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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Ξεκινώντας την εκπόνηση της εργασίας µας για τις σύγχρονες 
τάσεις στο µάνατζµεντ και την λήψη αποφάσεων  µε 
προσανατολισµό στον µάνατζερ είδαµε πόσο έχει αναπτυχθεί το 
µάνατζµεντ τα τελευταία    10-15 χρόνια, αλλά και η διοίκηση η 
οποία έχει πλέον ανθρωποκεντρική µορφή. Πλέον οι ταχύτατες 
εξελίξεις στο σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον, στην τεχνολογία 
και στον τρόπο επικοινωνίας, ανάγκασαν τους οργανισµούς και τις 
επιχειρήσεις να οργανώνουν µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο όλα 
τα δεδοµένα τους, από το ανθρώπινο προσωπικό µέχρι τις 
πληροφορίες που εισέρχονται µέσα στην επιχείρηση. 

Στον κόσµο της σύγχρονης επιχείρησης, οι συνεχείς αλλαγές 
αποτελούν το κλειδί για τη βιωσιµότητα και την εξέλιξη της 
επιχείρησης. Οι διοικήσεις των οργανισµών και των επιχειρήσεων 
έρχονται καθηµερινά αντιµέτωπες µε αυτές τις αλλαγές και 
προσπαθούν αρχικά να κατανοήσουν το νέο περιβάλλον και 
έπειτα να ενταχθούν σε αυτό, αναπτύσσοντας ένα περιβάλλον µε 
µηχανισµούς, διαδικασίες και κουλτούρα δηµιουργώντας πόρους 
και ικανότητες που προκαλούν την αλλαγή.  

Παρ’ όλα αυτά, ο πιο σηµαντικός παράγοντας της επιτυχίας µιας 
επιχείρησης είναι το ανθρώπινο δυναµικό, δηλαδή τα στελέχη των 
επιχειρήσεων και οι ηγέτες, οι οποίοι καλούνται να πάρουν 
αποφάσεις και να διοικήσουν/αλλάξουν τις επιχειρήσεις, µέσα σ’ 
ένα ευρύτερο κλίµα αβεβαιότητας και ασάφειας.  

Η αποτελεσµατική αξιοποίηση των επιχειρησιακών πόρων δε θα 
µπορούσε να επιτευχθεί χωρίς την άσκηση αποτελεσµατικής 
οργάνωσης και διοίκησης, δηλαδή του µάνατζµεντ.  
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Μέχρι πρότινος, η  ανάγκη για αλλαγή και προσαρµογή των 
επιχειρήσεων θεωρούνταν αρκετή για την επιτυχία, στο σηµερινό 
όµως ανταγωνιστικό περιβάλλον η διαφοροποίηση και η 
καινοτοµία θεωρούνται απαραίτητες λειτουργίες της άσκησης του 
αποτελεσµατικού µάνατζµεντ. Γι’ αυτόν τον λόγο επιλέξαµε να 
ασχοληθούµε µε το συγκεκριµένο θέµα καθώς χωρίς 
αποτελεσµατικό µάνατζµεντ και καινοτοµίες δεν µπορεί να επιζήσει 
µια επιχείρηση και να αναπτυχθεί περαιτέρω.  Μόνο αν η 
επιχείρηση θέσει ως στρατηγικό στόχο της δραστηριότητας της την 
καινοτοµία, τότε µόνο θα  µπορέσει να καταστήσει τα προϊόντα της 
ανταγωνιστικά και να διατηρήσει-ακόµα και να βελτιώσει- την 
ανταγωνιστικότητα της στην αγορά. 

Καθώς όµως το µάνατζµεντ γίνεται ολοένα και περισσότερο 
πολύπλοκο, η ευηµερία και η επιβίωση της επιχείρησης δεν 
εξαρτάται µόνο από τις καινοτοµικές της δραστηριότητες, αλλά 
κυρίως από την απόδοση των µάνατζερ που διαθέτει στο δυναµικό 
της, αφού ο µάνατζερ είναι ο άνθρωπος που ασκεί τη λειτουργία 
του µάνατζµεντ. 

Η ανάπτυξη ,λοιπόν, των µάνατζερ έχει γίνει πλέον ανάγκη, επειδή 
η σύγχρονη επιχείρηση έχει γίνει ένας βασικός θεσµός της 
κοινωνίας µας. Σε όλους τους µεγάλους θεσµούς, ο εντοπισµός, η 
ανάπτυξη και η δοµική των ηγετών του αύριο αποτελεί ένα 
σηµαντικό έργο στο οποίο πρέπει να δοθεί χρόνος και προσοχή.  

Η διαδικασία της λήψης αποφάσεων θεωρείται µία ξεχωριστή 
διοικητική λειτουργία και η σπουδαιότερη αρµοδιότητα του 
µάνατζερ. Γι’ αυτό το λόγο, δίνεται πολύ µεγάλη βαρύτητα στη 
λήψη ορθολογικών αποφάσεων-τόσο για την ανάπτυξη των 
επιχειρήσεων, όσο και για την εσωτερική τους διοίκηση και 
οργάνωση.  

Ως απόφαση θεωρείται η επιλογή που γίνεται µεταξύ δύο ή 
περισσότερων εναλλακτικών λύσεων. Η επιλογή της καλύτερης 
λύσης για την επίτευξη κάποιου στόχου είναι η λήψη της 
απόφασης. Σε καθηµερινή βάση, ένας µάνατζερ υποχρεώνεται να 
παίρνει αποφάσεις για κάποια θέµατα και στη συνέχεια να 
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κοινοποιεί τις αποφάσεις αυτές σε άλλους εργαζοµένους της 
επιχείρησης. 

 

 

 Από αυτές τις αποφάσεις, άλλες έχουν µεγάλη σπουδαιότητα για 
την επιχείρηση και άλλες µικρότερη. Το µόνο βέβαιο είναι πως η 
αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων πρέπει να είναι ορθολογική, 
γιατί µόνο τότε το άτοµο κατανοεί πλήρως τους υπάρχοντες 
εναλλακτικούς τρόπους µε τους οποίους µπορούν να επιτευχθούν 
οι στόχοι της επιχείρησης υπό τις δεδοµένες συνθήκες, στις οποίες 
υπεισέρχεται πάντοτε ο παράγοντας της αβεβαιότητας του 
µέλλοντος.  

Όλες οι επιχειρήσεις θα πρέπει να δηµιουργήσουν πραγµατικές 
οµάδες µάνατζµεντ  και να συνδυάσουν τις µεµονωµένες 
προσπάθειες των µελών τους σε µια κοινή προσπάθεια. Κάθε 
µέλος της επιχείρησης συνεισφέρει σε αυτή κάτι διαφορετικό, αλλά 
όλοι πρέπει να συνεισφέρουν προς ένα κοινό στόχο, διότι η 
απόδοση µιας επιχείρησης απαιτεί κάθε εργασία να είναι 
προσανατολισµένη στους στόχους ολόκληρης της επιχείρησης.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 
 

1.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η διοίκηση  ή αλλιώς management, ως επιστήµη παρουσιάστηκε το τέλος του 

προηγούµενου αιώνα. Μετά από πολλές αλλαγές στον τρόπο που βλέπουν 

την επιστήµη του management οι επιχειρήσεις, µέσα στα χρόνια, έχουµε την 

σηµερινή του εξέλιξη. Ο ορισµός του management που πλησιάζει 

περισσότερο την σηµερινή του µορφή είναι ο εξής: «Διοίκηση είναι η 

διαδικασία που συντονίζει τους πόρους και τις δυνατότητες ενός οργανισµού 

και, λαµβάνοντας υπόψη το περιβάλλον, συντελεί στην επίτευξη της 

αποστολής και των σκοπών του οργανισµού»    

Σαρµανιώτης, Χ. (2005) Μάνατζµεντ. Αθήνα: Β.Γκιούρδας εκδοτική 
 

Το πιο σηµαντικό στον παραπάνω όρο που δεν αναφέρεται στους 

υπόλοιπους είναι η φράση «λαµβάνοντας υπόψη το περιβάλλον». Το 

σηµερινό περιβάλλον: 

1. Είναι πολύ ανταγωνιστικό. 

2. Σε συνδυασµό µε τις ταχύτατες εξελίξεις στην τεχνολογία αλλάζουν το 

πλάνο των οργανισµών. 

3. Και οι αλλαγές στην επικοινωνία αλλάζουν από τον τρόπο 

παρουσίασης ενός οργανισµού µέχρι και τους στόχους του. 

Η σηµερινή αγορά δεν είναι πλέον τοπική ή και εγχώρια, αλλά παγκόσµια. Η 

επικοινωνία πλέον µεταξύ καταναλωτή και οργανισµού ή και µεταξύ των 

οργανισµών δεν είναι πλέον δύσκολη αλλά αντιθέτως πιο απλή και από την 

ίδια την επικοινωνία σε τοπική αγορά. Το παγκόσµιο αυτό ηλεκτρονικό δίκτυο 

έχει πλέον καταστήσει τον ανταγωνισµό παγκόσµιο και οι οργανισµοί πρέπει 

να ακολουθήσουν αυτή την εξέλιξη. 
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Οι εξελίξεις επίσης στο σύγχρονο αυτό τεχνολογικό περιβάλλον που ζούµε 

αλλάζουν το πλάνο των οργανισµών, για αυτό τον λόγο το πλάνο πλέον 

σχεδιάζεται για διάστηµα έξι µηνών ή µέχρι χρόνο, και αναγκάζει τους 

οργανισµούς να οργανώνουν µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο όλα τα δεδοµένα 

τους και να µην παραλείπουν καµία πληροφορία ανεκµετάλλευτη. 

Ακόµη περισσότερο αυτό που έχει επηρεάσει το σηµερινό περιβάλλον είναι ο 

τρόπος επικοινωνίας των ανθρώπων, δεν αναφέροµαι στην επικοινωνία µέσω 

τηλεφώνου, αλλά στην ηλεκτρονική επικοινωνία η οποία περιλαµβάνει και την 

κοινωνική δικτύωση. Η κοινωνική δικτύωση µπορεί να προσφέρει πολλές 

ευκαιρίες ανάπτυξης σε έναν οργανισµό και εάν σχεδιαστούν σωστά οι 

ενέργειες µπορεί να τον κάνει ευρύτερα γνωστό και εκτός εγχώριου δικτύου. 

Στον νέο κόσµο που συνεχώς χαράζεται, η µόνη αγορά είναι ο πλανήτης, οι 

πελάτες γίνονται από καταναλωτές συνδηµιουργοί αξίας και προϊόντων , τα 

όρια µεταξύ των επιχειρήσεων καθίστανται δυσδιάκριτα και ασαφή ενώ 

πολλές φορές η σαφής οριοθέτηση καθιστά τους δικτυωµένους οργανισµούς 

αναποτελεσµατικούς. Οι πληροφορίες ρέουν από την µία άκρη του κόσµου 

στην άλλη σε κλάσµατα του δευτερολέπτου, άνθρωποι αναπτύσσουν σχέσεις, 

συνεργάζονται, παράγουν και καινοτοµούν προϊόντα, υπηρεσίες και ιδέες 

µέσα σε εικονικές οµάδες χωρίς να έχουν ποτέ συνευρεθεί στον ίδιο φυσικό 

χώρο. 

Η παγκόσµια οικονοµία είναι γεγονός αναπότρεπτο και µόνο η κουλτούρα 

ενσωµάτωσης σε αυτή καθιστά τις επιχειρήσεις µακροπρόθεσµα βιώσιµες και 

αποτελεσµατικές. Ο όγκος των συναλλαγών κεφαλαίου είναι πολλαπλάσιος 

των συναλλαγών εµπορευµάτων και αυτό είναι ένα χαρακτηριστικό ιστορικά 

µοναδικό που υποδεικνύει την δύναµη της οικονοµίας ικανή να ανατρέψει και 

τα πλέον οικονοµικά ισχυρά κράτη. Στο νέο αυτό κόσµο το µόνο σταθερό είναι 

η αλλαγή. 
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Οι διοικήσεις των οργανισµών και των επιχειρήσεων έρχονται καθηµερινά 

αντιµέτωπες µε αυτές τις αλλαγές και η επιβίωση και ανάπτυξή τους εξαρτάται 

πρώτα από την ικανότητά τους να κατανοήσουν το νέο περιβάλλον και 

δεύτερο και σηµαντικότερο να ενταχθούν σε αυτό αναπτύσσοντας ένα 

περιβάλλον µε µηχανισµούς, διαδικασίες και κουλτούρα δηµιουργώντας 

πόρους και ικανότητες που ενθαρρύνουν, διαχειρίζονται και ενσωµατώνουν  

την αλλαγή αλλά και την προκαλούν. Αυτό που διαφαίνεται από τις 

επιχειρήσεις που µε επιτυχία διαχειρίζονται την αλλαγή είναι η κρίσιµη 

απόδοση σηµασίας στο ανθρώπινο δυναµικό που αποτελεί τον µοναδικό 

επιχειρησιακό πόρο που µπορεί να αντεπεξέλθει στις προκλήσεις της εποχής. 

Είναι αποδεκτό ότι η εποχή µας χαρακτηρίζεται από φαινόµενα 

πολυπλοκότητας, αβεβαιότητας, αλληλεξάρτησης και αστάθειας. Και ότι οι 

ηγέτες και τα στελέχη των επιχειρήσεων καλούνται συχνά να αποφασίσουν, 

αλλά κυρίως να διοικήσουν ή να αλλάξουν τις επιχειρήσεις, µέσα σε µια 

ατµόσφαιρα και ένα ευρύτερο κλίµα ασάφειας και απροσδιοριστίας. 

Βρίσκονται συνήθως µπροστά σε φαινόµενα και αντιδράσεις που δεν είχαν 

υπολογίσει ή βλέπουν τις αλλαγές που πραγµατοποιούν να ξεπερνιούνται µε 

ταχύτητα και τις ελπίδες για καλύτερα αποτελέσµατα να διαψεύδονται στην 

πράξη. 

Στον κόσµο της σύγχρονης επιχείρησης ή αλλιώς της παγκόσµιας 

επιχείρησης, οι συνεχείς αλλαγές αποτελούν συχνά µονόδροµο για τη 

βιωσιµότητα της και την εξέλιξής της. 

Αυτό που θα προσπαθήσουµε να αναλύσουµε παρακάτω είναι οι σύγχρονες 

τάσεις που ακολουθούν οι επιχειρήσεις για να καταστούν βιώσιµες και οι 

τρόποι λήψεως των αποφάσεων αυτών. Όπως επίσης και ο ρόλος του 

ανθρώπου που αναλαµβάνει να πάρει τις αποφάσεις για να εξελιχθεί η 

επιχείρηση. 
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1.2. Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Ο λόγος δηµιουργίας και η προϋπόθεση ύπαρξης οργανώσεων-επιχειρήσεων 

είναι η αποτελεσµατική αξιοποίηση των διαθέσιµων πόρων για την επίτευξη 

στόχων που αφορούν ανθρώπινες ανάγκες. Η αποτελεσµατική αξιοποίηση 

των υλικών και άυλων πόρων δεν είναι δυνατόν να επιτευχθεί χωρίς την 

άσκηση αποτελεσµατικής οργάνωσης και διοίκησης ή µάνατζµεντ όπως έχει 

πλέον καθιερωθεί ο όρος και στην ελληνική γλώσσα. 

Το µάνατζµεντ συνίσταται σε 4 λειτουργίες: του προγραµµατισµού, της 

οργάνωσης, της διοίκησης ή διεύθυνσης των ανθρώπων και του ελέγχου. Η 

άσκηση των λειτουργιών αυτών είναι απαραίτητη για την επίτευξη στόχων 

µέσω της αποτελεσµατικής αξιοποίησης των διαθέσιµων πόρων.  

 

 

Προγραµµατισµός 

Η λειτουργία αυτή περιλαµβάνει τον προσδιορισµό της κατάστασης και της 

θέσης της κοινωνικής οργάνωσης στο µέλλον, της πορείας που θα 

ακολουθηθεί και των µέσων που θα χρειαστούν για να επιτευχθεί η επιθυµητή 

κατάσταση. Ο προγραµµατισµός συνίσταται στον προσδιορισµό των στόχων, 

της στρατηγικής, των τακτικών, των ενεργειών και των µέσων που θα 

χρησιµοποιηθούν για την υλοποίηση των στόχων σε συγκεκριµένο χρονικό 

διάστηµα. Ο προγραµµατισµός απαιτεί τη λήψη αποφάσεων, δηλαδή την 

επιλογή ενεργειών ανάµεσα σε διάφορες εναλλακτικές. 
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Οργάνωση 

Η οργάνωση είναι η λειτουργία του µάνατζµεντ που θέτει µια δοµή στον τρόπο 

που εργάζονται οι άνθρωποι. Η οργάνωση σηµαίνει την εξακρίβωση των 

εργασιών που πρέπει να γίνουν και το ποιος θα τις αναλάβει. 

Όπως και µε τον προγραµµατισµό, έτσι και µε την οργάνωση αυτή δεν 

υφίσταται ουσιαστικώς, αν πέρα από την ανάθεση των εργασιών στους 

εργαζοµένους, δεν τους δίνεται η ανάλογη εξουσία, τα ανάλογα εργαλεία και η 

ανάλογη πληροφόρηση ώστε να είναι σε θέση να φέρουν εις πέρας την 

εργασία που τους έχει ανατεθεί. 

 

Ο στόχος της οργάνωσης είναι να ευοδωθεί εκείνο το εργασιακό περιβάλλον 

που θα προσφέρει τα µέγιστα στην απόδοση των εργαζοµένων. Με άλλα 

λόγια, η οργάνωση είναι το µέσο και όχι ο σκοπός. 

 

 

Διεύθυνση 

Είναι η λειτουργία µέσω της οποίας επηρεάζεται η συµπεριφορά του 

ανθρώπινου παράγοντα, έτσι ώστε κάθε άτοµο ξεχωριστά ή σε 

αποτελεσµατική οµαδική συνεργασία να έχει τη διάθεση και την ικανότητα να 

συµβάλλει αποτελεσµατικά στην υλοποίηση των στόχων της οργάνωσης.  

Η διεύθυνση έχει να κάνει µε τον επηρεασµό των ανθρώπων ώστε να 

προσφέρουν ότι καλύτερο µπορούν αναφορικά µε τους στόχους της 

επιχείρησης. Η διεύθυνση έχει να κάνει κυρίως µε τις διαπροσωπικές σχέσεις 

µεταξύ του µάνατζµεντ και των εργαζοµένων. 

 

 

Έλεγχος 

Είναι ο καθορισµός των προτύπων µε βάση τα οποία θα µετρηθούν τα 

αποτελέσµατα, η µέτρηση των αποτελεσµάτων, η σύγκριση τους µε στόχους, 

ο εντοπισµός και η µέτρηση των αποκλίσεων µεταξύ στόχων και 

αποτελεσµάτων, η διάγνωση και ανάλυση των αιτιών των τυχόν αποκλίσεων 

και ο καθορισµός διορθωτικών ενεργειών για την εξάλειψη των αιτιών των 

αποκλίσεων. 
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Ο µάνατζερ είναι το υποκείµενο του µάνατζµεντ, δηλαδή το άτοµο το οποίο 

έχει την ευθύνη και το δικαίωµα της αποτελεσµατικής αξιοποίησης των πόρων 

µίας οργάνωσης ασκώντας τις λειτουργίες του µάνατζµεντ . Το κάθε  άτοµο σε 

προσωπικό επίπεδο µπορεί και πρέπει να λειτουργεί µε προσωπικό 

προγραµµατισµό, οργάνωση και έλεγχο. Η ακριβής έννοια του µάνατζερ 

περιορίζεται σε εκείνο το άτοµο που ασκεί τις λειτουργίες του µάνατζµεντ για 

να επιτύχει αποτελέσµατα µέσω άλλων ανθρώπων. Αυτό σηµαίνει ότι ο 

µάνατζερ έχει την ευθύνη των αποτελεσµάτων άλλων ανθρώπων και 

συγχρόνως το δικαίωµα να ασκήσει εξουσία πάνω σε αυτούς.  

Ο έλεγχος έχει να κάνει µε το αν τα πράγµατα πηγαίνουν σύµφωνα µε το 

σχέδιο. Με τον έλεγχο αξιολογείται η απόδοση των εργαζοµένων σύµφωνα µε 

τα σχέδια και τους στόχους και, όπου υπάρχει πρόβληµα, γίνονται 

διορθωτικές ενέργειες. (Μπουράντας, 2002) 
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1.3. ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 
 

 

Για την καλύτερη κατανόηση της έννοιας και των αρµοδιοτήτων του 

Management σε µια Επιχείρηση ή Οργανισµό θα πρέπει να αναφέρουµε τα 

βασικά του χαρακτηριστικά, δηλ. να περιγράψουµε τις λεπτοµέρειες που έχει 

να επιτελέσει. Οι βασικοί στόχοι του είναι: 

• Προσδιορίζει µε βάση δεδοµένα και λογικούς συνδυασµούς τους 

αντικειµενικούς στόχους της Επιχείρησης. 

• Προσπαθεί να πετύχει προκαθορισµένους στόχους µε το κατά το 

δυνατό χαµηλότερο (επιχειρηµατικό) κόστος. 

• Ολοκληρώνει όλους αυτούς τους στόχους µε την προσπάθεια άλλων 

ανθρώπων και για λογαριασµό των ανθρώπων. 

• Απαιτεί τη χρησιµοποίηση εξειδικευµένων γνώσεων και προσόντων 

καθώς και ειδικούς τρόπους ενέργειας. ΄Ετσι το Management είναι 

συνδυασµός πολλών Επιστηµών και άλλων ικανοτήτων. 

• Αποτελεί µια δραστηριότητα ή σύνολο δραστηριοτήτων και όχι ένα 

πρόσωπο (υλοποιείται όµως από πρόσωπα). 

• Αποτελεί ένα χρήσιµο και σπουδαίο µέσο για την άσκηση πραγµατικής 

επιρροής στη ζωή του ανθρώπου. Πολλές βασικές ανθρώπινες 

λειτουργίες και συµπεριφορές ανάγονται στη δυνατότητα και επιρροή 

του Management. Οι απασχολούµενοι µε το Management σε µια 

επιχείρηση δεν είναι απαραίτητο να ταυτίζονται µε τους επιχειρηµατίες 

ή τους χρηµατοδότες. 

 

Αποδεικνύεται λοιπόν ότι το Management πλέον αποτελεί ένα διακεκριµένο 

επάγγελµα και απαιτεί από αυτόν που το ασκεί να διαθέτει εξειδικευµένες 

γνώσεις για να µπορέσει να φέρει εις πέρας το σηµαντικό έργο του. 

 

 

 

‘Οσο υψηλότερα ανέρχεται κανείς στην ιεραρχία µιας επιχείρησης τόσο 

καλύτερα αντιλαµβάνεται ότι η άσκηση του Διευθυντικού επαγγέλµατος 
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απαιτεί (για να θεωρηθεί φυσικά επιτυχηµένο) ένα σύνολο γνώσεων και 

ικανοτήτων, ταλέντου και εµπειριών που δεν µπορεί να διαθέτει ο κάθε 

άνθρωπος. Είναι χαρίσµατα τα οποία αντιλαµβανόµαστε όταν συνεργαστούµε 

µε αυτούς τους ανθρώπους και δούµε τα αποτελέσµατα του έργου τους. 

Φυσικά είναι δυνατό το ικανό στέλεχος να µην µπορεί να αποδώσει στο 

µέγιστο των ικανοτήτων και δυνατοτήτων του σε όλες τις περιστάσεις και τις 

εποχές. Ο συνδυασµός καταστάσεων για να µπορέσει να αποδώσει 

αποτελεσµατικά το στέλεχος. (Μάντζαρης, 2006) 
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1.4. ΟΙ ΣΥΝΤΕΛΕΣΤΕΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 
 
Το µάνατζµεντ έχει ορισθεί ως ένα σύστηµα λειτουργιών. Αυτές όµως οι 

λειτουργίες είναι αποτέλεσµα συνύπαρξης τεσσάρων βασικών συντελεστών: 

γνώσεων, ικανοτήτων, φιλοσοφίας ή κουλτούρας, συστηµάτων.  

 

Η αποτελεσµατική άσκηση των λειτουργιών του µάνατζµεντ απαιτεί τη γνώση. 

Σήµερα υπάρχει ένα αρκετά ικανοποιητικό εννοιολογικό και θεωρητικό 

υπόβαθρο σχετικά µε τις λειτουργίες του µάνατζµεντ. Χωρίς αυτό η ύπαρξη 

αποτελεσµατικού µάνατζµεντ είναι αδύνατη. 

 

Εκτός των γνώσεων, το µάνατζµεντ ως ανθρώπινη λειτουργία απαιτεί µία 

σειρά ικανοτήτων, που προσδιορίζουν τη δυνατότητα του ατόµου να 

εφαρµόζει, να ασκεί τις λειτουργίες του µάνατζµεντ στην πράξη, 

εφαρµόζοντας τις γνώσεις που διαθέτει. 

 

Το µάνατζµεντ ως ανθρώπινη δραστηριότητα αποτελεί συµπεριφορά που 

προσδιορίζεται από αξίες, πιστεύω, βασικές παραδοχές, προδιαθέσεις, 

νοοτροπίες κλπ. που συνθέτουν την κουλτούρα ή φιλοσοφία του ατόµου που 

το ασκεί αλλά και της κοινωνικής οργάνωσης µέσα στο οποίο αυτό ασκείται. 

 

Τέλος, η άσκηση της λειτουργίας του µάνατζµεντ απαιτεί την ύπαρξη και 

χρήση συστηµάτων µάνατζµεντ (‘εργαλείων’), όπως είναι τα συστήµατα 

πληροφοριών, προγραµµατισµού, αµοιβών, ελέγχου κλπ. 

 

Οι παραπάνω τέσσερις συντελεστές του µάνατζµεντ είναι εξίσου σηµαντικοί, 

αφού αρκεί µόνο η έλλειψη του ενός για να είναι αδύνατη η άσκηση του. 

Μεταξύ των τεσσάρων  αυτών συντελεστών υπάρχει σχέση αλληλεπίδρασης 

µε την έννοια ότι ο καθένας επιδρά στην ύπαρξη ή τη µορφή του άλλου. 

(Μπουράντας, 2002) 
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1.5. ΙΣΤΟΡΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΟΙ ΑΛΛΑΓΕΣ 
ΣΤΟ MANAGEMENT 

 

 

Ο θεµελιώδης λίθος της θεωρίας και της πρακτικής του µάνατζµεντ κατά τη 

διάρκεια των πρώτων δεκαετιών του 20ου αιώνα ήταν η άποψη ότι η 

επιχειρηµατικότητα και η καινοτοµία βρίσκονται έξω από την περιοχή 

αρµοδιοτήτων του µάνατζερ. Σύµφωνα µε την παλιά αυτή προσέγγιση, ο 

σκοπός του µάνατζερ ήταν να κινητοποιήσει την επιχείρηση ή γενικότερα έναν 

οργανισµό, µε σκοπό να υλοποιηθούν µε επιτυχία οι στόχοι που είχαν τεθεί. 

Με άλλα λόγια, ο µάνατζερ είχε µοναδικό καθήκον να συντονίσει τους 

εργαζοµένους για να µπορέσει να υλοποιήσει τις δράσεις που είχαν 

προκαθοριστεί για την επιτυχία των στόχων του οργανισµού. 

 

 

Η ανάγκη για ένα µάνατζµεντ µε ευρύτερες αρµοδιότητες εκφράστηκε 

αργότερα µε την εµφάνιση των µεγάλων και πολύπλοκων επιχειρήσεων και 

οργανισµών. Μέχρι τότε, το µάνατζµεντ εθεωρείτο ως ένα απρόσωπο 

επάγγελµα και ο µάνατζερ ήταν ένας απλός επαγγελµατίας που εκτελούσε µε 

αποτελεσµατικό τρόπο προαποφασισµένα καθήκοντα. Το στοιχείο του 

επιχειρηµατικού πνεύµατος, το οποίο σήµερα θεωρείται ότι είναι το Α και το Ω 

της προσωπικότητας ενός καλού µάνατζερ, για πολλές δεκαετίες του 20ου 

αιώνα εθεωρείτο ως ταξικό χαρακτηριστικό. Με άλλα λόγια, επιχειρηµατικό και 

καινοτοµικό πνεύµα µπορούσε να έχει µόνον ένας επιχειρηµατίας, δηλαδή 

ένας ιδιοκτήτης µέσων παραγωγής. Συνοπτικά, η επιχειρηµατικότητα και η 

καινοτοµία εθεωρούντο ως δραστηριότητες τελείως ξένες προς τις λειτουργίες 

του µάνατζµεντ.  
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Όµως, όταν οι κοινωνικοοικονοµικές συνθήκες αλλάζουν, τότε αλλάζει και το 

περιεχόµενο των χρησιµοποιούµενων όρων. Έτσι, η περίοδος των πρώτων 

δεκαετιών του 20ου αιώνα χαρακτηρίζονταν πολύ περισσότερο από την 

ανάγκη προσαρµογής της επιχείρησης και γενικότερα του οργανισµού, στην 

συντελούµενη τεχνολογική πρόοδο, παρά από την ανάγκη διαφοροποίησης 

τους. Σήµερα όµως η διαφοροποίηση αποτελεί στοιχείο του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος των επιχειρήσεων και επιτυγχάνεται µε την επιχειρηµατική 

καινοτοµία που αποτελεί µία απαραίτητη λειτουργία του αποτελεσµατικού 

µάνατζµεντ. Η διαπίστωση αυτή αφορά όχι µόνο τις ανεπτυγµένες 

βιοµηχανικές χώρες, αλλά και τις λιγότερο αναπτυγµένες ή υπανάπτυκτες 

οικονοµίες. 

 

 

Η πληροφορία και η γνώση, στις οποίες βασίζεται η καινοτοµία, γίνονται 

κτήµα όλο και περισσότερων ανθρώπων στην υφήλιο διαµέσου της 

διαδικασίας της παγκοσµιοποίησης που διευκολύνεται µέγιστα από την 

εκπληκτική ανάπτυξη των τεχνολογιών πληροφορικής και τηλεπικοινωνιών. 

Ταυτόχρονα, η πληροφορία και η γνώση περνούν αναπόφευκτα µέσα από 

µεγάλους οργανισµούς, όπου υπάρχει η δυνατότητα συσσώρευσης τους και 

παραγωγής νέας γνώσης. Η παραγωγή νέας γνώσης και η ανάπτυξη της σε 

χρήσιµα προϊόντα και υπηρεσίες είναι αποτέλεσµα των ικανοτήτων και 

δεξιοτήτων που έχουν αποκτήσει οι επιχειρήσεις, και γενικά οι οργανισµοί, 

µέσω του νέου τύπου µάνατζµεντ που βασικό χαρακτηριστικό του είναι η 

προώθηση της επιχειρηµατικότητας και της καινοτοµίας. Έτσι, ο 

επιχειρηµατίας ορίζεται ως το πρόσωπο που σχεδιάζει και προγραµµατίζει, 

οργανώνει, ασκεί µάνατζµεντ, και είναι ιδιοκτήτης µιας επιχείρησης 

αναλαµβάνοντας τους κινδύνους του εγχειρήµατος.  
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Αρχικά, ‘επιχειρηµατίας’ σήµαινε αποκλειστικά ‘ιδιοκτήτης’ µίας επιχείρησης, ο 

οποίος συνδύαζε εργασία, κεφάλαιο και έδαφος για να παραγάγει 

εµπορεύµατα. Σήµερα, όταν χρησιµοποιούµε τον όρο ‘επιχειρηµατίας’ 

εννοούµε άτοµο που ουσιαστικά είναι µάνατζερ της καινοτοµίας, δηλαδή 

µάνατζερ µε καινοτοµικό πνεύµα, ο οποίος µπορεί να είναι ιδιοκτήτης µέσων 

παραγωγής.  

 

Αρκετά χρόνια αργότερα, ιδιαίτερα κατά τις τελευταίες τρεις δεκαετίες του 20ου 

αιώνα, διάσηµοι µελετητές του µάνατζµεντ της καινοτοµικής επιχείρησης 

συνέδεσαν αποφασιστικά την επιχειρηµατικότητα µε το µάνατζµεντ και την 

καινοτοµία. Έτσι, διαµέσου εµπειρικών διαπιστώσεων, δίνεται η συµβουλή 

στους µάνατζερ να αναπτύξουν µέσα στην επιχείρηση τους τέτοιους τρόπους 

σκέψης και συµπεριφοράς, ή κουλτούρας, οι οποίοι να ευνοούν την 

καινοτοµία. (Γεωργαντά, 2003) 
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1.6. ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 

ΤΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΚΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 

Αν και κανείς δεν αµφιβάλλει σήµερα ότι οι καινοτοµικές επιχειρήσεις 

πραγµατοποιούν µεγαλύτερα κέρδη από τις µη καινοτοµικές, εντούτοις 

υπάρχει αβεβαιότητα για το αν ένα νέο προϊόν θα καταλήξει σε εµπορική 

επιτυχία. Πράγµατι, έχει παρατηρηθεί ότι ένα µεγάλο ποσοστό των 

τεχνολογικών ανακαλύψεων δεν καταφέρνει να µετασχηµατιστεί σε νέα 

προϊόντα και υπηρεσίες, ενώ πολλά νέα προϊόντα και υπηρεσίες δεν 

καταφέρνουν να αποκτήσουν εµπορική επιτυχία και να γίνουν ανταγωνιστικά, 

δηλαδή δεν καταφέρνουν να αποκτήσουν τον τίτλο της επιτυχηµένης 

καινοτοµίας. Συνεπώς, είναι λογικό να σκεφτούµε ότι η επιτυχηµένη 

καινοτοµία πρέπει να είναι το αποτέλεσµα µίας δύσκολης και αβέβαιης 

διαδικασίας. Πράγµατι, αυτό αποτελεί σήµερα αδιάσειστη εµπειρική 

διαπίστωση, όπως επίσης αδιαµφισβήτητη είναι και η εµπειρική διαπίστωση 

ότι µόνον όταν η καινοτοµία γίνει η βασική φιλοσοφία της επιχείρησης, τότε 

και µόνον τότε η καινοτοµική διαδικασία οδηγεί σε επιχειρηµατική επιτυχία και 

δηµιουργία διατηρήσιµων ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Με άλλα λόγια, 

µόνον αν η επιχείρηση θέσει ως κεντρικό στρατηγικό στόχο της 

επιχειρηµατικής της δραστηριότητας την καινοτοµία, µόνον σ’ αυτή την 

περίπτωση θα καταφέρει να καταστήσει τα προϊόντα της ανταγωνιστικά και θα 

κατορθώσει να διατηρήσει και να βελτιώσει περαιτέρω την ανταγωνιστικότητα 

της στην αγορά.  

 

Η περίπτωση της τυχαίας καινοτοµίας είναι πολύ σπάνια. Υπάρχει µία πολύ 

µικρή πιθανότητα να εµφανιστεί τυχαία ένα νέο ή βελτιωµένο προϊόν και 

µάλιστα να τύχει να παρουσιάσει εµπορική επιτυχία. 
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Η µόνιµη επιτυχία είναι το αποτέλεσµα επιχειρησιακής προσπάθειας που είναι 

ειδικά και συνειδητά προσανατολισµένη προς την καινοτοµία. Με άλλα λόγια, 

αν µια επιχείρηση πιστεύει ότι η καινοτοµία είναι ένα τυχαίο γεγονός, τότε είναι 

σχεδόν σίγουρο ότι δε θα καταφέρει ποτέ να γίνει καινοτοµική.  

 

Αν η καινοτοµία αποτελεί βασική φιλοσοφία και αποστολή της επιχείρησης, 

τότε η καινοτοµική δραστηριότητα δε µπορεί να αφορά µόνον ένα ή δύο 

τµήµατα της επιχείρησης, αλλά όλα τα τµήµατα και τις διευθύνσεις της. 

Επιπλέον, αν η καινοτοµία είναι η βασική φιλοσοφία της επιχείρησης, τότε 

επίσης δε µπορεί παρά να αποτελεί στρατηγική κατεύθυνση όλων των 

λειτουργιών της, είτε αυτές αφορούν την οργανωτική και διοικητική 

διάρθρωση, είτε τις σχέσεις µε τους προµηθευτές της, είτε τις σχέσεις µε τους 

πελάτες της, είτε τις σχέσεις µε τους ανταγωνιστές της, είτε µε τους 

συνεργάτες της, είτε µε το προσωπικό της κοκ.  

 

Υπάρχουν δύο σηµαντικοί παράγοντες που καθορίζουν την εµφάνιση, 

ανάπτυξη και διατήρηση της καινοτοµικής δραστηριότητας των επιχειρήσεων: 

• Ο πρώτος παράγοντας είναι η κατανόηση της καινοτοµίας ως 

διαδικασίας και όχι ως ενός τυχαίου γεγονότος. 

• Ο δεύτερος σηµαντικός παράγοντας για την επιτυχία της καινοτοµίας 

είναι ο τρόπος µε τον οποίο η καινοτοµική δραστηριότητα 

οργανώνεται, διοικείται, κατευθύνεται και ελέγχεται, δηλαδή ο τρόπος 

που ασκείται το µάνατζµεντ της καινοτοµίας.  

 

 

Με άλλα λόγια, καινοτοµική είναι η επιχείρηση που έχει κατανοήσει ότι η 

καινοτοµία αποτελεί επιχειρησιακή διαδικασία και δεν είναι ένα τυχαίο γεγονός 

και ότι είναι αναγκαίο το µάνατζµεντ της καινοτοµικής της δραστηριότητας. 

(Γεωργαντάς, 2003) 
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1.7. ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΤΗΣ 

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ  
 

Υπάρχουν πέντε βασικά χαρακτηριστικά του επιτυχηµένου µάνατζµεντ της 

καινοτοµίας: 

 

1. Η εστίαση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας και όχι η διασπορά της 

σε πολλά αντικείµενα. Έτσι, η ερευνητική και η καινοτοµική 

δραστηριότητα της επιχείρησης επικεντρώνεται σε περιορισµένο 

αριθµό αντικειµένων, προς τα οποία το µάνατζµεντ της καινοτοµίας 

κατευθύνει την ανάπτυξη ουσιαστικών επιχειρησιακών ικανοτήτων. 

Μέσα σ’ αυτό το πλαίσιο, το µάνατζµεντ µπορεί να συγκεντρώσει όλες 

τις επιχειρησιακές δυνάµεις στις ‘σηµαντικές’ διαδικασίες, δηλαδή σε 

εκείνες τις επιχειρησιακές διαδικασίες που αποτελούν κλειδιά επιτυχίας 

για την επιχείρηση.  

 

Η επιλογή των σηµαντικών διαδικασιών προϋποθέτει γνώση, πολύπλευρη 

πληροφόρηση, ικανότητα ανάλυσης πολύπλοκων σχέσεων και επιχειρηµατική 

διορατικότητα των µάνατζερ. 

 

2. Ένα δεύτερο βασικό χαρακτηριστικό του µάνατζµεντ της καινοτοµίας  

είναι η επιλογή του κατάλληλου οργανωτικού µοντέλου. Έχει 

παρατηρηθεί ότι η καινοτοµία προωθείται αποτελεσµατικότερα µε την 

υιοθέτηση περισσότερο οριζόντιων οργανωτικών δοµών. Οι οριζόντιες 

δοµές επιταχύνουν και διευκολύνουν ολόκληρη την καινοτοµική 

διαδικασία. 
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Αυτή η πολιτική αποτελεί ένα σηµαντικό χαρακτηριστικό της καινοτοµικής 

επιχείρησης. Εντούτοις, η µορφή που θα πάρουν οι συγκεκριµένες σχέσεις µε 

τους προµηθευτές, πελάτες, συνεργάτες κοκ., εξαρτάται από τις ειδικές 

πολυπλοκότητες και αβεβαιότητες της συγκεκριµένης τεχνολογίας και των 

συγκεκριµένων αγορών.  

 

3. Το τρίτο χαρακτηριστικό του µάνατζµεντ της καινοτοµίας είναι ότι δεν 

είναι µονόπλευρο. Το µάνατζµεντ της καινοτοµίας δεν µπορεί να 

θεωρεί την καινοτοµία µονόπλευρα, δηλαδή ως µόνο τεχνολογική, ή ως 

συνδεόµενη µόνο µε την αγορά, ή ως µόνο οργανωτική, αλλά 

απαιτείται η θεώρηση της καινοτοµίας ταυτόχρονα και από τις τρεις 

αυτές πλευρές, δηλαδή, την τεχνολογική, την εµπορική και την 

οργανωτική πλευρά. 

 

 

4. Το τέταρτο σηµαντικό χαρακτηριστικό του µάνατζµεντ της καινοτοµίας 

είναι η ανάπτυξη πολύπλευρης επικοινωνίας και συνεργασίας µεταξύ 

των απασχολούµενων, καθώς και η ανάπτυξη συνεργασιών µε φορείς 

εκτός της επιχείρησης, ή οργανισµού.  

 

 

5. Τέλος, η ανάπτυξη επιχειρηµατικής καινοτοµικής κουλτούρας µέσα 

στην επιχείρηση έχει αποδειχτεί ιστορικά ως κρίσιµο συστατικό της 

επιτυχίας. Βασικά στοιχεία της καινοτοµικής κουλτούρας είναι, για 

παράδειγµα, η δηµιουργία µικρών τµηµάτων για την αποφυγή 

γραφειοκρατικών διαδικασιών, η αφιέρωση χρόνου για µάθηση και για 

επιδίωξη νέων εγχειρηµάτων κοκ.   
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Είναι βέβαιο ότι δεν υπάρχει άριστος τρόπος οργάνωσης και διοίκησης της 

καινοτοµίας που να ισχύει για όλες γενικά τις επιχειρήσεις. Αυτό που 

διαπιστώνεται είναι ότι οι διαφορετικές τεχνολογικές συνθήκες και οι 

διαφορετικές αγορές απαιτούν διαφορετικές οργανωτικές δοµές και 

διαδικασίες και στην διαπίστωση αυτή βρίσκεται η πρόκληση του µάνατζµεντ 

της καινοτοµίας. (Γεωργαντάς, 2003) 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



24 
 

1.8. Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΤΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ 
 
Στην σηµερινή εποχή της δικτυακής ευφυΐας, στην οποία οι τεχνολογικές 

εξελίξεις είναι ραγδαίες και οι κοινωνικοοικονοµικές σχέσεις µεταβάλλονται 

ταχύτατα, η καινοτοµική δραστηριότητα απαιτεί ένα ισχυρό µάνατζµεντ 

εξοπλισµένο µε τις κατάλληλες γνώσεις και ικανότητες που θα µπορεί να 

συµβάλλει αποφασιστικά στην αύξηση της ανταγωνιστικότητας των 

επιχειρήσεων και οργανισµών.  

 

Μια επιχείρηση για την παραγωγή του προϊόντος της χρησιµοποιεί µία 

συγκεκριµένη τεχνολογία, για την απόκτηση της οποίας υπάρχουν δύο 

δυνατότητες: η τεχνολογία αυτή µπορεί να παράγεται µέσα στην ίδια την 

επιχείρηση ή, η τεχνολογία µπορεί να προέρχεται από εξωτερικές πηγές. Η 

επιλογή και η απόφαση για το αν η τεχνολογία που θα χρησιµοποιήσει η 

επιχείρηση θα παραχθεί από την ίδια την επιχείρηση, ή θα αποκτηθεί από 

εξωτερική πηγή, αποτελεί στοιχείο της στρατηγικής της συγκεκριµένης 

επιχείρησης, και συνεπώς είναι αρµοδιότητα του µάνατζµεντ της επιχείρησης. 

Η απόφαση αυτή συνεπάγεται τη λήψη µιας σειράς άλλων αποφάσεων που 

αφορούν την επιχειρηµατική δραστηριότητα στο σύνολο της. Γίνεται φανερό 

ότι ουσιαστικά το µάνατζµεντ µίας επιχείρησης ή ενός οργανισµού είναι 

µάνατζµεντ καινοτοµίας, αν η επιχείρηση ή ο οργανισµός αυτός επιδιώκει να 

είναι καινοτοµικός και πρωτοπόρος στην αγορά.  

 

Η απόφαση για ιδιοπαραγωγή, ή η εναλλακτική απόφαση για απόκτηση από 

εξωτερική πηγή της κατάλληλης τεχνολογίας, αποτελεί την µία άκρη ενός 

πολύ σηµαντικού µέρους της πορείας της καινοτοµικής διαδικασίας της 

συγκεκριµένης επιχείρησης. Η άλλη άκρη είναι η παραγωγή του τελικού ή 

βελτιωµένου προϊόντος. 
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Κατά τη διαδροµή αυτής της καινοτοµικής διαδικασίας πραγµατοποιείται µία 

σειρά επιχειρησιακών λειτουργιών που αφορούν: 

 

 

1. τον µετασχηµατισµό της τεχνολογίας σε νέο ή βελτιωµένο προϊόν 

2. τη διερεύνηση της αγοράς που θα απευθυνθεί το καινοτοµικό προϊόν 

3. την εµπορική του προώθηση και την τελική εµπορική επιτυχία του. 

Η συνολική επιχειρησιακή καινοτοµική διαδικασία προϋποθέτει πολύπλευρη 

ικανότητα του µάνατζµεντ της επιχείρησης, έτσι ώστε να επιτευχθεί η επιτυχής 

έκβαση της επιχειρησιακής καινοτοµικής διαδροµής. Συνεπώς, το µάνατζµεντ 

της καινοτοµίας είναι ουσιαστικά µάνατζµεντ ολόκληρης της επιχειρησιακής 

διαδικασίας.  (Γεωργαντάς, 2003) 
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1.9. TO ΜΕΛΛΟΝ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 
 

Η βιοµηχανική δράση του Δυτικού Κόσµου προς τις αναπτυσσόµενες χώρες 

προκαλεί µόνιµη οικονοµική κρίση χωρίς να λύνει τα προβλήµατα των 

φτωχών χωρών. Η οικονοµική κρίση σε συνδυασµό µε µεταβολές στις ηθικές 

αξίες γεννούν τις µάστιγες της εποχής µας: εγκληµατικότητα, ναρκωτικά, 

λαθροµετανάστευση, ανάρµοστη κοινωνική συµπεριφορά. Και οι µάστιγες 

γεννούν δευτερογενείς µάστιγες, όπως η διάδοση θανατηφόρων ασθενειών 

και το άγχος που προκαλεί ένα σωρό ασθένειες και ταλαιπωρίες.  

 

Από την άλλη πλευρά, έχουµε τα ξεσπάσµατα της Γης: σεισµοί, εκρήξεις 

ηφαιστείων, πληµµύρες, κατολισθήσεις, ξηρασία.  

 

Μπροστά σ’ αυτή την κατάσταση είµαστε υποχρεωµένοι να µάθουµε να 

επιτυγχάνουµε περισσότερα µε λιγότερα. Και αυτό µπορούµε να το 

επιτύχουµε µόνο µε τη συστηµατική προσέγγιση των προβληµάτων µας, 

ασκώντας σωστό µάνατζµεντ. Έτσι µπορούµε να µετασχηµατίζουµε τα 

προβλήµατα από ανεξέλεγκτες µεταβλητές του περιβάλλοντος σε ελεγχόµενες 

µεταβλητές, όπως έγινε µε τα σκουπίδια για παράδειγµα, που από πηγή 

προβληµάτων έγιναν, στις ανεπτυγµένες χώρες, πηγή ενέργειας.  

 

Πρέπει συνεχώς να αµφισβητούµε τους προφανείς περιορισµούς µε σκοπό τη 

µετατροπή τους σε παράγοντες που υπάγονται στον προσωπικό έλεγχο µας.  

 

Η δυνατότητα αυτή µας βεβαιώνει πως τόσο στο άµεσο αλλά και στο 

απώτερο µέλλον θα υπάρχει µεγάλη ζήτηση για αποτελεσµατικό µάνατζµεντ, 

τόσο σε επαγγελµατικό όσο και σε προσωπικό επίπεδο.(Georges, P.D., 

Ευθυµιάδου, Α., Τσίτος, Δ., 1998, σελ:111-113) 
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1.10. Η ΑΣΚΗΣΗ ΤΟΥ MANAGEMENT 

 

Για να χρησιµοποιηθεί σωστά η λειτουργία του management δεν αρκούν όλα 

τα παραπάνω που έχουµε αναφέρει. Τον πιο σηµαντικό ρόλο τον «παίζει» ο 

άνθρωπος που ασκεί την λειτουργία του management δηλαδή ο manager. 

 

Η ευηµερία, αν όχι η ίδια η επιβίωση, της οποιασδήποτε επιχείρησης, 

εξαρτάται από την απόδοση των µάνατζερ του αύριο που διαθέτει στο 

δυναµικό της. Αυτό είναι πιο έντονο σήµερα, που οι βασικές επιχειρηµατικές 

αποφάσεις απαιτούν ένα όλο και µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα για να 

αποδώσουν. Επειδή κανένας δεν µπορεί να προβλέψει το µέλλον, το 

µάνατζµεντ δεν µπορεί να λάβει ορθολογικές και υπεύθυνες αποφάσεις, αν 

δεν επιλέξει, δεν αναπτύξει και δε δοκιµάσει ανθρώπους εκείνους οι οποίοι θα 

τις εφαρµόσουν- τους µάνατζερ του αύριο. 

 

Το ίδιο το µάνατζµεντ γίνεται όλο και περισσότερο πολύπλοκο. Εκτός από µια 

ταχέως αναπτυσσόµενη τεχνολογία, η οποία κάνει τον ανταγωνισµό κάθε 

µέρα όλο και πιο σηµαντικό και πιο σκληρό, το σύγχρονο µάνατζµεντ θα 

πρέπει να έχει τις ικανότητες να χειρίζεται και πολλά νέα προβλήµατα τα 

οποία έχουν να κάνουν µε “σχέσεις” – σχέσεις µε τη διοίκηση, σχέσεις µε τους 

προµηθευτές και τους πελάτες, σχέσεις µε τους εργαζόµενους ή µε τα 

εργατικά συνδικάτα. Όλα αυτά τα προβλήµατα απαιτούν καλύτερους 

µάνατζερ. 

 

Η ανάπτυξη των µάνατζερ είναι επίσης απαραίτητη και για να µπορέσουν οι 

άνθρωποι αυτοί να αναλάβουν τις βασικές ευθύνες τις οποίες έχει η 

επιχείρηση απέναντι στην κοινωνία- και αν η επιχείρηση δεν εκπληρώσει αυτά 

τα καθήκοντα µε τις δικές της πράξεις, η κοινωνία θα της το επιβάλει.  
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Για να µπορεί να υπάρχει συνέχεια, ιδιαίτερα στις µεγάλες επιχειρήσεις, αυτό 

είναι θέµα ζωτικής σηµασίας. Η κοινωνία µας δεν θα ανεχτεί να τίθενται σε 

κίνδυνο οι πόροι παραγωγής πλούτου λόγω έλλειψης ικανών διαδόχων των 

σηµερινών µάνατζερ.  

 

Όλο και περισσότερο, οι πολίτες της σύγχρονης βιοµηχανικής κοινωνίας 

αναζητούν την ικανοποίηση των δηµιουργικών τους τάσεων και ενστίκτων 

στην εργασία τους, µια ικανοποίηση η οποία αφορά, πέρα από την οικονοµική 

απολαβή, την αξιοπρέπεια τους, τον αυτοσεβασµό τους, την αυτοεκτίµηση 

τους. Εποµένως, η ανάπτυξη των µάνατζερ δεν είναι παρά ένα άλλο όνοµα 

που δίνουµε στον τρόπο µε τον οποίο το µάνατζµεντ εκπληρώνει την 

υποχρέωση του να µετατρέψει την εργασία και τη βιοµηχανία σε κάτι 

περισσότερο από έναν τρόπο απόκτησης των προς το ζην. Προσφέροντας 

προκλήσεις και ευκαιρίες για την ατοµική ανάπτυξη του κάθε µάνατζερ µέχρι 

το όριο των ικανοτήτων του, η επιχείρηση εκπληρώνει, εν µέρει την 

υποχρέωση της να µετατρέψει την εργασία στη βιοµηχανία σε ‘τρόπο ζωής’. 

 

Ωστόσο, αν κάτι είναι σίγουρο, είναι ότι τόσο οι απαιτήσεις της εργασίας όσο 

και η οργανωτική δοµή, θα συνεχίσουν να αλλάζουν στο µέλλον, όπως 

άλλωστε συνέβαινε και στο παρελθόν. Αυτό που χρειάζεται είναι να 

αναπτύξουµε τους µάνατζερ που θα είναι ικανοί να εκτελούν το έργο του 

αύριο, όχι το έργο του χθες. (Drucker, P. F., 1998, σελ: 157-159) 
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1.11. ΟΙ ΑΡΧΕΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΤΩΝ ΜΑΝΑΤΖΕΡ 

Η πρώτη αρχή για την ανάπτυξη των µάνατζερ θα πρέπει να είναι η ανάπτυξη 

ολόκληρης της οµάδας µάνατζµεντ καθώς θα φέρει πολύ µεγαλύτερα 

αποτελέσµατα από την βελτίωση µόνο του µάνατζερ. Η δεύτερη αρχή είναι ότι 

η ανάπτυξη των µάνατζερ θα πρέπει να είναι δυναµική. Ποτέ δεν θα πρέπει 

να στοχεύει στην αντικατάσταση αυτού που υπάρχει σήµερα- των σηµερινών 

µάνατζερ, της εργασίας τους, των ικανοτήτων τους. Θα πρέπει πάντοτε να 

εστιάζεται στις ανάγκες του αύριο. Τι οργάνωση θα πρέπει να υπάρχει για να 

επιτευχθούν οι στόχοι του αύριο; Τι διοικητικές εργασίες θα απαιτούνται; Τι 

προσόντα θα πρέπει να έχουν οι µάνατζερ για να ανταπεξέλθουν στις 

απαιτήσεις του αύριο; Τι επιπλέον ειδικότητες θα πρέπει να αποκτήσουν, τι 

γνώσεις και τι ικανότητες πρέπει να διαθέτουν; 

 

Η ανάπτυξη του µάνατζερ θα πρέπει να περιλαµβάνει όλους τους µάνατζερ 

µέσα σε µια επιχείρηση. Θα πρέπει να στοχεύει να προκαλεί όλους τους 

µάνατζερ να εξελιχθούν και να αναπτυχθούν µόνοι τους. Θα πρέπει να 

εστιάζεται στην απόδοση και όχι στις υποσχέσεις, και στις απαιτήσεις του 

αύριο και όχι του σήµερα. Η ανάπτυξη των µάνατζερ θα πρέπει να είναι 

δυναµική και ποιοτική, και όχι µια στατική αντικατάσταση µε βάση τη µηχανική 

εναλλαγή σε θέσεις εργασίας. Ανάπτυξη των µάνατζερ του αύριο σηµαίνει 

στην ουσία ανάπτυξη όλων των µάνατζερ του σήµερα µε στόχο να τους 

καταστήσει καλύτερους ανθρώπους και καλύτερους µάνατζερ. 

 

Η εργασία της ανάπτυξης των µάνατζερ του αύριο είναι τόσο µεγάλη και τόσο 

σηµαντική που δε µπορεί να θεωρηθεί µια ειδική δραστηριότητα. Η απόδοση 

της εξαρτάται από όλους τους παράγοντες της διοίκησης των µάνατζερ: την 

οργάνωση της εργασίας των ανθρώπων και της σχέσης µε τους ανώτερους 

και τους κατώτερους τους και την οργανωτική δοµή.  
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Καµία ειδική δραστηριότητα ανάπτυξης µάνατζερ, για παράδειγµα, δεν µπορεί 

να αναπτύξει τους µάνατζερ του αύριο, αν ο οργανισµός στον οποίο 

εργάζονται εστιάζει στις αδυναµίες και φοβάται τη δύναµη, ή αν ο οργανισµός 

αυτός, όταν επιλέγει ανθρώπους για τις διοικητικές θέσεις, δε δίνει σηµασία 

στην ακεραιότητα του χαρακτήρα. Επίσης η ανάπτυξη σηµαίνει πάντοτε 

αυτοανάπτυξη. Τίποτε δεν είναι πιο παράλογο από το να αναλαµβάνει η 

επιχείρηση την ευθύνη της ανάπτυξης ενός ανθρώπου. Η ευθύνη είναι του 

ίδιου του ατόµου, βρίσκεται στις ικανότητες και στις προσπάθειές του. Καµία 

επιχείρηση δεν είναι υποχρεωµένη να αντικαθιστά τις προσπάθειες 

αυτοανάπτυξης ενός ατόµου µε δικές της προσπάθειες. Κάθε µάνατζερ σε µια 

επιχείρηση έχει την ευκαιρία να ενθαρρύνει την αυτοανάπτυξη του ή να την 

καταπνίξει, να την κατευθύνει σωστά ή λανθασµένα. Θα πρέπει να έχει 

σαφώς περιορισµένη ευθύνη να βοηθά όλους τους συνεργάτες του να 

εστιάζουν, να κατευθύνουν και να εφαρµόζουν αποδοτικά τις προσπάθειες 

αυτοανάπτυξης που καταβάλλουν. Και κάθε εταιρία µπορεί να παρέχει στους 

µάνατζερ της συστηµατικές ευκαιρίες αυτοανάπτυξης. 

 

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού των µάνατζερ αρχίζει µε την 

ανάλυση των µελλοντικών αναγκών της εταιρίας και των στόχων της- δηλαδή, 

µε το ποιες πρόκειται να είναι οι επιχειρηµατικές δραστηριότητες της εταιρίας. 

Διότι, αυτό καθορίζει την οργανωτική δοµή, προσδιορίζει ποιες θέσεις 

εργασίας θα πρέπει να καλυφθούν, καθώς και τις απαιτήσεις τους. Ο 

βραχυπρόθεσµος προγραµµατισµός των µάνατζερ αποτελεί στην ουσία τον 

προγραµµατισµό των προαγωγών για τα επόµενα περίπου δύο χρόνια. Ενώ 

ο µακροπρόθεσµος προγραµµατισµός περιλαµβάνει όλα τα βασικά ζητήµατα 

σχετικά µε τους στόχους, την οργανωτική δοµή και την ηλικιακή δοµή του 

µάνατζµεντ. Συνεπώς η κατεύθυνση των προσπαθειών για την ανάπτυξη των 

ανθρώπων της εταιρίας θα πρέπει να απορρέει από το µακροπρόθεσµο 

προγραµµατισµό των µάνατζερ. 
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Η ανάπτυξη των µάνατζερ έχει γίνει πλέον ανάγκη, επειδή η σύγχρονη 

επιχείρηση έχει γίνει ένας βασικός θεσµός της κοινωνίας µας. Σε όλους τους 

µεγάλους θεσµούς, ο εντοπισµός, η ανάπτυξη και η δοµική των ηγετών του 

αύριο είναι ένα σηµαντικό έργο στο οποίο οι καλύτεροι άνθρωποι θα πρέπει 

να αφιερώσουν πλήρως το χρόνο και την προσοχή τους.  

 

Επίσης, η ευθύνη ανάπτυξης εκείνων που θα διοικούν αύριο, αποτελεί µια 

ανάγκη για το πνεύµα, το όραµα, και την απόδοση των µάνατζερ του σήµερα. 

Ακριβώς όπως κανένας άλλος δε µαθαίνει τόσα πράγµατα για κάποιο θέµα 

όσο αυτός που το διδάσκει, έτσι και κανένας δεν αναπτύσσεται τόσο , όσο ο 

άνθρωπος που βοηθάει τους άλλους να αναπτυχθούν. Οι µάνατζερ θέτουν τις 

απαιτήσεις που έχουν από τον εαυτό τους µέσα από τις προσπάθειες 

ανάπτυξης των άλλων. Αυτοί που αποδίδουν καλύτερα στο επάγγελµα τους, 

πάντοτε θεωρούν εκείνους τους οποίους εκπαιδεύουν και αναπτύσσουν ως το 

πιο µεγάλο έργο που µπορούν να αφήσουν πίσω τους. (Drucker, P.F., 1998, 

σελ: 245-247) 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

Σκοπός του κεφαλαίου αυτού ήταν να διασαφηνίσει την έννοια του όρου 
µάνατζµεντ, το λόγο δηµιουργίας του, καθώς και την σπουδαιότητα του στην 
διοίκηση των επιχειρήσεων. Μελετώντας την ιστορία της επιχειρηµατικότητας 
και τις αλλαγές που έχουν γίνει από την εµφάνιση του µάνατζµεντ, θα 
µπορούσαµε να χαρακτηρίσουµε το µάνατζµεντ ως την άσκηση 
αποτελεσµατικής οργάνωσης και διοίκησης των διαφόρων επιχειρήσεων ή 
οργανώσεων.  

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται τα χαρακτηριστικά του µάνατζµεντ και 
αποδεικνύεται ο λόγος για τον οποίο αυτό αποτελεί ένα ¨επάγγελµα¨ το οποίο 
προϋποθέτει εξειδικευµένες γνώσεις, ικανότητες και χρήση συστηµάτων από 
αυτόν που το ασκεί, καθώς και να ακολουθεί µια συγκεκριµένη φιλοσοφία ως 
άτοµο. Αυτά τα στοιχεία είναι αλληλένδετα και απαραίτητα για την άσκηση του 
µάνατζµεντ. Έτσι λοιπόν, γίνεται φανερό πως ο µάνατζερ είναι ο άνθρωπος 
που παίζει τον πιο σηµαντικό ρόλο για την λειτουργία της διοίκησης, καθώς 
είναι το άτοµο που την ασκεί. Θα πρέπει να εστιάζει στις ανάγκες της 
επιχείρησης σήµερα αλλά και αύριο, να οργανώνει την εργασία των 
ανθρώπων που εργάζονται για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης, να 
λαµβάνει ορθολογικές και υπεύθυνες αποφάσεις καθώς και να χειρίζεται τα 
προβλήµατα που προκύπτουν από τις σχέσεις µε τους εργαζοµένους, τους 
πελάτες και τους προµηθευτές. Πολύ σηµαντική θεωρείται ακόµα η ίδια η 
ανάπτυξη του µάνατζερ και των ικανοτήτων του. 

Καθώς το µέλλον του µάνατζµεντ είναι αβέβαιο και οι τεχνολογικές και 
κοινωνικοοικονοµικές εξελίξεις είναι ραγδαίες, στο κεφάλαιο αυτό τονίζεται 
επίσης η ανάγκη για καινοτοµική δραστηριότητα της επιχείρησης, η οποία 
απαιτεί ένα µάνατζµεντ που διαθέτει τις κατάλληλες  γνώσεις και ικανότητες 
για να προσαρµοστεί στις σύγχρονες ανάγκες, δηλαδή το µάνατζµεντ της 
καινοτοµίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο  
 

2.1.  Η ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

 
Η έννοια της λήψης αποφάσεων έχει τρείς κύριους ορισµούς, που 

παρατίθενται παρακάτω: 

 Απόφαση είναι η νοητική διαδικασία µε στόχο την επιλογή και υλοποίηση 

µιας συγκεκριµένης δράσης από δύο τουλάχιστον δυνατότητες. Επίσης 

Απόφαση καλείται η συνειδητή διοικητική πράξη, η οποία εκδίδεται εγγράφως 

και εξουσιαστικώς υπό µορφή Διαταγής και απευθυνόµενη ιεραρχικά σε 

εξαρτώµενα από αυτόν που αποφασίζει πρόσωπα, προκειµένου να 

εκτελεσθούν επακριβώς. Και τέλος, απόφαση είναι η επιλογή µιας 

δυνατότητας δράσης µεταξύ περισσοτέρων τέτοιων.  Η επιλογή αυτή γίνεται 

µε βάση τις µελλοντικές συνέπειες που θα έχει κάθε µια δυνατότητα δράσης, 

αν πραγµατοποιηθεί. 

 

 

Η απόφαση εκφράζει τη βούληση ενός προσώπου ή  ενός συλλογικού 

οργάνου, η οποία στηρίζεται στην ύπαρξη σχετικής εξουσίας (αρµοδιότητας) 

και η οποία αφορά (ανάλογα µε τη µορφή της) είτε σε συµπεριφορές 

προσώπων σε µια επιχείρηση, είτε σε κάθε φύσης µέσα που χρησιµοποιεί η 

επιχείρηση είτε στις σχέσεις της επιχείρησης µε το περιβάλλον της. Η λήψη 

των αποφάσεων συνδέεται πάντοτε µε κάποιο επιχειρηµατικό πρόβληµα, 

δηλαδή µε κάποια δυσχέρεια που αντιµετωπίζουµε ή µε κάποια διαφορά που 

παρατηρείται σε κάποιο τµήµα της επιχείρησης.  
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Με τη λήψη της Απόφασης δίδεται ουσιαστικά µια απάντηση στο πρόβληµα ή 

επιλύεται µια διαφορά. Πρέπει πάντως να τονισθεί ότι όλα τα προβλήµατα δεν 

είναι απαραίτητο να επιλύονται µε τη λήψη αποφάσεων, διότι υπάρχουν και 

τέτοια, τα οποία επιλύονται µόνο µε σχετική πληροφόρηση, για παράδειγµα, η 

πληρωµή υπερωριών στους εργαζοµένους  λύνεται µόνο µε την γνώση και 

πληροφόρηση της εργατικής νοµοθεσίας. 

 

Με τη θεωρία των αποφάσεων ασχολήθηκε ο αµερικανός οικονοµολόγος και 

κοινωνιολόγος Herbert A. Simon. O Simon συγκέντρωσε την προσοχή του σε 

ορισµένα ειδικά πεδία. Ασχολήθηκε µε έρευνες που αναφέρονται στην 

ανθρώπινη διαδικασία λήψης αποφάσεων, και µε τη χρήση Η\Υ προσπάθησε 

να υπολογίσει την προσοµοίωση (Simulation) του ανθρώπινου τρόπου 

σκέψης. Είναι πλέον διαδεδοµένος τρόπος η λήψη αποφάσεων µε  τη χρήση 

Η/Υ καθώς έχουν φτιαχτεί βάσεις δεδοµένων σε εφαρµογές όπου εισάγεις το 

πρόβληµα και µε βάση άλλες αποφάσεις που έχουν παρθεί βγάζει 

αποτελέσµατα για την πιο ορθολογική απόφαση.  Για τον Simon Διοικώ 

σηµαίνει λαµβάνω Αποφάσεις. Διακρίνει µάλιστα τρία στάδια στη διαδικασία 

αυτή: 

1. Το στάδιο της «πληροφοριακής δραστηριότητας» κατά το οποίο 

αποκαλύπτεται το πότε και που είναι απαραίτητα να λαµβάνονται οι 

αποφάσεις. 

2. Το στάδιο του «σχεδιασµού δράσης», κατά το οποίο βρίσκονται και 

αναπτύσσονται οι εναλλακτικές µορφές δράσης. 

3. Το στάδιο της «επιλογής δράσης» κατά το οποίο γίνεται η πραγµατική 

επιλογή µιας από τις διαθέσιµες εναλλακτικές λύσεις. (Σαρµανιώτης, 2005) 
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2.2. ΤΑ ΣΤΑΔΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 

Για να ληφθεί µια Απόφαση, πρέπει να διέλθει από τα στάδια που 

περιγράφονται παρακάτω. Αυτό φυσικά δεν σηµαίνει, ότι αν διέλθει από αυτά 

τα στάδια θα έχει εξασφαλισµένη την επιτυχία της, ενώ αυτές που δεν θα 

τηρήσουν αυτή τη διαδικασία είναι καταδικασµένες σε αποτυχία . Όµως τις 

περισσότερες φορές επιτυχία έχουν οι αποφάσεις οι οποίες στηρίζονται σε µια 

σοβαρή ανάλυση και επεξεργασία κάποιων δεδοµένων και δεν λαµβάνονται 

αυθόρµητα. Τα στάδια αυτά είναι: 

• Προσδιορισµός και ανάλυση του προβλήµατος 

• Εξεύρεση και ανάπτυξη διάφορων εναλλακτικών λύσεων 

• Αξιολόγηση των διάφορων εναλλακτικών λύσεων 

• Απόφαση επιλογής της ικανοποιητικής και της  δεύτερης καλύτερης 

λύσης 

• Εφαρµογή της Απόφασης 

• Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της Απόφασης και εντοπισµός των 

αποκλίσεων. (Μάντζαρης, 2006) 

 
 

 

Όπως αναφέρουµε παραπάνω στα στάδια προγραµµατισµού για να ληφθεί 

µια απόφαση πρέπει να ακολουθήσει από κάποια στάδια που βοηθούν αυτόν 
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που θα πάρει την απόφαση, όπως η ανάλυση της υπάρχουσας κατάστασης , 

χωρίς αυτήν δεν µπορούµε να ξέρουµε το περιβάλλον στο οποίο κινούµαστε 

και να πάρουµε τις απαραίτητες πληροφορίες. Επίσης θα πρέπει να 

εξετάσουµε και να αξιολογήσουµε όλες τις εναλλακτικές λύσεις πριν πάρουµε 

κάποια απόφαση και να δούµε αν κάποια εναλλακτική φέρει καλύτερα 

αποτελέσµατα. Έπειτα θα πρέπει να ξεχωρίσουµε τις δύο πιο επικρατέστερες, 

µε την πρώτη να είναι η πιο ικανοποιητική, και µετά θα συνεχίσουµε µε την 

εφαρµογή της. Μετά την εφαρµογή της απόφασης θα πρέπει να γίνει ο 

έλεγχος δηλαδή να αξιολογηθεί κατά πόσο η απόφαση βοήθησε ώστε να 

πετύχουµε τον στόχο µας.Στην συνέχεια του κεφαλαίου θα αναλύσουµε  τα 

χαρακτηριστικά του ανθρώπου που παίρνει τις περισσότερες  αποφάσεις 

καθώς πρέπει στην καθηµερινότητα του να αποφασίζει για τους ανθρώπους 

που είναι υπεύθυνος καθώς και για την πραγµατοποίηση των στόχων της 

επιχείρησης, δηλαδή του µάνατζερ.Οι Βασικές αρχές που αφορούν στα 

χαρακτηριστικά και τις ιδιότητες του Ηγέτη είναι: 

• Να έχει ορισµένες ψυχολογικές ιδιότητες, όπως τόλµη, 

αποφασιστικότητα, υποµονή, επιµονή, πρωτοβουλία, συνοχή σκέψης 

και πράξης για να πάρει τις αποφάσεις 

• Να έχει διοικητικές ικανότητες  

• Να εµπνέει εµπιστοσύνη στους κατωτέρους του ώστε να υπάρχει καλό 

κλίµα στην οµάδα. 

• Να διακρίνεται για σωφροσύνη και ψυχραιµία 

• Να έχει απόλυτη γνώση και συνείδηση του ρόλου του καθώς είναι 

βασικός για την ανάπτυξη µιας επιχείρησης 

• Να έχει την ανάλογη κατάρτιση που απαιτεί η θέση που κατέχει ώστε 

να µπορεί να καθοδηγήσει τους υφιστάµενους 

 
 
 
 
• Να µην αφήνει να τον απορροφούν και να τον παρασύρουν οι 

λεπτοµέρειες αλλά η ουσία της δουλειάς και των καθηµερινών 

προβληµάτων 



37 
 

• Να είναι επιεικής στα αθέλητα σφάλµατα των υφισταµένων του γιατί 

κανείς δεν είναι τέλειος 

• Να µην ξεφεύγει από τους αντικειµενικούς σκοπούς και στόχους που 

επιδιώκει η Επιχείρηση. (Μάντζαρης, 2006, σελ:305-307)  

 

 

Η διαδικασία της λήψης αποφάσεων (decision-making) θεωρείται από 

ορισµένους ειδικούς του µάνατζµεντ ως µια ξεχωριστή διοικητική λειτουργία. 

Τα τελευταία χρόνια έχει αρχίσει να γίνεται συνειδητή η σηµαντικότητα, η 

βαρύτητα και η αναγκαιότητα βελτίωσης του ορθολογισµού των αποφάσεων 

που λαµβάνονται, τόσο για την ανάπτυξη των επιχειρήσεων, όσο και για την 

εσωτερική τους διοίκηση και οργάνωση. Έχει παρατηρηθεί ότι στην 

καθηµερινή επιχειρηµατική και διοικητική ζωή στην παραγωγή και στις 

υπηρεσίες, σε µεγάλο βαθµό οι αποφάσεις παίρνονται εµπειρικά. Δηλαδή 

χωρίς συστηµατοποίηση, χωρίς διαχρονική προοπτική, µε κύριο µέληµα την 

παρούσα κατάσταση. 

 

Η απόφαση λοιπόν είναι µια επιλογή που γίνεται µεταξύ δύο ή περισσότερων 

εναλλακτικών λύσεων. Η επιλογή της καλύτερης λύσης για την επίτευξη 

κάποιου στόχου είναι λήψη απόφασης. Σε καθηµερινή βάση ένας µάνατζερ 

υποχρεώνεται να παίρνει αποφάσεις για κάποια θέµατα και να κοινοποιεί τις 

αποφάσεις αυτές σε άλλους εργαζοµένους της επιχείρησης. Οι αποφάσεις 

αυτές βέβαια δεν επιδρούν το ίδιο και δεν έχουν την ίδια σπουδαιότητα για την 

επιχείρηση. Κάποιες επιδρούν σ’ έναν µεγάλο αριθµό εργαζοµένων, 

κοστίζουν πολλά χρήµατα για να υλοποιηθούν ή έχουν µακροχρόνια 

επίδραση στη ζωή της εταιρίας.( Harrison, E.F., Pelletier, M.A. (2000) The 

essence of management decision. Management Decision. 38(7), 462-470 ) 

 

 
 

 

Λέγεται συχνά ότι η αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων πρέπει να είναι 

ορθολογική, και αυτό συµβαίνει όταν το άτοµο κατανοεί πλήρως τους 

υπάρχοντες εναλλακτικούς τρόπους µε τους οποίους µπορεί να επιτευχθεί 
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ένας στόχος υπό τις δεδοµένες συνθήκες και περιορισµούς. Ωστόσο οι 

µάνατζερ συνήθως αποφασίζουν µε περιορισµένο ορθολογισµό. Ειδικότερα 

επειδή οι αποφάσεις που λαµβάνονται αναφέρονται, οι περισσότερες σε 

µελλοντικά γεγονότα, υπεισέρχεται ο παράγοντας της αβεβαιότητας ή 

καλύτερα του ποσοστού βεβαιότητας των µελλοντικών συνθηκών καθώς 

κανείς δεν µπορεί να προβλέψει τι θα γίνει στο µέλλον. 

Οι αποφάσεις εν συνεχεία διακρίνονται σε τύπους ή κατηγορίες ανάλογα µε 

τον χρόνο που διαθέτει ο µάνατζερ για να τις πάρει, τον βαθµό ανάµιξης των 

ανθρώπων της επιχείρησης σ’ αυτές και τις επιχειρησιακές λειτουργίες τις 

οποίες επικεντρώνονται. Ο πιο συνηθισµένος τρόπος κατηγοριοποίησής τους 

είναι: 1. Προγραµµατισµένες αποφάσεις και 2. Μη προγραµµατισµένες.  

Οι προγραµµατισµένες αποφάσεις είναι αποφάσεις ρουτίνας και 

επαναλαµβανόµενες που καλείται να πάρει ο µάνατζερ καθηµερινά. Οι µη 

προγραµµατισµένες αποφάσεις αντιθέτως αναφέρονται σε έκτακτα 

περιστατικά, σε µη επαναλαµβανόµενα θέµατα και λιγότερο δοµηµένες 

αποφάσεις. Υπάρχουν όµως και αρκετές αποφάσεις που αποτελούν τον 

συνδυασµό των δύο αυτών τύπων αποφάσεων. Σηµαντικό επίσης είναι ο 

ρόλος της πληροφορίας στην λήψη αποφάσεων. Η γνώση για το που θα 

βρούµε την κατάλληλη πληροφορία, πως θα την αποκτήσουµε, και τελικά 

πως θα την αξιοποιήσουµε ώστε να βελτιώσει σηµαντικά την ορθολογικότητα 

και την αποτελεσµατικότητα µιας απόφασης. 
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2.3. ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 
Η χρήση της ορθολογικής διαδικασίας λήψης αποφάσεων από τα διοικητικά 

στελέχη στην πράξη καθώς και η σπουδαιότητα που το στέλεχος θα 

προσδώσει στο κάθε στάδιο εξαρτάται από τρεις παράγοντες: 

Πρώτον, από τη σπουδαιότητα της απόφασης. Όσο πιο σπουδαία είναι η 

απόφαση τόσο πιο απαραίτητη είναι η τήρηση της διαδικασίας και το αντίθετο. 

Η σπουδαιότητα µιας απόφασης µετριέται συνήθως µε τρεις µεταβλητές: το 

ύψος των πόρων που απαιτεί η υλοποίηση της, η σηµασία της για την 

υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης, ο αριθµός των ανθρώπων που 

εµπλέκονται σε αυτή ή οι παρενέργειες της.  

Δεύτερον, από τον επείγοντα χαρακτήρα. Είναι φυσικό η διαδικασία να 

συντοµεύεται ή µερικά στάδια της να παραλείπονται, όταν απαιτείται να 

ληφθεί σε στενά χρονικά περιθώρια. 

Τρίτον, από τις συνθήκες της απόφασης. Όσο πιο αβέβαιες είναι οι συνθήκες 

κάτω από τις οποίες λαµβάνεται µία απόφαση, τόσο απαραίτητη είναι η 

τήρηση της διαδικασίας, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι αυτή δεν απαιτείται, όταν 

πρόκειται για αποφάσεις που παίρνονται και κάτω από συνθήκες 

βεβαιότητας. Ασφαλώς σε συνθήκες πλήρους αβεβαιότητας είναι αδύνατον να 

αξιολογηθούν εναλλακτικές λύσεις.  

Από ορθολογικής σκοπιάς προτείνεται µια διαδικασία που µπορεί να 

βοηθήσει σηµαντικά στη λήψη περισσότερο αποτελεσµατικών αποφάσεων. 

Τα στάδια της διαδικασίας είναι τα εξής: 

 

1.Διαπίστωση του προβλήµατος/ευκαιρίας –ερέθισµα  

Το πρώτο στάδιο της διαδικασίας λήψης αποφάσεων είναι ο εντοπισµός του 

προβλήµατος για το οποίο απαιτείται απόφαση. Ο εντοπισµός του 

προβλήµατος ή ευκαιρίας, αποτελεί ουσιαστικά τη σύλληψη του ερεθίσµατος 

του περιβάλλοντος από το άτοµο για τη λήψη απόφασης και δράσης. 
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 Τα προβλήµατα για απόφαση συνήθως δεν παρουσιάζονται από µόνα τους. 

Ο εντοπισµός τους απαιτεί τη συστηµατική προσπάθεια του στελέχους µε τη 

βοήθεια και τη σωστή αξιοποίηση ενός αποτελεσµατικού συστήµατος 

πληροφοριών, σχετικών µε την επιχείρηση και το περιβάλλον της. 

 

 

2.Ορισµός του προβλήµατος 

Ο εντοπισµός του προβλήµατος για απόφαση δεν σηµαίνει αυτόµατα και τον 

ορισµό αυτού. Ο ορισµός του προβλήµατος απαιτεί τη συγκεκριµένη 

περιγραφή και κυρίως τη διάγνωση των αιτιών ή των µεταβλητών που 

προσδιορίζουν το πρόβληµα ή την ευκαιρία, τους περιορισµούς και τους 

στόχους ως προς αυτό και την αντιµετώπιση του. Ο σωστός  και σαφής 

ορισµός του προβλήµατος αποτελεί το κρίσιµο σηµείο για τη λήψη απόφασης 

αφού αυτός καθορίζει στη συνέχεια τα επόµενα στάδια( εναλλακτικές λύσεις, 

αξιολόγηση, επιλογή).  

Το διοικητικό στέλεχος µε τη βοήθεια των πληροφοριών και της κρίσης του, 

πρέπει να κάνει σε βάθος ανάλυση και ουσιαστική σύνθεση, ώστε να φτάσει 

στο σωστό προσδιορισµό των αιτιών, των στόχων και των περιορισµών του 

προβλήµατος και µέσω αυτών στο σαφή και ορθό ορισµό του. Ο ορισµός 

προσδιορίζει τα πλαίσια-χώρο µέσα στον οποίο θα αναζητηθούν εναλλακτικές 

λύσεις και τα κριτήρια µε τα οποία αυτές θα αξιολογηθούν.  

 

 

3.Συγκέντρωση-ανάπτυξη εναλλακτικών λύσεων 

Μετά τον ορισµό του προβλήµατος, ακολουθεί το στάδιο της συγκέντρωσης ή 

ανάπτυξης των εναλλακτικών λύσεων. Σε αυτό το στάδιο, ερευνώνται όλες οι 

µεταβλητές που συνδέονται άµεσα ή έµµεσα µε το πρόβληµα, εντοπίζονται 

και αναλύονται οι σχέσεις µεταξύ αυτών µε σκοπό να εντοπισθούν δυνατές 

εναλλακτικές µέσα από τις οποίες θα προκύψει απόφαση.  
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Χωρίς να υποστηρίζεται ότι είναι δυνατή πάντα η συγκέντρωση όλων των 

δυνατών εναλλακτικών, τα διοικητικά στελέχη πρέπει να επιδιώκουν την 

εξεύρεση και συγκέντρωση όσο το δυνατόν µεγαλύτερου αριθµού από αυτές. 

Διότι έτσι, η πιθανότητα λήψης της πλέον ικανοποιητικής ή αποτελεσµατικής 

και κατά συνέπεια σωστής απόφασης, αυξάνεται.  

Σηµαντικό ρόλο στην εξεύρεση εναλλακτικών παίζουν το σύστηµα 

πληροφοριών, οι γνώσεις, οι εµπειρίες, η ευφυΐα και η δηµιουργική σκέψη 

που έχει την έννοια της δυνατότητας του στελέχους να σκεφτεί έξω από τα 

περιορισµένα και συνηθισµένα πλαίσια µέσα στα οποία έχει µάθει να 

σκέφτεται και να ανακαλύπτει νέες ιδέες, πρωτότυπες και καινοτόµες 

εναλλακτικές.  

 

4.Αξιολόγηση εναλλακτικών λύσεων 

Το τέταρτο στάδιο της διαδικασίας είναι η αξιολόγηση των εναλλακτικών 

λύσεων. Για να είναι δυνατή η επιλογή της άριστης ή ικανοποιητικής λύσης 

από τα διοικητικά στελέχη, απαραίτητη είναι η αξιολόγηση τους.  

Πρώτο στοιχείο της αξιολόγησης των εναλλακτικών είναι η δυνατότητα της 

εφαρµογής της από την επιχείρηση.  

Το δεύτερο στοιχείο της αξιολόγησης είναι ο προσδιορισµός των ωφελειών 

και του κόστους κάθε εναλλακτικής σε σχέση πάντα µε το πρόβληµα, αλλά και 

µε το σύστηµα των αξιών και των πολιτικών της επιχείρησης.  

Το τρίτο στοιχείο είναι ο προσδιορισµός των πλεονεκτηµάτων και 

µειονεκτηµάτων της κάθε εναλλακτικής λύσης σε σύγκριση µε τις άλλες, 

έχοντας πάντα ως σηµείο αναφοράς τους στόχους της επιχείρησης. Αυτό 

επιτρέπει την ιεραρχική κατάταξη των εναλλακτικών ανάλογα µε την αξία τους 

προς την αποτελεσµατικότητα της αντιµετώπισης του προβλήµατος.  
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Σχετικά µε την αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων έχει αναπτυχθεί µια 

σηµαντική τεχνολογία αποτελούµενη από ποσοτικά µοντέλα, τα οποία 

συµβάλλουν ουσιαστικά στην αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων. Το 

διοικητικό στέλεχος, ανάλογα µε τη βαθµίδα ή το στάδιο της διαδικασίας της 

λήψης αποφάσεων που συµµετέχει, οφείλει να γνωρίζει και να κατανοεί αυτή 

την τεχνολογία της λήψης αποφάσεων. 

 

5.Επιλογή 

Το τελευταίο στάδιο στη διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι η επιλογή µεταξύ 

των εναλλακτικών λύσεων. Συνήθως η επιλογή δεν προκύπτει αυτόµατα από 

το προηγούµενο στάδιο, επειδή είναι αδύνατος ο ακριβής προσδιορισµός των 

αποτελεσµάτων κάθε εναλλακτικής λύσης και των συνθηκών αβεβαιότητας. 

Συνεπώς, στο στάδιο της επιλογής το άτοµο ή η οµάδα σε αρκετές 

περιπτώσεις έχει να επιλέξει χρησιµοποιώντας την κρίση και τη διαίσθηση του 

και τη στάση του ως προς τον κίνδυνο. (Μπουράντας, 2002, σελ:64-68) 
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2.4. ΔΙΑΙΣΘΗΤΙΚΗ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

 
Συχνά όµως οι άνθρωποι προκειµένου να λύσουν προβλήµατα και να πάρουν 

αποφάσεις δεν ακολουθούν την ορθολογική διαδικασία της λήψης 

αποφάσεων αλλά τη διαισθητική. Η διαισθητική διαδικασία είναι µία συνθετική 

διαδικασία κατά την οποία το άτοµο λαµβάνει απόφαση χωρίς να διατρέξει 

αναλυτικά τα στάδια της ορθολογικής διαδικασίας. Πρακτικά, έχοντας 

εντοπίσει το πρόβληµα δίνει απευθείας λύση. Η διεργασία του µυαλού είναι 

συνθετική µε την έννοια ότι λογική, συναίσθηµα, διαίσθηση συνδυάζονται 

χωρίς να αναλύονται συνειδητά τα δεδοµένα, να ορίζεται το πρόβληµα, να 

αναπτύσσονται και να αξιολογούνται εναλλακτικές λύσεις. Η διαισθητική λήψη 

αποφάσεων είναι ένας τρόπος που υιοθετείται από έµπειρους µάνατζερ ή 

γενικά ανθρώπους διοίκησης αλλά πολλές φορές µπορεί να φέρει λάθος 

αποτελέσµατα και να µην επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης. 

(Μπουράντας, 2002)  
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2.5. ΜΕΘΟΔΟΙ ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ 

ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 
Η διαδικασία λήψης αποφάσεων βελτιώνεται µε την χρησιµοποίηση 

ορισµένων εργαλείων και τεχνικών, κάποια από τα οποία έχουν ποσοτικό 

χαρακτήρα. Καθοριστικό επίσης ρόλο στην ορθολογική λήψη αποφάσεων 

διαδραµατίζει και η δηµιουργικότητα των ατόµων που παίρνουν τις 

αποφάσεις. Λέγοντας όµως δηµιουργικότητα  εννοούµε την εφαρµογή ευφυΐας 

σε συνδυασµό µε την φαντασία που οδηγούν σε νέες προσεγγίσεις ή 

µοναδικές λύσεις για το πρόβληµα. Η δηµιουργικότητα, είτε του ατόµου µόνου 

του είτε στο πλαίσιο µιας οµάδας, είναι δυνατόν να βελτιωθεί µε την 

χρησιµοποίηση διάφορων τεχνικών και την υιοθέτηση της κατάλληλης 

νοοτροπίας. 

 

Ορισµένες από αυτές τις τεχνικές σε παγκόσµιο επίπεδο ως προς την λήψη 

αποφάσεων από ένα management team είναι: 

- Ο καταιγισµός ιδεών (brainstorming) χρησιµοποιείται για να 

ξεπεραστούν οι πιέσεις, οι οποίες συνήθως αποτελούν ανασταλτικό 

παράγοντα στην ανάπτυξη δηµιουργικών ιδεών. Σε µια τυπική 

συνεδρία κάθονται όλοι γύρω από το ίδιο τραπέζι και τα µέλη της 

οµάδας εντελώς ελεύθερα αναφέρουν όσες περισσότερες εναλλακτικές 

έχουν. Οι ιδέες αυτές καταγράφονται για µελλοντική συζήτηση και 

ανάλυση. 

- Η τεχνική της ονοµαστικής οµάδας χρησιµοποιείται όταν υπάρχουν 

πολύ διαφορετικές απόψεις και στόχοι. Υπάρχει µια δοµηµένη ατζέντα 

για την συνάντηση η οποία επιτρέπει στον κάθε συµµετέχοντα να 

προτείνει ιδέες χωρίς οι υπόλοιποι συµµετέχοντες να τις σχολιάζουν, 

εποµένως υπάρχει η δυνατότητα παράθεσης πολλών εναλλακτικών 

λύσεων και αξιολόγησης τους χωρίς τον κίνδυνο απαγόρευσης. 
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- Η συνεκτική είναι µια οµαδική διαδικασία κατά την οποία τα µέλη της 

οµάδας ενθαρρύνονται να χρησιµοποιούν αναλογίες για να διαρρήξουν 

τους καθιερωµένους τρόπους σκέψης. Είναι ένας ενδιαφέρων τρόπος 

παραγωγής νέων τρόπων σκέψης και ανάπτυξης της δηµιουργικότητας 

για την επίλυση προβληµάτων και λήψη αποφάσεων. 

- Η τεχνική των Δελφών είναι µια σύνθετη και χρονοβόρα µέθοδος η 

οποία δεν απαιτεί την φυσική παρουσία των µελών της οµάδας. 

Προσδιορίζεται το πρόβληµα και καλούνται τα µέλη να δώσουν πιθανές 

λύσεις µέσα από µια σειρά προσεκτικά σχεδιασµένων 

ερωτηµατολογίων. 

- Η θεωρία των πιθανοτήτων χρησιµοποιείται σε καταστάσεις ρίσκου 

δηλαδή καταστάσεις στις οποίες αυτοί που αποφασίζουν δεν είναι 

σίγουροι για το αποτέλεσµα µιας πρότασης. Επιτρέπει λοιπόν στον 

µάνατζερ που θα αποφασίσει να υπολογίσει την προσδοκώµενη αξία 

για κάθε εναλλακτική λύση. 

- Τα δέντρα αποφάσεων τέλος είναι µία τεχνική που αναπαριστούν µε 

την µορφή δέντρου τα σηµεία αποφάσεων, τα τυχαία γεγονότα και τις 

πιθανότητες που αντιστοιχούν στις διάφορες ενέργειες που θα γίνουν. 

 

Παραπάνω είδαµε κάποιες τεχνικές που χρησιµοποιούνται συνήθως από 

εταιρίες παγκόσµιου βεληνεκούς είτε από διεθνείς εταιρίες καθώς 

αναφέρονται σε αποφάσεις που παίρνονται από παραπάνω από ένα άτοµα 

και αφορούν σηµαντικές και χρονοβόρες αποφάσεις για την ανάπτυξη και την 

συνέχιση της εταιρίας. Σαφώς και ο µάνατζερ είτε ο διευθυντής µια εταιρίας 

δεν θα χρησιµοποιήσει τέτοιες τεχνικές για να πάρει καθηµερινές αποφάσεις 

είτε αποφάσεις που πρέπει να παρθούν άµεσα. Επίσης οι παραπάνω τεχνικές 

έχουν να κάνουν και µε οµάδες διοικήσεως µε πολλούς και διαφορετικούς 

µάνατζερ, ίσως άλλης εθνικότητας, µε διαφορετική κουλτούρα και διαφορετικά 

πιστεύω. Γι’ αυτόν τον λόγο δηµιουργήθηκαν αυτές οι τεχνικές ώστε να 

υπάρχει µια ορθή απόφαση ανεξαρτήτων των διαφορών των ανθρώπων που 

διοικούν, να είναι δίκαιη και ελεύθερη. (Σαρµανιώτης, 2005) 

 
 



46 
 

2.6. Η ΔΙΚΑΙΟΔΟΣΙΑ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΕΡ ΣΤΗΝ ΛΗΨΗ 

ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 
Οι αποφάσεις σε µια επιχείρηση θα πρέπει να λαµβάνονται στο χαµηλότερο 

δυνατό διοικητικό επίπεδο, και όσο κοντύτερα  στο σηµείο εφαρµογής της 

τελικής πράξης. Αυτό συνεπάγεται σοβαρές παρεκκλίσεις από την 

παραδοσιακή έννοια της εκχώρησης αρµοδιοτήτων από τα ανώτερα κλιµάκια 

προς τα χαµηλότερα. 

 

Οι δραστηριότητες και οι εργασίες, οι οποίες είναι απαραίτητες για την 

επιχείρηση, προσδιορίζονται πράγµατι, από πάνω προς τα κάτω, κατά 

κάποιον τρόπο. Η ανάλυση θα πρέπει να αρχίζει από το επιθυµητό τελικό 

προϊόν : τους στόχους ως προς την απόδοση της επιχείρησης και τα 

αποτελέσµατα των δραστηριοτήτων της. Έπειτα η ανάλυση καθορίζει βήµα 

προς βήµα την εργασία που πρέπει να γίνει. Αλλά για την διευθέτηση της 

δουλειάς του µάνατζερ, πρέπει αν ξεκινάµε από κάτω προς τα πάνω. Δηλαδή, 

θα πρέπει να αρχίζουµε τις δραστηριότητες µας από τις εργασίες που είναι 

υπεύθυνες για τα πραγµατικά αποτελέσµατα, υπό µορφή αγαθών και 

υπηρεσιών, για την τελική πώληση προς τον πελάτη, για την κατάρτιση των 

προγραµµάτων δράσης και των µηχανολογικών σχεδίων. 

 

Οι µάνατζερ αυτοί κάνουν τις βασικές διοικητικές εργασίες- στην απόδοση των 

οποίων βασίζονται τελικά όλα τα άλλα. Από αυτή την άποψη, οι εργασίες του 

ανώτερου µάνατζµεντ είναι δευτερογενείς, σε τελική ανάλυση είναι εργασίες 

που στοχεύουν να βοηθήσουν το µάνατζερ να κάνει την δουλειά του. Μόνο ότι 

δεν µπορεί να κάνει ο ίδιος ο µάνατζερ µεταβιβάζεται στο ανώτερο 

µάνατζµεντ. 
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Επίσης, ο µάνατζερ περιορίζεται ως προς το είδος των αποφάσεων που 

µπορεί να λαµβάνει. Σαφώς δε θα πρέπει να λαµβάνει αποφάσεις που 

επηρεάζουν άλλους µάνατζερ. Δεν θα πρέπει να λαµβάνει αποφάσεις οι 

οποίες επηρεάζουν το σύνολο της επιχείρησης, ή το πνεύµα της. Για 

παράδειγµα, αποτελεί στοιχειώδη πρόνοια να µην επιτρέπεται σε κανένα 

µάνατζερ να λαµβάνει µόνος του, και χωρίς αναθεώρηση, µια απόφαση 

σχετικά µε την καριέρα και το µέλλον ενός υφισταµένου του. Υπάρχει ένας 

απλός κανόνας για τον καθορισµό των περιορισµών των αποφάσεων τις 

οποίες ένας µάνατζερ είναι εξουσιοδοτηµένος να λαµβάνει. Οποιαδήποτε 

αρµοδιότητα η οποία δεν έχει ανατεθεί σαφώς και γραπτώς στο ανώτερο 

µάνατζµεντ, εκχωρείται στο κατώτερο µάνατζµεντ. Δηλαδή, οι αποφάσεις τις 

οποίες ένας µάνατζερ δεν είναι αρµόδιος να λαµβάνει µέσα στα πλαίσια των 

εργασιών του θα πρέπει πάντοτε να προσδιορίζονται µε σαφήνεια. Για όλες 

τις υπόλοιπες εννοείται ότι θα πρέπει να έχει αρµοδιότητα και ευθύνη. 

(Drucker, P.F., 1998, σελ:185-186) 
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2.7. ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ ΚΑΙ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 
Απόφαση είναι η επιλογή µεταξύ δύο ή περισσότερων εναλλακτικών. 

Σύµφωνα µε αυτό τον ορισµό, η λήψη αποφάσεων είναι η διαδικασία 

επιλογής µεταξύ δύο ή περισσότερων εναλλακτικών λύσεων. Η αναγκαιότητα 

αυτής της επιλογής προκύπτει από την απόσταση που υπάρχει µεταξύ µιας 

υφιστάµενης κατάστασης και µιας επιθυµητής κατάστασης. Οι εναλλακτικές 

αναφέρονται στον τρόπο, την πορεία, τις ενέργειες, τα µέσα, το χρόνο κλπ.  

µέσω των οποίων η υφιστάµενη κατάσταση θα οδηγηθεί προς την επιθυµητή 

που θα γίνει πραγµατικότητα. 

 

Η λήψη αποφάσεων στηρίζεται πρώτον στην εξεύρεση ευκαιριών για τη λήψη 

µιας απόφασης, δεύτερον στην εξεύρεση πιθανών τρόπων δράσης 

(εναλλακτικές) και τρίτον στην επιλογή µεταξύ των διάφορων τρόπων δράσης. 

  

Η λήψη αποφάσεων αποτελεί µία διανοητική διεργασία η οποία προηγείται 

της δράσης του ατόµου ή της οργάνωσης. Εκτός όµως της διανοητικής 

διάστασης, η λήψη αποφάσεων στις κοινωνικές οργανώσεις συνήθως 

προσλαµβάνει και πολιτική διάσταση, µε την έννοια ότι κάθε απόφαση 

διαταράσσει ισορροπίες συµφερόντων, αξιολογείται από κάθε άτοµο ή οµάδα 

διαφορετικά, ανάλογα µε το σύστηµα αξιών, τις ανάγκες, τις ικανότητες, τις 

γνώσεις και άλλα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας. Η λήψη αποφάσεων 

ενέχει και µία τεχνική διάσταση αφού στη σηµερινή εποχή η τεχνολογία που 

έχει αναπτυχθεί γι αυτό το σκοπό την προσδιορίζει ποιοτικά και ποσοτικά. 

 

Η δράση, η εξέλιξη και η αποτελεσµατικότητα της κάθε κοινωνικής οργάνωσης 

είναι επίσης το αποτέλεσµα µια σειράς ατοµικών και οµαδικών αποφάσεων. 

Θα πρέπει να ξεχωρίσουµε το διοικητικό έργο-µάνατζµεντ από τη λήψη 

αποφάσεων. 
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 Το διοικητικό στέλεχος διαθέτει ένα µεγάλο µέρος του χρόνου στη λήψη 

αποφάσεων. Αυτό βέβαια δεν σηµαίνει ότι όποιος παίρνει αποφάσεις είναι 

διοικητικό στέλεχος. Το µάνατζµεντ είναι εξ ορισµού µια ευρύτερη 

δραστηριότητα από αυτή της λήψης αποφάσεων.  

 

Όµως, ένα διοικητικό στέλεχος δε µπορεί να είναι αποτελεσµατικό όταν δεν 

είναι ικανό να πάρει τις σωστές αποφάσεις στο σωστό χρόνο. 

 

Η λήψη σωστών αποφάσεων δεν είναι µια απλή και εύκολη διανοητική 

λειτουργία. Η κάθε απόφαση πρώτον απαιτεί το συνδυασµό ενός µεγάλου 

αριθµού πληροφοριών, γνώσεων, χαρακτηριστικών προσωπικότητας, 

ικανοτήτων, τεχνικών. Δεύτερον, διαταράσσει ισορροπίες προκαλώντας 

µικρές ή µεγάλες συγκρούσεις και τρίτον συνεπάγεται αποτελέσµατα τα οποία 

δεν µπορούν να προσδιορισθούν εκ των προτέρων παρά µε µικρή συνήθως 

πιθανότητα. Κατά συνέπεια, εκτός των γνώσεων, η λήψη αποφάσεων από τα 

διοικητικά στελέχη απαιτεί ειδικές ικανότητες που αυτά οφείλουν να 

αναπτύξουν. (Μπουράντας, 2002, σελ: 60-62) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 



50 
 

2.8. ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ/ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

 
Εκτός της άσκησης των συνηθισµένων καθηκόντων, αναµένεται από τον 

µάνατζερ να εντοπίζει και να προβαίνει σε ανάλυση προβληµάτων. Τελικός 

σκοπός είναι να προβεί σε λήψη αποφάσεων για την επίλυση τους.  

 

Ανάλυση προβληµάτων  

Τα στάδια επίλυσης προβληµάτων είναι ο καθορισµός του προβλήµατος, η 

συλλογή στοιχείων, ο προσδιορισµός των αιτιών, η διάγνωση και εξεύρεση 

εναλλακτικών λύσεων.  

Για την εξεύρεση εναλλακτικών λύσεων χρησιµοποιούνται διάφορες µέθοδοι, 

πιο γνωστή από τις οποίες είναι το brainstorming, όπως αναφέρθηκε και πιο 

πάνω στις τεχνικές της λήψης αποφάσεων, που στα ελληνικά αποδίδεται µε 

τον όρο καταιγισµός ιδεών.  

Για την εφαρµογή της µεθόδου καταιγισµού ιδεών, σχηµατίζεται µία οµάδα 

ατόµων που κατά κανόνα δεν συνεργάζονται στενά και ένας συντονιστής τους 

ζητεί να δώσουν µία γνώµη, λύση ή ιδέα  πάνω σε ένα πρόβληµα ή θέµα. Οι 

συνηθισµένοι κανόνες που διέπουν τη µέθοδο αυτή είναι:  

 

1. καθορισµός του θέµατος/προβλήµατος 

2. περιορισµός του χρόνου 

3. απαγόρευση της άσκησης κριτικής στις ιδέες που ‘ρίχνονται σαν βροχή’  

4. επιδιώκεται να συγκεντρωθεί µεγάλος αριθµός ιδεών 

 

Κύριο καθήκον του συντονιστή είναι να ενθαρρύνει την ανεπηρέαστη έκφραση 

ιδεών χωρίς κριτική από κανέναν. Η έκφραση αυτή συχνά οδηγεί σε µία 

εξελικτική αλυσιδωτή αντίδραση που κυριολεκτικά ‘γεννάει’ ιδέες εκεί που 

κανείς δεν τις περιµένει, αφού επιτρέπεται να χτίζει πάνω σε ιδέες άλλων. Στη 

συνέχεια γίνεται προσπάθεια συνδυασµού, βελτίωσης και αξιολόγησης ιδεών.  
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Λήψη αποφάσεων 

Στη λήψη αποφάσεων αλληλεπιδρούν τρία στοιχεία: οι εξωτερικοί 

περιορισµοί, οι δυνατότητες και οι στόχοι. Οι εξωτερικοί περιορισµοί 

αναφέρονται σε όλους τους παράγοντες που βρίσκονται στο εξωτερικό 

περιβάλλον, δηλαδή έξω από τον έλεγχο του µάνατζερ. Οι δυνατότητες 

καλύπτουν όλους τους παράγοντες που έχει κάτω από τον έλεγχο του ο 

µάνατζερ, προκειµένου να πάρει µίαν απόφαση. Η επίτευξη των στόχων 

αποτελεί το λόγο άσκησης της λειτουργίας αυτής. Τα αποτελέσµατα, που 

καθορίζουν και την ποιότητα της απόφασης, εξαρτώνται τόσο από µεταβλητές 

του περιβάλλοντος όσο και από µεταβλητές που διαµορφώνονται από τις 

διεργασίες που υπόκεινται στον έλεγχο του µάνατζερ.  

 

Ένας από τους σηµαντικούς παράγοντες της προόδου στο µάνατζµεντ είναι η 

επιτυχηµένη τάση των µάνατζερ να µετασχηµατίζουν τις µεταβλητές του 

περιβάλλοντος σε µεταβλητές τις απόφασης.  

 

Καθορισµός κριτηρίων για τη λήψη αποφάσεων 

Ο καθορισµός των κριτηρίων µπορεί να γίνει µε τη µέθοδο S.W.O.T analysis 

που βασίζεται στην ανάλυση και το συσχετισµό των θετικών και αρνητικών 

στοιχείων που αφορούν το υπό εξέταση θέµα.  

 

Η διεργασία της λήψης απόφασης, όπως και κάθε άλλη διεργασία του 

µάνατζµεντ, έχει σκοπό να βοηθήσει το µάνατζερ να πάρει µια σωστή 

απόφαση. Ο µάνατζερ έχει καθήκον να αξιολογήσει  την όλη εικόνα και να 

λάβει την απόφαση που αυτός κρίνει ότι είναι σκόπιµη και για την οποία και 

θα θεωρηθεί υπόλογος.  

 

Άλλος ένας παράγοντας που πρέπει να ληφθεί υπόψη είναι η αλληλεπίδραση 

ποιότητας και αποδοχής µιας απόφασης από το κοινό που το αφορά άµεσα ή 

έµµεσα π.χ. συνεργάτες, προϊστάµενοι, πελάτες κλπ.  
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Σχεδιασµός διόρθωσης 

Αφού ακολουθήσουµε προσεκτικά τη σχεδιασµένη εφαρµογή της απόφασης ή 

λύσης, προχωρούµε στο τελευταίο στάδιο της λήψης αποφάσεων που είναι ο 

σχεδιασµός προβλεπόµενης διόρθωσης.  

 

 

Τελικές σκέψεις 

Υπάρχουν µερικές σκέψεις τις οποίες πρέπει να κάνει ο µάνατζερ κατά την 

άσκηση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων.  

 

Η σχέση ανάµεσα στον έλεγχο και τον κίνδυνο, που είναι χαρακτηριστική στη 

διεργασία λήψης αποφάσεων, είναι σε πρώτη επέκταση αντιστρόφως 

ανάλογη: όσο αυξάνεται ο έλεγχος τόσο µειώνεται ο κίνδυνος αποτυχίας. 

Όµως η συνεχής και υπερβολική άσκηση ελέγχου δηµιουργεί εµπόδιο που 

µειώνει την αποτελεσµατικότητα λόγω των καθυστερήσεων και της 

αποθάρρυνσης που προκαλεί ο υπερβολικός έλεγχος.(Georges, D.P., 

Ευθυµιάδου, Α., Τσίτος, Δ., 1998, σελ:55-65) 
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2.9. ΕΜΠΟΔΙΑ ΚΑΤΑ ΤΗ ΛΗΨΗ ΤΩΝ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 
Πολύ συχνά συναντάµε εµπόδια τα οποία περιορίζουν τις δυνατότητες του 

µυαλού µας και δεν επιτρέπουν την αξιοποίηση όλων των δυνατοτήτων του. Η 

αντιµετώπιση των εµποδίων αυτών απαιτεί τη συνειδητοποίηση της ύπαρξης 

τους και την εξάλειψη τους µε άσκηση και σωστή χρήση του µυαλού, µε 

κανόνες και τεχνικές δηµιουργικότητας. Στη συνέχεια περιγράφουµε τα 

συνηθισµένα, αλλά σηµαντικά εµπόδια της σκέψης µας, όταν πρόκειται να 

πάρουµε αποφάσεις ή να λύσουµε προβλήµατα.  

 

1. Μονοδιάστατη σκέψη 

Το µυαλό µας µπορεί ταυτόχρονα να σκεφτεί µε αρκετούς τρόπους, όπως για 

παράδειγµα µε αριθµούς, σχήµατα, εικόνες, έννοιες-λέξεις. Οι περισσότεροι 

όµως άνθρωποι έχουν συνηθίσει να σκέφτονται κάθε φορά µε έναν µόνο 

τρόπο. Αυτό ασφαλώς αποτελεί σηµαντικό εµπόδιο, αφού τα φαινόµενα της 

ζωής και τα προβλήµατα απαιτούν ολική σκέψη, δηλαδή ταυτόχρονη χρήση 

των διάφορων τρόπων σκέψης. 

 

2. Τεχνητοί αυτοπεριορισµοί 

Συνήθως όταν πρόκειται να λύσουµε προβλήµατα ή να πάρουµε αποφάσεις, 

θέτουµε περιορισµούς στις εναλλακτικές λύσεις, χωρίς αυτοί να ισχύουν στην 

πραγµατικότητα.  

 

3. Στερεότυπα 

Στη ζωή του ανθρώπου υπάρχουν αρκετά πράγµατα όπως εικόνες, έννοιες, 

τρόποι συµπεριφοράς κτλ.  τα  οποία επαναλαµβάνονται συχνά. Αυτή η 

επανάληψη συνήθως έχει ως συνέπεια τη δηµιουργία στερεοτύπων. 

Στερεότυπα είναι δεδοµένες αντιλήψεις, εικόνες, ‘πιστεύω’, ιδέες, παραδοχές 

που έχουµε στο µυαλό µας και προσδιορίζουν ή και φυλακίζουν τη σκέψη 

µας. 
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 Τα στερεότυπα διευκολύνουν την ταχύτητα της σκέψης µε την έννοια ότι 

αποτελούν ‘έτοιµες λύσεις’, περιορίζουν όµως αρκετά την ποιότητα της και 

κυρίως τη δηµιουργικότητα, αφού δεν επιτρέπουν στο µυαλό να αναζητεί 

διαφορετικές πρωτότυπες λύσεις ή σκέψεις. 

 

4. Έλλειψη δηµιουργικότητας 

Δηµιουργικότητα είναι η ικανότητα του µυαλού να ξεπερνά τα εµπόδια της 

σκέψης και να δηµιουργεί νέες, πρωτότυπες και καινοτόµες ιδέες ή λύσεις. 

Είναι η ικανότητα µας να σκεφτόµαστε έξω από τα συνηθισµένα πλαίσια και 

να ανακαλύπτουµε διαφορετικές και ταυτόχρονα περισσότερο 

αποτελεσµατικές λύσεις. Η πρόοδος και η βελτίωση συνήθως είναι 

αποτέλεσµα αυτής της ικανότητας του µυαλού. (Μπουράντας, 2002, σελ:69-

70) 
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2.10. ΕΝΔΕΧΟΜΕΝΙΚΗ ΧΡΗΣΗ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ 
 
Η χρήση της ορθολογικής διαδικασίας λήψης αποφάσεων από τα διοικητικά 

στελέχη στην πράξη καθώς και η σπουδαιότητα που το στέλεχος θα 

προσδώσει στο κάθε στάδιο εξαρτάται από τρεις παράγοντες: 

Πρώτον, από τη σπουδαιότητα της απόφασης. Όσο πιο σπουδαία είναι η 

απόφαση τόσο πιο απαραίτητη είναι η τήρηση της διαδικασίας και το αντίθετο. 

Η σπουδαιότητα µιας απόφασης µετριέται συνήθως µε τρεις µεταβλητές: το 

ύψος των πόρων που απαιτεί η υλοποίηση της, η σηµασία της για την 

υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης, ο αριθµός των ανθρώπων που 

εµπλέκονται σε αυτή ή οι παρενέργειες της.  

Δεύτερον, από τον επείγοντα χαρακτήρα. Είναι φυσικό η διαδικασία να 

συντοµεύεται ή µερικά στάδια της να παραλείπονται, όταν απαιτείται να 

ληφθεί σε στενά χρονικά περιθώρια. 

Τρίτον, από τις συνθήκες της απόφασης. Όσο πιο αβέβαιες είναι οι συνθήκες 

κάτω από τις οποίες λαµβάνεται µία απόφαση, τόσο απαραίτητη είναι η 

τήρηση της διαδικασίας, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι αυτή δεν απαιτείται, όταν 

πρόκειται για αποφάσεις που παίρνονται και κάτω από συνθήκες 

βεβαιότητας. Ασφαλώς σε συνθήκες πλήρους αβεβαιότητας είναι αδύνατον να 

αξιολογηθούν εναλλακτικές λύσεις. (Μπουράντας, 2002)  
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 
Το κεφάλαιο αυτό είχε ως σκοπό να αναπτύξει την λήψη αποφάσεων στις 

επιχειρήσεις, και να πληροφορήσει σχετικά µε την διαδικασία και τα στάδια 

της. Αναλύθηκε ο τρόπος µε τον οποίο αντιµετωπίζουµε το πρόβληµα όταν 

µας παρουσιάζεται και πως πρέπει να σκεφτόµαστε ώστε να πάρουµε µια 

απόφαση είτε αυτή είναι σωστή είτε είναι λάθος, είτε είναι ορθολογική είτε 

διαισθητική. Οι αποφάσεις πρέπει να παίρνονται µετά από σκέψη και 

ανάλυση ώστε να διαλέξουµε την καλύτερη εναλλακτική και να πετύχουµε τον 

στόχο µας, είτε βρισκόµαστε σε µια επιχείρηση, είτε στην καθηµερινή µας 

ζωή, στα καθηµερινά µας προβλήµατα. Όµως θα πρέπει να αναλαµβάνουµε 

την ευθύνη τους όποιο κι αν είναι το αποτέλεσµα. Καθηµερινά παίρνονται 

εκατοµµύρια αποφάσεις από εκατοµµύρια κόσµο στον πλανήτη που έχουν να 

κάνουν µε την επιχειρησιακό τοµέα, και είτε έχουν θετικά αποτελέσµατα είτε 

αρνητικά. Το θέµα είναι πως θα πρέπει να σκεφτούµε ποιους επηρεάζουν οι 

αποφάσεις µας και µε ποιόν τρόπο. Θα πρέπει να κάνουµε το καλύτερο 

δυνατό ώστε να επιτύχουµε τον στόχο µας, ώστε να δοκιµαστούµε ως 

άνθρωποι και να κάνουµε την κοινωνία µας καλύτερη, καθώς όλες οι λήψεις 

αποφάσεων γίνονται από ανθρώπους. Και επειδή κανένας δεν µπορεί να 

προβλέψει το µέλλον, το µάνατζµεντ δεν µπορεί να λάβει ορθολογικές και 

υπεύθυνες αποφάσεις, αν δεν επιλέξει, αναπτύξει και δοκιµάσει ανθρώπους 

οι οποίοι θα τις εφαρµόσουν-δηλαδή  τους µάνατζερ του αύριο. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο 

 

3.1. ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΣΤΟΝ 21ο ΑΙΩΝΑ 

 
Από τότε που ξεκίνησε η µελέτη του µάνατζµεντ- και αυτή ουσιαστικά δεν 

ξεκίνησε πριν την δεκαετία του 1930- επικράτησαν δύο οµάδες υποθέσεων, 

σε σχέση µε την πραγµατικότητα του µάνατζµεντ, στους περισσότερους 

διανοούµενους, συγγραφείς και επαγγελµατίες του χώρου: 
 

Η µια οµάδα υποθέσεων αφορά την ΕΠΙΣΤΗΜΟΝΙΚΗ ΘΕΩΡΗΣΗ του 

µάνατζµεντ: 
1. Το Μάνατζµεντ ορίζεται ως το µάνατζµεντ των επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων. 

2. Υπάρχει- ή θα πρέπει- να υπάρχει µια σωστή δοµή οργάνωσης. 

3. Υπάρχει- ή θα πρέπει – να υπάρχει ένας σωστός τρόπος για την 

διοίκηση των ανθρώπων. 

 

 

Μια άλλη οµάδα υποθέσεων αφορά τη ΠΡΑΚΤΙΚΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗ του 

µάνατζµεντ: 

1. Οι τεχνολογίες, οι αγορές και οι τελικές χρήσεις είναι δεδοµένοι 

παράγοντες. 

2. Το πεδίο δράσεων του µάνατζµεντ είναι νοµικά προσδιορισµένο. 

3. Το µάνατζµεντ επικεντρώνεται στα εσωτερικά θέµατα. 

4. Η οικονοµία όπως ορίζεται από τα φυσικά εθνικά σύνορα, αποτελεί τον 

‘βιότοπο’ των επιχειρήσεων και του µάνατζµεντ. 
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Σε µια περίοδο ανακατατάξεων όπως αυτή που ζούµε σήµερα, η αλλαγή 

αποτελεί τον κανόνα. Σίγουρα είναι οδυνηρή και γεµάτη κινδύνους, ενώ πάνω 

απ’ όλα απαιτεί πολύ σκληρή δουλειά. Ωστόσο, αν δεν θεωρηθεί καθοδήγηση 

της αλλαγής ως έργο ενός οργανισµού, τότε αυτός δεν θα επιβιώσει. 

Σε µια περίοδο γρήγορων δοµικών αλλαγών, οι µόνοι που θα επιβιώσουν 

είναι οι ηγέτες της αλλαγής, δηλαδή οι επιχειρήσεις που θα προσαρµοστούν 

γρήγορα στο νέο κοινωνικοοικονοµικό περιβάλλον.  Αποτελεί εποµένως µια 

βασική πρόκληση του 21ου αιώνα για το µάνατζµεντ κάθε οργανισµού, η 

µετατροπή του τελευταίου σε ηγέτη της αλλαγής. Αυτός που ηγείται της 

αλλαγής, την βλέπει ως µια ευκαιρία.  

 

 

Ο ηγέτης της αλλαγής αναζητά την αλλαγή, γνωρίζει το πώς να αναζητά τις 

σωστές κινήσεις για την αλλαγή, αλλά και το πώς να τις κάνει αποδοτικές 

τόσο εντός, όσο και εκτός του οργανισµού. Αυτό απαιτεί τα επόµενα: 

1. Πολιτικές για τη δηµιουργία του µέλλοντος. 

2. Συστηµατικές µεθόδους για την αναζήτηση και την πρόβλεψη τη 

αλλαγής, τόσο εντός, όσο και εκτός του οργανισµού. 

3. Σωστούς τρόπους για την εισαγωγή της αλλαγής, τόσο εντός, όσο και 

εκτός του οργανισµού. 

4. Πολιτικές για την εξισορρόπηση της αλλαγής.  

 

 

Με την κάλυψη των παραπάνω µπορεί ένας οργανισµός να µετατραπεί σε 

ηγέτη της αλλαγής. (Drucker, P.F., 2000)  
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3.2. Η ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 
Η τελευταία πολιτική που πρέπει να αναπτύξει ο ηγέτης της αλλαγής µέσα 

στην επιχείρηση, είναι µια συστηµατική πολιτική καινοτοµίας, δηλαδή µια 

πολιτική που να δηµιουργεί την αλλαγή. Αυτή είναι η περιοχή που 

συγκεντρώνει τη µεγαλύτερη προσοχή σήµερα. Ίσως, όµως, να µην είναι και η 

πιο σηµαντική- η οργανωµένη εγκατάλειψη, η βελτίωση, η εκµετάλλευση των 

επιτυχιών µπορεί να είναι για πολλές επιχειρήσεις πολύ πιο παραγωγικές 

πολιτικές. Και χωρίς αυτές τις πολιτικές- εγκατάλειψη, βελτίωση, 

εκµετάλλευση- κανένας οργανισµός δεν µπορεί να ελπίζει ότι θα γίνει 

επιτυχηµένος φορέας καινοτοµίας.  

 

Αλλά για να µετατραπεί µια επιχείρηση σε ένα επιτυχηµένο ηγέτη της 

αλλαγής, θα πρέπει να διαθέτει µια πολιτική συστηµατικής καινοτοµίας. Και ο 

βασικός λόγος ίσως να µην είναι ότι οι ηγέτες της αλλαγής πρέπει να 

καινοτοµούν- αν και το κάνουν. Ο βασικός λόγος ίσως να είναι ότι µια πολιτική 

για τη συστηµατική καινοτοµία διαµορφώνει τη νοοτροπία ενός οργανισµού 

έτσι ώστε να εξελιχθεί αυτός σε ηγέτη της αλλαγής. Κάνει όλο τον οργανισµό 

να βλέπει την αλλαγή σαν ευκαιρία. 

 

Η καινοτοµία δεν µπορεί ποτέ να µην περικλείει κάποιον κίνδυνο. Αλλά εάν 

βασίζεται στην εκµετάλλευση αυτών που έχουν ήδη γίνει – µέσα στην ίδια 

επιχείρηση, στις αγορές της, στη γνώση, στην κοινωνία, στη δηµογραφική 

δοµή – παρουσιάζει σηµαντικά µικρότερους κινδύνους από ότι στην 

περίπτωση που δεν εκµεταλλεύεται αυτές τις ευκαιρίες.  

Η καινοτοµία δεν αποτελεί µια ‘ξαφνική έµπνευση µιας διάνοιας’. Βασίζεται 

στη σκληρή εργασία. Και αυτή η εργασία θα πρέπει να οργανωθεί ως 

κανονικό τµήµα κάθε µονάδας οργάνωσης µέσα στην επιχείρηση, καθώς και 

σε κάθε επιπέδου µάνατζµεντ. 
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Προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις προσπαθώντας να 

καινοτοµήσουν: 

1. Η  πρώτη παγίδα είναι µία ευκαιρία καινοτοµίας η οποία δεν είναι 

συντονισµένη µε τη στρατηγική πραγµατικότητα. Είναι απίθανο να 

δώσει αποτελέσµατα. Η µόνη καινοτοµία που είναι πιθανό να επιτύχει 

είναι αυτή που ταιριάζει στις µεγάλες κατανοµές του εισοδήµατος, 

στον τρόπο που ο ίδιος ο οργανισµός και οι πελάτες του καθορίζουν 

την ‘απόδοση’, στην παγκόσµια ανταγωνιστικότητα ή στις πολιτικές 

και οικονοµικές πραγµατικότητες. Αλλά ακόµη και αν δεν εξελιχθεί σε 

αποτυχία – όπως συνήθως συµβαίνει – καταναλώνει πάντοτε 

εξαιρετικά άχρηστες προσπάθειες, χρήµα και χρόνο.  

 

2. Η δεύτερη παγίδα είναι η σύγχυση µεταξύ του ‘νεωτερισµού’ και της 

‘καινοτοµίας’. Αυτό που ξεχωρίζει την καινοτοµία είναι ότι δηµιουργεί 

αξία. Ένας νεωτερισµός δηµιουργεί απλώς ευχαρίστηση. Αλλά, 

επανειληµµένως, το µάνατζµεντ αποφασίζει να καινοτοµήσει µόνο και 

µόνο επειδή έχει βαρεθεί να κάνει τα ίδια πράγµατα ή να παράγει το 

ίδιο προϊόν, ηµέρα µπαίνει, ηµέρα βγαίνει. Αυτό που καθορίζει την 

καινοτοµία – όπως και την ποιότητα’ – δεν είναι το ερώτηµα εάν : 

¨Μας αρέσει αυτό;¨. Είναι το ερώτηµα εάν: ¨Είναι κάτι που το θέλουν 

οι πελάτες και πρόκειται να πληρώσουν γι΄αυτό;¨ 

 

3. Και η τρίτη παγίδα: η σύγχυση µεταξύ της κίνησης και της δράσης. 

Τυπικά, όταν ένα προϊόν, υπηρεσία ή διαδικασία δεν παράγει πλέον 

αποτελέσµατα και θα πρέπει να εγκαταλειφθεί ή να αλλαχθεί ριζικά, το 

management προχωρεί στην αναδιοργάνωση. Σίγουρα η 

αναδιοργάνωση είναι κάτι που συχνά χρειάζεται. Αλλά έρχεται µετά 

την ανάληψη δράσης, δηλαδή µετά το πώς θα αντιµετωπιστεί το 

συγκεκριµένο θέµα. (Drucker, P.F., 2000, σελ:100-103) 
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3.3. ΑΛΛΑΓΗ ΚΑΙ ΣΥΝΕΧΕΙΑ 
 

Οι ηγέτες της αλλαγής είναι σχεδιασµένοι για να φέρουν την αλλαγή. Αλλά 

ακόµη και αυτοί χρειάζονται τη συνέχεια. Οι άνθρωποι χρειάζονται να 

γνωρίζουν το που βρίσκονται. Χρειάζεται να γνωρίζουν τους ανθρώπους µε 

τους οποίους συνεργάζονται. Χρειάζονται να γνωρίζουν τι µπορούν να 

προσδοκούν. Χρειάζονται να γνωρίζουν ποιες είναι οι αξίες και οι κανόνες του 

οργανισµού στον οποίο εργάζονται. Δεν λειτουργούν εάν το περιβάλλον είναι 

απρόβλεπτο, ακατανόητο και άγνωστο. Στην πραγµατικότητα, µαθαίνουµε 

όλο και περισσότερο την σηµασία των µακροχρόνιων σχέσεων. Για να µπορεί 

κανείς να αλλάξει γρήγορα, χρειάζεται να έχει στενές και συνεχείς σχέσεις µε 

τους προµηθευτές και τους διανοµείς. Επιπλέον η επιχείρηση θα πρέπει να 

έχει µια προσωπικότητα που θα της προσδίδει συγκεκριµένη ταυτότητα 

απέναντι στους πελάτες και τις αγορές της. 

 

Η ισορροπία µεταξύ αλλαγής και συνέχειας θα αποτελέσει αναµφισβήτητα ένα 

από τα βασικότερα σηµεία προβληµατισµού για το αυριανό µάνατζµεντ- τόσο 

γι αυτούς που το εφαρµόζουν όσο και για τους συγγραφείς και τους 

διανοούµενους του µάνατζµεντ. Η εξισορρόπηση λοιπόν της αλλαγής και της 

συνέχειας προϋποθέτει τη συνεχή εργασία επάνω στην πληροφόρηση. 

Τίποτα δεν παρεµποδίζει τη συνέχεια και δεν καταστρέφει τις σχέσεις 

περισσότερο από την φτωχή και αναξιόπιστη πληροφόρηση. 

 

Η πληροφόρηση δεν υποκαθιστά τις διαπροσωπικές σχέσεις. Στην 

πραγµατικότητα τις κάνει πιο σηµαντικές. Κάνει πολύ πιο σηµαντικό για τους 

ανθρώπους το να γνωρίζουν τον τρόπο συµπεριφοράς των συνεργατών τους. 

Κάνει πιο σηµαντική την ανάπτυξη των σχέσεων εµπιστοσύνης µεταξύ των 

συνεργατών.  
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Αυτό σηµαίνει την ύπαρξη τόσο συστηµατικής πληροφόρησης- και ειδικά της 

πληροφόρησης για κάθε αλλαγή- όσο και οργανωµένων διαπροσωπικών 

σχέσεων, δηλαδή, ευκαιριών για την αλληλογνωριµία και την 

αλληλοκατανόηση. 

 

Τέλος, η ισορροπία µεταξύ της αλλαγής και της συνέχειας πρέπει να βασισθεί 

επάνω σε αµοιβές, αναγνώριση και επιβραβεύσεις. Έχουµε µάθει από παλιά 

ότι ένας οργανισµός δεν πρόκειται να καινοτοµήσει αν δεν ανταµειφθούν µε 

κατάλληλο τρόπο αυτοί που δηµιουργούν την καινοτοµία. Με την πάροδο του 

χρόνου µάθαµε ότι σε µια επιχείρηση στην οποία οι επιτυχηµένοι καινοτόµοι 

δεν προωθούνται στα υψηλά επίπεδα µάνατζµεντ, δεν θα υπάρξει καινοτοµία. 

Παροµοίως θα πρέπει να µάθουµε ότι ένας οργανισµός πρέπει να ανταµείβει 

την συνέχεια, µε το να θεωρεί ότι τα άτοµα που επιφέρουν συνεχείς 

βελτιώσεις και καινοτοµίες είναι πολύτιµα και άξια για τον οργανισµό και 

πρέπει να αναγνωρίζονται και να ανταµείβονται. (Drucker, P.F., 2000, 

σελ:107-110) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



63 
 

3.4. ΔΗΜΙΟΥΡΓΩΝΤΑΣ ΤΟ ΜΕΛΛΟΝ 

 
Ένα πράγµα είναι σίγουρο για τις ανεπτυγµένες χώρες- και ίσως για όλο τον 

κόσµο, ότι βρισκόµαστε προ µιας περιόδου πολλών χρόνων κατά την οποία 

θα εµφανισθούν αξιόλογες αλλαγές. Οι αλλαγές, δεν θα εντοπίζονται κυρίως 

στο οικονοµικό πεδίο αλλά και ούτε στο τεχνολογικό. Θα είναι αλλαγές στα 

πεδία της δηµογραφίας, της πολιτικής, της κοινωνίας, της φιλοσοφίας και 

πάνω απ’ όλα αλλαγές στη θεώρηση του κόσµου. Η οικονοµική θεωρία και η 

οικονοµική πολιτική δεν είναι πιθανόν ότι από µόνες τους θα δώσουν 

αποτελεσµατικές λύσεις αυτή την εποχή. Μόνο όταν τελειώσει µια τέτοια 

χρονική περίοδος και αφού περάσουν δεκαετίες, ίσως είναι πιθανό να 

αναπτυχθούν θεωρίες που θα ερµηνεύσουν το τι συνέβη. Αλλά και το να 

προσπαθήσει κανείς να προετοιµασθεί για τις αλλαγές είναι εξίσου απίθανο 

να οδηγήσει στην επιτυχία. Αυτές οι αλλαγές δεν είναι προβλέψιµες. 

 

Η µόνη πολιτική που µπορεί να πετύχει είναι αυτή της δηµιουργίας του 

µέλλοντος. Η προσπάθεια της δηµιουργίας του µέλλοντος όµως αποτελεί κάτι 

το ριψοκίνδυνο. Ωστόσο, είναι λιγότερο ριψοκίνδυνο από το να µην υπάρχει 

καµία αντίστοιχη προσπάθεια. Ένα αρκετά µεγάλο ποσοστό από αυτούς που 

θα προσπαθήσουν να εφαρµόσουν τις αλλαγές είναι σίγουρο ότι δεν θα 

επιτύχουν. Όµως µπορεί να προβλεφθεί ότι και κανείς άλλος δεν πρόκειται να 

επιτύχει. 

 

Αυτό που χρειάζεται µια επιχείρηση είναι µια αρχή του µάνατζµεντ, η οποία θα 

αφήνει εντελώς ελεύθερο το πεδίο στην ατοµική ικανότητα και υπευθυνότητα, 

ενώ παράλληλα θα δίνει κοινή κατεύθυνση στις προσπάθειες και τα οράµατα, 

θα εδραιώνει την οµαδική δουλειά, και θα εναρµονίζει τους στόχους του κάθε 

ατόµου µε το κοινό συµφέρον. 
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Η µόνη αρχή που µπορεί να το κάνει αυτό, είναι το µάνατζµεντ µε στόχους και 

µε αυτοέλεγχο: κάνει το κοινό συµφέρον στόχο κάθε µάνατζερ. Αντικαθιστά 

τον έλεγχο µε τον αυστηρότερο, ακριβέστερο και πιο αποτελεσµατικό έλεγχο 

από τα µέσα. Κινητοποιεί το µάνατζερ, έτσι ώστε να δρα , όχι επειδή τον 

αναγκάζουν αλλά επειδή το απαιτούν οι αντικειµενικές ανάγκες. Με άλλα 

λόγια δρα ελεύθερα. (Drucker, P.F., 2000, σελ:110-112) 
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3.5. ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΜΕ ΣΤΟΧΟΥΣ ΚΑΙ ΑΥΤΟΕΛΕΓΧΟ 
 
Όλες οι επιχειρήσεις θα πρέπει να δηµιουργήσουν πραγµατικές οµάδες 

µάνατζµεντ και να συνδυάσουν τις µεµονωµένες προσπάθειες των µελών 

τους σε µια κοινή προσπάθεια. Κάθε µέλος της επιχείρησης συνεισφέρει σε 

αυτή κάτι διαφορετικό, αλλά όλοι πρέπει να συνεισφέρουν προς έναν κοινό 

στόχο. Οι προσπάθειες όλων πρέπει να προχωρούν προς την ίδια 

κατεύθυνση, και οι συνεισφορές τους θα πρέπει όλες µαζί να συνδυάζονται 

για να σχηµατίσουν ένα σύνολο- χωρίς κενά, χωρίς τριβές, χωρίς άσκοπη 

επανάληψη προσπάθειας. 

 

Κατά συνέπεια, η απόδοση µιας επιχείρησης απαιτεί να µπορεί κάθε εργασία 

να είναι προσανατολισµένη στους στόχους ολόκληρης της επιχείρησης. 

Ειδικότερα, η δουλεία κάθε µάνατζερ θα πρέπει να είναι εστιασµένη στην 

επιτυχία του συνόλου. Η απόδοση η οποία αναµένεται από το µάνατζερ θα 

πρέπει να απορρέει από το συνολικό στόχο απόδοσης της επιχείρησης, και τα 

αποτελέσµατά του θα πρέπει να µετριούνται µε βάση τη συνεισφορά τους 

προς την επιτυχία της επιχείρησης. Ο µάνατζερ θα πρέπει να γνωρίζει και να 

κατανοεί τι απαιτούν και να αναµένουν από αυτόν- και πρέπει να το κρίνουν 

αναλόγως. Αν αυτές οι απαιτήσεις δεν πληρούνται, τότε οι µάνατζερ 

καθοδηγούνται προς λανθασµένη κατεύθυνση και οι προσπάθειές τους πάνε 

χαµένες. Αντί για οµαδική εργασία υπάρχουν τριβές, απογοήτευση και 

συγκρούσεις.    

 

Το µάνατζµεντ µε στόχους απαιτεί µεγάλη προσπάθεια, διότι σε µια 

επιχείρηση οι µάνατζερ δεν καθοδηγούνται αυτοµάτως προς την κατεύθυνση 

ενός κοινού στόχου. 
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 Αντιθέτως η επιχείρηση από την ίδια τη φύση της περιέχει τρείς ισχυρούς 

παράγοντες λανθασµένης καθοδήγησης: την ειδικευµένη εργασία των 

περισσότερων µάνατζερ, την ιεραρχική δοµή του µάνατζµεντ, και τις διαφορές 

που υπάρχουν στο οπτικό πεδίο και στην εργασία των ατόµων, καθώς και 

στην επακόλουθη αποµόνωση των διαφόρων επιπέδων του µάνατζµεντ 

µεταξύ τους.  

 

Οι περισσότεροι µάνατζερ σε οποιαδήποτε επιχείρηση σήµερα, συνήθως 

απασχολούνται µε ειδικευµένη εργασία. Στην πραγµατικότητα, ο αριθµός των 

ειδικευµένων µάνατζερ θα πρέπει πάντοτε να τηρείται στο ελάχιστο, ενώ 

παράλληλα θα πρέπει να υπάρχει ο µέγιστος δυνατός αριθµός “γενικών” 

µάνατζερ, οι οποίοι θα διοικούν την επιχείρηση ως σύνολο, και θα είναι άµεσα 

υπεύθυνοι για την απόδοση και τα αποτελέσµατα της. Ακόµα και µε την 

καλύτερη εφαρµογή αυτής της αρχής όµως, οι περισσότεροι µάνατζερ θα 

συνεχίσουν να κάνουν την εξειδικευµένη εργασία. Και αυτό ισχύει κυρίως µε 

τους νεότερους ανθρώπους. (Drucker, P.F., 1998, σελ:161-168) 
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3.6. ΔΙΟΙΚΩΝΤΑΣ ΤΟΥΣ ΜΑΝΑΤΖΕΡ 

 
Η επιχείρηση θα πρέπει να είναι σε θέση να διαιωνίζεται και για να το κάνει 

αυτό, χρειάζεται τους µάνατζερ. Η πολυπλοκότητα αυτής της εργασίας είναι 

τέτοια που, ακόµη και σε µια µικρή επιχείρηση, δεν µπορεί να εκτελεστεί από 

έναν µόνο άνθρωπο µε κάποιους βοηθούς. Απαιτεί µια οργανωµένη και 

ενοποιηµένη οµάδα κάθε µέλος της οποίας να κάνει την δική του διοικητική 

δουλειά. Κατά συνέπεια, η σύγχρονη επιχείρηση, εξ ορισµού, απαιτεί 

µάνατζµεντ- δηλαδή, ένα όργανο το οποίο να τη ρυθµίζει και να τη διοικεί. Οι 

λειτουργίες και τα καθήκοντα αυτού του οργάνου προσδιορίζονται από ένα 

µόνο πράγµα: τις αντικειµενικές ανάγκες της επιχείρησης. Οι ιδιοκτήτες 

µπορεί, από νοµικής άποψης, να είναι ‘εργοδότες’ του µάνατζµεντ, µπορεί 

ακόµη να είναι και πανίσχυροι σε µια δεδοµένη περίσταση. Αλλά η φύση, οι 

λειτουργίες και οι ευθύνες του µάνατζµεντ, προσδιορίζονται από την φύση της 

εργασίας, και δεν εκχωρούνται από τον ιδιοκτήτη στους αντιπροσώπους τους. 

Το µάνατζµεντ έχει λόγο ύπαρξης λόγω των αντικειµενικών απαιτήσεων της 

επιχείρησης. Το να αρνηθούµε ή να περιφρονήσουµε αυτή τη λειτουργία, 

ισοδυναµεί µε το να καταστρέψουµε την επιχείρηση. Το µάνατζµεντ δεν είναι 

αυτοτελές. Είναι ένα όργανο της επιχείρησης. Και αποτελείται από 

ανθρώπους. Η πρώτη απαίτηση για τη διοίκηση των µάνατζερ είναι, κατά 

συνέπεια, να είναι προσανατολισµένοι στους στόχους της επιχείρησης, και να 

µπορούν οι επιθυµίες και οι προσπάθειες να οργανωθούν µε σκοπό την 

επίτευξη αυτών των στόχων. Ο κάθε µάνατζερ θα πρέπει να είναι σε θέση να 

κάνει τις απαραίτητες προσπάθειες , και να παράγει τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα. Η εργασία του θα πρέπει να οργανώνεται ώστε να έχει την 

µέγιστη απόδοση.  
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Η δεύτερη απαίτηση για τη διοίκηση των µάνατζερ είναι η σωστή δοµή της 

εργασίας. Επίσης παρόλο που οι µάνατζερ είναι ξεχωριστοί άνθρωποι θα 

πρέπει να συνεργάζονται σε µια οµάδα, η οποία θα αποτελείται από τους 

ανθρώπους, τα οράµατά τους, την πρακτική τους, τη στάση και την 

συµπεριφορά τους αυτός ο χαρακτήρας θα είναι κοινός. 

Η επιχείρηση θα πρέπει να προετοιµάζει την δική της επιβίωση και ανάπτυξη. 

Θα πρέπει να προετοιµάζει τους µάνατζερ του αύριο. 

Ο τυπικός ορισµός είναι ότι ένας άνθρωπος είναι µάνατζερ, αν είναι 

υπεύθυνος για άλλους ανθρώπους και για την δουλειά τους. Επίσης οι 

σχέσεις του µε τους προϊσταµένους του και τους άλλους συναδέλφους του 

µάνατζερ, είναι τόσο σηµαντικές για την απόδοση του, όσο είναι και οι σχέσεις 

του µε τους υφισταµένους του, και οι ευθύνες του γι’ αυτούς. 

 

Όµως µια άλλη άποψη λέει ότι ο µάνατζερ ορίζεται από την σηµασία του. 

Αλλά, στην σύγχρονη επιχείρηση, καµία οµάδα δεν είναι πιο σηµαντική από 

µια άλλη. Αυτός είναι ο λόγος για τον οποίο όλα τα µέλη της επιχείρησης θα 

πρέπει να διαθέτουν την οπτική του µάνατζερ. Δεν είναι η σηµασία αλλά η 

λειτουργία που διαφοροποιεί τις οµάδες µέσα στην επιχείρηση. 

 

Το ποιος είναι µάνατζερ λοιπόν, µπορεί να οριστεί µόνο από τη λειτουργία του 

ανθρώπου, και από τη συνεισφορά την οποία αναµένεται να κάνει. Και η 

λειτουργία η οποία διακρίνει το µάνατζερ από όλους τους άλλους είναι η 

εκπαιδευτική. Η µόνη συνεισφορά την οποία περιµένει κανείς  αποκλειστικά 

από αυτόν, είναι να δώσει στους άλλους όραµα και ικανότητα απόδοσης. 

Είναι το όραµα και η ηθική υπευθυνότητα που ορίζουν ένα µάνατζερ. 

 

Η πρώτη αρχή για την ανάπτυξη των µάνατζερ θα πρέπει να είναι η ανάπτυξη 

ολόκληρης της οµάδας µάνατζµεντ καθώς θα φέρει πολύ µεγαλύτερα 

αποτελέσµατα από την βελτίωση µόνο του µάνατζερ. 
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Η δεύτερη αρχή είναι ότι η ανάπτυξη των µάνατζερ θα πρέπει να είναι 

δυναµική. Ποτέ δεν θα πρέπει να στοχεύει στην αντικατάσταση αυτού που 

υπάρχει σήµερα- των σηµερινών µάνατζερ, της εργασίας τους, των 

ικανοτήτων τους. Θα πρέπει πάντοτε να εστιάζεται στις ανάγκες του αύριο. Τι 

οργάνωση θα πρέπει να υπάρχει για να επιτευχθούν οι στόχοι του αύριο; Τι 

διοικητικές εργασίες θα απαιτούνται; Τι προσόντα θα πρέπει να έχουν οι 

µάνατζερ για να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις του αύριο; Τι επιπλέον 

ειδικότητες θα πρέπει να αποκτήσουν, τι γνώσεις και τι ικανότητες πρέπει να 

διαθέτουν; Η ανάπτυξη του µάνατζερ θα πρέπει να περιλαµβάνει όλους τους 

µάνατζερ µέσα σε µια επιχείρηση. Θα πρέπει να στοχεύει να προκαλεί όλους 

τους µάνατζερ να εξελιχθούν και να αναπτυχθούν µόνοι τους. Θα πρέπει να 

εστιάζεται στην απόδοση και όχι στις υποσχέσεις, και στις απαιτήσεις του 

αύριο και όχι του σήµερα. Η ανάπτυξη των µάνατζερ θα πρέπει να είναι 

δυναµική και ποιοτική, και όχι µια στατική αντικατάσταση µε βάση τη µηχανική 

εναλλαγή σε θέσεις εργασίας. Ανάπτυξη των µάνατζερ του αύριο σηµαίνει 

στην ουσία ανάπτυξη όλων των µάνατζερ του σήµερα µε στόχο να τους 

καταστήσει καλύτερους ανθρώπους και καλύτερους µάνατζερ. 

 

Η ανάπτυξη των µάνατζερ του αύριο είναι τόσο µεγάλη και τόσο σηµαντική 

που δε µπορεί να θεωρηθεί µια ειδική δραστηριότητα. Η απόδοση της 

εξαρτάται από όλους τους παράγοντες της διοίκησης των µάνατζερ: την 

οργάνωση της εργασίας των ανθρώπων και της σχέσης µε τους ανώτερους 

και τους κατώτερους τους και την οργανωτική δοµή. Καµία ειδική 

δραστηριότητα ανάπτυξης µάνατζερ, για παράδειγµα, δεν µπορεί να 

αναπτύξει τους µάνατζερ του αύριο, αν ο οργανισµός στον οποίο εργάζονται 

εστιάζει στις αδυναµίες και φοβάται τη δύναµη, ή αν ο οργανισµός αυτός, όταν 

επιλέγει ανθρώπους για τις διοικητικές θέσεις, δε δίνει σηµασία στην 

ακεραιότητα του χαρακτήρα.  
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Η ανάπτυξη σηµαίνει πάντοτε αυτοανάπτυξη. Τίποτε δεν είναι πιο παράλογο 

από το να αναλαµβάνει η επιχείρηση την ευθύνη της ανάπτυξης ενός 

ανθρώπου. Η ευθύνη είναι του ίδιου του ατόµου, βρίσκεται στις ικανότητες και 

στις προσπάθειές του. Καµία επιχείρηση δεν είναι υποχρεωµένη να 

αντικαθιστά τις προσπάθειες αυτοανάπτυξης ενός ατόµου µε δικές της 

προσπάθειες. Κάθε µάνατζερ σε µια επιχείρηση έχει την ευκαιρία να 

ενθαρρύνει την αυτοανάπτυξη του ή να την καταπνίξει, να την κατευθύνει 

σωστά ή λανθασµένα. Θα πρέπει να έχει σαφώς περιορισµένη ευθύνη να 

βοηθά όλους τους συνεργάτες του να εστιάζουν, να κατευθύνουν και να 

εφαρµόζουν αποδοτικά τις προσπάθειες αυτοανάπτυξης που καταβάλλουν. 

Και κάθε εταιρία µπορεί να παρέχει στους µάνατζερ της συστηµατικές 

ευκαιρίες αυτοανάπτυξης. (Drucker, P.F., 1998, σελ: 241-260)  
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3.7. KNOWLEDGE MANAGEMENT 
 

Εκτός από την αλλαγή και την καινοτοµία που χρειάζονται οι επιχειρήσεις για 

να ανταπεξέλθουν στις σύγχρονες απαιτήσεις χρειάζονται και την γνώση, έτσι 

γεννήθηκε και το µάνατζµεντ της γνώσης (knowledge management) όπου θα 

αναλύσουµε παρακάτω. 

 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι στην εποχή µας κύριο συστατικό της επιτυχίας έχει 

γίνει η γνώση. Όταν λέµε γνώση εννοούµε τα στοιχεία τα οποία αποκοµίζει µια 

επιχείρηση από το περιβάλλον της και τα διαχέει στο εσωτερικό της. Η γνώση 

προέρχεται από τη συνεχή παρακολούθηση των γεγονότων από τη συνεχή 

διαχείριση των γνώσεων και γενικά από τη µετατροπή και τη καθιέρωση ενός 

οργανισµού, σαν µια οργανική σύνθεση ιδιοτήτων και γνώσεων οι οποίες δε 

µένουν στάσιµες αλλά βελτιώνονται συνεχώς και από την ίδια τη κουλτούρα 

και τη φιλοσοφία της επιχείρησης. Η γνώση προσδίδει σε µια επιχείρηση τη 

ικανότητας της συνεχής αλλαγής, ώστε να προσαρµόζεται και να είναι 

ανταγωνιστική. 

 

 

Από την πλευρά της η µάθηση είναι µια σκόπιµη δραστηριότητα που οδηγεί 

στην απόκτηση και ανάπτυξη δεξιοτήτων και γνώσης και στην εφαρµογή τους. 

Η µάθηση αναπτύσσεται και σ’ ατοµικό επίπεδο αλλά και σε επίπεδο 

οργανισµών. Η µάθηση είναι κοινωνική δραστηριότητα. Οι άνθρωποι 

αποκτούµε γνώση, κατανοούµε τον κόσµο και ανακαλύπτουµε πράγµατα 

µέσα από την εµπλοκή µε άλλους ανθρώπους κυρίως αλλά και µέσα από την 

χρήση εκπαιδευτικών µέσων όπως είναι τα βιβλία.  
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 Στους οργανισµούς οι άνθρωποι µαθαίνουν µέσα από τη λειτουργία του 

οργανισµού αλλά και µέσα από τη συναναστροφή τους µε τα παλαιότερα και 

εµπειρότερα στελέχη της εταιρίας. Η µάθηση είναι η αιτία αύξησης των 

παραγωγικών διαδικασιών, αιτία αύξησης των τζίρων αλλά και της 

γενικότερης επίτευξης των στόχων µιας επιχείρησης. H γνώση, προέρχεται 

µέσα από πληροφορίες και οι πληροφορίες µέσα από στοιχεία τα οποία τα 

άτοµο ή ο οργανισµός, µπορεί να βρει στο περιβάλλον το οποίο 

δραστηριοποιείται. (Nicolas, R. (2004) Knowledge Management impacts on 

decision making process. Journal of Knowledge Management. 8 (1), 20-31) 
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3.8. Η ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ TOY KNOWLEDGE MANAGEMENT 
 
Είναι πολύ σηµαντικό για ένα οργανισµό να δηµιουργήσει την κατάλληλη 

γνώση για αυτόν. Όπως σε πολλές άλλες θεωρήσεις για την γνώση και την 

διαχείρισης της, έτσι και εδώ µεγάλο ρόλο παίζει η θεώρηση του Nonaka που 

διατύπωσε το 1991 το πώς γεννιέται η γνώση µέσα στον οργανισµό. 

 

Η σκέψη του Nonaka είναι ότι δεν χρειάζεται µόνο να υπάρχει το σύστηµα και 

η κουλτούρα που θα βοηθά την διάδοση της γνώσης αλλά και να υποκινείται 

και η δηµιουργία της. 

 

Ο Nonaka έκανε την αρχή το 1991 χωρίζοντας την γνώση σε άδηλη και σε εις 

βάθος γνώση. Η άδηλη γνώση περιέχει εµπειρίες, δεξιότητες και άλλα 

χαρακτηριστικά που στους περισσότερους ανθρώπους είναι µοναδικά και 

δύσκολο να γίνουν εις βάθος γνώση. Από την µεριά της η εις βάθος γνώση 

µπορεί να κωδικοποιηθεί και είναι πιο εύκολη στην διάδοσή της. Στο σηµείο 

αυτό ο Nonaka το 1994 προσθέτει ότι η γνώση είναι το αποτέλεσµα της 

µετατροπής της άδηλης γνώσης σε εις βάθος γνώση αλλά µπορεί να συµβεί 

και το αντίθετο. Το αποτέλεσµα είναι κάποιοι συνδυασµοί γνώσης που έχουν 

σχέση µε το πώς µετασχηµατίζεται η γνώση. 

 

Αναφέρουν ότι η δηµιουργία της γνώσης είναι µία διαδικασία σε µορφή 

σπιράλ που αρχίζει από το άτοµο και µεταφέρεται µέσα από µία σπειροειδή 

διαδροµή στην επιχείρηση όπου και εξαπλώνεται στα άλλα άτοµα / οµάδες. 

Έτσι σε αυτή την διαδροµή η γνώση εισχωρεί ολοένα και πιο βαθιά στην 

επιχείρηση και φτάνει στο κορµό της. Με την έννοια του σπιράλ οι συγγραφείς 

εννοούν το πόσο βαθιά µπαίνει σιγά-σιγά στον κορµό της επιχείρησης η 

γνώση. Αρχίζει από το εξωτερικό περιβάλλον ή από το άτοµο και µετά 

προχωράει µέσα στην επιχείρηση.(March J. G, 1991) 
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Στο σηµερινό επιχειρηµατικό περιβάλλον, η άµεση πρόσβαση των 

επιχειρήσεων στην πληροφορία δεν είναι απλώς θέµα καλύτερης 

ενηµέρωσης, αλλά επιβίωσης. Σε όλες τις επιχειρήσεις υπάρχουν βάσεις 

δεδοµένων µε ποσοτικά στοιχεία, κείµενα, manuals, αναφορές και 

ηλεκτρονικά µηνύµατα. Η πρόσβαση σε όλα αυτά µε συστηµατικό και 

γρήγορο τρόπο δεν είναι απλή υπόθεση. Χρειαζόµαστε λοιπόν εφαρµογές και 

περιβάλλοντα τα οποία να οργανώνουν, να συνδέουν και να παρουσιάζουν τα 

στοιχεία αυτά, µετατρέποντας τελικά τις πληροφορίες σε γνώση. Με άλλα 

λόγια οι επιχειρήσεις έχουν ανάγκη ολοκληρωµένων εφαρµογών knowledge 

management. 

 

 

Η επιστήµη της γνώσης έχει εισέλθει σε µία εποχή όπου οι παραδοσιακοί 

πυλώνες της οικονοµικής δύναµης δεν αποτελούν τους καθοριστικούς 

παράγοντες για την επιτυχία σε µία επιχείρηση. Το µέλλον και η επιτυχία της 

επιχείρησης καθορίζονται πλέον από την ικανότητα της να αξιοποιεί τον 

πλέον πόρο της ο οποίος είναι η επιχειρηµατική γνώση. Το σύγχρονο 

περιβάλλον µεταλλάσσεται διαρκώς και επηρεάζεται από τις αλλαγές στο 

άµεσο και το έµµεσο περιβάλλον. Οι καταναλωτές έχουν γίνει πιο επιτακτικοί 

στις απαιτήσεις τους ενώ η ταχύτατες εξελίξεις στην τεχνολογία µπορούν να 

φέρουν τα πάνω κάτω σε µία αγορά από την µία µέρα στην άλλη. Έτσι µία 

επιχείρηση θα πρέπει να µαθαίνει να προσαρµόζεται άµεσα στις ανάγκες που 

δηµιουργούν αυτές οι αλλαγές. Έτσι µία επιχείρηση θα πρέπει να αλλάξει τις 

παραδοσιακές της δοµές και διαδικασίες και να δηµιουργήσει ένα κλίµα το 

οποίο θα βασίζεται πάνω στην αξιοποίηση της υπάρχουσας γνώσης. 

 

Από την στιγµή που µία επιχείρηση θα έχει αναπτύξει ,συστηµατικούς και 

µεθοδικούς µηχανισµούς διοίκησης και ανάπτυξης της επιχειρηµατικής 

γνώσης, να εκµεταλλευτεί τις δυνατότητες και να περιορίσει τις ελλείψεις του 

γνωστικού της ενεργητικού , θα αποκτήσει ένα συγκριτικό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών του. 
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 Ειδικά σε αγορές όπως η Ελλάδα που η σωστή διαχείριση της γνώσης δεν 

έχει αναπτυχθεί ευρεία η σωστή αξιοποίηση της γνώσης ως πόρος 

δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µπορεί να δώσει στην 

επιχείρηση την διαφοροποίηση που ζητά. 

  

Ένας από τους λόγους που οι Ιαπωνικές επιχειρήσεις έχουν αποκτήσει το 

ανάλογο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι το γεγονός ότι έχουν αναπτύξει 

πρώτες από όλες τις επιχειρήσεις στο κόσµο συστήµατα αξιοποίησης της 

γνώσης. (March J. G, 1991) 
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3.9. ΤΙ ΑΠΑΝΤΟΥΝ ΟΙ ΚΟΡΥΦΑΙΟΙ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΣΕ 

ΔΙΑΦΟΡΕΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ ΟΣΟΝ ΑΦΟΡΑ ΤΟ 
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ.  

 
Αναλύοντας τις νέες τάσεις στο µάνατζµεντ, δεν θα µπορούσαµε να 

ξεχάσουµε τις απόψεις που παραθέτουν κορυφαίοι µάνατζερ του είδους για 

τους σηµερινούς ηγέτες και το µάνατζµεντ-διοίκηση. Είναι εξαιρετικά 

ενδιαφέρον να δούµε πως έχουν αλλάξει τα πράγµατα και τι πιστεύουν οι  

«παλιοί» για την νέα γενιά. 

 

 

Warren Bennis 

-Ποιο ήταν το κίνητρο για να συγκρίνετε τους νέους µε τους παλαιότερους 

ηγέτες; 

«θέλω να καταλάβω την εξέλιξη του ανθρώπου. Πιστεύω πως αυτή είναι η 

νέα πρόκληση. Στο µέλλον θα δούµε να δηµιουργούνται µέσα στις σχολές 

διοίκησης επιχειρήσεων έδρες γνωστικής ψυχολογίας και ανθρώπινης 

εξέλιξης. Η ανθρώπινη εξέλιξη θα γίνει αναπόσπαστο µέρος του 

προγράµµατος των µαθηµάτων.  

Αυτοί οι άνθρωποι είναι οπτικοί, ψηφιακοί και εικονικοί. Θέλω να καταλάβω 

ποιες είναι οι φιλοδοξίες τους, πώς αντιλαµβάνονται τον κόσµο, πώς ορίζουν 

την επιτυχία, ποιοι είναι οι εργασιακοί τους στόχοι. Βασικά θέλω να καταλάβω 

τι δίνει νόηµα στη ζωή τους. 

Η δεύτερη οµάδα, οι ηγέτες των εβδοµήντα συν, είναι όλοι άνθρωποι που 

καταφέρνουν να διατηρούν ανοιχτό το νου τους και να επαναπροσδιορίζουν 

συνεχώς τον εαυτό τους. Θέλω να µάθω γιατί οι άνθρωποι αυτοί συνεχίζουν 

να εξελίσσονται και γιατί άλλοι πιάνονται στον τροχό της στασιµότητας. Αυτοί 

όµως, οι µεγαλύτερης ηλικίας ηγέτες, διψάνε ακόµα για εξέλιξη. Γιατί;» 
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-Εντοπίζετε κάποιο βαθµό αυτογνωσίας στους νέους ηγέτες µε τους οποίους 

έρχεστε σε επαφή; 

«Νοµίζω πως αισθάνονται ότι δικαιούνται περισσότερο να µιλάνε για τον 

εαυτό τους και τα βαθύτερα συναισθήµατα τους. Αντίθετα από µερικούς 

µεγαλύτερους σε ηλικία που δεν θα διανοούνταν ποτέ να µιλήσουν για τις 

σχέσεις τους µε τις οικογένειες τους.  Μεταξύ των µεγαλύτερων υπάρχει µια 

συγκράτηση, ένα είδος περιορισµού, ενώ η νέα γενιά διαχειρίζεται πιο 

ελεύθερα τα συναισθήµατα της, τις φιλοδοξίες της και άλλα παρόµοια 

θέµατα.»  

 

-Μιλήστε µας για τον τρόπο µε τον οποίο δηµιουργούµε ηγέτες. Υπάρχουν 

πολλοί που φαίνεται ότι πηγαίνουν σε προγράµµατα ΜΒΑ χωρίς να διαθέτουν 

ένα υπόστρωµα αυτογνωσίας. 

«Πρέπει να καταλάβετε πως οι περισσότεροι καθηγητές διοίκησης 

επιχειρήσεων στην πράξη δεν έχουν διαχειριστεί τίποτα. Δεν έχουν σηκώσει 

στους ώµους τους το βάρος του ηγείσθε. Χαίροµαι που τώρα οι σχολές 

διοίκησης επιχειρήσεων δέχονται ως σπουδαστές ανθρώπους που έχουν 

δουλέψει για τρία ή πέντε χρόνια. Σε πολλές περιπτώσεις έχουν µεγαλύτερη 

εµπειρία από ότι οι καθηγητές τους.  

Είµαι υπέρ ενός εθνικού συστήµατος θητείας. Το χρειαζόµαστε έντονα. Αυτό 

δεν θα αποτελεί στρατιωτική θητεία- παρότι δεν θα απέκλεια το στρατό-αλλά 

µια ευκαιρία για να µπορούν να αποκτήσουν εµπειρία πριν πάνε στη νοµική ή 

σε µια οικονοµική σχολή.  

Στο Harvard Business School υπάρχει ως υποχρεωτικό το µάθηµα ηθικής, 

κάτι που δεν ισχύει για τις περισσότερες άλλες σχολές διοίκησης. Πρόκειται 

για ένα πολύ δύσκολο θέµα, αλλά πρέπει να σκεφτούµε ποιος είναι ο σκοπός 

της εκπαίδευσης. Πρέπει να θέσουµε το ερώτηµα στις σχολές διοίκησης: 

υπάρχει κάτι πιο σηµαντικό από τα χρήµατα; Οι επιχειρήσεις υφίστανται για 

κάτι περισσότερο από τα χρήµατα και το κέρδος; Φυσικά, αλλά οφείλουµε να 

το εξηγήσουµε καλύτερα.»  

 

 

 



78 
 

-Υπήρχε κάποια διαφορά µεταξύ των νέων και των παλαιότερων όσον αφορά 

στη στάση τους απέναντι στο χρήµα; 

«Οι παλαιότεροι γαλουχήθηκαν µε διαφορετικό τρόπο επιβίωσης. Πολλοί 

µεγάλωσαν µέσα στη φτώχεια, µε περιορισµένες οικονοµικές φιλοδοξίες. 

Πίστευαν πως θα ήταν αρκετό να κερδίζουν λίγα χρήµατα το χρόνο. 

Συγκρίνετε το µε τους νεότερους, πολλοί από τους οποίους έβγαλαν πολλά 

χρήµατα από πολύ νέοι. Λειτουργούν σε πολύ διαφορετικό πλαίσιο. Εάν ήταν 

απένταροι, θα τους ενδιέφερε περισσότερο να βγάλουν τα προς το ζην από το 

να γράψουν ιστορία.» 

 

 

Ο ηγέτης αυτός θέλει να µας δείξει την διαφορά των ηγετών του χθες µε το 

σήµερα. Το πώς αντιλαµβάνονται οι σηµερινοί ηγέτες τον κόσµο, τι στόχους 

θέτουν για τον εαυτό τους και για την επιχείρηση στην οποία εργάζονται. 

Παρατηρούµε ότι η νέα γενιά ηγετών βλέπει τα πράγµατα πιο εγωιστικά και 

‘πιάνονται στον τροχό της στασιµότητας’. Όµως βλέπουµε ότι η νέα γενιά είναι 

πιο φιλόδοξη, και έχει πιο ελεύθερα συναισθήµατα πράγµα το οποίο βοηθά 

στην ανάπτυξη των ίδιων των ανθρώπων και εν συνεχεία των επιχειρήσεων 

που διοικούν.  Τέλος, αναφέρει την σηµαντικότητα της εµπειρίας στην ηγεσία 

πριν κάποιος ακολουθήσει µια σχολή διοίκησης.  

Πρέπει να καταλάβει ποιος είναι ο σκοπός την ηγεσίας, τι είναι πιο σηµαντικό 

όταν διοικείς και αναφέρει το Harvard Business School όπου οι µαθητές 

διδάσκονται το µάθηµα της ηθικής ώστε να καταλάβουν τι είναι πιο σηµαντικό 

σε µια επιχείρηση και την στάση τους απέναντι στο χρήµα. (Crainer des 

Dearlove, S., 2005) 
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Rosabeth Moss Kanter 

-Μήπως µε αυτή την πληθώρα κρίσεων και προκλήσεων οι προσδοκίες µας 

από τους επιχειρηµατικούς µας ηγέτες δεν είναι ρεαλιστικές;  

«Πράγµατι, εάν η προσδοκία συνίσταται στο ότι ένας και µόνον ηγέτης µπορεί 

να τα κάνει όλα, δεν είναι ρεαλιστική. Ωστόσο, είναι εξίσου ενδιαφέρον το 

πόσα πράγµατα µπορεί να θέσει σε κίνηση ένας και µόνον ηγέτης. Σε 

περιόδους µεταστροφής είναι εντυπωσιακό το τι µπορεί να καταφέρει η νέα 

ηγεσία αποδεσµεύοντας ταλέντο και δυναµικό που υπήρχαν ήδη στην 

εταιρεία, αλλά καταστέλλονταν από ρυθµίσεις, κανονισµούς και 

γραφειοκρατία.  

Μακάρι να υπήρχαν περισσότεροι εταιρικοί ηγέτες που να κάνουν ένα βήµα 

µπροστά και να διευθετούν τις γενεσιουργές αιτίες των προβληµάτων 

λογιστικής και να µην ανταποκρίνονται µόνο στους κανόνες που απαιτούν 

τίµια νούµερα, αλλά να µιλούν και για τις ευθύνες που έχουν οι επιχειρήσεις. 

Αληθινή ηγεσία δεν σηµαίνει να έχεις απλώς αµυντική θέση, αλλά να ενεργείς 

πριν µία κρίση ξεφύγει από τον έλεγχο.»  

 

 

-Πρέπει συνεπώς να ξανασκεφτούµε την αντίληψη που έχουµε περί ηγεσίας; 

«Οι περισσότερες απόπειρες να καταλάβουµε το νόηµα της ηγεσίας-σε µία 

εποχή στην οποία όλοι λένε πως χρειαζόµαστε περισσότερους ηγέτες, 

χρειαζόµαστε καλύτερη ηγεσία, και το πρόβληµα είναι η έλλειψη ηγεσίας-

ασχολούνται µε τον ατοµικό χαρακτήρα, τον δυναµισµό, τις εµπειρίες και τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, ή ασχολούνται µε συγκεκριµένες 

πράξεις, όπως, για παράδειγµα, τι κάνουν οι ηγέτες, πώς να δηµιουργήσεις 

ένα όραµα, να κινητοποιήσεις την οµάδα, και τα λοιπά. Εάν όµως υπάρχει 

χαρακτήρας και πράξεις, υπάρχουν εξίσου και οι περιστάσεις.  
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-Πώς µπορούν και πώς πρέπει να ανταποκριθούν οι οργανισµοί στην 

πρόκληση των αυξανόµενων προσδοκιών; 

«Πρώτον, πρέπει να καινοτοµήσουν, να αυτοσχεδιάσουν γρήγορα. Αυτό είναι 

ένα ζήτηµα που διαιωνίζεται. Δεύτερον, πρέπει να δουλέψουν 

αποτελεσµατικά µε δίκτυα εξωτερικών συνεργατών. Τρίτον, πρέπει να έχουν 

την ικανότητα να οικοδοµήσουν µια αίσθηση κοινότητας σε ολόκληρη την 

επιχείρηση. Τέταρτον, πρέπει να επενδύσουν σε ανθρώπους, όχι µόνο 

χρηµατικά, αλλά και ως προς την ποιότητα της δουλειάς και την ικανότητα 

τους να ασκούν ηγεσία. Τέλος, υπάρχει η συµµετοχή της εταιρείας στην 

κοινωνία των πολιτών, που αναλαµβάνει δραστηριότητες οι οποίες 

θεωρούνται ότι βελτιώνουν την κατάσταση του κόσµου στον οποίο κινείται η 

εταιρεία-όχι µόνο υπακοή στους νόµους αλλά και βελτίωση της κατάστασης 

του κόσµου.  

Το τελικό συστατικό είναι ουσιώδες για την υπαλληλική πίστη και τη φύση της 

επωνυµίας. Οι καταναλωτές ρωτούν όλο και περισσότερο ποια είναι αυτή η 

εταιρεία, τι συµβολίζει, και γι αυτό αποτελεί ένα σηµαντικό µερίδιο της 

στρατηγικής. Η ‘εταιρεία-πολίτης’ είναι ένα µέσο µε το οποίο µια εταιρεία 

ενσωµατώνεται στην τοπική κοινότητα, από το να είναι ‘ένας από αυτούς’ 

γίνεται ‘ένας από εµάς’. Οι εταιρείες που έχουν γίνει µέρος της δοµής της 

τοπικής κοινότητας αντιµετωπίζονται πολύ θετικά. Ο κόσµος γνωρίζει πολύ 

καλά τι κάνουν και τι δεν κάνουν οι εταιρείες για την κοινότητα τους και για τη 

χώρα.  

Υπάρχουν πολλά στοιχεία που δείχνουν πως στις χώρες που συµµετέχουν 

στο επιχειρείν σηµειώνεται αύξηση εισοδήµατος ακόµα κ γι αυτούς που 

βρίσκονται σε χαµηλότερο επίπεδο. Το θέµα είναι πως το χάσµα είναι παντού 

πολύ µεγάλο. Η τρέχουσα έρευνά µου δείχνει πως οι πολυεθνικές 

συµβάλλουν θετικά στις αναπτυσσόµενες χώρες βελτιώνοντας ορισµένες 

συνθήκες εργασίας, όταν παράγουν για να πουλήσουν στις εντόπιες αγορές. 

Συνεπώς, τότε έχουν συµφέρον από την κοινωνική και οικονοµική ανάπτυξη.» 
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Η Rosabeth Moss Kanter στις παραπάνω ερωτήσεις αναφέρει πως ο ηγέτης 

αν παραβλέψει την γραφειοκρατία, και κάποιους κανονισµούς µπορεί να 

καταφέρει πολλά πράγµατα αποδεσµεύοντας το ταλέντο του. Πρέπει οι ηγέτες 

του σήµερα να κατανοήσουν τις ευθύνες που έχει η επιχείρηση πέρα από τα 

νούµερα. Να ενεργούν πριν χαθεί η κρίση χαθεί από τον έλεγχο και όχι µετά. 

Παραθέτει λοιπόν ότι πρέπει ο ηγέτης να έχει χαρακτήρα και κάνει πράξεις 

αυτά που οραµατίζεται. Για να ανταποκριθούν οι επιχειρήσεις στο µέλλον 

πρέπει να κάνουν αλλαγές όπως αναφέραµε και εµείς σε αυτό το κεφάλαιο, 

πρέπει να λειτουργήσουν έξυπνα και γρήγορα, πρέπει να επενδύσουν στους 

ανθρώπους και όχι µόνο χρηµατικά. Οι εταιρίες πρέπει να συµµετέχουν σε 

δραστηριότητες για την καλυτέρευση του κόσµου και της κοινωνίας. Οι 

καταναλωτές έχει παρατηρηθεί ότι δίνουν βάση στο αν η επιχείρηση 

ενσωµατώνεται στην τοπική κοινότητα, κάνοντας την καλύτερη. (Crainer des 

Dearlove, S., 2005) 

 

 

 

John Matter 

-Μπορεί ένα µόνο άτοµο να πυροδοτήσει πραγµατική αλλαγή;  

«Η επιθυµία για αλλαγή µπορεί να ξεκινήσει µε ένα άτοµο. Σίγουρα όµως δεν 

θα σταµατήσει εκεί. Κανένας δε µπορεί να προκαλέσει µεγάλες αλλαγές από 

µόνος του. Υπάρχουν άτοµα που πιστεύουν πως είναι δυνατόν να γίνει, αλλά 

αυτό δεν ισχύει. Η επιτυχής αλλαγή απαιτεί τις προσπάθειες µιας κρίσιµης 

µάζας από άτοµα-κλειδιά-µιας οµάδας των δύο ως πενήντα ατόµων, ανάλογα 

µε το µέγεθος της εταιρείας για την οποία µιλάµε-για να κατευθύνουν την 

εταιρεία προς πραγµατικά διαφορετικές οδούς. Εάν δεν συγκεντρωθεί ο 

ελάχιστος αποφασιστικός αριθµός ατόµων στα πρώτα στάδια, δεν πρόκειται 

να συµβεί τίποτα σηµαντικό.»  
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-Στην πλειονότητα των συζητήσεων της εταιρικής αποδοτικότητας, και σίγουρα 

στις συζητήσεις περί αποδοτικής αλλαγής, φαίνεται να ανακύπτει η 

‘επικοινωνία’. Τι εννοείτε µε αυτόν τον όρο;  

«Η αποτελεσµατική µετάδοση του οράµατος αλλαγής είναι ουσιώδης για την 

επιτυχία. Θα έπρεπε να είναι αυτονόητο, κι όµως για κάποιο λόγο, τα στελέχη 

έχουν την τάση να σταµατούν να επικοινωνούν κατά τη διάρκεια της αλλαγής, 

όταν στην πραγµατικότητα θα έπρεπε να επικοινωνούν περισσότερο από 

ποτέ. Η αποτελεσµατική επικοινωνία της αλλαγής είναι τόσο λεκτική όσο και 

µη λεκτική. Περιλαµβάνει την απλότητα, την επικοινωνία µέσω διαφορετικών 

ειδών φόρουµ και ποικίλων καναλιών, την ηγεσία µέσα από το παράδειγµα-

αυτό είναι πολύ σηµαντικό- και την αµοιβαία επικοινωνία. Η αλλαγή 

δηµιουργεί σε όλους άγχος. Είναι η χειρότερη στιγµή για τα στελέχη να 

αποκλείσουν τον εαυτό τους από την  επαφή µε τους εργαζοµένους. Και αυτό 

είναι ιδιαίτερα σηµαντικό εάν απαιτούνται βραχυπρόθεσµες θυσίες, όπως η 

απόλυση στελεχών.» 

 

 

Ο John Matter εν συνεχεία αναφέρει ότι η πραγµατική αλλαγή µιας 

επιχείρησης είναι οµαδική δουλειά, θέλει σκληρή προσπάθεια και συνεργασία 

µεταξύ των µελών της οµάδας για να κατευθύνουν την εταιρία προς µια οδό. 

Έπειτα υπογραµµίζει την σηµαντικότητα της επικοινωνίας για να υπάρξει 

αποδοτική αλλαγή, άλλωστε αυτό είναι το σηµείο όπου η επικοινωνία 

χρειάζεται περισσότερο από ποτέ ώστε να µεταδοθεί σωστά το όραµα. 

(Crainer des Dearlove, S., 2005) 
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Jonas Ridderstra 

-Με τι χρειάζεται να εφοδιαστεί µια εταιρεία ώστε να επιτύχει αύριο; 

«Πρώτον, χρειάζεται ταχύτητα. Η ταχύτητα είναι συνάρτηση µάζας και 

ενέργειας. Όσο λιγότερη είναι η µάζα, τόσο µεγαλύτερη είναι η ενέργεια και 

τόσο υψηλότερη η ταχύτητα.  

Κατά τη διάρκεια των είκοσι τελευταίων χρόνων περίπου, οι επιχειρήσεις 

έχουν αποκτήσει εµµονή µε τη µείωση της µάζας τους. Άρχισαν να 

προµηθεύονται εξαρτήµατα ή υπηρεσίες από άλλες επιχειρήσεις αντί να τα 

παράγουν οι ίδιες, έκαναν ανασχεδιασµό και συρρικνώθηκαν απελπιστικά. 

Αυτό που ξέχασαν είναι το άλλο µέρος της εξίσωσης: την ενέργεια. Ήρθε ο  

καιρός για τις εταιρείες να σταµατήσουν τον ανασχεδιασµό και να ξεκινήσουν 

την επανενεργοποίηση.» 

 

Ο παραπάνω ηγέτης µας επισηµαίνει την ταχύτητα που χρειάζεται να έχει 

πλέον µια εταιρία ώστε να πετύχει στους γρήγορους ρυθµούς και στις αλλαγές 

που βιώνουµε. Θεωρεί πως οι επιχειρήσεις θα πρέπει να έχουν ενέργεια 

µέσω των εργαζοµένων και µαζί να επιτύχουν το πιο γρήγορο και αποδοτικό 

αποτέλεσµα. (Crainer des Dearlove, S., 2005) 

 

 

 

Tom Stewart 

-Εάν η διαχείριση της γνώσης είναι ένα είδος διασκέδασης, για τι ακριβώς θα 

πρέπει να ψάχνουν οι µάνατζερ; 

«Η πραγµατική ερώτηση είναι τι είναι η επιχείρηση γνώσης. Κι έπειτα έρχεται 

ο εντοπισµός της επιχείρησης γνώσης, η οικοδόµηση και η απόκτηση των 

κεφαλαίων που απαιτούνται για να γίνει η επιχείρηση πιο επικερδής και 

αποδοτική. Ο πλούτος γνώσης δε βρίσκεται στο εσωτερικό των εταιρειών, 

αλλά στην αγορά. 
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Πρέπει να κοιτάξουµε τι αγοράζουν οι πελάτες και να τους θέσουµε 

ερωτήσεις. Γιατί ψωνίζουν από το δικό µας κατάστηµα; Γιατί δεν ψωνίζουν 

από τον ανταγωνιστή µας; Τι αγοράζει ο κόσµος από εµάς που είναι µοναδικό 

και αξιόλογο; Για τι πράγµα πληρώνει ο πελάτης όταν αγοράζει από εµάς; Η 

απάντηση είναι ένα σύνολο χαρακτηριστικών και τιµής-ποιότητας, εύρος 

γραµµής προϊόντος κτλ. Όµως τι ήταν αυτό που δηµιούργησε την ευρεία 

γραµµή προϊόντος, την τεχνική εξειδίκευση ή την ποιότητα; Τι επιτρέπει στις 

εταιρείες να προσφέρουν χαµηλές τιµές; Έτσι, αποκαλύπτεις τη γνώση, το 

κεφάλαιο γνώσης που παράγει αξία.» 

 

Ο Tom Stewart παραθέτει την σηµασία της γνώσης και πως πρέπει να 

χρησιµοποιούνται σωστά τα αποτελέσµατα αυτής της γνώσης, πως η 

επιχείρηση θα πρέπει να την εκµεταλλευτεί σωστά ώστε να γίνει πιο 

επικερδής και αποδοτική. (Crainer des Dearlove, S., 2005) 

 

 

 

Henry Mintzberg 

-Υπάρχει κάποιος ρόλος για τους εν ενεργεία µάνατζερ στην αποκατάσταση 

της ισορροπίας;  

«Οι εταιρείες πρέπει να εξισορροπήσουν το κοινωνικό µε το οικονοµικό τόσο 

για το δικό τους καλό όσο και για το καλό της κοινωνίας. Όµως ακόµα και οι 

διευθύνοντες σύµβουλοι είναι απλώς γρανάζια της µηχανής. Πώς να 

ορθώσουν το ανάστηµα τους σε ένα συµβούλιο που βλέπει την αξία του 

χαρτοφυλακίου του µετόχου σαν τη µόνη σηµαντική διάσταση; Μια κοινωνία 

χωρίς κανονισµούς είναι βδελυρή, αλλά και µία κοινωνία που µένει µόνο στο 

γράµµα του νόµου δεν είναι πολύ καλύτερη.» 
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-Τι κακό έχουν  τα προγράµµατα ΜΒΑ; 

«Βασικά η αντίρρηση µου είναι πως το πρόγραµµα ΜΒΑ ισχυρίζεται πως 

δηµιουργεί µάνατζερ, ενώ στην πραγµατικότητα αυτό δεν ισχύει.  

Το ΜΒΑ  έχει σχέση µε τις επιχειρήσεις, κάτι που θα ήταν καλό, µόνο που τα 

άτοµα αποφοιτώντας από τα προγράµµατα νοµίζουν πως έχουν εκπαιδευτεί 

για να ασκήσουν διοίκηση. Πιστεύω πως κάθε άτοµο που κατέχει ένα ΜΒΑ θα 

έπρεπε να έχει τυπωµένο στο µέτωπό του µία νεκροκεφαλή και δύο 

σταυρωτά κόκκαλα και από κάτω να γράφει: ’Προσοχή δεν  είµαι έτοιµος να 

διοικήσω’. 

Και το ζήτηµα δεν είναι απλώς πως δεν έχουν εκπαιδευτεί για να διοικήσουν, 

αλλά πως τους έχει δοθεί εντελώς λανθασµένη εντύπωση για το τι είναι 

διοίκηση. Δηλαδή η λήψη αποφάσεων µέσω ανάλυσης. Η εντύπωση που 

αποκοµίζουν από αυτό που έχουν σπουδάσει είναι πως οι δεξιότητες των 

ανθρώπων στην πραγµατικότητα δεν παίζουν ρόλο.  

Έτσι βγαίνουν στην αγορά µε αυτή τη στρεβλή άποψη. Το έχω δει να 

συµβαίνει ξανά και ξανά µε άτοµα που έχουν ΜΒΑ και αναλαµβάνουν 

διοικητικές θέσεις χωρίς να γνωρίζουν τι κάνουν. Γι αυτό βασικά γράφουν 

αναφορές και πλάνα και κάνουν κάθε είδους πράγµατα επεξεργασίας 

πληροφοριών και προσποιούνται πως αυτό είναι διοίκηση. Αυτό σκοτώνει 

τους οργανισµούς. Και νοµίζω πως µε τον καιρό το φαινόµενο αυτό 

επιδεινώνεται.»  

 

 

-Σε ποιο βαθµό µπορούν και θα πρέπει να εκπαιδεύονται οι µάνατζερ; 

Μπορούν να εφαρµόζουν µόνοι τους τις τεχνικές σας; 

«Οι µάνατζερ θα πρέπει σε µεγάλο µέρος να εκπαιδεύονται µόνοι τους γιατί 

δε µπορούν να µπουν σε εκπαιδευτικά προγράµµατα για πολύ καιρό. Πρέπει 

να µαθαίνουν συνέχεια, γι αυτό πρέπει να το κάνουν µόνοι τους.  
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Ρωτάτε για τις τεχνικές µου-δεν έχω τεχνικές. Έχω ιδέες, αλλά µόλις αυτές 

γίνουν τεχνικές αρχίζουν να χάνουν τη χρησιµότητα τους. Δίνουµε µεγάλη 

έµφαση στο στοχασµό-το να αφιερώνεις χρόνο να κάθεσαι πίσω και να 

συλλογίζεσαι τι µπορείς να µάθεις από την εµπειρία σου. Δεν θα το έλεγα 

τεχνική αλλά είναι κάτι σηµαντικό. Νοµίζω ότι οι µάνατζερ µπορούν να µάθουν 

πώς να είναι στοχαστικοί και να το εφαρµόζουν. Νοµίζω ότι αυτό κάνουν οι 

καλοί µάνατζερ.» 

 

Εδώ βλέπουµε τον  Henry Mintzberg να αναφέρει πως πρέπει να υπάρχει 

ισορροπία ανάµεσα στο κοινωνικό και οικονοµικό πεδίο µιας επιχείρησης και 

οι λήψεις αποφάσεων να µην παίρνονται αποκλειστικά µε γνώµονα το 

οικονοµικό συµφέρον. Οι µάνατζερ θα πρέπει για να είναι έτοιµοι να 

διοικήσουν να εκπαιδευτούν µόνοι τους. Και σηµειώνει πως τα προγράµµατα 

MBA  δεν είναι από µόνα τους ικανά για να δηµιουργήσουν µάνατζερ έτοιµους 

να διοικήσουν. (Crainer des Dearlove, S., 2005) 

 

 

Sumantra Ghoshal 

-Η εργασία σας προεξοφλεί σηµαντικές αλλαγές στον τρόπο µε τον οποίο οι 

εταιρείες οργανώνονται και οργανώνουν τους πόρους τους. Αυτό αλλάζει τον 

τρόπο που αντιλαµβανόµαστε το ίδιο το µάνατζµεντ;  

«Η επικρατούσα φιλοσοφία που προωθεί τις επιχειρήσεις τα τελευταία 

πενήντα χρόνια  βασίζεται στην ιδέα ότι η εταιρεία είναι µία καθαρά οικονοµική 

οντότητα. Στην καρδιά της υπάρχει η αντίληψη ότι τελευταία, δουλειά της 

διοίκησης είναι να ανακινεί τον πόρο που σπανίζει και πως αυτός ο πόρος 

είναι το κεφάλαιο. Έχουµε δηµιουργήσει µία ολόκληρη θεωρία διοίκησης που 

βασίζεται σε αυτήν την αρχή.  

Η συγκεκριµένη αρχή οδήγησε σε µια εταιρική φιλοσοφία που βασίζεται στη 

στρατηγική, στη διάρθρωση και στα συστήµατα. Η δουλειά της ηγεσίας είναι 

να επινοεί τη σωστή στρατηγική και να σχεδιάζει τη σωστή δοµή- και να 

συνδέει τη στρατηγική µε τη δοµή µέσω εξαιρετικά καθορισµένων 

συστηµάτων ώστε να παρέχει απόδοση.» 
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-Τι έχει αλλάξει;  

«Το οικονοµικό κεφάλαιο δεν είναι πια σπάνιος πόρος. Το είδαµε τα τελευταία 

χρόνια. Είδαµε δισεκατοµµύρια δολάρια να κυνηγούν αυτό που είναι σήµερα ο 

αληθινός σπάνιος πόρος, και θα είναι ακόµα περισσότερο τα επόµενα 

πενήντα χρόνια, δηλαδή τις ιδέες, τη γνώση, την επιχειρηµατικότητα και το 

ανθρώπινο κεφάλαιο. 

Αυτή η µεταστροφή από το οικονοµικό στο ανθρώπινο κεφάλαιο σαν 

σπανίζων πόρος έχει τεράστιες συνέπειες. Η κεντρική φιλοσοφία της 

διοίκησης-η στρατηγική, τα συστήµατα, το δόγµα των δοµών- αποτυγχάνει 

επειδή είναι σχεδιασµένη να µεγιστοποιεί τις αποδόσεις του οικονοµικού 

κεφαλαίου και να το διαχειρίζεται. Δεν µπορείς να διαχειριστείς το ταλέντο και 

τον άνθρωπο-εάν αυτή είναι η πηγή του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος-µε 

αυτή τη φιλοσοφία.» (Crainer des Dearlove, S., 2005) 

 

 

Τέλος η Sumantra Ghoshal τονίζει ότι πλέον η εταιρία αντιµετωπίζεται σαν µια 

καθαρά οικονοµική οντότητα, και ότι οι θεωρίες της διοίκησης βασίζονται σε 

αυτήν την αρχή µε αποτέλεσµα η στρατηγική, η φιλοσοφία και τα συστήµατα 

να οδηγήσουν στην συγκεκριµένη φιλοσοφία. Αυτό που έχει αλλάξει λοιπόν 

είναι η µεταστροφή από το ανθρώπινο κεφάλαιο στο οικονοµικό. Πλέον οι 

οικονοµικοί πόροι κυνηγούν τις ιδέες, την γνώση και την επιχειρηµατικότητα 

καθώς δώσανε βάση στο κεφάλαιο. 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



88 
 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

Στο κεφάλαιο αυτό επισηµαίνεται η αναγκαιότητα προσαρµογής των 
επιχειρήσεων στις αλλαγές του νέου κοινωνικοοικονοµικού περιβάλλοντος και 
η υιοθέτηση µιας καινοτοµικής συστηµατικής πολιτικής της  διοίκησης, για την 
επιβίωση τους, όχι µόνο από επιστηµονικής άποψης αλλά και πρακτικά. 

Η καινοτοµία αυτή όµως περικλείει κινδύνους και τα προβλήµατα που 
αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις στην προσπάθεια τους να γίνουν οι ηγέτες της 
αλλαγής είναι πολλά. Έτσι, η ανάγκη των επιχειρήσεων για αναγνώριση και 
επιβράβευση γίνεται ολοένα και µεγαλύτερη. Μπορεί για µια επιχείρηση να 
είναι σηµαντική η ατοµική ικανότητα και υπευθυνότητα όµως, για την 
δηµιουργία του µέλλοντος, αυτό που είναι απαραίτητο είναι η ύπαρξη 
µάνατζµεντ µε στόχους και αυτοέλεγχο. Δηλαδή πρέπει να υπάρχει µια 
συντονισµένη κοινή προσπάθεια για την επίτευξη του κοινού στόχου. 

Θα πρέπει λοιπόν να γίνεται µια συντονισµένη προσπάθεια από τους 
µάνατζερ, η οποία να είναι επικεντρωµένη στις ανάγκες της επιχείρησης, θα 
πρέπει να οργανώνεται και να δοµείται  σωστά η εργασία του µάνατζερ. 

Εξαιτίας των ραγδαίων εξελίξεων του κοινωνικοοικονοµικού περιβάλλοντος, 
κρίνεται απαραίτητη η σωστή προετοιµασία των µάνατζερ του αύριο. Ο 
τελευταίος έχει ατοµική ευθύνη όσον αφορά τις ικανότητες του και τις 
προσπάθειες του για την ανάπτυξη ολόκληρης της οµάδας του µάνατζµεντ. 
Γίνεται φανερά λοιπόν η ευθύνη που έχει ο µάνατζερ για αυτοανάπτυξη. 

Το κυριότερο συστατικό του επιτυχηµένου µάνατζµεντ βασίζεται στη γνώση. Η 
γνώση προσδίδει σε µια επιχείρηση την ικανότητα της συνεχούς αλλαγής. 
Κάθε οργανισµός δηµιουργεί την κατάλληλη γνώση και πληροφόρηση γι’ 
αυτόν. Η πρόσβαση που έχουν οι επιχειρήσεις στην πληροφορία έχει γίνει 
θέµα επιβίωσης καθώς η τεχνολογία και το περιβάλλον εξελίσσονται  
ταχύτατα, καθίσταται αναγκαία η ύπαρξη ενός µέσου οργάνωσης των 
δεδοµένων και των στοιχείων που αφορούν την διαχείριση της γνώσης. Για τις 
επιχειρήσεις το µέσο αυτό είναι το knowledge management το οποίο βοηθά 
τις επιχειρήσεις να αλλάξουν τις παραδοσιακές τους δοµές και διαδικασίες, 
µαθαίνοντας πώς να διαχειρίζονται σωστά την πληροφορία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο  

 
4.1. ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ-ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 
Η επιστήµη της λήψης αποφάσεων στο µάνατζµεντ είναι συνώνυµη της 

διαδικασίας του µάνατζµεντ στο σύνολο του.  

 

Οι µάνατζερ κατά κανόνα επιβραβεύονται για την αποτελεσµατική λήψη 

αποφάσεων και κριτικάρονται ή λογοκρίνονται για την αποτυχία στη λήψη των 

αποφάσεων τους. 

 

Οι αποφάσεις στο µάνατζµεντ καθορίζονται µε πολλούς τρόπους. Ιδιαίτερης 

σηµασίας είναι ο ορισµός που αναφέρει ότι για να πάρει ο µάνατζερ µία 

απόφαση αυτό σηµαίνει ότι:  

 

1) έχει πραγµατοποιήσει µια σειρά ενεργειών για κάτι,  

2) έχει αποφασίσει κάτι συγκεκριµένο,  

3) για να κρίνει κάτι σχετικά µε το τι έπρεπε να γίνει σε µία συγκεκριµένη 

κατάσταση, αφού θα έχει κάνει σκόπιµα ορισµένες εναλλακτικές 

πράξεις. 

 

Μια απόφαση καθορίζεται ως «µια στιγµή σε µία εξελισσόµενη διαδικασία 

εκτίµησης εναλλακτικών για ένα σκοπό, στην οποία οι προσδοκίες για 

συγκεκριµένες πράξεις ωθούν αυτόν που παίρνει την απόφαση, να επιλέξει 

την πορεία των ενεργειών που είναι πιθανότερο να καταλήξουν στο να 

πετύχουν τον σκοπό που έχει τεθεί».  
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Η σηµασία της απόφασης στο µάνατζµεντ 

 

Οι αποφάσεις είναι ο πυρήνας των συναλλαγών στους οργανισµούς. Οι 

επιτυχηµένοι οργανισµοί ξεπερνούν τους ανταγωνιστές τους για 3 

τουλάχιστον λόγους: παίρνουν καλύτερες αποφάσεις, παίρνουν αποφάσεις 

γρηγορότερα, και εφαρµόζουν τις αποφάσεις που παίρνουν περισσότερο. 

 

Η λήψη αποφάσεων είναι χωρίς αµφιβολία, η µία δραστηριότητα που 

περισσότερο χαρακτηρίζει τη συµπεριφορά του µάνατζερ, και η µια 

δραστηριότητα που διαφοροποιεί εντελώς το µάνατζµεντ από τις άλλες 

ασχολίες σε ολόκληρη την κοινωνία. Η σηµασία της λήψης αποφάσεων στο 

µάνατζµεντ προέρχεται από το γεγονός ότι τέτοιες αποφάσεις επηρεάζουν 

όλες τις λειτουργίες του µάνατζµεντ σε οποιοδήποτε επίσηµο οργανισµό. Η 

τρέχουσα και διαρκής επιρροή της εφαρµογής του µάνατζµεντ, είναι άρρηκτα 

συνδεδεµένη µε την αποτελεσµατικότητα της απόφασης στο µάνατζµεντ. Η 

πραγµατική σηµασία του µάνατζµεντ, αντικατοπτρίζεται στην επιτυχία των 

αποφάσεων του µε το πέρασµα του χρόνου. 

 

Στη διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι σύνηθες να επικεντρωνόµαστε σε ένα 

ή περισσότερα από τα ακόλουθα στοιχεία: 

-την διαδικασία λήψης αποφάσεων, 

-σε αυτόν που λαµβάνει την απόφαση, 

-την ίδια την απόφαση. 

 

Αυτά τα στοιχεία έµφασης είναι κατάλληλα για τους περισσότερους τύπους 

λήψης αποφάσεων. Παρ’ όλα αυτά, οι αποφάσεις στο µάνατζµεντ, λόγω της 

µοναδικής τους σηµασίας και της ξεχωριστής τους περιπλοκότητας, απαιτούν 

µια ευρύτερη σκοπιά κατά την οποία πρέπει να δοθεί έµφαση. 
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Υπάρχουν τουλάχιστον 4 βασικοί τοµείς για τις αποφάσεις στο µάνατζµεντ 

που απαιτούν µοναδική και διεισδυτική εστίαση. 

1) Ο µάνατζερ που παίρνει την απόφαση 

Η επικέντρωση της συµπεριφοράς συχνά γίνεται στην τάση εκείνου που 

παίρνει την απόφαση, αποδέχοντας ή αποφεύγοντας το ρίσκο, όπως επίσης 

και την επιρροή του υποσυνείδητου του µυαλού εκείνου που αναλαµβάνει να 

κάνει την επιθυµητή επιλογή. 

2) Ο οργανισµός 

Χωρίς τον οργανισµό δεν υπάρχει απόφαση στο µάνατζµεντ. Είναι το κυνήγι 

των σκοπών του οργανισµού που αυξάνει τις αποφάσεις στο µάνατζµεντ από 

την αρχή. Και είναι ακόµα και το αποκορύφωµα των οργανωτικών σκοπών 

του ιδρύµατος για την αποτίµηση της επιτυχίας της απόφασης. Οι αποφάσεις 

στο µάνατζµεντ και ο οργανισµός συνυπάρχουν σε µια αµοιβαία σχέση.  

3) Το εξωτερικό περιβάλλον 

Οι µάνατζερ και οι οργανισµοί αποτελούν ένα υποσύστηµα µέσα στο 

µεγαλύτερο εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο ανήκουν.  

Η απόφαση στο µάνατζµεντ ξεκινά από το εξωτερικό περιβάλλον µε την 

ανακάλυψη µιας ανάγκης ή µιας ευκαιρίας από την οποία προκύπτει ένας 

σκοπός. Αυτός ο σκοπός ξεκινάει µια διαδικασία λήψης αποφάσεων η οποία, 

εάν είναι επιτυχηµένη, κορυφώνεται στην επίτευξη του σκοπού σε 

συγκεκριµένο χρόνο και µε συγκεκριµένο  κόστος. Είναι η αποδοχή ή η µη 

αποδοχή της εφαρµοσµένης απόφασης η οποία σηµατοδοτεί την επιτυχία της 

απόφασης. 

Η απόφαση στο µάνατζµεντ έχει τις ρίζες της στο εξωτερικό περιβάλλον, το 

οποίο επίσης χρησιµεύει ως η βάση για την τελική επιτυχία. Το εξωτερικό 

περιβάλλον είναι απαραίτητο για την εκτίµηση της απόφασης στο µάνατζµεντ. 

4) Το αποτέλεσµα 

Το αποτέλεσµα της απόφασης στο µάνατζµεντ ενσωµατώνει τα 

αποτελέσµατα τα οποία το µάνατζµεντ προσδοκεί όταν λαµβάνεται η 

απόφαση.  
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Το αποτέλεσµα αποτελεί µία πρώτη επικέντρωση της απόφασης στο 

µάνατζµεντ για τον απλό λόγο ότι αντικατοπτρίζει τις συµπεριφορές διοίκησης 

που υπερισχύουν. Η νοοτροπία εκείνων που παίρνουν τις αποφάσεις 

καθορίζει το πότε θα επιχειρήσουν να µεγιστοποιήσουν το αποτέλεσµα µια 

δοθείσας επιλογής, µε την αναµενόµενη πιθανότητα αποτυχίας ή απλά 

επιζητούν να φτάσουν το στόχο τους µέσω µιας ικανοποιητικής προσέγγισης, 

ευνοϊκής για την επιτυχία της απόφασης. Σε κάθε περίπτωση, οι προσδοκίες 

των µάνατζερ σχετικά µε το αποτέλεσµα, παρέχουν τη µεγαλύτερη ώθηση 

στην επιλογή και εποµένως αποτελούν µια πρώτη επικέντρωση στις 

αποφάσεις του µάνατζµεντ. 

 

Η κατάταξη των αποφάσεων στο µάνατζµεντ 

 

Υπάρχουν πολλοί τρόποι για την κατάταξη των αποφάσεων, όµως οι 

περισσότεροι από αυτούς επικεντρώνονται σε τρεις παράγοντες: 

1) το περιεχόµενο της απόφασης 

2) τη συχνότητα της απόφασης 

3) το αποτέλεσµα της απόφασης 

 

Από τους πρωταρχικούς παράγοντες, διακρίνουµε δύο βασικούς τύπους 

αποφάσεων. 

 

Ο πρώτος τύπος είναι συνήθης, δηλαδή αποφάσεις που παίρνονται 

καθηµερινά όπως για παράδειγµα, ως προς τον τρόπο λειτουργίας µιας 

επιχείρησης και έχει ένα αρκετά συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Ο δεύτερος τύπος 

δεν είναι συνήθης και περιλαµβάνει πολλές αβεβαιότητες στο αποτέλεσµα 

όπως για παράδειγµα, η απόφαση για το αν θα βγει ένα καινούργιο προϊόν 

στην αγορά. 

 

Αυτές οι αποφάσεις παίρνονται από το µεγαλύτερο µέρος των µεσαίων και 

ανωτέρων επιπέδων των µάνατζερ. 
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 Είναι σηµαντικό να διαφοροποιήσουµε σωστά το είδος της απόφασης και να 

χρησιµοποιήσουµε τη σωστή προσέγγιση για να ληφθεί η απόφαση και να 

εφαρµοσθεί. Εποµένως, οι 3 πρώτες εκτιµήσεις θα έπρεπε να καθοδηγούν 

αυτόν που λαµβάνει την απόφαση στη διαδικασία της επιλογής.  

 

 

Χαρακτηριστικά της απόφασης 

 
Ένα σύνολο ιδιοτήτων που χαρακτηρίζουν όλες αυτές τις αποφάσεις 

προάγεται από όλους τους µάνατζερ σε όλους τους οργανισµούς όλων των 

µορφών. 

 

-Η απόφαση προέρχεται από ένα σκοπό που υπάρχει για να επωφεληθεί 

ολόκληρος ο οργανισµός. 

-Η απόφαση εκπροσωπεί την καλύτερη επιλογή µέσα από ένα σύνολο 

εναλλακτικών, κάθε µια από τις οποίες θα µπορούσε να επιτύχει τον 

επιθυµητό σκοπό . 

-Το αποτέλεσµα της απόφασης εµπεριέχει έναν αξιόλογο βαθµό αβεβαιότητας 

που αναλογεί σε ελλιπείς πληροφορίες. 

-Η απόφαση περιλαµβάνει κάποιο βαθµό αλλαγής για το σύνολο του 

οργανισµού ή µερικές από τις βασικές του λειτουργίες ή προγράµµατα. 

-Η πράξη της επιλογής είναι ένα µέσο για την επίτευξη των στόχων. 

-Ο λαµβάνων την απόφαση συχνά υπερεκτιµά την πιθανότητα επιτυχίας του 

αποτελέσµατος της απόφασης. 

-Η επιτυχία της απόφασης είναι άµεσα συνδεδεµένη µε την επιτυχία του 

σκοπού. 
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Η δύναµη της απόφασης στο µάνατζµεντ 

 
 Η δύναµη της απόφασης στο µάνατζµεντ βρίσκεται πρωταρχικά σε 

οικονοµικό επίπεδο. Οι λαµβάνοντες την απόφαση στους κυβερνητικούς 

οργανισµούς, χρησιµοποιούν τη δύναµη της διοικητικής απόφασης για να 

διατάζουν τους αδρανής πόρους για την επιδίωξη των στόχων των 

αντίστοιχων οργανισµών. Η ικανότητα να ελέγχουν τη δαπάνη των 

δισεκατοµµυρίων δολαρίων δίνουν σ’ αυτούς που λαµβάνουν τις αποφάσεις 

σε οποιοδήποτε είδος οργανισµού ένα µεγάλο βαθµό δύναµης και ευθύνης. 

Αυτή η δύναµη µπορεί να ονοµασθεί δύναµη λήψης αποφάσεων και οι 

εκδηλώσεις της µπορεί να έχουν καλά ή κακά αποτελέσµατα.  

 

Οι λειτουργίες της διαδικασίας  λήψης αποφάσεων είναι, αρχικά ο καθορισµός 

των στόχων δηλαδή όταν η διαδικασία ξεκινάει µε τον καθορισµό των στόχων 

της επιχείρησης. Συνεχίζονται µε την αναζήτηση εναλλακτικών αποφάσεων 

και  η αναζήτηση περιλαµβάνει εξέταση του εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος και αγοράς για σχετικές πληροφορίες, κάποια από τις οποίες 

είναι πιθανό να οδηγήσει στην επίτευξη του σκοπού. Άλλο βασικό κοµµάτι 

στην διαδικασία λήψη αποφάσεων είναι η σύγκριση και εκτίµηση των 

εναλλακτικών, χρησιµοποιώντας εφαρµοσµένες τεχνικές και κριτήρια σχετικά 

µε τους στόχους που θέλουµε να πετύχουµε. Έπειτα έρχεται η πράξη της 

επιλογής, όταν ο µάνατζερ λαµβάνει την απόφαση και επιλέγει µια σειρά 

δράσης µέσα από ένα σύνολο εναλλακτικών προτάσεων. 

 

Επόµενο στάδιο είναι η εφαρµογή της απόφασης, όπου η απόφαση 

µετατρέπεται από κάτι αφηρηµένο σε µία λειτουργική πραγµατικότητα ώστε να 

επιτευχθεί ο στόχος. Και τέλος η παρακολούθηση και ο έλεγχος , όπου είναι 

από τα πιο βασικά κοµµάτια στην λήψη αποφάσεων και στο µάνατζµεντ 

γενικότερα, και η διασφάλιση ότι η εφαρµοσµένη απόφαση έχει ένα 

αποτέλεσµα σχετικό µε τον στόχο που τέθηκε όταν ξεκίνησε η διαδικασία. 

(Harrison, E.F., Pelletier, M.A. (2000) The essence of management decision. 

Management Decision. 38 (7), 462-470) 
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4.2. Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ ΣΕ ΣΥΝΑΡΤΗΣΗ ΜΕ 
ΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 
 

Η αποφάσεις πρέπει να λαµβάνονται από τον manager µετά από πολύ 

έρευνα και χρήση όλων των εργαλείων που έχει στην διάθεση του, κατανόηση 

και καταγραφή όλων των εναλλακτικών και µε πλήρη ορθολογικότητα. 

 

Η αλήθεια είναι ότι η «πλήρης ορθολογικότητα» στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων είναι ανέφικτη. Αυτό συµβαίνει για τέσσερις κύριους λόγους. 

Πρώτον, οι αποφάσεις αφορούν στο µέλλον το οποίο είναι αβέβαιο. Δεύτερον, 

είναι δύσκολο να βρεθούν όλες οι εναλλακτικές λύσεις ενός προβλήµατος. 

Τρίτον, είναι δύσκολο να αναλυθεί πλήρως κάθε εναλλακτική λύση. Τέταρτον, 

η πληροφόρηση που χρειάζεται ο µάνατζερ είναι ουσιαστικά πάντοτε ατελής 

και, παράλληλα, δεν επαρκούν ο χρόνος και τα χρήµατα. 

 

Οι αποφάσεις διακρίνονται σε δυο γενικές κατηγορίες. Στις 

προγραµµατισµένες και τις µη προγραµµατισµένες. 

 

Οι πρώτες αναφέρονται σε προβλήµατα ρουτίνας όπου οι αποφάσεις 

λαµβάνονται βάσει προκαθορισµένων πολιτικών, διαδικασιών ή κανόνων 

(π.χ. πρόσληψη εργαζοµένων). 

 

Οι δεύτερες έχουν να κάνουν µε προβλήµατα που ανακύπτουν κατά 

περιόδους τα οποία είναι φύσει δύσκολο να οριοθετηθούν (π.χ. εισαγωγή 

νέου προϊόντος στην αγορά). Σε αυτήν την κατηγορία εµπίπτουν συνήθως οι 

στρατηγικές αποφάσεις. 

 

Επίσης, οι αποφάσεις δεν λαµβάνονται εν κενό αλλά υπό τρεις συνθήκες οι 

οποίες είναι η βεβαιότητα, ο κίνδυνος και η αβεβαιότητα. 
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Στην περίπτωση της βεβαιότητας, οι µάνατζερ είναι σίγουροι για το 

αποτέλεσµα της απόφασής τους. Υπάρχει η απαραίτητη, πλήρης και 

αξιόπιστη πληροφόρηση και οι σχέσεις αιτίας – αιτιατού είναι εξακριβωµένες. 

Σε συνθήκες κινδύνου, οι µάνατζερ δεν µπορούν να προβλέψουν επακριβώς 

το αποτέλεσµα της απόφασής τους, αλλά διαθέτουν αρκετή (όχι όµως πλήρη) 

πληροφόρηση ώστε να είναι σε θέση να προβλέψουν την πιθανότητα η 

απόφαση να οδηγήσει στη λύση του προβλήµατος. 

 

Τέλος, στην περίπτωση της αβεβαιότητας, υπάρχει ευάριθµη πληροφόρηση 

σχετικά µε τις εναλλακτικές αποφάσεις και τα αποτελέσµατά τους και γίνεται 

έτσι πασιφανές ότι αυτή η περίπτωση παρουσιάζει τις µεγαλύτερες δυσκολίες 

για τους µάνατζερ. Εποµένως, η χρήση της πλήρους ορθολογικότητας είναι 

µη εφικτή. Ελλείψει χρόνου, πληροφόρησης και πόρων οι µάνατζερ δεν 

δύνανται να αποφασίσουν µε πλήρη ορθολογικότητα. 

 

Ως εκ τούτου, σύµφωνα µε τον Herbert Simon, οι µάνατζερ δρουν µε 

περιορισµένη ορθολογικότητα κατά τη λήψη αποφάσεων. Σύµφωνα µε τον 

Simon, οι µάνατζερ παίρνουν την καλύτερη δυνατή απόφαση που µπορούν 

εντός των περιορισµών πληροφόρησης, χρόνου, χρηµάτων και ικανότητας 

κατά περίπτωση. Αντί να ψάχνουν για την άριστη λύση επιλέγουν τη πρώτη 

που θα ανακαλύψουν ότι εξυπηρετεί επαρκώς τις ανάγκες τους. 

Έτσι, έχοντας κατά νου όλα τα παραπάνω, το ορθολογικό µοντέλο λήψης 

αποφάσεων (rational model of decision making) αποτελείται από τα 

παρακάτω τέσσερα στάδια: 

 

• ανάλυση της κατάστασης 

• εύρεση εναλλακτικών λύσεων 

• αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων και επιλογή της καλύτερης 

• εφαρµογή και έλεγχος της απόφασης 
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Ανάλυση της κατάστασης 

 
Το στάδιο αυτό περιλαµβάνει τον καθορισµό του προβλήµατος και των 

στόχων. Ο καθορισµός του προβλήµατος είναι η σηµαντικότερη ενέργεια που 

έχει να κάνει ο µάνατζερ δεδοµένου ότι σε περίπτωση που το πρόβληµα 

καθορισθεί εσφαλµένα τότε όλη η διαδικασία ακυρώνεται. 

 

Για παράδειγµα, η µείωση των πωλήσεων ενός προϊόντος, µολονότι είθισται 

να χαρακτηρίζεται ως πρόβληµα, είναι ενίοτε το σύµπτωµα 

αναποτελεσµατικής επικοινωνιακής υποστήριξης. Εποµένως, σε αυτήν την 

περίπτωση, η µείωση των πωλήσεων είναι το σύµπτωµα και η 

αναποτελεσµατική επικοινωνία είναι το πρόβληµα. 

 

Ο καθορισµός των στόχων είναι η επόµενη ενέργεια. Τα περισσότερα 

προβλήµατα αποτελούνται από πολλά στοιχεία και είναι µάλλον δύσκολο για 

έναν µάνατζερ να βρει µια πλήρως ικανοποιητική λύση. Εποµένως, πρέπει να 

σταθµίσει τα διάφορα στοιχεία του προβλήµατος και αναλόγως να καθορίσει 

τον στόχο. 

 

Η εύρεση εναλλακτικών λύσεων 

Ένα συχνό λάθος που γίνεται σε αυτό το στάδιο είναι να µην βρίσκονται όσο 

γίνεται περισσότερες εναλλακτικές λύσεις. Αυτό είναι κάτι που µειώνει φυσικά 

την πιθανότητα να βρεθεί η καλύτερη λύση. Μια γνωστή τεχνική που µπορεί 

να εφαρµοστεί σε αυτό το στάδιο είναι το λεγόµενο brainstorming. 

 

Αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων και επιλογή της καλύτερης 

Η αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων γίνεται βάσει ποσοτικών αλλά και 

ποιοτικών παραµέτρων. 

Οι ποσοτικές παράµετροι µπορούν να εκφραστούν αριθµητικά, π.χ., το 

σταθερό κόστος λειτουργίας, ενώ οι ποιοτικές είναι δύσκολο να εκφραστούν 

αριθµητικά, π.χ., η ποιότητα των εργασιακών σχέσεων. 
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Πολλές φορές οι µάνατζερ παραβλέπουν τις ποιοτικές παραµέτρους επειδή 

είναι δύσκολο να µετρηθούν. Αυτή όµως η πρακτική µπορεί να έχει 

σηµαντικές αρνητικές συνέπειες στην επιχείρηση σε περίπτωση που µία 

ποιοτική παράµετρος είναι κρίσιµης σηµασίας. Έτσι, οι µάνατζερ πρέπει να 

ποσοτικοποιούν όποτε είναι δυνατό τις ποιοτικές παραµέτρους ή, 

τουλάχιστον, να συλλέγουν όσο γίνεται περισσότερες πληροφορίες γύρω από 

αυτές. 

 

Με δυο λόγια, όπως είχε πει ο Einstein, «ότι µπορεί να µετρηθεί δεν αξίζει 

πάντα αλλά και ότι αξίζει δεν µπορεί πάντα να µετρηθεί». Κατά την 

αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων εξετάζεται αν η λύση είναι εφικτή, 

ικανοποιητική καθώς και οι συνέπειές της στην υπόλοιπη επιχείρηση. 

 

 

Αφού γίνει η αξιολόγηση επιλέγεται η καλύτερη εναλλακτική λύση. Αυτό 

µπορεί να γίνει µε τη χρήση της πείρας που έχει ο µάνατζερ, του 

πειραµατισµού και της έρευνας και ανάλυσης. 

 

 

Σηµειώνουµε σε αυτό το σηµείο ότι η πείρα, ως µέθοδος επιλογής της 

καλύτερης λύσης, είναι υπερεκτιµηµένη στον κόσµο των επιχειρήσεων. 

Παρότι η χρησιµότητά της είναι αδιαµφισβήτητη πολλές φορές επιφέρει 

αρνητικές συνέπειες. Καταρχάς, είναι λογικό να πούµε ότι η πείρα είναι 

χρήσιµη στην περίπτωση που το µέλλον προσοµοιάζει στο παρελθόν. Όπως 

όµως ακούµε και διαβάζουµε καθηµερινά η εποχή που ζούµε είναι εποχή 

ταχύτατων αλλαγών και «το µέλλον δεν είναι όπως παλιά». Έτσι, η πείρα 

µπορεί να αποτελέσει κακό οδηγό των αποφάσεων διότι οι αποφάσεις 

αξιολογούνται βάσει του µέλλοντος ενώ η πείρα ανήκει στο 

παρελθόν.(Μπουράντας, 2002)  
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Εφαρµογή και έλεγχος της απόφασης 

 

Σε αυτό το στάδιο ο µάνατζερ διακριβώνει τις παραδοχές, τις προϋποθέσεις 

και τα προβλήµατα που ενδεχοµένως θα προκύψουν κατά την εφαρµογή της 

λύσης. 

 

Η εφαρµογή της λύσης δεν σηµαίνει απλά και µόνο ότι ο µάνατζερ δίνει τις 

ανάλογες εντολές. Πρέπει να βρεθούν οι απαραίτητοι πόροι και να 

κατανεµηθούν κατάλληλα. Να καταρτιστούν προϋπολογισµοί και 

χρονοδιαγράµµατα καθώς και να υπάρξει εκχώρηση αρµοδιοτήτων στα 

κατάλληλα πρόσωπα. 

 

Σε τελική ανάλυση, µια απόφαση είναι τόσο καλή όσο καλό είναι το σχέδιο 

εφαρµογής της. Συχνά παρατηρείται το φαινόµενο ο µάνατζερ να θεωρεί ότι 

αφού η απόφαση έχει ληφθεί τότε η εφαρµογή της θα επακολουθήσει 

«αυτόµατα». 

 

Εάν, όµως, οι υφιστάµενοι του δεν µπορούν ή δεν θέλουν να πραγµατώσουν 

την απόφαση τότε ακόµη και η καλύτερη απόφαση θα µείνει στα χαρτιά. 

Επιπλέον, πρέπει να υπάρχει και ανάλογος έλεγχος. Βαίνουν τα πράγµατα 

όπως σχεδιάστηκαν; Τι συµβαίνει στο εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον 

της επιχείρησης ως απόρροια της απόφασης; Η λήψη αποφάσεων είναι 

δυναµική διαδικασία. Και, φυσικά, µπορεί µια απόφαση να είναι σωστή αλλά 

το αποτέλεσµα να είναι ατυχές. Το ατυχές του αποτελέσµατος, όµως, δεν 

µειώνει την ορθότητα της απόφασης.(Μπουράντας,2002) 
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4.3. ΟΙ ΕΠΙΔΡΑΣΕΙΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ ΣΤΗ 
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

 

Η διαχείριση της γνώσης (µάνατζµεντ της γνώσης) είναι γενικά γνωστή ως µια 

συστηµατική διαδικασία για δηµιουργία, απόκτηση, διάδοση, µόχλευση και 

χρήση της γνώσης για τη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και 

την επίτευξη οργανωτικών σκοπών.  

 

Στρατηγική και διαδικασία λήψης αποφάσεων 

Τα άτοµα που αποφασίζουν για τη στρατηγική που θα ακολουθήσει µια 

εταιρεία, δεν χρησιµοποιούν απλά υπάρχουσα γνώση, η οποία ποτέ δεν έχει 

παρουσιάσει λάθη. Βασίζονται ακόµη στη δική τους έµπρακτη γνώση και 

δηµιουργούν νέα γνώση. Η διαδικασία λήψης αποφάσεων δεν είναι πάντοτε 

ορθολογική, και αυτοί που παίρνουν τις αποφάσεις συχνά κατέχουν ατελείς 

και ελλιπείς πληροφορίες.  

Ακόµα κι αν δεν κατανοούµε τη διαδικασία λήψης αποφάσεων ως 

προγραµµατισµένη ή ορθολογική, συλλαµβάνουµε όλη αυτή την προσέγγιση 

µε ένα κλασσικό µοντέλο βασισµένο σε τρεις φάσεις:  

α)τη φάση της νοηµοσύνης, για την οποία στόχος είναι η κατασκευή και η 

κατανόηση του θέµατος  

β)τη φάση της σύλληψης, όπου σκοπός είναι η σύλληψη εναλλακτικών 

λύσεων και  

γ)τη φάση της επιλογής στην οποία η καλύτερη λύση επιλέγεται.  
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Αυτό το µοντέλο είναι ο προάγγελος της διαδικασίας «αναγνώρισης-

ανάπτυξης-επιλογής». Η αναγνώριση δείχνει την ανάγκη για απόφαση και 

αναπτύσσει µια λογική για τα θέµατα της απόφασης. Η ανάπτυξη οδηγεί στην 

ανάπτυξη µιας ή περισσότερων λύσεων ή στην επεξεργασία µιας ευκαιρίας. Η 

επιλογή εκτιµά τις εναλλακτικές και επιλέγει µία λύση και δεσµεύεται να 

δράσει. Η απόφαση θα έπρεπε να θεωρείται ως η στρατηγική επιλογή στην 

οποία οι µάνατζερ πρέπει να εµπλακούν.  

 

Τάσεις στις στρατηγικές διαχείρισης της γνώσης  

Υπάρχουν 3 στρατηγικές διαχείρισης της γνώσης.  

1) Τεχνολογική: αυτή η στρατηγική είναι σχεδιασµένη για τη δοµή και  για 

τη χαρτογραφία της οργανωτικής γνώσης. Η υποστήριξη αυτής της 

στρατηγικής είναι η τεχνολογία, τα συστήµατα και οι βάσεις δεδοµένων. 

Εστιάζει στην πληροφορία ή στις σαφείς γνώσεις. Τα άτοµα πρέπει να 

διασαφηνίσουν τη γνώση τους ώστε να την µεταδώσουν µέσω της 

βάσης δεδοµένων. 

2) Εξατοµικευµένη: είναι σχεδιασµένη για την εµφάνιση της γνώσης. Μ’ 

αυτή τη στρατηγική, η γνώση είναι άµεσα συνδεδεµένη µε το άτοµο 

που την ανέπτυξε. Οι εταιρείες επικεντρώνεται στο διάλογο και στις 

τεχνικές «πρόσωπο-µε-πρόσωπο» για να µοιραστούν τη γνώση τους. 

Ο σκοπός αυτής της στρατηγικής είναι να διευκολύνει τη µάθηση µέσω 

της εµπειρίας που έχει µοιραστεί.  

3) Κοινωνικοποίησης: αυτή η στρατηγική συνδυάζει την τεχνολογική µε 

την εξατοµικευµένη στρατηγική. Οι κοινότητες της γνώσης δηλαδή 

οµάδες ανθρώπων που είχαν τον ίδιο βαθµό γνώσης και 

αλληλεπιδρούσαν ο ένας µε τον άλλο µέσω διαπροσωπικών σχέσεων, 

αντιπροσωπεύουν την κοινωνικοποίηση. Αυτή η στρατηγική είναι 

σχεδιασµένη για να ανταλλάξει και να απορροφήσει γνώση.  
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Γνώση και διαδικασία λήψης αποφάσεων 

Ακόµα κι αν δε θεωρείται προγραµµατισµένη, η διαδικασία λήψης 

αποφάσεων, µπορεί να αποδοθεί σχηµατικά σε 3 ξεχωριστές φάσεις. Μέσω 

της πρωταρχικής φάσης, οι σαφείς γνώσεις είναι οι πιο σηµαντικές. Οι 

οργανισµοί µε ανταγωνιστικές διαδικασίες νοηµοσύνης, συγκεντρώνουν 

πληροφορίες και σαφείς γνώσεις µε σκοπό να αναλύσουν αυτήν  την 

πραγµατική κατάσταση.  

Η φάση νοηµοσύνης: αντιπροσωπεύει τη φάση του καθορισµού του 

προβλήµατος. Μέσα σαΐτα τη φάση, οι σαφείς γνώσεις βοηθούν στην 

υποστήριξη του καθορισµού και στην καλλιέργεια του προβλήµατος, όµως η 

«σιωπηρή» γνώση χρησιµοποιείται απαραίτητα για την κατανόηση των 

αλληλεπιδράσεων µεταξύ των στοιχείων που καθορίζουν αυτήν την 

περίπλοκη κατάσταση. Αυτή η διαδικασία καθοδηγείται από πεποιθήσεις και 

σκοπούς για την ανάπτυξη της λογικής. Η εταιρεία καθορίζει το πρόβληµα µε 

µια συλλογική, γνωστική ικανότητα για να κατανοήσει το θέµα και µε την 

ικανότητα της να κατασκευάσει µια οµαδική ταυτότητα. Η ιστορική γνώση 

συχνά χρησιµοποιείται σε αυτή τη φάση, για να συνδέσει την τωρινή 

κατάσταση µε µία προηγούµενη. Όµως, το συναίσθηµα είναι ένας από τους 

παράγοντες-κλειδιά της «σιωπηρής» γνώσης, που εµπλέκεται στη διαδικασία. 

Καθορίζει τις αντιλήψεις και δράσεις της οµάδας ή του ατόµου. Τα άτοµα 

συζητούν µε άλλους και µοιράζονται τις εµπειρίες τους και τη συναισθηµατική 

τους νοηµοσύνη. Καθόλα τη διάρκεια αυτής της φάσης, η γνώση µεταφέρεται 

από το άτοµο στην οµάδα και από την οµάδα στο άτοµο. Στην αρχή, οι 

µάνατζερ έχουν µία γενική ιδέα σχετικά µε το θέµα. Προσπαθούν να χωρίσουν 

ένα πρόβληµα σε διαφορετικά µέρη ή στοιχεία. Πιστεύουν πως µπορούν να 

λύσουν το πρόβληµα λύνοντας κάθε συστατικό ξεχωριστά. 
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 Μόλις κατανοήσουν κάθε στοιχείο, επικεντρώνονται στη σχέση µεταξύ των 

στοιχείων. Σε αυτό το στάδιο, το συναίσθηµα είναι η πιο αντιπροσωπευτική 

γνώση. Το συναίσθηµα είναι η γνώση που συνδέει τις πληροφορίες µε τα 

συναισθήµατα και τις κάνει πιο ενδιαφέρουσες από άλλες για την υπόλοιπη 

οµάδα.  

Η φάση της σύλληψης: είναι µια διαδικασία που καθοδηγείται από τη δράση, 

όπου τα άτοµα που εµπλέκονται στη διαδικασία της λήψης αποφάσεων, 

µοιράζονται τη γνώση χωρίς προτίµηση, άσχετα µε τη φύση της. Τα άτοµα 

σχεδιάζουν νέες λύσεις ή ψάχνουν τις συνήθεις στην οργανωτική µνήµη. Η 

εξειδικευµένη και η «σιωπηρή» γνώση χρησιµοποιούνται µε το ίδιο 

ενδιαφέρον και την ίδια συχνότητα. Η ένταση της «σιωπηρής» γνώσης 

σχετίζεται µε την περιπλοκότητα και την αβεβαιότητα της κατάστασης και του 

οργανωτικού περιεχοµένου. Μέσα σε αυτή τη φάση της σύλληψης, οι 

µάνατζερ αναπτύσσουν µία σύνθετη κατάσταση παρέχοντας πολλαπλές 

λύσεις για τα προβλήµατα. Όταν αναζητούν νέες λύσεις, δηµιουργούν µία 

περιπλοκότητα στην ανάπτυξη διαφορετικών ξεχωριστών καταστάσεων του 

συστήµατος. Κάθε λύση αντιπροσωπεύει µια διαφορετική κατάσταση και οι 

µάνατζερ δεν είναι σε θέση να αντιµετωπίσουν τον αριθµό της πληροφορίας 

που απαιτείται για την κατανόηση της συνέπειας κάθε λύσης.  

Η φάση της επιλογής: εκτιµά τις εναλλακτικές και επιλέγει τη λύση που 

δεσµεύεται για δραστηριοποίηση. Αυτή είναι η φάση όπου η δύναµη της 

αβεβαιότητας είναι η υψηλότερη. Τα άτοµα πρέπει να ενσωµατωθούν στο 

µοντέλο της γνώσης που έχουν αναπτύξει δια µέσου της διαδικασίας 

επίλυσης του προβλήµατος. Η επιλογή µερικές φορές συνδέεται µε την 

εξειδικευµένη γνώση και πληροφορία, όµως τα άτοµα συνήθως δε µπορούν 

να εκφράσουν τους βαθύτερους λόγους για τις επιλογές τους.  Η  επιλογή 

σχετίζεται µε το συναίσθηµα. Το συναίσθηµα δίνει στα άτοµα τη δύναµη να 

επιλέγουν µία λύση σε σχέση µε ένα συγκεκριµένο γεγονός και θα έπρεπε να 

θεωρείται ως η βάση της διαίσθησης.  
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Η επίδραση των διαφορετικών στρατηγικών διαχείρισης της γνώσης στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων 

Κάθε µια από αυτές τις στρατηγικές διαχείρισης της γνώσης έχει µια 

διαφορετική επίδραση στη στρατηγική και τη διαδικασία λήψης αποφάσεων.  

Ο ρόλος της τεχνολογικής στρατηγικής είναι να παρέχει τη σωστή 

πληροφορία ή γνώση, τη σωστή στιγµή, στο σωστό άτοµο. Τα συστήµατα 

διαχείρισης της γνώσης που βασίζονται σε µία τεχνολογική προσέγγιση 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να αντιµετωπίσουν την αβεβαιότητα. Οι 

επιχειρήσεις πρέπει να καταλάβουν τι τύπος γνώσης χρησιµοποιούν τα άτοµα 

ώστε να λύσουν προβλήµατα, και τα στελέχη πρέπει να είναι ικανά να 

ρυθµίζουν αυτό το είδος της γνώσης. Η επίδραση τους στη διαδικασία της 

στρατηγικής εµφανίζεται σε δύο στάδια.  

Το πρώτο βρίσκεται πριν ή στο ξεκίνηµα της διαδικασίας, όπου η στρατηγική 

βοηθάει να δοµηθεί η βάση της οργανωτικής γνώσης και να συσσωρευτεί η 

στρατηγική γνώση. Το δεύτερο βρίσκεται στο τέλος της διαδικασίας, όπου η 

κωδικοποιηµένη γνώση βοηθάει να νοµιµοποιηθεί η στρατηγική επιλογή.  

Τα άτοµα δίνουν ιδιαίτερη βαρύτητα στην πληροφορία που υποστηρίζει τον 

τρόπο που θέλουν να δράσουν και αγνοούν τις πληροφορίες που προτιµά µια 

διαφορετική δράση, ή αποδυναµώνει το επιχείρηµα της επιλογής  τους. Αυτό 

είναι που παρατηρείται κυρίως και αυτός είναι ο λόγος γιατί , η τεχνολογική 

στρατηγική επηρεάζει τη φάση της επιλογής στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων. Η επίδραση της στρατηγικής της κοινωνικοποίησης έχει 

καθιερωθεί σε ένα ισορροπηµένο βαθµό µεταξύ της λογικής και της λιγότερο 

λογικής επιλογής. Αυτή η στρατηγική βοηθάει τα άτοµα να αναπτύξουν µια 

ποικιλία σεναρίου, εργαλείων και ιστοριών ή ένα δράµα της στρατηγικής και 

της απόφασης.  
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Αυτή η στρατηγική βασίζεται στο γεγονός ότι µερικές επιχειρήσεις δεν 

πιστεύουν πραγµατικά σε µία υψηλά λογική επιλογή και κάποιοι από αυτούς 

νοµίζουν ότι η διαδικασία της λήψης αποφάσεων είναι συνήθως λιγότερη 

λογική και µεθοδική οπόσο οι εταιρείες παριστάνουν. 

 

Οι στρατηγικές εξατοµίκευσης υποστηρίζουν την οµαδική εργασία και έχουν 

τη δύναµη να δηµιουργούν αναδυόµενες στρατηγικές και να κατασκευάζουν 

όχι µόνο µια συλλογική νοηµοσύνη για ορθολογική λήψη αποφάσεων ,αλλά 

ακόµη και συλλογική διαίσθηση. Όταν οι συµµετέχοντες εισέρχονται σε αυτή 

τη διαδικασία της ανάπτυξης µιας συλλογικής διαίσθησης, αναπτύσσουν 

συλλογικά µία νόηση που µπορεί να εφαρµοστεί σε µία άτυπη διαδικασία 

λήψης αποφάσεων. Αυτή η  άτυπη διαδικασία είναι η βάση της «φάσης της 

νοηµοσύνης», η οποία βοηθά τον οργανισµό να δηµιουργήσει αναδυόµενες 

στρατηγικές.  

 

Μέσω αυτού του άρθρου, παρατηρούµε ότι η διαχείριση της γνώσης 

(µάνατζµεντ της γνώσης) , εµπλέκεται καθ’ όλη τη διάρκεια των τελευταίων 5 

ετών στη λειτουργία της επιχείρησης. Ανακαλύψαµε µετατροπές της γνώσης 

και διακυµάνσεις µέσα στις διάφορες φάσεις της διαδικασίας λήψης 

αποφάσεων. Αποδείξαµε ότι η διαχείριση της γνώσης έχει έναν πραγµατικό 

ρόλο στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, όµως η επίδραση της διαφέρει µε τις 

διάφορες στρατηγικές που εφαρµόστηκαν. Κάθε στρατηγική έχει 

συγκεκριµένες επιρροές και ρόλους στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Εάν 

µία εταιρεία προσπαθήσει να δώσει έµφαση σε ένα από αυτά τα συγκεκριµένα 

σηµεία της διαδικασίας, µπορεί να επιλέξει να δικαιώσει το µάνατζµεντ της 

γνώσης. (Rolland, N., (2004) Knowledge Management impacts on decision 

making process. Journal of Knowledge Management . 8(1), 20-31) 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

Μέσα στο κεφάλαιο αυτό τονίζεται η σηµασία της λήψης των αποφάσεων στο 
µάνατζµεντ, η οποία φαίνεται να αποτελεί τη διαδικασία του µάνατζµεντ στο 
σύνολό του. Η επιτυχία της επιχείρησης βασίζεται στην ορθή λήψη των 
αποφάσεων. Οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις εφαρµόζουν τις αποφάσεις που 
λαµβάνουν ταχύτερα από τις υπόλοιπες επιχειρήσεις. 

Η λήψη αποφάσεων είναι µια δραστηριότητα του µάνατζµεντ που επηρεάζει 
ολόκληρο τον οργανισµό από λειτουργικής, οργανωτικής και οικονοµικής 
άποψης. Κατά την λήψη αποφάσεων, ο µάνατζερ δεν πρέπει να 
επικεντρώνεται µόνο στην επιχείρηση ή µόνο στον λαµβάνων την απόφαση 
αλλά στην ίδια την απόφαση, καθώς ολόκληρη η διαδικασία γίνεται για την 
επίτευξη των σκοπών και στόχων της επιχείρησης. Παρ’ όλα αυτά, οι 
µάνατζερ δεν παίρνουν πάντα την καλύτερη δυνατή απόφαση λόγω του ότι 
δέχονται περιορισµούς σε πληροφόρηση, χρόνο και χρήµατα. Έτσι λοιπόν 
επιλέγουν την πρώτη λύση που θα εξυπηρετήσει τις ανάγκες τους. 

Οι µάνατζερ θα πρέπει να ακολουθούν το ορθολογικό µοντέλο λήψης 
αποφάσεων, το οποίο αποτελείται από 4 στάδια: την ανάλυση της 
κατάστασης, όπου καθορίζεται το πρόβληµα και οι στόχοι της επιχείρησης, 
την εύρεση των πιθανών εναλλακτικών λύσεων, την αξιολόγηση των 
εναλλακτικών λύσεων, όπου οι διάφορες εναλλακτικές αξιολογούνται βάσει 
ποιοτικών και ποσοτικών παραµέτρων και τέλος επιλέγεται η καλύτερη 
εναλλακτική λύση. Το τελευταίο στάδιο είναι η εφαρµογή και ο έλεγχος της 
απόφασης. 

Η διαδικασία λήψης αποφάσεων δεν είναι πάντοτε ορθολογική και τα άτοµα 
που αποφασίζουν για το ποια στρατηγική θα ακολουθήσει µια εταιρία πολλές 
φορές δεν στηρίζονται σε υπάρχουσα γνώση, αλλά µε βάση τη δική τους 
εµπειρία, δηµιουργούν νέα γνώση. Οι στρατηγικές διαχείρισης της γνώσης 
χωρίζονται σε 3 κατηγορίες. Η πρώτη στρατηγική είναι η τεχνολογική, σκοπός 
της οποίας είναι να παρέχει τη σωστή πληροφορία, στο σωστό άτοµο, τη 
σωστή στιγµή. Η δεύτερη στρατηγική είναι, η στρατηγική της 
κοινωνικοποίησης, η οποία στηρίζεται στην άποψη ορισµένων επιχειρήσεων 
ότι η διαδικασία λήψης αποφάσεων δεν είναι µια τόσο υψηλά λογική 
διαδικασία, και τέλος η στρατηγική εξατοµίκευσης, σύµφωνα µε την οποία 
υποστηρίζεται η οµαδική εργασία και η ανάπτυξη µιας συλλογικής νόησης. 
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