
 

 

ΣΧΟΛΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 
ΤΜΗΜΑ:ΕΜΠΟΡΙΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ 

ΥΠΕΥΘΥΝΟΣ ΚΑΘΗΓΗΤΗΣ: ΚΑΡΓΙ∆ΗΣ ∆. 

 

 

 

 

ΠΤΥΧΙΑΚΗ ∆ΙΑΤΡΙΒΗ 

 

 

Η ΣΧΕ∆ΙΑΣΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ∆ΟΜΗΣ ΤΩΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

 
 

 

 

 
∆ΕΒΕΤΖΟΓΛΟΥ ∆ΗΜΗΤΡΙΟΣ 

 

 

Θεσσαλονίκη 

2009 



 

 1 

ΠΠΕΕΡΡΙΙΕΕΧΧΟΟΜΜΕΕΝΝΑΑ  
  

  
ΕΕΙΙΣΣΑΑΓΓΩΩΓΓΗΗ....................................................................................................................................................................................22  

11..ΗΗ  ΕΕΝΝΝΝΟΟΙΙΑΑ  ΚΚΑΑΙΙ  ΗΗ  ΦΦΥΥΣΣΗΗ  ΤΤΗΗΣΣ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΣΣΗΗΣΣ............................................................44  

11..11  ΒΒαασσιικκάά  ΣΣττάάδδιιαα  κκααιι  οοδδηηγγίίεεςς  γγιιαα  µµιιαα  ααπποοττεελλεεσσµµααττιικκήή                                            

ΟΟρργγάάννωωσσηη....................................................................................................................................................................66  

11..22  ΤΤυυππιικκήή  κκααιι  ΆΆττυυππηη  ΟΟρργγάάννωωσσηη............................................................................................88  

11..33  ΕΕππίίππεεδδαα  ∆∆ιιοοιικκηηττιικκήήςς  ιιεερρααρρχχίίααςς  κκααιι  ηη  ΈΈκκτταασσηη  ττηηςς  ∆∆ιιοοίίκκηησσηηςς  

((ssppaann  ooff  mmaannaaggeemmeenntt))..............................................................................................................................1100  

11..44  ΠΠααρράάγγοοννττεεςς  πποουυ  εεππηηρρεεάάζζοουυνν  ττηηνν  έέκκτταασσηη  ττηηςς  δδιιοοιικκηηττιικκήήςς        

εευυθθύύννηηςς..........................................................................................................................................................................1155    

11..55  ΟΟρργγααννωωττιικκήή  ∆∆οοµµήή  ττηηςς  ΕΕππιιχχεείίρρηησσηηςς......................................................................1166  

22..  ΗΗ  ΚΚΛΛΑΑΣΣΣΣΙΙΚΚΗΗ  ΚΚΑΑΙΙ  ΗΗ  ΝΝΕΕΟΟΚΚΛΛΑΑΣΣΙΙΚΚΗΗ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΗΗ  

ΘΘΕΕΩΩΡΡΙΙΑΑ............................................................................................................................................................................................3355  

  22..11  ΚΚλλαασσσσιικκήή  ΘΘεεωωρρίίαα..............................................................................................................................3366  

33..  ΗΗ  ΣΣΥΥΓΓΧΧΡΡΟΟΝΝΗΗ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΗΗ  ΘΘΕΕΩΩΡΡΙΙΑΑ..........................................................................4455  

  33..11  ΓΓεεννιικκάά..................................................................................................................................................................4455  

  33..22  ΤΤοο  µµοοννττέέλλοο  ττωωνν  σσυυσσττηηµµάάττωωνν..........................................................................................4477  

44..  ΗΗ  ΕΕΞΞΕΕΛΛΙΙΞΞΗΗ  ΤΤΗΗΣΣ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΗΗΣΣ  ∆∆ΟΟΜΜΗΗΣΣ............................................................6633  

  44..11  ΗΗ  κκλλαασσσσιικκήή  δδοοµµήή  ττηηςς  ππυυρρααµµίίδδααςς..............................................................................6633  

  44..22  ΗΗ  σσχχεεττιικκήή  µµεε  ττηη  σσυυµµππεερριιφφοορράά  άάπποοψψηη  γγιιαα  ττηη  σσχχεεδδίίαασσηη..........6699  

55..  ∆∆ΟΟΜΜΗΗ  ΚΚΑΑΙΙ  ΣΣΧΧΕΕ∆∆ΙΙΑΑΣΣΗΗ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΣΣΕΕΩΩΝΝ........................................................................7744  

  55..11  ΧΧααρραακκττηηρριισσττιικκάά  ττηηςς  δδοοµµήήςς  ττηηςς  οορργγάάννωωσσηηςς..............................................7777  

  55..22  ∆∆οοµµήή  οοµµάάδδααςς  σσττηηνν  οορργγααννωωττιικκήή  ρρύύθθµµιισσηη........................................................7799  

  55..33  ΒΒαασσιικκέέςς  δδοοµµέέςς  κκααττάά  ττοονν  MMiizzbbeerrgg..............................................................................8811  

66..  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΟΟΣΣ  ΣΣΧΧΕΕ∆∆ΙΙΑΑΣΣΜΜΟΟΣΣ....................................................................................................8888  

  66..11  ΟΟρργγααννόόγγρρααµµµµαα,,  ΈΈννννοοιιαα  κκααιι  χχρρηησσιιµµόόττηητταα....................................................8888  

  66..22  ΠΠωωςς  σσυυννττάάσσσσοοννττααιι  τταα  οορργγααννοογγρράάµµµµαατταα........................................................9922  

  66..33  ΤΤµµηηµµααττοοπποοίίηησσηη................................................................................................................................110011  

  66..44  ΣΣυυννττοοννιισσµµόόςς............................................................................................................................................110055  

  66..55  ΕΕξξοουυσσιιοοδδόόττηησσηη..................................................................................................................................110088  

77..  ΤΤΑΑ  ΕΕΙΙ∆∆ΗΗ  ΤΤΟΟΥΥ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΟΟΥΥ  ΣΣΧΧΕΕ∆∆ΙΙΑΑΣΣΜΜΟΟΥΥ..........................................111166  

  77..11  ΛΛεειιττοουυρργγιικκόόςς  σσχχεεδδιιαασσµµόόςς..................................................................................................111166  

  77..22  ΤΤµµηηµµααττιικκόόςς  σσχχεεδδιιαασσµµόόςς  ......................................................................................................111188  

  77..33  ΥΥββρριιδδιικκόόςς  σσχχεεδδιιαασσµµόόςς............................................................................................................112211  

  77..44  ΣΣχχεεδδιιαασσµµόόςς  ττύύπποουυ  µµήήττρρααςς..................................................................................................112233  

77..55  ΠΠααρράάγγοοννττεεςς  πποουυ  εεππηηρρεεάάζζοουυνν  ττηηνν  εεππιιλλοογγήή  οορργγααννωωττιικκοούύ                                                                                

σσχχεεδδιιαασσµµοούύ..........................................................................................................................................................112266  

88..  ΤΤΥΥΠΠΟΟΙΙ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΩΩΝΝ  ∆∆ΟΟΜΜΩΩΝΝ........................................................................................113322  

99..  ΣΣΥΥΜΜΠΠΤΤΩΩΜΜΑΑΤΤΑΑ  ΑΑΝΝΕΕΠΠΑΑΡΡΚΚΕΕΙΙΑΑΣΣ  ΤΤΗΗΣΣ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΗΗΣΣ      

∆∆ΟΟΜΜΗΗΣΣ........................................................................................................................................................................................113388  

ΒΒΙΙΒΒΛΛΙΙΟΟΓΓΡΡΑΑΦΦΙΙΑΑ............................................................................................................................................................114422  



 

 2 

  
ΕΕΙΙΣΣΑΑΓΓΩΩΓΓΗΗ  

 

 Ένα σοβαρό πρόβληµα που τα τελευταία χρόνια απασχολεί, ή θα 

έπρεπε να απασχολεί τις διοικήσεις των επιχειρήσεων, και µε µεγαλύτερη 

ένταση τις µικροµεσαίες, είναι η ορθολογική οργάνωσή τους, η 

ορθολογική δηλαδή σύνδεση του ανθρώπινου και µηχανικού εξοπλισµού 

της επιχειρήσεως µε το έργο που εκτελούν. Σήµερα µάλιστα, κάτω από τις 

νέες συνθήκες που διαγράφονται για την Οικονοµία, από τον αναµενόµενο 

ανταγωνισµό των επιχειρήσεων µε τις αντίστοιχες επιχειρήσεις των 

κρατών – µελών της Ε.Ε., ο εκσυγχρονισµός όλου του παραγωγικού 

κυκλώµατος των επιχειρήσεων είναι επιτακτικός. 

  

 Ένας τέτοιος εκσυγχρονισµός ξεκινά από την ορθολογική σχεδίαση 

της οργανωτικής δοµής της επιχειρήσεως, έτσι που να αποσαφηνισθεί, 

τόσο η συµπεριφορά του εργαζόµενου µέσα στο περιβάλλον εργασίας του 

όσο και η επίδραση του εργασιακού περιβάλλοντος στον εργαζόµενο. Η 

οργανωτική δόµηση της επιχειρήσεως πάνω στις σύγχρονες οργανωτικές 

τάσεις θα αποβλέπει στην οικονοµικότερη χρήση και εκµετάλλευση των 

πόρων της, στον συντονισµό του ανθρώπινου δυναµικού της µε τα µέσα 

παραγωγής που διαθέτει, και στον καταµερισµό του έργου που πρέπει να 

επιτελέσει, για να επιτευχθούν οι αντικειµενικοί της στόχοι. 

 

      Ένας µεγάλος αριθµός από προβλήµατα και δυσλειτουργίες που 

παρουσιάζονται στην καθηµερινή παραγωγική διαδικασία µιας 

επιχείρησης, οφείλονται σε απουσία οργάνωσης, ανεπαρκή ροή 

πληροφοριών καθώς και έλλειψη σωστού προγραµµατισµού. Όλοι αυτοί οι 

παράγοντες πρέπει να διαγνωσθούν και να εξετασθούν , µε στόχο να 

σχεδιασθεί προσεκτικά ένα ικανοποιητικό σχέδιο ενεργειών και 

οργανωτικών παρεµβάσεων στις διάφορες  λειτουργίες της επιχείρησης. 

 Είναι γενικά παραδεκτό, ότι πολύ λίγες είναι οι επιχειρήσεις, σ' όλους 

σχεδόν τους κλάδους, που είναι οργανωµένες ορθολογικά, που διαθέτουν 

κάποιο σχέδιο οργανωτικής δοµής, που χρησιµοποιούν τις γνώσεις 

συµβούλων οργανώσεως και που δεν βασίζονται σε εµπειρικές µεθόδους 

εργασίας. Και ακόµη λιγότερες είναι αυτές που έχουν εκσυγχρονίσει το 
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σύστηµα οργανώσεως τους, που έχουν καθορίσει τις σχέσεις των επιπέδων 

διοικήσεως, καθώς και τις σχέσεις και τις αρµοδιότητες των θέσεων 

εργασίας, σύµφωνα µε τις νεώτερες οργανωτικές τάσεις. 

 Για να µην επεκταθεί το άρθρο αυτό σε περιοχές που δεν στοχεύει 

κύρια, δεν θα εξετασθούν τα αίτια αυτής της καταστάσεως, θα αναφερθούν 

µόνον ορισµένοι από τους σπουδαιότερους παράγοντες που συµβάλλουν 

στην ύπαρξη και διαιώνιση των οργανωτικών προβληµάτων στις 

επιχειρήσεις όπως, ο συγκεντρωτισµός και η έλλειψη καταµερισµού των 

έργων, η µονολιθικότητα στην λήψη αποφάσεων, ο µη διαχωρισµός των 

ρόλων του ιδιοκτήτη επιχειρηµατία – παραγωγού – τεχνικού – µάνατζερ, η 

νοοτροπία του επιχειρηµατία για βραχυχρόνια απολαβή υψηλών κερδών, η 

έλλειψη ειδικευµένων µάνατζερ, η έλλειψη επιµορφώσεως των στελεχών 

των επιχειρήσεων, κ.ά. 

 

 Σ’ αυτό το άρθρο, χρησιµοποιώντας την εµπειρική – επαγωγική 

µέθοδο έρευνας και θεωρώντας την επιχείρηση σαν ένα σύστηµα εισροών 

και εκροών, θα γίνει προσπάθεια να δοθεί η διαδικασία µε τα 

συγκεκριµένα στάδια µελέτης που θα ήταν σκόπιµο να ακολουθήσει µια 

επιχείρηση προκειµένου να σχεδιασθεί ορθολογικά η οργανωτική δοµή 

της, ανεξάρτητα από το είδος της παραγωγικής της δραστηριότητας, ακόµη 

και από το µέγεθός της. Η ανάλυση και εκλογή του τύπου της τυπικής 

οργανώσεως που θα υιοθετήσει η επιχείρηση δεν θα αποτελέσει 

αντικείµενο του παρόντος άρθρου, αφού η εκλογή του τύπου στηρίζεται, 

κατά κύριο λόγο, στο είδος και στις σχέσεις της εξουσίας που εκχωρείται 

στα στελέχη της, καθώς επίσης και σ’ άλλους παράγοντες που έχουν σχέση 

µε τις ιδιαίτερες συνθήκες που επικρατούν σε κάθε µια. 
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1. Η ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ Η ΦΥΣΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

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

αρκετά τους επιστήµονες τα τελευταία χρόνια, εντούτοις η έννοια 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, λέγοντας «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 αντικει-

µενικός σκοπός αποτελεί την αιχµή του δόρατος της οργάνωσης.(Χυτήρης 

2006) 

 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 οργανισµού.(Τζωρτζάκης 2006 ) 

 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 επιχεί-

ρησης, 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 απεικόνιση των 

επιθυµητών σχέσεων και δείχνει την κατανοµή των αρµοδιοτήτων της 

εξουσίας και τα κανάλια επικοινωνίας.(Τζωρτζάκης 2006 ) 
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 Η στατικότητα του οργανογράµµατος είναι βραχυπρόθεσµη και 

διαρκεί µέχρι να υλοποιηθούν τα συγκεκριµένα προγράµµατα της επιχεί-

ρησης. Είναι πολύ πιθανό τα επόµενα προγράµµατα να απαιτούν την 

αναδιοργάνωση του οργανογράµµατος.(Τζωρτζάκης 2006 ) 

 Από την ανάλυση του οργανογράµµατος µιας επιχείρησης µπορεί 

κανείς να αντιληφθεί και ποιος είναι ο προσανατολισµός της επιχείρησης 

ως προς τους αντικειµενικούς σκοπούς της. ∆εν 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.(Τζωρτζάκης 2006) 

 Με την ικανοποίηση των αναγκών των πελατών της η επιχείρηση 

επιτυγχάνει και το στόχο της, που είναι στις περισσότερες περιπτώσεις |τη 

µεγιστοποίηση των κερδών της. 

 Υπάρχουν αρκετά παραδείγµατα επιτυχηµένων ελληνικών επιχει-

ρήσεων, όπως: η INTERAMERICAN, η ΦΑΓΕ Α.Ε., η ΧΡΩΤΕΧ Α.Ε., ο 

ΟΜΙΛΟΣ ΕΤΑΙΡΙΩΝ ΜΠΟΥΤΑΡΗ κ.ά. Οι εταιρείες αυτές έχουν πετύχει 

γιατί έχουν αποδεχθεί πλήρως το Μάρκετινγκ, το οποίο επηρεάζει 

ολόκληρο το σύστηµα αυτών των επιχειρήσεων. Τη διαπίστωση αυτή µπο-

ρεί να την κάνει κάποιος αναλύοντας τα οργανογράµµατα των επιχει-

ρήσεων αυτών.(Τζωρτζάκης 2006) 

 Η στενή σχέση που υπάρχει µεταξύ προγραµµάτων δράσης, στόχων 

και οργάνωσης είναι ένα ακόµα ζήτηµα που θα αναπτυχθεί σε αυτό το 

κεφάλαιο. Ο προγραµµατισµός είναι η πρώτη δραστηριότητα της 

διοίκησης. Εάν δεν υπάρχει πρόγραµµα, δεν υπάρχουν στόχοι και εάν δεν 

υπάρχουν στόχοι, δεν υπάρχει λόγος για οργάνωση. Με άλλα λόγια, εάν 

δεν γνωρίζουµε πού πηγαίνουµε, δεν γνωρίζουµε και πώς να οργανωθούµε 

για να φτάσουµε εκεί όπου στοχεύουµε. Προγραµµατισµός και οργάνωση 

αποτελούν µια ενοποιηµένη δραστηριότητα για κάθε διοικητικό στέλεχος. 

(Τζωρτζάκης 2006) 
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 Τέλος, κανένα µέλος σε έναν 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 µιας οµάδας ατόµων και, µε βάση αυτή 

την ανάλυση, να µεταβιβάσει και τις ανάλογες αρµοδιότητες (εξουσία και 

ευθύνη), για την υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης.(Τζωρτζάκης 

2006) 

1.1. Βασικά στάδια και οδηγίες για µια αποτελεσµατική οργάνωση 

 Τα βασικά στάδια της οργάνωσης είναι:(Πατρινός 2003) 

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.(Πατρινός 2003) 
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 Ορισµένες οδηγίες που αποτελούν τη βάση για µια αποτελεσµατική 

οργάνωση είναι οι παρακάτω:(Τζωρτζάκης 2006) 

 

Ι.  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 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 δε 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. 

II. Η δοµή της οργάνωσης πρέπει να είναι ελαστική και απλή. ∆εν θα 

πρέπει να δηµιουργούνται πάρα πολλά επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας εάν 

δεν υπάρχει ιδιαίτερος 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 να συµβουλεύσει, να ενεργοποιήσει και να ελέγξει 10 

άτοµα µε επιτυχία. Τότε, το όριο ελέγχου γι’ αυτό το διοικητικό στέλεχος 

είναι 10 υφιστάµενοι. 

III. 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. 

IV. ∆εν πρέπει ένας υφιστάµενος να αναφέρεται σε δύο προϊσταµένους 

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

της εξουσίας». 

V. 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 
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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. 

1.2. Τυπική και άτυπη οργάνωση 

 Σε όλες τις µορφές επιχειρηµατικής δραστηριότητας συνυπάρχουν 

δύο τύποι οργάνωσης: η τυπική και η άτυπη οργάνωση (σχήµα 1-1). 

Παρακάτω αναλύονται και οι δύο τύποι οργάνωσης.(Κόντης και Μαντάς 

1993)  

 

 

Σχήµα 1-1. Τυπική και άτυπη οργάνωση. 

Πηγή: Koontz Η. and Weihrich H., «Essentials of Management», fifth 

edition, McGraw-Hill International Editions, N.Y. 2000, σελ 135 (µε ανά-

λογη προσαρµογή) 
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 Τυπική οργάνωση 

 Η τυπική οργάνωση καθορίζεται από την εκάστοτε οργανωτική δοµή 

της επιχείρησης, όπως αυτή απεικονίζεται στο οργανόγραµµα 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.(Κόντης και Μαντάς 1993) 

 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. 

(Κόντης και Μαντάς 1993) 

 

 Άτυπη οργάνωση 

  Άτυπη 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.(Κόντης και Μαντάς 1993) 

 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 µόνιµα µέσα στην 

οργάνωση.(Κόντης και Μαντάς 1993) 

 Η άτυπη οργάνωση δεν έχει οργανωτική δοµή και δεν απεικονίζεται 

στο οργανόγραµµα της επιχείρησης. Οι διάφορες, όµως, άτυπες οµάδες 

ξεχωρίζουν µέσα στην 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.ά. 

(Κόντης και Μαντάς 1993) 
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 Η άτυπη οργάνωση, πολλές φορές, βοηθά έµµεσα στην επιτυχία των 

στόχων µιας επιχείρησης. 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, ακόµη και αν βρίσκεται σε διαφορετικό τµήµα. Στην επικοινωνία 

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 όνοµα του 

µόνο από το οργανόγραµµα της επιχείρησης.(Κόντης και Μαντάς 1993) 

 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.(Κόντης και 

Μαντάς 1993) 

 

1.3.  Επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας και η έκταση της διοίκησης 

(span of management) 

� Επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας 

 Για να επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης θα πρέπει να αποφα-

σιστεί, 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», όπως 

ήδη αναφέρθηκε παραπάνω (βλέπε σχήµα 1-2.).(Τζωρτζάκης 2006)  

 Ο καταµερισµός των εργασιών αποτελεί τη βάση της οργάνωσης. 

Μετά τον καταµερισµό των εργασιών ακολουθεί η ανάθεση του έργου σε 

συγκεκριµένα άτοµα που βρίσκονται µέσα στην επιχείρηση. Εάν δεν υπάρ-

χουν µέσα στην επιχείρηση τα κατάλληλα άτοµα, πρέπει να προσληφθούν. 

Έτσι 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 
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ιεραρχίας. Ως «ιεραρχία» εννοείται το σύνολο των κάθετων επιπέδων που 

διαθέτει µια επιχείρηση.(Τζωρτζάκης 2006) 

 Με την έννοια της ιεραρχίας είναι στενά συνδεδεµένη και η απονοµή 

των τίτλων στα διοικητικά στελέχη, όπως, π.χ.: Γενικός ∆ιευθυντής 

(επίπεδο: Γενική ∆ιεύθυνση), ∆ιευθυντής (επίπεδο: ∆ιεύθυνση / λειτουρ-

γία: Μάρκετινγκ), Προϊστάµενος (επίπεδο: Τµήµα / λειτουργία: Πωλή-

σεων), Υπεύθυνος (επίπεδο: Περιοχή / λειτουργία: Πωλήσεων). 

(Τζωρτζάκης 2006) 

 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 ∆ιευθυντής). 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. Στο σχήµα 

1-2. απεικονίζεται η πυραµίδα της διοικητικής ιεραρχίας µε τις δύο αυτές 

διαστάσεις.(Τζωρτζάκης 2006) 

 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 πληρο-

φόρησης. (Τζωρτζάκης 2006) 

 



 

 12 

 

Σχήµα 1-2. ∆ιαστάσεις της διοικητικής πυραµίδας 

  

  

� 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 την κάθετη διάσταση 

της διοικητικής πυραµίδας µιας επιχείρησης, η «έκταση της διοίκησης» 

(span of management) έχει σχέση µε την οριζόντια διάσταση της διοικη-

τικής πυραµίδας.(Τζωρτζάκης 2006) 
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 Υπάρχει µια αντίστροφη σχέση µεταξύ της έκτασης της διοικητικής 

ευθύνης και του αριθµού των διοικητικών επιπέδων σε µια επιχείρηση. 

∆ηλαδή, 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. Αυτή η αντίστροφη σχέση 

απεικονίζεται στο σχήµα 1-3. Οι εταιρείες Α΄ και Β΄ του σχήµατος έχουν 

από 8 εργαζοµένους. Στην Εταιρεία Α΄ κάθε διοικητικό στέλεχος έχει τη 

διοικητική ευθύνη για 2 υφισταµένους. Οι δύο προϊστάµενοι αναφέρονται 

στο ∆ιευθυντή της επιχείρησης. Υπάρχουν επιπλέον 7 διοικητικά στελέχη, 

που έχουν τοποθετηθεί στα διάφορα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας. Σε 

αντίθεση µε την Εταιρεία Α΄, η Β΄ έχει 2 επόπτες και κάθε επόπτης έχει τη 

διοικητική ευθύνη για 4 υφισταµένους. Στη Β΄ υπάρχουν µόνο 2 επίπεδα 

διοικητικής ιεραρχίας.(Τζωρτζάκης 2006)  

 Έτσι, µε το παράδειγµα του σχήµατος 1-3, µε την αύξηση του εύρους 

της διοικητικής ευθύνης από 2 σε 4, καταργείται ένα επίπεδο της 

διοικητικής ιεραρχίας. Αυτό, όµως, που έχει µεγαλύτερη σηµασία είναι ότι 

µειώνεται ο αριθµός των διοικητικών στελεχών από 7 (Εταιρεία Α΄) σε 3 

(Εταιρεία Β΄)
1
.(Τζωρτζάκης 2006) 

 

                                                 
1
  Σύµφωνα µε την άποψη πολλών συγγραφέων, ο αριθµός των υφισταµένων ανά 

διοικητικό στέλεχος είναι µεγαλύτερος από τον αριθµό του παραδείγµατος του 

παρόντος συγγράµµατος. Ο αριθµός αυτός χρησιµοποιήθηκε για απλοποίηση. Ο 

L. Urwick, π.χ., υποστήριξε πως ο ιδανικός αριθµός υφισταµένων για τα 

διευθυντικά στελέχη είναι 4, ενώ για τα στελέχη κατώτερων επιπέδων της 

διοικητικής ιεραρχίας, στα οποία δίδεται εξουσιοδότηση µόνο για την πραγµα-

τοποίηση ειδικών έργων και όχι για την επίβλεψη άλλων, ο αριθµός µπορεί να 

είναι 8 ή 12. 
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Σχήµα 1-3 

 

 Η δηµιουργία των διαφόρων επιπέδων της διοικητικής ιεραρχίας 

πρέπει να γίνεται µε µεγάλη περίσκεψη, επειδή αυξάνει το κόστος µισθο-

δοσίας, πράγµα που συµβαίνει σε πολλές ελληνικές επιχειρήσεις και οργα-

νισµούς. Τα πολλά επίπεδα διοίκησης επηρεάζουν, επίσης, την αποτε-

λεσµατικότητα της επικοινωνίας. ∆ηµιουργούνται προβλήµατα ως προς το 

χρόνο που απαιτείται να φτάσει ένα µήνυµα στον προορισµό του, 
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παρουσιάζονται περιπτώσεις παραµόρφωσης των µηνυµάτων, δεν υπάρχει 

σωστή ροή των πληροφοριών.(Τζωρτζάκης 2006) 

 

1.4. Παράγοντες που επηρεάζουν την έκταση της διοικητικής 

ευθύνης (span of management) 

 

 ∆εν 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 παράγοντες:(Τζωρτζάκης 2006) 

 

 

α. Τη νοοτροπία του επιχειρηµατία / φορέα: Η νοοτροπία του επιχει-

ρηµατία είναι προσδιοριστικός παράγοντας ως προς τον αριθµό των 

διοικητικών επιπέδων που θα δηµιουργηθούν στην επιχείρηση του. 

Εάν, π.χ., ο επιχειρηµατίας είναι συγκεντρωτικός τύπος, τότε η πυρα-

µίδα της διοικητικής ιεραρχίας θα είναι χαµηλή. Από αυτό γίνεται 

φανερό ότι ο επιχειρηµατίας θέλει να έχει ένα µεγάλο εύρος διοικη-

τικής ευθύνης.(Τζωρτζάκης 2006) 

β.  Τη φύση της εργασίας: Όσο πιο απλή είναι η εργασία και όσο 

λιγότερη συνεργασία µεταξύ των υφισταµένων απαιτείται για την 

εκτέλεση της, τόσο περισσότερους υφισταµένους µπορεί να διοικήσει 

ένα διοικητικό στέλεχος. Όπως θα φανεί από το παρακάτω παρά-

δειγµα, ισχύει, βέβαια, και το αντίθετο. Ένας εργοδηγός που του έχει 

ανατεθεί από µια επιχείρηση αναδάσωσης η δενδροφύτευση µιας 

περιοχής, µπορεί θαυµάσια να επιβλέψει την εργασία 35 εργατών. ∆ε 

συµβαίνει, οπωσδήποτε, το ίδιο σε µια µεγάλη πολυεθνική επιχεί-

ρηση. Ένας προϊστάµενος πωλήσεων δεν µπορεί να διοικήσει 

αποτελεσµατικά 35 πωλητές µε διαφορετικά προϊόντα και περιοχές. 

Έτσι, στην πρώτη περίπτωση του παραδείγµατος το εύρος της διοικη-

τικής ευθύνης είναι µεγάλο, άρα τα διοικητικά επίπεδα λίγα, ενώ στη 

δεύτερη περίπτωση το εύρος της διοικητικής ευθύνης είναι 
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περιορισµένο, εποµένως η επιχείρηση αυτή θα χρειαστεί περισσότερα 

διοικητικά επίπεδα.(Τζωρτζάκης 2006) 

γ.  Την προσωπικότητα του διοικητικού στελέχους: Ορισµένα διοικη-

τικά στελέχη είναι προικισµένα και µπορούν να διοικούν περισσό-

τερους υφισταµένους απ' ό,τι άλλα. Άρα, τα στελέχη της πρώτης 

κατηγορίας έχουν ικανότητες για µεγάλο εύρος διοικητικής ευθύνης. 

(Τζωρτζάκης 2006) 

δ.  Τις ικανότητες των διοικητικών στελεχών: Ένα έµπειρο και καλά 

εκπαιδευµένο στέλεχος µπορεί να επιβλέψει περισσότερους υφιστα-

µένους, σε σχέση µε ένα άλλο µε µικρότερη πείρα και εκπαίδευση. 

(Τζωρτζάκης 2006) 

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.(Τζωρτζάκης 2006) 

στ. 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.(Τζωρτζάκης 2006) 

 

 

 

1.5.  Οργανωτική δοµή της επιχείρησης 

Η οργανωτική δοµή µιας επιχείρησης ορίζεται ως το σύνολο των 

µηχανισµών που εξυπηρετούν το συντονισµό µεταξύ των τµηµάτων της, 

αλλά και τον έλεγχο τους.(Στειακάκης και  Κατζός 2002) 
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Συντονισµός, είναι η διαδικασία µε την οποία όλες οι εργασίες που 

πρέπει να εκτελεστούν ή όλα τα υπάρχοντα τµήµατα της επιχείρησης, 

συνδυάζονται, µεταξύ τους, προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι της 

επιχείρησης.(Στειακάκης και  Κατζός 2002) 

Έλεγχος είναι η εφαρµογή των κανόνων συµµόρφωσης όλων των 

δραστηριοτήτων µε τους στόχους της επιχείρησης.(Στειακάκης και Κατζός 

2002) 

Τόσο ο συντονισµός όσο και ο έλεγχος, πρέπει να είναι 

προσαρµοσµένοι στο ύφος και την πολιτική της επιχείρησης, για να 

εκτελούνται αποτελεσµατικά.(Στειακάκης και  Κατζός 2002) 

 

 Ο καθορισµός της οργανωτικής δοµής µιας επιχείρησης αποτελεί µια 

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 θέσει η επιχείρηση.(Τζωρτζάκης 2006) 

  Το πρώτο, εποµένως, ερώτηµα στο οποίο πρέπει να δώσουν απάντηση 

τα διοικητικά στελέχη είναι: Πώς θα οργανωθούν αποτελεσµατικά οι 

εργασίες . στις παραπάνω οργανωτικές µονάδες;. Η απάντηση σε αυτή την 

ερώτηση θα δοθεί καλύτερα, εάν αναλυθεί ο τρόπος οµαδοποίησης των 

εργασιών στις διάφορες οργανωτικές µονάδες στις οποίες αναπτύσσεται 

µια επιχείρηση.(Τζωρτζάκης 2006) 

 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 και 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 όπως 
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απεικονίζεται στο σχήµα 1-4. ∆ηλαδή, 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/ διευ-

θυντή. Επίσης, οι εργαζόµενοι εκτελούν όποια εργασία τους ζητηθεί. Η 

οργανωτική δοµή αυτού του είδους χαρακτηρίζεται πολύ ελαστική. 

(Τζωρτζάκης 2006) 

 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 δραστη-

ριότητες της. Έτσι, ζητά άτυπα τη συνδροµή ενός εργαζοµένου να τον 

βοηθήσει στις πωλήσεις, ενός άλλου να τον βοηθήσει στις προµήθειες των 

πρώτων και βοηθητικών πρώτων υλών, 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. Το οργανόγραµµα της εταιρείας λαµβάνει τη µορφή που 

παρουσιάζεται στο σχήµα 1.4. Απ' αυτό το σηµείο αρχίζει η επιχείρηση 

των γυναικείων πλεκτών ενδυµάτων να οργανώνεται σε διευθύνσεις, 

τµήµατα και θέσεις εργασίας. ∆ηλαδή, αρχίζει η τµηµατοποίηση της 

επιχείρησης.(Τζωρτζάκης 2006) 
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Σχήµα 1-4. Πώς αλλάζει η οργανωτική δοµή µιας επιχείρησης 

 

Τα βασικά στοιχεία ̟ου συνθέτουν µια οργανωτική δοµή είναι τα 

εξής:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

1. Εξειδίκευση εργασιών (specialisation) 

2. Τυ̟ο̟οίηση εργασιών (standardisation) 

3. Οµαδο̟οίηση εργασιών ή τµηµατο̟οίηση (departmentalisation) 

4. Συντονισµός εργασιών (coordination) 

5. Εξουσία (authority) 
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Σε κάθε ε̟ιχείρηση κάθε ένα α̟ό τα ̟αρα̟άνω στοιχεία, έχει ένα 

µικρό ή µεγάλο βαθµό συµµετοχής σε αυτήν, ο ο̟οίος εξαρτάται α̟ό 

τους στόχους, τη στρατηγική και τον οργανωτικό σχεδιασµό της 

ε̟ιχείρησης.(Στειακάκης και  Κατζός 2002) 

 

1. Εξειδίκευση εργασιών 

Εξειδίκευση είναι η διαδικασία µε την ο̟οία, αφού 

̟ροσδιοριστούν όλες οι εργασίες ̟ου εκτελούνται σε µια ε̟ιχείρηση, 

αναθέτονται σε άτοµα ή οµάδες ατόµων ̟ου έχουν εκ̟αιδευτεί ειδικά 

γι' αυτές τις εργασίες.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Οι α̟οφάσεις των µάνατζερ σε αυτό το θέµα, αφορούν το εάν θα 

̟ρέ̟ει να εφαρµόσουν µεγάλο ή µικρό βαθµό εξειδίκευσης στην 

ε̟ιχείρηση τους. Μεγάλος βαθµός εξειδίκευσης συνε̟άγεται ̟ολλούς 

εργαζόµενους, ̟ου ο καθένας εκτελεί µια συγκεκριµένη εργασία ή µια 

οµάδα οµοειδών εργασιών. Μικρός βαθµός εξειδίκευσης συνε̟άγεται 

λίγους εργαζόµενους, ̟ου ο καθένας εκτελεί ̟ολλές διαφορετικές 

εργασίες.(Στειακάκης και  Κατζός 2002) 

Η εξειδίκευση δεν αναφέρεται µόνο στο ανθρώ̟ινο δυναµικό 

µιας ε̟ιχείρησης, αλλά και στο ε̟ί̟εδο των µάνατζερ. Ένας µάνατζερ, 

ο ο̟οίος ̟ροσλαµβάνει ̟ροσω̟ικό, τηρεί οικονοµικά στοιχεία, 

ασχολείται µε τους ̟ροµηθευτές, την ̟αραγωγή και τις ̟ωλήσεις, 

λειτουργεί µε µικρό βαθµό εξειδίκευσης. Αντίθετα, αναθέτοντας τις 

̟αρα̟άνω διαφορετικές εργασίες σε διαφορετικούς, χαµηλότερου 

ε̟ι̟έδου µάνατζερ (µεσαίου και ̟ρώτου ε̟ι̟έδου), η ε̟ιχείρηση 

λειτουργεί και στο ε̟ί̟εδο των µάνατζερ µε µεγάλο βαθµό 

εξειδίκευσης.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 
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Η εξειδίκευση των εργασιών είναι ε̟ίσης ένας σηµαντικός 

µηχανισµός, µε τον ο̟οίο οι µάνατζερ µ̟ορούν να συντονίσουν και να 

ελέγξουν καλύτερα τα τµήµατα της ε̟ιχείρησης τους. Ένας µεγάλος 

βαθµός εξειδίκευσης ε̟ιτρέ̟ει α̟ό τη µια στο µάνατζερ, να ελέγχει 

ευκολότερα τις διάφορες εργασίες ελέγχοντας τον υφιστάµενο του, ̟ου 

είναι υ̟εύθυνος για την εκτέλεση των συγκεκριµένων εργασιών. Α̟ό 

την άλλη όµως, γίνεται ̟ιο δύσκολος ο συντονισµός των διαφόρων 

δραστηριοτήτων. Εάν για ̟αράδειγµα, ένα άτοµο εκτελεί τρεις 

διαφορετικές εργασίες (µικρός βαθµός εξειδίκευσης), µ̟ορεί να τις 

συντονίσει καλύτερα, εφόσον γνωρίζει την αλληλουχία τους (τη 

χρονική σειρά µε την ο̟οία ̟ρέ̟ει να εκτελεστούν). Εάν όµως τρία 

διαφορετικά άτοµα εκτελούν αυτές τις εργασίες (µεγάλος βαθµός 

εξειδίκευσης), ο συντονισµός των εργασιών γίνεται δυσκολότερος και 

α̟αιτείται κά̟οιος ̟ροϊστάµενος. Ο ρόλος του µάνατζερ λοι̟όν είναι 

να καθορίσει το ε̟ί̟εδο εξειδίκευσης εργασιών, ̟ου θα αντιµετω̟ίζει 

τα ̟ροβλήµατα ελέγχου και ταυτόχρονα θα ̟εριορίζει τα ̟ροβλήµατα 

συντονισµού.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

 

2. Τυ̟ο̟οίηση εργασιών 

Τυ̟ο̟οίηση είναι η ανά̟τυξη των διαδικασιών µέσα σε µια 

ε̟ιχείρηση, ̟ου καθορίζουν το συγκεκριµένο και σταθερό τρό̟ο, µε τον 

ο̟οίο οι εργαζόµενοι ̟ρέ̟ει να εκτελούν τις εργασίες ̟ου τους έχουν 

ανατεθεί.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Η τυ̟ο̟οίηση δηµιουργεί σταθερή και ̟ροβλέψιµη συµ̟εριφορά 

των εργαζοµένων. Οι µάνατζερ ̟ρέ̟ει να συντάσσουν οδηγίες 
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εργασίας, κανονισµούς λειτουργίας και ̟ρότυ̟α συµ̟εριφοράς για 

τους εργαζόµενους.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

 

 

3. Οµαδο̟οίηση εργασιών 

Οµαδο̟οίηση είναι η συνένωση εργασιών σε οµάδες ή τµήµατα, 

̟ου α̟οσκο̟εί στη βελτίωση του συντονισµού και του ελέγχου τους. 

Υ̟άρχουν 6 κριτήρια, µε βάση τα ο̟οία οµαδο̟οιούνται οι εργασίες: 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Γνώσεις και ικανότητες. Οι διάφορες θέσεις εργασίας 

οµαδο̟οιούνται ανάλογα µε τις εξειδικευµένες γνώσεις και 

ικανότητες ̟ου διαθέτουν οι εργαζόµενοι. Για ̟αράδειγµα, ένα 

Ερευνητικό Κέντρο µ̟ορεί να ̟εριλαµβάνει οµάδα Χηµικών, 

Μηχανολόγων, Φυσικών κτλ. 

• Λειτουργία. Οι θέσεις εργασίας οµαδο̟οιούνται ανάλογα µε τη 

λειτουργία της ε̟ιχείρησης στην ο̟οία ανήκουν, ό̟ως για 

̟αράδειγµα, το Τµήµα Παραγωγής, το Τµήµα Πωλήσεων, το 

Τµήµα Έρευνας και Ανά̟τυξης κτλ. 

• Χρόνος. Η οµαδο̟οίηση βασίζεται στο χρονικό διάστηµα, ̟ου 

̟ρέ̟ει να εκτελεστεί µια εργασία. Για ̟αράδειγµα, όταν µια 

ε̟ιχείρηση εκτελεί µια εργασία ε̟ί 24ωρου βάσης (ό̟ως στα 

διυλιστήρια), τα άτοµα οµαδο̟οιούνται σε βάρδιες (̟ρωινή, 

α̟ογευµατινή, βραδινή βάρδια). Ο χρόνος ε̟ίσης µ̟ορεί να 

α̟οτελέσει κριτήριο οµαδο̟οίησης, όταν µια εργασία 

εκτελείται µε διαφορετικό τρό̟ο µέσα σε µια συγκεκριµένη 

χρονική ̟ερίοδο. Για ̟αράδειγµα, σε ένα τηλεφωνικό κέντρο 
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άλλες είναι οι α̟αιτήσεις της θέσης εργασίας τις καθηµερινές, 

τα Σαββατοκύριακα, τις γιορτές, τις ώρες αιχµής ή τις βράδυνες 

ώρες, µε α̟οτέλεσµα άτοµα διαφορετικών ικανοτήτων να 

̟ρέ̟ει να το̟οθετηθούν σε αυτές τις χρονικές ζώνες. 

• Προϊόν. Η οµαδο̟οίηση των θέσεων εργασίας σε µια 

ε̟ιχείρηση, µ̟ορεί να γίνει και µε βάση τα ̟ροϊόντα ̟ου 

̟αράγει ή τις υ̟ηρεσίες ̟ου ̟αρέχει. Για ̟αράδειγµα, µια 

ασφαλιστική εταιρία έχει άλλο ̟ροσω̟ικό για τις ασφάλειες 

αυτοκινήτου, άλλο για τις ασφάλειες ζωής και άλλο για τις 

ασφάλειες σ̟ιτιών και καταστηµάτων. 

• Πελάτης. Το κριτήριο οµαδο̟οίησης των εργασιών στην 

̟ερί̟τωση αυτή, είναι η οµάδα στόχος (target group), στην 

ο̟οία α̟ευθύνεται η ε̟ιχείρηση. Για ̟αράδειγµα, σε έναν 

τηλεο̟τικό σταθµό, άλλο άτοµο είναι υ̟εύθυνο για τα ̟αιδικά 

̟ρογράµµατα, άλλο για τις αθλητικές µεταδόσεις, άλλο για τις 

ειδήσεις κτλ. 

• Γεωγραφική το̟οθεσία. Οι εργασίες µιας ε̟ιχείρησης µ̟ορεί 

ε̟ίσης να οµαδο̟οιηθούν, ανάλογα µε τη γεωγραφική τους 

θέση. Έτσι, µια ε̟ιχείρηση µ̟ορεί να έχει το κεντρικό, βόρειο ή 

νότιο υ̟οκατάστηµα της και το καθένα να ασχολείται µε 

κά̟οιο συγκεκριµένο τοµέα της ε̟ιχείρησης (̟.χ. το βόρειο 

υ̟οκατάστηµα µ̟ορεί να έχει αναλάβει την ̟αραγωγή, το 

κεντρικό τις ̟ωλήσεις και το νότιο την έρευνα και ανά̟τυξη 

νέων ̟ροϊόντων). 



 

 24 

Στον ̟αρακάτω Πίνακα 1.5 δίνεται ένα υ̟οθετικό ̟αράδειγµα 

για µια βιοµηχανία γαλακτοκοµικών, ό̟ου εφαρµόζονται και τα 6 

κριτήρια οµαδο̟οίησης εργασιών. 

 

 

 

Πίνακας 1.5 Κριτήρια οµαδο̟οίησης εργασιών  

 

Ο τρό̟ος εκτέλεσης και τα χαρακτηριστικά της οµαδο̟οίησης 

εργασιών, συνοψίζονται στα ακόλουθα σηµεία:(Στειακάκης και Κατζός 

2002) 

• Η οµαδο̟οίηση δηµιουργεί ένα σύστηµα κοινής ε̟ίβλεψης. 

Α̟ό τη στιγµή ̟ου µια σειρά εργασιών έχει ανατεθεί σε κά̟οιο 

τµήµα, ο µάνατζερ εύκολα εκτελεί το συντονισµό και τον έλεγχο 

µέσα στο τµήµα. 

• Οι εργασίες για να εκτελεστούν, α̟αιτούν κά̟οιους ̟όρους 

(ανθρώ̟ινους, οικονοµικούς, τεχνολογικούς κτλ.). Η εξεύρεση 

των ̟όρων αυτών για κάθε τµήµα, µ̟ορεί να ανατεθεί στο ίδιο 

το τµήµα. 

• Η οµαδο̟οίηση των εργασιών δηµιουργεί κοινά µέτρα 

αξιολόγησης της α̟οδοτικότητας των εργαζοµένων. Ο 
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̟ροσδιορισµός και η αξιο̟οίηση αυτών των µέτρων 

α̟οδοτικότητας α̟ό τη διοίκηση, υ̟οκινεί τους εργαζόµενους 

να ενισχύσουν τις ̟ροσ̟άθειες τους. 

• Τέλος, η οµαδο̟οίηση των εργασιών ̟ροάγει την ε̟ικοινωνία 

µεταξύ των εργαζοµένων. Τα κοινά ̟ροβλήµατα ̟ου 

καθηµερινά αντιµετω̟ίζουν, τους βοηθούν να ε̟ικοινωνούν 

̟ερισσότερο, βελτιώνουν τις δια̟ροσω̟ικές τους σχέσεις και 

καθιστούν ̟ιο α̟οτελεσµατική την ίδια την ε̟ιχείρηση στο σύ-

νολο της. 

 

4. Ο Συντονισµός εργασιών 

Συντονισµός είναι η λειτουργία ̟ου εµ̟λέκει µε τον κατάλληλο 

τρό̟ο και στον κατάλληλο χρόνο, τις δραστηριότητες µιας ε̟ιχείρησης, 

̟ροκειµένου να την καταστήσει α̟οτελεσµατικότερη.(Στειακάκης και 

Κατζός 2002) 

Οι ικανοί εργαζόµενοι µ̟ορούν να κάνουν α̟οτελεσµατική µια 

ε̟ιχείρηση. Οι ικανοί εργαζόµενοι όµως, ̟ου µ̟ορούν και να 

συνεργαστούν µεταξύ τους, α̟οτελούν ένα ανεκτίµητο «̟εριουσιακό 

στοιχείο» της ε̟ιχείρησης. Ό̟ως µια ̟οδοσφαιρική οµάδα µ̟ορεί να 

έχει ικανότατους µεµονωµένους ̟αίκτες, χωρίς όµως να κατορθώνουν 

να συνεργαστούν µεταξύ τους (το ρόλο του συντονιστή αναλαµβάνει ο 

̟ρο̟ονητής της οµάδας) και τελικά η οµάδα να µην α̟οδίδει, το ίδιο 

µ̟ορεί να συµβεί και στην ο̟οιαδή̟οτε ε̟ιχείρηση. Καθήκον λοι̟όν 

του µάνατζερ είναι να συντονίζει τους εργαζόµενους, µε τρό̟ο ̟ου να 

̟αρέχει τη δυνατότητα στην ε̟ιχείρηση να ̟ετύχει τους στόχους της. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 
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Οι βασικές ̟ροϋ̟οθέσεις για την ύ̟αρξη και α̟οτελεσµατική 

λειτουργία του συντονισµού είναι οι εξής:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Α. Η αρχή της ενότητας διοίκησης. Κάθε εργαζόµενος ̟ρέ̟ει να 

έχει έναν ̟ροϊστάµενο, στον ο̟οίο αναφέρεται και α̟ό τον ο̟οίο 

δέχεται εντολές. Εάν ε̟ικρατεί αβεβαιότητα για τις εντολές ̟ου ̟ρέ̟ει 

να ακολουθήσει ένας εργαζόµενος, µ̟ορεί να δηµιουργηθούν 

σηµαντικά ̟ροβλήµατα α̟οδοτικότητας, αλλά και ηθικής τάξης. 

Υ̟άρχουν ορισµένες ̟ερι̟τώσεις, ̟ου δηµιουργείται η εντύ̟ωση της 

̟αραβίασης της συγκεκριµένης αρχής. Χαρακτηριστικό ̟αράδειγµα 

είναι, όταν ένας γενικός διευθυντής αναφέρεται σε ένα ολόκληρο 

διοικητικό συµβούλιο. Στην ουσία δεν υ̟άρχει ̟αραβίαση της αρχής 

της ενότητας διοίκησης, γιατί το διοικητικό συµβούλιο µ̟ορεί να 

α̟οτελείται α̟ό ̟ολλά άτοµα, ενεργεί όµως σαν ένα διοικητικό 

όργανο.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Β. Η αρχή της ιεράρχησης εξουσίας. Κάθε εργαζόµενος σε µια 

ε̟ιχείρηση ̟ρέ̟ει να συνδέεται µε τον ̟ροϊστάµενο του, µέσα α̟ό µια 

σαφέστατα καθορισµένη ιεραρχία. Τα διάφορα καθήκοντα ̟ρέ̟ει να 

αναθέτονται στον υφιστάµενο µε σαφήνεια και χωρίς ̟αραλει̟όµενα. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Μερικές φορές όµως, αυστηρή τήρηση της συγκεκριµένης αρχής, 

µ̟ορεί να σηµαίνει σηµαντικές α̟ώλειες σε χρόνο και χρήµα για την 

ε̟ιχείρηση. Στην ̟ράξη, οι διατµηµατικές (ανάµεσα στα διάφορα 

τµήµατα) σχέσεις σε µια ε̟ιχείρηση, οδηγούν σε ̟αραβίαση αυτής της 

αρχής, για να διευκολυνθεί η οµαλότερη λειτουργία της ε̟ιχείρησης. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 
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Γ. Η αρχή του εύρους ελέγχου (ονοµάζεται και όριο 

διεύθυνσης). Ο αριθµός των υφισταµένων ̟ου αναφέρονται α̟ευθείας 

σε έναν ̟ροϊστάµενο, ̟ρέ̟ει να είναι ̟εριορισµένος. Ένας και µόνο 

µάνατζερ δεν µ̟ορεί να ε̟ο̟τεύσει α̟οτελεσµατικά µεγάλο αριθµό 

εργαζοµένων. Στο στρατό, ̟ου α̟οτελεί ένα ̟ολύ καλό ̟αράδειγµα 

̟ειθαρχηµένου οργανισµού, οι ανώτεροι αξιωµατικοί έχουν µικρό 

εύρος ελέγχου για να είναι ̟ιο α̟οτελεσµατικοί σε συνθήκες µάχης. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Ένα σηµαντικό όφελος α̟ό την εφαρµογή µεγάλου εύρους 

ελέγχου, είναι ότι µειώνοντας τον αριθµό των ̟ροϊσταµένων, µειώνεται 

και το κόστος των αµοιβών τους. Γίνεται όµως ̟ολύ ̟ιο δύσκολος και 

ανα̟οτελεσµατικός ο έλεγχος των εργασιών, ειδικά εάν φανταστεί 

κανείς ε̟ιχειρήσεις των 10.000 ή 100.000 υ̟αλλήλων, ό̟ως είναι ̟ολλές 

̟ολυεθνικές. Α̟ό την άλλη, το µικρό εύρος ελέγχου συνε̟άγεται άµεσο 

έλεγχο των εργασιών, αλλά και αύξηση του αριθµού των ̟ροϊσταµένων 

και κατά συνέ̟εια των εξόδων τους.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Στο ̟αρακάτω Σχήµα 1.6 φαίνεται η διαφορο̟οίηση της δοµής 

µιας ε̟ιχείρησης, όταν αλλάζει το εύρος ελέγχου. 
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Σχήµα 1.6. Η δοµή µια ε̟ιχείρησης ανάλογα µε το χρησιµο̟οιούµενο εύρος 

ελέγχου  

Το κατάλληλο εύρος ελέγχου εξαρτάται α̟ό µεγάλο αριθµό 

̟αραγόντων και δεν µ̟ορεί να είναι το ίδιο σε κάθε ̟ερί̟τωση. 

Εντελώς εµ̟ειρικά, µ̟ορεί να θεωρηθεί ότι 4 - 8 υφιστάµενοι ανά 

̟ροϊστάµενο, α̟οτελούν ένα αρκετά ικανο̟οιητικό εύρος ελέγχου. Ας 

δούµε τι ̟ροτείνουν ορισµένοι ερευνητές του µάνατζµεντ, σχετικά µε το 

εύρος ελέγχου. Ο George Miller υ̟οστήριξε (1956), ότι οι ε̟ιβλέ̟οντες 

δεν µ̟ορούν να ελέγξουν ̟ερισσότερα α̟ό 7 - 9 άτοµα. Α̟ό την άλλη 

βέβαια, ο James Worthy (1950) είχε αναφέρει µια εταιρία, στην ο̟οία το 

εύρος ελέγχου ήταν 40 και όµως όλοι εργάζονταν α̟οτελεσµατικά. Και 

οι J. Pfiffner και F. Sherwood (1960), ̟αραθέτουν την ̟ερί̟τωση µιας 

Αµερικανικής τρά̟εζας, στην ο̟οία ̟άνω α̟ό 600 ̟εριφερειακοί 

µάνατζερ αναφέρονταν α̟ευθείας στο Αρχηγείο της ε̟ιχείρησης. Ίσως 

µια ̟ιο ολοκληρωµένη ̟ρόταση, είναι αυτή ̟ου δίνεται α̟ό τον Ralph 

Davis (1951), ο ο̟οίος υ̟οστήριξε ότι το ε̟ί̟εδο µάνατζµεντ µιας 

ε̟ιχείρησης, είναι αυτό ̟ου θα καθορίσει και το εύρος ελέγχου της. Ένα 

χαµηλό ε̟ί̟εδο µάνατζµεντ µ̟ορεί να «αντέξει» ένα µεγάλο εύρος 
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ελέγχου, αντίθετα µε ένα υψηλό ε̟ί̟εδο µάνατζµεντ ̟ου µ̟ορεί να 

λειτουργήσει µόνο µε µικρό εύρος ελέγχου.(Στειακάκης και Κατζός 

2002) 

Τα σηµεία ̟ου ̟ρέ̟ει να ̟ροσέξει ένας µάνατζερ, όταν 

α̟οφασίζει για το εύρος ελέγχου ̟ου θα εφαρµόσει στην ε̟ιχείρηση 

του, είναι τα εξής:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Ε̟αγγελµατισµός. Όσο ̟ιο «ε̟αγγελµατίες» είναι στη δουλειά 

τους οι υφιστάµενοι, τόσο λιγότερους ̟ροϊστάµενους 

χρειάζονται. 

• Βαθµός δυσκολίας της εργασίας. Όταν οι εργαζόµενοι 

αντιµετω̟ίζουν στη διάρκεια της εργασίας τους δύσκολα 

̟ροβλήµατα, α̟αιτείται αυστηρότερη ε̟ίβλεψη για να 

µ̟ορέσουν να αντε̟εξέλθουν. 

• Εκ̟αίδευση. Όσο ̟ιο εκ̟αιδευµένοι είναι οι εργαζόµενοι, τόσο 

λιγότερη ε̟ίβλεψη χρειάζονται. 

• Φυσική διασ̟ορά. Οι ̟ροϊστάµενοι µ̟ορεί να έχουν όλους 

τους υφιστάµενους τους σε κά̟οιο τµήµα της ε̟ιχείρησης ή 

διασκορ̟ισµένους σε διάφορα τµήµατα ή ακόµη και σε άλλες 

ε̟ιχειρήσεις της ίδιας µητρικής εταιρίας. Όσο ̟ιο 

συγκεντρωµένοι είναι οι υφιστάµενοι σε ένα µέρος, τόσο ̟ιο 

µεγάλο µ̟ορεί να είναι το εύρος ελέγχου. 

• Αλληλεξάρτηση. Όσο µεγαλύτερη αλληλεξάρτηση 

̟ροϊσταµένου και υφισταµένου α̟αιτεί η φύση της εργασίας, 

τόσο µικρότερο ̟ρέ̟ει να είναι το εύρος ελέγχου. 

• Σταθερότητα εκτελούµενων εργασιών. Όταν οι εκτελούµενες 

εργασίες είναι ρουτίνας (τυ̟ο̟οιηµένες), ε̟ιτρέ̟εται 
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µεγαλύτερο εύρος ελέγχου. 

Οι µάνατζερ, εξετάζοντας τους ̟αρα̟άνω ̟αράγοντες και 

αξιολογώντας τη σχετική βαρύτητα του καθενός, µ̟ορούν να 

α̟οφασίσουν για το εύρος ελέγχου ̟ου θα εφαρµόσουν κατά 

̟ερί̟τωση.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

 

Είδη συντονισµού εργασιών 

Για να συντονιστούν οι εκτελούµενες εργασίες α̟ό τα µέλη ενός 

τµήµατος ή α̟ό διαφορετικά τµήµατα µιας ε̟ιχείρησης, 

χρησιµο̟οιείται ένα α̟ό τα ακόλουθα είδη συντονισµού εργασιών ή 

και συνδυασµός αυτών:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Κεντρική εξάρτηση. Στο συγκεκριµένο είδος συντονισµού, η 

άµεση ε̟ικοινωνία µεταξύ ατόµων ή οµάδων ̟ου εκτελούν µια 

εργασία, είναι η ελάχιστη δυνατή. Τα α̟οτελέσµατα των 

εργασιών συγκεντρώνονται και αξιολογούνται α̟ό ένα 

ανώτερο στέλεχος της ε̟ιχείρησης. Χαρακτηριστικό 

̟αράδειγµα τέτοιας δοµής, συναντάται στις ε̟ιχειρήσεις ̟ου 

λειτουργούν µε το σύστηµα franchising (̟.χ. στα καταστήµατα 

Goody's). Κάθε µέλος της αλυσίδας franchising εκτελεί τις 

εργασίες ̟ου ̟ρέ̟ει, ανεξάρτητα α̟ό τα άλλα µέλη, αλλά για 

τη λήψη α̟οφάσεων υ̟εύθυνη είναι µόνο η µητρική εταιρία. 

Στην ̟ερί̟τωση αυτή, ο συντονισµός ε̟ιτυγχάνεται µέσω 

αυστηρών κανονισµών, µε άµεση και εκτεταµένη ε̟ίβλεψη και 

̟ρογράµµατα εκ̟αίδευσης ̟ου σχεδιάζονται α̟ό την ανώτερη 

διοίκηση. 

 



 

 31 

• Γραµµική αλληλουχία. Η έξοδος µιας δραστηριότητας α̟οτελεί 

την είσοδο για την ε̟όµενη. Μια δραστηριότητα δεν µ̟ορεί να 

ξεκινήσει εάν δεν ολοκληρωθεί η ̟ροηγουµένη α̟ό αυτήν. 

Χαρακτηριστικό ̟αράδειγµα εφαρµογής αυτής της 

συντονιστικής δοµής, είναι η γραµµή ̟αραγωγής (̟.χ. σε ένα 

εργοστάσιο κατασκευής αυτοκινήτων). Ε̟ίσης, µια τέτοια δοµή 

εφαρµόζεται και σε συνεργασίες µεταξύ εργοστασίων, ̟.χ. σε 

ένα εργοστάσιο κατασκευάζονται τα εξαρτήµατα του 

αυτοκινήτου και σε ένα άλλο συναρµολογούνται. Στην 

̟ερί̟τωση αυτή, ο συντονισµός ε̟ιτυγχάνεται µε την τυ̟ο-

̟οίηση των διαδικασιών, µε αυστηρά χρονοδιαγράµµατα 

εκτέλεσης των εργασιών και µε ̟ροκαθορισµένους τρό̟ους 

συσχέτισης των εργασιών µεταξύ τους. 

• Αµοιβαία εξάρτηση. Όταν τα συνεργαζόµενα άτοµα σε µια 

δραστηριότητα ανταλλάσσουν µεταξύ τους σχετικές 

̟ληροφορίες, τότε έχουµε την αµοιβαία εξάρτηση. Για 

̟αράδειγµα, σε µια τρά̟εζα όταν γίνεται αίτηση για δάνειο, η 

αίτηση ̟ροωθείται στο τµήµα δανείων για να ̟ροχωρήσει η 

διαδικασία, αλλά ̟αράλληλα ενηµερώνεται και το νοµικό 

τµήµα για έγκριση ή µη του δανείου. Υ̟άρχει δηλαδή, µια 

αµφίδροµη σχέση µεταξύ των δύο τµηµάτων για την εκτέλεση 

της δραστηριότητας (τη χορήγηση του δανείου στον ̟ελάτη). Ο 

συντονισµός στην ̟ερί̟τωση αυτή, ε̟ιτυγχάνεται µε τις α̟ό 

κοινού ρυθµίσεις του τρό̟ου εργασίας των µελών, ̟ου φυσικά 

̟ροϋ̟οθέτουν την άµεση και συνεχή ε̟ικοινωνία των 

συνεργαζόµενων ατόµων ή οµάδων. 
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• Οµάδα. Στην ̟ερί̟τωση της οµαδικής εργασίας, συναντάται ο 

µεγαλύτερος βαθµός αλληλεξάρτησης µεταξύ ατόµων για την 

ολοκλήρωση της. Η οµαδική εργασία εφαρµόζεται κυρίως, όταν 

µια δραστηριότητα (συνήθως λόγω ̟ολυ̟λοκότητας) δεν 

µ̟ορεί να διασ̟αστεί σε µικρότερες διακριτές δραστηριότητες. 

Οι έρευνες για τον καρκίνο και το AIDS ή η εξερεύνηση του 

διαστήµατος, είναι χαρακτηριστικά ̟αραδείγµατα οµαδικής 

εργασίας. 

 

Εξουσία 

Εξουσία είναι το δικαίωµα ενός ατόµου µέσα σε µια ε̟ιχείρηση 

να λαµβάνει α̟οφάσεις, τις ο̟οίες εκτελούν οι υφιστάµενοι, χωρίς να 

χρειάζεται να ζητήσει έγκριση α̟ό ο̟οιοδή̟οτε άλλο άτοµο µέσα στην 

ίδια ε̟ιχείρηση.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Η εξουσία α̟οτελεί το συνδετικό στοιχείο µιας οργανωτικής 

δοµής. Ανάλογα µε τον τρό̟ο ̟ου κατανέµεται στις διάφορες θέσεις 

µιας ε̟ιχείρησης, η εξουσία διακρίνεται σε συγκεντρωτική και 

α̟οκεντρωτική.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Στη συγκεντρωτική εξουσία, οι α̟οφάσεις λαµβάνονται µόνο σε 

ε̟ί̟εδο υψηλόβαθµων στελεχών.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Στην α̟οκεντρωτική εξουσία, η λήψη α̟οφάσεων µ̟ορεί να 

̟ραγµατο̟οιηθεί και σε χαµηλότερα ε̟ί̟εδα της ε̟ιχείρησης. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Στην ̟ράξη, σε καµία ε̟ιχείρηση δεν συναντάται α̟οκλειστικά 

το ένα ή το άλλο είδος εξουσίας, αλλά µια συνύ̟αρξη και των δύο µε 
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διαφορετικό βαθµό συµµετοχής, ανάλογα µε την ε̟ιχείρηση. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Οι ̟αράγοντες ̟ου ε̟ηρεάζουν την α̟όφαση του µάνατζερ, 

όσον αφορά το βαθµό συµµετοχής κάθε είδους εξουσίας, είναι οι εξής: 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Κόστος των α̟οφάσεων. Όσο ̟ιο δα̟ανηρή είναι µια α̟όφαση 

για µια ε̟ιχείρηση, τόσο ̟ιθανότερο είναι την α̟όφαση αυτή, 

να τη λάβει ένας ανώτερος µάνατζερ. Το κόστος µ̟ορεί να µην 

είναι µόνο οικονοµικό, αλλά και ηθικό, κοινωνικό, να 

σχετίζεται µε τη φήµη της ε̟ιχείρησης κτλ. 

• Οµοιογένεια στην ̟ολιτική της ε̟ιχείρησης. Όσο µεγαλύτερος 

είναι ο βαθµός συµµετοχής της α̟οκεντρωτικής εξουσίας, τόσο 

δυσκολότερο είναι να ε̟ιτευχθεί οµοιογένεια στην ̟ολιτική της 

ε̟ιχείρησης, λόγω των διαφορετικών ανθρώ̟ινων χαρακτήρων. 

• Ύ̟αρξη ικανών στελεχών. Όσο ̟ερισσότερα ικανά στελέχη 

υ̟άρχουν σε µια ε̟ιχείρηση, τόσο µεγαλύτερος µ̟ορεί να είναι 

ο βαθµός συµµετοχής της α̟οκεντρωτικής εξουσίας. 

• Μηχανισµοί ελέγχου των διαδικασιών. Όσο µεγαλύτερη είναι η 

α̟οκεντρωτική εξουσία, τόσο ̟ολυ̟λοκότεροι καθίστανται οι 

µηχανισµοί ελέγχου των διαδικασιών. 

• Περιβαλλοντικοί ̟αράγοντες. Η νοµοθεσία, τα σωµατεία των 

εργαζοµένων, το φορολογικό καθεστώς, τα το̟ικά ήθη και 

έθιµα, α̟οτελούν ̟αράγοντες ̟ου µ̟ορούν να ε̟ηρεάσουν 

σηµαντικά την α̟όφαση του µάνατζερ για το βαθµό 

συµµετοχής της µιας ή της άλλης µορφής εξουσίας. 

 



 

 34 

 

Η ε̟ιτυχηµένη εφαρµογή της α̟οκεντρωτικής εξουσίας, 

̟αρουσιάζει τα εξής ̟λεονεκτήµατα:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

 

• Α̟ελευθερώνει τους ανώτερους µάνατζερ α̟ό τα καθηµερινά 

̟ροβλήµατα ρουτίνας και τους καθιστά ικανότερους να 

σχεδιάσουν στρατηγικές, να θέσουν στόχους και γενικά να 

ασχοληθούν µε ουσιαστικότερα ̟ροβλήµατα. 

• Ανα̟τύσσει στους µάνατζερ την αίσθηση του δικαίου και την 

υ̟ευθυνότητα. 

Βέβαια, η εκχώρηση εξουσίας α̟ό ένα µάνατζερ στα χαµηλότερα 

ιεραρχικά ε̟ί̟εδα, για να µ̟ορεί να θεωρηθεί α̟οτελεσµατική, 

̟ροϋ̟οθέτει ένα µάνατζερ ̟ου:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• να καθορίζει µε σαφήνεια στα στελέχη τους στόχους της 

ε̟ιχείρησης 

• να εµ̟νέει στα στελέχη υ̟ευθυνότητα και αξιο̟ιστία 

• να ̟αρέχει συνεχώς στα στελέχη ενηµέρωση, γνώσεις, εκ̟αίδευση 

και να ε̟ιβλέ̟ει διακριτικά τη µεταξύ τους συνεργασία 

• να α̟αιτεί ολοκλήρωση της ανατιθέµενης εργασίας 

• να ε̟ιβραβεύει την ̟ρόοδο και να αντιµετω̟ίζει µε σύνεση την 

α̟οτυχία. 
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2. Η ΚΛΑΣΙΚΗ ΚΑΙ Η ΝΕΟΚΛΑΣΙΚΗ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ 

 Η γραφειοκρατία, ή «τυπική οργάνωση» όπως επίσης λέγεται σήµερα, 

είναι το επίκεντρο των κλασικών και νεοκλασικών θεωριών. Η κλασική 

θεωρία ενδιαφέρεται κυρίως για τις διαρθρωτικές σχέσεις µέσα στην 

οργάνωση, ενώ η νεοκλασική είναι αφοσιωµένη, εκτός από την ίδια την 

δοµή και στις επιδράσεις της ανθρώπινης συµπεριφοράς επάνω στην 

οργάνωση.(Ζευγαρίδης 1982) 

 Η οργάνωση είναι ένα από τα βασικά καθήκοντα της διοικήσεως. Ο 

λόγος φυσικά είναι ότι οι πολυσύνθετες οργανώσεις εµφανίζονται σαν ένας 

από τους κυριότερους κοινωνικούς θεσµούς. Παραδοσιακά, τόσο η τυπική 

όσο και η άτυπη οργάνωση είναι µέσα για επίτευξη αντικειµενικών 

σκοπών. Αλλά η εσωτερική τους διαρρύθµιση και οι σκοποί τους είναι 

διαφορετικοί, κι έτσι η συµπεριφορά των ανθρώπων που δρουν µέσα στις 

οργανώσεις συχνά είναι διαφορετική.(Ζευγαρίδης 1982) 

 Ένας άλλος και πιο καρποφόρος τρόπος θεωρήσεως της οργανώσεως 

είναι να την δούµε σαν µηχανισµό µε τελικό σκοπό την απόκρουση των 

δυνάµεων που υπονοµεύουν την ανθρώπινη συνεργασία.(Ζευγαρίδης 1982) 

 Η ανάγκη της οργανώσεως δεν περιορίζεται µόνο στις επιχειρήσεις. 

Είναι αισθητή και σε άλλους κοινωνικούς τοµείς όπως στην δηµοσία 

διοίκηση, στον στρατό, στα συνδικάτα, στα νοσοκοµεία και στα εκπαι-

δευτικά ιδρύµατα. Παρά τις διαφορές αυτές των τοµέων, υπάρχουν στα 

προβλήµατα πολλά κοινά σηµεία. Γι’ αυτό, όλα όσα θα πούµε αφορούν 

κάθε είδους οργανώσεις.(Ζευγαρίδης 1982) 
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 2.1. Κλασική θεωρία 

 Η κλασσική ή παραδοσιακή θεωρία ασχολείσαι περισσότερο µε την 

«ανατοµία» της τυπικής οργανώσεως. Ανάµεσα στους οπαδούς της συγκα-

ταλέγονται λόγιοι όπως ο Weber, o Taylor, οι Mooney και Reiley και οι 

Gulick και Urwick.(Ζευγαρίδης 1982) 

 

 α) Ορισµός της τυπικής οργάνωσης 

 ∆εν είναι δύσκολο να βρούµε τον ορισµό της τυπικής οργανώσεως. 

Όλοι οι συγγραφείς συµφωνούν σε τέσσερα στοιχεία:(Ζευγαρίδης 1982) 

1. Ένα σύστηµα συντονισµένων δραστηριοτήτων. Το στοιχείο αυτό 

υπογραµµίζει ότι όλες οι οργανώσεις αποτελούνται από µέρη και από 

σχέσεις. Τα «µέρη» διακρίνονται αναλόγως των δραστηριοτήτων ή 

λειτουργιών που εκτελούν. Όταν αυτές οι δραστηριότητες έχουν µια 

λογική σχέση, τότε εµφανίζεται η τυπική οργάνωση.(Ζευγαρίδης 

1982) 

2. Μια οµάδα ανθρώπων. Παρόλο που µια οργάνωση µπορεί να 

σχεδιαστεί στα χαρτιά, χρειάζεται ανθρώπους για να της εµφυσήσουν 

ζωή. Χρειάζεται προσωπικό που θα εκτελεί τις δραστηριότητες. 

(Ζευγαρίδης 1982) 

3. Συνεργασία για ένα στόχο. Στην φυσιολογική συµπεριφορά, η 

συνεργασία είναι πάντα σκόπιµη. Άρα οι οργανώσεις πρέπει να έχουν 

αντικειµενικούς σκοπούς που θα δίνουν νόηµα στις ενέργειες των 

ανθρώπων που εκτελούν τις εργασίες.(Ζευγαρίδης 1982) 

4. Εξουσία και ηγεσία. Οι οργανώσεις διαρθρώνονται µε βάση τις 

σχέσεις προϊσταµένου–υφισταµένου. Εποµένως, η εξουσία είναι γενι-

κό στοιχείο των οργανώσεων. Η ηγεσία όµως είναι µια ιδιότητα 

προσωπική που δηµιουργεί προθυµία για συνεργατική προσπάθεια για 

ένα σκοπό.(Ζευγαρίδης 1982) 
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 Συνδυάζοντας αυτά τα στοιχεία, έχουµε έναν ορισµό:  

 Τυπική οργάνωση είναι ένα σύστηµα συντονισµένων δραστηριοτήτων 

µιας οµάδας ανθρώπων που δουλεύουν συνεργατικά για έναν κοινό σκοπό 

κάτω από εξουσία και ηγεσία.(Ζευγαρίδης 1982) 

 

β) Τα θεµέλια της κλασικής Θεωρίας 

 Όλοι οι κλασικοί συµφωνούν στα θεµέλια της κλασικής θεωρίας, µε 

µικροδιαφορές στη σειρά σπουδαιότητας τους, αλλά οι Mooney και Reiley 

τα διατύπωσαν µε µεγαλύτερη σαφήνεια. Κατ’ αυτούς, ο συντονισµός 

αποτελεί την πεµπτουσία της οργανώσεως. «Ο συντονισµός... είναι η 

τακτική διαρρύθµιση µιας οµαδικής προσπάθειας που εξασφαλίζει ενότητα 

ενεργειών για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού».(Κανελλόπουλος 1985) 

 Ο συντονισµός και εποµένως και η οργάνωση βασίζεται στους εξής 

παράγοντες που αποτελούν προϋποθέσεις της «ενότητας δράσεως»: 

(Κανελλόπουλος 1985) 

1. Η εξουσία – είτε δηµοκρατική είτε αυταρχική – µπορεί να θεωρηθεί 

σαν η πρωταρχική πηγή διοικήσεως. 

2. Η αµοιβαία εξυπηρέτηση στηρίζει την κοινωνική δικαίωση της 

υπάρξεως της οργανώσεως. Κάθε οργάνωση γίνεται αποδεκτή από την 

κοινωνία επειδή υπηρετεί έναν κοινωνικό σκοπό, ένα λειτούργηµα. 

3. Το δόγµα (τα πιστεύω της οργανώσεως) αποτελείται στην απλού-

στερη του µορφή από τους αντικειµενικούς σκοπούς της οργανώσεως. 

Οι σκοποί αυτοί θεµελιώνουν την βάση δικαιώσεως της οργανώσεως 

και την πηγή των διαφόρων ενεργειών. 

4. Η πειθαρχία είναι ένας περιορισµός της συµπεριφοράς είτε µετά από 

εντολές είτε µετά από αυτοέλεγχο. Είναι απαραίτητη για να 

εξασφαλίσει οργανωτικά προβλέψιµη, αξιόπιστη και χρήσιµη τη 

συµπεριφορά των ανθρώπων που συµµετέχουν. 
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Σχήµα 2-1. Η ανάπτυξη της διοικητικής εξειδικεύσεως 

  

 Επάνω σ’ αυτά τα θεµέλια, οι κλασικοί έχτισαν το σκελετό της 

κλασικής θεωρίας. Βασικά σηµεία της τυπικής θεωρίας είναι οι κλασικές 

µέθοδοι ορθολογικής διάρθρωσης των οργανώσεων.(Κανελλόπουλος 1985) 
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γ) Τα βασικά σηµεία της τυπικής οργανωτικής θεωρίας 

 1. Η κατανοµή της εργασίας είναι αναµφίβολα το πιο σηµαντικό 

από τα τέσσερα βασικά σηµεία της κλασικής οργανωτικής θεωρίας. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Η κατανοµή της εργασίας, ή εξειδίκευση, αφορά όλες τις λειτουργίες 

στις ανώτερες, ιεραρχικές βαθµίδες της οργανώσεως. Το Σχήµα 2-1 δείχνει 

την ανάπτυξη της διοικητικής εξειδίκευσης µιας επιχειρήσεως. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Στο σχήµα, το Στάδιο Ι αφορά εργασία ενός και µόνο ατόµου, όπου ο 

ιδιοκτήτης εκτελεί και τις τρεις οργανικές επιχειρησιακές λειτουργίες την 

δηµιουργία, την διανοµή και την χρηµατοδότηση. Καθώς η επιχείρηση 

προοδεύει, ο ιδιοκτήτης προσλαµβάνει έναν υπάλληλο για να κάνει την 

παραγωγή, όπως φαίνεται στο Στάδιο II.(Κανελλόπουλος 1985) 

 Το Στάδιο III αντιπροσωπεύει µια φάση αναπτύξεως, όπου και οι 

τρεις επιχειρησιακές λειτουργίες εκτελούνται από ειδικούς, µε τον ιδιο-

κτήτη σαν συντονιστή. Τέλος, το Στάδιο IV δείχνει µεγαλύτερη κατανοµή 

των εργασιών µέσα στις ίδιες τις λειτουργίες.(Κανελλόπουλος 1985) 
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Σχήµα 2-2. Η κλιµακωτή διαδικασία. 

  

 Στην κλασική θεωρία, η κατανοµή της εργασίας είναι τόσο βασική, 

ώστε τα άλλα τρία βασικά σηµεία έχουν αυτό σαν προϋπόθεση. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 2. Η κλιµακωτή και η λειτουργική διάταξη είναι σχετική µε την 

κάθετη και οριζόντια ανάπτυξη της οργανώσεως. Η κλιµακωτή διαδικασία 

αφορά την πυραµίδα της ιεραρχίας και πραγµατοποιείται µε την εκχώρηση 

εξουσίας και ευθύνης. Το Σχήµα 2-2 δείχνει τη διαδικασία αυτή. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Στο Στάδιο Ι, υποθέτουµε ότι ο «Α» ξεκινάει µε την ευθύνη για τις 

συγκεκριµένες εργασίες 1, 2, 3, 4 και 5. Στο Στάδιο II, ο «Α» αναθέτει 

στον «Β» τις ευθύνες 1 και 2 και στον «Γ» τις ευθύνες 3, 4 και 5. Στο 

Στάδιο III, ο «Γ» αναθέτει στον «∆» τις ευθύνες για τις εργασίες 4 και 5. 

Οι σκιερές επιφάνειες δείχνουν την ανώτατη εξουσία και ευθύνη που δεν 

µπορεί να ανατεθεί σε άλλους. Έτσι, ενώ στα Στάδια II και III ο «Α» δεν 

έχει τις συγκεκριµένες εργασιακές ευθύνες που είχε προηγουµένως, εν 

τούτοις εξακολουθεί να είναι υπόλογος σε κάποια ανώτερη εξουσία για την 
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επίδοση αυτών στους οποίους έχει αναθέσει εργασίες. Μέσω λοιπόν της 

κλιµακωτής διαδικασίας, η οργάνωση αναπτύχθηκε κάθετα από ένα σε 

τρία ιεραρχικά επίπεδα.(Κανελλόπουλος 1985) 

 Η λειτουργική διαδικασία είναι η µέθοδος οριζόντιας αναπτύξεως της 

οργανώσεως. Η δυναµική της λειτουργικής διαδικασίας έγκειται στην 

κατανοµή της εργασίας.(Κανελλόπουλος 1985) 

 

 Το Σχήµα 2-3 δείχνει τη διαδικασία αυτή. 

 

 

Σχήµα 2-3. Η λειτουργική διαδικασία. 

  

 Στο Στάδιο Ι, ο «Α» προΐσταται του «Β» που έχει την ευθύνη για τις 

εργασίες 1, 2, 3 και 4. Με βάση την εξουσία του «Α» στο Στάδιο II, τρεις 

από τις εργασίες που εκτελούσε ο «Β» χωρίζονται σε διαφορετικές 

αρµοδιότητες στην ίδια βαθµίδα κάτω από τους «Γ», «∆» και «Ε». Έτσι, η 

δεύτερη βαθµίδα σ’ αυτό το διάγραµµα µεγάλωσε, από µία θέση στο 

Στάδιο Ι σε τέσσερις θέσεις στο Στάδιο II µέσω της κατανοµής της 

εργασίας από λειτουργική άποψη.(Κανελλόπουλος 1985) 

 Αυτή η οργανωτική διαδικασία δεν ισχύει µόνο για τις γραµµικές, 

αλλά και για τις επιτελικές λειτουργίες που αρχίζουν να κάνουν την 

εµφάνιση τους στις οργανώσεις.(Κανελλόπουλος 1985) 

 3. ∆ιάρθρωση είναι ένας όρος που αφορά τις σχέσεις ανάµεσα στις 

διάφορες δραστηριότητες που εκτελούνται µέσα σε µια οργάνωση. Σκοπός 

της διάρθρωσης είναι η σωστή κατάταξη των λειτουργιών ώστε οι σκοποί 
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της οργάνωσης να µπορέσουν να επιτευχθούν αποτελεσµατικά. Η 

διάρθρωση απαιτεί σύστηµα και σχέδιο. Η κλασική θεωρία χρησιµοποιεί 

δύο βασικές δοµές, τη γραµµική και την επιτελική. Η γραµµική είναι η 

γνωστή ιεραρχική «πυραµίδα», ενώ η επιτελική περιλαµβάνει συνήθως 

δραστηριότητες που θεωρούνται βοηθητικές και συµβουλευτικές για την 

γραµµική διάρθρωση.(Κανελλόπουλος 1985) 

 

 4. Η έννοια των ορίων εποπτείας αναφέρεται στον αριθµό υφιστα-

µένων που µπορεί να διοικήσει αποτελεσµατικά ένα ηγετικό στέλεχος. 

Πρώτος διατύπωσε αυτή την αρχή ο Graicunas το 1937. Η έννοια των 

ορίων εποπτείας στρέφει την προσοχή µας στη συνθετότητα των ανθρω-

πίνων και των λειτουργικών σχέσεων µέσα σε µια οργάνωση. Ο αριθµός 

των σχέσεων αυξάνει όταν αυξάνονται τα άτοµα µέσα σε ένα τµήµα. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Επίσης, τα όρια εποπτείας έχουν σηµασία για µια οργάνωση που 

αναπτύσσεται. Πλατειά έκταση δίνει ρηχή δοµή, ενώ στενή έκταση δίνει 

βάθος στη δοµή, όπως δείχνει το Σχήµα 2-4. (Κανελλόπουλος 1985) 

 

 

 

 

ΒΑΘΕΙΑ ∆ΟΜΗ ΡΗΧΗ ∆ΟΜΗ 

Χ  

Χ              Χ        

X      X       X       X 

XX        XX       XX       XX 

Χ 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ 

Ιεραρχικές βαθµίδες   4  

Όρια εποπτείας         2 

Ιεραρχικές βαθµίδες       2 

Όρια εποπτείας            10 

Σχήµα 2-4. Όρια εποπτείας και οργανωτική δοµή. 
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δ) Οι κλασικές γενικές αρχές της οργάνωσης 

 Τα βασικά αίτια της κλασικής οργανωτικής θεωρίας στηρίζονται σε 

ορισµένους λογικούς κανόνες που µπορούν να ονοµαστούν γενικές αρχές. 

Οι πιο συνηθισµένες αρχές που αναφέρονται είναι α) η αρχή της κλιµα-

κώσεως, β) η λειτουργική αρχή και γ) η γραµµική-επιτελική αρχή. Όµως οι 

αρχές αυτές είναι υποτεταγµένες στην ανώτερη συντονιστική αρχή που 

αναφέρει την ενότητα δράσεως σαν τον σωστό ορθολογικό στόχο της 

τυπικής οργανωτικής δοµής.(Ζευγαρίδης 1982) 

 Η πρώτη από τις υποτεταγµένες αρχές, η αρχή της κλιµακώσεως, λέει 

ότι οι οργανώσεις µεγαλώνοντας κάθετα πρέπει να καλύπτουν τους όρους: 

(Ζευγαρίδης 1982) 

1. Ενότητα της διοικητικής επιβολής, και 

2. Συγκεκριµένη ιεραρχία. 

 Ο συντονισµός διευκολύνεται αν το κάθε άτοµο λογοδοτεί σε έναν 

και µόνο γραµµικό προϊστάµενο. 

 Η αρχή της κλιµακώσεως αποκαλύπτεται πλήρως στην λειτουργική 

αρχή. Με την εξειδίκευση της εργασίας, ο αριθµός εξειδικευµένων 

λειτουργιών αυξάνεται. Οι συνέπειες της αυξήσεως γίνονται αισθητές τόσο 

µε τον αριθµό των λειτουργιών στην γραµµική διάρθρωση όσο και µε την 

εµφάνιση των επιτελικών δραστηριοτήτων. Τα όρια εποπτείας απευ-

θύνονται στον πρώτο, ενώ η αρχή της γραµµικής-επιτελικής διαρθρώσεως 

στην δεύτερη.(Ζευγαρίδης 1982) 

 Τα όρια εποπτείας, αν και δεν εµφανίστηκαν ποτέ µε την µορφή 

«αρχής», εκφράζονται στην κλασσική θεωρία σαν µία προδιάθεση για 

στενότερη επίβλεψη. Οι κλασικοί πίστευαν ότι ο συντονισµός µπορούσε να 

επιτευχθεί πιο αποτελεσµατικά όταν ένας προϊστάµενος είναι υπεύθυνος 

για περιορισµένο αριθµό υφισταµένων. Αυτό προϋποθέτει περιορισµό της 

αναθέσεως εξουσίας στο ελάχιστο, οπότε και η διακριτική εξουσία των 

υφισταµένων περιορίζεται επίσης στο ελάχιστο. Όπως είπαµε παραπάνω, 

τα στενά όρια εποπτείας δηµιουργούν βαθιά δοµή στην οργάνωση. 

(Ζευγαρίδης 1982) 

 Μια άλλη συνέπεια της λειτουργικής αρχής είναι η εµφάνιση της 

επιτελικής δοµής. Το επιτελείο αντιπροσωπεύει µεγάλο βαθµό ειδίκευσης. 
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Το πρόβληµα για την κλασική οργάνωση είναι ότι, επειδή κάθε επιτελικός 

είναι απόλυτα εξειδικευµένος, κινδυνεύει να διασπαστεί η αρχή της 

ενότητας διοικητικής επιβολής και ο εργοδηγός π.χ. να υπάγεται και στον 

γραµµικό του προϊστάµενο και στον επιτελικό ειδικό. Γι’ αυτό οι 

κλασσικοί έβλεπαν τους επιτελικούς να έχουν συµβουλευτική και διευκο-

λυντική ιδιότητα (thinking department), αλλά χωρίς καµία εξουσία επάνω 

στα γραµµικά στελέχη.(Ζευγαρίδης 1982) 

 Αυτά όµως υποδηλώνουν ότι αγνοείται το άτοµο και η συµπεριφορά 

του και δείχνουν πόσο µηχανιστική είναι η κλασική άποψη που επιδιώκει 

την οικονοµικότητα στην χρησιµοποίηση όλων των πόρων, και που βλέπει 

τον άνθρωπο σαν τον παραγωγό εργασίας και όχι σαν ψυχοσωµατική 

οντότητα και ενότητα. Γι’ αυτό και η κλασική θεωρία ενδιαφέρθηκε πολύ 

για την «ορθολογική οργάνωση της εργασίας» και όχι για τον ίδιο τον 

άνθρωπο.(Ζευγαρίδης 1982)  

 Στην θεωρία αυτή γινόταν η υπόθεση ότι η δύναµη της βασιζόταν 

περισσότερο στην ικανότητα της να αντιστέκεται και να υπερνικά τις 

εσωτερικές και εξωτερικές τάσεις αλλαγής του προκαθορισµένου ως ορθού 

τρόπου διάρθρωσης και λειτουργίας (δηλ. στη σταθερότητα της 

οργάνωσης), και όχι στην ικανότητα της να προσαρµόζεται σ’ αυτές, να 

αυτοµεταβάλεται και να αυτορυθµίζεται (προσαρµοστικότητα). 

(Ζευγαρίδης 1982) 

 Η θεωρία αυτή δεν ανήκει στο παρελθόν αντίθετα υπάρχουν και 

σήµερα διάφοροι υποστηρικτές της θεωρίας αυτής µε διάφορες όµως 

παραλλαγές µεταξύ τους και µε έµφαση σε διάφορα χαρακτηριστικά της 

διοικητικής εργασίας (δραστηριότητας).(Ζευγαρίδης 1982) 
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3. Η ΣΥΓΧΡΟΝΗ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ 

3.1. Γενικά 

 Η σύγχρονη οργανωτική θεωρία έχει δύο κύρια πρότυπα (µοντέλα): 

Το πρότυπο των συστηµάτων και το πρότυπο της εξάρτησης. Το πρότυπο 

των συστηµάτων έκανε την εµφάνιση του γύρω στα 1960 και από τότε 

κατέκτησε κυρίαρχη θέση στη σκέψη και στην πρακτική της διοίκησης. Με 

λίγα λόγια, τα πρότυπα συστηµάτων φέρνουν στον τοµέα της διοίκησης 

επαναστατικές εξελίξεις.(Κανελλόπουλος 1985) 

 Σ’ αυτές συµπεριλαµβάνονται εργασίες που έγιναν επάνω: 

(Κανελλόπουλος 1985) 

1)  στην οργανωτική ανάπτυξη 

2)  στην οργανωτική συµπεριφορά 

3)  στα κοινωνικοτεχνικά συστήµατα 

4)  στη βιοµηχανική δυναµική 

5)  στην επιχειρησιακή έρευνα 

6)  στα συστήµατα διοικητικών πληροφοριών και  

7)  στα συστήµατα ανθρωπίνου δυναµικού.  

 Ακόµη και οι σπουδαίοι τοµείς της επιχειρησιακής πολιτικής, της 

διεύθυνσης προσωπικού, της διεύθυνσης Μάρκετινγκ και των διοικητικών 

αρχών επιδιώκουν να εκµεταλλευτούν την προοπτική που εξασφαλίζει η 

µέθοδος των συστηµάτων στην διοίκηση των επιχειρήσεων. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Το µοντέλο της εξάρτησης είναι µία σχετικά νέα επινόηση, αλλά είναι 

λογική προέκταση της αντιµετώπισης των πολύπλοκων οργανώσεων µε τη 

µέθοδο των συστηµάτων και δίνει µια νέα διάσταση σ’ 

αυτήν.(Κανελλόπουλος 1985) 

 Οι ιδιαίτερες ιδιότητες της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας προέρ-

χονται από τη θεµελίωση της στις βιολογικές επιστήµες, την στήριξη της 

σε εµπειρικά δεδοµένα, το ενδιαφέρον της για κάθε είδους αλληλεξαρ-

τήσεις και τον προσανατολισµό της προς τις µεταβολές του περιβάλλοντος 

που κάνουν το πρότυπο της εξάρτησης αναγκαίο.(Κανελλόπουλος 1985) 
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 Το πρότυπο των συστηµάτων επιτρέπει να δοθούν ολοκληρωµένες 

απαντήσεις στα ακόλουθα ερωτήµατα, µε τα οποία µάταια ασχολήθηκε η 

κλασική θεωρία: (Κανελλόπουλος 1985) 

1. Ποια είναι τα βασικά µέρη τους συστήµατος; 

2. Ποια είναι η φύση της αλληλεξάρτησης τους; 

3. Ποιες είναι οι κύριες διαδικασίες στο σύστηµα, που συνδέουν τα µέρη 

του και επιτρέπουν την αµοιβαία προσαρµογή τους; 

4. Ποιοι είναι οι στόχοι που επιδιώκει το σύστηµα; 

5. Ποιες είναι οι προϋποθέσεις «υγείας» της οργάνωσης που πρέπει να 

ενδιαφέρουν τη διοίκηση; 

6. Πως αλληλοεπηρεάζονται τα συστήµατα και το περιβάλλον τους; 

 Η σύγχρονη οργανωτική θεωρία δεν είναι ένα ενιαίο σύστηµα. Κάθε 

συγγραφέας έχει τα δικά του σηµεία που τονίζει ιδιαίτερα. Το κοινό όµως 

χαρακτηριστικό όλων είναι η προσπάθεια θεώρησης των ανθρωπίνων 

συστηµάτων σαν συνόλων. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Το έργο της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας είναι ακόµα στην 

ανάπτυξη του και κανείς δεν ξέρει ποιο θα είναι το µέλλον του. Ένα είναι 

βέβαιο: Τα ερωτήµατα περί των πολύπλοκων οργανώσεων δεν παίρνουν 

απάντηση από την κλασική ούτε από την νεοκλασική θεωρία. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Η κατανόηση της ανθρώπινης οργάνωσης προϋποθέτει δηµιουργική 

σύνθεση πολυαρίθµων εµπειρικών δεδοµένων, µεγάλο βαθµό επαγωγικής 

σκέψης και εκτίµηση των αξιών του ατόµου και της κοινωνίας. Φαίνεται 

ότι στόχος της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας είναι η επίτευξη αυτών 

των στόχων και η τοποθέτηση όλων αυτών µέσα σε ένα ενιαίο πλαίσιο 

πρακτικά χρήσιµο. (Κανελλόπουλος 1985) 

 

 

 



 

 47 

3.2. Το µοντέλο των συστηµάτων 

α) Εισαγωγή 

 Από το 1935, ο Henderson είχε γράψει: «Η αλληλεξάρτητη των µετα-

βλητών ενός συστήµατος είναι µία από τις σαφέστερες εµπειρικές 

διαπιστώσεις που διαθέτουµε� ή, από άλλη άποψη, µπορούµε να τις 

θεωρήσουµε σαν τον ορισµό ενός συστήµατος». (Κανελλόπουλος 1985) 

 Σύστηµα και αλληλεξάρτηση των µερών είναι έννοιες ταυτόσηµες. 

Όλα τα µέρη επηρεάζουν τα άλλα µέρη. Κάθε πράξη έχει αντίκτυπους σε 

ολόκληρη την οργάνωση, αφού όλα της τα στοιχεία είναι συνδεδεµένα. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Ο Henderson παραθέτει ένα διάγραµµα, αυτό που δείχνει το Σχήµα 3-

1, για το οποίο λέει: «Τα τέσσερα στερεά σώµατα Α, Β, Γ και ∆ είναι 

στερεωµένα σε ένα πλαίσιο α, β, γ, δ µε τις ελαστικές ταινίες 1, 2, 3, 4 και 

5. Τα Α, Β, Γ και ∆ ενώνονται µεταξύ τους µε τις ελαστικές ταινίες 6, 7, 8, 

9 και 10. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Εδώ, οι συνθήκες της στατικής ισορροπίας µπορούν να υπολογιστούν 

µαθηµατικά, ή να προσδιοριστούν εµπειρικά µε την τοποθέτηση 

«κονταριών» στους συνδέσµους 1, Σ... 10 και διαβάζοντας τις ενδείξεις 

τους. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Φανταστείτε τώρα το σηµείο προσκόλλησης του 5 επάνω στο πλαίσιο 

να µετακινείται προς το β, ενώ όλα τα άλλα σηµεία σύνδεσης µένουν 

σταθερά. Τι θα γίνει;(Κανελλόπουλος 1985) 

 Ας εξετάσουµε το Α. Επάνω στο Α θα υπάρχει µια δύναµη από την 

σειρά ταινιών 5, 9, από την σειρά 5, 8, 10 και από την σειρά 5, 8, 7, 6. 

(Κανελλόπουλος 1985) 
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Σχήµα 3-1. Η αλληλεξάρτηση των µερών ενός συστήµατος 

Πηγή: Laurence J. Henderson, «Γενική Κοινωνιολογία του Pareto» 

(Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1935), σελ. 14. 

 

 Αλλά σε κάθε περίπτωση, αυτές οι δυνάµεις δεν σταµατούν στο Α, 

ακριβώς όπως προηγούµενα δε σταµατούσαν στο ∆. Η πρώτη π.χ. συνεχί-

ζεται προς τη σειρά 10, 8, και έτσι πίσω στο 5. Αν προσπαθήσουµε όλα 

αυτά να τα φανταστούµε σαν αίτια και αιτιατά, αναπόφευκτα θα 

καταλήξουµε σε σύγχυση». (Κανελλόπουλος 1985) 

 Στα κοινωνικά συστήµατα, η έκταση της αλληλεξάρτησης πολλαπλα-

σιάζεται. Οι πολύπλοκες οργανώσεις παρουσιάζουν τόσα προβλήµατα που 

και οι πιο προηγµένες τεχνολογίες δεν µπορούν να τα λύσουν όλα. Όµως 

τα ηγετικά στελέχη πρέπει να αντιµετωπίσουν αυτά τα προβλήµατα. 

Αρχίζουν από την «ανάλυση συστηµάτων» που οι µέθοδοι της είναι χρήσι-

µες για τη λύση αµέσων προβληµάτων. Οι θεωρητικοί αντίθετα αρχίζουν 

από γενικότερο επίπεδο και µετά κατεβαίνουν στις συγκεκριµένες 
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περιπτώσεις. Έτσι θα αρχίσουµε την εξέταση του µοντέλου συστηµάτων 

και θα κινηθούµε από αφαιρέσεις γύρω από την γενική θεωρία προς τα πιο 

αναλυτικά θέµατα που αντιµετωπίζει η πράξη. (Κανελλόπουλος 1985) 

β) Γενική θεωρία των συστηµάτων 

 Η επιστήµη προσπαθεί να βρει τάξη µέσα στη συνθετότητα της 

φύσεως. Για να το πετύχει, πρέπει πρώτα να κάνει υποδιαιρέσεις και να 

προσδιορίσει όρια. Έτσι, υπάρχουν φυσικές και βιολογικές επιστήµες και 

διαγωγικές επιστήµες που η κάθε µία προσπαθεί να κατανοήσει την οργά-

νωση και εποµένως τη διαµόρφωση των φαινοµένων που την ενδιαφέρουν. 

Παρατηρώντας αυτά τα πράγµατα για την επιστήµη, ο Bertalanffy 

παρατηρεί πως αν η επιστήµη ενδιαφέρεται πρωταρχικά για τα προβλή-

µατα οργάνωσης, τότε είναι εύκολο να καταλάβει κανείς πως η πιο γενική 

από όλες τις επιστήµες είναι η επιστήµη της ίδιας της οργάνωσης. Αυτή 

ακριβώς η κεντρική ιδέα έγινε τελικά η γενική θεωρία των συστηµάτων. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Η γενική θεωρία των συστηµάτων έχει σκοπό να δηµιουργήσει µια 

γενική επιστήµη χρησιµοποιώντας τα στοιχεία και τις διαδικασίες που 

είναι κοινές σε όλα τα συστήµατα. Υπάρχουν πολλές υποδιαιρέσεις ή 

επίπεδα συστηµάτων που χρειάζονται ενοποίηση. Ο Βοulding αναφέρει 

την εξής ταξινόµηση τέτοιων συστηµάτων σε διάφορα επίπεδα: 

(Κανελλόπουλος 1985) 

1. Η στατική διάρθρωση – επίπεδο του πλαισίου, ανατοµία ενός 

συστήµατος. 

2. Το απλό δυναµικό σύστηµα – επίπεδο των µηχανισµών που προϋπο-

θέτουν απαραιτήτως προκαθορισµένες κινήσεις. 

3. Το κυβερνητικό σύστηµα – επίπεδο του «θερµοστάτου», απλό 

σύστηµα αναπληροφόρησης και ελέγχου που έχει σκοπό τη διατή-

ρηση µιας δεδοµένης ισορροπίας. 

4. Το ανοιχτό σύστηµα – επίπεδο των αυτοσυντηρουµένων συστηµάτων 

που δείχνουν την ικανότητα της ανανέωσης, της ανάπτυξης και της 

αναπαραγωγής. Το επίπεδο αυτό περιλαµβάνει και τους ζωντανούς 

οργανισµούς. 
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5. Το γεννητικό - κοινωνικό σύστηµα – επίπεδο της κοινωνίας των 

«κυττάρων» που χαρακτηρίζεται από την κατανοµή των εργασιών 

ανάµεσα στα κύτταρα. 

6. Ζωικά συστήµατα – επίπεδο της ευκινησίας που είναι ένδειξη 

συµπεριφοράς προσανατολισµένης σε αντικειµενικούς σκοπούς. 

7. Ανθρώπινα συστήµατα – επίπεδο της ερµηνείας συµβόλων και της 

µετάδοσης ιδεών. 

8. Κοινωνικό σύστηµα – επίπεδο της ανθρώπινης οργάνωσης. 

9. Μεταφυσικά συστήµατα – επίπεδο των τελείων και των απολύτων που 

δείχνουν συστηµατική δοµή αλλά που ουσιαστικά δεν µπορούν να 

γίνουν γνωστά. 

 Βρίσκοντας κοινά χαρακτηριστικά σε όλα τα επίπεδα της οργάνωσης, 

αυτή η µέθοδος µελέτης των συστηµάτων προσφέρει αξιόλογες δυνατό-

τητες στη διοίκηση. Άπλετο φως µπορεί να ριχτεί στα πολυσύνθετα 

συστήµατα αν βρεθούν διαρθρωτικώς ανάλογα στοιχεία σε απλούστερα 

συστήµατα. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Σηµαντικός όµως κίνδυνος υπάρχει αν η αναλογία δεν ευσταθεί. Για 

να είναι ανάλογα δύο συστήµατα, πρέπει να δείχνουν εγγενείς διαρθρω-

τικές οµοιότητες ή να στηρίζονται σε εντελώς όµοιες λειτουργικές αρχές. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Η σύγχρονη οργανωτική θεωρία χρωστάει πολλά στη βιολογία. Από 

αυτήν πήρε την ιδέα να ερµηνεύσει την ανθρώπινη οργάνωση σαν 

οργανικό σύστηµα. Αυτό το χρέος είναι πλατειά αναγνωρισµένο. Στην 

επιστήµη της Οικολογίας χρωστάει την ιδέα ότι, όπως στη Φύση τα πάντα 

εξαρτιόνται από όλα τα άλλα, έτσι συµβαίνει και στην οργανωτική θεωρία. 

Από αυτό βγήκε η ιδέα της αλληλεξάρτησης. Αυτό το χρέος λίγοι το 

ξέρουν. (Κανελλόπουλος 1985) 

γ) Το πλαίσιο συστηµάτων της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας 

 Η χρησιµοποίηση της σύλληψης (ιδέας) των συστηµάτων είναι πολύ 

λιγότερο αφηρηµένη από τη σύγχρονη οργανωτική θεωρία παρά από τη 

γενική θεωρία των συστηµάτων. Το Σχήµα 3-1 είναι καλό σηµείο 

εκκίνησης, γιατί µπορεί να µετατραπεί για να δείξει τις βασικές ιδέες της 

σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας. Το Σχήµα 3-2 εδώ αντιπροσωπεύει ένα 
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πλαίσιο µέσα στο οποίο µπορούµε να σκεφτούµε για την οργάνωση από 

την άποψη των συστηµάτων, χρησιµοποιώντας το πρότυπο του Henderson. 

To µεγάλο τετράγωνο αντιπροσωπεύει το συνολικό σύστηµα, ή, αν θέλετε 

την οργάνωση (οικονοµικής µονάδος). Οι κύκλοι αντιπροσωπεύουν τα 

µέρη του συστήµατος και εξηγούνται ως εξής: (Κανελλόπουλος 1985) 

Α.  Άτοµα. 

Β.  Η τυπική οργάνωση. 

Γ.  Μικρές οµάδες. 

∆.  Η δοµή των συστηµάτων θέσεων (µέσα στην ίδια περιορισµένη 

κοινωνία) και ρόλων. 

Ε.  Το εξωτερικό περιβάλλον της εργασιακής περιπτώσεως.  

 Οι γραµµές, διακεκοµµένες και συνεχείς, δείχνουν διαδικασίες 

σύνδεσης. Οι βασικές διαδικασίες σύνδεσης είναι: (Κανελλόπουλος 1985) 

1. Επικοινωνία. 

2. Ισορροπία. 

3. Αποφάσεις. 

 

 

Σχήµα 3-2. Το πλαίσιο της Ανάλυσης Συστηµάτων 
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Επεξηγήσεις: (Κανελλόπουλος 1985) 

1. Οι κύκλοι αντιπροσωπεύουν µέρη του συστήµατος. 

2. Οι διακεκοµµένες γραµµές αντιπροσωπεύουν αλληλεπιδράσεις µέσα 

στα ίδια τα µέρη, δηλ. µεταξύ ατόµων. 

3. Οι συνεχείς γραµµές αντιπροσωπεύουν αλληλεπιδράσεις µεταξύ 

µερών. 

4. Τόσο οι συνεχείς όσο και οι διακεκοµµένες γραµµές είναι οι διαδι-

κασίες που δένουν τα µέρη του συστήµατος µεταξύ τους. 

 

 Οι διακεκοµµένες γραµµές αντιπροσωπεύουν απλώς σχέσεις στο 

εσωτερικό των µερών, δηλ. συνδέσεις από άτοµο σε άτοµο, από θέση 

εργασίας σε θέση εργασίας στην τυπική οργάνωση κλπ. Οι συνεχείς γραµ-

µές αντιπροσωπεύουν συνδέσεις µεταξύ µερών, δηλ. άτοµα µε µικρές οµά-

δες, τυπική οργάνωση µε συστήµατα κοινωνικών θέσεων και ρόλων κλπ. 

Τέλος, ολόκληρο το σύστηµα επιδιώκει ορισµένους σκοπούς. Αυτοί είναι: 

(Κανελλόπουλος 1985) 

1. Σταθερότητα. 

2. Ανάπτυξη. 

3. Ευκαµψία. 

 Το σύστηµα µπορεί να επιδιώκει οποιονδήποτε από τους σκοπούς 

αυτούς ή οποιονδήποτε συνδυασµό µεταξύ τους. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Τα µέρη του συστήµατος. 

� Το πρώτο βασικό µέρος του συστήµατος είναι η προσωπικότητα του 

ατόµου. Στοιχεία της είναι τα κίνητρα και οι στάσεις. (Κανελλόπουλος 

1985) 

� Το δεύτερο µέρος είναι η τυπική διάταξη των θέσεων εργασίας που 

συνήθως ονοµάζεται τυπική οργάνωση.(Κανελλόπουλος 1985) 

� Το τρίτο µέρος είναι η µικρή οµάδα. (Κανελλόπουλος 1985) 
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� Το τέταρτο µέρος είναι η διάταξη των κοινωνικών θέσεων και των 

ρόλων. Μέσα σε οποιαδήποτε τυπική οργάνωση, η κοινωνική θέση και 

ο ρόλος των διαφόρων θέσεων είναι ενταγµένος µέσα στην ιεραρχία. 

Ταυτόχρονα υπάρχει και άτυπο σύστηµα γοήτρων και ρόλων υπό 

µορφή οµάδων και ασχολιών µε ιδιαίτερο γόητρο. Η κοινωνική θέση 

και ο ρόλος συνδέονται στενά µε τη δύναµη, την επιρροή, την εξουσία 

και την ηγεσία. (Κανελλόπουλος 1985) 

� Το πέµπτο µέρος είναι το υλικό περιβάλλον που µέσα του εκτελού-

νται οι εργασίες, καθώς και οι τεχνικοοικονοµικοί παράγοντες που 

συνδέουν τις διάφορες θέσεις εργασίας µεταξύ τους. (Κανελλόπουλος 

1985) 

 1. Αλληλεπιδράσεις στο εσωτερικό των µερών (υποσυστηµάτων). 

Μέσα στο καθένα από αυτά τα µέρη, υπάρχουν αλληλεπιδράσεις ανάµεσα 

στις µονάδες που τα αποτελούν – άτοµα µε άτοµα, µικρές οµάδες µε 

µικρές µονάδες (υποσυστήµατα) κλπ. – και πού ο κύριος λόγος τους είναι 

η κατανοµή της εργασίας, η εξειδίκευση. Οι διαδικασίες που τα συνδέουν 

είναι η επικοινωνία, η ισορροπία και οι αποφάσεις. (Κανελλόπουλος 1985) 

 2. Αλληλεπιδράσεις µεταξύ µερών. Όπως οι µονάδες µέσα στα µέρη 

(υποσυστήµατα), έτσι και τα ίδια τα µέρη αλληλεπιδρούν µεταξύ τους. Το 

άτοµο έχει απαιτήσεις από τη θέση που κατέχει, αλλά και η θέση έχει 

απαιτήσεις από το άτοµο σχετικά µε την επίδοση του. Όπως λέει και ο 

Argyris, υπάρχουν συγκρούσεις ανάµεσα στις απαιτήσεις του ατόµου και 

της θέσης. Γι’ αυτό το µέσο ώριµο άτοµο δε βρίσκει στην εργασία του 

αρκετές ικανοποιήσεις και γι’ αυτό δηµιουργούνται οι άτυπες σχέσεις. Η 

λύση δίνεται µε την τροποποίηση της συµπεριφοράς και των δύο µερών. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Στο υλικό περιβάλλον της εργασίας, έχουµε αλληλεπιδράσεις και στα 

πολύπλοκα συστήµατα ανθρώπων και µηχανών. Τα προβλήµατα αυτά 

ανήκουν βέβαια στην Κοινωνιολογία. Θα υπάρξει αποτελεσµατική οργά-

νωση µόνο αν ληφθούν υπόψη και τα ψυχολογικά, κοινωνικά και φυσιολο-

γικά χαρακτηριστικά των ανθρώπων, και όχι αν επιχειρείται το 

αντίστροφο. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Σύµφωνα µε τη διαδικασία συνταυτισµού οι προσδοκίες των ρόλων 

και οι προσδοκίες των ατόµων από τους ρόλους τροποποιούνται αµοιβαία. 
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Αυτή η διαδικασία είναι απαραίτητη για τη συνέχεια και την σταθερότητα 

των οικονοµικών µονάδων. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Συνοπτικά, µέχρι εδώ είπαµε τα εξής: Τα συστήµατα αποτελούνται 

από µέρη που αλληλεξαρτώνται. Τα ίδια τα µέρη αποτελούνται από 

µονάδες που επίσης αλληλεξαρτώνται. Μιλήσαµε για τις αλληλεξαρτήσεις 

αυτές. Τα µέρη συµπλέκονται µεταξύ τους αποτελώντας αυτό που λέµε 

«οργανωτικό σύστηµα». Ας δούµε τώρα τις διαδικασίες που συνδέουν τα 

διάφορα µέρη. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Οι διαδικασίες σύνδεσης. Η επικοινωνία, η λήψη αποφάσεων και η 

ισορροπία είναι οι συνδέσεις που κρατούν µια οργάνωση στη ζωή. Είναι 

σωστό ότι η επικοινωνία επιτρέπει στα µέρη της οργανώσεως να «µιλούν» 

µεταξύ τους, φέρνει πληροφορίες απ’ έξω και δίνει τα µέσα αποθήκευσης 

και ευρετηρίασης των πληροφοριών µέσα στο σύστηµα. Η επικοινωνία και 

η λήψη αποφάσεων λειτουργούν µέσα σε µια δοµή δικτύων. Αυτά τα 

δίκτυα ελάχιστα µοιάζουν µε την ιδεώδη τυπική οργάνωση. Πραγµατικά, η 

επικοινωνία µπορεί να ταξιδεύει προς τα κέντρα λήψης αποφάσεων από 

δρόµους εντελώς διαφορετικούς από τα τυπικά δίκτυα επικοινωνίας. Οι 

αποφάσεις µπορεί να λαµβάνονται σε σηµείο της οργάνωσης που η 

«τυπικά» ανατεθειµένη εξουσία τους δεν προβλέπει για το άτοµο που 

κατέχει τη θέση. Σχετική µε το πολύπλοκο αυτό σύστηµα αλληλεπι-

δράσεων είναι η διαδικασία της ισορροπίας που κύριος σκοπός της είναι η 

διατήρηση της σταθερότητας ανάµεσα στα µέρη της οργάνωσης. Μέσω 

των συνδέσεων, ανεξάρτητα αν είναι τυπικές ή όχι, ζωογονούνται τα µέρη 

του συστήµατος και κινούνται προς τους στόχους. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Οι στόχοι του συστήµατος. Τα µέρη, οι αλληλεπιδράσεις και οι 

διαδικασίες ενός οργανωτικού συστήµατος δεν αποτελούν αυτοσκοπό, 

αλλά µέσο για την επίτευξη των πιο συγκεκριµένων αποστολών µιας πολύ-

πλοκης οργάνωσης. Οι γενικοί στόχοι των συστηµάτων είναι η σταθερ-

ότητα, η ανάπτυξη και η ευκαµψία. Αυτοί είναι θεµελιακοί και προέρ-

χονται από τις βιολογικές επιστήµες. Και το σπουδαιότερο, αποτελούν τα 

κριτήρια της «υγείας» ενός συστήµατος οργάνωσης.(Κανελλόπουλος 

1985) 

 Άλλοτε, «υγεία» ήταν ο τρόπος που τα ηγετικά στελέχη χρησιµο-

ποιούσαν τις εισροές ώστε η χρήση τους να ελαχιστοποιείται σε σχέση µε 
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τις εκροές. Αυτό λεγόταν οικονοµικότητα και σκοπός της διοίκησης ήταν 

να τη µεγιστοποιήσει. Μεγαλύτερη οικονοµικότητα σήµαινε χαµηλότερο 

κόστος, χαµηλότερες τιµές, µεγαλύτερα κέρδη, µεγαλύτερη ανταγωνιστι-

κότητα κλπ. Με άλλα λόγια, η αδιάκοπη βελτίωση της οικονοµικότητας θα 

ωφελούσε όλους – τη διοίκηση, τους πελάτες, τους εργαζοµένους και 

τελικά ολόκληρη την κοινωνία. Γι' αυτό και η «υγεία» της οικονοµικής 

µονάδας κρινόταν ανάλογα µε την οικονοµικότητα της.(Κανελλόπουλος 

1985) 

 Τη λέξη «υγεία» σε σχέση µε την οργάνωση τη βρίσκουµε µόλις στα 

τελευταία 15-20 χρόνια, αφού καθιερώθηκε γενικά η θεώρηση της οργά-

νωσης σα «ζωντανού συστήµατος». Αυτό σήµαινε ότι, σα ζωντανός οργα-

νισµός, η οργάνωση έπρεπε να δείχνει, σαν όλα τα άλλα ζωντανά όντα, 

τρεις ιδιότητες για να κριθεί «υγιής»: Να είναι «σταθερή», µε την έννοια 

ότι τα µέρη της πρέπει να είναι εναρµονισµένα µεταξύ τους. ∆εύτερον, να 

είναι «ανεπτυγµένη» ή «ώριµη». Προτιµάτε τη λέξη «ανάπτυξη» γιατί 

δείχνει νειάτα και σφρίγος. Τρίτο, να είναι «ευπροσάρµοστη», αφού οι 

υγιείς πολυσύνθετοι οργανισµοί µπορούν να προσαρµοστούν σε µεγάλο 

αριθµό καταστάσεων του περιβάλλοντος. Εξάλλου, η ευχέρεια προσαρµο-

γής είναι ένδειξη δυναµικού επιβίωσης που έχει ιδιαίτερη σπουδαιότητα σε 

εποχές ταχείας µεταβολής. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Έτσι, στην παλιά ιδέα της οικονοµικότητας προστέθηκαν και η 

ανάπτυξη, η σταθερότητα και η ευκαµψία σαν κριτήρια υγείας. Το άθροι-

σµα αυτών των τεσσάρων κριτηρίων δίνει στα ηγετικά στελέχη έναν 

καινούργιο στόχο: Το ιδανικό της αποτελεσµατικότητας των οργανώσεων. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

δ) Μερικές εφαρµογές της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας 

 Η εξέταση του προτύπου των συστηµάτων κατέβηκε από την υψηλή 

βαθµίδα αφαίρεσης (τη γενική θεωρία των συστηµάτων) σε µια ενδιάµεση 

βαθµίδα (το πλαίσιο της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας). Τώρα θα 

κατέβουµε άλλη µια βαθµίδα για να εξετάσουµε ορισµένες εφαρµογές της 

θεωρίας των συστηµάτων σε πολύπλοκες οργανώσεις. (Κανελλόπουλος 

1985) 
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 Κυβερνητική. Η Κυβερνητική έχει σχέση τόσο µε την επικοινωνία 

όσο και µε τον έλεγχο, αλλά έχει κρίσιµη σηµασία για τη θεωρία των 

συστηµάτων. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Η Κυβερνητική είναι χρήσιµη επειδή ενοποιεί τις διαδικασίες 

συνδέσεως και γενικεύει τη χρήση τους σε πολυάριθµα συστήµατα. Οι 

αποφάσεις, οι πληροφορίες και ο έλεγχος είναι στοιχεία απαραίτητα για 

οποιοδήποτε σύστηµα, ανθρώπινο, µηχανικό ή ηλεκτρικό. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Η κίνηση ενός ηλεκτρονικού ρελέ για την καταγραφή µιας 

πληροφορίας σε ηλεκτρονικό υπολογιστή είναι το ίδιο απόφαση όσο και 

ένας γκριζοµάλλης πωλητής που µελετά πιο πρόγραµµα να διαλέξει για 

την προώθηση των πωλήσεων του. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Ο Stafford Beer γράφει ότι «...οι αποφάσεις είναι τα γεγονότα που 

συµβαίνουν µέσα στο δίκτυο... από την άποψη των πληροφοριών που 

περιέχει το σύστηµα και της δοµής της επικοινωνίας». (Κανελλόπουλος 

1985) 

 Έτσι, οι πληροφορίες και οι αποφάσεις δεν είναι κατανοητές χωριστά 

από το δίκτυο επικοινωνίας του συστήµατος, και αυτό το δίκτυο µε τη 

σειρά του αντικατοπτρίζει τις αποφάσεις και τις πληροφορίες που το 

θεµελιώνουν. Η τρίτη διαδικασία σύνδεσης, η ισορροπία, εισάγεται µε τη 

µορφή ελέγχου ή κανονισµών. Αυτό είναι η καρδιά της κυβερνητικής 

διαδικασίας. Η ρύθµιση του δικτύου του συστήµατος µε την ανατροφο-

δότηση σε πληροφορίες που παράγονται µέσα του είναι το επίκεντρο της 

Κυβερνητικής. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Η σπουδαία φράση είναι η ρύθµιση «... µε την ανατροφοδότηση σε 

πληροφορίες που παράγονται...» µέσα στο σύστηµα. Αυτό σηµαίνει ότι 

µέρος από την ενέργεια (εκροή, πληροφορίες) που παράγει το σύστηµα 

χρησιµοποιείται για να δώσει ένα µέσο ελέγχου. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Μια από τις προϋποθέσεις για κάθε Κυβερνητικό σύστηµα είναι η 

αυτορύθµιση. Παράδειγµα είναι ένας θερµοστάτης δωµατίου και ο 

στατιστικός ποιοτικός έλεγχος. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Αν και η αυτορύθµιση είναι απαραίτητη προϋπόθεση κάθε κυβερ-

νητικού συστήµατος, δεν είναι αρκετή. Μια ατµοµηχανή µε ρυθµιστή έχει 
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αυτορύθµιση, αλλά δεν είναι κυβερνητική. Ο Beer µας δίνει µια 

ενδιαφέρουσα µέθοδο ταξινόµησης συστηµάτων για τον εντοπισµό των 

κυβερνητικών περιοχών, όπως δείχνει το Σχήµα 3-3.(Κανελλόπουλος 

1985) 

 Τα καθοριστικά συστήµατα κάνουν αυτό που τους λέµε να κάνουν. 

Στην πράξη, τα αποτελέσµατα τους είναι προβλεπτά, όσο πολύπλοκα και 

αν είναι. Η µόνη ποικιλία στις απαντήσεις τους είναι αυτή που καθορίζεται 

από τα «προγράµµατα τους». (Κανελλόπουλος 1985) 

 Τα πιθανολογικά συστήµατα δεν έχουν καθορισµένα αποτελέσµατα. 

Παρουσιάζουν διάφορο βαθµό ποικιλίας και, για σκοπούς πρόβλεψης, 

µόνο µε πιθανότητες µπορούµε να εργαστούµε. Όσο πιο πολύπλοκα είναι 

τα πιθανολογικά συστήµατα, τόσο λιγότερο παραγωγικές γίνονται οι τεχνι-

κές στατιστικών πιθανοτήτων. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Στην κατηγορία των εξαιρετικά πολύπλοκων συστηµάτων, τα 

συστήµατα έχουν τόσο µεγάλη ποικιλία συµπεριφοράς που η ανάλυση 

πιθανοτήτων ελάχιστα αποδίδει. Σ’ αυτήν ακριβώς την κατηγορία, κατά 

τον Beer, στρέφεται η προσοχή της Κυβερνητικής. (Κανελλόπουλος 1985)

 Οι Κυβερνητικοί ενδιαφέρονται για προβλήµατα κανονισµού και 

ελέγχου πολυσυνθέτων, πιθανολογικών, αυτοσυντηρουµένων (ανοικτών) 

συστηµάτων. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Η οικονοµία, ο ανθρώπινος εγκέφαλος και η ανθρώπινη οργάνωση 

είναι συστήµατα που ταιριάζουν σ’ αυτήν την περιγραφή. Λόγω ακριβώς 

της συνθετότητας, οι Κυβερνητικοί είναι υποχρεωµένοι να αναζητήσουν 

λύσεις µε συνδυασµούς πολλών επιστηµών όπως η βιολογία, η φυσική, η 

θεωρία πληροφοριών, η «σηµαντική», τα πολύ ευφάνταστα µαθηµατικά 

όπως π.χ. η θεωρία των παιγνίων κλπ. (Κανελλόπουλος 1985) 

 Με τη σύνθεση στοιχείων από όλους αυτούς τους κλάδους µπορούν 

να βρεθούν µέθοδοι διερεύνησης των προβληµάτων ελέγχου. Καθώς η 

Κυβερνητική δίνει έµφαση στη ρύθµιση πολυσύνθετων συστηµάτων, έχει 

γίνει ένα πρότυπο σκέψης σχετικά µε την εφαρµογή της προηγµένης 

τεχνολογίας πληροφοριών στον έλεγχο των πολυσυνθέτων οργανώσεων. 

(Κανελλόπουλος 1985) 

 Πραγµατικά, είναι δύσκολο να βρει κανείς πολύπλοκη οργάνωση που 

χρησιµοποιεί την σύγχρονη τεχνολογία των διοικητικών πληροφοριών και 
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να µη χρησιµοποιεί και τα κυβερνητικά συστήµατα σαν οργανικό µέρος 

της εργασίας της. (Κανελλόπουλος 1985) 

 

 

 

 

Τύπος συστήµατος Βαθµός 

συνθετότητας 
Καθοριστικά Πιθανολογικά 

Απλά Αθροιστική µηχανή  

∆ίκαννο 

∆ιάταξη µηχανουργείου 

Κορώνα-γράµµατα σε 

νόµισµα 

Κινήσεις ψαριού 

Στατιστικός ποιοτικός 

έλεγχος 

Σύνθετα Ηλεκτρονικός ψηφιακός  

Αντιαεροπορική 

πυροβολαρχία 

κατευθυνόµενη µε ραντάρ  

Εξαυτοµατισµένο 

εργοστάσιο 

Χρηµατιστηριακή 

κερδοσκοπία  

«Εθιστικά» αντανακλαστικά  

Κατανοµή κονδυλίων προω-

θήσεως των πωλήσεων σε 

εταιρία µε πολλά προϊόντα 

Πολυσύνθετα Ουδέν Το οικονοµικό σύστηµα  

Ο ανθρώπινος εγκέφαλος  

Η ανθρώπινη οργάνωση 

Σχήµα 3-3. Ταξινόµηση των συστηµάτων 

Πηγή: Stafford Beer, Cybernetics and Management (New York: John 

Wiley & Sons, Inc., 1959) σελ. 75. Η µέθοδος ταξινοµήσεως παρουσιά-

ζεται όπως την ανέφερε ο συγγραφέας. Μικροαλλαγές έγιναν στα παρα-

δείγµατα συστηµάτων. 
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 ∆οµή κατά πρόγραµµα ή έργα (project) και µορφή µήτρας 

 Οι µορφές αυτές της οργανωτικής δοµής είναι µία προέκταση των 

ιδεών του Frederick W. Taylor. Έχουν σχεδιαστεί ώστε να εξασφαλίσουν 

όσο το δυνατόν µεγαλύτερη ωφέλεια από την εξειδίκευση των ηγετικών 

στελεχών, αλλά εφαρµόζονται σε οικονοµικές µονάδες πολύ πιο 

πολύπλοκες απ’ όσο θα µπορούσε να φανταστεί ο Taylor.(Κυριαζόπουλος 

και Κιουλάφας 1994) 

 Επίσης, αυτές οι µορφές αποκλίνουν αρκετά από την γραµµική-

επιτελική δοµή κατά διαφόρους και αξιόλογους τρόπους, όπως δείχνει το 

Σχήµα 3-4.(Κυριαζόπουλος και Κιουλάφας 1994) 

 Όπως δείχνει το σχήµα, οι προϋποθέσεις στις οποίες στηρίζεται η 

οργάνωση κατά πρόγραµµα είναι πολύ διαφορετικές από τις κλασικές 

µορφές: Η πρώτη είναι προσωρινή ενώ οι δεύτερες αορίστου διάρκειας, η 

πρώτη δεν ακολουθεί την αρχή της ενιαίας διοίκησης ούτε της κλιµά-

κωσης.(Κυριαζόπουλος και Κιουλάφας 1994) 

 Από διαρθρωτική άποψη, ελάχιστες διαφορές βρίσκουµε ανάµεσα 

στην οργάνωση κατά προγράµµατα και σε µορφή µήτρας.(Κυριαζόπουλος 

και Κιουλάφας 1994) 

 Το Σχήµα 3-5 δείχνει τη µορφή που παίρνουν συχνά αυτοί οι τύποι 

των οργανώσεων. Σηµειώστε πως η αριστερή πλευρά του διαγράµµατος 

δείχνει τις λειτουργίες της παραγωγής, της διάθεσης και των βοηθητικών 

υπηρεσιών σε µια συνηθισµένη επιχείρηση αεροσκαφών.(Κυριαζόπουλος 

και Κιουλάφας 1994) 

 Εκεί έχουµε τυπική δοµή γραµµική-επιτελική. Η δεξιά πλευρά του 

διαγράµµατος εικονίζει την αεροδιαστηµική διεύθυνση. Οριζόντια φαίνο-

νται τα «γραµµικά» τµήµατα όπου είναι τοποθετηµένοι οι µηχανικοί, οι 

επιστήµονες και οι τεχνίτες για διοικητικούς σκοπούς. Αριστερά των 

τµηµάτων αυτών έχουµε σε κάθετη διάταξη τα προγράµµατα πυραύλων για 

τα οποία η εταιρεία έχει συµβάσεις µε το δηµόσιο π.χ. τύπου Α, τύπου Β 

κλπ.(Κυριαζόπουλος και Κιουλάφας 1994) 

 Επικεφαλής των προγραµµάτων αυτών βρίσκονται προϊστάµενοι 

προγράµµατος. Ο καθένας τους παίρνει το προσωπικό που χρειάζεται για 
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να θέσει σε εφαρµογή τα προγράµµατα του από τους ειδικούς των 

αντίστοιχων διοικητικών τµηµάτων.(Κυριαζόπουλος και Κιουλάφας 1994) 

 Μόλις τελειώσει το πρόγραµµά του, οι άνθρωποι αυτοί επιστρέφουν 

στο διοικητικό τους «πουλ» για «επανατοποθέτηση». 

 

 

 

 

Φαινόµενο Άποψη κατά πρόγραµµα Κλασική άποψη 

Οργανωτική 

διχοτόµηση γραµ-

µική-επιτελική 

Μένουν ίχνη του ιεραρχι-

κού προτύπου, αλλά οι 

γραµµικές λειτουργίες το-

ποθετούνται σε βοηθητική 

θέση. Υπάρχει δίκτυο σχέ-

σεων εξουσίας και 

ευθύνης. 

Οι γραµµικές λειτουργίες 

έχουν άµεση ευθύνη για 

την επίτευξη των 

αντικειµενικών σκοπών. Οι 

γραµµικοί δίνουν εντολές, 

οι επιτελικοί συµβουλές. 

 Αρχή κλιµάκωσης Υπάρχουν υπολείµµατα 

της κάθετης ιεραρχίας, 

αλλά η κύρια έµφαση 

δίνεται στην οριζόντια και 

την διαγώνια ροή της 

εργασίας. Οι σηµαντικές 

εργασίες γίνονται όπου 

δικαιολογεί η φύση τους. 

Η ιεραρχία των σχέσεων 

εξουσίας είναι από τον 

ανώτερο στον κατώτερο σ' 

ολόκληρη την οργάνωση. 

Οι κεντρικές, κρίσιµες και 

σηµαντικές εργασίες 

εκτελούνται επάνω και 

κάτω στην κάθετη 

ιεραρχία. 

Σχέση ανωτέρου-

υφισταµένου 

Οι σχέσεις µεταξύ 

οµότιµων, ηγετικού 

στελέχους µε τεχνικό 

ειδικό, χρησιµοποιούνται 

για την εκτέλεση των 

σχετικών εργασιών. 

Αυτή είναι η πιο 

σηµαντική σχέση. Αν είναι 

υγιής, θα εξασφαλίσει την 

επιτυχία. Όλες οι 

σηµαντικές εργασίες 

εκτελούνται µέσω της 

ιεραρχικής πυραµίδας 

προϊσταµένων-

υφισταµένων. 
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Αντικειµενικοί 

σκοποί της 

οικονοµικής µονάδας 

Η διεύθυνση ενός 

προγράµµατος γίνεται 

κοινό εγχείρηµα πολλών 

σχετικά ανεξαρτήτων 

οργανωτικών µονάδων. 

Έτσι, ο αντικειµενικός 

σκοπός γίνεται πολύ-

πλευρος. 

Οι αντικειµενικοί σκοποί 

των µονάδων επιδιώκονται 

από την γονεϊκή µονάδα 

(σαν άθροισµα υποµονά-

δων) που εργάζεται µέσα 

στο περιβάλλον της. Ο 

αντικειµενικός σκοπός 

είναι µονόπλευρος. 

Ενιαία διοίκηση Ο προϊστάµενος προγράµ-

µατος διευθύνει κάθετα 

προς τις λειτουργικές και 

οργανωτικές γραµµές για 

να πετύχει έναν κοινό για 

όλες τις µονάδες σκοπό. 

Ο γενικός διευθυντής ενερ-

γεί σαν επί κεφαλής µιας 

οµάδας δραστηριοτήτων 

που έχουν το ίδιο σχέδιο. 

Ισότητα εξουσίας και 

ευθύνης 

Υπάρχουν αξιόλογες 

ευκαιρίες η ευθύνη του 

προϊσταµένου 

προγράµµατος να ξεπε-

ράσει την εξουσία του. Το 

βοηθητικό προσωπικό 

είναι συχνά υπεύθυνο 

απέναντι σε άλλα στελέχη 

(λειτουργικά) και 

µισθοδοσία, για εκθέσεις 

επιδόσεως, για προαγωγές 

κλπ 

Συνεπής µε τη λειτουργική 

διεύθυνση. Η ακεραιότητα 

της σχέσεως ανωτέρου-

κατωτέρου διατηρείται 

µέσω της λειτουργικής 

εξουσίας και των 

συµβουλευτικών επιτελι-

κών υπηρεσιών. 

Χρονική διάρκεια Το πρόγραµµα (project) 

άρα και η µονάδα) έχει 

πεπερασµένη διάρκεια. 

Τείνει σε διαιώνιση για να 

δίνει συνεχή 

διευκολυντική υποστήριξη. 

 

Σχήµα 3-4. Σύγκριση κλασικών απόψεων και απόψεων κατά πρόγραµµα 

(project) 

Πηγή: David I. Cleland, «Understanding Project Authority», Bysiness 

Horizons Ανοιξη 1967, σελ. 63-70. 
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4. Η ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ∆ΟΜΗΣ 

4.1. Η κλασική δοµή της πυραµίδας 

 Γένεση και ανάπτυξη των οργανώσεων 

 Για να κατανοήσουµε τις σχέσεις, οι οποίες δηµιουργούνται µέσα 

στις οργανώσεις, και τους περιορισµούς, οι οποίοι διέπουν τις σχέσεις 

αυτές, είναι απαραίτητο να ανατρέξουµε για λίγο στις πηγές δηµιουργίας 

αυτών.(Ζευγαρίδης 1973) 

 Μια επιδερµική ανάλυση του φαινοµένου, είναι δυνατό να οδηγήσει 

σε ατυχείς κατατάξεις, να µας κατευθύνει στο να υποθέσουµε ότι η 

οργάνωση διέπει απλώς τις σχέσεις ανωτέρων προς κατωτέρους, ή τη 

διαδικασία της τµηµατοποίησης και όχι τη διαδικασία της ανάπτυξης 

καθεαυτής. Μια τέτοια εσφαλµένη εντύπωση υπογραµµίζεται πολλές 

φορές από την ιστορική γνώση των οργανώσεων στον δυτικό πολιτισµό. 

Όλες οι µεγάλες στρατιωτικές, κρατικές και θρησκευτικές οργανώσεις 

φαίνονται σαν να δηµιουργήθηκαν είτε µέσω της τµηµατοποίησης την 

οποία επέβαλε η ανάπτυξη αυτών, είτε µέσω του σχίσµατος, δια της 

επαναστάσεως ή της βίαιης απόσπασης και ανεξαρτοποίησης ορισµένων 

τµηµάτων από αυτά. (Ζευγαρίδης 1973) 

 Η εντύπωση αυτή ενισχύεται ακόµη περισσότερο όταν παρατηρή-

σουµε τον τρόπο γένεσης πολλών επιχειρήσεων καταστηµάτων ή 

εργοστασίων, τα οποία άρχισαν ως εργασίες ενός ατόµου (one-man 

business) και λίγο – λίγο αυξήθηκαν σε όγκο και στη συνέχεια υπέστησαν 

το νόµο της τµηµατοποίησης. Ο επιχειρηµατίας  ο οποίος διοικεί τον εαυτό 

του δεν διαθέτει οργάνωση και οφείλει να πραγµατοποιεί όλες τις εργασίες 

µόνος, δεν ασκεί καθήκοντα διευθυντή, διότι η διεύθυνση συνεπάγεται 

σχεδιασµό, οργάνωση και έλεγχο της εργασίας άλλων εκτός της δικής του. 

(Ζευγαρίδης 1973) 

 Την ανωτέρω εξέλιξη της επιχείρησης από τον πυρήνα ενός ανθρώ-

που περιγράφει κατά τρόπο γλαφυρό ο W.M. Fox ενώ ο C. I. Barnard 

προσεγγίζει το πρόβληµα περισσότερο συστηµατικά και διακρίνει τέσσερις 

πιθανές µεθόδους γένεσης των οργανώσεων, όπως παρακάτω:(Ζευγαρίδης 

1973) 
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– αυθόρµητα (αυτόµατα) 

– ως αποτέλεσµα κατευθείαν της προσπάθειας ενός ατόµου να 

οργανώσει 

– ως έµβρυο που αποχωρίζεται από το υπάρχον οργανωτικό σώµα του 

γονέα 

– ως αποτέλεσµα κατάτµησης υφισταµένων οργανώσεων, δια σχίσµα-

τος, επανάστασης ή δια της επέµβασης εξωτερικής δύναµης. 

 Η πρώτη µορφή παρουσιάζεται συχνά. ∆ύο ή περισσότερα πρόσωπα 

αποφασίζουν να ενώσουν τις προσπάθειές τους για να πετύχουν κάποιον 

σκοπό. Η δεύτερη µορφή παρουσιάζεται συχνότερα. Η τρίτη αναφέρεται 

στην περίπτωση εκείνη κατά την οποία µία µητέρα – οργάνωση 

αποστέλλει έναν άνθρωπο να οργανώσει νέα µονάδα. Τούτο αποτέλεσε την 

ουσία της επέκτασης της οργάνωσης της Εκκλησίας δια της ατοµικής 

ιεραποστολικής προσπάθειας και είναι µία συνηθισµένη µορφή στις 

εµπορικές οργανώσεις, οι οποίες αποστέλλουν ένα στέλεχος σε µακρινό 

σηµείο για να οργανώσει ένα υποκατάστηµα. Τέλος, είναι πάντοτε 

ενδεχόµενο η µεγέθυνση και περιπλοκή µιας οργάνωσης να οδηγεί στην 

κατάτµηση αυτής σε µικρότερες οργανώσεις, οι οποίες αναπτύσσονται 

αυτοτελώς.(Ζευγαρίδης 1973) 

 Η επίτευξη των οργανωτικών στόχων 

 Μια οργάνωση γεννιέται για ορισµένο σκοπό, ο οποίος, είναι δυνατό 

να καθοριστεί. Ποια είναι η καλύτερη µέθοδος οργάνωσης των ατοµικών 

προσπαθειών για την επίτευξη του επιθυµητού τούτου σκοπού; Η 

απάντηση στο ερώτηµα απασχολεί όλες τις οργανώσεις σε ολόκληρο τον 

κόσµο, οι δε απαντήσεις σ’ αυτό είναι ποικίλες και πολλές φορές πολύ 

αντιφατικές. Πολλοί εργάστηκαν επίµονα για να βρουν καλύτερες µεθό-

δους επίτευξης των στόχων, αλλά όµως, η σηµειωθείσα πρόοδος υπήρξε 

βραδεία. Κατά τα τελευταία χρόνια η προσέγγιση του προβλήµατος 

γινόταν µε βάση νέες µεθοδολογίες, µε τέτοιον τρόπο, ώστε κατέστη 

δυνατόν να µετρηθούν νέες διαστάσεις του προβλήµατος (µεταβλητές), 

όπως  π.χ. οι δυνάµεις υποκινήσεως, η αποτελεσµατικότητα της επικοινω-
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νίας και οι διαδικασίες λήψης των αποφάσεων. Αυστηρές ποσοτικές 

έρευνες, έρευνες δειγµατοληπτικών συνεντεύξεων, ελεγχόµενα πειράµατα 

στον πραγµατικό κόσµο των οργανώσεων και εκλεπτυσµένες στατιστικές 

και µαθηµατικές µέθοδοι ανάλυσης αποτελούν µερικά από τα πλέον 

συνήθη εργαλεία ερευνών.(Μαντζάρης 2003) 

 Η κλασική θεωρία προσπάθησε να πετύχει µεγαλύτερη παραγωγικό-

τητα µε την αυστηρή οργάνωση των δραστηριοτήτων, σαν να  επρόκειτο 

για εξαρτήµατα µιας τεράστιας µηχανής. Οι νεότερες σχολές διαπίστωσαν 

ότι ο παράγοντας «ικανοποίηση από την εργασία» και άλλες ικανοποιήσεις 

τις οποίες παρέχει στα µέλη της η οργάνωση επιδρούν σηµαντικά στην 

παραγωγικότητα της. Οι έρευνες απέδειξαν επίσης ότι η επίδραση της 

πειθαρχίας και των στόχων των οµάδων επί των τελικών αποτελεσµάτων 

είναι τεράστια. Απέδειξαν ακόµη ότι η επικοινωνία είναι απαραίτητη για 

την λειτουργία των οργανώσεων και αναγνώρισαν αυτήν ως µια από τις 

περισσότερο σηµαντικές διαδικασίες της διοίκησης.  Αυτό όµως δεν 

σηµαίνει, ότι οποιαδήποτε οργάνωση στην οποία υπάρχει υψηλός βαθµός 

εµπιστοσύνης, ευνοϊκή αποδοχή και υψηλός βαθµός ικανοποίησης από την 

εργασία παρουσιάζει µεγάλη παραγωγικότητα. Απαιτούνται επίσης ισχυρή 

ηγεσία και ορθές διαδικασίες λήψης αποφάσεων.(Μαντζάρης 2003) 

 

 Η αρχή της κλίµακας 

 Ήδη ο Fayol αναφέρθηκε στην αρχή της κλίµακας: «Η αλυσίδα των 

ανωτέρων αρχίζει από την ανώτατη εξουσία και φθάνει στα κατώτερα 

κλιµάκια… Ας υποθέσουµε ότι το τµήµα F πρόκειται να έλθει σε επαφή µε 

το τµήµα Ρ σε µία επιχείρηση όπου η κλιµακωτή αλυσίδα παρουσιάζεται 

µε την διπλή κλίµακα G – A – Q.(Ζευγαρίδης 1973) 
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 Προφανώς είναι περισσότερο απλό και ταχύ να µεταβεί κατ’ ευθείαν 

από το F στο Ρ µε την χρησιµοποίηση της FP ως «ανεµόσκαλας», γεγονός 

που συνήθως συµβαίνει. Η αρχή της κλίµακας θα διασωθεί εάν οι 

διευθυντές Ε και Ο εξουσιοδότησαν τους αντίστοιχους υφισταµένους των 

F και P να έρχονται σε επαφή κατ’ ευθείαν, και η κατάσταση θα ρυθµιστεί 

απόλυτα εάν οι F και P πληροφορούν τους αντίστοιχους προϊσταµένους για 

όσα συµφώνησαν» (Administration Industrielle en Générale).(Ζευγαρίδης 

1973) 

 Η αρχή της κλίµακας δίνει έµφαση στην κάθετη απεικόνιση της οργα-

νωτικής δοµής. Αποτέλεσµα αυτής της απεικόνισης υπήρξε ο κλασικός 

οργανωτικός χάρτης µε τα «κουτάκια», τα οποία παριστάνουν τις 

σηµαντικές θέσεις και ενώνονται µε τις γραµµές εξουσίας. Οι κλασικοί 

θεωρητικοί πίστευαν ότι η µορφή αυτή απεικόνισης καταδεικνύει τα πλέον 

ουσιώδη χαρακτηριστικά της οργάνωσης και ως εκ τούτου πίστευαν ότι το 

οργανόγραµµα αυτό αποτελούσε απαραίτητο εργαλείο για την οργάνωση. 

(Ζευγαρίδης 1973) 

 Μερικοί κλασικοί απασχολήθηκαν τόσο µε τις απεικονίσεις αυτές, 

ώστε δεν κατόρθωσαν να θυµηθούν ότι οι γραµµές στους χάρτες αυτούς 

δεν αντιπροσωπεύουν γραµµές επικοινωνίας. Ο Fayol υπογράµµισε ότι η 

οριζόντια «ανεµόσκαλα» µεταξύ δύο στελεχών που βρίσκονται σ’ αυτό το 

επίπεδο ήταν σηµαντική για την καλή επικοινωνία. Εν τούτοις, όµως, σε 

πολλές εφαρµογές η θεωρία έτεινε στο να θεωρεί την επίσηµη κάθετη επι-
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κοινωνία ως τη βασική λεωφόρο των περισσότερων οργανωτικών σχέ-

σεων. Η ιδέα της κλίµακας, που έχει αναχθεί στο βασικό οργανωτικό 

αξίωµα, πολεµήθηκε από τους νεότερους θεωρητικούς.(Ζευγαρίδης 1973) 

 Η µορφή της πυραµίδας 

 Η ιεραρχική δοµή της κλασικής θεωρίας, η οποία ανταποκρίνεται 

προς τη θεωρία Χ του McGregor, θεµελιώνεται σε µία σειρά υποθέσεων, 

σύµφωνα µε τις οποίες η προσέγγιση των προβληµάτων γίνεται µε βάση 

τις αναµενόµενες εργασίες και όχι µε βάση τη συµπεριφορά των προσώ-

πων. Η ιεραρχική αυτή δοµή συνήθως περιγράφεται ως πυραµιδοειδής και, 

παρά το γεγονός ότι τούτο είναι αληθές µόνο εάν συντρέχουν ορισµένες 

προϋποθέσεις, η εικόνα της πυραµίδας δίνει µια καλή γενική ιδέα της 

οργανωτικής σκιαγράφησης πολλών επιχειρήσεων. Το σχήµα της 

πυραµίδας επιτυγχάνεται εάν οι υπάλληλοι τοποθετούνται σε σειρές κατά 

επίπεδα, σε τρόπο ώστε ο αριθµός αυτών σε κάθε επίπεδο να αυξάνει, 

καθώς µεταβαίνουµε εκ του ανώτατου επιπέδου – το οποίο κατέχει ένα 

άτοµο – προς το κατώτερο. Αυτό φαίνεται σαφέστερα στο σχήµα 4.1. 

(Ζευγαρίδης 1973) 
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 Στο τυπικό κλασικό οργανόγραµµα ο επικεφαλής εκάστου τµήµατος 

έχει άµεση σχέση µε ένα έκαστον από τους υφισταµένους του. Στο σχήµα 

4.1 η µορφή της κατ’ ευθείαν σχέσης προσώπου προς πρόσωπο δηµιουργεί 

σαφή όρια µεταξύ της εργασίας των επί µέρους υφισταµένων (1,2,3,4,5), 

σε τρόπο ώστε τα όρια αυτά δεν αφήνουν περιθώρια συνεργασίας. Στο 

σχήµα 4.2 τα όρια δίνονται µε τις µικρές κάθετες γραµµές µεταξύ των 

υφισταµένων 1,2,3,4 και 5. Η µορφή επικοινωνίας την οποία περιγράφουν 

τα σχήµατα 4.1 και 4.2, αποκαλύπτει την προσωπική δυσπιστία και την 

προσπάθεια του εκάστοτε προϊσταµένου να ασκεί απόλυτο έλεγχο επί των 

πράξεων και παραλείψεων των υφισταµένων του. Εκτός της δυσπιστίας, 

µια άλλη σηµαντική αδυναµία της «πρόσωπον προς πρόσωπον» επικοι-

νωνίας αποτελεί ο υψηλός βαθµός διυλίσεως των πληροφοριών, καθώς 

µεταδίδονται από τα κατώτερα κλιµάκια προς τα ανώτερα. Η διύλιση αυτή 

καταλήγει στην µετάδοση µη ακριβών και ατελών πληροφοριών, ιδιαίτερα 

όταν κατά την µετάδοση και αναµετάδοση αυτών διαπιστώνεται από 

κάποιον «σταθµό αναµετάδοσης» η προβολή κάποιου προσωπικού συµφέ-

ροντος ή η δυνατότητα ευνοϊκής επίδρασης της πληροφορίας πάνω σε 

κάποιο προσωπικό θέµα.(Ζευγαρίδης 1973) 
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 Μια άλλη βασική αδυναµία της έλλειψης συνεργασίας µεταξύ υφιστα-

µένων είναι η υπ’ αυτών τοποθέτηση εκάστου θέµατος στα πλαίσια και 

υπό το πρίσµα των συµφερόντων του προσώπου του ή του τµήµατος το 

οποίο διευθύνει. Το έργο του εκάστοτε προϊσταµένου, ο οποίος καλείται 

να συµβιβάσει αυτές τις διισταµένες απόψεις και να τις θέσει υπό νέο 

πρίσµα, άγνωστο στους υφιστάµενους, είναι δυσχερέστατο.(Ζευγαρίδης 

1973) 

 Τέλος, παρατηρήθηκε ότι αυτή η διάρθρωση «πρόσωπο προς πρόσω-

πο» οδηγεί πολλές φορές σε ανταγωνισµό µεταξύ των λειτουργιών. Το 

µέγεθος της ευθύνης εκάστου και ο ακριβής καθορισµός των εργασιών του 

αποτελούν πάντοτε σηµεία αντιλεγόµενα. «Έκαστος προσπαθεί να διευ-

ρύνει την περιοχή ευθύνης του, σφετεριζόµενος προς το σκοπό αυτό την 

περιοχή των άλλων.  Προσπαθεί επίσης να αποσπάσει αποφάσεις του 

Γενικού ∆ιευθυντού µέσω των οποίων θα τίθενται ευχερώς επιτυγχανό-

µενοι στόχοι δι’ αυτόν, οι οποίοι θα του επιτρέψουν να πετύχει εξαιρετική 

επίδοση. Έτσι, λ.χ. ο διευθυντής πωλήσεων θέλει να αποσπάσει τιµές 

προϊόντων οι οποίες θα καταστήσουν την εργασία του ευχερή αλλά θα δη-

µιουργήσουν ανεπίτρεπτη πίεση επί του διευθυντή παραγωγής για να µειώ-

σει το κόστος παραγωγής. Μια από τις συνέπειες του αγώνα για την από-

κτηση δυνάµεως είναι ότι έκαστον τµήµα ή εργασία πρέπει να επανδρωθεί 

τόσο ώστε να αντιµετωπίσει τις αιχµές απασχόλησης οι δε ευθύνες για 

εργασία ως και τα όρια αυτών πρέπει να ορισθούν λεπτοµερώς. Κανείς δεν 

τολµά να αφήσει οποιονδήποτε άλλον να πραγµατοποιήσει οποιοδήποτε 

τµήµα της εργασίας τους προσωρινά, από φόβο µήπως η γραµµή ευθύνης 

µετακινηθεί προς εκείνον για πάντα» (R. Likert).(Ζευγαρίδης 1973) 

4.2.   Η σχετική µε τη συµπεριφορά άποψη 

         για τη σχεδίαση  

 Η κλασική άποψη δεν λαµβάνει υπόψη τις αλληλεπιδράσεις των 

ατόµων µέσα στην οργάνωση, γι’ αυτό και η άποψη που δίνει έµφαση στις 

ανθρώπινες σχέσεις και η έρευνα του Likert προσφέρουν στοιχεία µε τα 

οποία µπορεί να τροποποιηθεί η κλασική άποψη της σχεδίασης µιας 

οργάνωσης.(Ζαβλάνου 1996) 
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 Ο Likert στις µελέτες του τονίζει ότι η κύρια µεταβλητή που διαφο-

ροποιεί µια αποτελεσµατική από µια λιγότερο αποτελεσµατική οργάνωση 

είναι η ανθρώπινη συµπεριφορά. Χαρακτηριστικά ο Likert γράφει ότι «οι 

κύριοι παράγοντες της οργανωσιακής αποτελεσµατικότητας και µη είναι το 

οργανωσιακό κλίµα και η συµπεριφορά του ηγέτη, που επηρεάζει τον 

τρόπο µε τον οποίο θα συµπεριφέρονται οι υφιστάµενοι µεταξύ τους 

ατοµικά και οµαδικά». Αυτές οι µεταβλητές µπορεί να χρησιµοποιηθούν 

για να ορίσουν σταθερά πρότυπα διοίκησης... Το στυλ της διοίκησης ή του 

µάνατζµεντ αρχίζει µε το σύστηµα 1, που είναι ένα µοντέλο που βασίζεται 

στον αυταρχισµό, για να καταλήξει στο σύστηµα 4 που είναι ένα µοντέλο 

που βασίζεται στη συµµετοχή και στην αλληλεπίδραση των οµάδων. 

Ανάµεσα σ' αυτά τα δυο άκρα υπάρχει το σύστηµα 2 και το σύστηµα 3. 

(Ζαβλάνου 1996) 

 ∆ιάφορες µελέτες υποστηρίζουν την άποψη, ότι τα πιο αποτελεσµα-

τικά σχολεία είναι αυτά που το στυλ της διοίκησης πλησιάζει στο σύστηµα 

4, ενώ τα λιγότερο αποτελεσµατικά είναι αυτά που ο τρόπος διοίκησης 

τους πλησιάζει στο σύστηµα 1. Αναλυτικότερα για τα τέσσερα συστήµατα 

διοίκησης του Likert ισχύουν τα παρακάτω:(Ζαβλάνου 1996) 

 Σύστηµα 1: Σ’ αυτό το σύστηµα φαίνεται ότι η διοίκηση δεν έχει 

εµπιστοσύνη στους υφισταµένους.(Ζαβλάνου 1996) 

α)  Η απόφαση παίρνεται από τον ανώτερο στην ιεραρχική κλίµακα της 

εξουσίας και επιβάλλεται στους υφισταµένους.  

β)  Οι υφιστάµενοι έχουν σαν κίνητρο στην πραγµατοποίηση του έργου 

τους το φόβο, την τιµωρία και την απειλή. 

γ)  Ο έλεγχος είναι συγκεντρωµένος στην κορυφή της διοίκησης.  

δ)  Ελάχιστη αλληλεπίδραση υπάρχει µεταξύ προϊσταµένου –

υφισταµένου.  

ε)  Ανεπίσηµα τα άτοµα αντιτίθενται στους σκοπούς που θέτει η 

διοίκηση. 

 Σύστηµα 2: Στο σύστηµα αυτό η διοίκηση έχει κάποια εµπιστοσύνη 

στους υφισταµένους της.(Ζαβλάνου 1996) 

α)  Ο υφιστάµενος σπάνια συµµετέχει στις αποφάσεις.  

β)  Σαν κίνητρα χρησιµοποιούνται τιµωρίες αλλά και αµοιβές.  
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γ)  Η αλληλεπίδραση των ατόµων χρησιµοποιείται περιορισµένα.  

δ)  Οι υφιστάµενοι δείχνουν κάποιο φόβο αλλά και προσοχή.  

ε)  Ο έλεγχος συγκεντρώνεται στην κορυφή µε κάποια αντιπροσώπευση 

από τις κατώτερες βαθµίδες. 

  Σύστηµα 3: Στο σύστηµα αυτό η διοίκηση έχει σηµαντική αλλά όχι 

πλήρη εµπιστοσύνη στους υφισταµένους.(Ζαβλάνου 1996) 

α)  Οι υφιστάµενοι που βρίσκονται στα χαµηλά επίπεδα της ιεραρχίας 

παίρνουν και αυτοί αποφάσεις.  

β)  Η επικοινωνία ανάµεσα σε υφισταµένους και προϊσταµένους έχει 

διπλή κατεύθυνση.  

γ)  Σαν κίνητρα χρησιµοποιούνται αµοιβές, περιπτωσιακά τιµωρίες και 

κάποια συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων.  

δ)  Υπάρχει κάποια αλληλεπίδραση και σηµαντική εµπιστοσύνη στους 

υφισταµένους.  

ε)  Ο έλεγχος εκτείνεται και στις χαµηλότερες βαθµίδες. 

 Σύστηµα 4: Στο σύστηµα αυτό η διοίκηση έχει απόλυτη εµπιστοσύνη 

στους υφισταµένους.(Ζαβλάνου 1996) 

α)  Οι αποφάσεις παίρνονται µε συµµετοχή των ενδιαφεροµένων.  

β)  Υπάρχει επικοινωνία σε όλες τις κατευθύνσεις.  

γ)  Κίνητρο αποτελούν η συµµετοχή και οι αµοιβές,  

δ)  Υπάρχει αλληλεπίδραση προϊσταµένου – υφισταµένου και φιλική 

ατµόσφαιρα.  

ε)  Υπευθυνότητα για τον έλεγχο αποτελεί υπόθεση και ατοµική. 

 Ο Likert, όπως και ο Weber, υποθέτει ότι υπάρχει ένας µόνο καλός 

τρόπος σχεδίασης µιας οργάνωσης. Για το Weber ήταν η γραφειοκρατία 

και για το Likert το σύστηµα 4.(Ζαβλάνου 1996) 

 Τέλος ο Likert χρησιµοποίησε οκτώ διαστάσεις για να περιγράψει τα 

συστήµατα του. Στον παρακάτω πίνακα γίνεται µια σύγκριση ανάµεσα στα 

δυο ακραία συστήµατα 1 και 4 για κάθε µια από τις οκτώ διαστάσεις. 

(Ζαβλάνου 1996) 
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Σύστηµα 1 

(Κλασική σχεδίαση οργάνωσης) 

Σύστηµα 4 

(οργάνωσης) 

1. Η διαδικασία της διοίκησης. Τη 

διοίκηση δε διακρίνει εµπιστοσύνη 

στους υφισταµένους. Οι υφιστάµενοι 

δεν αισθάνονται ελεύθεροι να 

συζητήσουν τα προβλήµατα της 

δουλειάς τους µε τους ανώτερους 

τους, που µε τη σειρά τους δεν ζητούν 

ιδέες και γνώµες από αυτούς. 

1. Η διαδικασία της διοίκησης. 

Υπάρχει εµπιστοσύνη µεταξύ των 

προϊσταµένων και υφισταµένων σε όλα 

τα θέµατα. Οι υφιστάµενοι αισθάνονται 

ελεύθεροι να συζητήσουν το 

προβλήµατα της δουλειάς τους µε τους 

προϊσταµένους τους, που µε τη σειρά 

τους ζητούν ιδέες και γνώµες από 

αυτούς. 

2. Η διαδικασία των κινήτρων 

περιλαµβάνει κίνητρα ασφάλειας µόνο 

και οικονοµικά, κάτω από την απειλή 

του φόβου και των τιµωριών. 

2. Η διαδικασία των κινήτρων 

περιλαµβάνει µια µεγάλη περιοχή 

κινήτρων µε τη χρησιµοποίηση 

µεθόδων συµµετοχής. 

3 Η διαδικασία της επικοινωνίας 

είναι τέτοια ώστε η πληροφορία να 

διοχετεύεται µόνο προς τα κάτω, 

πράγµα που σηµαίνει ότι µπορεί να 

παραποιηθεί ή να φθάσει ανακριβής 

στους υφισταµένους. 

3. Η διαδικασία της επικοινωνίας 

είναι τέτοια που η πληροφορία διοχε-

τεύεται και από πάνω προς τα κάτω και 

από κάτω προς τα πάνω σ’ όλη τη δοµή 

της οργάνωσης. Η πληροφορία είναι 

ακριβής και δεν παραποιείται. 

4. Η διαδικασία της 

αλληλεπίδρασης είναι κλειστή και 

περιορισµένη� οι υφιστάµενοι 

επηρεάζουν πολύ λίγο τους σκοπούς, 

τις µεθόδους και τις δραστηριότητες 

της οργάνωσης. 

4. Η διαδικασία της αλληλεπίδρασης 

είναι ανοικτή και απεριόριστη. Οι 

προϊστάµενοι και οι υφιστάµενοι 

µπορούν να επηρεάσουν τους σκοπούς, 

τις µεθόδους και τις δραστηριότητες 

της οργάνωσης. 

5. Η διαδικασία της λήψης των 

αποφάσεων λαµβάνει χώρα ψηλά 

στην ιεραρχία� είναι σχετικά 

συγκεντρωτική. 

5. Η διαδικασία της λήψης των 

αποφάσεων λαµβάνει χώρα σ’ όλα τα 

επίπεδα της ιεραρχίας� είναι 

αποκεντρωτική. 
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6. Η διαδικασία της διατύπωσης 

των σκοπών γίνεται ψηλά στην 

ιεραρχία και αποθαρρύνει τη 

συµµετοχή των κατωτέρων ιεραρχικά 

οµάδων. 

6. Η διαδικασία της διατύπωσης των 

σκοπών ενθαρρύνει τη συµµετοχή των 

κατωτέρων ιεραρχικά οµάδων. 

7. Η διαδικασία ελέγχου είναι 

συγκεντρωτική. 

7. Η διαδικασία ελέγχου απλώνεται σ’ 

όλη την οργάνωση και δίνει έµφαση 

στον αυτοέλεγχο. 

8. Το ενδιαφέρον για την απόδοση 

είναι µειωµένο, οι µάνατζερς τηρούν 

µια στάση παθητική σ’ αυτό το σηµείο 

και δεν ασχολούνται ιδιαίτερα µε τον 

ανθρώπινο παράγοντα της οργάνωσης. 

8. Το ενδιαφέρον για την απόδοση 

είναι υψηλό, οι µάνατζερς τηρούν σ’ 

αυτό το σηµείο στάση ενεργητική και 

θεωρούν αναγκαίο να ασχοληθούν 

αποτελεσµατικά µε την ανάπτυξη του 

ανθρώπινου παράγοντα. 

 

 Τέλος αξίζει να αναφέρουµε εδώ τα λόγια του W. Bennis, σχετικά µε 

την κλασική άποψη σχεδίασης µιας οργάνωσης. Ο Bennis γράφει ότι η 

κλασική άποψη της γραφειοκρατικής δοµής δεν µπορεί να εφαρµοστεί στο 

µέλλον για τους εξής παρακάτω λόγους:(Ζαβλάνου 1996) 

1. Θα υπάρξουν µεγάλες τεχνολογικές αλλαγές και το περιβάλλον δεν θα 

µπορεί να διατηρήσει τη σταθερότητά του. 

2. Τα άτοµα λόγω της συνεχώς αυξανοµένης γνώσης τους, θα επιζητούν 

περισσότερο συµµετοχή και αυτονοµία στη δουλειά τους. 

3. Το έργο της οργάνωσης θα είναι περισσότερο πολύπλοκο και λιγότε-

ρο προγραµµατισµένο. Πρέπει να συγκεντρώνονται ειδικοί για τη 

σχεδίαση της δοµής µιας οργάνωσης. 

4. Η δοµή της οργάνωσης θα είναι περισσότερο προσωρινή και θα 

προσαρµόζεται στις απαιτήσεις του περιβάλλοντος. 
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5. ∆ΟΜΗ ΚΑΙ ΣΧΕ∆ΙΑΣΗ ΟΡΓΑΝΩΣΕΩΝ 

 Οι οργανώσεις διαφέρουν στη δοµή και στις διαδικασίες τους. Η 

δοµή της οργάνωσης ή η σχεδίαση της επηρεάζει τη συµπεριφορά και την 

απόδοση των ατόµων που απασχολούνται σ’ αυτή. Σχεδίαση µιας 

οργάνωσης κατά τον Clark, είναι η εύρεση και αξιολόγηση εναλλακτικών 

µορφών δοµής και στρατηγικής που εφαρµόζονται σε ένα σύστηµα. Με τη 

σχεδίαση αυτή πρέπει να επιτυγχάνεται τελικά ή αντιµετώπιση της 

αβεβαιότητας, και να εξασφαλίζεται αποτελεσµατική πρόβλεψη µέσα στο 

περιβάλλον της οργάνωσης. Η σχεδίαση µιας οργάνωσης είναι ένα επίσηµο 

σύστηµα που εξασφαλίζει καταµερισµό και εξειδίκευση στον τοµέα της 

εργασίας, ιεράρχηση στον τοµέα της εξουσίας και υπευθυνότητας, 

τυποποίηση σχεδίων και κανόνων και διαχωρισµό της οργάνωσης σε 

τµήµατα. ∆εν υπάρχει ένας µόνο τρόπος ή ο καλύτερος τρόπος σχεδίασης 

µιας οργάνωσης. Υπάρχουν ορισµένοι κανόνες που ο µάνατζερ πρέπει να 

ακολουθήσει προχωρώντας προοδευτικά προκειµένου να σχεδιάσει τη δική 

του οργάνωση.(Ζευγαρίδης 1990) 

 ∆οµή 

 Η δοµή αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο η οργάνωση οργανώνει 

τις ανθρώπινες πηγές, έτσι που τελικά να εκπληρώνει τους σκοπούς της. Η 

δοµή µπορεί να είναι η επίσηµη που υιοθετείται από πάνω και που 

περιγράφεται µε οργανογράµµατα και σε εγχειρίδια, ή µπορεί να είναι 

ανεπίσηµη χωρίς έγγραφα και άλλες πληροφορίες που να περιγράφουν τη 

λειτουργία της.(Ζευγαρίδης 1990) 

 Ο νέος υπάλληλος µαθαίνει κάτι για τη δοµή της οργάνωσης όταν του 

δοθούν οι παρακάτω πληροφορίες κατά την πρόσληψη του.(Ζευγαρίδης 

1990) 

• Η θέση που θα καταλάβει και η φύση αυτής της θέσης. 

• Η σχέση που έχει η θέση του µε άλλες στη δοµή της οργάνωσης. 

• Ο προσδιορισµός της πραγµατοποίησης του ρόλου που θα έχει στην 

οργάνωση. 

• Η βαθµίδα που η θέση του κατέχει ιεραρχικά στην οργάνωση. 
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• Το άτοµο στο οποίο θα δίνει αναφορά για το έργο που θα 

πραγµατοποιεί. 

• Το άτοµο ή άτοµα µε τα οποία θα συνεργάζεται. 

• Η εξουσία και η υπευθυνότητα που θα έχει η θέση του. 

• Η κοινωνική υπόσταση και η σπουδαιότητα της θέσης του. 

• Οι απαιτήσεις της οργάνωσης από τη θέση που θα αναλάβει. 

 Σε ένα σχολικό σύστηµα η σχεδίαση της δοµής θα πρέπει να γίνει 

κατά τρόπο που να καλυτερεύει τη διδασκαλία, τη συνεργασία του προσω-

πικού, την ικανοποίηση των δασκάλων και τα ενδιαφέροντα των µαθητών 

και του προσωπικού. Παρακάτω θα αναφέρω µερικές προτάσεις που θα 

δώσουν µια εικόνα του τρόπου µε τον οποίο µπορεί να σχεδιαστεί 

επιτυχηµένα η δοµή µιας οργάνωσης.(Ζευγαρίδης 1990) 

i.  Η δοµή της οργάνωσης πρέπει να σχεδιάζεται µε βάση τους σκοπούς 

της. 

ii.  Στο γενικό διευθυντή της οργάνωσης πρέπει να δοθεί εξουσία και 

υπευθυνότητα. 

iii. Η αποκέντρωση της οργάνωσης σε άλλες µονάδες πρέπει να 

συνοδεύεται από αυτονοµία  γι’ αυτές τις µονάδες. 

iv.  Ο αριθµός των επιπέδων της εξουσίας στην οργάνωση πρέπει να είναι 

µικρός. 

ν.  Τα όρια των αρµοδιοτήτων για κάθε βαθµίδα στην ιεραρχία της 

εξουσίας πρέπει να είναι σαφή. 

vi.  Για κάθε θέση στην οργάνωση πρέπει να υπάρχει ένας οδηγός που να 

περιγράφει τη φύση του έργου, τις προσδοκίες από την οργάνωση και 

ότι άλλο έχει σχέση µε την εργασία που θα εκτελέσει το άτοµο που θα 

αναλάβει τη θέση αυτή. 

νii.  Ο επόπτης µπορεί να επιβλέπει ένα περιορισµένο αριθµό ατόµων. 

viii.  Κάθε άτοµο στην οργάνωση είναι υπόλογο σ' ένα µόνο ανώτερο του. 

 Στη δοµή κάθε οργάνωσης διακρίνουµε δυο ταξινοµήσεις, που 

αναφέρονται στην ιεράρχηση της εξουσίας και στη διάταξη και 

καταµερισµό της εργασίας.(Ζευγαρίδης 1990) 
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 Πιο συγκεκριµένα υπάρχει η κάθετη και η οριζόντια διαφοροποίηση. 

 1. Η κάθετη διαφοροποίηση (vertical differentiation) αναφέρεται 

στην ιεραρχία της οργάνωσης, όπως στην ιεράρχηση της ισχύος, της 

επιρροής, της κοινωνικής θέσης, της εξουσίας, της υπευθυνότητας και στο 

πεδίο ελέγχου. Σε κάθε οργάνωση υπάρχουν πολλά επίπεδα στην ιεραρχία 

που δηµιουργούν µια κάθετη απόσταση µεταξύ των ατόµων ή των οµάδων. 

Αυτό αποτελεί την κλιµακωτή ιεραρχική αλυσίδα του προσωπικού. 

(Ζευγαρίδης 1990) 

 Παίρνουµε για παράδειγµα ένα πανεπιστήµιο όπου θα δειχθεί η 

ιεραρχική κατανοµή της εξουσίας σε κάθετα επίπεδα.(Ζευγαρίδης 1990) 

α.  Πρύτανης ή πρόεδρος του πανεπιστηµίου. Το άτοµο στη θέση αυτή 

ασχολείται µε τον προγραµµατισµό και την εκπαιδευτική πολιτική. 

β.  Κοσµήτορες των τµηµάτων. Το άτοµο στη θέση αυτή ασχολείται µε 

το συντονισµό της εργασίας και τον έλεγχο της πραγµατοποίησης των 

αποφάσεων. 

γ.  ∆ιδακτικό προσωπικό. Το άτοµο στη θέση αυτή εκτελεί τις αποφάσεις 

και ενδεχοµένως συντονίζει την εργασία των ατόµων που βρίσκονται 

κάτω από την επίβλεψη του. 

δ.  Παρασκευαστές, τεχνικοί. Το ειδικευµένο αυτό προσωπικό εκτελεί 

εξειδικευµένα καθήκοντα. 

ε.  Κλητήρες, εργάτες. Το ανειδίκευτο προσωπικό εκτελεί τις ανειδί-

κευτες εργασίες που υπάρχουν στο πανεπιστήµιο. 

 Κάθε άτοµο στη θέση που βρίσκεται έχει τις δικές του ικανότητες και 

προσδοκίες από την οργάνωση, και ασκεί ρόλο διαφορετικό από εκείνο 

των άλλων ατόµων που βρίσκονται σε άλλα επίπεδα δοµής της οργάνωσης. 

(Ζευγαρίδης 1990) 

 2. Η οριζόντια διαφοροποίηση (horizontal differentiation) είναι 

βασικά η διαίρεση της εργασίας. Η διαίρεση της εργασίας είναι µια 

πραγµατικότητα που απαντάται σε όλα τα επίπεδα της οργάνωσης. Είναι η 

συγκέντρωση ατόµων σε κάθε επίπεδο της οργάνωσης. Τέλος αναφέρεται 

ότι ο βαθµός της κάθετης και οριζόντιας διαφοροποίησης έχει σηµαντική 

επίδραση πάνω στην επικοινωνία, στα κίνητρα, στην αποτελεσµατικότητα 

της ηγεσίας κλπ.(Ζευγαρίδης 1990) 
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5.1.  Χαρακτηριστικά της δοµής της οργάνωσης 

 Γνωρίζουµε ότι οι οργανώσεις αποτελούνται από άτοµα, που το 

καθένα από αυτά κατέχει µια θέση και που αλληλεπιδρούν µεταξύ 

τους.(Κωστούλας 1996) 

 Στη δοµή κάθε οργάνωσης υπάρχουν διάφορα χαρακτηριστικά ή 

παράγοντες που επιδρούν στη λειτουργία τους. Τα χαρακτηριστικά αυτά 

είναι τα εξής:(Κωστούλας 1996) 

 α. Αποκέντρωση (Decentralization). Η αποκέντρωση αναφέρεται στο 

βαθµό που οι διάφορες µορφές ισχύος και εξουσίας επεκτείνονται στα 

κατώτερα επίπεδα της ιεραρχίας της οργάνωσης. Η αποκέντρωση εποµέ-

νως συνδέεται µε την έννοια της συλλογικής λήψης των αποφάσεων. Όσο 

η οργάνωση µεγαλώνει, τόσο τα κανάλια των πληροφοριών από τα άτοµα 

που βρίσκονται στο κατώτερο επίπεδο της ιεραρχίας προς τα άτοµα της 

διοίκησης που βρίσκονται υψηλά περιορίζονται, γι’ αυτό και ο συλλογικός 

χαρακτήρας στη λήψη των αποφάσεων είναι µειωµένος.(Κωστούλας 1996) 

 Τέλος η αποκέντρωση αυξάνει τη διοικητική αποδοτικότητα, 

βελτιώνει την επικοινωνία και την ανατροφοδότηση, την ικανοποίηση των 

υπαλλήλων από τη δουλειά τους, και εξασφαλίζει την παραµονή τους στη 

θέση που βρίσκονται. Οι έρευνες έδειξαν ότι η αποκέντρωση δεν αυξάνει 

την απόδοση της οργάνωσης σ' όλες τις περιπτώσεις. Αυτό γιατί 

υπεισέρχονται άλλες σπουδαίες µεταβλητές που αναφέρονται σε ατοµικές 

και περιπτωσιακές διαφορές. Ο βαθµός της αποκέντρωσης ή του 

συγκεντρωτισµού µεταβάλλεται από οργάνωση σε οργάνωση.(Κωστούλας 

1996) 

 β. Εξειδίκευση (Specialization). Η οργάνωση διαιρεί την εργασία σε 

επί µέρους εξειδικευµένα καθήκοντα. Η ιδέα της διαίρεσης της εργασίας 

σε άλλες µικρότερες περιοχές προήλθε από τον Taylor. Ο Smith αναφέρει 

σαν παράδειγµα ότι στην Αγγλία προς το τέλος του 18ου αιώνα, ένας 

εργάτης µπορούσε να κατασκευάσει από την αρχή έως το τέλος 20 

καρφίτσες την ηµέρα. Όταν όµως το έργο της κατασκευής µιας καρφίτσας 

χωρίστηκε σε δέκα επί µέρους µικρές περιοχές, και ο κάθε εργάτης 

αναλάµβανε µόνο µια από αυτές τις περιοχές, τότε οι 10 εργάτες 

κατασκεύαζαν 48000 καρφίτσες την ηµέρα δηλαδή αναλογούσαν 4800 

καρφίτσες σε κάθε εργάτη. Γενικά η εξειδίκευση αυξάνει την παραγω-
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γικότητα και την αποτελεσµατικότητα µιας οργάνωσης γιατί το άτοµο 

γίνεται ειδικό για µια περιορισµένη περιοχή, πράγµα που σηµαίνει ότι η 

συνεισφορά του µεγιστοποιείται. Από την άλλη όµως µεριά η έρευνα 

έδειξε ότι η µεγάλη εξειδίκευση αυξάνει τις προστριβές και τις συγκρού-

σεις των ατόµων, καθώς επίσης και τα ψυχολογικά τους προβλήµατα µέσα 

στην οργάνωση. Εποµένως η διοίκηση πρέπει να βρει τρόπο που να 

εξισορροπεί την εξειδίκευση που έχει σαν αποτέλεσµα την αύξηση της 

παραγωγής µε τις προσωπικές και συναισθηµατικές ανάγκες των 

υπαλλήλων.(Κωστούλας 1996) 

 γ. Τυποποίηση (Formalization). Η τυποποίηση στην οργάνωση 

περιέχει σχέδια που έχουν γίνει για να εκπληρωθούν οι σκοποί της. Τα 

σχέδια αυτά καθορίζουν το τι πρόκειται να γίνει, τις θέσεις που πρέπει να 

καταληφθούν από άτοµα για να γίνει η εργασία, τα κατάλληλα άτοµα που 

χρειάζονται στις θέσεις αυτές, τον τρόπο της επιτυχηµένης µεταξύ τους 

συνεργασίας, τον τρόπο που θα γίνεται η εργασία, και τις συνθήκες κάτω 

από τις οποίες θα πραγµατοποιείται αυτή. Όσο περισσότερο λεπτοµε-

ρειακή και καθορισµένη είναι η περιγραφή των ρόλων και των καθηκό-

ντων των ατόµων, τόσο µεγαλύτερη τυποποίηση υπάρχει στη δοµή της 

οργάνωσης. Η τυποποίηση εποµένως δείχνει το βαθµό που η οργάνωση 

χρησιµοποιεί τους σκοπούς, τους ρόλους, τις δραστηριότητες και τις 

σχέσεις µεταξύ τους. Η δουλειά στον τόρνο π.χ. διέπεται από υψηλά 

κριτήρια τυποποίησης, ενώ το έργο του ερευνητή φυσικού διέπεται από 

πολύ µικρή τυποποίηση. Έχει λεχθεί ότι αυξηµένη τυποποίηση περιορίζει 

την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης. Ο βαθµός της τυποποίησης 

µεταβάλλεται στις οργανώσεις πράγµα που εξαρτάται από το αν η 

οργάνωση βρίσκεται σε περιβάλλον στατικό ή δυναµικό, µε τεχνολογία 

σχετικά σταθερή ή µεταβαλλόµενη. Για να προσαρµόζεται η οργάνωση 

στις διάφορες αλλαγές πρέπει ο βαθµός τυποποίησης της να είναι µικρός. 

(Κωστούλας 1996) 

 δ. Πεδίον Ελέγχου (Span of control). To πεδίον ελέγχου αναφέρεται 

στον αριθµό των υφισταµένων που ένας προϊστάµενος µπορεί να έχει κάτω 

από την επίβλεψη του. Ο αριθµός αυτός ποικίλλει, ανάλογα µε τη φύση της 

οργάνωσης.(Κωστούλας 1996) 
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 ε. Σχέσεις µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένου (line) και 

σχέσεις µεταξύ ειδικού και καθοδηγούµενου (staff). Καθώς αυξάνει το 

µέγεθος και η πολυπλοκότητα της οργάνωσης, είναι αναγκαίο να χρησιµο-

ποιήσουµε εξειδικευµένο προσωπικό στη διοίκηση. Η αποστολή του 

ειδικού προς τον καθοδηγούµενο είναι συµβουλευτική. ∆εν ασκεί έλεγχο 

σε άλλο άτοµο στην ιεραρχία και ο µοναδικός του σκοπός είναι να 

βοηθήσει το διευθυντή να εκπληρώσει το ρόλο του αποτελεσµατικά. 

(Κωστούλας 1996) 

 Η σχέση ανάµεσα σε κάποιον που βρίσκεται σε µια θέση από την 

οποία ασκεί απ’ ευθείας, νόµιµη εξουσία σε κάποιον άλλο που βρίσκεται 

σε µια άλλη θέση και αυτού του δευτέρου είναι σχέση προϊσταµένου-

υφισταµένου.(Κωστούλας 1996) 

 

 

5.2 ∆οµή οµάδας στην οργανωτική ρύθµιση 

 

 Όταν οι άνθρωποι αρχίζουν να αλληλεπιδρούν, οι µεµονωµένες 

διαφορές εµφανίζονται. Μερικοί άνθρωποι µιλούν περισσότερο από 

άλλους, µερικοί φαίνονται ικανότεροι να οδηγήσουν, άλλοι φαίνονται να 

έχουν περισσότερη γνώση από το µέσο µέλος οµάδας. Αυτές οι διαφορές, 

που παράγουν τις ανισότητες µεταξύ των ανθρώπων κατά µήκος ποικίλων 

διαστάσεων, είναι η βάση για το σχηµατισµό της δοµής οµάδας. 

∆εδοµένου ότι οι διαφορές γίνονται προφανείς, οι σχέσεις καθιερώνονται 

µεταξύ των διάφορων µερών της οµάδας, εκείνες οι σχέσεις που γίνονται 

σταθερές αναφέρονται ως δοµή οµάδας. Ο σχηµατισµός της δοµής οµάδας 

είναι µια από τις βασικές πτυχές της ανάπτυξης οµάδας.(Martin Hahn 

2007) 

 

     Τρεις σηµαντικοί παράγοντες επηρεάζουν τη δοµή οµάδας: (1) οι 

απαιτήσεις για την αποδοτική απόδοση οµάδας, ή για την επίτευξη των 

στόχων της οµάδας (2) οι δυνατότητες και τα κίνητρα των µελών οµάδας 

και (3) τα φυσικά και κοινωνικά περιβάλλοντα των οµάδων. Οι άνθρωποι 

που εµφανίζονται πεπειραµένοι µπορούν να προκύψουν ως ηγέτες στόχου. 

Τα φυσικά, πολιτιστικά, και οργανωτικά κλίµατα έχουν επιπτώσεις άµεσα 
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στη δόµηση οµάδας και παρέχουν την ευκαιρία για πολυάριθµες άλλες 

µεταβλητές που µπορούν να το επηρεάσουν επίσης. 

Οποιοσδήποτε αριθµός διαστάσεων µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να 

καθιερώσει τη δοµή οµάδας. Εδώ εστιάζουµε σε µόνο δύο σύνολα δοµικών 

µεταβλητών οµάδας: θέση και ρόλοι.(Martin Hahn 2007) 

 

    Θέση:  

 

     Η θέση ενός προσώπου σε µια οµάδα είναι η θέση του στο κοινωνικό 

σύστηµα. Προσδιορίζει τη σχετική στάση του όσον αφορά τέτοιες 

διαστάσεις όπως την ηγεσία, τη δύναµη, και τη γνώση. Η θέση είναι η 

αξιολόγηση εκείνης της θέσης από άλλους. Είναι η τάξη ή το γόητρο που 

καθορίζουν τη θέση. Η θέση αποδίδεται στους ανθρώπους µέσω καµίας 

δικής τους δράσης, λόγω τέτοιων παραγόντων όπως τη γέννηση, το φύλο, 

ή την ηλικία. Η πραγµατοποιηµένη θέση είναι βασισµένη στη µεµονωµένη 

ολοκλήρωση και περιλαµβάνει τέτοιους παράγοντες όπως την εκπαίδευση, 

την επαγγελµατική εµπειρία, και τις δυνατότητες. Η θέση συµβάλλει σε 

διάφορες διαδικασίες και συµπεριφορές οµάδας.(Martin Hahn 2007) 

 

  

   Ρόλος:  

 

      Κάθε θέση σε µια δοµή οµάδας συνδέεται µε έναν ρόλο, ο οποίος είναι 

το σύνολο συµπεριφορών που αναµένονται του κατόχου της θέσης. Ο 

προϊστάµενος αναµένεται για να κάνει ορισµένα πράγµατα που δεν 

αναµένονται του επιστάτη. Η αντιστροφή ισχύει επίσης. Οι ρόλοι έχουν 

τρεις πτυχές. Ο αναµενόµενος ρόλος είναι τι αναµένεται ενός προσώπου σε 

µια ιδιαίτερη θέση. Ο αντιληπτός ρόλος είναι το σύνολο συµπεριφορών  

που ο κάτοχος της θέσης θεωρεί ότι  πρέπει να συµµετέχει. Ο θεσπισµένος 

ρόλος είναι το σύνολο συµπεριφορών που ο κάτοχος πραγµατοποιεί 

πραγµατικά.(Martin Hahn 2007) 

 

      Ο ρόλος που  ένα πρόσωπο επιλέγει να θεσπίσει είναι, τουλάχιστον εν 

µέρει, µια λειτουργία της εντύπωσης που θέλει να κάνει σε άλλους 

ανθρώπους. Οι ρόλοι ασκούν τις σηµαντικές επιρροές στις αντιλήψεις και 
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τις αξιολογήσεις των ατόµων που γίνονται από άλλα µέλη οµάδας. Τα 

άτοµα καταλαµβάνουν τους διαφορετικούς ρόλους στις διαφορετικές 

οµάδες.(Martin Hahn 2007) 

 

      Οι άνθρωποι παίζουν συχνά περισσότερους του ενός ρόλου στις 

οργανώσεις εργασίας τους. Οι διευθυντές πρέπει να προσπαθήσουν να 

κάνουν αυτό το συµβατό σύστηµα ρόλων και, όπου αυτό είναι αδύνατο, 

έτσι ώστε να επιτρέπουν  την ικανοποιητική ευελιξία που οι υπάλληλοι 

πρέπει να έχουν ώστε να συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων σε διάφορες  

καταστάσεις σύγκρουσης. Το χαρακτηριστικό γνώρισµα "προσωρινές 

οµάδες" επεξηγεί πώς οι διευθυντές µπορούν να αναπτύξουν τις 

προσωρινές οµάδες µε τις διαφορετικές δοµές για να ολοκληρώσουν τους 

διάφορους στόχους.(Martin Hahn 2007) 

 

 

5.3  Βασικές δοµές κατά τον  Mizberg 

 

 Κατά τον Minzberg πέντε είναι οι βασικές δοµές που χαρακτηρίζουν 

τον οργανωτικό σχεδιασµό των επιχειρήσεων και τα οποία ανταπο-

κρίνονται σε συγκεκριµένες συνθήκες περιβάλλοντος. Οι δοµές αυτές 

είναι: η απλή δοµή (simple structure), η γραφειοκρατία των µηχανών 

(machine bureaucracy), η Κατατετµηµένη δοµή (divisionalised form) και η 

εργοκρατία (adhocracy).(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Πώς παράγονται οι δοµές αυτές 

 Κάθε επιχείρηση ξεκινά από έναν άνθρωπο που έχει µια ιδέα. Το 

πρόσωπο αυτό είναι ο στρατηγικός κόµβος και προσλαµβάνει ανθρώπους 

για να εκτελέσουν τις βασικές εργασίες της επιχείρησης που θα συνθέσουν 

το βασικό «λειτουργικό πυρήνα». Μεγαλώνοντας η επιχείρηση 

προσλαµβάνει διοικητικά στελέχη που κινούνται ανάµεσα στο ανώτατο 

διοικητικό στέλεχος και στους εργαζόµενους. Τα στελέχη αυτά αποτελούν 

τα «µεσαία στελέχη».(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Σύντοµα η επιχείρηση θα νοιώσει την ανάγκη των "ειδικών" δηλ. των 

επιτελικών στελεχών. Αυτά τα στελέχη µπορεί να είναι ειδικοί στη µελέτη 



 

 82 

της εργασίας, και να ασχοληθούν µε τον προγραµµατισµό και τον έλεγχο 

της εργασίας, τον στρατηγικό προγραµµατισµό της επιχείρησης ή τον 

έλεγχο. Αποτελούν την τεχνοδοµή (technostructure). Μπορεί όµως να είναι 

και «προσωπικό υποστήριξης» (support staff) το οποίο παρέχει έµµεσες 

βοηθητικές υπηρεσίες όπως υπηρεσίες συντήρησης, υπηρεσίες δηµοσίων 

σχέσεων, υπηρεσίες εργασιακών σχέσεων, υπηρεσίες νοµικών συµβούλων 

ή πάλι εστιατόρια, υπηρεσίες συντήρησης κ.ά.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Αυτά τα κοµµάτια συνθέτουν συνήθως µια επιχείρηση και βέβαια 

χρησιµοποιούνται σε διαφορετικό βαθµό και µε διαφορετικό τρόπο. 

Στόχος του οργανωτικού σχεδιασµού είναι να επιτύχει το συντονισµό των 

κοµµατιών αυτών, γεγονός που θα δώσει στην επιχείρηση και την τελική 

της µορφή.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Στην απλούστερη περίπτωση ο συντονισµός αυτός γίνεται µε άµεση 

επίβλεψη από το στρατηγικό κόµβο δηλ. το κορυφαίο στέλεχος που είναι 

το µόνο αρµόδιο να δίνει εντολές. Η δοµή που προκύπτει είναι η απλή 

δοµή.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

Σχήµα 5-1. Η απλή δοµή. 

  

 ∆εν υπάρχουν µεσαία στελέχη και όλοι απευθύνονται στο διευθυντή. 

0 βασικός Μηχανισµός συντονισµού είναι η άµεση εποπτεία, ο «άνθρωπος 

κλειδί» στην επιχείρηση είναι ο στρατηγικός κόµβος (το κορυφαίο 

στέλεχος) και το βασικό χαρακτηριστικό της οργάνωσης είναι ο 

συγκεντρωτισµός και η οργανική δοµή. Επιχειρήσεις που είναι δοµηµένες 

µε αυτή τη µορφή είναι βασικά µικρές, έχουν περάσει λίγα χρονιά απο τη 

χρονιά που ιδρύθηκαν, χρησιµοποιούν απλή σχετικά τεχνολογία και 

λειτουργούν σε δυναµικό περιβάλλον. Είναι πολύ πιθανό το κορυφαίο 

στέλεχος που τις διοικεί να αισθάνεται πολύ έντονα την ανάγκη για 
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δύναµη. Κατά τον Minzberg η «απλή δοµή» είναι µια δοµή διαδεδοµένη 

και απαραίτητη για να στηθούν οι νέες επιχειρήσεις που λειτουργούν σε 

απλά, δυναµικά και πιεστικά περιβάλλοντα. Η απλότητα της δοµής 

επιτρέπει στον µοναδικό επιχειρηµατία να αντιληφθεί γρήγορα τις 

δυνάµεις του περιβάλλοντος και να αντιδράσει επίσης γρήγορα και 

ευέλικτα µε την οργανική απλή δοµή που διευθύνει.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 

1994) 

 Όταν ο συντονισµός βασίζεται στην τυποποίηση της εργασίας 

προκύπτει η δοµή που ο Minzberg αποκαλεί γραφειοκρατία των µηχανών. 

 

Σχήµα 5-2. Η γραφειοκρατία των µηχανών. 

 

 Η δοµή αυτή δίνει έµφαση στη δηµιουργία άκρως εξειδικευµένων 

θέσεων εργασίας και στην απασχόληση ειδικών αναλυτών οι οποίοι 

σχεδιάζουν και συντηρούν τη δράση τυποποιηµένων λειτουργιών. Είναι 

αξιοσηµείωτο ότι λόγω της µεγάλης εξάρτησης της επιχείρησης από τα 

συστήµατα αυτά οι αναλυτές είναι πολύ πιθανό να αναπτύξουν άτυπη 

δύναµη. Η µορφή αυτή φέρει όλα τα χαρακτηριστικά της κλασικής γρα-

φειοκρατικής οργάνωσης όπως τυποποιηµένη και επαναληπτική µορφή 

εργασίας, ξεκαθαρισµένη ιεραρχία, περιγραφές καθηκόντων, σαφή διά-

κριση γραµµής - επιτελείου. Η πλήρης αυτή εξειδίκευση οδηγεί σε τυπο-

ποιηµένη συµπεριφορά, έλλειψη πρωτοβουλίας, ανάπτυξη του αισθήµατος 

ανίας λόγω των σταθερά επαναλαµβανόµενων τυποποιηµένων εργασιών, 

υπερβολική έµφαση στον έλεγχο. Τα µεσαία στελέχη που επιβλέπουν 

λειτουργικά τµήµατα ασχολούνται µε τρία βασικά καθήκοντα; το χειρισµό 
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των διενέξεων, αποτελούν τον συνδετικό κρίκο µεταξύ των αναλυτών και 

των εξειδικευµένων εργατών και υποστηρίζουν την κάθετη ροή των 

πληροφοριών.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Η δοµή της γραφειοκρατίας των µηχανών υιοθετείται συνήθως από 

µεγάλες σε µέγεθος και ηλικία επιχειρήσεις µαζικής παραγωγής όπου οι 

διαδικασίες παραγωγής είναι τυποποιηµένες Αυτοκινητοβιοµηχανίες, 

κλωστοϋφαντουργίες, χαλυβουργία, βιοµηχανίες παραγωγής τυποποιη-

µένων ειδών διατροφής, σιδηρόδροµοι, ασφάλειες, δηµόσιες βιβλιοθήκες, 

αποτελούν τυπικά παραδείγµατα. Με τη δοµή αυτή οργανώνονται 

αποτελεσµατικά επιχειρήσεις που λειτουργούν σε απλό και σταθερό 

περιβάλλον ενώ η χρησιµοποιούµενη τεχνολογία απαιτεί εργασίες που 

µπορούν να τυποποιηθούν.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Όταν ο συντονισµός επιτυγχάνεται περισσότερο µε την τυποποίηση 

των δεξιοτήτων των εργαζοµένων παρά την τυποποίηση των διαδικασιών ή 

των αποτελεσµάτων, η γραφειοκρατική δοµή που προκύπτει είναι η 

γραφειοκρατία των ειδικών.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

Σχήµα 5-3. Η γραφειοκρατία των ειδικών. 

  

 Στην περίπτωση αυτή η λειτουργία του οργανισµού βασίζεται στις 

ικανότητες και στις γνώσεις των χειριστών της οι οποίοι είναι ειδικοί, 

υψηλού επιπέδου κατάρτισης επαγγελµατίες, αφοσιωµένοι σε αξίες και 

πρότυπα που απαιτεί το επάγγελµα που διάλεξαν. Είναι η περίπτωση των 

νοσοκοµείων, των πανεπιστηµίων ή ορισµένων ειδικών υπηρεσιών του 

δηµοσίου.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Η δοµή αυτή είναι πολύ αποκεντρωµένη γιατί οι αποφάσεις λαµβά-

νονται από τους ειδικούς του λειτουργικού πυρήνα, οι οποίοι εργάζονται 
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αρκετά ανεξάρτητα και επικουρούνται από µικρό αριθµό επιτελικού 

προσωπικού, αλλά µεγάλο αριθµό προσωπικού υποστήριξης το οποίο 

εκτελεί τις δουλειές ρουτίνας που οι ειδικοί αποφεύγουν. Η γραφειοκρατία 

των ειδικών είναι αποτελεσµατική µορφή οργάνωσης για µεγάλους σε 

µέγεθος οργανισµούς οι οποίοι λειτουργούν σε πολύπλοκο και σταθερό 

περιβάλλον.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Το πολύπλοκο περιβάλλον σηµαίνει ότι η εργασία απαιτεί τη 

χρησιµοποίηση άκρως εξειδικευµένων γνώσεων οι οποίες µπορούν να 

αποκτηθούν µόνο µετά από µακροχρόνια εκπαίδευση καθώς επίσης και την 

αποκέντρωση των εξουσιών ώστε οι αποφάσεις να λαµβάνονται από τα 

άριστα καταρτισµένα άτοµα.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Το σταθερό περιβάλλον είναι αυτό που επιτρέπει στα άτοµα αυτά να 

εφαρµόζουν και να αναπτύσσουν τις τυποποιηµένες δεξιότητες τους, 

δουλεύοντας µε µεγάλη αυτονοµία. Η µορφή αυτή συνδυάζεται πολλές 

φορές µε τη γραφειοκρατία των µηχανών.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Πολλές φορές οι επιχειρήσεις χωρίζονται σε πολλές παράλληλες 

λειτουργικές µονάδες και κατανέµονται σε τοµείς. Μια επιχείρηση 

δηµιουργεί ηµιαυτόνοµους - τοµείς επειδή τα διάφορα προϊόντα της 

διαφοροποιούνται.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Ο συντονισµός πετυχαίνεται µε την τυποποίηση των αποτελεσµάτων 

και την περιοδική µέτρηση της επίδοσης των τοµέων. Για τη σχεδίαση των 

συστηµάτων αυτών ελέγχου η Κεντρική ∆ιεύθυνση (ο στρατηγικός 

κόµβος) δηµιουργεί µια µικρή τεχνοδοµή καθώς επίσης και κάποιον 

αριθµό προσωπικού υποστήριξης, ώστε ορισµένες κοινές για όλους τους 

τοµείς υπηρεσίες (π.χ. νοµική κάλυψη) να παρέχονται από την κεντρική 

διεύθυνση.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Η δοµή αυτή είναι γνωστή ως Κατατετµηµένη δοµή και λειτουργεί σε 

περιβάλλον όχι πολύ πολύπλοκο ή πολύ δυναµικό παρεµφερές µε αυτό της 

γραφειοκρατίας των µηχανών, Άλλωστε αποτελεί τη φυσική εξέλιξη αυτής 

της µορφής δεδοµένου ότι υιοθετείται όταν η επιχείρηση διαφοροποιήσει 

τα προϊόντα της σε τέτοιο βαθµό ώστε να απαιτείται η λειτουργία 

ξεχωριστών κλάδων ή όταν διαφοροποιείται η αγορά την οποία 

εξυπηρετεί.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 
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Σχήµα 5-4. Κατατετµηµένη µορφή 

 

 Καµιά από τις παραπάνω δοµές οργάνωσης δεν εξυπηρετεί τις 

επιχειρήσεις όταν αυτές λειτουργούν σε περιβάλλον που εξελίσσεται 

γρήγορα και απαιτεί καινοτοµία, ενώ περικλείει υψηλό βαθµό αβεβαιό-

τητας. Περιβάλλον δηλ. δυναµικό και πολύπλοκο, Επιχειρήσεις παραγωγής 

ηλεκτρονικών, εταιρίες παροχής συµβούλων, διαφηµιστικά γραφεία, δεν 

είναι δυνατόν να εξυπηρετηθούν από τις δοµές που περιγράψαµε 

παραπάνω γιατί αυτές είναι ή δύσκαµπτες ή πολύ συγκεντρωτικές. Οι 

επιχειρήσεις αυτές χρειάζονται µια δοµή που συνενώνει οµάδες στελεχών 

διαφόρων ειδικοτήτων και είναι ευέλικτη, διευκολύνει την ελεύθερη 

κυκλοφορία οµάδων και πληροφοριών ενώ ο συντονισµός επιτυγχάνεται 

µέσω της αµοιβαίας προσαρµογής.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Η δοµή αυτή ονοµάζεται από τον Minzerberg εργοκρατία. Στην 

εργοκρατία παρατηρείται µια διασπορά ειδικών σε κάθε σηµείο της δοµής 

ανάλογα µε τις αποφάσεις που παίρνει ο καθένας. Ο πιο αντιπροσω-

πευτικός τρόπος οργάνωσης που αντικατοπτρίζει τη δοµή αυτή είναι η 

µητρική οργάνωση όπως αναλύθηκε παραπάνω.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 

1994) 
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Σχήµα 5-5. Εργοκρατία. 
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6. ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 

Οι µάνατζερ µ̟ορούν να συνδυάσουν διαφορετικά είδη 

οργανωτικού σχεδιασµού στην ε̟ιχείρηση τους, εάν ̟ιστεύουν ότι έτσι 

θα ̟ετύχουν καλύτερα τους στόχους τους. Παρακάτω θα αναφερθούν τα 4 

βασικά είδη οργανωτικού σχεδιασµού, ̟ου χρησιµο̟οιούνται α̟ό τους 

µάνατζερ για να οργανώσουν την ε̟ιχείρηση τους. Εάν οι συνθήκες 

ε̟ιβάλλουν αλλαγές στο σχεδιασµό της ε̟ιχείρησης, τότε ο µάνατζερ 

̟ροβαίνει στις α̟αραίτητες ενέργειες.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Για την καλύτερη κατανόηση των ειδών οργανωτικού σχεδιασµού, θα 

ε̟εξηγηθεί αρχικά η έννοια του οργανογράµµατος, της τµηµατο̟οίησης, 

του συντονισµού και της εξουσιοδότησης. 

6.1. Οργανόγραµµα ,Έννοια και χρησιµότητα 

 Το οργανόγραµµα είναι µια γραφική απεικόνιση της ιεραρχικής 

δοµής µιας σύνθετης κοινωνικής οργάνωσης, µε την οποία παριστάνονται 

τόσο τα διάφορα στοιχεία της οµάδας όσο και οι αντίστοιχες σχέσεις 

µεταξύ τους.(Πατρινός 2003) 

 Αναλύοντας και περιγράφοντας µε τη βοήθεια του οργανογράµµατος 

τη δοµή µιας οργάνωσης αποκαλύπτουµε τους επικαλυπτόµενους τοµείς, 

αποσαφηνίζουµε τις ασαφείς αρµοδιότητες και ενθαρρύνουµε την αξιολό-

γηση της υφιστάµενης οργανωτικής διάρθρωσης. Αυτός είναι ο λόγος που 

τα οργανογράµµατα θεωρήθηκαν η βάση για κάθε οργανωτική προσπά-

θεια.(Πατρινός 2003) 

Ειδικότερα:(Πατρινός 2003) 

 α. ∆είχνουν τα οργανωτικά λάθη της επιχείρησης – αν υπάρχουν – 

και µας καθοδηγούν να τα διορθώσουµε. 

 β. Παρουσιάζουν ανάγλυφη την εικόνα της επιχείρησης ή του 

οργανισµού, όπως π.χ. 

- τι επιδιώκει και πώς το επιδιώκει, 

- τι κλάδους έχει αναπτύξει, 



 

 89 

- πού κατασκευάζει τα προϊόντα (εργοστάσια), 

- πώς τα παρασκευάζει (υπηρεσίες επιστηµονικής και τεχνικής παρακο-

λούθησης), 

- πώς και πού τα διαθέτει (τµήµατα, κέντρα, υποκαταστήµατα, 

πρακτορεία), 

- ποιοι είναι επικεφαλής των σπουδαιότερων υπηρεσιών και εργασιών, 

µέχρι ποιο σηµείο εκτείνουν την αρµοδιότητα τους κ.λ.π. 

 γ. Βοηθούν τα στελέχη να µπορέσουν να εντοπίσουν τις αρµοδιότητες 

τους και τις αρµοδιότητες των άλλων. 

 δ. Επιτρέπουν την αποφυγή σύγχυσης για τη θέση κάθε εργαζοµένου 

στην επιχείρηση. Βλέποντας το οργανοδιάγραµµα κανείς, δεν µπορεί να 

έχει αυταπάτες, όσον αφορά τη θέση του, από άποψη ιεραρχίας. 

 ε. Εξασφαλίζουν µια αβίαστη συνεργασία µεταξύ των στελεχών και 

µεταξύ στελεχών και υφισταµένων γιατί δεν δικαιολογούν σύγκρουση 

αρµοδιοτήτων, εφόσον οι γραµµές διοικήσεως είναι ευδιάκριτες. 

 στ. Λιγοστεύουν τις πιθανότητες να περιπλανηθούν οι οδηγίες, η 

αλληλογραφία κ.λ.π, διότι τα κανάλια διαβίβασης προς τα άνω και προς τα 

κάτω ορίζονται καθαρά. 

 ζ. ∆είχνουν στον καθένα, που έχει φιλοδοξίες να σταδιοδροµήσει 

µέσα στην επιχείρηση, τι πρέπει να κάνει και από πού θα περάσει για να 

φθάσει εκεί που θέλει. 

 Από την άλλη µεριά όµως, το οργανόγραµµα δεν δείχνει το βαθµό εξ 

ουσίας και ευθύνης των διαφόρων θέσεων δεδοµένου ότι δεν δίνει 

ενδείξεις για τις διαφορές στην εξουσία και στην επιρροή ανάµεσα σε δύο 

πρόσωπα που εµφανίζονται στον ίδιο χώρο του οργανογράµµατος. 

(Πατρινός 2003) 

Έτσι π.χ. το οργανόγραµµα µπορεί να δείχνει ότι τόσο ο διευθυντής 

παραγωγής όσο και ο διευθυντής προσωπικού αναφέρονται στον γενικό 

διευθυντή και αυτό να φαίνεται πως δείχνει ότι αµφότεροι, στις αντίστοι-

χες περιοχές τους, έχουν ίση ευθύνη και επιρροή µέσα στην οργάνωση. 

Στην πράξη όµως είναι δυνατόν ο διευθυντής προσωπικού να έχει ελάχιστη 

επιρροή. Μπορεί ελάχιστες φορές να τον συµβουλεύονται όταν παίρνουν 

αποφάσεις, να του δίνουν λίγη σηµασία για τις καθηµερινές εργασίες, και 
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ακόµα µπορεί οι ευθύνες του να περιορίζονται σε γραφειακές εργασίες και 

στη γραφειοκρατία των σχέσεων προσωπικού.(Πατρινός 2003) 

Ένα δεύτερο πράγµα που δεν φαίνεται στο οργανόγραµµα είναι η 

πραγµατική διάκριση της γραµµής από το επιτελείο. Η γραµµή και το 

επιτελείο συνδέονται µε σχέσεις εξουσίας. Η εξουσία του επιτελείου 

µπορεί να κλιµακωθεί από µια απλή συµβουλευτική και απλή συµπαρά-

σταση µέχρι µια σχέση λειτουργική. Καθώς, λοιπόν, το οργανόγραµµα δεν 

δείχνει τυπικά ποιον τύπο εξουσίας έχει το επιτελείο στις διάφορες 

περιοχές, αυτός που βλέπει το οργανόγραµµα δεν µπορεί να καταλάβει πώς 

λειτουργεί στην πραγµατικότητα η οργάνωση.(Πατρινός 2003) 

Το τρίτο πράγµα που δεν δείχνει το οργανόγραµµα είναι όλες οι 

πραγµατικές γραµµές επικοινωνίας. Φαίνονται βέβαια µερικά από τα 

µεγάλα κανάλια επαφών, αλλά αν η οργάνωση βασιζόταν µόνο στα τυπικά 

αυτά κανάλια τίποτε δεν θα γινόταν.(Πατρινός 2003) 

 Στην καθηµερινή ζωή των οργανώσεων υπάρχει πάντα και η άτυπη 

επικοινωνία η οποία είναι πρακτικά αδύνατο να σχεδιασθεί.(Πατρινός 

2003) 

 Το τελευταίο πράγµα που δεν δείχνει το οργανόγραµµα είναι η άτυπη 

οργάνωση, δηλαδή όλες οι άτυπες σχέσεις, τα κανάλια επικοινωνίας και 

επιρροής ή τα κέντρα δύναµης που µε τον καιρό αναπτύσσονται καθώς τα 

πρόσωπα συναναστρέφονται το ένα το άλλο. Είναι γνωστό ότι η άτυπη 

οργάνωση αποτελεί µια προέκταση της τυπικής και αναπτύσσεται για να 

διευκολύνει την επίτευξη των σκοπών και των έργων της οργάνωσης. Το 

διοικητικό στέλεχος που γνωρίζει την άτυπη δοµή της οργάνωσης του και 

γνωρίζει επίσης πώς να τη χρησιµοποιεί έχει ένα ξεχωριστό πλεονέκτηµα 

και ειδικότερα µπορεί πολλές φορές να παρακάµψει τη «γραφειοκρατική 

οδό» και να πετύχει έτσι γρηγορότερα αποτελέσµατα.(Πατρινός 2003) 

 

Στο Σχήµα 6.1 α̟εικονίζεται το ̟ραγµατικό οργανόγραµµα µιας 

ελληνικής βιοµηχανίας. Ό̟ως φαίνεται σε αυτό, το οργανόγραµµα µας 

δίνει ̟έντε βασικά είδη ̟ληροφοριών για µια ε̟ιχείρηση:(Μαντζάρης 2003) 
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• το ̟λήθος των εργασιών ̟ου εκτελεί η ε̟ιχείρηση 

• τα τµήµατα (ανά λειτουργία), στα ο̟οία διαχωρίζεται η 

ε̟ιχείρηση 

• την ̟εριοχή ευθύνης (είδος εργασίας) του κάθε τµήµατος 

• τα ε̟ί̟εδα ιεραρχίας της ε̟ιχείρησης 

• τις γραµµές εξουσίας και ε̟ικοινωνίας στην ε̟ιχείρηση. 

 

Σχήµα 6.1. Παράδειγµα οργανογράµµατος Ελληνικής βιοµηχανίας  

 

 

Το βασικό ̟λεονέκτηµα του οργανογράµµατος, σύµφωνα µε το 

Μαντζάρη (2003), είναι ότι δείχνει τον τρό̟ο µε τον ο̟οίο συνδέονται 

µεταξύ τους τα διάφορα τµήµατα της ε̟ιχείρησης και το ̟ως οι 

ε̟ιµέρους εργασίες σχετίζονται µε το σύνολο. Ο καθένας γνωρίζει σε 

̟οιον αναφέρεται, ̟όσους και ̟οιους υφιστάµενους έχει και ̟οια είναι 

η ̟εριοχή δράσης και ευθύνης του. 
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Α̟ό την άλλη, το βασικό µειονέκτηµα του οργανογράµµατος 

κατά το Μαντζάρη (2003), είναι ότι δεν µ̟ορεί να δείξει λε̟τοµέρειες 

της οργάνωσης της ε̟ιχείρησης. Ε̟ίσης, η αυστηρότητα της σχέσης 

̟ροϊστάµενου - υφιστάµενου ̟ου φαίνεται στο οργανόγραµµα, εάν 

εφαρµοζόταν κατά γράµµα, θα δηµιουργούσε ̟ολλά λειτουργικά 

̟ροβλήµατα στην ε̟ιχείρηση (̟.χ. καθυστερήσεις στην εκτέλεση 

εντολών). Τέλος, ένας α̟λός εργαζόµενος ̟αρατηρώντας το 

οργανόγραµµα, αισθάνεται ̟ολύ µειονεκτικά βλέ̟οντας την τεράστια 

α̟όσταση ̟ου τον χωρίζει α̟ό την ανώτερη διοίκηση της ε̟ιχείρησης. 

Κατά συνέ̟εια, το οργανόγραµµα ̟ρέ̟ει να χρησιµο̟οιείται για ένα 

και µόνο σκο̟ό: να α̟εικονίσει τη βασική, τυ̟ική διάρθρωση της 

ε̟ιχείρησης στο σύνολο της. 

 

6.2. Πώς συντάσσονται τα οργανογράµµατα  

 Γενικές αρχές και κατευθύνσεις σχεδιασµού 

 Έχουν διδαχθεί πολλοί τρόποι για τη σύνταξη και τη µορφή ενός 

οργανογράµµατος.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 α. Εξατοµικεύουµε το οργανόγραµµα γράφοντας το όνοµα της 

εταιρίας (ή του οργανισµού), την ηµεροµηνία σύνταξης του, ένδειξη αν 

παριστάνει την τωρινή ή την προτεινόµενη οργάνωση και τον τίτλο του 

προσώπου ή το όνοµα του τµήµατος που είναι υπεύθυνο για τη σύνταξη. 

Αν το οργανόγραµµα αφορά µόνο ένα τµήµα της εταιρίας, τότε η 

πληροφορία αυτή πρέπει να περιληφθεί στον τίτλο του. 

 β. Χρησιµοποιούµε ορθογώνια παραλληλόγραµµα για να δείξουµε µ' 

αυτά τη θέση µιας οργανωτικής µονάδας (διοικητικής θέσης) ή ενός 

προσώπου. Περισσότερα στελέχη και άλλα συµβούλια (επιτροπές κ.λ.π.) 

κατέχουν επίσης ένα ορθογώνιο. 

 γ. Η κάθετη τοποθέτηση των ορθογωνίων δείχνει τις σχετικές θέσεις 

στην οργανωτική ιεραρχία. Για λόγους εντούτοις χώρου και αισθητικής 
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παρουσίασης, οι εκτελεστικές µονάδες συχνά εµφανίζονται ένα επίπεδο 

πιο κάτω από τις επιτελικές µονάδες. 

 δ. Οποιαδήποτε οριζόντια σειρά ορθογωνίων πρέπει να έχει το ίδιο 

µέγεθος και να αναφέρεται σε εκείνες µόνο τις θέσεις που βρίσκονται 

οργανωτικά στο ίδιο επίπεδο. 

 ε. Οι κάθετες και οριζόντιες συνεχείς γραµµές χρησιµοποιούνται για 

να δείχνουν τη ροή της γραµµής εξουσίας. 

 στ. Αν είναι απαραίτητο, µπορούν να χρησιµοποιηθούν διάστικτες ή 

διακεκοµµένες γραµµές για να δείξουν τη ροή της λειτουργικής εξουσίας. 

 ζ. Οι γραµµές εξουσίας φτάνουν στο άνω µέσο του ορθογωνίου και 

ξεκινούν από το κάτω µέσο, δηλαδή δεν διασχίζουν το ορθογώνιο. Εξαί-

ρεση αποτελεί η περίπτωση ενός επιτελικού βοηθού ή βοηθού αναπλη-

ρωτή, όπου η γραµµή εξουσίας µπορεί να φτάσει στο πλάι του ορθο-

γωνίου. 

 η. Ο τίτλος κάθε θέσης θα τοποθετείται µέσα στο ορθογώνιο. 0 τίτλος 

πρέπει να είναι περιγραφικός και να δείχνει τη λειτουργία. Έτσι οι όροι 

«γενικός διευθυντής» ή «διευθυντής» (στην Αµερική δε ο όρος 

αντιπρόεδρος) δεν είναι αρκετοί αν δεν περιγράφουν ταυτόχρονα τη 

λειτουργία. Οι τίτλοι πρέπει να είναι περιεκτικοί, στην ανάγκη δε να 

αναθεωρούνται για να γίνουν τέτοιοι. 

 θ. Το όνοµα του προσώπου που κατέχει τη θέση περιλαµβάνεται στο 

ορθογώνιο, εκτός αν οι µεταβολές προσωπικού είναι τόσο µεγάλες που δεν 

είναι εύκολη η συνεχής αναθεώρηση του οργανογράµµατος. 

 ι. Το οργανόγραµµα πρέπει να διατηρείται όσο το δυνατόν απλούστε 

ρ ο. Αν είναι ανάγκη να διευκρινιστεί κάτι ειδικό, είναι προτιµότερο να 

χρησιµοποιηθεί µια υποσηµείωση. Αν το οργανόγραµµα περιλαµβάνει 

µόνο µια οργανωτική µονάδα (κλάδος, διεύθυνση κ.λ.π.), πρέπει να 

περιλαµβάνει προς τα επάνω τον ανώτερο προς τον οποίο αναφέρεται η 

µονάδα αυτή. 

 Οι γενικές αυτές αρχές περιγράφουν τον πιο συνηθισµένο τύπο 

οργανογράµµατος, το «κάθετο» οργανόγραµµα, που δείχνει την οργανω-

τική ιεραρχία από επάνω προς τα κάτω. Μπορεί όµως να σχεδιαστεί µε την 

ίδια τεχνική ένα «οριζόντιο» οργανόγραµµα που διαβάζεται όχι από 



 

 94 

επάνω προς τα κάτω αλλά από αριστερά προς τα δεξιά. Μπορεί, ακόµα, να 

σχεδιαστεί ένα «κυκλικό» οργανόγραµµα, όπου ο γενικός διευθυντής 

(chief executive ή general manager) να τοποθετηθεί στο κέντρο του 

κύκλου και οι οριζόντιες γραµµές του κάθετου πυραµιδικού οργανο-

γράµµατος να βρίσκονται έτσι τοποθετηµένες ώστε να σχηµατίζουν 

οµοκεντρικό κύκλο γύρω από αυτόν (βλ. σχήµα 6-2).(Ξηροτύρη-Κουφίδου 

1994) 

 Θα προσπαθήσουµε τώρα να σχολιάσουµε τις δέκα αυτές αρχές, 

παραθέτοντας παρατηρήσεις από την εµπειρία µας σε ελληνικές οργανώ-

σεις, ιδιωτικές και δηµόσιες, και ανατρέχοντας στα σχόλια που έχουν 

υποπέσει στην αντίληψη µας. Τα σχόλια αυτά ακολουθούν την ίδια 

διάταξη:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Σχόλιο στην πρώτη αρχή: Όπου είναι δυνατόν, το σχήµα του 

οργανογράµµατος δεν πρέπει να είναι µεγαλύτερο από µια σελίδα χαρτιού 

εµπορικής αλληλογραφίας ή από το διπλάσιο της σελίδας. Όταν το 

οργανόγραµµα είναι µεγάλο, τότε σχεδιάζεται ένα σε γενικές γραµµές και 

ακολουθούν άλλα µε ανάλυση των τµηµάτων.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

Σχήµα 6-2. Κυκλικό οργανόγραµµα των βασικών λειτουργιών. 

  

 Ο χάρτης οργάνωσης συνεχώς προσαρµόζεται και εξελίσσεται. Σε 

πολλές οργανώσεις συντάσσονται οργανογράµµατα που παριστάνουν τα 
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διάφορα στάδια, που θα ακολουθήσουν κατά την εξέλιξη τους µέχρι να 

φτάσουν την ολοκληρωµένη µορφή. Τα οργανογράµµατα αυτά ονοµάζο-

νται σταδιακά. Η εργασία της προσαρµογής συνήθως ανατίθεται στη 

διεύθυνση προσωπικού. Κάθε διευθυντής υπηρεσίας πρέπει να είναι σε 

θέση να συντάσσει τον χάρτη οργάνωσης της µονάδας του. Η διεύθυνση 

προσωπικού πρέπει στην περίπτωση αυτή να τίθεται στη διάθεσή του, για 

να τον καθοδηγεί.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Σχόλιο στη δεύτερη και τρίτη αρχή: Τα ορθογώνια παραλλη-

λόγραµµα µπορούν να γίνονται µεγαλύτερα όσο προχωρούµε προς τα 

κάτω, ώστε το σύνολο να µοιάζει µε ανάποδο δέντρο. Έτσι θα µπορούµε 

στα χαµηλότερα ορθογώνια να περιλαµβάνουµε περισσότερα ονόµατα ή 

θέσεις. Μπορούµε επίσης να απεικονίσουµε ένα συλλογικό όργανο 

(Συµβούλιο ή Επιτροπή) µε κύκλο, µέσα στον οποίο γράφουµε τον τίτλο 

του οργάνου (βλ. σχήµα 6-3). Όπου είναι δυνατόν, οι επιτελικές υπηρεσίες 

πρέπει να τοποθετούνται σε χωριστές γραµµές και να µη ανακατεύονται µε 

τις εκτελεστικές.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

Σχήµα 6-3. Τύποι επιτελείων. 

 Σχόλιο στην τέταρτη αρχή: Στη δηµόσια διοίκηση ιδιαίτερα 

προσέχουµε να σχεδιάσουµε στην ίδια οριζόντια σειρά θέσεις της ίδιας ή 

περίπου της ίδιας τάξης:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 
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 Είναι ενδεχόµενο, για λόγους εξοικονόµησης χώρου, η διάταξη να 

ακολουθήσει τοποθέτηση κατά στήλες. Π.χ. οι ισοδύναµες θέσεις Γ, ∆, Ε 

και Η, 0,1 µπορούν να τοποθετηθούν ως εξής (βλ. και σχήµα 6-3). 

 

 Η διάταξη αυτή αποτελεί σύνθεση του κλασικού κάθετου τύπου και 

του οριζόντιου οργανογράµµατος, όπου οι ανωτέρω θέσεις θα είχαν 

εµφανισθεί ως εξής:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 
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 Σχόλιο στην πέµπτη και έκτη αρχή: Μπορούµε να χρησιµο-

ποιήσουµε δύο ειδών γραµµές: (α) Μια παχιά γραµµή για να δείξουµε τις 

εκτελεστικές (line) υπηρεσίες: (β) Μια λεπτή γραµµή ("λευκή" όπως 

ονοµάζεται στην τυπογραφία) για να δείξουµε τις περιπτώσεις όπου, χωρίς 

να υπάρχει εξάρτηση, υπάρχει µόνο υπηρεσιακή σχέση.(Ξηροτύρη-

Κουφίδου 1994) 

 Σχόλιο στην έβδοµη αρχή: Υπάρχουν ειδικές περιπτώσεις στις 

οποίες µια υποταγµένη θέση λογοδοτεί, για διαφορετικά θέµατα, σε δύο 

προϊστάµενες θέσεις. Σ' αυτές τις περιπτώσεις η εικόνα του οργανο-

γράµµατος είναι:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

 Σχόλιο στην όγδοη αρχή: Μέσα στα ορθογώνια παραλληλεπίπεδα 

γράφουµε, πολλές φορές, εκτός από τίτλους, και άλλες ενδείξεις. Μερικές 

πιθανές µορφές είναι οι εξής:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 
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 ΠΩΛΗΣΕΙΣ  

 Η ανωτέρω µορφή συνηθίζεται σε γενικούς χάρτες εξωτερικής 

χρήσης. 

10
1  ΠΩΛΗΣΕΙΣ 

Γ. ∆. ∆ΕΡΒΗΣ 

 Η µορφή αυτή συνηθίζεται στους εσωτερικούς χάρτες των διαφόρων 

µονάδων. Ο πλάγιος αριθµός είναι ο αριθµός του δελτίου περιγραφής 

καθηκόντων της θέσης.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

  

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΩΛΗΣΕΩΝ 

87 

 

 Ο αριθµός εδώ δείχνει το σύνολο της δύναµης σε προσωπικό της 

∆ιευθύνσεως Πωλήσεων. Μια τέτοια αναφορά δεν είναι πάντα σκόπιµη, 

γιατί (α) ο αριθµός αυτός µεταβάλλεται και (β) µερικοί µπορεί να 

υπηρετούν ταυτόχρονα σε δύο θέσεις. Μπορούµε, πέρα από το οργανό-

γραµµα, να καταρτίσουµε ένα συνοπτικό πίνακα δύναµης κατά ∆ιεύθυνση 

και βαθµό και να τον τοποθετήσουµε σε µια γωνία του οργανογράµµατος. 

 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΩΛΗΣΕΩΝ 

87/884 

 

 Ο αριστερός αριθµός δείχνει τη δύναµη σε προσωπικό και ο δεξιός το 

σύνολο των αποδοχών σε χιλιάδες δραχµών.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Παρατηρούµε, ακόµα, ότι άλλοτε περιγράφεται στο οργανόγραµµα η 

θέση (λ.χ. «∆ιευθυντής ∆ιοικητικού») και άλλοτε η Οργανωτική Μονάδα 

(«∆ιεύθυνση ∆ιοικητικού»). Στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση συνηθίζεται να 
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προστίθεται µέσα σε παρένθεση ο βαθµός, όταν κρίνεται αναγκαίος και 

δεν προκύπτει από τον τίτλο θέσης:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 

ΥΠΗΡ. ΕΝΤΕΜ. ΕΞΟ∆ΩΝ 

(Τµηµατάρχης) 

 

 Όταν για τη θέση δεν υπάρχει τίτλος, χρησιµοποιείται µια συνοπτική 

περιγραφή της εργασίας της θέσης και (ιδιαίτερα στη δηµόσια διοίκηση) ο 

βαθµός του υπαλλήλου της θέσης αυτής:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994)  

 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

(Εισηγητής) 

 

 Σχόλιο στην ένατη αρχή: Τα ονοµατεπώνυµα και τα µισθολογικά 

στοιχεία δεν είναι αναγκαία να απεικονισθούν στο οργανόγραµµα, όταν 

βασικός σκοπός του είναι η παρουσίαση της οργανωτικής διάρθρωσης. 

Εάν µια θέση δεν είναι επανδρωµένη, περιλαµβάνεται µεν στο οργανό-

γραµµα, αλλά απεικονίζεται κενή. Εάν ένας υπάλληλος εξυπηρετεί δύο 

θέσεις, τότε οι θέσεις παρουσιάζονται στο οργανόγραµµα και προστίθεται 

µια ερµηνευτική σηµείωση.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Σχόλιο στη δέκατη αρχή: Όταν σχεδιάζεται ένα µόνο µέρος της 

οργανωτικής διάρθρωσης, δεν είναι πάντοτε ανάγκη να περιληφθούν στο 

οργανοδιάγραµµα όλες οι θέσεις που είναι άµεσα υπεύθυνες έναντι µιας 

υπερκείµενης θέσης. Το γεγονός ότι η έκταση ευθύνης µιας θέσης δεν είναι 

στην ολότητα της αποτυπωµένη στο οργανόγραµµα, απεικονίζεται µε 

διακεκοµµένη γραµµή:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 



 

 100 

 

 Είναι επίσης ενδεχόµενο να είναι απευθείας υπεύθυνες έναντι του 

ίδιου επόπτη περισσότερες από µία οµοειδείς θέσεις. Στην περίπτωση αυτή 

ενδεχοµένως δεν είναι απαραίτητο να απεικονισθεί ατοµικά κάθε 

υποταγµένη θέση. Μπορούµε να απεικονίσουµε στη λεπτοµέρεια της µια 

υποδιαίρεση και να αφήσουµε µια απλή ένδειξη του συνολικού αριθµού 

υπαλλήλων µε τον οποίο είναι επανδρωµένες οι λοιπέ ς θέσεις. (Ξηροτύρη-

Κουφίδου 1994) 

 

 Ο ίδιος τύπος οργανογράµµατος είναι κατάλληλος και στις 

περιπτώσεις που υπάρχει αριθµός όµοιων υποδιαιρέσεων µιας µονάδας 

(βλ. σχήµα 6-4). 
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Σχήµα 6-4. Σχηµατική απεικόνιση υποδιαιρέσεων µιας οµάδας. 

 

 

6.3.  Τµηµατοποίηση 

 Η τµηµατοποίηση αποβλέπει στη διάσπαση και επαναδιάσπαση της 

συνολικής εργασίας µιας επιχείρησης σε µικρότερα τµήµατα µε σκοπό τη 

δηµιουργία των θέσεων εργασίας και κατευθύνεται από πάνω προς τα 

κάτω. Αντίστοιχα η συγκέντρωση των θέσεων εργασίας σε οµάδες, 

τµήµατα, τοµείς καλείται οµαδοποίηση και κατευθύνεται αντίστροφα, δηλ. 

από κάτω προς τα πάνω.(Χυτήρης 2006) 

 Όπως όµως και να τεθεί το ζήτηµα τα ερωτήµατα στα οποία πρέπει να 

απαντήσουµε είναι δύο. Το ένα είναι ποσοτικό και το άλλο ποιοτικό. Το 

ποσοτικό αναφέρεται στον αριθµό των θέσεων εργασίας που θα 

οµαδοποιηθούν κάτω από την διοικητική ευθύνη µιας θέσης προϊσταµένου 
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ή τον αριθµό των τµηµάτων τα οποία θα περιλάβει µια επιχείρηση ή ένας 

οργανισµός. Το θέµα αυτό θέτει το θέµα του εύρους της εποπτείας και 

αναλύεται παρακάτω. Το δεύτερο αναφέρεται στο είδος των τµηµάτων που 

θα πρέπει να δηµιουργήσει µια επιχείρηση ή ένας οργανισµός ώστε να 

εξασφαλίσει αποτελεσµατική διοίκηση και συντονισµό.(Χυτήρης 2006) 

 Η αποτελεσµατική τµηµατοποίηση των δραστηριοτήτων µιας επιχεί-

ρησης είναι απαραίτητη γιατί βοηθά να διευκρινισθούν οι σχέσεις εξου-

σίας, διευκολύνει την επικοινωνία και δηµιουργεί το απαραίτητο υπόβαθρο 

για τη βελτίωση της ποιότητας των αποφάσεων δεδοµένου ότι εξασφαλίζει 

τη δυνατότητα λήψης αποφάσεων στις βαθµίδες που κατά τεκµήριο έχουν 

τη µεγαλύτερη δυνατή πληροφόρηση. Υπάρχουν διάφορα κριτήρια 

τµηµατοποίησης τα οποία συνεπάγονται βέβαια και διαφορετικές µορφές 

οργανωτικών δοµών. Οι πιο σηµαντικές είναι:(Ξυροτύρη-Κουφίδου1994) 

 

� Τµηµατοποίηση κατά λειτουργία 

 Αποτελεί µια λογική µορφή τµηµατοποίησης που βασίζεται στις 

επιχειρησιακές λειτουργίες. Στην περίπτωση αυτή οι θέσεις εργασίας που 

το έργο τους αφορά στην ίδια επιχειρησιακή λειτουργία τοποθετούνται στο 

ίδιο τµήµα. Είναι αυτονόητο ότι ανάλογα µε τη φύση της επιχείρησης ή 

του οργανισµού διαφοροποιούνται και οι ονοµασίες των βασικών 

λειτουργιών.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Παράδειγµα: 



 

 103 

  

Σχήµα 6-5. 
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Σχήµα 6-6. 

 

 Η λειτουργική αυτή δοµή θεωρείται κατάλληλη για επιχειρήσεις που 

λειτουργούν σε σταθερό περιβάλλον, σε µικρές επιχειρήσεις που παράγουν 

µικρό αριθµό προϊόντων ή υπηρεσιών.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Από τα βασικά της πλεονεκτήµατα θεωρούνται η συγκέντρωση στα 

διάφορα τµήµατα ατόµων µε παρεµφερή ή ίδια εκπαίδευση, γνώση, 

ενδιαφέροντα και υπευθυνότητες. Αυτό θεωρείται ότι βοηθά στην ανάπτυ-

ξη εξειδικευµένης γνώσης και οµάδων που είναι σε θέση να επιλύσουν 

ειδικά προβλήµατα µε επιτυχία. Η µεταξύ τους επικοινωνία καθίσταται 

αποτελεσµατικότερη και η συνεργασία τους διευκολύνεται. Από την άλλη 

όµως πλευρά υπάρχουν και µειονεκτήµατα τα οποία συνοψίζονται στη 

δυσκολία µέτρησης της συµβολής του κάθε τµήµατος στο τελικό 

αποτέλεσµα το οποίο µετριέται σε επίπεδο επιχείρησης, στη δηµιουργία 

«στεγανών» µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων δεδοµένου ότι η ενότητα των 

ενδιαφερόντων στα πλαίσια του τµήµατος είναι δυνατό να οδηγήσει σε 

υπερεκτίµηση των προβληµάτων κάθε συγκεκριµένου τµήµατος γιατί 

δυσκολεύεται η επικοινωνία και τέλος η δυσκολία άµεσης ανταπόκρισης 

στις αλλαγές του περιβάλλοντος λόγω δυσχερειών συντονισµού. 

(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 
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� Τµηµατοποίηση κατά διευθύνσεις 

 Αποτελεί µια µορφή που οµαδοποιεί τις δραστηριότητες µιας επιχεί-

ρησης µε κριτήρια τα παραγόµενα προϊόντα, τους πελάτες, τη γεωγραφική 

κατανοµή των δραστηριοτήτων ή το χρόνο. Η δοµή αυτή ενδείκνυται για 

επιχειρήσεις που λειτουργούν σε δυναµικό περιβάλλον και ακολουθούν 

γρήγορη ανάπτυξη ενώ υπάρχει µεγάλη διαφοροποίηση µεταξύ των 

παραγοµένων προϊόντων. Περιλαµβάνει τις εξής κατηγορίες:(Χυτήρης 

2006) 

   - Τµηµατοποίηση κατά προϊόν 

   -Τµηµατοποίηση κατά γεωγραφική περιοχή 

   -Τµηµατοποίηση κατά χρόνο                                                                  

   -Τµηµατοποίηση κατά πελατεία 

 

 

6.4. Συντονισµός 

 

  Συντονισµός είναι η διαδικασία µε την οποία συνδέονται τα 

συστήµατα και οι διαδικασίες που έχουν καθιερωθεί µε τις δραστηριότητες 

των ατόµων και οµάδων ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι που έχουν τεθεί. Ο 

συντονισµός καθιερώνει αποτελεσµατικές γραµµές επικοινωνίας οι οποίες 

επιτρέπουν στα άτοµα να κατανοήσουν ο ένας τις δραστηριότητες του 

άλλου και να βοηθήσουν στη µεταξύ τους συνεργασία έτσι ώστε να 

εκτελούνται απρόσκοπτα όλες οι λειτουργίες.(Κόντης και Μαντάς 1993) 

 
     

   Ο συντονισµός έχει δύο διαστάσεις : 

 

α. Την κάθετη διάσταση κατά την οποία συντονίζονται οι 

δραστηριότητες ατόµων και οµάδων σύµφωνα µε την κάθετη ροή εξουσίας 

και αναφοράς (από πάνω προς τα κάτω και από κάτω προς τα 

πάνω).(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

β. Την οριζόντια διάσταση κατά την οποία συντονίζονται 

δραστηριότητες οµάδων και ατόµων που βρίσκονται στο ίδιο ιεραρχικό 

επίπεδο.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994)  
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α. Κάθετος συντονισµός  

 

  Η οµαδοποίηση των δραστηριοτήτων σε τµήµατα είναι ένα µόνο από 

τα καθήκοντα του διευθυντικού στελέχους στη διαδικασία οργάνωσης µιας 

επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Οι διαφοροποιηµένες δραστηριότητες των 

τµηµάτων πρέπει να εναρµονιστούν κατά τέτοιο τρόπο ώστε να 

αποτελέσουν ένα λειτουργικό σύνολο. Βασικός µηχανισµός εναρµόνισης 

είναι η εξουσία. Εξουσία είναι το δικαίωµα ενός στελέχους να δίνει 

εντολές οι οποίες πρέπει να εκτελεστούν και το δικαίωµα χρησιµοποίησης 

πόρων της επιχείρησης ή του οργανισµού.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Η κάθετη διάσταση του συντονισµού επιτυγχάνεται λοιπόν µε τη 

χρήση της ιεραρχίας της εξουσίας και υλοποιείται µε τις εξής βασικές 

οργανωτικές αρχές και διαδικασίες, οι οποίες αν και διατυπώθηκαν κατά 

την περίοδο της κλασικής προσέγγισης των οργανώσεων, εξακολουθούν να 

διέπουν τη λειτουργία τους:(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

1.Ε ν ό τ η τ α   ε ν τ ο λ ή ς :Κάθε υφιστάµενος πρέπει να είναι υπόλογος 

µόνο σε ένα προϊστάµενο. Αν ένας υφιστάµενος παίρνει κατευθύνσεις από 

περισσότερους του ενός προϊσταµένους, είναι πολύ πιθανόν ότι θα 

προκληθεί σύγχυση. Αυτό είναι ιδιαίτερα σωστό όταν αυτό που του 

λέγεται κάθε φορά δεν είναι το ίδιο µε εκείνο που του είπαν 

προηγουµένως. Τότε ο υφιστάµενος θα βλέπει τον εαυτό του να στέκει στη 

µέση, µε αποτέλεσµα είτε η δουλειά να γίνεται µισητή είτε να µη γίνεται 

τίποτε.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

2.Ό ρ ι ο  ε π ο π τ ε ί α ς :Αποτελεί τον αριθµό των υφισταµένων που 

επιβλέπει ένας προϊστάµενος. Η αρχική προσέγγιση για τον προσδιορισµό 

του αριθµού αυτού ήταν αυθαίρετη και βασιζόταν στη λογική ότι ένας 

προϊστάµενος έχει πεπειραµένες ικανότητες και εποµένως ο αριθµός των 

υφισταµένων που µπορεί να επιβλέπει αποτελεσµατικά πρέπει να είναι 

µικρός. Αν και σήµερα ακόµη αδυνατούµε να ορίσουµε τον ιδανικό αριθµό 
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των υφισταµένων ανά προϊστάµενο, εντούτοις γίνεται αποδεκτό ότι 

παράγοντες όπως :ο βαθµός οµοιοµορφίας και πολυπλοκότητας των 

καθηκόντων, η ικανότητα των υφισταµένων, η φύση της εργασίας, 

επηρεάζουν τη διαµόρφωση του εύρους εποπτείας.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 

1994) 

3.Α λ υ σ ί δ α   ε ν τ ο λ ή ς: Οι σχέσεις εξουσίας που συνδέουν τις 

διάφορες θέσεις µέσα σε µία επιχείρηση ή οργανισµό πρέπει να 

καθορίζονται µε σαφήνεια ώστε καθένας να γνωρίζει από ποιον παίρνει 

εντολές και σε ποιον δίνει αναφορά. Η εξουσία αναβαθµίζεται έτσι ώστε 

κάθε θέση στην κλίµακα της ιεραρχίας να αναφέρεται απευθείας στην 

προϊστάµενη. Η βαθµίδα είναι οργανωτική θέση µε ορισµένη αρµοδιότητα 

και ευθύνη του φορέα της ο οποίος έχει σαν κύριο καθήκον την 

εξασφάλιση της ενότητας των σκοπών που επιδιώκονται. Αυτό σηµαίνει 

ότι βασικό χαρακτηριστικό κάθε βαθµίδας εξουσίας είναι η αρµοδιότητα 

λήψης ορισµένων αποφάσεων και το δικαίωµα λήψης πρωτοβουλιών. Το 

σύνολο των διοικητικών βαθµίδων διαµορφώνει τη διοικητική ιεραρχική 

πυραµίδα.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

4.Ε ν α ρ µ ό ν ι σ η   ε ξ ο υ σ ί α ς , ε υ θ ύ ν η ς  κ α ι  λ ο γ ο δ ο σ ί α 

ς: Όταν αναλαµβάνει κανείς την ευθύνη για κάποιο έργο, πρέπει να του 

δοθεί επίσης η απαραίτητη εξουσία για να το φέρει σε πέρας. Εάν η ευθύνη 

που εµπιστευόµαστε σε κάποιον είναι µεγαλύτερη από την εξουσία που 

του δίνουµε, τότε η ευθύνη τείνει να περιοριστεί από τα όρια της εξουσίας 

που δόθηκε. Αν συµβεί το αντίθετο, δηλαδή δώσουµε µεγαλύτερη εξουσία 

από όση είναι απαραίτητη για να ικανοποιηθεί η ευθύνη που αναθέσαµε, 

τότε θα υπάρξει µια τάση επέκτασης της ευθύνης. Σε οποιαδήποτε 

περίπτωση, µπορούµε να περιµένουµε λογοδοσία µόνο µέσα στα όρια της 

εξουσίας που δόθηκε. 

5.Α π ο κ έ ν τ ρ ω σ η  -  σ υ γ κ έ ν τ ρ ω σ η  ε ξ ο υ σ ι ώ ν :Η 

αποκέντρωση αφορά το βαθµό στον οποίο εκχωρείται εξουσία από τα 

ανώτερα προς τα κατώτερα κλιµάκια διοίκησης µέσω της διαδικασίας της 

εξουσιοδότησης ενώ η συγκέντρωση την τάση διατήρησης της εξουσίας. 

∆εν τίθεται θέµα επιλογής µεταξύ αποκέντρωσης ή συγκέντρωσης 

δεδοµένου ότι και οι δύο µηχανισµοί εξυπηρετούν συγκεκριµένες 

καταστάσεις. Εναπόκειται στο διευθυντικό στέλεχος να αποφασίσει το 

βαθµό στον οποίο θα ακολουθήσει τις παραπάνω διαδικασίες ώστε να 
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µπορέσει να επιτύχει το επιθυµητό επίπεδο συντονισµού.(Ξηροτύρη-

Κουφίδου 1994) 

  Η οργανωτική δοµή είναι συγκεντρωτική όταν τα κέντρα 

αποφάσεων είναι τοποθετηµένα στα υψηλά επίπεδα της ιεραρχίας. Η 

µορφή αυτή πλεονεκτεί ως προς την εξασφάλιση της ενότητας της 

πολιτικής και των τρόπων υλοποίησής της. Μειονεκτεί όµως γιατί 

προκαλείται διόγκωση του όγκου των πληροφοριών προς επεξεργασία  

(γραφειοκρατία) ενώ αυξάνεται ο χρόνος ροής των πληροφοριών γεγονός 

που προκαλεί καθυστερήσεις και ενδεχοµένως παρανοήσεις.(Ξηροτύρη-

Κουφίδου 1994) 

  Αντίθετα µια δοµή είναι αποκεντρωτική όταν τα διάφορα ιεραρχικά 

κλιµάκια έχουν εξουσιοδοτηθεί για να παίρνουν ορισµένες αποφάσεις. 

Στην περίπτωση αυτή εξασφαλίζεται βέβαια η ευελιξία και η δυνατότητα 

γρήγορης προσαρµογής στις απαιτήσεις των συνθηκών όπως αυτές 

διαµορφώνονται αυξάνει όµως η πιθανότητα λήψης εσφαλµένων 

αποφάσεων.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 

      

β. Οριζόντιος συντονισµός         

  Η οριζόντια διάσταση του συντονισµού επιτυγχάνεται µε την 

ανάπτυξη λειτουργικών οµάδων, τη χρήση του επιτελείου, τη δηµιουργία 

επιτροπών και τη δηµιουργία της µητρικής µορφής οργάνωσης. 

(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994)   

 

 

6.5. Εξουσιοδότηση 

 

6.5.1 Για µια αποτελεσµατική εξουσιοδότηση 

 Η εξουσιοδότηση είναι ένα από τα πιο χρήσιµα εργαλεία του 

προϊσταµένου. Η αποτελεσµατική εξουσιοδότηση αρχίζει µε τη θετική 

στάση απέναντι  στους ανθρώπους και την αντίδραση τους στην 

εργασία.(Μαντζάρης 2003) 
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 Όσο ο προϊστάµενος διατηρεί µία αρνητική στάση απέναντι στους 

ανθρώπους και την αντίδραση τους στην εργασία, οι πιθανότητες να δώσει 

πραγµατική εξουσιοδότηση ως διευθυντής είναι λιγότερες. Έτσι µάλλον θα 

τείνει:(Μαντζάρης 2003) 

• να ελέγχει τους ανθρώπους και να εργάζεται πολύ κοντά τους 

• να περιπλέκεται σε καθηµερινές λεπτοµέρειες, 

• να παίρνει αποφάσεις χωρίς να επιδιώκει τη συµµετοχή των 

συνεργατών του, 

• για να επιτύχει αποτελέσµατα να βασίζεται στην εξουσία, στη 

δύναµη, στην πίεση και στην πειθαρχία 

 Από την άλλη µεριά, το διοικητικό στέλεχος που η γενική του 

στάση απέναντι στους ανθρώπους και στην αντίδραση τους στην εργασία 

είναι θετική:(Μαντζάρης 2003) 

• τείνει στη δηµιουργία ενός κλίµατος µέσα στο οποίο οι υφιστάµενοι 

του είναι πλήρως απασχοληµένοι στην εργασία τους, 

• συγκεντρώνει τις προσπάθειες του σε γενικούς στόχους και αντικει-

µενικούς σκοπούς, 

• κερδίζει την παραδοχή µε τη συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη 

αποφάσεων, 

• βοηθά τους υφισταµένους του να επιτύχουν αποτελέσµατα µε την 

αποτελεσµατική επικοινωνία. 

 Έτσι η θετική στάση απέναντι στους ανθρώπους και στην αντίδραση 

τους στην εργασία αποτελεί το θεµέλιο της αποτελεσµατικής 

εξουσιοδότησης. Τα στελέχη που είναι πρόθυµα να κάνουν ένα βήµα στη 

στάση τους απέναντι στους υφισταµένους τους είναι πολύ περισσότερο 

ικανά στο να χρησιµοποιήσουν την εξουσιοδότηση σαν µέσο υποκίνησης 

των ανθρώπων µέχρι το µέγιστο σηµείο των δυνατοτήτων τους. 

(Μαντζάρης 2003) 
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6.5.2 Τι ρόλο παίζει η εξουσιοδότηση: 

α. Συµβάλλει στην ανάπτυξη 

 Πολλές φορές έχουµε ακούσει τα αποφθέγµατα: "Οι άνθρωποι 

µαθαίνουν κάνοντας" και "η εµπειρία είναι ο καλύτερος δάσκαλος". Η 

εξουσιοδότηση είναι ένας παράγοντας κλειδί στο να γίνουν τα παραπάνω 

από θεωρητικά λόγια  λειτουργικές αρχές. Όταν χρησιµοποιείται 

πραγµατικά η εξουσιοδότηση, οι  άνθρωποι έχουν την ευκαιρία να κάνουν 

κάτι και µέσα σε ευρύτερα όρια να είναι ελεύθεροι να εργασθούν. Καθώς 

µαθαίνουν µε την εµπειρία πρέπει να  τους εµπιστεύονται µεγαλύτερες 

ευθύνες. Η αυξηµένη υπευθυνότητα είναι  δυνατόν να πάρει τη µορφή 

πρόσθετων ή πιο δύσκολων έργων, της αυξηµένης εξουσίας και ευθύνης 

λογοδοσίας ή της ανεξάρτητης λήψης αποφάσεων. Ένα  διοικητικό 

στέλεχος πρέπει να µοιράζεται την ευθύνη µε τους υφισταµένους του. 

Τούτο έχει σαν αποτέλεσµα να αναπτύσσονται οι ικανότητές 

του.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

β. Αξιοποιεί τη δεξιότητα και τις ικανότητες 

 Η εξουσιοδότηση εξασφαλίζει τη µέγιστη αξιοποίηση των δεξιοτήτων 

και των ικανοτήτων των υφισταµένων Το στέλεχος που δεν εξουσιοδοτεί ή 

εξουσιοδοτεί σε µικρή έκταση εκτός από τη µη πλήρη αξιοποίηση των 

υφισταµένων του ποτέ δεν ανακαλύπτει τις πλήρεις δυνατότητες του. Το 

µέτρο  του σχετικά µε τις µελλοντικές δυνατότητες βασίζεται σε 

υποκειµενική κρίση. Είναι αλήθεια ότι σε µια χρονική περίοδο µερικοί 

άνθρωποι αναδεικνύονται  σαν πιο ισχυροί εκτελεστές από άλλους. Είναι 

όµως επίσης αλήθεια ότι ακόµα  και αυτοί δεν βρίσκονται κοντά στο 

µέγιστο επίπεδο των δυνατοτήτων τους.  Έτσι, η εξουσιοδότηση αποτελεί 

το µέσο µε το οποίο τα διοικητικά στελέχη κάνουν χρήση στο µέγιστο 

δυνατό βαθµό των δεξιοτήτων και των ικανοτήτων, αλλά είναι επίσης και 

ο µονός τρόπος για να προσδιορισθεί πρωταρχικά η έκτασή τους. 

(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

γ. ∆ίνει την ελευθερία στο διοικητικό στέλεχος να διοικεί 

 Όταν ένα άτοµο φθάνει σε µια θέση από την οποία εποπτεύει την 

εργασία των άλλων, η εργασία του αλλάζει και η πρωταρχική του ευθύνη 

είναι να επιτύχει την εκτέλεση της εργασίας από άλλους. ∆ηλαδή δεν είναι 

πια  εκτελεστής αλλά διοικητικό στέλεχος. Σαν τέτοιο στέλεχος πρέπει να 
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κάνει ό,τι είναι δυνατόν για να βοηθήσει τους υφισταµένους του να 

επιτύχουν το µέγιστο αποτέλεσµα µέσα στα όρια της δεξιότητας και των 

ικανοτήτων τους.(Ξηροτύρη-Κουφίδου 1994) 

 Τούτο σηµαίνει ότι πρέπει να προσδιορίζει τις εργασίες µε κριτήριο 

τα αποτελέσµατα που πρέπει να επιτευχθούν, να συνεργάζεται µε τους 

υφισταµένους του σχετικά µε τον τρόπο που µπορούν αυτά να 

επιτευχθούν, να βοηθάει τους ανθρώπους του να προσδιορίζουν και να 

ξεπερνούν τα προβλήµατα που ανακύπτουν, να συµβουλεύει, να βοηθάει 

όταν είναι ανάγκη και, τέλος, πρέπει να δίνει στους υφισταµένους του την 

ευκαιρία να αποδώσουν στην εργασία τους. Όταν ένας "µάνατζερ" δεν 

κάνει τα παραπάνω,  δεν εξουσιοδοτεί, δεν προωθεί την εκτέλεση της 

εργασίας µέσω άλλων και, κατά συνέπεια, δεν διοικεί. Υπάρχει πάντα ένα 

όριο σε αυτά που µπορεί να  κάνει µόνος του ένας προϊστάµενος και, 

φυσικά, χωρίς εξουσιοδότηση ολόκληρο το έργο δεν µπορεί να ξεπεράσει 

αυτό το όριο. Έτσι, η  εξουσιοδότηση είναι ένα από τα κύρια εργαλεία των 

διοικητικών στελεχών που πρέπει να χρησιµοποιήσουν έτσι ώστε ο χρόνος 

τους να αφιερώνεται στη διοίκηση και όχι στην εκτέλεση. (Ξηροτύρη-

Κουφίδου 1994) 

 

6.5.3 Πώς γίνεται η εξουσιοδότηση 

 Ιστορικά η εξουσιοδότηση αποδείχθηκε µια ακαθόριστη έννοια.  

Παράλληλα, ενώ χρησιµοποιήθηκε θεωρητικά, πολύ λίγο εφαρµόστηκε 

πρακτικά. Ένα από τα προβλήµατα είναι το γεγονός ότι προσπαθήσαµε να 

την  θεραπεύσουµε. Αφιερώθηκε πολύς χρόνος και προσπάθεια στην 

ανάπτυξη  επακριβών ορισµών, ενώ διαφεύγει η πραγµατική σηµασία της. 

Για το λόγο  αυτό δεν θα επιχειρήσουµε τη διατύπωση ορισµού. Αντίθετα, 

θα σηµειώσουµε  ότι η εξουσιοδότηση είναι µια καθολική φιλοσοφία 

διοίκησης ανθρώπων. Από  τη στιγµή που τα στοιχεία αυτής της 

φιλοσοφίας γίνουν πλήρως κατανοητά και ασχοληθούν τα στελέχη 

προσωπικά µε την ανάπτυξη µιας επαγγελµατικής προσέγγισης της 

διοίκησης, τότε και µόνο τότε θα µπορεί πρακτικά να εφαρµοσθεί η 

εξουσιοδότηση.(Κανελλόπουλος 1990) 

 Όταν ένα διοικητικό στέλεχος εξουσιοδοτεί, εκτελεί τρία βασικά 

βήµατα: Αναθέτει ευθύνη, µεταβιβάζει εξουσία και δηµιουργεί ευθύνη 
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λογοδοσίας για τα αποτελέσµατα. Ας δούµε αυτά τα βήµατα ένα - ένα 

ξεχωριστά.(Κανελλόπουλος 1990) 

α. Αναθέτω ευθύνες 

 Η ανάθεση της ευθύνης είναι το βήµα στο οποίο δόθηκε µε την 

πάροδο του χρόνου µεγαλύτερη έµφαση. 0α ήταν δύσκολο να βρούµε ένα 

πραγµατικό διοικητικό στέλεχος που δεν παρέχει στους υφισταµένους του 

µια επαρκή περιγραφή των καθηκόντων τους ή του έργου που πρέπει να 

επιτελέσουν. Παρόµοια, οι περισσότεροι εργαζόµενοι θα µπορούσαν να 

δώσουν µια πολύ επαρκή περιγραφή της εργασίας τους κατά τρόπο 

φυσικό. Κατά την ανάθεση όµως της ευθύνης ως διοικητικό στέλεχος 

πρέπει να προχωρήσω πέρα από την τυπική περιγραφή της εργασίας, η 

οποία σε τελευταία ανάλυση αποτελεί το µισό, θα λέγαµε, αυτού που 

ονοµάζουµε ανάθεση ευθύνης. Το άλλο µισό που είναι και το πιο 

σηµαντικό είναι:(Κανελλόπουλος 1990) 

 Να προσδιορίσω τι αποτελέσµατα περιµένω µετά την εκτέλεση της 

εργασίας από τον εργαζόµενο. 

 Βασικά είναι ένα θέµα που έχει σχέση µε το για ποιο σκοπό 

πληρώσαµε τους ανθρώπους. ∆ηλαδή, εργάζονται ένα ορισµένο αριθµό 

ωρών και κατά την περίοδο αυτή εκτελούν εργασίες ή εργάζονται για να 

επιτύχουν ορισµένα αποτελέσµατα που δείχνουν ότι πραγµατικά εκτέλεσαν 

αυτές τις εργασίες. Το δεύτερο φαίνεται περισσότερο λογικό. 

(Κανελλόπουλος 1990) 

 Έτσι αυτό σηµαίνει π.χ. ότι η εργασία της Χρύσας Νικολάου είναι 

κάτι περισσότερο από το να βάζει κουµπιά στα πουκάµισα, δηλαδή είναι 

υπεύθυνη να τοποθετήσει ένα ορισµένο αριθµό κουµπιών, να καλύψει 

ορισµένες ποιοτικές απαιτήσεις, να πληροφορήσει τον προϊστάµενο της ότι 

δεν επαρκούν τα αποθέµατα κουµπιών και πρέπει να γίνει παραγγελία 

κ.λ.π. Αντίστοιχα η εργασία της δακτυλογράφου δεν είναι να γράψει τόσες 

σελίδες την ηµέρα, αλλά να διεκπεραιώσει µια ορισµένη σειρά εργασιών. 

(Κανελλόπουλος 1990) 

 Με την ίδια λογική, η εργασία του διευθυντή ελέγχου παραγωγής επε-

κτείνεται πέρα από το σχεδιασµό και την παρακολούθηση ενός 

προγράµµατος ελέγχου της παραγωγής. Τούτο αποτελεί το φυσικό τµήµα 

της εργασίας του. Στις ευθύνες του περιλαµβάνεται να ελαχιστοποιήσει τις 
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αδράνειες της παραγωγής λόγω έλλειψης ανταλλακτικών, να διατυπώσει 

την πιο οικονοµική ροή εργασίας, να αυξήσει την εκµετάλλευση του 

εξοπλισµού, να χρονοπρογραµµατίσει την παραγωγή έτσι ώστε να 

επιτυγχάνεται η οικονοµικότερη ποσότητα της παραγγελίας κ.λ.π. Η 

ανάθεση ευθύνης στον Προϊστάµενο ελέγχου παραγωγής µε κριτήριο τα 

αποτελέσµατα που πρέπει να επιτευχθούν περιλαµβάνει και άλλα 

πράγµατα, όπως την ανάλυση της ποιότητας της παραγωγής, την 

αποµόνωση των αιτιών των προβληµάτων, την εισήγηση εκτάκτων µέτρων 

και την πρόταση προδιαγραφών ποιότητας: (Κανελλόπουλος 1990) 

 Τούτο σηµαίνει ότι το βήµα της εξουσιοδότησης που το ονοµάσαµε 

"αναθέτω ευθύνες" δεν είναι κάτι απλό και ακαδηµαϊκό όσο µπορεί να 

φαίνεται, αλλά επεκτείνεται πέρα από αυτό που µέχρι τώρα έκαναν τα 

στελέχη. Μεταξύ ενός προϊσταµένου και των υφισταµένων του πρέπει να 

υπάρχει κατανόηση και συµφωνία για:(Κανελλόπουλος 1990) 

1. Τις δραστηριότητες ή το έργο για το οποίο είναι υπεύθυνος να 

εκτελέσει ο υφιστάµενος, 

2. Τις περιοχές της εργασίας για τις οποίες είναι υπεύθυνος ή υπόλογος 

για την επίτευξη αποτελεσµάτων, 

3. Τα συγκεκριµένα αποτελέσµατα τα οποία είναι υπεύθυνος να επιτύχει 

σε κάθε περιοχή, 

4. Τον τρόπο που θα µετρηθεί η επίτευξη των αποτελεσµάτων σε κάθε 

περιοχή. 

 

β. Μεταβιβάζω εξουσίες 

 Το δεύτερο βήµα της εξουσιοδότησης ιστορικά ερµηνεύτηκε περιορι-

σµένα. Το βήµα αυτό συνεπάγεται κάτι περισσότερο από το να πούµε 

απλώς στον υφιστάµενο να προχωρήσει και να κάνει ό,τι νοµίζει ότι 

χρειάζεται ή να πάρει όσες αποφάσεις είναι αναγκαίο να παρθούν. Ένας 

προϊστάµενος δεν µπορεί να µεταβιβάσει εξουσία χωρίς την ίδια στιγµή να 

εκτίθεται σε υποχρεώσεις προσωπικές διευθυντικές και ηγεσίας. 

(Κανελλόπουλος 1990)  
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 Η διαδικασία της µεταβιβάσεως µπορεί να αναλυθεί σε δύο φάσεις: 

τη φάση του αρχικού σχεδιασµού και τη φάση της συνεχούς υποστήριξης. 

(Κανελλόπουλος 1990)  

 Θεωρώντας ότι σχετικά µε τα αναµενόµενα αποτελέσµατα υπήρξε 

κατανόηση και συµφωνία κατά τη φάση του σχεδιασµού της µεταβίβασης 

εξουσίας ως στέλεχος πρέπει:(Κανελλόπουλος 1990) 

1. να ζητήσουµε από τον υφιστάµενο µας να αναπτύξει τις ιδέες και τα 

σχέδια του σχετικά µε τον τρόπο που µπορούν να επιτευχθούν τα 

επιθυµητά αποτελέσµατα, 

2. να διατυπώσουµε ερωτήµατα, να προτείνουµε εναλλακτικές λύσεις, 

να βοηθήσουµε τον υφιστάµενο µας να ερευνήσει όλες τις πτυχές της 

κατάστασης, 

3. να υποχρεώσουµε τον υφιστάµενο να σκεφθεί, να προσδιορίσει 

πιθανά προβλήµατα και τρόπους µε τους οποίους θα τα ξεπεράσει 

όταν και αν εµφανισθούν, 

4. να φθάσουµε σε αµοιβαία συµφωνία πάνω στη σειρά των ενεργειών 

που πρέπει να γίνουν. 

 Η φάση της συνεχούς υποστήριξης της µεταβίβασης εξουσίας µπορεί 

να συνοψισθεί ως εξής: "Το διοικητικό στέλεχος έχει ευθύνη για τα 

διοικητικά στελέχη που βρίσκονται στην ιεραρχία κάτω από αυτόν".. 

Πρέπει να βεβαιωθεί  ότι γνωρίζουν και καταλαβαίνουν τι τους ζητά. 

Κατόπιν πρέπει να τα βοηθήσει  να επιτύχουν αυτούς τους στόχους. Έχει 

ευθύνη να διαθέσει σε αυτά όλα τα  µέσα, το προσωπικό και τις 

πληροφορίες που χρειάζονται. Πρέπει να τα  βοηθήσει µε τις συµβουλές 

και τις υποδείξεις του. Πρέπει, αν είναι  απαραίτητο, να τα εκπαιδεύσει για 

να κάνουν τη δουλειά τους καλύτερα".(Κανελλόπουλος 1990) 

 Από τα παραπάνω βλέπουµε ότι η µεταβίβαση εξουσίας δεν είναι 

απλώς µια περίπτωση που αφήνουµε κάποιον να κάνει κάτι όπως αυτός 

νοµίζει καλύτερα. Ούτε είναι µονόδροµη κατάσταση κατά την οποία ως 

προϊστάµενος  εξηγούµε τι, πότε, πώς και από ποιον πρέπει να γίνει κάτι 

και από κει και πέρα αυτός ο αρµόδιος παίρνει όλες τις αποφάσεις. 

Αντίθετα, η εξουσιοδότηση είναι κράµα δύο παραγόντων: της δεξιότητας, 

των ικανοτήτων, των γνώσεων και των δυνατοτήτων συµβουλής του 
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υφισταµένου, από τη µια, και της καθοδήγησης, της συµβουλής και της 

βοήθειας του προϊσταµένου από την άλλη.(Κανελλόπουλος 1990) 

γ. ∆ηµιουργώ υποχρέωση λογοδοσίας 

 Η λογοδοσία του υφισταµένου είναι το τελικό προϊόν της εξουσιοδό-

τησης. Χωρίς αυτή δεν υπάρχει πραγµατική εξουσιοδότηση. Η ευθύνη  

λογοδοσίας δεν είναι κάτι που µπορεί να δεχθεί ή να απορρίψει ο 

υφιστάµενος µε τη δίκη του επιθυµία. Φέρνοντας στο νου τα συνθετικά 

στοιχεία της  εξουσιοδότησης που εξετάσαµε παραπάνω, ο αποδέκτης της 

ανατεθειµένης ευθύνης και εξουσίας πρέπει να είναι υπόλογος για τα 

αποτελέσµατα ίων δραστηριοτήτων του, ανεξάρτητα αν αυτά είναι καλά η 

κακά.(Κανελλόπουλος 1990) 

 Θεωρητικά, η αποδοχή του υφισταµένου πρέπει να είναι µια 

ηµιαυτόµατη διαδικασία η οποία πηγάζει και αποτελεί τµήµα της όλης 

διαδικασίας της εξουσιοδότησης. Στην πράξη, όµως, δεν υπάρχει πάντοτε 

αυτή η αποδοχή Στην  πραγµατικότητα, ο υφιστάµενος είναι δυνατόν να 

αντισταθεί ενεργά όταν τελεί υπό λογοδοσία για αποτελέσµατα. Όταν 

συµβεί κάτι τέτοιο υπάρχουν δύο  εξηγήσεις.(Κανελλόπουλος 1990) 

 Πρώτον ως προϊστάµενος είναι δυνατόν να υποθέσουµε απλώς ότι ο 

υφιστάµενος µας δείχνει αρνητική στάση. Στην περίπτωση αυτή, η 

αντίδρασή του θα παρακαµφθεί µε την αντικατάστασή του, µε την 

πειθαρχική του τιµωρία, µε την παρακράτηση της αµοιβής ή µε την 

άσκηση σταθερής πίεσης µε στενότερο έλεγχο και µε χρήση των εξουσιών 

µας.(Κανελλόπουλος 1990) 

 ∆εύτερον, ως προϊστάµενοι είναι δυνατόν να εξετάσουµε την 

πιθανότητα ότι κάτι λείπει ή υπάρχει µόνο εν µέρει στο κλίµα της 

εργασίας. Η προσέγγιση  αυτή είναι πιο εποικοδοµητική.(Κανελλόπουλος 

1990) 
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7. ΤΑ ΕΙ∆Η ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΟΥ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ 

 

Μετά την εξέταση του οργανογράµµατος, της τµηµατο̟οίησης, 

του συντονισµού και της εξουσιοδότησης, µ̟ορούµε να ̟ροχωρήσουµε 

στην ̟εριγραφή των τεσσάρων βασικών ειδών οργανωτικού 

σχεδιασµού, ̟ου είναι τα εξής:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Ο λειτουργικός σχεδιασµός (functional design) 

• Ο τµηµατικός σχεδιασµός (divisional design) 

• Ο υβριδικός σχεδιασµός (hybrid design) 

• Ο σχεδιασµός τύ̟ου µήτρας (matrix design) 

 

7.1. Λειτουργικός Σχεδιασµός 

Α̟οτελεί το ̟ιο α̟λό είδος οργανωτικού σχεδιασµού, κατά το 

ο̟οίο τα άτοµα οµαδο̟οιούνται σε ανεξάρτητα τµήµατα µε βάση την 

κοινή εργασία ̟ου εκτελούν, ή τις ̟αρεµφερείς γνώσεις και ικανότητες 

τους. Ο λειτουργικός σχεδιασµός α̟εικονίζεται στο Σχήµα 7.1. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

 

Σχήµα 7.1. Λειτουργικός σχεδιασµός  

Η οµαδο̟οίηση των ατόµων κατά λειτουργία, ε̟ιτρέ̟ει την 

το̟οθέτηση ενός ̟ροϊστάµενου κατά τµήµα, στον ο̟οίο αναφέρονται 

όλα τα µέλη του τµήµατος αυτού.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Ο λειτουργικός σχεδιασµός είναι ο ̟ιο συνηθισµένος σε 

µικροµεσαίες ε̟ιχειρήσεις. Το εύρος ελέγχου είναι συνήθως µεγάλο, οι 
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α̟οφάσεις λαµβάνονται α̟ό τα κορυφαία στελέχη στην ιεραρχία, τα 

ο̟οία διαδραµατίζουν συχνά και ρόλο µεσολαβητή στα διατµηµατικά 

̟ροβλήµατα.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Σύµφωνα µε τους Στειακάκη και Κατζό (2002) Τα 

̟λεονεκτήµατα του λειτουργικού σχεδιασµού είναι:  

• Α̟οτελεσµατική χρήση των διαθέσιµων ̟όρων. 

• Ανά̟τυξη της εξειδίκευσης της εργασίας (εκ̟αίδευση των 

ατόµων ανά τµήµα λόγω του κοινού αντικείµενου 

ενασχόλησης, ανταλλαγή ̟ληροφοριών µεταξύ συναδέλφων 

στο ίδιο τµήµα). 

• ∆ίνονται ιδιαίτερα α̟οτελεσµατικές λύσεις στα τεχνικά 

̟ροβλήµατα. 

• Εύκολος συντονισµός των ατόµων µέσα στο ίδιο τµήµα (η 

ε̟ικοινωνία και η συναδελφικότητα ̟ου ανα̟τύσσεται µεταξύ 

των µελών του κάθε τµήµατος, οδηγεί στην οµαδική εργασία 

και άρα στον ευκολότερο συντονισµό και έλεγχο του τµήµατος). 

Τα µειονεκτήµατα του λειτουργικού σχεδιασµού είναι:(Στειακάκης και 

Κατζός 2002) 

• Εφόσον η λήψη α̟οφάσεων ανατίθεται στους µάνατζερ ̟ρώτης 

γραµµής, αυτοί «φορτώνονται» µε ̟ολλά ̟ροβλήµατα α̟' όλα 

τα τµήµατα, κάτι ̟ου οδηγεί σε καθυστερήσεις ή και χαµηλή 

̟οιότητα λήψης α̟οφάσεων. 

• Εµφανίζονται λιγότερες καινοτοµίες, νέα ̟ροϊόντα ή νέοι 

τρό̟οι ε̟ίλυσης ̟ροβληµάτων, γιατί το κάθε τµήµα 

ε̟ικεντρώνεται στα δικά του ̟ροβλήµατα, ̟αραβλέ̟οντας τους 

συνολικούς στόχους της ε̟ιχείρησης. 
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• Οι µάνατζερ ̟εριορίζουν τις γνώσεις, τις ικανότητες και τις 

εµ̟ειρίες τους σε ένα στενό εύρος. Η καθηµερινή ενασχόληση 

τους µε την ε̟ίλυση ̟ροβληµάτων ρουτίνας, µειώνει την 

ευρύτερη αντίληψη για την ε̟ιχείρηση, ̟ου οφείλουν να έχουν. 

• Ανε̟αρκής συνεργασία και συντονισµός µεταξύ διαφορετικών 

τµηµάτων. Το κάθε τµήµα αισθάνεται α̟οκοµµένο α̟ό τα 

υ̟όλοι̟α τµήµατα και ίσως να τηρεί ε̟ιφυλακτική στάση 

α̟έναντι τους, µη ̟αρέχοντας βοήθεια και υ̟οστήριξη σε 

̟ερί̟τωση ̟ου τη χρειαστούν. 

 

7.2 Τµηµατικός Σχεδιασµός 

Καθώς µια ε̟ιχείρηση µεγαλώνει σε µέγεθος (αυξηµένη 

̟αραγωγή, µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς, γεωγραφική ε̟έκταση κτλ.), 

αρχίζουν να διαφαίνονται οι αδυναµίες του λειτουργικού σχεδιασµού. 

Τότε η διοίκηση µ̟ορεί να ̟ροχωρήσει στη δηµιουργία ανεξάρτητων 

τµηµάτων µε άτοµα ̟οικίλων γνώσεων και ειδικοτήτων και κάθε τµήµα 

θα σχεδιάζει, ̟αράγει και εµ̟ορεύεται τα δικά του ̟ροϊόντα ή 

υ̟ηρεσίες. Το Σχήµα 7.2 α̟οτελεί ̟αράδειγµα ενός τέτοιου σχεδιασµού. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Ο τµηµατικός σχεδιασµός ̟εριλαµβάνει τις ακόλουθες βασικές 

διαδικασίες, σε κάθε τµήµα της ε̟ιχείρησης: ̟ωλήσεις, ̟αραγωγή, 

λογιστική υ̟οστήριξη, έρευνα & ανά̟τυξη (R&D). Τα κριτήρια µε τα 

ο̟οία δηµιουργούνται τα τµήµατα στον τµηµατικό σχεδιασµό, είναι τα 

εξής:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Ανάλογα µε το είδος του ̟αραγόµενου ̟ροϊόντος ή της 

̟αρεχόµενης υ̟ηρεσίας. Κάθε τµήµα είναι υ̟εύθυνο για την 
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̟αραγωγή ενός ̟ροϊόντος ή ̟αρεµφερών ̟ροϊόντων. Μ̟ορεί 

µια ε̟ιχείρηση να ̟αράγει ̟ολλά διαφορετικά ̟ροϊόντα, τα 

ο̟οία να διαφέρουν σε σηµαντικό βαθµό, ως ̟ρος τον τρό̟ο 

̟αραγωγής ή τις µεθόδους ̟ωλήσεων. 

 

Σχήµα 7.2 Τµηµατικός σχεδιασµός  

• Ανάλογα µε την οµάδα στόχο των καταναλωτών, στην ο̟οία 

α̟ευθύνεται η ε̟ιχείρηση. Όταν η ε̟ιχείρηση εµ̟ορεύεται 

διαφορετικά ̟ροϊόντα ̟ου α̟ευθύνονται σε διαφορετικές 

κατηγορίες ̟ελατών, ο τµηµατικός σχεδιασµός είναι ο 

καταλληλότερος για να εφαρµοστεί. Για ̟αράδειγµα, µια 

εταιρία καλλυντικών µ̟ορεί να έχει γυναικείο τµήµα, ανδρικό 

τµήµα και τµήµα µε καλλυντικά για ̟αιδιά. 

• Ανάλογα µε τη γεωγραφική το̟οθεσία της ε̟ιχείρησης. 

Μεγάλες εταιρίες ̟ου κατανέµουν τις δραστηριότητες τους σε 

̟ολλές ̟εριοχές (̟.χ. ̟ολυεθνικές), δηµιουργούν τµήµατα 

ανάλογα µε τη γεωγραφική τους θέση, γιατί τα διάφορα κατά 

τό̟ους τµήµατα ανα̟τύσσουν καλύτερες σχέσεις µε τους 

το̟ικούς ̟ελάτες (γνωστές α̟αιτήσεις, ήθη, έθιµα κτλ.). 
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Ο τµηµατικός σχεδιασµός, σύµφωνα µε τους Στειακάκη και Κατζό 

(2002) ̟αρουσιάζει τα εξής ̟λεονεκτήµατα:  

• Μεγάλη ̟ροσαρµοστικότητα σε ασταθές ̟εριβάλλον. Εφόσον 

κάθε τµήµα είναι σχετικά µικρό, είναι ̟ιο ευέλικτο σε αλλαγές 

(̟.χ. στη σχεδίαση των ̟ροϊόντων κατό̟ιν α̟αιτήσεων των 

̟ελατών). 

• Υψηλός βαθµός ικανο̟οίησης των ̟ελατών. Οι α̟αιτήσεις ή τα 

̟αρά̟ονα τους εισακούγονται και εκ̟ληρώνονται ευκολότερα 

σε έναν τέτοιο σχεδιασµό. 

• Άριστη συνεργασία µεταξύ των µελών ενός τµήµατος. 

• Υψηλό ε̟ί̟εδο εκ̟αίδευσης των µάνατζερ. Οι µάνατζερ των 

διαφόρων 

ε̟ιµέρους τµηµάτων, µαθαίνουν ̟ως να συντονίζουν και να 

ελέγχουν τις διαφορετικές εργασίες ̟ου εκτελούνται στο τµήµα 

τους. Έτσι, εάν χρειαστεί αργότερα να µετατεθούν σε άλλα 

τµήµατα της ε̟ιχείρησης, µ̟ορούν να ̟ροσαρµοστούν εύκολα 

σε διαφορετικούς τρό̟ους λειτουργίας. 

Τα µειονεκτήµατα του τµηµατικού σχεδιασµού, σύµφωνα µε τους 

Στειακάκη και Κατζό (2002)  είναι τα εξής: 

• Μη α̟οτελεσµατική αξιο̟οίηση των διαθέσιµων ̟όρων. Ένα 

µεγάλο ̟ρόβληµα του τµηµατικού σχεδιασµού είναι η σωστή 

κατανοµή των διαθέσιµων ̟όρων στα διάφορα τµήµατα. 

Ε̟ίσης, συχνά δηµιουργείται και το ̟ρόβληµα του κόστους 

̟ρόσληψης - µετάθεσης - α̟όλυσης εργαζοµένων σε κά̟οιο 

τµήµα, ̟.χ. λόγω της ε̟οχικότητας στη ζήτηση του ̟ροϊόντος 

̟ου ̟αράγει το τµήµα αυτό. 
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• Α̟αιτείται συχνά η θέσ̟ιση αυστηρών κανονισµών 

λειτουργίας, ̟ροκειµένου να συντονιστούν α̟οτελεσµατικά τα 

διάφορα τµήµατα. 

• Τα µέλη ενός τµήµατος εστιάζουν την ̟ροσοχή τους στο δικό 

τους ̟ροϊόν και την ε̟ίτευξη των δικών τους στόχων και όχι 

στους στόχους της ε̟ιχείρησης σαν σύνολο. Συχνά, αυτό οδηγεί 

και σε εσωτερικό ανταγωνισµό µεταξύ των τµηµάτων. 

• Τα διάφορα τµήµατα της ε̟ιχείρησης µ̟ορεί να διαφέρουν 

λειτουργικά σε µεγάλο βαθµό, µε α̟οτέλεσµα να είναι δύσκολο 

στη διοίκηση να θεσ̟ίσει κοινούς κανόνες και ̟ρογράµµατα 

για όλα τα τµήµατα. 

 

           7.3   Υβριδικός Σχεδιασµός 

Α̟οτελεί συνδυασµό του λειτουργικού και του τµηµατικού 

σχεδιασµού, µε ̟οσοστό συµµετοχής του καθενός ̟ου καθορίζεται α̟ό 

τη διοίκηση, ̟ροκειµένου να ενισχυθούν τα ̟λεονεκτήµατα και να 

ελαχιστο̟οιηθούν τα µειονεκτήµατα και των δύο αυτών ειδών 

σχεδιασµού. Ένα ̟αράδειγµα του υβριδικού σχεδιασµού 

̟αρουσιάζεται στο Σχήµα 7.3.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 
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Σχήµα 7.3 Υβριδικός σχεδιασµός  

Ως βασικά ̟λεονεκτήµατα του υβριδικού σχεδιασµού, µ̟ορούν 

να αναφερθούν τα ̟αρακάτω:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Προσαρµοστικότητα στις αλλαγές του εξωτερικού 

̟εριβάλλοντος της ε̟ιχείρησης. 

• Εύκολος και α̟οτελεσµατικός συντονισµός των µελών ενός 

τµήµατος, αλλά και διαφορετικών τµηµάτων. 

Α̟ό την άλλη, τα βασικά µειονεκτήµατα του υβριδικού σχεδιασµού 

είναι τα ακόλουθα:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• Μερικές φορές ̟ραγµατο̟οιούνται συγκρούσεις των τµηµάτων 

µε την ανώτερη διοίκηση, όταν αυτή ε̟εµβαίνει για να 

ε̟ηρεάσει τις α̟οφάσεις των ̟ρώτων. 

• Αργή λήψη α̟οφάσεων για θέµατα υψηλής σ̟ουδαιότητας, 

εφόσον αυτά ̟αρα̟έµ̟ονται στα ανώτερα στελέχη της 

ε̟ιχείρησης, ̟αρ' ότι το τµήµα µόνο του θα µ̟ορούσε να 
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χειριστεί α̟οτελεσµατικότερα την κατάσταση. 

 

           7.4   Σχεδιασµός Τύ̟ου Μήτρας 

Ορισµένοι µάνατζερ αισθάνονται την ανάγκη ύ̟αρξης ενός 

οργανωτικού σχεδιασµού, ̟ου να ενθαρρύνει ταυτόχρονα και την 

ανά̟τυξη εξειδικευµένων εργαζοµένων (ό̟ως γίνεται στο λειτουργικό 

σχεδιασµό), αλλά και το συντονισµό του συνόλου των διαδικασιών ̟ου 

εκτελούνται στα διάφορα τµήµατα της ε̟ιχείρησης (κάτι ̟ου συµβαίνει 

στον υβριδικό σχεδιασµό).(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Το είδος του οργανωτικού σχεδιασµού ̟ου ̟ροκύ̟τει α̟ό τη 

συνένωση αυτή, ονοµάζεται σχεδιασµός τύ̟ου µήτρας και 

̟αρουσιάζεται στο Σχήµα 7.4.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

 

Σχήµα 7.4 Σχεδιασµός τύ̟ου µήτρας  

 

Το α̟οτέλεσµα ενός τέτοιου σχεδιασµού είναι ένα σύστηµα, µέσα 

στο ο̟οίο κάθε εργαζόµενος ελέγχεται α̟ό δύο ̟ροϊστάµενους µε ίση 

εξουσία µέσα στην ε̟ιχείρηση, το µάνατζερ του λειτουργικού 
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σχεδιασµού και το µάνατζερ του τµηµατικού σχεδιασµού. Ο 

«λειτουργικός» µάνατζερ είναι υ̟εύθυνος για την εργασία ̟ου 

εκτελείται α̟ό τους ειδικούς µε την ίδια ειδικότητα σε όλα τα τµήµατα 

(̟.χ. ̟αραγωγή των τµηµάτων Α, Β και Γ στο ̟αράδειγµα), ενώ ο «τµη-

µατικός» µάνατζερ είναι υ̟εύθυνος για την εργασία ̟ου εκτελείται α̟ό 

τους ειδικούς όλων των ειδικοτήτων µέσα στο ίδιο τµήµα (̟.χ. έρευνα & 

ανά̟τυξη, µάρκετινγκ, ̟αραγωγή και λογιστήριο του τµήµατος Α στο 

̟αράδειγµα).(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Ο σχεδιασµός τύ̟ου µήτρας (εφαρµόστηκε για ̟ρώτη φορά α̟ό 

τη NASA), ̟αρουσιάζει τα εξής ̟λεονεκτήµατα:(Στειακάκης και 

Κατζός 2002) 

• Είναι ̟ολύ ευέλικτο σχήµα, α̟ό τη στιγµή ̟ου τα τµήµατα ενός 

έργου µ̟ορούν να δηµιουργηθούν, να µεταφερθούν ή να 

διαλυθούν άµεσα, αντα̟οκρινόµενα στις µεταβαλλόµενες 

α̟αιτήσεις του συγκεκριµένου έργου. 

• Αξιο̟οιεί µε τον καλύτερο τρό̟ο τους διαθέσιµους ̟όρους. Τα 

διαθέσιµα άτοµα µεταφέρονται εύκολα στο έργο εκείνο ̟ου έχει 

τις µεγαλύτερες ανάγκες, χωρίς να χρειάζεται ̟ρόσληψη ή 

α̟όλυση ̟ροσω̟ικού. 

• Με την ανάµειξη του ̟ροσω̟ικού σε διάφορα έργα, ̟ροωθείται 

η ανά̟τυξη των ικανοτήτων του σε διαφορετικά γνωστικά 

̟εδία. 

• ∆ιευκολύνει τους ανώτερους µάνατζερ στην κατάστρωση 

µακρο̟ρόθεσµων σχεδίων για την ε̟ιχείρηση, α̟ό τη στιγµή 

̟ου οι α̟οφάσεις ρουτίνας αναθέτονται σε χαµηλότερα 

διοικητικά ε̟ί̟εδα. 
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Τα µειονεκτήµατα του σχεδιασµού τύ̟ου µήτρας, σύµφωνα µε τους 

Στειακάκη και Κατζό (2002), είναι τα ακόλουθα:  

• Η ύ̟αρξη δύο ̟ροϊσταµένων για κάθε εργαζόµενο, δηµιουργεί 

σύγχυση για τις εντολές ̟ου ̟ρέ̟ει να ακολουθήσει σε 

̟ερί̟τωση διχογνωµίας. 

• Το µερίδιο εξουσίας των «λειτουργικών» και «τµηµατικών» 

µάνατζερ, µ̟ορεί να οδηγήσει στη µεταξύ τους σύγκρουση. 

Π.χ. σε ̟ερί̟τωση ̟ου ο ένας δίνει βάρος στην ̟οιότητα του 

̟ροϊόντος έστω και µε καθυστέρηση στην ̟αραγωγή, ενώ ο 

άλλος ε̟ιµένει στην ̟ιστή τήρηση των χρονικών ορίων ακόµη 

και σε βάρος της ̟οιότητας. 

• Σηµαντική κατανάλωση χρόνου, άρα και αυξηµένο κόστος 

λειτουργίας. Για να ολοκληρωθούν οι εργασίες σε µια τόσο 

σύνθετη δοµή, α̟αιτούνται συχνές συναντήσεις του 

εµ̟λεκόµενου ̟ροσω̟ικού. 

• Α̟αιτείται µεγάλη ικανότητα και εντατική εκ̟αίδευση του 

̟ροσω̟ικού 

στην ανά̟τυξη δια̟ροσω̟ικών σχέσεων. 

Η ̟ολυ̟λοκότητα του σχεδιασµού τύ̟ου µήτρας α̟αιτεί ̟ολύ 

λε̟τούς χειρισµούς και µεγάλη θέληση α̟ό το εµ̟λεκόµενο ̟ροσω̟ικό, 

ώστε να εφαρµοστεί µε ε̟ιτυχία.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Μεγάλες ε̟ιχειρήσεις, ό̟ως η Siemens και η Citibank, ενώ 

υιοθέτησαν αυτό το σχεδιασµό για κά̟οιο χρονικό διάστηµα, στη 

συνέχεια τον εγκατέλειψαν γιατί τα α̟οτελέσµατα δεν ήταν ανάλογα 

των ̟ροσδοκιών τους.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 
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7.5 Παράγοντες ̟ου ε̟ηρεάζουν την ε̟ιλογή Οργανωτικού 

Σχεδιασµού 

Οι ̟αράγοντες ̟ου ε̟ηρεάζουν κυρίως την ε̟ιλογή του 

µάνατζερ, για το είδος του οργανωτικού σχεδιασµού ̟ου θα εφαρµόσει 

στην ε̟ιχείρηση του, είναι:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

• το ̟εριβάλλον 

• η στρατηγική 

• το µέγεθος της ε̟ιχείρησης 

• η τεχνολογία 

7.5.1. Περιβάλλον και οργανωτικός σχεδιασµός 

Μελετώντας 20 Αγγλικές βιοµηχανίες, οι Tom Burns και CM. 

Stalker το 1961, κατέληξαν να αναγνωρίσουν δύο είδη οργανωτικού 

σχεδιασµού: το µηχανιστικό και τον οργανικό. 

� Ο µηχανιστικός σχεδιασµός εφαρµόζεται σε ε̟ιχειρήσεις ̟ου 

λειτουργούν σε σταθερό ̟εριβάλλον. Λέγοντας σταθερό ̟εριβάλλον για 

µια ε̟ιχείρηση, εννοούµε την ̟αροχή ̟ροϊόντων ή υ̟ηρεσιών ̟ου 

δεν έχουν αλλάξει τα τελευταία χρόνια, µικρό βαθµό τεχνολογικής 

εξάρτησης, σταθερό ̟ελατολόγιο και µερίδιο αγοράς, γνωστούς και 

συγκεκριµένους ανταγωνιστές, σταθερές ̟ολιτικές συνθήκες κτλ. Ο 

µηχανιστικός σχεδιασµός είναι µια γραφειοκρατική οργάνωση µε 

αυστηρούς κανονισµούς, εξειδίκευση εργασιών, αυστηρή ιεραρχία 

και συγκεντρωτική εξουσία. Παράδειγµα µηχανιστικού σχεδιασµού 

είναι οι δηµόσιες υ̟ηρεσίες. 

� Ο οργανικός σχεδιασµός είναι καταλληλότερος να εφαρµοστεί σε 

ε̟ιχειρήσεις ̟ου λειτουργούν σε ασταθές ̟εριβάλλον. Στην 

̟ερί̟τωση αυτή, οι κανονισµοί είναι ελάχιστοι, οι εργασίες 
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εκτελούνται κατά οµάδες, υ̟άρχει υψηλός βαθµός ε̟ικοινωνίας 

µεταξύ των ατόµων και η εξουσία είναι α̟οκεντρωτική. 

 

7.5.2. Στρατηγική και οργανωτικός σχεδιασµός 

Η στρατηγική ̟ου ακολουθεί µια ε̟ιχείρηση συνδέεται στενά µε 

το ̟εριβάλλον, µέσα στο ο̟οίο δραστηριο̟οιείται. Κατά τους 

Στειακάκη και Κατζό (2002) υ̟άρχουν τρία είδη στρατηγικής ̟ου 

µ̟ορεί να ακολουθήσει µια ε̟ιχείρηση: 

• Η αµυντική 

• Η ε̟εκτατική 

• Η συντηρητική 

Ο τρό̟ος µε τον ο̟οίο κάθε είδος στρατηγικής, µ̟ορεί να 

διαµορφώσει τον οργανωτικό σχεδιασµό µιας ε̟ιχείρησης, φαίνεται 

στον Πίνακα 7.5. 
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Πίνακας 7.5. Είδη στρατηγικής και οργανωτικός σχεδιασµός ε̟ιχείρησης  

 

7.5.3. Μέγεθος ε̟ιχείρησης και οργανωτικός σχεδιασµός 

Το µέγεθος µιας ε̟ιχείρησης µ̟ορεί να µετρηθεί µε ̟ολλούς 

τρό̟ους, ό̟ως: το µερίδιο αγοράς ̟ου κατέχει, ο κύκλος εργασιών της, 

ο αριθµός των υ̟αλλήλων της, ο αριθµός των δραστηριοτήτων της κτλ. 

Μ̟ορούµε ε̟ίσης να ̟ούµε ότι µια ε̟ιχείρηση χαρακτηρίζεται µεγάλη 

ή όχι, συγκριτικά µε ανταγωνιστικές ε̟ιχειρήσεις στον ίδιο κλάδο 

δραστηριότητας.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Α̟ό µελέτες ̟ου έχουν εκ̟ονηθεί, όσον αφορά τη σχέση του 

µεγέθους µιας ε̟ιχείρησης µε τον οργανωτικό σχεδιασµό της, 

̟ροκύ̟τει ο γενικός κανόνας, ότι όσο ̟ιο µεγάλη είναι µια ε̟ιχείρηση, 

τόσο ̟ιο γραφειοκρατικά σχεδιασµένη είναι. Όσο ̟ερισσότερο µια 

ε̟ιχείρηση µεγαλώνει, αυξάνουν και οι ̟ιέσεις στους µάνατζερ για ̟ιο 
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α̟οτελεσµατικό συντονισµό και έλεγχο των εργασιών. Αυτό οδηγεί σε 

αύξηση:(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Της εξειδίκευσης των εργασιών. Όταν µεγαλώνει µια ε̟ιχείρηση, 

αυξάνεται και ο αριθµός των εξειδικευµένων εργασιών ̟ου 

εκτελούνται, άρα και ο αριθµός των ̟ροϊσταµένων ̟ου α̟αιτούνται 

για να µ̟ορέσουν τα διάφορα τµήµατα της ε̟ιχείρησης να 

λειτουργήσουν α̟οτελεσµατικά.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Της οµαδο̟οίησης των εργασιών. Η αύξηση των εξειδικευµένων 

θέσεων εργασίας (µε την ανά̟τυξη της ε̟ιχείρησης), οδηγεί στην 

ανάγκη οµαδο̟οίησης τους. Συχνά, τα τµήµατα γίνονται τόσο µεγάλα, 

̟ου για να γίνει δυνατό να ελεγχθούν, ̟ρέ̟ει να διασ̟αστούν σε 

µικρότερα τµήµατα, αυξάνοντας έτσι τον αριθµό των τµηµάτων στην 

ε̟ιχείρηση.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Της α̟οκέντρωσης της εξουσίας. Σε µεγάλες ε̟ιχειρήσεις, η λήψη των 

α̟οφάσεων ανατίθεται στους µάνατζερ µεσαίου ε̟ι̟έδου (λόγω 

αδυναµίας των ανώτερων στελεχών να λάβουν µεγάλο αριθµό 

α̟οφάσεων) και κατά συνέ̟εια εφαρµόζεται η α̟οκεντρωτική εξουσία. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

 

7.5.4. Τεχνολογία και οργανωτικός σχεδιασµός 

Ο όρος τεχνολογία δεν αναφέρεται µόνο στα µηχανήµατα, αλλά 

̟εριλαµβάνει ε̟ίσης την τεχνογνωσία και τις µεθόδους και τεχνικές 

̟ου εφαρµόζονται στην ̟αραγωγή, για να ολοκληρωθεί το τελικό 

̟ροϊόν. Έτσι, οι ε̟ιρροές της τεχνολογίας δεν ̟εριορίζονται µόνο στις 

βιοµηχανίες, αλλά και στους οργανισµούς ̟αροχής υ̟ηρεσιών (̟.χ. 
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εκ̟αιδευτικά ιδρύµατα, ασφαλιστικές εταιρίες, εταιρίες ̟αροχής 

υ̟ηρεσιών στο Internet).(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Τα τρία ε̟ί̟εδα τεχνολογικής υ̟οδοµής (α̟οτελούν ε̟ίσης και 

είδη ̟αραγωγικής διαδικασίας), ̟ου σύµφωνα µε τους Στειακάκη και 

Κατζό (2002), µ̟ορεί να διαθέτει µια ε̟ιχείρηση, είναι: 

• Η βασική (ή χαµηλού κόστους). Η ̟αραγωγική διαδικασία 

βασίζεται κυρίως στη γνώση και την ε̟ιδεξιότητα των τεχνιτών 

και η ̟οιότητα του ̟αραγόµενου τελικού ̟ροϊόντος είναι 

δύσκολο να εκτιµηθεί. Εδώ µ̟ορούµε να εντάξουµε τις µικρές 

ε̟ιχειρήσεις ̟ου δουλεύουν συνήθως κατά ̟αραγγελία του 

̟ελάτη. 

• Η µαζική ̟αραγωγή (ή υψηλού κόστους). Εδώ µ̟ορούµε να 

εντάξουµε τις µεγάλες γραµµές ̟αραγωγής (̟.χ. 

αυτοκινητοβιοµηχανίες, εταιρίες τροφίµων και ̟οτών), στις 

ο̟οίες η ̟οιότητα του τελικού ̟ροϊόντος είναι ̟ροβλέψιµη και 

σταθερή. 

• Η συνεχής ̟αραγωγική διαδικασία. Η ̟αραγωγή είναι ε̟ί 

24ωρου βάσης, εκτελείται ̟λήρως αυτοµατο̟οιηµένα και οι 

µεγάλες ̟οσότητες των ̟αραγόµενων τελικών ̟ροϊόντων 

α̟οθηκεύονται, για να διατεθούν αργότερα στην αγορά. Η 

̟οιότητα του τελικού ̟ροϊόντος είναι ̟λήρως ̟ροβλέψιµη και 

α̟όλυτα σταθερή. Παραδείγµατα α̟οτελούν οι µεγάλες 

βιοµηχανίες ̟ετρελαιοειδών, τα εργοστάσια ̟αραγωγής 

ηλεκτρικής ή ̟υρηνικής ενέργειας κτλ. 
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Τα τρία αυτά ε̟ί̟εδα τεχνολογικής υ̟οδοµής και ο τρό̟ος µε τον 

ο̟οίο σχετίζονται µε τα στοιχεία του οργανωτικού σχεδιασµού, 

φαίνονται στον Πίνακα 7.6 ̟ου ακολουθεί. 

 

 

Πίνακας 7.6. Ο οργανωτικός σχεδιασµός σε συνάρτηση µε το ε̟ί̟εδο 

τεχνολογικής υ̟οδοµής  
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8. ΤΥΠΟΙ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΩΝ ∆ΟΜΩΝ 

 

Η εξουσία, ̟έρα α̟ό τη διάκριση της σε συγκεντρωτική και 

α̟οκεντρωτική (µε βάση το βαθµό διασ̟οράς της µέσα στην 

ε̟ιχείρηση), διακρίνεται ε̟ίσης σε διοικητική και 

ε̟ιτελική.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Το κριτήριο γι' αυτό το διαχωρισµό, είναι η αµεσότητα µε την 

ο̟οία ασκείται. Συχνά αναφέρεται και η εκτελεστική εξουσία, η ο̟οία 

όµως δεν α̟οτελεί ξεχωριστή µορφή εξουσίας. Ό̟ου αναφέρεται ως 

µορφή εξουσίας, σχετίζεται µε την αρµοδιότητα ̟ου έχουν οι 

εργαζόµενοι στο κατώτερο ιεραρχικό ε̟ί̟εδο µιας ε̟ιχείρησης, να 

εκτελέσουν κά̟οιες εργασίες.(Στειακάκης και Κατζός 2002)  

∆ιοικητική εξουσία υφίσταται, όταν ο ̟ροϊστάµενος κατευθύνει 

µε άµεσες εντολές τον υφιστάµενο του.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Ε̟ιτελική εξουσία υφίσταται, όταν κά̟οιος µ̟ορεί να 

συµβουλέψει και να εισηγηθεί ̟ροτάσεις σε κά̟οιον άλλο, χωρίς όµως 

να µ̟ορεί να του δώσει εντολές.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Ο ρόλος της ε̟ιτελικής εξουσίας, σύµφωνα µε τους Στειακάκη και 

Κατζό (2002), είναι ̟ολύ σηµαντικός στην α̟οτελεσµατικότητα της 

ε̟ιχείρησης, γιατί της ̟αρέχει εξειδικευµένες ε̟ιστηµονικές γνώσεις και 

στην ουσία βοηθάει τους έχοντες διοικητική εξουσία στη λήψη 

α̟οφάσεων. Παρ' όλα αυτά, η εισαγωγή της έννοιας της ε̟ιτελικής 

εξουσίας στις βιοµηχανίες, έγινε µόλις ̟ριν α̟ό έναν αιώνα. 

Η διάκριση αυτών των δύο τρό̟ων άσκησης εξουσίας, είναι 

εξαιρετικά σηµαντική για την οργάνωση µιας ε̟ιχείρησης, γιατί 
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δηµιουργεί διαφορετικές οργανωτικές δοµές.(Στειακάκης και Κατζός 

2002) 

Συγκεκριµένα, κατά τον Κωστούλα (1996) διακρίνονται τρεις τύ̟οι 

οργανωτικών δοµών: 

• Γραµµική οργάνωση 

• Γραµµική και ε̟ιτελική οργάνωση 

• Γραµµική οργάνωση µε λειτουργικό ε̟ιτελείο 

Αναλυτικότερα έχουµε: 

 

Γραµµική οργάνωση 

Σε µια τέτοια οργανωτική δοµή, κάθε θέση στο οργανόγραµµα 

έχει διοικητική εξουσία σε όλες τις θέσεις ̟ου είναι ιεραρχικά κάτω α̟ό 

αυτήν. 

Τα ̟λεονεκτήµατα ̟ου ̟αρουσιάζει είναι τα εξής:(Κωστούλας 1996) 

- Κάθε εργαζόµενος γνωρίζει α̟ό ̟οιον ̟ρέ̟ει να ̟ροέρχονται 

οι εντολές. 

- Είναι εύκολος ο εντο̟ισµός λαθών και ̟αραλείψεων στη 

µεταβίβαση εντολών. 

- Υ̟άρχει σταθερότητα και α̟λότητα στην οργάνωση αυτή. 

Τα µειονεκτήµατα της γραµµικής οργάνωσης είναι:(Κωστούλας 1996) 

- Ο ̟ροϊστάµενος ̟ρέ̟ει να είναι συνεχώς ενήµερος για όλα τα 

θέµατα ̟ου αφορούν την εργασία των υφισταµένων του, µε 

α̟οτέλεσµα µεγάλο φόρτο εργασίας. 

- Η ε̟ιχείρηση στερείται τις συµβουλές των ειδικών σε κά̟οια 

θέµατα ζωτικής σηµασίας. 
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- Η συγκέντρωση εξουσίας σε λίγα άτοµα, δυσχεραίνει την 

εναλλαγή τους στη διοίκηση της ε̟ιχείρησης (εάν α̟οχωρήσει κά̟οιο 

βασικό στέλεχος, δηµιουργείται στην ε̟ιχείρηση δυσανα̟λήρωτο κενό). 

Η γραµµική οργάνωση, για τους ̟αρα̟άνω λόγους, 

χρησιµο̟οιείται σήµερα µόνο σε µικρές ε̟ιχειρήσεις. Όταν 

χρησιµο̟οιείται α̟ό µεγάλες ε̟ιχειρήσεις, συνδυάζεται ό̟ως θα δούµε, 

µε ε̟ιτελεία.(Κωστούλας 1996) 

 

Γραµµική και ε̟ιτελική οργάνωση 

Όταν η ε̟ιχείρηση είναι µεγάλη και α̟αιτούνται οι συµβουλές 

εξειδικευµένου ̟ροσω̟ικού, δηµιουργείται η γραµµική και ε̟ιτελική 

οργάνωση. Αυτή ̟ροκύ̟τει το̟οθετώντας σε κάθε ανώτερη θέση 

διοικητικής εξουσίας µια (ή ̟ερισσότερες) θέση ε̟ιτελικής εξουσίας (̟.χ. 

τεχνικός, οικονοµικός, νοµικός σύµβουλος).(Στειακάκης και Κατζός 

2002) 

Έτσι διατηρείται η διοικητική εξουσία µε τη σταθερότητα ̟ου 

αυτή συνε̟άγεται και ̟αράλληλα µε την εισαγωγή της ε̟ιτελικής 

εξουσίας, διευκολύνεται το έργο των διοικητικών στελεχών α̟ό ειδικούς 

ε̟ιστήµονες.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Οι ε̟ιτελικές θέσεις έχουν καθαρά συµβουλευτικό ρόλο στις 

αντίστοιχες διοικητικές και δεν έχουν δικαίωµα να δίνουν άµεσες 

εντολές ̟ρος τα κάτω. Ε̟ίσης, η κάθε ε̟ιτελική θέση µ̟ορεί να 

α̟οτελείται α̟ό µια οµάδα ε̟ιστηµόνων και όχι α̟λά ένα άτοµο. 

(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Το µειονέκτηµα αυτής της οργανωτικής δοµής, είναι ότι µ̟ορεί 

να δηµιουργηθεί σύγχυση στις σχέσεις διοικητικής και ε̟ιτελικής 
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εξουσίας, ειδικά όταν τα διοικητικά στελέχη θεωρήσουν (εσφαλµένα), 

ότι θίγεται το γόητρο και η ε̟ιρροή τους α̟ό την ̟αρουσία των 

ε̟ιτελικών στελεχών. Μια τέτοια κατάσταση µ̟ορεί να οδηγήσει τελικά 

σε ̟αραµερισµό των ε̟ιτελικών στελεχών.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Η γραµµική και ε̟ιτελική οργάνωση χρησιµο̟οιείται α̟ό ένα 

µεγάλο αριθµό ε̟ιχειρήσεων, γιατί τα οφέλη σε α̟οτελεσµατικότητα, 

ταχύτητα και ̟οιότητα στη λήψη α̟οφάσεων και εισαγωγή 

εξειδικευµένων γνώσεων στην ε̟ιχείρηση, είναι ̟ολύ µεγαλύτερα α̟ό 

τα έξοδα ̟ου συνε̟άγεται η ̟ροσθήκη και διατήρηση των ε̟ιτελικών 

στελεχών στην οργανωτική δοµή της ε̟ιχείρησης.(Στειακάκης και 

Κατζός 2002) 

 

Γραµµική οργάνωση µε λειτουργικό ε̟ιτελείο 

Ε̟ιλέγοντας το συγκεκριµένο τύ̟ο οργανωτικής δοµής, 

συνδυάζονται τα ̟λεονεκτήµατα της γραµµικής και ε̟ιτελικής οργάνωσης 

µε το λειτουργικό σχεδιασµό. Στην ̟ερί̟τωση αυτή, κάθε ε̟ιτελείο µ̟ορεί 

να δίνει εντολές σε κατώτερα ιεραρχικά ε̟ί̟εδα, α̟αλλάσσοντας τα 

διοικητικά στελέχη α̟ό υ̟οθέσεις ρουτίνας. Αυτό σηµαίνει, ότι τα 

ε̟ιτελικά στελέχη διαθέτουν εν µέρει διοικητική εξουσία, η άσκηση της 

ο̟οίας κινείται µέσα σε ̟ροκαθορισµένα ̟λαίσια, ̟ου καθορίζονται 

α̟ό τα διοικητικά στελέχη.(Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Ως µειονεκτήµατα αυτού του τύ̟ου οργανωτικής δοµής, 

µ̟ορούν να αναφερθούν αφενός η ύ̟αρξη ασαφών γραµµών εξουσίας 

και αφετέρου οι ̟ιθανές συγκρούσεις ανάµεσα στα τµήµατα του 

λειτουργικού σχεδιασµού (εάν για ̟αράδειγµα, ένας εργαζόµενος στο 



 

 136 

τµήµα ̟αραγωγής αρνηθεί να εκτελέσει την εντολή ενός τεχνικού 

συµβούλου). (Στειακάκης και Κατζός 2002) 

Στο Σχήµα 8.1 και 8.2 δίνονται σχηµατικές α̟εικονίσεις των 

̟αρα̟άνω τύ̟ων οργανωτικών δοµών. 

 

Σχήµα 8.1. Γραµµική και ε̟ιτελική οργάνωση  
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Σχήµα 8.2. Γραµµική οργάνωση µε λειτουργικό ε̟ιτελείο  
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9. ΣΥΜΠΤΩΜΑΤΑ ΑΝΕΠΑΡΚΕΙΑΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ       

∆ΟΜΗΣ 

 Κάθε ε̟ιχείρηση διαθέτει κά̟οια στοιχειώδη έστω οργανωτική 

δοµή, την ό̟οια α̟έκτησε είτε εµ̟ειρικά, είτε µετά α̟ό ̟ροσεκτική 

σχεδίαση της. Η ορθολογική οργανωτική της διάρθρωση α̟οτελεί ένα 

σηµαντικό ̟αράγοντα για την σωστή λειτουργία της. Αν αυτή δεν έχει 

σχεδιαστεί κατάλληλα, θα δηµιουργηθούν ̟ροβλήµατα δυσλειτουργίας 

της ε̟ιχειρήσεως ̟ου α̟οτελούν και "συµ̟τώµατα ανε̟άρκειας" του 

οργανωτικού της σχήµατος µε το ό̟οιο λειτουργεί.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 

1981)  

 Ε̟ίσης, µε την διαχρονική αύξηση του µεγέθους της ε̟ιχειρήσεως 

και µε την ε̟έκταση των δραστηριοτήτων της αυξάνει και το έργο ̟ου 

κάθε τµήµα της ̟ρέ̟ει να εκτελεί. Αν αυτή η φόρτιση των διάφορων 

τµηµάτων µε το ̟ρόσθετο έργο δεν συνδυαστεί µε ανάλογη εξέλιξη της 

οργανωτικής της δοµής, θα ̟αρουσιασθούν "συµ̟τώµατα ανε̟άρκειας" 

και µάλιστα σε µεγαλύτερη έκταση. Τα συµ̟τώµατα αυτά, και στις δύο 

̟αρα̟άνω ̟ερι̟τώσεις, συνηγορούν για την εκ νέου σχεδίαση της 

οργανωτικής δοµής της ε̟ιχειρήσεως, την αναδιοργάνωση της δηλαδή, 

έτσι ̟ου να µ̟ορέσει να αντα̟οκριθεί α̟οτελεσµατικά στο έργο της. 

(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 1981) 

 Τέτοια συµ̟τώµατα είναι τα ̟αρακάτω: 

 α) Σύγχυση των εξουσιών και του ορίου διευθύνσεως µεταξύ των 

στελεχών της ε̟ιχειρήσεως, ̟ου οφείλεται στην έλλειψη λε̟τοµερούς 

̟εριγραφής των εργασιών και των ορίων εξουσίας. Βασικά στοιχεία ̟ου 

µια σωστή οργανωτική δοµή ̟ροσφέρει, είναι η ̟εριγραφή των 

εργασιών ̟ου κάθε εργαζόµενος είναι υ̟εύθυνος να κάνει, και ο 

καθορισµός των ορίων διευθύνσεως ̟ου ̟αρέχονται σε κάθε στέλεχος. 

Η έλλειψη αυτών οδηγεί σε σύγχυση εξουσιών και αρµοδιοτήτων, σε 

µειωµένη ̟αραγωγικότητα, σε ̟ροβλήµατα έλεγχου και γενικά σε 

δυσλειτουργία της ε̟ιχειρήσεως.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 1981) 
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 β) Προστριβές και συγκρούσεις µεταξύ των διαφόρων 

λειτουργικών τµηµάτων της ε̟ιχειρήσεως και του ̟ροσω̟ικού αυτών, 

µε α̟οτέλεσµα την δηµιουργία έντασης στις σχέσεις του ενός τµήµατος 

µε τα άλλα, και συνέ̟ειες στην αρµονική συνεργασία των στελεχών των 

διαφόρων τµηµάτων. Η κατάσταση αυτή, θα οφείλεται στην ασάφεια 

σχετικά µε την κατανοµή των αρµοδιοτήτων µεταξύ των διαφόρων 

λειτουργικών τµηµάτων και µεταξύ των στελεχών ̟ου έχουν 

ε̟ανδρώσει τα τµήµατα αυτά. Η ασάφεια αυτή ̟ιθανόν να είναι 

α̟οτέλεσµα της µη αντικειµενικής εκτίµησης των αναγκών κάθε 

τµήµατος σε σχέση µε την ε̟ίτευξη των στόχων της ε̟ιχειρήσεως, στην 

υ̟ερβολική αύξηση των αρµοδιοτήτων ενός τµήµατος σε βάρος άλλων, 

και την ε̟ακόλουθη ̟ροσ̟άθεια ε̟ιβολής της γνώµης των υ̟ευθύνων 

του α̟έναντι στις ̟ροτάσεις των άλλων τµηµάτων.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 

1981) 

 γ) Έλλειψη υ̟εύθυνων φορέων για µεγάλο χρονικό διάστηµα σε 

βασικές δραστηριότητες της ε̟ιχειρήσεως. Αυτό σηµαίνει ότι η οργα-

νωτική δοµή της δεν ̟ροσφέρει δυνατότητες ταχείας και 

α̟οτελεσµατικής ̟ροσαρµογής της στην α̟ώλεια βασικών στελεχών 

της. ∆εν ̟ροβλέ̟ονται θέσεις µέσα στο οργανωτικό σχήµα της 

ε̟ιχειρήσεως ̟ου να ̟ροσφέρουν σε άτοµα τις κατάλληλες ευκαιρίες 

για την α̟όκτηση της α̟αραίτητης εµ̟ειρίας ̟ου την κατάλληλη 

στιγµή να έχουν την δυνατότητα να αναλάβουν τις αναγκαίες ευθύνες 

και εξουσίες.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 1981) 

 δ) Εµφάνιση νεκρών χρόνων στην α̟ασχόληση του ̟ροσω̟ικού 

και του µηχανικού εξο̟λισµού στα διάφορα στάδια της ̟αραγωγικής 

διαδικασίας. Αυτό σηµαίνει α̟ώλεια ωρών εργασίας ̟ου συνε̟άγεται 

αυξηµένο κόστος, µικρή ̟αραγωγικότητα και γενικά µειωµένη 

α̟όδοση της ε̟ιχειρήσεως. Με την µελέτη εργασίας (βασική 

̟ροϋ̟όθεση για την ̟ιο α̟οτελεσµατική οργάνωση της ε̟ιχειρήσεως) 

̟ου ̟εριλαµβάνει την µελέτη των µεθόδων εργασίας και την µέτρηση 

της εργασίας, θα ̟εριοριστούν αυτές οι δυσάρεστες ̟ερι̟λοκές στην 

̟αραγωγική διαδικασία. Συγκεκριµένα, θα ε̟ιτευχθεί καλύτερη 
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̟ροσαρµογή της εργασίας στον εργαζόµενο, αυξηµένη 

̟αραγωγικότητα, δικαιότερη κατανοµή της εργασίας και βελτίωση της 

θέσεως και της αµοιβής τους. Θα α̟οσαφηνισθούν δηλαδή οι σχέσεις 

των εργαζόµενων µε το ̟εριβάλλον της εργασίας τους και θα βρεθούν 

µέθοδοι για την α̟οδοτικότερη α̟ασχόληση τους για την ε̟ιτυχία των 

στόχων της ε̟ιχείρησης� σκο̟ό ̟ου ε̟ιδιώκει η ορθολογική οργάνωση 

της.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 1981) 

 ε) Ύ̟αρξη ασυµµετρίας στην φόρτιση έργου και στην ε̟άνδρωση 

µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων της ε̟ιχειρήσεως. Η ασύµµετρη 

κατανοµή εργασίας σε µια τυ̟ική οργάνωση συνδέεται συνήθως µε την 

ασύµµετρη ̟ρόσληψη και κατανοµή ̟ροσω̟ικού στα διάφορα 

τµήµατα της και οφείλεται στην ατελή οργανωτική δοµή της. ∆ιότι αν η 

εργασία κατανέµεται ανε̟ιτυχώς µεταξύ του ̟ροσω̟ικού ̟ιθανόν να 

υ̟άρξουν άτοµα ̟ου υ̟οα̟ασχολούνται, ̟ου σηµαίνει αύξηση των 

εξόδων µισθοδοσίας, και άτοµα ̟ου υ̟ερα̟ασχολούνται µε 

α̟οτέλεσµα να ̟αρατηρείται σ̟ατάλη υλικών, µειωµένη 

α̟οδοτικότητα, δυσαρέσκειες, ακόµη και ̟αραιτήσεις ̟ροσω̟ικού. 

Μια ε̟ιτυχηµένη σχεδίαση οργανωτικής δοµής, βασίζεται σε σωστό 

καταµερισµό έργων µε σύµµετρο καταµερισµό φόρτου εργασίας στα 

διάφορα τµήµατα και ̟ρόσω̟α της ε̟ιχειρήσεως.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 

1981) 

 στ) Υ̟ερβολική ανά̟τυξη της δυνάµεως των άτυ̟ων οργανώσεων 

µέσα στην ε̟ιχείρηση. Α̟οτέλεσµα αυτού είναι η δηµιουργία 

̟ροβληµάτων ό̟ως αντίσταση εκ µέρους των άτυ̟ων οµάδων στις 

ε̟ιδιώξεις και την ̟ολιτική της διοικήσεως της ε̟ιχειρήσεως, η ε̟ιδίωξη 

α̟' αυτές σκο̟ών αντίθετων µε τους σκο̟ούς της τυ̟ικής οργανώσεως, 

η µετάδοση ανακριβών ̟ληροφοριών α̟ό το ανε̟ίσηµο σύστηµα 

ε̟ικοινωνίας ̟ου διαθέτουν οι άτυ̟ες οργανώσεις κ.ά. Μια τέτοια 

υ̟ερβολική ανά̟τυξη της "ισχύος των άτυ̟ων οργανώσεων µέσα σε µια 

τυ̟ική οργάνωση ό̟ως είναι η ε̟ιχείρηση, δείχνει ̟ροφανώς 

αδυναµίες της οργανωτικής δόµησης της.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 1981) 
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 Εκτός όµως α̟ό τα συµ̟τώµατα ανε̟άρκειας της οργανωτικής 

δοµής ̟ου µ̟ορούν να χαρακτηριστούν και σαν συµ̟τώµατα υ̟ό-

οργανώσεως µιας ε̟ιχειρήσεως είναι δυνατόν να εµφανιστούν και 

συµ̟τώµατα υ̟έρ-οργανώσεως σε µια ε̟ιχείρηση, ̟ου κι αυτά 

ε̟ισηµαίνουν την ανάγκη αναδιοργανώσεως και νέου σχεδιασµού της 

οργανωτικής της δοµής. Βασικό σύµ̟τωµα υ̟εροργανώσεως θα 

µ̟ορούσε να αναφερθεί η άκαµ̟τη γραφειοκρατία µε την κλασσική 

του όρου έννοια ̟ου µ̟ορεί να ε̟ικρατεί στην ροή των διαδικασιών 

λήψεως α̟οφάσεων µιας ε̟ιχειρήσεως µε α̟οτέλεσµα να δυσχεραίνεται 

η δυνατότητα ̟ροσαρµογής της στις µεταβαλλόµενες συνθήκες του 

̟εριβάλλοντος.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 1981) 

 Αφού δια̟ιστωθούν λοι̟όν συµ̟τώµατα ανε̟άρκειας της 

υ̟άρχουσας οργανωτικής δοµής σε µια ε̟ιχείρηση δεν α̟οµένει ̟αρά 

να ̟ροχωρήσει η διοίκηση της στη διαδικασία σχεδιασµού νέας 

οργανωτικής δοµής έτσι ̟ου να εξαλειφθούν οι ̟αρα̟άνω αδυναµίες 

και να ε̟ιτευχθεί η α̟οτελεσµατικότερη λειτουργία της ε̟ιχειρήσεως µε 

την εξακρίβωση του συνολικού έργου ̟ου ̟ρέ̟ει να ε̟ιτελεί και µε την 

διευκόλυνση της κοινής δράσεως των οργανωτικών 

µονάδων.(Πετρίδου-Μ̟εσλεµέ 1981) 
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