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Εισαγωγή 

Ο επιχειρηματικός κλάδος που ασχολείται με την υγεία και την ομορφιά 

εμφανίζεται σήμερα πιο ανθηρός από ποτέ. Στην Ελλάδα, ένα μεγάλο ποσοστό του 

ετήσιου εισοδήματός μας διοχετεύεται σε υπηρεσίες του κλάδου προκειμένου να 

αποκτήσουμε το look που επιθυμούμε (ή αυτό που επιτάσσει η μόδα), να 

βελτιώσουμε την εμφάνισή μας, αλλά και για να θωρακίσουμε την υγεία μας. 

Πρόκειται για μια αγορά που «μεγαλώνει» μαζί με τις ανάγκες μας προσφέροντας 

υπηρεσίες που μέχρι πριν από λίγα χρόνια θεωρούνταν πολυτέλεια, ενώ σήμερα 

έχουν εξελιχθεί σε είδη πρώτης ανάγκης για μια βελτιωμένη ποιότητα ζωής. Και ενώ 

στο παρελθόν οι εν λόγω υπηρεσίες παρέχονταν συνήθως από μεμονωμένους 

επαγγελματίες ή μικρές εταιρείες, σήμερα αφορούν σε ολόκληρους επιχειρηματικούς 

κλάδους και αποτελούν αντικείμενο αλυσίδων, με σημαντικές προοπτικές ανάπτυξης.  

"Η ομορφιά είναι μια μορφή μεγαλοφυΐας! Για την ακρίβεια, είναι ανώτερη από τη 

μεγαλοφυΐα, γιατί δεν χρειάζεται να την εξηγήσεις", γράφει ο Όσκαρ Ουάιλντ στο 

Πορτρέτο του Ντόριαν Γκρέι. Ωστόσο, στις μέρες μας η τεχνολογία έχει εξελιχθεί σε 

τέτοιο βαθμό, που η ομορφιά δεν θεωρείται, πλέον, κληρονομικό χάρισμα! 

Αντιθέτως, ένα μεγάλο φάσμα προϊόντων και υπηρεσιών αισθητικής είναι 

προσανατολισμένο στο να παρέχει στο σύγχρονο άνθρωπο - χωρίς υπερβολή - τα 

πάντα!  

 

Η επιθυμία να είμαστε όμορφοι, δραστήριοι, γεμάτοι ενέργεια και υγιείς είναι 

κοινή για όλους, νέους και ηλικιωμένους, πλούσιους και φτωχούς. Στην αγορά 

προσωπικής φροντίδας περιλαμβάνεται κάθε δραστηριότητα που ασχολείται με την 

αρμονία, την τελειότητα, την υγεία και με το ωραίο ως αισθητική ποιότητα. Ως 

έννοια ταυτίζεται με την εξωτερική ομορφιά, αλλά φτάνει και βαθύτερα, βοηθώντας 

πολλές φορές και τον ψυχικό κόσμο του ατόμου (ευεξία). Στόχος της αγοράς 

προσωπικής φροντίδας είναι να βοηθήσει τον άνθρωπο να διατηρήσει την υγεία και 

την ομορφιά του προληπτικά και να επεμβαίνει στα τυχόν προβλήματα που 

εμφανίζονται (π.χ. στο σώμα, στο πρόσωπο, στα μαλλιά κ.λπ.) προκειμένου να 

αισθάνεται καλά, να δείχνει καλά και να απολαμβάνει τη ζωή. 
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Κεφάλαιο 1ο 

Ο προγραμματισμός ως λειτουργική διαδικασία 
 

1.1 Η υλοποίηση της προγραμματικής διαδικασίας 

 Στις οικονομικές μονάδες απασχολείται ένα σύνολο ανθρώπων που 

εργάζονται μαζί για να πετύχουν κοινούς στόχους. Ως εκ τούτου, η δημιουργία ενός 

περιβάλλοντος μέσα στο οποίο τα άτομα και οι ομάδες θα μπορούν να εργάζονται 

αποτελεσματικά, δηλαδή να υλοποιούν τους στόχους, αλλά ταυτόχρονα να αντλούν 

και ικανοποίηση από το έργο που εκτελούν, είναι αναγκαία προϋπόθεση. Για να 

επιτευχθεί αυτό απαιτείται ορθολογική διοίκηση, κεντρικό στοιχείο της οποίας 

συνιστά η λειτουργία του προγραμματισμού. Ο επιτυχημένος προγραμματισμός θα 

καθορίσει την πορεία δράσης της οικονομικής μονάδας και τον βαθμό ανάμειξης των 

μελών της, ενώ ταυτόχρονα προσδιορίζει και τα πρότυπα που απαιτούνται για τον 

έλεγχο ή την αξιολόγηση του προσφερόμενου έργου. 

 Η σημασία του προγραμματισμού1 για τη δράση των οικονομικών μονάδων 

αναφέρεται κυρίως στη δυνατότητα που παρέχεται να αναγνωρισθεί η αποστολή της, 

δηλαδή ποιος πραγματικά και ουσιαστικά είναι ο λόγος ύπαρξής της, να 

προσδιοριστούν οι αντικειμενικοί στόχοι της λαμβάνοντας υπόψιν τις δυνατότητες 

και αδυναμίες της καθεμιάς, και να τηρηθεί μια πορεία για την προσέγγιση των 

στόχων.  

 Με τη διαδικασία του προγραμματισμού το έργο της οικονομικής μονάδας 

αποσαφηνίζεται, συστηματοποιείται και οριοθετείται ποσοτικά, ενώ ενθαρρύνεται η 

συμμετοχή στη διαδικασία αυτή όλων των εργαζομένων. 

 Πιο συγκεκριμένα : 

α) Διευκολύνεται η προσαρμογή στις αλλαγές του περιβάλλοντος, ιδιαίτερα όταν 

αυτό διέπεται από αβεβαιότητα και συχνές αλλαγές, περισσότερο ή λιγότερο 

προβλέψιμες. Διευκολύνεται επίσης η πρόβλεψη γεγονότων και καταστάσεων, 

γεγονός το οποίο επιτρέπει στην οικονομική μονάδα να έχει διαθέσιμες εναλλακτικές 

λύσεις. Η διαδικασία αυτή βοηθά την οικονομική μονάδα να επιτύχει τους σκοπούς 

της, δεδομένου ότι εξασφαλίζει δράση προσανατολισμένη στα αποτελέσματα. 

                                                             
1 Andrew D. Szilagyi, Jr Management and Performance, Third Edition, Scott, Foresman and Company, 
Boston 1998, chapter 5.  
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β) Βοηθά στη βελτίωση των σχέσεων μεταξύ των εργαζομένων, γιατί συνδέει και 

προσανατολίζει τις προσπάθειες που αυτοί καταβάλλουν για την εκτέλεση 

συγκεκριμένου έργου, προς έναν κοινό στόχο. Με τον τρόπο αυτόν, αναπτύσσεται 

ένα κλίμα συνεργασίας, και αξιοποιούνται καλύτερα οι πόροι της οικονομικής 

μονάδας. 

γ) Συμβάλλει στον προσδιορισμό προτεραιοτήτων, δίνοντας έμφαση και 

προτεραιότητα στην αντιμετώπιση των πιο σημαντικών προβλημάτων και την 

αξιοποίηση ευκαιριών. Ταυτόχρονα, δίνει την ευκαιρία στην οικονομική μονάδα να 

συνειδητοποιήσει και να θεραπεύσει τις αδυναμίες της, αξιοποιώντας όμως στο 

μέγιστο τα δυνατά της σημεία, προκειμένου να πετύχει τους στόχους της. 

δ) Διευκολύνεται ο έλεγχος, δεδομένου ότι προσδιορίζονται και καθορίζονται οι 

προσδοκίες και τα επιθυμητά αποτελέσματα. Η σύγκρισή τους με τα αποτελέσματα 

που πραγματικά επιτεύχθηκαν μας πληροφορεί για το σημείο που απέχουμε από τους 

επιδιωκόμενους στόχους και καθιστά δυνατή την υιοθέτηση διορθωτικών ενεργειών. 

 

Διαδικασία του προγραμματισμού2 

 Τα στάδια προετοιμασίας ενός προγράμματος, αποτελούν τη διαδικασία του 

προγραμματισμού η οποία ευθύνεται σε μεγάλο ποσοστό για τη επιτυχία του 

σχεδιασμού στις επιχειρήσεις. Τα στάδια αυτά, αφορούν αφ´ ενός στην εκτίμηση των 

επιδράσεων που θα δεχθεί η επιχείρηση από το περιβάλλον της (αξιολόγηση 

μεταβλητών εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος) και αφ´ ετέρου στην 

εκτίμηση των μέσων με τα οποία θα αντιδράσει η επιχείρηση στις προκλήσεις αυτές 

(καθορισμός στόχων, πολιτικών, διαδικασιών, προυπολογισμών).  

 

Αποστολή 

 Βασικό συστατικό στοιχείο του προγραμματισμού είναι ο καθορισμός της 

αποστολής (mission) του οικονομικού οργανισμού, δηλαδή του βασικού λόγου 

ύπαρξης της επιχείρησης, του μοναδικού συστήματος σκοπών και αξιών της που τη 

διακρίνουν από τις άλλες επιχειρήσεις του κλάδου που ανήκει. 

                                                             
2 Gerry Johnson and Gevan Scholes, Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, Fifth Edition, 
Prentice Hall, London, 1999.  
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 Η αποστολή είναι μέχρι και σήμερα μια αμφισβητούμενη έννοια του 

«μάνατζμεντ» επειδή δεν υπάρχει ακόμα συμφωνία μεταξύ των ακαδημαϊκών και 

επαγγελματιών «μάνατζερ» για τον ορισμό της. Έτσι, η μία πλευρά περιγράφει την 

αποστολή με όρους της στρατηγικής των επιχειρήσεων και τη βλέπει ως εργαλείο του 

στρατηγικού προγραμματισμού και ως το πρώτο βήμα για το στρατηγικό 

«μάνατζμεντ». Η άλλη πλευρά εκφράζει την αποστολή με όρους της φιλοσοφίας και 

την αναγνωρίζει ως την πολιτική σύνδεση που δίνει την δυνατότητα σε έναν 

οργανισμό να λειτουργήσει συλλογικά. 

 Μια ακόμη διευκρίνιση που πρέπει να γίνει, είναι ότι διαφέρουν οι έννοιες 

αποστολής και αίσθηση της αποστολής (sense of mission) που έχουν οι εργαζόμενοι 

σε μια επιχείρηση. Η αποστολή είναι μια πνευματική έννοια η οποία όπως και η 

στρατηγική εκφράζεται γραπτά (πολλές φορές υπονοείται, αλλά αυτό περικλείει 

πολλούς κινδύνους) και καθοδηγεί τις πολιτικές και την φιλοσοφία των επιχειρήσεων. 

Δηλαδή η αποστολή είναι μια πιο ευρεία έννοια από τη στρατηγική και σε αυτήν 

περιλαμβάνονται οι έννοιες της στρατηγικής και της πολιτικής. Αντίθετα, η αίσθηση 

της αποστολής είναι ένα βαθύ προσωπικό συναίσθημα και όσα άτομα το βιώνουν 

είναι συναισθηματικά δεδομένα και αφοσιωμένα με τον οργανισμό (organizational 

commitment) σε ότι επιχειρείται να γίνει. 

 Ένα παράδειγμα αποστολής θα δανειστούμε από την περίπτωση γνωστών 

καταστημάτων φυσικών καλλυντικών. Αποστολή της επιχείρησης είναι η προσφορά 

στους καταναλωτές καλλυντικών που δε βλάπτουν το περιβάλλον. Η στρατηγική της 

στοχεύει στο να είναι περισσότερο οικολογική από τους ανταγωνιστές της 

προσελκύοντας έτσι οικολόγους καταναλωτές και υπαλλήλους. Μέσα στην εταιρεία η 

περιβαλλοντική συνείδηση όλων αποτελεί την πολιτική και τα πρότυπα 

συμπεριφοράς, τα οποία μεταφράζονται σε ενέργειες όπως: όλοι οι υπάλληλοι έχουν 

δύο καλάθια αχρήστων, ένα για τα ανακυκλώσιμα προϊόντα και ένα για κοινά 

σκουπίδια, ή ότι οι υπάλληλοι εκπαιδεύονται στο τι είναι ανακυκλώσιμο υλικό και τι 

δεν είναι. 
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Διοίκηση με Στόχους (MBO) 

Έννοια 

 Ένα από τα πλέον πολυσυζητημένα θέματα του «μάνατζμεντ» κατά τη 

δεκαετία του 1970 είναι αυτό της διοίκησης με βάση τους Αντικειμενικούς Στόχους 

(Management by objectives – MBO). 

 Το MBO μπορεί να οριστεί ως «η διαδικασία κατά την οποία τα διοικητικά 

στελέχη σε μια οργάνωση αναγνωρίζουν από κοινού με τους υφισταμένους τους 

κοινούς στόχους, και καθορίζουν τις βασικές περιοχές ευθύνης κάθε ατόμου, σε 

σχέση με τα αναμενόμενα από τον καθένα αποτελέσματα, χρησιμοποιούν δε αυτά τα 

αποτελέσματα σαν οδηγούς για τη σωστή λειτουργία των τμημάτων τους και την 

εκτίμηση της συνεισφοράς κάθε μέλους των ομάδων τους στα επιτεύγματα της 

οργάνωσης». Το MBO, πέρα από μια διαδικασία, μία τεχνική, ένα εργαλείο στα χέρια 

των διοικητικών στελεχών, είναι μια ολόκληρη διοικητική φιλοσοφία, η οποία 

διαχέεται μέσα σε ολόκληρη την οργάνωση και αφορά κάθε άτομο και κάθε 

λειτουργία της, καθώς αποτελεί όχι μόνο ένα βοήθημα για το σχεδιασμό, 

προγραμματισμό, την οργάνωση, την διεύθυνση και τον έλεγχο, αλλά και έναν 

«τρόπο ζωής» μέσα στην επιχείρηση. 

 Ο Peter Druker είναι αυτός στον οποίο οι περισσότεροι αποδίδουν την 

εμφάνιση του MBO. Το 1954, στο βιβλίο του «The Practice of Management» τόνισε 

ότι «οι αντικειμενικοί στόχοι είναι απαραίτητοι σε κάθε περιοχή όπου η απόδοση και 

τα αποτελέσματα επηρεάζουν με άμεσο και ζωτικό τρόπο την επιβίωση και την 

ευημερία της επιχείρησης» και ότι «η απόδοση που προσδοκάται από το διοικητικό 

στέλεχος θα πρέπει να εξάγεται από τους στόχους της επιχείρησης που έχουν σχέση 

με αυτή, και τα αποτελέσματά του θα πρέπει να μετριούνται σύμφωνα με τη συμβολή 

τους στην επιτυχία της επιχείρησης». Αυτό με τη σειρά του απαιτεί «διοίκηση με 

βάση τους αντικειμενικούς στόχους» και «έλεγχο με αυτοέλεγχο». Σε μια οργάνωση 

κάθε άτομο συνεισφέρει κάτι διαφορετικό. Αλλά οι προσπάθειες του καθενός θα 

πρέπει να είναι συντονισμένες με αυτές των άλλων, ώστε να παράγονται τα προϊόντα 

ή οι υπηρεσίες που πρέπει να προσφέρει η οργάνωση. Τα καθήκοντα και η απόδοση 

κάθε ατόμου και κάθε ομάδας πρέπει με κάποιο τρόπο να συνδέονται και να 

αντικατοπτρίζουν το γενικό σκοπό της επιχείρησης, τους αντικειμενικούς σκοπούς 

και τις στρατηγικές της. Κάθε διοικητικό στέλεχος σε κάθε επίπεδο μίας οργάνωσης, 

αποτελεί έναν κρίκο μιας αλυσίδας. Τα διοικητικά στελέχη «δίνουν ζωή» στην 
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ιεράρχηση των αντικειμενικών στόχων με το να συνδέουν τους στόχους του επιπέδου 

τους με εκείνους του επόμενου επιπέδου. Το MBO, ως ένα σύστημα για τον 

καθορισμό αντικειμενικών στόχων, από κοινού μεταξύ προϊσταμένων και 

υφισταμένων, βοηθά με αποτελεσματικό τρόπο τα διοικητικά στελέχη να επιτύχουν 

αυτήν τη σύνδεση. 

 Την ίδια περίπου εποχή με τον Druker η εταιρεία General Electric καθόρισε 

τα στοιχεία του MBO στον εκτεταμένο σχεδιασμό – προγραμματισμό που έκανε για 

να αναδιοργανωθεί. 

 Σημαντική επίσης ήταν και η συνεισφορά του Edward Schleh, που στο βιβλίο 

του «Management by Results» συνιστούσε να ανατίθεται η εξουσία ανάλογα με τα 

προσδοκώμενα αποτελέσματα και οι εκτιμήσεις να καθοδηγούνται από το ίδιο 

κριτήριο.  

 Ακολούθησε, κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 60, μία άνθηση της 

φιλολογίας της σχετική με το MBO, με πολλά βιβλία και άρθρα που συνεισέφεραν 

σημαντικά στο να επιτευχθεί πρόοδος στο συγκεκριμένο θέμα. 

 Τα θεμελιώδη στοιχεία τα οποία συνιστούν το MBO και των οποίων ο 

χειρισμός παίζει καθοριστικό ρόλο στο κατά πόσο τελικά αποδεικνύεται επιτυχημένο 

ένα σύστημα διοίκησης με βάση τους αντικειμενικούς στόχους, είναι τρία: ο 

καθορισμός των αντικειμενικών στόχων, η συμμετοχή των εργαζομένων στον 

καθορισμό των στόχων και η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων. 

 Η συμμετοχή των υφισταμένων στον καθορισμό των αντικειμενικών στόχων 

είναι ίσως η πεμπτουσία αυτού του τρόπου διοίκησης. Με το να καθορίζουν οι 

εργαζόμενοι μόνοι ή μαζί με τους προϊσταμένους τους, τους αντικειμενικούς στόχους, 

αφ´ ενός εξασφαλίζεται ένα σημαντικό πλεονέκτημα αναφορικά με την υποκίνηση 

των ατόμων, αφ´ ετέρου επωφελείται η επιχείρηση από την πορεία και τις γνώσεις 

τους. Συχνά μάλιστα τα διοικητικά στελέχη βοηθούν στον καθορισμό όχι μόνο των 

ατομικών αντικειμενικών στόχων αλλά και αυτών της επιχείρησης ως συνόλου. 

Ακόμη περισσότερο, η Διοίκηση με Στόχους δίνει στους υφισταμένους έναν 

ενεργητικό ρόλο, αυξάνει την αίσθηση ότι ασκούν έλεγχο πάνω στο περιβάλλον τους 

και μειώνει την εξάρτησή τους από τους προϊσταμένους τους. Τελικά, με το να δίνει 

έμφαση περισσότερο στα αποτελέσματα παρά στα προσωπικά χαρακτηριστικά, το 

MBO επιτρέπει την αναγνώριση των δημιουργικών ατόμων που επιτυγχάνουν 

αποτελέσματα με πρωτότυπους τρόπους και μέσα. 
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 Με το MBO οι υφιστάμενοι αξιολογούνται έναντι προτύπων απόδοσης, στον 

καθορισμό των οποίων και οι ίδιοι έχουν συμβάλει.  

 

Η Διαδικασία του MBO3 

 Η διαδικασία που ακολουθείται για την εισαγωγή κα τη λειτουργία της 

Διοίκησης με Στόχους σε μια επιχείρηση περιλαμβάνει τα παρακάτω στάδια. 

 

1. Εισαγωγή του προγράμματος MBO:  

 Για να επιτύχει ένα πρόγραμμα MBO πρέπει να ξεκινήσει από την κορυφή της 

οργανωτικής δομής. Το στάδιο αυτό περιλαμβάνει τις προκαταρκτικές 

δραστηριότητες που έχουν σκοπό την κατανόηση των αναγκών των εργαζομένων, 

καθώς και των εργασιών, της τεχνολογίας, των ευκαιριών που υπάρχουν στη 

συγκεκριμένη χρονική στιγμή και άλλων συναφών σημαντικών θεμάτων. Η ανώτερη 

διοίκηση πρέπει να επικοινωνήσει με τα κατώτερα κλιμάκια, να εξηγήσει γιατί 

υιοθετεί το MBO, τι πιστεύει ότι θα επιτευχθεί μέσω αυτού, όπως και το γεγονός ότι 

αποδέχεται, εμπιστεύεται και δεσμεύεται έναντι του προγράμματος. Ένα επαρκές και 

αποτελεσματικό πρόγραμμα εκπαίδευσης στο ΜΒΟ είναι απαραίτητο για τους 

εργαζόμενους. Πρέπει επίσης να διευκρινισθούν οι σκοποί του προγράμματος ΜΒΟ, 

να προσδιορισθούν τα τμήματα που θα συμμετάσχουν, να ξεκαθαριστούν οι σχέσεις 

μεταξύ αυτών και να καθορισθούν οι ευθύνες αναφορικά με τις δραστηριότητες του 

ΜΒΟ σε κάθε επίπεδο. 

 

2. Καθορισμός προκαταρκτικών αντικειμενικών στόχων:  

 Εφ´ όσον έχει υιοθετηθεί η φιλοσοφία του ΜΒΟ είναι απαραίτητο να 

αναπτυχθούν οι προκαταρκτικοί αντικειμενικοί στόχοι της επιχείρησης. Αυτοί 

τίθενται από την ανώτατη διοίκηση και αντικατοπτρίζουν τη βασική αποστολή και τις 

στρατηγικές της οργάνωσης. Ορισμένοι μπορεί να συμπίπτουν χρονικά με τον ετήσιο 

προϋπολογισμό, άλλοι μπορεί να αναφέρονται σε μεγαλύτερες ή και μικρότερες 

χρονικές περιόδους. Η βασική αντίληψη είναι ότι οι αντικειμενικοί στόχοι θα πρέπει 

να «διαχυθούν» προς τα κάτω, ώστε να γίνουν γνωστοί σε κάθε σημείο οργάνωσης. 

 

                                                             
3 Thompson, “Strategic Management”, Chapman & Hall, 2nd edition, 1993. 
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3. Απόφαση των ρόλων μέσα στην οργάνωση:  

 Εδώ πρέπει να γίνει κάτι που παραβλέπεται συχνά κατά την κατάρτιση και 

την εφαρμογή προγραμμάτων ΜΒΟ, να προσδιορισθεί δηλαδή η σχέση μεταξύ 

προσδοκώμενων αποτελεσμάτων και του σημείου όπου βρίσκεται η ευθύνη για την 

εφαρμογή τους. Στην ιδεώδη περίπτωση κάθε στόχος θα πρέπει να αποτελεί ευθύνη 

ενός ατόμου. Η ανάλυση όμως της οργανωτικής δομής θα δείξει, στις περισσότερες 

περιπτώσεις, ασαφείς περιοχές για τις οποίες απαιτείται αποσαφήνιση ή 

αναδιοργάνωση. Πολλές φορές είναι αδύνατο να διαμορφωθεί μία οργάνωση με 

τέτοιο τρόπο, ώστε ένας δεδομένος αντικειμενικός στόχος να αποτελεί ευθύνη ενός 

και μόνο ατόμου. Για παράδειγμα, κατά τον καθορισμό των στόχων για την 

παραγωγή και εμπορία ενός νέου προϊόντος θα απαιτηθεί φυσιολογικά ο προσεκτικός 

συντονισμός των διοικητικών στελεχών έρευνας, εμπορίας και παραγωγής. Αυτές οι 

ξεχωριστές λειτουργίες είναι δυνατό να συγκεντρωθούν κατά μεγάλο μέρος, εάν 

οριστεί επικεφαλής ένας διευθυντής προϊόντος. Αν όμως αυτό δεν είναι επιθυμητό, θα 

πρέπει ίσως να αναγνωριστεί σαφώς, η προσωπική συμβολή τουλάχιστον, κάθε 

στελέχους στο γενικό πρόγραμμα. 

 

4. Συνεργασία και διαπραγμάτευση για τον καθορισμό των αντικειμενικών 

στόχων των υφισταμένων: 

  Οι  προϊστάμενοι πληροφορούν τους υφισταμένους τους σχετικά με τους 

επιχειρησιακούς αντικειμενικούς σκοπούς και στόχους των τμημάτων τους. Στη 

συνέχεια ζητείται από αυτούς να διατυπώσουν προτάσεις για τους αντικειμενικούς 

στόχους που αφορούν στην εργασία τους και στη σταδιοδρομία τους. 

 

5. Περιοδική ανασκόπηση:  

 Η φιλοσοφία του ΜΒΟ προωθεί την αυτοκριτική και αυτοέλεγχο. Η περιοδική 

ανασκόπηση αφορά στις τακτικές αξιολόγησης της προόδου των εργασιών, κατά τη 

διάρκεια του χρονικού διαστήματος που έχει προσδιοριστεί για την υλοποίηση των 

στόχων. Αυτές δίνουν την ευκαιρία για προσθήκες, αφαιρέσεις και προσαρμογή 

γενικά των αντικειμενικών στόχων σε ενδεχόμενες μεταβολές του περιβάλλοντος. 
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6. Τελική αξιολόγηση της απόδοσης:  

 Το τελευταίο βήμα της διαδικασίας του ΜΒΟ είναι αυτό της αξιολόγησης της 

απόδοσης, η οποία γίνεται με βάση το βαθμό στον οποίο επιτεύχθηκαν οι στόχοι κάθε 

εργαζομένου. Η εκτίμηση αυτή γίνεται σε συνεργασία με τον προϊστάμενο και 

υφιστάμενο και συζητούνται ποιοι στόχοι επιτεύχθηκαν, ποιοι στόχοι όχι και ποιοι 

ήταν εφικτό να επιτευχθούν. Διερευνώνται οι λόγοι που οδήγησαν τόσο στις επιτυχίες 

όσο και στις αποτυχίες και ακολουθεί η φάση της ανταμοιβής βάσει του βαθμού 

επίτευξης των στόχων. Ορισμένες επιχειρήσεις συνδέουν το ΜΒΟ απ´ ευθείας με τη 

διαδικασία αμοιβών τους, οπότε η ανταμοιβή των εργαζομένων παίρνει χρηματική 

μορφή. Άλλες πάλι χρησιμοποιούν το ΜΒΟ για βελτίωση της απόδοσης με μικρή ή 

καθόλου σύνδεση με τη διαδικασία αμοιβών, ενώ σε άλλες περιπτώσεις με το 

σύστημα ΜΒΟ αναγνωρίζονται τα άτομα που θα αναπτυχθούν και θα προωθηθούν σε 

υψηλότερες θέσεις στο μέλλον. 

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα του ΜΒΟ 

 Τα πλεονεκτήματα  που προσφέρει η εφαρμογή της Διοίκησης με Στόχους σε 

έναν οργανισμό αφορούν την αποτελεσματική άσκηση όλων των λειτουργιών του 

«μάνατζμεντ». Και αυτό διότι ο καθορισμός των αντικειμενικών στόχων διευκολύνει 

τη λειτουργία του προγραμματισμού. Βελτιώνει την οργανωτική λειτουργία διότι η 

αποσαφήνιση των οργανωτικών ρόλων και της οργανωτικής δομής διευκολύνεται 

επίσης με τον καθορισμό των ευθυνών κάθε θέσης εργασίας, που απορρέουν από 

τους στόχους της κάθε θέσης. 

 Βοηθάει στην αποτελεσματική διεύθυνση διότι δημιουργείται ένα ισχυρό 

σύστημα υποκίνησης για τους εργαζόμενους αφού διευκρινίζεται τι ακριβώς 

προσδοκάται από κάθε εργαζόμενο, εξασφαλίζεται ότι αυτός θα συμμετάσχει στον 

καθορισμό των αποτελεσμάτων τα οποία θα κληθεί να επιτύχει, βασίζεται η 

ανταμοιβή του στο τι μέρος από αυτές τις προσδοκίες εκπληρώνονται, υπάρχει 

τακτική επικοινωνία και υποστήριξη. 

 Βοηθά στην ανάπτυξη αποτελεσματικών τεχνικών ελέγχου – συντονισμού, 

αποσπά δεσμεύσεις για ικανοποιητική απόδοση, παρέχει ευκαιρίες για αυτοέλεγχο, 

αφού επιτρέπει στους εργαζόμενους να ελέγχουν οι ίδιοι την απόδοσή τους βάσει των 

προτύπων απόδοσης, να προβαίνουν σε επανορθωτικές ενέργειες τις οποίες οι ίδιοι 

αποφασίζουν, να προτείνουν αναπροσαρμογές των αντικειμενικών στόχων. 
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 Ενδυναμώνει, τέλος, την επικοινωνία, αφού οι συνεχείς αλληλεπιδράσεις 

μεταξύ προϊσταμένων – υφισταμένων, τις οποίες επιβάλλει το ΜΒΟ, διευκολύνουν 

την αλληλοκατανόηση. 

 Συμπερασματικά, μπορούμε να αναφέρουμε ότι η Διοίκηση με Στόχους δίνει 

έμφαση στο μέλλον, οδηγεί σε καλύτερη αξιολόγηση και σε δικαιότερη ανταμοιβή 

όλων, συγκεντρώνει την προσοχή στους αντικειμενικούς στόχους, βοηθά στην 

αναγνώριση των προσπαθειών των εργαζομένων και βελτιώνει και γενικά την 

απόδοση του οργανισμού. 

 Όσο κι αν φαίνεται ότι το σύστημα στη Διοίκηση με Στόχους προσφέρει 

πολλά πλεονεκτήματα, είναι πολλοί οι περιορισμοί και οι αδυναμίες στην εφαρμογή 

του, που οδηγούν και σε έναν αρκετά μεγάλο αριθμό μειονεκτημάτων. Το 

σοβαρότερο πρόβλημα είναι η υπερβολική έμφαση που δίνεται στους ποσοτικούς 

στόχους, σε μετρήσιμα πρότυπα απόδοσης, τα οποία κατά κάποιο τρόπο 

ρομποτοποιούν την ανθρώπινη εργασία και τις ανθρώπινες σχέσεις. Η φιλοσοφία του 

ΜΒΟ για να μπορέσει να εφαρμοστεί πρέπει να κατανοηθεί από αυτούς που θα 

εμπλακούν και να μην παρεξηγηθεί. Ο συντονισμός των αντικειμενικών στόχων 

μεταξύ τους αποτελεί δύσκολη εργασία και απαιτεί προσοχή και συναίνεση από όλες 

τις πλευρές. Υπάρχει ο κίνδυνος να δίνεται μεγαλύτερη έμφαση στους βραχυχρόνιους 

στόχους των μακροπρόθεσμων. Κίνδυνοι από την ανελαστικότητα που διακρίνει τους 

αντικειμενικούς στόχους πρέπει να αντιμετωπίζονται εγκαίρως. Ακόμη, ένα σύστημα 

ΜΒΟ είναι δυνατό να οδηγήσει σε υπερβολική αύξηση της γραφικής εργασίας. 

Υπάρχει κίνδυνος το σύστημα αυτό να χρησιμοποιηθεί από τους προϊσταμένους ως 

τρόπος για την επιβολή των επιθυμιών τους και να υποχρεώνονται οι υφιστάμενοι να 

ενεργούν όπως ακριβώς θέλουν οι ανώτεροί τους. 

 Παρατηρώντας προσεκτικά όλα τα μειονεκτήματα και τους περιορισμούς του 

ΜΒΟ, διαπιστώνει κανείς ότι αυτά οφείλονται κυρίως στους τρόπους με τους οποίους 

εφαρμόζεται και δεν αποτελούν εγγενείς αδυναμίες του. Για το λόγο αυτό, 

προκειμένου να υπερτερήσουν τα οφέλη από την εφαρμογή του συστήματος της 

Διοίκησης με Στόχους, πρέπει να αποφευχθούν οι κίνδυνοι που πηγάζουν από τον 

τρόπο εισαγωγής του συστήματος, από την παρανόηση της φιλοσοφίας της Διοίκησης 

με Στόχους. Ωστόσο, καθώς ολοένα και περισσότεροι οργανισμοί στρέφονται προς 

αυτόν τον τρόπο Διοίκησης, είναι φανερό ότι τα διάφορα προβλήματα που 
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συνδέονται με αυτόν υπερνικούνται και εξασφαλίζεται έτσι η επιτυχημένη εφαρμογή 

του. 

 

Διαμόρφωση Πολιτικών4  

 Πολιτικές είναι το σύνολο των κατευθυντηρίων οδηγιών που διευκολύνουν τα 

διοικητικά στελέχη στη λήψη των αποφάσεων και στη δράση τους, αφήνοντάς τους 

περιθώρια ανάληψης πρωτοβουλιών μέσα στα πλαίσια που αυτές ορίζουν. Σε κάθε 

οργανισμό διαμορφώνονται αναγκαστικά πολλές πολιτικές σε κάθε λειτουργία του, 

π.χ. πολιτικές μάρκετινγκ, πολιτικές προσωπικού, χρηματοοικονομικές πολιτικές, 

πολιτικές εφοδιασμού και παραγωγής. Παραδείγματα πολιτικών στο μάρκετινγκ, από 

μία επιχείρηση, θα μπορούσαν να είναι: «η δυναμική διείσδυση στα Βαλκάνια», «η 

προσφορά εξειδικευμένων υπηρεσιών» στην παραγωγή: «η ανάπτυξη της 

καθετοποιημένης παραγωγής», «η παραγωγή μόνο ανακυκλώσιμων προϊόντων στο 

προσωπικό: «παροχή κινήτρων που ικανοποιούν τη δημιουργική διάθεση των 

εργαζομένων», κ.α. 

 Η επιλογή των πολιτικών σε όλους τους τομείς της λειτουργίας των 

επιχειρήσεων αντικατοπτρίζει τη γενική οργανωσιακή κουλτούρα, παρόλο που 

πολλές φορές επιβάλλονται από εξωτερικούς παράγοντες, όπως για παράδειγμα από 

τη δύναμη επιρροής των εργατικών σωματείων, των κυβερνητικών πολιτικών, του 

ανταγωνισμού, κ.α. Ακόμη, πολλές πολιτικές παράγονται από το εσωτερικό 

περιβάλλον των οργανισμών, από το «μάνατζμεντ» του ανώτερου επιπέδου ή από 

αποφάσεις που σε προηγούμενες χρονικές περιόδους είχαν ληφθεί. 

 Οι εύστοχα διατυπωμένες πολιτικές εξασφαλίζουν σταθερότητα δράσης σε 

ολόκληρο τον οργανισμό, συντονισμό αποφάσεων και ενεργειών, ενότητα 

κατεύθυνσης και εντολών, συνέπεια προγραμμάτων και διαδικασιών και συμβάλλουν 

στη διατήρηση υγιών σχέσεων μεταξύ των εργαζομένων, των πελατών, των 

ανταγωνιστών και των προμηθευτών. 

 

 

 

 

                                                             
4 Στέλα Ξηροτύρη- Κουφίδου Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, , Εκδόσεις Ανικούλα 2010. 
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Καθορισμός διαδικασιών 

 Ο καθορισμός των διαδικασιών περιλαμβάνει μια σειρά από συγκεκριμένες 

ενέργειες, μεθόδους, κανόνες, βήματα που πρέπει να ακολουθηθούν για να 

υλοποιηθούν οι αντικειμενικού στόχοι των προγραμμάτων. 

 Η αναλυτική περιγραφή των ενεργειών που απαιτούνται για να εκτελεστούν 

τα προγράμματα, έχουν ως αποτέλεσμα την τυποποίηση συγκεκριμένων 

δραστηριοτήτων που επαναλαμβάνονται συχνά. 

 Αν, για παράδειγμα, πολιτική της επιχείρησης είναι η χρησιμοποίηση 

στατιστικού ελέγχου στο τμήμα παραγωγής, ώστε να επιτευχθεί ο αντικειμενικός 

στόχος της ανάκτησης του μεριδίου της αγοράς εξ´ αιτίας της κακής ποιότητας των 

προϊόντων τα τελευταία δύο χρόνια, οι διαδικασίες που θα προγραμματιστούν θα 

μπορούσαν να είναι: 

α) Δειγματοληπτικός έλεγχος για τις εισερχόμενες πρώτες ύλες 

β) δειγματοληπτικός έλεγχος στη β παραγωγική φάση 

γ) λεπτομερής έλεγχος στη φάση της συσκευασίας 

δ) αντικατάσταση των ελαττωματικών προϊόντων όταν αυτά είναι κάτω από 18% 

της κάθε παρτίδας 

ε) καταστροφή όλης της παρτίδας όταν τα ελαττωματικά προϊόντα βρεθούν να 

είναι πάνω από 20%. 

 

Λειτουργικά Προγράμματα 

 Η εκπόνηση των λειτουργικών προγραμμάτων αποτελεί την τελευταία φάση 

της λειτουργίας του προγραμματισμού, είναι ο τελικός σκοπός της λειτουργίας αυτής. 

Κάθε λειτουργικό πρόγραμμα περιλαμβάνει αφ´ ενός το πρόγραμμα της αντίστοιχης 

λειτουργίας (στόχοι – πολιτικές – διαδικασίες) και αφ´ ετέρου τον προϋπολογισμό 

του. 

 Ο προϋπολογισμός είναι μια ποσοτική έκφραση του προγράμματος δράσης 

και συγχρόνως ένα εργαλείο για την εφαρμογή του προγράμματος. Δηλώνει επίσης τη 

διαδικασία με την οποία η διοίκηση ενός οργανισμού αποφάσισε πώς θα 

χρησιμοποιηθούν οι πόροι του μέσα σε μια ορισμένη περίοδο που προβλέπει τα 

αποτελέσματα των αποφάσεων αυτών. Με τη βοήθεια των προϋπολογισμών 

συγκεκριμενοποιούνται οι στόχοι των προγραμμάτων και επιβεβαιώνεται ότι η 
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πραγματική λειτουργία της επιχείρησης συμμορφώνεται προς τα εγκεκριμένα 

προγράμματα.  

Τα λειτουργικά προγράμματα πρέπει να χαρακτηρίζονται από τις παρακάτω 

αρχές: 

1. Να είναι κατανοητά, σαφή και απλά. 

2. Να είναι συγκεκριμένα και να προσδιορίζουν επακριβώς το χρόνο και την 

σειρά εκτέλεσης των προβλεπόμενων ενεργειών. 

3. Να είναι ελαστικά, προβλέποντας εναλλακτικούς τρόπους δράσης και 

δυνατότητα διόρθωσης της πορείας τους. 

4. Να συμμετέχουν στον καταρτισμό τους τα διοικητικά στελέχη όλων των 

επιπέδων. 

5. Να είναι συντονισμένα με το μακροχρόνιο και το στρατηγικό πρόγραμμα. 

 

1.2 Χαρακτηριστικά Γνωρίσματα των Στόχων 

 Η απόφαση για το τι θέλει να επιτύχει η επιχείρηση είναι ο καθορισμός των 

αντικειμενικών στόχων. Οι αντικειμενικοί στόχοι που θα προγραμματισθούν θα είναι 

εφικτοί, ρεαλιστικοί, μετρήσιμοι και καθαρά διατυπωμένοι5. 

 Οι στόχοι που δεν είναι εφικτοί και ρεαλιστικοί προκαλούν αποθάρρυνση, 

πτώση του ηθικού των εργαζομένων και μείωση της αποτελεσματικότητας. Οι στόχοι 

πρέπει ακόμα να είναι ποσοτικά καθορισμένοι ώστε να είναι δυνατή η μέτρησή τους. 

Να προσδιορίζεται τι αναμένεται ως όφελος ή ως κόστος με ποσοτικά στοιχεία όπως : 

χρηματικές μονάδες, ποσότητα προϊόντων, χρόνος κ.α. Υπάρχουν βέβαια και 

ποιοτικοί στόχοι π.χ. βελτίωση των συνθηκών εργασίας, αύξηση της ικανοποίησης 

των εργαζομένων από την εργασία τους, περισσότερες ευκαιρίες για ανάπτυξη των 

διοικητικών στελεχών, βελτίωση της ποιότητας των προσφερόμενων υπηρεσιών, 

αλλά προκειμένου να αποφευχθούν τα προβλήματα στην αξιολόγηση της επιτυχίας 

τους πρέπει να μετατραπούν σε ποσοτικούς. Για παράδειγμα, δαπάνη δύο 

εκατομμυρίων ευρώ για εξωραϊσμό των χώρων εργασίας, μείωση των απουσιών των 

εργαζομένων κατά 2%, αύξηση των δαπανών επιμόρφωσης του προσωπικού κατά 

                                                             
5 Βασίλης Μ. Παπαδάκης, ‘Στρατηγική των επιχειρήσεων‘ εκδόσεις Μπένου, 4η έκδοση, Αθήνα 2002. 
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20% σε σχέση με την προηγούμενη χρονιά, μείωση των παραπόνων των 

καταναλωτών κατά δύο ποσοστιαίες μονάδες κ.α. Οι γραπτοί στόχοι, καθαρά 

διατυπωμένοι, βοηθούν να αποφεύγονται οι παρεξηγήσεις και παρανοήσεις είτε από 

την πλευρά των εργαζομένων είτε από την πλευρά της διοίκησης. Βοηθούν δε ακόμη, 

στη σωστή επικοινωνία και διευκολύνουν τον έλεγχο. 

  

1.3 Διακρίσεις των Στόχων 

 Ένας τυπικός οργανισμός έχει συνήθως τριών επιπέδων αντικειμενικούς 

στόχους : τους στρατηγικούς, τους τακτικούς (λειτουργικούς) και τους 

επιχειρησιακούς. Οι στρατηγικοί στόχοι είναι ευρείς στόχοι, προσανατολισμένοι στο 

μακροπρόθεσμο κέρδος και την επιβίωση της επιχείρησης, στα μελλοντικά 

αποτελέσματα των στρατηγικών προγραμμάτων με τους οποίους ασχολούνται τα 

ανώτατα διοικητικά στελέχη. Οι στρατηγικοί στόχοι αφορούν κυρίως στο μερίδιο της 

αγοράς, στις καινοτομίες, στην ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων, στην 

εκμετάλλευση των χρηματοοικονομικών και φυσικών πόρων, στην εκπλήρωση της 

κοινοτικής ευθύνης, κ.α. 

 Οι τακτικοί στόχοι είναι στόχοι των λειτουργικών τμημάτων των 

επιχειρήσεων, τους οποίους υλοποιούν τα μεσαία διοικητικά στελέχη όπως π.χ. 

μείωση του κόστους διαφήμισης κατά 12%, αύξηση των μονάδων παραγωγής του  

τύπου προϊόντος κατά 20%, εφοδιασμό με την άριστη οικονομική ταυτότητα 

παραγγελίας για όλες τις πρώτες ύλες, κ.α. 

 Τέλος, οι επιχειρησιακοί στόχοι, είναι στόχοι που αφορούν στα κατωτέρου 

επιπέδου διοικητικά στελέχη και αναφέρονται στην εκτέλεση έργων των ομάδων, στις 

οποίες προΐστανται. Παραδείγματα επιχειρησιακών στόχων είναι : ο έλεγχος του νέου 

διαφημιστικού spot σε 4 τηλεοπτικά κανάλια, η μείωση των ατυχημάτων των 

εργαζομένων κατά 2%, η μείωση των ελαττωματικών προϊόντων του τμήματος κατά 

10%. 

 

1.4 Η Λήψη των Αποφάσεων 

Έννοια και είδη αποφάσεων 

 Όλες οι λειτουργίες του «μάνατζμεντ» περιλαμβάνουν λήψη αποφάσεων. 

Όταν το διοικητικό στέλεχος προγραμματίζει, παίρνει αποφάσεις για τον καθορισμό 

των αντικειμενικών στόχων, επιλέγει τις πολιτικές ή στρατηγικές, αποφασίζει για τα 
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ποσά των προυπολογισμών. Όταν ασχολείται με το σχεδιασμό της οργανωτικής 

δομής, παίρνει αποφάσεις σχετικά με την κατανομή ευθυνών και εξουσιών, ή όταν 

ασχολείται με την οργάνωση της εργασίας, αποφασίζει για τους τρόπους 

απλοποίησης ή τυποποίησή της. Το ίδιο κάνει όταν επιλέγει κίνητρα ή προβαίνει σε 

ενέργειες με τις οποίες θα αντιμετωπίσει τη δυναμική της ομάδας του ή όταν θα 

επικοινωνήσει με τον έναν ή άλλον τρόπο. Η λειτουργία της λήψης αποφάσεων 

εμπλέκεται σε όλες τις άλλες και γι´ αυτό πολλές φορές δεν αναφέρεται ως 

ξεχωριστή λειτουργία του «μάνατζμεντ». Όμως, η αποτελεσματική άσκηση κάθε 

λειτουργίας εξαρτάται βασικά από την ορθολογική λήψη των σχετικών αποφάσεων. 

 Η λήψη αποφάσεων ορίζεται ως η διαδικασία εκείνη κατά την οποία 

επιλέγεται μια σειρά ενεργειών ως ικανή για την επίλυση του συγκεκριμένου 

προβλήματος. Ο George P. Huber διακρίνει τη «λήψη αποφάσεων» (decision 

making) από την «επιλογή λύσης» (choice making) και την «επίλυση του 

προβλήματος» (problem solving). Η επιλογή λύσης αναφέρεται στη στενή έννοια 

των δραστηριοτήτων που αφορούν στην εκλογή μιας λύσης μεταξύ κάποιων άλλων. 

Η «επίλυση του προβλήματος»  αναφέρεται, εξάλλου, στο σύνολο των 

δραστηριοτήτων που αφορούν στην ανεύρεση και σε εκτέλεση των ενεργειών που θα 

διορθώσουν μια προβληματική κατάσταση. 

 Τα διοικητικά στελέχη παίρνουν διαφορετικά είδη αποφάσεων κάτω από 

διαφορετικές συνθήκες. Έτσι, λαμβάνουν τυποποιημένες αποφάσεις που καλύπτουν 

επαναλαμβανόμενες αποφάσεις (αυτές ονομάζονται προγραμματισμένες αποφάσεις) 

ή παίρνουν μη προγραμματισμένες αποφάσεις, οι οποίες καλύπτουν περιπτώσεις 

που είναι μοναδικές και δεν μπορούν να αντιμετωπιστούν από καθιερωμένες και 

συστηματικές διαδικασίες6. Οι προγραμματισμένες αποφάσεις (programmed 

decisions) αφορούν προβλήματα ρουτίνας όπως τα θέματα προσλήψεων, 

μισθοδοσίας, ή προβλήματα που είναι περισσότερο σύνθετα και απαιτούν 

συστηματική προσέγγιση όταν πρωτοεμφανίζονται, όμως στη συνέχεια η λύση που 

δίνεται αποτελεί «πεπατημένη» που ακολουθείται. Οι μη προγραμματισμένες 

αποφάσεις (non-programmed decisions) αντιμετωπίζουν προβλήματα που δεν 
                                                             
6 Γιάννης Τ. Λαζαρίδης – Δημήτρης Λ. Παπαδόπουλος, ‘Χρηματοοικονομική Διοίκηση’ τεύχος Α’,  
Β’ έκδοση, Θεσσαλονίκη 2005.  
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εμφανίζονται συχνά και γι´ αυτό το λόγο δεν υπάρχει αρκετή προηγούμενη εμπειρία 

στην επίλυσή τους, (π.χ. η συγχώνευση της επιχείρησης με μία άλλη). Τέτοιες 

αποφάσεις είναι οι αποφάσεις που παίρνουν τα ανώτατα διοικητικά στελέχη και εδώ 

κρίνονται οι ικανότητές τους στη λήψη αποφάσεων. Οι απρογραμμάτιστες αυτές 

αποφάσεις είναι συνήθως πολύπλοκες και μεγάλης σπουδαιότητας, για τις οποίες 

σπάνια υπάρχουν πλήρη στοιχεία, ή δεν υπάρχουν καθορισμένοι μέθοδοι και τρόποι 

προσέγγισης. 

 Μια άλλη κατηγορία αποφάσεων είναι αυτές που διακρίνονται ανάλογα με τα 

επίπεδα λήψης των αποφάσεων και είναι οι στρατηγικές αποφάσεις, οι διαχειριστικές 

και οι λειτουργικές. Στρατηγικές αποφάσεις (strategic decisions) είναι αυτές που 

αφορούν στο στρατηγικό προγραμματισμό της επιχείρησης, όπως ο καθορισμός των 

στρατηγικών στόχων, και είναι βασικά μη προγραμματισμένες αποφάσεις. Οι 

διαχειριστικές αποφάσεις (administrative decisions) αφορούν τη διαδικασία 

υλοποίησης των στρατηγικών στόχων και κατά συνέπεια είναι πιο συγκεκριμένες και 

σαφείς από τις στρατηγικές και προσανατολισμένες στη δράση. (Π.χ. η απόφαση για 

παραγωγή ενός προϊόντος με συγκεκριμένα χαρακτηριστικά). Τέλος, οι λειτουργικές 

αποφάσεις (operational decisions) αφορούν στις καθημερινές λειτουργίες και 

καθορίζουν τον τρόπο υλοποίησης των στόχων που τέθηκαν με τις διαχειριστικές 

αποφάσεις, π.χ. η απόφαση για τον καθορισμό του άριστου ύψους του αποθέματος 

για τις πρώτες ύλες των προϊόντων που παράγονται. 

 Οι συνθήκες κάτω από τις οποίες παίρνονται οι αποφάσεις είναι συνθήκες 

βεβαιότητας, αβεβαιότητας και κινδύνου. 

 Κάτω από συνθήκες βεβαιότητας (certainty), όλες οι μεταβλητές μιας 

απόφασης είναι γνωστές εκ των προτέρων. Άρα, οι πιθανότητες λάθους και λήψης 

κακής απόφασης είναι μικρές, και οι επιπτώσεις κάθε πιθανής αλληλουχίας ενεργειών 

και λύσεων είναι γνωστές εκ των προτέρων. Αυτές οι αποφάσεις που παίρνονται 

κάτω από συνθήκες βεβαιότητας είναι συνήθως προγραμματισμένες αποφάσεις.  

 Κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας (uncertainty), οι μεταβλητές μιας 

απόφασης, οι επιπτώσεις της λύσης, η συμπεριφορά όλων των παραγόντων που 

υπεισέρχονται στη διαμόρφωση και τη λύση του προβλήματος δεν μπορούν να 

προβλεφθούν, ούτε και να εκτιμηθούν αξιόπιστα οι πιθανότητες εμφάνισής τους. 

Στην περίπτωση αυτή, οι πιθανότητες λάθους και λήψης κακής απόφασης είναι 
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μεγάλες και οι αποφάσεις αυτές ανήκουν στην κατηγορία των μη 

προγραμματισμένων αποφάσεων. 

 Όταν όμως, οι μεταβλητές της απόφασης, τα αποτελέσματά της, οι συνθήκες 

που επικρατούν δεν είναι ακριβώς γνωστά, αλλά μπορούν να προβλεφθούν οι 

πιθανότητες εμφάνισής τους από στατιστικά, συνήθως, στοιχεία του παρελθόντος, 

τότε οι αποφάσεις αυτές παίρνονται κάτω από συνθήκες κινδύνου (risk).  

 

Η διαδικασία λήψεως αποφάσεων 

 Η λήψη των αποφάσεων, ως μια διαδικασία μέσω της οποίας τα διοικητικά 

στελέχη αναγνωρίζουν τα επιχειρησιακά προβλήματα και προσπαθούν να τα 

επιλύσουν, προσεγγίζει την αντιμετώπιση των προβλημάτων αυτών με συστημικό 

τρόπο. Έτσι, η συστημική προσέγγιση περιγράφει τη λήψη της απόφασης ως τη 

σύνθετη διαδικασία που αποτελείται από ορισμένες φάσεις, οι οποίες είναι: 

Φάση 1: Ανάλυση του προβλήματος 

Φάση 2: Καταγραφή και ανάλυση των εναλλακτικών λύσεων. 

Φάση 3: Αξιολόγηση και επιλογή της πλέον κατάλληλης λύσης. 

Φάση 4: Προώθηση και εφαρμογή της λύσης που επιλέχθηκε. 

 Στη φάση της ανάλυσης του προβλήματος κατ αρχάς προσδιορίζεται το 

πρόβλημα και καταγράφονται τα γεγονότα που οδηγούν σε αυτό. Τα στάδια αυτά 

στην ανάλυση του προβλήματος θεωρούνται απαραίτητα, διότι έτσι μόνο 

εξασφαλίζεται ότι εντοπίστηκε πραγματικά το πρόβλημα και δεν υπάρχει κάποια 

παραπλάνηση. Πολλές φορές άλλο φαίνεται να είναι το πρόβλημα και άλλο είναι 

στην πραγματικότητα. 

 Η έρευνα των πιθανών αιτιών του προβλήματος και ο εντοπισμός των 

πραγματικών, στοχεύουν στη μεγαλύτερη ανάλυση του προβλήματος, ενώ ανοίγουν 

το δρόμο για την καταγραφή των απαιτήσεων της ικανοποιητικής λύσης που θα 

αναμένεται. Η αναμενόμενη ικανοποιητική λύση θα προσδιοριστεί περισσότερο, εάν 

καθοριστούν και οι περιορισμοί και τα όρια της λύσης του προβλήματος. Έτσι, έχει 

περιγραφεί το πρόβλημα, και τα χαρακτηριστικά της επιθυμητής λύσης. 

 Στη φάση της καταγραφής και ανάλυσης των εναλλακτικών λύσεων υπό το 

φως των περιορισμών της προηγούμενης φάσης, καταγράφονται κατ´ αρχάς όσο το 

δυνατόν περισσότερες εναλλακτικές λύσεις και αναλύονται τα πλεονεκτήματα και 

μειονεκτήματά τους. Εντοπίζοντας τους περιορισμούς και τα όρια της κάθε λύσης 
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καταγράφεται ο βαθμός προσέγγισης κάθε μιας στα χαρακτηριστικά της επιθυμητής 

λύσης. Τα επιμέρους αυτά στάδια της δεύτερης φάσης προσφέρουν ευκαιρίες 

ελαστικότητας στη λήψη αποφάσεων και στα προγράμματα που περιλαμβάνουν 

αυτές τις ενέργειες. 

 Η αξιολόγηση και επιλογή της πλέον κατάλληλης λύσης θα γίνει 

απαντώντας στα τρία ερωτήματα: α) κατά πόσο η κάθε εναλλακτική λύση βοηθάει 

στην επιτυχία των αντικειμενικών στόχων του οργανισμού, β) αν υπάρχουν και ποιες 

είναι οι ανεπιθύμητες επιπτώσεις ή παρενέργειες και γ) κατά πόσο είναι εφικτές. Η 

λύση που θα απαντά περισσότερο θετικά, θα επιλεγεί ως η καταλληλότερη και θα 

αποτελεί τη βέλτιστη λύση, δηλαδή την καλύτερη από όλες τις εναλλακτικές. 

 Η αποτελεσματικότητα της λειτουργίας της λήψης αποφάσεων κρίνεται 

κυρίως από την προώθηση και εφαρμογή της λύσης που επιλέχθηκε, διότι όσο 

συστηματικά και να επιλέχθηκε η απόφαση, αν δεν εκτελεστεί σωστά, θα προκαλέσει 

πάλι την ανάγκη επανάληψης της ίδιας διαδικασίας. Αυτή, άλλωστε, είναι και η 

χρησιμότητα της επαναπληροφόρησης, που και εδώ συναντάται να συνδέει όλες τις 

φάσεις της λήψης των αποφάσεων. Η τελευταία αυτή φάση απαιτεί την κατάρτιση 

ενός σχεδίου εφαρμογής στην πράξη, την οργάνωση όλων των απαραίτητων 

εργασιών, εκ των προτέρων, για την εκτέλεση της απόφασης. Η δοκιμαστική 

εφαρμογή της μάλιστα, με τη συμμετοχή όλων των ενδιαφερομένων μερών, θα 

αύξανε τις πιθανότητες επιτυχίας. 

  

Ορθολογική λήψη αποφάσεων χαρακτηρίζεται η διαδικασία εκείνη που: 

1. Προκαθορίζει τους στόχους της απόφασης 

2. Προσδιορίζει τα συγκεκριμένα βήματα που πρέπει να γίνουν για την 

επιτυχία της εφαρμογής της απόφασης κάτω από τις υπάρχουσες 

καταστάσεις και περιορισμούς. 

3. Συγκεντρώνει πληροφορίες για την επιτυχή εφαρμογή της απόφασης 

4. Προσφέρει αισιοδοξία για την αποτελεσματικότητα της απόφασης 

 

Τεχνικές λήψεως αποφάσεων 

 Τα εργαλεία που έχουν στη διάθεσή τους τα διοικητικά στελέχη για να 

διευκολυνθούν στην ορθολογική λήψη των αποφάσεων προέρχονται κυρίως από τη 

Σχολή της Επιστήμης του «μάνατζμεντ» (Management Science) κατά την ποσοτική 
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προσέγγιση της Επιστήμης. Οι τεχνικές αυτές της Επιχειρησιακής Έρευνας 

βασίζονται στην πρόταση μαθηματικών υποδειγμάτων με μεταβλητές τους, τους 

προσδιοριστικούς παράγοντες των προβλημάτων που επιλύουν. Συγκρίνοντας τα 

αποτελέσματα των διαφόρων εναλλακτικών λύσεων, επιλέγεται η βέλτιστη, δηλαδή η 

πλέον ορθολογική με τις δεδομένες συνθήκες που υπάρχουν. 

 Υπάρχουν πολλοί τρόποι ταξινόμησης των υποδειγμάτων που χρησιμοποιεί η 

Επιστήμη του «μάνατζμεντ, ο συνηθέστερος εκ των οποίων είναι η διάκριση μεταξύ 

«κανονιστικών» (normative) και «περιγραφικών» (descriptive models). Ένα 

κανονιστικό μοντέλο περιγράφει τι πρέπει να γίνει, και προτείνει τη βέλτιστη 

(optimum) λύση, όπως για παράδειγμα η τεχνική του Γραμμικού Προγραμματισμού. 

Ένα περιγραφικό μοντέλο απεικονίζει την κατάσταση όπως έχει, δηλαδή προσφέρει 

στα διοικητικά στελέχη τις πληροφορίες που χρειάζονται για να πάρουν αποφάσεις 

και δεν προτείνει λύσεις στα προβλήματα, αλλά προβλέπει τι θα συμβεί αν οι 

μεταβλητές αλλάξουν, όπως για παράδειγμα η τεχνική της προσομοίωσης. 

 Όπως όλες οι ποσοτικές τεχνικές, έτσι και οι τεχνικές της Επιχειρησιακής 

Έρευνας, έχουν ενδογενείς αδυναμίες όσον αφορά, στην απεικόνιση των ποιοτικών 

μεταβλητών με αριθμούς και γι´ αυτό το λόγο δεν μπορούν να αντικαταστήσουν τις 

κριτικές και συνθετικές ικανότητες των διοικητικών στελεχών. Αποτελούν χρήσιμο 

εργαλείο όμως για αποτελεσματικότερες αποφάσεις όταν συνδυάζονται και με την 

ανθρώπινη κρίση. 

 Μερικές από τις πλέον γνωστές και εφαρμόσιμες στην πράξη τεχνικές είναι: ο 

γραμμικός προγραμματισμός, η θεωρία των γραμμών αναμονής ή ουράς, ο 

προγραμματισμός και ο έλεγχος των αποθεμάτων, η δικτυωτή ανάλυση, η 

προσομοίωση, η θεωρία των παιγνίων κ.α. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο  

Ο κανονισμός της λειτουργίας της επιχείρησης 
 

2.1 Στοιχεία που χαρακτηρίζουν την επιχείρηση ως οικονομικό οργανισμό 

 Πολλοί ερευνητές και συγγραφείς έχουν κατά καιρούς προσπαθήσει, χωρίς να 

το κατορθώσουν μέχρι σήμερα, να δώσουν έναν εννοιολογικό ορισμό που να 

καλύπτει πλήρως τον όρο «επιχείρηση». Ο λόγος είναι απλός: η επιχείρηση ως όρος 

και ιδέα είναι από μόνη της πολύπλοκη. Γίνεται δε περισσότερο δύσκολη η 

προσπάθεια να δοθεί ένας εννοιολογικός ορισμός της επιχείρησης, από το γεγονός ότι 

ο τρόπος προσέγγισης του όρου «επιχείρηση» από κάθε ερευνητή και συγγραφέα 

είναι διαφορετικές. Έτσι, για παράδειγμα, υπάρχουν ερευνητές και συγγραφείς που 

βλέπουν την επιχείρηση ως οικονομικό οργανισμό, άλλοι τη βλέπουν ως κοινωνικό 

οργανισμό, άλλοι πάλι τη βλέπουν ως ανοικτό οικονομικό σύστημα του γενικότερου 

οικονομικού συστήματος κ.λπ. 

 Όλες οι παραπάνω προσεγγίσεις σχετικά με την επιχείρηση εμπίπτουν στη 

σφαίρα της επιστήμης της Οργάνωσης και Διοίκησης. Χωρίς να σημαίνει ότι 

απορρίπτουμε τις προσεγγίσεις που αναφέρθηκαν, θα πρέπει να σημειωθεί ότι όπου 

γίνεται αναφορά στον όρο «επιχείρηση» εδώ, θα εννοείται ως οικονομικός 

οργανισμός. Αυτή η άποψη προτιμήθηκε, επειδή υπάρχει κοινή παραδοχή όσων 

ασχολούνται με την επιχείρηση πως οι σκοποί που επιδιώκει η επιχείρηση είναι κατά 

κύριο λόγο σκοποί οικονομικοί. Έτσι, με βάση αυτή την άποψη: Επιχείρηση είναι 

μια οργανωμένη προσπάθεια ανθρώπων που αποσκοπεί , με την ικανοποίηση των 

αναγκών των πελατών της, να μεγιστοποιήσει τα κέρδη της, κατά 

επαναλαμβανόμενο τρόπο. 

Τα στοιχεία, επομένως, που χαρακτηρίζουν την επιχείρηση ως οικονομικό οργανισμό 

είναι τα εξής7: 

I. Η οργανωμένη προσπάθεια των μελών της. Τα άτομα της επιχείρησης, με την 

αποδοχή του κοινού αντικειμενικού σκοπού, ενώνονται μεταξύ τους και 

αποδέχονται την οργάνωση της επιχείρησης. Ως οργάνωση ορίζεται η 

                                                             
7 Πατρινός Δημ., Σύγχρονη Οργάνωση και Διοίκηση Επιχειρήσεων, Ά μέρος, σελ. 6-10. 
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τακτοποίηση προσώπων και πραγμάτων σε σχέση με τον κοινό επιδιωκόμενο 

σκοπό. 

II. Η ικανοποίηση των αναγκών των καταναλωτών ή πελατών του τμήματος της 

αγοράς που έχει επιλέξει να ικανοποιήσει, προσφέροντάς τους προϊόντα ή 

παρέχοντάς τους υπηρεσίες με κέρδος. 

III. Το κέρδος είναι βασικό κίνητρο για την ανάληψη επιχειρηματικής 

πρωτοβουλίας. Δεν υπάρχει επιχείρηση που να μην επιδιώκει το κέρδος, γιατί 

εάν τα έσοδά της είναι μικρότερα από τα έξοδά της, τότε δεν μπορεί όχι μόνο 

να αναπτυχθεί, αλλά ούτε και να επιβιώσει. Το κέρδος αποτελεί κριτήριο 

αποτελεσματικότητας της επιχείρησης και είναι, ίσως, το μόνο μέτρο με το 

οποίο μπορεί να κριθεί η επιτυχία ή αποτυχία μιας επιχείρησης. Το κέρδος δεν 

είναι η αιτία, αλλά το αποτέλεσμα της επιχειρηματικής δραστηριότητας. Είναι 

ένα επιθυμητό και αναγκαίο αποτέλεσμα, αφού υπηρετεί βασικές οικονομικές 

λειτουργίες. Το κέρδος, λοιπόν, αποτελεί το θεμέλιο της οργανωμένης 

προσπάθειας για την ανάπτυξη μιας επιχείρησης. Όλα τα παραπάνω 

αναφέρονται στο θεμιτό κέρδος, το κέρδος που δικαιολογείται, και όχι στο 

αθέμιτο κέρδος, για το οποίο υπάρχουν οι νόμοι και η παρέμβαση του 

κράτους. 

IV. Το κέρδος πρέπει να επαναλαμβάνεται. Το στοιχείο αυτό του ορισμού είναι 

πολύ σπουδαίο, γιατί η επανάληψη του κέρδους συνδέεται με τη διάρκεια 

ζωής της επιχείρησης. Αυτό δε που χαρακτηρίζει τη σύγχρονη επιχείρηση 

είναι η μεγάλη διάρκεια ζωής της. Ο ορισμός, δηλαδή, δεν αναφέρεται σε μια 

καιροσκοπική επιχείρηση, αλλά σε μια επιχείρηση που έχει διάρκεια ζωής 

μεγαλύτερη από εκείνη του φορέα της. Αυτό το επιτυγχάνει μόνο εάν έχει μια 

συνέχεια στο επιτυγχανόμενο κέρδος. Η συνέχιση, όμως, του κέρδους 

εξαρτάται από το βαθμό ικανοποίησης των αναγκών των πελατών της. 

Πρωταρχικός σκοπός, επομένως, της επιχείρησης δεν είναι η πραγματοποίηση 

κερδών, αλλά η ικανοποίηση των αναγκών των πελατών της. Γιατί μόνο εάν 

υπάρχουν πελάτες για τα προϊόντα που παράγει ή τις υπηρεσίες που 

προσφέρει η επιχείρηση, είναι δυνατή η μακροπρόθεσμη επιβίωσή της. 
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2.2 Βασικά στοιχεία - Τα συστατικά μέρη της επιχείρησης 

 Η επιχείρηση εκτός από οικονομικός οργανισμός έχει και τη μορφή του 

ανοικτού συστήματος που επηρεάζεται συνεχώς από το περιβάλλον της, λαμβάνει 

εισροές και συγχρόνως ενεργεί για να μετασχηματίσει αυτές τις εισροές σε εκροές8. 

 Έτσι, τα συστατικά μέρη της επιχείρησης είναι: α) οι εισροές, που είναι το 

ανθρώπινο δυναμικό, οι επιδεξιότητες, οι γνώσεις, η εκπαίδευση, οι πληροφορίες, η 

μεθοδολογία, τα υλικά και ενέργεια και το κεφάλαιο, β) η παραγωγική διαδικασία – 

εξυπηρέτηση πελατών, που επιλέγονται σύμφωνα με το είδος της επιχείρησης και γ) 

οι εκροές, που παίρνουν τη μορφή προϊόντων ή εκφράζονται σε 

υπηρεσίες/πληροφορίες. 

 Οι εισροές μιας επιχείρησης αποτελούν τους παραγωγικούς της πόρους που 

στη συνέχεια μεταποιούνται ή συναρμολογούνται (μετασχηματίζονται) σε τελικά 

αγαθά ή υπηρεσίες, που είναι οι εκροές της. Με άλλα λόγια, ότι παράγει μια εταιρεία 

είναι οι εκροές της. Σε κανονικές συνθήκες, οι εκροές θα πρέπει να είναι μεγαλύτερης 

αξίας από τις εισροές. Όταν ισχύει αυτό, μπορούμε να θεωρούμε τη διαδικασία 

μετατροπής ως διαδικασία προστιθέμενης αξίας. 

 Οι τρεις πιθανές καταστάσεις τις οποίες αντιμετωπίζει μια επιχείρηση είναι οι 

ακόλουθες: 

I. Εισροές > εκροές: Η εταιρεία έχει ζημιά, αφού οι συντελεστές παραγωγής 

(οι εισροές) των εισροών είναι μεγαλύτερης αξίας από τις εκροές. 

II. Εισροές = εκροές: Η εταιρεία βρίσκεται στο νεκρό σημείο. 

III. Εισροές < εκροές: Η εταιρεία έχει κέρδος, αφού η αξία των εκροών είναι 

μεγαλύτερη από την αξία των εισροών. 

 

Δομικά σχήματα – μορφές επιχειρήσεων 

 Από την κατηγορία και το είδος μιας επιχείρησης θα εξαρτηθεί η μορφή της 

οργάνωσης και ο τύπος της διοίκησης που θα εφαρμοσθούν. Έτσι, η αναφορά στις 

διάφορες κατηγορίες που υπάρχουν αποτελεί μια αναγκαιότητα για την επιστήμη της 

Οργάνωσης και Διοίκησης. Παρακάτω παραθέτονται οι κυριότερες διακρίσεις των 

επιχειρήσεων που βασίζονται σε διάφορα κριτήρια, όπως οικονομικά, νομικά, 

οργανωτικά κ.α. 

                                                             
8 Δερβιτσιώτης Κώστας, Διοίκηση Παραγωγής, Εκδόσεις Σταμούλη, σελ. 28-30. 
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Διάκριση ανάλογα με το αντικείμενο της απασχόλησης 

 Οι επιχειρήσεις με βάση το αντικείμενο απασχόλησης διακρίνονται σε 

επιχειρήσεις πρωτογενούς, δευτερογενούς, τριτογενούς παραγωγής και επιχειρήσεις 

μικτού αντικειμένου δράσης. 

I. Οι επιχειρήσεις πρωτογενούς παραγωγής ασχολούνται με την 

εκμετάλλευση του υπεδάφους, τις γεωργικές καλλιέργειες, την κτηνοτροφία, 

την εκμετάλλευση του θαλασσίου πλούτου και των άλλων αγαθών που 

υπάρχουν στη φύση. Τα προϊόντα της πρωτογενούς παραγωγής 

μεταβιβάζονται στην δευτερογενή παραγωγή για περαιτέρω επεξεργασία ή 

μεταποίηση, είτε αποτελούν προϊόντα άμεσης κατανάλωσης. Έτσι, στην 

κατηγορία αυτή υπάγονται οι μεταλλευτικές, οι γεωργικές, οι κτηνοτροφικές, 

οι αλιευτικές, δασικές κ.α. επιχειρήσεις.  

II. Οι επιχειρήσεις δευτερογενούς παραγωγής έχουν ως αντικείμενο την 

επεξεργασία, τη μεταποίηση ή μετατροπή των προϊόντων που παράγουν οι 

επιχειρήσεις πρωτογενούς παραγωγής σε νέα έτοιμα προϊόντα με τη 

χρησιμοποίηση διαφόρων μηχανικών, χημικών ή άλλων τεχνικών μέσων. 

Γενικά οι επιχειρήσεις δευτερογενούς παραγωγής διακρίνονται σε βιοτεχνικές 

επιχειρήσεις και σε βιομηχανικές επιχειρήσεις. 

III. Οι επιχειρήσεις τριτογενούς παραγωγής απασχολούνται με τη διάθεση και 

τη διανομή των προϊόντων των δύο πρώτων κατηγοριών, τη διευκόλυνση των 

συναλλαγών, καθώς και με την παροχή κάθε φύσης υπηρεσιών. Έτσι, αυτές 

διακρίνονται σε εμπορικές επιχειρήσεις, σε τουριστικές, σε επιχειρήσεις 

μεταφορών, τραπεζικές, ασφαλιστικές κ.α.  

IV. Οι επιχειρήσεις μικτού αντικειμένου δράσης ανήκουν όχι μόνο σε μία από 

τις παραπάνω κατηγορίες επιχειρήσεων, αλλά σε περισσότερες. Έτσι, μια 

επιχείρηση μπορεί να έχει ως αντικείμενο επιχειρηματικής δραστηριότητας 

αυτό που προέρχεται από το συνδυασμό πρωτογενούς και δευτερογενούς ή 

και τριτογενούς παραγωγής. Στην περίπτωση αυτή μιλάμε για κάθετη 

οργάνωση των επιχειρήσεων. 
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Διάκριση ανάλογα με το φορέα και τη νομική τους μορφή 

 Από την ιδιότητα του φορέα και τη νομική μορφή της επιχείρησης 

εξαρτάται: η διάρκεια ζωής της επιχείρησης, η πιστοληπτική της ικανότητα, η έκταση 

της ευθύνης που αναλαμβάνει καθώς και ο τρόπος οργάνωσης και διοίκησής της. 

 

Νομικές μορφές επιχειρήσεων που λειτουργούν στην Ελλάδα 

 Φορείς των επιχειρήσεων μπορεί να είναι φυσικά ή νομικά πρόσωπα. 

Φυσικό πρόσωπο είναι κάθε άτομο που έχει το «δικαίωμα της δικαιοπραξίας», που 

σύμφωνα με το άρθρο 34 του Αστικού Κώδικα είναι υποκείμενο δικαιωμάτων και 

υποχρεώσεων. 

 Νομικό πρόσωπο, σύμφωνα με το άρθρο 61 του Αστικού Κώδικα, είναι 

ένωση προσώπων για την επιδίωξη ορισμένου σκοπού. Από άποψη νομικής μορφής 

υπάρχουν τρεις βασικές κατηγορίες επιχειρήσεων9: 

I. Οι ατομικές 

II. Οι εταιρικές και 

III. Οι συλλογικές επιχειρήσεις. 

 

Ατομικές επιχειρήσεις 

 Φορέας της ατομικής επιχείρησης είναι μόνο ένα άτομο απασχολούμενο 

μόνο του ή βοηθούμενο από κάποιον αριθμό ατόμων. Οι ατομικές επιχειρήσεις είναι 

συνήθως μικρές επιχειρήσεις και αποτελούν την παλαιότερη μορφή επιχείρησης που 

πρωτοεμφανίστηκε στις μικρές γεωργικές εκμεταλλεύσεις, στις βιοτεχνίες και στις 

μικρές μονάδες λιανικού εμπορίου. 

 Η συχνή εμφάνιση της ατομικής επιχείρησης οφείλεται στο γεγονός ότι για 

την έναρξή της δεν καθορίζεται από το νόμο κάποιο ελάχιστο ποσό κεφαλαίου, ώστε 

να αρχίσει κάποιος τη δραστηριότητά του. Δεν απαιτούνται ιδιαίτερες διατυπώσεις 

για τη λειτουργία μιας ατομικής επιχείρησης. Τα βασικότερα δικαιολογητικά που 

απαιτούνται για την έναρξη λειτουργίας μιας ατομικής επιχείρησης είναι τα εξής: 

• Βεβαίωση ασφαλιστικού φορέα 

                                                             
9 Μπουραντάς Δημ. και Παπαλεξανδρή Νάνσυ, Εισαγωγή στη Διοίκηση Επιχειρήσεων, Εκδόσεις Ευγ. 

Μπένου, σελ.41.47. 

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


28 

 

(ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΕΛΕΥΘΕΡΩΝ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΩΝ 

[Ο.Α.ΕΕ.] κ.λπ.) 

• Βεβαίωση από επιμελητήριο 

(ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΟ ΕΠΙΜΕΛΗΤΗΡΙΟ, ΕΜΠΟΡΙΚΟ ΕΠΙΜΕΛΗΤΗΡΙΟ 

κ.λπ.) 

• Άδεια έναρξης επαγγέλματος από την αρμόδια Δ.Ο.Υ. 

• Θεώρηση βιβλίων και στοιχείων από την αρμόδια Δ.Ο.Υ. 

 Πλεονεκτήματα της ατομικής επιχείρησης θεωρούνται: η 

προσαρμοστικότητα που παρουσιάζει στις μεταβολές του περιβάλλοντος, η γρήγορη 

λήψη αποφάσεων, η προσωπική επαφή του ιδιοκτήτη με τους πελάτες του κ.α. 

Αντίθετα, η ατομική επιχείρηση έχει τα εξής μειονεκτήματα: δεν υπάρχει 

εξειδίκευση, αφού συνήθως όλες οι δραστηριότητες εκτελούνται από τον ιδιοκτήτη 

επιχειρηματία, τα κεφάλαια είναι συνήθως μικρά, ο χρόνος της επιχειρηματικής 

δραστηριότητας εξαρτάται από την ικανότητα και τη διάρκεια ζωής του ιδιοκτήτη 

κ.α. 

 

Εταιρικές επιχειρήσεις 

 Οι εταιρικές επιχειρήσεις προέρχονται από τη συνεργασία δύο ή 

περισσοτέρων ατόμων, που συνδέονται μεταξύ τους με εταιρικό δεσμό. Η 

συνεργασία μπορεί να οφείλεται είτε στην ανάγκη εξεύρεσης κεφαλαίων για την 

επιχείρηση είτε στην ανάγκη ενίσχυσης της επιχειρηματικής δραστηριότητας είτε και 

στους δύο λόγους. 

 Οι εταιρικές επιχειρήσεις διακρίνονται: σε Εταιρείες προσωπικές και σε 

Εταιρείες κεφαλαιουχικές. 

 

1.  ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ 

 Στις προσωπικές Εταιρείες η προσωπικότητα των εταίρων έχει πρωταρχική 

σημασία. Η φήμη της επιχείρησης στην αγορά, η φερεγγυότητά της, καθώς επίσης η 

συνέχιση της δραστηριότητας της εταιρείας εξαρτώνται από την προσωπικότητα των 

ατόμων που την απαρτίζουν. Οι προσωπικές Εταιρείες, σύμφωνα με την κείμενη 

νομοθεσία της χώρας μας, διακρίνονται σε: ομόρρυθμες, ετερόρρυθμες, Εταιρείες 

συμπλοιοκτησίας και σε συμμετοχικές ή αφανείς Εταιρείες. 
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α. Ομόρρυθμη Εταιρεία – Ο.Ε. 

 Η ομόρρυθμη εταιρεία ιδρύεται από δύο ή περισσότερα άτομα, τα οποία 

συνδέονται με συγγενικό δεσμό ή στενή γνωριμία μεταξύ τους. Σκοπός των εταίρων 

είναι η διενέργεια εμπορικών πράξεων κάτω από την εμπορική επωνυμία και η 

πραγματοποίηση κέρδους. Οι εταίροι ευθύνονται προσωπικά και απεριόριστα με όλη 

την περιουσία τους για όλες τις υποχρεώσεις της εταιρείας. Για τη σύστασή της 

απαιτείται καταστατικό και η δημοσίευσή του στο πρωτοδικείο της έδρας της. Η ζωή 

της είναι συνδεδεμένη με τη ζωή των εταίρων και είναι αδύνατη η προσχώρηση νέου 

εταίρου χωρίς την έγκριση και των υπολοίπων μελών. Στο καταστατικό αναφέρονται 

οι υποχρεώσεις και τα δικαιώματα των εταίρων, οι λόγοι λύσεως και ο τρόπος 

περάτωσης των εργασιών της ομόρρυθμης εταιρείας. Η ομόρρυθμη εταιρεία είναι 

πολύ διαδεδομένη μεταξύ των μικρών επιχειρήσεων. 

 

β. Ετερόρρυθμη Εταιρεία – Ε.Ε.  

 Η ετερόρρυθμη εταιρεία είναι και αυτή προσωπική εταιρεία. Η βασική 

διαφορά από την ομόρρυθμη εταιρεία είναι ότι ένας τουλάχιστον από τους εταίρους 

ευθύνεται με όλη του την περιουσία, ως ομόρρυθμος εταίρος και ένας τουλάχιστον 

εταίρος είναι ετερόρρυθμος, δηλαδή ευθύνεται περιορισμένα και μέχρι του ποσού της 

εισφοράς του. Έτσι η ετερόρρυθμη εταιρεία περιλαμβάνει προσωπικά και 

κεφαλαιουχικά στοιχεία. Η ύπαρξη εταίρων που ευθύνονται περιορισμένα είναι ένα 

στοιχείο που προσεγγίζει την ετερόρρυθμη στις κεφαλαιουχικές Εταιρείες. Οι 

ετερόρρυθμοι εταίροι δεν θεωρούνται έμποροι, αλλά απλοί χρηματοδότες της 

εταιρείας και δεν συμμετέχουν στη λήψη των αποφάσεων. 

 Για τη σύστασή της απαιτείται καταστατικό και δημοσίευσή του. Η 

διαδικασία είναι η ίδια με εκείνη της ομόρρυθμης εταιρείας. 

 

γ. Συμπλοιοκτησία 

 Η συμπλοιοκτησία είναι ένας ιδιόρρυθμος εταιρείας, που ιδρύεται με σκοπό 

τη συνεκμετάλλευση ενός κοινού πλοίου. Οι δαπάνες και οι ευθύνες των 

συμπλοιοκτητών είναι ανάλογες με το ποσοστό συγκυριότητας επί του πλοίου. 

 

δ. Συμμετοχική ή αφανής εταιρεία 
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 Η συμμετοχική ή αφανής εταιρεία διαφέρει από τους λοιπούς εταιρικούς 

τύπους κατά το ότι ένας μόνο από τους εταίρους, που καλείται εμφανής ή 

διαχειριστής, αναπτύσσει τη δραστηριότητα της εταιρείας, ενώ οι υπόλοιποι εταίροι 

ονομάζονται αφανείς. Η γρήγορη εκμετάλλευση ευκαιριών και η γρήγορη χωρίς 

ιδιαίτερες διατυπώσεις διάλυσή της είναι από τα βασικότερα πλεονεκτήματά της. 

 

2. ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ (ΚΕΦΑΛΑΙΟΥΧΙΚΕΣ)  

 Στις κεφαλαιουχικές Εταιρείες κυριαρχεί κυρίως το κεφάλαιο των εταίρων 

και όχι το προσωπικό στοιχείο. Στις κεφαλαιουχικές Εταιρείες ανήκουν: 

α Η Ανώνυμη Εταιρεία – Α.Ε. και  

β Η Εταιρεία Περιορισμένης Ευθύνης – Ε.Π.Ε. 

 

α. Ανώνυμη Εταιρεία – Α.Ε. 

 Ο θεσμός της ανώνυμης εταιρείας θεωρείται ένα από τα μεγαλύτερα 

επιτεύγματα της ιδιωτικής πρωτοβουλίας, αφού με αυτόν είναι δυνατή η 

συγκέντρωση μεγάλων κεφαλαίων προερχομένων από οποιαδήποτε πηγή, κατηγορία 

αποταμιευτών ή χώρα, ενώ συγχρόνως τη διοίκηση της ανώνυμης εταιρείας 

αναλαμβάνουν, κατά τεκμήριο, ικανά στελέχη. 

 Για την ίδρυσή της σύμφωνα με το άρθρο 8ν. 2190/1920 όπως 

αντικαταστάθηκε με το άρθρο 4ν.δ. 4237/1962 και στη συνέχεια με το άρθρο 38 ν. 

2065/92 απαιτείται καταστατικό που παίρνει τη μορφή συμβολαιογραφικού 

εγγράφου, το οποίο εγκρίνεται από το Υπουργείο Εμπορίου και Βιομηχανίας ή τη 

Διεύθυνση Εμπορίου και Βιομηχανίας της Νομαρχίας στην οποία ανήκει η υπό 

ίδρυση ανώνυμη εταιρεία. Το καταστατικό αυτό για να έχει ισχύ πρέπει να 

δημοσιευθεί στο Δελτίο Α.Ε. και Ε.Π.Ε  της Εφημερίδος της Κυβερνήσεως. 

 Το κεφάλαιο της ανώνυμης εταιρείας διαιρείται σε ίσα μερίδια τα οποία 

ονομάζονται μετοχές. Κάθε μέτοχος ευθύνεται μέχρι του ποσού της μετοχής του και 

μπορεί ελεύθερα να μεταβιβάσει τις μετοχές του σε άλλο πρόσωπο, χωρίς να 

επηρεάζεται η εταιρεία. Το κατώτερο όριο του μετοχικού κεφαλαίου της ανώνυμης 

εταιρείας ορίζεται στο ποσό των 60.000 ευρώ, ολοσχερώς καταβεβλημένο κατά τη 

σύσταση της εταιρείας (αρ. 8 ν.2190/20, όπως αυτό αντικαταστάθηκε από το αρ. 38 

παρ. 1 ν.2065/1992) όταν γίνεται η σύσταση με ιδιωτική ή άμεση ή ενιαία κάλυψη. 

Όσες Α.Ε. κατά την 1-1-2002 είχαν μετοχικό κεφάλαιο μικρότερο των 60.000 ευρώ 
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υποχρεώθηκαν να αναπροσαρμόσουν αυτό μέχρι 31-12-2003 διαφορετικά 

ανακαλείται η άδειά τους. Το παραπάνω ποσό είναι μεγαλύτερο αν πρόκειται για 

Α.Ε. που το αντικείμενό της είναι οι ασφάλειες. 

 Πλεονεκτήματα της Α.Ε. είναι η περιορισμένη ευθύνη των μετόχων για τα 

χρέη της εταιρείας μέχρι του ποσού της εισφοράς τους, η εύκολη μεταβίβαση των 

μετοχών, η μεγάλη πιστοληπτική της ικανότητα, η δυνατότητα στελέχωσης της 

εταιρείας με ικανά στελέχη κ.α. Βασικότερα μειονεκτήματα της εταιρείας αυτής 

θεωρούνται η αυξημένη δυσκολία για την ίδρυσή της λόγω των μεγάλων 

διατυπώσεων, η συγκέντρωση των κεφαλαίων που απαιτούνται για την ίδρυσή της, η 

δυσκολία προσαρμογής της στις αλλαγές του περιβάλλοντος, επειδή οι αποφάσεις δεν 

παίρνονται γρήγορα κ.α. 

 

β. Εταιρεία Περιορισμένης Ευθύνης – Ε.Π.Ε. 

 Ο θεσμός της Ε.Π.Ε. έχει γνωρίσει μεγάλη επιτυχία στη χώρα μας, γιατί 

συνδυάζει τα πλεονεκτήματα της ομόρρυθμης εταιρείας και εκείνα της ανώνυμης 

εταιρείας. Η εταιρεία περιορισμένης ευθύνης χρησιμοποιείται για δραστηριότητες 

μεγαλύτερης κλίμακας από αυτές των Α.Ε. 

 Το κεφάλαιό της διαιρείται σε μερίδια, που αποκτούν διάφορα άτομα, τα 

οποία ευθύνονται αποκλειστικά και μόνο για τα μερίδια που κατέχει το καθένα. Το 

ελάχιστο ύψος του εταιρικού κεφαλαίου είναι 18.000 ευρώ, ολοσχερώς 

καταβεβλημένο κατά την κατάρτιση της εταιρικής σύμβασης και το μισό τουλάχιστον 

πρέπει να είναι καταβεβλημένα σε μετρητά (αρ. 4 ν.3190/55, όπως τροποποιήθηκε με 

το ν.2842/2000). Όσες εταιρείες δεν είχαν τόσο ύψος κεφαλαίου υποχρεούνται να το 

αυξήσουν μέχρι 31-12-2003. Για την ίδρυση της Ε.Π.Ε. απαιτείται κατάθεση του 

καταστατικού στο Πρωτοδικείο της έδρας της εταιρείας και δημοσίευση περίληψής 

του στο Δελτίο Α.Ε. και Ε.Π.Ε. της Εφημερίδος της Κυβερνήσεως. Η εταιρεία 

περιορισμένης ευθύνης διοικείται από τη Συνέλευση των εταίρων και το διαχειριστή 

ή τους διαχειριστές. 

 

Συλλογικές επιχειρήσεις 

 Στις συλλογικές επιχειρήσεις συγκαταλέγονται οι συνεταιρισμοί, οι 

σύλλογοι, τα σωματεία, τα ιδρύματα κ.α. Σκοπός των συλλογικών αυτών 
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επιχειρήσεων δεν είναι κατ´ ανάγκην η εξασφάλιση κερδών, αλλά η εξυπηρέτηση 

γενικότερων σκοπών των μελών τους. 

 Συνεταιρισμός είναι η βασικότερη μορφή συλλογικών επιχειρήσεων. Ο 

συνεταιρισμός είναι εταιρεία στην οποία τόσο ο αριθμός των συνεταίρων όσο και τα 

συνεταιριστικά μερίδια μπορεί να μεταβάλλονται χωρίς να διαλύεται ο 

συνεταιρισμός. Σκοπός του συνεταιρισμού είναι η προαγωγή των συμφερόντων 

καθενός από τα μέλη του, και αυτό επιτυγχάνεται με τη συνεργασία όλων των μελών 

του. 

 Για τη σύσταση του συνεταιρισμού απαιτούνται: καταστατικό που να φέρει 

την υπογραφή τουλάχιστον επτά μελών, έγκριση του καταστατικού από το αρμόδιο 

υπουργείο και καταχώρισή του στο Μητρώο Συνεταιρισμών. Οι συνηθέστεροι 

συνεταιρισμοί είναι: οι προμηθευτικοί, καταναλωτικοί, οικοδομικοί κ.α. 

 

Οι συνασπισμοί επιχειρήσεων 

 Με την ανάπτυξη των επιχειρήσεων δημιουργήθηκαν νέες μορφές εταιρειών, 

που προέρχονται από τη συγκέντρωση και συγχώνευση των επιχειρήσεων. 

Συγκέντρωση επιχειρήσεων καλείται η τάση των επιχειρήσεων για συνένωση και 

διαμόρφωση μεγάλων μονάδων10. 

 Η συγκέντρωση των επιχειρήσεων περιλαμβάνει τρεις βασικές μορφές: 

1. Την κάθετη συγκέντρωση, όπου λαμβάνουν μέρος επιχειρήσεις που 

ανήκουν σε διαδοχικά στάδια της παραγωγικής διαδικασίας (π.χ. κλωστήριο, 

υφαντήριο, φινιριστήριο), 

2. Την οριζόντια συγκέντρωση, στην οποία συμμετέχουν ομοειδής 

επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου, που συνεργάζονται για να μειώσουν το μεταξύ 

τους ανταγωνισμό και  

3. Τη συμπληρωματική συγκέντρωση. Κατά τη συγκέντρωση αυτή, μία από 

τις συνασπιζόμενες επιχειρήσεις παράγει συμπληρωματικά προϊόντα για την 

άλλη, π.χ., επιχείρηση που παράγει μπαταρίες συνενώνεται με μια 

αυτοκινητοβιομηχανία. 

                                                             
10 Σερελέα Γαρυφ., Εμπορικό Δίκαιο, Μέρος Ά, Ο.Ε.Δ.Β. σελ. 298-300. 
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Οι παραπάνω συνδέσεις και συγχωνεύσεις των επιχειρήσεων αρχίζουν από την απλή 

προφορική συμφωνία και καταλήγουν μέχρι την πλήρη συγχώνευσή τους. Οι 

βασικότερες μορφές ένωσης και συγχώνευσης επιχειρήσεων είναι οι παρακάτω: 

α Κονσέρν: Ένωση Ανωνύμων Εταιρειών (Α.Ε.), που ανταλλάσσουν τις 

μετοχές τους και διατηρούν ακέραιη τη νομική τους υπόσταση. Χάνουν, 

όμως, σε ένα βαθμό, τη διοικητική και οικονομική τους αυτοτέλεια. 

β Καρτέλ: Πρόκειται για συμβατικές, εμφανείς ή αφανείς συνεργασίες 

επιχειρήσεων, που διατηρούν τη νομική, διοικητική και οικονομική τους 

αυτοτέλεια, με στόχο τη άσκηση κοινής εμπορικής πολιτικής. Αποβλέπουν, 

επίσης, στην εξουδετέρωση του μεταξύ τους ανταγωνισμού. 

γ Τραστ: Επιχειρηματικές ενώσεις, που προέρχονται από την πλήρη 

συγχώνευση των επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν στόχο την 

εξασφάλιση μονοπωλιακής κυριαρχίας στην αγορά. 

δ Χόλντινγκ: Είναι Εταιρείες των οποίων η περιουσία αποτελείται από ένα 

μεγάλο αριθμό μετοχών άλλων εταιρειών και έχουν ως σκοπό να ασκήσουν 

έλεγχο επί των εταιρειών αυτών. 

 Από την παραπάνω σύντομη ανάλυση γίνεται φανερό ότι τόσες διάφορες 

κατηγορίες και μορφές επιχειρήσεων όσο και οι ενώσεις αυτών επηρεάζουν την 

οργανωτική δομή, καθώς και τον τρόπο διοικήσεως των επιχειρήσεων αυτών. 

 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 

 Πολυεθνικές ονομάζονται οι επιχειρήσεις που κατορθώνουν να έχουν μία 

μητρική εταιρεία σε μια χώρα και θυγατρικές σε άλλες. Οι βασικότεροι λόγοι που 

κάνουν μια μητρική εταιρεία να επεκτείνει τις δραστηριότητές της σε άλλες χώρες 

και να ονομαστεί πολυεθνική μπορεί να είναι: η εκμετάλλευση των άφθονων και 

φθηνών πρώτων υλών, η εξασφάλιση χαμηλού κόστους παραγωγής κ.α. 

 Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις άρχισαν να εμφανίζονται από την εποχή της 

αποικιοκρατίας, η μεγαλύτερη όμως ανάπτυξή τους άρχισε μετά το Β Παγκόσμιο 

Πόλεμο με ορμητήριο τις Η.Π.Α., τις χώρες της Ε.Ε. και την Ιαπωνία. 

 Υπάρχουν διάφοροι τρόποι για να επεκτείνει τις δραστηριότητές της μια 

μητρική εταιρεία σε άλλες χώρες και αυτοί είναι: 

α Οι εξαγωγές: Υπάρχουν Εταιρείες εισαγωγών σε ξένες χώρες που βοηθούν 

τη μητρική εταιρεία να εξάγει τα προϊόντα της σε αυτές τις χώρες. Υπάρχουν 
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διάφορες μορφές συνεργασίας μεταξύ μιας επιχείρησης εισαγωγών και της 

μητρικής επιχείρησης. 

β Η αποθήκευση και η εμπορία: Η αποθήκευση και η εμπορία των 

προϊόντων της μητρικής εταιρείας σε μια ξένη χώρα μέσω μιας θυγατρικής 

εταιρείας αποτελεί την πρώτη μορφή πολυεθνικής επιχείρησης. 

γ Η συναρμολόγηση ή συσκευασία: Στην περίπτωση αυτή τα εξαρτήματα και 

όχι τα ολοκληρωμένα προϊόντα μεταφέρονται από τις εγκαταστάσεις της 

μητρικής εταιρείας στις εγκαταστάσεις της θυγατρικής εταιρείας που εδρεύει 

σε ξένη χώρα. Η ολοκλήρωση της συναρμολόγησης γίνεται στις 

εγκαταστάσεις της θυγατρικής εταιρείας και στη συνέχεια προχωρεί στη 

διάθεση των έτοιμων πλέον προϊόντων. Τα περισσότερα φάρμακα που 

εισάγονται συσκευάζονται στη χώρα μας. 

δ Άμεση επένδυση σε ξένη χώρα: Ο τρόπος αυτός αποτελεί την πιο 

προηγμένη μορφή πολυεθνικής επιχείρησης. Κατ αυτό, τον τρόπο η εταιρεία 

παράγει εξαρχής τα προϊόντα και τα διαθέτει στην αγορά όπου έχει έδρα της ή 

και σε άλλες χώρες. Σήμερα πολλές από τις αυτοκινητοβιομηχανίες 

χρησιμοποιούν αυτόν τον τρόπο για να προωθήσουν τα προϊόντα τους. 

 Πολλές χώρες και κυρίως οι υποανάπτυκτες παρέχουν κίνητρα για την 

προσέλκυση των πολυεθνικών επιχειρήσεων, γιατί πιστεύουν ότι έτσι συμβάλλουν 

στην οικονομική ανάπτυξή τους. Υπάρχουν, για τις φιλοξενούσες χώρες ορισμένα 

πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα που προκύπτουν από τη δράση των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων. Τα βασικότερα πλεονεκτήματα από τη εγκατάσταση των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων στις φιλοξενούσες χώρες είναι: η αύξηση της απασχόλησης, η μείωση 

των τιμών, η μεταφορά τεχνολογίας (Know-how), αφού εφαρμόζουν νέες μεθόδους 

παραγωγής και διοίκησης των επιχειρήσεων. Τα πλεονεκτήματα αυτά συμβάλλουν 

στην οικονομική και τεχνολογική ανάπτυξη της φιλοξενούσας χώρας. Ως 

μειονεκτήματα μπορούν να αναφερθούν τα εξής: συνήθως οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις δημιουργούν μονοπωλιακές καταστάσεις στην αγορά της φιλοξενούσας 

χώρας, σπατάλη για κατανάλωση μη απαραίτητων καταναλωτικών προτύπων 

(κατανάλωση, π.χ., γνωστού αναψυκτικού και όχι χυμών από φρούτα, που παράγει η 

χώρα μας), οι ομοειδείς επιχειρήσεις της φιλοξενούσας χώρας κλείνουν, αφού δεν 

μπορούν να αντέξουν τον ανταγωνισμό της πολυεθνικής επιχείρησης, λόγω των 

οικονομιών μεγέθους που διαθέτει. 
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 Με βάση τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα που μπορεί να προκύψουν 

από τη δράση μιας πολυεθνικής επιχείρησης στη φιλοξενούσα χώρα, θα πρέπει να 

γίνεται ορθολογική εκτίμηση όλων αυτών που αναφέρθηκαν παραπάνω και μετά να 

αποφασίζεται η εγκατάσταση ή όχι μιας πολυεθνικής σε μία χώρα. Η χώρα μας 

διαθέτει διάφορες πολυεθνικές επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε διάφορους 

κλάδους. 

 

Ο θεσμός της δικαιόχρησης (Franchising) 

 Η ιδέα του franchising υπήρχε από τις αρχές αιώνα, άρχισε δε να 

εφαρμόζεται από το 1960 στον κλάδο των έτοιμων φαγητών (εστιατόρια, ψησταριές 

κ.α., όπως γνωστή ελληνική αλυσίδα ταχυφαγίων). Franchising είναι το δικαίωμα 

χρήσης του ονόματος προϊόντος ή υπηρεσίας που χορηγείται από τον κάτοχο στο 

λήπτη, με αντάλλαγμα ένα ποσοστό επί των πωλήσεων, ενώ επιτρέπει στο δικαιούχο 

να διατηρεί την ανεξαρτησία του. 

 Το franchising προσφέρει στον κάτοχο την ευκαιρία για μία γρήγορη 

αυτοχρηματοδοτούμενη επέκταση και στο λήπτη τη δυνατότητα να κερδίσει από μία 

αποδεδειγμένα αξιόλογη ιδέα και εμπειρία μάρκετινγκ μιας καταξιωμένης 

επιχείρησης. Ο κάτοχος του franchising χορηγεί μία συμβολαιογραφική άδεια, που 

θέτει ορισμένες υποχρεώσεις στο λήπτη, όπως π.χ., καθορισμό συγκεκριμένων πηγών 

προμηθειών, συγκεκριμένων μεθόδων και προδιαγραφών εμπορίας. Η άδεια 

λειτουργίας δίδεται για συγκεκριμένη θέση ή γεωγραφική περιοχή, εκτός αν 

χορηγηθεί μια ειδική πολλαπλή άδεια. 

 Το franchising έχει γνωρίσει μεγάλη ανάπτυξη τελευταία τόσο στις ΗΠΑ 

όσο και στην Ευρώπη. Σύμφωνα με τη Διεθνή Ένωση Franchising, μόνο για το 2005 

το σύνολο των εργαζομένων στις επιχειρήσεις αυτού του τύπου, σε ολόκληρη την 

Ευρώπη, ανήλθαν στους 1.425.000, ενώ στις ΗΠΑ ήταν 12.000.000 και οι πωλήσεις 

που πραγματοποιήθηκαν μέσω των επιχειρήσεων αυτής της μορφής έφτασαν τα 14 

τρισεκατομμύρια δολάρια.  

 Ο χώρος ανάπτυξης του franchising είναι βασικά οι επιχειρήσεις λιανικής 

πώλησης, ανεξάρτητα αν το αντικείμενο πώλησής τους είναι προϊόντα ή υπηρεσίες. 

Σύμφωνα με μία έρευνα της Διεθνούς Ένωσης Franchising, στην οποία 

συμπεριλαμβάνεται και η χώρα μας, το 46% των πωλήσεων του λιανικού εμπορίου 

που πραγματοποιούνται παγκοσμίως γίνονται από τις επιχειρήσεις αυτής της μορφής. 
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 Ο λόγος ανάπτυξης του franchising οφείλεται στο γεγονός ότι υπάρχει 

σήμερα μεγάλη ζήτηση για επώνυμα προϊόντα και υπηρεσίες.  

 

 

 

Διάκριση των επιχειρήσεων με βάση το μέγεθος 

Οι επιχειρήσεις ανάλογα με το μέγεθός τους διακρίνονται σε: 

Ø Μικρές και  

Ø Μεγάλες. 

 Τα κριτήρια κατάταξης των επιχειρήσεων στις δύο αυτές κατηγορίες 

διαφέρουν από χώρα σε χώρα, γιατί δεν είναι ούτε ενιαία ούτε και σταθερά. 

 Σύμφωνα με την 4η κατευθυντήρια οδηγία της Ε.Ε., τα βασικότερα κριτήρια 

κατάταξης των επιχειρήσεων είναι: 1) ο ετήσιος κύκλος εργασιών, 2) ο ετήσιος Μ.Ο. 

του αριθμού των απασχολούμενων ατόμων και 3) η αξία των στοιχείων του 

ισολογισμού. 

 Για τη χώρα μας δεν υπάρχουν ακριβή στοιχεία για τον αριθμό των 

επιχειρήσεων που ανήκουν σε καθεμία από τις παραπάνω κατηγορίες. Σύμφωνα με 

στοιχεία ερευνών, μόνο το 2% ανήκει στην κατηγορία των μεγάλων επιχειρήσεων. 

 Ανεξάρτητα από τα κριτήρια που θα ληφθούν για τη διάκριση των 

επιχειρήσεων σε μικρές και μεγάλες, αυτές παρουσιάζουν τα εξής πλεονεκτήματα και 

μειονεκτήματα: 

 

α Πλεονεκτήματα των μεγάλων επιχειρήσεων 

Ø Χρησιμοποιούν υψηλής τεχνολογίας μηχανολογικό εξοπλισμό που τους 

επιτρέπει να παράγουν τυποποιημένα προϊόντα. 

Ø Εφαρμόζουν καταμερισμό της εργασίας και έτσι έχουν αύξηση της 

παραγωγικότητας. 

Ø Προμηθεύονται σε μεγάλες ποσότητες τις πρώτες ύλες από τις πηγές 

παραγωγής, με τους καλύτερους όρους. 

Ø Επιλέγουν το καλύτερο προσωπικό, αφού οι περισσότεροι επιθυμούν να 

εργαστούν σε μια μεγάλη επιχείρηση. 

Ø Έχουν τη δυνατότητα της επιστημονικής διερεύνησης της αγοράς, που τους 

επιτρέπει να λαμβάνουν ορθολογικές επιχειρηματικές αποφάσεις. 
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Ø Έχουν μεγάλη πιστοληπτική ικανότητα, που τους επιτρέπει να συνάπτουν 

μακροπρόθεσμα δάνεια, πολλές φορές με ευνοϊκούς όρους. 

 

β Μειονεκτήματα των μεγάλων επιχειρήσεων 

Ø Δεν προσαρμόζονται εύκολα στις αλλαγές του επιχειρηματικού 

περιβάλλοντος, λόγω δυσκαμψίας στη λήψη των επιχειρηματικών 

αποφάσεων. 

Ø Δεν υπάρχει άμεση επικοινωνία μεταξύ επιχειρηματία και πελατών. 

Ø Απαιτούνται συνήθως μεγάλες διατυπώσεις για την ίδρυση, έγκριση, 

λειτουργία και διάλυσή τους. 

Ø Παρουσιάζουν μεγάλα γενικά έξοδα τα οποία τελικά επηρεάζουν τη 

βιωσιμότητα της επιχείρησης. 

Ø  

γ Πλεονεκτήματα των μικρών επιχειρήσεων 

Ø Προσαρμόζονται γρήγορα στις μεταβολές του περιβάλλοντος. 

Ø Η εποπτεία του προσωπικού είναι άμεση και αποτελεσματική. 

Ø Ο επιχειρηματίας έχει άμεση επαφή με τους πελάτες του. 

Ø Οι μικρές επιχειρήσεις ιδρύονται χωρίς μεγάλες διατυπώσεις. 

 

δ Μειονεκτήματα των μικρών επιχειρήσεων 

Ø Δεν διαθέτουν αξιόλογο τεχνικό εξοπλισμό. 

Ø Τα προϊόντα τους είναι συνήθως κακότεχνα. 

Ø Προμηθεύονται τις πρώτες ύλες σε μικρές ποσότητες και επομένως όχι με 

καλούς όρους. 

Ø Δεν υπάρχει καταμερισμός του έργου, επομένως η παραγωγικότητα είναι 

χαμηλή. 

Ø Δεν μπορούν να προσελκύσουν το κατάλληλο προσωπικό. 

Ø Αδυνατούν να συνάψουν δάνεια με ευνοϊκούς όρους. 

 

 Με βάση τα παραπάνω πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των μικρών και 

των μεγάλων επιχειρήσεων, ποιο είναι το άριστο μέγεθος της επιχείρησης; Με 

γνώμονα τις επιδιώξεις του επιχειρηματία, άριστο μέγεθος είναι αυτό που του δίνει 

όσο το δυνατόν περισσότερα συνολικά καθαρά κέρδη. Πολλές φορές όμως το άριστο 
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μέγεθος υπαγορεύεται σε συνδυασμό με άλλους στόχους που επιδιώκει η επιχείρηση 

όπως: η δυνατότητα ορθολογικής και αποτελεσματικής διοίκησης της επιχείρησης, η 

άμεση επικοινωνία του επιχειρηματία με τους πελάτες και τους προμηθευτές του, η 

γρήγορη προσαρμογή στις αλλαγές του επιχειρησιακού περιβάλλοντος, η δυνατότητα 

διάθεσης κεφαλαίων για έρευνα με σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας και μείωσης 

του κόστους των προϊόντων κ.α. 

 

Το οργανόγραμμα της επιχείρησης 

 Το οργανόγραμμα αποτελεί τη βάση και το επιστέγασμα κάθε οργανωτικής 

προσπάθειας. Με το οργανόγραμμα επιτυγχάνεται η εποπτική αναπαράσταση της 

οργανωτικής δομής κάθε επιχείρησης. Επίσης, το οργανόγραμμα βοηθά στην 

υλοποίηση του προγράμματος δράσης της επιχείρησης από άποψη χώρου, χρόνου και 

κατανομής των αρμοδιοτήτων, αφού μέσω αυτού τα αφηρημένα οργανωτικά σχήματα 

γίνονται συγκεκριμένα. Με το οργανόγραμμα ο καθένας ξέρει την ακριβή θέση του 

στην οργάνωση της επιχείρησης, γνωρίζει ποιοι είναι οι προϊστάμενοί του, ποιοι είναι 

οι υφιστάμενοι του και με ποιους βρίσκεται στο ίδιο επίπεδο της διοικητικής 

ιεραρχίας. Το οργανόγραμμα αποτελεί τον καθρέφτη της επιχείρησης. Μια απλή 

ανάγνωσή του θα βοηθήσει τον αναγνώστη να αντιληφθεί ποια είναι τα οράματα και 

οι στόχοι της επιχείρησης και κατά πόσο αυτή προσαρμόζεται στις μεταβαλλόμενες 

συνθήκες του περιβάλλοντος. Το οργανόγραμμα τοποθετείται συνήθως σε 

κατάλληλους χώρους ή εκδίδεται σε ειδικά εγχειρίδια για ενημέρωση των 

εργαζομένων και κάθε ενδιαφερόμενου. 

 Τα οργανογράμματα μπορεί να είναι περιληπτικά ή λεπτομερειακά. Τα 

περιληπτικά σταματούν μέχρι το μεσαίο επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας. Τα 

περιληπτικά οργανογράμματα έχουν, συνήθως, εφαρμογή στις μεγάλες επιχειρήσεις, 

αφού από το μεσαίο επίπεδο και κάτω της διοικητικής ιεραρχίας συντάσσεται για 

κάθε τμήμα χωριστό οργανόγραμμα. Τα λεπτομερειακά οργανογράμματα, στα οποία 

απεικονίζονται όλα τα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας, συντάσσονται συνήθως, 

από τις μικρές επιχειρήσεις, αφού είναι δυνατή η απεικόνιση όλων των λειτουργιών 

της επιχείρησης πάνω σε ένα φύλλο χαρτιού. 

 Οι βασικότεροι λόγοι που καθιστούν απαραίτητα τα οργανογράμματα για τις 

επιχειρήσεις είναι οι παρακάτω: 
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1 Με το οργανόγραμμα δεν υπάρχει σύγχυση ως προς τη θέση κάθε 

εργαζομένου στην επιχείρηση. 

2 Εξασφαλίζεται η ομαλή συνεργασία μεταξύ των στελεχών της επιχείρησης 

και μεταξύ προϊσταμένων και υφισταμένων, αφού δεν υπάρχει σύγκρουση 

αρμοδιοτήτων. 

3 Δείχνουν πού υπάρχουν οργανωτικά λάθη για να διορθωθούν. 

4 Κάθε στέλεχος που έχει φιλοδοξίες και θέλει να σταδιοδρομήσει μέσα στην 

επιχείρηση, γνωρίζει από το οργανόγραμμα τι πρέπει να κάνει και από πού θα 

περάσει για να φτάσει εκεί που θέλει. 

5 Βοηθούν τις επιχειρήσεις να κάνουν τις απαραίτητες αλλαγές, προκειμένου 

να προσαρμοστούν στις μεταβαλλόμενες συνθήκες του περιβάλλοντος. 

 

Η λειτουργία προσωπικού 

 Η λειτουργία προσωπικού έχει μεγάλη σημασία, αφού αντικείμενο αυτής της 

δραστηριότητας είναι ο άνθρωπος. Ο άνθρωπος, ανεξάρτητα από τις τεχνολογικές 

εξελίξεις, ήταν, είναι και θα συνεχίσει να είναι το βασικότερο στοιχείο για την 

υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης. Έτσι, σε μια σύγχρονη επιχείρηση η 

λειτουργία προσωπικού αναλαμβάνει την ευθύνη να επιλύσει τρία βασικά 

προβλήματα: 

α Να προσελκύσει αρκετό και κατάλληλο προσωπικό. 

β Να δραστηριοποιήσει το προσωπικό και  

γ Να διατηρήσει το προσωπικό της επιχείρησης. 

 Αναλυτικότερα η έκταση των αρμοδιοτήτων της λειτουργίας προσωπικού 

αναφέρεται στα παρακάτω: 

Ø Στην πρόσληψη νέου προσωπικού, καθώς και στον εντοπισμό των πηγών 

εξεύρεσής του. 

Ø Στην επιλογή του προσωπικού (τον αριθμό και τα είδη των συνεντεύξεων, τη 

χρήση των τεστ και των διαφόρων άλλων τεχνικών για την επιλογή του 

προσωπικού). 

Ø Στις μεθόδους εκπαίδευσης και στην έκταση της εκπαίδευσης του νέου και 

του υπάρχοντος προσωπικού. 

Ø Στην αμοιβή του προσωπικού και στις μεθόδους αμοιβής. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


40 

 

Ø Στις συνθήκες εργασίας, τις ώρες εργασίας, τον αριθμό των εργάσιμων 

ημερών εβδομαδιαία, τις άδειες με αποδοχές και χωρίς αποδοχές του 

προσωπικού κ.α. 

Ø Στην εγκατάσταση του νέου προσωπικού. 

Ø Στις προαγωγές, τις μεταθέσεις και αποστρατεύσεις. 

Ø Στα διάφορα παράπονα του προσωπικού και τις μεθόδους ικανοποίησής 

τους, το σύλλογο προσωπικού κ.α. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

Διακρίσεις οργάνωσης 

 
Βασικές έννοιες 

 Ο όρος «οργάνωση» είναι ένας όρος που, αν και έχει απασχολήσει αρκετά 

τους επιστήμονες τα τελευταία χρόνια, εντούτοις η έννοιά του δεν είναι ακόμη και 

σήμερα πλήρως κατανοητή. Πολλές φορές λέγεται από τους ειδικούς ότι «με 

καλύτερη οργάνωση θα είχατε πετύχει τους στόχους σας». Τι εννοούν, όμως, 

«καλύτερη οργάνωση»; Οπωσδήποτε, δεν εννοούν τη χωρίς περιεχόμενο και στόχους 

αναδιοργάνωση μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Εννοούν κάτι πιο βασικό: την 

εξεύρεση τρόπων και μεθόδων που θα συνενώνουν τα διαφορετικά ενδιαφέροντα των  

μελών ενός οργανισμού, για την επίτευξη του κοινού σκοπού που έχει θέσει ο 

οργανισμός αυτός. Γιατί, δεν αρκεί οι άνθρωποι να εργάζονται μαζί. Για να υπάρχει 

οργάνωση, πρέπει οι άνθρωποι αυτοί να έχουν και κοινό αντικειμενικό σκοπό, ο 

οποίος θα ενώνει τα διάφορα άτομα μεταξύ τους ως πραγματικός συνδετικός κρίκος. 

Επομένως, ο κοινός αντικειμενικός σκοπός αποτελεί την αιχμή του δόρατος της 

οργάνωσης. 

 Από τη στιγμή που όλοι οι εργαζόμενοι γνωρίζουν ποιος είναι ο 

αντικειμενικός σκοπός της επιχείρησης ή του οργανισμού, «οργάνωση» είναι η 

διαδικασία του καταμερισμού της εργασίας μεταξύ ομάδων ή ατόμων και ο 

συντονισμός των ενεργειών τους με σκοπό την επίτευξη των στόχων του 

οργανισμού11. 

 Η διαδικασία της οργάνωσης είναι σχεδόν η ίδια για όλα τα είδη 

επιχειρήσεων. Μόλις διατυπωθούν οι στόχοι και τα προγράμματα δράσης της 

επιχείρησης, η διοίκηση θα πρέπει να αναπτύξει μια μέθοδο για τη συγκέντρωση των 

απαραίτητων φυσικών και ανθρώπινων πόρων. Στη συνέχεια θα πρέπει να 

προσδιοριστεί η δομή της οργάνωσης της επιχείρησης, που θα περιλαμβάνει και τις 

απαραίτητες θέσεις εργασίας. Η δομή της οργάνωσης μιας επιχείρησης ή ενός 

οργανισμού, γενικά, απεικονίζεται στο «οργανόγραμμα», που αποτελεί μια στατική 

                                                             
11 Χολέβας Γιάννης, Οργάνωση και Διοίκηση Επιχειρήσεων: Θεωρία και Πράξη, Management, 

Εκδόσεις Σμπίλιας «ΤΟ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ» σελ. 7-10. 
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απεικόνιση των επιθυμητών σχέσεων και δείχνει την κατανομή των αρμοδιοτήτων 

της εξουσίας και τα κανάλια επικοινωνίας. 

 Η στατικότητα του οργανογράμματος είναι βραχυπρόθεσμη και διαρκεί 

μέχρι να υλοποιηθούν τα συγκεκριμένα προγράμματα της επιχείρησης. Είναι πολύ 

πιθανό τα επόμενα προγράμματα να απαιτούν την αναδιοργάνωση του 

οργανογράμματος. 

 Από την ανάλυση του οργανογράμματος μιας επιχείρησης μπορεί κανείς να 

αντιληφθεί και ποιος είναι ο προσανατολισμός της επιχείρησης ως προς τους 

αντικειμενικούς σκοπούς της. Δεν υπάρχει αμφιβολία πως ο προσανατολισμός της 

σημερινής επιχείρησης θα πρέπει να είναι το Μάρκετινγκ. Το Μάρκετινγκ πρέπει να 

επηρεάζει ολόκληρο το σύστημα της επιχείρησης. Επιτυχημένη είναι εκείνη η 

επιχείρηση που εντοπίζει τις εκάστοτε παρουσιαζόμενες ανάγκες των καταναλωτών 

και παράγει εκείνο το προϊόν ή υπηρεσία που ικανοποιεί τις συγκεκριμένες αυτές 

ανάγκες των καταναλωτών. 

 Με την ικανοποίηση των αναγκών των πελατών της, η επιχείρηση 

επιτυγχάνει και το στόχο της, που είναι στις περισσότερες περιπτώσεις η 

μεγιστοποίηση των κερδών της. 

 Είναι δυνατό να αναφερθούν παραδείγματα επιτυχημένων πολλών 

ελληνικών επιχειρήσεων από διάφορους κλάδους . Οι εταιρείες αυτές έχουν πετύχει 

γιατί έχουν αποδεχθεί πλήρως το Μάρκετινγκ, τον οποίο επηρεάζει ολόκληρο το 

σύστημα αυτών των επιχειρήσεων. Τη διατύπωση αυτή μπορεί να την κάνει κανείς 

αναλύοντας τα οργανογράμματα των επιχειρήσεων αυτών. 

 Η στενή σχέση που υπάρχει μεταξύ προγραμμάτων δράσης, στόχων και 

οργάνωσης είναι ένα ακόμη ζήτημα που θα αναπτυχθεί σε αυτό το κεφάλαιο. Ο 

προγραμματισμός είναι η πρώτη δραστηριότητα της επιχείρησης. Σαν δεν υπάρχει 

πρόγραμμα, δεν υπάρχουν στόχοι και εάν δεν υπάρχουν στόχοι, δεν υπάρχει λόγος 

για οργάνωση. Με άλλα λόγια, εάν δεν γνωρίζουμε που πηγαίνουμε, δεν γνωρίζουμε 

και πώς να οργανωθούμε για να φτάσουμε εκεί όπου στοχεύουμε. Προγραμματισμός 

και οργάνωση αποτελούν μια ενοποιημένη δραστηριότητα για κάθε διοικητικό 

στέλεχος. 

 Τέλος, κανένα μέλος σε ένα οργανισμό δεν είναι ειδικό για όλα, αλλά και αν 

ακόμη ήταν, δεν μπορεί ένας να τα αναλάβει όλα. Επομένως, το διοικητικό στέλεχος 

θα πρέπει να αναλύσει και να εντοπίσει ποιες είναι οι δυνατότητες και οι αδυναμίες 
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μιας ομάδας ατόμων και, με βάση αυτήν την ανάλυση, να μεταβιβάσει και τις 

ανάλογες αρμοδιότητες (εξουσία και ευθύνη), για την υλοποίηση των στόχων της 

επιχείρησης. 

 

Βασικά Στάδια Και Οδηγίες Για Μια Αποτελεσματική Οργάνωση  

 Τα βασικά στάδια της οργάνωσης είναι12: 

α Ο καθορισμός του έργου που πρέπει να εκτελεστεί. Αυτό το στάδιο 

ονομάζεται και «σκοπός της μονάδας». 

β Η λήψη απόφασης σχετικά με το τι πρέπει να γίνει, προκειμένου να 

υλοποιηθεί ο σκοπός της μονάδας, δηλαδή, ποιες ενέργειες πρέπει να γίνουν, 

ποιος θα τις αναλάβει, καθώς και τι εξουσία απαιτείται να έχει προκειμένου 

να ολοκληρώσει το συγκεκριμένο έργο. Αυτό λέγεται και «καταμερισμός 

των εργασιών». 

γ Ο προσδιορισμός του είδους, του βαθμού εμπειρίας και του αριθμού των 

ατόμων που απαιτούνται για το συγκεκριμένο έργο. Αυτό ονομάζεται 

«στελέχωση». Το τελικό στάδιο είναι η δημιουργία της απαραίτητης 

οργανωτικής δομής, δηλαδή, του οργανογράμματος στο οποίο απεικονίζονται 

οι απαραίτητες επικοινωνίες και σχέσεις (όπως αναφέρεται παραπάνω). 

 Οπωσδήποτε, όμως, δεν αρκούν αυτά τα τέσσερα στάδια προκειμένου να 

κινηθεί το άρμα της οργάνωσης. Το διοικητικό στέλεχος θα πρέπει να καταβάλει 

ιδιαίτερη προσπάθεια για να ενεργοποιήσει όλους εκείνους που έχουν σχέση με την 

εκτέλεση του συγκεκριμένου έργου, θα πρέπει να επιστρατεύσει όλες του τις 

ικανότητες και γνώσεις σχετικά με την οργάνωση και διοίκηση επιχειρήσεων, γιατί 

είναι πολύ εύκολο οι εργαζόμενοι να παρακάμψουν την οποιαδήποτε οργάνωση, με 

συνέπειες αρνητικές για το αναμενόμενο αποτέλεσμα. 

Ορισμένες οδηγίες που αποτελούν τη βάση για μια αποτελεσματική οργάνωση είναι 

οι παρακάτω: 

1 Κάθε νέα στρατηγική ή πρόγραμμα αλλάζει και τη δομή οργάνωσης της 

επιχείρησης. Αυτή η αλλαγή επηρεάζει τους ανθρώπους που κατέχουν τις 

διάφορες θέσεις μέσα στην οργάνωση. Για να επιτευχθούν, λοιπόν, οι αλλαγές 

                                                             
12 Μπουραντάς Δημ. και Παπαλεξανδρή Νάνσυ, Εισαγωγή στη Διοίκηση Επιχειρήσεων, Εκδόσεις Ευγ. 
Μπένου, Αθήνα 1996, σελ. 127-135. 
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αυτές με τη μικρότερη δυνατή αντίδραση, θα πρέπει τα μέλη της οργάνωσης 

να λάβουν ενεργό μέρος στα προγράμματα αλλαγών, γιατί μόνο έτσι θα 

συνειδητοποιήσουν πως δεν θίγονται τα συμφέροντά τους. Είναι γνωστό πως 

οι αλλαγές που γίνονται σε μια επιχείρηση τις περισσότερες φορές 

εξυπηρετούν εξίσου καλά τόσο τα συμφέροντα της επιχείρησης όσο και τα 

συμφέροντα των εργαζομένων. 

2 Η δομή της οργάνωσης πρέπει να είναι ελαστική και απλή. Δεν θα πρέπει να 

δημιουργούνται πάρα πολλά επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας εάν δεν υπάρχει 

λόγος γι αυτό. Η έκταση της διοίκησης (span of management), δηλαδή, ο 

αριθμός των υφισταμένων που μπορεί να διευθύνει αποτελεσματικά ένα 

διοικητικό στέλεχος, είναι ένα θέμα που θα συζητηθεί εκτενέστερα παρακάτω. 

Παρ όλα αυτά, μπορεί να ειπωθεί ότι ένα διοικητικό στέλεχος μπορεί να 

ολοκληρώσει το εκτελεστικό του έργο και παράλληλα μπορεί να 

συμβουλεύσει, να ενεργοποιήσει και να ελέγξει 10 άτομα με επιτυχία. Τότε, 

το όριο ελέγχου για αυτό το διοικητικό στέλεχος είναι 10 υφιστάμενοι. 

3 Μόλις δημιουργηθεί η κατάλληλη οργανωτική δομή, πρέπει να τοποθετηθεί 

ο κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη θέση. Με άλλα λόγια, η στελέχωση 

πρέπει να γίνει με βάση τις ανάγκες της οργανωτικής δομής και όχι με βάση 

το διαθέσιμο προσωπικό. 

4 Δεν πρέπει ένας υφιστάμενος να αναφέρεται σε δύο προϊσταμένους 

συγχρόνως για την ίδια εργασία. Αυτή η αρχή είναι γνωστή ως «ενότητα της 

εξουσίας». 

5 Η περιγραφή της εργασίας, η εξουσία, καθώς και η ευθύνη, που 

μεταβιβάζονται για να ολοκληρωθεί μια συγκεκριμένη εργασία, πρέπει να 

γίνονται εγγράφως. Ίσως κάποιος να θεωρήσει προς στιγμήν πως αυτό είναι 

γραφειοκρατία. Εάν, όμως, αναλογιστεί τα λάθη που μπορεί να προκληθούν 

από κακή προφορική επικοινωνία ή το χρόνο που χάνει ο υφιστάμενος 

περιμένοντας έξω από το γραφείο του προϊσταμένου του για να του εξηγήσει 

τα ίδια πράγματα, θα συμφωνήσει ότι η γραπτή διαδικασία βοηθά πολύ 

περισσότερο από την προφορική. 
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Σε όλες τις μορφές επιχειρηματικής δραστηριότητας συνυπάρχουν δύο τύποι 

οργάνωσης: η τυπική και η άτυπη οργάνωση. Παρακάτω αναλύονται και οι δύο τύποι 

οργάνωσης13. 

 

3.1. Τυπική Οργάνωση  

 Η τυπική οργάνωση καθορίζεται από την εκάστοτε οργανωτική δομή της 

επιχείρησης, όπως αυτή απεικονίζεται στο οργανόγραμμά της. Η τυπική οργάνωση 

έχει σχέση με τον καταμερισμό της εργασίας μεταξύ των μελών ή των ομάδων της 

επιχείρησης. Μέσω της  τυπικής οργάνωσης γίνεται η μεταβίβαση της εξουσίας και 

της ευθύνης στα διάφορα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας. Τυπικά κανάλια 

επικοινωνίας και κανονισμοί ρυθμίζουν τις μεταξύ των ατόμων σχέσεις προς τα 

πάνω, προς τα κάτω και παράλληλα. Τα άτομα ενεργούν και συνεργάζονται 

συνειδητά για την επιτυχία των στόχων της επιχείρησης. 

 Η τυπική οργάνωση δεν είναι στατική. Αλλάζει κάθε φορά που αλλάζει και η 

οργανωτική δομή. Η τυπική οργάνωση πρέπει να είναι ελαστική, όπου αυτό 

απαιτείται, γιατί η τυπική οργάνωση δεν είναι ο σκοπός αλλά το μέσο για την 

επιτυχία των στόχων της επιχείρησης. 

 

3.2 Άτυπη οργάνωση 

 Η τυπική οργάνωση, όπως ήδη αναφέρθηκε, συνυπάρχει με την τυπική 

οργάνωση και αναφέρεται στις σχέσεις μεταξύ των ατόμων που εργάζονται στην ίδια 

επιχείρηση. Η άτυπη οργάνωση αποτελείται από ομάδες που δημιουργούνται για να 

καλύψουν διάφορες ανάγκες των μελών τους. Οι δε σχέσεις μεταξύ των μελών 

δημιουργούνται αυθόρμητα στα πλαίσια της παρουσίας τους στην επιχείρηση. 

 Προσδιοριστικοί παράγοντες για τη συγκρότηση τέτοιων άτυπων ομάδων 

μπορεί να είναι οι διάφοροι κοινοί σκοποί, κοινά ενδιαφέροντα ή κοινές αντιλήψεις. 

Οι άτυπες αυτές ομάδες παραμένουν μόνιμες μέσα στην οργάνωση. 

 Η άτυπη οργάνωση δεν έχει οργανωτική δομή και δεν απεικονίζεται στο 

οργανόγραμμα της επιχείρησης. Οι διάφορες, όμως, άτυπες ομάδες ξεχωρίζουν μέσα 

                                                             
13 Davis K. and Newstrom J., Human Behavior at Work, McGraw – Hill Book Company, N.Y. 2004, 

p.p. 308-320. 
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στη επιχείρηση. Έτσι, π.χ., διακρίνουμε την ομάδα που τα μέλη της πίνουν μαζί τον 

πρωινό καφέ, την ομάδα που τα μέλη της τρώνε μαζί το πρόγευμα ή παίζουν σκάκι ή 

επιδίδονται στο τένις κ.α. 

 Η άτυπη οργάνωση, πολλές φορές, βοηθά έμμεσα στην επιτυχία των στόχων 

της επιχείρησης14. Ως παράδειγμα μπορεί να αναφερθεί μια ομάδα ανθρώπων που 

τρώνε πάντα το κολατσιό μαζί, γιατί τους αρέσει να συζητούν θέματα κοινού 

ενδιαφέροντος. Εάν ένα μέλος της ομάδας αυτής χρειαστεί μια πληροφορία σχετική 

με την εργασία που του έχει ανατεθεί, θα μπορέσει εύκολα να την πάρει από κάποιο 

άλλο μέλος της ίδιας άτυπης ομάδας, ακόμα και αν βρίσκεται σε διαφορετικό τμήμα. 

Στις επικοινωνίες και στις διαπροσωπικές σχέσεις έχει μεγάλη σημασία να καλείς 

κάποιον με το μικρό του όνομα. Αλλιώς νιώθεις όταν μιλάς  με κάποιον που 

γνωρίζεις, και μάλιστα πολύ καλά, και αλλιώς με κάποιον που γνωρίζεις το όνομά 

του από το οργανόγραμμα της επιχείρησης. 

 Οι σχέσεις αυτές που δημιουργούνται με την άτυπη οργάνωση συμβάλλουν, 

οπωσδήποτε, στην ολοκλήρωση των στόχων της επιχείρησης, γι´ αυτό και θα πρέπει 

να ενθαρρύνονται από τη διοίκηση.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
14 Αλεξιάδου Ελισάβετ – Αθανασία, Δίκαιο Υγείας- Επιχειρήσεις Υγείας, University Studio Press, 
Θεσσαλονίκη 2010, σελ. 99 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο  

Οργανωτική Δομή Της Επιχείρησης 
 

4.1 Σύστημα κάθετης γραμμικής οργάνωσης 

 Ο καθορισμός της οργανωτικής δομής μιας επιχείρησης αποτελεί μία από τις 

πιο σημαντικές φάσεις της οργάνωσης, αφού ο στόχος της ορθολογικής οργάνωσης 

ολόκληρης της επιχείρησης σε διευθύνσεις, τμήματα και θέσεις εργασίας ταυτίζεται 

με τον τελικό επιδιωκόμενο στόχο της επιχείρησης. Οι διευθύνσεις, τα τμήματα και οι 

θέσεις εργασίας αποτελούν τις οργανωτικές μονάδες στις οποίες κατανέμεται το 

συνολικό έργο που απαιτείται να ολοκληρωθεί, προκειμένου να επιτευχθεί ο στόχος 

που έχει θέση η επιχείρηση. Το πρώτο, επομένως, ερώτημα στο οποίο πρέπει να 

δώσουν απάντηση τα διοικητικά στελέχη είναι: Πως θα οργανωθούν αποτελεσματικά 

οι εργασίες στις παραπάνω οργανωτικές μονάδες; Η απάντηση σε αυτήν την ερώτηση 

θα δοθεί καλύτερα, εάν αναλυθεί ο τρόπος ομαδοποίησης των εργασιών στις 

διάφορες  οργανωτικές μονάδες στις οποίες αναπτύσσεται μια επιχείρηση. 

 Ως παράδειγμα μπορεί να αναφερθεί μια μικρή Εταιρεία κατασκευής 

πλεκτών γυναικείων ενδυμάτων, όπου ο ίδιος ο επιχειρηματίας σχεδιάζει και 

κατασκευάζει τα πλεκτά ενδύματα μαζί με τη γυναίκα του και τα παιδιά τους, στο 

ισόγειο του σπιτιού τους. Με την αύξηση των πωλήσεων, ο επιχειρηματίας θα 

νοικιάσει μια αποθήκη δίπλα στο σπίτι του κι θα προσλάβει αρχικά 5 εργαζομένους, 

μετά θα τους αυξήσει σε 10 και μετά σε 15. Σε αυτό το στάδιο η οργανωτική δομή 

της επιχείρησης είναι η εξής: Ο ιδιοκτήτης / Διευθυντής στην κορυφή και ένας 

αριθμός εργαζομένων από κάτω. Όλοι οι εργαζόμενοι αναφέρονται απευθείας στον 

ιδιοκτήτη / Διευθυντή. Αυτός συντονίζει προσωπικά τις διάφορες δραστηριότητες 

μέσα στην επιχείρηση, οι δε εργαζόμενοι ενεργούν σαν επέκταση του ίδιου του 

ιδιοκτήτη / Διευθυντή. Η εξουσία των εργαζομένων πηγάζει απευθείας από τον 

ιδιοκτήτη / Διευθυντή. Επίσης, οι εργαζόμενοι εκτελούν όποια εργασία τους ζητηθεί. 

Η οργανωτική δομή αυτού του είδους χαρακτηρίζεται πολύ ελαστική. 

 Καθώς, όμως, η Εταιρεία των πλεκτών γυναικείων ενδυμάτων του 

παραδείγματος μεγαλώνει, η διοίκηση γίνεται περισσότερο πολύπλοκη. Ο ιδιοκτήτης 

/ Διευθυντής δεν μπορεί πλέον να συντονίζει όλες τις δραστηριότητές της. Έτσι, 

άτυπα ζητά τη συνδρομή ενός εργαζομένου να τον βοηθήσει στις πωλήσεις, ενός 

άλλου να τον βοηθήσει στις προμήθειες των πρώτων και βοηθητικών πρώτων υλών, 
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κι ενός άλλου για να αναλάβει την ευθύνη της παραγωγής. Τελικά, αυτοί γίνονται οι 

βοηθοί του και η μορφή αυτή της οργανωτικής δομής επισημοποιείται. Οι βοηθοί του 

ασχολούνται αποκλειστικά με τους ειδικούς αυτούς τομείς που τους έχουν ανατεθεί 

και εξειδικεύονται. Από αυτό το σημείο, αρχίζει η επιχείρηση των γυναικείων 

πλεκτών ενδυμάτων να οργανώνεται σε διευθύνσεις, τμήματα και θέσεις εργασίας. 

Δηλαδή, αρχίζει η τμηματοποίηση της επιχείρησης. 

 

4.2 Σύστημα σύνθετης λειτουργικής οργάνωσης 

 Η λειτουργική μέθοδος μεταβίβασης εξουσίας και ευθύνης στηρίζεται στην 

αρχή της εξειδίκευσης του Fr. W. Taylor15. Σύμφωνα με τη μέθοδο αυτή, κάθε ειδική 

δραστηριότητα έχει άμεση γραμμική εξουσία και ευθύνη μέχρι του σημείου 

εφαρμογής της. Έτσι, κάθε υφιστάμενος δέχεται εντολές από περισσότερους του ενός 

ανωτέρους του, με βάση πάντα την αρχή της εξειδίκευσης της εργασίας. Η 

λειτουργική μέθοδος αναγνωρίζει το δικαίωμα στα εξειδικευμένα στελέχη της 

επιχείρησης να ασκήσουν λειτουργική εξουσία. Δηλαδή, τα στελέχη αυτά γίνονται 

προϊστάμενοι σε κάθε υφιστάμενο που ασχολείται με ένα θέμα το οποίο ανήκει στην 

αρμοδιότητά τους. Έτσι, κάθε υφιστάμενος δέχεται εντολές από τόσους 

προϊσταμένους όσα είναι και τα εξειδικευμένα θέματα με τα οποία ασχολείται. Κάθε 

προϊστάμενος εποπτεύει τον υφιστάμενο μόνο για το ειδικό θέμα που ανήκει στην 

αρμοδιότητά του. 

 Το βασικότερο πλεονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι πως δίνεται η 

δυνατότητα στην επιχείρηση να εκμεταλλευτεί την εξειδίκευση ορισμένων στελεχών. 

Αυτό, δε, το επιτυγχάνει με την παροχή εξουσίας σε αυτά τα στελέχη, προκειμένου 

να κατευθύνουν και να ελέγξουν εκείνη τη λειτουργία στην οποία έχουν εξειδικευτεί. 

 Ως μειονεκτήματα αυτής της μεθόδου θεωρούνται τα εξής: 

1 Παύει να ισχύει η διοικητική ιεραρχία 

2 Δημιουργείται σύγχυση αρμοδιοτήτων, και αυτό συνήθως οδηγεί σε 

σύγκρουση μεταξύ των διοικητικών οργάνων. 

3 Προκαλεί χαλάρωση της πειθαρχίας και αποπροσανατολισμό από τους 

στόχους της επιχείρησης. 

                                                             
15 Μπανταλούκας Κλαυδ., Οργανωτική των Επιχειρήσεων Διοικητική και Επιτελική, Έκδοση 
Γραφείου Οικονομικών Ερευνών, ΑΒΣΠ, Πειραιάς 1964, σελ. 69-71. 
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 Η εφαρμογή αυτής της μεθόδου δεν έχει εξαπλωθεί, γιατί τα μειονεκτήματα 

που παρουσιάζει είναι περισσότερα από τα πλεονεκτήματα.  

 

4.3 Σύστημα συμβουλευτικής κάθετης γραμμικής οργάνωσης 

Μέθοδος των επιτροπών ή συμβουλίων 

 Όταν μια ομάδα ατόμων ορίζεται επίσημα να μελετήσει ή να πάρει 

αποφάσεις για ένα συγκεκριμένο θέμα, έχουμε τη μέθοδο μεταβίβασης εξουσίας και 

ευθύνης στις επιτροπές ή συμβούλια. Οι επιτροπές μπορεί να είναι μόνιμες ή 

προσωρινές, και συνήθως επικουρούν τα στελέχη της γραμμικής / επιτελικής 

μεθόδου16. 

 Πολλές φορές ορίζεται άμεσα μια προσωρινή επιτροπή, προκειμένου να 

αποφασίσει για κάποιο ζήτημα. Μόλις ολοκληρώσει το έργο για το οποίο ορίστηκε, η 

επιτροπή παύει να υπάρχει. Υπάρχουν, όμως, και μόνιμες επιτροπές, που λειτουργούν 

ως συμβουλευτικές επιτροπές των διαφόρων διοικητικών οργάνων. 

 Οι επιτροπές διακρίνονται, ανάλογα με τη σύνθεσή τους, σε επιτροπές ή 

συμβούλια, όπως: Διοικητικό Συμβούλιο της Επιχείρησης, Συμβούλιο Διευθυντών, 

Συμβούλιο της Διεύθυνσης, Επιτροπή Χρηματοδότησης, Τεχνικοοικονομική 

Επιτροπή, Επιτροπή Προγραμματισμού κ.α. Καθεμία από τις παραπάνω επιτροπές 

διοικείται από ένα όργανο που φέρει την ευθύνη της επιτροπής. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
16 «Time», This Meeting Will Come to Order, December 1999, p.p. 15-18. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο  

Προϋποθέσεις οργάνωσης επιχείρησης 
 

5.1 Στελέχωση επιχείρησης με κατάλληλα εξειδικευμένο προσωπικό 

 Ο άνθρωπος ανεξάρτητα από τις τεχνολογικές εξελίξεις, ήταν, είναι και θα 

παραμείνει ο βασικότερος συντελεστής για την επιτυχία των στόχων μιας επιχείρησης 

ή ενός οργανισμού γενικότερα. Όλα αρχίζουν από τον άνθρωπο και τελειώνουν σε 

αυτόν. Μία από τις δραστηριότητες της Οργάνωσης και Διοίκησης είναι και η 

στελέχωση. Αντικείμενο της στελέχωσης είναι όλες εκείνες διαδικασίες που 

λαμβάνουν χώρα πριν από την πρόσληψη του προσωπικού, και είναι17: 

1 Ο προγραμματισμός του ανθρώπινου δυναμικού, 

2 Η προσέλκυση για εξεύρεση του κατάλληλου προσωπικού και 

3 Η επιλογή του προσωπικού. 

 Ορισμένοι αναγνώστες πιστεύουν, ίσως, ότι οι διαδικασίες της στελέχωσης 

ανήκουν στη σφαίρα της Λειτουργίας (Διεύθυνσης) Προσωπικού της επιχείρησης. 

Επομένως, τα διοικητικά στελέχη δεν θα πρέπει να ασχολούνται με αυτή τη 

δραστηριότητα της διοίκησης. Τα στελέχη αυτά έχουν πολλά και ποικίλα άλλα 

πράγματα να σκεφτούν καθημερινά και για τα οποία πρέπει να παίρνουν αποφάσεις. 

Η αλήθεια είναι αυτή. Αυτό, όμως, συμβαίνει μόνο εάν πρόκειται για μεγάλες 

επιχειρήσεις ή οργανισμούς που διαθέτουν διεύθυνση προσωπικού, στελεχωμένη με 

όλους τους ειδικούς. Στη χώρα μας, όμως, που το 98% των επιχειρήσεων είναι 

μικρομεσαίες επιχειρήσεις, δεν είναι δυνατό αυτές να διαθέτουν διεύθυνση 

προσωπικού. Έτσι, κάθε διοικητικό στέλεχος της ελληνικής επιχείρησης αναλαμβάνει 

σε μικρό ή μεγάλο βαθμό τις διαδικασίες της στελέχωσης. Ακόμη, όμως, και σε μια 

μεγάλη επιχείρηση, τα διοικητικά στελέχη ασχολούνται: με την εξεύρεση του 

κατάλληλου προσωπικού, την εξέταση βιογραφικών σημειωμάτων των υποψηφίων, 

τη λήψη συνεντεύξεων από τους υποψηφίους, την αξιολόγηση της εργασίας των 

υφισταμένων τους, την εισήγηση αυξήσεων, προαγωγών, απολύσεων κ.λπ. 

                                                             
17 Likert R., The Human Organization: Its Management and Value, McGraw-Hill International 

Editions, N.Y. 2004, chap.9. 
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 Από τα παραπάνω γίνεται αντιληπτό πως, ανεξάρτητα από την ύπαρξη ή όχι 

διεύθυνσης προσωπικού σε μια επιχείρηση, όλα τα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να 

παίρνουν αποφάσεις για τη σωστή στελέχωση της οργανωτικής μονάδας της 

επιχείρησης, για την οποία είναι υπεύθυνα.  

 

5.2 Σωστή επικοινωνιακή πολιτική της επιχείρησης προς εργαζομένους και 

πελάτες 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ: 

ΠΡΟΒΛΕΨΗ ΑΝΑΓΚΩΝ 

 Ο προγραμματισμός του ανθρώπινου δυναμικού είναι η διαδικασία με την 

οποία η διοίκηση της επιχείρησης εξασφαλίζει την παρουσία αρκετού και 

κατάλληλου προσωπικού, στο κατάλληλο μέρος και τη σωστή χρονική στιγμή, το 

οποίο θα είναι ικανό και αποτελεσματικό, για την υλοποίηση των στόχων της 

επιχείρησης. Με βάση τους στόχους της επιχείρησης, γίνεται και η πρόβλεψη των 

αναγκών σε ανθρώπινο δυναμικό για την επιτυχία αυτών των στόχων. 

 Ο προγραμματισμός του ανθρώπινου δυναμικού συνοψίζεται σε δύο 

στάδια18: 

1 Στην αξιολόγηση του υπάρχοντος δυναμικού, 

2 Στον προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού που θα απαιτηθεί στο 

μέλλον. 

 

ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 Επιλογή προσωπικού είναι η διαδικασία κατά την οποία η διοίκηση μιας 

επιχείρησης ή οργανισμού αποφασίζει, από ένα σύνολο υποψηφίων, ποιος ή ποια 

είναι ο καλύτερος ή η καλύτερη για να καλύψει μια συγκεκριμένη θέση εργασίας. Η 

διαδικασία της επιλογής έχει διάφορα στάδια, μέσα από τα οποία περνά κάθε 

υποψήφιος. Σε κάθε  στάδιο, ορισμένοι από τους υποψηφίους αποκλείονται ως 

ακατάλληλοι για την κάλυψη της συγκεκριμένης θέσης εργασίας. Τα συνήθη στάδια 

για την επιλογή του υποψηφίου ή των υποψηφίων είναι19: 

                                                             
18 Κανελλόπουλος Χαραλ., Διοίκηση Προσωπικού, Πειραιάς 2003, σελ. 87-97. 

19 Dessler G., Management, Pentice-Hall International (U.K.) Limited, London 2002, pp. 298-312. 
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1 Η προκαταρκτική συνέντευξη 

2 Η συμπλήρωση του πληροφοριακού εντύπου (φόρμας) από τον υποψήφιο 

3 Η συνέντευξη εργασίας 

4 Το τεστ (δοκιμασία) για την επιλογή 

5 Η ιατρική εξέταση 

6 Η απόφαση επιλογής. 

 Πριν αναλυθούν τα παραπάνω στάδια επιλογής του προσωπικού, θεωρείται 

σκόπιμο να τονιστεί πως δεν ακολουθείται κατ’ ανάγκην η ίδια διαδικασία επιλογής 

του προσωπικού για όλες τις περιπτώσεις. Η μέθοδος επιλογής προσδιορίζεται από το 

είδος της θέσης εργασίας, καθώς και από το επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας στο 

οποίο βρίσκεται η θέση που πρόκειται να καλυφθεί. Έτσι, άλλη θα είναι η διαδικασία 

επιλογής εάν η θέση απαιτεί πρόσωπο εξειδικευμένο και άλλη αν η θέση μπορεί να 

καλυφθεί από πρόσωπο χωρίς εξειδίκευση. Επίσης, διαφορετική θα είναι η 

διαδικασία επιλογής για μια θέση εκκίνησης του κατωτέρου επιπέδου της διοικητικής 

ιεραρχίας από εκείνη για μια θέση του ανωτέρου επιπέδου (π.χ., κάλυψη θέσης 

Διευθυντή Μάρκετινγκ). 

 

5.3 Ύπαρξη σύγχρονων συστημάτων λειτουργίας και διαχείρισης της 

επιχείρησης 

ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 Ένα πληροφοριακό σύστημα μπορεί να οριστεί ως ένα σύνολο ανθρώπων, 

δεδομένων, τεχνολογίας και οργανωτικών μεθόδων που δουλεύουν μαζί για να 

συλλέξουν, να επεξεργαστούν, να αποθηκεύσουν και να μεταβιβάσουν πληροφορίες 

για να στηρίζουν την λήψη αποφάσεων και τον έλεγχο20.  

 Τα πληροφοριακά συστήματα δεν είναι απλώς οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές. 

Συνήθως, το πληροφοριακό σύστημα περιλαμβάνει επίσης την επιχείρηση ή 

σημαντικά μέρη της, όπως τους εργαζομένους που εισάγουν δεδομένα στο σύστημα 

και παίρνουν πίσω την εκροή του. Τα στελέχη των επιχειρήσεων είναι (ή θα έπρεπε 

να είναι) μέρος του πληροφοριακού συστήματος, αφού το πληροφοριακό σύστημα 

είναι σχεδιασμένο για να υπηρετεί τις ειδικές ανάγκες τους για πληροφορίες. 

                                                             
20 Laudon K. and Laudon J., Essentials of Management Information Systems, (Upper Saddle River, 
N.J.: Prentice-Hall, 2003), p. 73. 
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ΔΙΑΚΡΙΣΕΙΣ ΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ 

Τα πληροφοριακά συστήματα διακρίνονται στα εξής βασικά είδη: 

 

Α) Συστήματα Επεξεργασίας Δοσοληψιών 

(Transaction Processing Systems-T.P.S.) 

 Μια δοσοληψία είναι ένα συμβάν που επηρεάζει την επιχείρηση. Η 

πρόσληψη ενός εργαζομένου, η πώληση εμπορεύματος, η πληρωμή ενός 

εργαζομένου και η παραγγελία προμηθειών είναι δοσοληψίες. Στην ουσία, τα 

συστήματα επεξεργασίας δοσοληψιών συλλέγουν και διατηρούν λεπτομερειακά 

αρχεία για τις δοσοληψίες21 τα επιχείρησης.  

 Στις επιχειρήσεις η συλλογή και η διατήρηση αρχείων για τις καθημερινές 

δοσοληψίες ήταν δύο από τις πρώτες διαδικασίες που άρχισαν να γίνονται μέσω 

ηλεκτρονικών υπολογιστών. Έτσι, με τα συστήματα επεξεργασίας δοσοληψιών 

αυτοματοποιήθηκαν οι διαδικασίες εκείνες που επαναλαμβάνονται. Ως παραδείγματα 

μπορούν να αναφερθούν η χρήση των Η/Υ για τους παρακρατούμενες φόρους 

(Φ.Π.Α., Ο.Γ.Α., κ.α.), για την επεξεργασία επιταγών πληρωτέων λογαριασμών, κ.α. 

Τα συστήματα επεξεργασίας δοσοληψιών μπορεί να έχουν πέντε χρήσεις. Έτσι αυτά 

χρησιμοποιούνται: 

1 Για την ταξινόμηση δεδομένων που βασίζονται στα κοινά χαρακτηριστικά 

μιας ομάδας (όπως π.χ., να βρουν τους εργαζομένους στο τμήμα πωλήσεων, 

με πενταετή υπηρεσία). 

2 Για υπολογισμούς ρουτίνας (όπως το να περνούν στον Η/Υ τις καθαρές 

αμοιβές μετά από τους φόρους και τις κρατήσεις για κάθε εργαζόμενο). 

3 Για την ταξινόμηση σε ομάδες (για παράδειγμα, συγκέντρωση τιμολογίων 

κατά ομάδες ανάλογα με τον ταχυδρομικό τομές, ώστε να γίνεται πιο 

αποδοτικά η διανομή τους). 

4 Για συνοπτικούς λογαριασμούς (για παράδειγμα, συνοπτικό λογαριασμό για 

κάθε προϊστάμενο τμήματος, που δείχνει τις μέσες μισθολογικές δαπάνες του 

τμήματός του σε σύγκριση με τα άλλα τμήματα). 

                                                             
21 Laudon and Laudon , Management Information Systems, (Upper Saddle River, N.J.: Prentice-Hall, 

2004), p. 24. 
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5 Τέλος, τα συστήματα επεξεργασίας δοσοληψιών μπορεί να χρησιμοποιηθούν 

για αποθήκευση (για παράδειγμα, αποθήκευση πληροφοριών για τις 

μισθολογικές καταστάσεις τα τελευταία πέντε χρόνια). 

 

Β) Πληροφοριακά Συστήματα Διοίκησης 

(Management Information Systems - M.I.S.)  

 Ένα πληροφοριακό σύστημα διοίκησης στηρίζει τη λήψη αποφάσεων των 

στελεχών των επιχειρήσεων, παράγοντας πρότυπες, συνοπτικές εκθέσεις σε τακτική 

βάση. Τα συστήματα αυτά παράγουν εκθέσεις για μακροπρόθεσμους στόχους, σε 

σύγκριση με τα συστήματα επεξεργασίας δοσοληψιών που ασχολούνται με 

διαδικασίες ρουτίνας 

 

Γ) Συστήματα Υποστήριξης Αποφάσεων 

(Decision Support Systems - D.S.S.) 

 Τα συστήματα υποστήριξης αποφάσεων βοηθούν τα στελέχη των 

επιχειρήσεων στη λήψη των αποφάσεων. Τα συστήματα αυτά συνδυάζουν δεδομένα, 

επεξεργασμένα αναλυτικά πρότυπα και ένα φιλικό για τον χρήστη λογισμικό σε ένα 

ενιαίο ισχυρό σύστημα, που μπορεί να υποστηρίξει ημιδομημένα ή μη δομημένα 

προβλήματα. Με άλλα λόγια, αυτά τα συστήματα μπορεί να βοηθήσουν τα στελέχη 

επιχειρήσεων να πάρουν αποφάσεις για μη δομημένα προβλήματα. 

 Ένα σύστημα υποστήριξης αποφάσεων (D.S.S.) διαφέρει από ένα 

πληροφοριακό σύστημα διοίκησης (M.I.S.) σε πολλά σημεία. Ένα σύστημα 

υποστήριξης αποφάσεων είναι πιο ικανό να αναλύει ποικίλες εναλλακτικές λύσεις, 

επειδή τα συστήματα υποστήριξης αποφάσεων επιτρέπουν στον χρήστη να 

περιλαμβάνει διάφορα υποπρογράμματα, τα οποία δείχνουν πώς σχετίζονται μεταξύ 

τους τα διάφορα συστατικά μέρη των υποπρογραμμάτων αυτών. Έτσι, τα συστήματα 

υποστήριξης αποφάσεων ασχολούνται με προβλήματα που δεν είναι 

προγραμματισμένα, τα οποία όμως χρειάζονται την κριτική παρέμβαση του 

στελέχους, ενώ τα πληροφορικά συστήματα διοίκησης ασχολούνται βασικά με 

προβλήματα που δεν είναι προγραμματισμένα και με αποφάσεις ρουτίνας. Επιπλέον, 

ένα σύστημα υποστήριξης αποφάσεων δεν στηρίζεται μόνο στις εσωτερικές 

πληροφορίες από το σύστημα επεξεργασίας δοσοληψιών, όπως στηρίζεται τυπικά το 
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πληροφοριακό σύστημα διοίκησης. Αντίθετα, ένα σύστημα υποστήριξης αποφάσεων 

είναι έτσι δομημένο ώστε να απορροφά στην ανάλυση νέες εξωτερικές πληροφορίες. 

Δ) Συστήματα Υποστήριξης της Εκτελεστικής Εξουσίας 

(Executive Support Systems-E.S.S.) 

 Τα  συστήματα υποστήριξης της εκτελεστικής εξουσίας είναι πληροφοριακά 

συστήματα σχεδιασμένα για να βοηθούν την εκτελεστική εξουσία ανώτερου επιπέδου 

να αποκτά, να χειρίζεται και να χρησιμοποιεί τις πληροφορίες που χρειάζεται, 

προκειμένου να διατηρεί τη συνολική αποτελεσματικότητα της επιχείρησης. Αυτά τα 

συστήματα εστιάζονται συχνά στο να παρέχουν στην ανώτερη διεύθυνση 

πληροφορίες για τη λήψη στρατηγικών αποφάσεων. Βοηθούν την ανώτερη διεύθυνση 

να αντιμετωπίζει τις αλλαγές του περιβάλλοντος, λαμβάνοντας υπόψη της τα δυνατά 

και τα αδύνατα σημεία της επιχείρησης. Οι εκτελεστικοί μάνατζερ χρησιμοποιούν, 

επίσης, τα συστήματα υποστήριξης της εκτελεστικής εξουσίας για να ανιχνεύσουν το 

περιβάλλον της επιχείρησης. Για παράδειγμα, πολλές πληροφορίες είναι διαθέσιμες 

σε ηλεκτρονικές τράπεζες δεδομένων, στις οποίες περιλαμβάνονται πληροφορίες για 

πολλές επιχειρήσεις της χώρας μας. Οι εκτελεστικοί μάνατζερ μπορούν να 

χρησιμοποιούν ένα τέτοιο σύστημα υποστήριξης της εκτελεστικής εξουσίας για να 

μπαίνουν σε αυτές τις τράπεζες δεδομένων, ώστε να σταχυολογούν δεδομένα σχετικά 

με την ανταγωνιστικότητα των άλλων επιχειρήσεων του κλάδου τους. 

 Τέλος, ένα σύστημα υποστήριξης της εκτελεστικής εξουσίας επιτρέπει στους 

μάνατζερ γραμμής να έχουν άμεση πρόσβαση στα δεδομένα. Χρησιμοποιώντας τα 

τερματικά τους και τις τηλεφωνικές τους γραμμές, οι εκτελεστικοί μάνατζερ μπορούν 

να χρησιμοποιήσουν ένα σύστημα υποστήριξης της εκτελεστικής εξουσίας για να 

μπαίνουν άμεσα στα αρχεία δεδομένων της εταιρείας, ώστε να παίρνουν ειδικές 

πληροφορίες για τις οποίες μπορεί να ενδιαφέρονται, χωρίς να περιμένουν να τους τις 

συγκεντρώσουν άλλοι. 

 

Ε) Έμπειρα Συστήματα 

(Expert Systems-E.S.) 

 Ένα έμπειρο σύστημα είναι ένα πληροφοριακό σύστημα στο οποίο τα 

προγράμματα ηλεκτρονικού υπολογιστή αποθηκεύουν γεγονότα και κανόνες 

(αποκαλούνται συχνά βάση γνώσεων) ώστε να αντιγράφουν τις ικανότητες και τις 
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αποφάσεις ανθρώπων που είναι έμπειροι22. Για παράδειγμα, μια πρώιμη εφαρμογή 

εντόπιζε τα κριτήρια ενός συμβούλου επενδύσεων με βάση τα οποία σύστηνε 

επενδύσεις σε πελάτες ανάλογα με τη δημογραφική τους κατηγορία και την τάση 

ανάληψης κινδύνων. Κατόπιν, αυτές οι παρατηρήσεις χρησιμοποιούνταν για να 

αναπτυχθεί ένα πρόγραμμα ηλεκτρονικού υπολογιστή, το οποίο αναπαρήγαγε σχεδόν 

όλες τις αποφάσεις επενδύσεων τις οποίες θα είχε κάνει ο (έμπειρος) σύμβουλος 

επενδύσεων. 

 Τα έμπειρα συστήματα χρησιμοποιούνται σε όλους τους τομείς 

επιχειρήσεων, από την παραγωγή μέχρι το μάρκετινγκ και το χρηματοοικονομικό 

τομέα. Ωστόσο, όλο και περισσότερο, μία από τις πιο πολυσύχναστες χρήσεις είναι 

στο χρηματοοικονομικό τομές και στις επενδύσεις. 

 

5.4 Ορθολογική κατανομή εργασίας στο προσωπικό με βάση τις γνώσεις τους 

 Σήμερα μιλούμε για στρατηγική διοίκηση ανθρωπίνων πόρων και εννοούμε 

τη χρησιμοποίηση διαφόρων ενεργειών οι οποίες στοχεύουν στην αποτελεσματική 

διοίκηση των ανθρώπων μέσα σε ένα εργασιακό χώρο με τέτοιο τρόπο ώστε να 

ωφεληθεί το άτομο, η επιχείρηση και η κοινωνία. 

Ο ορισμός αυτός περιέχει τρία βασικά στοιχεία: 

Ø Ωφέλεια ατόμου, επιχείρησης, κοινωνίας 

Ø Χρησιμοποίηση συγκεκριμένων ενεργειών για τη διοίκηση του ανθρώπινου 

δυναμικού 

Ø Σύνδεση με τους στόχους και τη στρατηγική της επιχείρησης. 

 Αυτό το τελευταίο φαίνεται να διαφοροποιεί σε μεγάλο βαθμό τη σύγχρονη 

αντίληψη σχετικά με τους ανθρώπινους πόρους μέσα σε έναν οργανισμό. Η 

στρατηγική Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αναφέρεται πλέον στη φιλοσοφία και στη 

στρατηγική αντιμετώπιση των προβλημάτων του ανθρώπινου παράγοντα, γεγονός το 

οποίο σημαίνει ότι οι αποφάσεις που τον αφορούν συνδέονται πια με τους 

μακροχρόνιους στόχους της επιχείρησης και επεκτείνονται πέρα από τα παραδοσιακά 

όρια της Διοίκησης Προσωπικού, περιλαμβάνοντας θέματα όπως: οργανωσιακή 

κουλτούρα, σχεδιασμός δομής, στελέχωση της επιχείρησης με τους απαραίτητους 

ανθρώπινους πόρους. 

                                                             
22 Long L. and Long N., Computers (Upper Saddle River, N.J.: Prentice-Hall, 2003), p. 18. 
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 Απώτερος σκοπός η αξιοποίηση ανθρώπινου δυναμικού, ώστε να υλοποιήσει 

τη στρατηγική της επιχείρησης/οργανισμού και να δημιουργήσει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα και αξία στην επιχείρηση/οργανισμό. 

 Κάτω από αυτές τις συνθήκες ο ρόλος του Διευθυντή Ανθρωπίνων Πόρων 

εξελίσσεται και διαμορφώνεται πλέον σε: 

Ø Διαγνωστικό, οπότε πρέπει να προβλέπει τις μελλοντικές ανάγκες της 

επιχείρησης σε ότι αφορά το ανθρώπινο δυναμικό της (αριθμό, ικανότητες, 

δεξιότητες, δυνατότητες, γνώσεις, προσωπικά χαρακτηριστικά κ.α.) σε 

βραχυχρόνιο, μεσοπρόθεσμο και μακροχρόνιο επίπεδο 

Ø Διευκολυντικό και συμβουλευτικό, με την έννοια ότι αντιμετωπίζει κάθε 

στέλεχος γραμμής ή κάθε υπηρεσία σαν «πελάτη» τον οποίο πρέπει να 

εξυπηρετήσει και να ικανοποιήσει ενώ ρυθμίζει και ελέγχει την εφαρμογή των 

κανονισμών 

Ø Αξιολογητικό, με την έννοια ότι αξιολογεί την αποτελεσματικότητα αυτών 

που εφαρμόζονται 

Ø Καινοτόμο, δεδομένου ότι αποτελεί την πηγή της ανανέωσης, επινοώντας 

και εφαρμόζοντας μεθόδους και πολιτικές οι οποίες θα βοηθήσουν ώστε το 

προσωπικό να είναι αφοσιωμένο στην επιχείρηση και συνεχώς υποκινούμενο 

για περισσότερη αποτελεσματικότητα. Για να ανταποκριθεί στον καινούργιο 

αυτό ρόλο ο Διευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων στη σύγχρονη επιχείρηση 

διαθέτει: 

Ø Ικανότητα επίλυσης προβλημάτων 

Ø Γνώσεις εφαρμογής των πολιτικών 

Ø Ηγετικές ικανότητες 

Ø Ικανότητα δημιουργίας καλών ανθρωπίνων σχέσεων 

Ø Αναλυτική ικανότητα 

Ø Ικανότητα επικοινωνίας 

Ø Ικανότητα αντίληψης οικονομικών επιπτώσεων των πολιτικών προσωπικού. 

Γεννιέται όμως το ερώτημα: μπορεί να παίξει αυτούς τους ρόλους το μέχρι πρόσφατα 

τμήμα προσωπικού το οποίο σε πολλές επιχειρήσεις ήταν και ίσως είναι ακόμη 

υποβαθμισμένο; Η απάντηση είναι ναι, εφόσον: 

Ø Οργανωθεί σωστά και καθορισθεί αν θα είναι συγκεντρωτικά ή 

αποκεντρωτικά οργανωμένο 
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Ø Καθορισθεί η υπευθυνότητα του καθενός (αρμόδιου διευθυντή, στελεχών 

γραμμής, διοίκησης, εργαζομένων) 

Ø Στελεχωθεί με ειδικούς επαγγελματίες που έχουν τις απαραίτητες γνώσεις 

(εργατικής νομοθεσίας, βιομηχανικής ψυχολογίας, εργασιακών σχέσεων, 

διοίκησης ανθρώπινου παράγοντα, οργανωσιακής ανάπτυξης, ιατρικής 

επιστήμης, ολικής ποιότητας, οργανωσιακής αλλαγής και σχεδιασμού) 

Ø Υιοθετηθεί ένας κώδικας δεοντολογίας 

Ø Ενστερνιστεί πρώτα η Διοίκηση τη νέα αυτή προσέγγιση/φιλοσοφία. 

 

5.5 Ορθή λειτουργία του συστήματος της ιεραρχίας 

ΓΙΑΤΙ ΤΑ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΣΤΕΛΕΧΗ ΑΝΤΙΣΤΕΚΟΝΤΑΙ ΣΤΟΝ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟ 

 Πολλά διοικητικά στελέχη με ικανότητες και προνοητικότητα, προσόντα 

αναγκαία για τον προγραμματισμό, αντιστέκονται σε αυτόν για διάφορους λόγους23: 

Ø Τα διοικητικά στελέχη προτιμούν να δρουν με τα άμεσα προβλήματα, επειδή 

αυτά παρέχουν συνεχή επανατροφοδότηση. Αν π.χ., ένα διοικητικό στέλεχος 

βοηθήσει κάποιον πελάτη που επείγεται να παραλάβει την παραγγελία του, ο 

πελάτης θα τον ευχαριστήσει εκείνη τη στιγμή. Ο προγραμματισμός, όμως, 

αντιμετωπίζει μελλοντικά γεγονότα και οι ανταμοιβές καθυστερούν. 

Ø Ο καλός προγραμματισμός απαιτεί σκληρή δουλειά. 

Ø Τα προγράμματα μπορεί να χρησιμοποιηθούν για τη μέτρηση των 

αποτελεσμάτων, και μερικές φορές τα διοικητικά στελέχη θέλουν να μη 

γνωρίζουν κανένας άλλος πως τα προγράμματα που κατέστρωσαν ήταν φτωχά 

ή ότι αυτά δεν υλοποιήθηκαν. 

Ø Ο προγραμματισμός προϋποθέτει συχνά σοβαρό συλλογισμό και 

εκτεταμένες δραστηριότητες γραπτής εργασίας, πράγμα που δεν αρέσει στα 

περισσότερα διοικητικά στελέχη. Αυτά έχουν την τάση να δρουν. Οι μακρές 

περίοδοι συλλογισμού και σκέψης που απαιτούνται για έναν καλό 

                                                             
23 D. Quinn Mills, Planning with People in Mind, Harvard Business Review, July-August 2003, pp. 97-

105. 
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προγραμματισμό μπορεί να είναι επώδυνες για ανθρώπους που τα πηγαίνουν 

καλά μόνο όταν δρουν. 

 

5.6 Έγκυρος προγραμματισμός στόχων της επιχείρησης 

ΟΙ ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 Στόχοι είναι οι αντικειμενικοί σκοποί της επιχείρησης. Οι όροι «στόχοι» και 

«σκοποί» θα χρησιμοποιούνται με την ίδια σημασία. Οι όροι αυτοί αναφέρονται στο 

αποτέλεσμα που επιθυμούν να επιτύχουν οι επιχειρήσεις. Επίσης, παρέχουν τον 

προσανατολισμό για όλες τις αποφάσεις της διοίκησης και καθορίζουν τα πρότυπα 

βάσει των οποίων μπορεί να αξιολογηθούν τα τελικά αποτελέσματα. Για όλους τους 

παραπάνω λόγους, οι στόχοι αποτελούν τη βάση του προγραμματισμού. 

 Ίσως, όταν αναφέρεται κανείς στις επιχειρήσεις, να θεωρεί πως ο μοναδικός 

αντικειμενικός σκοπός τους είναι η επίτευξη κερδών. Μία λεπτομερής, όμως, 

ανάλυση είναι δυνατό να δείξει ότι μια επιχείρηση μπορεί να έχει βάλει ως στόχο την 

αύξηση του μεριδίου της αγοράς που κατέχει, παράλληλα δε να φροντίζει για την 

ικανοποίηση των αναγκών του προσωπικού της και την πρόοδο του κοινωνικού 

συνόλου. Έτσι, κάθε επιχείρηση κατευθύνεται ή προσανατολίζεται προς την 

υλοποίηση ορισμένων στόχων. Εάν μία επιχείρηση ή γενικότερα μια οικονομική 

μονάδα δεν έχει στόχους, δεν υπάρχει λόγος ύπαρξής της. Οι στόχοι, όμως, πρέπει να 

είναι διατυπωμένοι με σαφήνεια και να γνωστοποιούνται, κατά τρόπο συγκεκριμένο, 

σε εκείνους που έχουν σχέση με την εκτέλεσής τους. Πριν, δηλαδή, ξεκινήσουμε μια 

οποιαδήποτε δραστηριότητα, οι στόχοι που έχουμε υπόψη μας θα πρέπει να έχουν 

διατυπωθεί ξεκάθαρα και να έχουν γίνει κατανοητοί από όλους τους 

ενδιαφερόμενους. Από αυτό δε ακριβώς το σημείο αρχίζει η αποστολή του 

προγραμματισμού και των άλλων δραστηριοτήτων της διοίκησης, δηλαδή της 

οργάνωσης, της στελέχωσης, της διεύθυνσης, της ηγεσίας και του ελέγχου. Ο 

προγραμματισμός αρχίζει με τον καθορισμό των στόχων, σχεδιάζεται η κατάλληλη 

οργάνωση, επιλέγονται και κατανέμονται τα στελέχη στις θέσεις όπου το καθένα θα 

αποδώσει καλύτερα, μεθοδεύεται η συμπεριφορά του ανθρώπινου δυναμικού και 

συστηματοποιείται ο έλεγχος της συλλογικής δραστηριότητας στην επιχείρηση. 

Συνήθως, κατά την εξέταση των στόχων απαριθμούνται διάφορες ιδιότητες που, ως 

παράγοντες επηρεάζουν και διαμορφώνουν το περιεχόμενο των στόχων. Παρακάτω 

απαριθμούνται ορισμένες από αυτές. 
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Ιδιότητες των στόχων24 

1 Σαφήνεια: Κάθε στόχος πρέπει να είναι διατυπωμένος με σαφήνεια, τόσο 

ως προς το περιεχόμενο και τη χρονική του διάρκεια όσο και ως προς το 

φορέα υλοποίησής του. Πρέπει να είναι διατυπωμένος γραπτά, πράγμα που 

βοηθά στην αποσαφήνιση του στόχου και δεσμεύει το προσωπικό ως προς την 

επίτευξή του. 

2 Ρεαλισμός: Οι στόχοι που έχουν επιλεγεί πρέπει να μπορεί να επιτευχθούν 

με τα μέσα και το προσωπικό που διαθέτει η επιχείρηση. Στόχοι που 

βασίζονται σε εξωπραγματικούς υπολογισμούς αποτελούν 

απραγματοποίητους πόθους για τα στελέχη της επιχείρησης. 

3 Ιεράρχηση: Οι επιχειρήσεις συνήθως επιδιώκουν να υλοποιήσουν 

ταυτόχρονα πολλούς στόχους. Για να μην υπάρχει σύγχυση κατά την 

πραγματοποίησή τους ως προς το ποιος θα επιτευχθεί πρώτος και ποιος 

δεύτερος, θα πρέπει να υπάρξει ιεράρχηση των στόχων και, ανάλογα με τη 

σπουδαιότητα του καθενός, να καθοριστεί η σειρά πραγματοποίησής τους. 

4 Συνέπεια: οι στόχοι θα πρέπει να συμφωνούν με την αποστολή και τους 

γενικότερους στόχους καθώς και με την πολιτική της επιχείρησης. Επίσης, θα 

πρέπει να είναι συνεπείς με τους υπόλοιπους στόχους που έχουν τεθεί στο ίδιο 

οριζόντιο ή κατώτερο επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας. 

 

Πλεονεκτήματα των στόχων 

 Οι στόχοι προσφέρουν διάφορα πλεονεκτήματα στην επιχείρηση τα οποία 

δεν έχουν πάντα την ίδια σημασία και την ίδια σοβαρότητα, αλλά εξαρτώνται από την 

κατάσταση που επικρατεί σε αυτήν κατά τη συγκεκριμένη χρονική περίοδο. Τα 

πλεονεκτήματα αυτά είναι τα εξής: 

1 Κατεύθυνση των προσπαθειών: Οι στόχοι, με τον προσδιορισμό τους, 

προσφέρουν το σημείο αναφοράς προς το οποίο τόσο η διοίκηση της 

επιχείρησης όσο και το προσωπικό της θα κατευθύνουν τις προσπάθειές τους. 

Εξυπηρετούν επίσης το συντονισμό των προσπαθειών του συνόλου της 

                                                             
24 Πεχλιβανίδης Παντ., Εισαγωγή στον Προγραμματισμό της Δράσης των Επιχειρήσεων, σελ. 75-78. 
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επιχείρησης προς έναν κοινό σκοπό. Βάζουν την επιχείρηση σε μια σωστή 

πορεία. 

2 Περιορισμοί: Στο βαθμό που ένας στόχος είναι διατυπωμένος και 

περιγράφει «τι πρέπει να γίνει», κατά τον ίδιο τρόπο πρέπει να αναφέρει και 

«τι δεν πρέπει να γίνει». Μια επιχείρηση που έχει θέσει ορισμένους στόχους 

μειώνει τις πιθανότητες να αναζητά άλλους εναλλακτικούς. Έτσι, η 

συγκεκριμένη επιχείρηση διαθέτει όλο το χρόνο και συγκεντρώνει όλη την 

προσπάθειά της στην επίτευξη των στόχων που έχει ήδη θέσει. 

3 Πηγή δικαιωμάτων από το περιβάλλον της: Οι στόχοι αποτελούν για την 

επιχείρηση πηγή δικαιωμάτων, δικαιολογούν την ύπαρξή της στους πελάτες 

της, στους εργαζομένους και σε ολόκληρη την κοινωνία. Μία επιχείρηση της 

οποίας οι στόχοι θεωρούνται δικαιολογημένοι απολαμβάνει τα πλεονεκτήματα 

που μπορεί να της εξασφαλίσει το περιβάλλον της. 

4 Καθορισμός προτύπων: Από τη στιγμή που οι στόχοι γίνουν ξεκάθαροι και 

συγκεκριμένοι, ταυτόχρονα παρέχονται και τα απαραίτητα πρότυπα μέτρησης 

των αποτελεσμάτων για τους στόχους που έχουν τεθεί. 

Τα πρότυπα είναι τριών ειδών: 

Ø Ιστορικά, δηλαδή με βάση τις προηγούμενες επιτεύξεις, 

Ø Συγκριτικά και  

Ø Βάσει υπολογισμού. 

 Τα πρότυπα μπορεί να χαρακτηριστούν θετικά όταν δηλώνεται ακριβώς τι 

απαιτείται, αρνητικά όταν δηλώνεται αυτό που δεν απαιτείται και μηδενικά όταν 

δηλώνεται πότε δεν θα γίνει τίποτα. 

 Αξιολόγηση είναι η σύγκριση του πραγματικού αποτελέσματος με το 

πρότυπο που αναφέρει ο στόχος. 

5 Δημιουργία κινήτρων: όταν ένας στόχος έχει προσδιοριστεί και διατυπωθεί 

με σαφήνεια, παρέχει μια βάση κινήτρων για το προσωπικό της επιχείρησης: 

κίνητρα για αύξηση της παραγωγικότητας, κίνητρα για την επιτυχία των 

στόχων, όπως, π.χ., η αύξηση του μεριδίου της αγοράς, του ύψους των 

πωλήσεων κ.λπ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο  

Βασικές λειτουργίες της επιχείρησης 
 

6.1 Λειτουργία προσωπικού 

Σημασία 

 Τα βασικά θέματα τα οποία θα περιλάβει η σύγχρονη στρατηγική διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων αφορούν25: 

• Την ευελιξία των όρων εργασίας. Επιχειρήσεις που λειτουργούν σε πολύ 

ανταγωνιστικό περιβάλλον, πρέπει να διαθέτουν προσωπικό που είναι 

ευέλικτο, δηλαδή που μπορεί να προσαρμόζεται εύκολα σε χρήση νέων 

τεχνολογιών, να αποκτά εύκολα νέες ικανότητες και γνώσεις να 

ανταποκρίνεται σε νέες τεχνικές διοίκησης. Διακρίνουμε τους εξής τύπους 

ευελιξίας: 

1 Λειτουργική ευελιξία (Task of functional flexibility) η οποία σημαίνει ότι 

οι εργαζόμενοι διαθέτουν ευρύ εύρος ικανοτήτων και γνώσεων (multiskilled) 

με αποτέλεσμα να είναι σε θέση να εκτελέσουν διαφόρων ειδών έργα ή να 

αναλάβουν ένα ευρύ φάσμα αρμοδιοτήτων. Αυτού του είδους η ευελιξία 

υποστηρίζει τη ομαδική εργασία 

2 Αριθμητική ευελιξία (numerical flexibility) όπου οι όροι εργασίας 

καθορίζονται με βάση τους διάφορους τύπους των συμβάσεων εργασίας, όπως 

συμβάσεις έργου, μερικής απασχόλησης, κ.λπ. 

3 Ευελιξία ωραρίου (temporal flexibility) όπου καθορίζεται ελαστικό ωράριο, 

βάρδιες ή σύνολο ωρών προσφοράς εργασίας σε ετήσια βάση 

4 Ευελιξία αμοιβής (wage flexibility) η οποία σημαίνει καθορισμό αμοιβής 

σε ατομική βάση, συνδυασμένο με την απόδοση (performance related pay) ή 

τις γνώσεις που το άτομο αποκτά και είναι σε θέση να εφαρμόσει (skill based 

pay) 

• Την ποιότητα. Η προσφορά προϊόντων και υπηρεσιών ποιότητας, βασικό 

στοιχείο του σύγχρονου ανταγωνισμού, προϋποθέτουν ριζική αλλαγή στην 

οργανωσιακή κουλτούρα της επιχείρησης, δεδομένου ότι κάθε μέλος της 

                                                             
25 Torrington, D., and Hall, L., (1995),  Personnel Management, HRM in Action, Prentice Hall. 
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οργάνωσης πρέπει να αισθάνεται υπεύθυνο για την επίλυση των προβλημάτων 

και τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας 

• Την αφοσίωση των εργαζομένων στην επιχείρηση. Άμεσα συνδεδεμένη 

με την επίτευξη ποιότητας είναι η αφοσίωση των εργαζομένων, η οποία 

επιτυγχάνεται μέσω ηγεσίας που εμπνέει (inspire) και ενδυναμώνει (empower) 

τους εργαζομένους. Ο παραδοσιακός προϊστάμενος γίνεται καθοδηγητής 

(foscilitator, coach, mentor) που εμπνέει την ομάδα του και της προσφέρει 

όλη τη δυνατή υποστήριξη26. Η επίτευξη βέβαια αφοσίωσης σε συνθήκες 

ευελιξίας των όρων εργασίας, όπως αυτές αναφέρθηκαν παραπάνω, καθιστούν 

ιδιαίτερα δύσκολο το έργο της διοίκησης 

• Τη συνεχή μάθηση (continuous learning). Η οργανωσιακή κουλτούρα που 

βασίζεται στη μάθηση, ενθαρρύνει τους εργαζομένους, αφενός να 

εκπαιδεύονται συνεχώς και αφετέρου να μαθαίνουν από τα λάθη τους. Σήμερα 

μιλούμε για την «επιχείρηση που μαθαίνει» (learning-organization) η οποία 

απασχολεί «εργάτες γνώσης» (knowledge workers) που αντιστέκονται στο 

πρότυπο της «διαταγής και του ελέγχου»27. Στην οργάνωση αυτή καθένας 

προσπαθεί να συγκεντρώσει, να επεξεργασθεί και να αξιοποιήσει τις 

πληροφορίες, να προσδιορίζει προβλήματα, να δοκιμάσει λύσεις, 

αποσκοπώντας στη συνεχή βελτίωση της επιχείρησης που πρέπει να 

διαφοροποιείται πριν από τους ανταγωνιστές της . 

 

Στόχοι 

Βασικοί στόχοι του τμήματος ανθρωπίνων πόρων θεωρούνται (Schuler et al., 1993):  

α Βελτίωση παραγωγικότητας. Η βελτίωση της παραγωγικότητας αποτελεί 

πρωταρχικό στόχο για κάθε επιχείρηση. Σε αυτήν το τμήμα ανθρωπίνων 

πόρων μπορεί να συμβάλει με πολλούς τρόπους: 

• Συμμετέχοντας στις στρατηγικής σημασίας αποφάσεις που επηρεάζουν την 

πετυχημένη εφαρμογή της επιχειρησιακής στρατηγικής 

• Επισημαίνοντας και επιλύοντας τα προβλήματα του προσωπικού πριν 

εισαχθούν καινούργια προγράμματα, διαδικασίες ή πολιτικές 
                                                             
26 Wills, S., (1996), “European leadership: Key issues”, European Management Journal, 14, 1, 90-97.  

27 Drucker, P., (1988), The coming of the New Organization, Harvard Business Review, 66,1, 45-53. 
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• Αναπτύσσοντας την επικοινωνία και τη συνεργασία με τα στελέχη γραμμής 

και αναθέτοντας σε αυτά ορισμένες αρμοδιότητες αφού βέβαια αυτά 

εκπαιδευτούν. 

β Βελτίωση της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο. Όλο και 

περισσότεροι εργαζόμενοι επιθυμούν να αντλούν ικανοποίηση από την 

εργασία τους, ασκώντας περισσότερο έλεγχο στην οργάνωση της εργασίας 

τους και επιζητώντας την ευκαιρία να συμβάλουν στην αποτελεσματικότητα 

της επιχείρησης. Το τμήμα των ανθρωπίνων πόρων μπορεί να συμβάλει, 

βοηθώντας στο σχεδιασμό των εργασιών, ενθαρρύνοντας την επικοινωνία 

μεταξύ των τμημάτων και σχεδιάζοντας συστήματα συμμετοχής μέσω των 

οποίων οι εργαζόμενοι θα έχουν την ευκαιρία να αναπτύσσουν και να 

αξιοποιούν τις καινοτόμες ιδέες και προτάσεις τους. 

γ Συμμόρφωση με τη νομοθεσία. Το τμήμα ανθρωπίνων πόρων οφείλει να 

γνωρίζει την εργατική νομοθεσία που αφορά τα δικαιώματα και τις 

υποχρεώσεις των εργαζομένων, την ίση μεταχείριση ανδρών και γυναικών, 

την αμοιβή, την υγιεινή και ασφάλεια/προστασία των εργαζομένων, τα 

συνδικαλιστικά τους δικαιώματα και τη συμμετοχή τους στη διοίκηση των 

επιχειρήσεων. Οφείλει επίσης να γνωρίζει τις σχετικές δικαστικές αποφάσεις, 

τις εγκυκλίους του υπουργείου εργασίας και της επιθεώρησης εργασίας, αλλά 

και τις πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης και τις σχετικές οδηγίες που 

εκδίδονται για τα παραπάνω θέματα. Στους στόχους του τμήματος 

ανθρωπίνων πόρων περιλαμβάνονται η ενημέρωση της Διοίκησης της 

επιχείρησης για όλα τα παραπάνω και η εξασφάλιση των προϋποθέσεων 

τήρησης όλων των απαιτήσεων της νομοθεσίας. Η μη συμμόρφωση της 

επιχείρησης με τη νομοθεσία είναι δυνατόν να στοιχίσει υψηλά χρηματικά 

ποσά σε αυτήν με τη μορφή προστίμων ή αποζημιώσεων 

δ Δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Υποστηρίζεται ότι η 

αποτελεσματική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού δημιουργεί 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για την επιχείρηση28. Εκπαίδευση, αξιολόγηση 

και ανταμοιβή, άμεση συμμετοχή με σκοπό την αξιοποίηση των καινοτόμων 

                                                             
28 Pfeffer, J., (1994), Competitive Advantage through people, Harvard Business School Press, Boston 
M.A. 
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ιδεών των εργαζομένων αποτελούν τα μέσα με τα οποία η επιχείρηση μπορεί 

να διαφοροποιηθεί από τους ανταγωνιστές της. Σκοπός του τμήματος 

ανθρωπίνων πόρων είναι η δημιουργία όλων των προϋποθέσεων που θα 

δώσουν την ευκαιρία στη επιχείρηση να αποκτήσει αυτό το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. 

ε Ευελιξία εργατικού δυναμικού. Σκοπός του τμήματος ανθρωπίνου 

δυναμικού είναι η εξασφάλιση ευέλικτου εργατικού δυναμικού από άποψη 

ικανοτήτων και γνώσεων, ωρών εργασίας και αριθμού μέσα στα πλαίσια 

βέβαια της σχετικής νομοθεσίας. 

 

6.2 Λειτουργία εφοδιασμού 

 Το έργο της λειτουργίας του εφοδιασμού περιλαμβάνει επιμέρους έργα όπως 

την διαπίστωση της ανάγκης του εφοδιασμού, των προμήθεια όλων όσων 

χρειάζονται, δηλαδή πρώτες ύλες, βοηθητικές ύλες, ημικατεργασμένα προϊόντα, 

καύσιμα, γραφική ύλη, μηχανολογικά εξαρτήματα κ.α. και την αποθήκευσή τους 

(διακίνηση, συντήρηση, ανανέωση). Τη λειτουργία του εφοδιασμού σε μερικές 

επιχειρήσεις τη συναντάμε ως λειτουργία της παραγωγής ή ως λειτουργία των 

προμηθειών. 

 

Λειτουργία παραγωγής 

 Το έργο της λειτουργίας της παραγωγής περιλαμβάνει την προετοιμασία του 

παραγωγικού εξοπλισμού για την παραγωγική τους δραστηριότητα, τη μεταποίηση 

των υλικών, τη διακίνηση των υλικών και ημικατεργασμένων προϊόντων στις 

διάφορες φάσεις της παραγωγικής διαδικασίες, τη συντήρηση των μηχανημάτων κ.α. 

 

Λειτουργία προμηθειών 

 Η λειτουργία των προμηθειών ασχολείται με την προμήθεια των 

κατάλληλων πρώτων υλών ή εμπορευμάτων τον κατάλληλο χρόνο και στην καλύτερη 

τιμή. Για τις επιχειρήσεις παραγωγής η λειτουργία προμηθειών επικεντρώνεται στην 

προμήθεια πρώτων και βοηθητικών υλών, ενώ για τις επιχειρήσεις λιανικής πώλησης 

η λειτουργία αυτή ασχολείται με την προμήθεια των εμπορευμάτων. 

 Στις επιχειρήσεις παραγωγής καθώς και στις επιχειρήσεις λιανικής πώλησης 

ο προγραμματισμός των ποσοτήτων σε πρώτες ύλες ή εμπορεύματα που αγοράζονται 
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συνδέεται στενά με τον προγραμματισμό των ποσοτήτων που χρειάζονται οι 

επιχειρήσεις αυτές κατά την περίοδο του προγράμματος. 

 Το αντικείμενο των υπευθύνων της λειτουργίας προμηθειών περιλαμβάνει: 

Ø Την έρευνα της αγοράς για τον εντοπισμό των κατάλληλων πρώτων υλών 

(σύμφωνα με τις προδιαγραφές) ή των εμπορευμάτων (σύμφωνα με τις 

ανάγκες των πελατών). 

Ø Την επιλογή των προμηθευτών. 

Ø Τον προγραμματισμό του κατάλληλου χρόνου πραγματοποίησης των 

αγορών. 

Ø Τη διαπραγμάτευση της τιμής αγοράς, τον τρόπο πληρωμής, τους όρους 

παράδοσης και τον τρόπο μεταφοράς. 

Οι αρμοδιότητες και τα καθήκοντα των υπευθύνων λειτουργίας προμηθειών δεν 

παύουν μετά την πραγματοποίηση των αγορών. Κατά την παραλαβή των πρώτων 

υλών ή των εμπορευμάτων πρέπει να αντιπαραβάλουν τις παραλαμβανόμενες 

ποσότητες με εκείνες οι οποίες αναφέρονται στο τιμολόγιο και να ελέγξουν εάν οι 

πρώτες ύλες ή τα εμπορεύματα που περιλήφθησαν πληρούν τους όρους 

προδιαγραφών. 

 

6.3 Λειτουργία παροχής υπηρεσιών στον πελάτη 

 Οι πελάτες της επιχείρησης αποτελούν έναν βασικό παράγοντα του 

μικροπεριβάλλοντος της επιχείρησης. Χωρίς πελάτες δε θα υπήρχε επιχείρηση. Κάθε 

επιχείρηση προσπαθεί να ικανοποιήσει μία ή περισσότερες ομάδες αγορών ή στόχους 

της αγοράς με έναν αριθμό προϊόντων ή υπηρεσιών. Όλοι οι τύποι πελατών μπορούν 

να ταξινομηθούν στις εξής βασικές κατηγορίες: 

1. Στους τελικούς καταναλωτές: Αυτοί αγοράζουν αγαθά και υπηρεσίες για 

προσωπική ή οικογενειακή χρήση. 

2. Στους χονδρέμπορους και λιανέμπορους: Αυτοί αγοράζουν αγαθά και 

υπηρεσίες για να τις μεταπωλήσουν στους άλλους με κέρδος. 

3.  Στους βιομηχανικούς πελάτες: Αυτοί είναι οργανισμοί που αγοράζουν 

προϊόντα για να τα χρησιμοποιήσουν για την παραγωγή άλλων προϊόντων, 

και 

4. Τους διεθνείς πελάτες: Αυτοί μπορεί να είναι καταναλωτές, βιομήχανοι και 

μεταπωλητές μιας ξένης χώρας. 
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 Η παροχή υπηρεσιών σε οποιαδήποτε από τις παραπάνω κατηγορίες πελατών 

κρίνεται ιδιαίτερα σημαντική και κρίσιμης σημασίας για τη βιωσιμότητα της κάθε 

επιχείρησης.  Η  έννοια των συμμετόχων (stakeholders)29 αναφέρει ότι η επιχείρηση 

πρέπει να κινείται προς όφελος τους (European Continental Model). Καθώς τα 

συμφέροντα των συμμετόχων είναι διαφορετικά και μάλιστα αντικρουόμενα θα 

πρέπει να βρεθεί συμβιβαστική λύση. Αυτός ο συμβιβασμός θα πρέπει να ανατεθεί 

στους managers, τους πολιτικούς και σε ένα ικανό διοικητικό συμβούλιο, όπου οι 

διαφορές θα πρέπει να εκφράζονται και να οδηγούν δια της αλληλεπίδρασης και του 

συμβιβασμού στον καθορισμό του γενικού συμφέροντος της επιχείρησης. Με άλλα 

λόγια η επιχείρηση θα πρέπει να παρουσιάζεται ως μία κοινότητα και να διοικείται με 

τον ίδιο τρόπο. Στους συμμετόχους συμπεριλαμβάνεται και η κοινωνική ευθύνη της 

επιχειρηματικής οντότητας.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
29 Brouthers D. Keith, Gelderman Maarten, Arens Partick, (2007), “The Influence of Ownership on 

Performance: Stakeholder and Strategic Contingency Perspectives”, SRB 59, July, 225-242. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο 

Αρχές συστήματος οργάνωσης 
 

7.1 Εξειδίκευση προσωπικού 

 

 Είναι μια συστηματικά σχεδιασμένη διαδικασία με σκοπό τη διεύρυνση των 

γνώσεων και την εκμάθηση τρόπων συμπεριφοράς, οι οποίοι θα συμβάλουν στην 

επίτευξη των οργανωσιακών στόχων και της στρατηγικής της 

επιχείρησης/οργανισμού. 

 Επιμόρφωση είναι η ανάπτυξη εξειδικευμένων γνώσεων άμεσης 

χρησιμότητας για αντιμετώπιση συγκεκριμένων καθηκόντων. 

 Η ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού είναι οι συστηματικές και εντατικές 

προσπάθειες της οργάνωσης με σκοπό τη βελτίωση της παρούσας και της 

μελλοντικής επίδοσης των στελεχών μέσω αύξησης των ικανοτήτων τους (γνώσεων 

και δεξιοτήτων). 

 Ειδικότερα με τον όρο επαγγελματική εκπαίδευση εννοούμε την παροχή 

εφοδίων (με διδασκαλία και με εξάσκηση) για την άσκηση ενός επαγγέλματος ή ενός 

έργου. 

 Με τον όρο μετεκπαίδευση εννοούμε τη συμπληρωματική εκπαίδευση, που 

γίνεται αφού τελειώσει κάποια άλλη γενική εκπαίδευση. Έτσι, π.χ. μιλούμε για 

μετεκπαίδευση σε θέματα διοικήσεως στελεχών τα οποία έχουν σπουδάσει κάποια 

άλλη επιστήμη30.  

 Συχνά χρησιμοποιείται και ο όρος «ανάπτυξη ηγετικών στελεχών», που 

αναφέρεται στα μέσα με τα οποία ένα στέλεχος καλλιεργεί τις ικανότητες εκείνες με 

τις οποίες θα επιτευχθούν κατά τον καλύτερο δυνατό τρόπο τα αναμενόμενα 

αποτελέσματα σε ένα τομέα. Ενδεικτικά, σαν τέτοιες ικανότητες μπορεί να 

αναφερθούν: η συγκέντρωση της προσοχής στις κατάλληλες λεπτομέρειες, η 

αντίληψη και ανάλυση των προβλημάτων μέσα στο συγκεκριμένο περιβάλλον (μια 

σφαιρική δηλαδή αντίληψη των πραγμάτων), η ενθάρρυνση των εργαζομένων ώστε 

να επιδεικνύουν ζήλο στη δουλειά τους, η δυνατότητα συνεργασίας, η εκτίμηση του 

                                                             
30 Κανελλόπουλος, Χ., (1978), Το μέλλον της αναπτύξεως ηγετικών στελεχών στην Ελλάδα, στη Δ. 
Γερμανία, στη Μ. Βρετανία και στις Η.Π.Α., Σπουδαί , ΚΗ’ , 1. 
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παρόντος και του μέλλοντος, η σωστή κατανομή του χρόνου κ.λπ. Με άλλα λόγια, η 

ανάπτυξη ηγετικών στελεχών σημαίνει εκμάθηση του τρόπου διοίκησης. 

 Επειδή οι διαφορές μεταξύ των όρων είναι λεπτές, καθόσον στην ουσία και 

οι τρεις σημαίνουν εφοδιασμό με γνώσεις και εμπειρία, για λόγους απλοποίησης, θα 

τους θεωρήσουμε συνώνυμους και από δω και πέρα θα χρησιμοποιούμε τον όρο 

εκπαίδευση, όταν θέλουμε να αναφερθούμε στα οποιαδήποτε μέσα με τα οποία 

βελτιώνονται οι ικανότητες και επαυξάνονται οι γνώσεις του εργαζομένου. 

 Η συνεχής ανάπτυξη της τεχνολογίας, η συνεχής μεταβολή των συνθηκών, 

τόσο στην αγορά εφοδιασμού όσο και στην αγορά διαθέσεως των προϊόντων, η 

συνεχής αύξηση των γνώσεων, των πληροφοριών καθώς και η μεταβολή των 

διαφόρων μεθόδων με τις οποίες αντιμετωπίζονται τα ποικίλα προβλήματα μέσα σε 

μια επιχείρηση, αυξάνουν συνεχώς τις ανάγκες των επιχειρήσεων σε εξειδικευμένο 

προσωπικό και καθιστούν αναγκαία τη συνεχή εκπαίδευση των εργαζομένων που 

ήδη απασχολούνται σε αυτές. 

 Όταν μια επιχείρηση εκπαιδεύει το προσωπικό της, ελπίζει ότι με τον τρόπο 

αυτό είναι δυνατό να αλλάξει η συμπεριφορά των συγκεκριμένων ατόμων, ώστε να 

ανταποκρίνονται καλύτερα στις απαιτήσεις της δουλειάς τους αλλά και των πελατών. 

Για να συμβεί όμως πραγματικά κάτι τέτοιο, πρέπει το ίδιο το άτομο να είναι 

διατεθειμένο να εκπαιδευτεί, δηλαδή να μάθει. Για έναν νεοπροσλαμβανόμενο στην 

επιχείρηση, το πρόβλημα είναι απλό και ίσως ανύπαρκτο, γιατί το άτομο αυτό θεωρεί 

συνήθως σαν αυτονόητο το να περάσει από κάποιο στάδιο εκπαίδευσης, ώστε να 

κατατοπισθεί και να προσαρμοσθεί στο καινούργιο του περιβάλλον. Σχετικά όμως με 

τους εργαζομένους που ήδη απασχολούνται και χρειάζεται να εκπαιδευτούν, είτε 

γιατί εμφανίστηκαν καινούργιες μέθοδοι εκτέλεσης του έργου το οποίο ασκούν, είτε 

γιατί πρόκειται να στελεχώσουν κάποιο, άλλο τομέα της επιχείρησης, είτε, τέλος, 

γιατί προορίζονται να αναλάβουν κάποια ηγετική θέση, το πρόβλημα εμφανίζεται πιο 

πολύπλοκο. 

 Πρώτα πρώτα ο εργαζόμενος πρέπει να συνειδητοποιήσει το «γιατί» 

εκπαιδεύεται. Εάν δεν το έχει κάνει ήδη μόνος του, τότε πρέπει ο αρμόδιος 

εκπαιδευτής να τον βοηθήσει, πείθοντάς τον για τη χρησιμότητα αυτών που θα μάθει 

στη σωστή αντιμετώπιση των προβλημάτων που θα συναντήσει και συνδυάζοντας 

την προθυμία για μάθηση με όλες τις ενδεχόμενες ανταμοιβές που μπορεί να 

αποκομίσει ο εργαζόμενος. Οι ανταμοιβές αυτές μπορεί να είναι εξωτερικές είτε 
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εσωτερικές. Σαν εξωτερικές, οι οποίες ικανοποιούν ανάγκες κατώτερων επιπέδων, 

αναφέρονται η αύξηση του μισθού, η δυνατότητα προωθήσεως, η εξασφάλιση της 

θέσεως σαν εσωτερικές, οι οποίες ικανοποιούν ανάγκες ανώτερων επιπέδων, 

αναφέρονται, η ολοκλήρωση που νοιώθει ένα άτομο που αγαπά πολύ τη φύση της 

δουλειάς του, η αίσθηση του επιτεύγματος που θα έχει εκτελώντας καλύτερα το έργο 

του, η αναγνώριση, που θα έχει για την καλύτερη αυτή εκτέλεση του έργου του, η 

βελτίωση του κύρους του, η δυνατότητα προσωπικής ανάπτυξης. Άρα εάν η 

οργάνωση θέλει οι εργαζόμενοι να αποκτήσουν ποικίλες ικανότητες (multiskilled) 

πρέπει να αναμορφωθεί η πολιτική ανταμοιβών, έτσι ώστε να ανταμείβεται η 

απόκτηση νέων ικανοτήτων. 

 Όταν ο εργαζόμενος πεισθεί για την αναγκαιότητα της εκπαίδευσής του και 

θεωρήσει ότι η εκπαίδευση αυτή αποτελεί ένα μέσο για την επίτευξη των στόχων του 

και την εξέλιξή του, τότε έχει γίνει ένα μεγάλο βήμα για μια σωστή και πετυχημένη 

εκπαίδευση. 

 Άρα, συνοψίζοντας θα μπορούσαμε να υποστηρίξουμε ότι η 

ενδοεπιχειρησιακή εκπαίδευση είναι απαραίτητη γιατί βοηθά την 

επιχείρηση/οργανισμό να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα: 

Ø Ενισχύοντας τις ικανότητες των εργαζομένων ώστε να υλοποιήσουν την 

στρατηγική και τις αξίες επιχειρήσεων/οργανισμών 

Ø Βοηθώντας τους να αντιληφθούν την αξία της ομαδικής συνεργασίας στην 

επίτευξη στόχων 

Ø Εξασφαλίζοντας ότι αποκτούν και αναβαθμίζουν ικανότητες για χρήση νέων 

τεχνολογιών και λοιπών συστημάτων διοίκησης 

Ø Δημιουργώντας κουλτούρα καινοτομίας, δημιουργικότητας, μάθησης 

Ø Βοηθώντας τους εργαζομένους να παραμείνουν απασχολήσιμοι γιατί 

αποκτούν ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά. 

 

7.2 Προγραμματισμός των μεταβολών 

 

Η Προσέγγιση της Ανθρώπινης Συμπεριφοράς 

 Στα πλαίσια της κλασικής προσέγγισης της διοίκησης, υποστηρίχθηκε ότι το 

κλειδί για τη βελτίωση της παραγωγικότητας των εργαζομένων και της 

αποτελεσματικότητας των οργανισμών είναι η ορθολογική οργάνωση της εργασίας 
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και του οργανισμού με καθορισμένες σχέσεις εξουσίας και η άσκηση 

αποτελεσματικής διοίκησης με γνώμονα βασικές αρχές της επιστήμης. Το ενδιαφέρον 

ήταν έτσι, κύρια προσανατολισμένο στην εργασία, και στη μηχανιστική 

αντιμετώπιση των εργαζομένων, για τα οποία ασκήθηκε αυστηρή κριτική από 

επιστήμονες και ερευνητές που στη συνέχεια έστρεψαν την προσοχή τους 

περισσότερο στην κατανόηση των εργαζομένων και στις ανθρώπινες σχέσεις που 

αναπτύσσονται στο εργασιακό περιβάλλον. 

 Στο τέλος της δεκαετίας του 1920 και στις αρχές του 1930, το ενδιαφέρον 

στράφηκε στην έρευνα των διαφόρων παραγόντων που επηρεάζουν την εργασιακή 

συμπεριφορά και κατά συνέπεια την παραγωγικότητα των εργαζομένων. Η ανάλυση 

των ατομικών χαρακτηριστικών και αναγκών, οι διαπροσωπικές σχέσεις που 

αναπτύσσονται μέσα στις ομάδες εργασίας, η δυναμική των ομάδων, η 

κοινωνιολογική προσέγγιση της εργασίας είναι τα θέματα που απασχόλησαν τους 

επιστήμονες οι οποίοι προσεγγίζουν τη διοίκηση των επιχειρήσεων από την 

ανθρώπινη πλευρά τους. 

 Τα βασικά χαρακτηριστικά της περιόδου αυτής, τα οποία και οδήγησαν στην 

ανθρωποκεντρική προσέγγιση είναι: η αναγνώριση των αδυναμιών της μηχανιστικής 

κλασικής προσέγγισης να επιλύσει τα προβλήματα της ανθρώπινης συνεργασίας μέσα 

σε επιχειρήσεις που συνεχώς μεγεθύνονταν και εκσυγχρονίζονταν, οι απαιτήσεις των 

εργαζομένων για τη βελτίωση των συνθηκών εργασίας και για ποιότητα εργασιακής 

ζωής, οι απαιτήσεις των διοικήσεων των επιχειρήσεων για βελτίωση της 

προσφερόμενης ποιοτικά εργασίας και γενικά ο ταχύς ρυθμός αλλαγών, στοιχεία που 

χαρακτήριζαν το οικονομικό και κοινωνικό περιβάλλον των οικονομικών 

οργανισμών. 

 Στα πλαίσια της ανθρωπιστικής προσέγγισης της διοίκησης των επιχειρήσεων 

αναπτύχθηκαν 4 βασικές τάσεις που διαμόρφωσαν τις αντίστοιχες θεωρητικές 

σχολές: 

1. Οι πρόδρομοι της ανθρώπινης συμπεριφοράς (Early behaviorists) που 

χρησιμοποιούν τις μεθόδους της επιστήμης της ψυχολογίας, για να 

ερμηνεύσουν την ατομική συμπεριφορά του εργαζόμενου, με πρωτεργάτη τον 

Hugo Munsterberg, τον πατέρα της βιομηχανικής ψυχολογίας. 

2. Οι έρευνες και μελέτες του Hawthorne, που ασχολήθηκαν με την 

κοινωνιολογική διάσταση της ανθρώπινης συμπεριφοράς στους οργανισμούς 
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και ειδικότερα με τη συμπεριφορά των ατόμων όταν αυτά είναι μέλη ομάδων 

εργασίας. Η ομάδα των καθηγητών του Harvard, Elton Mayo και F. 

Roethlisberger, ασχολήθηκαν με τα πειράματα αυτά. 

3. Η κίνηση των Ανθρώπινων Σχέσεων (Human Relations Movement) που 

χρησιμοποιεί τα πορίσματα της ψυχολογίας και της κοινωνιολογίας, για να 

βοηθήσουν την ατομική προσπάθεια μέσα στα πλαίσια της ομάδας. Βασικοί 

εκπρόσωποι της κίνησης αυτής είναι ο Douglas Mc Gregor και  Arbaham 

Maslow. 

4. Η Σχολή της Επιστήμης της Συμπεριφοράς (Behavioral Science) που 

χρησιμοποίησε την επιστημονική έρευνα για την ανάπτυξη θεωριών σχετικών 

με την ανθρώπινη συμπεριφορά στους οργανισμούς. Οι Rensis Likert και 

Chris Argyris είναι δύο από τους κύριους εκπροσώπους της σχολής αυτής. 

 

7.3 Αρχή της ορθολογικής κατανομής του ανθρώπινου δυναμικού 

 

 Οι άνθρωποι που εργάζονται σε έναν οργανισμό επηρεάζουν τη λειτουργία 

του εξαιτίας του είδους της εργασίας που προσφέρουν, της συμπεριφοράς που 

εκδηλώνουν και των προσωπικών ικανοτήτων που τους χαρακτηρίζουν. 

 Αποτελούν το πνευματικό κεφάλαιο της επιχείρησης (Intellectual capital) 

δηλαδή τη συσσωρευμένη γνώση, το εύρος των ικανοτήτων, τις εμπειρίες, το know-

how των στελεχών της, καθώς και τις πληροφορίες που έχουν διαχρονικά 

συγκεντρωθεί και βρίσκονται στη διάθεση των στελεχών. 

 Το είδος της εργασίας που προσφέρουν ενδιαφέρει επειδή ο βαθμός 

εξειδίκευσης, το επίπεδο της παραγωγικότητας και οι αμοιβές τους επηρεάζουν 

σημαντικά την αποτελεσματική λειτουργία του οργανισμού. 

 Η εργασιακή συμπεριφορά τους, εξάλλου, επηρεάζει την πορεία του 

οργανισμού επειδή αποτελεί εκδήλωση των στάσεων-αντιλήψεων και αξιών τους. Η 

εργασιακή τους συμπεριφορά μπορεί να αξιολογηθεί από την ικανοποίηση που 

νιώθουν από την προσφερόμενη εργασία, από την ταύτισή τους με αυτή, ακόμη και 

από την ταύτισή τους με την επιχείρηση όπου εργάζονται. Ευνόητο είναι ότι 

ικανοποιημένοι και θετικά διατεθειμένοι εργαζόμενοι συμβάλλουν σημαντικά στην 

εκπλήρωση των στόχων του οργανισμού (π.χ. περιορίζονται οι απεργίες, 

αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες κ.α.) 
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 Οι προσωπικές ικανότητες των εργαζομένων που χαρακτηρίζουν την 

απόδοσή τους στην εργασία, αναφέρονται στις δεξιότητές τους και στα στοιχεία της 

προσωπικότητάς τους. 

 Δεξιότητες θεωρούνται όλες οι φυσικές και ψυχικές ικανότητες των ατόμων, 

όπως η μυϊκή δύναμη, η αντίληψη και η εξυπνάδα, οι διάφορες επιδεξιότητες, οι 

τεχνικές γνώσεις, οι διανοητικές ικανότητες και η ικανότητα κριτικής ανάλυσης 

γεγονότων και καταστάσεων, όπως επίσης και οι ικανότητες ανάπτυξης ανθρώπινων 

σχέσεων. 

 Στοιχεία της προσωπικότητάς τους που οριοθετούν το χαρακτήρα τους, είναι 

το σύνολο των έμφυτων αλλά και επίκτητων κλίσεων, ορμών, ροπών επιθυμιών και 

ενστίκτων, δηλαδή οι επιθυμίες και οι προτιμήσεις, τα ενδιαφέροντα, οι ευαισθησίες, 

η ωριμότητα, η σταθερότητα του χαρακτήρα κ.α. 

Είναι προφανές ότι οι προσωπικές ικανότητες των εργαζομένων έχουν άμεση σχέση 

με τα αποτελέσματα που αυτοί θα επιφέρουν στον οργανισμό όπου απασχολούνται. 

Οι ανθρώπινοι πόροι, λοιπόν, με τις επιμέρους μεταβλητές τους (είδος εργασίας, 

εργασιακή συμπεριφορά, προσωπικές ικανότητες) εισέρχονται στο επιχειρησιακό 

κύκλωμα, μετασχηματίζονται και επηρεάζουν τη λειτουργία των οργανισμών.  

 

7.4 Αρχή της εκχώρησης αρμοδιοτήτων 

 Οι μέθοδοι μεταβίβασης της εξουσίας και της ευθύνης στους υπεύθυνους 

κάθε οργανωτικής μονάδας (Διευθυντές, Προϊσταμένους κ.α.) διαφέρουν,. Εδώ, θα 

αναλυθούν συνοπτικά οι τέσσερις βασικές μέθοδοι31: 1) η γραμμική, 2) η 

λειτουργική, 3) η γραμμική / επιτελική μέθοδος και 4) η μέθοδος των επιτροπών ή 

συμβουλίων. Η επιλογή της μεθόδου θα εξαρτηθεί από το είδος και τη μορφή της 

επιχείρησης, καθώς και από το τι πιστεύουν τα διοικητικά στελέχη πως είναι το 

καλύτερο για την επιχείρηση. 

 Πάντως, η μέθοδος που θα επιλεγεί θα πρέπει να βοηθά στο συντονισμό των 

διαφόρων οργανωτικών μονάδων της επιχείρησης. Γιατί, διαφορετικά, οι 

οργανωτικές αυτές μονάδες δεν θα μπορέσουν να αποτελέσουν ένα αρμονικά 

                                                             
31 Wilkenfield J.,  Managing Staff  Functions in a large Corporation, Management Review, June 2001, 

p.p. 41-44. 
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συνεργαζόμενο σύνολο, όπως απαιτείται για την επιτυχία των στόχων της 

επιχείρησης. 

 

Γραμμική μέθοδος 

 Η γραμμική μέθοδος είναι η πιο διαδεδομένη μέθοδος μεταβίβασης της 

εξουσίας και της ευθύνης. Βάσει αυτής της μεθόδου, η μεταβίβαση επιτυγχάνεται με 

απόλυτη τήρηση της ιεραρχίας του οργανογράμματος της επιχείρησης. Ή μέθοδος 

αυτή δίνει σε κάθε διοικητικό στέλεχος μια γραμμική εξουσία, που την ασκεί πάνω 

στους υφισταμένους του. 

 Η γραμμική μέθοδος εφαρμόζεται με επιτυχία από τις μικρές και μεσαίου 

μεγέθους επιχειρήσεις. 

Τα βασικότερα πλεονεκτήματα αυτής της μεθόδου είναι τα εξής: 

1 Ως μέθοδος είναι απλή και κατανοητή από τα στελέχη όλων των επιπέδων 

της διοικητικής ιεραρχίας. 

2 Κάθε στέλεχος γνωρίζει τον προϊστάμενό του και τους υφισταμένους του. 

3 Ο εντοπισμός των ευθυνών είναι εύκολος. 

 

Ως μειονεκτήματα αυτής της μεθόδου μπορεί να θεωρηθούν τα παρακάτω: 

1 Συνήθως, η εξουσία συγκεντρώνεται στα ανώτερα επίπεδα της διοικητικής 

ιεραρχίας, επειδή δεν υπάρχουν τα κατάλληλα ηγετικά στελέχη που 

απαιτούνται για να στελεχώσουν τα διάφορα επίπεδα. Έτσι, υπάρχει 

συγκέντρωση της εξουσίας και γραφειοκρατία. 

2 Τα ανώτερα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας απαιτούν από τους 

υπευθύνους των διευθύνσεων και τμημάτων να γνωρίζουν περισσότερα 

θέματα και να έχουν περισσότερες εξειδικεύσεις από ότι είχαν στην 

προηγούμενη κατώτερη θέση τους. Πρέπει, επομένως, να επιλέγονται στελέχη 

που να έχουν όλες αυτές τις ικανότητες. Αυτό, βέβαια, δεν είναι πάντα 

κατορθωτό για την επιχείρηση, με αποτέλεσμα να δημιουργείται δυσκαμψία 

στη μεταβίβαση της εξουσίας και της ευθύνης, καθώς και στη λήψη 

αποφάσεων. Άρα, δεν υλοποιούνται οι στόχοι της επιχείρησης. 

3 Υπάρχουν δυσκολίες συνεργασίας, συντονισμού και εποπτείας, όταν τα 

επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας είναι πολλά. 
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Γραμμική / επιτελική μέθοδος 

 Με τη μέθοδο αυτή διατηρείται η γραμμική μέθοδος μεταβίβασης της 

εξουσίας και της ευθύνης. Σε αυτήν, όμως, προστίθεται στα ανώτερα επίπεδα της 

διοίκησης επιτελείο ειδικών, με εξειδικευμένες γνώσεις και εμπειρία. Τα άτομα αυτά 

ονομάζονται σύμβουλοι ή εμπειρογνώμονες. Οι οργανωτικές αυτές μονάδες ή 

υπηρεσίες διευκολύνουν το έργο των διοικητικών στελεχών, κυρίως των ανωτέρων 

επιπέδων της διοίκησης. 

 Η γραμμική / επιτελική μέθοδος προέρχεται από το συνδυασμό της 

γραμμικής και της λειτουργικής μεθόδου. Έτσι, με τη μέθοδο αυτή αποφεύγονται 

πολλά από τα μειονεκτήματα των προηγούμενων μεθόδων, ενώ παράλληλα 

διατηρούνται τα πλεονεκτήματά τους. 

 Αυτό που προστίθεται στη γραμμική μέθοδο και δημιουργείται η γραμμική / 

επιτελική μέθοδος είναι συνήθως εξειδικευμένες υπηρεσίες, όπως της έρευνας και της 

νέας τεχνολογίας και μεθόδων παραγωγής, της υπηρεσίας χρηματοδότησης κ.α. 

 Η μεικτή αυτή μέθοδος έχει μεγάλη εφαρμογή σήμερα στις μεγάλες 

μεταποιητικές επιχειρήσεις. Η εφαρμογή, όμως, αυτή πραγματοποιείται ανάλογα με 

τις ειδικές συνθήκες κάθε επιχείρησης, αφού η μορφή της οργάνωσης αλλάζει από 

επιχείρηση σε επιχείρηση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8ο 

Προϋποθέσεις για αποτελεσματική οργάνωση της επιχείρησης 
 

8.1 Εργαζόμενοι 

  

 Μια σημαντική συμβολή του Fayol είναι η ανάπτυξη των 14 Γενικών Αρχών 

του «Μάνατζμεντ», η εφαρμογή των οποίων, όχι μόνο κατ´ απόλυτο τρόπο, 

εγγυώνται την αποτελεσματικότητα των οργανισμών. Αυτές είναι: 

1. Καταμερισμός εργασίας (division of work): οδηγεί στην εξειδίκευση με 

θετικά αποτελέσματα στην παραγωγικότητα της εργασίας. Αναφέρεται και 

στην τεχνική και στη διοικητική εργασία. Παραδέχεται ότι υπάρχουν 

περιορισμοί σχετικά με το βαθμό ανάλυσης της εργασίας και εξειδίκευσης. 

2. Παραχώρηση εξουσίας (authority) και αντίστοιχες ευθύνες. Η εξουσία είναι 

το νόμιμο δικαίωμα απαίτησης υπακοής των εργαζομένων μέσα στον 

οργανισμό και σχετίζεται άμεσα με την ευθύνη (responsibility) η οποία 

προκύπτει από αυτήν. 

3. Πειθαρχία (discipline). Είναι απαραίτητα η επιβολή τιμωρίας από τον ηγέτη 

προς τον υφιστάμενο, όταν αυτός αποτυγχάνει σε κάποια ενέργεια. Όμως, η 

αποτυχία της πειθαρχίας βαρύνει τον ηγέτη. 

4. Ενότητα εντολής (unity of command). Κάθε εργαζόμενος πρέπει να δέχεται 

εντολές από έναν μόνο προϊστάμενο. 

5. Ενότητα κατεύθυνσης (unity of direction). Όλες οι δραστηριότητες 

στοχεύουν σε κοινό σκοπό και δεν αλληλοσυγκρούονται. 

6. Υποταγή του ατομικού συμφέροντος στο γενικό (subordination of 

individual interest to general interest). Αυτό αποτελεί μια από τις πιο μεγάλες 

δυσκολίες του «Μάνατζμεντ». Για να εφαρμοστεί η αρχή αυτή απαιτείται: η 

σταθερότητα και το καλό παράδειγμα του ηγέτη, οι δίκαιες συμφωνίες και η 

συνεχής επαγρύπνηση. 

7. Ανταμοιβές (remuneration). Δίκαιες αμοιβές πρέπει να ικανοποιούν τόσο 

τους εργαζόμενους όσο και τους εργοδότες. Δίκαιη αμοιβή είναι αυτή που 

παίρνει υπόψη της το κόστος ζωής, το γενικό οικονομικό κλίμα, τις 

συγκεκριμένες συνθήκες εργασίας, τα προσόντα του εργαζόμενου, την 
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προσφορά και ζήτηση γι´ αυτά και το επίπεδο της παραγωγικότητας που 

επιτυγχάνεται. 

8. Συγκεντρωτισμός (centralization). Η συγκέντρωση της εξουσίας για τη λήψη 

των αποφάσεων στα χέρια των λίγων θα εξαρτηθεί από τις συνθήκες που 

επικρατούν. Ότι τείνει να αυξήσει τη σημασία του ρόλου του υφιστάμενου 

είναι αποσυγκέντρωση, ότι τείνει να τον μειώσει είναι συγκεντρωτισμός. 

9. Ιεραρχική κλίμακα (scalar chain). Τα διοικητικά στελέχη σε έναν οργανισμό 

είναι οργανωμένα σε μια ιεραρχική κλίμακα, από την κορυφή της οποίας 

εκχωρείται η εξουσία προς τα κάτω, προσδιορίζοντας έτσι τα τυπικά κανάλια 

επικοινωνίας. Είναι δυνατόν όμως να επικοινωνούν και οριζόντια, απευθείας 

τα στελέχη μεταξύ τους, όταν επιδιώκεται η συντόμευση των διαδικασιών και 

ενημερώνονται συγχρόνως και τα ενδιάμεσα στελέχη. 

10. Τάξη (order). Οι παραγωγικοί πόροι και το ανθρώπινο δυναμικό πρέπει να 

βρίσκονται σε σταθερές και σωστά επιλεγμένες θέσεις. Επίσης πρέπει να 

υπάρχει ο κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη θέση. 

11. Ισότητα – Δικαιοσύνη (equity). Οι εργαζόμενοι πρέπει να αντιμετωπίζονται 

με ισότητα και δικαιοσύνη. 

12. Σταθερότητα του προσωπικού (stability of personnel tenure). Οι περιττές 

μεταβολές στο προσωπικό πρέπει να αποφεύγονται, διότι αποτελούν 

συγχρόνως αιτία και αποτέλεσμα κακής διοίκησης. 

13. Πρωτοβουλία (initiative). Ο Fayol προτρέπει τα διοικητικά στελέχη να 

«θυσιάσουν την προσωπική τους ματαιοδοξία» και να παραχωρήσουν 

πρωτοβουλίες στους υφιστάμενούς τους. 

14. Ομαδικό πνεύμα (spirit de corps). Για να είναι αποτελεσματικές οι ομάδες, 

πρέπει η διοίκηση να ενθαρρύνει την αρμονία και τα κοινά ενδιαφέροντα, 

ώστε να επικρατούν καλές σχέσεις μεταξύ των μελών τους. 

 

 Τέλος, ο H. Fayol αναφέρθηκε και στις δεξιότητες που πρέπει να 

χαρακτηρίζουν τα διοικητικά στελέχη των οργανισμών, οι οποίες είναι αναγκαίο να 

αποκτώνται και να βελτιώνονται συνεχώς μέσω της ειδικής διοικητικής εκπαίδευσης 

και επιμόρφωσης. Υποστήριξε ότι οι απαραίτητες δεξιότητες για κάθε διοικητικό 

στέλεχος είναι οι φυσικές (π.χ. σωματική κατάσταση – δύναμη – ευρωστία κ.α.), οι 

πνευματικές (π.χ. πρωτοβουλία, ευστροφία, αφοσίωση, υπευθυνότητα κ.α.), 
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διανοητικές (π.χ. κριτικές ικανότητες), οι εκπαιδευτικές (δηλαδή το γενικό επίπεδο 

γνώσεων), οι τεχνικές (ικανότητες εκτέλεσης συγκεκριμένων έργων) και η εμπειρία 

σε σχετικές εργασίες. 

 Ο CHESTER BARNARD  (1886-1961) εργάστηκε επί 40 χρόνια ως 

διευθυντής στην Αμερικανική Τηλεφωνική Εταιρεία Bell και ήταν από τους πρώτους 

που μελέτησαν τη διαδικασία λήψης αποφάσεων στους οργανισμούς, τις σχέσεις 

μεταξύ τυπικών και άτυπων ομάδων καθώς και το ρόλο και την 

αποτελεσματικότητα του διευθυντικού στελέχους. Το βιβλίο του «The Functions of 

the Executive» που εκδόθηκε το 1983, άσκησε μεγάλη επιρροή στην εποχή του και 

περιελάμβανε πρωτοποριακές σκέψεις, που υπήρξαν θεμέλιο για πολλούς 

μεταγενέστερους ερευνητές, πάνω στη φύση της ηγεσίας, στην ιδέα της 

συλλογικότητας και στη δημιουργία αξιών. Ο πραγματικός ρόλος του διευθυντικού 

στελέχους ενός οργανισμού είναι, κατά τον Barnard, να διαχειρίζεται τις αξίες του 

οργανισμού, να διαμορφώνει την οργανωσιακή κουλτούρα και να εξασφαλίζει τη 

δέσμευση των εργαζομένων προς αυτή. 

 Η μεγαλύτερη συμβολή του θεωρείται η «θεωρία της αποδοχής της 

εξουσίας» (acceptance theory of authority) όπου έδωσε και την ανάλογη σημασία 

στην αξία της επικοινωνίας μεταξύ των διοικούντων και διοικουμένων. 

 Στη θεωρία αυτή, αναλύει γιατί η εξουσία σε έναν οργανισμό υπάρχει μόνο 

μέχρι το βαθμό που θέλουν να την αποδεχθούν οι άνθρωποι που βρίσκονται μέσα σε 

έναν οργανισμό. Με αυτή την έννοια η εξουσία κατευθύνεται από κάτω προς τα 

πάνω, επειδή οι εργαζόμενοι αποφασίζουν τελικά αν θα δεχθούν ή όχι των εξουσία 

των προϊσταμένων τους. Έτσι, έδωσε έμφαση στην αξία της επικοινωνίας και 

διαπιστώνει αν οι υφιστάμενοι δέχονται την εκ των άνω εξουσία μόνο εάν:  

α) καταλαβαίνουν την επικοινωνία  

β) θεωρούν την επικοινωνία ως ένα συστατικό στοιχείο των στόχων του οργανισμού 

γ) πιστεύουν ότι οι ενέργειες που κάνουν έχουν σχέση με την ικανοποίηση των 

αναγκών τους.  

Γι αυτό διατύπωσε τρεις βασικές αρχές για αποτελεσματικές επικοινωνίες: 

1. Ο καθένας πρέπει να γνωρίζει ποια είναι τα κανάλια της επικοινωνίας 

2. Ο καθένας πρέπει να έχει πρόσβαση σε ένα τυπικό κανάλι επικοινωνίας 

3. Τα κανάλια επικοινωνίας πρέπει να είναι όσο το δυνατόν πιο άμεσα και 

σύντομα. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


79 

 

 Ο Barnard έγραψε ακόμη για τον πρωταρχικό ρόλο του ηγέτη ο οποίος 

διαμορφώνει και διαχειρίζεται αξίες υφισταμένων. Έτσι, έδωσε ιδιαίτερη βαρύτητα 

στην ικανοποίηση των αναγκών των ανθρώπων και έφερε σε αντιπαράθεση τον 

εξουσιαστικό ηγέτη που χειραγωγεί και διευθύνει τα πάντα με τον ηγέτη που 

διαμορφώνει αξίες και πίστη στον οργανισμό. 

 

 

Η υποκίνηση 

 Η δύναμη που οδηγεί τους ανθρώπους σε ενέργειες με σκοπό να 

εκπληρώσουν τις ανάγκες τους ή να πετύχουν επιθυμητούς στόχους, προκαλεί τη 

διαδικασία της υποκίνησης. Η υποκίνηση, στην πράξη, αναφέρεται στην παροχή 

κινήτρων στο άτομο, ώστε να αποκτήσει τη δύναμη αυτή που θα το κάνει να 

συμπεριφερθεί κατά τον επιθυμητό τρόπο. 

 Οι ανεκπλήρωτες ανάγκες επομένως, απαιτούν κίνητρα για να προκαλέσουν 

τη συμπεριφορά που θα οδηγήσει στην επιτυχία των ατομικών στόχων, και θα 

προσφέρει ικανοποίηση. Η διαδικασία που ενεργοποιεί το σύνολο αυτών των 

σχέσεων αλληλεξάρτησης και αλληλεπίδρασης μεταξύ των αναγκών, κινήτρων, 

στόχων και συμπεριφοράς αποτελεί τη διαδικασία της υποκίνησης. 

 Οι σχέσεις μεταξύ των στοιχείων αυτών της υποκίνησης είναι πολύ δύσκολο 

να προσδιοριστούν ποιοτικά και ποσοτικά διότι: 

1. Οι άνθρωποι διαφέρουν μεταξύ τους και επιζητούν διαφορετικά κίνητρα για 

να ικανοποιήσουν τις διαφορετικές ανάγκες τους 

2. Οι άνθρωποι επιζητούν διαφορετικά κίνητρα στις διαφορετικές χρονικές 

περιόδους της ζωής του 

3. Τα κίνητρα τείνουν να χάνουν την υποκινητική τους δράση, όσο οι ανάγκες 

ικανοποιούνται ή παρεμποδίζεται η ικανοποίησή τους. 

 

 Το διοικητικό στέλεχος επομένως, έχει το πρόβλημα του προσδιορισμού των 

κινήτρων που θα δώσει στους υφισταμένους του, ώστε αυτοί να αισθάνονται 

ικανοποιημένοι και να επιδείξουν τέτοια συμπεριφορά που θα ικανοποιεί τους 

ατομικούς τους στόχους και τους στόχους της επιχείρησης. 

 Οι διάφορες θεωρίες υποκίνησης που έχουν αναπτυχθεί βοηθούν τα στελέχη 

αφ´ ενός να αναλύσουν τις ανάγκες των υφισταμένων τους και να επιλέξουν τα 
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ανάλογα κίνητρα για να επηρεάσουν τη συμπεριφορά τους (need theories) και αφ´ 

ετέρου να χρησιμοποιήσουν την κατάλληλη διαδικασία παροχής κινήτρων που θα 

υποκινήσει σε επιθυμητές συμπεριφορές (cognitive theories). Στην πρώτη ομάδα 

θεωριών κατατάσσονται οι κλασικές θεωρίες: ιεράρχησης αναγκών του Maslow, 

παραγόντων υγιεινής του Herzberg, η θεωρία του ERG του Alderfer, η θεωρία του 

McClelland κ.α. Στη δεύτερη ομάδα κατατάσσονται: η θεωρία των προσδοκιών του 

Vroom, το υπόδειγμα των  Power – Lawler, η θεωρία της δικαιοσύνης του Adams 

κ.α. 

 Παραδείγματα κινήτρων αποτελούν οι οικονομικές ανταμοιβές, οι προαγωγές, 

το καλό περιβάλλον εργασίας, η σταθερότητα στους όρους εργασίας, η βεβαιότητα 

για την εκτίμηση της εργασίας που προσφέρεται, οι ηθικές ανταμοιβές και η 

αναγνώριση για την επιτυχή επίδοση, η συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων οι ευκαιρίες 

για πρωτοβουλία και δημιουργικότητα, η εμπιστοσύνη στο πρόσωπο του 

εργαζομένου, το προκλητικό περιεχόμενο της εργασίας, οι αρμονικές σχέσεις 

συνεργασίας με την ομάδα εργασίας, οι ευκαιρίες ικανοποίησης του εγωισμού, της 

προβολής και της αυτοπραγμάτωσης των εργαζομένων κ.α. 

 Η διαδικασία παροχής των κινήτρων πρέπει επίσης να αναγνωρίζει το 

σημαντικό ρόλο που διαδραματίζει στην αποτελεσματικότητα των κινήτρων η 

δύναμη της ανάγκης (η οποία προσδιορίζεται από την προσδοκία της ικανοποίησης 

και τη διαθεσιμότητα των πόρων) η ικανοποίηση της ανάγκης, η δικαιοσύνη στην 

παροχή κινήτρων και ανταμοιβών κ.α. 

 

 

Οι επικοινωνίες 

 Η επικοινωνία μεταξύ των εργαζομένων μέσα σε μια επιχείρηση δεν έχει 

σχέση μόνο με την εκτέλεση των εργασιών, αλλά αναφέρεται σε όλο το πλέγμα των 

ανθρώπινων σχέσεων. Διακρίνουμε δηλαδή τη διαπροσωπική διάσταση της 

επικοινωνίας (αποτελεσματικές ανθρώπινες σχέσεις) και την οργανωτική της 

διάσταση (τυπικά κανάλια επικοινωνίας που η οργανωτική δομή επιβάλλει για τη 

μετάδοση των πληροφοριών). 

 Επικοινωνία είναι το σύνολο των γραπτών, προφορικών, εικονικών και 

διαγωγικών νοημάτων που ρέουν στην επιχείρηση από τον ένα άνθρωπο στον άλλο 

αμέσως ή εμμέσως και έχουν σκοπό να διευκολύνουν την ανάθεση και εκτέλεση των 
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καθηκόντων και να επηρεάσουν ακόμη και τις ιδέες, τα συναισθήματα, τις πράξεις 

και τη συμπεριφορά των ανθρώπων. Και οι δύο διαστάσεις είναι σημαντικές, διότι αν 

μια επιχείρηση είναι κατάλληλα οργανωμένη (με σωστά κανάλια επικοινωνίας) ώστε 

να προωθείται η αποτελεσματική επικοινωνία, χρειάζεται και τα άτομα να είναι ικανά 

να επικοινωνούν (να έχουν δυνατότητες επικοινωνίας και κοινό γνωστικό επίπεδο) 

για να μεταδοθούν τα μηνύματα σωστά και να προκαλέσουν τις ανάλογες ενέργειες. 

Τα είδη της επικοινωνίας είναι:  

1. Η επικοινωνία πληροφόρησης για την επιτυχή διεκπεραίωση των 

καθηκόντων του παραλήπτη του μηνύματος 

2. Η επικοινωνία υποκίνησης για δραστηριοποίηση του παραλήπτη προς μια 

ορισμένη κατεύθυνση. Αυτό το είδος επικοινωνίας μπορεί να εκδηλωθεί είτε 

ως επικοινωνία πειθούς είτε ως επικοινωνία εντολών, ανάλογα με τα 

περιθώρια πρωτοβουλίας που δίνονται στον παραλήπτη 

3. Η επικοινωνία συνενώσεως για την καλλιέργεια του καλού κλίματος 

συνεργασίας 

4. Η επικοινωνία αποφάσεων δηλαδή τα επιχειρήματα και οι συλλογισμοί που 

οδηγούν στη λήψη αποφάσεων 

5. Η ιεραρχική επικοινωνία δηλαδή οι κάθετες και οριζόντιες επικοινωνίες που 

πηγάζουν από την οργανωτική δομή της επιχείρησης 

6. Η τυπική και άτυπη επικοινωνία δηλαδή το είδος της επικοινωνίας που 

αναπτύσσεται εξαιτίας των τυπικών σχέσεων ή των άτυπων σχέσεων (όσες 

φιλικές σχέσεις αναπτύσσονται) που παρατηρούνται στους οργανισμούς. 

 

 Ευθύνη των διοικητικών στελεχών κατά την άσκηση της λειτουργίας της 

διεύθυνσης είναι να εξασφαλίσουν όλες τις συνθήκες και να περιορίσουν τα εμπόδια 

της αποτελεσματικής επικοινωνίας, ώστε να μπορέσουν να καθοδηγήσουν, να 

υποκινήσουν, να ηγηθούν των συνεργατών τους και να πληροφορήσουν και να 

πληροφορηθούν σχετικά με όλα όσα χρειάζονται για να διοικήσουν τους 

οργανισμούς. 

 Η διαδικασία της επικοινωνίας προβλέπει τη μεταβίβαση πληροφοριών από 

τον πομπό (αποστολές του μηνύματος) στο δέκτη (παραλήπτη του μηνύματος), μέσα 

από τις φάσεις της παραγωγής (κωδικοποίηση και αποστολή του μηνύματος), της 
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αντίληψης (παραλαβής και αποκωδικοποίησης του μηνύματος), και της 

επαναπληροφόρησης (feed back). 

 Τα προβλήματα που είναι πιθανόν να εμφανιστούν στις επικοινωνίες θα 

πρέπει να αναζητηθούν: 

α) στις διεργασίες παραγωγής του μηνύματος από τον πομπό, δηλαδή στο αν και 

κατά πόσο αποτελεσματικά μετατράπηκε το μήνυμα σε σήμα, ώστε να μπορέσει να 

το αντιληφθεί ο δέκτης (αυτή είναι η διεργασία της κωδικοποίησης) και στις επιλογές 

που έγιναν για το χρόνο, το χώρο, τον τρόπο και το μέσο μετάδοσης του μηνύματος 

(αυτή είναι η διεργασία της αποστολής). 

β) στις διεργασίες αντίληψης του μηνύματος από το δέκτη, δηλαδή στο αν υπήρχαν 

ασφαλείς συνθήκες παραλαβής του μηνύματος και στο αν υπήρχε κοινό γνωστικό 

πεδίο μεταξύ πομπού και δέκτη, ώστε να αποκωδικοποιηθεί σωστά το μήνυμα.  

γ) στην επαναπληροφόρηση, δηλαδή στο αν μεταφέρθηκαν οι αντιδράσεις του δέκτη 

του μηνύματος προς τον πομπό, δηλώνοντας έτσι ότι παρέλαβε και κατανόησε το 

μήνυμα και ότι θα προχωρήσει στις σχετικές ενέργειες. 

 

8.2 Εξοπλισμός 

 

 Το επίπεδο της τεχνολογίας σε κάθε κοινωνία ή κλάδο οικονομίας παίζει 

καθοριστικό ρόλο στο είδος των παραγόμενων αγαθών και υπηρεσιών, στον 

μηχανολογικό εξοπλισμό που χρησιμοποιείται και στις διαδικασίες μεταφοράς και 

χρησιμοποίησή της. Δηλαδή οι επιπτώσεις της εξέλιξης της τεχνολογίας θα πρέπει να 

αναζητηθούν: 

α) στην ποιότητα των παραγομένων προϊόντων και υπηρεσιών. Η μη προσαρμογή 

των επιχειρήσεων στις απαιτήσεις των τεχνολογικών εξελίξεων, ακόμη και στην 

τεχνολογία αιχμής, προκαλεί πολλές φορές προβλήματα στην ανταγωνιστικότητά της. 

Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να ασχοληθεί και η ίδια με έρευνα και ανάπτυξη π.χ. νέων 

προϊόντων ή μεθόδων παραγωγής ή τουλάχιστον να προβλέπει και να χρησιμοποιεί 

τεχνολογίες που οι ανταγωνιστές της έχουν υιοθετήσει. 

β) στην αύξηση της παραγωγικότητας του κεφαλαίου που επενδύεται στο 

μηχανολογικό εξοπλισμό και στη χρησιμοποίηση βελτιωμένων συστημάτων 

πληροφορικής. Ιδιαίτερα το σημερινό τεχνολογικό περιβάλλον μετά την τεχνολογική 
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επανάσταση στα μέσα του 20ου αιώνα μεταβάλλεται καθημερινά σχεδόν, εξαιτίας της 

προόδου στον τομέα της ηλεκτρονικής και της διάδοσης των πληροφοριών. 

γ) στη διοίκηση των τεχνολογικών αλλαγών δηλαδή στην αναγνώριση, εντοπισμό και 

επίλυση των προβλημάτων που προκαλεί η μεταφορά και υιοθέτηση της τεχνολογίας 

σε κάθε οικονομικό οργανισμό. Θα πρέπει να αντιμετωπιστούν προβλήματα 

οικονομικά, τεχνικά αλλά και ανθρώπινης συμπεριφοράς, προκειμένου οι υλικοί και 

οι ανθρώπινοι πόροι των οργανισμών να αποδειχθούν τις καινοτομίες που επιβάλλει η 

εξέλιξη της τεχνολογίας. Ερωτήματα που χρειάζεται να απαντηθούν είναι για 

παράδειγμα: πώς θα χρηματοδοτηθεί η αγορά νέας τεχνολογίας; Μπορεί να εισαχθεί 

σταδιακά η τεχνολογική αλλαγή και με ποιο ρυθμό; Πώς θα αντιμετωπισθεί η 

αντίδραση των εργαζομένων στην πρόκληση της τεχνολογικής ανεργίας τους ή 

ακόμα και στην απλοποίηση της εργασίας τους; (παράδειγμα αποτελεί εδώ η αλλαγή 

του ρόλου των μεσαίων στελεχών στους οικονομικούς οργανισμούς, οι οποίοι 

αναβαθμίζονται πλέον αναλαμβάνοντας δραστηριότητες ανωτέρων διοικητικών 

στελεχών).  

 

 

8.3 Διοίκηση 

ΕΠΙΠΕΔΑ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΙΕΡΑΡΧΙΑΣ ΚΑΙ Η ΕΚΤΑΣΗ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 

Επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας 

 

 Για να επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης θα πρέπει να αποφασιστεί, για 

κάθε περίπτωση, τι εργασίες πρέπει να γίνουν, τι προσόντα πρέπει να έχει αυτός ή 

αυτή που θα αναλάβει να εκτελέσει μια εργασία, καθώς και ο βαθμός της εξουσίας 

που απαιτείται για την υλοποίηση του συγκεκριμένου έργου. Αυτό λέγεται 

«καταμερισμός των εργασιών». Ο καταμερισμός των εργασιών αποτελεί τη βάση 

της οργάνωσης32. Μετά τον καταμερισμό των εργασιών, ακολουθεί η ανάθεση του 

έργου σε συγκεκριμένα άτομα που βρίσκονται μέσα στην επιχείρηση. Εάν δεν 

υπάρχουν μέσα στην επιχείρηση τα κατάλληλα άτομα, πρέπει να προσληφθούν. Έτσι 

                                                             
32 Kopelman R., Job Redesign and Productivity: A Review of the Evidence, National Productivity 

Review 4, N.Y. 2003, pp. 245-249. 
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δημιουργούνται οι διάφορες «θέσεις εργασίας» ή τμήματα. Από αυτό το σημείο 

αρχίζει η διάκριση των θέσεων σε ανώτερες και κατώτερες και η κατάταξη των 

διοικητικών στελεχών σε ανώτερα, μεσαία και κατώτερα. Αρχίζει, δηλαδή, η 

δημιουργία των διαφόρων επιπέδων της διοικητικής ιεραρχίας. Ως «ιεραρχία» 

εννοείται το σύνολο των καθέτων επιπέδων που διαθέτει μια επιχείρηση.  

 Με την έννοια της ιεραρχίας είναι στενά συνδεδεμένη και η απονομή των 

τίτλων στα διοικητικά στελέχη, όπως, π.χ.: Γενικός Διευθυντής (επίπεδο: Γενική 

Διεύθυνση), Διευθυντής (επίπεδο: Διεύθυνση / λειτουργία: Μάρκετινγκ), 

Προϊστάμενος (επίπεδο: Τμήμα / λειτουργία: Πωλήσεων), Υπεύθυνος (επίπεδο: 

Περιοχή / λειτουργία: Πωλήσεων). 

 Τα διάφορα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας παίρνουν το σχήμα της 

πυραμίδας, αφού από πάνω προς τα κάτω αυξάνονται τα επίπεδα της διοικητικής 

ιεραρχίας που ανήκουν στο ανώτατο διοικητικό στέλεχος (π.χ. Γενικός Διευθυντής). 

Το ύψος της πυραμίδας θα εξαρτηθεί από τον αριθμό των επιπέδων που βρίσκονται 

μεταξύ της βάσης και της κορυφής της πυραμίδας. Τα επίπεδα αυτά αποτελούν τους 

κρίκους στην αλυσίδα της εξουσίας, δηλαδή, την εξάρτηση μεταξύ προϊσταμένων και 

υφισταμένων. Με  την άλλη διάσταση της διοικητικής πυραμίδας, δηλαδή το πλάτος, 

φαίνεται η κατάτμηση του έργου στις διάφορες λειτουργίες με  βάση τον 

καταμερισμό του έργου και τις εξειδικεύσεις που απαιτούνται. 

  Για να είναι ολοκληρωμένη η οργάνωση, θα πρέπει να υπάρχει κάθετη και 

οριζόντια σύνδεση των διαφόρων τμημάτων με τις απαραίτητες σχέσεις εξουσίας και 

επικοινωνίας, καθώς και ένα σύστημα πληροφόρησης. Για τη μεταβίβαση της 

εξουσίας και της ευθύνης, καθώς και για τους διάφορους τρόπους διοίκησης, θα γίνει 

αναφορά στο επόμενο κεφάλαιο. 

 

Έκταση της διοίκησης (span of management) 

 Σε κάθε επιχείρηση πρέπει να αποφασίζεται πόσους υφισταμένους μπορεί να 

διοικήσει αποτελεσματικά ένας προϊστάμενος. Έτσι, ενώ τα επίπεδα της διοικητικής 

ιεραρχίας έχουν σχέση με τη κάθετη διάσταση της διοικητικής πυραμίδας μιας 

επιχείρησης, η «έκταση της διοίκησης» (Span of management) έχει σχέση με την 

οριζόντια διάσταση της διοικητικής πυραμίδας33.  

                                                             
33 Koontz H. and Weihrich H., Essentials of Management, Fifth Edition, Mc Graw – Hill International 
Editions, N.Y. 2000, pp. 136-139. 
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 Υπάρχει μια αντίστροφη σχέση μεταξύ της σχέση μεταξύ της έκτασης της 

διοικητικής ευθύνης και του αριθμού των διοικητικών επιπέδων σε μια επιχείρηση. 

Δηλαδή, εάν σε μια επιχείρηση το εύρος της διοικητικής ευθύνης είναι μεγάλο, η 

οργανωτική δομή της επιχείρησης αυτής θα είναι επίπεδη, με περιορισμένο τον 

αριθμό των επιπέδων της διοίκησης. Αντίστροφα, εάν το εύρος της διοικητικής 

ευθύνης είναι περιορισμένο, η διοικητική πυραμίδα θα είναι ψηλή, με πολλά επίπεδα 

διοίκησης. Η δημιουργία των διαφόρων επιπέδων της διοικητικής ιεραρχίας πρέπει να 

γίνεται με μεγάλη περίσκεψη, επειδή αυξάνει το κόστος μισθοδοσίας, πράγμα που 

συμβαίνει σε πολλές ελληνικές επιχειρήσεις και οργανισμούς. Τα πολλά επίπεδα 

διοίκησης επηρεάζουν, επίσης, την αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας. 

Δημιουργούνται προβλήματα ως προς το χρόνο που απαιτείται να φτάσει ένα μήνυμα 

στον προορισμό του, παρουσιάζονται περιπτώσεις παραμόρφωσης των μηνυμάτων, 

δεν υπάρχει σωστή ροή των πληροφοριών. Τα θέματα αυτά αναλύονται παρακάτω. 

 

Παράγοντες που επηρεάζουν την έκταση της διοικητικής ευθύνης 

 Δεν υπάρχει ένας αποτελεσματικός τρόπος διοίκησης που να μπορεί να 

εφαρμοστεί από όλες τις επιχειρήσεις. Ο αριθμός των διοικητικών επιπέδων που θα 

δημιουργηθούν σε μια συγκεκριμένη επιχείρηση θα εξαρτηθεί από τους παρακάτω 

παράγοντες34: 

α Τη νοοτροπία του επιχειρηματία / φορέα: Η νοοτροπία του επιχειρηματία 

είναι προσδιοριστικός παράγοντας ως προς τον αριθμό των διοικητικών 

επιπέδων που θα δημιουργηθούν στην επιχείρησή του. Εάν, π.χ., ο 

επιχειρηματίας είναι συγκεντρωτικός τύπος, τότε η πυραμίδα της διοικητικής 

ιεραρχίας θα είναι χαμηλή. Από αυτό γίνεται φανερό ότι ο επιχειρηματίας 

θέλει να έχει ένα εύρος διοικητικής ευθύνης. 

β Τη φύση της εργασίας: Όσο πιο απλή είναι η εργασία και όσο λιγότερη 

συνεργασία μεταξύ των υφισταμένων απαιτείται για την εκτέλεσή της τόσο 

περισσότερους υφισταμένους μπορεί να διοικήσει ένα διοικητικό στέλεχος. 

Όπως θα φανεί από το παρακάτω παράδειγμα, ισχύει, βέβαια, και το αντίθετο. 

                                                             
34 Van Fleet D. and Bedeian A., The History of the Span of Management, Academy of Management 

Review 2, 1997, pp. 356-372. 
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Ένας εργοδηγός που του έχει ανατεθεί από μια επιχείρηση αναδάσωσης η 

δενδροφύτευση μιας περιοχής, μπορεί θαυμάσια να επιβλέψει την εργασία 35 

εργατών. Δεν συμβαίνει, οπωσδήποτε, το ίδιο σε μια μεγάλη πολυεθνική 

επιχείρηση. Ένας προϊστάμενος πωλήσεων δεν μπορεί να διοικήσει 

αποτελεσματικά 35 πωλητές με διαφορετικά προϊόντα και περιοχές. Έτσι, 

στην πρώτη περίπτωση του παραδείγματος το εύρος της διοικητικής ευθύνης 

είναι μεγάλο, άρα τα διοικητικά επίπεδα λίγα, ενώ στη δεύτερη περίπτωση το 

εύρος της διοικητικής ευθύνης είναι περιορισμένο, επομένως η επιχείρηση 

αυτή θα χρειαστεί περισσότερα διοικητικά επίπεδα. 

γ Την προσωπικότητα του διοικητικού στελέχους: Ορισμένα διοικητικά 

στελέχη είναι προικισμένα και μπορούν να διοικούν περισσότερους 

υφισταμένους από ότι άλλα. Άρα, τα στελέχη της πρώτης κατηγορίας έχουν 

ικανότητες για μεγάλο εύρος διοικητικής ευθύνης. 

δ Τις ικανότητες των διοικητικών στελεχών: Ένα έμπειρο και καλά 

εκπαιδευμένο στέλεχος μπορεί να επιβλέψει περισσότερους υφισταμένους, σε 

σχέση με ένα άλλο με μικρότερη πείρα και εκπαίδευση. 

ε Τις ικανότητες των υφισταμένων: Έμπειροι και καλά εκπαιδευμένοι 

υφιστάμενοι έχουν την ικανότητα να λύσουν μόνοι τους ή μεταξύ τους κάθε 

πρόβλημα που θα τους παρουσιαστεί κατά την εκτέλεση της εργασίας τους. 

Έτσι μειώνεται ο χρόνος που απασχολούν τον προϊστάμενο τους. Άρα, ο 

προϊστάμενος μπορεί να αυξήσει το εύρος της διοικητικής του ευθύνης, 

δηλαδή, μπορεί να διοικήσει περισσότερους υφισταμένους. 

ζ Το χρόνο: Η πείρα έχει δείξει πως η ανάγκη επίβλεψης μακροχρόνιων    

εργασιών είναι μεγαλύτερη από την αντίστοιχη ανάγκη επίβλεψης απλών 

εργασιών, εργασιών, δηλαδή, που μπορεί να ολοκληρωθούν σε λίγες μόνο 

ώρες. Αντίστοιχο, επομένως, θα είναι και το εύρος της διοικητικής ευθύνης, 

το οποίο στην πρώτη περίπτωση θα είναι μεγάλο και στη δεύτερη 

περιορισμένο. 

 

8.4 Ύπαρξη κανονισμών λειτουργίας της επιχείρησης 

Η δομή άμεσα επηρεάζει την ποιότητα της στρατηγικής διοίκησης διαμέσου 

του τρόπου που διαμορφώνει αντιλήψεις σχετικά με το τι στόχους και θέματα είναι 

συνδεδεμένα. 
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Η ποιότητα της στρατηγικής διοίκησης επηρεάζεται σε μεγάλο βαθμό από το είδος 

των αντικειμενικών κριτηρίων που τίθενται. Το θέμα εδώ δεν είναι κοινότυπο, κατά 

πόσο δηλαδή τα αντικειμενικά κριτήρια θα πρέπει να είναι «σκληρά» ή «εύκολα», 

αλλά η ερώτηση του τι είδους δεδομένα τίθενται ως αντικειμενικά κριτήρια σε πρώτο 

επίπεδο. Τα περισσότερα διοικητικά συστήματα ελέγχου έχουν εξελιχθεί μέσα από 

καταστάσεις λογαριασμών και παρέχουν λίγη ή και καθόλου βοήθεια στον 

υπολογισμό της στρατηγικής θέσης της εταιρείας.  

 

 

Η λειτουργία ελέγχου  

Ο βασικός σκοπός της λειτουργίας ελέγχου είναι να διασφαλίσει ότι η επιχείρηση 

πράγματι κινείται προς την κατεύθυνση της επίτευξης των προκαθορισμένων στόχων 

της. Η λειτουργία ελέγχου περιλαμβάνει τα εξής στοιχεία : 

  

   Χρηματοοικονομικός έλεγχος 

• Προϋπολογισμοί 

• Χρηματοοικονομική ανάλυση ( χρηματοοικονομικές καταστάσεις, αριθμοδείκτες) 

• Ελεγκτική ( audit) 

 

Έλεγχος συμπεριφοράς ( behavioral aspects of control) 

• Αξιολόγηση της επίδοσης 

• Συστήματα επιβράβευσης 

• Θέματα τριβών   

 

Γενικός έλεγχος πόρων 

• Έλεγχος πόρων 

• Έλεγχος πληροφοριών 

 

 

Τύποι ελέγχου 

Οι έλεγχοι εφαρμόζονται με σκοπό να επικεντρώνονται στα πραγματικά 

αποτελέσματα της απόδοσης (output), στις δραστηριότητες που ενεργοποιούν την 
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απόδοση (behavior) ή σε πηγές που χρησιμοποιούνται κατά την διαμόρφωση της 

απόδοσης (input). 
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Επίλογος – Συμπεράσματα 
Η εμπειρία έχει δείξει επανειλημμένα ότι οι επιχειρήσεις που σχεδιάζουν πριν 

από μια κρίση και γνωρίζουν καλά το πώς θα ενεργήσουν όταν και εάν αυτή έλθει, 

είναι και εκείνες που όχι μόνο επιβιώνουν αλλά συχνά εξέρχονται πιο ενισχυμένες 

από αυτή.  

Μία από τις σπουδαιότερες ιδιομορφίες της οικονομίας της αγοράς είναι η 

ανάπτυξή της μέσω ανοδικών και καθοδικών φάσεων. Ο τρόπος αυτός ανάπτυξης 

έχει ονομαστεί κυκλικός και συνήθως γίνεται λόγος για οικονομικούς κύκλους, για να 

προσδιοριστεί η ανοδική και καθοδική φάση της οικονομικής δραστηριότητας. 

Βέβαια θα πρέπει από την αρχή να παρατηρηθεί ότι ο όρος οικονομικός κύκλος δεν 

είναι ορθός, γιατί υπονοεί ότι οικονομική δραστηριότητα ξεκινά από ένα σημείο και, 

μετά από τη διαγραφή μιας κυκλικής τροχιάς, επανέρχεται στο αρχικό σημείο από το 

οποίο ξεκίνησε. Αν όμως ήταν έτσι τα πράγματα, τότε μεσοπρόθεσμα και 

μακροπρόθεσμα θα υπήρχε οικονομική στασιμότητα. Γνωρίζουμε όμως ότι η 

οικονομική δραστηριότητα σε μεσοπρόθεσμη και μακροπρόθεσμη βάση είναι 

συνεχώς ανοδική. Αν θέλαμε κατά συνέπεια να κυριολεκτήσουμε, η κίνηση της 

οικονομικής δραστηριότητας δεν είναι κυκλική, αλλά μάλλον σπειροειδής. 

Ο επιχειρηματικός κύκλος έχει διάφορες φάσεις, αλλά η μεσοπρόθεσμη και 

μακροπρόθεσμη πορεία του είναι ανοδική. Αυτό σημαίνει ότι μετά την ύφεση, η 

οικονομική επέκταση οδηγεί σε νέο υψηλό σημείο, το οποίο όμως είναι υψηλότερα 

και όχι στο ίδιο σημείο με το προηγούμενο υψηλό. Το δεύτερο πράγμα που μπορούμε 

να παρατηρήσουμε , είναι ότι η διάρκεια της επέκτασης είναι πολύ μεγαλύτερη από 

τη διάρκεια της ύφεσης. Αυτή η πορεία είναι εξαιρετικής σημασίας για τον επενδυτή, 

γιατί διδάσκει κάτι βασικό: Εάν η μεγαλύτερη απόδοση των χρηματοπιστωτικών 

μέσων συμβαδίζει με την οικονομική τους ανάπτυξη όπως είναι φυσικό, οι 

αποδοτικότερες επενδύσεις θα πρέπει να διενεργούνται στην αρχή της οικονομικής 

επέκτασης και να ρευστοποιούνται πριν την κορύφωσή της. Γενικότερα, οι 

επενδυτικές αποφάσεις θα πρέπει να λαμβάνονται σε συνάρτηση με τα σημεία 

καμπής του οικονομικού κύκλου.  
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