γιατί; 

 3. Γιατί η επιχείρηση πρέπει να προσαρµόζεται στο περιβάλλον; 

 4. Να βάλετε σε κύκλο τη σωστή απάντηση: 

 Ι. Η Εθνική Τράπεζα σήµερα είναι: 

     α) Μικτός Οικονοµικός Οργανισµός 

     β) ∆ηµόσιος Οικονοµικός Οργανισµός 

     γ) Ιδιωτικός Οικονοµικός Οργανισµός 

     δ) Τίποτε από τα παραπάνω. 

 ΙΙ. Στις Οµόρρυθµες Εταιρείες: 

      α) Ευθύνονται απεριόριστα όλοι οι εταίροι 

      β) ∆εν ευθύνεται κανένας εταίρος 

     γ) Ευθύνονται µόνον όσοι από τους εταίρους έχουν εισφέρει περισσότερα  

         κεφάλαια 

     δ) Κάποιοι από τους εταίρους δεν παίρνουν εύκολα κέρδη. 

ΙΙΙ. Οι µέτοχοι στις Α.Ε.: 

      α) ∆εν έχουν καθόλου ευθύνη. 

      β) Έχουν απεριόριστη ευθύνη. 

      γ) Έχουν περιορισµένη ευθύνη. 

      δ) Όταν αποχωρήσουν από την επιχείρηση, η Α.Ε. σταµατάει τις εργασίες  

          της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  ∆ΕΥΤΕΡΟ 

 

Η ΕΠΙΣΤΗΜΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ 

Η ΕΠΙΣΤΗΜΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

2.1. Εισαγωγικές έννοιες 
 

     Από τότε που οι άνθρωποι αναγκάστηκαν να σχηµατίζουν οµάδες για να 

επιτύχουν στόχους τους οποίους δεν µπορούσαν να επιτύχουν ως άτοµα, εµφανίστηκε 

επιτακτική η ανάγκη της διοίκησης, ώστε να εξασφαλιστεί ο συντονισµός των 

ατοµικών προσπαθειών. Η σηµασία της διοίκησης αναγνωρίζεται από την αρχαιότητα 

µε αναφορές που υπάρχουν τόσο σε αιγυπτιακούς παπύρους του 1300 π.χ. όσο και σε 

αντίστοιχες της αρχαίας Κίνας. Στην αρχαία Ελλάδα, αν και δεν υπάρχουν σαφείς 

αναφορές και πληροφορίες, σχετικά µε την εφαρµοζόµενη διοίκηση, στην Αθηναϊκή 

∆ηµοκρατία τα συµβούλια, τα λαϊκά δικαστήρια και το συµβούλιο των στρατηγών 

υποδηλώνουν την ουσιαστική ύπαρξη και την αποτελεσµατική εφαρµογή της 

διοικητικής λειτουργίας. Ο Σωκράτης αναφέρει τη ∆ιοίκηση ως µια ξεχωριστή 

επιδεξιότητα, η οποία διαφέρει από την τεχνική γνώση και εµπειρία.  

     Στο σύγχρονο κόσµο οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί κυριαρχούν στην 

κοινωνική και οικονοµική ζωή. Συνεπώς, η οργάνωση και η διοίκησή τους αποτέλεσε 

αντικείµενο συστηµατικής µελέτης και έρευνας. Έτσι, δηµιουργήθηκε ο ευρύς 

επιστηµονικός κλάδος της ∆ιοίκησης των Επιχειρήσεων, που ασχολείται µε τη 

µελέτη, την περιγραφή και την εξήγηση των φαινοµένων που συνδέονται µε το 

σύνολο της επιχείρησης (ή οργανισµού), µε τις επιµέρους λειτουργίες της, τα µέρη 

της, καθώς και µε τις σχέσεις της µε το περιβάλλον. Τα επιµέρους επιστηµονικά 
πεδία της ∆ιοίκησης των επιχειρήσεων είναι: 
- Η Οργάνωση και ∆ιοίκηση (Management) 
- To Marketing και η ∆ιοίκηση Πωλήσεων 
- Η ∆ιοίκηση Παραγωγής 
- Η Χρηµατοοικονοµική ∆ιοίκηση και η Λογιστική 
- Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 
- Η ∆ιαχείριση Πληροφοριών 
Η επιστήµη της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων, επειδή τα φαινόµενα που µελετά είναι 

πολυδιάστατα, έχει σχέση άµεση ή έµµεση µε αρκετές άλλες επιστήµες, όπως την 

ψυχολογία, την κοινωνιολογία, την οικονοµική επιστήµη, τα µαθηµατικά, κτλ. 

 

 

2.2. Οργάνωση και ∆ιοίκηση (Μάνατζµεντ-Management)  
 

2.2.1. Βασικές έννοιες  
 

     Έχει παρατηρηθεί ότι δεν υπάρχει σαφής αντίληψη της σηµασίας του όρου 

“διοίκηση ή management επιχειρήσεων”, ακόµη κι από άτοµα που ασκούν κάποια 

επιχειρηµατική δραστηριότητα. Για παράδειγµα ο ιδιοκτήτης ενός καταστήµατος 

λιανικής που απασχολεί δύο εργαζόµενους έχει πιο απλή αντίληψη για το µάνατζµεντ 

απ’ ό,τι ο διευθυντής µιας επιχείρησης που απασχολεί εκατοντάδες εργαζόµενους.  

     Φαίνεται ότι ο προσδιορισµός της έννοιας του όρου εξαρτάται από το παρελθόν, 
την πείρα και την ευρύτητα των ασκούµενων δραστηριοτήτων των ανθρώπων. 
Έχουν δοθεί πολλοί και διαφορετικοί ορισµοί για το management, όπως για 

παράδειγµα ότι είναι: 
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    • Ένα σύστηµα ενεργειών µε τις οποίες επιτυγχάνονται οι στόχοι µιας κοινωνικής 

οργάνωσης αξιοποιώντας αποτελεσµατικά συγκεκριµένους πόρους. 

    • Η λειτουργία που επιτρέπει να επιτευχθούν αποτελέσµατα ή στόχοι µέσω άλλων 

ανθρώπων.  

    Ο ορισµός όµως που, κατά τη γνώµη µας, συµβάλλει ουσιαστικά στην κατανόηση 

της έννοιας αυτής είναι ο παρακάτω, που θεωρεί, ορίζει ως µάνατζµεντ τη 
διαδικασία του προγραµµατισµού (planning), της οργάνωσης (organizing), της 
διεύθυνσης (directing) και του ελέγχου (controlling) που ασκούνται σε µια 
επιχείρηση (ή σε ένα οργανισµό), προκειµένου να επιτευχθούν αποτελεσµατικά οι 
στόχοι τους.  

 
     Γίνεται λοιπόν σαφές ότι η έννοια του management (οργάνωσης και διοίκησης) 

συνδέεται άµεσα µε την αποτελεσµατικότητα της Επιχείρησης (ή του Οργανισµού). 

Στην πραγµατικότητα αποτελεί τη βασική προϋπόθεση για την αποτελεσµατική 

αξιοποίηση των πόρων (συντελεστών παραγωγής) που διαθέτει µια επιχείρηση 

(οργανισµός) και την επίτευξη των στόχων. Η συµβολή του management στην 

αποτελεσµατικότητα µιας επιχείρησης γίνεται πλήρως κατανοητή, αν σκεφθεί κανείς 

τα αποτελέσµατα που θα υπήρχαν, για παράδειγµα, σε ένα Νοσοκοµείο ή στην 

Αστυνοµία, αν δεν υπήρχε κανένας προγραµµατισµός, καµιά οργάνωση, κανένας 

έλεγχος και κακή διοίκηση των ανθρώπων.    
 

2.2.2. Ιστορική εξέλιξη του µάνατζµεντ 
 

     Το µάνατζµεντ ως λειτουργία παρατηρείται από την αρχαιότητα, όµως η 

συστηµατική οργάνωση της γνώσης του ξεκίνησε ουσιαστικά από τις αρχές του 

αιώνα µας. Ο Frederick Taylor (1856-1915) υπήρξε ένας από τους θεµελιωτές της 
Οργάνωσης και ∆ιοίκησης. Με το σύγγραµµά του “Αρχές Επιστηµονικό 

management”, που δηµοσιεύτηκε το 1910 στις ΗΠΑ, αναδεικνύεται ο πατέρας της 

Επιστήµης της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης. Πίστευε ότι η αύξηση της 

παραγωγικότητας ήταν η µόνη λύση για την εξασφάλιση υψηλών µισθών, αλλά και 

µεγαλύτερων κερδών. Παράλληλα υποστήριξε ότι µε την εφαρµογή επιστηµονικών 

µεθόδων ήταν δυνατό να υπάρξει αύξηση της παραγωγικότητας, χωρίς να δαπανάται 

άσκοπα ανθρώπινη εργασία. Επίσης, ότι οι εργοδότες και οι εργαζόµενοι έπρεπε να 

σταµατήσουν να θεωρούν ότι η διανοµή των κερδών ήταν το κυρίαρχο πρόβληµα και 

έπρεπε να εστιάσουν την προσοχή τους στην κατά το δυνατό µεγαλύτερη αύξηση των 

κερδών, µέσα σε κλίµα κατανόησης και καλής συνεργασίας.  

     Ο Henri Fayol (1841-1925), Γάλλος µηχανικός, θεωρείται µετά τον Taylor ο 
πατέρας της “Θεωρίας της ∆ιοίκησης” και στην Ευρώπη υπήρξε ο θεµελιωτής της 

επιστηµονικής Οργάνωσης και ∆ιοίκησης. Ως προς τις αρχές του management έδωσε 

πολύ µεγάλη έµφαση στα υψηλά ιεραρχικά επίπεδα της οργανωτικής και διοικητικής 

πυραµίδας και ανέλυσε τα καθήκοντα  των διοικητικών στελεχών. Υποστήριξε ότι οι 

διάφορες και ποικίλες ενέργειες ή δραστηριότητες µέσα στην επιχείρηση, παρά τις 

διαφορές που παρατηρούνται µεταξύ τους, µπορούν να ενταχθούν σε ορισµένες 

κατηγορίες, οι οποίες λέγονται επιχειρησιακές λειτουργίες. Αυτές είναι: η τεχνική, η 

εµπορική, η χρηµατοοικονοµική, η ασφάλεια (προστασία των εργαζοµένων και της 

περιουσίας) και η λογιστική. Στις λειτουργίες αυτές προσθέτει και τις λειτουργίες της 

διοίκησης, οι οποίες αναλύονται σε εργασίες σχεδιασµού, πρόβλεψης, οργάνωσης, 

διεύθυνσης των ανθρώπων, συντονισµού και ελέγχου. Αυτές οι εργασίες, που 

συνθέτουν τις βασικές λειτουργίες της ∆ιοίκησης, αποτελούν και σήµερα µε µικρές 

παραλλαγές σηµαντικό τµήµα της θεωρίας του µάνατζµεντ.    
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     O Max Weber (1864-1920) ήταν ένας άλλος εκπρόσωπος της κλασσικής θεωρίας. 
Ασχολήθηκε ειδικά µε τις µεθόδους έρευνας των κοινωνικών επιστηµών, 

προσδίδοντας ιδιαίτερη έµφαση στο διοικητικό φαινόµενο. Υποστήριξε ότι η 

γραφειοκρατία (διοίκηση µέσω γραφείων) είναι το πλέον λογικό µέσο για την άσκηση 

ελέγχου πάνω στους ανθρώπους. Το ίδιο συµβαίνει και στον τοµέα της διοίκησης. 

Σύµφωνα µε τις απόψεις του, η γραφειοκρατία, η οποία δεν αποτελεί αρνητικό 

φαινόµενο, είναι µια θεωρία οργάνωσης που ανταποκρίνεται κυρίως στις ανάγκες των 

µεγάλων και πολύπλοκων επιχειρήσεων. Ως βασικά χαρακτηριστικά της αναφέρει τις 

στενά καθορισµένες αρµοδιότητες, τους αυστηρούς κανόνες και την εφαρµογή του 

ιεραρχικού συστήµατος οργάνωσης.  

     Ο Gantt συνεργάτης του Taylor, εργάστηκε ως σύµβουλος επιχειρήσεων σε 
θέµατα επιλογής εργατών και στην ανάπτυξη συστηµάτων, κινήτρων και πρόσθετων 

αµοιβών. Υποστήριξε και αυτός την ανάγκη για ανάπτυξη της συνεργασίας και της 

κατανόησης µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων. Τόνισε επίσης τη σηµασία 

της εκπαίδευσης και του ανθρώπινου παράγοντα σε όλα τα διοικητικά προβλήµατα. 

Ανάπτυξε γραφικές µεθόδους απεικόνισης σχεδίων, µε στόχο τον καλύτερο 

διοικητικό έλεγχο, και έδωσε έµφαση στη σηµασία του χρόνου και του κόστους για 

το σχεδιασµό και τον έλεγχο της εργασίας.  

     Το 1920 εµφανίστηκαν οι πρώτοι αµφισβητίες της θεωρίας του Taylor και των 
οπαδών του. Οι κατηγορίες εστιάζονταν στο γεγονός ότι το επιστηµονικό µάνατζµεντ 

µεταχειριζόταν τους εργαζόµενους ως εξαρτήµατα µηχανής, απαιτώντας 

τυποποιηµένες κινήσεις και µεθόδους. Υποστήριξαν ότι, αν οι επιχειρήσεις επέτρεπαν 

στους εργαζόµενους να έχουν ενεργό συµµετοχή σε θέµατα που αφορούσαν  τις 

συνθήκες και τις µεθόδους εργασίας, τότε το ηθικό τους θα βελτιωνόταν και θα 

έδειχναν µεγαλύτερη προθυµία για συνεργασία. Η θεωρία αυτή ονοµάστηκε κίνηµα 
ανθρώπινων σχέσεων και κυριότεροι εκπρόσωποί της ήταν ο Elton Mayo και F. 

Roethlisberger. Από την έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 1920 σε µεγάλες 

βιοµηχανικές επιχειρήσεις προέκυψε ότι η συµµετοχή των εργαζοµένων σε οµάδα 

εργασίας και το γεγονός ότι οι εργαζόµενοι ένιωθαν ότι οι γνώµες και τα 

συναισθήµατά τους είχαν σηµασία για την επιχείρηση βοηθούσε στην αύξηση της 

παραγωγικότητας και µάλιστα ανεξάρτητα από τη βελτίωση ή τη χειροτέρευση των 

συνθηκών εργασίας.  

     Σήµερα, οι προσεγγίσεις που αφορούν τις διάφορες διαστάσεις του management 

και των οργανώσεων (οικονοµική, επιχειρηµατική, πληροφορική, ποσοτική, 

ψυχολογική, κοινωνική, πολιτική, κτλ.) αντλούν το επιστηµονικό τους υπόβαθρο από 

άλλες επιστήµες , όπως τα µαθηµατικά, την οικονοµία, την κοινωνιολογία, την 

ανθρωπολογία, την ψυχολογία, κτλ. και οριοθετούν επιµέρους κλάδους ή 

επιστηµονικές προσεγγίσεις της ευρύτερης επιστήµης του µάνατζµεντ.  

 

 
2.2.3. Λειτουργίες της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης-Management 

 
H διοίκηση, όπως προαναφέρθηκε, έχει οριστεί και ως διαδικασία τεσσάρων 

λειτουργιών, προγραµµατισµού ή σχεδιασµού, οργάνωσης, διεύθυνσης και 
ελέγχου. Αποτελεσµατική διοίκηση σηµαίνει σωστή εκτέλεση των λειτουργιών της 

διοίκησης, οι οποίες εκτελούνται καθηµερινά µέσα σε µια επιχείρηση, 

αλληλοεπηρεάζονται και είναι πολύ δύσκολο να διαχωριστούν από έναν παρατηρητή, 

που βρίσκεται έξω απ’ αυτή. Η διαδικασία της αποτελεσµατικής διοίκησης ξεκινά µε 

τον προγραµµατισµό, συνεχίζει µε την οργάνωση και τη διεύθυνση και καταλήγει 

στον έλεγχο, ο οποίος µε τη σειρά του οδηγεί στην αναθεώρηση ή µη του 
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προγραµµατισµού. Βασική επίσης λειτουργία της ∆ιοίκησης των Επιχειρήσεων και η 

λήψη αποφάσεων στην επιχείρηση (ή τον οργανισµό) (σχήµα 2.1.), η οποία 
εµπλέκεται σε όλες τις άλλες και γι’ αυτό συνήθως δεν αναφέρεται ως ξεχωριστή της 

λειτουργία της ∆ιοίκησης. 

 

Παράδειγµα: 
     Σ’ ένα κατάστηµα το στέλεχος πρώτης γραµµής σχεδιάζει το πρόγραµµα, 

οργανώνει τους πόρους και µοιράζει τις θέσεις εργασίας στο προσωπικό, διαθέτει 

(ενεργοποιεί) τη διαδικασία δίνοντας εντολές και οδηγίες και τέλος ελέγχει τα 

αποτελέσµατα. Σ’ ένα σχολείο το αρµόδιο στέλεχος σχεδιάζει το πρόγραµµα 

λειτουργίας, οργανώνει τους πόρους που διαθέτει και κατανέµει αρµοδιότητες., 

διευθύνει την όλη διαδικασία και τέλος ελέγχει το αποτέλεσµα. Αντίστοιχες 

δραστηριότητες αναπτύσσονται σε διάφορες επιχειρήσεις (ή οργανισµούς), όπως 

είναι ένα πολιτικό κόµµα, µια τράπεζα, κτλ. 

Οι λειτουργίες της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης αναλύονται στις επόµενες σελίδες. 

Είναι όµως χρήσιµο να δοθούν εδώ οι σύντοµοι ορισµοί τους. 

 

•   Ο Προγραµµατισµός 
     Είναι η διαδικασία ή το σύστηµα των ενεργειών µε τις οποίες καθορίζονται οι 
στόχοι της επιχείρησης, προβλέπεται η µελλοντική εξέλιξη των µεταβλητών του 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντός της και προσδιορίζονται οι τρόποι, οι 

ενέργειες και τα µέσα µε τα οποία θα επιτευχθούν οι στόχοι στο συγκεκριµένο 

περιβάλλον. Αναφέρεται, δηλαδή, στο “τι” θα γίνει, “γιατί”, “µε ποια µέσα”, “πότε” 

θα γίνει και “ποιος” θα το κάνει. Είναι “η σκέψη πριν τη δράση”, η σχεδίαση για το 

“τι”, “ποιος” και “γιατί” θα πραγµατοποιηθεί µια ενέργεια, ποια µέσα θα 

χρησιµοποιηθούν και τελικά ποιες θα είναι οι οικονοµικές επιπτώσεις στην 

επιχείρηση (ή σε οποιονδήποτε άλλο οργανισµό). Ο προγραµµατισµός, εποµένως, 

περιλαµβάνει: 

1. τον καθορισµό στόχων, 

2. τη διαµόρφωση των στρατηγικών και πολιτικών, 

3. τα λειτουργικά προγράµµατα δράσης.  

 

• Η Οργάνωση 
     Είναι ο συνδυασµός των δοµών (θέσεων εργασίας, τµηµάτων, σχέσεων εξουσίας, 

ιεραρχικών επιπέδων), των διαδικασιών και των κανόνων λειτουργίας, ώστε να 

εξασφαλίζεται η αποτελεσµατικότητα στην επιχείρηση (ή στον οργανισµό). Με τη 

λειτουργία αυτή γίνεται σαφές ποιος είναι υπέυθυνος για την εφαρµογή µιας δράσης, 

τη λήψη µιας απόφασης, τα είδη διαδικασιών και κανόνων, σύµφωνα µε τα οποία 

επιλύονται τα προβλήµατα σε έναν οργανισµό, όπως η επιχείρηση, το σχολείο κτλ. 

Εποµένως, η οργάνωση είναι η διαδικασία µε την οποία το σύνολο των εργασιών 
που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης ταξινοµείται σε 

επιµέρους καθήκοντα, κατανέµεται στα κατάλληλα στελέχη, στα οποία αναθέτονται 

παράλληλα οι σχετικές ευθύνες και διαθέτονται οι κατάλληλοι πόροι. Η λειτουργία 

αυτή καθιστά αναγκαία την ύπαρξη ενός “οργανισµού” µε συγκεκριµένη δοµή και 

λειτουργική διάρθρωση. Η επιχείρηση αποτελεί µια µορφή τέτοιου οργανισµού που 

ασχολείται µε παραγωγικές δραστηριότητες µε σκοπό την επίτευξη κέρδους. 

Εποµένως, η οργάνωση εκφράζεται συνήθως µε: 

     α. Οργανόγραµµα, το οποίο παρουσιάζει την οργανωτική διάρθρωση, δηλ. µια 

σχηµατική απεικόνιση σε διάγραµµα διευθύνσεων, τµηµάτων κτλ., που υπάρχουν σε 

µια επιχείρηση. 
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     β. Καταµερισµό των εργασιών. 

     γ. Εκχώρηση εξουσίας σε χαµηλότερα κλιµάκια της διοίκησης. 

     δ. Τµηµατοποίηση των λειτουργιών ή µε άλλη µορφή τµηµατοποίησης. 

 

• Η ∆ιεύθυνση 
     Η διεύθυνση αφορά τη σωστή διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα. Είναι, 

δηλαδή, η καθοδήγηση, η ενθάρρυνση και η ενεργοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού της επιχείρησης για την καλύτερη δυνατή επίτευξη των στόχων τόσο 

µακροχρόνια όσο και βραχυχρόνια. Η λειτουργία της διεύθυνσης ξεπερνά τα όρια της 

απλής έκδοσης οδηγιών και εντολών από τα ανώτερα προς τα κατώτερα στελέχη της 

επιχείρησης.  

     Αποτελεσµατική διεύθυνση σηµαίνει και αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ των 

µελών µιας επιχείρησης. Πολλά προβλήµατα µέσα στην επιχείρηση δηµιουργούνται 

από έλλειψη επικοινωνίας. Η συνεχής πληροφόρηση που απαιτείται σήµερα για την 

εκτέλεση των βασικών δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης καθιστά την επικοινωνία 

απαραίτητο εργαλείο της αποτελεσµατικής διεύθυνσης. Η διαµόρφωση κλίµατος 

συνεργασίας και κατανόησης µεταξύ των στελεχών της επιχείρησης είναι πλέον 

απαραίτητη προϋπόθεση για την οµαλή λειτουργία και ανάπτυξή της στο πλαίσιο του 

σκληρού ανταγωνισµού που αντιµετωπίζει. Είναι ευθύνη της διεύθυνσης να 

ενεργοποιεί όλες τις ικανότητες των ανθρώπινων πόρων προς όφελος της 

επιχείρησης, αλλά και του ίδιου του στελέχους της επιχείρησης.  

 

• Ο Έλεγχος 
     Είναι η συστηµατική παρακολούθηση των ενεργειών των διαφόρων µελών της 

επιχείρησης, για την εξακρίβωση και τη διόρθωση τυχόν αποκλίσεων από τους 

στόχους που έχουν τεθεί. Υπάρχουν πολλοί τρόποι µε τους οποίους µπορεί να γίνει ο 

έλεγχος και ο σχεδιασµός του κατάλληλου συστήµατος ελέγχου. Η λειτουργία του 

ελέγχου δεν είναι ανεξάρτητη από τη λειτουργία του προγραµµατισµού. Οι δύο 

λειτουργίες είναι ή θα πρέπει να είναι οργανικά δεµένες. Η ανάπτυξη των κριτηρίων 

ελέγχου δεν µπορεί να είναι αποκοµµένη από τους στόχους που έχουν τεθεί κατά τη 

διαδικασία. 

 

2.1.2.4. Οι συντελεστές του management 
 

     Οι λειτουργίες του management ασφαλώς ασκούνται από τους ανθρώπους 

(διοικητικά στελέχη). Συνεπώς, η αποτελεσµατική άσκηση αυτών στο πλαίσιο των 

επιχειρήσεων (ή οργανισµών) προϋποθέτει την ύπαρξη: 

1. Γνώσεων, που αφορούν τις έννοιες, τις αρχές, τις µεθόδους και τις τεχνικές 
του management και των επιµέρους λειτουργιών του. 

2. ∆ιοικητικών ικανοτήτων, µε την έννοια της δυνατότητας των στελεχών να 
εφαρµόζουν τη γνώση του management στην πράξη. 

3. Φιλοσοφίας ή κουλτούρας (“πιστεύω”, αξίες, νοοτροπίες) των στελεχών ως 
προς την αναγκαιότητα και τον τρόπο άσκησης του management. 

     Για παράδειγµα, ο ∆ιευθυντής µιας κλινικής, προκειµένου να ασκήσει 

αποτελεσµατική διοίκηση (management), δεν αρκεί να γνωρίζει την ιατρική 

επιστήµη. Είναι απαραίτητο να ξέρει (γνώση), να µπορεί (ικανότητα) και να θέλει 

(κουλτούρα, νοοτροπία) να διοικεί (να προγραµµατίζει, να οργανώνει, να στελεχώνει, 

να ελέγχει, να διευθύνει) τους ανθρώπους. Το ίδιο και ένας προϊστάµενος 

λογιστηρίου. Προκειµένου να διοικήσει σωστά το λογιστήριο πρέπει να ξέρει, να 

µπορεί και να θέλει να διοικεί. 
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     Εκτός από τις διοικητικές γνώσεις, τις ικανότητες και τη διοικητική κουλτούρα, η 

άσκηση του management στηρίζεται και 4. σε συγκεκριµένα διοικητικά συστήµατα 
ή “εργαλεία” διοίκησης. Τέτοια, για παράδειγµα, µπορεί να είναι ένα σύστηµα 
αµοιβών, ένα σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης, ένα σύστηµα ελέγχου του 
χρόνου εργασίας των εργαζοµένων, ένα σύστηµα προγραµµατισµού. Τα 

συστήµατα αυτά σχεδιάζονται και αναπτύσσονται συνήθως από ειδικούς συµβούλους 

και χρησιµοποιούνται από διοικητικά στελέχη. 

 

2.2.4. Η χρησιµότητα και η καθολική εφαρµογή του Management 
 

H χρησιµότητα της εφαρµογής της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης (µάνατζµεντ) σε όλες 

τις µορφές οργανώσεων είναι δεδοµένη και διαµορφώνεται, ανάλογα µε τους 

στόχους, τη µορφή και τον προορισµό καθεµιάς. Όλες όµως έχουν ως κοινό 

προσανατολισµό την επιδίωξη της αποτελεσµατικότητας, µε την έννοια της επίτευξης 

στόχων µε το µικρότερο δυνατό κόστος. Έτσι, για παράδειγµα: 

• Η οικογένεια, πέρα από τις βασικές επιδιώξεις και προορισµούς της, επιδιώκει και 

ως κοινωνική οµάδα να εξασφαλίσει την κατά το δυνατόν καλύτερη ποιότητα ζωής 

στα µέλη της, πραγµατοποιώντας τις µικρότερες δυνατές θυσίες. 

• Ο συνδικαλιστικός σύλλογος, στα πλαίσια του δικού του προορισµού, επιδιώκει την 

επίτευξη των στόχων του µε τις µικρότερες δυνατόν θυσίες.   

• Η ιδιωτική επιχείρηση, έχοντας ως κοινό σκοπό την επίτευξη κέρδους, επιδιώκει την 

καλύτερη σχέση οφέλους-κόστους. 

     Στο βαθµό, εποµένως, που κάθε κοινωνική οργάνωση επιδιώκει την 

αποτελεσµατικότητα το management είναι αναγκαίο, αφού εξ ορισµού αποτελεί το 

σύνολο των ενεργειών µέσω των οποίων χρησιµοποιούνται αποτελεσµατικά οι 

διαθέσιµοι πόροι. Η αποτελεσµατικότητα λοιπόν θα υπάρξει µόνο στην περίπτωση 

που υπάρχει κάποια µορφή προγραµµατισµού ή οργάνωσης ή ελέγχου ή 

καθοδήγησης των ατόµων που αφορούν την οικογένεια, την επιχείρηση, το συνδικάτο 

κτλ. 

     Βεβαίως ο προγραµµατισµός, η οργάνωση, η στελέχωση, η ηγεσία, ο έλεγχος δεν 

µπορεί να παίρνουν την ίδια µορφή και να εφαρµόζονται µε τον ίδιο ακριβώς τρόπο 

σε µια οικογένεια, σε ένα συνδικαλιστικό σύλλογο, σε µια πολυεθνική ή σε µια µικρή 

επιχείρηση, σε ένα δηµόσιο ή σε ένα ιδιωτικό οργανισµό. Κάθε περίπτωση εµφανίζει 

ιδιαιτερότητες και απαιτεί ξεχωριστή εφαρµογή της γνώσης του management. Τα 

βασικά όµως στοιχεία, δηλαδή οι έννοιες, οι αρχές και οι θεωρίες έχουν γενική ισχύ 

και καθολική εφαρµογή. 

     Ένας άλλος προβληµατισµός θα µπορούσε να υπάρξει ως προς τον τρόπο 

ανάπτυξης και εφαρµογής του management  σε χώρες µε διαφορετικές πολιτισµικές, 

κοινωνικές, οικονοµικές και τεχνολογικές ιδιαιτερότητες. Αν για παράδειγµα, το 

management που εφαρµόζεται σε βιοµηχανικά αναπτυγµένες χώρες, θα µπορούσε να 

εφαρµοστεί και στην Ελλάδα. Η απάντηση σ’ αυτόν τον προβληµατισµό είναι ότι οι 

βασικές έννοιες και αρχές του management ισχύουν σ’ όλες τις χώρες. Τα στοιχεία 

που χρειάζονται προσαρµογή είναι οι µέθοδοι, οι διαδικασίες και οι τεχνικές 

εφαρµογής των λειτουργιών του µάνατζµεντ, έτσι ώστε να ανταποκρίνονται στην 

ελληνική πραγµατικότητα. 

  

2.2.5 Ερωτήσεις 
 
 

 



 41 

2.3. Μάρκετινγκ (Marketing) 
 

2.3.1. Εισαγωγή 
 

     Οι επιχειρήσεις πριν από πενήντα περίπου χρόνια άρχισαν να αναπτύσσουν και να 

υιοθετούν τεχνικές marketing κυρίως στους τοµείς της διαφήµισης και των 

πωλήσεων. Στα επόµενα χρόνια εδραιώθηκε ως αυτοτελής επιχειρησιακή λειτουργία 

και ως αυτοτελής επιστηµονικός κλάδος της ∆ιοίκησης των Επιχειρήσεων. 

     Κανένα σχεδόν προϊόν ή υπηρεσία δεν µπορεί να αναπτυχθεί και να διατεθεί 

σήµερα χωρίς τη συµβολή του marketing. Η συµβολή αυτή µπορεί να είναι πολύ 

απλή και ελάχιστα δαπανηρή µέχρι πολύ συστηµατική, οργανωµένη µε τα σύγχρονα 

µέσα προβολής και διαφήµισης και ιδιαίτερα δαπανηρή. 

     Το marketing επιδρά στην καθηµερινή ζωή και επηρεάζει τη συµπεριφορά όλων. 

Έτσι: 

• Τα προιόντα που εκτίθενται είναι συσκευασµένα µε τέτοιο τρόπο, ώστε να 

προσελκύουν την προσοχή των καταναλωτών. 

• Τα καταστήµατα εκθέτουν τα προιόντα τους έτσι, ώστε να προσελκύουν 

περισσότερους πελάτες. 

• Τα έντυπα και ηλεκτρονικά µέσα ενηµέρωσης (ραδιόφωνο, τηλεόραση, εφηµερίδες) 

καθηµερινά εκπέµπουν διαφηµιστικά µηνύµατα.  

     Ακόµη και όταν πρόκειται για άλλες καθηµερινές ή όχι δραστηριότητες, το 

marketing παίζει σηµαντικό ρόλο. Έτσι επιδρά: 

• Στον τρόπο που συµπληρώνεται ένα βιογραφικό σηµείωµα. 

• Στη διαδικασία εξέλιξης µιας συνέντευξης για πρόσληψη σε µια εργασία. 

• Στην επικοινωνία µας µε φίλους, συναδέλφους κτλ. 

     Οι βασικές αρχές του marketing εποµένως, εφαρµόζονται σ’ όλες τις διαστάσεις 

της σύγχρονης ζωής. 

 

2.3.2. Έννοια και περιεχόµενο του Marketing 
 

     Το Marketing περιλαµβάνει όλες τις ενέργειες που απαιτούνται για να φθάσουν τα 

προιόντα ή οι υπηρεσίες από τον παραγωγό στον καταναλωτή. Συνδέει, δηλαδή, την 

παραγωγή µε την κατανάλωση, κατευθύνει τη ροή των αγαθών και των υπηρεσιών 

και επηρεάζει τη λήψη των αποφάσεων. 

     Οι ενέργειες αυτές αποσκοπούν στην ικανοποίηση των αναγκών των 

καταναλωτών µέσω του σχεδιασµού, της παραγωγής και της διάθεσης των προϊόντων 

ή των υπηρεσιών.  

     Όσον αφορά τις επιχειρήσεις εποµένως το marketing περιλαµβάνει το σύνολο 
των ενεργειών µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού, οι οποίες αποβλέπουν στην 
αναγνώριση των αναγκών του καταναλωτή, στην ανάπτυξη  των απαραίτητων 
προϊόντων και υπηρεσιών που τις ικανοποιούν και στη δηµιουργία των 
απαραίτητων προϋποθέσεων ζήτησης, οι οποίες θα οδηγήσουν σε επιτυχείς 
πωλήσεις.   

 
2.3.3. Το µίγµα Marketing 

 
     Η φιλοσοφία και το περιεχόµενο των αποφάσεων και της λειτουργίας του 

marketing εκφράζεται µε τον όρο “µίγµα marketing” (marketing mix). 
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     Είναι δηλαδή ένα σύστηµα στενά συνδεδεµένων µεταβλητών, που σχεδιάστηκαν 

για να ικανοποιούν τις ανάγκες των καταναλωτών-πελατών και τους στόχους της 

επιχείρησης. 

     Οι µεταβλητές αυτές είναι γνωστές στη βιβλιογραφία ως τα “4P’s”, δηλ. το προιόν 

(product), η τιµή (price), η διανοµή (place) και η προώθηση (promotion), τα οποία 

αποτελούν τέσσερα επί µέρους µίγµατα, όπως εµφανίζεται στο σχήµα 2.2. 

 

Το προιόν 
 

     Οι επιχειρήσεις λειτουργούν και αναπτύσσονται έχοντας ως σκοπό αφενός µεν την 

πραγµατοποίηση κέρδους, αφετέρου δε την ικανοποίηση των διάφορων αναγκών των 

καταναλωτών (φυσικών προσώπων, επιχειρήσεων κτλ.). Ως προιόν ή υπηρεσία 

αναφέρεται όχι µόνο το φυσικό προιόν, αλλά και οι σχετικές υπηρεσίες που το 

συνοδεύουν, όπως είναι η ονοµασία και το σήµα του προϊόντος (brand name), η 

συσκευασία κτλ. 

     Προϊόν ή υπηρεσία, εποµένως, είναι το σύνολο των υλικών και άυλων 
χαρακτηριστικών, τα οποία έχουν σχεδιαστεί µε στόχο να ικανοποιούν τις 
ανάγκες των καταναλωτών.  
     Κάθε προιόν συνδέεται στενά µε τα άλλα συστατικά του µίγµατος marketing. 

Αυτό συµβαίνει, διότι και τα 4-P συµβάλλουν στη διαµόρφωση της “εικόνας του 

προϊόντος” και κατ’ επέκταση της “εικόνας της επιχείρησης”. Έτσι, οι αποφάσεις για 

τη δηµιουργία και την ανάπτυξη ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας συνδέονται άµεσα 

µε τις αντίστοιχες αποφάσεις που αφορούν την τιµολογιακή πολιτική, τη διανοµή και 

την πολιτική προώθησης του προϊόντος. Για παράδειγµα, ένα νέο προιόν ή υπηρεσία 

που πρόκειται να κυκλοφορήσει στην αγορά δεν αρκεί µόνο να είναι καλής 

ποιότητας, αλλά θα πρέπει να συνοδεύεται από µια ανταγωνιστική τιµή, ένα 

κατάλληλο δίκτυο διανοµής που να διασφαλίζει  την έγκαιρη και σε επαρκείς 

ποσότητες µεταφορά και αποθήκευση στα σηµεία πώλησης, καθώς και από µια 

αποτελεσµατική πολιτική προώθησης που θα το καταστήσει γνωστό στους 

καταναλωτές.  

     Τα προιόντα, όπως και οι ζωντανοί οργανισµοί, έχουν ζωή που χαρακτηρίζεται 

από ορισµένα στάδια εξέλιξης. Τα κύρια στάδια εξέλιξης κάθε προϊόντος είναι: η 

είσοδος του προϊόντος στην αγορά, η ανάπτυξή του, η ωριµότητα και ο κορεσµός, και 

η παρακµή που οδηγεί ενδεχοµένως στο “θάνατο” και στην απαξίωσή του. 

 

Η τιµή 
 

     Τιµή είναι η αξία ανταλλαγής ενός αγαθού ή υπηρεσίας. Απεικονίζει το “πόσο” 

ή “µε τι” ανταλλάσσεται κάτι στην αγορά, εκφράζεται σε χρήµατα και ενεργεί ως 

ρυθµιστής της οικονοµίας. Αποτελεί το µέτρο σύγκρισης για τον καταναλωτή σε 

σχέση µε τα άλλα παρόµοια προιόντα που κυκλοφορούν και τον βοηθά να 

αποφασίσει κατάλληλα, ώστε τα χρήµατα που θα διαθέσει για µια αγορά να του 

παρέχουν και την αντίστοιχη ικανοποίηση.  

     Η τιµή επηρεάζει την “εικόνα του προϊόντος” και, εποµένως, οι στόχοι της 

τιµολόγησης συνδέονται στενά τόσο µε τους αντίστοιχους στόχους των άλλων 3-p 

του µίγµατος marketing όσο και µε αυτούς των άλλων λειτουργιών της επιχείρησης. 
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Τα δίκτυα (κανάλια) διανοµής 
 

     Τα προιόντα και οι υπηρεσίες πρέπει να φτάνουν στους καταναλωτές, όταν τα 

χρειάζονται στις επιθυµητές ποσότητες και µε την ανάλογη ποιότητα. Η λειτουργία 

της διανοµής περιλαµβάνει όλες τις απαραίτητες ενέργειες που πρέπει να 

πραγµατοποιηθούν, ώστε να µεταβιβαστεί το προιόν από τον παραγωγό (π.χ. τη 

βιοµηχανία) στον τελικό καταναλωτή. Τα δίκτυα διανοµής (κανάλια), δηλαδή οι 

δρόµοι που θα ακολουθήσουν τα προιόντα ή οι υπηρεσίες για να φτάσουν στα σηµεία 

πώλησης, αναφέρονται στα άτοµα και στις επιχειρήσεις που συµµετέχουν στις 

διαδικασίες διακίνησης των προϊόντων, δηλαδή στη µεταφορά, στην αποθήκευση 

κτλ.      

Η προώθηση 
 

     Η προώθηση είναι σύµφωνα µε αρκετές εκτιµήσεις, η πιο δυναµική µεταβλητή του 

marketing, γιατί φέρει σε επαφή πωλητές και αγοραστές. Η αποτελεσµατική 

προώθηση στοχεύει: 

• στην πληροφόρηση των καταναλωτών, σχετικά µε το προιόν ή την υπηρεσία που 

διατίθεται, και 

• στην προσπάθεια να πειστούν οι καταναλωτές ότι αυτό το προιόν ή αυτή η υπηρεσία 

είναι η καλύτερη εναλλακτική επιλογή για την ικανοποίηση των αναγκών τους.  

     Τα µηνύµατα, εποµένως, που “εκπέµπονται” µε την ιδιότυπη αυτή µορφή 

επικοινωνίας ανάµεσα στους πωλητές και τους αγοραστές, επηρεάζουν τη στάση και 

διαµορφώνουν ευνοική καταναλωτική συµπεριφορά για το προιόν ή την υπηρεσία.  

     Υπάρχει στενή σχέση της προώθησης µε τις άλλες τρεις µεταβλητές του µίγµατος 

marketing, δηλαδή το προιόν, την τιµή και τη διανοµή. 

    Η προώθηση, για να ανταποκριθεί στους στόχους της, χρησιµοποιεί διάφορα 

εργαλεία που αποτελούν το “µίγµα προώθησης”. Αυτά είναι η διαφήµιση, οι 

προσωπικές πωλήσεις, η προώθηση πωλήσεων (οι εκθέσεις, τα δείγµατα, οι 

εκπτώσεις, οι προσφορές), η δηµοσιότητα, οι δηµόσιες σχέσεις.  

    Η εφαρµογή της πολιτικής προώθησης δεν περιορίζεται µόνο στις επιχειρήσεις που 

έχουν καθαρά κερδοσκοπικό χαρακτήρα. Αντίστοιχη πολιτική αναπτύσσεται και από 

άλλους οργανισµούς ή µη κερδοσκοπικά ιδρύµατα, µε στόχο την ενηµέρωση των 

ενδιαφεροµένων ατόµων σε θέµατα κοινωνικά, οικονοµικά κ.ά. Το κράτος επίσης 

µπορεί να εφαρµόσει αντίστοιχη πολιτική προώθησης και προβολής θεµάτων που 

αναφέρονται σε θέµατα εθνικά, πολιτιστικά, παιδείας κτλ.  

 

2.3.4 Ερωτήσεις 
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2.4. ∆ιοίκηση Πωλήσεων 
 

2.4.1. Εισαγωγικές έννοιες 
 

Αντικείµενο της διοίκησης των πωλήσεων είναι η ανάπτυξη εκείνων των 

δραστηριοτήτων που έχουν στόχο να προσελκύσουν και να πείσουν τους 

καταναλωτές  να αγοράσουν τα προιόντα της επιχείρησης. Με τον τρόπο αυτό η αξία 

του προϊόντος ή της υπηρεσίας µετατρέπεται σε χρήµα. Αυτό εισρέει στην 

επιχείρηση, βελτιώνοντας την οικονοµική της θέση και τελικά επαναχρησιµοποιείται 

απ’ αυτήν σε διάφορες δραστηριότητες.  

     Το προιόν φτάνει στους καταναλωτές µε άµεσο ή έµµεσο τρόπο. Έτσι, άµεση 

πώληση είναι εκείνη, σύµφωνα µε την οποία ο καταναλωτής προµηθεύεται το προιόν 

απ’ ευθείας από τον παραγωγό. Έµµεση πώληση είναι εκείνη που πραγµατοποιείται 

µε τη βοήθεια ενδιαµέσων, όπως οι χονδρέµποροι, οι λιανοπωλητές, οι εµπορικοί 

αντιπρόσωποι, οι παραγγελιοδόχοι.  

     Σε κάθε επιχείρηση υπάρχει τµήµα πωλήσεων. Η διοίκηση του τµήµατος 

Πωλήσεων µεταξύ των άλλων προγραµµατίζει και οργανώνει τις πωλήσεις και 

συντονίζει τις ενέργειες των πωλητών. 

     Το πρόγραµµα πωλήσεων µιας επιχείρησης δηµιουργείται, λειτουργεί και 

αναπτύσσεται σε συνεργασία µε τα υπόλοιπα τµήµατα της επιχείρησης, δηλαδή του 

marketing, της παραγωγής, των χρηµατοοικονοµικών κ.ά. Καθορίζεται από τους 

γενικότερους στρατηγικούς προσανατολισµούς της επιχείρησης και µε γνώµονα την 

επίτευξη των γενικών στόχων της (σχήµα 2.3). 

     Για παράδειγµα, συνεργασία αναπτύσσεται µε τα τµήµατα: 

• Παραγωγής για θέµατα ποιότητας και ποσότητας προϊόντων, 

• Αποθήκευσης για θέµατα επάρκειας προϊόντων και υλικών συσκευασίας, 

• Χρηµατοοικονοµικών, για την παρακολούθηση της χρηµατοοικονοµικής 

κατάστασης της επιχείρησης, 

• Προσωπικού, για την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού κτλ. 

     Σε οποιοδήποτε οργανισµό είτε πρόκειται για επιχείρηση που πουλά προιόντα ή 

υπηρεσίες είτε πρόκειται για µη κερδοσκοπική οργάνωση, η διοικητική διαδικασία 

πωλήσεων εστιάζεται σε τρία κυρίως στάδια: 

• Στον προγραµµατισµό, που περιλαµβάνει τη θέσπιση αντικειµενικών στόχων, το 

σχεδιασµό τρόπων για την επίτευξή τους και τον προσδιορισµό απαιτούµενου 

αριθµού πωλητών.  

• Στην υλοποίηση του προγράµµατος, που περιλαµβάνει την οργάνωση και τη 

στελέχωση της επιχείρησης, καθώς και την πραγµατοποίηση των διαφόρων 

λειτουργιών, σύµφωνα µε τον αρχικό σχεδιασµό. 

• Στην αξιολόγηση του προγράµµατος, που εξετάζει κατά πόσο το τελικό αποτέλεσµα 

είναι σε συµφωνία µε τον αρχικό προγραµµατισµό (ανάλυση πωλήσεων, ανάλυση 

κόστους, αξιολόγηση επιδόσεων πωλητών). Η αξιολόγηση συντελεί στη θέσπιση 

µελλοντικών αντικειµενικών στόχων και στον µελλοντικό στρατηγικό σχεδιασµό.  

 

2.4.2 Ερωτήσεις 
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2.5. Χρηµατοοικονοµική ∆ιοίκηση 
 

2.5.1. Εισαγωγή-Βασικές Έννοιες 
 

     Η χρηµατοοικονοµική διοίκηση έχει βασικό αντικείµενο την υποστήριξη των 

επιχειρηµατικών αποφάσεων και τη συµµετοχή στη διαδικασία λήψης τους. Τέτοιες 

αποφάσεις είναι: 

     Η αξιολόγηση και η επιλογή των επενδύσεων. 
     Η αξιολόγηση και η επιλογή των πηγών και τρόπων χρηµατοδότησης. 
     Η διαχείριση των οικονοµικών κινδύνων. 
     Η χρηµατοοικονοµική διοίκηση ασχολείται δηλαδή µε την παρακολούθηση και τη 

µελέτη των χρηµατοοικονοµικών στοιχείων της επιχείρησης. Τα στοιχεία που 

προκύπτουν είναι χρήσιµα για τους εξής κυρίως λόγους: 

• Αποτελούν για την επιχείρηση έναν ουσιαστικό έλεγχο στις δραστηριότητες, στα 

έσοδα και στα έξοδά της. Αυτό διευκολύνει στο να εντοπίζονται οι διαθέσιµοι πόροι, 

η ποσότητά τους και οι πηγές τους. 

• Παρουσιάζουν τη χρηµατοοικονοµική κατάσταση της επιχείρησης στα 

ενδιαφερόµενα µέρη, δηλαδή στους εργαζόµενους, στους µετόχους, στους 

χρηµατοπιστωτικούς οργανισµούς, στους προµηθευτές, στους καταναλωτές.  

• Ανταποκρίνονται στις νοµικές υποχρεώσεις της επιχείρησης. Σύµφωνα µε τη 

νοµολογία, είναι απαραίτητο οι επιχειρήσεις να εµφανίζουν τη δραστηριότητά τους 

µε χρηµατοοικονοµικούς όρους µια φορά το χρόνο, δείχνοντας έτσι την απόδοσή τους 

και τη γενικότερη κατάστασή τους. Με τον τρόπο αυτό η επιχείρηση υπόκειται σε 

εξωτερικό έλεγχο. 

 

2.5.2. Περιεχόµενο της χρηµατοοικονοµικής διοίκησης 
 

     Η χρηµατοοικονοµική διοίκηση ασχολείται µε τις εξής επιµέρους λειτουργίες: 

• Τη λειτουργία του προϋπολογισµού. 
•  Την ταµειακή λειτουργία. 
•  Τη λογιστική λειτουργία. 
•  Τη λειτουργία της διαχείρισης κεφαλαίου. 

 
Η λειτουργία του προϋπολογισµού 

 
     Σύµφωνα µε τη λειτουργία αυτή, συντάσσεται ο οικονοµικός προϋπολογισµός της 

επιχείρησης, ο οποίος βασικά καταγράφει τις προβλέψεις για την εξέλιξη των 

οικονοµικών µεγεθών της επιχείρησης το επόµενο οικονοµικό έτος. Μπορεί να 

διαιρεθεί σε δύο επιµέρους τµήµατα: 

- Τη διαµόρφωση του τακτικού προϋπολογισµού, ο οποίος αναφέρεται στα έσοδα που 

προβλέπεται να προκύψουν κατά τη χρήση µιας οικονοµικής περιόδου από την 1
η 

Ιανουαρίου έως την 31
η
 ∆εκεµβρίου. 

- Τη διαµόρφωση του προϋπολογισµού επενδύσεων, ο οποίος αναφέρεται στις 

επενδύσεις που πρόκειται να γίνουν µακροπρόθεσµα ή µεσοπρόθεσµα και αφορούν 

νέες δραστηριότητες της επιχείρησης ή βελτίωση όσων υπάρχουν. Κατά τη διάρκεια 

του οικονοµικού έτους παρακολουθείται η καλή εκτέλεση των προϋπολογισµών και 

ενηµερώνεται η διοίκηση για τα αποτελέσµατα. Εάν παρατηρηθούν αποκλίσεις, 

πραγµατοποιούνται οι σχετικές διορθώσεις όπου κρίνεται απαραίτητο. 
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Η ταµειακή λειτουργία 
 

     Έχει αντικείµενο τη διαχείριση των εισπράξεων και πληρωµών της επιχείρησης, 

δηλαδή, παρακολουθεί τη λειτουργία του ταµείου. Λόγω της ευαισθησίας που 

παρουσιάζει η διαχείριση των µετρητών, απαιτούνται αυστηρές διαδικασίες και 

συστηµατικός έλεγχος των πράξεων που πραγµατοποιούνται.  

 

 

Η λογιστική λειτουργία 
 

     Έχει αντικείµενο την πλήρη καταγραφή και την καταχώριση στα λογιστικά βιβλία 

των οικονοµικών µεγεθών και πράξεων της επιχείρησης. Αυτό διασφαλίζει την 

ενηµέρωση των ενδιαφερόµενων φορέων (κράτους, τραπεζών, µετόχων κ.ά.) σχετικά 

µε την οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης. Το είδος και η κατηγορία των 

τηρούµενων βιβλίων και των στοιχείων που εκδίδονται καθορίζονται κάθε φορά από 

τις ισχύουσες νοµοθετικές διατάξεις.  

 

Η λειτουργία της ∆ιαχείρισης Κεφαλαίων 
 

     Έχει αντικείµενο τη διαχείριση των διαθέσιµων κεφαλαίων της επιχείρησης, τα 

οποία είναι απαραίτητα για την απόκτηση εισροών (πρώτων και βοηθητικών υλών, 

εµπορευµάτων, ανταλλακτικών), έτσι ώστε να διασφαλίζεται η οµαλή λειτουργία της. 

Σηµαντικό έργο της χρηµατοοικονοµικής διοίκησης είναι η ανάλυση και µελέτη των 

επενδύσεων και του δανεισµού της επιχείρησης. 

Λόγω του κόστους του χρήµατος, δεν είναι αποδοτικό να υπάρχουν 

“αχρησιµοποίητα” κεφάλαια στο ταµείο της. Εποµένως, η διαχείριση των διαθέσιµων 

κεφαλαίων θα πρέπει να πραγµατοποιείται µε τέτοιο τρόπο, ώστε να επιτυγχάνεται η 

υψηλότερη αποδοτικότητα των απασχολούµενων κεφαλαίων.  

 

2.5.3 Ερωτήσεις- Ασκήσεις 
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2.6. ∆ιοίκηση Παραγωγής 
 

2.6.1. Έννοια και φύση της παραγωγής 
 

     Η διοίκηση παραγωγής ρυθµίζει το σχεδιασµό, τον προγραµµατισµό, την 

οργάνωση και τον έλεγχο της παραγωγικής διαδικασίας όπου µετατρέπονται οι 

πρώτες ύλες και τα άλλα υλικά σε προιόντα. Αυτό προϋποθέτει τον κατάλληλο 

συνδυασµό των παραγωγικών συντελεστών (σχήµα 2.5.). 

     Έτσι, η παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών δηµιουργεί χρησιµότητα (πρόσθετη 

αξία) ή αυξάνει την υπάρχουσα χρησιµότητα για τον καταναλωτή. Ως παραγωγική 

διαδικασία, για παράδειγµα, µπορεί να θεωρηθεί η µετατροπή του σιδήρου και των 

άλλων υλών σε έτοιµο προιόν (π.χ. λαµαρίνα). 

     Στο παραπάνω σχήµα παρατηρείτε ότι οι εισροές (γνώση, εργασία, υλικά, 

ενέργεια, κεφάλαιο) µετατρέπονται µε την παραγωγική διαδικασία σε εκροές (έτοιµα 

προιόντα, υπηρεσίες, πληροφορίες). Ο ρόλος της διοίκησης είναι καθοριστικής 

σηµασίας. ∆έχεται τα µηνύµατα του περιβάλλοντος (κατάσταση αγοράς, ισχύον 

θεσµικό πλαίσιο κ.ά.), τα συνδυάζει µε τις υπάρχουσες παραγωγικές δυνατότητες 

έτσι, ώστε να προκύψει το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. Αν το αποτέλεσµα είναι 

επιτυχές, διασφαλίζεται η επιβίωση και η ανάπτυξη της επιχείρησης. Σε αντίθετη 

περίπτωση, επιχειρούνται διορθωτικές κινήσεις.  

 

2.6.2. Σκοποί και επιµέρους ενέργειες της ∆ιοίκησης Παραγωγής 
 

     Οι αντικειµενικοί σκοποί της διοίκησης παραγωγής είναι αρχικά ο σχεδιασµός και 

στη συνέχεια η λειτουργία των συστηµάτων παραγωγής. Έτσι, ο σχεδιασµός ενός 

συστήµατος παραγωγής που περιλαµβάνει πρώτες ύλες, µηχανές, εργασία κτλ., είναι 

σε θέση να λειτουργήσει αποτελεσµατικά, αν συνυπάρχει µ’ ένα κατάλληλο 

πρόγραµµα ή οργάνωση.  

     Η διοίκηση παραγωγής περιλαµβάνει τις ενέργειες που αφορούν κυρίως: 

• την τοποθεσία του εργοστασίου και τη διάταξη των χώρων, 

• το σχεδιασµό της παραγωγής,  

• τον προγραµµατισµό της παραγωγής,  

• τη διασφάλιση ποιότητας και τον έλεγχο της παραγωγής, 

• την αποθήκευση των προϊόντων,  

• τη συντήρηση και την αντικατάσταση του µηχανολογικού εξοπλισµού και των 

εγκαταστάσεων παραγωγής, 

• τις προµήθειες. 

     Οι παραπάνω ενέργειες αναπτύσσονται κυρίως σε µεγάλες βιοµηχανικές 

επιχειρήσεις.  

 

Τοποθεσία εργοστασίου και διάταξη χώρων 
 

     Αφορά την επιλογή του τόπου εγκατάστασης της επιχείρησης σε συνεργασία µε 

άλλες λειτουργίες της, την κατάλληλη αξιοποίηση του χώρου παραγωγής και τη 

διευκόλυνση των διαδικασιών της, όπως είναι η κίνηση των υλικών και εξαρτηµάτων. 

Αυτό συµβαίνει, γιατί διευκολύνεται η ροή της παραγωγικής διαδικασίας και, 

εποµένως, µειώνεται το αντίστοιχο κόστος και διασφαλίζονται οι εργαζόµενοι από 

ατυχήµατα. Η λειτουργία αυτή αφορά επίσης την καταγραφή του εξοπλισµού που 

υπάρχει, και την περιγραφή των χαρακτηριστικών του γνωρισµάτων, όπως είναι οι 

τεχνικές προδιαγραφές, το έτος προµήθειας κ.ά.  
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Σχεδιασµός της παραγωγής 
 

     Ο σχεδιασµός της παραγωγής έχει βασικό στόχο την επιδίωξη του καλύτερου 

αποτελέσµατος. Για το λόγο αυτό αποσκοπεί στον προσδιορισµό θεµάτων που 

αφορούν τις προδιαγραφές των προϊόντων ή των υπηρεσιών που θα παραχθούν, την 

απαραίτητη τεχνογνωσία (know how) και το µηχανολογικό εξοπλισµό που θα 

χρησιµοποιηθεί. Ακόµη σχεδιάζεται η διαδικασία της παραγωγής, η εργασία στην 

παραγωγή (αναζητούνται τρόποι προσαρµογής του ανθρώπινου παράγοντα στο 

µηχανικό εξοπλισµό) κλπ. 

 

Προγραµµατισµός 
 

     Αποσκοπεί στον προσδιορισµό µεθόδων και τεχνικών, που θα επιτρέψουν την 

αποτελεσµατικότερη αξιοποίηση του ανθρώπινου παράγοντα και των άλλων 

συντελεστών  (εγκαταστάσεις, εξοπλισµός) που θα χρησιµοποιηθούν. Είναι µια 

δραστηριότητα που προηγείται της παραγωγής και έχει σχέση µε το σχεδιασµό. 

Μπορεί να είναι: 

• Μακροπρόθεσµος, ο οποίος αφορά την απόκτηση και την κατάλληλη διάταξη των 

µέσων παραγωγής µε σκοπό τη µελλοντική παραγωγή. 

• Βραχυπρόθεσµος, ο οποίος αφορά την άµεση παραγωγή συγκεκριµένων αγαθών, µε 

τη δηµιουργία χρονοδιαγραµµάτων, που εµφανίζουν τις ακριβείς ηµεροµηνίες 

έναρξης κάθε σταδίου στην παραγωγή αγαθών ή παραγγελιών.  

 

Εξασφάλιση ποιότητας και έλεγχος της παραγωγής 
 

     Ο έλεγχος της παραγωγής έχει στόχο την ικανοποιητική λειτουργία της 

παραγωγής, σύµφωνα µε τον προγραµµατισµό που έχει γίνει. Ελέγχει αν η ποιότητα 

των προϊόντων ή υπηρεσιών ανταποκρίνεται στις αρχικές προδιαγραφές. Αν 

διαπιστωθούν αποκλίσεις, πραγµατοποιούνται οι κατάλληλες διορθωτικές κινήσεις. 

Πραγµατοποιείται σ’ όλα τα στάδια της παραγωγικής διαδικασίας, δηλαδή κατά την 

έναρξη, την εξέλιξη και την ολοκλήρωση των εργασιών. ∆ιακρίνεται σε ποιοτικό, 

ποσοτικό, κόστους και αποθεµάτων.  

 

Αποθήκευση 
 

     Η αποθήκευση εξασφαλίζει τη συνεχή και οµαλή ροή των προϊόντων καθώς και τη 

διακίνησή τους από την παραγωγή µέχρι την κατανάλωση. Η αποτελεσµατική 

διοίκηση εξασφαλίζει τη µείωση δεκάδων προβληµάτων στις άλλες λειτουργίες της 

επιχείρησης. 

 

Συντήρηση και αντικατάσταση του µηχανολογικού εξοπλισµού και των 
εγκαταστάσεων παραγωγής 

 
     Στόχος της είναι η επίτευξη της µέγιστης απόδοσης της παραγωγικής διαδικασίας. 

Με τη συντήρηση επιτυγχάνεται η πρόληψη των βλαβών στα µηχανήµατα και στις 

εγκαταστάσεις και η ελαχιστοποίηση των ζηµιών που προκαλούνται απ’ αυτές. Έτσι 

δεν διακόπτεται η παραγωγική διαδικασία, κάτι που θα επέφερε πολύπλευρες 

επιβαρύνσεις στην επιχείρηση.  
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Προµήθειες 
 

     Η δραστηριότητα αυτή έχει βασικό αντικείµενο την προµήθεια µε ειδικές 

διαδικασίες (όπως π.χ. προκήρυξη διαγωνισµού, ανάθεση), του συνόλου των υλικών 

που είναι απαραίτητο, ώστε να διασφαλίζεται η οµαλή λειτουργία της επιχείρησης. 

Απαιτείται η συνεργασία όλων των λειτουργιών της επιχείρησης, για σύνταξη ενός 

προγράµµατος προµηθειών όπου θα καταγράφονται οι ανάγκες της.  

 

2.6.3 Ερωτήσεις 
 

 
2.7. ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων  

 
2.7.1. Βασικές έννοιες-ορισµοί 

 
     Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων ή ∆ιοίκηση Προσωπικού αποτελεί επιστηµονικό 

κλάδο της ∆ιοίκησης των Επιχειρήσεων. Μελετά και ερευνά όλα τα ζητήµατα που 

αφορούν τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων µιας επιχείρησης (ή ενός 

οργανισµού). Σκοπός της είναι να εξασφαλίζει σε κάθε στιγµή τους κατάλληλους 

ανθρώπους από άποψη ποιότητας και ποσότητας που έχει ανάγκη η επιχείρηση (ή ο 

οργανισµός) καθώς και την αποτελεσµατική χρήση και αξιοποίηση αυτών. Η 

∆ιοίκηση των Ανθρώπινων Πόρων αποτελεί µια σηµαντική επιχειρησιακή 

λειτουργία, αφού οι άνθρωποι αποτελούν τον πιο σηµαντικό και κρίσιµο παράγοντα 

επιτυχίας κάθε οργανωµένης ανθρώπινης δραστηριότητας. Η λειτουργία αυτή 

ανατίθεται πλέον σε εξειδικευµένα στελέχη µε σχετικές σπουδές και εµπειρίες.  

     Σχεδόν σε όλες τις µεγάλες επιχειρήσεις (ή τους οργανισµούς) υπάρχει ξεχωριστό 

τµήµα ή διεύθυνση που έχει την ευθύνη της ∆ιοίκησης των Ανθρώπινων Πόρων. Ο 

ρόλος του τµήµατος ή της ∆ιεύθυνσης Ανθρώπινων Πόρων είναι να σχεδιάζει τις 

πολιτικές και τα συστήµατα της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων καθώς και να εκτελεί 

κάποιες συγκεκριµένες λειτουργίες. Όµως, σε επιµέρους λειτουργίες, όπως η 

αξιολόγηση, η εκπαίδευση, οι προσλήψεις, οι προαγωγές συµµετέχουν όλοι οι 

προϊστάµενοι της επιχείρησης (ή του οργανισµού). Για παράδειγµα, το Τµήµα 

∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων σχεδιάζει τη διαδικασία αξιολόγησης του 

προσωπικού και υποστηρίζει τη διαδικασία αξιολόγησης, όµως η αξιολόγηση κάθε 

εργαζόµενου γίνεται κυρίως από τον άµεσο προϊστάµενο µε το σύστηµα και τη 

διαδικασία που προβλέπεται. 

     Στη συνέχεια παρουσιάζονται µε συντοµία οι επιµέρους λειτουργίες που 

αποτελούν το περιεχόµενο της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων µιας επιχείρησης (ή 

ενός οργανισµού).  

 

*  Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 
      

     Είναι οι τρόποι µε τους οποίους η επιχείρηση εξασφαλίζει τον αναγκαίο αριθµό 

εργαζοµένων µε τα κατάλληλα προσόντα. Οι κυριότερες ενέργειες είναι: έλεγχος των 

δεξιοτήτων και ικανοτήτων των ήδη εργαζοµένων, πρόβλεψη αναγκών σε ανθρώπινο 

δυναµικό µε βάση την παρούσα παραγωγή ή την ενδεχόµενη επέκταση της 

επιχείρησης και τις τεχνολογικές αλλαγές, ανάλυση της αγοράς εργασίας και της 

σχέσης προσφοράς και ζήτησης και κατάστρωση προγραµµάτων για την 

αντιµετώπιση ελλείψεων σε τεχνικά, επιστηµονικά και διοικητικά στελέχη. Γενικά, 
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είναι µια λειτουργία που σχετίζεται µε τη φυσική ροή του προσωπικού της 

επιχείρησης, αλλά αφορά και τα νέα της σχέδια.  

 

*  Προσλήψεις 
 

     Περιλαµβάνει την προσέλκυση, την επιλογή και την εγκατάσταση του 

προσωπικού µέσα στην επιχείρηση. Η διοίκηση προσωπικού επισηµαίνει τις πηγές 

απ’ όπου µπορεί να αντλεί το προσωπικό της. Χρησιµοποιεί ένα σύστηµα επιλογής 

(τεστ, συνέντευξη, ιατρική εξέταση, συστάσεις) που τη βοηθά να παίρνει την τελική 

απόφαση για πρόσληψη ή απόρριψη σε συνεργασία µε τους υπεύθυνους των 

υπόλοιπων τµηµάτων. Ακόµα, φροντίζει για την οµαλή εγκατάσταση του 

προσωπικού στις διάφορες θέσεις εργασίας µε κατάλληλα προγράµµατα 

προσανατολισµού και εισαγωγικής εκπαίδευσης των νεοπροσλαµβανοµένων.  

 

*  Εκπαίδευση - Ανάπτυξη 
      

     Η δραστηριότητα αυτή αφορά τις ανάγκες εκπαίδευσης του προσωπικού που 

καθορίζονται σε συνεργασία µε τα αρµόδια στελέχη κάθε διεύθυνσης. Έτσι, 

καταρτίζεται το γενικό πρόγραµµα και γίνονται οι αναγκαίες ενέργειες για την 

υλοποίησή του. Τα στελέχη σε συντονισµό µε το τµήµα προσωπικού αναλαµβάνουν 

την εξάσκηση των υφισταµένων, τη βελτίωση της απόδοσής τους, την εναλλαγή στο 

έργο ορισµένων υπαλλήλων, την επιλογή των αναπληρωτών τους και άλλες σχετικές 

υποχρεώσεις, που έχουν στόχο την ανάπτυξη του προσωπικού και την προετοιµασία 

του για ανάληψη θέσεων µε περισσότερες ευθύνες.  

 

*  Αξιολόγηση 
 

     Η ∆ιεύθυνση Προσωπικού αξιολογεί την απόδοση των εργαζοµένων σε 

συνεργασία µε τα στελέχη των τµηµάτων στα οποία αυτοί ανήκουν και, ανάλογα µε 

το σύστηµα που επικρατεί, κοινοποιεί στους ενδιαφερόµενους τα σχετικά µε την 

απόδοσή τους αποτελέσµατα.  

 

*  Μεταθέσεις – Προαγωγές 
 

     Η διοίκηση προσωπικού συντονίζει τις µεταθέσεις-προαγωγές, αφού λάβει υπόψη 

της τις ανάγκες της επιχείρησης, τις επιθυµίες του εργαζοµένου καθώς και τα 

προσόντα του, πριν προβεί σε κάποια αλλαγή. Κάθε απόφαση για µετάθεση ή 

προαγωγή κάποιου εργαζόµενου στην επιχείρηση λαµβάνεται συνήθως σε 

συνεργασία του διευθυντή προσωπικού µε τον προϊστάµενο του αντίστοιχου 

τµήµατος. 

 

*  Πολιτική αµοιβών 
 

     Στο πλαίσιο της επιµέρους αυτής λειτουργίας, η διεύθυνση προσωπικού εισάγει 

ένα σύστηµα αξιολόγησης του έργου που αντιστοιχεί σε συγκεκριµένη θέση εργασίας 

σε συνεργασία µε τα αρµόδια στελέχη. Ο καθορισµός της δοµής των αµοιβών κατά 

βαθµούς ιεραρχίας και τα όρια πληρωµής είναι έργο της ανώτατης διοίκησης. 

     Παράλληλα όµως η διεύθυνση Προσωπικού µε τα ειδικά στελέχη της ερευνά τα 

θέµατα αµοιβών και την αγορά εργασίας και προτείνουν αναθεώρηση των αυξήσεων 

ή ακόµα και ολοκληρωτική αλλαγή στην πολιτική αµοιβών. Συνήθως το επίπεδο 



 51 

αµοιβών µιας επιχείρησης εξαρτάται από την ποιότητα της εργασίας των υπαλλήλων 

της, τον ανταγωνισµό µεταξύ εργαζοµένων, την ικανότητα της επιχείρησης να 

πληρώνει “ελκυστικούς” µισθούς, τον ανταγωνισµό που δηµιουργούν άλλες 

επιχειρήσεις για ορισµένες θέσεις εργασίας κ.ά.  

 

*  Ωφελήµατα εργαζοµένων 
 

     Μια από τις αρµοδιότητες της διεύθυνσης προσωπικού είναι και η φροντίδα για 

την εξασφάλιση των συντάξεων, των ασφαλίσεων και της ιατρικής και 

νοσοκοµειακής περίθαλψης στους εργαζοµένους. Επίσης, φροντίζει για αποζηµιώσεις 

ασθένειας, ανεργίας, δάνεια και, τέλος, οργανώνει κοινωνικά και ψυχαγωγικά 

προγράµµατα. Φυσικά η εφαρµογή των παραπάνω προγραµµάτων εγκρίνεται από την 

ανώτατη διοίκηση.  

 

*  Πειθαρχικά µέτρα - Απολύσεις 
 

     Μιλώντας για πειθαρχία αναφερόµαστε είτε στην εκπαίδευση, που αποσκοπεί 

στην απόκτηση συµπεριφοράς σύµφωνης µε τους καθορισµένους κανόνες διαγωγής, 

είτε στην τιµωρία αυτών που τους παραβαίνουν. Η διεύθυνση προσωπικού 

διατυπώνει αυτούς τους κανόνες συµπεριφοράς, όµως δεν εφαρµόζει τις διορθωτικές 

ποινές για όσους τους παραβαίνουν χωρίς την έγκριση του διευθυντή. 

 

*  Υγεία – Πρόληψη ατυχηµάτων 
 

     Το τυπικό πρόγραµµα υγείας των εργαζοµένων περιλαµβάνει ιατρική εξέταση πριν 

την πρόσληψη, περιοδική εξέταση σε περίπτωση ανθυγιεινής εργασίας, λειτουργία 

φαρµακείου, πρώτες βοήθειες, θεραπεία µικρών κακοδιαθεσιών, µαθήµατα υγιεινής, 

έλεγχο και προφύλαξη από επικίνδυνες καταστάσεις µέσα στην επιχείρηση. Η 

πρόληψη ατυχηµάτων έχει σχέση µε θέµατα µηχανικού εξοπλισµού, εκπαίδευσης και 

επιβολής κανονισµών όπου υπάρχει στενή συνεργασία του υπευθύνου προλήψεων 

ατυχηµάτων (από τη διεύθυνση προσωπικού) µε το τµήµα µηχανικών και εργοδηγών 

της επιχείρησης.  

 

*  Εργασιακές σχέσεις 
 

     Το τµήµα προσωπικού παίζει σηµαντικό ρόλο στις σχέσεις συνδικαλισµού-

διοίκησης, γιατί ο υπεύθυνος προσωπικού ενεργεί συνήθως ως υπεύθυνος της οµάδας 

διαπραγµατεύσεων µε το σωµατείο και συχνά ως αντιπρόσωπος της ανώτατης 

ηγεσίας της επιχείρησης. Συµβουλεύει σχετικά µε τον καθορισµό των υπερωριών, το 

χειρισµό των µεταθέσεων και απολύσεων και βοηθά στη διαδικασία επίλυσης  

διενέξεων και στην επικοινωνία των εργαζοµένων µε τη διοίκηση. Για τη διατήρηση 

καλών εργασιακών σχέσεων ο διευθυντής προσωπικού και γενικά το τµήµα έχει 

καθήκον να δηµιουργεί κλίµα φιλίας, ειλικρίνειας, εµπιστοσύνης και συνεργασίας 

µεταξύ των εργαζοµένων, έτσι ώστε να έχουν την αίσθηση ότι ανήκουν στην 

επιχείρηση. 

 

*  Έρευνα “γνωµών” και ικανοποίησης των εργαζοµένων 
 

     Είναι η έρευνα γύρω από τα ανθρώπινα προβλήµατα του οργανισµού, όπως η 

διάθεση για απόδοση των εργαζοµένων, η πρόβλεψη για διοικητική επιτυχία, η 
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σωστή επικοινωνία, η οµαδική συµπεριφορά στην εργασία κ.ά. Η εφαρµογή των 

πορισµάτων από µια τέτοια έρευνα ανήκει στα καθήκοντα του τµήµατος προσωπικού. 

     Η διοίκηση προσωπικού δεν µπορεί να θεωρηθεί ως λειτουργία εντελώς ξεχωριστή 

από τις υπόλοιπες της επιχείρησης. Γι’ αυτό είναι απαραίτητο να υπάρχει αρµονική 

συνεργασία µεταξύ των ειδικών στα θέµατα προσωπικού και των ανώτατων 

στελεχών, έτσι ώστε να υπάρχει αποτελεσµατική διεύθυνση προσωπικού. 

 

2.7.2 Ερωτήσεις  
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2.8.∆ιαχείριση Πληροφοριών 

 

2.8.1. Γενικά 

Η εξέλιξη στην τεχνολογία της παραγωγής αγαθών, οι ανάγκες των 

καταναλωτών που πολλαπλασιάζονται και αναβαθµίζονται συνεχώς και άλλα σοβαρά 

οικονοµικά θέµατα αφορούν την ανάγκη κάθε επιχείρησης για ενηµέρωση και 

προσαρµογή κάθε φορά των ενεργειών της. Η έγκαιρη και επιτυχής προσαρµογή της 

επιχείρησης στο στενό επιχειρηµατικό, αλλά και στο ευρύτερο περιβάλλον της βοηθά 

να επιτευχθεί µε τον καλύτερο τρόπο και ο αντικειµενικός της σκοπός. 

Γι’αυτό είναι ανάγκη να βρίσκονται και να αξιοποιούνται οι πληροφορίες που 

βοηθούν τη διοίκηση να πάρει τις σωστές αποφάσεις. Οι πληροφορίες αυτές 

προέρχονται από το στενό ή το ευρύτερο περιβάλλον της επιχείρησης καθώς και από 

τα στοιχεία της δικής της δραστηριότητας. 

Μερικές από αυτές τις πληροφορίες είναι ιδιαίτερα κρίσιµης σηµασίας τόσο 

για τη λειτουργία της όσο και για τη στρατηγική της. Η συγκέντρωση, η αποθήκευση, 

η επεξεργασία και η αξιοποίησή τους σε καθηµερινή βάση καθιστά αναγκαία την 

ύπαρξη µιας ξεχωριστής λειτουργίας, αυτής της «∆ιοίκησης Πληροφοριών». 

Σκοπός αυτής της λειτουργίας είναι πώς από τον όγκο των πληροφοριών, που 

καθηµερινά κατακλύζουν την επιχείρηση, θα προκύψουν οι πλέον κατάλληλες και 

πώς αυτές θα φτάσουν στους κατάλληλους ανθρώπους σε κάθε θέση εργασίας την 

κατάλληλη στιγµή. Αυτό πρέπει να επιτευχθεί µε επιστηµονικό τρόπο, δηλ. από 

ειδικευµένα στελέχη πληροφορικής και µε τη χρήση στατιστικών µεθόδων και 

ηλεκτρονικών υπολογιστών. Όσο πιο αξιόπιστα είναι τα αποτελέσµατα αυτών των 

διαδικασιών τόσο πιο σωστές θα είναι και οι αποφάσεις που θα παρθούν για κάθε 

θέµα που αφορά την επιχείρηση. Αυτή η ανάγκη είχε αποτέλεσµα να αναπτυχθεί η 

∆ιοίκηση των Πληροφοριών ως επιστηµονικό πεδίο του ευρύτερου Κλάδου της 

∆ιοίκησης των επιχειρήσεων. 

2.8.2. Πληροφορίες – Ηλεκτρονικοί Υπολογιστές 

 

Πληροφορίες 

  

 Η σωστή πληροφόρηση αποτελεί βασική προϋπόθεση για σωστές 

αποφάσεις και στρατηγική ανάπτυξης και προοπτικής για κάθε επιχείρηση (ή 
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οργανισµό). Γι’ αυτό απαιτείται αποτελεσµατική αξιοποίηση των πάσης 

φύσεως πληροφοριών που ενδιαφέρουν την επιχείρηση, από όπου και αν 

προέρχονται. 

 Με τον όρο πληροφορίες εννοούµε οποιοδήποτε στοιχείο έχει αξία για 

την επιχείρηση είτε προέρχεται από το εξωτερικό περιβάλλον της, π.χ. 

στατιστικοί πίνακες που εµφανίζουν την πορεία του κλάδου, αλλαγές στη 

φορολογική νοµοθεσία, χρηµατιστηριακές εξελίξεις, είτε από τη δική της 

δραστηριότητα, π.χ. Λογιστικές καταστάσεις, Καρτέλες Προµηθευτών, 

Πελατών, Αποθήκης, Κατάσταση µισθοδοσίας υπαλλήλων κτλ. 

 Σήµερα µε την παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας µια νοµισµατική 

κρίση, όπου κι αν εκδηλώνεται, ή η επίτευξη ειρηνευτικής συµφωνίας σε µια 

εµπόλεµη περιοχή ενδιαφέρουν άµεσα όλες τις επιχειρήσεις και γενικότερα 

την Παγκόσµια Οικονοµία. 

 Αυτό σηµαίνει ότι έχει διευρυνθεί πολύ το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, άρα και η ποσότητα και το είδος των πληροφοριών που την 

ενδιαφέρουν και πρέπει συνεχώς να συγκεντρώνει.  

Όλα αυτά τα στοιχεία – πληροφορίες είναι το περιεχόµενο των 

καθηµερινών συναλλαγών της επιχείρησης και τροφοδοτούν βασικά τις 

«Εφαρµογές της Πληροφορικής στην Επιχείρηση». Μπορούµε τα στοιχεία αυτά 

να τα διακρίνουµε σε πρωτογενή και δευτερογενή. 

 Τα πρωτογενή δεν είναι έτοιµα ή καταχωρισµένα κάπου, για να τα 

πάρει κάποιος που ενδιαφέρεται και να τα χρησιµοποιήσει. Πρέπει να 

συγκεντρωθούν για πρώτη φορά από τον ίδιο τον ενδιαφερόµενο (π.χ. µία 

δηµοσκόπηση στο χώρο των καταναλωτών που δείχνει τις τάσεις τους στον 

τρόπο διασκέδασης στον ίδιο χρόνο που γίνεται η έρευνα.). 

 Τα δευτερογενή στοιχεία είναι έτοιµα στις «Τράπεζες Πληροφοριών» 

ή «Βάσεις ∆εδοµένων», όπως λέγονται. 

 Τράπεζα πληροφοριών µπορεί να διαθέτει η ίδια η επιχείρηση ή κάποιοι 

εξειδικευµένοι Οργανισµοί, όπως, για παράδειγµα, η Εθνική Στατιστική Υπηρεσία ή 

ένα Επιµελητήριο, που διατηρεί πίνακες στοιχείων των µελών του και του χώρου 

στον οποίο δραστηριοποιείται. Η αναζήτησή τους είναι εύκολη και απόκτησή τους 

έχει χαµηλό κόστος. Τα στοιχεία όµως αυτά δεν έχουν την αµεσότητα, την 

επικαιρότητα ή την αποκλειστικότητα χρησιµοποίησης, όπως τα πρωτογενή. Τόσο 

όµως τα πρωτογενή όσο και τα δευτερογενή είναι ανάγκη να συγκεντρώνονται, να 
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αναλύονται και , αφού χρησιµοποιηθούν, να διατηρούνται µε τέτοιο τρόπο, ώστε να 

είναι εύκολο να ξαναχρησιµοποιηθούν από κάθε διοικητικό στέλεχος 

Ηλεκτρονικοί Υπολογιστές και Στελέχη Πληροφορικής 

 

 Όλες οι διαδικασίες αναζήτησης – συγκέντρωσης – αξιοποίησης και 

διατήρησης των πληροφοριών είναι πάρα πολύ δύσκολο να 

πραγµατοποιηθούν χωρίς τη βοήθεια των Ηλεκτρονικών Υπολογιστών (Η/Υ). 

Οι Ηλεκτρονικοί Υπολογιστές και η εξέλιξή τους είναι αποτέλεσµα του 

διαρκούς ανταγωνισµού τεχνολογικών ανακαλύψεων και εφαρµογών της 

µικροηλεκτρονικής και των επικοινωνιών. 

 Είναι, όπως λένε πολλοί, η τρίτη βιοµηχανική (ηλεκτρονική) 

επανάσταση και η χρησιµοποίησή τους σε όλες τις δραστηριότητες αποτελεί 

επιτακτική ανάγκη για κάθε επιχείρηση. 

 Ο πρώτος Ηλεκτρονικός Υπολογιστής µε µορφή τρανζίστορ 

δηµιουργήθηκε το 1954 από την BELL LABORATORIES και αποτέλεσε την 

αφετηρία εξέλιξης πολλών ηλεκτρονικών µηχανηµάτων. Αποτελείται από τα 

µηχανικά µέρη (Hardware) και τα προγράµµατα που χρησιµοποιούνται 

(software). Τρείς είναι οι τοµείς συγκρότησης ενός Η/Υ από τεχνολογική 

άποψη. 

 1. Η εισαγωγή στοιχείων πληροφοριών (input), τα οποία επεξεργάζεται 

στη συνέχεια ο υπολογιστής. 

 2. Η επεξεργασία (Processing) των στοιχείων, που γίνεται από την 

κεντρική µονάδα (CPU). 

 3. Η διαδικασία της εξαγωγής (output) αποτελεσµάτων που προέκυψαν 

από την επεξεργασία. 

 Η εισαγωγή του Η/Υ στα πληροφοριακά συστήµατα δηµιούργησε 

αυτό που λέµε σήµερα «τεχνολογία της πληροφορίας»,ενώ οι συνεχώς 

βελτιούµενες γενιές Η/Υ κατέδειξαν τη µεγάλη σηµασία της επιστήµης της 

πληροφορικής για την επιχείρηση, την οικονοµία και γενικά τον άνθρωπο. 

 Ο σηµερινός Η/Υ είναι το αποτέλεσµα επαναστατικών εξελίξεων στον 

τοµέα της πληροφορικής. Ο υπολογιστής της εταιρείας Ι.Β.Μ. το 1956 

έµοιαζε µε δύο τεράστιες ντουλάπες και είχε χωρητικότητα µιας δισκέτας ενός 

σηµερινού Η/Υ. Εξάλλου από στοιχεία της ∆ιεθνούς Οµοσπονδίας 
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Πληροφορικής φαίνεται η µεγάλη σηµασία του τοµέα παραγωγής Η/Υ για τις 

οικονοµίες, ιδιαίτερα των προηγµένων χωρών. 

 Ο τοµέας αυτός µε ετήσιες πωλήσεις 7 τρισεκατοµµύρια δολάρια 

αποτελεί έναν από τους βασικότερους τοµείς ανάπτυξης αυτών των 

οικονοµιών. ∆εν υπάρχουν όµως µόνον οι τεχνολογικές και οι οικονοµικές 

πτυχές της επανάστασης των υπολογιστών, αλλά και οι κοινωνιολογικές. Τα 

παγκόσµια δίκτυα υπολογιστών (π.χ. Internet) δε διαµορφώνουν µόνο 

δηµοκρατικά την «κοινωνία των πληροφοριών», αλλά βοηθούν τους νέους και 

τους δηµιουργούν συνθήκες γρήγορης και αποτελεσµατικής µάθησης. 

 Με τον Ηλεκτρονικό Υπολογιστή ασχολούνται βασικά δύο άνθρωποι 

ειδικευµένοι στη χρήση του (χρήστης) και στη λειτουργία-προγραµµατισµό 

του (αναλυτής – προγραµµατιστής). 

 Ο χρήστης έχει τον απλό ρόλο της χρήσης ενός υπολογιστή για 

καθηµερινές διαδικασίες βασισµένες σε προγράµµατα που έχει φτιάξει ο 

αναλυτής-προγραµµατιστής και τον συναντάµε σήµερα σε κάθε µορφή 

επιχείρησης (έκδοση τιµολογίων κτλ.). Για τον απλό χρήστη ενός Η/Υ δεν 

απαιτούνται γνώσεις υψηλού επιπέδου. Τη δουλειά του ως ένα βαθµό πρέπει 

να είναι σε θέση νε την κάνει κάθε υπάλληλος και αργότερα κάθε άνθρωπος 

µε µεσαίο επίπεδο εκπαίδευσης. 

 Ο αναλυτής ή προγραµµατιστής είναι ένας πολύ ειδικευµένος 

επιστήµονας και µπορεί να προσφέρει υπηρεσίες που σήµερα έχουν πολύ 

µεγάλη ζήτηση. Είναι σε θέση να κατασκευάζει πληροφοριακά συστήµατα και 

εφαρµογές, προγραµµατίζει τις εφαρµογές αυτές στον υπολογιστή και να 

παρακολουθεί παρεµβαίνοντας στη λειτουργία τους, όποτε χρειαστεί. 

 Κάθε επιχείρηση σήµερα έχει ανάγκη από τις υπηρεσίες ενός 

Ηλεκτρονικού Υπολογιστή νέας γενιάς  και ικανών στελεχών πληροφορικής, 

ώστε να µπορεί να επεξεργάζεται όσο γίνεται περισσότερες πληροφορίες µε 

µεγάλη ακρίβεια και η µεταβίβαση τους να είναι ασφαλής και κυρίως άµεση 

(on line). Ακόµη ο Ηλεκτρονικός Υπολογιστής πρέπει να ανταποκρίνεται στις 

πραγµατικές ανάγκες της επιχείρησης, ώστε να µην επιβαρύνεται το κόστος 

λειτουργίας της από τη χρήση. 

 

 

 



 57 

Πληροφοριακά συστήµατα και εφαρµογές της πληροφορικής στην 

επιχείρηση 

 

Πληροφοριακό σύστηµα είναι ένα επιχειρησιακό σύστηµα, το 

οποίο µε την αλληλεπίδραση ανθρώπων, διαδικασιών και µηχανηµάτων 

επεξεργάζεται πληροφορίες που έχουν σχέση µε την επιχείρηση 

(εξωτερικό – εσωτερικό περιβάλλον) και πληροφορεί τη διοίκηση, 

προκειµένου να αποφασίσει σωστά. 

Όταν µια επιχείρηση έχει µηχανογράφηση ή πιο απλά έχει 

αυτοµατοποιήσει ορισµένες εργασίες της, τότε αποτελεί ένα «πληροφοριακό 

σύστηµα» µε διάφορα υποσυστήµατα που µπορεί να αφορούν τις επιµέρους 

υπηρεσίες της, π.χ. Λογιστήριο, Πωλήσεις κτλ. ∆ηλαδή, οι υπολογιστές, τα 

προγράµµατα, οι άνθρωποι και οι διαδικασίες µας δίνουν ένα πληροφοριακό 

σύστηµα. 

Τα τιµολόγια, οι πελάτες, τα διάφορα είδη εµπορευµάτων, οι 

υπάλληλοι αποτελούν πληροφοριακό υλικό. Πληροφορίες εισέρχονται στην 

επιχείρηση και από το εξωτερικό περιβάλλον. Αυτό το υλικό, από όπου κι αν 

προέρχεται, η επιχείρηση, πρέπει να το επεξεργαστεί για τη σωστή και 

γρήγορη διεκπεραίωση των καθηµερινών της δοσοληψιών και για να παίρνει 

τις σωστές αποφάσεις, όποτε χρειάζεται. Βασικοί σκοποί των πληροφοριακών 

συστηµάτων είναι: 

● Η συλλογή και η αποθήκευση δεδοµένων, ώστε µε την κατάλληλη  

επεξεργασία να εξασφαλίζονται σε κάθε χρονική στιγµή σε όλα τα στελέχη       

και στους εργαζόµενους οι πληροφορίες που είναι απαραίτητες για τη λήψη 

στρατηγικών και λειτουργικών αποφάσεων και την υλοποίησή τους. 

● Η παραγωγή πληροφοριών και η επικοινωνία της επιχείρησης (ή του 

   οργανισµού) µε τους φορείς του περιβάλλοντος. 

 Αρχικά η χρήση του υπολογιστή και τα πρώτα προγράµµατα 

εφαρµόστηκαν στη µισθοδοσία του προσωπικού και για την πληροφόρηση της 

διοίκησης, π.χ. υπόλοιπο προµηθευτών, τραπεζών κτλ. Αργότερα επεκτάθηκε 

και σε άλλες βασικές δραστηριότητες της επιχείρησης και προέκυψαν έτσι οι 

«∆ιαχειριστικές Εφαρµογές», που καλύπτουν ζωτικές λειτουργίες και 

υπολειτουργίες της, όπως Αγορές-Πωλήσεις, Λογιστήριο, Παραγωγή κτλ. 

Οι εφαρµογές αυτές παρέχουν πολλά πλεονεκτήµατα, όπως: 
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1)Μείωση του χρόνου διεκπεραίωσης των διαδικασιών µε την 

ταυτόχρονη καταχώριση των στοιχείων στα αρχεία του υπολογιστή και στα 

εκδιδόµενα παραστατικά κάθε συναλλαγής, π.χ. Παραγγελία, Τιµολόγιο. 

2) ∆ιασφάλιση της ακεραιότητας των στοιχείων από κάθε παρέµβαση, 

π.χ. απόπειρα αλλοίωσης. 

3) ∆υνατότητα χρήσης από την πλευρά των στελεχών των 

αποτελεσµάτων από την επεξεργασία των στοιχείων, π.χ. Στατιστικά 

διαγράµµατα, πίνακες κτλ., και πολλά άλλα που συµβάλλουν αποφασιστικά 

στη λήψη σωστών αποφάσεων και στην εξυπηρέτηση του αντικειµενικού 

σκοπού της επιχείρησης. 

Οι σηµαντικότεροι τοµείς εφαρµογών είναι: 

1. Οικονοµικές και λογιστικές εφαρµογές π.χ.     → Γενική Λογιστική 

            → Μισθοδοσία 

            → ∆ιαχείριση Προσωπικού 

 

 2. Εµπορικές Εφαρµογές                 π.χ.     → Τιµολόγηση Πελατών 

              → Παραγγελίες Πελατών 

              → Αποθήκες 

              → Λογιστική Προµηθειών 

      (Παραγγελίες – Πιστώσεις – Πληρωµές) 

 

 3. Εφαρµογές Παραγωγής         π.χ.      → Έλεγχος Παραγωγής 

              → Αναλυτική Λογιστική 

 Υπάρχουν και άλλοι τοµείς εφαρµογών σχετικά νέοι που καλύπτουν 

σηµαντικές για την επιχείρηση δραστηριότητες όπως π.χ. προβλέψεις πωλήσεων, 

έλεγχος αποθεµάτων, αυτοµατισµός γραφείου κτλ. Βεβαίως, όπου η επιχείρηση 

παρουσιάζει µεγάλη δραστηριότητα και λειτουργεί µε τη χρήση και επεξεργασία 

πολλών στοιχείων, εκεί παρατηρείται και αναπτυγµένη εφαρµογή των Η/Υ. 

 Σήµερα η χρήση των Η/Υ και των πληροφοριακών συστηµάτων έχει 

επεκταθεί σχεδόν σε όλους τους τοµείς της οικονοµικής και µη οικονοµικής 

δραστηριότητας. Οι επικοινωνίες (π.χ. internet), η αυτοµατοποίηση της παραγωγής, η 

επικοινωνία µεταξύ των επιχειρήσεων και οι συναλλαγές µεταξύ των επιχειρήσεων 

και των οργανισµών, π.χ. ηλεκτρονικό εµπόριο, αλλάζουν ριζικά το περιεχόµενο των 

εργασιών και τη µορφή οργάνωσης των δραστηριοτήτων των επιχειρήσεων και των 
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οργανισµών. Έτσι η επιστήµη των πληροφοριών προσλαµβάνει τεράστιες διαστάσεις 

και η διοίκηση των επιχειρήσεων στηρίζεται σε µεγάλο βαθµό σ’αυτή. 

 

2.8.3. Ερωτήσεις 

` 1.Ποιες πληροφορίες χρειάζεστε κάθε ηµέρα, ώστε να είστε αποτελεσµατικός  

    σε ό,τι κάνετε; 

 2. Γιατί οι πληροφορίες συνδέονται µε την αποτελεσµατικότητα και την  

     ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης; 

3. Αν είστε ο Γενικός ∆/ντής µιας µεσαίας επιχείρησης παραγωγής παγωτών,  

τι είδους πληροφορίες θα χρειαζόσαστε, προκειµένου να τη διοικήσετε 

σωστά; 

4. Να βάλετε σε κύκλο τη σωστή απάντηση. 

Ι.    Πληροφορίες είναι οποιοδήποτε στοιχείο έχει αξία για την επιχείρηση και  

προέρχεται: 

       α) Από το εξωτερικό περιβάλλον µόνον. 

       β) Από δική της δραστηριότητα µόνον. 

       γ) Από το εξωτερικό περιβάλλον και από δικής δραστηριότητα. 

       δ) Από τους Η/Υ της επιχείρησης µόνον. 

ΙΙ. Βασικοί σκοποί των πληροφοριακών συστηµάτων είναι: 

     α) Η συλλογή και αποθήκευση δεδοµένων µε εύκολη πρόσβαση σ’ αυτές  

         σ’ όποιον ενδιαφέρεται. 

     β) Η παραγωγή πληροφοριών. 

     γ) Η επικοινωνία της επιχείρησης ( ή του οργανισµού) µε το περιβάλλον  

         της. 

     δ) Όλοι οι παραπάνω. 

4. Αντιστοίχισε τις φράσεις της στήλης Α µε τις φράσεις της στήλης Β, 

βάζοντας τον κατάλληλο αριθµό στην αντίστοιχη γραµµή αριστερά. 

 

 

 Α΄ στήλη    Β΄ στήλη 

1)Γενική Λογιστική , Μισθοδοσία, 

       ∆ιαχείριση Προσωπικού 

 - Οικονοµικές και   2)Πρόσληψη Προσωπικού, 

    λογιστικές Εφαρµογές     Αξιολόγηση και προαγωγή προσώπων 
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      3)Έλεγχος παραγωγής,Αναλυτική Λογιστική 

 - Εµπορικές εφαρµογές  4)Συντήρηση Εργοστασίου, Προµήθεια  

                   Κεφαλ.Εξοπλισµού,διεύρυνση των αγορών 

 - Εφαρµογές Παραγωγής  5)Τιµολόγηση πελατών, Παραγγελίες 

         Πελατών, Αποθήκες, Λογιστική  

         Προµηθειών 

 

5. Βάλτε σε κύκλο το γράµµα που αντιστοιχεί στη σωστή απάντηση .(Σ για 

τη      σωστή, Λ για τη λανθασµένη). 

1) Η εξέλιξη της Τεχνολογίας είναι άσχετη µε την επεξεργασία των 

πληροφοριών       Σ.   Λ. 

2) Πληροφορίες αντλούν οι επιχειρήσεις µόνον στον τύπο.     Σ.   Λ. 

3) Βασική προϋπόθεση για σωστές αποφάσεις είναι η αξιοποίηση των 

πληροφοριών       Σ.   Λ. 
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   ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

3.1. Προγραµµατισµός δράσης 

3.1.1. Έννοια του Προγραµµατισµού 

 Ο προγραµµατισµός αποτελεί την πρωταρχική λειτουργία του management. 

Είναι η διαδικασία ή το σύνολο των ενεργειών µε τις οποίες καθορίζονται οι στόχοι 

της επιχείρησης ή του οργανισµού, προβλέπεται η εξέλιξη στο µέλλον των 

µεταβλητών του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντός τους και προσδιορίζονται 

οι τρόποι, οι ενέργειες και τα µέσα µε τα οποία θα επιτευχθούν οι στόχοι στο 

συγκεκριµένο περιβάλλον. Π.χ. Μια επιχείρηση έχει τους πόρους και την 

τεχνογνωσία και θεωρεί ότι µπορεί, για µια 5ετία, να παράγει ένα προϊόν σε καλύτερη 

ποιότητα από τις άλλες επιχειρήσεις. 

 Γι’αυτό µπορεί να θέσει ως στόχο τη διατήρηση αυτού του πλεονεκτήµατος 

και αναβαθµίζει τακτικά τον τεχνολογικό της εξοπλισµό, παρακολουθεί συνεχώς τις 

αλλαγές που συµβαίνουν στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον σε σχέση µε τον 

τρόπο παραγωγής και προσφοράς του προϊόντος. Οι Koontz και ο C’Donnel πολύ 

απλά ορίζουν τον προγραµµατισµό ως τη διαδικασία µέσα από την οποία 

γεφυρώνεται το χάσµα µεταξύ του σηµείου που βρίσκεται η επιχείρηση (ή ο 

οργανισµός) και του σηµείου που θέλει να βρίσκεται στο µέλλον, αποφασίζοντας τι 

θα γίνει, πότε θα γίνει και ποιος θα το κάνει. 

 Πιο συγκεκριµένα λοιπόν το περιεχόµενο της έννοιας του προγραµµατισµού, 

περιλαµβάνει: 

●  τον καθαρισµό των στόχων (τι να πετύχουµε) 

●  τη διαµόρφωση των στρατηγικών (πώς θα το επιτύχουµε) 

● τα λειτουργικά προγράµµατα δράσης και τους προϋπολογισµούς (µε ποιες 

ενέργειες, µέσα και πότε θα το επιτύχουµε) 

 

 
 

3.1.2. Προορισµός – Αποστολή – Στόχοι 

 

Προορισµός. Ο λόγος δηµιουργίας και ο λόγος ύπαρξης κάθε επιχείρησης (ή 

οργανισµού) είναι η εκπλήρωση του προορισµού της. Ο προορισµός µια ιδιωτικής 
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επιχείρησης είναι η αµοιβή των κεφαλαίων των µετόχων της, αξιοποιώντας 

αποτελεσµατικά υλικούς και άυλους πόρους. Ο προορισµός ενός νοσοκοµείου 

είναι η προσφορά περίθαλψης στους κατοίκους της περιοχής. Κάθε κοινωνική 

οργάνωση, εποµένως και η επιχείρηση, για να υπάρχει, πρέπει να ικανοποιεί 

τουλάχιστον σε κάποιο βαθµό τον προορισµό της, ο οποίος προσδιορίζεται από τα 

µέλη της και την κοινωνία. 

Αποστολή. Αποστολή είναι ουσιαστικά ο δρόµος µέσω του οποίου κάθε 

επιχείρηση (ή οργανισµός) επιλέγει να εκπληρώσει τον προορισµό της (σχήµα 

3.1.). Για παράδειγµα, ένα ιδιωτικό ξενοδοχείο έχει ως προορισµό την αµοιβή των 

κεφαλαίων των µετόχων του και ως αποστολή την προσφορά των υπηρεσιών του 

(ύπνο, φαγητό, κτλ.), µέσω των οποίων γίνεται δυνατή η εκπλήρωση του 

προορισµού του. 

Στόχοι. Είναι τα αποτελέσµατα τα οποία η επιχείρηση (ή ο οργανισµός) 

επιθυµεί να επιτύχει, ώστε να ανταποκριθεί στην αποστολή της και µέσω αυτής 

να εκπληρώσει τον προορισµό της. Για παράδειγµα, στην περίπτωση του 

νοσοκοµείου, στόχος µπορεί να είναι ένα επίπεδο πωλήσεων ή ποιότητας 

παρεχόµενων υπηρεσιών ή κόστους. Για µία άλλη επιχείρηση στόχος µπορεί να 

είναι να κερδίσει κάποιους από τους πελάτες των ανταγωνιστών της. 

Από τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι ο προορισµός , η αποστολή και οι 

στόχοι αποτελούν ενιαία ολότητα. Εκείνο που ξεχωρίζει τις έννοιες είναι ο 

βαθµός του γενικού και αφηρηµένου που τις χαρακτηρίζει. 

 

Ενδιάµεσα – Τελικοί Στόχοι. Οι στόχοι διακρίνονται σε τελικούς και 

ενδιάµεσους. Οι ενδιάµεσοι στόχοι εκφράζουν τα βήµατα που θα οδηγήσουν στην 

επίτευξη του τελικού στόχου. 

Για παράδειγµα, αν θεωρήσουµε τελικό στόχο για την επιχείρηση Α την 

κατάκτηση του 60% της Ελληνικής αγοράς, αυτός µπορεί να αναλυθεί σε 

ενδιάµεσους στόχους, όπως µείωση του κόστους κατά 20% και βελτίωση της 

ποιότητας κατά 5%, που στην ουσία αποτελούν µέσα για την επίτευξη του 

τελικού στόχου. Η ανάλυση µπορεί να προχωρήσει ακόµα σε βάθος. Για 

παράδειγµα, για την επίτευξη της µείωσης του κόστους κατά 20%, χρειάζεται 

πρώτα να επιτευχθούν οι ενδιάµεσοι στόχοι, όπως ο εκσυγχρονισµός της 

τεχνολογίας, η βελτίωση των ικανοτήτων των εργατών, η οργάνωση της 

παραγωγικής διαδικασίας κτλ. 
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Γενικοί – Επιµέρους Στόχοι. Κάθε στόχος (ενδιάµεσος ή τελικός), όταν 

αφορά το σύνολο της επιχείρησης, αποτελεί ένα γενικό στόχο, όπως, για 

παράδειγµα, η αύξηση κατά 10 % του µεριδίου της αγοράς της. Αυτός ο στόχος 

πρέπει να αναλυθεί σε επιµέρους, τους οποίους αναλαµβάνει να υλοποιήσει κάθε 

τµήµα (ή άτοµο) της επιχείρησης. Στο συγκεκριµένο παράδειγµα οι επιµέρους 

στόχοι θα µπορούσε να είναι η βελτίωση της ποιότητας (τµήµα Παραγωγής), η 

µείωση του κόστους υλικών συσκευασίας (τµήµα Marketing), η ανάπτυξη των 

ικανοτήτων του προσωπικού (τµήµα Προσωπικού). Η ανάλυση αυτή µπορεί να 

προχωρήσει σε βάθος, ώστε κάθε γενικός στόχος της επιχείρησης να αναλύεται σε 

επιµέρους στόχους των τµηµάτων και αυτοί µε τη σειρά τους σε επιµέρους 

στόχους των διάφορων «υποτµηµάτων ή γραφείων» κ.ο.κ, ώστε να καταλήγει σε 

συγκεκριµένα καθήκοντα για κάθε εργαζόµενο σε ό,τι αφορά την υλοποίηση του 

γενικού στόχου. 

 

Βραχυπρόθεσµοι – Μακροπρόθεσµοι – Μακροπρόθεσµοι Στόχοι. Τέλος, οι 

στόχοι διακρίνονται σε βραχυπρόθεσµους, µεσοπρόθεσµους και 

µακροπρόθεσµους. Το κριτήριο αυτής της διάκρισης είναι ο χρονικός ορίζοντας 

µέσα στον οποίο η υλοποίηση του στόχου πρέπει να επιτευχθεί. Συνήθως, στόχοι 

των οποίων η υλοποίηση τοποθετείται µέσα σε 1 χρόνο καλούνται 

βραχυπρόθεσµοι. Μεσοπρόθεσµοι καλούνται αυτοί των οποίων η υλοποίηση 

τοποθετείται σε 2-5 χρόνια και µακροπρόθεσµοι αυτοί των οποίων η υλοποίηση 

τοποθετείται σε περισσότερο από 5 χρόνια. 

                                      
3.1.3 Στρατηγική  

 Στρατηγική είναι ένα σύνολο σηµαντικών αποφάσεων που 

αφορούν το σύνολο της επιχείρησης ή οργανισµού και προσδιορίζουν την 

πορεία τους στο µέλλον. 

 Πιο συγκεκριµένα. 

 Στρατηγική είναι: 

● Ο καθορισµός των µακροπρόθεσµων στόχων της οργάνωσης της  

    επιχείρησης 

● η κατανοµή των πόρων για την επίτευξη των στόχων και  

● ο προσδιορισµός της βασικής πορείας, δράσης και µέσων για την  
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   επίτευξή τους. 

 Βέβαια, για να καθοριστούν τα παραπάνω, λαµβάνονται υπόψη οι 

ευκαιρίες και οι απειλές του περιβάλλοντος σε συνδυασµό µε τα ισχυρά και 

ασθενή σηµεία της οργάνωσης. 

 Πιο συγκεκριµένα η επιχειρησιακή στρατηγική απαντά στα 

ερωτήµατα: 

● Ποια θα είναι τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες, σε ποιες αγορές η επιχείρηση θα 

τα διαθέτει και µε ποιους τρόπους θα είναι ανταγωνιστική (π.χ. κόστος ή 

ποιότητα). 

● Με ποια µορφή ανάπτυξης, εσωτερική – εξωτερική, θα επιτευχθούν οι 

στόχοι της όπως π.χ. η ανανέωση και βελτίωση του µηχανολογικού εξοπλισµού 

της ή εξαγορά άλλων επιχειρήσεων, η πώληση προϊόντων της επιχείρησης σε 

άλλες περιοχές, οι εξαγωγές της σε άλλες χώρες κλπ. 

● Με ποιο κίνδυνο και µε τι είδος επενδύσεων και χρηµατοδότησης θα 

αναπτυχθεί η επιχείρηση. 

● Ποιες σηµαντικές και µακροπρόθεσµες συνεργασίες θα κάνει και µε ποιους; 

Π.χ. µια εταιρεία που παράγει ένα προϊόν, συνεργάζεται µε κάποια άλλη που 

εξειδικεύεται στην διανοµή και η οποία αναλαµβάνει να διανέµει και προωθεί το 

προϊόν της πρώτης στην αγορά. 

Η επιχειρησιακή στρατηγική ουσιαστικά αποτελεί τη γενική πορεία δράσης 

µιας επιχείρησης για την επίτευξη των στόχων της. Εκτός από τη γενική 

στρατηγική, υπάρχουν οι λειτουργικές στρατηγικές, που προκύπτουν από την 

πρώτη και αφορούν τις επιµέρους λειτουργίες της επιχείρησης, όπως η 

στρατηγική marketing ή πωλήσεων, στρατηγική χρηµατοδότησης, στρατηγική 

ανθρώπινου δυναµικού κτλ. 

 

3.1.4 Λειτουργικά Προγράµµατα – Προϋπολογισµοί 

 

Τα λειτουργικά προγράµµατα ή προγράµµατα δράσης. Άµεση σχέση µε 

την στρατηγική της επιχείρησης έχουν τα λειτουργικά προγράµµατα και οι 

προϋπολογισµοί. Ουσιαστικά είναι η καταγραφή των συγκεκριµένων και χρονικά 

προσδιορισµένων βηµάτων, διαδοχικών και ενεργειών που πρέπει να γίνουν στο 

πλαίσιο της γενικής πορείας που έχει χαράξει η στρατηγική, για να επιτευχθούν οι 

στόχοι της επιχείρησης. 
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 Το λειτουργικό γενικό πρόγραµµα της επιχείρησης στην πραγµατικότητα 

αποτελεί µια ολότητα που αποτελείται από οργανικά συνδεδεµένα µεταξύ τους 

επιµέρους προγράµµατα δράσης, τα οποία αναφέρονται στις επιµέρους λειτουργίες ή 

τµήµατα της επιχείρησης (π.χ. πρόγραµµα πωλήσεων, πρόγραµµα παραγωγής, 

πρόγραµµα προσλήψεων, πρόγραµµα εκπαίδευσης προσωπικού, πρόγραµµα 

επενδύσεων, πρόγραµµα πρόληψης ατυχηµάτων, πρόγραµµα διαφήµισης κτλ.). 

 Οι προϋπολογισµοί είναι η έκφραση σε οικονοµικά µεγέθη των λειτουργικών 

προγραµµάτων της επιχείρησης (π.χ. προϋπολογισµός εσόδων , προϋπολογισµός 

δαπανών, προϋπολογισµός επενδύσεων, προϋπολογισµός διαφήµισης κτλ.). 

 Μερικά από τα βασικά λειτουργικά προγράµµατα που αναπτύσσει µια 

επιχείρηση είναι: 

1.Το πρόγραµµα πωλήσεων. Είναι ένα από τα βασικά προγράµµατα, γιατί οι 

επιχειρήσεις σήµερα είναι στραµµένες προς την αγορά. Περιέχει τους στόχους του 

αντίστοιχου τµήµατος, τις ενέργειες που θα γίνουν, τα µέσα που θα χρησιµοποιηθούν 

για να επιτευχθούν οι στόχοι, τους σχετικούς προϋπολογισµούς εξόδων και 

προβλέψεις για τα έσοδα που θα πραγµατοποιηθούν. 

 2. Το πρόγραµµα παραγωγής. Περιλαµβάνει τι θα παραχθεί και πώς, ενώ 

είναι προσανατολισµένο απόλυτα προς τους στόχους που θέτει το πρόγραµµα 

πωλήσεων όσον αφορά την ποσότητα και την ποιότητα των προϊόντων που θα 

παραχθούν. Ιδιαίτερη σηµασία δίνεται και στη διαχείριση των αποθεµάτων των 

προϊόντων που θα παραµείνουν στις αποθήκες, ώστε να ρυθµίζεται τόσο η παραγωγή, 

όσο και η ροή προϊόντων προς τους πελάτες. 

 3. Το πρόγραµµα εφοδιασµού. Είναι πρόγραµµα προσαρµοσµένο στα 

προγράµµατα παραγωγής, γιατί και η λειτουργία των προµηθειών είναι το στήριγµα 

της παραγωγής. Κύριος στόχος του προγράµµατος αυτού είναι να αγοραστούν οι 

αναγκαίες πρώτες ύλες σε ποιότητα και ποσότητα που απαιτούνται για την παραγωγή 

του προϊόντος. Ο εφοδιασµός είναι σηµαντικό να γίνεται στο σωστό χρόνο, ώστε να 

γίνεται η τροφοδοσία της παραγωγής χωρίς προβλήµατα, που πιθανό να επηρεάσουν 

και τη λειτουργία των πωλήσεων. 

 4. Χρηµατοπιστωτικά προγράµµατα. Είναι προγράµµατα που συσχετίζονται 

µε όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης και αφορούν τρόπους χρηµατοδότησής τους 

και κάλυψης των εξόδων τους. 

 5. Προγράµµατα ανθρώπινου δυναµικού. Είναι προγράµµατα για την 

πρόσληψη, εκπαίδευση και εξέλιξη του προσωπικού. 
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3.1.5 Σπουδαιότητα – Χρησιµότητα του Προγραµµατισµού 

Ο PETER DRUCKER, θέλοντας να τονίσει τη µεγάλη σπουδαιότητα του 

προγραµµατισµού (ως πρωταρχικής λειτουργίας του management), αναφέρει ότι ο 

«προγραµµατισµός είναι ό,τι πρέπει να γίνει σήµερα, για να δικαιούµαστε το αύριο», 

γιατί, όπως επίσης χαρακτηριστικά υποστηρίζεται από άλλους, «το αύριο δεν είναι 

παρά το σήµερα, για το οποίο φροντίσαµε χθές». Η σπουδαιότητα του 

προγραµµατισµού µπορεί να περιγραφεί ως εξής: 

1. Επιτρέπει να επισηµανθούν εγκαίρως τα προβλήµατα της επιχείρησης 

καθώς και οι απειλές και ευκαιρίες που υπάρχουν στο περιβάλλον της. 

2. Αποτελεί ένα οργανικό σύνολο αποφάσεων που λαµβάνουν υπόψη τους και 

αναφέρονται σε όλα τα µέρη της επιχείρησης, πράγµα που συµβάλλει 

ουσιαστικά στο συντονισµό. 

3. Κάνει φανερούς τους στόχους και βοηθά να συγκεντρωθούν όλες οι 

προσπάθειες στην υλοποίηση αυτών. 

4. Συµβάλλει στη δηµιουργία κλίµατος σύγχρονου management, πειθαρχίας, 

ευθύνης. 

5. Συµβάλλει στην άριστη απόκτηση και αξιοποίηση των πόρων της 

οργάνωσης. 

6. ∆ίνει τη δυνατότητα για αξιολόγηση και δηµιουργία αισθήµατος επιτυχίας. 

7. Καθορίζει την αποτελεσµατικότητα των άλλων λειτουργιών του 

management (οργάνωση, στελέχωση, διεύθυνση, έλεγχος). 

8. Τέλος, συµβάλλει γενικά στην επιτυχία της οργάνωσης. Εµπειρικές έρευνες 

έχουν αποδείξει τη θετική συσχέτιση µεταξύ προγραµµατισµού και επιδόσεων 

της επιχείρησης. 

 
3.1.6 ∆ιαδικασία Προγραµµατισµού 

Αρκετοί συγγραφείς προσπαθούν να προσδιορίσουν µια ορθολογική διαδικασία 

αποτελεσµατικού προγραµµατισµού (σχήµα 3.2.). Όπως προκύπτει από την 

επισκόπηση της βιβλιογραφίας, βασικά βήµατα της διαδικασίας είναι: 

Εσωτερική Ανάλυση: Σε τούτο το βήµα αναλύεται η υπάρχουσα κατάσταση της 

οργάνωσης. Η ανάλυση αφορά όλα τα στοιχεία που συνθέτουν την οργάνωση, όπως 

τις αξίες, τις ανάγκες, τους στόχους και τις προσδοκίες των οµάδων συµφερόντων 

που δρουν σε αυτή ( µέτοχοι, στελέχη, εργαζόµενοι), την τεχνολογία, τη 

δυναµικότητα παραγωγής, τα στελέχη, τις οργανωτικές δοµές, τα προϊόντα, τα δίκτυα 
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διανοµής, τις χρηµατοοικονοµικές δοµές, τα συστήµατα ελέγχου και πληροφοριών, 

τις πωλήσεις, τα κέρδη, τα κόστη κτλ. 

Εξωτερική Ανάλυση: Η ανάλυση αυτή οδηγεί στον εντοπισµό ισχυρών σηµείων 

ή δυνατοτήτων, αλλά και αδυναµιών στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Π.χ. 

η πρόβλεψη των οικονοµικών συνθηκών που θα επικρατήσουν. 

Απειλές – Ευκαιρίες: Από την αντιµετώπιση ή το συνδυασµό της εσωτερικής και 

εξωτερικής ανάλυσης προκύπτουν συγκεκριµένες απειλές, που η οργάνωση πρέπει να 

αποφύγει ή να αντιµετωπίσει, και ευκαιρίες, που µπορεί να εκµεταλλευτεί. Από την 

άλλη προκύπτουν ορισµένα ισχυρά σηµεία που διαθέτει η οργάνωση και µπορεί να 

αξιοποιήσει, και ορισµένα ασθενή, τα οποία πρέπει να ξεπεράσει. 

Καθορισµός στόχων: Ο συνδυασµός απειλών / ευκαιριών και ισχυρών / ασθενών 

σηµείων από τη µια, και των αξιών, προσδοκιών και αναγκών των οµάδων που δρουν 

στην οργάνωση από την άλλη επιτρέπουν τον προσδιορισµό των µακροπρόθεσµων 

(στρατηγικών) στόχων της οργάνωσης. 

Εναλλακτικές στρατηγικές: Σ’αυτό το στάδιο, λαµβάνοντας υπόψη τα δεδοµένα 

της εσωτερικής και εξωτερικής ανάλυσης και τους στόχους που τέθηκαν, 

προσδιορίζονται οι εναλλακτικές στρατηγικές (πορείες δράσης) που µπορούν να 

οδηγήσουν στην επίτευξη των στόχων. 

Αξιολόγηση και επιλογή εναλλακτικών στρατηγικών: Οι εναλλακτικές 

στρατηγικές συγκεντρώνονται, αξιολογούνται (κάτω βέβαια από συγκεκριµένες 

παραδοχές, προβλέψεις), συγκρίνονται, ταξινοµούνται ανάλογα µε τη σπουδαιότητά 

τους για την αποτελεσµατική υλοποίηση των στόχων και επιλέγεται η πλέον 

ικανοποιητική. 

∆ιαµόρφωση λειτουργιών προγραµµάτων και προϋπολογισµών: Μετά τον ορισµό 

της στρατηγικής, το τελευταίο στάδιο της διαδικασίας είναι η διαµόρφωση των 

λειτουργικών προγραµµάτων (µεσοπρόθεσµων και βραχυπρόθεσµων) που 

προκύπτουν από τη στρατηγική καθώς και η διαµόρφωση των προϋπολογισµών 
 

3.1.7 Βασικές Αρχές Προγραµµατισµού 

Για να είναι αποτελεσµατικός ο προγραµµατισµός, εκτός των άλλων, πρέπει να 

τηρούνται οι παρακάτω βασικές αρχές: 

Αρχή τη χρονικής δέσµευσης: Το νόηµα της αρχής αυτής είναι ο χρονικός 

προσδιορισµός των στόχων και των προγραµµάτων δράσης. Αυτό δεσµεύει του 

υπεύθυνους προγραµµατισµού και τα στελέχη της οργάνωσης να υλοποιήσουν τους 
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στόχους. Ο χρονικός ορίζοντας, συνεπώς, που καθορίζεται πρέπει να είναι τέτοιος, 

ώστε να οδηγεί σε συγκεκριµένες δεσµεύσεις υλοποίησης. 

 

Αρχή της διόρθωσης: Όπως έχει προκύψει από τα προηγούµενα, ο 

προγραµµατισµός στηρίζεται σε προβλέψεις ή παραδοχές, που αφορούν την εξέλιξη 

στο µέλλον όλων των µεταβλητών που προσδιορίζουν άµεσα ή έµµεσα την επιβίωση 

και την πορεία της επιχείρησης (ή τον οργανισµό). Πολλές φορές η πραγµατική 

εξέλιξη αυτών των µεταβλητών στο µέλλον δε συµπίπτει µε τις προβλέψεις ή 

παραδοχές που έγιναν. Αυτό σηµαίνει ότι η επιχείρηση πρέπει να παρακολουθεί την 

εξέλιξη της υλοποίησης του προγράµµατος και να το επαναπροσδιορίζει, σύµφωνα µε 

τα νέα δεδοµένα. Πολύ χαρακτηριστικά οι H. Koontz και C.O’ Donnel αναφέρουν ότι 

το πρόγραµµα δεν είναι τελικό προϊόν, αλλά συνεχής διαδικασία. 

Αρχή της ελαστικότητας: Για το λόγο που προαναφερθήκαµε πιο πάνω, δηλ. ότι 

οι προβλέψεις και οι παραδοχές πάνω στις οποίες στηρίζεται ο προγραµµατισµός 

είναι πιθανές, σηµαίνει ότι µπορούν να συµβούν, αλλά και να µη συµβούν στο 

µέλλον, και επιπλέον ότι είναι δυνατό να υπάρξουν απρόβλεπτοι παράγοντες, κάθε 

πρόγραµµα πρέπει να χαρακτηρίζεται από ελαστικότητα. ∆ηλαδή, για κάθε βήµα, 

ενέργεια, τρόπο, µέσο κτλ. πρέπει να υπάρχουν εναλλακτικές λύσεις, ώστε, όταν το 

επιλεγέν δεν είναι δυνατό να συµβεί, να υπάρχει διέξοδος µέσω των εναλλακτικών 

λύσεων. 

 

3.1.8 Ερωτήσεις – Ασκήσεις 

Ερωτήσεις 

1. Να βάλετε σε κύκλο τη σωστή απάντηση. 

    α) Ο προγραµµατισµός είναι διαδικασία της επιχείρησης. 

    β) Ο προγραµµατισµός περιλαµβάνει καθορισµό στόχων, διαµόρφωση 

στρατηγικών και λειτουργικά προγράµµατα δράσης και προϋπολογισµούς. 

    γ) Ο προγραµµατισµός παρουσιάζει τους στόχους και τις στρατηγικές της 

επιχείρησης. 

2. Τι σηµαίνει προγραµµατισµός και ποιο είναι το περιεχόµενό του; 

3. Γιατί είναι χρήσιµος ο προγραµµατισµός και πώς συµβάλλει στην 

αποτελεσµατικότητα των επιχειρήσεων και οργανισµών; 

4. Τι είναι στόχος και γιατί είναι απαραίτητος να τίθεται σε κάθε ανθρώπινη ή 

επιχειρησιακή δραστηριότητα; 
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5. Ποια είναι η έννοια της στρατηγικής; 

6. Ποια είναι η διαδικασία του προγραµµατισµού; 

7. Ποιες αρχές πρέπει να ισχύουν στον προγραµµατισµό και γιατί; 

8. Ποια είναι η σχέση µεταξύ της αποστολής, σων στόχων και της 

στρατηγικής µιας επιχείρησης; 

9. Εξηγήστε γιατί συµφωνείτε ή διαφωνείτε µε τις παρακάτω απόψεις: 

α) «Ο Προγραµµατισµός είναι εύκολος, όταν οι αλλαγές του περιβάλλοντος 

είναι σπάνιες» 

β) «Ο Προγραµµατισµός είναι πολύτιµος, όταν οι αλλαγές του περιβάλλοντος 

είναι αρκετές» 

Ασκήσεις 

1. Παρουσιάστε γραπτώς και πλήρως τον προγραµµατισµό των σπουδών σας. 

2. Ποιο πρέπει να είναι το περιεχόµενο του προγραµµατισµού για την εθνική 

οµάδα µπάσκετ. 

3. Ποιους στόχους έχει ή θα µπορούσε να έχει το σχολείο σας ως ένας 

οργανισµός; 

4. Κάντε το προϋπολογισµό της οικογένειάς σας για ένα χρόνο. 

5. Κάντε το προγραµµατισµό µιας εκδήλωσης του σχολείου 
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3.2. Οργάνωση 

3.2.1. Εισαγωγή στην έννοια του οργανωτικού σχεδιασµού 

 

 Οργανωτικός σχεδιασµός είναι η σχεδίαση ή η διαµόρφωση της 

οργάνωσης µιας επιχείρησης. Το επόµενο παράδειγµα διευκολύνει αρκετά να 

κατανοήσει ο αναγνώστης τα κύρια στοιχεία της οργάνωσης ενός οργανισµού ή 

µιας επιχείρησης και κατά συνέπεια τα κύρια ζητήµατα του οργανωτικού 

σχεδιασµού. 

 Ο ∆. ∆ηµητρίου ανοίγει ένα µικρό εµπορικό κατάστηµα ηλεκτρικών ειδών. 

Επειδή είναι µικρό, ο ίδιος αρκεί να κάνει όλες τις απαιτούµενες εργασίες, όπως 

προµήθειες-αγορές προϊόντων, εξυπηρέτηση πελατών και πωλήσεις, πληρωµές 

και εισπράξεις, τήρηση λογιστικών βιβλίων κτλ. Το µικρό κατάστηµα όµως 

αναπτύσσεται, οι εργασίες αυξάνονται, προσλαµβάνει έναν υπάλληλο και του 

αναθέτει κάποιες από τις εργασίες που έκανε. Αυτό σηµαίνει διαίρεση του 

συνολικού έργου σε δύο. Σοι εργασίες που αναλαµβάνει ο υπάλληλος αποτελούν 

ουσιαστικά το περιεχόµενο της θέσης εργασίας του υπαλλήλου και οι υπόλοιπες 

το περιεχόµενο της θέσης εργασίας του ∆. ∆ηµητρίου. Έτσι καθένας γνωρίζει τι 

πρέπει να κάνει και για ποια πράγµατα είναι υπεύθυνος. ∆ιαφορετικά θα υπήρχε 

σύγχυση. 

 Αν τώρα υποθέσουµε ότι το µικρό κατάστηµα του ∆. ∆ηµητρίου µεγαλώνει 

και εργάζονται σε αυτό 10 άτοµα, έχουµε δέκα θέσεις εργασίας. Ο επιχειρηµατίας 

παρακολουθεί τους υπαλλήλους του, τους δίνει οδηγίες, τους ελέγχει, τους 

καθοδηγεί και γενικά τους διοικεί. Αν όµως το κατάστηµα αναπτυχθεί ακόµη και 

εργάζονται πλέον διακόσια άτοµα, τότε ο ∆. ∆ηµητρίου είναι αδύνατο να διοικεί 

και τους διακόσιους εργαζόµενους. Συνεπώς, είναι αναγκαίο να αναθέσει τη 

διοίκηση αυτών σε κάποιους άλλους (προϊσταµένους), από τους οποίους καθένας 

θα διοικεί ένα µέρος από τους διακόσιους εργαζόµενους για λογαριασµό του. 

Έτσι δηµιουργείται ένα ευδιάκριτο επίπεδο διοίκησης µεταξύ του ∆. ∆ηµητρίου 

(Γενικού ∆ιευθυντή) και των εργαζοµένων. Υποθέτουµε λοιπόν ότι ο ∆. 

∆ηµητρίου δηµιουργεί 10 θέσεις προϊσταµένων και ο καθένας απ’ αυτούς διοικεί 

20 εργαζοµένους. Αν όµως το κατάστηµα γίνει αλυσίδα καταστηµάτων και 

εργάζονται 3000 εργαζόµενοι, τότε σε καθέναν από τους 10 προϊσταµένους 

αναλογούν 300 εργαζόµενοι, που ασφαλώς είναι αδύνατος να διοικηθούν από 

έναν. Έτσι κάτω από κάθε προϊστάµενο δηµιουργούνται νέες θέσεις 
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προϊσταµένων, ώστε καθένας να διοικεί ένα µέρος από τους 300 εργαζόµενους. 

∆ηµιουργείται λοιπόν ένα νέο επίπεδο διοίκησης. Εδώ πρέπει να γίνει σαφές ότι 

οι οµάδες των θέσεων εργασίας των εργαζοµένων που τίθενται κάτω από τη 

διοίκηση ενός προϊσταµένου ουσιαστικά αποτελούν ένα τµήµα της όλης 

επιχείρησης του ∆. ∆ηµητρίου. 

 Από το παραπάνω παράδειγµα γίνονται σαφή τα παρακάτω στοιχεία της 

οργάνωσης και του οργανωτικού σχεδιασµού: 

● Πρώτο, η διαίρεση του έργου και η δηµιουργία θέσεων εργασίας. 

● ∆εύτερο, ο καθορισµός του αριθµού των θέσεων εργασίας ή εργαζοµένων τους        

οποίους µπορεί να διοικεί ένας προϊστάµενος. Στο παράδειγµα οι αριθµοί 

χρησιµοποιήθηκαν αυθαίρετα. Στην πράξη όµως ο αριθµός αυτός, που ονοµάζεται 

εύρος διοίκησης, πρέπει να καθορίζεται σε συγκεκριµένα κριτήρια. 

● Τρίτο, το εύρος διοίκησης ( αριθµός εργαζοµένων ανά προϊστάµενο) καθορίζει 

και τον αριθµό των ιεραρχικών επιπέδων. 

● Τέταρτο, οι θέσεις εργασίας ή οι εργαζόµενοι που τοποθετούνται κάτω από τον 

ίδιο προϊστάµενο δεν είναι ζήτηµα τύχης, αλλά καθορίζονται µε συγκεκριµένα 

κριτήρια. 

● Τέλος, προκειµένου οι προϊστάµενοι να µπορούν να διοικούν τους 

εφισταµένους τους, πρέπει ο επιχειρηµατίας να τους παραχωρεί ένα µέρος από το 

νόµιµο δικαίωµα του να διοικεί ή διαφορετικά να τους παρέχει κάποια εξουσία, 

ώστε να µπορούν να διοικούν για λογαριασµό του (αντί αυτού). 

         Εκτός όµως από τα παραπάνω, προκειµένου η επιχείρηση να λειτουργεί 

αποτελεσµατικά και οι εργαζόµενοι να γνωρίζουν πως θα ενεργούν και θα 

συµπεριφέρονται, πρέπει να καθορίζονται κάποιες διαδικασίες κανόνες 

λειτουργίας. ∆ιαδικασία σηµαίνει η περιγραφή των διαδοχικών ενεργειών που 

πρέπει να γίνονται, ώστε να υλοποιηθεί µια δουλειά. Για παράδειγµα, οι ενέργειες 

που πρέπει να γίνουν και το πώς, για να πληρωθεί ένας προµηθευτής της 

επιχείρησης του ∆. ∆ηµητρίου, αποτελεί τη διαδικασία πληρωµής των 

προµηθευτών. 

Σχεδιασµός Θέσεων Εργασίας 

 

        Α. ∆ιαίρεση Εργασίας – Εξειδίκευση 

        Πρωταρχικό ζήτηµα του οργανωτικού σχεδιασµού είναι ο καθορισµός των 

θέσεων εργασίας που κάθε άτοµο ή οµάδα ατόµων θα αναλάβει. Αυτό ουσιαστικά 
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σηµαίνει ότι το συνολικό έργο (δραστηριότητες, λειτουργίες) που η επιχείρηση 

έχει να επιτελέσει, σύµφωνα µε την αποστολή, τους στόχους και τα προγράµµατα, 

διαιρείται σε επιµέρους συγκεκριµένες εργασίες ή καθήκοντα. Απ’ αυτήν τη 

διαίρεση προκύπτουν οι θέσεις εργασίας µε συγκεκριµένο περιεχόµενο 

καθηκόντων για τα άτοµα που θα τις καταλάβουν (σχήµα 3.3). Αυτό είναι λογικά 

απαραίτητος όρος για την αποτελεσµατικότητα της οργανωµένης δράσης, αφού 

επιτρέπει στον κάθε εργαζόµενο να γνωρίζει τα καθήκοντα και τους ρόλους του. 

      Συγχρόνως όµως η διαίρεση της εργασίας συνδέεται µε την εξειδίκευση των 

θέσεων και των εργαζοµένων. 

        Β. Πλεονεκτήµατα – Μειονεκτήµατα Εξειδίκευσης 

        Η εξειδίκευση συνδέεται άµεσα µε την οργανωµένη δράση του ανθρώπου 

και συνεπώς έχει υπάρξει από πολύ νωρίς. Συστηµατικά τα πλεονεκτήµατά της 

υποστηρίχτηκαν από πολλούς, µεταξύ των οποίων είναι ο A. Smith και ο F. 

Taylor. Τα βασικά πλεονεκτήµατα της είναι: 

● Η απόκτηση δεξιοτεχνίας από τους εργαζόµενους σε σύντοµο χρονικό    

διάστηµα, λόγω της συχνής επανάληψης των ίδιων εργασιών. 

● Η ελάττωση των κενών χρόνων που χρειάζονται για έναν εργαζόµενο, για να 

περάσει από την εκτέλεση µιας εργασίας στην άλλη, την αλλαγή εργαλείων ή 

µηχανηµάτων κτλ. 

● Η εύκολη και ελάχιστα δαπανηρή εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

● Το χαµηλό κόστος του εργατικού δυναµικού, λόγω των µικρών απειτήσεων σε 

ικανότητα και γνώσεις της εργασίας.  

● Η ευκολότερη παραγωγή ειδικευµένων εργαλείων και µηχανηµάτων. 

● Η εφαρµογή των επιστηµονικών µεθόδων στη µελέτη της εργασίας (π.χ. 

χρονοµετρήσεις, κινήσεις κτλ.). 

● Η καλύτερη τυποποίηση του προϊόντος, αφού το ίδιο µέρος του παράγεται από 

τον ίδιο εργαζόµενο. 

● Ο ευκολότερος έλεγχος της διοίκησης πάνω στους εργαζόµενους. 

        Ο συνδυασµός όλων αυτών εξηγεί τη θετική συµβολή της εξειδίκευσης στην 

αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας. 

        Παρόλα αυτά, η εξειδίκευση (διαίρεση της εργασίας) όχι µόνο δεν µπόρεσε 

να αποτελέσει την πανάκεια για τη βελτίωση της παραγωγικότητας, αλλά 

συγχρόνως δηµιούργησε παρενέργειες µε αρνητικές συνέπειες σ’ αυτή και γι’αυτό 

επικρίνεται. Ο Μάρξ και οι Ουµανιστές υποστήριξαν ότι η εξειδίκευση συµβάλλει 
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στη µεγαλύτερη εκµετάλλευση, στην αλλοτρίωση και στη χαµηλή ποιότητα ζωής 

των εργαζοµένων. Οι έρευνες στο χώρο της ανθρώπινης συµπεριφοράς έχουν 

δείξει ότι η εξειδίκευση συνδέεται αρνητικά µε την ικανοποίηση και τη διάθεση 

των εργαζοµένων για απόδοση, γιατί έχει συνέπειες την επανάληψη και τη 

ρουτίνα της εργασίας καθώς και τη µείωση της αυτονοµίας του εργαζοµένου. 

Παράλληλα δεν επιτρέπει το αίσθηµα της δηµιουργίας και της σηµαντικότητας, 

αφού ο εργαζόµενος δε δηµιουργεί ένα ολοκληρωµένο έργο και ως άτοµο δε 

χρησιµοποιεί και δεν αναπτύσσει όλες τις ικανότητες, γνώσεις και 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του. Επιπλέον η διαίρεση της εργασίας 

αυξάνει τις ανάγκες για συντονισµό µεταξύ των διάφορων θέσεων και τµηµάτων. 

            Όλα αυτά τα µειονεκτήµατα της εξειδίκευσης /διαίρεσης ασφαλώς δεν 

αναιρούν τα πλεονεκτήµατά της, θέτουν όµως περιορισµούς στη βελτίωση της 

παραγωγικότητας και αποτελεσµατικότητας, πράγµα που οδήγησε στην ανάπτυξη 

τεχνικών για την αντιµετώπισή τους. Οι πλέον γνωστές τεχνικές που 

αναπτύχθηκαν µετά το ∆εύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο είναι η εναλλαγή των θέσεων 

και ο εµπλουτισµός της εργασίας. Με την εναλλαγή θέσεων ο εργαζόµενος 

αλλάζει θέση εργασίας σε τακτά χρονικά διαστήµατα, ώστε να µειώνεται η 

«ρουτίνα». 

         Εµπλουτισµός της εργασίας είναι η σχεδίαση των θέσεων εργασίας µε 

τέτοιο τρόπο, ώστε να περιλαµβάνει µεγαλύτερη ποικιλία εργασιών, για να 

µειώνεται η µονοτονία. 

 

           Γ. Προσδιοριστικοί παράγοντες του Σχεδιασµού Θέσεων Εργασίας 

           Ο σχεδιασµός των θέσεων εργασίας προσδιορίζεται ή θα πρέπει να 

προσδιορίζεται από τους παρακάτω ιδιαίτερα σηµαντικούς παράγοντες. 

 

           Μέγεθος της Επιχείρησης. Το µέγεθος της επιχείρησης είναι φανερό ότι 

καθορίζει τη διαίρεση και την εξειδίκευση της εργασίας. Όταν, για παράδειγµα, 

ανοίγει ένα εστιατόριο που απασχολεί µόνον τον ιδιοκτήτη – επιχειρηµατία, τότε 

όλες οι εργασίες, προµήθειες µαγειρική, εξυπηρέτηση των πελατών, πληρωµές, 

εισπράξεις, καθαριότητα κτλ., γίνονται από τον επιχειρηµατία τον ίδιο. Όταν η 

επιχείρηση αρχίσει να µεγαλώνει και προσληφθούν  δύο νέα άτοµα, τότε όλες 

αυτές οι εργασίες διαιρούνται σε τρία µέρη. Ίσως ένας αναλαµβάνει τη µαγειρική 

και την καθαριότητα, ένας την εξυπηρέτηση των πελατών και ο τρίτος όλες τις 
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υπόλοιπες. Αν αυτή η µικρή επιχείρηση συνεχίσει να µεγαλώνει και καταφέρει να 

γίνει µεγάλη αλυσίδα εστιατορίων, αντίστοιχη της Mc Donalds,τότε η διαίρεση ή 

η εξειδίκευση της εργασίας αναπτύσσεται σηµαντικά. 

 

            Τεχνολογία. Η τεχνολογία που χρησιµοποιείται στην παραγωγή, στις 

υπηρεσίες (π.χ. λογιστήρια) και άλλες λειτουργίες της επιχείρησης αποτελεί ένα 

πολύ σηµαντικό παράγοντα διαίρεσης της εργασίας. Για παράδειγµα, στην 

περίπτωση που η τεχνολογία επιτρέπει την «παραγωγή γραµµής» (π.χ. παραγωγή 

αυτοκινήτων), η διαίρεση και η εξειδίκευση είναι υποχρεωτικά µεγαλύτερη από 

ό,τι στην περίπτωση που η τεχνολογία επιτρέπει την παραγωγή µιας µονάδας 

ξεχωριστά (π.χ. την επισκευή του αυτοκινήτου στο συνεργείο). 

Εύρος ∆ιοίκησης και Ιεραρχικά Επίπεδα 

 

          Η Έννοια του Εύρους διοίκησης ή Ελέγχου 

          Η οριζόντια διαίρεση της εργασίας δηµιουργεί αναµφίβολα ανάγκες 

συντονισµού των θέσεων εργασίας, ώστε να υλοποιείται αποτελεσµατικά το 

συνολικό έργο και να επιτυγχάνονται οι στόχοι της επιχείρησης. Αυτό αποτελεί 

τον πρώτο λόγο δηµιουργίας θέσεων προϊσταµένων. Όµως, η κάθετη διαίρεση της 

εργασίας συνεπάγεται αυτόµατα και τη δηµιουργία, διοικητικών θέσεων, που 

έχουν έργο τη διοίκηση (λήψη αποφάσεων και προγραµµατισµό, ηγεσία – 

καθοδήγηση, έλεγχο) των ατόµων που κατέχουν τις θέσεις, οι οποίες αφορούν την 

εκτέλεση του έργου. Επίσης η ανάγκη του συνολικού ελέγχου της επιχείρησης (ή 

του οργανισµού) από την ανώτατη διοίκηση, που άλλωστε διαθέτει και τη 

συνολική εξουσία, αποτελεί τον τρίτο λόγο για τον οποίο δηµιουργούνται οι 

θέσεις προϊσταµένων και µέσω αυτών η διοικητική ιεραρχία. 

          Ένα από τα σηµαντικά προβλήµατα σχετικά µε τη διαµόρφωση των θέσεων 

στο πλαίσιο του οργανωτικού σχεδιασµού είναι ο καθορισµός του εύρους 

ελέγχου ή management (span o control). O όρος αναφέρεται στον αριθµό των 

θέσεων εργασίας, για τη διοίκηση των οποίων δηµιουργείται µια θέση 

προϊσταµένου ή πιο απλά στον αριθµό των υφισταµένων που αναλογούν σε κάθε 

προϊστάµενο. 

           Ο καθορισµός του εύρους ελέγχου αποτελεί σηµαντικό ζήτηµα του 

οργανωτικού σχεδιασµού για δύο βασικούς λόγους. Πρώτο, γιατί κάθε 

προϊστάµενος έχει τη δυνατότητα να διοικεί έναν περιορισµένο αριθµό 
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υφισταµένων. ∆εύτερο, γιατί συνδέεται αντίστροφα µε τον αριθµό των 

ιεραρχικών επιπέδων και, συνεπώς, καθορίζει τη µορφή της ιεραρχικής δοµής της 

επιχείρησης ( ή του οργανισµού). Στο παράδειγµα (σχήµα 3.4) έχουµε µια 

επιχείρηση, της οποίας η εκτέλεση του συνολικού έργου απαιτεί 1.200 θέσεις 

εργασίας. Στην περίπτωση αυτή, αν το εύρος ελέγχου καθοριστεί σε 3 

υφισταµένους ανά προϊστάµενο, τότε συνολικά θα χρειαστούν 602 θέσεις 

προϊσταµένων και δηµιουργούνται 7 ιεραρχικά επίπεδα, που διαµορφώνουν µια 

υψηλή ιεραρχική δοµή. Στην ίδια περίπτωση, αν το εύρος ελέγχου καθοριστεί σε 

12 υφισταµένους ανά προϊστάµενο, τότε χρειάζονται 115 θέσεις προϊσταµένων 

και δηµιουργούνται 3 ιεραρχικά επίπεδα. Η ιεραρχική δοµή, συνεπώς, γίνεται 

«πεπλατυσµένη». 

          Για την καλύτερη κατανόηση των παραγόντων που συνδέονται µε τον 

καθορισµό του εύρους ελέγχου και των ιεραρχικών επιπέδων, παρουσιάζονται 

στη συνέχεια τα µειονεκτήµατα του µικρού εύρους ελέγχου ή των πολλών 

ιεραρχικών επιπέδων. 

          Σχετικά µε το άριστο εύρος ελέγχου ή διοίκησης έχουν γίνει αρκετές 

έρευνες, χωρίς όµως να προκύψει συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Έτσι το εύρος 

διοίκησης προσδιορίζεται για κάθε περίπτωση ξεχωριστά. Οι κύριοι παράγοντες 

που πρέπει να λαµβάνονται υπόψη είναι: 

- Η ικανότητα των προϊσταµένων να διοικούν (όσο υψηλότερη είναι τόσο 

µεγαλύτερο µπορεί να είναι και το εύρος διοίκησης). 

- Η ικανότητα και η διάθεση των υφισταµένων να αποδίδουν (όσο υψηλότερη 

είναι τόσο µικρότερη επίβλεψη, καθοδήγηση κτλ. χρειάζονται, άρα τόσο 

µεγαλύτερο µπορεί να είναι το εύρος διοίκησης). 

- Η οµοιοµορφία των θέσεων εργασίας (όσο µεγαλύτερη είναι τόσο πιο εύκολα 

διοικούνται, άρα τόσο µεγαλύτερο µπορεί να είναι το εύρος διοίκησης). 

- Η πολυπλοκότητα των θέσεων εργασίας (όσο µεγαλύτερη είναι τόσο πιο 

δύσκολα διοικούνται, άρα τόσο πιο µικρό µπορεί να είναι το εύρος 

διοίκησης). 

 

Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των πολλών ιεραρχικών επιπέδων 

Ήδη, από το προηγούµενο παράδειγµα έχει γίνει φανερό το πρόβληµα. Συγκεκριµένα, 

η αριθµητικά αντίστροφη σχέση µεταξύ εύρους ελέγχου και αριθµού θέσεων 

προϊσταµένων και των ιεραρχικών επιπέδων δείχνει ότι ο καθορισµός του πρώτου 
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συνδέεται άµεσα µε πολύ σηµαντικό διοικητικό κόστος. Στο παράδειγµα, στην 

περίπτωση όπου το εύρος ελέγχου καθορίζεται στ 3 άτοµα, απαιτούνται 487 θέσεις 

προϊσταµένων, περισσότερες από όσες στην περίπτωση που το εύρος ελέγχου 

καθορίζεται στα 12. Αν αυτή η διαφορά θέσεων πολλαπλασιαστεί µε τις δαπάνες 

αµοιβών, χώρων, επίπλων, τηλεφώνων, γραφικής ύλης κτλ., τότε γίνεται κατανοητή η 

σπουδαιότητα του καθορισµού του εύρους ελέγχου. 

             Εκτός όµως από το διοικητικό κόστος που συνεπάγεται το στενό εύρος 

ελέγχου, υπάρχουν και άλλα µειονεκτήµατα που συνδέονται µε το µεγάλο αριθµό των 

ιεραρχικών επιπέδων: 

            Πρώτο. Οι έρευνες στο χώρο της επικοινωνίας έχουν δείξει ότι όσο 

περισσότερα γίνονται τα ιεραρχικά επίπεδα τόσο πιο πολύπλοκη και λιγότερο 

αποτελεσµατική είναι αυτή. Αυτό οφείλεται κυρίως στην αλλοίωση των µηνυµάτων 

κατά τη µεταφορά τους από το ανώτερο στο κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Έτσι, 

υπάρχουν συχνά δυσκολίες και παρεξηγήσεις στη σωστή κατανόηση των στόχων, 

των στρατηγικών, των πολιτικών, των προγραµµάτων κτλ., που ξεκινούν από την 

ανώτατη διοίκηση και πρέπει να κατανοηθούν από όλους τους εργαζόµενους. 

             ∆εύτερο. Κάνουν πιο δύσκολο τον προγραµµατισµό και τον έλεγχο της 

επιχείρησης, αφού η ευθύνη και η εξουσία εντοπίζονται λιγότερο εύκολα. 

             Τρίτο. Ευνοούν την παράκαµψή τους τόσο από κάτω προς τα πάνω όσο και 

αντίθετα. Αυτό σηµαίνει καταστρατήγηση τους τόσο από κάτω προς τα πάνω όσο και 

αντίθετα. Αυτό σηµαίνει καταστρατήγηση των οργανωτικών αρχών, αλλοίωση της 

οργανωτικής δοµής, µε αρνητικές συνέπειες στη αποτελεσµατικότητα της 

επιχείρησης ή του οργανισµού. 

             Τέταρτο. Όταν το εύρος ελέγχου είναι µικρό, παρατηρείται συχνά ή τάση 

των προϊσταµένων να ασκούν πιο στενό έλεγχο στους υφιστάµενους, µειώνοντας έτσι 

τη σχετική τους αυτονοµία και, κατά συνέπεια, τη διάθεσή τους για απόδοση. 

               Το στενό εύρος ελέγχου όµως και τα πολλά ιεραρχικά επίπεδα έχουν και 

πλεονεκτήµατα. 

               Πρώτο. Το πλέον ουσιαστικό πλεονέκτηµα προκύπτει από το γεγονός ότι 

κάθε προϊστάµενος στο πλαίσιο του χρόνου εργασίας του µπορεί να διοικεί καλύτερα 

έναν περιορισµένο αριθµό υφισταµένων του, αφού µπορεί να διαθέτει περισσότερο 

χρόνο για την επικοινωνία, την καθοδήγηση και συµβουλή, τον έλεγχο και την 

αξιολόγηση, την παρακίνηση, την εκπαίδευση και ανάπτυξη, τον καθορισµό στόχων, 

την ανάπτυξη συλλογικού πνεύµατος, των αξιών τους κτλ. 
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             ∆εύτερο. Από τις θεωρίες των οµάδων προκύπτει ότι συνήθως µια 

αποτελεσµατική οµάδα απαιτεί µικρό αριθµό µελών (πολλοί υποστηρίζουν 5-7 

άτοµα). Η αλληλοεξάρτηση µεταξύ των θέσεων εργασίας σηµαίνει ότι οι υφιστάµενοι 

κάθε προϊσταµένου θα πρέπει να αποτελούν µια αποτελεσµατική οµάδα και όχι ένα 

σύνολο ατόµων. Έτσι, το στενό εύρος ελέγχου ευνοεί αυτόν το στόχο. 

            Τρίτο. Λιγότερο ουσιαστικό πλεονέκτηµα είναι το γεγονός ότι 

δηµιουργούνται περισσότερες ευκαιρίες προαγωγών στην επιχείρηση (ή τον 

οργανισµό), πράγµα που επιδρά θετικά στη παρακίνηση πολλών εργαζοµένων 

 

3.2.4. Σχεδιασµός τµηµάτων 

             3.2.4.1. Έννοια Τµήµατος 

                       Η αποτελεσµατική υλοποίηση του συνολικού έργου µιας επιχείρησης 

(ή οργανισµού) απαιτεί το συντονισµό των διάφορων θέσεων εργασίας, αφού αυτές 

περιέχουν ένα µέρος από το συνολικό έργο που προέκυψε µετά τη διαίρεση του 

τελευταίου. Αυτός ο συντονισµός επιτυγχάνεται µε την τµηµατοποίηση των θέσεων 

σε διευθύνσεις, τµήµατα, υπό – τµήµατα, οµάδες κτλ., των οποίων τη διοίκηση, και 

συνεπώς, το συντονισµό αναλαµβάνει ένας προϊστάµενος, ο οποίος αναλαµβάνει 

συγκεκριµένη θέση που δηµιουργείται γι’ αυτόν το σκοπό. Το πρόβληµα αυτό µπορεί 

να τεθεί και διαφορετικά. ∆ηλαδή, ένας άνθρωπος ή όργανο, σύµφωνα µε όσα 

προαναφέρθηκαν σχετικά µε το εύρος ελέγχου ή διοίκησης, εν έχει απεριόριστη 

δυνατότητα συντονισµού. Επίσης, ένας οργανισµός, αν ξεπεράσει ένα συγκεκριµένο 

µέγεθος, το ανώτατο διοικητικό στέλεχος ή όργανο αδυνατεί να διοικεί άµεσα όλες 

τις θέσεις εργασίας. Έτσι, δηµιουργείται η ανάγκη να µεταβιβάσει εξουσία σε 

στελέχη ή όργανα τα οποία αναλαµβάνουν την ευθύνη της διοίκησης ενός µέρους της 

επιχείρησης ή οργανισµού. Η οµαδοποίηση των θέσεων εργασίας ή η τµηµατοποίηση 

µιας επιχείρησης γίνεται, για να επιτυγχάνεται πιο αποτελεσµατική διοίκηση 

διαιρώντας οριζόντια και κάθετα το έργο. Η οµαδοποίηση είναι η σύνδεση των 

διάφορων θέσεων εργασίας σε οµάδες, υποτµήµατα και τµήµατα, ξεκινώντας 

από τις θέσεις του εκτελεστικού έργου. Η τµηµατοποίηση αφορά τη διαίρεση της 

επιχείρησης ή οργανισµού, ξεκινώντας από το σύνολό της και καταλήγοντας στις 

θέσεις εργασίας. Η σχεδίαση της οµαδοποίησης ή τµηµατοποίησης πρέπει να παντά 

σε δύο βασικά ζητήµατα, το ένα ποσοτικό και το άλλο ποιοτικό. Το ποσοτικό 

αναφέρεται στον αριθµό των θέσεων εργασίας οι οποίες θα οµαδοποιηθούν κάτω από 

τη διοικητική ευθύνη µιας θέσης προϊσταµένου ή στον αριθµό των τµηµάτων στα 

οποία θα διαιρεθεί µια επιχείρηση ή οργανισµός. Το ποιοτικό ερώτηµα αναφέρεται 
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στις συγκεκριµένες θέσεις που θα οµαδοποιηθούν κάτω από την ίδια θέση 

προϊσταµένου ή διαφορετικά σε ποια τµήµατα θα διαιρεθεί µια επιχείρηση ή 

οργανισµός, σε ποια υποτµήµατα το καθένα από αυτά κ.ο.κ. 

            Η µορφή της τµηµατοποίησης πρέπει να εξασφαλίζει την αποτελεσµατική 

διοίκηση και συντονισµό, την επίτευξη συνέργιας και οικονοµιών κλίµακας, την 

αποτελεσµατική αξιοποίηση των πόρων, τη συνεργασία και ικανοποίηση των 

εργαζοµένων. 

              Βασικά κριτήρια οµαδοποίησης των θέσεων εργασίας ή τµηµατοποίησης της 

επιχείρησης είναι η αλληλεξάρτηση των θέσεων εργασίας και η εξειδίκευση. Κατά το 

σχεδιασµό της οµαδοποίησης ή τµηµατοποίησης, γίνεται προσπάθεια κάθε τµήµα να 

περιλαµβάνει, όσο είναι δυνατό, τις θέσεις εργασίας που εξαρτώνται στενά µεταξύ 

τους, δηλαδή η εκτέλεση του έργου κάθε θέσης εξαρτάται από την εκτέλεση του 

έργου των άλλων. Αυτό διευκολύνει τον προγραµµατισµό, τον έλεγχο, την 

καθοδήγηση και την ηγεσία, µέσω των οποίων επιτυγχάνεται ο αποτελεσµατικός 

συντονισµός. Ταυτόχρονα, γίνεται προσπάθεια να τοποθετούνται στο ίδιο τµήµα, 

υποτµήµα κτλ. οι θέσεις εργασίας της ίδιας ή συγγενών ειδικεύσεων. Με βάση αυτή 

τη λογική έχουν αναπτυχθεί µέχρι σήµερα διάφορα κριτήρια οµαδοποίησης ή 

τµηµατοποίησης, που συνεπάγονται διαφορετικές µορφές οργανωτικών δοµών. Στη 

συνέχεια παρουσιάζονται οι πιο σηµαντικές από αυτές. 

3.2.4.2. Μορφές Τµηµατοποίησης 

 

         α) Τµηµατοποίηση κατά Λειτουργία  

          Η τµηµατοποίηση κατά λειτουργία βασίζεται στις επιχειρησιακές λειτουργίες. 

Έτσι, οι θέσεις εργασίας που το έργο τους αφορά την ίδια επιχειρησιακή λειτουργία 

τοποθετούνται στο ίδιο τµήµα ή υποτµήµα. Οι βασικές κοινές λειτουργίες που 

αναπτύσσονται σε όλες τις επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως µορφής, είναι η παραγωγή, οι 

πωλήσεις και το marketing, η χρηµατοοικονοµική λειτουργία, και η λειτουργία του 

προσωπικού. Όµως, ανάλογα µε την περίπτωση, αναπτύσσονται και άλλες κύριεςή 

βοηθητικές λειτουργίες, όπως η έρευνα και ανάπτυξη, η συντήρηση, οι δηµόσιες 

σχέσεις, η νοµική λειτουργία κτλ. Σύµφωνα λοιπόν µε το λειτουργικό κριτήριο 

τµηµατοποίησης, όλες οι θέσεις εργασίας που αναφέρονται σε καθεµιά απ’ αυτές τις 

λειτουργίες οµαδοποιούνται σ’ ένα τµήµα, το οποίο συνήθως παίρνει και το όνοµα 

της συγκεκριµένης λειτουργίας. Για παράδειγµα, οι θέσεις εργασίας που αφορούν την 
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παραγωγή αποτελούν το τµήµα παραγωγής (σχήµα 3.5.), οι θέσεις εργασίας που 

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

            Η λογική της τµηµατοποίησης αυτής της µορφής είναι ότι οι θέσεις εργασίας 

που αφορούν την ίδια επιχειρησιακή λειτουργία είναι περισσότερο 

αλληλοεξαρτώµενες µεταξύ τους και, συνεπώς, απαιτούν περισσότερο συντονισµό 

µεταξύ τους από ό,τι συµβαίνει µε άλλες θέσεις άλλων λειτουργιών, που είναι 

λιγότερο αλληλοεξαρτώµενες. Ταυτόχρονα κάθε επιχειρησιακή λειτουργία στηρίζεται 

σε εξειδικευµένες γνώσεις και ικανότητες. Έτσι, µε την οµαδοποίηση τους στο ίδιο 

τµήµα επιτυγχάνεται η αξιοποίηση πόρων µέσω οικονοµικών κλίµακας και 

συνέργιας. 

             Μια τυπική µορφή λειτουργικής τµηµατοποίησης παρουσιάζεται στο σχήµα 

3.5. Οι όροι που χρησιµοποιούνται για την ονοµασία των διάφορων τµηµάτων 

συνήθως διαφοροποιούνται, ανάλογα µε τη µορφή της επιχείρησης ή οργανισµού. 

Εδώ χρησιµοποιούνται οι πλέον συνήθεις. 

             Τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα της λειτουργικής τµηµατοποίησης 

πρέπει να εξεταστούν σε σχέση µε τις άλλες δυνατές µορφές τµηµατοποίησης, που 

παρουσιάζονται στη συνέχεια. Εδώ θα µπορούσε να αναφερθεί ότι η λειτουργική 

τµηµατοποίηση αποτελεί µια λογική µέθοδο που εκφράζει τις ειδικεύσεις που 

κυριαρχούν στο υφιστάµενο µοντέλο παραγωγής και εκπαίδευσης. Επίσης, είναι η πιο 

κατάλληλη µορφή για τις µικρές και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις, που αποτελούν 

την πλειοψηφία τόσο στην Ελλάδα όσο και παγκοσµίως. Ένα µειονέκτηµα είναι ότι 

το τελικό αποτέλεσµα µπορεί να µετρηθεί µόνο σε επίπεδο συνόλου επιχείρησης, και, 

συνεπώς, ο έλεγχος της συµβολής κάθε τµήµατος σ’αυτό είναι δύσκολος. Επίσης, µε 

την εξειδίκευση των τµηµάτων δηµιουργούνται στεγανά και συγκρούσεις, που είναι 

σε βάρος της συνεργασίας και του συντονισµού τους. 

 

           β. Τµηµατοποίηση κατά Προϊόν ή Υπηρεσία 

           Κριτήριο σ’ αυτήν τη µορφή τµηµατοποίησης, που είναι η πιο σηµαντική, είναι 

το προϊόν ή η οµάδα προϊόντων (ή υπηρεσιών) που τοποθετούνται στο ίδιο τµήµα, το 

οποίο συνήθως παίρνει το όνοµα της κατηγορίας των προϊόντων. Είναι φανερό ότι 

χρησιµοποιείται από επιχειρήσεις συνήθως µεγάλου µεγέθους, που διαθέτουν 

τουλάχιστον δύο διαφορετικά προϊόντα ή υπηρεσίες από άποψη τεχνολογίας , 

παραγωγής και αγοράς. Για παράδειγµα, µια βιοµηχανική επιχείρηση που παράγει 

αυτοκίνητα, τρακτέρ και σκάφη ουσιαστικά διαθέτει τρία προϊόντα τα οποία τόσο 
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από άποψη παραγωγής και τεχνολογίας όσο και από άποψη αγοράς διαφέρουν. Μια 

τυπική τµηµατοποίησης αυτής της επιχείρησης δίνεται στο σχήµα 3.6. Όλες οι θέσεις 

εργασίας ή οι λειτουργίες, των οποίων το περιεχόµενο αφορά τα αυτοκίνητα 

τοποθετούνται στο τµήµα «αυτοκινήτων», άλλες που αφορούν τα σκάφη στο τµήµα 

«σκαφών» κτλ. 

              Μια επιχείρηση υπηρεσιών που προσφέρει ασφάλεια ζωής, θαλάσσιων 

µεταφορών και γεωργικής παραγωγής διαθέτει τρεις ξεχωριστές υπηρεσίες από 

άποψη παραγωγής και αγοράς. Η τυπική µορφή της τµηµατοποίησης κατά υπηρεσία 

παρουσιάζεται στο σχήµα 3.7. 

            Η λογική της τµηµατοποίησης αυτής της µορφής είναι ότι διαφορετικά 

προϊόντα ή τοµείς δραστηριοτήτων (µε κριτήρια την τεχνολογία, την αγορά, τα 

δίκτυα διανοµής κτλ.) απαιτούν διαφορετικές γνώσεις και ικανότητες, αποφάσεις και 

λειτουργίες για να αναπτυχθούν. Γι’ αυτό το έργο της διοίκησης γίνεται περισσότερο 

δύσκολο. Η τµηµατοποίηση λοιπόν κατά προϊόν πετυχαίνει τη µείωση τους εύρους 

των γνώσεων και ικανοτήτων που απαιτούν τα περισσότερα διαφορετικά προϊόντα 

και υπηρεσίες και έτσι κάνει πιο εύκολη τη διοίκηση ενός τµήµατος ή τοµέα. 

Συγχρόνως όµως απαιτεί από το διοικητικό στέλεχος εύρος γνώσεων και ικανοτήτων 

που να καλύπτουν όλες τις επιχειρησιακές λειτουργίες, δηλαδή παραγωγή, marketing, 

πωλήσεις, οικονοµικό προσωπικό κτλ. Το στέλεχος λοιπόν που διοικεί ένα τµήµα ή 

τοµέα προϊόντος σχεδόν ταυτίζεται µε το Γενικό ∆ιευθυντή µιας επιχείρησης 

τµηµατοποιηµένης κατά λειτουργία. 

                Η βασική λογική στην οποία στηρίζεται η τµηµατοποίηση κατά προϊόν 

είναι η αλληλεξάρτηση µεταξύ των θέσεων εργασίας που αφορούν το ίδιο προϊόν. 

Αυτές είτε αναφέρονται στην παραγωγή είτε στη διάθεσή είτε στο προσωπικό κτλ., 

χρειάζονται περισσότερο συντονισµό µεταξύ τους, για να επιτευχθούν τα καλύτερα 

αποτελέσµατα και η ανάπτυξη του προϊόντος ή της επιχειρηµατικής δραστηριότητας, 

από όσο χρειάζονται οι θέσεις εργασίας που αφορούν τα άλλα, τα διαφορετικά 

προϊόντα. Έτσι, η διοίκηση τους επιτυγχάνεται πιο αποτελεσµατικά, όταν 

οµαδοποιούνται στο ίδιο τµήµα που διοικείται από ένα στέλεχος. 

                Τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της τµηµατοποίησης κατά προϊόν ή 

υπηρεσία είναι: 

Πλεονεκτήµατα 

● Αποτελεσµατικός συντονισµός όλων των πληροφοριών, αποφάσεων και ενεργειών,  
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που αφορούν το ίδιο προϊόν ή υπηρεσία, αφού όλες αυτές βρίσκονται στο ίδιο    

τµήµα και κάτω από τον ίδιο µάνατζερ. 

● Ταχύτητα και αποτελεσµατικότητα στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. 

● Ελαχιστοποίηση των συγκρούσεων µεταξύ των τµηµάτων ή των στελεχών 

διάφορων ειδικοτήτων, λόγω της κοινής επιχειρηµατικής δραστηριότητας. 

● Καλύτερη µελέτη, γνώση, παρακολούθηση και προσαρµογή στις εξελίξεις της 

αγοράς. 

● Καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών. 

Μειονεκτήµατα 

● Λιγότερο αποτελεσµατική αξιοποίηση των πόρων, λόγω επανάληψης διάφορων 

λειτουργιών και µικρότερης συνέργιας ή οικονοµικών κλίµακας. 

● Μεγαλύτερο διοικητικό κόστος, διότι κάθε τµήµα απασχολεί δικούς του ειδικούς σε 

πολλούς τοµείς, όπως είναι το µάρκετινγκ, οι πωλήσεις, τα οικονοµικά, κλπ. 

● Εστιασµός των στελεχών στη δραστηριότητα του τµήµατος και απώλεια του 

ενδιαφέροντος για το σύνολο της επιχείρησης. 

 

γ. Γεωγραφική Τµηµατοποίηση 

          Σύµφωνα µε αυτήν τη µορφή τµηµατοποίησης, όλες οι θέσεις εργασίας ή οι 

δραστηριότητες που πραγµατοποιούνται ή αφορούν µια συγκεκριµένη γεωγραφική 

περιοχή τοποθετούνται στο ίδιο τµήµα. Αυτή η µορφή συνήθως χρησιµοποιείται από 

µεγάλου µεγέθους επιχειρήσεις, των οποίων οι δραστηριότητες είναι γεωγραφικά 

διασκορπισµένες (π.χ. πολυεθνικές). Ένα παράδειγµα τέτοιας τµηµατοποίησης 

παρουσιάζεται στη σχήµα 3.8, 

          Το γεωγραφικό κριτήριο χρησιµοποιείται συχνά για τη διαίρεση του τµήµατος 

πωλήσεων σε υποτµήµατα. Για παράδειγµα, το τµήµα πωλήσεων µιας βιοµηχανικής 

επιχείρησης µπορεί να αποτελείται από ένα υποτµήµα που περιλαµβάνει τις πωλήσεις 

της Β. Ελλάδος, ένα υποτµήµα για τις πωλήσεις της Κεντρικής Ελλάδας, ένα της 

Κρήτης κ.ο.κ. 

         Βασικό πλεονέκτηµα της γεωγραφικής τµηµατοποίησης είναι ο συντονισµός 

των δραστηριοτήτων που αφορούν µια γεωγραφική περιοχή µε την αποκέντρωση των 

αποφάσεων. Αυτό συµβάλλει στη µείωση του κόστους µεταφοράς, στη συγκέντρωση 

της προσοχής στις προσπάθειες κάθε περιοχής, στην καλύτερη παρακολούθηση και 

καλύτερη γνώση των ιδιαιτεροτήτων της, λόγω των τοπικών στελεχών, και στην πιο 

εύκολη µέτρηση των αποτελεσµάτων του υπεύθυνου τµήµατος για κάθε περιοχή. 
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Μεικτή Τµηµατοποίηση 

          Τα µειονεκτήµατα της γεωγραφικής τµηµατοποίησης είναι αυτά που 

αναφέρονται και για την τµηµατοποίηση κατά προϊόν, δηλαδή επανάληψη ενεργειών, 

απασχόληση περισσότερων ειδικών (π.χ. ειδικού στο marketing για κάθε περιοχή) και 

γενικών στελεχών, τεχνικά προβλήµατα ελέγχου από το ανώτατο management. 

 

         δ. Συνδυασµός Κριτηρίων κατά την Τµηµατοποίηση 

          Όπως ήδη έχει αναφερθεί, σε κάθε ιεραρχικό επίπεδο τίθεται το θέα της 

οµαδοποίησης των θέσεων εργασίας ή της τµηµατοποίησης.  

           Η συνολική τµηµατοποίηση µιας επιχείρησης ή οργανισµού στην πράξη 

χρησιµοποιεί περισσότερα από ένα κριτήριο ή µορφές τµηµατοποίησης. 

          Για παράδειγµα, µια βιοµηχανική επιχείρηση µπορεί να διαθέτει τέσσερα 

βασικά τµήµατα, παραγωγής, πωλήσεων, οικονοµικού και προσωπικού, δηλαδή 

τµηµατοποίηση κατά λειτουργία. Το τµήµα παραγωγής µπορεί να διαθέτει δύο 

υποτµήµατα, το υποτµήµα αναψυκτικών και το υποτµήµα σε χάρτινη συσκευασία, 

δηλαδή τµηµατοποίηση κατά προϊόν. Το τµήµα πωλήσεων, µπορεί να διαθέτει 

τέσσερα υποτµήµατα. Αττικής, Βορ. Ελλάδας, Κεντρικής Ελλάδας και Νότιας 

Ελλάδας, δηλαδή τµηµατοποίηση µε γεωγραφικό κριτήριο (σχήµα 3.9.).          

Επισηµαίνεται ότι πρέπει κατά τον οργανωτικό σχεδιασµό, σε κάθε περίπτωση 

οµαδοποίησης των θέσεων εργασίας ή τµηµατοποίησης, να επιλέγεται µε προσοχή το 

καταλληλότερο κριτήριο, ανάλογα µε τις εκάστοτε ιδιαιτερότητες, έτσι ώστε να 

επιτυγχάνεται η πιο αποτελεσµατική επικοινωνία, συντονισµός, συνεργασία,        

ευλυγισία, αξιοποίησης των πόρων και γενικά η αποτελεσµατικότητα. 

 

3.2.4.3. Σχέσεις εξουσίας και βασικές οργανωτικές αρχές 

 

         Παρουσιάζοντας τα ζητήµατα του σχεδιασµού των θέσεων εργασίας, του 

καθορισµού του εύρους ελέγχου ή διοίκησης και της τµηµατοποίησης έχει ήδη γίνει 

φανερή η ανάγκη καθορισµού των σχέσεων εξουσίας. Πράγµατι, η εκτέλεση των 

καθηκόντων που περιέχονται σε κάθε θέση εργασίας προϋποθέτει ότι ο κάτοχός της 

διαθέτει την εξουσία, δηλαδή το δικαίωµα να τα εκτελεί. 

         Η πηγή (Γενική Συνέλευση, ∆ιοικητικό Συµβούλιο, ιδιοκτήτης) και το 

περιεχόµενο της εξουσίας κάθε επιχείρησης και οργανισµού καθορίζεται από το 
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περιβάλλον της. Η κατανοµή αυτής µεταξύ των θέσεων εργασίας είναι πρόβληµα του 

οργανωτικού σχεδιασµού και σχετίζεται: 

         Πρώτο, µε τρόπο µεταβίβασης της εξουσίας από την πηγή (Γ. Σ., ∆.Σ.) προς τις 

διάφορες θέσεις εργασίας των διάφορων ιεραρχικών επιπέδων. 

         ∆εύτερο, µε το περιεχόµενο της εξουσίας που θα µεταβιβαστεί. Τα ζητήµατα 

αυτά είναι ιδιαίτερα σηµαντικά, αφού απ’ αυτά προκύπτουν οι σχέσεις εξουσίας που 

προσδιορίζουν το δικαίωµα της λήψης αποφάσεων και δράσης και κάθε θέσης 

εργασίας, τις σχέσεις της µε τις άλλες θέσεις και, κατά συνέπεια, το δικαίωµα 

άσκησης του διοικητικού έργου και την ποιότητα του συντονισµού. Πριν 

παρουσιαστούν οι βασικές αρχές πάνω στα δυο αυτά ζητήµατα, είναι χρήσιµο να 

αποσαφηνιστούν εδώ τρεις θεµελιώδεις έννοιες που συνδέονται µε αυτά, δηλαδή η 

ευθύνη, η δύναµη και η εξουσία. 

         Ευθύνη είναι η υποχρέωση που έχει ο κάτοχος µιας θέσης εργασίας σε µια 

επιχείρηση να κάνει κάτι, π.χ. να πάρει µια απόφαση, να εκτελέσει ένα έργο. 

         ∆ύναµη είναι, κατά τον Weber, η πιθανότητα που έχει ο άνθρωπος να είναι σε 

θέση να περάσει τις δικές του επιθυµίες µέσα από µια κοινωνική σχέση, παρά την 

αντίσταση. Ο S. Robbins ορίζει τη δύναµη ως την ικανότητα επίδρασης και ελέγχου 

σε οτιδήποτε έχει αξία για τους άλλους. Για παράδειγµα, αν το άτοµο Α έχει δύναµη 

έναντι του ατόµου ή της οµάδας Β, τότε ο Α µπορεί να επηρεάζει ορισµένες ενέργειες 

του Β, έτσι ώστε τα αποτελέσµατά του να είναι ενδιαφέροντα για τον Α. Η δύναµη 

λοιπόν είναι η δυνατότητα ενός ατόµου να επιβάλλει τις επιθυµίες του στους άλλους 

επηρεάζοντας τη συµπεριφορά τους. 

         Εξουσία είναι το νόµιµο αξίωµα που διαθέτει το άτοµο να κάνει κάτι ή να ασκεί 

επίδραση πάνω σε άλλα άτοµα (νόµιµη δύναµη). Από οργανωτική σκοπιά η εξουσία 

είναι το δικαίωµα του κατόχου µιας θέσης εργασίας (προϊστάµενος) να απαιτεί από 

κατόχους άλλων θέσεων (υφισταµένους) µια συγκεκριµένη συµπεριφορά, π.χ. 

υλοποίηση καθηκόντων ή στόχων. 

3.2.4.4. Βασικές αρχές – Λειτουργική εξουσία 

 

           Οι κύριες αρχές, µε βάση τις οποίες θα πρέπει να µεταβιβάζεται η εξουσία και 

να διαµορφώνονται οι σχέσεις εξουσίας µεταξύ των διάφορων θέσεων µιας 

επιχείρησης ή οργανισµού, είναι οι εξής: 
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           Κλίµακα εξουσίας. Η µεταβίβαση της εξουσίας από την κορυφή της 

διοικητικής πυραµίδας προς τη βάση πρέπει να αποτελεί µια συνεχή γραµµή ή 

κλίµακα. Αυτό σηµαίνει ότι ο κάτοχος της ανώτερης ιεραρχικά θέσης µεταβιβάζει 

εξουσία στον κάτοχο της αµέσως κατώτερης ιεραρχικά θέσης. Με αυτόν τον τρόπο 

κάθε άτοµο στην οργάνωση γνωρίζει από πού αντλεί την εξουσία του, ποιος µπορεί 

να ασκήσει πάνω του εξουσία, σε ποιον λογοδοτεί ή αναφέρεται, σε ποιους ο ίδιος 

µπορεί να ασκήσει εξουσία και ποιοι λογοδοτούν ή αναφέρονται σ’ αυτόν. 

        Αυτή η κλίµακα εξουσίας πρέπει να τηρείται κατά τη µεταβίβαση εντολών, 

πληροφοριών, ελέγχου κλπ. τόσο από πάνω προς τα κάτω όσο και από κάτω προς τα 

πάνω. Συχνά, προϊστάµενοι αγνοούν στους υφισταµένους τους, δηλαδή το αµέσως 

επόµενο ιεραρχικό επίπεδο, και ασκούν διοίκηση τους υφισταµένους αυτών. Έτσι, 

δηµιουργείται σύγχυση σχετικά µε το ποιος ασκεί διοίκηση σε ποιον και ποιος 

αναφέρεται σε ποιον. Επιπλέον είναι δυνατόν να υπάρξει σύγκρουση εντολών, 

συµβουλών κλπ. και ασφαλώς δηµιουργούνται προβλήµατα συµπεριφοράς από τον 

κάτοχο της θέσης που αγνόησε ο ανώτερός του, παρεµβαίνοντας άµεσα στους 

υφισταµένους του. 

             Τήρηση των Ιεραρχικών Επιπέδων. Ο κάτοχος της θέσης κάθε ιεραρχικού 

επιπέδου πρέπει να ασκεί την εξουσία που του έχει µεταβιβαστεί από τον ανώτερό 

του και να µην την επιστρέφει σε αυτόν, αποφεύγοντας έτσι να πάρει την ευθύνη. 

             Αυτό το φαινόµενο συµβαίνει συχνά στην πράξη από υφισταµένους που δε 

διαθέτουν ικανότητα λήψης αποφάσεων και δεν αναλαµβάνουν ευθύνες, µε 

αποτέλεσµα να αναιρείται ουσιαστικά η µεταβίβαση εξουσίας, που για 

συγκεκριµένους λόγους οι ανώτεροι έχουν παραχωρήσει στους υφισταµένους τους. 

             Αντιστοιχία Ευθύνης – Εξουσίας. Όπως ήδη έχει αναφερθεί, ευθύνη είναι η 

υποχρέωση για κάποιον να κάνει κάτι, ενώ εξουσία είναι το δικαίωµα να κάνει 

κάποιος κάτι. Αυτές οι δύο έννοιες αποτελούν τις δύο όψεις του ίδιου νοµίσµατος. 

Είναι λογικό ότι για κάθε ευθύνη θα πρέπει να υπάρχει η ανάλογη εξουσία. Αν αυτό 

δεν ισχύει, τότε µπορεί να συµβούν τα παρακάτω: 

              Πρώτο. Όταν το περιεχόµενο της ευθύνης είναι ευρύτερο από αυτό της 

εξουσίας, είναι λογικό ο κάτοχος της θέσης να µην µπορεί να ανταποκριθεί στις 

υποχρεώσεις του, αφού δεν έχει το δικαίωµα να αποφασίζει ή να εκτελεί ένα µέρος 

από τα καθήκοντα του. 

             Για παράδειγµα, όταν ένας διευθυντής εργοστασίου έχει τη συνολική ευθύνη 

για την ποιότητα της παραγωγής, ενώ δεν έχει τη συνολική εξουσία πάνω σε αυτήν 
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όπως π.χ. το δικαίωµα να κρίνει την καταλληλότητα των πρώτων υλών, τότε είναι 

λογικό να µην µπορέσει να πετύχει την ποιότητα έχει την ευθύνη, αφού δεν µπορεί να 

ορίζει την ποιότητα των πρώτων υλών που µεταποιεί. 

             ∆εύτερο. Όταν η εξουσία είναι ευρύτερη από την ευθύνη, τότε ο κάτοχός της 

µπορεί να τη χρησιµοποιεί ανεξέλεγκτα, χωρίς καµία επίπτωση. Στο προηγούµενο 

παράδειγµα, αν ο κάτοχος της εξουσία της επιλογής των πρώτων υλών δεν έχει την 

ευθύνη της ποιότητάς τους, τότε µπορεί να προµηθεύεται οποιαδήποτε ποιότητα 

χωρίς κανένα γι’αυτόν πρόβληµα. 

                 Η βασική αρχή της µεταβίβασης ευθυνών και εξουσίας είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική για την αποτελεσµατική οργάνωση. Πολλές φορές στην πράξη 

καταλογίζονται ευθύνες στα διοικητικά στελέχη, χωρίς να τους έχει µεταβιβαστεί η 

αντίστοιχη εξουσία. Αυτό, όταν συµβαίνει, θέτει αξεπέραστα εµπόδια στην 

αποτελεσµατική άσκηση του διοικητικού έργου. 

                 Σε πολλές περιπτώσεις προϊστάµενοι είναι υπεύθυνοι για την εκτέλεση 

ενός συγκεκριµένου έργου και στόχων, χωρίς όµως να έχουν τη εξουσία να 

επηρεάζουν τη συµπεριφορά των υφισταµένων τους µε ανταµοιβές ή τιµωρίες, χωρίς 

το δικαίωµα επιλογής αυτών κλπ. Έτσι, όχι µόνο δεν ευνοείται η αποτελεσµατική 

εκτέλεση του έργου, αλλά συγχρόνων δεν είναι δυνατόν να ελεγχθούν οι πραγµατικοί 

υπεύθυνοι των αποτελεσµάτων. 

                 Ενότητα Εντολών ή ∆ιοίκησης. Σύµφωνα µε αυτήν την αρχή, κάθε 

κάτοχος µιας θέσης στην οργάνωση πρέπει να διοικείται και να αναφέρεται σε έναν 

µόνον προϊστάµενο. Αυτό είναι απαραίτητο, για να µην υπάρχει σύγχυση εντολών, 

καθηκόντων, στόχων κλπ., που δηµιουργούν προβλήµατα στη λειτουργία και 

συµπεριφορά του ατόµου και της οργάνωσης συνολικά. Επίσης, η ενότητα των 

εντολών της διοίκησης επιτρέπει των αποτελεσµατικότερο έλεγχο των υφισταµένων. 

                Απόλυτη Ευθύνη. Σύµφωνα µε την αρχή αυτή, ενώ η εξουσία από τον 

προϊστάµενο προς τον υφιστάµενο µπορεί να µεταβιβαστεί, η ευθύνη συνεχίζει να 

παραµένει στον πρώτο. Αυτό σηµαίνει ότι η µεταβίβαση της εξουσίας που διαθέτει 

ένα διοικητικό στέλεχος δε συνεπάγεται την αποφυγή των αντίστοιχων ευθυνών. Η 

λογική αυτής της αρχής είναι ότι τα ανώτατα διοικητικά στελέχη πρέπει να έχουν τη 

συνολική ευθύνη της οργάνωσης και ότι, αν αυτή η αρχή δεν ισχύει, τότε είναι πολύ 

εύκολη η αποφυγή των ευθυνών µέσω της µεταβίβασης της εξουσίας. Σηµαίνει 

επίσης ότι η µεταβίβαση της εξουσίας από τον προϊστάµενο στον υφιστάµενο µπορεί 

να ανακληθεί, όταν ο πρώτος το κρίνει απαραίτητο. 
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3.2.5. Ερωτήσεις – Ασκήσεις 

 

 

Ερωτήσεις 

1. Τι σηµαίνει οργανωτική δοµή; 

2. Τι είναι η «θέση εργασίας»; 

3. Γιατί σε µια µεγάλη επιχείρηση ή οργανισµό υπάρχουν τµήµατα; 

4. Γιατί είναι απαραίτητη η οργάνωση σε µια επιχείρηση ή ένα οργανισµό. Πώς 

συµβάλλει στην αποτελεσµατική τους λειτουργία; 

5. Ποιες µορφές τµηµατοποίησης υπάρχουν; 

6. Ποια είναι η πιο αποτελεσµατική οργανωτική δοµή; 

7. Ποια είναι η έννοια του «εύρους διοίκησης» και από ποιους παράγοντες 

προσδιορίζεται; 

8. Ποια είναι τα µειονεκτήµατα των πολλών ιεραρχικών επιπέδων; 

9. Πιστεύετε ότι η περιγραφή της θέσεως εργασίας είναι απαραίτητη για την 

οργάνωση µιας επιχείρησης και γιατί; 

10. Βάλτε σε κύκλο το γράµµα που αντιστοιχεί στη σωστή απάντηση (Σ για τη 

σωστή, Λ για τη λανθασµένη). 

       α) Οργανωτικός σχεδιασµός είναι η σχεδίαση µιας επιχείρησης.             Σ.  Λ. 

       β) Το µέγεθος της επιχείρησης δεν καθορίζει τη διαίρεση και εξειδίκευση της  

            εργασίας Σ.  Λ. 

       γ) Το γεωγραφικό κριτήριο χρησιµοποιείται συχνά για τη διαίρεση 

            του τµήµατος πωλήσεων σε υποτµήµατα. Σ.   Λ. 

       δ) Η εξουσία από τον προϊστάµενο στον υφιστάµενο µπορεί να  

            µεταβιβαστεί και η ευθύνη δε συνεχίζει να παραµένει στον πρώτο Σ.    Λ. 

 

Ασκήσεις 

1. Φτιάξτε το οργανόγραµµα του σχολείου σας. 

2. Ποιες θέσεις εργασίας υπάρχουν στο σχολείο σας; 

3. Βρείτε και µελετήστε το οργανόγραµµα ενός µεγάλου οργανισµού (π.χ. Υπουργείο 

    Παιδείας) ή µιας µεγάλης επιχείρησης. 

4.Πώς είναι οργανωµένος ο σύλλογος των γονέων του σχολείου; Πώς θα µπορούσε  

   να οργανωθεί καλύτερα; 

5.Έστω ότι έχετε µία επιχείρηση και διαπιστώνετε ότι εργαζόµενοι θεωρούν την  
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δουλειά τους ανιαρή. Τι ενέργειες θα κάνετε, για να αντιστρέψετε αυτήν την 

κατάσταση;  

 

3.3. ∆ιεύθυνση 
 

3.3.1. Ηγεσία – Βασικές έννοιες 
 

Οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί έχουν πλέον κατανοήσει ότι, για να εξασφαλίσουν 

την επιτυχία τους, δεν αρκεί να διαθέτουν στελέχη τα οποία είναι µόνο ικανοί 

µάνατζερ, αλλά ταυτόχρονα χρειάζεται να είναι και ηγέτες. Ηγέτης είναι το άτοµο 

εκείνο το οποίο κάνοντας συγκεκριµένες ενέργειες καταφέρνει να κάνει τα άλλα 

άτοµα να τον “ακολουθούν εθελοντικά και πρόθυµα”. Ηγέτης µπορεί να είναι ο 

οποιοσδήποτε άνθρωπος στην οµάδα του. 

Είναι, για παράδειγµα, εκείνος ο πατέρας ή ο δάσκαλος που κάνει το παιδί να 

διαβάζει µε κέφι, µεράκι, ενθουσιασµό, ζήλο και αφοσίωση.  

Είναι εκείνος ο προϊστάµενος που, ανεξάρτητα από την οργάνωση και το ιεραρχικό 

επίπεδο που βρίσκεται, καταφέρνει και πετυχαίνει εξαιρετικά αποτελέσµατα µε τη 

βοήθεια ικανοποιηµένων συνεργατών. 

     Εκτός αυτού βέβαια ο καλός ηγέτης στο χώρο του καθοδηγεί, παίρνει 

πρωτοβουλία, ανοίγει ορίζοντες και βελτιώνει συνεχώς τα πράγµατα. Η έννοια του 

ηγέτη µπορεί να γίνει περισσότερο κατανοητή, αν σκεφθεί κανείς τις διαφορές µεταξύ 

ενός προϊσταµένου και ενός ηγέτη. (Βλέπε πίνακα 1).  

Ηγετική συµπεριφορά  

   Το πρώτο ερώτηµα που προσπάθησαν να απαντήσουν οι µελετητές του ηγετικού 

ρόλου αφορούσε τα ειδικά γνωρίσµατα που αναδεικνύουν έναν άνθρωπο ως ηγέτη 

µιας οµάδας. Οι πρώτες προσπάθειες συγκεντρώθηκαν στη µελέτη των 

χαρακτηριστικών της προσωπικότητας ή των χαρισµάτων που διαθέτουν οι ηγέτες 

(π.χ. δυναµικός, αποφασιστικός, δίκαιος, έξυπνος, κοινωνικός, πειστικός κλπ.). Όµως, 

όλη η σχετική γνώση πολύ σύντοµα αµφισβητήθηκε, γιατί διαπιστώθηκε ότι 

υπάρχουν ηγέτες µε εντελώς διαφορετικά χαρακτηριστικά προσωπικότητας. Έτσι 

εµφανίστηκε ένα δεύτερο επιστηµονικό ρεύµα το οποίο υποστήριξε ότι αυτό που 

επηρεάζει τους ανθρώπους και τους κάνει να αποδέχονται και να “ακολουθούν 

εθελοντικά και πρόθυµα” ένα άτοµο δεν είναι τα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας, δηλαδή “το τι είναι”, αλλά “το τι κάνει”. Αυτό σηµαίνει ότι ο 

ηγέτης επιδρά πάνω στα άλλα άτοµα µε τη συµπεριφορά του. Έτσι οι προσπάθειες 
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συγκεντρώθηκαν στη µελέτη της ηγετικής συµπεριφοράς, δηλαδή στο “τι και πώς 

ενεργεί” ένα άτοµο, ώστε να αναδειχθεί ως ηγέτης στην οµάδα του.  

     Συνθέτοντας αρκετούς ορισµούς θα µπορούσε κανείς να ορίσει την ηγεσία ή την 

ηγετική συµπεριφορά ενός ατόµου ως το σύνολο των ενεργειών εκείνων, οι οποίες 

επιδρούν πάνω στους άλλους ανθρώπους και τους κάνουν να το “ακολουθούν 

εθελοντικά και πρόθυµα” και να του έχουν εµπιστοσύνη. 

Βασικά στοιχεία που συνθέτουν την ηγετική συµπεριφορά ενός ατόµου είναι: 

- Η σύλληψη ενός οράµατος, η διάδοσή του στους συνεργάτες, ώστε να το 

ενστερνιστούν, και η σύνδεσή του µε τις καθηµερινές εργασίες τους, ώστε να 

δίνει σε αυτές νόηµα. 

- Η ενδυνάµωση, η ανάπτυξη, η παρακίνηση και η εµψύχωση των συνεργατών. 

- Η επιβράβευση των ατόµων. 

- Η δηµιουργία οµάδας και η δηµιουργία καλού κλίµατος σ’ αυτή. 

- Η διαµόρφωση στόχων και σχεδίων για την υλοποίησή τους. 

- Η συνεχής βελτίωση των ατόµων, των µέσων, των διαδικασιών και 

συστηµάτων και οι καινοτοµίες. 

- Η παρακολούθηση του περιβάλλοντος, η αντιµετώπιση των περιορισµών και 

των απειλών και η αξιοποίηση των ευκαιριών που υπάρχουν σ’ αυτό. 

- Η ανάπτυξη της παιδείας (νοοτροπίας, κουλτούρας) στο χώρο της ευθύνης του. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1 
∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΜΕΤΑΞΥ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ ΚΑΙ ΗΓΕΤΗ 
ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΗΓΕΤΗΣ 

- ∆ιορίζεται - Αναδεικνύεται 

- Στηρίζεται στην τυπική εξουσία - Πείθει 

- Ελέγχει - Περνά όραµα 

- Εµπνέει φόβο - Εµπνέει 

-Μιλά στο µυαλό - Προκαλεί εκτίµηση 

- ∆έχεται και διαχειρίζεται την 

υπάρχουσα κατάσταση 

- Καινοτοµεί  

 - Κερδίζει την εµπιστοσύνη 

 - Μιλά στην καρδιά 

 
3.3.1.1. Πηγές δύναµης του Ηγέτη 

 

Η έννοια της ηγεσίας δεν είναι σε καµιά περίπτωση ταυτόσηµη µε τις έννοιες της 

δύναµης, της επιρροής και της εξουσίας. Αυτές αποτελούν µέσα, τα οποία 

χρησιµοποιεί ο ηγέτης για να επηρεάσει, να καθοδηγήσει και να παρακινήσει τα 

µέλη της οµάδας. Αξίζει λοιπόν να διευκρινίσουµε τις παραπάνω έννοιες.  
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     Ο Max Weber θεωρεί ως δύναµη “τη δυνατότητα που έχει ο άνθρωπος να 

είναι σε θέση να επιβάλλει τις δικές του επιθυµίες µέσα από µια κοινωνική σχέση 

παρά την αντίσταση”. Κατά συνέπεια, η δύναµη απαιτεί δύο ή περισσότερα 

άτοµα, ένα που την ασκεί και ένα που την υφίσταται. Βλέπουµε λοιπόν ότι η 

δύναµη είναι η δυνατότητα ενός ατόµου να επιβάλλει την επιθυµία του στους 

άλλους, επηρεάζοντας τη συµπεριφορά τους. 

    Επιρροή είναι η αλλαγή της σκέψης, των ιδεών, των ενεργειών και της 

συµπεριφοράς ενός ανθρώπου, που προκύπτει από την επίδραση της δύναµης που 

ασκείται σε αυτόν από άλλο άτοµο. 

     Εξουσία είναι το νόµιµο δικαίωµα που έχει κάποιος να εξασκεί τη δύναµη που 

διαθέτει. Η εξουσία προκύπτει από τη θέση που κατέχει το άτοµο στη διοικητική 

ιεραρχία.  

     Ο αποτελεσµατικός ηγέτης θα πρέπει να γνωρίζει πολύ καλά τη δύναµη και 

την εξουσία που διαθέτει και τις πηγές απ’ όπου τις αντλεί. 

     Οι βασικές πηγές δύναµής του είναι: 

     Η δύναµη της ανταµοιβής και της τιµωρίας. Αυτή δίνει τη δυνατότητα στον 

ηγέτη να ικανοποιεί τις ανάγκες ενός ατόµου ή µιας οµάδας ή να επιβάλλει 

ποινές. Για παράδειγµα ο υπάλληλος Α έχει δύναµη απέναντι στον υπάλληλο Β, 

αν ο δεύτερος γνωρίζει ότι η προαγωγή του εξαρτάται από τον πρώτο, αφού ο 

διευθυντής τους τον συµβουλεύεται και παίρνει υπόψη τη γνώµη του για τις 

προαγωγές. Αυτό τον κάνει να συµµορφώνεται λίγο-πολύ στις επιθυµίες του Α, ο 

οποίος γι’ αυτό αποκτά ηγετικό ρόλο-συµπεριφορά. 

     Αλλά και όταν κάποιος έχει τη δύναµη να επιβάλλει κάθε είδους ποινή, µπορεί 

να επηρεάζει τη συµπεριφορά των άλλων, οι οποίοι φοβούνται την τιµωρία. 

     Η δύναµη της αναφοράς (προτύπου). Είναι γνωστό ότι τα άτοµα, κυρίως οι 

έφηβοι, έχουν κάποιο άλλο άτοµο ως πρότυπο ή σηµείο αναφοράς (είδωλο) και 

θέλουν να ταυτιστούν µαζί του, γιατί έχει χαρίσµατα που τους εντυπωσιάζουν. 

Επηρεάζονται λοιπόν από αυτό (π.χ. η επιρροή που ασκούν ηθοποιοί, 

τραγουδιστές, αθλητές κ.λ.π.) και το αναγορεύουν αρχηγό. 

     Η δύναµη των ειδικών. Αυτή προέρχεται από τις ειδικές γνώσεις και την 

πείρα που έχει ή κατά τη γνώµη των οπαδών έχει ο ηγέτης σε ένα ειδικό θέµα. Για 

παράδειγµα, στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο µιας εταιρείας ο µηχανικός έχει 

µεγαλύτερη δύναµη, όταν συζητούνται προβλήµατα της ειδικότητάς του και, κατά 

συνέπεια, επηρεάζει τα υπόλοιπα µέλη. 
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     Η δύναµη των πληροφοριών. Μια ακόµη πηγή δύναµης για τους ηγέτες είναι 

η κατοχή των πληροφοριών ή ο έλεγχος των µηχανισµών µε τους οποίους αυτές 

µεταβιβάζονται. 

     Οι ηγέτες διαλέγουν και χρησιµοποιούν περισσότερο τη δύναµη της αναφοράς 

και του ειδικού και της ανταµοιβής και λιγότερο τη δύναµη της τιµωρίας.  

 

3.3.1.2. Πρότυπα Ηγετικής Συµπεριφοράς 
   Η επιστηµονική αναζήτηση επικεντρώθηκε και στα ζητήµατα που αφορούν τη 

µορφή της ηγετικής συµπεριφοράς και στα χαρακτηριστικά τα οποία τη 

διακρίνουν. Τα σχετικά ζητήµατα είναι κυρίως δύο: 

     Πρώτο, η περιγραφή των προτύπων ηγεσίας και δεύτερο, η 

αποτελεσµατικότητα ή η καταλληλότητα των διάφορων προτύπων ηγεσίας.     

Μετά από συστηµατική έρευνα που έγινε από τον Lewin και τους συνεργάτες του 

πάνω στον τρόπο συµπεριφοράς του ηγέτη προς την οµάδα, προσδιορίστηκαν 

τρία βασικά πρότυπα ηγεσίας µε κριτήριο τον τρόπο λήψης των αποφάσεων από 

τον ηγέτη, το αυταρχικό, το δηµοκρατικό και το εξουσιοδοτικό. 

- Αυταρχικό πρότυπο. Ο ηγέτης αποφασίζει µόνος του και δίνει εντολές στους 

συνεργάτες του για εκτέλεση των αποφάσεών του 

     Λέγεται ότι ο τρόπος αυτός είναι ενδεδειγµένος, όταν οι εργαζόµενοι πρέπει να 

µάθουν γρήγορα το έργο τους και όταν δεν ανταποκρίνονται σε άλλους τρόπους 

ηγεσίας. Έχει αρκετά µειονεκτήµατα µια και οι εργαζόµενοι δεν αναλαµβάνουν 

την ευθύνη για το αποτέλεσµα και η παραγωγή είναι καλή µόνο, όταν ο ηγέτης 

είναι παρών.  

- ∆ηµοκρατικό πρότυπο. Ο ηγέτης στις αποφάσεις του λαµβάνει σοβαρά 

υπόψη τη γνώµη και τις ανάγκες των συνεργατών του ή και συχνά ζητά τη 

συµµετοχή τους στη διαδικασία λήψης των αποφάσεων. 

     Συνήθως αφορά τον τρόπο διοίκησης σε εργαζοµένους µορφωµένους, µε 

υψηλές δεξιότητες ή πολλή εµπειρία, που έχουν αναπτυγµένο αίσθηµα ευθύνης, 

βοηθούν στην εκτέλεση του έργου και είναι δεκτικοί σε νέες ιδέες και αλλαγές. 

Τα συµπεράσµατα από έρευνες δείχνουν ότι αυτός ο τρόπος διοίκησης οδηγεί σε 

µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα και ικανοποίηση των µελών της οµάδας.  

- Εξουσιοδοτικό πρότυπο. Ο ηγέτης δίνει το δικαίωµα να αποφασίζουν σε πολλά 

θέµατα οι συνεργάτες του και ο ρόλος του είναι πολύ περιορισµένος. Η οµάδα 

παίρνει τις αποφάσεις µόνη της χωρίς τον επηρεασµό του ηγέτη.  
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      Ένα άλλο κριτήριο περιγραφής και διάκρισης των προτύπων ηγεσίας είναι 

αυτό του συνολικού προσανατολισµού της συµπεριφοράς του ηγέτη. Σύµφωνα µε 

αυτό, προσδιορίστηκαν δύο βασικές διαστάσεις της ηγετικής συµπεριφοράς. 

     Η πρώτη διάσταση ονοµάστηκε “προσανατολισµός προς τους ανθρώπους”. 

Ο ηγέτης που ακολουθεί αυτόν τον τρόπο διοίκησης θεωρεί τον άνθρωπο τον 

σπουδαιότερο συντελεστή παραγωγής, αποδέχεται τις ιδιαιτερότητές του και 

αναπτύσσει σχέσεις φιλίας και αµοιβαίας εµπιστοσύνης. Πιστεύει ακόµη ότι, αν 

ικανοποιούνται τα µέλη της οµάδας του, τότε και η παραγωγή θα είναι 

ικανοποιητική. Η ηγετική συµπεριφορά στρέφεται κυρίως στην ανάπτυξη και 

ικανοποίηση των ανθρώπων και στη διατήρηση ανθρώπινων σχέσεων µεταξύ του 

ηγέτη και των συναδέλφων του.  

     Η δεύτερη διάσταση ονοµάστηκε “προσανατολισµός προς τα καθήκοντα”. 

Σ’ αυτήν την περίπτωση δίνεται µεγάλη προσοχή στο σχεδιασµό και την 

υλοποίηση του έργου και ορίζονται µε σαφήνεια οι ρόλοι των εργαζοµένων και οι 

υποχρεώσεις που έχουν. Ο ηγέτης διατηρεί τυπικές σχέσεις µε τους υφισταµένους 

του και οι δοµές και οι διαδικασίες είναι καθορισµένες. Θεωρεί ότι, όταν οι 

στόχοι του έργου επιτυγχάνονται, τότε και τα µέλη της οµάδας µπορούν να 

ικανοποιηθούν. Συνεπώς, η ηγετική συµπεριφορά επικεντρώνεται κυρίως σε 

ενέργειες που αφορούν την υλοποίηση του έργου και την εκτέλεση των 

καθηκόντων. 

     Αρκετοί ερευνητές προσπάθησαν να εξετάσουν ποιο πρότυπο ηγεσίας είναι το 

πλέον αποτελεσµατικό ή κατάλληλο. Το κύριο συµπέρασµά τους είναι ότι όλα τα 

πρότυπα µπορεί να είναι αποτελεσµατικά, όταν ασκούνται στην κατάλληλη 

περίπτωση. Αυτό σηµαίνει ότι ο ηγέτης θα πρέπει να προσαρµόζει το πρότυπο 

ηγεσίας: 

α) Στο έργο που έχει να υλοποιήσει 

β) Στο περιβάλλον µέσα στο οποίο ασκεί την ηγεσία. 

γ) Στην ωριµότητα των ατόµων. 

     Το τελευταίο στοιχείο αποτελεί την πιο σηµαντική µεταβλητή που θα πρέπει 

να λάβει υπόψη του ο ηγέτης, για να επιλέξει το κατάλληλο πρότυπο ηγεσίας. 

Ωριµότητα είναι από τη µια η ικανότητα των ατόµων (ξέρουν και µπορούν) να 

υλοποιούν ένα έργο και από την άλλη διάθεσή τους (θέλω) να υλοποιούν το έργο. 

Τα άτοµα τα οποία θέλουν και µπορούν να υλοποιούν το έργο έχουν υψηλή 

ωριµότητα (για το ζήτηµα της ηγεσίας) και προφανώς οι καταλληλότερες µορφές 
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ηγεσίας είναι το συµµετοχικό. Αντίθετα, τα άτοµα τα οποία ούτε µπορούν, ούτε 

θέλουν να υλοποιούν ένα έργο είναι ανώριµα (για το ζήτηµα της ηγεσίας) και, 

συνεπώς η καταλληλότερη µορφή ηγεσίας είναι η αυταρχική.  

 

3.13 Ερωτήσεις –Ασκήσεις  
 
3.3.2. Παρακίνηση 

 
3.3.2.1. Βασικές έννοιες 

  

Η υλοποίηση του έργου και η επίτευξη των στόχων στις επιχειρήσεις ή τους 

οργανισµούς εξαρτάται κυρίως από τους ανθρώπους. Η απόδοση των µελών ή 

των εργαζοµένων εξαρτάται από την ικανότητά τους να αποδίδουν, αλλά και από 

τη διάθεσή τους να καταβάλουν προσπάθεια για να αποδώσουν. 

     Η παρακίνηση των εργαζοµένων έχει στόχο να αναλάβουν ευθύνες, να 

καταβάλουν προσπάθειες, να ανταποκρίνονται στα καθήκοντά τους, να υλοποιούν 

έργο, να πετυχαίνουν στόχους και γενικά να αποδίδουν. Συνεπώς, αποτελεί κύρια 

φροντίδα των επιχειρήσεων και των διοικητικών στελεχών-προϊσταµένων. Κάθε 

επιχείρηση, προκειµένου να εξασφαλίζει τη διάθεση των εργαζοµένων για 

υψηλότερη απόδοση πρέπει να δηµιουργεί τα κατάλληλα κίνητρα. Κάθε 

προϊστάµενος, ο οποίος εξ ορισµού έχει την ευθύνη και για τη δουλειά των 

συνεργατών του (υφισταµένων του), πρέπει µε συγκεκριµένες ενέργειες και 

συµπεριφορές να τους κάνει να έχουν την υψηλότερη δυνατή διάθεση για 

προσπάθεια και απόδοση. Το ίδιο χρειάζεται και στο σχολείο. Οι µαθητές, 

προκειµένου να αποδώσουν, θα πρέπει να έχουν διάθεση να καταβάλλουν 

προσπάθειες. Το περιβάλλον του σχολείου, οι γονείς και οι καθηγητές, µπορούν 

να επηρεάσουν θετικά και αρνητικά αυτή τη διάθεση. 

     Για την κατανόηση και την αντιµετώπιση του ζητήµατος της παρακίνησης των 

εργαζοµένων για απόδοση έχουν αναπτυχθεί αρκετές θεωρίες, οι οποίες 

προσπαθούν να προσδιορίσουν: 

- Τι είναι αυτό που παρακινεί τους εργαζόµενους, δηλαδή τους κάνει να έχουν 

διάθεση για υψηλή απόδοση έργου. 

- Με ποιους τρόπους, οι επιχειρήσεις και τα διοικητικά στελέχη µπορούν να 

παρακινήσουν τους συνεργάτες τους για υψηλότερη απόδοση. 
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3.3.2.2. Βασικές Θεωρίες 
 

α) Η Θεωρία των αναγκών του Α. Maslow  
Η βασική θεωρία πάνω στην οποία στηρίζεται η θεωρία του Α. Maslow, είναι 

αυτή της ικανοποίησης των αναγκών. Σύµφωνα µε αυτή, οι άνθρωποι εργάζονται 

ή αναπτύσσουν οποιαδήποτε άλλη δράση, για να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους. 

Συνεπώς, κίνητρο για δράση ή υλοποίηση έργου είναι ακριβώς αυτή τους η 

επιθυµία. Είναι φυσικό ότι όσο περισσότερο ικανοποιούνται οι ανάγκες τόσο 

λιγότερο δηµιουργούν κίνητρο για δράση. Για παράδειγµα, δεν προσπαθούµε να 

ικανοποιήσουµε την ανάγκη για οξυγόνο ή νερό, όταν έχουµε όσο οξυγόνο ή νερό 

χρειαζόµαστε. 

     Με βάση αυτήν την παραδοχή, οι επιχειρήσεις και τα διοικητικά στελέχη, για 

να παρακινήσουν τους εργαζόµενους, πρέπει αφ’ ενός να γνωρίζουν τις ανάγκες 

τους και αφ’ ετέρου να συνδέουν την υλοποίηση του έργου ή την απόδοση των 

εργαζοµένων µε την ικανοποίηση των αναγκών τους. Σύµφωνα µε τη θεωρία του 

A. Maslow οι ανάγκες για τις οποίες ο άνθρωπος εργάζεται ταξινοµούνται ως 

εξής: 

     Φυσιολογικές-Βιολογικές Ανάγκες. Περιλαµβάνουν όλες τις ανάγκες που 

συνδέονται µε την ύπαρξη του ανθρώπου ως βιολογικού οργανισµού, δηλαδή το 

οξυγόνο, το νερό, την τροφή, την ένδυση, την κατοικία. Βρίσκονται στη βάση της 

πυραµίδας του A. Maslow, δηλαδή είναι οι πρώτες ανάγκες που ο άνθρωπος 

προσπαθεί να ικανοποιήσει. Είναι φανερό λοιπόν ότι σε κανονικές καταστάσεις, 

αν δεν έχει εξασφαλιστεί η στοιχειώδης ικανοποίησή τους, δεν µπορεί να γίνεται 

λόγος για άλλες ανάγκες. 

     Ανάγκες για ασφάλεια. Ο άνθρωπος έχει την ανάγκη να αισθάνεται σιγουριά 

για την ύπαρξή του και την ικανοποίηση των φυσιολογικών του αναγκών στο 

µέλλον. Θέλει να είναι ασφαλής απέναντι στους κινδύνους του περιβάλλοντος 

(ανεργία, ατυχήµατα, κτλ.). Προσπαθεί λοιπόν, συγχρόνως ή αµέσως µετά τη 

“λογική-στοιχειώδη” ικανοποίηση των φυσιολογικών του αναγκών, να 

ικανοποιήσει τις ανάγκες για ασφάλεια, µόνιµη απασχόληση, σύνταξη, κατοικία 

κτλ. 

     Κοινωνικές ανάγκες. Σ’ αυτήν την κατηγορία εντάσσονται οι ανάγκες του 

ανθρώπου να ανήκει σε µια ή περισσότερες κοινωνικές οµάδες, να γίνεται 

αποδεκτός από αυτές, να αναπτύσσει φιλικές σχέσεις, να προσφέρει και να 

κερδίζει αγάπη και στοργή. Για να γίνουν οι κοινωνικές ανάγκες η κυρίαρχη 
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κατηγορία παρακίνησης, είναι απαραίτητη η ικανοποίηση των φυσιολογικών και 

των αναγκών ασφαλείας.  

     Ανάγκες εγωιστικές ή αναγνώρισης. Αποκαλούνται συχνά και εγωιστικές 

ανάγκες. Οι πιο σηµαντικές είναι η ανάγκη του ανθρώπου για αναγνώριση από 

τους άλλους, η ανάγκη για φήµη, κύρος, εκτίµηση, σεβασµό, ανάγκη για επιτυχία, 

ικανότητα, ανεξαρτησία, καθώς και αυτοσεβασµό και αυτοεκτίµηση. Αποτελούν 

κυρίαρχη παρακινητική δύναµη, αφού ικανοποιηθούν και οι κοινωνικές. Πρέπει 

να τονιστεί ότι αυτή η κατηγορία των αναγκών είναι πολύ πιο δύσκολο να 

ικανοποιηθεί από ό,τι οι προηγούµενες.  

     Ανάγκες ολοκλήρωσης. Είναι η ανώτερη κατηγορία αναγκών και τελευταία 

από άποψη προτεραιότητας. Πρόκειται για τις ανάγκες που έχει ο άνθρωπος να 

γίνει αυτό που θέλει να γίνει, να πραγµατοποιήσει όλα τα όνειρα, τα οράµατα και 

τις προσδοκίες του, να αναπτυχθεί και να τελειοποιηθεί, για να φτάσει στον 

‘ιδανικό” γι’ αυτόν τύπο, να χρησιµοποιήσει όλη του τη δυναµικότητα. Ο Maslow 

αναφέρει χαρακτηριστικά “να γίνει οτιδήποτε που είναι ικανός να γίνει”. 

     Η θεωρία του A. Maslow περιλαµβάνει επίσης και τα παρακάτω χρήσιµα 

στοιχεία: 

     Ο άνθρωπος προσπαθεί συνεχώς να ικανοποιήσει καλύτερα τις ανάγκες του. 

Συνέχεια επιθυµεί και επιθυµεί περισσότερα. Αυτά που επιθυµεί εξαρτώνται από 

αυτά που ήδη έχει. Η προσπάθεια του ανθρώπου να ικανοποιήσει τις ανάγκες του 

είναι ατελείωτη και συνεχίζεται για όλη του τη ζωή. 

     Η παρακινητική δύναµη των αναγκών είναι αντίστροφη του βαθµού 

ικανοποίησής τους. ∆ηλαδή, όσο πιο πολύ ικανοποιείται µια ανάγκη τόσο 

λιγότερο παρακινεί. Όταν ικανοποιηθεί “πλήρως”, τότε δε “δηµιουργεί” καµιά 

παρακίνηση και κάποια άλλη ανάγκη παίρνει τη θέση της. Φυσικά, όταν µια 

ανάγκη σταµατήσει να ικανοποιείται, τότε αποτελεί ξανά κίνητρο συµπεριφοράς. 

Αυτό σηµαίνει ότι καµιά ανάγκη δεν εξαφανίζεται, απλά χάνει, για όσο διάστηµα 

ικανοποιείται, την παρακινητική της δύναµη. 

     Οι ανθρώπινες ανάγκες είναι ιεραρχικά δοµηµένες, σύµφωνα µε την 

προτεραιότητά τους για ικανοποίηση. Όταν µια κατηγορία αναγκών ικανοποιηθεί, 

τότε η επόµενη παίρνει τη θέση της. Ο άνθρωπος προσπαθεί να ικανοποιήσει 

πρώτα τις φυσιολογικές του ανάγκες και στη συνέχεια τις υπόλοιπες, όπως 

φαίνονται στο σχήµα 3.10. Κάθε στιγµή λοιπόν υπάρχει µια κατηγορία αναγκών 

που κατά κύριο λόγο παρακινεί. Πρέπει να διευκρινιστεί ότι δεν απαιτείται να 
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ικανοποιηθεί πλήρως µια κατηγορία αναγκών για να εµφανιστεί η επόµενη, αλλά 

τουλάχιστον σε κάποιο ελάχιστο βαθµό.  

 

β) Η θεωρία υγιεινής-παρακίνησης του F. Herzberg 
 

Σύµφωνα µε τη θεωρία υγιεινής-παρακίνησης του F. Herζberg, υπάρχουν δύο 

κατηγορίες παραγόντων οι οποίοι προσδιορίζουν τη διάθεση των εργαζοµένων για 

απόδοση. 

     Στην πρώτη κατηγορία ανήκουν οι παράγοντες “υγιεινής” ή “διατήρησης”. 

Αυτοί (παράγοντες του περιβάλλοντος της εργασίας) όταν δεν υπάρχουν στο 

χώρο της εργασίας δηµιουργούν δυσαρέσκεια στους εργαζοµένους. Όταν 

υπάρχουν, καταφέρνουν βέβαια να εξασφαλίζουν τη µη δυσαρέσκεια, όµως δε 

δηµιουργούν καµιά επιχείρηση και παρακίνηση για υψηλή απόδοση. Βασικοί 

τέτοιοι παράγοντες είναι: 

- Οι σταθερές αµοιβές – µισθός. 

- Οι συνθήκες εργασίας (ωράριο, φυσικό περιβάλλον, διαθέσιµα µέσα κτλ.). 

- Οι διαπροσωπικές σχέσεις του εργαζοµένου µε συναδέλφους, προϊσταµένους 

κτλ. 

- Η σιγουριά που αισθάνεται στη δουλειά του ο εργαζόµενος. 

- Ο τρόπος εποπτείας από τον προϊστάµενο.  

- Οι πολιτικές της επιχείρησης. 

     Στη δεύτερη κατηγορία ανήκουν οι παράγοντες (από την ίδια την εργασία) που 

ονοµάζονται “κίνητρα”. Αυτοί δηµιουργούν ευχαρίστηση και παρακίνηση στους 

εργαζοµένους για όσο το δυνατόν υψηλότερη απόδοση. Βασικοί τέτοιοι 

παράγοντες είναι: 

- Η αναγνώριση των προσπαθειών, των επιδόσεων και των όσων προσφέρει ο 

εργαζόµενος. 

- Το περιεχόµενο της εργασίας που κάνει ο εργαζόµενος, δηλαδή το πόσο 

ενδιαφέρον και σηµαντικό το θεωρεί. 

- Η ελευθερία πρωτοβουλιών, η συµµετοχή και η αίσθηση του εργαζοµένου ότι 

αυτός είναι υπεύθυνος για τα αποτελέσµατα της εργασίας του. 

- Η ανάπτυξη των γνώσεων, των ικανοτήτων και της προσωπικότητας του 

εργαζοµένου µέσω της εργασίας του.  

- Οι προοπτικές επαγγελµατικής εξέλιξης - προαγωγών του εργαζοµένου.  
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γ) Η θεωρία των προσδοκιών 
 

 

Η θεωρία των προσδοκιών αφορά κυρίως τη διαδικασία της παρακίνησης. Η 

βασική λογική είναι η παρακάτω: 

- Η απόδοση του εργαζοµένου εξαρτάται από την προσπάθεια που καταβάλλει, 

από την ικανότητά του να αποδίδει ανάλογα µε τα µέσα που έχει στη διάθεσή 

του και από την υποστήριξή του από το περιβάλλον της οργάνωσης (π.χ. 

προϊστάµενο, συνεργάτες, διαδικασίες κλπ). 

- Ο εργαζόµενος, για να έχει διάθεση να αποδώσει, πρέπει να πιστεύει ότι η 

προσπάθειά του θα οδηγήσει σε αποτελέσµατα για τα οποία θα ανταµειφτεί 

και ότι οι ανταµοιβές αυτές θα µπορέσουν να ικανοποιήσουν τις 

“ανικανοποίητες” ανάγκες του. 

- Ο εργαζόµενος, για να έχει διάθεση να αποδώσει, πρέπει να πιστεύει ακόµη 

ότι οι ανταµοιβές του θα είναι δίκαιες, τόσο σε σχέση µε αυτά που προσφέρει 

όσο και σε σχέση µε αυτές που παίρνουν οι άλλοι εργαζόµενοι. 

     Σύµφωνα µε τα παραπάνω, η παρακίνηση του εργαζοµένου για απόδοση 

προϋποθέτει: 

- Τη σύνδεση της απόδοσης του εργαζοµένου µε τις ανταµοιβές του 

(οποιασδήποτε µορφής, υλικές ή άυλες). 

- Την ανάθεση σ’ αυτόν εργασιών που ξέρει και µπορεί να κάνει. 

- Να κατανοήσει ο εργαζόµενος τι ακριβώς περιµένουν οι άλλοι (ο 

προϊστάµενος, η επιχείρηση) να κάνει 

- Τη δίκαιη µεταχείρισή του σχετικά µε τις αµοιβές του. 

- Την προσαρµογή των ανταµοιβών στις ανάγκες του εργαζοµένου, ώστε να έχουν 

αξία γι’ αυτόν.  

 
3.3.2.3. Μέθοδοι και τεχνικές παρακίνησης 

 
Οι θεωρίες της παρακίνησης οδήγησαν στην εφαρµογή διαφόρων µεθόδων και 

τεχνικών. Τέτοιες µέθοδοι είναι οι εξής: 

- Οι πρόσθετες αµοιβές για παραγωγικότητα (πριµ παραγωγικότητας). 

- Οικονοµικά βραβεία (bonus) επίτευξης στόχων. 

- Οι µισθολογικές προαγωγές ανάλογα µε τις επιδόσεις. 

- Η συµµετοχή στα κέρδη της εταιρείας. 



 98 

- Τα µη οικονοµικά βραβεία (π.χ. έπαινοι, σύµβολα αναγνώρισης κλπ.). 

- Ο σχεδιασµός των θέσεων εργασίας µε τέτοιο τρόπο, ώστε να µειώνεται η 

ρουτίνα και η µονοτονία. 

- Η εναλλαγή των θέσεων εργασίας των εργαζοµένων σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα, ώστε να µειώνεται η ρουτίνα.  

- Η συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων. 

- Η ανάθεση δελεαστικών στόχων στους εργαζόµενους. 

- Οι κοινωνικές δραστηριότητες. 

Όµως και ο καλός προϊστάµενος µε τη συµπεριφορά του παίζει σηµαντικότατο 

ρόλο στην παρακίνηση των εργαζοµένων. Εφαρµόζει στο χώρο του τις τεχνικές 

παρακίνησης. Ενδεικτικές ενέργειές του που µπορεί να παρακινούν τους 

συνεργάτες του για υψηλή απόδοση είναι: 

- Η αναγνώριση της καλής προσπάθειας και της απόδοσής τους σε καθηµερινή 

βάση. 

- Η δηµιουργία καλού κλίµατος στην οµάδα. 

- Η εκτίµηση και ο σεβασµός που τους δείχνει. 

- Η ενδυνάµωση της αυτό- εκτίµησης των συνεργατών του, µε την επισήµανση 

των θετικών τους στοιχείων και της σηµαντικότητας της εργασίας που 

κάνουν. 

- Η συνεχής εξέλιξη των συνεργατών του. 

- Η ελευθερία των πρωτοβουλιών που τους παρέχει και η ενθάρρυνση για 

συµµετοχή µε ιδέες και προτάσεις.  

3.3.2.4. Ερωτήσεις 

 
3.3.3. ∆υναµική Οµάδων 
 

3.3.3.1. Βασικές Έννοιες – Ορισµοί 
     Η οµάδα αποτελεί έννοια και όρο που χρησιµοποιούµε σχεδόν καθηµερινά στη 

ζωή µας. Για παράδειγµα, µερικές φορές ο γυµναστής ζητά από τα παιδιά της 

οµάδας του µπάσκετ να συγκεντρωθούν για προπόνηση. Άλλοτε η καθηγήτρια 

µουσικής ζητά από την οµάδα της χορωδίας να βρεθεί στο αµφιθέατρο για µια 

πρόβα. Και στις περιπτώσεις, προβάλλεται η έννοια της οµάδας. Τι είναι λοιπόν η 

οµάδα; Σύµφωνα µε τα παραδείγµατα, παρατηρούµε ότι είναι τουλάχιστον δύο ή 

περισσότερα άτοµα που ή θα προπονηθούν µαζί βοηθώντας το ένα το άλλο στο 
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µπάσκετ, για να νικήσει η οµάδα τους, ή θα προετοιµαστούν µαζί στη χορωδία, 

για να πετύχουν ένα καλό αποτέλεσµα. 

     Οµάδα σχηµατίζουν δύο ή περισσότερα άτοµα που αναπτύσσουν σχέσεις 

µεταξύ τους, για να πετύχουν κοινούς στόχους, και αναγνωρίζουν ότι ανήκουν 

στην ίδια οµάδα. 

     Για παράδειγµα οµάδα αποτελούν οι εργάτες του τµήµατος παραγωγής σε µια 

επιχείρηση, οι υπάλληλοι του τµήµατος χορηγήσεων σε µια Τράπεζα, ο σύλλογος 

γονέων ενός σχολείου. ∆εν αποτελούν όµως οµάδα το σύνολο των θεατών µιας 

κινηµατογραφικής ταινίας ή το σύνολο των επιβατών του πλοίου «της γραµµής», 

γιατί δεν εκπληρούν τους όρους της οµάδας.  

     Στο χώρο των κοινωνικών οργανώσεων οι οµάδες παίρνουν τυπική και άτυπη 

µορφή και υπόσταση. 

     Τυπική οµάδα συγκροτούν τα άτοµα που η διοίκηση οµαδοποιεί µε σκοπό 

την επίτευξη συγκεκριµένου έργου. Τους παρέχει επίσηµα καθορισµένη εξουσία 

και τα επιφορτίζει µε ευθύνες, ώστε να πετύχουν συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Για 

παράδειγµα τα τµήµατα και υπο-τµήµατα µιας επιχείρησης αποτελούν τυπικές 

οµάδες. Αντίθετα, η δηµιουργία των άτυπων οµάδων δεν είναι απόφαση και έργο 

της επίσηµης οργάνωσης ή της διοίκησης. ∆ηµιουργούνται από τους 

εργαζόµενους που έχουν ίδιους σκοπούς για την ικανοποίηση συνήθως αναγκών 

τους (π.χ. οµάδες φίλων, κλίκες κτλ.). Ο ρόλος των άτυπων οµάδων είναι εξίσου 

σηµαντικός µε το ρόλο των τυπικών οµάδων για την επιτυχή λειτουργία της 

επιχείρησης. 

     Κύρια είδη τυπικών οµάδων είναι: 

1. Κάθετες οµάδες (ιεραρχικές οµάδες). Αυτές αποτελούν   ουσιαστικά µέρη της 

οργανωτικής δοµής και η σύνθεσή τους παραµένει σταθερή διαχρονικά. Τα µέλη 

τους έχουν συγκεκριµένη ευθύνη για την υλοποίηση κάποιας λειτουργίας και 

έργου στην επιχείρηση. Κάποιες οµάδες είναι οι διευθύνσεις, τα τµήµατα και τα 

“γραφεία” (υποδιαίρεση τµήµατος).  

3. Οριζόντιες-διατµηµατικές οµάδες. Αποτελούνται από εργαζόµενους 

διαφορετικών διευθύνσεων ή τµηµάτων ή και από εργαζόµενους µε 

διαφορετική ειδικότητα. Μπορεί να είναι διαρκείς (µόνιµες) ή προσωρινές. 

Συνήθως οι λόγοι που οδηγούν στη δηµιουργία οριζόντιων-διατµηµατικών 

οµάδων είναι: 
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- Η υλοποίηση ενός έργου το οποίο απαιτεί τη συνεργασία περισσότερων 

διευθύνσεων ή τµηµάτων (π.χ. δηµιουργία ενός νέου προϊόντος). 

- Ο συντονισµός συνεργατών, λειτουργιών ή αποφάσεων µεταξύ 

διαφορετικών τµηµάτων (π.χ. συντονιστικές επιτροπές).  

 

3..3.3.2. Η αναγκαιότητα και σπουδαιότητα των οµάδων 
 

Η σπουδαιότητα των οµάδων στον επιχειρησιακό χώρο προκύπτει από το γεγονός 

ότι έχουν τη δυνατότητα να πετυχαίνουν µεγαλύτερο αποτέλεσµα απ’ ό,τι το 

άθροισµα των αποτελεσµάτων των ατόµων που την αποτελούν, αν το καθένα 

λειτουργεί µεµονωµένα. Αυτό οφείλεται στο ότι, όταν η οµάδα είναι ώριµη και 

λειτουργεί αποτελεσµατικά, τότε: 

1. Στην οµάδα δηµιουργούνται φαινόµενα συνέργιας. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

ικανότητες, η δηµιουργική σκέψη και οι προσπάθειες των ατόµων µπορούν να 

συνδυαστούν αποτελεσµατικά στο πλαίσιο της οµάδας και να οδηγήσουν σε 

καλύτερα αποτελέσµατα απ’ ό,τι το άθροισµα των αποτελεσµάτων των ατόµων, όταν 

αυτά δρουν µεµονωµένα.  

2. Η οµάδα συµβάλλει ουσιαστικά στην επίτευξη του συντονισµού και της 

αντιµετώπισης της πολυπλοκότητας. Η ανάπτυξη των επιχειρήσεων και των 

οργανισµών και η αβεβαιότητα του περιβάλλοντός τους έχουν ως συνέπεια τη 

σηµαντική αύξηση των λειτουργιών, της πολυπλοκότητάς τους και της 

αλληλεξάρτησης των καθηκόντων τους. Όλα αυτά δηµιουργούν µεγαλύτερες ανάγκες 

για συντονισµό και ευελιξία των επιµέρους τµηµάτων και ατόµων. Αυτή η 

αναγκαιότητα µπορεί να ικανοποιηθεί αποτελεσµατικά µε τη δηµιουργία και τη 

λειτουργία αποτελεσµατικών οµάδων. Αν οι εργαζόµενοι κάνουν µόνον ό,τι 

προβλέπει η τυπική οργάνωση και οι οδηγίες των προϊσταµένων (οι οποίοι δεν είναι 

δυνατόν να παρεµβαίνουν καθοδηγητικά σε κάθε σηµαντική ή δευτερεύουσα 

υπόθεση), είναι βέβαιο ότι δε θα υπάρξει το επιθυµητό αποτέλεσµα. 

3. Η οµάδα δηµιουργεί σηµαντικές προϋποθέσεις και ευνοϊκό κλίµα για την 

ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών καθώς και ορισµένων αναγκών του “εγώ” και 

της αυτό-ολοκλήρωσης. Για παράδειγµα, εάν κάποιος συµµετέχει σε µια 

φιλανθρωπική ή περιβαλλοντική οµάδα, καταξιώνεται και ως άτοµο και ως σύνολο, 

ανάλογα µε την προσφορά του, τη συµµετοχή του και την επίτευξη των 

επιδιωκόµενων στόχων.  
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4. Η λειτουργία της οµάδας αποτελεί µια σηµαντική αναπτυξιακή διαδικασία για τα 

µέλη της. Τα άτοµα έχουν τη δυνατότητα να αναπτύξουν τα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητάς τους συνεργαζόµενα µε άλλα άτοµα στο πλαίσιο της οµάδας.  

Οι σύγχρονες αντιλήψεις για το συµµετοχικό management θεωρούν τις οµάδες 

περισσότερο σηµαντικές για τον επιχειρησιακό χώρο. Από τα παραπάνω 

συµπεραίνουµε ότι η παραγωγικότητα και η αποτελεσµατικότητα των επιχειρήσεων 

και των οργανισµών προσδιορίζεται σηµαντικά από την ύπαρξη και την 

αποτελεσµατική λειτουργία των οµάδων. Κατά συνέπεια, κάθε προϊστάµενος πρέπει 

να βοηθάει τους υφισταµένους του να λειτουργούν αποτελεσµατικά ως µέλη ώριµων 

οµάδων. Όταν οι υφιστάµενοι λειτουργούν ως υπεύθυνες οµάδες, είναι δυνατό να 

επιτευχθούν υψηλά επίπεδα παραγωγικότητας και αποτελεσµατικότητας. Όταν οι 

ίδιοι ως οµάδα αναλαµβάνουν την ευθύνη, κάνουν δική τους υπόθεση την 

πραγµατοποίηση του έργου, µπορούν και λειτουργούν συντονισµένα και συνεργατικά 

και είναι δυνατό να επιτευχθούν τα φαινόµενα της συνέργιας, καθώς επίσης να 

ικανοποιηθούν και να αναπτυχθούν τα µέλη της οµάδας.  

 

3.3.3.3. Προβλήµατα λειτουργίας των οµάδων 
 

     Τα πλεονεκτήµατα και τα θετικά αποτελέσµατα των οµάδων παρατηρούνται, όταν 

αυτές είναι ώριµες και λειτουργούν αποτελεσµατικά. Αντίθετα, η οµαδική 

συνεργασία συνδέεται µε αρκετά µειονεκτήµατα, όταν τα άτοµα δεν αισθάνονται ότι 

λειτουργούν ως οµάδα. Τα πιο συνήθη προβλήµατα ή µειονεκτήµατα σ’ αυτές τις 

περιπτώσεις είναι: 

- Η απώλεια χρόνου, η αναβλητικότητα και η αναποφασιστικότητα, λόγω 

διαφωνιών, διαφορετικών αντιλήψεων και µη εφαρµογής σωστών κανόνων 

και διαδικασιών λειτουργίας. 

- Επειδή η ευθύνη στην οµαδική σκέψη διαιρείται, τα άτοµα συµπεριφέρονται 

λιγότερο υπεύθυνα. 

- Αντί για συναίνεση, υπάρχει συµβιβασµός και επικρατεί η πλειοψηφία. 

     Ιδιαίτερα αρνητικό χαρακτηριστικό είναι αυτό το οποίο αποκαλείται “οµαδική 

σκέψη” (groupthink). Πρόκειται για ένα ψυχοδυναµικό φαινόµενο που συνδέεται 

µε την ψυχολογία των ατόµων και της οµάδας. Όταν συµβαίνει, τότε µειώνεται η 

διανοητική ικανότητα και η λογική κρίση της οµάδας, παραγνωρίζεται η 

αντικειµενικότητα και η πραγµατικότητα, γίνεται εκλογίκευση µη λογικών 
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καταστάσεων, προτάσεων και αποφάσεων, τα άτοµα αυτολογοκρίνονται και 

πιέζονται να συµµορφωθούν σε εξωπραγµατικά πρότυπα ή κανόνες, µε τα οποία 

κανείς δεν θα συµφωνούσε ως άτοµο εκτός οµάδας.  

 

3.3.3.4. Προσδιοριστικοί παράγοντες της αποτελεσµατικότητας της οµάδας  
 

  Η αποτελεσµατική λειτουργία της οµάδας εξαρτάται από παράγοντες οι οποίοι 

συνδέονται µε τα µέλη της, τους κανόνες και τις διαδικασίες λειτουργίας, τον ηγέτη 

της και την ύπαρξη κοινών αρχών (σχήµα 3.11). 

     Μέλη της οµάδας. Τα µέλη που συµµετέχουν στην οµάδα  προσδιορίζουν την 

αποτελεσµατικότητά της µε αρκετούς τρόπους. Κατ’ αρχάς, ο αριθµός τους δεν 

µπορεί να είναι πάρα πολύ µεγάλος, γιατί όσο αυξάνει το µέγεθος της οµάδας τόσο 

δυσκολεύονται η επικοινωνία και η συνεργασία. Φυσικά το κατάλληλο µέγεθος 

εξαρτάται από τη φύση του έργου της και την ωριµότητα των µελών της. Όµως ο 

αριθµός αυτός κυµαίνεται από 5 µέχρι 12 άτοµα.  

     Οι ρόλοι και η συµπεριφορά των µελών της οµάδας προσδιορίζουν το πόσο καλά 

λειτουργεί αυτή και τη συνολική της αποτελεσµατικότητα. Τα άτοµα στην οµάδα 

πρέπει να αποφεύγουν αρνητικές συµπεριφορές και ρόλους (π.χ. αδιαφορία, 

ανταγωνιστική και εγωιστική συµπεριφορά, κακόπιστες αντιρρήσεις). Αντίθετα, είναι 

ανάγκη να συµβάλλουν µε θετικούς ρόλους και συµπεριφορές στη συνοχή της 

οµάδας (π.χ. βοήθεια για επίτευξη συναίνεσης, προτάσεις για σωστούς κανόνες και 

διαδικασίες, έλλειψη εντάσεων, ενθάρρυνση συµµετοχής όλων των µελών, 

δηµιουργία καλών σχέσεων και κλίµατος) και στην υλοποίηση του έργου της (π.χ. 

πρωτοβουλίες, προτάσεις). 

     Κανόνες- ∆ιαδικασίες- Μέθοδοι. 

     Η αποτελεσµατικότητα της οµάδας προϋποθέτει την ύπαρξη σωστών κανόνων, 

σωστή διαδικασία λειτουργίας, σωστή κατανοµή εργασιών στα µέλη της, µέθοδο και 

σύστηµα εργασίας. Ιδιαίτερα σηµαντικό στοιχείο είναι κάθε µέλος της οµάδας να 

γνωρίζει τι ακριβώς τα άλλα µέλη περιµένουν απ’ αυτό. Επίσης σηµαντικές είναι οι 

διαδικασίες µε τις οποίες τα µέλη της οµάδας λύνουν προβλήµατα, αποφασίζουν, 

επικοινωνούν και συντονίζονται. Όπως, για παράδειγµα, σε µια οµάδα ποδοσφαίρου 

κάθε παίχτης έχει το ρόλο του και εφαρµόζεται συγκεκριµένο σύστηµα στο παιχνίδι, 

έτσι και στις οµάδες εργασίας κάθε µέλος έχει το δικό του ρόλο και εφαρµόζεται 

συγκεκριµένο σύστηµα και µέθοδος για τη λειτουργία τους.  
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Κοινοί στόχοι – όραµα 

     Η ύπαρξη κοινών στόχων και οράµατος αποτελεί βασική προϋπόθεση για την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας. Όταν όλα τα µέλη της κατανοούν ότι έχουν κοινούς 

στόχους και συνεπώς “κοινό συµφέρον”, συνειδητοποιούν την αλληλεξάρτησή τους, 

αισθάνονται ως µια ολότητα και αναπτύσσουν το οµαδικό πνεύµα και τις θετικές 

“οµαδικές” συµπεριφορές.  

Ηγέτης 

     Ο ηγέτης παίζει ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο. Μπορεί να βοηθήσει την οµάδα να 

αποκτήσει κοινό όραµα και στόχους, διαµορφώνει  το οµαδικό πνεύµα και το 

κατάλληλο κλίµα, ενθαρρύνει και εµψυχώνει τα υπόλοιπα µέλη, συµβάλλει στον 

συντονισµό της οµάδας, συλλαµβάνει και προτείνει σύστηµα και µέθοδο λειτουργίας. 

Σε µια οµάδα, ανάλογα µε τη φύση της και την ωριµότητά της, µπορεί να υπάρχουν 

περισσότεροι τυπικοί ή άτυποι ηγέτες και τυπικά ή άτυπα να συναλλάσσονται, 

ανάλογα µε το έργο και την κατάσταση της οµάδας. 

Κλίµα-Επικοινωνία 

     Η αποτελεσµατική λειτουργία της οµάδας προϋποθέτει την ύπαρξη καλού 

κλίµατος. Βασικά στοιχεία του είναι ο αµοιβαίος σεβασµός, η αµοιβαία εµπιστοσύνη 

µεταξύ των µελών, η ελευθερία έκφρασης, η ανοιχτή και η ειλικρινής επικοινωνία, οι 

καλές ανθρώπινες σχέσεις, η προδιάθεση για συναίνεση, η αλληλεγγύη και η 

αλληλοϋποστήριξη.  

 

3.3.3.5 Ερωτήσεις- Ασκήσεις 
 
3.3.4. Επικοινωνία 
     Η επικοινωνία ταυτίζεται µε την ανθρώπινη ύπαρξη. Χωρίς αυτήν η ζωή του 

ανθρώπου θα ήταν τροµερά δύσκολη. 

     Μεγάλο µέρος της ζωής των ανθρώπων αφιερώνεται στην αµοιβαία ανταλλαγή 

σκέψεων, ιδεών, επιθυµιών, συναισθηµάτων και άλλων πληροφοριών. Στο χώρο των 

επιχειρήσεων έχει υπολογιστεί ότι τα διοικητικά στελέχη δαπανούν για επικοινωνία 

περισσότερο από το 70% του χρόνου τους. 

     Η σωστή λειτουργία των οργανισµών και επιχειρήσεων στηρίζεται στην ικανότητα 

των στελεχών τους να επικοινωνούν αποτελεσµατικά. Συχνά τα πραγµατικά αίτια 

δυσλειτουργιών και συγκρούσεων συνδέονται µε την κακή επικοινωνία. 

     Η αποτελεσµατικότητα των τυπικών και άτυπων οµάδων και ιδιαίτερα των 

ευρύτερων κοινωνικών οργανώσεων είναι συνάρτηση της αποτελεσµατικής 
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επικοινωνίας, αφού αυτή προσδιορίζει σ’ ένα σηµαντικό βαθµό την ανάπτυξη και τη 

µορφή των ανθρώπινων σχέσεων, της ανθρώπινης συµπεριφοράς και της 

συνεργασίας. Βασική προϋπόθεση, για να επικοινωνούµε σωστά, είναι να έχουµε 

κατανοήσει την έννοια και τη διαδικασία της επικοινωνίας, τα συνήθη λάθη και 

εµπόδια σε αυτήν και ορισµένες βασικές αρχές που θα πρέπει να ακολουθούµε, όταν 

επικοινωνούµε. 

3.3.4.1. Έννοια της επικοινωνίας 

     Σαφής ορισµός της έννοιας δεν υπάρχει. Για κάποιους επικοινωνία είναι η 

διαδικασία µεταβίβασης ή ανταλλαγής πληροφοριών ή µηνυµάτων µεταξύ των 

ανθρώπων. Κάποιοι άλλοι τονίζουν τη συµπεριφορική διάσταση της επικοινωνίας. 

Σύµφωνα µε αυτούς, επικοινωνία είναι η διαδικασία µε την οποία µεταβιβάζονται 

ερεθίσµατα, µε σκοπό να αλλάξουν τη συµπεριφορά του δέκτη. 

     ∆ύο ορισµοί της επικοινωνίας, που λίγο-πολύ µπορούν να θεωρηθούν 

αντιπροσωπευτικοί, είναι οι παρακάτω: 

Επικοινωνία είναι η διαδικασία µε την οποία µεταβιβάζονται πληροφορίες και 

νοήµατα από έναν άνθρωπο σε άλλον. 

Επικοινωνία είναι η διαδικασία µε την οποία ένας ποµπός Α (άνθρωπος, οµάδα) 

µεταβιβάζει πληροφορίες, σκέψεις, ιδέες, συναισθήµατα και ενέργεια σε ένα 

δέκτη Β (άνθρωπο, οµάδα), µε στόχο να ενεργήσει πάνω του µε τρόπο, ώστε να 

προκαλέσει σ’ αυτόν την εµφάνιση ιδεών πράξεων, συναισθηµάτων, ενέργειας 

και σε τελική ανάλυση να επηρεάσει την κατάστασή του και τη συµπεριφορά 

του. 

    Γίνεται φανερό λοιπόν ότι η επικοινωνία δεν είναι απλή µεταβίβαση πληροφοριών 

ή νοηµάτων. Είναι διαδικασία επαφής, αλληλοκατανόησης και αλληλοεπηρεασµού 

µεταξύ των ανθρώπων ή των οµάδων. 

 

3.3.4.2. Η σπουδαιότητα της Επικοινωνίας 
 

     Η επικοινωνία είναι το µέσο µε το οποίο οι άνθρωποι συνδέονται, σχηµατίζουν 

οµάδες ή οργανώσεις, συνεργάζονται και πετυχαίνουν κοινούς στόχους. Η 

συνεργασία και ο συντονισµός των µελών µιας οµάδας ή µιας οργάνωσης δεν µπορεί 

σε καµιά περίπτωση να επιτευχθεί χωρίς αυτήν.  

   Ο προγραµµατισµός και ο έλεγχος – δύο από τις λειτουργίες του management - 

βασίζονται κυρίως στη διαδικασία και τα συστήµατα πληροφόρησης. Η καθοδήγηση, 
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η ηγεσία, η παρακίνηση, οι καλές σχέσεις προϊσταµένου-υφισταµένου, γενικά οι 

ανθρώπινες σχέσεις και το κοινωνικό κλίµα στις επιχειρήσεις και οργανισµούς 

επιτυγχάνονται µόνο µε αποτελεσµατική επικοινωνία. Η ανάθεση καθηκόντων, οι 

οδηγίες για την εκτέλεσή τους, η κατανόηση των στόχων, των πολιτικών και 

διαδικασιών της επιχείρησης από τους εργαζοµένους δεν µπορούν να υπάρξουν χωρίς 

την επικοινωνία. Το ίδιο συµβαίνει και από την πλευρά των προϊσταµένων και της 

επιχείρησης σε ό,τι αφορά τις απόψεις και τις ανάγκες των εργαζοµένων. Επίσης, η 

προσαρµογή της επιχείρησης στους στόχους, ο εντοπισµός των ευκαιριών για 

αξιοποίηση και των απειλών για αντιµετώπιση απαιτούν τη συνεχή και 

αποτελεσµατική επικοινωνία της µε το περιβάλλον της.  

     Όµως, παρά τον καθοριστικό ρόλο της επικοινωνίας, λίγη προσοχή δίνεται σ’ αυτή 

τόσο σε επίπεδο εκπαίδευσης όσο και σε επίπεδο διοικητικής πρακτικής. Αυτό έχει 

συνέπεια τη µη ικανοποιητική ανάπτυξη των ικανοτήτων επικοινωνίας από την 

πλευρά των στελεχών και τη µη ανάπτυξη αποτελεσµατικών µεθόδων  και 

διαδικασιών επικοινωνίας από την πλευρά των επιχειρήσεων. Χαρακτηριστικό 

παράδειγµα του προβλήµατος της επικοινωνίας είναι η αλλοίωση που υφίστανται τα 

µηνύµατα, όπως µετρήθηκε από εµπειρικές έρευνες. Συγκεκριµένα βρέθηκε ότι το 

80% του περιεχοµένου ενός µηνύµατος, που στέλνεται από τον πρόεδρο µιας 

εταιρείας, φτάνει αλλοιωµένο στο τελευταίο ιεραρχικό στάδιο. Μόνο το 20% φτάνει 

αναλλοίωτο, δηλαδή ανταποκρίνεται στο αρχικό νόηµά του. 

     Από τα παραπάνω γίνεται κατανοητή η ανάγκη ανάπτυξης των ικανοτήτων 

επικοινωνίας τόσο στα στελέχη όσο και στους εργαζόµενους.  

 

3.3.4.3. Η διαδικασία της επικοινωνίας 
 

α) ∆ιαδικασία διαπροσωπικής επικοινωνίας 
 

     Η διαδικασία της επικοινωνίας αρχίζει από τη στιγµή που ένα άτοµο ή µια οµάδα 

(ποµπός) έχει την επιθυµία να µεταβιβάσει µια πληροφορία, µια σκέψη σε ένα άλλο 

άτοµο ή µια άλλη οµάδα (δέκτης) κτλ. Στη συνέχεια, ο ποµπός κωδικοποιεί αυτό που 

θέλει να µεταβιβάσει µε τη χρήση ενός κώδικα λέξεων, συµβόλων, κινήσεων και 

σχηµατίζει ένα µήνυµα. Με τη βοήθεια καναλιών (ή δικτύων) µεταβιβάζει το µήνυµα 

στο δέκτη. Ο δέκτης λαµβάνει το µήνυµα, το αποκωδικοποιεί, το ερµηνεύει και 

τελικά γνωρίζει, αντιλαµβάνεται, κατανοεί, αισθάνεται αυτό που ο ποµπός 

επιθυµούσε να του µεταβιβάσει. Η επικοινωνία συνήθως επιφέρει αποτελέσµατα, 
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δηλαδή επηρεάζει τη γνώση, τη σκέψη, την ιδεολογία, τα αισθήµατα, τη συµπεριφορά 

του δέκτη (σχήµα 3.12). Στη συνέχεια ο δέκτης µπορεί να γίνει ποµπός και ο ποµπός 

δέκτης και έτσι πραγµατοποιείται η αµφίδροµη επικοινωνία.  

     Τα βασικά λοιπόν στοιχεία της διαδικασίας της επικοινωνίας είναι: 

     -η πηγή (ποµπός), 

      - ο κώδικας του ποµπού-κωδικοποίηση, 

- το µήνυµα, 

- τα κανάλια ή δίκτυα µεταβίβασης, 

- η σύλληψη (δέκτης), 

- ο κώδικας του δέκτη (αποκωδικοποίηση), 

- η κατανόηση του µηνύµατος ή αποτέλεσµα. 

       Στα παραπάνω στοιχεία της είναι χρήσιµο να προστεθούν και οι “θόρυβοι” 

που, αν και δεν είναι συστατικό στοιχείο της διαδικασίας, παρεµβαίνει µόνο του, 

χωρίς τη θέληση του ποµπού και του δέκτη και επηρεάζει την 

αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας, αλλοιώνοντας το µήνυµα ή περιορίζοντας 

τη δυνατότητα σύλληψης του µηνύµατος από τον δέκτη. 

     Κώδικας-Κωδικοποίηση. Ο,τιδήποτε θέλει να µεταβιβάσει ο ποµπός πρέπει 

να το µετατρέψει σε νόηµα. Ο κωδικός αποτελείται κυρίως από τη γλώσσα (το 

σύνολο των λέξεων), τα σύµβολα, τις κινήσεις του σώµατος, την οπτική επαφή, 

τις στάσεις του σώµατος. Κωδικοποίηση είναι η διαδικασία µε την οποία ο 

ποµπός µετατρέπει αυτό που θέλει να µεταβιβάσει σε ένα νόηµα µε την µορφή 

του µηνύµατος. Είναι διανοητική διαδικασία.  

    Μήνυµα. Είναι το αποτέλεσµα της προηγούµενης διανοητικής διαδικασίας, της 

κωδικοποίησης. Το µήνυµα είναι η φυσική έκφραση του νοήµατος. Αποτελείται 

από γραπτές ή προφορικές λέξεις, κινήσεις, ή στάσεις του σώµατος, γραφικές 

παραστάσεις και σύµβολα, που µπορεί να είναι αντικείµενα, χρώµατα, ήχοι, 

αρώµατα κτλ.  

     ∆ίκτυα (κανάλια) µεταβίβασης. Πρόκειται για τα µέσα µε τα οποία το 

µήνυµα µεταφέρεται στο δέκτη, όπως η ατµόσφαιρα, τα αντικείµενα, τα µέσα 

τηλεπικοινωνιών.  

     Σύλληψη του δέκτη. Ο δέκτης µε τις αισθήσεις του, κατά κύριο λόγο την 

ακοή και την όραση και κατά δεύτερο την όσφρηση, την αφή, τη γεύση, 

συλλαµβάνει το µήνυµα που ο ποµπός έχει στείλει.  
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     Κώδικας του δέκτη-αποκωδικοποίηση. Ο δέκτης µε το δικό του κώδικα και 

µε διανοητική διεργασία αποκωδικοποιεί το µήνυµα, το µετατρέπει δηλαδή σε 

νόηµα δίνοντας σηµασία στις λέξεις, τις κινήσεις ή τα σύµβολα.  

     Κατανόηση του µηνύµατος-αποτέλεσµα. Ο δέκτης µετά την 

αποκωδικοποίηση του µηνύµατος πληροφορείται, κατανοεί, αισθάνεται, αλλάζει 

ιδέες, γνωρίζει κτλ., πράγµα που είναι βέβαια το αποτέλεσµα της επικοινωνίας.      

Έλεγχος-feed back. Τέλος, το αποτέλεσµα που έχει επιφέρει το µήνυµα στο 

δέκτη µε την επανάληψη της διαδικασίας στον ποµπό µε το µηχανισµό 

ανατροφοδότησης/ελέγχου (feed back). 

β) Επικοινωνία στο πλαίσιο της τυπικής οργάνωσης 

     Η αποτελεσµατική υλοποίηση των στόχων µιας επιχείρησης ή ενός 

οργανισµού προϋποθέτει ένα αποτελεσµατικό σύστηµα επικοινωνίας. Η 

συνεργασία, ο συντονισµός και το ευνοϊκό κοινωνικό κλίµα απαιτούν την 

αµφίδροµη ροή πληροφοριών, από τα ανώτερα προς τα κατώτερα κλιµάκια της 

διοικητικής ιεραρχίας και αντίστροφα. Αυτή η ροή, για να είναι αποτελεσµατική, 

απαιτεί κατάλληλες δοµές, δίκτυα πληροφοριών και διαδικασίες επικοινωνίας. 

Συνήθως η επικοινωνία στις επιχειρήσεις διακρίνεται σε “κάθετη” (“από τα πάνω 

προς τα κάτω και αντίστροφα”) και σε «οριζόντια”. 

     • Κάθετη επικοινωνία 

     Η από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία 

     Η παραδοσιακή µορφή επικοινωνίας στις επιχειρήσεις και οργανισµούς, η 

οποία όµως παρατηρείται και σήµερα σε πολλές περιπτώσεις, είναι αυτή που 

αρχίζει από τα ανώτερα κλιµάκια και καταλήγει στα κατώτερα, χωρίς την 

αντίστροφη λειτουργία. Είναι η µεταβίβαση µηνυµάτων µε τη µορφή διαταγών, 

οδηγιών, παρατηρήσεων, ανακοινώσεων κτλ. Από τους ανώτερους στους 

κατώτερους σχετικά µε τον ορισµό καθηκόντων, την εκτέλεσή τους, τις 

διαδικασίες, τις πολιτικές κλπ. Αυτή η µορφή επικοινωνίας, αν και απαραίτητη, 

όταν είναι η µοναδική, αντιστοιχεί σε αυταρχικές οργανώσεις και τα προβλήµατά 

της είναι πολυάριθµα. 

     Οι υφιστάµενοι δεν έχουν την ευκαιρία να στέλνουν µηνύµατα σχετικά µε τα 

προβλήµατα της εργασίας τους, να προτείνουν ιδέες για βελτίωση της 

παραγωγικότητας, να γνωστοποιούν προσωπικές τους ανάγκες, προβλήµατα ή 

παραπάνω. Έτσι και οι ίδιοι αισθάνονται δυσαρεστηµένοι και η βελτίωση της 

εργασίας είναι ανέφικτη. 
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     Εκτός όµως από τα παραπάνω, τα µηνύµατα που στέλνονται από πάνω προς τα 

κάτω περνώντας από όλα τα ιεραρχικά επίπεδα αλλοιώνονται σηµαντικά και 

βέβαια γίνονται σε µικρό βαθµό κατανοητά από τους αποδέκτες.  

     Η από τα κάτω προς τα πάνω επικοινωνία 

     Η ροή των πληροφοριών εδώ ξεκινά από τα κατώτερα επίπεδα και καταλήγει 

στα ανώτερα. Είναι πάρα πολύ σηµαντική και απαραίτητη µορφή επικοινωνίας, 

γιατί συµπληρώνει την προηγούµενη, αφού δίνει τη δυνατότητα στους 

υφισταµένους να µεταβιβάζουν αυτά που θέλουν και να αισθάνονται 

ικανοποίηση, αλλά και στους προϊσταµένους να ελέγχουν την τύχη των δικών 

τους µηνυµάτων και γενικά να γνωρίζουν καλύτερα την κατάσταση στην οποία 

προΐστανται.  

     Βασικοί τρόποι αυτής της επικοινωνίας είναι κυρίως οι τακτικές συναντήσεις 

προϊσταµένων-υφισταµένων, οι επιστολές, τα κουτιά παραπόνων, προτάσεων ή 

υποδείξεων, τα διάφορα έντυπα, οι έρευνες γνωµών και ικανοποίησης των 

εργαζοµένων. 

     Συχνά οι έχοντες την εξουσία στις οργανώσεις αγνοούν τη σπουδαιότητά της ή 

την επιδιώκουν περιστασιακά. Αυτό είναι σηµαντικό λάθος και έχει έντονα 

αρνητικές συνέπειες στην αποτελεσµατική λειτουργία και την ικανοποίηση των 

µελών της οργάνωσης. 

     • Οριζόντια επικοινωνία 

     Εκτός από την ανάπτυξη της κάθετης επικοινωνίας, ο αποτελεσµατικός 

συντονισµός και η συνεργασία στην επιχείρηση απαιτεί την ανάπτυξη της 

οριζόντιας επικοινωνίας. Πρόκειται για την επικοινωνία µεταξύ εργαζοµένων που 

βρίσκονται σε διαφορετικά τµήµατα της επιχείρησης. Ο διαχωρισµός της 

επιχείρησης σε τµήµατα και υποτµήµατα γίνεται για την επίτευξη καλύτερου 

συντονισµού, προγραµµατισµού, ελέγχου και καθοδήγησης. Όλα τα τµήµατα 

υπάρχουν και λειτουργούν για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης, που 

είναι κοινοί για όλα. Αυτό, για να συµβεί, προϋποθέτει αναµφισβήτητα την 

αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ τους. 

     Πολλές φορές στις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς η επικοινωνία µεταξύ 

των τµηµάτων ή υποτµηµάτων ή οµάδων προσκρούει σε στεγανά που 

δηµιουργούνται µεταξύ τους και τυπικά γίνεται µέσω των προϊσταµένων. 

Συγχρόνως, το κλίµα ανταγωνισµού που αναπτύσσεται µεταξύ τους ευνοεί τη 

µυστικότητα και την περιχαράκωση, µε αρνητικές συνέπειες στη συνεργασία, στο 
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συντονισµό και στο κοινωνικό κλίµα. Είναι, συνεπώς, απαραίτητο να 

εξαλειφθούν οι φραγµοί και να δηµιουργηθούν οι συνθήκες για την ανάπτυξη της 

επικοινωνίας µεταξύ τους.  

 

3.3.4.4. Βασικά Εµπόδια Επικοινωνίας 
 

     Είναι πολλά τα εµπόδια που παρεµβάλλονται και κάνουν δύσκολη την 

επικοινωνία µεταξύ των ανθρώπων. 

     Η κατανόηση της διαδικασίας της επικοινωνίας επιτρέπει πλέον την 

επισήµανση των εµποδίων που παρεµβαίνουν σ’ αυτή και µειώνουν την 

αποτελεσµατικότητά της. Τα διοικητικά στελέχη µε την κατανόηση και 

συνειδητοποίηση των βασικών και συνηθισµένων εµποδίων της επικοινωνίας θα 

µπορέσουν ευκολότερα να κατανοήσουν και να εξασκήσουν στην πράξη 

βελτιωτικές ενέργειες.  

     Τα εµπόδια αφορούν όλα της τα στάδια και πηγάζουν τόσο από τον ποµπό και 

το δέκτη όσο και από το περιβάλλον µέσα στο οποίο αυτή πραγµατοποιείται. 

Πράγµατι οι άνθρωποι δε διαθέτουν ικανότητες επικοινωνίας είτε ως ποµποί είτε 

ως δέκτες. Αυτό αποτελεί πηγή για µια σειρά εµποδίων (ικανότητα µετάδοσης και 

σύλληψης µηνύµατος, κόπωσης, κτλ.) που θα µπορούσαν να ονοµαστούν 

φυσιολογικά. Επίσης η ψυχο-συγκινησιακή κατάσταση του ατόµου συχνά 

δηµιουργεί σηµαντικά εµπόδια (διάθεση, προκατάληψη, συναισθήµατα, κτλ.) τα 

οποία θα µπορούσαν να ονοµαστούν ψυχοσυγκινησιακά εµπόδια.  

     Παράλληλα, το περιβάλλον αποτελεί πολλές φορές σηµαντική πηγή εµποδίων 

(περιβαλλοντικά εµπόδια: δοµές, διαδικασίες, τεχνικές, µέσα, κτλ.) τα οποία 

δυσκολεύουν την επικοινωνία, παρά τη διάθεση και τις ικανότητες των ατόµων να 

επικοινωνήσουν. 

     Μια σύντοµη παρουσίαση των πιο σηµαντικών εµποδίων που αφορούν τον 

ποµπό, το δέκτη και το περιβάλλον είναι: 

1. Ασαφείς στόχοι. Όπως φαίνεται από τη διαδικασία της επικοινωνίας, το 

σηµείο εκκίνησής της ή ο λόγος για τον οποίο αυτή επιδιώκεται είναι η επιθυµία 

του ποµπού να επικοινωνήσει µε το δέκτη, για να πετύχει κάποιο σκοπό ή στόχο. 

Για παράδειγµα, ο προϊστάµενος ως ποµπός επικοινωνεί µε τον υφιστάµενό του 

(δέκτης) µε οδηγίες, παροτρύνσεις, επαίνους κτλ., για να επηρεάσει τη 

συµπεριφορά του (του δέκτη) και να πετύχει ο ίδιος τους στόχους του. Όταν ο 

στόχος της επικοινωνίας είτε σε επίπεδο ατόµου είτε σε επίπεδο επιχειρήσεων δεν 
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είναι σαφής και συγκεκριµένος, τότε είναι λογικό να µην είναι αποτελεσµατικός. 

Απαιτείται, λοιπόν, σαφήνεια στο στόχο.  

 2. Μη σωστά µηνύµατα. Συχνά από πίεση χρόνου αλλά και για άλλους λόγους 

(αδιαφορία, ικανότητες κτλ.), ο ποµπός δε διαµορφώνει σωστά µηνύµατα, δηλαδή 

δεν εµπεριέχουν ακριβώς αυτό που επιθυµεί να µεταβιβάσει ή είναι δύσκολο να 

κατανοηθούν από το δέκτη. Συνήθη προβλήµατα που παρουσιάζονται στα 

µηνύµατα είναι η ασάφεια, η µη ακρίβεια, η έλλειψη πληρότητας, 

περιεκτικότητας, συντοµίας και ορθότητας και γενικά η κακή τους κωδικοποίηση. 

Έτσι το ίδιο µήνυµα συχνά εµποδίζει την αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ 

των ανθρώπων. Την ευθύνη αυτού βέβαια έχει ο ποµπός, ο οποίος το 

διαµορφώνει.  

3. Κακή επιλογή χρόνου και χώρου. Ο ποµπός συνήθως είναι αυτός που 

καθορίζει το χρόνο και το χώρο της επικοινωνίας. Η κακή επιλογή και των δύο 

µειώνει σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας. Για παράδειγµα 

κανείς προϊστάµενος δε θα ακούσει αποτελεσµατικά τον υφιστάµενό του, όταν 

προσπαθεί να του εξηγήσει ένα προσωπικό του πρόβληµα, τη στιγµή που ο 

πρώτος καθυστερηµένος τρέχει στο διάδροµο να προλάβει τη σύσκεψη του 

∆ιοικητικού Συµβουλίου. 

4. Κακή επιλογή τρόπου και µέσου. Εµπόδιο στην αποτελεσµατική επικοινωνία 

αποτελούν οι κακές επιλογές του ποµπού σε ό,τι αφορά τον τρόπο (γραπτή, 

προφορική, οπτική) και τα µέσα (λόγος, τόνος, σώµα, τηλέφωνο κτλ.). Για κάθε 

στόχο, µήνυµα, συνθήκες κτλ. επικοινωνίας υπάρχουν εναλλακτικοί τρόποι και 

µέσα. Όταν δεν επιλέγονται οι πλέον αποτελεσµατικοί, η επικοινωνία 

δυσχεραίνεται.  

5. Έλλειψη ενδιαφέροντος /απροσεξία. Συχνά παρατηρείται έλλειψη 

ενδιαφέροντος, διάθεσης, αλλά και ικανοτήτων του δέκτη να συγκεντρώνει την 

προσοχή του στο µήνυµα που του µεταβιβάζει ο ποµπός. Πολλές φορές την ώρα 

της µεταβίβασης του µηνύµατος από τον ποµπό ο δέκτης κάνει ή σκέπτεται άλλα 

πράγµατα, ονειροπολεί, ετοιµάζει τη δική του απάντηση-µήνυµα στον ποµπό, 

µιλά ή ασχολείται µε οτιδήποτε, εκτός από το να καταβάλει προσπάθεια να 

συλλάβει, να επεξεργασθεί και να ερµηνεύσει σωστά το µήνυµα που του 

στέλνουν. Αυτό έχει συνέπεια να µη συλλαµβάνεται ή να συλλαµβάνεται 

λανθασµένα ένα µέρος του µηνύµατος και να αλλοιώνεται το περιεχόµενό του. 
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Συγχρόνως αποθαρρύνει τον ποµπό να εκφραστεί και να συνεχίσει την 

επικοινωνία.  

6. Βιαστικά συµπεράσµατα. Αρκετές φορές το άτοµο ως δέκτης έχει την τάση, 

από έλλειψη υποµονής και πίεση χρόνου, να βγάζει βιαστικά συµπεράσµατα σε 

ό,τι αφορά το νόηµα του µηνύµατος που του µεταβιβάζεται, πριν ακόµη ο ποµπός 

ολοκληρώσει τη µετάδοσή του. Έτσι, µε τις πρώτες λέξεις ή φράσεις ο δέκτης 

εκτιµά λανθασµένα συνήθως το νόηµα του µηνύµατος και σταµατά να 

συλλαµβάνει και να επεξεργάζεται το υπόλοιπο ή ακόµη σπεύδει να διακόψει τον 

ποµπό – οµιλητή. Αυτή η ενέργεια γίνεται εµπόδιο στην αποτελεσµατική 

επικοινωνία, ιδιαίτερα στο χώρο των επιχειρήσεων όπου η πίεση του χρόνου 

συνήθως είναι σηµαντική.  

7. Προδιάθεση / προκατάληψη. Κάθε άνθρωπος χαρακτηρίζεται λίγο ή πολύ 

από προδιαθέσεις και προκαταλήψεις έναντι άλλων ανθρώπων. Έτσι, όταν 

λειτουργεί ως δέκτης, τα µηνύµατα που συλλαµβάνει περνούν µέσα από το φίλτρο 

των προδιαθέσεων και προκαταλήψεών του. Αυτό έχει συνέπεια να µη δίνεται 

προσοχή στο πραγµατικό νόηµα του µηνύµατος, αλλά να διαστρεβλώνεται 

σύµφωνα µε την προκατάληψη που έχει ο δέκτης προς τον ποµπό. Για 

παράδειγµα, συχνά βελτιωτικές προτάσεις των εργαζοµένων για την αύξηση της 

αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης δεν κατανοούνται σωστά από τη διοίκηση 

και απορρίπτονται, γιατί η τελευταία έχει την προκατάληψη ότι οι εργαζόµενοι 

πάντα διεκδικούν σε βάρος της επιχείρησης. 

8. Υπερευαισθησία. Ένα σηµαντικό εµπόδιο είναι η υπερευαισθησία που 

χαρακτηρίζει κάποια άτοµα ως προς ορισµένες λέξεις, φράσεις ή γεγονότα. Αυτό 

τα κάνει να συγκεντρώνουν την προσοχή τους κυρίως σ’ αυτά τα σηµεία του 

µηνύµατος και να µη δίνουν προσοχή ή σηµασία στα υπόλοιπα, χάνοντας έτσι ένα 

σηµαντικό µέρος του νοήµατος. 

9. ∆ιαφορετικές αντιλήψεις. Κάθε άνθρωπος βλέπει τον κόσµο (αυτά που 

υπάρχουν έξω και γύρω από τον ίδιο) και τον εαυτό του µε ένα συγκεκριµένο 

προσωπικό τρόπο. Η αντίληψή του αυτή διαµορφώνεται, ανάλογα µε τις 

εµπειρίες, τις γνώσεις, τις αξίες, τις ανάγκες και επιθυµίες. Έτσι κάθε άνθρωπος 

αποτελεί µια ξεχωριστή προσωπικότητα µε αντίληψη διαφορετική απ’ αυτή των 

άλλων, που αποτελεί όµως φίλτρο για την αξιολόγηση και την ερµηνεία των 

µηνυµάτων που δέχεται. Συνεπώς, οι διαφορετικές αντιλήψεις των ανθρώπων 
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οδηγούν σε διαφορετικές αξιολογήσεις και ερµηνείες των ίδιων µηνυµάτων, µε 

συνέπεια να δηµιουργούνται σηµαντικά εµπόδια στην επικοινωνία. 

10. Σχέσεις µεταξύ ποµπού και δέκτη. Οι ανθρώπινες σχέσεις, οι σχέσεις 

εξουσίας, η κοινωνική και διοικητική θέση καθώς και οι σχέσεις συµφερόντων 

δυσχεραίνουν την επικοινωνία. Όταν οι ανθρώπινες σχέσεις είναι κακές, η 

επικοινωνία είναι δύσκολη (και το αντίθετο βέβαια σε κάποιο βαθµό). Όταν η 

εξουσία ασκείται αυταρχικά, η αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας µειώνεται. 

Όταν η διαφορετική κοινωνική και διοικητική θέση δεν επιτρέπει την ισότιµη και 

ελεύθερη έκφραση, η επικοινωνία ασφαλώς περιορίζεται. Τέλος, όταν µεταξύ 

ποµπού και δέκτη αναπτύσσεται σχέση έντονου ανταγωνισµού ή πόλωση 

συµφερόντων, η επικοινωνία περιορίζεται.  

11. ∆οµές / διαδικασίες. Συχνά εµπόδια αποτελεσµατικής επικοινωνίας µεταξύ 

των ανθρώπων στις επιχειρήσεις και οργανισµούς αποτελούν οι οργανωτικές 

δοµές και οι διαδικασίες που εφαρµόζονται. Η στεγανοποίηση των διαφόρων 

τµηµάτων, τα πολυάριθµα επίπεδα, οι περίπλοκες και χρονοβόρες διαδικασίες 

ροής των πληροφοριών, οι ανελαστικοί γραπτοί και άγραφοι κανόνες και 

κανονισµοί επικοινωνίας (συµβούλια, επιτροπές, συναντήσεις, ακροάσεις, 

έγγραφα, κ.λπ.) δε διευκολύνουν τους ανθρώπους να επικοινωνούν 

αποτελεσµατικά..  

12. Υπερφόρτωση. Ο µεγάλος όγκος πληροφοριών που δέχεται καθηµερινά κάθε 

άνθρωπος σε συνδυασµό µε το χρόνο και τις ικανότητες σύλληψης, ερµηνείας και 

αξιοποίησής τους, συχνά αποτελεί εµπόδιο στην επικοινωνία. Συνήθεις συνέπειες 

του εµποδίου αυτού είναι: 

- Η αδυναµία του ανθρώπου να συλλάβει και να επεξεργαστεί ένα µέρος 

αυτών, 

- η λανθασµένη επεξεργασία, 

- η καθυστερηµένη επεξεργασία,  

- η επιλεκτική σύλληψη και  

- η αποφυγή πληροφοριών.  

13. Οι κώδικες. Ο κώδικας που χρησιµοποιούν οι άνθρωποι για να 

επικοινωνήσουν αποτελούν ένα παράγοντα – κλειδί για την αποτελεσµατικότητα 

της επικοινωνίας. Τα πιθανά προβλήµατα που δηµιουργούν εντοπίζονται σε δύο 

περιπτώσεις.  
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     Όταν οι συνοµιλητές δε χρησιµοποιούν τους ίδιους ακριβώς κώδικες, δηλαδή 

λέξεις, σύµβολα, κινήσεις κτλ. Για παράδειγµα, ο κώδικας που χρησιµοποιούν οι 

στρατιωτικοί στη δουλειά τους είναι αρκετά διαφορετικός από αυτόν που 

χρησιµοποιούν οι γιατροί. Πολλές λέξεις, πολλά σύµβολα ή κινήσεις είναι 

άγνωστες ή ακατανόητες στους µη στρατιωτικούς. Το ίδιο µπορεί να συµβεί 

ακόµη και µεταξύ των εργαζοµένων σε διαφορετικά τµήµατα της επιχείρησης. 

     Πολλές φορές οι συνοµιλητές χρησιµοποιούν τις ίδιες ακριβώς λέξεις, όµως η 

σηµασία τους για τον καθένα είναι διαφορετική. Για παράδειγµα, οι λέξεις 

«εθνική αντίσταση» δε σηµαίνουν ακριβώς το ίδιο πράγµα για τους ανθρώπους 

που την έζησαν και τη δηµιούργησαν και γι’ αυτούς που τη διάβασαν στα 

ιστορικά βιβλία. Επίσης, ο όρος «κέρδος» δε σηµαίνει το ίδιο ακριβώς πράγµα για 

τον επιχειρηµατία, τον επαγγελµατία manager και τον εργάτη. 

     Ο κώδικας κάθε ανθρώπου διαµορφώνεται κυρίως από τις γνώσεις του, τις 

εµπειρίες του και την προσωπικότητά του. Η αποτελεσµατική επικοινωνία απαιτεί 

τη συνειδητοποίηση από τους συνοµιλητές των διαφορών που υπάρχουν σε 

επίπεδο κωδίκων. Η προσπάθειά τους για την ελαχιστοποίηση αυτών είναι 

αναγκαία για την επίτευξη των στόχων της επικοινωνίας.  

 

3.3.4.5. Βελτίωση Επικοινωνίας 
 

      Η γνώση και η ικανότητα επικοινωνίας είναι απαραίτητη σε κάθε άτοµο, αφού 

είναι χρήσιµη τόσο για την αποτελεσµατικότητά του στον επαγγελµατικό χώρο, 

όσο και για τις σχέσεις του µε τους άλλους ανθρώπους. Ακόµη πιο απαραίτητη 

και αναγκαία είναι σε κάθε διοικητικό στέλεχος, βασικό καθήκον του οποίου 

αποτελεί η συνεχής βελτίωσή της.  

     Ποσοτικά η προσπάθεια βελτίωσης επικεντρώνεται στην αύξηση των 

πληροφοριών που µεταβιβάζονται. 

     Ποιοτικά, επιδιώκει τον περιορισµό των αποκλίσεων µεταξύ αυτών που οι 

ποµποί επιθυµούν να µεταβιβάσουν και εκείνων που οι δέκτες αντιλαµβάνονται. 

Στη συνέχεια παρουσιάζονται οι βασικές αρχές ή κανόνες που, αν εφαρµοστούν 

σωστά, θα µπορούσαν να βελτιώσουν αισθητά τη διαπροσωπική επικοινωνία. 

Ασφαλώς για την εφαρµογή τους δεν αρκεί µόνον η γνώση τους, αλλά κυρίως 

χρειάζεται άσκηση και πειθαρχία σ’ αυτές. 

     Οι βασικές αρχές αποτελεσµατικής επικοινωνίας ταξινοµούνται σε τρεις 

κατηγορίες θεµάτων: 
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     α) Εκείνα που αφορούν τον ποµπό και την αποτελεσµατική µετάδοση του 

µηνύµατος. 

     β) Εκείνα που αφορούν το δέκτη και την αποτελεσµατική µετάδοση του 

µηνύµατος. 

      γ) Εκείνα που αφορούν το δέκτη και την αποτελεσµατική ακρόαση του 

µηνύµατος. 

 

3.3.4.6. ∆ιαδικασία µετάδοσης µηνύµατος 
 

      Η αποτελεσµατικότητα της µετάδοσης του µηνύµατος από τον ποµπό 

βελτιώνεται σηµαντικά, αν ακολουθείται η πιο κάτω διαδικασία που 

περιλαµβάνει: 

• Προετοιµασία επικοινωνίας. Αφορά τον καθορισµό του στόχου της 

επικοινωνίας, τον έλεγχο του δέκτη (ψυχική διάθεση, ανάγκες, αξίες, µόρφωση, 

κτλ.) και των διαφορών του µε τον ποµπό και την επιλογή του κατάλληλου 

τρόπου, χρόνου και τόπου για τη µετάδοση του µηνύµατος. Η προσπάθεια και ο 

χρόνος της προετοιµασίας ασφαλώς εξαρτάται από τη σηµαντικότητα του στόχου. 

• Μετάδοση του µηνύµατος. Η αποτελεσµατικότητα της µετάδοσης του 

µηνύµατος εξαρτάται από την προετοιµασία, αλλά και από τα µέσα-τρόπους 

µετάδοσης που χρησιµοποιεί ο ποµπός, όπως ο τόνος, το χρώµα της φωνής και η 

γλώσσα του σώµατος, δηλαδή οι στάσεις, οι χειρονοµίες, οι µορφασµοί κτλ.  

• Έλεγχος (feed back). Μετά τη µετάδοση του µηνύµατος ο ποµπός είναι 

χρήσιµο να ελέγχει αν τελικά το µήνυµά του ελήφθη, ερµηνεύτηκε και 

κατανοήθηκε από το δέκτη, όπως επιθυµούσε, ή υπάρχουν πιθανές αποκλίσεις για 

διόρθωση. 

 

3.3.4.7. Κρίσιµα ζητήµατα της µετάδοσης του µηνύµατος που πρέπει να 
τονιστούν 
      
     α. Μετάδοση του µηνύµατος – γλώσσα σώµατος 
 

  Ο τρόπος µετάδοσης του µηνύµατος αποτελεί τον πιο κρίσιµο παράγοντα της 

διαπροσωπικής προφορικής επικοινωνίας, αφού µέσω αυτής δεν ανταλλάσσονται 

µόνον πληροφορίες, αλλά ταυτόχρονα και συναισθήµατα. Αφορά ουσιαστικά τη 

διαδικασία αλληλεπίδρασης µεταξύ των συνοµιλητών, που προσδιορίζει τελικά 

και το αποτέλεσµα της επικοινωνίας. Αντίθετα µε αυτό που υποστηρίζεται από 

τους µη ειδικούς, ότι δηλαδή τα λόγια είναι αυτά που προσδιορίζουν το 
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αποτέλεσµα, ερευνητικές εργασίες υποστηρίζουν ότι ο πιο κρίσιµος παράγοντας 

στην προφορική επικοινωνία είναι η “γλώσσα του σώµατος” και στη συνέχεια ο 

τόνος, η ένταση και το χρώµα της φωνής. Το πιο σηµαντικό δεν είναι τι λέµε 

αλλά το πώς το λέµε. Τα λόγια παίζουν µικρό ρόλο σε σχέση µε τη φωνή και το 

σώµα, τόσο στη σηµασία που θέλουν να εκφράσουν όσο και στη σύλληψη, 

ερµηνεία, κατανόηση και επηρεασµό του δέκτη. 

     Η “γλώσσα του σώµατος” είναι όλες οι στάσεις και οι κινήσεις του σώµατος, 

οι χειρονοµίες, οι εκφράσεις και οι κινήσεις του προσώπου και των µατιών κατά 

τη διάρκεια της επικοινωνίας. Οι άνθρωποι συνειδητά ή αυθόρµητα, όταν 

επικοινωνούν, χρησιµοποιούν αρκετά το σώµα τους, για να δώσουν σηµασία στα 

λόγια, να µεταβιβάσουν πληροφορίες, όπως τα συναισθήµατα, που δε 

µεταβιβάζονται µε τα λόγια. Η σηµασία των λέξεων µπορεί να διαφοροποιείται 

όχι µόνο µε το χρώµα, την ένταση και τον τόνο της φωνής, αλλά και µε τις 

εκφράσεις του σώµατος. Η “γλώσσα του σώµατος” συνήθως είναι πιο ειλικρινής 

από τη “γλώσσα του λόγου”, αφού το άτοµο µπορεί να ελέγχει πολύ καλύτερα τα 

λόγια του από ό,τι την έκφραση του σώµατός του. Επίσης, αξίζει να αναφερθεί ότι 

πολλές εκφράσεις του σώµατος (π.χ. χαµόγελο, έκφραση λύπης, κτλ.( έχουν 

διαπολιτισµική σηµασία, µε την έννοια ότι σηµαίνουν τα ίδια πράγµατα σε 

διαφορετικές χώρες και πολιτισµούς.  

β. Κατανόηση των διαφορών µεταξύ ποµπού και δέκτη 

     Η καλή επικοινωνία µεταξύ δύο ανθρώπων προϋποθέτει την κατανόηση από 

αυτούς των διαφορών τους. Αυτές οι διαφορές εντοπίζονται κυρίως στην 

αντίληψη και τον κώδικα που χρησιµοποιούν.  

     Όπως έχει αναφερθεί, η διαφορά της προσωπικότητας των ανθρώπων τους 

κάνει να βλέπουν το γύρω τους κόσµο διαφορετικά. Απαιτείται λοιπόν ο ποµπός 

να προσπαθεί να κατανοήσει τον τρόπο µε τον οποίο ο δέκτης αντιλαµβάνεται το 

γύρω κόσµο του, τις ανάγκες του, τις προσδοκίες του, τις γνώσεις του, την 

ψυχολογική και φυσιολογική του κατάσταση. Η ίδια προσπάθεια απαιτείται και 

από την πλευρά του δέκτη. Έτσι, ο ποµπός γνωρίζει καλύτερα τι µπορεί ο δέκτης 

να αντιληφθεί απ’ όσα επιθυµεί να του µεταβιβάσει. 

     Οι διαφορετικοί κώδικες συχνά είναι η κύρια αιτία της κακής επικοινωνίας 

µεταξύ των ανθρώπων. Η προσπάθεια να επικοινωνούµε µε τον ίδιο κώδικα, 

δηλαδή να µιλάµε την ίδια γλώσσα, αποτελεί βασική παράµετρο βελτίωσης της 

επικοινωνίας. Η χρησιµοποίηση απλής γλώσσας και λέξεων που αφήνουν 
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ελάχιστα περιθώρια διαφορετικής ερµηνείας βελτιώνουν αναµφισβήτητα την 

επικοινωνία.  

     γ. Βελτίωση του µηνύµατος 

     Το µήνυµα προσδιορίζει σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα της 

επικοινωνίας. Η σύνταξη, η µορφή, το ύφος, το χρώµα του και η έντασή του 

προσδιορίζουν τις δυνατότητες σύλληψης και κατανόησής του. Συχνά τα 

µηνύµατα εµπεριέχουν σοβαρές αδυναµίες που δεν είναι καθόλου δύσκολο να 

περιοριστούν. Στη συνέχεια παρουσιάζονται ορισµένα βασικά χαρακτηριστικά 

στοιχεία που συνθέτουν ένα σωστό µήνυµα.  

     Σαφήνεια- ακρίβεια. Κάθε µήνυµα, για να γίνει εύκολα αντιληπτό και 

κατανοητό από το δέκτη, πρέπει να διακρίνεται από τη µέγιστη δυνατή σαφήνεια. 

Αυτή εξαρτάται τόσο από το χρησιµοποιούµενο κώδικα, όσο και από τη δοµή 

του. Οι πληροφορίες που περιέχει θα πρέπει να είναι ακριβείς και λέξεις, όπως 

“αρκετά”, “σύντοµα” κ.ά., θα πρέπει να αποφεύγονται. Επίσης προτάσεις 

πολυσύνθετες και αφηρηµένες κάνουν δυσκολονόητο το µήνυµα και έχουν 

αρνητική χρησιµότητα. Οι Αµερικανικοί Οργανισµοί χρησιµοποιούν 

χαρακτηριστικά την ένδειξη KISS (Keep it simple stupid), για να δηλώσουν την 

ασάφεια των µηνυµάτων. 

     Πληρότητα. Το µήνυµα πρέπει να περιέχει όλες εκείνες τις πληροφορίες που 

είναι αναγκαίες, για να γίνει κατανοητό από το δέκτη αυτό που θέλουµε να του 

µεταβιβάσουµε. Όταν οι πληροφορίες είναι ελλιπείς, ο δέκτης έχοντας την τάση 

να συµπληρώνει από µόνος του τα πληροφοριακά κενά µπορεί, χωρίς να το θέλει, 

να διαστρεβλώνει το νόηµα του µηνύµατος. Επίσης, ο δέκτης πρέπει να έχει την 

υποµονή να πάρει ολόκληρο το µήνυµα. Πολλές φορές οι άνθρωποι δεν 

περιµένουν ολόκληρο το µήνυµα, αλλά σπεύδουν να βγάλουν συµπεράσµατα 

µόνον από ένα πρώτο µέρος του. 

     Περιεκτικότητα-συντοµία. Η περιεκτικότητα και η συντοµία του µηνύµατος 

αυξάνει τις δυνατότητες σύλληψής του από το δέκτη και βέβαια µειώνει το 

κόστος της επικοινωνίας. Οι φλυαρίες και οι επαναλήψεις κουράζουν το δέκτη 

και επιδρούν αρνητικά στη διάθεσή του για επικοινωνία. Συχνό είναι το 

φαινόµενο να γράφουµε πολλές σελίδες ή να µιλάµε πολύ ώρα, για να πούµε 

πράγµατα που µπορούν να διατυπωθούν µε δύο προτάσεις. Είναι χρήσιµο να 

δίνεται το περιεχόµενο του µηνύµατος µε όσο λιγότερες λέξεις γίνεται. Βέβαια η 

περιεκτικότητα δε θα πρέπει να λειτουργεί σε βάρος της πληρότητας. 
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3.3.4.8. Αποτελεσµατική ακρόαση 
 

Από την πλευρά του δέκτη η βελτίωση της επικοινωνίας αφορά κυρίως την 

αποτελεσµατική ακρόαση. Η αποτελεσµατική ακρόαση απαιτεί τόσο τη σωστή 

“παθητική ακρόαση”  όσο και τη σωστή “ενεργητική ακρόαση”, των οποίων το 

περιεχόµενο και οι βασικές αρχές δίνονται µε συντοµία στη συνέχεια.      

Παθητική ακρόαση. Τα χαρακτηριστικά της είναι η σωστή σύλληψη, 

επεξεργασία και ερµηνεία από το δέκτη των µηνυµάτων που του στέλνει ο 

ποµπός. Η επιτυχηµένη παθητική ακρόαση απαιτεί τις παρακάτω βασικές 

ενέργειες: 

• Εξάλειψη των θορύβων µε την ευρεία έννοια και των ενοχλήσεων που 

εµποδίζουν τον ποµπό να εκφραστεί και προκαλούν αλλοιώσεις και παρερµηνείες 

στο µήνυµα.  

• Συγκέντρωση της προσοχής του δέκτη, για να συλλάβει συνολικά το µήνυµα και 

να αποφύγει τα βιαστικά συµπεράσµατα, πριν ακόµη ολοκληρωθεί το µήνυµα. 

• Οπτική επαφή και νεύµατα, ώστε να αντιλαµβάνεται ο ποµπός ότι ο δέκτης τον 

παρακολουθεί και ότι έχει συγκεντρωµένη την προσοχή του σ’ αυτόν (τον 

ποµπό). 

• Έλεγχο των προκαταλήψεων του δέκτη και της πιθανής ευαισθησίας του στις 

λέξεις ή τα χαρακτηριστικά του ποµπού, ώστε να γίνεται κατανοητό το 

πραγµατικό νόηµα του µηνύµατος. 

     Ενεργητική ακρόαση. Η ενεργητική ακρόαση χαρακτηρίζεται από την 

προσπάθεια του δέκτη να βοηθήσει τον ποµπό να εκφράσει και να µεταβιβάσει µε 

σωστό τρόπο αυτό που επιθυµεί. Επίσης, η ενεργητική ακρόαση περιλαµβάνει την 

προσπάθεια του δέκτη να κατανοήσει και ν αισθανθεί το µήνυµα. Οι βασικές 

ενέργειες της ενεργητικής ακρόασης είναι: 

• Ερωτήσεις. Μ ε τις ερωτήσεις ο δέκτης µπορεί να βοηθήσει τον ποµπό να γίνει 

σαφής, κατανοητός και πλήρης.  

• Ενθάρρυνση του ποµπού να εκφράσει άνετα αυτό που επιθυµεί. Αυτή 

επιτυγχάνεται µε το καλό κλίµα επικοινωνίας που µπορεί να δηµιουργήσει ο 

δέκτης 

• Έλεγχο από το δέκτη αν έχει συλλάβει και κατανοήσει σωστά το µήνυµα, ο 

οποίος γίνεται µε ερωτήσεις που εκφράζουν µε άλλα λόγια το µήνυµα.  
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• Ενσυναίσθηση που σηµαίνει ότι ο δέκτης ακούει και κατανοεί από τη θέση του 

ποµπού όσα ο τελευταίος του µεταβιβάζει, δηλαδή, µπαίνει ο ίδιος στη θέση του 

ποµπού. Ταυτόχρονα δείχνει στον τελευταίο ότι ακούει από τη θέση του. 

Ενσυναίσθηση δε σηµαίνει ούτε συµπαθώ ούτε συµπάσχω. Είναι όµως ενέργεια 

ιδιαίτερα σηµαντική για την αποτελεσµατικότητα της ακρόασης, αφού ο δέκτης 

µπαίνοντας στη θέση του ποµπού  µπορεί να κατανοεί καλύτερα όσα ο τελευταίος 

θέλει να του µεταβιβάσει. 

3.3.4.6 Ερωτήσεις -Ασκήσεις  

 

3.4 Ο Έλεγχος 

 

      3.4.1. Έννοια και διαδικασία του Ελέγχου 

           Έλεγχος είναι το σύνολο των ενεργειών ή των δραστηριότητα των που 

εξασφαλίζουν την παρακολούθηση και αξιολόγηση των λειτουργιών και 

συµπεριφορών όλων των συντελεστών της επιχείρησης ή του οργανισµού, ώστε 

να επιτυγχάνεται η αποτελεσµατικότητά τους. 

            Σύµφωνα µε αυτόν τον ορισµό, ο έλεγχος ασκείται τόσο πάνω στις 

λειτουργίες και τις συµπεριφορές που παρατηρούνται στο πλαίσιο της επιχείρησης ή 

του οργανισµού όσο και πάνω στα αποτελέσµατά τους, τα οποία προσδιορίζονται 

κατά τη λειτουργία του προγραµµατισµού. Τα βασικά στάδια του ελέγχου είναι: 

 

            Καθορισµός προτύπων. Τα πρότυπα (στάνταρτς) εκφράζουν συγκεκριµένα 

επιθυµητά αποτελέσµατα, επιδόσεις ή στόχους, χαρακτηριστικά συµπεριφορών, 

µπορεί να περιγράφουν τις ποσότητες και την ποιότητα των πρώτων υλών που 

προµηθεύεται η επιχείρηση ή ο οργανισµός στο χρόνο, το επιθυµητό ποσοστό 

ελαττωµατικών προϊόντων, το κόστος παραγωγής, τη συµπεριφορά προς τους 

πελάτες, τα επιθυµητά κέρδη κτλ. Συνήθως ο καθορισµός των προτύπων βασίζεται 

στους στόχους της επιχείρησης ή του οργανισµού, που εµπεριέχονται στα 

προγράµµατα της. Αυτή η σχέση δείχνει και τη στενή σύνδεση µεταξύ της 

λειτουργίας του προγραµµατισµού και του ελέγχου. 

             Παρακολούθηση – Αξιολόγηση – Μέτρηση. Οι λειτουργίες, οι 

συµπεριφορές, οι καταστάσεις και τα αποτελέσµατα παρακολουθούνται, 

αξιολογούνται και µετρούνται, ώστε τα στελέχη της επιχείρησης (ή του οργανισµού) 

να γνωρίζουν αυτό που ακριβώς συµβαίνει στα πλαίσια της. 
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            Σύγκριση συµπεριφορών και αποτελεσµάτων µε πρότυπα. Αφού 

καθοριστούν τα πρότυπα (δηλαδή οι επιθυµητές καταστάσεις, συµπεριφορές, 

λειτουργίες και αποτελέσµατα) και αξιολογηθούν ή µετρηθούν αυτά που πραγµατικά 

συµβαίνουν ή έχουν συµβεί, τότε το λογικά επόµενο βήµα είναι η σύγκριση µεταξύ 

τους, µε σκοπό να διαπιστωθεί ο βαθµός στον οποίο έχουν επιτευχθεί το επιθυµητό ή 

οι στόχοι. ∆ηλαδή, αυτή η σύγκριση σκοπεύει να εντοπίσει πιθανές αποκλίσεις 

µεταξύ των στόχων και των αποτελεσµάτων. 

 

               Ανάλυση αποκλίσεων και εντοπισµοί αιτίων. Οι προηγούµενες 

αποκλίσεις αναλύονται µε σκοπό να εξηγηθούν, αφού εντοπιστούν οι αιτίες που τις 

έχουν προκαλέσει ή τις προκαλούν.  

 

              ∆ιόρθωση αποκλίσεων. Σ’ αυτό το στάδιο αποφασίζονται και εφαρµόζονται 

µέτρα ή ενέργειες που αφορούν τη διόρθωση των αποκλίσεων µε την εξάλειψη των 

αιτίων που τις προκαλούν. Εδώ ακριβώς επανασυνδέεται η λειτουργία του ελέγχου µε 

αυτήν του προγραµµατισµού (σχήµα 3.13). 

 

              Η λειτουργία του ελέγχου είναι απαραίτητη και αναγκαία για κάθε 

επιχείρηση ή οργανισµό. Χωρίς αυτή δε θα ήταν δυνατό να εκτιµηθεί ούτε ο βαθµός 

υλοποίησης των επιθυµητών αποτελεσµάτων και συµπεριφορών ούτε να εντοπιστούν 

προβλήµατα και ευκαιρίες για βελτιώσεις ούτε βέβαια θα µπορούσε να επιτευχθεί ο 

συντονισµός, η συνοχή, η προσαρµογή στο περιβάλλον και η αποτελεσµατικότητα 

τους. Η αναγκαιότητα του ελέγχου γίνεται κατανόηση, αν σκεφτεί κανείς έναν 

αθλητή στο αγώνισµα του ύψους ή του µήκους να προπονείται, χωρίς να µετρά τις 

επιδόσεις του, ή ένα µαθητή, χωρίς να ελέγχει τι µαθαίνει. 

 

3.4.2. Είδη Ελέγχου 

 

        Στη βιβλιογραφία έχουν αναπτυχθεί διάφορες τυπολογίες ελέγχου. Η πιο 

σηµαντική είναι αυτή που παρουσιάζεται στη συνέχεια και στηρίζεται στη χρονική 

στιγµή που γίνεται ο έλεγχος σε σχέση µε το αποτέλεσµα. 
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         Προγενέστερος – «προσδιοριστικός» έλεγχος. Πραγµατοποιείται πριν 

αναληφθεί δράση από την επιχείρηση ή τον οργανισµό. Ουσιαστικά ελέγχονται εκ 

των προτέρων οι εισροές που εµπλέκονται στη δράση, όπως υλικά , µηχανήµατα, 

άνθρωποι, ώστε να εξασφαλιστεί το καλύτερο δυνατόν αποτέλεσµα. Πρόκειται 

ουσιαστικά για προληπτικό έλεγχο.     

        «Αντιδραστικός» έλεγχος. Γίνεται κατά τη διάρκεια της δράσης και σε 

ορισµένα ενδιάµεσα στάδια, µε σκοπό να αξιολογηθεί η πορεία της προόδου και να 

αντιµετωπιστούν πιθανά προβλήµατα. 

         «Μεταδραστικός έλεγχος». Ο έλεγχος αυτός πραγµατοποιείται, αφού η δράση 

ολοκληρωθεί. Ουσιαστικά αξιολογείται κατά πόσο το αποτέλεσµα, τα κόστη και ο 

τρόπος της δράσης υπήρξε σύµφωνος µε τα προδιαγραφέντα  ή επιθυµητά. 

            Μια άλλη ενδιαφέρουσα τυπολογία ελέγχων τους διακρίνει σε 

«κυβερνητικούς» και «µη κυβερνητικούς». Το κριτήριο αυτής της διάκρισης είναι ο 

βαθµός αυτοµατισµού του ελέγχου. Ο κυβερνητικός έλεγχος είναι εσωτερικός, που 

σηµαίνει ότι το σύστηµα διαθέτει µηχανισµό αυτορύθµισης, ο οποίος συνεχώς 

παρακολουθεί, αυτόµατα εντοπίζει τις αποκλίσεις ή τις ανισορροπίες και τις 

διορθώνει. Για παράδειγµα, ο θερµοστάτης στα µηχανικά συστήµατα ή η αναπνοή 

στον άνθρωπο που ρυθµίζει το απαιτούµενο οξυγόνο. Αντίθετα, ο µη κυβερνητικός 

έλεγχος είναι εξωτερικός. Για παράδειγµα, η παραγόµενη ποιότητα ενός προϊόντος 

που δεν ελέγχεται και δε διορθώνεται αυτόµατα από την ίδια τη µηχανή που το 

παράγει, αλλά µέσω του υπεύθυνου ποιοτικού ελέγχου. 

 

3.4.3. Συστήµατα, µέσα τεχνικές Ελέγχου 

 

Στη βιβλιογραφία και τη διοικητική πρακτική έχουν αναπτυχθεί αρκετές τεχνικές και 

µέθοδοι ελέγχου που περιλαµβάνουν διαδικασίες, µοντέλα και δείκτες µέτρησης και 

αξιολόγησης. Αυτές αναφέρονται στις διάφορες λειτουργίες ή τα µέρη της 

επιχείρησης ή οργανισµού, όπως η οικονοµική λειτουργία, η λειτουργία της 

παραγωγής ή της συντήρησης, τα υλικά αποθέµατα, τα κεφάλαια, οι άνθρωποι. Η 

ανάπτυξη αυτών των µεθόδων γίνεται στα επιµέρους επιστηµονικά πεδία της 

διοίκησης των επιχειρήσεων, που  µελετούν τις συγκεκριµένες λειτουργίες η 

διαστάσεις της επιχείρησης (ή οργανισµού). Συνεπώς, η αναφορά τους εδώ γίνεται 

µόνο µε σκοπό τη γνωστοποίηση της ύπαρξής τους. Σε γενικές γραµµές τα βασικά 



 121 

συστήµατα ελέγχου που χρησιµοποιούνται ή µπορούν να χρησιµοποιηθούν είναι τα 

παρακάτω:  

         Προϋπολογισµοί και εκθέσεις. Οι προϋπολογισµοί περιγράφουν ποσοτικά, 

συνήθως µε οικονοµικά µεγέθη, τις µελλοντικές δραστηριότητες των διάφορων 

µερών ή τµηµάτων της επιχείρησης (ή οργανισµού) για συγκεκριµένη χρονική 

περίοδο. Αποτελούν τη βάση ελέγχου, αφού οι απολογιστικές εκθέσεις των 

δραστηριοτήτων που γίνονται σε τακτά χρονικά διαστήµατα συγκρίνονται µε αυτούς 

και επιτρέπουν τον εντοπισµό αποκλίσεων. Έτσι, η δράση των διάφορων µερών και 

των ατόµων ελέγχονται και αξιολογούνται σχετικά µε την τήρηση ή όχι του 

προϋπολογισµού. Συνήθως οι προϋπολογισµοί αναφέρονται στα έσοδα και τα έξοδα 

της επιχείρησης και των τµηµάτων της, στα κέρδη, στις πληρωµές και εισπράξεις, 

στις αµοιβές του προσωπικού και τις άλλες παροχές, στις επενδύσεις. 

          Συστήµατα Οικονοµικού Ελέγχου. Στη χρηµατοοικονοµική βιβλιογραφία 

έχουν αναπτυχθεί δείκτες και µοντέλα που ελέγχουν τα οικονοµικά µεγέθη, όπως η 

αποδοτικότητα των κεφαλαίων, η ρευστότητα, τα κόστη, η ανάλυση νεκρού σηµείου 

κτλ. 

           Συστήµατα Ελέγχου Παραγωγής. Για τη λειτουργία της παραγωγής έχουν 

αναπτυχθεί συστήµατα που διευκολύνουν τη µέτρηση και παρακολούθηση µεγεθών 

και λειτουργιών που συνδέονται µε αυτή, όπως τα αποθέµατα, η ποιότητα, η 

συντήρηση των µηχανών, η ροή των υλικών (π.χ. PERT, διάγραµµα GANT κτλ.). 

           Συστήµατα Ελέγχου Marketing. Για τον έλεγχο της αποτελεσµατικότητας 

της εµπορικής λειτουργίας της επιχείρησης χρησιµοποιούνται δείκτες που αφορούν 

τις πωλήσεις, του πωλητές, το µερίδιο αγοράς, ποσοστά κέρδους, τα κόστη πωλήσεων 

κτλ. 

           Συστήµατα Ελέγχου Προσωπικού. Για τον έλεγχο του προσωπικού έχουν 

αναπτυχθεί επίσης διάφορα συστήµατα ελέγχου από τα πιο απλά, όπως είναι η κάρτα 

ελέγχου του χρόνου παρουσίας, µέχρι το σύστηµα αξιολόγησης των προσπαθειών, 

συµπεριφορών και της απόδοσής τους. 

 

3.4.4. Κριτήρια Αποτελεσµατικού Ελέγχου 

 

          Όπως ήδη έχει γίνει φανερό, η οργάνωση διαθέτει µεγάλη ποικιλία από 

εναλλακτικές µεθόδους και τεχνικές ελέγχου των συµπεριφορών και αποτελεσµάτων. 

Μεταξύ αυτών πρέπει να επιλέγονται εκείνες που ταιριάζουν καλύτερα στα ιδιαίτερα 
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χαρακτηριστικά κάθε επιχείρησης ή οργανισµού, ώστε να εξασφαλίζεται η 

αποτελεσµατικότητα του ελέγχου. Τα βασικά κριτήρια µε τα οποία αξιολογείται η 

αποτελεσµατικότητα ενός συστήµατος ελέγχου είναι τα παρακάτω: 

●  Ακρίβεια. Η αποτελεσµατικότητα του ελέγχου εκφράζεται µε το βαθµό ακρίβειας 

των µετρήσεων και των πληροφοριών που παρέχει. 

●  Αντικειµενικότητα. Οι πληροφορίες και οι µετρήσεις πρέπει να στηρίζονται σε 

αντικειµενικά και όχι υποκειµενικά δεδοµένα. 

●  Χρονική καταλληλότητα. Αν οι πληροφορίες του συστήµατος ελέγχου δε 

λαµβάνονται από τα στελέχη την κατάλληλη στιγµή, τότε δεν έχουν νόηµα. 

●  Κατάλληλη διεύθυνση. Οι πληροφορίες του συστήµατος ελέγχου θα πρέπει να 

διανέµονται και να απευθύνονται στα στελέχη που πρέπει, σύµφωνα µε την 

οργανωτική δοµή. 

●  Εστίαση. Ο έλεγχος πρέπει να επικεντρώνεται στα κρίσιµα και σηµαντικά σηµεία 

ή περιοχές της λειτουργίας και των αποτελεσµάτων της επιχείρησης. 

●  Οικονοµικότητα. Ο έλεγχος έχει νόηµα, όταν συνδέεται µε τον προγραµµατισµό, 

αφού τα αποτελέσµατα εκφράζουν την υλοποίηση των στόχων και τις διορθωτικές 

ενέργειες. 

●  Ευελιξία. Το σύστηµα ελέγχου όσο πιο ευέλικτο είναι τόσο πιο αποτελεσµατικό. 

●  Αποδοχή. Προϋπόθεση για την αποτελεσµατική λειτουργία του ελέγχου είναι η 

αποδοχή του από τους ανθρώπους. 

3.4.5. Ερωτήσεις – Ασκήσεις 

 

Ερωτήσεις 

1. Ποια είναι η έννοια της λειτουργίας του ελέγχου; 

2. Γιατί ο έλεγχος είναι χρήσιµος στον άνθρωπο; 

3. Πώς ο έλεγχος συµβάλλει στην αποτελεσµατικότητα των επιχειρήσεων και 

οργανισµών; 

4. «Η ανάλυση των αποκλίσεων και ο εντοπισµός των αιτίων» είναι το στάδιο της 

διαδικασίας του ελέγχου. Σηµειώστε Χ στο αντίστοιχο τετραγωνάκι και αιτιολογήστε 

την απάντησή σας. 

□ ΝΑΙ                                      □ ΟΧΙ 

5. Βάλτε σε κύκλο το γράµµα που αντιστοιχεί στη σωστή απάντηση (Σ για τη σωστή, 

Λ για τη λανθασµένη). 

     α) Οι Προϋπολογισµοί περιγράφουν ποσοτικά τους στόχους της επιχείρησης. 
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 Σ.    Λ. 

    β) Οι Προϋπολογισµοί περιγράφουν ποσοτικά, συνήθως µε οικονοµικά µεγέθη, τις  

        µελλοντικές δραστηριότητες της οργάνωσης για συγκεκριµένη χρονική περίοδο. 

 Σ.     Λ. 

    γ) Με τον «προδραστικό έλεγχο» προλαµβάνονται λάθη, πριν πραγµατοποιηθεί  

        κάποια δραστηριότητα της επιχείρησης. Σ.     Λ. 

Ασκήσεις 

1. Γράψτε παραδείγµατα της λειτουργίας του ελέγχου στο σχολείο και στο σπίτι. 

2. Τι ενέργειες ελέγχου πρέπει να γίνονται σ’ ένα σούπερ µάρκετ; 

 

 

3.5 Λήψη Αποφάσεων και πλαίσια των Επιχειρήσεων 

 

3.5.1. Η έννοια της Απόφασης 

 

     Απόφαση είναι η επιλογή µεταξύ δύο ή περισσοτέρων εναλλακτικών 

επιλογών. Σύµφωνα µε αυτόν τον ορισµό, η «λήψη των αποφάσεων» είναι η 

διαδικασία επιλογής µεταξύ δύο ή περισσότερων εναλλακτικών λύσεων. Η 

επιλογή αυτή είναι αναγκαία, εξαιτίας της απόστασης που παρατηρείται µεταξύ 

µια πραγµατικής και µιας επιθυµητής κατάστασης. Η απόσταση µπορεί να είναι 

ένα πρόβληµα ή µια ευκαιρία για τα οποία θα πρέπει να ληφθεί σχετική απόφαση. 

Οι εναλλακτικές λύσεις αναφέρονται στον τρόπο, την πορεία, τις ενέργειες, τα 

µέσα, το χρόνο κτλ., µε τα οποία η υπάρχουσα κατάσταση θα οδηγηθεί προς την 

επιθυµητή ή τη µη επιθυµητή κατάσταση που θα γίνει πραγµατικότητα. Για 

παράδειγµα, υπάρχουσα κατάσταση είναι η παραγωγικότητα στην επιχείρηση Ε. 

Επιθυµητή κατάσταση είναι παραγωγικότητα υψηλότερη κατά 20 %. Απόφαση 

είναι η επιλογή µεταξύ των εναλλακτικών λύσεων που υπάρχουν (π.χ. οργάνωση, 

τεχνολογία, κίνητρα, καθοδήγηση κτλ.) και είναι ικανές να οδηγήσουν στην 

αύξηση την παρούσα παραγωγικότητα κατά 20%. 

            Ο M. Simon (Βραβείο Νόµπελ) δίνει έναν πληρέστερο ορισµό στη «λήψη 

αποφάσεων». Υποστηρίζει ότι τα κύρια χαρακτηριστικά της είναι: 

           α) Η εξεύρεση ευκαιριών (διαφορά υπάρχουσας – επιθυµητής κατάστασης) 

           β) Η εξεύρεση πιθανών τρόπων δράσης (εναλλακτικές) 

           γ) Η επιλογή µεταξύ τρόπων δράσης (απόφαση). 
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           Από τα παραπάνω προκύπτει ότι η «λήψη αποφάσεων» αποτελεί µια 

διανοητική διεργασία η οποία προηγείται της δράσης του ατόµου ή του στελέχους 

της οργάνωσης. 

           Η σπουδαιότητα της τόσο για την προσωπική ζωή κάθε ανθρώπου όσο και 

για τις επιχειρήσεις ή τους οργανισµούς είναι προφανής. Κάθε διοικητικό 

στέλεχος σπαταλά ένα µεγάλο µέρος του χρόνου του λαµβάνοντας αποφάσεις. 

Αυτό βέβαια δε σηµαίνει ότι όποιος λαµβάνει αποφάσεις είναι διοικητικό 

στέλεχος. Το management είναι εξ ορισµού µια ευρύτερη δραστηριότητα από 

αυτήν της λήψης αποφάσεων. Όµως ένα διοικητικό στέλεχος δεν µπορεί να είναι 

αποτελεσµατικό, όταν δεν είναι ικανό να λάβει τις σωστές αποφάσεις στο σωστό 

χρόνο. 

          Η λήψη σωστών αποφάσεων δεν είναι απλή και εύκολη διανοητική 

λειτουργία αφού συνήθως κάθε απόφαση απαιτεί το συνδυασµό ενός µεγάλου 

αριθµού πληροφοριών, γνώσεων, χαρακτηριστικών προσωπικότητας, ικανοτήτων, 

τεχνικών. Επιπλέον, διαταράσσει ισορροπίες, προκαλώντας µικρές ή µεγάλες 

συγκρούσεις, και οδηγεί σε αποτελέσµατα τα οποία µπορούν να προσδιοριστούν 

µόνο µε µικρή συνήθως πιθανότητα. 

           Η αναγκαιότητα των αποφάσεων για την αποτελεσµατική λειτουργία και 

εξέλιξη της επιχείρησης ή του οργανισµού και την επιτυχία των κιοικητικών 

στελεχών, σε συνδυασµό µε τις δυσκολίες στις οποίες προσκρούει η λήψη 

σωστών αποφάσεων, οδήγησαν στην έρευνα και τη συστηµατοποίηση ενός 

αρκετά ικανοποιητικού συνόλου σχετικών γνώσεων, που η απόκτησή τους από τα 

διοικητικά στελέχη είναι απαραίτητη. Όµως, η λήψη αποφάσεων απαιτεί ειδικές 

ικανότητες από τα διοικητικά στελέχη, τις οποίες οφείλουν να αναπτύξουν. 

 

Συνθήκες Λήψης Αποφάσεων 

           Οι αποφάσεις λαµβάνονται κάτω από συνθήκες βεβαιότητας, 

αβεβαιότητας και κινδύνου. Ο χαρακτηρισµός των συνθηκών είναι συνάρτηση 

των διαθέσιµων πληροφοριών σχετικά µε τα αποτελέσµατα κάθε εναλλακτικής 

λύσης. Έτσι, όταν πρόκειται να γίνει επιλογή µεταξύ εναλλακτικών λύσεων, των 

οποίων τα αποτελέσµατα είναι βέβαια (δηλαδή γνωστά εκ των προτέρων), τότε 

πρόκειται για αποφάσεις που λαµβάνονται κάτω από συνθήκες βεβαιότητας. Για 

παράδειγµα, όταν µια επιχείρηση έχει να επιλέξει µεταξύ δύο διαφηµιστικών φιλµ 

για τα προϊόντα της, το Α, που κοστίζει 500.000 δρχ. και θα αυξήσει τις πωλήσεις 
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της κατά 20%, και το Β, που κοστίζει 700.000 δρχ. και θα αυξήσει τις πωλήσεις 

κατά 4% τότε µπορεί να επιλέξει µεταξύ των δύο γνωρίζοντας µε βεβαιότητα τα 

αποτελέσµατά τους (κόστος, ωφέλειες). 

            Αντίθετα, όταν τα αποτελέσµατα των εναλλακτικών λύσεων είναι πιθανά, 

δηλαδή θα προκύψουν ή δε θα προκύψουν µε κάποια πιθανότητα, τότε η απόφαση 

λαµβάνεται κάτω από συνθήκες κινδύνου . Στο παραπάνω παράδειγµα, αν το 

φιλµ Α µπορεί να αυξήσει τις πωλήσεις κατά 20% µε πιθανότητα 0,80 (80%) και 

το φιλµ Β µπορεί νε τις αυξήσει κατά 4% µε πιθανότητα 0,60 (60%), τότε 

πρόκειται για συνθήκες κινδύνου και η επιχείρηση πρέπει να κάνει επιλογή, χωρίς 

να γνωρίζει µε βεβαιότητα τα αποτελέσµατα τους (αναλαµβάνει, δηλαδή, κάποιο 

κίνδυνο). 

          Εκτός από τα παραπάνω, υπάρχουν περιπτώσεις όπου τα αποτελέσµατα των 

εναλλακτικών λύσεων είναι εντελώς αβέβαια, δηλαδή εν είναι γνωστά ή δεν 

µπορεί να υπολογιστεί κάποια πιθανότητα σχετικά µε την επίτευξή τους. Σ’ αυτήν 

την περίπτωση η απόφαση παίρνεται κάτω από συνθήκες πλήρους 

αβεβαιότητας. Στο παραπάνω παράδειγµα υπάρχει αβεβαιότητα, όταν η 

επιχείρηση έχει να επιλέξει µεταξύ των δύο διαφηµιστικών φιλµ, για τα οποία δε 

γνωρίζει πόσο το καθένα από αυτά µπορεί να αυξήσει τις πωλήσεις της. 

            Η γνώση των συνθηκών κάτω από τις οποίες λαµβάνονται οι αποφάσεις 

είναι χρήσιµη για το διοικητικό στέλεχος, γιατί ανάλογα µε αυτές πρέπει να 

επιλέγεται η διαδικασία, οι τεχνικές, οι πληροφορίες, τα άτοµα κτλ. που θα 

χρησιµοποιηθούν για τη λήψη της απόφασης. Αξίζει όµως να σηµειωθεί ότι η 

πολυπλοκότητα και η γρήγορη εξέλιξη που χαρακτηρίζει την επιχείρηση και το 

περιβάλλον της στην εποχή µας, συνεπάγονται συνθήκες κινδύνου και 

αβεβαιότητας, ιδιαίτερα όταν πρόκειται για σηµαντικές αποφάσεις. 

 

3.5.3 ∆ιαδικασία Ορθολογικής Λήψης Αποφάσεων 

 

         Καθορίζει ορθολογικά «πώς» το άτοµο ή η οµάδα πρέπει να λαµβάνει 

αποφάσεις. Αν και δεν υπάρχει συµφωνία µεταξύ των συγγραφέων σχετικά µε τον 

αριθµό και την ονοµασία των σταδίων της διαδικασίας αυτής, στην ουσία όλοι 

συµφωνούν . Χαρακτηριστικά αυτής της διαδικασίας είναι η αναλυτική και 

γραµµική σκέψη. Στη συνέχεια παρουσιάζονται τα πέντε βασικά βήµατα για τη 

λήψη αποφάσεων. 
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∆ιαπίστωση του Προβλήµατος/Ευκαιρίας 

          Το σηµείο εκκίνησης ή το πρώτο στάδιο της ορθολογικής διαδικασίας στη 

λήψη των αποφάσεων είναι ο εντοπισµός του προβλήµατος (ή ευκαιρίας) για το 

οποίο απαιτείται απόφαση. Σύµφωνα µε τον ορισµό, εντοπισµός του προβλήµατος 

σηµαίνει διαπίστωση από το στέλεχος της διαφοράς µεταξύ της υπάρχουσας και 

µιας επιθυµητής κατάστασης, µεγέθους, αξίας κτλ., στην επιχείρηση. Για 

παράδειγµα, η διαπίστωση της διαφοράς µεταξύ του υπάρχοντος και του 

επιθυµητού ύψους πωλήσεων αποτελεί «πρόβληµα» ή «ευκαιρία» για απόφαση. 

Επίσης η ύπαρξη χρηµατικών πλεονασµάτων (υπάρχουσα κατάσταση) και η 

επιθυµία επένδυσής τους για καλύτερη αξιοποίηση (επιθυµητή κατάσταση) 

αποτελεί «πρόβληµα» ή «ευκαιρία» για απόφαση. 

            Ο εντοπισµός του «προβλήµατος» ή της «ευκαιρίας», όπως 

περιγράφονται, αποτελεί ουσιαστικά τη σύλληψη από το άτοµο του ερεθίσµατος 

που προέρχεται από το περιβάλλον, µε στόχο τη λήψη µιας απόφασης και δράσης. 

Αυτό όµως που πρέπει να τονιστεί ιδιαίτερα για τα διοικητικά στελέχη είναι ότι τα 

«προβλήµατα» ή οι «ευκαιρίες» για απόφαση συνήθως δεν παρουσιάζονται από 

µόνα τους. Ο εντοπισµός τους απαιτεί τη συστηµατική προσπάθεια του στελέχους 

µε τη βοήθεια και τη σωστή αξιοποίηση ενός αποτελεσµατικού συστήµατος 

πληροφοριών, σχετικών µε την επιχείρηση και το περιβάλλον της. 

 

Ορισµός του Προβλήµατος 

           Ο εντοπισµός ή η διαπίστωση ενός «προβλήµατος-ευκαιρίας» για απόφαση 

δεν αρκεί, για να εξευρεθούν οι κατάλληλες εναλλακτικές λύσεις. Σύµφωνα µε 

την ορθολογική διαδικασία, είναι απαραίτητος ο ορισµός του προβλήµατος, η 

σαφής και πλήρης διατύπωσή του, ώστε να προσανατολιστεί η σκέψη προς τις 

κατάλληλες λύσεις. Τα τρία απαραίτητα στοιχεία ενός σωστού «ορισµού 

προβλήµατος» είναι τα αίτια, οι στόχοι και οι περιορισµοί. 

         Συνήθως τα προβλήµατα εµφανίζονται ως συµπτώµατα. Για παράδειγµα, «η 

πτώση των πωλήσεων» είναι ένα σύµπτωµα. Τα «συµπτώµατα» είναι 

αποτελέσµατα κάποιων αιτίων (παραγόντων ή καταστάσεων) που τα προκαλούν. 

Αυτά πρέπει να διαπιστωθούν, για να εξαλειφτούν. ∆ιαφορετικά τα πρόβληµα δεν 

πρόκειται να αντιµετωπισθεί από µόνο κατά τύχη. 
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          Για παράδειγµα, η διαπίστωση ότι οι πωλήσεις της εµπειρίας έχουν πτωτική 

τάση είναι πράγµατι εντοπισµός ενός προβλήµατος. Όµως δεν είναι ορισµός. 

Επίσης δεν αποτελεί σαφή ορισµό η διαπίστωση ότι οι πωλήσεις πέφτουν, γιατί η 

ποιότητα των προϊόντων είναι κακή. Πιο σωστός θα µπορούσε νε είναι: «οι 

πωλήσεις έχουν πτωτική τάση λόγω της κακής ποιότητας των προϊόντων, που 

οφείλεται στην έλλειψη διάθεσης του εργατικού δυναµικού, η οποία προκύπτει 

από την έλλειψη ενός αποτελεσµατικού συστήµατος κινήτρων». Αυτός ο ορισµός, 

πράγµατι κάνει σαφές το πρόβληµα, επειδή εντοπίζει τα αίτια. Αντίθετα, οι 

προηγούµενοι είναι αόριστοι (ουσιαστικά διαπιστώσεις) και δε βοηθούν στη λήψη 

απόφασης. 

             Το δεύτερο στοιχείο του προβλήµατος είναι η σαφής διατύπωση των 

στόχων. Στο προηγούµενο παράδειγµα δε αρκεί η διαπίστωση της πτώσης των 

πωλήσεων και τα αίτια της. Πρέπει να γίνει σαφές το ακριβές ποσοστό της 

αύξησης των πωλήσεων που επιθυµούµε και το χρονικό διάστηµα µέσα στο οποίο 

πρέπει να το πετύχουµε. Όταν αποφασίζουµε να αγοράσουµε ένα αυτοκίνητο, η 

επιλογή µας εξαρτάται και πάλι από τους στόχους µας, Στόχοι µας σ’αυτήν την 

περίπτωση µπορεί να είναι η ασφάλεια, η ταχύτητα, η αισθητική κτλ. 

              Τρίτο, επίσης ουσιαστικό, στοιχείο ενός σωστού «ορισµού 

προβλήµατος» είναι ο εντοπισµός και η διατύπωση των περιορισµών που 

συνδέονται µε τη λύση του. Αυτοί ουσιαστικά περιορίζουν το χώρο των 

εναλλακτικών λύσεων. Για παράδειγµα, η αλλεργία στην ασπιρίνη αποτελεί έναν 

περιορισµό για την αντιµετώπισης του προβλήµατος του πονοκέφαλου. Η διάθεση 

µόνον πέντε εκατοµµυρίων για αγορά αυτοκινήτου περιορίζει τα εναλλακτικά 

µοντέλα, µεταξύ των οποίων µπορεί κανείς να επιλέξει. 

              Συνοψίζοντας λοιπόν, «ορισµός του προβλήµατος» σηµαίνει σαφής 

διατύπωση των αιτίων, στόχων και περιορισµών που συνδέονται µε το 

πρόβληµα και τη λύση του. Πρόκειται για το πιο σηµαντικό στάδιο της 

διαδικασίας της λήψης αποφάσεων, γιατί τα αίτια, οι στόχοι και οι περιορισµοί 

κατευθύνουν τη σκέψη, προσδιορίζουν το χώρο των εναλλακτικών λύσεων και 

αποτελούν κριτήρια για την αξιολόγηση αυτών. 

γ) Ανάπτυξη / Εξεύρεση Εναλλακτικών Λύσεων 

              Σ’ αυτό το στάδιο ερευνώνται όλες οι µεταβλητές που συνδέονται άµεσα 

ή έµµεσα µε το πρόβληµα, εντοπίζονται και αναλύονται οι σχέσεις τους, µε σκοπό 

να εντοπιστούν δυνατές εναλλακτικές λύσεις – τρόποι, µέσα από τις οποίες θα 
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προκύψει η απόφαση. Εναλλακτική λύση συµαίνψει δυνατή πορεία, τρόπος, 

ενέργεια, µέσο κτλ., που µπορεί να µειώσει ή να εξαλείψει τη διαφορά µεταξύ της 

υπάρχουσας και επιθυµητής κατάστασης, να αντιµετωπίσει, δηλαδή, το πρόβληµα 

σύµφωνα µε τον ορισµό του. 

             ∆εν είναι δυνατή (ή και συµφέρουσα) πάντα η συγκέντρωση όλων των 

εναλλακτικών λύσεων, όµως τα διοικητικά στελέχη πρέπει να επιδιώκουν την 

εξεύρεση και συγκέντρωση όσο το δυνατό µεγαλύτερου αριθµού απ’ αυτές, γιατί 

έτσι αυξάνεται η πιθανότητα να ληφθεί η πιο ικανοποιητική, αποτελεσµατική και, 

συνεπώς, σωστή απόφαση. Σηµαντικό ρόλο στη εξεύρεση εναλλακτικών λύσεων 

παίζουν το σύστηµα πληροφοριών, οι γνώσεις, οι εµπειρίες, η ευφυία και η 

δηµιουργική σκέψη (creativity) του στελέχους. Ιδιαίτερα σηµαντική είναι η 

δηµιουργική σκέψη. Αφορά τη δυνατότητα του στελέχους να σκέφτεται πέρα από 

τα περιορισµένα και συνηθισµένα πλαίσια µέσα στα οποία έχει µάθει να 

σκέφτεται (στερεότυπα) και να ανακαλύπτει νέες ιδέες, πρωτότυπες, καινοτόµες 

και εναλλακτικές. 

 

δ) Αξιολόγηση Εναλλακτικών Λύσεων 

 

            Το τέταρτο στάδιο της διαδικασίας είναι η αξιολόγηση των εναλλακτικών 

λύσεων. Για να είναι δυνατή η επιλογή της άριστη ή ικανοποιητικής λύσης από τα 

διοικητικά στελέχη, απαραίτητη είναι η αξιολόγησή τους. 

            Πρώτο στοιχείο της αξιολόγησης είναι η δυνατότητα της εφαρµογής της 

από την επιχείρηση. Για παράδειγµα, στην περίπτωση αντικατάστασης ενός 

παλαιού µηχανήµατος, οι εναλλακτικές λύσεις είναι: η αντικατάστασή του µε 

αγορά ενός νέου, η αντικατάστασή του µε δανεισµό ενός νέου και η επισκευή του. 

           Το δεύτερο στοιχείο της αξιολόγησης είναι ο προσδιορισµός των 

ωφελειών και του κόστους κάθε εναλλακτικής λύσης σε σχέση πάντα µε το 

πρόβληµα, δηλαδή τους στόχους και τους περιορισµούς. 

           Το τρίτο στοιχείο είναι ο προσδιορισµός των πλεονεκτηµάτων και 

µειονεκτηµάτων κάθε εναλλακτικής λύσης σε σύγκριση µε τις άλλες, έχοντας 

πάντα ως σηµείο αναφοράς τους στόχους της επιχείρησης. Αυτό επιτρέπει την 

ιεραρχική κατάταξη τους, ανάλογα µε την αξία τους σχετικά µε την 

αποτελεσµατική αντιµετώπιση του προβλήµατος. 
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           Σχετικά µε την αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων έχει αναπτυχθεί 

σηµαντική τεχνογνωσία, που αποτελείται από ποσοτικά υποδείγµατα (µοντέλα), 

τα οποία συµβάλλουν ουσιαστικά στην αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων. 

Μεταξύ αυτών σηµαντικά είναι ο γραµµικός προγραµµατισµός, η θεωρία 

πιθανοτήτων, η θεωρία ουρών, µοντέλα διαχείρισης αποθεµάτων, αξιολόγησης, 

µέθοδος PERT, µέθοδοι κοστολόγησης, δένδρα αποφάσεων κτλ. Αυτά τα 

ποσοτικά υποδείγµατα (µοντέλα) αναπτύσσονται σε αυτοδύναµα µαθήµατα, όπως 

η Επιχειρησιακή Έρευνα, Λογιστική, Χρηµατοδοτική ∆ιοίκηση, Marketing, 

∆ιοίκηση Παραγωγής, κτλ. Το διοικητικό στέλεχος, ανάλογα µε τη βαθµίδα ή το 

στάδιο της διαδικασίας λήψης αποφάσεων που συµµετέχει, οφείλει να γνωρίζει 

και τα κατανοεί αυτήν την τεχνογνωσία. 

 

ε) Επιλογή 

            Το τελευταίο στάδιο στη διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι η επιλογή 

µεταξύ των εναλλακτικών λύσεων. Συνήθως η επιλογή δεν προκύπτει αυτόµατα 

από το προηγούµενο στάδιο, επειδή είναι αδύνατος ο ακριβής προσδιορισµός των 

αποτελεσµάτων κάθε εναλλακτικής λύσης και των συνθηκών αβεβαιότητας. 

Συνεπώς, στο στάδιο της επιλογής το άτοµο ή η οµάδα σε αρκετές περιπτώσεις 

έχει να επιλέξει χρησιµοποιώντας την κρίση και τη διαίσθησή του.  

 

 

3.5.4. Ενδεχόµενη Χρήση της ∆ιαδικασίας 

 

           Η διαδικασία που προηγήθηκε αναµφισβήτητα συµβάλλει σηµαντικά στη 

λήψη σωστών αποφάσεων. Η χρήση της όµως στην πράξη από τα διοικητικά 

στελέχη, απαραίτητη είναι η αξιολόγηση τους. 

          Πρώτο, από τη σπουδαιότητα της απόφασης. Όσο πιο σπουδαία είναι η 

απόφαση τόσο πιο απαραίτητη είναι η τήρηση της διαδικασίας και το αντίθετο. Η 

σπουδαιότητα µιας απόφασης µετριέται συνήθως µε τρεις µεταβλητές: το ύψος 

των πόρων που απαιτεί η υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης, ο αριθµός των 

ανθρώπων που εµπλέκονται σ’ αυτή ή οι παρενέργειές της. 

         ∆εύτερο, από τον επείγοντα χαρακτήρα. Είναι φυσικό η διαδικασία να 

συντροφεύεται ή µερικά στάδιά της να «αγνοούνται», όταν απαιτείται η αληφθεί 

σε στενά χρονικά περιθώρια. 
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         Τρίτο, από συνθήκες της απόφασης. Όσο πιο αβέβαιες είναι οι συνθήκες 

κάτω από τις οποίες λαµβάνεται µια απόφαση, τόσο απαραίτητη είναι η τήρηση 

της διαδικασίας, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι αυτή δεν απαιτείται, όταν πρόκειται 

για αποφάσεις που παίρνονται και κάτω από συνθήκες βεβαιότητας. 

3.5.5. Ατοµική – Οµαδική Λήψη Αποφάσεων 

 

          Πολλές αποφάσεις στις επιχειρήσεις και σε όλες τις κοινωνικές οργανώσεις 

αφορούν περισσότερα από ένα άτοµο. Ιδιαίτερα οι σπουδαίες αποφάσεις απαιτούν 

οµαδική λήψη. Λογικά η οµαδική λήψη αποφάσεων είναι πιο αποτελεσµατική, 

αφού οι διαθέσιµες πληροφορίες, γνώσεις, εµπειρίες, ικανότητες, κρίση, 

δηµιουργικότητα κτλ. µιας οµάδας είναι σαφώς πιο σηµαντικές από τις 

αντίστοιχες ενός ατόµου. Συνεπώς, κατά την οµαδική λήψη αποφάσεων, ο 

εντοπισµός και ο ορισµός των προβληµάτων ή ευκαιριών είναι πιο ορθός, οι 

εναλλακτικές λύσεις περισσότερες, η αξιολόγηση τους πιο αντικειµενική και η 

επιλογή πιο ρεαλιστική. 

             Παράλληλα όµως η οµαδική λήψη αποφάσεων έχει και µειονεκτήµατα, 

όπως το κόστος, ο απαιτούµενος χρόνος, ο συµβιβασµός των µελών της οµάδας 

σε µια απόφαση που ικανοποιεί όλους. 

3.5.6. Εµπόδια σκέψης 

 

           Όλοι οι άνθρωποι διαθέτουµε µυαλό µε τεράστιες δυνατότητες. Παρ’ όλα 

αυτά, οι ειδικοί υποστηρίζουν ότι χρησιµοποιούµε ένα πολύ  µικρό ποσοστό (6-

10%) των δυνατοτήτων του µυαλού µας. Υπάρχουν εµπόδια που περιορίζουν και 

δεν επιτρέπουν την αξιοποίηση όλων των δυνατοτήτων του. Η αντιµετώπιση 

αυτών των «εµποδίων» απαιτεί τη συνειδητοποίηση της ύπαρξής τους και την 

εξάλειψή τους µε άσκηση και σωστή χρήση του µυαλού, µε «κανόνες» και 

τεχνικές δηµιουργικότητας. Στη συνέχεια περιγράφουµε συνοπτικά τα 

συνηθισµένα, αλλά σηµαντικά «εµπόδια» της σκέψη µας, όταν πρόκειται να 

πάρουµε αποφάσεις ή να λύσουµε προβλήµατα. 

      

α) Μονοδιάστατη σκέψη. Το µυαλό µας µπορεί ταυτόχρονα να σκεφτεί µε 

αρκετούς τρόπους, όπως για παράδειγµα µε αριθµούς, µε σχήµατα, µε εικόνες, µε 

έννοιες-λέξεις. Οι περισσότεροι όµως άνθρωποι έχουν συνηθίσεις να σκέφτονται 

κάθε φορά µόνο µε έναν τρόπο, άλλοτε µε αριθµούς, άλλοτε µε εικόνες, άλλοτε νε 
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έννοιες κτλ. Αυτό ασφαλώς αποτελεί σηµαντικό εµπόδιο, αφού τα φαινόµενα της 

ζωής και τα προβλήµατα απαιτούν ολική σκέψη, δηλαδή ταυτόχρονη χρήση των 

διάφορων τρόπων σκέψης. 

β) Τεχνητοί αυτοπεριορισµοί. Συνήθως, όταν πρόκειται να λύσουµε προβλήµατα 

ή να πάρουµε αποφάσεις, θέτουµε περιορισµούς στις εναλλακτικές λύσεις χωρίς 

αυτοί να ισχύουν στην πραγµατικότητα. Για παράδειγµα, ο Λυκειάρχης αναθέτει 

στον καθηγητή της Φυσικής να µάθει στους µαθητές το συγκεκριµένο 

αντικείµενο και βρίσκει εναλλακτικές λύσεις. Όµως ταυτόχρονα βάζει έναν 

περιορισµό, δηλαδή να το διδάξει ο ίδιος, πράγµα που δεν ήταν στις προθέσεις 

του Λυκειάρχη. Αν αυτός ο τεχνητός περιορισµός δεν είχε τεθεί από τον ίδιο τον 

καθηγητή, τότε θα µπορούσε να σκεφτεί ως εναλλακτική λύση να καλέσει έναν 

ειδικό επιστήµονα να διδάξει το συγκεκριµένο θέµα στους µαθητές. 

γ) Στερεότυπα. Στη ζωή του ανθρώπου υπάρχουν αρκετά πράγµατα, όπως 

εικόνες, έννοιες, τρόποι συµπεριφοράς, προβλήµατα κτλ., τα οποία 

επαναλαµβάνονται συχνά. Αυτή η επανάληψη συνήθως έχει συνέπεια τη 

δηµιουργία στερεοτύπων. Στερεότυπά είναι δεδοµένες-ριζωµένες αντιλήψεις, 

εικόνες, «πιστεύω», ιδέες, παραδοχές που έχουµε στο µυαλό µας και 

προσδιορίζουν ή και φυλακίζουν τη σκέψη µας. Για παράδειγµα, η παραδοχή 

ότι η διανοητική ευφυία αποτελεί κύριο παράγοντα επιτυχίας είναι µια 

στερεότυπη σκέψη για πολλούς ανθρώπους. Τα στερεότυπα διευκολύνουν την 

ταχύτητα της σκέψης µε την έννοια ότι αποτελούν «έτοιµες λύσεις», περιορίζουν 

όµως αρκετά την ποιότητά της και κυρίως τη δηµιουργικότητα, αφού δεν 

επιτρέπουν στο µυαλό να αναζητεί διαφορετικές πρωτότυπες λύσεις ή σκέψεις. 

3.5.7. ∆ηµιουργικότητα 

 

         ∆ηµιουργικότητα είναι η ικανότητα του µυαλού να ξεπερνά τα εµπόδια της 

σκέψης και να δηµιουργεί νέες, πρωτότυπες και καινοτόµες ιδέες ή λύσεις. Είναι 

η ικανότητά µας να σκεφτόµαστε έξω από τα συνηθισµένα πλαίσια και να 

ανακαλύπτουµε διαφορετικές και ταυτόχρονα περισσότερο αποτελεσµατικές 

λύσεις. Η πρόοδος και η βελτίωση συνήθως είναι αποτέλεσµα αυτής της 

ικανότητας του µυαλού. Η δηµιουργικότητα του ατόµου δεν έχει αξιολογηθεί όσο 

και όπως πρέπει. Υπάρχουν ωστόσο µέθοδοι και τεχνικές µε τις οποίες µπορούµε 

να τη βελτιώσουµε. 
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3.5.8. Ερωτήσεις – Ασκήσεις 

Ερωτήσεις 

1. Τι είναι η απόφαση; 

2. Ποιες είναι οι συνθήκες κάτω από τις οποίες παίρνονται οι αποφάσεις; 

3. Ποια είναι τα στάδια της ορθολογικής διαδικασίας λήψης των αποφάσεων; 

4. Τι σηµαίνει «ορισµός του προβλήµατος»; 

5. Ποια είναι τα συνήθη εµπόδια της σκέψης; 

6. Τι είναι η δηµιουργικότητα; 

 

Ασκήσεις 

1. Επιλέξτε ένα πρόβληµα ή ευκαιρία της προσωπικής ή επαγγελµατικής σας 

ζωής, της οικογένειας ή του σχολείου. Στη συνέχεια, ακολουθώντας όλα τα 

στάδια της ορθολογικής διαδικασίας λήψης αποφάσεων, πάρτε την πιο σωστή 

απόφαση για την αντιµετώπισή του. 

 

3.6. ∆ιοικητικά Στελέχη 

 

3.6.1. Έννοια – ορισµοί 

 

           Τα τελευταία χρόνια στην ελληνική γλώσσα µαζί µε τον όρο 

“management” χρησιµοποιείται ο όρος “manager – µάνατζερ”, για να εκφράσει 

την έννοια του διοικητικού στελέχους. Μάνατζερ είναι αυτός ο οποίος 

πετυχαίνει αποτελέσµατα µέσω της εργασίας άλλων ανθρώπων. Στη γλώσσα 

µας αποδίδεται καλύτερα µε τη λέξη «προϊστάµενος», ο οποίος «προίσταται» 

άλλων µέσω των οποίων προσπαθεί να υλοποιήσει έργο ή καθήκοντα. Πράγµατι 

σε κάθε επιχείρηση ή οργανισµό, ανάλογα µε το µέγεθος, υπάρχει ένας µικρός ή 

µεγάλος αριθµός προϊσταµένων οι οποίοι µέσω των συνεργατών τους – 

υφισταµένων τους προσπαθούν να πετύχουν αποτελέσµατα. Για παράδειγµα, ο 

διευθυντής του σχολείου προίσταται όλων των καθηγητών και έχει την ευθύνηγ 

της υλοποίησης του έργου του  σχολείου. 

            Σ’ ένα εργοστάσιο υπάρχει ο διευθυντής του εργοστασίου, οι υπεύθυνοι 

τµηµάτων του εργοστασίου ή τµηµατάρχες (π.χ. τµήµα χορηγήσεως δανείων, 

τµήµα ταµείων, τµήµα συναλλάγµατος), εργοδηγοί κ.α. 
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           Σύµφωνα µε τα προηγούµενα, τα διοικητικά στελέχη (µάνατζερ), 

ανεξάρτητα σε ποιο επίπεδο της ιεραρχίας βρίσκονται ή σε ποιο οργανισµό, 

είναι προϊστάµενοι. Ο σκοπός ή ο λόγος ύπαρξης των διοικητικών στελεχών 

είναι η άσκηση του διοικητικού έργου ή της διοίκησης (management) στο χώρο 

της ευθύνης τους, ώστε να υλοποιούν αποτελεσµατικά τους διαθέσιµους πόρους 

(ανθρώπους, υλικά, κεφάλαια, µηχανήµατα κτλ.) και να πετυχαίνουν τους 

στόχους της επιχείρησης ή του οργανισµού. Για παράδειγµα, ο διευθυντής του 

σχολείου υπάρχει για να ασκεί διοίκηση (management) µε σκοπό να υλοποιήσει 

το έργο και να επιτύχει τους στόχους του σχολείου µε την αποτελεσµατική 

αξιοποίηση των πόρων που διαθέτει και για τους οποίους είναι υπεύθυνος 

(καθηγητές, κτίρια, µηχανήµατα, χρήµατα, υλικά κτλ.) 

3.6.2. Λειτουργίες – ρόλοι των διοικητικών στελεχών 

 

          Τα διοικητικά στελέχη ( manager) ασκούν διοίκηση (management), 

συνεπώς το έργο τους περιλαµβάνει την άσκηση των λειτουργιών της διοίκησης, 

δηλαδή του προγραµµατισµού, της οργάνωσης, της στελέχωσης, της διεύθυνσης-

ηγεσίας και του ελέγχου. Πιο συγκεκριµένα και πρακτικά τα διοικητικά στελέχη: 

- Καθορίζουν το έργο που έχουν να υλοποιήσουν στο χώρο της ευθύνης τους. 

- Θέτουν στόχους στα άτοµα και την οµάδα τους σχεδιάζουν τα προγράµµατα 

για την υλοποίηση τους. 

- Αναθέτουν καθήκοντα στους συνεργάτες τους. 

- Επιπλέον, παρακολουθούν την υλοποίηση του έργου και τους συνεργάτες 

τους. 

- Καθοδηγούν, συµβουλεύουν, εµψυχώνουν, εµπνέουν τους συνεργάτες τους, 

ώστε να έχουν διάθεση να αποδώσουν. 

- Ανταµοίβουν θετικά ή αρνητικά τους συνεργάτες τους. 

- Αξιολογούν τις προσπάθειες και τα αποτελέσµατα των συνεργατών τους. 

- Αναπτύσσουν, εκπαιδεύουν τους συνεργάτες τους. 

- ∆ηµιουργούν πνεύµα οµάδας και κάνουν τους συνεργάτες τους να 

λειτουργούν ως µια αποτελεσµατική οµάδα. 

- Ελέγχουν τα αποτελέσµατα και τις συµπεριφορές των συνεργατών. 

- Αποφασίζουν για ζητήµατα που αφορούν το χώρο της ευθύνης τους. 
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            Ένας άλλος τρόπος για την κατανόηση της έννοιας και του έργου των 

διοικητικών στελεχών είναι η µελέτη των ρόλων που παίζουν στις επιχειρήσεις και 

στους οργανισµούς. Πάνω σ’αυτό το θέµα η πιο γνωστή  και συγκεκριµένη εργασία 

είναι του H. Mintzberg. Σύµφωνα µε αυτόν, τα διοικητικά στελέχη αναλαµβάνουν 

ρόλους τριών κατηγοριών, όπως αυτές παρουσιάζονται στον πίνακα. 

     Ρόλοι ∆ιοικητικών Στελεχών (manager) 

∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΟΙ ΡΟΛΟΙ ΡΟΛΟΙ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ ΡΟΛΟΙ ΑΠΟΦΑΣΗΣ 

ΕΚΠΡΟΣΩΠΟΣ. 

Ο manager υπογράφει 

έγγραφα, δέχεται τους 

επισκέπτες κλπ. 

∆ΕΚΤΗΣ. 

Ο manager αναζητά και 

δέχεται σηµαντικές 

πληροφορίες 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΑΣ. 

Ο manager εντοπίζει τις 

ευκαιρίες, εισηγείται, 

σχεδιάζει και ελέγχει τις 

αλλαγές στην οργάνωση. 

ΗΓΕΤΗΣ.  

Ο manager υποκινεί, 

ενθαρρύνει, εµψυχώνει, 

καθοδηγεί τους 

υφιστάµενους του.   

 

ΣΥΝ∆ΕΤΙΚΟΣ ΚΡΙΚΟΣ. 

Ο manager αναπτύσσει και 

διατηρεί το δίκτυο ευνοϊκών 

σχέσεων µεταξύ ανθρώπων 

του περιβάλλοντος της 

οργάνωσης. 

 

 

 

 

ΠΟΜΠΟΣ. Ο manager 

στέλνει πληροφορίες σε 

άλλα πρόσωπα. Αυτό σε 

συνδυασµό µε τον 

προηγούµενο ρόλο κάνει το 

manager ένα ιδιαίτερα 

σηµαντικό κρίκο της 

αλυσίδας της επικοινωνίας. 

 

ΕΚΠΡΟΣΩΠΟΣ «ΤΥΠΟΥ». 

Ο manager είναι αυτός που 

δίνει στο περιβάλλον τις 

 πληροφορίες που αφορούν 

την οργάνωση. 

ΚΥΜΑΤΟΘΡΑΥΣΤΗΣ. 

Ο manager  είναι αυτός 

που αντιµετωπίζει ξαφνικά 

και σηµαντικά προβλήµατα 

και καταστάσεις. 

 

ΚΑΤΑΝΟΜΕΑΣ ΠΟΡΩΝ. 

Ο manager κατανέµει τους 

οικονοµικούς και µη 

οικονοµικούς πόρους της 

οργάνωσης. 

 

∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΗΣ. 

Ο manager συχνά 

διαπραγµατεύεται µε 

φορείς του περιβάλλοντος 

για ζητήµατα που αφορούν 

την οργάνωση. 
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        3.6.3 Είδη ∆ιοικητικών Στελεχών – Επαγγελµατική Εξέλιξη 

 

          Τα διοικητικά στελέχη εργάζονται και εξελίσσονται επαγγελµατικά σε 

επιχειρήσεις ή οργανισµούς οποιουδήποτε είδους. Η αρχική τους δουλειά δεν είναι 

ασφαλώς η άσκηση διοίκησης, αφού κανείς συνήθως δεν τοποθετείται σε θέση 

προϊσταµένου – διοικητικού στελέχους, µόλις αρχίσει να εργάζεται. Επίσης το 

πρωταρχικό επάγγελµα ή η ειδικότητα των διοικητικών στελεχών δεν είναι συνήθως 

η διοίκηση (management), αλλά το αντικείµενο του χώρου που διοικούν. Για 

παράδειγµα, το επάγγελµα ή η ειδικότητα ενός προϊσταµένου ή διευθυντή 

λογιστηρίου είναι λογιστής, το επάγγελµα ενός διευθυντή σχολείου είναι 

µηχανολόγος ή χηµικός, το επάγγελµα ενός διευθυντή Marketing είναι το marketing. 

           Γίνεται φανερό λοιπόν ότι η καριέρα των διοικητικών στελεχών ξεκινά από 

την αρχή της πυραµίδας, συνήθως σε θέσεις εκτελεστικού έργου και στη συνέχεια 

εξελίσσεται. Η εξέλιξη τους µπορεί να γίνει είτε στην ίδια την επιχείρηση 

(οργανισµό) είτε σε άλλες, αφού έχουν τη δυνατότητα να αλλάζουν. Ασφαλώς όµως 

προϋποθέτει ουσιαστικά γνώσεις και ικανότητες που αποκτιούνται µε την εµπειρία 

καθώς και την απόδειξή τους µε την επίτευξη συγκεκριµένων αποτελεσµάτων. 

           Οι αµοιβές των διοικητικών στελεχών είναι αρκετά υψηλές, κυρίως αυτών του 

ανώτερου επιπέδου. Όµως είναι αρκετά δύσκολη εργασία η οποία, εκτός από τις 

αρκετές ώρες εργασίας καθηµερινά, χαρακτηρίζεται από αρκετή αβεβαιότητα και 

πιέσεις, που δηµιουργούν συχνά εσωτερική ένταση και άγχος. 

           Ως προς τις βασικές σπουδές τα διοικητικά στελέχη προέρχονται κυρίως από 

τις Σχολές ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων (συνήθως τα στελέχη Marketing, 

Χρηµατοοικονοµικών Λογιστηρίων, Πωλήσεων, ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων) και 

από τις Τεχνολογικές Σχολές (συνήθως τα στελέχη εργοστασίων, παραγωγής, 

πληροφορικής).  

 

3.6.4. Γνώσεις – Ικανότητες – Χαρακτηριστικά των ∆ιοικητικών Στελεχών 

 

          Από τον ορισµό και το περιεχόµενό του management και από τη φύση της 

εργασίας των διοικητικών στελεχών προκύπτει ότι αυτά, για να είναι 

αποτελεσµατικά, χρειάζεται να διαθέτουν ένα σύνολο γνώσεων, ικανοτήτων και 

χαρακτηριστικών προσωπικότητας. 
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          Οι γνώσεις επιτρέπουν στο στέλεχος να ξέρει τι και πώς πρέπει να ενεργεί, ενώ 

οι ικανότητες και τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του επιτρέπουν να µπορεί 

(και να θέλει) να ασκεί διοίκηση. Άρα, ο συνδυασµός γνώσεων, ικανοτήτων και 

χαρακτηριστικών της προσωπικότητας είναι τα στοιχεία που διακρίνουν το διοικητικό 

στέλεχος και προσδιορίζουν την αποτελεσµατικότητά του στο χώρο της οργάνωσης. 

           Γνώσεις: Κάθε διοικητικό στέλεχος πάντα πρέπει να διαθέτει ένα σύνολο από 

γενικές και ειδικές γνώσεις. Η αναλογία αυτών εξαρτάται από το επίπεδο της 

διοικητικής ιεραρχίας που βρίσκεται. Στα χαµηλότερα ιεραρχικά επίπεδα οι ειδικές 

γνώσεις είναι πιο απαραίτητες, ενώ στα ανώτερα απαιτούνται πιο γενικές. Πιο 

συγκεκριµένα, το διοικητικό στέλεχος πρέπει να κατέχει τις παρακάτω γνώσεις. 

-          Γνώσεις Μάνατζµεντ: Σε οποιαδήποτε κοινωνική οργάνωση, σε οποιοδήποτε 

τµήµα της και σε οποιοδήποτε ιεραρχικό επίπεδο κι αν βρίσκεται, το διοικητικό 

στέλεχος πρέπει να διαθέτει σε ικανοποιητικό βαθµό τις γνώσεις που περιλαµβάνει το 

γνωστικό πεδίο του management (έννοιες, αρχές, µοντέλα προγραµµατισµού, 

στελέχωσης, διεύθυνσης – ηγεσίας, καθοδήγησης, υποκίνησης, επικοινωνίας – 

ελέγχου). 

-         Ειδικές γνώσεις: Αφορούν τον τοµέα της ευθύνης του στην επιχείρηση, όπως 

για παράδειγµα γνώσεις marketing , όταν εργάζεται στο τµήµα marketing, γνώσεις 

λογιστικής, όταν εργάζεται στο λογιστήριο κλπ. 

-         Γενικές γνώσεις: Το διοικητικό στέλεχος, για να µπορεί να εντάσσει οργανικά 

τη λειτουργία του στο σύνολο της επιχείρησης, αλλά και την επιχείρηση στο 

περιβάλλον, χρειάζεται να διαθέτει σηµαντικές γνώσεις (βέβαια σε µικρότερο βαθµό 

από τις προηγούµενες) που αφορούν όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης (π.χ. 

λειτουργία παραγωγής, πωλήσεις, χρηµατοοικονοµική λειτουργία, προσωπικό κλπ.) 

καθώς και γνώσεις που αφορούν το µίκρο και µακροπεριβάλλον µέσα στο οποίο 

λειτουργεί η επιχείρηση (γνώση του κλάδου, της αγοράς, της οικονοµίας, του 

κοινωνικού, τεχνολογικού κλπ. περιβάλλοντος). 

-        Ικανότητες: O R. Katz έδωσε µια ενδιαφέρουσα ταξινόµηση των ικανοτήτων 

που πρέπει να διαθέτει το διοικητικό στέλεχος, για να είναι ικανό να ασκεί 

αποτελεσµατική διοίκηση. ∆ιακρίνει τρείς κατηγορίες ικανοτήτων. 

          α) ∆ιανοητικές ικανότητες: Αυτές αναφέρονται στην ικανότητα του να 

αντιλαµβάνεται ολότητες που αποτελούνται από µέρη οργανικά συνδεδεµένα µεταξύ 

τους, σχέσεις µεταξύ των µερών ή των µεταβλητών, να µπορεί να αντιλαµβάνεται 
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φαινόµενα, καταστάσεις, αντικείµενα, να τα ταξινοµεί να τα αξιολογεί, να τα 

συγκρίνει, να τα ιεραρχεί, να τα αναλύει και να τα συνθέτει. 

         β) Ανθρώπινες ικανότητες: Αναφέρονται στη δυνατότητα του στελέχους να 

χειρίζεται τον ανθρώπινο παράγοντα αποτελεσµατικά, έτσι ώστε να επηρεάζει τη 

συµπεριφορά του και να την κατευθύνει προς την αποτελεσµατική υλοποίηση των 

στόχων της οργάνωσης. Το στέλεχος πρέπει να έχει την ικανότητα να επικοινωνεί, να 

εµπνέει, να ενθαρρύνει  και να εµψυχώνει, να παρακινεί και να καθοδηγεί τους 

υφισταµένους του, να επιλύει τις συγκρούσεις µεταξύ τους και να δηµιουργεί σχέσεις 

και ηθικό που απαιτείται για αποτελεσµατική συνεργασία. 

        γ) Τεχνικές ικανότητες: Είναι η ικανότητα του στελέχους να χρησιµοποιεί 

αποτελεσµατικά Τεχνικές, µοντέλα, διαδικασίες, εργαλεία. 

         Συγκεκριµένες βασικές ικανότητες των τριών κατηγοριών, απαραίτητες στο 

διοικητικά στελέχη, παρουσιάζονται στο παρακάτω πίνακα. 

ΒΑΣΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΣΤΕΛΕΧΩΝ 

∆ιανοητικές Ικανότητες 

Λήψη Αποφάσεων σε συνθήκες 

αβεβαιότητας 

Ανάπτυξη Καινοτοµιών 

Επιχειρηµατική Σκέψη 

Ανάπτυξη οργανωτικών δοµών 

Ανάπτυξη Στρατηγικού Σχεδιασµού  

 

Ανθρώπινες Ικανότητες 

Προφορική, γραπτή επικοινωνία 

Ηγεσία (ενθάρρυνση, εµψύχωση, έµπνευση, 

καθοδήγηση) και παρακίνηση 

Χειρισµός συγκρούσεων και διαφωνιών 

∆ιαπραγµατευτική ικανότητα 

Ικανότητα αυτοµάθησης, αυτοανάπτυξης 

                                                      Τεχνικές Ικανότητες 

Ανάλυση κόστους-ωφελειών 

Αναζήτηση-αξιοποίηση πληροφοριών 

Χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών 

∆ιαχείριση χρόνου 

Σχεδιασµός προσωπικής καριέρας 

Χρήση µοντέλων επιχειρησιακής έρευνας 

Χρήση τεχνικών προγραµµατισµού και λήψης αποφάσεων 
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3.6.5 Χαρακτηριστικά Προσωπικότητας και Στάσεις 

 

            Χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και στάσεις του διοικητικού στελέχους 

που συµβάλλουν στην αποτελεσµατικότητά του και τα οποία δεν µπορούν να 

συµπεριληφθούν εύκολα ούτε στις γνώσεις ούτε στις ικανότητες είναι: 

            Το ενδιαφέρον για το αποτέλεσµα 

            Το ενδιαφέρον γι τους ανθρώπους 

            Η επιθυµία για ανάληψη ευθυνών 

            Η πρωτοβουλία 

            Η ανεξάρτητη σκέψη 

            Η ακεραιότητα – αξιοπιστία 

            Η θετική στάση στις αλλαγές  

            Η φιλοδοξία 

 

3.6.6. Ερωτήσεις 

 

1. Τι είναι και τι κάνει διοικητικό στέλεχος; 

2. Ποιες ικανότητες και γνώσεις πρέπει να διαθέτει ένας διευθυντής σχολείου, ένας 

διευθυντής σούπερ µάρκετ, ένας διευθυντής Υπουργείου, ένας προπονητής µιας 

οµάδας ποδοσφαίρου; 

3. Ποιους ρόλους παίζουν τα διοικητικά στελέχη; 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ 

 

 

ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ  

ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ 

       ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΤΩΝ 

 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 

 

4.1. Τάσεις του Περιβάλλοντος 

  

 Όπως ήδη έχει αναφερθεί, οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί 

λειτουργούν και αναπτύσσονται µέσα σε ένα περιβάλλον µε το οποίο 

βρίσκονται σε συνεχή αλληλεπίδραση. Συνεπώς, βασική προϋπόθεση 

επιβίωσής τους είναι η παρακολούθηση και η προσαρµογή τους στις εξελίξεις 

και τις αλλαγές που συµβαίνουν στο οικονοµικό, κοινωνικό, πολιτισµικό, 

τεχνολογικό, πολιτικό, οικολογικό περιβάλλον. 

 Ζούµε πλέον σε µια εποχή που χαρακτηρίζεται από συνεχείς και 

ταχύτατες αλλαγές. Τα επιτυχηµένα στελέχη είναι υποχρεωµένα να 

παρακολουθούν συστηµατικά τις σηµαντικές αυτές εξελίξεις και να τις 

παίρνουν σοβαρά υπόψη τους κατά τη λήψη αποφάσεων και την άσκηση της 

διοίκησης. Στη συνέχεια παρουσιάζονται σύντοµα οι κύριες τάσεις που 

χαρακτηρίζουν το σηµερινό και θα χαρακτηρίζουν ακόµη περισσότερο το 

µελλοντικό περιβάλλον των επιχειρήσεων και των οργανισµών. 

 

4.1.1. Η Εµφάνιση Νέων Τεχνολογιών – Έκρηξη Γνώσεων 

 

 Η εξέλιξη της τεχνολογίας και της γνώσης θα είναι όλο και πιο 

εκρηκτικές στο µέλλον. Περίπου στο 80% της τεχνολογίας που θα 

χρησιµοποιούµε τα επόµενα δέκα χρόνια δεν έχει ακόµη ανακαλυφτεί. Οι 

τεχνολογικές καινοτοµίες θα είναι πολύ πιο σηµαντικές απ’ αυτές που 

συνέβησαν σε ολόκληρο τον περασµένο αιώνα. 

 Οι τοµείς οι οποίοι θα αποτελούν το πεδίο των πιο σηµαντικών 

αλλαγών είναι η βιοτεχνολογία και η γενετική, η ψηφιακή τεχνολογία, η 

ροµποτική, πληροφορική σε συνδυασµό µε τις τηλεπικοινωνίες και την 

τηλεµατική. Σε πολύ λίγο χρόνο το τηλέφωνό µας θα είναι και τηλεόραση και 

computer, θα ακούει και θα αναγνωρίζει τη φωνή µας και θα αποτελεί µέσο 

επικοινωνίας, ψυχαγωγίας, ενηµέρωσης, µάθησης κτλ. 
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 Η γνώση απαξιώνεται πλέον µε πολύ γρήγορους ρυθµούς, κατά 

συνέπεια η ικανότητα να µαθαίνουµε και να προσαρµοζόµαστε γρήγορα στις 

αλλαγές είναι κρίσιµη για την προσωπική και επαγγελµατική επιτυχία µας. Η 

ικανότητα χειρισµού της τεχνολογίας και της γνώσης στην προσωπική και 

επαγγελµατική ζωή είναι περισσότερο σηµαντική απ’ ό,τι ήταν η ικανότητα 

του διαβάσµατος πριν αρκετές δεκαετίες. 

 

4.1.2. Παγκοσµιοποίηση 

 

 Ο κόσµος γίνεται όλο και περισσότερο ένα µικρό πλανητικό χωριό. Οι 

αποστάσεις έχουν εκµηδενιστεί. Από την Άρτα µπορεί κανείς σε λίγα λεπτά 

της ώρας να βρεθεί στη βιβλιοθήκη της Ουάσιγκτον. Σε δευτερόλεπτα τα 

χρήµατα από το ταµείο µιας τράπεζας στην Αθήνα µπορούν να περάσουν στο 

ταµείο µιας τράπεζας στην Αφρική. Τα νέα από την Ασία φτάνουν σε λίγα 

δευτερόλεπτα στην Ευρώπη. Τα διοικητικά σύνορα των χωρών ανοίγουν όλο 

και περισσότερο (π.χ. Ευρωπαϊκή Ένωση). Το ίδιο συµβαίνει µε τα 

πολιτισµικά σύνορα. Όλοι ντυνόµαστε περίπου το ίδιο, τρώµε τα ίδια φαγητά, 

ακούµε τα ίδια τραγούδια, βλέπουµε τις ίδιες ταινίες. 

 Οι επιχειρήσεις είναι εγκαταστηµένες σε πολλές χώρες, έξω από τη 

χώρα προέλευσής τους, και τα προϊόντα τους καταναλώνονται σε όλον τον 

πλανήτη. 

 Ειδικά για την Ελλάδα, οι συνέπειες της «παγκοσµιοποίησης» της 

οικονοµίας και της κοινωνίας είναι ιδιαίτερα σηµαντικές. Οι επιχειρήσεις, οι 

οργανισµοί, τα στελέχη και όλοι οι εργαζόµενοι δεν µπορούν να πετύχουν, αν 

σκέφτονται µόνο µε σηµείο αναφοράς τα εθνικά σύνορα. Η Ευρωπαϊκή 

Ενοποίηση, η οποία ολοκληρώνεται όλο και περισσότερο, προσδίδει νέες 

διαστάσεις στην εργασία, την αγορά, την εκπαίδευση, τη λειτουργία του 

κράτους, τις επιχειρήσεις και τον πολιτισµό. 

 

4.1.3. Νέες Μορφές Εργασίας 

 

 Οι εξελίξεις στο χώρο της εργασίας θα είναι επίσης σηµαντικές στο 

άµεσο µέλλον. Η θέση εργασίας, όπως αυτή εννοείται σήµερα, έχει αρχίσει να 

αργοπεθαίνει. Η σταθερότητα, η σιγουριά, η καριέρα, το σαφές και σταθερό 
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περιεχόµενο της εργασίας θα σβήσουν σιγά-σιγά. Μια νέα µορφή εργασίας 

διαφαίνεται, η οποία χαρακτηρίζεται από την ευέλικτη απασχόληση, την 

πολλαπλή καριέρα, την απασχόληση από το σπίτι (τηλεργασία), τη µερική 

απασχόληση και την πολυδύναµη κατάρτιση.  

 Ασφαλώς αρκετά επαγγέλµατα θα αλλάξουν εντελώς µορφή (π.χ. των 

τραπεζικών, λόγω της αυτοµατοποίησης), ενώ άλλα θα πάψουν να υπάρχουν 

και θα εµφανιστούν νέα. 

 

4.1.4. Το Νέο Οικονοµικό Περιβάλλον 

 

 Σηµαντικές αλλαγές αναµένονται να γίνουν στο µέλλον και στο 

οικονοµικό περιβάλλον. Εκτός από τη συνεχή επέκταση της διεθνοποίησης 

των αγορών, γίνεται όλο και πιο έντονη η οικονοµική αλληλεξάρτηση µεταξύ 

των διαφόρων οικονοµιών. Για παράδειγµα, παραιτείται ο Υπουργός 

Οικονοµικών της Ιαπωνίας και πέφτουν οι τιµές των µετοχών του 

Χρηµατιστηρίου των Αθηνών. 

 Ο ρόλος της γεωργικής παραγωγής και της βιοµηχανίας θα µειώνεται 

συνεχώς, ενώ ο τοµέας των υπηρεσιών θα είναι ο πλέον σηµαντικός 

οικονοµικός τοµέας. Στα πλαίσια αυτού θα αναδειχτούν νέοι στρατηγικοί 

οικονοµικοί κλάδοι, που θα αφορούν κυρίως σε υπηρεσίες που θα έχουν να 

κάνουν µε την ποιότητα ζωής του ανθρώπου (π.χ. υγεία, αθλητισµός, 

ψυχαγωγία, τουρισµός κτλ.). 

 Οι επιχειρήσεις επίσης θα αλλάξουν µορφές οργάνωσης και διοίκησης. 

Από την πυραµιδοειδή δοµή οδεύουµε προς µια πιο επίπεδη, δικτυωτή, 

χαλαρή µορφή, που ενισχύει την αυτονοµία, την πρωτοβουλία και την 

επιχειρηµατικότητα των εργαζοµένων. 

 Η αγορά ως µηχανισµός οργάνωσης της οικονοµικής δραστηριότητας 

θα επεκτείνεται συνεχώς και θα αποτελεί όλο και περισσότερο τον κύριο 

µηχανισµό ελέγχου και αξιολόγησης, ακόµη και τους οργανισµούς του 

δηµόσιου τοµέα. Συνέπειά του θα είναι η ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας 

και της ανταγωνιστικότητας των δηµόσιων οργανισµών. 

 Τέλος, ο ανταγωνισµός µεταξύ των επιχειρήσεων θα αφορά 

περισσότερο την ποιότητα, την εισαγωγή και εφαρµογή καινοτοµιών, την 
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εξυπηρέτηση των πελατών και λιγότερο το κόστος των προϊόντων ή 

υπηρεσιών. 

4.2. Σύγχρονες Τάσεις της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης 

 

4.2.1. Γενικές Τάσεις 

 

 Στις νέες και παρακλήσεις του περιβάλλοντος οι επιχειρήσεις και οι 

οργανισµοί, προκειµένου να προσαρµοστούν, απαντούν µε νέες λογικές και 

πρακτικές οργάνωσης και διοίκησης των επιχειρήσεων και οργανισµών είναι 

οι παρακάτω: 

● Εµφάνιση στην αξιοποίηση των ανθρώπων µε την ανάπτυξη, τη συµµετοχή, 

την παρακίνηση και την οµαδική συνεργασία. 

● Προσανατολισµός προς την εξυπηρέτηση των πελατών και την ποιότητα, µε 

την ανάπτυξη των σχετικών συστηµάτων διοίκησης και της σχετικής 

εταιρικής παιδείας (κουλτούρας). 

● Απλές, λιτές και ρευστές οργανωτικές δοµές, ώστε να επιτυγχάνεται η 

ευελιξία, το χαµηλό κόστος και η γρήγορη ανταπόκριση στις απαιτήσεις του 

περιβάλλοντος. 

● Έµφαση στην ανάπτυξη της εταιρικής κουλτούρας (παιδείας) και των 

εταιρικών οραµάτων. 

● Ανάπτυξη των ηγετικών ικανοτήτων και συµπεριφορών σων στελεχών. 

● Έµφαση στη συνεχή µάθηση και τη διαχείριση της γνώσης. 

● Ανάπτυξη της στρατηγικής σκέψης, της επιχειρηµατικότητας, και της 

δηµιουργικότητας. 

 Στη συνέχεια παρουσιάζουµε µε συντοµία τις κεντρικές ιδέες τριών 

µορφών οργάνωσης και διοίκησης, που είναι ιδιαίτερα δηµοφιλείς στο χώρο 

των επιχειρήσεων και των οργανισµών στις µέρες µας. 

 

α. ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) αποτελεί 

την απάντηση των επιχειρήσεων και των οργανισµών στις απαιτήσεις του 

περιβάλλοντος για υψηλή ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών. Είναι 

ουσιαστικά µια φιλοσοφία και ένα σύστηµα οργάνωσης και διοίκησης, ώστε 
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να επιτυγχάνεται υψηλή ποιότητα σε όλες τις λειτουργίες, συµπεριφορές, 

προϊόντα και υπηρεσίες µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. 

 

 Οι κύριες αξίες είναι: 

● Η ποιότητα των προϊόντων – υπηρεσιών και η εξυπηρέτηση των 

πελατών πρέπει να είναι βασική επιδίωξη όλων όσων εργάζονται σε µια 

επιχείρηση – οργανισµό.  

● Όλα τα πράγµατα (στην επιχείρηση – οργανισµό) πρέπει να γίνονται 

σωστά από την πρώτη φορά. Συνεπώς, τα λήθη ή τα ελαττωµατικά 

προϊόντα πρέπει να είναι µηδενικά. 

● Η ποιότητα των προϊόντων – υπηρεσιών και η εξυπηρέτηση των 

πελατών απαιτούν να υπάρχει ποιότητα παντού, δηλαδή σε όλους και σε 

όλες τις λειτουργίες ή δράσεις της επιχείρησης – οργανισµού. 

● Η ποιότητα συνδέεται άµεσα µε την ικανοποίηση των αναγκών των 

πελατών και, κατά συνέπεια, το περιεχόµενο της προσδιορίζεται από το 

πώς οι πελάτες το αντιλαµβάνονται. 

 

    Οι παραπάνω αξίες εµφανίζονται στην πράξη µε: 

● Την εκπαίδευση και την ανάπτυξη των γνώσεων, των ικανοτήτων και 

κυρίως της νοοτροπίας των εργαζοµένων, ώστε να εξασφαλίζονται οι 

συµπεριφορές που απαιτεί η ποιότητα και η εξυπηρέτηση των πελατών. 

● Τη δηµιουργία τέτοιων διαδικασιών, συστηµάτων και λειτουργιών δράσης 

που εξασφαλίζουν την ποιότητα (για παράδειγµα, το ISO είναι ένα σύστηµα 

µε το οποίο πιστοποιείται η εφαρµογή των διαδικασιών που εξασφαλίζουν την 

ποιότητα σε µια επιχείρηση ή οργανισµό). 

● Τη δηµιουργία οµάδων εργαζοµένων (γνωστές ως κύκλοι ποιότητας) οι 

οποίοι σε τακτά χρονικά διαστήµατα (π.χ. µια φορά το µήνα για δύο ώρες), 

και αφού πρώτα έχουν εκπαιδευτεί κατάλληλα, συσκέπτονται, µε σκοπό να 

προτείνουν βελτιώσεις σε οτιδήποτε αφορά την εργασία τους, τα εργαλεία, τα 

υλικά, τις διαδικασίες, τις µεθόδους, τα προϊόντα, τις υπηρεσίες κτλ. 
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β. Ο Οργανισµός που µαθαίνει 

 

 Ο οργανισµός που µαθαίνει (learning organization) αποτελεί πολύ πιο 

σύγχρονη φιλοσοφία και πρακτική οργάνωσης και διοίκησης. Ξεκίνησε από 

το Πανεπιστήµιο της Μασαχουσσέττης (MIT) µε κύριο συντελεστή τον P. 

Senge και πολύ σύντοµα, µετά το 1990, διαδόθηκε σε όλες τις ανεπτυγµένες 

χώρες. 

 Σύµφωνα µε αυτήν την προσέγγιση, µάθηση δεν είναι απλά η 

απόκτηση γνώσης και εµπειριών. Μάθηση είναι η σταθερή αλλαγή της 

σκέψης, της αντίληψης και της συµπεριφοράς που προκύπτει ως έµµεσο ή 

άµεσο αποτέλεσµα από τη γνώση και την εµπειρία. Για παράδειγµα, µάθηση 

δεν είναι η απόκτηση της γνώσης σχετικά µε το πώς µπορώ να ακούω σωστά, 

αλλά η αλλαγή στον τρόπο µε τον οποίο ακούω, σύµφωνα µε τη γνώση που 

απόκτησα. Έτσι η µάθηση επιτυγχάνεται µόνον, όταν µια νέα γνώση 

µεταφράζεται σε διαφορετική συµπεριφορά, η οποία επαναλαµβάνεται. 

 Με βάση τον προηγούµενο ορισµό, οργανωσιακή µάθηση είναι η 

συνεχής αλλαγή (βελτίωση) λειτουργίας ή της δράσης µιας επιχείρησης ή 

οργανισµού µέσω των κοινών γνωστικών µοντέλων (γνώσεων) τα οποία 

βελτιώνουν τη δράση, τη συµπεριφορά και την αποτελεσµατικότητα των 

ατόµων, των οµάδων και του οργανισµού στο σύνολό του. 

 Σύµφωνα µε τους προηγούµενους ορισµούς, «Μαθησιακός 

Οργανισµός» (Learning Organization) είναι η επιχείρηση (ή οργανισµός) που 

µε το συνεχή µετασχηµατισµό των εµπειριών σε γνώση και το συνεχή 

πειραµατισµό µαθαίνει διαρκώς και δηµιουργεί νέα γνώση, αναπτύσσει κοινά 

γνωστικά µοντέλα µεταξύ των ανθρώπων, µε αποτέλεσµα να κάνει συνεχείς 

βελτιωτικές αλλαγές, που προωθούν την αποτελεσµατικότητα και 

διαµορφώνουν το περιβάλλον της.  

 Αξίζει να αναφερθεί εδώ η παρακάτω σκέψη ενός µεγάλου Έλληνα 

στοχαστή, του Ε. Παπανούτσου, σχετικά µε τη µάθηση: «Έµαθα στη 

γενικότητα, που σηµαίνει ότι προσπάθησα και πέτυχα να προσαρµοστώ στους 

όρους του φυσικού και του ιστορικού κόσµου τόσο καλά, ώστε τον έκανα να 

προσαρµοστεί εκείνος στις βλέψεις µου». 
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 Πιο πρακτικά, «η επιχείρηση ή ο οργανισµός που µαθαίνει», 

χαρακτηρίζεται από: 

► Κουλτούρα (νοοτροπία) και κλίµα συνεχούς µάθησης, 

► ανταλλαγή της γνώσης µεταξύ όλων των ανθρώπων, 

► συνεχείς βελτιωτικές αλλαγές, καινοτοµίες, 

► δηµιουργία γνώσης και διάχυση αυτής, 

► συστηµική σκέψη, έµφαση στο µέρος και το όλο, 

► συνεχή παρακολούθηση και προσαρµογή στο περιβάλλον και  

► συνεχή εκπαίδευση και ανάπτυξη των ανθρώπων. 

 

γ. Επιχειρησιακός Επανασχεδιασµός 

 

 Ο «επιχειρησιακός επανασχεδιασµός» (Business Reengineering) είναι 

το πλέον σύγχρονο επίτευγµα στην οργάνωση και διοίκηση των επιχειρήσεων 

και οργανισµών. Αφορά κυρίως τη ριζική αλλαγή των διαδικασιών, µέσω των 

οποίων γίνονται οι λειτουργίες και οι δράσεις σε µια επιχείρηση ή οργανισµό. 

 Σκοπός του «επιχειρησιακού επανασχεδιασµού» είναι η σχεδίαση 

απλών και οριζόντιων διαδικασιών, ώστε να εξασφαλίζεται πρώτιστα η 

εξυπηρέτηση των πελατών. Η κεντρική ιδέα του είναι η ριζική αλλαγή των 

διαδικασιών και όχι η απλή βελτίωση αυτών. 

 Οριζόντια διαδικασία είναι µια συνέχεια ενεργειών ή δραστηριοτήτων 

που καταλήγουν στην ικανοποίηση ενός εσωτερικού ή εξωτερικού πελάτη. 

∆ηλαδή, οι διαδικασίες επανεξετάζονται από την αρχή µε βάση τα 

ερωτήµατα: 

□ Πρέπει να γίνεται η συγκεκριµένη ενέργεια ή πρέπει να καταργηθεί; 

□ Με ποιο τρόπο θα επιτευχθεί η απλούστευση, η ταχύτητα, το χαµηλό 

κόστος και η υψηλότερη δυνατή ποιότητα κάθε ενέργειας και του συνόλου 

τους, οι οποίες αποτελούν µια διαδικασία; 

 Ένα παράδειγµα επιχειρησιακού επανασχεδιασµού είναι η 

αντικατάσταση της σηµερινής διαδικασίας έκδοσης του ελέγχου των µαθητών 

µε την άµεση αποθήκευση κάθε βαθµού στον ηλεκτρονικό υπολογιστή, στον 

οποίο µπορεί να έχει πρόσβαση για ενηµέρωση (όχι για αλλαγή βαθµού!) 

οποιαδήποτε στιγµή ο ενδιαφερόµενος µαθητής. 
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4.2.2. Ερωτήσεις 

 

1. Ποιες τάσεις χαρακτηρίζουν το περιβάλλον των επιχειρήσεων; 

2. Ποιες είναι οι σύγχρονες τάσεις της οργάνωσης και διοίκησης 

(management) 

3. Τι σηµαίνει διοίκηση ολικής ποιότητας;  

4. Τι σηµαίνει «οργανισµός που µαθαίνει» 

5. Τι σηµαίνει «επιχειρησιακός επανασχεδιασµός»; 

6. Να αναπτύξετε µε συντοµία ένα από τα παρακάτω θέµατα. 

     α) Οι κύριες αξίες της ∆ιοίκησης ολικής Ποιότητας 

     β) Το νέο οικονοµικό περιβάλλον. 

     γ) Η εµφάνιση νέων τεχνολογιών και η σηµασία τους στην επιχείρηση. 
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