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΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΘΔΜΔΛΗΧ΢Ζ΢ ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟΤ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΟ΢ 

ΜΔ΢Χ ΣΖ΢ ΤΗΟΘΔΣΖ΢Ζ΢ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΧΝ ΠΟΛΗΣΗΚΧΝ 

ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ  ΠΑΡΑΓΟΝΣΑ 

 

Διέλε Μ. Παπνπηζή 

 

΢εκαληηθνί όξνη: αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, κέζνδνη αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, ζηξαηεγηθή πξνζαλαηνιηζκέλε ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, καζεζηαθφο 

νξγαληζκφο, ζπκκεηνρή.  

ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 

Κάζε επηρείξεζε, αλεμάξηεηα  απφ ηνλ θιάδν πνπ αλήθεη, δξαζηεξηνπνηείηαη ζε έλα 

πνιχπινθν πεξηβάιινλ κε ην νπνίν αιιειεπηδξά. Ζ επηβίσζε θαη ε αλάπηπμε ηεο 

επηρείξεζεο πξνυπνζέηεη ηελ θαιή γλψζε ηνπ πεξηβάιινληφο ηεο θαη ηελ 

πξνζαξκνγή ηεο ζηηο ζπλερείο αιιαγέο ηνπ.  Γηα ηηο επηρεηξήζεηο ζήκεξα θαζίζηαηαη 

πεξηζζφηεξν απφ πνηέ επηηαθηηθή ε αλάγθε λα αλαιχζνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζηψζνπλ θαη λα αμηνινγήζνπλ 

ζεκαληηθά γεγνλφηα θαη ηάζεηο πνπ βξίζθνληαη εθηφο ειέγρνπ ηεο επηρείξεζεο.  

 

Οπζηαζηηθά κέζα απφ ηελ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κηα επηρείξεζε 

πξνζπαζεί λα αθνπγθξαζηεί επθαηξίεο θαη απεηιέο. ΢ηε ζπλέρεηα ηα αλψηαηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε πξέπεη λα ζθεθηνχλ πσο ζα αμηνπνηήζνπλ ηηο επθαηξίεο θαη ζα 

δηακνξθψζνπλ ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο, έηζη ψζηε ε επηρείξεζε λα έρεη ηε 

δπλαηφηεηα λα αληηδξάζεη άκεζα θαη γξήγνξα ζηηο ηαρχηαηα κεηαβαιιφκελεο 

εμσηεξηθέο ζπλζήθεο θαη λα κπνξέζεη λα απνθηήζεη έλα κειινληηθφ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα. 
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΋κσο γηα λα κπνξέζεη κηα επηρείξεζε ή έλαο νξγαληζκφο λα αληαπνθξηζεί γξήγνξα 

θαη άκεζα ζηηο επεξρφκελεο αιιαγέο ζα πξέπεη λα γλσξίδεη πνιχ θαιά ηηο δπλάκεηο 

θαη αδπλακίεο ηνπ. Αλ ν νξγαληζκφο ή ε επηρείξεζε δελ έρεη γλψζε ησλ πφξσλ θαη 

ηθαλνηήησλ ηνπ θαη αλ δελ ζπλεηδεηνπνηήζεη ηηο ειιείςεηο πνπ ππάξρνπλ ζα είλαη 

αλίθαλνο λα απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

Οη νξγαληζκνί ή νη επηρεηξήζεηο απνηεινχλ αλνηθηά ζπζηήκαηα πνπ βξίζθνληαη ζε 

ζπλερή θαη δπλακηθή αιιειεπίδξαζε κε ην πεξηβάιινλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη 

πξνυπφζεζε επηβίσζεο είλαη ε πξνζαξκνγή ηνπο ζηηο εμειίμεηο πνπ ζπκβαίλνπλ ζε 

απηφ. ΢ηηο κέξεο καο ε αιιαγή απνηειεί πξνυπφζεζε επηβίσζεο θαη θξίζηκν 

παξάγνληα επηηπρίαο γηα κηα επηρείξεζε. ΢ην πνιπηάξαρν θαη αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ γηα λα επηβηψζεη κηα επηρείξεζε ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ππ‟ φςηλ ηηο 

αιιαγέο, λα αθνπγθξάδεηαη ηηο λέεο ζπλζήθεο θαη λα ζηξαθεί ζε άιια ζηνηρεία πέξα 

ησλ νηθνλνκηθψλ γηα λα απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

Ζ ζπλεηδεηνπνίεζε πσο ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα αθνινπζεί ηηο ζπλερείο 

κεηαβνιέο ηνπ πεξηβάιινληνο, έρεη νδεγήζεη αληίζηνηρα ζηελ αιιαγή ησλ 

παξαδνζηαθψλ πιαηζίσλ ηεο δηνίθεζεο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο. Οη πην επηηπρεκέλεο 

επηρεηξήζεηο πιένλ επελδχνπλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο, ην νπνίν κπνξεί λα 

απνηειέζεη βάζε ζεκειίσζεο δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, εθφζνλ 

δχζθνια κπνξεί λα αληηγξαθεί θαη λα κηκεζεί απφ άιιεο επηρεηξήζεηο. 

 

Έλαο κεγάινο αξηζκφο εηδηθψλ ζπκθσλνχλ φηη ε βησζηκφηεηα θαη ε 

αληαγσληζηηθφηεηα φισλ ησλ νξγαληζκψλ εμαξηάηαη απφ ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα 

θάλνπλ ηελ θαιχηεξε ρξήζε ηεο γλψζεο. Ζ ρξήζε ηεο γλψζεο ζε φια ηα επίπεδα ηνπ 

νξγαληζκνχ έηζη ψζηε λα δεκηνπξγεζνχλ θαηλνηνκίεο θαη λα δηαηεξεζνχλ ηα 

αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα, είλαη αλακθηζβήηεηα κηα ζεκαληηθή δηαδηθαζία πνπ 

ρξεηάδεηαη ηελ απαξαίηεηε πξνζνρή. 
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Έηζη ζχκθσλα κε ηα λέα δεδνκέλα πνπ επηθξαηνχλ θχξην κέιεκα ησλ αλψηαησλ 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ είλαη ε νκαιή κεηαηξνπή ηνπ νξγαληζκνχ ζε καζεζηαθφ. ΢ηα 

πιαίζηα ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ εθπαηδεχεηαη, 

αμηνπνηείηαη θαηάιιεια, ε αηνκηθή γλψζε κεηαηξέπεηαη ζε ζπιινγηθή. Έηζη ν 

καζεζηαθφο νξγαληζκφο κέζα απφ ηελ αλάπηπμε φισλ ησλ κειψλ ηνπ ηαπηφρξνλα 

κεηαιιάζζεηαη νιφθιεξνο. Δπηπιένλ ην λα καζαίλεη έλαο νξγαληζκφο γξεγνξφηεξα 

θαη πην απνηειεζκαηηθά απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπ ίζσο ζεσξείηαη απφ πνιινχο 

νξγαληζκνχο ε κφλε πεγή αληαγσληζηηθνχ απνηειέζκαηνο ζηηο αληαγσληζηηθέο 

αγνξέο. 

 

Γηα λα είλαη επηηπρεκέλε σζηφζν ε κεηάβαζε ζε έλαλ καζεζηαθφ νξγαληζκφ ζα 

πξέπεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ λα ζπκθσλεί κε ηηο αιιαγέο πνπ ζα επέιζνπλ θαη λα 

ζπκθσλεί λα επηκνξθσζεί πεξαηηέξσ. Γηα λα κπνξέζεη ινηπφλ λα δερηεί πην εχθνια 

ηηο αιιαγέο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ζα πξέπεη λα παίξλεη κέξνο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ηελ εξγαζία ηνπ θαζψο θαη ζηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ 

αθνξνχλ νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε. Σα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα πξέπεη λα 

μεπεξάζνπλ ην θφβν ηνπο γηα παξνρή πιεξνθνξηψλ ζε θαηψηεξεο εξγαζηαθέο 

βαζκίδεο έηζη ψζηε ε αιιαγή λα γίλεη πην εχθνια απνδεθηή. Υσξίο ηελ αιιαγή 

θηλδπλεχεη ε βησζηκφηεηα ηεο επηρείξεζεο, αθνχ νη εξγαδφκελνί ηεο ρσξίο ζπλερή 

εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε δε ζα κπνξέζνπλ λα αληεπεμέιζνπλ ζηα δεδνκέλα πνπ 

επηβάιινπλ  νη λέεο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΔΞΧΣΔΡΗΚΟΤ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ 

 

1.1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Κάζε επηρείξεζε, αλεμάξηεηα  απφ ηνλ θιάδν πνπ αλήθεη, δξαζηεξηνπνηείηαη ζε έλα 

πνιχπινθν πεξηβάιινλ κε ην νπνίν αιιειεπηδξά. Ζ επηβίσζε θαη ε αλάπηπμε ηεο 

επηρείξεζεο πξνυπνζέηεη ηελ θαιή γλψζε ηνπ πεξηβάιινληφο ηεο θαη ηελ 

πξνζαξκνγή ηεο ζηηο ζπλερείο αιιαγέο ηνπ.  Γηα ηηο επηρεηξήζεηο ζήκεξα θαζίζηαηαη 

πεξηζζφηεξν απφ πνηέ επηηαθηηθή ε αλάγθε λα αλαιχζνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζηψζνπλ θαη λα αμηνινγήζνπλ 

ζεκαληηθά γεγνλφηα θαη ηάζεηο πνπ βξίζθνληαη εθηφο ειέγρνπ ηεο επηρείξεζεο. 

 

Γηα ηνπο ζθνπνχο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαληδκελη, ε αλάιπζε ηνπ ζχγρξνλνπ 

αληαγσληζηηθνχ πεξηβάιινληνο είλαη δπλαηφλ λα ρσξηζζεί ζηελ αλάιπζε: α) ηνπ  

κάθξν - πεξηβάιινληνο  ή γεληθεπκέλνπ πεξηβάιινληνο θαη β) ηνπ κίθξν - 

πεξηβάιινληνο ή άκεζνπ ή αληαγσληζηηθνχ πεξηβάιινληνο. Σν γεληθεπκέλν 

πεξηβάιινλ επεξεάδεη φιεο ηηο επηρεηξήζεηο θαη δηαθξίλεηαη ζε πνιηηηθφ - λνκηθφ, 

νηθνλνκηθφ, θνηλσληθνπνιηηηζηηθφ θαη ηερλνινγηθφ. Σν αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ 

επεξεάδεη ηηο επηρεηξήζεηο ελφο ζπγθεθξηκέλνπ θιάδνπ θαη πεξηιακβάλεη ηνπο 

πειάηεο, ηνπο πξνκεζεπηέο, ηηο θπβεξλήζεηο, ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ηηο άιιεο νκάδεο 

ελδηαθεξνκέλσλ
1
.  

 

΢ηελ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο  κειεηψληαη  έλα ζχλνιν γεληθεπκέλσλ 

πεξηβαιινληηθψλ δπλάκεσλ πνπ αζθνχλ επηξξνέο ζηηο ζηξαηεγηθέο επηινγέο θάζε 

επηρείξεζεο.  ΢θνπφο ηεο αλάιπζεο είλαη λα εληνπηζζνχλ επθαηξίεο θαη απεηιέο, πνπ 

ζα βνεζήζνπλ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε λα δηακνξθψζεη ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο, 

γηα λα εθκεηαιιεπζεί ηηο παξνπζηαδφκελεο επθαηξίεο, αιιά θαη γηα λα απνθχγεη ή λα 

                                                             
1 Wheelen T., Hunger D., „„Concepts in Strategic Management and Business Policy‟‟, 11th ed., Prentice 

Hall, 2008, p. 73. 
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κεηψζεη ηνλ αληίθηππν ησλ ελδερφκελσλ απεηιψλ. Δπνκέλσο, ζθνπφο ηεο αλάιπζεο 

είλαη λα εληνπηζζνχλ νη κεηαβιεηέο θιεηδηά πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηρείξεζε, δίλνληάο 

ηεο έηζη ηελ δπλαηφηεηα λα αληηδξάζεη άκεζα θαη γξήγνξα ζηηο ηαρχηαηα 

κεηαβαιιφκελεο εμσηεξηθέο ζπλζήθεο, λα βειηηψζεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηά ηεο θαη 

λα ηζρπξνπνηήζεη ηελ ζέζε ηεο ηφζν ζηελ εγρψξηα, φζν θαη ζηελ παγθφζκηα αγνξά. 

 

΢ην Γηάγξακκα 1.1, παξνπζηάδνληαη νη ηξεηο θαηεγνξίεο πεξηβάιινληνο πνπ 

επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο θαη ιακβάλνληαη ππ‟ φςηλ ζην ζηξαηεγηθφ 

κάλαηδκελη. ΢πγθεθξηκέλα, απεηθνλίδνληαη ην γεληθεπκέλν, ην αληαγσληζηηθφ θαη ην 

εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο κε ηε κνξθή νκφθεληξσλ θχθισλ κε θέληξν 

ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ. ΋ζν πξνρσξνχκε πξνο ην θέληξν ηνπ ζρήκαηνο, ηφζν πην 

άκεζε είλαη ε επηξξνή ηνπ θάζε θχθινπ - πεξηβάιινληνο ζηελ επηρείξεζε, ελψ φζν 

πξνρσξνχκε πξνο ηελ πεξηθέξεηα ηνπ θχθινπ, ηφζν ιηγφηεξε δχλακε έρεη ε 

επηρείξεζε λα επεξεάζεη ηα ζηνηρεία ηνπ πεξηβάιινληνο πξνο φθεινο ηεο.  

 

Σν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ δηαθέξεη γηα θάζε επηρείξεζε σο πξνο ηελ πεξηβαιινληηθή 

αβεβαηφηεηα. Οη παξάγνληεο πξνζδηνξηζκνχ ηεο πεξηβαιινληηθήο αβεβαηφηεηαο είλαη 

ν βαζκφο αιιαγήο θαη ν βαζκφο πνιππινθφηεηαο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. Με 

βάζε ηνλ  βαζκφ αιιαγήο, ν νπνίνο αλαθέξεηαη ζην κέγεζνο θαη ηε ζπρλφηεηα ησλ 

αιιαγψλ ζην πεξηβάιινλ, δηαθξίλνπκε ην πεξηβάιινλ ζε ζηαζεξφ ή δπλακηθφ. Με 

βάζε ην βαζκφ πνιππινθφηεηαο, ν νπνίνο αλαθέξεηαη ζην πιήζνο ησλ ζηνηρείσλ ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο θαη ζην βαζκφ ηεο γλψζεο πνπ ν νξγαληζκφο δηαζέηεη 

γηα απηά, ραξαθηεξίδνπκε ην πεξηβάιινλ απιφ ή ζχλζεην
2
.  

 

΢ην παξαθάησ Γηάγξακκα 1.1. παξνπζηάδνληαη νη κεηαβιεηέο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο. 

 

 

                                                             
2 Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 84-88. 
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Γηάγξακκα  1.1.: Μεηαβιεηέο  ηνπ Πεξηβάιινληνο  

 

 

1.2. ΣΟ ΓΔΝΗΚΔΤΜΔΝΟ Ή  ΜΑΚΡΟ - ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ 

 

Σν γεληθεπκέλν πεξηβάιινλ ή κάθξν-πεξηβάιινλ, πεξηιακβάλεη φιεο ηηο 

πεξηβαιινληηθέο δπλάκεηο θαη θαηαζηάζεηο πνπ επεξεάδνπλ θάζε επηρείξεζε θαη 

νξγαληζκφ ζηελ νηθνλνκία. Αληηπξνζσπεχεη έλα επξχ ζχλνιν παξαγφλησλ πνπ 

άκεζα ή έκκεζα επεξεάδνπλ θάζε επηρείξεζε ζε νπνηνδήπνηε βηνκεραληθφ θιάδν.  

Πεγή: Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 85 
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Έλα απφ ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ νη επηρεηξήζεηο ζήκεξα είλαη νη  

ηαρχηαηεο αιιαγέο ηνπ πνιπηάξαρνπ πεξηβάιινληνο. Γη‟απηφ ινηπφλ ην ιφγν ηα 

αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πξέπεη λα δψζνπλ ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηηο αιιαγέο απηέο 

ψζηε λα ραξάμνπλ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Οη παξάγνληεο απηνί κπνξεί λα 

κελ επεξεάδνπλ βξαρπρξφληα ηελ ιεηηνπξγία κηαο επηρείξεζεο αιιά κπνξεί λα ηελ 

επεξεάζνπλ καθξνπξφζεζκα. Γηα ηελ θαιχηεξε αλάιπζε, νη παξάγνληεο απηνί 

νκαδνπνηνχληαη ζηηο εμήο ηέζζεξηο θαηεγνξίεο – δηαζηάζεηο, ηεο πνιηηηθήο, 

νηθνλνκηθήο, θνηλσληθνπνιηηηζηηθήο, ηερλνινγηθήο, απφ ηα αξρηθά ησλ νπνίσλ 

νλνκάδεηαη «αλάιπζε P.E.S.T.»
3
.  

 Πνιηηηθή/ λνκηθή (political/ legal): Σν πνιηηηθφ πεξηβάιινλ πεξηιακβάλεη ηε 

γεληθή πνιηηηθή θαηάζηαζε ησλ ρσξψλ φπνπ έλαο νξγαληζκφο δξαζηεξηνπνηείηαη 

θαη ηε ζπγθεθξηκέλε ζηάζε πνπ ε εθάζηνηε θπβέξλεζε έρεη έλαληη ησλ 

επηρεηξήζεσλ. Σν πνιηηηθφ πεξηβάιινλ είλαη ζπρλά ηδηαίηεξα ξεπζηφ θαη 

επκεηάβιεην θαζψο επεξεάδεηαη απφ παξάγνληεο πνπ είλαη εληειψο μέλνη απφ ηελ 

δξαζηεξηφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Σα θχξηα ζέκαηα πνπ έρνπλ ζρέζε κε ην πνιηηηθφ 

– λνκηθφ πεξηβάιινλ αλαθέξνληαη ζηελ πξψηε ζηήιε ηνπ Πίλαθα 1.1..  

 Οηθνλνκηθή (Economic): Tν γεληθφηεξν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ απνηειεί κηα 

απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο κεηαβιεηέο, θαζψο επεξεάδεη κε ηνλ ίδην ηξφπν κηθξέο 

θαη κεγάιεο επηρεηξήζεηο. Έηζη νη καθξννηθνλνκηθέο εμειίμεηο απνηεινχλ κηα 

θξίζηκε εμσηεξηθή δχλακε γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ θαη νη νπνίεο 

είλαη πνιχ δχζθνιν λα πξνβιεθζνχλ ζε καθξνπξφζεζκν επίπεδν. Οη 

ζεκαληηθφηεξεο δηαζηάζεηο ηνπ νηθνλνκηθνχ πεξηβάιινληνο αλαθέξνληαη ζηε 

δεχηεξε ζηήιε ηνπ Πίλαθα 1.1.  

 Κνηλσληθνπνιηηηζηηθή (Sociocultural): Tν θνηλσληθφ θαη πνιηηηζηηθφ 

πεξηβάιινλ ραξαθηεξίδεηαη θπξίσο απφ ηηο αμίεο, ηα πηζηεχσ, ηα ηδαληθά θαη ηα 

άιια ραξαθηεξηζηηθά πνπ δηαθξίλνπλ ηα κέιε κηαο νκάδαο απφ κηα άιιε. Κάζε 

                                                             
3
 Α) Wheelen T., Hunger D., „„Concepts in Strategic Management and Business Policy‟‟, 11th ed., 

Prentice Hall, 2008, p. 73. 

Β) Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει.  91-95. 

Γ) Παπαδάθεο Β., „„΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία‟‟, εθδ. Δπγ. 

Μπέλνπ, Αζήλα, 1999, ζει. 55-57. 
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επηρείξεζε γηα λα γίλεηαη απνδεθηή θαη λα κελ αληηκεησπίδεη πξνβιήκαηα ζηηο 

δξαζηεξηφηεηέο ηεο, πξέπεη λα ιακβάλεη ππ‟ φςηλ θαη λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο 

θνηλσληθνπνιηηηζηηθέο ηδηαηηεξφηεηεο θάζε πεξηνρήο. Ηδηαίηεξε πξνζνρή 

απαηηείηαη απφ ηηο επηρεηξήζεηο αθνχ νη θνηλσληθνπνιηηηζηηθνί παξάγνληεο 

κπνξνχλ άκεζα λα επεξεάζνπλ ηηο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, ηδηαίηεξα 

ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο θαη ην κάξθεηηλγθ. Σα θχξηα ζεκεία ηνπ 

θνηλσληθνπνιηηηζηηθνχ πεξηβάιινληνο αλαθέξνληαη ζηελ ηξίηε ζηήιε ηνπ Πίλαθα 

1.1.  

 Σερλνινγηθή (Technological): Σν ηερλνινγηθφ πεξηβάιινλ πεξηιακβάλεη ηηο 

ηερλνινγηθέο ηάζεηο  ή ηα ηερλνινγηθά επηηεχγκαηα πνπ ιακβάλνπλ ρψξα έμσ απφ 

ηελ αγνξά θαη είλαη δπλαηφ λα έρνπλ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ επηρείξεζε θαη ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο. Οη ηάζεηο απηέο κπνξεί λα απνηεινχλ επθαηξίεο θαη απεηιέο γηα 

εθείλεο ηηο επηρεηξήζεηο πνπ κπνξνχλ λα ηηο εθκεηαιιεπηνχλ θαη λα ηηο εηζάγνπλ 

απνηειεζκαηηθά ζηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο. Οη βαζηθέο παξάκεηξνη ηνπ 

ηερλνινγηθνχ πεξηβάιινληνο παξνπζηάδνληαη ζηελ ηέηαξηε ζηήιε ηνπ Πίλαθα 1.1.  

 

Πίλαθαο 1.1.: Οη θαηεγνξίεο ηνπ γεληθεπκέλνπ πεξηβάιινληνο  

 

Πνιηηηθό - λνκηθό Οηθνλνκηθό Κνηλσληθν -

πνιηηηζηηθό 

Σερλνινγηθό 

Φνξνινγία Πιεζσξηζκφο Αιιαγέο ζηνλ 

ηξφπν δσήο 

Κξαηηθέο δαπάλεο 

ζε έξεπλα 

΢ηαζεξφηεηα 

θπβέξλεζεο 

Ρπζκφο αχμεζεο 

ΑΔΠ 

Ρπζκφο αχμεζεο 

θαη ζχλζεζε ηνπ 

πιεζσξηζκνχ 

Κιαδηθέο δαπάλεο 

ζε Δ. & Α. 

Οηθνλνκηθή 

πνιηηηθή 

Πνζνζηφ αλεξγίαο Γνκή νηθνγέλεηαο Σειεπηθνηλσληαθέο 

ππνδνκέο 
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Δξγαηηθή 

λνκνζεζία 

Δπηηφθηα Δπίπεδν κφξθσζεο Αλάπηπμε λέσλ 

ηερλνινγηψλ 

Νφκνη πξνζηαζίαο 

πεξηβάιινληνο 

Πξνζθνξά 

ρξήκαηνο 

΢πλήζεηεο 

θαηαλαισηψλ 

Γηάδνζε Γηαδηθηχνπ 

Αληηκνλνπσιηαθή 

πνιηηηθή 

Γηαζέζηκν 

εηζφδεκα 

Γεκνγξαθηθά 

ζηνηρεία 

Πξφνδνη ζηελ 

απηνκαηνπνίεζε 

Αληηκεηψπηζε 

μέλσλ επελδπηψλ 

Οηθνλνκηθφο 

θχθινο 

Πξνζδνθίεο 

θαξηέξαο 

Σαρχηεηα δηάρπζεο 

λέσλ ηερλνινγηψλ 

Πεγή: Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 90 

 

Ζ βάζε γηα ηελ απφθηεζε ελφο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο πεγάδεη απφ ηελ 

ηθαλφηεηα κηαο επηρείξεζεο λα αθνπγθξαζηεί θαη λα αληαπνθξηζεί ζηηο αιιαγέο ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο πην γξήγνξα απφ ηνπο ππφινηπνπο αληαγσληζηέο ηεο. 

΋κσο παξαηεξνχληαη κεγάιεο δηαθνξέο ζηηο ηθαλφηεηεο ησλ αλψηαησλ ζηειερψλ ησλ 

δηάθνξσλ επηρεηξήζεσλ λα αλαγλσξίζνπλ θαη λα εθκεηαιιεπηνχλ ηνπο θξίζηκνπο 

ζηξαηεγηθνχο παξάγνληεο. Αλ θαη ηα αλψηεξα ζηειέρε επηιέγνπλ κε βάζε πνηνη 

παξάγνληεο είλαη ζεκαληηθνί γηα ηελ επηρείξεζε κεξηθέο θνξέο επηιέγνπλ λα 

αγλνήζνπλ ηηο λέεο ηάζεηο πνπ εκθαλίδνληαη. Απηφ πνπ πξέπεη λα πξνζέμνπλ γηα λα 

θάλνπλ ηελ επηινγή ηνπο είλαη φηη νη αιιαγέο ζε κηα θαηεγνξία πεξηβάιινληνο 

κπνξνχλ λα έρνπλ ζπλέπεηεο θαη γηα ηηο άιιεο θαηεγνξίεο. Οη ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, 

γηα παξάδεηγκα, επεξεάδνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ην νηθνλνκηθφ, αιιά θαη ην 

θνηλσληθνπνιηηηζηηθφ, πεξηβάιινλ. 

 

Ζ πνιππινθφηεηα θαη ε αβεβαηφηεηα ησλ επηδξάζεσλ ησλ δηαθφξσλ παξαγφλησλ 

θαζηζηνχλ ηδηαίηεξα δχζθνιε ηελ αλαγλψξηζε θαη εμέηαζε ησλ θξίζηκσλ, 

ζηξαηεγηθψλ παξαγφλησλ. Ζ ζεκαζία ελφο παξάγνληα ζα κπνξνχζε λα εθηηκεζεί σο 

πξνο δπν κεηαβιεηέο, ηελ πηζαλφηεηα πξαγκαηνπνίεζήο ηνπ θαη ηελ πηζαλή επηξξνή 
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ηνπ ζηελ επηρείξεζε, βάζεη ησλ νπνίσλ θάζε παξάγνληαο ραξαθηεξίδεηαη σο πςειήο, 

κέηξηαο ή ρακειήο πξνηεξαηφηεηαο, φπσο θαίλεηαη ζηνλ Πίλαθα 1.2.  

 

Πίλαθαο 1.2.: Κξηηήξηα αλαγλψξηζεο ησλ ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο πεξηβαιινληηθψλ 

παξαγφλησλ 

 

Πεγή: Campbell,  „„Foresight Activities in the U.S.A.: Time for a Re - Assessment?‟‟,  Reprinted from 

Long - Range  Planning, Vol. 17, No. 3, 1984, p. 46 

 

1.3. ΣΟ ΑΜΔ΢Ο ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ – ΣΟ ΤΠΟΓΔΗΓΜΑ ΣΧΝ 

ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΧΝ ΓΤΝΑΜΔΧΝ ΣΟΤ PORTER 

 

Σν ππφδεηγκα ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter απνηειεί έλα απφ ηα πην γλσζηά 

ππνδείγκαηα αλάιπζεο ηνπ αληαγσληζκνχ ελφο θιάδνπ. ΢χκθσλα κε ην ππφδεηγκα 

απηφ, ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ ζε έλαλ θιάδν εμαξηάηαη θπξίσο απφ πέληε 

δπλάκεηο αληαγσληζκνχ ησλ νπνίσλ ε ζπιινγηθή δχλακε θαζνξίδεη ηελ θεξδνθνξία 

 Πηζαλή επηξξνή ζηελ επηρείξεζε 

 

 

Πηζαλόηεηα 

πξαγκαηνπνίεζεο 

 Μεγάιε Μέηξηα Μηθξή 

Τςειή Τςειήο 

πξνηεξαηφηεηαο 

  

Μέηξηα  Μέηξηαο 

πξνηεξαηφηεηαο 

 

Υακειή   Υακειήο 

πξνηεξαηφηεηαο 



 
11 

 

ηνπ θιάδνπ. ΋πσο ππνζηεξίδεη ν Porter, νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα βξνπλ κηα ζέζε 

ζηνλ θιάδν φπνπ λα κπνξνχλ λ‟ ακπλζνχλ κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν απέλαληη ζηηο 

δπλάκεηο απηέο ή λα ηηο επεξεάδνπλ πξνο φθειφο ηνπο κε ζηφρν ηε δηαηήξεζε ελφο 

δηαξθνχο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 

Οη αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο
4
, νη νπνίεο βέβαηα έρνπλ δηαθνξεηηθή έληαζε θαη 

επηξξνή ζε θάζε θιάδν, είλαη νη εμήο ζχκθσλα κε ην Γηάγξακκα 1.2.: 

 Ζ απεηιή εηζφδνπ λέσλ αληαγσληζηψλ 

 Ο αληαγσληζκφο κεηαμχ ησλ πθηζηακέλσλ επηρεηξήζεσλ 

 Ζ απεηιή απφ ππνθαηάζηαηα πξντφληα 

 Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ 

 Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ 

 

Γηάγξακκα 1.2.: Tν ππφδεηγκα ησλ αληαγσληζηηθψλ δπλάκεσλ ηνπ Porter 

 

 

                                                             
4
 Porter M., „„Competitive Advantage‟‟, Free Press, New York, 1980. 
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Πεγή:  Porter Μ., „„Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors‟‟, A 

Division of Simon & Schuster Adult Publishing Group, Free Press, New York, 1988 

 

1.3.1. Ζ ΑΠΔΗΛΖ ΔΗ΢ΟΓΟΤ ΝΔΟ - ΔΗ΢ΔΡΥΟΜΔΝΧΝ 

 

Οη λέν-εηζεξρφκελεο επηρεηξήζεηο εηζάγνπλ ζε έλαλ θιάδν λέα δπλακηθφηεηα, 

ζεκαληηθνχο πφξνπο θαη δηαθξίλνληαη γηα ηελ επηζπκία ηνπο λα θεξδίζνπλ κεξίδην 

αγνξάο θαη λα αλαηξέςνπλ ηα ππάξρνληα δεδνκέλα. Ζ ζνβαξφηεηα ηεο απεηιήο 

εηζφδνπ εμαξηάηαη απφ ηελ χπαξμε θξαγκψλ εηζφδνπ, θαζψο θαη απφ ηελ 
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αλακελφκελε αληίδξαζε ησλ πθηζηακέλσλ αληαγσληζηψλ. Τπάξρνπλ νη εμήο βαζηθνί 

θξαγκνί εηζόδνπ
5
: 

 Οηθνλνκίεο θιίκαθαο: ΢ε πνιινχο θιάδνπο ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ εμαξηάηαη απφ ηνλ φγθν ηεο παξαγσγήο. Γειαδή, φζν κεγαιχηεξε 

πνζφηεηα πξντφλησλ παξάγεηαη, ηφζν κηθξφηεξα είλαη ηα αλά κνλάδα θφζηε 

παξαγσγήο. Οη θαηλνχξηεο επηρεηξήζεηο ζηνλ θιάδν δελ κπνξνχλ λα 

εθκεηαιιεπηνχλ ηα πιενλεθηήκαηα  ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο, ιφγσ ηνπ κηθξνχ 

φγθνπ παξαγσγήο, κε απνηέιεζκα λα έρνπλ πςειφηεξα θφζηε θαη, θαηά ζπλέπεηα, 

ιηγφηεξν αληαγσληζηηθά πξντφληα έλαληη ησλ ππαξρνπζψλ επηρεηξήζεσλ. 

 Γηαθνξνπνίεζε πξντόληνο: Μηα αθφκα δπζθνιία, πνπ πξέπεη λα μεπεξάζνπλ νη 

λέν-εηζεξρφκελεο επηρεηξήζεηο ζηνλ θιάδν είλαη ε πξαγκαηηθή ή 

αληηιακβαλφκελε δηαθνξνπνίεζε ησλ ππαξρφλησλ πξντφλησλ θαη ε εκπηζηνζχλε 

ησλ θαηαλαισηψλ ζε απηά. Σα θφζηε αιιαγήο γηα ηνπο θαηαλαισηέο απφ έλα 

πξντφλ ζε θάπνην άιιν, πξνζδηνξίδνληαη απφ ην βαζκφ κνλαδηθφηεηαο ηνπ 

πξντφληνο. ΋ζν πεξηζζφηεξν δηαθνξνπνηεκέλα / κνλαδηθά είλαη ηα πξντφληα ησλ 

επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ, ηφζν δπζθνιφηεξν είλαη γηα ηνπο θαηλνχξηνπο 

αληαγσληζηέο ηεο λα πξνζειθχνπλ ηνπο πειάηεο ηνπο. ΢‟απηή ηελ πεξίπησζε νη 

θαηλνχξηεο επηρεηξήζεηο είλαη αλαγθαζκέλεο λα επελδχζνπλ αξθεηά πςειά 

ρξεκαηηθά πνζά ζε έξεπλα θαη αλάπηπμε, θαζψο θαη ζε πξνσζεηηθέο ελέξγεηεο, 

φπσο ε δεκηνπξγία δηθηχνπ θ.ι.π., γηα λα κπνξέζνπλ λα αληαγσληζηνχλ επί ίζνηο 

φξνηο ηνπιάρηζηνλ, κε ηα ππάξρνληα πξντφληα ηνπ θιάδνπ.  

 Απαηηήζεηο ζε θεθάιαηα γηα ηελ Δίζνδν : Ζ είζνδνο κηαο επηρείξεζεο ζε έλα 

λέν βηνκεραληθφ θιάδν απαηηεί επελδχζεηο πφξσλ απφ ηελ επηρείξεζε. Δθηφο απφ 

ηηο εγθαηαζηάζεηο, θεθάιαηα απαηηνχληαη γηα ηα απνζέκαηα, ηηο δξαζηεξηφηεηεο 

ηνπ κάξθεηηλγθ θαη άιιεο θξίζηκεο επηρεηξεκαηηθέο ιεηηνπξγίεο. Δπνκέλσο, νη 

απαηηήζεηο ζε θεθάιαηα δεκηνπξγνχλ θξαγκνχο εηζφδνπ, ηδηαίηεξα αλ ε λέν-

εηζεξρφκελε επηρείξεζε πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζεη επελδχζεηο νη νπνίεο δελ 

απνδίδνπλ άκεζα, φπσο επελδχζεηο ζε έξεπλα θαη αλάπηπμε. Αλ θαη ε 

ειθπζηηθφηεηα ελφο λένπ θιάδνπ κπνξεί λα είλαη κεγάιε, ην απαηηνχκελν 

                                                             
5
 (α) Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 107 - 110. 

  (β) Παπαδάθεο Β., „„΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία‟‟, εθδ. Δπγ. 

Μπέλνπ, Αζήλα, 1999, ζει. 72 - 73. 
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θεθάιαην γηα ηελ επηηπρεκέλε είζνδν ίζσο λα κελ είλαη δηαζέζηκν θαη ε 

επηρείξεζε ηειηθά λα κελ εηζέιζεη ζηελ αγνξά.  

 Μεηνλεθηήκαηα θόζηνπο αλεμάξηεηα από ην κέγεζνο: ΢ε νξηζκέλεο 

πεξηπηψζεηο πθηζηάκελνη αληαγσληζηέο δηαζέηνπλ πιενλεθηήκαηα θφζηνπο πνπ νη 

λέν-εηζεξρφκελνη δελ είλαη ζε ζέζε λα αληηγξάςνπλ. Ο πγηήο αληαγσληζκφο 

απαηηεί νη λέν-εηζεξρφκελνη λα βξνπλ ηξφπνπο πνπ ζα κεηψζνπλ ηε ζηξαηεγηθή 

ζπνπδαηφηεηα ηέηνησλ παξαγφλησλ. 

 Πξόζβαζε ζε δίθηπα δηαλνκήο: Οη λέεο επηρεηξήζεηο πνπ εηζέξρνληαη ζε έλαλ 

θιάδν αλεμάξηεηα απφ ην πξντφλ πνπ έρνπλ λα πξνζθέξνπλ, ζα πξέπεη λα 

κπνξνχλ λα ην δηαλείκνπλ ζηνλ πηζαλφ αγνξαζηή. Οη πθηζηάκελνη αληαγσληζηέο 

είλαη δπλαηφ λα επεξεάδνπλ ή θαη λα ειέγρνπλ ηα θαλάιηα δηαλνκήο 

θαζπζηεξψληαο ή εκπνδίδνληαο ηελ είζνδν ησλ λέσλ αληαγσληζηψλ. ΋ζν 

ιηγφηεξα είλαη ηα θαλάιηα δηαλνκήο γηα έλα πξντφλ, ηφζν πςειφηεξν είλαη ην 

θφζηνο εηζφδνπ γηα θάπνηνλ λέν-εηζεξρφκελν ζηνλ θιάδν. 

 Κπβεξλεηηθή πνιηηηθή: Αθφκα θαη νη θπβεξλήζεηο κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ 

εκπφδην γηα ηελ  είζνδν λέσλ αληαγσληζηψλ ζε έλαλ θιάδν. Μέζσ αδεηψλ ή 

άιισλ απαηηήζεσλ κπνξεί λα απαγνξέςνπλ ηελ είζνδν λέσλ επηρεηξήζεσλ. Σν 

θαηλφκελν απηφ ήηαλ αξθεηά έληνλν ζην παξειζφλ, αιιά ηείλεη ηα ηειεπηαία 

ρξφληα λα πεξηνξηζζεί ζεκαληηθά ιφγσ ηεο ηάζεο απειεπζέξσζεο ησλ αγνξψλ 

θαη ηεο δηάιπζεο ησλ θξαηηθψλ κνλνπσιίσλ πξνο φθεινο ηνπ πγηνχο 

αληαγσληζκνχ.  

 

Μηα επηρείξεζε, αλεμάξηεηα αλ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα μεπεξάζεη ηνπο θξαγκνχο 

εηζφδνπ ζε έλαλ θιάδν, ζα πξέπεη λα ιάβεη ζνβαξά ππ‟ φςηλ ηεο ηελ αλακελφκελε 

αληίδξαζε απφ ηηο ππάξρνπζεο επηρεηξήζεηο. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ αλακέλεηαη λα 

ππάξμεη άκεζε θαη ηζρπξή αληίδξαζε ε επηρείξεζε δελ ζα πξέπεη λα εηζέιζεη ζηνλ 

θιάδν. Σν κέγεζνο ηεο αληίδξαζεο εμαξηάηαη απφ παξάγνληεο, φπσο ην ελδηαθέξνλ 

θαη ηε ζεκαζία πνπ έρεη ν θιάδνο γηα ηηο ππάξρνπζεο επηρεηξήζεηο, θαζψο θαη απφ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θιάδνπ. 

 

Δπηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ πξνβεί ζε ζεκαληηθέο θαη κε αλαθηήζηκεο επελδχζεηο, πνπ 

έρνπλ ηνπο απαηηνχκελνπο πφξνπο γηα λα αληηδξάζνπλ, πνπ δελ δξαζηεξηνπνηνχληαη 

ζε άιινπο θιάδνπο, πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε θιάδνπο κε ρακειή αλάπηπμε 
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αγνξάο αλακέλνληαη λα αληηδξάζνπλ έληνλα. Ζ αληίδξαζε κπνξεί λα πάξεη δηάθνξεο 

κνξθέο φπσο ε κείσζε ησλ ηηκψλ ή ε αχμεζε ηεο παξαγσγήο. Ζ αλακελφκελε 

αληίδξαζε, βέβαηα, είλαη δπλαηφλ λα κελ απνζαξξχλεη ηνπο λέν-εηζεξρφκελνπο ζηελ 

πεξίπησζε πνπ πξφθεηηαη γηα επηρεηξήζεηο κε ζεκαληηθνχο πφξνπο ή επηρεηξήζεηο πνπ 

ζηεξίδνληαη ζε λέα επηρεηξεκαηηθά κνληέια φπσο ην ειεθηξνληθφ εκπφξην.  

 

1.3.2. Ζ ΔΝΣΑ΢Ζ ΣΟΤ ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΜΟΤ ΜΔΣΑΞΤ ΣΧΝ ΤΦΗ΢ΣΑΜΔΝΧΝ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΧΝ  

 

Ζ έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ κεηαμχ ησλ πθηζηακέλσλ επηρεηξήζεσλ ζεσξείηαη απφ 

ηελ πιεηνςεθία ησλ θιάδσλ ν πην ζπνπδαίνο παξάγνληαο θαζνξηζκνχ ησλ ζπλζεθψλ 

αληαγσληζκνχ θαη ηεο θεξδνθνξίαο ελφο θιάδνπ. Οη θπξηφηεξνη παξάγνληεο
6
 

θαζνξηζκνχ ηεο έληαζεο ηνπ αληαγσληζκνχ είλαη νη εμήο: 

 ΢πγθέληξσζε ηνπ θιάδνπ: ΋ηαλ ζε θάπνην θιάδν ππάξρνπλ επηρεηξήζεηο κε ίζε 

δπλακηθφηεηα θαη κέγεζνο, ηφηε ν αληαγσληζκφο κεηαμχ ηνπο είλαη ζπλήζσο 

έληνλνο. Δπίζεο, ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ απμάλεη φζν απμάλεη θαη ν αξηζκφο 

ησλ αληαγσληζηξηψλ επηρεηξήζεσλ.  

 Γηαθνξνπνίεζε πξντόλησλ θαη αληαγσληζηώλ: ΢ε βηνκεραληθνχο θιάδνπο φπνπ 

ηα πξντφληα ησλ πεξηζζφηεξσλ επηρεηξήζεσλ είλαη δηαθνξνπνηεκέλα έρεη 

παξαηεξεζεί φηη ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ είλαη ρακειή. ΋κσο φηαλ νη 

αγνξαζηέο ζεσξνχλ φηη ην πξντφλ ηνπ θιάδνπ είλαη νκνηνγελέο, ηφηε ν 

αληαγσληζκφο εληείλεηαη. Λφγσ ηεο κε δηαθνξνπνίεζεο ηνπ πξντφληνο νη 

αγνξαζηέο κπνξνχλ εχθνια λα κεηαθηλεζνχλ αλάκεζα ζηηο αληαγσλίζηξηεο 

επηρεηξήζεηο (ρακειφ θφζηνο κεηαθίλεζεο) πξνθεηκέλνπ λα αγνξάζνπλ ην πξντφλ 

πνπ ηνπο ζπκθέξεη, εγείξνληαο έλαλ πφιεκν ηηκψλ ζ‟απηέο.   

 Ρπζκόο αλάπηπμεο ηεο αγνξάο: ΋ηαλ έλαο θιάδνο βξίζθεηαη ζηε θάζε ηεο 

αλάπηπμεο, νη επηρεηξήζεηο αληαγσλίδνληαη γηα έλα ζπλερψο απμαλφκελν θαη 

                                                             
6
 (α) Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 119 – 121. 

  (β) Παπαδάθεο Β., „„΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία‟‟, εθδ. Δπγ. 

Μπέλνπ, Αζήλα, 1999, ζει. 77. 
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ηθαλνπνηεηηθφ γηα φιεο κεξίδην αγνξάο. Καζψο, φκσο, ν θιάδνο πεξλά ζηε θάζε 

ηεο σξίκαλζεο θαη αξγφηεξα ηεο παξαθκήο, νη επηρεηξήζεηο αληαγσλίδνληαη 

ζθιεξά γηα ηελ απφθηεζε κεγαιχηεξνπ κεξηδίνπ ηεο ζηαζεξήο πιένλ αγνξάο. 

 Δκπόδηα εμόδνπ: Οη επηρεηξήζεηο είλαη αλαγθαζκέλεο λα παξακέλνπλ ζε έλαλ 

θιάδν αθφκε θαη αλ ε απνδνηηθφηεηα ησλ επελδπκέλσλ θεθαιαίσλ ή ε 

θεξδνθνξία ηνπο είλαη ρακειή ή αξλεηηθή, εμαηηίαο δηαθφξσλ νηθνλνκηθψλ, 

ζηξαηεγηθψλ ή ζπλαηζζεκαηηθψλ παξαγφλησλ πνπ απνηεινχλ γη‟ απηέο εκπφδηα 

εμφδνπ. Σα εκπφδηα εμφδνπ είλαη πηζαλφ λα πξνέξρνληαη απφ:  

 ηα εμεηδηθεπκέλα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία πνπ δελ κπνξνχλ λα ξεπζηνπνηεζνχλ 

θαη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζε άιιεο ρξήζεηο, 

 ην  απαγνξεπηηθφ θφζηνο εμφδνπ ιφγσ ησλ εξγαζηαθψλ ζπκβάζεσλ, 

 ηηο ζηξαηεγηθέο αιιειεμαξηήζεηο ζε πεξηπηψζεηο δηαθνξνπνηεκέλσλ 

επηρεηξήζεσλ, 

 ηα ζπλαηζζεκαηηθά εκπφδηα, 

 ηνπο θπβεξλεηηθνχο θαη θνηλσληθνχο πεξηνξηζκνχο. 

Λφγσ ησλ εκπνδίσλ εμφδνπ νη επηρεηξήζεηο παξακέλνπλ ζηνλ θιάδν δηαηεξψληαο ηελ 

πξνζθνξά ηνπ πξντφληνο ζε πςειά επίπεδα κε ζπλέπεηα ηελ χπαξμε ππεξβάιινπζαο 

δήηεζεο θαη θαη‟ επέθηαζε ηελ αχμεζε ηνπ αληαγσληζκνχ.  

 Γνκή / ΢ύλζεζε θόζηνπο: ΋ηαλ ε ζπκκεηνρή ηνπ ζηαζεξνχ θφζηνπο ζην 

ζπλνιηθφ θφζηνο παξαγσγήο είλαη κεγάιε ή, κε άιια ιφγηα, φηαλ ην ζηαζεξφ 

θφζηνο είλαη πςειφ ζε ζρέζε κε ην κεηαβιεηφ θφζηνο, νη επηρεηξήζεηο 

πξνθαινχληαη λα εληείλνπλ ηελ παξαγσγηθή ηνπο δπλακηθφηεηα ζε πνιχ κεγάιν 

βαζκφ πξνθεηκέλνπ λα κεηψζνπλ ην κνλαδηαίν θφζηνο ηνπ παξαγφκελνπ 

πξντφληνο. Ζ ππεξβάιινπζα πξνζθνξά ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά ζπλεπάγεηαη 

πηψζε ησλ ηηκψλ θαη αχμεζε ηνπ αληαγσληζκνχ.  

 Σξόπνο αύμεζεο παξαγσγηθήο δπλακηθόηεηαο: ΢ε κεξηθνχο βηνκεραληθνχο 

θιάδνπο ε εθκεηάιιεπζε ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο ππαγνξεχεη ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθήο δπλακηθφηεηαο κε επελδχζεηο κεγάινπ κεγέζνπο. Ζ εγθαηάζηαζε 

παξαγσγηθήο δπλακηθφηεηαο ζε κεγάια κεγέζε, φκσο, είλαη πηζαλφ λα δηαηαξάμεη 

ηελ ηζνξξνπία  πξνζθνξάο θαη δήηεζεο ζηνλ θιάδν κε απνηέιεζκα ηελ αχμεζε 

ηνπ αληαγσληζκνχ.  
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1.3.3. Ζ ΑΠΔΗΛΖ ΑΠΟ ΤΠΟΚΑΣΑ΢ΣΑΣΑ ΠΡΟΨΟΝΣΑ 

 

Δθηφο απφ ηηο επηρεηξήζεηο πνπ αλήθνπλ ζηνλ ίδην θιάδν θαη εληείλνπλ ηνλ 

πθηζηάκελν αληαγσληζκφ, ππάξρνπλ θαη νη επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε 

δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο νη νπνίεο παξάγνπλ ππνθαηάζηαηα πξντφληα, δειαδή 

πξντφληα πνπ ηθαλνπνηνχλ παξφκνηεο αλάγθεο. Βέβαηα, ην αλ έλα πξντφλ ή ππεξεζία 

ζεσξείηαη ππνθαηάζηαην εμαξηάηαη απφ ην πψο νξίδνληαη ηα φξηα ηνπ θιάδνπ. 

Αλεμάξηεηα, φκσο, απφ ηνλ ηξφπν νξηζκνχ ηνπο, ηα ππνθαηάζηαηα πξντφληα ζέηνπλ 

κηα αλσηάηε ηηκή πψιεζεο ζηα αληαγσληζηηθά πξντφληα, πεξηνξίδνληαο ζεκαληηθά 

ηελ θεξδνθνξία ηνπ θιάδνπ. Ζ απεηιή απφ ηα ππνθαηάζηαηα πξντφληα είλαη 

κεγαιχηεξε φηαλ ε ηηκή ησλ ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ είλαη ρακειφηεξε θαη ε 

πνηφηεηα ή ε επίδνζή ηνπο είλαη ίδηα ή κεγαιχηεξε απφ ηα πξντφληα ηνπ θιάδνπ, 

θαζψο θαη φηαλ νη αγνξαζηέο αληηκεησπίδνπλ κηθξφ θφζηνο κεηαθίλεζεο. Οη 

επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ γηα λα κεηψζνπλ ηελ απεηιή απφ ηα ππνθαηάζηαηα πξντφληα 

ζα πξέπεη λα δηαθνξνπνηήζνπλ ηα πξντφληα ηνπο ζε ραξαθηεξηζηηθά πνπ είλαη 

ζεκαληηθά γηα ηνπο αγνξαζηέο φπσο ε ηηκή, ε πνηφηεηα, ε εηθφλα ηνπ πξντφληνο, ε 

εμππεξέηεζε κεηά ηελ πψιεζε θ.ιπ. 

 

1.3.4. Ζ ΓΗΑΠΡΑΓΜΑΣΔΤΣΗΚΖ ΓΤΝΑΜΖ ΣΧΝ ΠΡΟΜΖΘΔΤΣΧΝ 

 

Οη πξνκεζεπηέο κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ έλαλ θιάδν κέζσ ηεο ηθαλφηεηάο ηνπο λα 

απμάλνπλ ηηο ηηκέο ή λα κεηψλνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ αγνξαδφκελσλ αγαζψλ θαη 

ππεξεζηψλ. Έηζη νη ηηκέο, ε πνηφηεηα, νη παξερφκελεο ππεξεζίεο θαη νη ρξφλνη 

παξάδνζεο απνηεινχλ αληηθείκελν ζθιεξήο δηαπξαγκάηεπζεο αλάκεζα ζηνπο 

πξνκεζεπηέο θαη ηνπο αγνξαζηέο. Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ
7
 

είλαη κεγάιε εάλ: 

 Ο θιάδνο ησλ πξνκεζεπηψλ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπγθέληξσζε. 

                                                             
7
 Wheelen T., Hunger D., „„Concepts in Strategic Management and Business Policy‟‟, Prentice Hall, 

11th ed., 2008, p. 85. 
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 Γελ ππάξρνπλ ππνθαηάζηαηα πξντφληα. 

 Σν πξντφλ ησλ πξνκεζεπηψλ απνηειεί ζεκαληηθή θαη αλαγθαία εηζξνή ζηελ 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία ηνπ αγνξαζηή. 

 Οη πξνκεζεπηέο δηαζέηνπλ δηαθνξνπνηεκέλα πξντφληα ή έρνπλ δεκηνπξγήζεη 

θφζηνο κεηαθίλεζεο ζηνπο αγνξαζηέο. 

 Οη πσιήζεηο ησλ πξνκεζεπηψλ ζηνλ θιάδν δελ αληηπξνζσπεχνπλ ζεκαληηθφ 

πνζνζηφ ησλ ζπλνιηθψλ ηνπο πσιήζεσλ θαη γη‟ απηφ δίλνπλ πξνηεξαηφηεηα ζε 

άιινπο θιάδνπο. 

 Οη πξνκεζεπηέο έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα θάζεηεο νινθιήξσζεο (θαζεηνπνίεζεο) 

πξνο ηα εκπξφο θαη κπνξνχλ λα παξάγνπλ ή λα δηαζέζνπλ κφλνη ηνπο ην πξντφλ 

αληαγσληδφκελνη ηνπο ζεκεξηλνχο αγνξαζηέο ηνπο. 

 

1.3.5. Ζ ΓΗΑΠΡΑΓΜΑΣΔΤΣΗΚΖ ΓΤΝΑΜΖ ΣΧΝ ΑΓΟΡΑ΢ΣΧΝ 

 

Οη αγνξαζηέο κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηηο αληαγσληζηηθέο ζπλζήθεο ελφο θιάδνπ 

κέζσ ηεο πξνζπάζεηάο ηνπο λα επηηχρνπλ κείσζε ησλ ηηκψλ, βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο 

θαη θαιχηεξα επίπεδα εμππεξέηεζεο απφ ηνπο πξνκεζεπηέο ηνπο. ΢πγθεθξηκέλα, νη 

αγνξαζηέο αζθνχλ κεγαιχηεξε πίεζε ζηνπο πξνκεζεπηέο ελφο θιάδνπ εάλ: 

 Τπάξρεη ζπγθέληξσζε ζηνλ θιάδν ησλ αγνξαζηψλ ή νη αγνξαζηέο 

πξαγκαηνπνηνχλ κεγάινπο φγθνπο αγνξψλ. 

 Σν θφζηνο ησλ αγνξαδφκελσλ πξντφλησλ αληηπξνζσπεχεη έλα κεγάιν πνζνζηφ 

ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο ησλ αγνξαζηψλ γεγνλφο πνπ ηνπο θαζηζηά πην 

επαίζζεηνπο ζηελ ηηκή ησλ πξντφλησλ. 

 Σν αγνξαδφκελν πξντφλ έρεη κηθξή ζεκαζία ζαλ εηζξνή ζηελ παξαγσγηθή 

δηαδηθαζία ηνπ αγνξαζηή θαη είλαη εχθνιν λα αληηθαηαζηαζεί. 

 Σν πξντφλ ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη ηππνπνηεκέλν θαη άθζνλν νπφηε ππάξρνπλ 

ελαιιαθηηθνί πξνκεζεπηέο θαη ην θφζηνο κεηαθίλεζεο ησλ αγνξαζηψλ είλαη 

κηθξφ. 

 Αληηκεησπίδνπλ έληνλν αληαγσληζκφ θαη έρνπλ κηθξά θέξδε νπφηε επηδηψθνπλ ηε 

κείσζε ηνπ θφζηνπο ησλ πξνκεζεηψλ ηνπο.  

 Έρνπλ πιήξε πιεξνθφξεζε γηα ην ηη ζπκβαίλεη ζηνλ θιάδν φζνλ αθνξά ηηο 

ηξέρνπζεο ηηκέο θαη ηνπο ππάξρνληεο πξνκεζεπηέο. 
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 Έρνπλ ηε δπλαηφηεηα θάζεηεο νινθιήξσζεο (θαζεηνπνίεζεο) πξνο ηα πίζσ, 

δειαδή κπνξνχλ λα παξάγνπλ κφλνη ηνπο ην πξντφλ.  

 

1.4. ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΔ΢ ΟΜΑΓΔ΢ 

 

Έλαο θιάδνο είλαη δπλαηφ λα απνηειείηαη απφ έλα κεγάιν αξηζκφ επηρεηξεκαηηθψλ 

κνλάδσλ νη νπνίεο δηαθέξνπλ ζε φξνπο ραξαθηεξηζηηθψλ, πφξσλ, ζηφρσλ θαη 

ζηξαηεγηθψλ. Γηα λα αλαιπζεί θαιχηεξα ν αληαγσληζκφο ελφο θιάδνπ, 

νκαδνπνηνχληαη νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ ζε ζηξαηεγηθέο νκάδεο κε βάζε ηηο 

θνηλέο ζηξαηεγηθέο ηνπο κεηαβιεηέο θαη ν αληαγσληζκφο αλαιχεηαη κέζα ζηηο νκάδεο 

απηέο. Ζ αλάιπζε ησλ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ είλαη ρξήζηκε ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ 

θάπνηνο θιάδνο ραξαθηεξίδεηαη απφ εηεξνγέλεηα. 

 

΢ηξαηεγηθή νκάδα (strategic group)
8
, ζχκθσλα κε ηνλ Porter, είλαη ην ζχλνιν ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ νη νπνίεο αθνινπζνχλ ίδηεο ή παξφκνηεο ζηξαηεγηθέο 

ρξεζηκνπνηψληαο ίδηνπο ή παξφκνηνπο πφξνπο. Ζ νκνηνγέλεηα ησλ επηρεηξήζεσλ θάζε 

ζηξαηεγηθήο νκάδαο δηεπθνιχλεη ηελ αλάιπζε ηνπ αληαγσληζκνχ ζε θάζε νκάδα 

θαζψο θαη ησλ πηζαλψλ αιιειεπηδξάζεσλ κεηαμχ ησλ νκάδσλ δίλνληαο κηα θαιχηεξε 

εηθφλα γηα ηνλ θιάδν, ηε δνκή ηνπ, ηελ ειθπζηηθφηεηά ηνπ θαη ηε κειινληηθή πνξεία 

ηνπ.  

 

Οη επηρεηξήζεηο πνπ αλήθνπλ ζηελ ίδηα ζηξαηεγηθή νκάδα κπνξεί λα κνηάδνπλ κεηαμχ 

ηνπο ζε έλαλ αξηζκφ παξαγφλησλ φπσο:  

 Σν εχξνο ησλ εμππεξεηνχκελσλ αγνξψλ απφ άπνςε ραξηνθπιαθίνπ πξντφλησλ ή 

γεσγξαθηθήο θάιπςεο. 

 Σα ρξεζηκνπνηνχκελα θαλάιηα δηαλνκήο. 

 Σελ αγνξά ζηφρν. 

                                                             
8 Hatten K. and Hatten M., „„Strategic Groups, Asymmetrical Mobility Barriers and Contestability‟‟, 

Strategic Management Journal, July-August 1987, p. 329. 
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 Σελ ρξεζηκνπνηνχκελε ηερλνινγία. 

 Σελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ. 

 Σελ πνιηηηθή κάξθεηηλγθ πνπ αθνινπζεί. 

 Σελ αθνινπζνχκελε επηρεηξεκαηηθή / αληαγσληζηηθή ζηξαηεγηθή. 

 Σν κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο ζε φξνπο κεξηδίσλ αγνξάο, αξηζκνχ θαηαζηεκάησλ, 

αξηζκνχ εξγαδφκελσλ θ.ιπ. 

 Σελ αλαγλσξηζηκφηεηα ησλ πξντφλησλ. 

 Σνλ βαζκφ νξηδφληηαο ή θάζεηεο νινθιήξσζεο. 

 

Έλα ραξαθηεξηζηηθφ ησλ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ είλαη φηη ζπλήζσο δελ είλαη εχθνιε ε 

κεηαθίλεζε ησλ επηρεηξήζεσλ κεηαμχ ησλ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ. Σα εκπφδηα ζηελ 

θηλεηηθφηεηα (mobility barriers) κεηαμχ ησλ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ δεκηνπξγνχληαη 

θπξίσο ιφγσ ησλ δηαθνξεηηθψλ ζηξαηεγηθψλ πφξσλ πνπ δηαζέηνπλ νη επηρεηξήζεηο 

θάζε νκάδαο θαη θαη‟ επέθηαζε ησλ δηαθνξεηηθψλ δπλαηψλ ζηξαηεγηθψλ πνπ 

κπνξνχλ λα αλαπηχμνπλ. Λφγσ ηνπ γεγνλφηνο απηνχ, εμάιινπ, ε αλάιπζε ηνπ 

θιάδνπ κε βάζε ην ππφδεηγκα ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter είλαη δηαθνξεηηθή γηα 

θάζε ζηξαηεγηθή νκάδα. Έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ είλαη φηη αλάινγα κε ηα θξηηήξηα 

νκαδνπνίεζεο, νη επηρεηξήζεηο κπνξεί λα βξίζθνληαη ζε δηαθνξεηηθέο θάζε θνξά 

ζηξαηεγηθέο νκάδεο. Λφγσ ηεο ππνθεηκεληθφηεηαο ζηελ επηινγή ησλ ζηξαηεγηθψλ 

κεηαβιεηψλ, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ γηα ηελ νξζφηεηα ηεο αλάιπζεο λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη νη πην ζεκαληηθέο κεηαβιεηέο πνπ δηαρσξίδνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο 

ησλ επηρεηξήζεσλ θάζε ζηξαηεγηθήο νκάδαο.  

 

Ζ ραξηνγξάθεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ ελφο θιάδνπ κπνξεί λα γίλεη 

ζρεδηάδνληαο ηηο ζέζεηο πνπ θαηέρνπλ ζηνλ θιάδν νη αληαγσληζηέο κε θξηηήξην δπν 

ζηξαηεγηθέο κεηαβιεηέο πνπ απεηθνλίδνληαη ζηνλ νξηδφληην θαη ηνλ θαηαθφξπθν 

άμνλα ελφο γξαθήκαηνο. Γπν ζηνηρεία πνπ βνεζνχλ ζηελ θαιχηεξε αλάιπζε είλαη: α) 

ην λα κελ έρνπλ νη ζηξαηεγηθέο κεηαβιεηέο πςειφ βαζκφ ζπζρέηηζεο γηαηί ηφηε νη 

ζηξαηεγηθέο νκάδεο ζα βξίζθνληαη επάλσ ζηε δηαγψλην παξέρνληαο κηθξή 

πιεξνθφξεζε, θαη β) ην κέγεζνο ηνπ θχθινπ θάζε ζηξαηεγηθήο νκάδαο λα 

αληηπξνζσπεχεη ην ζπλνιηθφ κεξίδην αγνξάο ησλ επηρεηξήζεσλ ηεο νκάδαο απηήο σο 



 
21 

 

πξνο νιφθιεξν ηνλ θιάδν γηα λα έρνπκε θαιχηεξε εηθφλα ηεο δχλακεο θαη ηνπ ξφινπ 

θάζε νκάδαο ζηνλ θιάδν.  

 

 

Γηάγξακκα 1.3.: ΢ηξαηεγηθέο νκάδεο   

 

 

Πεγή: Παπαδάθεο Β., „„΢ηξαηεγηθή ησλ επηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία‟‟, εθδ. Δπγ. 

Μπέθνπ, Αζήλα, 1999, ζει. 85 
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1.5. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

 

΢ην θεθάιαην απηφ κειεηήζεθαλ νη παξάγνληεο εθείλνη ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο  πνπ αιιειεπηδξνχλ κε ηνλ νξγαληζκφ θαη κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηηο 

ζηξαηεγηθέο ηνπ επηινγέο. Ζ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο πεξηιακβάλεη 

εληνπηζκφ, ζπιινγή θαη αμηνιφγεζε δηάθνξσλ πιεξνθνξηψλ έηζη ψζηε ηα 

πςειφβαζκα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο λα κπνξέζνπλ λα πξνβιέςνπλ αλ νη 

επηθξαηνχζεο ηάζεηο ζα ζπλερίζνπλ λα ππάξρνπλ ή ζα αληηθαηαζηαζνχλ απφ άιιεο. 

Οπζηαζηηθά κέζα απφ ηελ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ε επηρείξεζε ή ν 

νξγαληζκφο πξνζπαζεί λα αθνπγθξαζηεί επθαηξίεο θαη απεηιέο. ΢ηε ζπλέρεηα ην 

κάλαληδκελη ηνπ νξγαληζκνχ πξέπεη λα ζθεθηεί πσο ζα αμηνπνηήζεη ηηο επθαηξίεο θαη 

ζα δηακνξθψζεη ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο ψζηε λα έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 

αληηδξάζεη άκεζα θαη γξήγνξα ζηηο ηαρχηαηα κεηαβαιιφκελεο εμσηεξηθέο ζπλζήθεο.  

 

Υξεζηκνπνηψληαο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ ζπλέιεμε ν νξγαληζκφο απφ ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ θάλεη ππνζέζεηο γηα ην κέιινλ ηηο νπνίεο ρξεζηκνπνηνχλ θαη γηα ηνλ 

ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ. Σν θιεηδί γηα λα βγεη έλαο νξγαληζκφο ληθεηήο είλαη λα κελ 

ππνζέζεη φηη ν θιάδνο ζα ζπλερίζεη φπσο είλαη ηψξα αιιά λα ππνζέζεη φηη ν θιάδνο 

ζα αιιάδεη θαη λα βεβαησζεί φηη ζα είλαη ζε ζέζε λα εθκεηαιιεπηεί ηηο αιιαγέο 

έρνληαο έηζη κεγάιε πηζαλφηεηα λα απνθηήζεη έλα κειινληηθφ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΑΝΑΛΤ΢Ζ Δ΢ΧΣΔΡΗΚΟΤ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ 

 

2.1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Ζ επηβίσζε θαη αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο πξνυπνζέηεη ηελ θεξδνθνξία ηεο. Ζ 

θεξδνθνξία  επεξεάδεηαη απφ δπν ζηνηρεία: α) ηελ ειθπζηηθφηεηα ηνπ θιάδνπ ζηνλ 

νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη θαη ηε ζέζε ηεο κέζα ζε απηφλ, θαη β) ηελ ηθαλφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο ζηελ απφθηεζε θαη δηαηήξεζε αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. Γηα λα 

απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κηα επηρείξεζε δελ αξθεί λα αλαιχζεη κφλν 

ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ γηα λα αλαγλσξίζεη επθαηξίεο θαη απεηιέο, αιιά πξέπεη λα 

αλαιχζεη θαη ην εζσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ γηα λα αλαγλσξίζεη ηνπο εζσηεξηθνχο 

ζηξαηεγηθνχο παξάγνληέο ηεο. Με ηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, ε 

πξνζνρή ζηξέθεηαη ζηα εζσηεξηθά ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο ηα νπνία επεξεάδνπλ ηελ 

ηθαλφηεηά ηεο ζηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ θαη, ζπγθεθξηκέλα, 

ζηελ αλαγλψξηζε ησλ δπλάκεσλ θαη ησλ αδπλακηψλ ηεο επηρείξεζεο. Γύλακε 

(strength) ζεσξείηαη ε χπαξμε πφξσλ θαη ηθαλνηήησλ πνπ κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ 

πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηελ επηρείξεζε. Αδπλακία (weakness), 

αληίζεηα, είλαη ε έιιεηςε πφξσλ ή ηθαλνηήησλ απαξαίηεησλ γηα ηελ επίηεπμε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 

Ζ αλαδήηεζε ησλ δπλάκεσλ θαη ησλ αδπλακηψλ ηεο επηρείξεζεο επηθεληξψλεηαη ζε 

ηξία βαζηθά ζηνηρεία ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληφο ηεο: ηε δνκή, ηελ θνπιηνχξα, 

ηνπο πφξνπο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηεο επηρείξεζεο. Σα ζηνηρεία απηά παίδνπλ 

θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ επηηπρία ηεο ζηξαηεγηθήο δεδνκέλνπ φηη πξέπεη λα 

αιιεινυπνζηεξίδνληαη θαη λα ελαξκνλίδνληαη κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. 

΢ηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο ζπκβάιινπλ 

νπζηαζηηθά δπν πξνζεγγίζεηο: ε αιπζίδα αμίαο θαη ε ζεσξία ησλ πφξσλ θαη ησλ 

ηθαλνηήησλ. 
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2.2. ΢ΖΜΑΝΣΗΚΟΗ ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ΢ ΣΟΤ Δ΢ΧΣΔΡΗΚΟΤ 

ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ 

 

2.2.1. Ζ ΓΟΜΖ ΣΖ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ 

 

Γνκή (structure) είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν κηα επηρείξεζε είλαη νξγαλσκέλε σο 

πξνο ηε ξνή επηθνηλσλίαο, ηε ξνή εμνπζίαο θαη ηε ξνή εξγαζίαο, θαη απνηππψλεηαη 

γξαθηθά ζην νξγαλφγξακκα ηεο επηρείξεζεο. Πην απιά, ε δνκή είλαη ην κέζν κε ην 

νπνίν ε δηνίθεζε νξγαλψλεη θαη ζπληνλίδεη ηηο ελέξγεηεο ηφζν ησλ δηαθφξσλ 

ηκεκάησλ ή ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο, φζν θαη ησλ κειψλ ησλ ηκεκάησλ απηψλ, 

κε ζηφρν ηελ θαιχηεξε αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο θαη ηελ επίηεπμε ησλ 

ζθνπψλ ηεο επηρείξεζεο. Με ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο νξγαλσζηαθήο δνκήο, ε δηνίθεζε 

πξνζπαζεί: 

 Να θαηαλείκεη ηνπο αλζξψπηλνπο θαη άιινπο πφξνπο ζηηο δηάθνξεο ιεηηνπξγίεο 

ηεο επηρείξεζεο θαηά ηξφπν πνπ λα επηηπγράλεηαη ε θαιχηεξε δπλαηή αμηνπνίεζε 

ηνπο. 

 Να ζπληνλίζεη ηα κέιε θαη ηα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο νχησο ψζηε λα ελεξγνχλ 

ζπιινγηθά, θαη φρη αηνκηθά ή ηκεκαηηθά, πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ ηεο 

επηρείξεζεο. 

 

Αλ θαη ππάξρεη κηα κεγάιε πνηθηιία νξγαλσζηαθψλ δνκψλ, θακία δνκή δε ζεσξείηαη 

ηέιεηα θαη θάζε επηρείξεζε κπνξεί λα επηιέγεη ή λα ζρεδηάδεη ηε δνκή ηεο αλάινγα κε 

ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο αλάγθεο ηεο. Έλα ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο 

δνκήο, εμάιινπ, είλαη ε δπλαηφηεηά ηεο λα πξνζαξκφδεηαη ζπλερψο ζηηο 

πεξηβαιινληηθέο αιιαγέο θαη ζηηο ζηξαηεγηθέο επηινγέο ηεο δηνίθεζεο. Οη ηξεηο 

θύξηεο θαηεγνξίεο δνκώλ είλαη νη εμήο: 
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 Απιή δνκή (simple structure)9: ΢ηελ απιή δνκή, ε επηρείξεζε ιεηηνπξγεί ππφ 

ηνλ πιήξε έιεγρν ηνπ ηδηφθηεηε ν νπνίνο ιακβάλεη ηηο ζεκαληηθέο απνθάζεηο θαη 

παξαθνινπζεί φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο. Ζ επηρείξεζε έρεη κηα ή δπν γξακκέο 

πξντφλησλ θαη ιεηηνπξγεί ζε κηθξφ ηκήκα ηεο αγνξάο. Ζ δνκή απηή φπσο 

παξνπζηάδεηαη θαη ζην Γηάγξακκα 2.1 είλαη θαηάιιειε κφλν γηα κηθξέο 

επηρεηξήζεηο δηφηη φζν απμάλεη ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο ηφζν απμάλεη ε 

πνιππινθφηεηα θαη ε δπζθνιία ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ζηε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο. Απηφ νλνκάδεηαη απφ ηνλ Greiner σο θξίζε εγεζίαο (crisis of 

leadership)10. 

 

Γηάγξακκα 2.1. : Ζ απιή δνκή  

 

 

 

Πεγή: Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 143 

                                                             
9
  (α) Wheelen T., Hunger D., „„Concepts in Strategic Management and Business Policy‟‟, Prentice 

Hall, 11th ed., 2008, p. 221. 

    (β) Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 142. 

10
 Greiner L., „„Evolution & Revolution as Organizations Grow‟‟, Harvard Business Review, May – 

June 1998, p. 55 - 67. 
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 Λεηηνπξγηθή δνκή (functional structure)11: Ζ δνκή απηή, φπσο παξνπζηάδεηαη 

θαη ζην Γηάγξακκα 2.2 είλαη θαηάιιειε γηα κεζαίνπ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο κε 

πεξηνξηζκέλε γξακκή πξντφλησλ. ΢ηε ιεηηνπξγηθή δνκή, ε επηρείξεζε είλαη 

νξγαλσκέλε κε βάζε ηηο θχξηεο ιεηηνπξγίεο (παξαγσγή, πσιήζεηο θ.ιπ.) ησλ 

νπνίσλ νη επηθεθαιείο αλαθέξνληαη απ‟ επζείαο ζηνλ Γεληθφ Γηεπζπληή. Ο 

Γεληθφο Γηεπζπληήο αζρνιείηαη θπξίσο κε ην ζπληνληζκφ θαη ηνλ έιεγρν ησλ 

δηαθφξσλ ηκεκάησλ. Οη εξγαδφκελνη ζ‟απηέο ηηο επηρεηξήζεηο είλαη εμεηδηθεπκέλα 

άηνκα ζηηο επηκέξνπο επηρεηξεκαηηθέο ιεηηνπξγίεο.  

 

Γηάγξακκα 2.2.: Λεηηνπξγηθή δνκή  

 

Πεγή:  Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 143 

 

 Γνκή θαηά ηκήκα (divisional structure)12: ΢ηελ πνιπηκεκαηηθή δνκή, ε 

επηρείξεζε ππνδηαηξείηαη ζε επηκέξνπο κνλάδεο κε βάζε ηα πξντφληα, ηηο 

ππεξεζίεο ή ηηο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο. Λεηηνπξγηθέο πεξηνρέο αληηγξάθνληαη ζε 

θάζε ηκήκα. Οη εξγαδφκελνη είλαη πάιη εμεηδηθεπκέλα άηνκα ζηηο επηκέξνπο 

ιεηηνπξγίεο, αιιά αλήθνπλ ζε δηαθνξεηηθέο κνλάδεο (ηκήκαηα) ηεο επηρείξεζεο. 

Σα δηεπζπληηθά ζηειέρε πξνζπαζνχλ λα βξνπλ ηζνξξνπία αλάκεζα 1) ζηνλ 

                                                             
11

 Wheelen T., Hunger D., „„Concepts in Strategic Management and Business Policy‟‟, Prentice Hall, 

11th ed., 2008, p. 222. 

12
 Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 144. 
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αληαγσληζκφ δηαθφξσλ ηκεκάησλ γηα πεξηνξηζκέλνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο 

πφξνπο, 2) ζηε ζπλεξγαζία κεηαμχ δηαθφξσλ ηκεκάησλ γηα εθκεηάιιεπζε 

ζπλεξγηψλ.  

 

Γηάγξακκα 2.3.: Γνκή θαηά ηκήκα 

Πεγή: Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 143  

 

Οη δχν παξαθάησ θαηεγνξίεο δνκήο δελ απνηεινχλ μερσξηζηέο θαηεγνξίεο αιιά 

ηξνπνπνηήζεηο ηεο πνιπηκεκαηηθήο δνκήο. 

 

 ΢ηξαηεγηθέο Eπηρεηξεκαηηθέο Mνλάδεο (΢ΔΜ): Πξφθεηηαη γηα έλα ζχλνιν  

νκαδνπνηεκέλσλ ζρεηηδφκελσλ κνλάδσλ ππφ ηελ δηεχζπλζε ελφο αλψηαηνπ 

δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο. Ζ ζπζρέηηζε ησλ κνλάδσλ κπνξεί λα εληνπίδεηαη ζηνπο 

θνηλνχο αληαγσληζηέο, ζηηο ζρεηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο αιπζίδαο αμίαο, ζε θνηλά 

αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα, ή ζε θνηλέο ηερλνινγηθέο επθαηξίεο. Ζ θάζε 

επηρεηξεκαηηθή κνλάδα δηνηθείηαη απφ έλαλ αληηπξφεδξν, ε ζηξαηεγηθή 

ιεηηνπξγία ηνπ νπνίνπ είλαη λα θαηεπζχλεη ηελ ΢ΔΜ θαη ηηο ειεγρφκελεο απφ απηή 

κνλάδεο, λα εληζρχεη ην ζπληνληζκφ κεηαμχ ησλ ζρεηηθψλ εξγαζηψλ, λα ελεξγεί 
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σο ζχκβνπινο ησλ επηκέξνπο κνλάδσλ αιιά θαη λα πξνζθέξεη ππνζηήξημε εθ 

κέξνπο ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο φηαλ απηή ρξεηάδεηαη.  

 

Γηάγξακκα 2.5.: Γνκή θαηά ΢ηξαηεγηθέο Eπηρεηξεκαηηθέο Mνλάδεο (SBUs) 

 

 

Πεγή:
 Παπαδάθεο Β., „„΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία‟‟, εθδ.  Δπγ. 

Μπέλνπ, Αζήλα, 1999, ζει. 468 

 

 Γεσγξαθηθή νξγαλσηηθή δνκή (geographical structure)13: Ζ νξγάλσζε κηαο 

επηρείξεζεο κε βάζε ηηο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο είλαη ζπλήζεο ζε επηρεηξήζεηο πνπ 

ιεηηνπξγνχλ ζε δηαθνξεηηθέο γεσγξαθηθέο αγνξέο ή πνπ εμππεξεηνχλ κηα 

εθηεηακέλε γεσγξαθηθή πεξηνρή. ΢ηηο πεξηπηψζεηο απηέο, νη γεσγξαθηθέο 

πεξηνρέο γίλνληαη νη βάζεηο φπνπ ζπγθεληξψλνληαη φιεο νη επηρεηξεζηαθέο  

δξαζηεξηφηεηεο.   

 

                                                             
13

 Παπαδάθεο Β., „„΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία‟‟, εθδ. Δπγ. 

Μπέλνπ, Αζήλα, 1999, ζει. 463. 
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Αλ νη βαζηθέο θαηεγνξίεο δνκήο δελ ππνζηεξίδνπλ ηελ επηιεγκέλε ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο ηφηε ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα πξέπεη ή λα αιιάμνπλ 

ζηξαηεγηθή ή λα εθαξκφζνπλ κηα πην πνιχπινθε δνκή, ηελ κεηξηθή δνκή. 

 

 Μεηξηθή δνκή (matrix structure)14: Ζ κεηξηθή δνκή, ε νπνία θαη απνηππψλεηαη 

ζην Γηάγξακκα 2.4, είλαη πεξηζζφηεξν πνιχπινθε απφ ηηο πξνεγνχκελεο δηφηη 

έρεη δχν επίπεδα νκαδνπνίεζεο, ηελ νξηδφληηα νκαδνπνίεζε κε βάζε ηηο 

ιεηηνπξγίεο θαη ηελ θάζεηε νκαδνπνίεζε κε βάζε ην πξντφλ ή ην ζρέδην (project). 

Σν θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο κεηξηθήο δνκήο είλαη ε επηθάιπςε εμνπζίαο 

αλάκεζα ζηα ζηειέρε ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη ζηα ζηειέρε ησλ γξακκψλ πξντφλησλ 

ή ησλ ζρεδίσλ. ΢ηα πιενλεθηήκαηα ηεο δνκήο απηήο πεξηιακβάλνληαη ε ηφλσζε 

ηεο δηαηκεκαηηθήο ζπλεξγαζίαο θαη ηνπ ζπληνληζκνχ, ε αλάπηπμε ζηειερψλ, θαη 

ε επειημία ζηελ αμηνπνίεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. Σα θχξηα κεηνλεθηήκαηά ηεο 

είλαη ε πνιππινθφηεηά ηεο, ν αζαθήο θαηακεξηζκφο ησλ επζπλψλ θαη ησλ 

αξκνδηνηήησλ, θαη ν κεγάινο ρξφλνο πνπ απαηηείηαη γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ.  

 

Γηάγξακκα 2.4.: Μεηξηθή δνκή 

                                                             
14

 Wheelen T., Hunger D., „„Concepts in Strategic Management and Business Policy‟‟, Prentice Hall, 

11th ed., 2008, p. 226 - 227. 
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Πεγή: Παπαδάθεο Β., „„΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο εκπεηξία‟‟, εθδ.  Δπγ. 

Μπέλνπ, 1999, Αζήλα, ζει. 469 

 

2.2.2. Ζ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 

 

Ζ θνπιηνχξα είλαη ην ζηνηρείν ηεο επηρείξεζεο πνπ αθελφο ηελ μερσξίδεη πιήξσο 

απφ ηηο ππφινηπεο θαη αθεηέξνπ είλαη ζρεδφλ αδχλαην λα αληηγξαθεί απφ ηηο άιιεο 

επηρεηξήζεηο. 
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Κνπιηνύξα (culture)
15

 είλαη ην ζχλνιν ησλ πηζηεχσ, ησλ πξνζδνθηψλ θαη ησλ αμηψλ 

πνπ είλαη θνηλά ζηα κέιε κηαο επηρείξεζεο θαη ηελ θαζηζηνχλ κνλαδηθή. Ζ 

θνπιηνχξα δεκηνπξγεί θαλφλεο ζπκπεξηθνξάο θαη πξνζδηνξίδεη ηελ απνδεθηή 

ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ ζε φια ηα επίπεδα ηεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο. 

Αληηθαηνπηξίδεη ηηο αμίεο θαη ηα νξάκαηα ηνπ ηδξπηή πνπ ζπλερίδνπλ, 

πξνζαξκνδφκελα ζηηο πεξηβαιινληηθέο αιιαγέο, λα θαζνδεγνχλ θαη λα επεξεάδνπλ 

ηελ εθάζηνηε δηνίθεζε, θαζψο θαη ηελ απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο. Γίλεη ζηα κέιε ηεο 

επηρείξεζεο έλα αίζζεκα ηαπηφηεηαο: «Απηφ είκαζηε. Απηφ θάλνπκε. Απηφο είλαη ν 

ιφγνο χπαξμήο καο.» Με ιίγα ιφγηα, ε θνπιηνχξα πξνζδίδεη ζην 

θνηλσληθνπνιηηηζηηθφ ζχζηεκα ηεο επηρείξεζεο, ην νπνίν ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ 

αλνκνηνκνξθία ησλ κειψλ ηνπ ζε φξνπο αξρψλ, αμηψλ, πξνζδνθηψλ θαη άιισλ 

αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ηελ απαξαίηεηε ζπλνρή ψζηε λα κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη 

ζαλ κηα θαιν - ζπληνληζκέλε νκάδα κε θνηλνχο ζηφρνπο. Ζ θνπιηνχξα 

ραξαθηεξίδεηαη απφ
16

:  

 ηελ έληαζή ηεο (intensity), δειαδή ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ηα κέιε ηεο επηρείξεζεο 

ηελ απνδέρνληαη θαη ηελ εληζρχνπλ, θαη 

 ηελ αθεξαηφηεηά ηεο (integration), δειαδή ηελ έθηαζε ζηελ νπνία ηα δηάθνξα 

ηκήκαηα ή νη ζηξαηεγηθέο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο (SBUs) ηεο επηρείξεζεο 

κνηξάδνληαη ηελ ίδηα θνπιηνχξα.  

 

΋ζν κεγαιχηεξε είλαη ε έληαζε θαη ε αθεξαηφηεηα ηεο θνπιηνχξαο, ηφζν πην 

νπζηαζηηθή ζα είλαη ε επηξξνή ηεο ζηελ επηρείξεζε. Δξεπλεηέο ππνζηεξίδνπλ φηη νη 

βαζηθέο δηαζηάζεηο πνπ ζπιινγηθά δηακνξθψλνπλ ηελ θνπιηνχξα κηαο επηρείξεζεο 

είλαη: :  

 Ζ θαηλνηνκία θαη ε αλάιεςε θηλδχλνπ. 

 Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζην απνηέιεζκα. 

 Ζ πξνζνρή ζηε ιεπηνκέξεηα. 

 Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ άλζξσπν. 

                                                             
15

 Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 144 

16  Rousseau D., „„Assessing Organizational Culture: The Case for Multiple Methods, in Organizational 

Climate and Culture‟‟, ed. B. Schneider, Jossey - Bass, 1990, p. 153 - 192. 
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 Ζ επηζεηηθφηεηα. 

 Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ νκαδηθή εξγαζία. 

 Ζ ζηαζεξφηεηα. 

 

Ζ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο ζα κπνξνχζε λα παξνκνηαζζεί κε ηελ πξνζσπηθφηεηα 

ηνπ αλζξψπνπ, δεδνκέλνπ φηη: 

 έρεη ζεκαληηθή επηξξνή ζηε ζπγθξφηεζε θαη ηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο, 

 δελ είλαη εχθνιν λα αλαιπζεί ζε βάζνο, 

 απαηηεί πνιχ ρξφλν θαη πξνζπάζεηα γηα λα αιιάμεη. 

 

Ζ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα ην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη 

δηφηη: α) αλ ε ζηξαηεγηθή έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηελ θνπιηνχξα είλαη πνιχ πηζαλφ λα 

απνηχρεη, β) ε έιιεηςε θνηλήο θαη ηζρπξήο θνπιηνχξαο ζε κηα κεγάιε επηρείξεζε 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε θαθή επηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία ησλ δηαθφξσλ ιεηηνπξγηψλ 

θαη ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο, γ) ε θνπιηνχξα είλαη δπλαηφ λα απνηειέζεη εκπφδην 

ζηελ πξνζπάζεηα αιιαγήο ηεο ζηξαηεγηθήο θαηεχζπλζεο ηεο επηρείξεζεο, θαη δ) αλ 

κηα ζηξαηεγηθή θαη ην επηδησθφκελν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηεξίδεηαη ζηελ 

θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο ηφηε δελ ζα είλαη εχθνιν λα αληηγξάθεη απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο
17

. 

 

2.2.3. ΟΗ ΠΟΡΟΗ 

 

Πόξνη (resources) είλαη ηα ζηνηρεία ή κέζα πνπ δηαζέηεη ε επηρείξεζε γηα λα επηηχρεη 

ηνπο ζθνπνχο ηεο. Γηα ηελ θαιχηεξε αλάιπζή ηνπο, νη πφξνη δηαθξίλνληαη ζπλήζσο 

ζε: 

 Φπζηθνύο πόξνπο ζηνπο νπνίνπο πεξηιακβάλνληαη νη πξψηεο χιεο, ν 

κεραλνινγηθφο εμνπιηζκφο, ηα θηίξηα, ε παξαγσγηθή δπλακηθφηεηα θ.ιπ. 

                                                             
17

 Barney J., „„Gaining and Sustaining Competitive Advantage‟‟, 2nd ed., Addison - Wesley, 1997, p. 

155. 
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 Υξεκαηννηθνλνκηθνύο πόξνπο νη νπνίνη απνηεινχληαη απφ ηα θεθάιαηα, ηε 

δαλεηνιεπηηθή ηθαλφηεηα, ηηο ζρέζεηο κε πηζησηέο θαη δαλεηζηέο θ.ιπ. 

 Αλζξώπηλνπο πόξνπο φπσο νη γλψζεηο, νη ηθαλφηεηεο, ε εκπεηξία, ε 

πξνζαξκνζηηθφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

 Άπινπο πόξνπο ζηνπο νπνίνπο πεξηιακβάλνληαη ε ηερλνγλσζία, ε εηθφλα θαη ε 

θήκε ηεο επηρείξεζεο, ηα εκπνξηθά νλφκαηα (brand names), νη παηέληεο, ηα 

δηθαηψκαηα επξεζηηερλίαο θ.ιπ. 

 

Γηα λα έρνπλ αμία νη πφξνη θαη λα ζπκβάινπλ ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα νξγαλψλνληαη θαη λα ζπλδπάδνληαη απνδνηηθά θαη 

απνηειεζκαηηθά.  

 

2.3. Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΧΝ ΠΟΡΧΝ ΚΑΗ ΣΧΝ ΗΚΑΝΟΣΖΣΧΝ 

 

Ζ ζεσξία ησλ πόξσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ
18

 (resource-based view of the firm) 

είλαη κηα ζρεηηθά λέα ζεσξία ε νπνία, επηθεληξψλεη ην ελδηαθέξνλ ηεο ζηνπο πφξνπο 

θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηεο επηρείξεζεο θαη ζηνλ ηξφπν πνπ ζπκβάινπλ ζηελ απφθηεζε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ πφξσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ, θάζε επηρείξεζε είλαη έλα 

ζχλνιν πφξσλ θαη ηθαλνηήησλ, ην νπνίν απνηειεί ην βαζηθφ παξάγνληα 

δηαθνξνπνίεζήο ηεο απφ ηηο άιιεο επηρεηξήζεηο θαη πξνζδηνξηζκνχ ηεο ζηξαηεγηθήο 

ηεο. Ζ ζεψξεζε απηή δίλεη έκθαζε ζηε κνλαδηθφηεηα θάζε επηρείξεζεο θαη 

ππνζηεξίδεη φηη ην θιεηδί γηα ηελ επηηπρία δελ είλαη ε κίκεζε ησλ αληαγσληζηψλ, 

αιιά ε εθκεηάιιεπζε ησλ κεηαμχ ηνπο δηαθνξψλ δειαδή ησλ ηδηαίηεξσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπο. Ζ θαηνρή θαη εθκεηάιιεπζε κνλαδηθψλ πφξσλ θαη 

ηθαλνηήησλ πνπ νη αληαγσληζηέο είλαη δχζθνιν λα απνθηήζνπλ ή λα αλαπαξάγνπλ, 

                                                             

18 Γεσξγφπνπινο Ν., „„΢ηξαηεγηθφ Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2006, ζει. 170 – 173. 
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αθελφο θαζνξίδνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, 

θαη αθεηέξνπ απνηεινχλ ην κέζν απφθηεζεο ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 

Ζ ζεσξία απηή επηρεηξεί λα εληνπίζεη θάπνηεο ζηαζεξέο πνπ απνδίδνπλ 

αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα κέζα ζην πνιπηάξαρν εμσηεξηθφ επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ, φπσο είλαη νη πφξνη. Οη πφξνη αμηνινγνχληαη κε βάζε πνηνηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, φπσο ε παιαηφηεηα, αλ θαη απφ πνιινχο ζεσξείηαη δχζθνιν λα 

ππνινγηζηνχλ κε κεηξήζηκνη πφξνη. Οη πφξνη ρσξίδνληαη ζε: 

 πιηθνύο, φπνπ πεξηιακβάλνληαη νη ρξεκαηννηθνλνκηθνί (δαλεηνιεπηηθή 

ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο), νη θπζηθνί (πξψηεο χιεο), θαη νη αλζξψπηλνη πφξνη 

 άπινπο, φπνπ πεξηιακβάλνληαη ε ηερλνγλσζία, ε έξεπλα, ε θήκε θαη ε πειαηεία 

θαη ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ  

 

Γηα λα απνθηήζεη ε επηρείξεζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζα πξέπεη λα ζπλδπάζεη 

ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα κεηαζρεκαηηζηνχλ ζε 

δηαθεθξηκέλεο ηθαλφηεηεο. Αλ νξίζνπκε ηελ ηθαλφηεηα (capability / competence) σο 

κηα εζσηεξηθή δξαζηεξηφηεηα πνπ ε επηρείξεζε εθηειεί θαιχηεξα απφ άιιεο 

εζσηεξηθέο δξαζηεξηφηεηεο, ηφηε νη ηθαλφηεηεο δηαθξίλνληαη ζε δπν θχξηεο 

θαηεγνξίεο: 

 Βαζηθέο ή νξηαθέο ηθαλόηεηεο (threshold competences): είλαη νη 

θαινεθηειεζκέλεο εζσηεξηθέο δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο έρνπλ ζηξαηεγηθή 

ζεκαζία γηα ηελ επηρείξεζε αιιά κπνξεί λα ηηο θαηέρνπλ ή λα ηηο αληηγξάςνπλ νη 

αληαγσληζηέο. 

 Μνλαδηθέο ή δηαθεθξηκέλεο ηθαλόηεηεο (distinctive / core competences): είλαη 

νη αληαγσληζηηθά πνιχηηκεο δξαζηεξηφηεηεο ηηο νπνίεο ε επηρείξεζε εθηειεί 

θαιχηεξα απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο θαη δελ κπνξνχλ εχθνια λα αληηγξάθνπλ. 

Γηα λα ζεσξεζεί «δηαθεθξηκέλε», κηα ηθαλφηεηα πξέπεη λα ηθαλνπνηεί ηξία 

θξηηήξηα: α) λα δεκηνπξγεί αμία γηα ηνλ πειάηε, β) λα είλαη κνλαδηθή θαη αλψηεξε 

απφ ηελ αληίζηνηρε ηθαλφηεηα ησλ αληαγσληζηψλ, θαη γ) λα κπνξεί λα αμηνπνηεζεί 

γηα ηε κεγαιχηεξε εθκεηάιιεπζε ησλ ππαξρνπζψλ αγνξψλ ή γηα ηελ είζνδν ζε 

λέεο αγνξέο. 



 
36 

 

 

Με βάζε ηε ζεσξία ησλ πφξσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ, ε ράξαμε ζηξαηεγηθήο 

επαλαπξνζδηνξίδεηαη σο έλαο αγψλαο δεκηνπξγίαο θαη αμηνπνίεζεο δηαθεθξηκέλσλ 

ηθαλνηήησλ πξηλ απφ ηνπο αληαγσληζηέο. Ζ ζεψξεζε απηή εμεγείηαη απφ ην φηη κηα 

δηαθεθξηκέλε ηθαλφηεηα είλαη ζήκεξα δχζθνιν λα έρεη κεγάιε δηάξθεηα δσήο. Ζ 

δηάξθεηα δσήο ηεο δηαθεθξηκέλεο ηθαλφηεηαο εμαξηάηαη απφ ην είδνο ηεο, ην βαζκφ 

πνπ απαμηψλεηαη απφ ηηο ηερλνινγηθέο ή άιιεο πεξηβαιινληηθέο εμειίμεηο, θαη απφ ηελ 

επθνιία αληηγξαθήο ή κίκεζήο ηεο απφ ηνπο αληαγσληζηέο. ΢ην πιαίζην απηφ, ε 

επηρείξεζε ζα πξέπεη λα έρεη σο ζηφρν ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ησλ απαξαίηεησλ 

ηθαλνηήησλ γηα ηε κειινληηθή πνξεία ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ επίηεπμε ελφο ξπζκνχ 

αλάπηπμεο λέσλ ηθαλνηήησλ ηαρχηεξνπ απφ ηνλ αληίζηνηρν ησλ αληαγσληζηψλ ηνπ 

θιάδνπ. 

 

Ζ ζεσξία ησλ πφξσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ κνξθνπνηήζεθε κέζα απφ ηελ αλάγθε 

πξνζαξκνγήο ησλ επηρεηξήζεσλ ζην πνιπηάξαρν επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ. 

Πξνζζέηεη έηζη κηα λέα νπηηθή γσλία ηεο ζηξαηεγηθήο πνπ ζηεξίδεηαη ζην εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο θαη επηδηψθεη ηελ επίηεπμε ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο κέζα απφ ηελ αλάπηπμε θαη αμηνπνίεζε ησλ πφξσλ θαη ησλ 

ηθαλνηήησλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

2.4. Ζ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ Χ΢ ΑΛΤ΢ΗΓΑ ΑΞΗΑ΢ 

 

΢χκθσλα κε ηνλ Porter, ε επηρείξεζε ζην πιαίζην ηεο αλάιπζεο ηνπ εζσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληφο ηεο, κπνξεί λα ζεσξεζεί σο κηα αιπζίδα αμίαο (value chain)
19

, 

δειαδή σο έλα ζχλνιν δξαζηεξηνηήησλ πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη γηα ην ζρεδηαζκφ, 

ηελ παξαγσγή, ηελ πψιεζε, ηε δηαλνκή, θαη ηελ ππνζηήξημε ηνπ πξντφληνο. Κάζε 

δξαζηεξηφηεηα είλαη δπλαηφ λα πξνζζέηεη αμία ζην πξντφλ ή ηελ ππεξεζία - γη‟ απηφ 

                                                             
19 Porter M., „„Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance ‟‟, Free Press, 

1985, New York, p. 36. 
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νλνκάδεηαη δξαζηεξηφηεηα αμίαο - θαη, επνκέλσο, λα απνηειεί πεγή αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο. Ο Porter ζεσξεί φηη κία επηρείξεζε δεκηνπξγεί αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα επηηπγράλνληαο λα εθηειέζεη απηέο ηηο δξαζηεξηφηεηεο 

απνηειεζκαηηθφηεξα απφ ηνπο άιινπο αληαγσληζηέο ηεο.  

 

Οη δξαζηεξηφηεηεο αμίαο δηαθξίλνληαη ζε θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο θαη δξαζηεξηφηεηεο 

ππνζηήξημεο. Κχξηεο ζεσξνχληαη νη δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηε θπζηθή 

δεκηνπξγία ηνπ πξντφληνο, ζηελ πψιεζή ηνπ, ζηε δηαλνκή ηνπ θαη ζηελ ππνζηήξημή 

ηνπ κεηά ηελ πψιεζε. Τπνζηεξηθηηθέο δξαζηεξηφηεηεο είλαη εθείλεο πνπ 

πεξηβάιινπλ ηηο θχξηεο θαη παξέρνπλ ηελ απαξαίηεηε ππνδνκή γηα ηελ ππνζηήξημε 

θαη ην ζπληνληζκφ ηνπο. Κνηλφο ζηφρνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ αμίαο είλαη ε 

δεκηνπξγία ηεο κεγαιχηεξεο δπλαηήο αμίαο γηα ηνλ πειάηε κε ην ρακειφηεξν δπλαηφ 

θφζηνο ή, κε άιια ιφγηα, ε κεγηζηνπνίεζε ηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο, ην νπνίν είλαη ε 

δηαθνξά κεηαμχ ηεο αμίαο ηνπ πξντφληνο θαη ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο αιπζίδαο αμίαο.  

 

Γηάγξακκα 2.6.: Ζ Αιπζίδα Αμίαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: Porter  M., „„Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance‟‟, A 

Division of Simon & Schuster Adult Publishing Group, New York, Free Press, 1988 

Αλάπηπμε Σερλνινγίαο 
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΢ην παξαπάλσ Γηάγξακκα 2.6, απεηθνλίδεηαη ε αιπζίδα αμίαο κηαο επηρείξεζεο ε 

νπνία απνηειείηαη απφ δπν θχξηα ηκήκαηα: ηηο θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο ππνζηήξημεο. Οη δξαζηεξηφηεηεο αμίαο είλαη πηζαλφ λα δηαθέξνπλ ζε 

θάζε επηρείξεζε αλάινγα κε ην αληηθείκελν ησλ εξγαζηψλ ηεο, ην κέγεζφο ηεο, ην 

επηρεηξεκαηηθφ ηεο κνληέιν θ.ιπ. 

 

 ΋πσο θαίλεηαη ζην δηάγξακκα, θύξηεο δξαζηεξηόηεηεο ζεσξνχληαη: 

 Ζ δηαρείξηζε εηζξνώλ (Inbound logistics) ε νπνία πεξηιακβάλεη δξαζηεξηφηεηεο 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ παξαιαβή, απνζήθεπζε θαη εζσηεξηθή δηαθίλεζε ησλ 

πξψησλ πιψλ π.ρ. ε απνζήθεπζε θαη ν έιεγρνο ησλ απνζεκάησλ. 

 Οη ιεηηνπξγίεο (Operations), φπσο ε ζπλαξκνιφγεζε, ν έιεγρνο πνηφηεηαο, ε 

ζπληήξεζε ησλ κεραλεκάησλ, κέζσ ησλ νπνίσλ νη εηζξνέο κεηαηξέπνληαη ζε 

πξντφληα. 

 Ζ δηαρείξηζε εθξνώλ (Outbound logistics), δειαδή νη δξαζηεξηφηεηεο 

ζπιινγήο, απνζήθεπζεο θαη δηαλνκήο ηνπ πξντφληνο ζηνπο αγνξαζηέο. 

 Σν κάξθεηηλγθ θαη νη πσιήζεηο (Marketing & sales), δειαδή νη 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ έρνπλ σο ζηφρν λα ελεκεξψζνπλ ηνπο θαηαλαισηέο γηα ην 

πξντφλ ηεο επηρείξεζεο, λα δεκηνπξγήζνπλ κηα ζεηηθή θαη κνλαδηθή εηθφλα γηα 

απηφ θαη ηειηθά λα παξαθηλήζνπλ ηνπο θαηαλαισηέο λα ην αγνξάζνπλ. 

 Οη ππεξεζίεο κεηά ηελ πώιεζε (After sales servives) νη νπνίεο είλαη 

δξαζηεξηφηεηεο, πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε δηαηήξεζε θαη ηελ επαχμεζε ηεο αμίαο 

ηνπ πξντφληνο κεηά ηελ πψιεζε φπσο νη επηζθεπέο, νη εγγπήζεηο, ε εθπαίδεπζε 

ησλ αγνξαζηψλ. 

 

Οη δξαζηεξηφηεηεο ππνζηήξημεο είλαη: 

 Ζ πξνκήζεηα (Procurement): αλαθέξεηαη ζηε ιεηηνπξγία ηνπ εθνδηαζκνχ, 

δειαδή ζηηο δηαδηθαζίεο πνπ εθαξκφδνληαη γηα ηελ εμαζθάιηζε ησλ απαξαίηεησλ 

εηζξνψλ ζε θάζε ζηάδην ηεο αιπζίδαο αμίαο. 

 Ζ αλάπηπμε ηερλνινγίαο (Technology development): θάζε δξαζηεξηφηεηα 

αμίαο κέζα ζηελ επηρείξεζε εκπεξηέρεη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

πξαγκαηνπνηείηαη κηα κνξθή ηερλνινγίαο ε νπνία πξέπεη λα βειηηψλεηαη ζπλερψο. 
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 Ζ δηνίθεζε αλζξώπηλσλ πόξσλ (Human resource management): 

πεξηιακβάλεη ην ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

πξνζέιθπζε, πξφζιεςε, εθπαίδεπζε, θαη εμέιημε ησλ εξγαδφκελσλ ζε κηα 

επηρείξεζε. 

 Ζ ππνδνκή ηεο επηρείξεζεο (Firm infrastructure): απνηειείηαη απφ 

δξαζηεξηφηεηεο φπσο ε γεληθή δηεχζπλζε, ε ρξεκαηννηθνλνκηθή, ε ινγηζηηθή, ηα 

πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα θαη ππνζηεξίδεη νιφθιεξε ηελ αιπζίδα αμίαο θαη φρη 

κεκνλσκέλεο «θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο». 

 

Ζ ζεψξεζε ηεο επηρείξεζεο σο κηα αιπζίδα αμίαο, εθηφο απφ ηελ αλαγλψξηζε θαη ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ δεκηνπξγνχλ αμία γηα ηνλ πειάηε, 

επηθεληξψλεηαη θαη ζηηο δηαζπλδέζεηο ησλ δξαζηεξηνηήησλ αμίαο. Γηαζπλδέζεηο 

(linkages) είλαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ηνπ ηξφπνπ πνπ κηα δξαζηεξηφηεηα αμίαο 

εθηειείηαη θαη ηεο επίδξαζεο πνπ έρεη ε εθηέιεζή ηεο ζην θφζηνο ή ζηε ιεηηνπξγία 

κηαο άιιεο δξαζηεξηφηεηαο. Έηζη, ν ηξφπνο πνπ δηαζπλδέεηαη ζε ζπλδπαζκφ κε ην 

πψο πξαγκαηνπνηνχληαη νη δξαζηεξηφηεηεο θαζνξίδεη ηελ θνζηνινγηθή ζέζε ηεο 

επηρείξεζεο ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Αλ κηα επηρείξεζε είλαη πνιχ θαιή 

ζε θάπνηεο δξαζηεξηφηεηεο (π.ρ. ζην κάξθεηηλγθ) αιιά ιηγφηεξε θαιή ζε θάπνηεο 

άιιεο (π.ρ. ησλ ιεηηνπξγηψλ), ηφηε ζα αληηκεησπίδεη πεξηνξηζκνχο ζηε δεκηνπξγία 

αμίαο. Γη απηφ, νη δξαζηεξηφηεηεο αμίαο ζα πξέπεη λα αλαιχνληαη ζαλ έλα ζχλνιν, ε 

αζξνηζκέλε δχλακε ηνπ νπνίνπ θαζνξίδεη ηελ αμία πνπ δεκηνπξγείηαη γηα ηνλ πειάηε. 

Ζ αζξνηζκέλε δχλακε ηεο αιπζίδαο αμίαο, κάιηζηα, κπνξεί λα είλαη κεγαιχηεξε απφ 

ηηο ρσξηζηέο δπλάκεηο ησλ δξαζηεξηνηήησλ αμίαο ιφγσ ησλ πηζαλψλ ζπλεξγηψλ πνπ 

ππάξρνπλ κεηαμχ ηνπο.  

 

Γηαζπλδέζεηο ππάξρνπλ, φκσο, φρη κφλν ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαη 

αλάκεζα ζε αιπζίδεο αμίαο δηαθνξεηηθψλ επηρεηξήζεσλ ζε έλα ζχζηεκα αμίαο. Ζ 

αιπζίδα αμίαο ηεο επηρείξεζεο απνηειεί έλα κέξνο ηνπ φινπ ζπζηήκαηνο αμίαο 

(value system) πνπ πεξηιακβάλεη ηηο αιπζίδεο αμίαο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ 

βξίζθνληαη πξηλ απφ ηε επηρείξεζε απηή θαη ηηο αιπζίδεο αμίαο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ 

βξίζθνληαη κεηά ηε ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε.  
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 Ζ επηξξνή ηεο αιπζίδαο αμίαο ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη ζεκαληηθή δηφηη ην θφζηνο, ε 

πνηφηεηα, θαη νη ζπλζήθεο ζπλεξγαζίαο αλάκεζα ζηελ επηρείξεζε θαη ηνπο 

πξνκεζεπηέο ηεο επεξεάδνπλ ην θφζηνο θαη ηελ πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο θαζψο θαη 

ηελ θαιή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη ελδηάκεζεο 

επηρεηξήζεηο, δειαδή νη επηρεηξήζεηο πνπ βξίζθνληαη κεηαμχ ηεο επηρείξεζεο θαη ηνπ 

θαηαλαισηή, πξνζζέηνπλ αμία ζην πξντφλ κε ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξνπλ, αιιά 

απμάλνπλ θαη ην θφζηνο ηνπ, επεξεάδνληαο έηζη ηελ ηειηθή αμία ηνπ πξντφληνο γηα 

ηνλ θαηαλαισηή. Ζ αμία, επνκέλσο, πνπ δεκηνπξγεί θάζε επηρείξεζε γηα ηνλ 

αγνξαζηή επεξεάδεηαη ζεκαληηθά απφ ηηο δηαζπλδέζεηο θάζε επηρείξεζεο κέζα ζην 

ζχζηεκα αμίαο. ΢ηε ζεκαζία ησλ δηαζπλδέζεσλ απηψλ δίλνπλ ηδηαίηεξε βαξχηεηα 

θαη ηα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο ζηα νπνία νη ζπλεξγάηεο, πξνκεζεπηέο 

θαη δηαλνκείο ηεο επηρείξεζεο παίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ πξνζπάζεηα βειηίσζεο 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο.  

 

Γηάγξακκα 2.7.: ΢χζηεκα Αμίαο  

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή:  Porter and Millar‟s Value System Concept, adopted from HBR, July - August 1985, p. 151 
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Σν αληαγσληζηηθό πιενλέθηεκα (competitive advantage)
20

 απνηειεί κηα απφ ηηο 

θεληξηθέο έλλνηεο  ζηε ζεσξία ηεο ζηξαηεγηθήο. Δίλαη ην ζηνηρείν πνπ εμεγεί πψο κηα 

επηρείξεζε κπνξεί λα έρεη θέξδε πάλσ απφ ην κέζν φξν ηνπ θιάδνπ ζηνλ νπνίν 

δξαζηεξηνπνηείηαη.  

 

΢χκθσλα κε ηνλ Porter, κηα επηρείξεζε απνθηά αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, δειαδή 

επηηπγράλεη πςειφηεξε θεξδνθνξία απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο, φηαλ: 

 Πξνζθέξεη πξντφληα κεγαιχηεξεο αμίαο απφ εθείλα ησλ αληαγσληζηψλ κε ηελ 

ίδηα ή πςειφηεξε ηηκή. ΢ηελ πεξίπησζε απηή, ε επηρείξεζε έρεη πιενλέθηεκα 

δηαθνξνπνίεζεο (differentiation). 

 Πξνζθέξεη πξντφληα ίζεο αμίαο, αιιά ρακειφηεξεο ηηκήο, ζε ζρέζε κε ηνπο 

αληαγσληζηέο νπφηε έρεη πιενλέθηεκα θόζηνπο (low cost). 

 

Γχν παξάκεηξνη πνπ θαζνξίδνπλ ηελ δηαηεξεζηκφηεηα ελφο αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο είλαη ε δηάξθεηα θαη ε κίκεζε απφ ηνπο αληαγσληζηέο. 

 Γηαηεξεζηκόηεηα (Sustainability): είλαη ν ξπζκφο κε ηνλ νπνίν νη πφξνη, νη 

ηθαλφηεηεο θαη νη μερσξηζηέο δπλαηφηεηεο κηαο επηρείξεζεο απαμηψλνληαη θαη 

απαξραηψλνληαη π.ρ. κηα λέα ηερλνινγία κπνξεί λα απαμηψζεη έλα αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα. 

 Μίκεζε (Imitable): είλαη ν ξπζκφο κε ηνλ νπνίν νη πφξνη, νη δπλαηφηεηεο θαη νη 

μερσξηζηέο ηθαλφηεηεο κηαο επηρείξεζεο κπνξνχλ λα αληηγξαθνχλ απφ άιινπο. 

Έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα είλαη εχθνιν λα ην κηκεζνχλ εάλ είλαη:  

 Γηαπγέο (Transparent): Οη αληαγσληζηέο εχθνια κπνξνχλ λα αληηιεθζνχλ ηε 

ζρέζε πφξσλ θαη δπλαηνηήησλ πνπ δηακνξθψλνπλ ηε ζηξαηεγηθή κηαο 

επηρείξεζεο.  

 Μεηαβηβάζηκν (Transferable): Οη αληαγσληζηέο εχθνια κπνξνχλ λα 

ζπγθεληξψζνπλ ηνπο πφξνπο θαη ηηο δπλαηφηεηεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαη λα 

ηνπο αληηγξάςνπλ. 

                                                             
20 Wheelen T., Hunger D., „„Concepts in Strategic Management and Business Policy‟‟, 11th ed., 

Prentice Hall, 2008, p. 108 - 109.  
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 Αληηγξάςηκν (Replicable): Οη αληαγσληζηέο εχθνια κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ηνπο αληεγεξγακκέλνπο πφξνπο γηα λα παξάμνπλ θάηη 

παξφκνην. 

 

Δίλαη πην εχθνιν κηα επηρείξεζε λα κηκεζεί έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα φηαλ 

απηφ πξνέξρεηαη απφ γλψζε πνπ πξνέξρεηαη ή επηθνηλσλείηαη εχθνια (explicit 

knowledge). Δλψ είλαη πην δχζθνιν λα αληηγξαθεί  φηαλ πξνέξρεηαη απφ γλψζε πνπ 

δελ επηθνηλσλείηαη εχθνια θαη είλαη απφιπηα ζπλπθαζκέλε κε ηελ εκπεηξία θαη ηελ 

θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο (tacit knowledge). 

 

Αλάινγα κε ην είδνο ηεο επηρείξεζεο θαη ηνλ θιάδν ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη, 

ππάξρνπλ δηάθνξνη παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζηελ απφθηεζε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Οη πην ζεκαληηθνί παξάγνληεο, φκσο, είλαη νη εμήο:  

 Απνδνηηθόηεηα (efficiency): Δίλαη ε ζρέζε πνπ ππάξρεη αλάκεζα ζηηο εηζξνέο 

θαη ηηο εθξνέο ελφο ζπζηήκαηνο, δειαδή είλαη έλα κέηξν ησλ απαηηνχκελσλ 

πφξσλ γηα ηελ επίηεπμε κηαο εθξνήο. ΋ζν πην απνδνηηθή είλαη κηα επηρείξεζε 

ηφζν ιηγφηεξεο εηζξνέο ρξεηάδεηαη γηα ηελ παξαγσγή ησλ πξντφλησλ γεγνλφο πνπ 

νδεγεί ζε πιενλέθηεκα θφζηνπο. 

 Πνηόηεηα (quality): Αλαθέξεηαη θπξίσο ζηελ αμηνπηζηία ησλ πξντφλησλ, δειαδή 

ζην αλ εθηεινχλ ζσζηά ηε ιεηηνπξγία γηα ηελ νπνία ζρεδηάζζεθαλ. Ζ πνηφηεηα 

επηδξά ζεηηθά ζηελ θεξδνθνξία κε δπν ηξφπνπο: απφ ηε κηα απμάλεη ηελ αμία ησλ 

πξντφλησλ θαη επηηξέπεη ηε ρξέσζε πςειφηεξσλ ηηκψλ θαη, απφ ηελ άιιε, 

απμάλεη ηελ απνδνηηθφηεηα νπφηε κεηψλεη ην θφζηνο αλά κνλάδα πξντφληνο. ΢ε 

θιάδνπο κε πνιχ αληαγσληζηηθέο ζπλζήθεο, ε πνηφηεηα δελ απνηειεί πιένλ 

πνιπηέιεηα αιιά πξνυπφζεζε γηα ηελ επηβίσζε ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 Καηλνηνκία (innovation): Δίλαη νηηδήπνηε λέν ή θαηλνθαλέο ζρεηηθά κε ηνλ 

ηξφπν πνπ ιεηηνπξγεί κηα εηαηξία (ζπζηήκαηα δηνίθεζεο, δνκή, ζπζηήκαηα 

παξαγσγήο θ.ιπ.) ή κε ηα πξντφληα πνπ παξάγεη (ραξαθηεξηζηηθά πξντφληνο). Ζ 

θαηλνηνκία, φπσο θαη ε πνηφηεηα, κπνξεί λα ζπκβάιεη ζηελ απφθηεζε 

πιενλεθηήκαηνο θφζηνπο ή δηαθνξνπνίεζεο. Απνηειεί ίζσο ηε ζεκαληηθφηεξε 

πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, εηδηθά ζε θιάδνπο πνπ επεξεάδνληαη απφ 

ηηο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, δεδνκέλνπ φηη επηηξέπεη ζηελ επηρείξεζε λα είλαη 
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πξσηνπφξνο, λα δηαθνξνπνηείηαη απφ ηνλ αληαγσληζκφ θαη λα επεξεάδεη ηηο 

εμειίμεηο πξνο φθεινο ηεο. 

 Αληαπόθξηζε πειαηώλ (customer responsiveness): Μηα επηρείξεζε ππεξηεξεί 

ζηελ αληαπφθξηζε πειαηψλ φηαλ αλαγλσξίδεη θαη ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ησλ 

αγνξαζηψλ θαιχηεξα θαη γξεγνξφηεξα απφ ηνπο αληαγσληζηέο. Ζ ηθαλφηεηα απηή 

ζπλεηζθέξεη ζηε δεκηνπξγία πξφζζεηεο αμίαο γηα ηνλ πειάηε θαη ζηε 

δηαθνξνπνίεζε απφ ηνλ αληαγσληζκφ. ΢εκαληηθνί παξάγνληεο ζηελ αληαπφθξηζε 

πειαηψλ είλαη ε αλψηεξε πνηφηεηα, ε θαιχηεξε εμππεξέηεζε, ε εμαηνκίθεπζε 

ησλ πξντφλησλ θ.ιπ. 

 

2.6. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

 

΢ην θεθάιαην απηφ αλαιχζεθαλ νη δπλάκεηο θαη αδπλακίεο κηαο επηρείξεζεο ή ελφο 

νξγαληζκνχ. Αθνχ ν νξγαληζκφο γλσξίδεη ηηο δπλάκεηο θαη αδπλακίεο ηνπ, κπνξεί λα 

ηηο ρξεζηκνπνηήζεη θαηάιιεια έηζη ψζηε λα κπνξέζεη λα απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα. Έλαο νξγαληζκφο αλ δελ εθηηκήζεη ηηο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο θαη 

πφξνπο πνπ έρεη ή αλ δελ ζπλεηδεηνπνηήζεη ηηο ελδπλάκεη αδπλακίεο θαη ηηο ειιείςεηο 

πνπ ππάξρνπλ κέζα ζηα πιαίζηά ηνπ, δελ κπνξεί λα αληεπεμέιζεη ζηηο λέεο 

πξνθιήζεηο θαη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζην ζπλερψο κεηαβαιιφκελν εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ. Οπζηαζηηθά δελ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ηηο αιιαγέο κε απνηέιεζκα λα 

κελ είλαη πιένλ αληαγσληζηηθφο θαη ην θπξηφηεξν λα κελ κπνξεί λα απνθηήζεη 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Ζ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ απνηειέζκαηνο απνηειεί 

γηα έλαλ νξγαληζκφ θχξην κέιεκα θαη ζηφρν ηνπ αλψηαηνπ κάλαληδκελη. ΋ηαλ κηα 

επηρείξεζε απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κπνξεί λα έρεη θέξδε πάλσ απφ ην 

κέζν φξν ηνπ θιάδνπ ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη, κπνξεί λα είλαη ε θπξίαξρνο  

επηρείξεζε πνπ φιεο νη άιιεο πξνζπαζνχλ λα ηελ αληηγξάςνπλ, γεγνλφο πνπ απνηειεί 

θχξην παξάγνληα επηηπρίαο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: Ο ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ΢ ΠΑΡΑΓΟΝΣΑ΢ Χ΢ ΒΑ΢Ζ 

ΘΔΜΔΛΗΧ΢Ζ΢ ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟΤ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ 

 

3.1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Σα ηειεπηαία ρξφληα ην ζθεληθφ ζην πεδίν ησλ επηρεηξήζεσλ αιιάδεη ζπλερψο κε 

ηαρχηαηνπο ξπζκνχο θαη κε θαζνξηζηηθέο ζπλέπεηεο ζηε δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ. Οη επηρεηξήζεηο ιεηηνπξγνχλ ζ‟ έλα παγθνζκηνπνηεκέλν πεξηβάιινλ, 

νηθνλνκηθφ, θνηλσληθφ θαη ηερλνινγηθφ. Σα δεηνχκελα γηα θάζε επηρείξεζε είλαη ε 

αληαγσληζηηθφηεηα, ε παξαγσγηθφηεηα, ε πνηφηεηα θαη ελ ηέιεη ε απνδνηηθφηεηα. 

Κιεηδί γηα ηελ επίηεπμε ησλ παξαπάλσ είλαη νη εξγαδφκελνη, δειαδή νη αλζξψπηλνη 

πφξνη. Απηνί απνηεινχλ ηνλ κνλαδηθφ παξάγνληα πνπ ζα ελεξγνπνηήζεη θαη 

αμηνπνηήζεη φινπο ηνπο ζπληειεζηέο παξαγσγήο, ψζηε ε θάζε επηρείξεζε λα επηηχρεη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο.  

 

Έηζη, ζ‟απηφ ην πνιπηάξαρν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, νη επηρεηξήζεηο ζηξέθνληαη πξνο 

ην πην αθξηβφ ζηνηρείν ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ φρη απιά 

γηα λα κεηψζνπλ ην θφζηνο απαζρφιεζεο, αιιά γηα λα βξνπλ ηξφπνπο ψζηε νη 

εξγαδφκελνη (είηε σο άηνκα είηε σο ζχλνιν) λα ζπκβάιινπλ ηα κέγηζηα ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. ΋κσο ην πξνεξρφκελν απφ ηελ αγνξά εξγαηηθφ 

δπλακηθφ δελ έρεη φιεο ηηο απαηηνχκελεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο γηα ηελ επηηπρή 

εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ. Γη‟ απηφ ινηπφλ ην ιφγν απαηηείηαη ε εθπαίδεπζή ηνπ, 

κε ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπο θαη δηαδηθαζίεο. 

 

Σα θελά πνπ δεκηνπξγνχληαη, ιφγσ πξναγσγψλ, κεηαζέζεσλ, λέσλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

κε δηεπξπκέλα θαζήθνληα, επηβάιινπλ ηελ αλάπηπμε ηνπ ήδε ππάξρνληνο 

πξνζσπηθνχ ψζηε λ‟ αληαπνθξηζεί ζηηο πςειφηεξεο απαηηήζεηο απηψλ ησλ ζέζεσλ. Ζ 

εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζπλεηζθέξνπλ εμίζνπ ζηελ 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία, αιιά ε αλάπηπμε είλαη πην πνιπδηάζηαηε θαη απαηηεί πην 
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πνιχ ρξφλν, θαζψο επεξεάδεηαη απφ πνιινχο εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο 

παξάγνληεο. 

 

 ΢ην θεθάιαην απηφ ινηπφλ, ζα κειεηεζνχλ νη πνιηηηθέο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη πσο απηφ ζπληειεί ζηελ απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο 

επηρείξεζεο, θαη θαη‟ επέθηαζε ζηε ζεκειίσζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  

 

3.2. ΜΔΘΟΓΟΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΢ΣΔΛΔΥΧΝ 

 

3.2.1. ΜΔΘΟΓΟΗ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ / ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΢ΣΖ ΘΔ΢Ζ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ Ή ΠΑΝΧ 

΢ΣΖ ΓΟΤΛΔΗΑ 

 

Ζ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ
21

 αλαθέξεηαη ζην ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ πνπ 

γίλνληαη ή ησλ κεζφδσλ πνπ εθαξκφδνληαη, απφ ηελ επηρείξεζε, πξνθεηκέλνπ 

λ‟απνθηήζνπλ ηα ζηειέρε ηηο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεξε άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο. Ζ αλάπηπμε σζηφζν δελ είλαη 

εθκάζεζε ηερληθψλ δεμηνηήησλ αιιά ζηνρεχεη ζηελ κφξθσζε ησλ ζηειερψλ, ε νπνία 

ζα ηνπο βνεζήζεη λα αληηκεησπίδνπλ ηηο αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ ζην πνιπηάξαρν 

πεξηβάιινλ θαη λα δηακνξθψλνπλ ζπλζήθεο γηα απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηεο 

επηρείξεζεο.  

 

Σν ζχζηεκα εθπαίδεπζεο – αλάπηπμεο ησλ ζηειερψλ θαη νη κέζνδνη πνπ ζα 

εθαξκνζηνχλ ζα πξέπεη λα είλαη πνιχ ζπγθεθξηκέλεο. Σν πξφγξακκα αλάπηπμεο 

ζηειερψλ ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη φινπο φζνπο πξνβιέπεηαη λα αλαιάβνπλ 

δηνηθεηηθέο ζέζεηο θαη φζνπο βεβαίσο ηψξα αζθνχλ ηα δηνηθεηηθά ηνπο θαζήθνληα ζε 

ζπγθεθξηκέλν επίπεδν. Απφ κηα αλάιπζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ ζα πξέπεη 

                                                             
21 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 137. 
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ινηπφλ λα πξνθχπηεη πφζα θαη πνηα ζηειέρε, πνηνπ δηνηθεηηθνχ επηπέδνπ, ρξεηάδεηαη 

λα εθπαηδεπηνχλ θαη ζε πνηα ζέκαηα. 

 

Οη κέζνδνη αλάπηπμεο ρσξίδνληαη ζε δπν βαζηθέο θαηεγνξίεο, αλάινγα κε ην αλ 

εθαξκφδνληαη ζηε ζέζε εξγαζίαο ή εθηφο ζέζεο εξγαζίαο. Οη κέζνδνη, ινηπφλ 

αλάπηπμεο ζηε ζέζε εξγαζίαο είλαη νη παξαθάησ:  

 

3.2.1.1. ΔΝΑΛΛΑΓΗ ΢ΣΙ΢ ΘΔ΢ΔΙ΢ ΔΡΓΑ΢ΙΑ  (JOB ROTATION) 

 

Ζ κέζνδνο
22

 απηή είλαη πνιχ δεκνθηιήο κε πνιιά νθέιε γηα ην ζηέιερνο. Σν ππφ 

εθπαίδεπζε ζηέιερνο κεηαθηλείηαη νξηδφληηα απφ ιεηηνπξγία ζε ιεηηνπξγία, 

αλαιακβάλνληαο κηα δηνηθεηηθή ζέζε, γηα δηάζηεκα 3 - 6 κελψλ. Σν ζηέιερνο 

δνθηκάδεηαη ζε δηαθνξεηηθέο ιεηηνπξγίεο θαη ηκήκαηα, καζαίλεη ηνπο ζηφρνπο θαη ηα 

πξνβιήκαηά ηνπο θαη απνθηά πιεξέζηεξε εηθφλα φιεο ηεο επηρείξεζεο, ελψ 

ηαπηίδεηαη πην πνιχ κε ηελ θνπιηνχξα θαη ηηο αμίεο ηεο. Δπίζεο απνθηά γεληθέο 

γλψζεηο θαη είλαη έηνηκν λα αλαιάβεη ζέζεηο γεληθφηεξνπ ραξαθηήξα, γεγνλφο πνπ 

σθειεί πνιχ θαη ηελ επηρείξεζε. 

 

Σέινο απνθηά δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ, ζπλεξγάδνληαη γηα 

έλαλ θνηλφ ζθνπφ θαη αλαπηχζζνπλ δίθηπν γλσξηκηψλ, θάηη πνπ βνεζάεη ζηελ 

δηαηκεκαηηθή ζπλεξγαζία. Αλ ε κεηαθίλεζε είλαη θαη ζε δηαθνξεηηθή ρψξα ηφηε ην 

ζηέιερνο απνθηά ην πιενλέθηεκα λα γλσξίζεη ηελ θνπιηνχξα ησλ πειαηψλ ηεο 

επηρείξεζεο ην νπνίν ηεο πξνζζέηεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα.  Μέζα απφ ηελ 

δηαδηθαζία αλάιεςεο δηαθνξεηηθψλ ζέζεσλ ην ζηέιερνο δηαπηζηψλεη ηα δπλαηά θαη 

αδχλαηα ζηνηρεία ηνπ, θάηη πνπ ζα ηνλ βνεζήζεη ζηνλ θαιχηεξν ζρεδηαζκφ ηεο 

ζηαδηνδξνκίαο ηνπ, ελψ ε επηρείξεζε έρεη πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο λα αμηνινγήζεη ην 

ππφ εθπαίδεπζε ζηέιερνο. 

 

                                                             
22 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 138. 
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Παξφι‟ απηά ε κέζνδνο απηή έρεη θαη δηάθνξα κεηνλεθηήκαηα ηα νπνία βέβαηα κε  

ηνλ θαηάιιειν πξνγξακκαηηζκφ κπνξνχλ λα αληηκεησπηζηνχλ απνηειεζκαηηθά. 

Παξακνλεχεη ν θίλδπλνο α) ην ζηέιερνο λα βαξεζεί λα αζρνιεζεί κε ηελ εξγαζία κε 

πάζνο φηαλ πξφθεηηαη γηα ηφζν κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα, β) νη ζπλάδειθνί ηνπ λα κελ 

ζπλεξγαζηνχλ καδί ηνπ, γ) θάπνην ζηέιερνο λα μεραζηεί ζε κηα ζέζε θαη λα κελ ην 

εθκεηαιιεπζνχλ ζσζηά , δ) λα ζπαηαιάηαη πνιχηηκνο ρξφλνο κέρξη ην ζηέιερνο λα 

γλσξίζεη ην λέν ηκήκα θαη λα αλαιάβεη πξαγκαηηθή δξάζε.  

 

3.2.1.2. ΠΡΟ΢ΩΠΙΚΗ ΚΑΘΟΓΗΓΗ΢Η (COACHING) 

 

Πξφθεηηαη γηα ηελ πην παιηά κέζνδν εθπαίδεπζεο ζηειερψλ
23

, θαηά ηελ νπνία ν 

άκεζνο πξντζηάκελνο ηνπ ζηειέρνπο δίλεη νδεγίεο ηερληθνχ ραξαθηήξα, ζρνιηάδεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ θαη ηνλ ελεκεξψλεη γηα ηελ πξφνδφ ηνπ. Ζ κέζνδνο απηή έρεη ηα 

εμήο πιενλεθηήκαηα: α) ειάρηζην θφζηνο, β) θαζεκεξηλή θαη επνηθνδνκεηηθή ζρέζε 

εθπαηδεπηή – εθπαηδεπφκελνπ, γ) πξαγκαηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο, δ) άκεζε 

πιεξνθφξεζε θαη δηφξζσζε ιαζψλ, ε) άκεζε εθαξκνγή ηεο γλψζεο. ΋ια ηα 

παξαπάλσ κπνξνχλ λα κεδεληζηνχλ ή λα κεησζνχλ αλ ε εθπαίδεπζε  δελ γίλεηαη 

ζπζηεκαηηθά. Ζ κέζνδνο απηή είλαη αθαηάιιειε φηαλ απαηηείηαη  θαη ζεσξεηηθή 

γλψζε γηα ηελ νπζηαζηηθή κάζεζε ηνπ έξγνπ.  

 

3.2.1.3. ΚΑΘΟΓΗΓΗ΢Η / ΚΗΓΔΜΟΝΙΑ (MENTORING) 

 

΋ηαλ έλα έκπεηξν ζηέιερνο αλαιακβάλεη ππφ ηελ πξνζηαζία ηνπ έλα λεαξφ – άπεηξν 

ζηέιερνο, πνπ ζεσξεί φηη έρεη ηηο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο θαη πξνζφληα λα εμειηρζεί, 

αλαιακβάλεη λα ην δηδάζθεη, λα ην θαζνδεγεί, λα ην ελζαξξχλεη θαη ηέινο λα ην 

ππνζηεξίδεη, ζηελ πεξίπησζε απηή αθνινπζείηαη ε κέζνδνο ηεο θαζνδήγεζεο ή 

                                                             
23 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 139. 
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αιιηψο ηνπ mentoring
24

. Ζ κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά ζε επηρεηξήζεηο πνπ 

βαζίδνληαη ζην ζχζηεκα πξναγσγψλ γηα ηε δεκηνπξγία ζηειερψλ. Ζ κέζνδνο απηή 

έρεη πνιχ ζεηηθά απνηειέζκαηα, ηφζν γηα ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε (δεκηνπξγία 

ζηειερψλ) φζν θαη γηα ηνπο εθπαηδεπφκελνπο (νπζηαζηηθή κάζεζε, πεηπρεκέλε 

ζηαδηνδξνκία, γξήγνξε αλάπηπμε θαη εμέιημε)
25

. 

 

Σα πιενλεθηήκαηα ηεο κεζφδνπ είλαη ηα εμήο: α) κάζεζε ζηελ πξάμε, β) νπζηαζηηθή 

αιιειεπίδξαζε κέληνξα – εθπαηδεπφκελνπ θαη γ) άκεζε αμηνιφγεζε ηεο επίδνζεο. 

΢ε φια ηα παξαπάλσ αληηπαξαηάζζνληαη ηα εμήο κεηνλεθηήκαηα: α) ηα ζηειέρε 

κέληνξεο λα επηιέγνπλ θαη λα ππνζηεξίδνπλ άηνκα πνπ ζπκπαζνχλ θαη πνπ ηνπο 

ηαηξηάδνπλ, β) αλαπαξάγεηαη ε ίδηα θνπιηνχξα θαη δηαησλίδνληαη νη ίδηεο πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο, γ) ε επηηπρία ηεο κεζφδνπ εμαξηάηαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηελ 

ηθαλφηεηα θαη δηάζεζε ηνπ έκπεηξνπ ζηειέρνπο λα ιεηηνπξγήζεη σο εθπαηδεπηήο – 

θαζνδεγεηήο, δ) ν θίλδπλνο λα ρξεζηκνπνηεζεί  ε κέζνδνο απηή σο εξγαιείν γηα ηνλ 

απνθιεηζκφ αηφκσλ, εθαξκφδνληαο αληηθνηλσληθά θξηηήξηα, π.ρ. εζληθφηεηα, θχιν, 

ειηθία, θαη αθφκε ε) ε αληίιεςε πνπ ζρεκαηίδεηαη φηη γηα λα ιάβεη ην εθπαηδεπφκελν 

ζηέιερνο νπζηαζηηθή εθπαίδεπζε θαη ππνζηήξημε ζα πξέπεη λα πξνζδεζεί ζην άξκα 

ηεο ηζρπξήο νκάδαο εμνπζίαο κέζα ζηελ επηρείξεζε
26

.   

 

3.2.1.4. ΢ΤΜΜΔΣΟΥΗ (ΜΔΛΟ΢) ΢Δ ΔΠΙΣΡΟΠΔ΢  

 

                                                             
24 Aryee S., e.t., al., „„Early Carrier Outcomes of Graduate Employees: The Effect of Mentoring and 

Integration‟‟, Journal of Management, Vol. 33, No 1, March 1996, p. 95 – 118. 

25  Whitley W., e.t., al., „„Relationship of Carrier Mentoring and Socioeconomic Origin to Managers 

and Professionals Early Progress‟‟, Academy of Management Journal, Vol. 34, No 5, June 1991, p. 

331- 351. 

26(a) Mathews A., „„Σhe Diversity Connections: Mentoring and Networking‟‟, Public Manager, Vol. 

23, No 4, Winter 1994 - 1995, p. 23 - 26. 

   (b) Reid B., „„Mentorships Ensure Equal opportunity‟‟, Personnel Journal, Vol. 73, No 11, November 

1994, p. 122 - 123. 
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΢ηε κέζνδν
27

 απηή ην ππφ εθπαίδεπζε ζηέιερνο ζπκκεηέρεη σο θαλνληθφ κέινο ζε 

κφληκεο ή εηδηθέο επηηξνπέο. Έηζη απνθηά εκπεηξίεο ζηε δηαδηθαζία επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ θαη ιήςεο απνθάζεσλ, γλσξίδεη θαη αληηκεησπίδεη δηάθνξεο 

πξνζσπηθφηεηεο θαη ζπκπεξηθνξέο. Αθφκε ηνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα κάζεη γηα 

ζέκαηα – πξνβιήκαηα θαη δηαδηθαζίεο πνπ αθνξνχλ νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε ή 

ηκήκαηα, πέξα απφ εθείλν ζην νπνίν εξγάδεηαη, ελψ ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο 

αλαγθάδεηαη λα δηεξεπλήζεη θαη λα κειεηήζεη ζε βάζνο εηδηθά πξνβιήκαηα ηεο 

επηρείξεζεο. 

 

3.2.1.5. ΠΟΛΛΑΠΛΗ ΓΙΟΙΚΗ΢Η (Ή ΢ΤΜΒΟΤΛΙΟ ΔΚΠΑΙΓΔΤΟΜΔΝΩΝ ΢ΣΔΛΔΥΩΝ) 

 

΢ην ζπκβνχιην
28

 απηφ κεηέρνπλ, ζπλήζσο, κεζαία ζηειέρε γηα λα κειεηήζνπλ 

πξαγκαηηθά πξνβιήκαηα, πνπ αθνξνχλ νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε. Απνθηνχλ έηζη ηελ 

εκπεηξία λα κειεηήζνπλ ζέκαηα ελδηαθέξνληνο αλψηαηεο δηνίθεζεο θαη λα θάλνπλ 

εηζεγήζεηο ζην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην ηεο επηρείξεζεο. 

 

3.2.1.6. ΒΟΗΘΟ΢ (ΔΠΙΣΔΛΙΚΟ΢) 

 

Ο εθπαηδεπφκελνο αλαιακβάλεη ζέζε βνεζνχ ζε θάπνην επηηπρεκέλν ζηέιερνο. Ζ 

επηηπρία ηεο κεζφδνπ απηήο εμαξηάηαη: α) απφ ην πφζν ηθαλφ είλαη ην ζηέιερνο λα 

δηδάμεη θαη ζπκβνπιέςεη ηνλ εθπαηδεπφκελν, β) απφ  ηε δηάζεζή ηνπ λα ηνπ αλαζέηεη 

έξγα νπζηαζηηθά – γηα λα καζαίλεη – γ) απφ ηελ ηάζε ηνπ λα ηνπ αλαπαξάγεη ηνλ 

εαπηφ ηνπ – πεξηνξίδνληαο έηζη ηηο πξσηνβνπιίεο ηνπ εθπαηδεπφκελνπ θαη δ) απφ ηνλ 

αμηνθξαηηθφ ηξφπν επηινγήο ηνπ βνεζνχ, ψζηε λα κελ «αδηθεζνχλ» θάπνηνη 

ζπλάδειθνί ηνπ. 

 

                                                             
27 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 141. 

28
  Υπηήξεο Λ., ν. π., ζει. 142. 
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3.2.1.7. ΑΝΑΠΛΗΡΩΣΗ΢ – ΑΝΣΙΚΑΣΑ΢ΣΑΣΗ΢ 

 

Σν ππφ εθπαίδεπζε ζηέιερνο αλαπιεξψλεη ή αληηθαζηζηά ηνλ πξντζηάκελφ ηνπ ζε 

νπζηαζηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, έρνληαο επίζεκα ην δηθαίσκα λα ιακβάλεη απνθάζεηο 

γη‟ απηέο ηηο δξαζηεξηφηεηεο. Ζ επηινγή ηνπ αλαπιεξσηή – αληηθαηαζηάηε γίλεηαη 

απφ ηνλ ίδην ηνλ πξντζηάκελν κελ αιιά κε έγθξηζε ησλ αλσηέξσλ ηνπ. Γηα λα έρεη 

νπζηαζηηθά απνηειέζκαηα απηή ε κέζνδνο αλάπηπμεο ζα πξέπεη ε δηαπξνζσπηθή 

ζρέζε, αιιά θαη ε εξγαζηαθή ζρέζε κεηαμχ ησλ δχν ζηειερψλ, λα είλαη ζπλεξγαηηθή 

θαη αθφκε λα ηζρχνπλ νη πξνυπνζέζεηο πνπ αλαθέξζεθαλ γηα ηε κέζνδν «επηηειηθνχ 

βνεζνχ»
29

.  

 

3.2.2. ΜΔΘΟΓΟΗ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ / ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΔΚΣΟ΢ ΘΔ΢Ζ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 

 

Τπάξρνπλ αξθεηέο κέζνδνη αλάπηπμεο ζηειερψλ, πνπ εθαξκφδνληαη εθηφο ζέζεο 

εξγαζίαο είηε ζε εηδηθή αίζνπζα κέζα ζηελ επηρείξεζε είηε εθηφο επηρείξεζεο. 

΢πλνπηηθά νη κέζνδνη απηέο έρνπλ σο εμήο:  

 

3.2.2.1. ΜΔΛΔΣΗ ΠΔΡΙΠΣΩ΢ΔΩΝ (CASE STUDIES) 

 

Πξφθεηηαη γηα κηα πνιχ δεκνθηιή κέζνδν αλάπηπμεο ζηειερψλ, θαηά ηελ νπνία  νη 

εθπαηδεπφκελνη, ζε κηθξέο νκάδεο, κειεηνχλ έλα νξγαλσζηαθφ πξφβιεκα πνπ ηνπο 

δίλεηαη γξαπηψο. Σν πξφβιεκα κπνξεί  λα είλαη πξαγκαηηθφ ή ππνζεηηθφ γηα ηνλ 

επηδησθφκελν ζηφρν ηεο εθπαίδεπζεο. Ο ζηφρνο ηεο κεζφδνπ είλαη νη εθπαηδεπφκελνη 

λα κάζνπλ λ‟αλαιχνπλ θαη λα ζπλζέηνπλ ηα ζηνηρεία ελφο πξνβιήκαηνο, ψζηε λα 

θαηαλνήζνπλ ην πνιχπινθν ησλ πξνβιεκάησλ ζε δηνηθεηηθφ επίπεδν θαη ην πιήζνο 

ησλ παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηε ιήςε ηεο απφθαζεο απφ ην ζηέιερνο θαη λα 

                                                             
29 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 142- 143. 
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πξνηείλνπλ ιχζεηο. Ζ κέζνδνο ηεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ έρεη ηα εμήο 

ραξαθηεξηζηηθά
30

:  

 Σα πξνβιήκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη πξνο κειέηε είλαη ζπλήζσο πξαγκαηηθά. 

 Οη εθπαηδεπφκελνη ζπκκεηέρνπλ ελεξγά, παξνπζηάδνληαο ηηο ηδέεο ηνπο, δεηψληαο 

ηηο ηδέεο ησλ άιισλ θαη  ηε ζπκκεηνρή ηνπο θαη αληηπαξαζέηνληαο επηρεηξήκαηα 

θαη απφςεηο. 

 Ζ ζπκκεηνρή ηνπ δηδάζθνληνο, ζηε ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο, είλαη ειάρηζηε. Οη 

εθπαηδεπφκελνη βαζίδνληαη ζηνπο εαπηνχο ηνπο γηα λα βξνπλ ηε ιχζε. 

 Οη εθπαηδεπφκελνη καζαίλνπλ φηη ζπάληα ππάξρεη κηα άξηζηε ιχζε, αιιά θαη φηη 

ζπάληα κηα ιχζε πνπ πξνηείλεηαη είλαη εμ‟ νινθιήξνπ ιάζνο αθνχ, φπσο θαη ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα ζπκβαίλεη, νη πιεξνθνξίεο θαη ηα ζηνηρεία δελ είλαη πιήξε. 

Μαζαίλνπλ επίζεο φηη δηαθνξεηηθέο ιχζεηο κπνξεί λα είλαη εμ‟ ίζνπ ζσζηέο. 

 Ο εθπαηδεπηήο ιεηηνπξγεί σο ζπληνληζηήο ηεο ζπδήηεζεο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο, πξνθαιεί εξσηήζεηο, δίλεη πιεξνθνξίεο αιιά δελ δηδάζθεη νχηε δίλεη 

ιχζε ζην πξφβιεκα. 

 

3.2.2.2. ΓΙΟΙΚΗΣΙΚΑ Ή ΔΠΙΥΔΙΡΗΜΑΣΙΚΑ ΠΑΙΓΝΙΓΙΑ (MANAGEMENT GAMES) 

 

Ζ κέζνδνο απηή αλαπηχρζεθε ην 1950, ζηελ Ακεξηθή, εθαξκφδεηαη επξχηαηα θαη 

ζήκεξα έρνπλ αλαπηπρζεί παηγλίδηα φρη κφλν γεληθήο ρξήζεο αιιά θαη εηδηθά γηα 

επηκέξνπο βηνκεραληθνχο θιάδνπο
31

. Οη εθπαηδεπφκελνη ρσξίδνληαη ζε 5 - 6 νκάδεο, 

θάζε νκάδα αληηπξνζσπεχεη κηα επηρείξεζε θαη αληαγσλίδνληαη ε κηα ηελ άιιε γηα 

ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ, ζε έλα ππνζεηηθφ πεξηβάιινλ αγνξάο. Οη 

ζπκκεηέρνληεο ζε θάζε νκάδα πξέπεη λα πάξνπλ ζεηξά απνθάζεσλ γηα πνιιέο 

κεηαβιεηέο (π.ρ. πσιήζεηο, απνζέκαηα, πξνζιήςεηο, ιεηηνπξγηθά έμνδα, επίπεδα 

                                                             
30 (α) Andrews E. & Noel J., „„Adding Life to the Case Study‟‟, Training and Development Journal, 

Vol. 40, No 2, February 1986, p. 28 - 33. 

    (b) Argyris C., „„Some Limitations of the Case Method: Experiences in a Management Development 

Program‟‟, Academy of Management Review, Vol. 5, No 2, 1980, p. 291 - 298. 

31 Lane D., „„On a Resurgence of Management Simulations and Games‟‟, Journal of Operational 

Research Society, Vol. 46, No 5, May 1995, p. 604 - 625.  
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παξαγσγήο, θ.ά.). ΋πσο θαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε θάζε νκάδα – επηρείξεζε δελ 

γλσξίδεη ηηο απνθάζεηο ηεο άιιεο θαη πσο επεξεάδνπλ ηηο δηθέο ηεο επηινγέο. 

 

Ζ κέζνδνο απηή βνεζά ζηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ ιήςεο απνθάζεσλ νξγάλσζεο, 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη εγεζίαο. Αθφκε, νη ζπκκεηέρνληεο δηαπηζηψλνπλ νη ίδηνη πφζν 

αλαγθαία είλαη αιιά θαη πσο επηηπγράλεηαη ε ζπλεξγαζία θαη ε νκαδηθή εξγαζία. ΢ηα 

αξλεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο κεζφδνπ ζπγθαηαιέγεηαη ην πςειφ θφζηνο εθαξκνγήο, 

ηδίσο αλ γίλεηαη κε ηε ρξήζε ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ, ε αλάγθε φινη νη 

εθπαηδεπφκελνη λα έρνπλ απφ έλα επίπεδν γλψζεσλ ή εκπεηξηψλ θαη πάλσ θαη ην 

πεξηνξηζκέλν ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ πνπ ηνπο δίλνληαη.  

 

3.2.2.3. ΤΠΟΓΗ΢Η ΡΟΛΩΝ 

 

Οη  ζπκκεηέρνληεο – εθπαηδεπφκελνη θαινχληαη λα παίμνπλ ζπγθεθξηκέλνπο ξφινπο, 

ζ‟ έλα κηθξφ ζθεηο πνπ αλαθέξεηαη ζε κηα θαηάζηαζε – πξφβιεκα ζε κηα επηρείξεζε. 

Ο ζηφρνο ηεο κεζφδνπ
32

 απηήο είλαη νη ζπκκεηέρνληεο, πνπ ππνδχνληαη θάπνηνλ 

άιινλ, λα θαηαλνήζνπλ ηνλ ξφιν – επζχλεο ηνπ, λα δνπλ ηα πξάγκαηα απφ κηα άιιε 

ζθνπηά θαη λα δνθηκάζνπλ, ίζσο ζπκπεξηθνξέο γη‟ απηνχο ηνπο ίδηνπο (πνπ ζα ήηαλ 

δχζθνιν ζηνλ πξαγκαηηθφ ρψξν δνπιεηάο ηνπο).  

 

Ζ ππφδεζε ξφισλ είλαη έλαο αλέμνδνο θαη επράξηζηνο ηξφπνο εθπαίδεπζεο. Γηα λα 

έρεη φκσο ζεηηθά απνηειέζκαηα ζα πξέπεη νη εθπαηδεπφκελνη λα ζέινπλ λα παίμνπλ 

ζην ζθεηο ή λα ππνδπζνχλ έλα ζπγθεθξηκέλν ξφιν θαη λα ηνπο έρεη εμεγεζεί αξθεηά 

ην ηη επηδηψθεηαη κε ην ζπγθεθξηκέλν ζθεηο. Αθφκε, νη εθπαηδεπφκελνη πνπ 

παξαθνινπζνχλ ηνπο ζπλαδέιθνχο ηνπο ζα πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηη πξέπεη λα θάλνπλ 

(π.ρ. ζρνιηαζκφο). Σν ζθεηο είλαη ζθφπηκν λα είλαη κηθξήο δηάξθεηαο. Ζ κέζνδνο απηή 

ρξεζηκνπνηείηαη ηδίσο γηα αλάπηπμε ηθαλνηήησλ πάλσ ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, 

                                                             
32  Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 144. 
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κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ, κεηαμχ ζπλαδέιθσλ θαη κεηαμχ πειαηψλ θαη 

ππαιιήισλ εμππεξέηεζήο ηνπο.  

 

3.2.2.4. ΢ΔΜΙΝΑΡΙΑ 

 

Οη εθπαηδεπφκελνη παξαθνινπζνχλ καζήκαηα (ε δηάξθεηα ησλ νπνίσλ θπκαίλεηαη 

απφ κεξηθέο εκέξεο έσο αξθεηνχο κήλεο) πάλσ ζε έλα ζπγθεθξηκέλν γλσζηηθφ πεδίν 

π.ρ. εγεζία – επίβιεςε πθηζηακέλσλ, ιήςε απνθάζεσλ, κάξθεηηλγθ, 

ρξεκαηννηθνλνκηθά, θ.ι.π. απφ εηδηθνχο, έκπεηξα αλψηαηα ζηειέρε θαη 

παλεπηζηεκηαθνχο θαζεγεηέο. 

 

Σα ζεκηλάξηα δηνξγαλψλνληαη απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε, απφ γξαθεία ζπκβνχισλ 

επηρεηξήζεσλ, απφ εθπαηδεπηηθνχο νξγαληζκνχο, απφ ζπιιφγνπο εξγαδνκέλσλ, απφ 

παλεπηζηεκηαθά ηδξχκαηα, απφ επηζηεκνληθνχο ζπιιφγνπο θαη απφ θξαηηθνχο θνξείο. 

Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθή ε κέζνδνο ησλ ζεκηλαξίσλ ζα πξέπεη ε επηρείξεζε λα 

εμαζθαιίζεη φηη ην πξνζθεξφκελν πξφγξακκα – ζεκηλάξην θαιχπηεη ηθαλνπνηεηηθά 

ηηο αλάγθεο ησλ εθπαηδεπφκελσλ ζηειερψλ ηεο. 

 

3.2.2.5. ΠΑΝΔΠΙ΢ΣΗΜΙΑΚΑ ΜΑΘΗΜΑΣΑ / ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ 

 

Οξηζκέλα εθπαηδεπηηθά ηδξχκαηα πξνζθέξνπλ κηα ζεηξά καζεκάησλ δηνίθεζεο 

επηρεηξήζεσλ, γηα αλψηαηα ζηειέρε ή κεηαπηπρηαθά πξνγξάκκαηα εηδηθνχ 

ελδηαθέξνληνο
33

. Ζ δήηεζε ησλ ζηειερψλ γηα ηέηνηα πξνγξάκκαηα είλαη πνιχ 

κεγάιε. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα απηψλ ησλ πξνγξακκάησλ εμαξηάηαη απφ ηνλ αξηζκφ 

ησλ εθπαηδεπφκελσλ θαη ηελ θαηαιιειφηεηά ηνπο λα παξαθνινπζήζνπλ. Δλψ ε 

πνζφηεηα θαη ε πνηφηεηα κάζεζεο εμαξηάηαη απφ ηελ ζρεηηθφηεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο 

κε ηε δηνηθεηηθή πξαγκαηηθφηεηα θαη ηηο εμαηνκηθεπκέλεο αλάγθεο ησλ ζηειερψλ. 

                                                             
33 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 144 – 145. 



 
55 

 

  

3.2.2.6. ΓΙΑΛΔΞΔΙ΢ – ΗΜΔΡΙΓΔ΢ -  ΢ΤΝΔΓΡΙΑ 

 

Μέζνδνη
34

 αλάπηπμεο ζηειερψλ πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ ελεκέξσζε ησλ ζηειερψλ, γηα 

ηηο εμειίμεηο γεληθά ζηε δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ ή ζε ζπγθεθξηκέλεο πεξηνρέο ηεο 

δηνηθεηηθήο πξαθηηθήο.  

 

3.2.2.7. ΠΡΟΣΤΠΟΠΟΙΗ΢Η Ή ΤΠΟΓΔΙΓΜΑΣΟΠΟΙΗ΢Η ΢ΤΜΠΔΡΙΦΟΡΑ΢ 

(BEHAVIOR MODELING) 

 

Σα εθπαηδεπφκελα ζηειέρε θπξίσο θαηψηαηεο θαη κεζαίαο βαζκίδαο παξαθνινπζνχλ 

κηα ππνδεηγκαηηθή ζπκπεξηθνξά αληηκεηψπηζεο κηαο θαηάζηαζεο θαη θαινχληαη λα 

ηελ αληηγξάςνπλ θαη λα ηε κεηαθέξνπλ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο. Ζ κέζνδνο απηή 

βαζίδεηαη ζηελ άπνςε φηη καζαίλεη θαλείο θαιχηεξα παξαηεξψληαο παξά αθνχγνληαο 

παζεηηθά ηνλ δηδάζθνληα.  Ζ κέζνδνο απηή είλαη θαηάιιειε γηα ηελ αλάπηπμε 

ηθαλνηήησλ ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, π.ρ. ζηηο πεξηπηψζεηο επηβνιήο πεηζαξρηθψλ 

πνηλψλ, αληηκεηψπηζεο παξαπφλσλ, ειέγρνπ αθαηάιιειεο ζπκπεξηθνξάο, εηζαγσγήο 

αιιαγψλ, παξνρήο νδεγηψλ - ζπκβνπιψλ θ.ι.π.
35

 

 

3.2.2.8. ΢ΤΝΑΛΛΑΚΣΙΚΗ ΑΝΑΛΤ΢Η  

 

Μέζνδνο αλάιπζεο ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζπλαιιαγψλ – επηθνηλσληψλ, ε νπνία γεληθά 

ζηνρεχεη ζην λα απνθηήζνπλ ηα ζηειέρε γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο γηα λα εμεγνχλ ην 

                                                             
34 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 146. 

35 Mayer S. & Russell J., „„Behavior Modeling Training in Organizations: Concerns and Conclusions‟‟, 

Journal of Management, spring 1987, p. 21 - 40. 
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γηαηί θαη ην πσο ηεο δηθήο ηνπο επηθνηλσλίαο αιιά θαη ηεο επηθνηλσλίαο ησλ άιισλ, 

ψζηε λα βειηηψλεηαη ην εξγαζηαθφ θιίκα
36

.  

 

Σν πσο επηθνηλσλεί ν θαζέλαο αιιά θαη πσο εηδηθά ζπκπεξηθέξεηαη απέλαληη ζε 

θάπνηνλ εμαξηάηαη απφ ηελ θαηάζηαζε ηνπ εγψ ζηελ νπνία βξίζθεηαη. Έηζη νη 

εθπαηδεπφκελνη καζαίλνπλ λα αλαγλσξίδνπλ θαη λα αλαιχνπλ ηηο ηξεηο θαηαζηάζεηο 

ηνπ εγψ δει. ηε γνλετθή, ηελ ελήιηθε θαη ηελ παηδηθή. 

 

3.2.2.9. ΜΔΘΟΓΟ΢ ΗΓΔ΢ΙΑ΢ VROOM – YETTON 

 

Πξφθεηηαη γηα έλα πξφγξακκα αλάπηπμεο ζηειερψλ πνπ επηθεληξψλεηαη ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ. Βαζίδεηαη ζηε ζεσξία εγεζίαο ησλ δχν ζπγγξαθέσλ πνπ εμεγεί πσο νη 

εγέηεο ζα πξέπεη λα παίξλνπλ ηηο απνθάζεηο ηνπο, κε βάζε ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα 

φπσο: πνηφηεηα, απνδνρή θαη ρξφλνο ιήςεο ηεο απφθαζεο
37

. 

 

΢‟ απηφ ην πξφγξακκα εθπαίδεπζεο, ηα ζηειέρε καζαίλνπλ ηα βαζηθά ζηνηρεία ηεο 

ζεσξίαο απηήο θαη καζαίλνπλ λα ρξεζηκνπνηνχλ δέληξν ιήςεο απνθάζεσλ, γηα λα 

πξνζδηνξίζνπλ ην πην απνηειεζκαηηθφ ζηηι εγεζίαο γηα ιήςε απνθάζεσλ (π.ρ. αλ ζα 

είλαη απηαξρηθφ ή ζπκκεηνρηθφ - θαη ζε πνην βαζκφ). 

 

3.2.2.10. ΔΚΠΑΙΓΔΤ΢Η ΔΤΑΙ΢ΘΗ΢ΙΑ΢ 

 

Δίλαη εξγαζηεξηαθήο κνξθήο εθπαίδεπζε, πνπ ζηνρεχεη ζην λα απμήζνπλ νη 

εθπαηδεπφκελνη ηελ απηνγλσζία ηνπο θαη ηελ θαηαλφεζή ηνπο γηα ηε ζπκπεξηθνξά 

                                                             
36 Κνλδχιεο Δ., „„΢ηνηρεία ΢πλαιιαθηηθήο Αλάιπζεο γηα Οξγαληζκνχο‟‟, ζην βηβιίν -ζπιινγηθφ έξγν- 

ησλ Υ. Καλειιφπνπινπ θαη Ν. Παπαιεμαλδξή, „„Αμηνπνίεζε Πξνζσπηθνχ‟‟, εθδ. International 

Publishing, Αζήλα, 1990, ζει. 545 - 558. 

37 Υπηήξεο Λ., „„Οξγαλσζηαθή ΢πκπεξηθνξά‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 1996, ζει. 254 - 256. 
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ησλ άιισλ, ψζηε λα βειηησζνχλ θαη λα αλαπηπρζνχλ ε δηαπξνζσπηθή επαηζζεζία θαη 

νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο
38

. Ζ κέζνδνο απηή, γλσζηή θαη σο εθπαίδεπζε νκάδσλ, 

ιεηηνπξγεί σο εμήο: κηα νκάδα εθπαηδεπφκελσλ (ζπλήζσο 10 άηνκα) βξίζθνληαη  ζε 

κηα αίζνπζα θαη έλαλ ζπληνληζηή ζπδήηεζεο, ζπδεηνχλ δηάθνξα ζέκαηα – φρη 

πξνθαζνξηζκέλα. Καηά ηε ζπδήηεζε ελζαξξχλνληαη θαη πξνθαινχληαη λα εθθξάζνπλ 

ηα αηζζήκαηά ηνπο, λα πνπλ πσο βιέπνπλ ν έλαο ηνλ άιινλ, πσο αμηνινγνχλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη ηη αηζζήκαηα – αληηδξάζεηο ηνπο πξνθαιεί. Γηα λα έρεη ζεηηθά 

απνηειέζκαηα κηα ηέηνηα εθπαίδεπζε ζα πξέπεη νη εθπαηδεπφκελνη λα δερζνχλ 

ζπκπεξηθνξέο άιισλ, πνπ ππφ θαλνληθέο ζπλζήθεο δελ ζα δερφληνπζαλ θαη λα κελ 

αηζζάλνληαη δπζθνιία ή πίεζε λα εθθξάζνπλ εηιηθξηλψο ηα αηζζήκαηά ηνπο γηα ηνπο 

άιινπο. Ζ κέζνδνο απηή δελ εθαξκφδεηαη ζήκεξα ηφζν φζν ζην παξειζφλ, ελψ έρεη 

ζεξκνχο ππνζηεξηθηέο αιιά θαη αξθεηνχο επηθξηηέο σο πξνο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά 

ηεο
39

.  

 

3.2.2.11. ΔΝΔΡΓΟ΢ ΜΑΘΗ΢Η (ACTION LEARNING) 

 

Ζ κέζνδνο
40

 απηή, θαηάιιειε γηα κεζαία θαη αλψηεξα ζηειέρε, ζπλδπάδεη ηε κάζεζε 

ζηελ αίζνπζα δηδαζθαιίαο θαη ηε κάζεζε κέζσ ηεο εθηέιεζεο ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ 

ζην ρψξν εξγαζίαο. Βαζίδεηαη θαη είλαη πνιχ παξφκνηα κε ηε κέζνδν ηεο πνιιαπιήο 

δηνίθεζεο. 

 

΢ηα ππφ εθπαίδεπζε ζηειέρε αλαηίζεηαη έλα έξγν, ζε θάπνην άιιν ηκήκα ή 

δηεχζπλζε κέζα ζηελ επηρείξεζε. Σν έξγν αθνξά ηελ αλάιπζε ελφο πνιχπινθνπ 

πξαγκαηηθνχ πξνβιήκαηνο, εθηφο ηεο εηδηθφηεηάο ηνπο, πνπ έρεη ην ηκήκα ή ε 

                                                             
38 Καλειιφπνπινο Υ., „„Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ‟‟, εθδ. International Publishing, Αζήλα, 1991, ζει. 336 

- 337. 

39 Caffarella R., „„Managing Conflict: An Analytic Tool‟‟, Training and Development Journal, Vol. 38, 

February 1984, p. 34 - 38. 

40 (a) Raelin J. & Lebien M., „„Learning by Doing‟‟, H.R. Magazine, February 1993, p. 61 – 70. 

    (b) Marsick V., „„Experience – based learning: Executive Learning outside the Classroom‟‟, Journal 

of Management Development, Vol. 9, 1990, p. 50 - 60. 
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δηεχζπλζε, θαη ηε ιήςε απφθαζεο. Γηα ην ζθνπφ απηφ, ζπλήζσο ηα ζηειέρε 

απαζρνινχληαη πιήξσο γηα έλα δηάζηεκα κεξηθψλ κελψλ. 

 

Ζ κέζνδνο ιεηηνπξγεί σο εμήο: νη εθπαηδεπφκελνη, γηα κηα – δπν βδνκάδεο 

παξαθνινπζνχλ καζήκαηα δηνηθεηηθήο, ιήςεο απνθάζεσλ, κεζνδνινγίαο έξεπλαο 

θαη ιακβάλνπλ νδεγίεο γηα ηελ επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο. ΢ηε ζπλέρεηα, γηα κεξηθέο 

βδνκάδεο ή κήλεο, αζρνινχληαη κε ηελ αλάιπζε θαη ηελ επίιπζή ηνπ. ΢ην δηάζηεκα 

απηφ ηα εθπαηδεπφκελα ζηειέρε, ζε δηάθνξα projects, ζπλαληψληαη σο εξεπλεηηθή 

νκάδα, γηα λα αληαιιάμνπλ πιεξνθνξίεο θαη λα ζπδεηήζνπλ ηελ πξφνδν ηνπ έξγνπ 

ηνπο. Αλ δηαπηζηψζνπλ θελά ζηε κεζνδνινγία θαη γεληθά ζηνλ ηξφπν αλάιπζεο ηνπ 

πξνβιήκαηνο, είλαη δπλαηφ ηα εθπαηδεπφκελα ζηειέρε λα παξαθνινπζήζνπλ λέα 

ζεηξά καζεκάησλ ζηελ αίζνπζα δηδαζθαιίαο. ΢ην ηέινο νη εθπαηδεπφκελνη 

παξνπζηάδνπλ ηα απνηειέζκαηα ηνπ έξγνπ ηνπο ζηελ αλψηαηε δηνίθεζε.  

 

3.2.2.12. ΚΔΝΣΡΑ ΔΚΣΙΜΗ΢Η΢ / ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢  

 

Πξφθεηηαη γηα ηελ κέζνδν επηινγήο ππνςεθίσλ ζηειερψλ. Οη ππνςήθηνη ιακβάλνπλ 

κέξνο ζε κηα ζεηξά αζθήζεσλ θαη δξαζηεξηνηήησλ π.ρ. ππφδεζε ξφισλ, δηνηθεηηθά 

παηρλίδηα θ.α., γηα λα δηαπηζησζνχλ νη ζηάζεηο ηνπο, νη ηθαλφηεηεο θαη ηα ηαιέληα 

ηνπο ζηελ άζθεζε δηνίθεζεο. ΋ηαλ ηα θέληξα εθηίκεζεο – αμηνιφγεζεο  

ρξεζηκνπνηνχληαη σο κέζνδνο αλάπηπμεο, νη ζηφρνη είλαη: α) ηαπηφρξνλα κε ηε 

δηαπίζησζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο ηα ζηειέρε λα αλαπηχμνπλ θαη ηηο δηνηθεηηθέο ηνπο 

ηθαλφηεηεο θαη β) κε βάζε ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο λα πάξνπλ νδεγίεο θαη 

ζπκβνπιέο γηα ην ηη θαη πσο πξέπεη λα θάλνπλ, ψζηε λα βειηηψζνπλ ηα αδχλαηα 

ζεκεία ηνπο
41

.  

 

                                                             
41(α) Rea P., e.t., al., „„Use Assessment Centers in Skill Development‟‟, Personnel Journal, April 1990, 

p. 126 – 131. 

   (b) Schneider J. & Schmitt N., „„An Exercise Design Approach to Understanding Assessment Center 

Dimension and Exercise Constructs‟‟, Journal of Applied Psychology, Vol. 77, 1992, p. 32 – 41. 
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3.2.2.13. ΔΚΠΑΙΓΔΤ΢Η ΔΠΙΒΙΩ΢Η΢ (OUTDOOR TRAINING) 

 

΢ηνλ θφζκν ησλ επηρεηξήζεσλ ηα ζηειέρε πξέπεη λα έρνπλ ζάξξνο θαη 

απηνπεπνίζεζε γηα λα αληηκεησπίδνπλ ηηο πνιιέο αιιαγέο πνπ δηαξθψο ζπκβαίλνπλ. 

Έηζη πνιιέο είλαη νη επηρεηξήζεηο ζηελ Ακεξηθή πνπ ζηέιλνπλ ηα ζηειέρε ηνπο ζε 

πεξηπεηεηψδε κέξε θαη επηθίλδπλα ηαμίδηα γηα: λα δνθηκαζζεί ε ζσκαηηθή αιιά θαη ε 

ςπρηθή αληνρή ηνπο ζε αληίμνεο θαη επηθίλδπλεο ζπλζήθεο, λα απμήζνπλ ηελ 

απηνπεπνίζεζή ηνπο, λα εθηηκήζνπλ ηελ νκαδηθφηεηα θαη αιιεινβνήζεηα, λα 

επαλαμηνινγήζνπλ ηνπο πξνζσπηθνχο ηνπο ζηφρνπο θαη πξνζπάζεηεο θαη λα 

εθηνλσζνχλ ζην θπζηθφ πεξηβάιινλ
42

. ΋ια απηά απφ ηνλ πξνζσπηθφ θίλδπλν δσήο, 

πνπ κεξηθέο θνξέο αληηκεησπίδνπλ θαη κέζα απφ ηελ εκπεηξία ηνπ θνηλνχ θηλδχλνπ. 

 

Παξά ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα ηεο κεζφδνπ, πνπ αλαθέξνληαη απφ ηηο επηρεηξήζεηο 

πνπ ηελ εθαξκφδνπλ, ζα πξέπεη θαλείο λα δηαηππψζεη ηηο επηθπιάμεηο ηνπ γηα ηελ 

αλάγθε κηαο ηέηνηαο εθπαίδεπζεο, αιιά θαη γηα ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηά ηεο
43

. 

΢ε θάζε πεξίπησζε φκσο, πξηλ εθαξκνζηεί κηα ηέηνηα κέζνδνο ζα πξέπεη λα 

ιακβάλνληαη ζνβαξά ππ‟ φςηλ ε πξνζσπηθφηεηα θαη ε θνπιηνχξα ησλ ζηειερψλ θαη 

ε επηζπκία ηνπο λα ζπκκεηάζρνπλ ζε έλα ηαμίδη επηβίσζεο.  

 

3.2.2.14. ΔΚΠΑΙΓΔΤ΢Η «ΝΔΑ΢ ΔΠΟΥΗ΢» (NEW AGE TRAINING) 

 

Πξφθεηηαη γηα κέζνδν εθπαίδεπζεο ζηελ αίζνπζα δηδαζθαιίαο θαη ηα καζήκαηα – 

αζθήζεηο δηαξθνχλ απφ κεξηθέο εκέξεο έσο κεξηθέο εβδνκάδεο. Οη εθπαηδεπφκελνη 

θαινχληαη θαη πξνθαινχληαη λα απνθαιχςνπλ ην ζπλαηζζεκαηηθφ θαη ςπρηθφ ηνπο 

                                                             
42 (α) Wagner R., e.t., al., „„Outdoor Σraining: Revolution or Fad?‟‟, Training and Development 

Journal, March 1991, p. 51. 

   (b) Buller P., e.t., al., „„Getting out of Outdoor Training‟‟, Training and Development Journal, March 

1991, p. 58. 

43 Schuler F. & Jackson S., „„Human Resource Management: Positioning for the 21st century‟‟, 6th ed., 

West Publishing, New York, 1996, p. 326. 
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θφζκν, θαζψο θαη ηα πνιχ πξνζσπηθά ηνπο  ζπκβάληα ελψπηνλ άιισλ. Ζ εθπαίδεπζε 

πεξηιακβάλεη ηηο ηερληθέο ηνπ δηαινγηζκνχ, ηεο γηφγθα, ηνπ θαηαηγηζκνχ ηδεψλ θαη 

άιισλ ηερληθψλ αιιαγήο ζπκπεξηθνξάο, κε ζθνπφ νη εθπαηδεπφκελνη λα αιιάμνπλ 

ζηάζεηο, αμίεο, πηζηεχσ θαη ελ ηέιεη ζπκπεξηθνξά. 

 

Ζ κέζνδνο απηή έρεη δερζεί  έληνλε θξηηηθή, φηη βαζίδεηαη ζηε θηινζνθία ηεο πιχζεο 

εγθεθάινπ, φηη παξαβηάδεη ηελ ηδησηηθφηεηα ησλ αηφκσλ, πξνζβάιιεη ηελ 

πξνζσπηθφηεηά ηνπο θ.ά. Ζ παξαπάλσ θξηηηθή εγείξεη ζέκαηα εζηθήο θαη ζα πξέπεη 

άξα ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ λα είλαη πξναηξεηηθή
44

. Αλ θαη ζε πξνζσπηθφ 

επίπεδν ν εθπαηδεπφκελνο κπνξεί λα κάζεη πνιιά, ελ ηνχηνηο, είλαη ακθίβνιε ε 

κεηαθνξά απηήο ηεο γλψζεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν.  

 

3.3. ΠΡΟ΢ΑΝΑΣΟΛΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΖΝ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ 

ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ (HRD) 

 

3.3.1.  ΑΛΛΑΓΖ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ΢ ΜΔ΢Α ΢ΣΖΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ 

 

΢χκθσλα κε ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζην πνιπηάξαρν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ε 

αλάγθε γηα πςειφηεξν επίπεδν εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

γίλεηαη γηα φιεο ζρεδφλ ηηο επηρεηξήζεηο επηηαθηηθή αλάγθε. ΋κσο δελ εχθνιν λα 

πεηζηνχλ νη επηρεηξήζεηο γηα ηελ αλάγθε εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, θαζψο νχηε θαη γηα ηελ πηνζέηεζε θαη εθαξκνγή ζρεηηθψλ ζηξαηεγηθψλ.  

 

Μηα αιιαγή ζηηο ζπκπεξηθνξέο απηέο κπνξεί κφλν λα επέιζεη, φηαλ νη ζπλζήθεο ζηηο 

νπνίεο έρνπλ αλαπηπρζεί, αιιάμνπλ. ΢ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ επηθξαηνχλ κεγάιεο 

                                                             
44 (a) Byrum B., „„New Age Training Technologies: Σhe Best and Σhe Safest‟‟, the 1989 annual: 

Developing Human Resources, University Associates, San Diego, 1989, p. 183 - 209. 

    (b) Fisher C., e.t., al., „„Human Resource Management‟‟, HR monthly, March, 1996, p. 384. 
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πηέζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη κε ην ζχλνιν ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πνπ επηδεηνχλ γηα ηελ εμηζνξξφπεζή ηνπο ηελ αλάπηπμε 

πξνζαλαηνιηζκέλσλ δηαδηθαζηψλ εθπαίδεπζεο κέζα ζηελ επηρείξεζε. ΋κσο γηα λα 

πεηζηνχλ νη δηεπζχλζεηο γηα ηελ ζεκαληηθφηεηα ησλ πηέζεσλ απηψλ, ζα πξέπεη λα 

παξνπζηαζηνχλ πεηζηηθά θαη ινγηθά ζηνηρεία ηα νπνία πξνέξρνληαη απφ άιιεο 

επηρεηξήζεηο πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ αλάπηπμε θαη εθπαίδεπζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη έρνπλ κεγάιε επηηπρία. Οη πξνηάζεηο πνπ ζα 

παξνπζηαζηνχλ ζα πξέπεη λα ππνζηεξηρζνχλ απφ εηδηθέο νκάδεο αηφκσλ πνπ ζα 

εγγπψληαη ζηήξημε ζε φιε ηελ επηρείξεζε. 

 

Γηα λα πεηζζεί ε αλψηαηε δηνίθεζε γηα ηελ αλαγθαηφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα 

κηαο κεγάιεο επέλδπζεο εθπαίδεπζεο
45

 ζα πξέπεη: 

 Να ρηηζηνχλ δπλαηέο ζρέζεηο κε ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε ησλ 

δεπηεξεπνπζψλ δξαζηεξηνηήησλ, λα δνπιέςνπλ καδί θαη λα αλαθαιχςνπλ πνηνη 

εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε. 

 Να ζπκκεηέρνπλ ηα αλψηαηα ζηειέρε ζηε δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ κηαο 

ζηξαηεγηθήο θαη ελφο ζρεδίνπ πνπ  λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο απηέο. 

 Να παξνπζηαζζνχλ έγθπξεο πιεξνθνξίεο ζην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην έηζη ψζηε λα 

πεηζηνχλ θαη λα ζπκθσλήζνπλ γηα ηε ζηξαηεγηθή θαη ηα ζρέδηα. 

 Να  δεκηνπξγεζεί κηα εθηελήο ηξάπεδα πιεξνθνξηψλ γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. 

 

3.3.2. ΢Τ΢ΥΔΣΗ΢Ζ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ ΚΑΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ 

ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ ΜΔ ΣΖΝ ΑΠΟ΢ΣΟΛΖ, ΣΟ ΟΡΑΜΑ ΚΑΗ ΣΖ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΣΖ΢ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢  

 

Με ηελ ππνζηήξημε ησλ πςειφβαζκσλ ζηειερψλ γηα κηα πην πξνζαλαηνιηζκέλε 

ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζε ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, ην επφκελν βήκα 

είλαη λα αλαιπζεί ε απνζηνιή, νη ζθνπνί θαη νη θχξηνη παξάγνληεο επηηπρίαο, θαζψο 

θαη νη αλάγθεο πνπ ππάξρνπλ γηα αλάπηπμε θαη εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

                                                             
45 Harrison R., „„Human Resource Management, Issues and Strategies‟‟, ed. Addison - Wesley, 1993, p. 

312 – 313. 
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δπλακηθνχ. Θα πξέπεη ινηπφλ λα εθαξκνζηεί κία ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο αηφκσλ ζε 

φιν ηνλ νξγαληζκφ, πνπ λα ζρεηίδεηαη κε φιεο εθείλεο ηηο θχξηεο δηαδηθαζίεο ή ηνπο 

θχξηνπο παξάγνληεο επηηπρίαο, πνπ φιν ην αλψηαην κάλαληδκελη ζπκθσλεί φηη είλαη 

απαξαίηεηνη γηα λα επηηχρνπλ ηελ απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα γλσζηνπνηήζνπλ 

ην φξακα ηεο δηνίθεζεο ζρεηηθά κε ην είδνο ηεο επηρείξεζεο πνπ νξακαηίδνληαη λα 

πινπνηήζνπλ. Θα πξέπεη ηφηε γηα ηελ εθαξκνγή απηήο ηεο ζηξαηεγηθήο λα 

νξγαλσζνχλ ιεπηνκεξή ζρέδηα γηα θάζε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν θαη επηρεηξεζηαθή 

κνλάδα, αιιά θαη γηα θάζε νκάδα θαη άηνκν
46

.  

 

Σν κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο δελ απνηειεί απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα λα είλαη έλαο 

νξγαληζκφο καζεζηαθφο. Ζ έλλνηα ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ εληζρχεη ηε 

δηαδηθαζία ηνπ ζηξαηεγηθνχ κάλαληδκελη, αλαπηχζζνληαο ην είδνο ησλ αηφκσλ πνπ 

ρξεηάδνληαη απφ ηελ επηρείξεζε θαη δεκηνπξγψληαο έλα πεξηβάιινλ φπνπ ηα άηνκα 

ελζαξξχλνληαη λα ζθέθηνληαη ζηξαηεγηθά ζε θάζε επίπεδν, λα γλσξίδνπλ ηηο 

πξνθιήζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο θαη ηηο απεηιέο, θαη ηαπηφρξνλα λα είλαη 

δεκηνπξγηθνί ζηελ αληηκεηψπηζε απηψλ. ΢ηα πιαίζηα ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ 

ην αλζξψπηλν δπλακηθφ κπνξεί λα απνηειέζεη ηελ θχξηα πεγή αληαγσληζηηθφηεηαο, 

έηνηκν λα εθκεηαιιεπηεί θάζε επθαηξία πνπ παξνπζηάδεηαη θαη λα δηαηεξήζεη κία 

ζεηηθή ζηάζε ζε θάζε παξνπζηαδφκελε αληημνφηεηα.  

 

3.3.3. ΓΖΜΗΟΤΡΓΊΑ ΚΑΗ ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΢ΥΔΓΗΧΝ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΚΑΗ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

Σα ζρέδηα
47

 αλάπηπμεο ζα πξέπεη λα δηαζθαιίζνπλ φηη είηε άκεζα, είηε εληζρχνληαο 

άιιεο νξγαλσζηαθέο ιεηηνπξγίεο, ζα επηθέξνπλ έλα αληίζηνηρν απνηέιεζκα γηα ηελ 

επίηεπμε αλάπηπμεο θαη εθπαίδεπζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο αληίζηνηρα 

θάλνπλ θαη νη δηάθνξεο άιιεο επηρεηξεζηαθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη δηαδηθαζίεο πνπ 

εθαξκφδνληαη  γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ απηψλ.  

 

                                                             
46 Harrison R., „„Human Resource Management, Issues and Strategies‟‟, ed. Addison - Wesley, 1993, p. 

314 - 316. 

47 Harrison R., op. cit., p. 318 - 320. 
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Αθνχ νη απαξαίηεηεο καζεζηαθέο πξσηνβνπιίεο έρνπλ πξνζδηνξηζηεί, κε ηελ πιήξε 

ζπκκεηνρή ησλ αλψηαησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ζα πξέπεη λα ππάξμεη: 

 Πξνζδηνξηζκφο α) ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν νη ζπκπεξηθνξέο θαη νη επηδφζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζα ππνζηεξίδνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, β) ησλ θελψλ πνπ 

παξαηεξνχληαη ζηελ ζπκπεξηθνξά θαη επίδνζε απηψλ πνπ ζα επνπισζνχλ απφ 

πξνζεθηηθά ζρεδηαζκέλα καζεζηαθά ζρέδηα. 

 ΢πκθσλία ησλ αλψηαησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ α) γηα ηνλ ηξφπν πνπ ε 

εθπαίδεπζε ζα δηεμάγεηαη θαη ζα επηηεξείηαη, β) γηα ηνλ ξφιν θαη ηηο 

ππεπζπλφηεηεο απηψλ ζηηο δηαδηθαζίεο. 

 

Γηα λα δηεπθνιπλζεί ε εθπαίδεπζε ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ θαη λα βνεζήζνπλ ηελ 

αλάπηπμε ηεο αηνκηθήο επίδνζεο, ζα πξέπεη λα ζρεδηαζηεί κηα βάζε δεδνκέλσλ. Δθεί 

ζα αλαθέξνληαη βαζηθέο πιεξνθνξίεο ζρεηηθέο κε ηελ ζπλερή ηνπο αλάπηπμε, ε 

πξνεγνχκελε εκπεηξία ηνπο, ε ζέζε πνπ θαηέρνπλ, ε εθπαίδεπζή ηνπο, ε κφξθσζή 

ηνπο, νη ηθαλφηεηέο ηνπο θαη ε γεληθή ηνπο πξφνδνο. Απηή ε θαηαρψξεζε ζα πξέπεη 

ζπλερψο λα αλαλεψλεηαη κε δηάθνξνπο ηξφπνπο. 

 

Οη ζηφρνη πνπ ηίζεληαη γηα ηε ζρεδηαζκέλε αλάπηπμε θαη εθπαίδεπζε ζε θάζε επίπεδν 

ζα πξέπεη λα είλαη πξαγκαηηθνί έηζη ψζηε λα κπνξνχλ λα θεξδίζνπλ ηελ εκπηζηνζχλε 

θαη ηελ αθνζίσζε ησλ εθπαηδεπφκελσλ. Ο εθπαηδεπφκελνο πξέπεη λα ζπλδέεη ηα 

ζρέδηα κε επηκφξθσζε  θαη αληακνηβή. ΋κσο κπνξεί λα ππάξμνπλ θαη δηάθνξεο 

εληάζεηο αλάκεζα ζηηο δπν πιεπξέο, δειαδή ηα άηνκα θαη ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε. Μεξηθά παξαδείγκαηα ηέηνησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη ε δηαθσλία κεηαμχ ησλ 

εκπιεθνκέλσλ κεξψλ γηα ην πφζν θαη γηαηί είλαη απαξαίηεηε ε εθπαίδεπζε θαη ε 

πεξαηηέξσ αλάπηπμε, ή γηαηί νξηζκέλνη ζηφρνη  πξνσζνχληαη απφ ηελ κηα κεξηά σο 

απαξαίηεηνη γηα ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο ελψ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα αλ απηνί 

επηηεπρζνχλ ζα επηθέξνπλ αζήκαληεο αληακνηβέο γηα ηελ άιιε πιεπξά.  

 

Σε ιχζε ζε ηέηνηνπ είδνπο εληάζεηο κπνξεί λα επηθέξεη κηα ζπδήηεζε φπνπ ζα 

αμηνινγνχληαη φρη κφλν ε δνπιεηά θαη ν ζρεδηαζκφο ηεο, αιιά θαη ε αλάπηπμε θαη 

εθπαίδεπζε πνπ απαηηνχληαη θαζψο θαη νη βιέςεηο ησλ αηφκσλ γηα ην πνπ ζέινπλ λα 
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θηάζνπλ ζε επαγγεικαηηθφ επίπεδν. Σν ζρέδην πξνζσπηθήο αλάπηπμεο είλαη έλα άιιν 

κέζν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα εκπιέμεη ηνπο εξγαδφκελνπο ζηνλ θαζνξηζκφ θαη 

ηελ ζπκθσλία κε ηα πςειφβαζκα ζηειέρε, γηα ηηο πξνζσπηθέο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο 

ηνπο. Μεηά απφ απηφ νη δπν πιεπξέο ζα δηαπξαγκαηεπηνχλ κνξθέο εθπαίδεπζεο, 

γεγνλφο πνπ ζα βειηηψζεη ηελ απφδνζε ηεο πξσηνβνπιίαο απηήο θαη ζα 

εθπαηδεχζνπλ ην άηνκν ζε ηνκείο ζεκαληηθνχο γηα ηελ επηρείξεζε. 

 

Χζηφζν έκθαζε ζα πξέπεη λα δνζεί ζην γεγνλφο ηεο κε χπαξμεο καζεζηαθήο 

θνπιηνχξαο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ γηαηί ηφηε φιεο απηέο νη δηαδηθαζίεο ζα έρνπλ σο 

απνηέιεζκα ηελ άζθεζε ειέγρνπ θαη φρη ηελ αλάπηπμε. Δίλαη ακθίβνιν αλ ηέηνηεο 

δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ ζε έλαλ νπνηνδήπνηε νξγαληζκφ πέξα απφ 

καζεζηαθφ.  

 

Ζ απνζηνιή, ην φξακα θαη νη ζηξαηεγηθέο γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζα πξέπεη λα είλαη ξεαιηζηηθνί θαη εθηθηνί. Έηζη, γηα παξάδεηγκα, ζα 

ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο φπνπ κία ζρεηηθά πεξηνξηζκέλε θαη κηθξήο δηάξθεηαο 

επέλδπζε ζηελ εθπαίδεπζε θαη ζε άιιεο κνξθέο αλάπηπμεο ίζσο λα κελ είλαη ε 

ηδαληθή αιιά λα είλαη ε πην εθηθηή ζηξαηεγηθή. Ζ επηηπρία ηέηνησλ επελδχζεσλ πνπ 

θέξλνπλ ζεακαηηθά απνηειέζκαηα ζα πξέπεη λα είλαη ε θηλεηήξηνο δχλακε πνπ ζα 

πείζεη ηνπο αλψηεξνπο γηα κηα πην κεγάιε επέλδπζε ζηελ εθπαίδεπζε, αιιά θαη γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

 

3.4. ΜΔΣΡΖ΢Ζ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ ΠΟΤ ΔΠΗΦΔΡΔΗ Ζ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΣΟΤ΢ 

 

3.4.1. ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

 

΢ε απηή ηε θάζε νη δξαζηεξηφηεηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ζα πξέπεη λα είλαη 

ζρεηηθέο κε ηνπο ζηφρνπο πνπ αξρηθά είραλ ηεζεί γηα απηή ηελ ζηξαηεγηθή. Γηα λα 
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απνθηεζεί ινηπφλ ζπκθσλία κεηαμχ ησλ δχν κεξψλ γηα ηνπο ηξφπνπο πνπ ε 

ζρεδηαζκέλε εθπαίδεπζε ζα βνεζήζεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, ζα πξέπεη λα 

πξνζδηνξηζηνχλ ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα αλ ε εθπαίδεπζε ζεσξεζεί επηηπρήο. 

Αλ φλησο ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα επέιζνπλ, θαη αλ φλησο ε εθπαίδεπζε έρεη 

δηεμαρζεί φπσο είρε αξρηθά ζρεδηαζηεί ζε ζρέζε κε ηηο δηάθνξεο παξακέηξνπο φπσο 

είλαη ν ρξφλνο, ηφηε ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο απηή ζα είλαη επαξθήο. Βέβαηα αλ 

παξνπζηαζηνχλ θάπνηα κε επηζπκεηά απνηειέζκαηα απφ ηελ εθπαίδεπζε ζα πξέπεη 

λα επηζεκαλζνχλ έηζη ψζηε λα ιεθζνχλ ππ‟ φςηλ ζηνλ κειινληηθφ ζρεδηαζκφ, θαζψο 

θαη κηα πην ιεπηνκεξήο αμηνιφγεζε ζα πξέπεη λα γίλεηαη αλ νη πεξηζηάζεηο ην 

απαηηνχλ. Χζηφζν, είλαη ζεκαληηθφ λα επηζεκαλζεί φηη φιεο νη δξαζηεξηφηεηεο 

κέηξεζεο θαη αμηνιφγεζεο ησλ απνηειεζκάησλ θνζηίδνπλ ζε ρξφλν θαη ρξήκα θαη 

έηζη ζα πξέπεη λα γίλνληαη φηαλ θαη φζν θξίλνληαη ζεκαληηθέο λα πξαγκαηνπνηεζνχλ. 

 

Αλ ηα πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα κεηά ηε ρξήζε ησλ δηαδηθαζηψλ εθπαίδεπζεο 

θαη αλάπηπμεο δελ επέιζνπλ, ηφηε ζα πξέπεη λα ζπγθεληξσζνχλ πιεξνθνξίεο γηα λα 

εληνπηζζνχλ νη πηζαλέο αηηίεο. Αλ απηέο νη αηηίεο έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ απνηπρία 

ηεο ζρεδηαζκέλεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ δηαδηθαζηψλ αλάπηπμεο, ηφηε νη ιφγνη ζα 

πξέπεη λα πξνζδηνξηζηνχλ θαη λα αλαιεθζνχλ νη θαηάιιειεο δξάζεηο. Οη απνηπρίεο 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ δηαδηθαζηψλ πξέπεη λα επηζεκαλζνχλ αθνχ ζα απνηειέζνπλ 

κειινληηθά εθπαηδεπηηθά δεδνκέλα. 

 

Μεηξήζεηο κπνξνχλ λα γίλνπλ κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ γηα λα δείμνπλ
48

: 

 ηελ απνθιεηζηηθή ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο επηξξνήο πνπ απηή έρεη ζε 

θάπνηεο ζεκαληηθέο δξαζηεξηφηεηεο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ, νη νπνίεο έγηλαλ πην 

εχθνιεο ράξε ζηελ εθπαίδεπζε ησλ αηφκσλ, ησλ νκάδσλ θαη γεληθφηεξα ηεο 

επηρείξεζεο.  

 ηηο ζεκαληηθέο βειηηψζεηο ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο, ζηα παξάπνλα ησλ πειαηψλ, 

πνπ νθείινληαη θαη‟ απνθιεηζηηθφηεηα ζηελ εθπαίδεπζε. 

                                                             
48 Harrison R., „„Human Resource Management, Issues and Strategies‟‟, ed. Addison - Wesley, 1993, p. 

320 - 321. 
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 Πφζν γξήγνξα ε εθπαίδεπζε απφ έλα άηνκν, απφ έλα γεγνλφο ή ζε έλαλ ηνκέα 

κέζα ζηνλ νξγαληζκφ εμαπιψλεηαη ζε φιε ηελ επηρείξεζε θαη απνθηά απνδνρή 

απφ φιν θαη κεγαιχηεξν θνηλφ. Απηφ δείρλεη θαηά πφζν ε εθπαίδεπζε έρεη αξρίζεη 

λα απνηειεί ζεκαληηθή  δηαδηθαζία ηεο επηρείξεζεο. 

 

3.5. ΤΠΟΛΟΓΗ΢ΜΟ΢ ΣΧΝ ΢ΤΝΔΠΔΗΧΝ ΣΖ΢ ΜΖ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ 

ΚΑΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

Ζ εθπαίδεπζε, ηφζν ελδνεπηρεηξεζηαθή φζν θαη εμσεπηρεηξεζηαθή, θνζηίδεη αξθεηά. 

Σν εξψηεκα πνπ γελλάηαη είλαη αλ απηά ηα ρξήκαηα πνπ δαπαλψληαη απνδίδνπλ ηα 

πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα. Δίλαη ζθφπηκν ινηπφλ λα εμεηαζζεί αλ ηα νθέιε πνπ 

απνθνκίδεη ε επηρείξεζε είλαη κεγαιχηεξα απφ ηα θφζηε. Παξαθάησ παξαηίζεληαη 

κεξηθά πξνβιήκαηα πνπ κπνξεί λα επηθέξεη ε έιιεηςε εθπαίδεπζεο ζε κηα 

επηρείξεζε
49

. 

 

Έιιεηςε αξθεηά εθπαηδεπκέλνπ πξνζσπηθνχ: Σν πξφβιεκα αθνξά ην ελδηάκεζν 

εθπαηδεπκέλν πξνζσπηθφ πνπ είλαη ππεχζπλν γηα ηηο εθηειεζηηθέο ιεηηνπξγίεο θαη ηε 

δηνίθεζε δηαθφξσλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ. Δμαηηίαο ηεο έιιεηςεο 

εθπαηδεπκέλνπ πξνζσπηθνχ ζηα ελδηάκεζα επίπεδα ηα πςειφβαζκα ζηειέρε πξέπεη 

λα μνδεχνπλ πεξηζζφηεξν  ρξφλν γηα ηππηθέο εξγαζίεο πξνο δεκίαλ ηεο αλάπηπμεο ηεο 

επηρείξεζεο, ηεο ζηξαηεγηθήο θαη άιισλ πην ζρεηηθψλ έξγσλ πνπ ζα έπξεπε λα είραλ 

εθηειεζηεί. 

 

Έιιεηςε εθπαηδεπκέλσλ αλζξψπσλ ζηηο γξακκέο παξαγσγήο: Αλ νη άλζξσπνη πνπ 

επαλδξψλνπλ ηηο γξακκέο παξαγσγήο είλαη αλίθαλνη λα δηεπζεηήζνπλ απιά ζέκαηα, 

ηφηε ζε πεξηπηψζεηο φπνπ δηάθνξεο επηπινθέο κπνξνχλ λα ζπκβνχλ ζηνλ ρψξν 

                                                             

49
 Harrison R., „„Human Resource Management, Issues and Strategies‟‟, ed. Addison - Wesley, 1993, 

p. 323-324. 
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εξγαζίαο ζα πξέπεη λα πεξηκέλνπλ ηνπο πιένλ εμεηδηθεπκέλνπο, γεγνλφο πνπ είλαη 

ρξνλνβφξν θαη έρεη αξλεηηθφ απνηέιεζκα ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία.  

 

Έιιεηςε αλζξψπσλ κε γλψζεηο θαη άκεζε επαθή κε ηελ ηερλνινγία: ΢ε απηή ηελ 

πεξίπησζε ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο δελ είλαη πνιχ θηιφδνμα 

γηα ηε κνξθή ηεο ηερλνινγίαο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί. Ζ παξαγσγηθή δηαδηθαζία ζα 

πξέπεη λα απνηειεί ζχλδεζκν κεηαμχ ηεο επηρείξεζεο, ησλ πσιεηψλ θαη ησλ πειαηψλ 

ηεο. Χζηφζν ε έιιεηςε αλζξψπσλ κε γλψζεηο θαη άκεζε επαθή κε ηελ ηερλνινγία 

δελ κπνξεί λα ζέζεη ηηο πξνυπνζέζεηο ιεηηνπξγίαο ελφο ζπζηήκαηνο παξαγσγηθήο 

επειημίαο. 

 

Ζ έιιεηςε θαηάιιεια εθπαηδεπκέλνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ δπζρεξαίλεη ηελ 

ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα είλαη επέιηθηε θαη λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο γηα 

αιιαγέο. ΢ε κηα επηρείξεζε πνπ δελ ππάξρεη ζπλερήο εθπαίδεπζε κφλν ην αλψηεξν 

θαη ελδηάκεζν εξγαηηθφ δπλακηθφ είλαη ζε ζέζε λα αληηιεθζεί ηε ζηξαηεγηθή, ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηνπο ζθνπνχο ηεο επηρείξεζεο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά  ζε κηα επηρείξεζε 

πνπ ην πξνζσπηθφ εθπαηδεχεηαη ζπλερψο δεκηνπξγείηαη ην πιενλέθηεκα λα αλαπηχμεη  

ε επηρείξεζε εζσηεξηθή ζηξαηεγηθή ηθαλφηεηα. 

 

΋ια ηα παξαπάλσ κπνξνχλ λα ζπληειέζνπλ ψζηε ε επηρείξεζε λα ζπλεηδεηνπνηήζεη 

ηελ αλαγθαηφηεηα γηα πεξηζζφηεξεο θαη δηαθνξεηηθέο εθπαηδεπηηθέο δηαδηθαζίεο, 

πξνθεηκέλνπ λα εληζρπζεί ε κειινληηθή παξαγσγηθφηεηα, ε θαηλνηνκηθή ηθαλφηεηα 

θαη ε αλάπηπμε. Απ‟ φια ηα παξαπάλσ εμάγεηαη ην ζπκπέξαζκα φηη ε έιιεηςε 

εθπαίδεπζεο κπνξεί λα απνβεί πην δαπαλεξή απ‟ φηη ε χπαξμή ηεο γηα έλαλ 

νξγαληζκφ. 
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3.6. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

 

΢ε απηφ ην θεθάιαην κειεηήζεθαλ νη κέζνδνη αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη 

ηα απνηειέζκαηα πνπ απηέο επηθέξνπλ. Οη επηρεηξήζεηο ζέινληαο λα επηβηψζνπλ ζην 

πνιπηάξαρν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη ζέινληαο λα απνθηήζνπλ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ζηνρεχνπλ ζην πην ζεκαληηθφ ζηνηρείν ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο, ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ φρη απιά γηα λα κεηψζνπλ ην θφζηνο απαζρφιεζεο, αιιά γηα λα 

βξνπλ ηξφπνπο ψζηε νη εξγαδφκελνη (είηε σο άηνκα είηε σο ζχλνιν) λα ζπκβάιινπλ 

ηα κέγηζηα ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

΋κσο γηα λα ζπκβνχλ νη παξαπάλσ αιιαγέο, δειαδή λα ζηξαθνχλ ζηελ εθπαίδεπζε 

θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα πξέπεη θαη ην αλψηαην κάλαληδκελη λα 

πεηζηεί γηα ηα απνηειέζκαηα πνπ απηέο νη αιιαγέο κπνξνχλ λα επηθέξνπλ. Δπίζεο ζα 

πξέπεη λα ελεκεξσζνχλ γηα ην πνηνη θίλδπλνη ειινρεχνπλ ιφγσ ηεο κε εθπαίδεπζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, λα εθηηκήζνπλ ηη είλαη ζπκθέξνλ λα γίλεη θαη λα πξάμνπλ 

αλάινγα, πξνθεηκέλνπ ε ζχγρξνλε επηρείξεζε ή νξγαληζκφο λα αθνινπζήζεη κηα 

επηηπρή πνξεία ζην παξφλ θαη ην κέιινλ.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΢ΥΔ΢Ζ ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟΤ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ ΚΑΗ 

ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ  

  

4.1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηελ νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα είλαη ε 

επηηπρεκέλε δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο, ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο επηρεηξεζηαθήο 

αλαλέσζεο. Ο ζπλερψο απμαλφκελνο δηεζλήο αληαγσληζκφο θαη ε επηηαθηηθή αλάγθε 

ησλ επηρεηξήζεσλ λα αληαπνθξηζνχλ γξήγνξα ζηηο ζπλερείο αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ 

ζην εμσηεξηθφ ηνπο πεξηβάιινλ έδσζαλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ έλλνηα ηνπ 

καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ. Σν θεληξηθφ ζέκα ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ είλαη φηη ε 

εθπαίδεπζε απνηειεί απαξαίηεην ζπζηαηηθφ γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη 

απνδνηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ
50

. 

 

Ζ αξρηθή ηδέα πξνυπήξρε γηα πνιιά ρξφληα αιιά ηελ πεξίνδν 1960 - 1980 εηζήρζε 

απφ ζεκαληηθνχο ζπγγξαθείο φπσο ν Argyris
51

, ε έλλνηα ηνπ καζεζηαθνχ 

νξγαληζκνχ. ΢θνπφο ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ είλαη λα δεκηνπξγεζεί κηα 

θνπιηνχξα γηα ηε ζπλερή εθπαίδεπζε φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ
52

. Αλ θαη επηθξαηνχζαλ 

θάπνηεο ακθηβνιίεο γηα ηελ αξρηθή πξνέιεπζε ηνπ φξνπ καζεζηαθφο νξγαληζκφο 

ζεκαληηθή είλαη ε ζπλεηζθνξά ηνπ M. Pedler πνπ έδσζε ηνλ πην δεκνθηιή νξηζκφ ην 

1988 ν νπνίνο ιέεη ηα εμήο: καζεζηαθφο νξγαληζκφο είλαη φπνηνο νξγαληζκφο 

δηεπθνιχλεη ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ αλάπηπμε φισλ ησλ κειψλ ηνπ ελψ ηαπηφρξνλα 

κεηαιιάζζεηαη νιφθιεξνο
53

. 

                                                             
50  Mullins L., „„Management and Organizational Behavior‟‟, 5th ed., Financial Time / Prentice Hall, 

London, 1999, p. 864-865. 

51 Caulkin S., Argyris C., Management Today, October 1997, p. 58 - 59. 

52 McKenna E., „„Business Psychology & Organizational Behavior‟‟, 3rd ed., Psychology Press, 2000, 

p. xiv. 

53 Pedler M., Burgoyne J., and Boydell T., „„Applying Self - Development in Organizations‟‟, Prentice 

Hall, London, 1988, p. 209. 
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΋κσο γηα ηελ επηηπρία ηεο εθαξκνγήο ησλ λέσλ κεζφδσλ εξγαζίαο θαη πξαθηηθψλ 

πξέπεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ λα είλαη πξφζπκν, απνηειεζκαηηθφ θαη ζπλεξγάζηκν. 

Οη εξγαδφκελνη απνηεινχλ ηνλ πην ζεκαληηθφ παξάγνληα γηα ηελ επηηπρή δηαρείξηζε 

ηεο αιιαγήο. ΋πσο ππνζηεξίδεη ν Murdoch
54

 ε αιιαγή ζηελ αλψηαηε δηνίθεζε είλαη 

ν πην απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο γηα ηε βειηίσζε ελφο νξγαληζκνχ. Ζ αιιαγή ηεο 

αλψηαηεο δηνίθεζεο ζεκαίλεη αιιαγή ζηε θχζε ηνπ νξγαληζκνχ, θαη θαη‟ επέθηαζε 

ηελ αιιαγή ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ΢ε θαιέο ή θαθέο ζπγθπξίεο ν θχξηνο 

παξάγνληαο είλαη ε θαιή επηθνηλσλία κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. 

 

Σα πςειφβαζκα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα πξέπεη λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο αιιαγέο πνπ 

ζπκβαίλνπλ θαη κέζα θαη έμσ απφ ηνλ νξγαληζκφ. Πξνζνρή ζα πξέπεη λα δίλεηαη φρη 

κφλν ζηα πξντφληα θαη ζηηο δηαδηθαζίεο αιιά θαη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, δηφηη 

ρσξίο ηε ζπλαίλεζή ηνπ νη αιιαγέο δελ κπνξνχλ λα πινπνηεζνχλ. Γη‟ απηφ ινηπφλ ην 

ιφγν ζε απηφ ην θεθάιαην ζα κειεηεζεί ε ζρέζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηνπ 

καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ, πφζν ζεκαληηθή δειαδή είλαη ε ζπκκεηνρή ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ γηα ηελ εμέιημε ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ, πφζν άξξεθηα 

ζπλδεδεκέλεο είλαη νη δχν απηέο έλλνηεο θαη πσο ε κηα ζπληειεί ζηελ επηηπρία ηεο 

άιιεο. 

 

4.2. ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟΤ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

 

Ζ έλλνηα καζεζηαθφο νξγαληζκφο απαζρνιεί φιν θαη πεξηζζφηεξν ηα ηειεπηαία 

ρξφληα ηηο επηρεηξήζεηο ζηηο νπνίεο γίλεηαη αληηιεπηφ φηη δελ απνηειεί απιά κηα 

ζεσξεηηθή έλλνηα, αιιά κία πξαθηηθή πνπ ιεηηνπξγψληαο ζσζηά κπνξεί λα 

πξνζδψζεη θξίζηκν ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα. Φπζηθά, ε επξχηεηα ηεο έλλνηαο νδεγεί 

ζε πνιιέο δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο αιιά ζπρλά θαη ζε παξεξκελείεο ή 

απνζπαζκαηηθέο ζεσξήζεηο.  

                                                             
54 Murdoch A., „„Human Re-engineering‟‟, Management Today, March 1988, p. 66 - 70. 
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΢χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, ηδηαίηεξε ζεκαζία έρεη ε εξκελεία θαη ε ζπγθεθξηκέλε 

κνξθή αληίιεςεο ηνπ θαζελφο γηα ηνλ καζεζηαθφ νξγαληζκφ. Κξίλεηαη ινηπφλ 

ζθφπηκν λα νξηζηεί ε έλλνηά ηνπ, δίλνληαο έηζη κηα ζπλνπηηθή εηθφλα γηα ηελ πθή θαη 

ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ. Παξαθάησ, αλαθέξνληαη ηξεηο νξηζκνί ηνπ καζεζηαθνχ 

νξγαληζκνχ.  

 

΢χκθσλα κε ηνλ πξψην νξηζκφ πνπ δφζεθε απφ ηνλ Peter Senge
55

 (1990), 

καζεζηαθφο νξγαληζκφο είλαη έλαο νξγαληζκφο, φπνπ νη άλζξσπνη ζε φια ηα επίπεδα, 

αηνκηθά θαη ζπιινγηθά, ζπλερψο απμάλνπλ ηελ δπλαηφηεηά ηνπο γηα λα παξάγνπλ 

απνηειέζκαηα πνπ πξαγκαηηθά ηνπο ελδηαθέξνπλ, γαινπρνχληαη κε λέεο κεζφδνπο 

ζθέςεο, ε νκαδηθή ζθέςε απειεπζεξψλεηαη θαη εληζρχεηαη, θαη νη άλζξσπνη 

καζαίλνπλ ζπλερψο πψο λα καζαίλνπλ καδί. 

 

Δπίζεο θαηά ηνλ δεχηεξν νξηζκφ πνπ δηαηππψζεθε απφ ηνπο M. Pedler, J. Burgoyne 

and T. Biydell
56

 (1994), πξφθεηηαη γηα έλαλ νξγαληζκφ πνπ ελζαξξχλεη ηελ κάζεζε 

κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ ηνπ. Πξνάγεη ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, κε ζθνπφ λα δεκηνπξγήζεη έλα πην πιεξνθνξεκέλν αλζξψπηλν 

δπλακηθφ. Σα παξαπάλσ, δεκηνπξγνχλ ζπλζήθεο ελφο ηδηαίηεξα ειαζηηθνχ 

νξγαληζκνχ, φπνπ νη άλζξσπνη δέρνληαη θαη πηνζεηνχλ ηηο λέεο ηδέεο θαη ηηο αιιαγέο 

θάησ απφ έλα θνηλφ πξίζκα. 

 

Σέινο, άμηα αλαθνξάο είλαη θαη ε πξνζέγγηζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο θηινζνθίαο, φπσο 

πξνθχπηεη απφ ηνλ ηξίην νξηζκφ ν νπνίνο αλήθεη ζηελ Nancy Dixon
57

 (1994). 

΢πγθεθξηκέλα, ν καζεζηαθφο νξγαληζκφο πξνζπαζεί λα αλαπηχμεη ην αλζξψπηλν 

                                                             
55 Senge P., „„The fifth Discipline, The art and practice of the learning organization‟‟, Random House, 

Sydney, 1990, p. 1. 
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δπλακηθφ ηνπ, ψζηε λα αμηνπνηήζεη ηηο πιήξεηο δπλαηφηεηέο ηνπ θαη λα 

ρξεζηκνπνηήζεη ηελ ηθαλφηεηα κάζεζεο σο απνηειεζκαηηθφ κέζν γηα ηελ βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο ηεο επηρείξεζεο. Πξνυπφζεζε γηα ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηνπ είλαη ε 

απνδνρή δχν βαζηθψλ αξρψλ γηα ηελ θαζνδήγεζε ηνπ ηκήκαηνο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ. Ηδηαίηεξα, αλαθέξεηαη πσο νη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα έρνπλ 

πξφζβαζε ζηελ εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία, κέζσ ηεο νπνίαο επηδηψθνληαη ζηφρνη πνπ 

ζπρλά είλαη επξχηεξνη απφ απηνχο πνπ ζηελά πξνζδηνξίδνληαη εληφο ηεο επηρείξεζεο. 

Δπηπιένλ, νη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα ελζαξξχλνληαη λα αλαιακβάλνπλ 

πξσηνβνπιίεο γηα ηελ πξνζσπηθή ηνπο αλάπηπμε θαη λα κπνξνχλ λα ζπκκεηέρνπλ ζε 

απνθάζεηο ζρεηηθά κε απηή.  

 

Γίλεηαη αληηιεπηφ απφ ηελ ζπγθξηηηθή αλάιπζε φισλ ησλ νξηζκψλ, φηη ην θνηλφ θαη 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ζεκείν πνπ πξνθχπηεη εζηηάδεηαη ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα 

κέζα ζηελ επηρεηξεζηαθή ιεηηνπξγία θαη ζηελ ζπζηεκαηηθή αλάπηπμή ηνπ. 

Παξαηεξείηαη ινηπφλ, ε ζπλερήο αχμεζε ηεο ζεκαζίαο πνπ απνθηά ε εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ απφ ηελ επηρείξεζε. 

 

Γεληθά, παξαηεξείηαη κηα ζηξνθή ησλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ ηνκέα ηεο αλάπηπμεο θαη 

ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. 

Έηζη, φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα αιιάμνπλ ηελ νξγάλσζή 

ηνπο θαη κε δηάθνξνπο ηξφπνπο λα μεθχγνπλ απφ ην παηξνπαξάδνην πιαίζην 

ιεηηνπξγίαο ηνπο. Σα απνηειέζκαηα ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ γεληθψο 

ζεσξνχληαη ζεηηθά σο θαη ζρεδφλ νπηνπηθά. Ο Garrat
58

, γηα παξάδεηγκα ζεσξεί ηνπο 

καζεζηαθνχο νξγαληζκνχο νπζηαζηηθά απαξαίηεηνπο γηα ηελ νξγαλσζηαθή αλάπηπμε 

θαη επηβίσζε.  

 

                                                             
58 Garrat B., „„The Learning Organization‟‟, Harper Collins, London, 1994. 
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 Απφ ηελ άιιε ν Burgoyne
59

 πξνηείλεη φηη ν καζεζηαθφο νξγαληζκφο πξνζθέξεη λέεο 

πεξηνρέο εζηίαζεο ελδηαθέξνληνο γηα ηνπο νξγαληζκνχο θαη ζπγθεθξηκέλα 

δηεπθξηλίδεη ηα ηκήκαηα πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ ππ‟ φςηλ απφ ηε Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ αθνχ απνηειεί έλαλ βαζηθφ παξάγνληα ηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. Ο Burgoyne πηζηεχεη φηη ππάξρνπλ ηέζζεξηο λένη ξφινη ηνπ 

καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ. Γηα λα κεηαηξαπεί ινηπφλ κηα επηρείξεζε ή έλαο 

νξγαληζκφο ζε καζεζηαθφ ε αλψηαηε δηνίθεζε ζα πξέπεη: 

 Να ζπλερίζεη λα επηβιέπεη ηηο δηάθνξεο νκάδεο ελδηαθεξφλησλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

- αιιά επίζεο λα ζπκπεξηθέξεηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο ζαλ πειάηεο θαη 

ζπλεξγάηεο. 

 Να βξεη λέεο νκάδεο ελδηαθέξνληνο θαη λα αλαπηχμεη λένπο ζπλδέζκνπο 

ζπγθεθξηκέλα φζνλ αθνξά ηηο δηαδηθαζίεο αλάπηπμεο. 

 Να είλαη ην επίθεληξν ηεο λέαο νξγαλσζηαθήο αλάπηπμεο θαη ε πεγή ζπιινγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ εθπαίδεπζεο. 

 Να ελεκεξψλεη γηα ην ζρεκαηηζκφ ηεο πνιηηηθήο θαη ηεο εθαξκνγήο ηεο 

ζηξαηεγηθήο φζνλ αθνξά ηηο νκάδεο ελδηαθέξνληνο.  

Αλ κεηά απφ φιεο απηέο ηηο ελέξγεηεο ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κπνξέζεη 

λα επαλαηνπνζεηεζεί ζε κηα άιιε ζηξαηεγηθή ζέζε, ηφηε ην κφλν πνπ απνκέλεη είλαη 

ε αιιαγή λα γίλεη απνδεθηή απφ ην πξνζσπηθφ.  

 

4.3. ΑΞΗΔ΢ ΑΠΟ ΣΗ΢ ΟΠΟΗΔ΢ ΠΡΔΠΔΗ ΝΑ ΓΗΔΠΔΣΑΗ ΔΝΑ΢ 

ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟ΢ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟ΢ 

 

Πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγεζεί έλαο καζεζηαθφο νξγαληζκφο, ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ 

ππ‟ φςηλ νη αθφινπζνη παξάγνληεο. Πξψηνο είλαη ε ιεγφκελε επίγλσζε (awareness). 

Οη επηρεηξήζεηο ή νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα γλσξίδνπλ θαιά φηη ε δπλαηφηεηα γηα 

εθκάζεζε – γλψζε είλαη απαξαίηεηε πξηλ αλαπηπρζνχλ ζε καζεζηαθφ νξγαληζκφ. 

Απηή ε πξφηαζε κπνξεί λα θαίλεηαη πεξίεξγε αιιά απηή ε γλψζε ζα πξέπεη λα ιάβεη 

κέξνο ζε φια ηα επίπεδα, φρη απιά ζην επίπεδν ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο. Δθφζνλ 

                                                             
59 Burgoyne J., „„Feeding Minds to Grow the Business‟‟, People Management, September 1995, p. 22 - 

25. 
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ινηπφλ, κηα εηαηξία έρεη αλαγλσξίζεη ηελ αλάγθε ηεο γηα αιιαγέο, είλαη ππεχζπλε λα 

δεκηνπξγήζεη εθείλν ην νξγαλσζηαθφ θιίκα κέζα ζην νπνίν νη αιιαγέο ζα 

πξνθχςνπλ. 

 

Έλαο δεχηεξνο παξάγσλ είλαη ην πεξηβάιινλ. ΢πγθεληξσηηθέο, κεραληζηηθέο δνκέο 

δελ δεκηνπξγνχλ έλα θαιφ πεξηβάιινλ. Σα άηνκα δελ έρνπλ κεγάιν εχξνο αληίιεςεο 

ηεο νιφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ. Απηφ πξνθαιεί πνιηηηθά θαη 

πεξηνξηζκέλα ζπζηήκαηα ηα νπνία απνζαξξχλνπλ ηελ καζεζηαθή δηαδηθαζία. Γη‟ 

απηφ κηα πην επέιηθηε, ζπζηεκαηνπνηεκέλε - νξγαληθή δνκή πξέπεη λα εθαξκφδεηαη. 

Με ηνλ φξν νξγαληθή νξγαλσζηαθή δνκή, ζπλεπάγεηαη κηα πην επίπεδε δνκή ε νπνία 

ελζαξξχλεη ηελ εκθάληζε θαηλνηνκηψλ. Ζ πην επίπεδε δνκή (Lean Organizational 

Structure) επίζεο πξνσζεί ηελ δηαθίλεζε πιεξνθνξηψλ κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ 

δεκηνπξγψληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν έλα πην ελεκεξσκέλν εξγαηηθφ δπλακηθφ.  

 

Θεσξείηαη ζεκαληηθφ γηα ηελ δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο λα πηνζεηήζεη κηα λέα 

θηινζνθία ε νπνία ζα ελζαξξχλεη ηελ εηιηθξίλεηα, ηελ πξσηνβνπιία θαη λα δέρεηαη ηα 

ιάζε θαη ηελ αβεβαηφηεηα σο θνκκάηηα ηεο θαζεκεξηλφηεηάο ηεο. Σα κέιε ζα πξέπεη 

λα θάλνπλ εξσηήζεηο ρσξίο λα ππάξρεη ν θφβνο κηαο απζηεξήο επίπιεμεο. Απηά ηα 

εξσηεκαηηθά ζπλήζσο νδεγνχλ ζηελ εχξεζε πξνβιεκάησλ ζε πξψηκν ζηάδην θαη 

κεηψλνπλ ην ρξφλν πνπ θαηαλαιψλνπλ απηά, πξνθεηκέλνπ λα αλαγλσξηζηνχλ θαη λα 

αληηκεησπηζηνχλ. Έλαο ηξφπνο γηα λα μεπεξαζηεί απηή ε θνβία, είλαη λα εηζαρζεί ε 

αλσλπκία ψζηε νη εξσηήζεηο ή πξνηάζεηο λα γίλνληαη, ρσξίο φκσο ε πεγή ηνπο λα 

είλαη απαξαίηεηα εκθαλήο. Δδψ ζεκεηψλεηαη φηη ε αλσλπκία έρεη κλεκνλεπζεί θαη 

κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζσ ειεθηξνληθήο ζπκκεηνρήο ζε θάπνηα ζχζθεςε. Απηνχ ηνπ 

ηχπνπ νη ζπζθέςεηο κπνξνχλ επίζεο λα ελζαξξχλνπλ δηαθνξεηηθέο πιεπξέο λα 

επηθνηλσλήζνπλ θαη λα κνηξαζηνχλ γλψζεηο, κεηαηξέπνληαο πξαγκαηηθά κηα 

επηρείξεζε ζε έλαλ καζεζηαθφ νξγαληζκφ
60

. 

 

                                                             
60 Drucker P., „„Learning to forget and forgetting to learn: Towards effective management of 

organizational knowledge‟‟, Journal: Development & Learning in organization, ISSN 1477-7282, Vol. 

18, Iss. 6, December, 2004. 
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Ζ εγεζία απνηειεί ηνλ ηξίην παξάγνληα, ν νπνίνο ζα πξέπεη λα θαιιηεξγήζεη ηελ 

αξρή ησλ ΢πζηεκάησλ ΢θέςεο (System Thinking Concept) θαη λα ελζαξξχλεη ηελ 

κάζεζε, ψζηε λα βνεζήζεη ηφζν ην άηνκν φζν θαη ηνλ νξγαληζκφ ζηελ δηαδηθαζία 

εθκάζεζεο (learning). Δίλαη επζχλε ηνπ εγέηε λα βνεζήζεη λα αλαδνκεζνχλ νη 

αληηιήςεηο ησλ αηφκσλ, σο κέιε κηαο νκάδαο. Γηα παξάδεηγκα, πξέπεη λα βνεζήζνπλ 

ηηο νκάδεο λα θαηαλνήζνπλ φηη ν αληαγσληζκφο είλαη κηα κνξθή κάζεζεο, θαη φρη κηα 

θαηαζηξνθηθή δηαδηθαζία. Ζ δηνίθεζε πξέπεη λα δείρλεη ππνρξέσζε γηα κηα 

καθξνπξφζεζκε δπλαηφηεηα εθκάζεζεο, φζνλ αθνξά ην πεξηερφκελν ησλ πεγψλ κηαο 

ηέηνηαο δηαδηθαζίαο. Σν κέγεζνο ησλ δηαζέζηκσλ πεγψλ (ρξήκαηα, πξνζσπηθφ θαη 

ρξφλνο) θαζνξίδεη ηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο κάζεζεο. Απηφ 

ζεκαίλεη φηη ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα είλαη πξνεηνηκαζκέλνο λα ζηεξίμεη ηελ 

παξαπάλσ ιεηηνπξγία κε θάζε κέζν . 

 

΢ηε ζπλέρεηα ε ελδπλάκσζε (empowerment) είλαη απαξαίηεην ζηνηρείν γηα ηελ 

δεκηνπξγία καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ. Σν θέληξν δξάζεο ηεο εγεζίαο αιιάδεη απφ ηα 

πςειφβαζκα ζηειέρε ζηνπο εξγαδνκέλνπο. Δδψ είλαη πνπ εηζέξρεηαη ν φξνο 

ελδπλάκσζε. Οη εξγαδφκελνη γίλνληαη ππεχζπλνη γηα ηελ εξγαζία ηνπο, αιιά ε 

δηνίθεζε δελ ράλεη ηελ εμνπζηαζηηθή ηεο αλάκεημε. Πξέπεη αθφκε λα ελζαξξχλνπλ, 

λα θξαηνχλ δσληαλφ ην ελδηαθέξνλ θαη λα ζπληνλίδνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο. Δπίζεο 

ίζε ζπκκεηνρή ζα πξέπεη λα επηηξέπεηαη ζε φια ηα επίπεδα ψζηε ηα κέιε λα 

καζαίλνπλ ν έλαο απφ ηνλ άιινλ ηαπηφρξνλα. Ζ ίζε ζπκκεηνρή απνηειεί κηα φρη θαη 

ηφζν παξαδνζηαθή κνξθή κάζεζεο, ε νπνία κπνξεί λα εθαξκφδεηαη απφ ηα αλψηαηα 

έσο θαη ηα θαηψηαηα επίπεδα εξγαδνκέλσλ. 

 

Ο ελαπνκέλσλ παξάγνληαο είλαη ε εθαξκνγή – κάζεζε φισλ ησλ παξαπάλσ. Οη 

εηαηξίεο κπνξνχλ λα κάζνπλ λα επηηπγράλνπλ φια ηα πξνεγνχκελα απαξαίηεηα κέζα 

ζε εξγαζηήξηα κάζεζεο (Learning Labs). Απηά είλαη κηθξήο θιίκαθαο κνληέια, 

πξαγκαηηθψλ θαηαζηάζεσλ φπνπ δηνηθεηηθέο νκάδεο καζαίλνπλ πψο λα καζαίλνπλ 

καδί, κέζσ παηρληδηψλ εμνκνίσζεο. Έρνπλ αλάγθε λα κάζνπλ, απαξαίηεηα, ηη είλαη ε 

απνηπρία ψζηε λα κπνξνχλ λα καζαίλνπλ απφ ηα ιάζε ηνπ παξειζφληνο ψζηε ζην 

κέιινλ λα παξνπζηάδνληαη πην ελεκεξσκέλεο θαη πξνεηνηκαζκέλεο γηα δπζάξεζηεο 

θαηαζηάζεηο. Δληνχηνηο, νη δηνηθεηέο ζα είλαη ππεχζπλνη γηα ηελ δεκηνπξγία κηαο 
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αλνηρηήο, επέιηθηεο αηκφζθαηξαο – δνκήο ζηνπο νξγαληζκνχο ηνπο, πξνθεηκέλνπ λα 

ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο λα αθνινπζνχλ ην δηθφ ηνπο καζεζηαθφ 

παξάδεηγκα
61

.  

 

Οπνηνζδήπνηε νξγαληζκφο πνπ ζέιεη λα εθαξκφζεη κηα θηινζνθία καζεζηαθήο 

νξγάλσζεο, απαηηεί γεληθή ζηξαηεγηθή κε εκθαλείο θαη θαιά θαζνξηζκέλνπο 

ζηφρνπο. ΋ηαλ μεθαζαξηζηνχλ ηα εξγαιεία πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα πινπνηήζεη 

επθνιφηεξα ηελ δεδνκέλε ζηξαηεγηθή, πξέπεη λα ζπγθεθξηκελνπνηεζνχλ νη ζηφρνη 

ψζηε λα ππάξρεη ζαθήο εηθφλα θαη ζρέδην δξάζεο. Αθφκε είλαη θαλεξφ φηη ν θαζέλαο 

έρεη ηελ δηθή ηνπ εξκελεία ηνπ φξνπ καζεζηαθφο νξγαληζκφο, έηζη ψζηε λα παξάγεη 

έλα ζρέδην δξάζεο ην νπνίν λα θάλεη ηελ κεηαηξνπή ησλ νκάδσλ ζε καζεζηαθφ 

νξγαληζκφ λα θαίλεηαη αδχλαηε. ΋πσο θαη λα έρεη, είλαη δπλαηφ λα αλαγλσξηζζνχλ 

ηξεηο γεληθήο ρξήζεο ζηξαηεγηθέο, νη νπνίεο ηνλίδνπλ πηζαλέο νδνχο γηα ηελ αλάπηπμε 

ησλ καζεζηαθψλ νξγαληζκψλ. Σα ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

πινπνίεζε θάπνησλ εμ‟ απηψλ, εμαξηψληαη απφ ηελ ζηξαηεγηθή πνπ πηνζεηείηαη. 

Απηέο νη ρξήζεηο ησλ εξγαιείσλ πεξηγξάθνληαη επθνιφηεξα ρξεζηκνπνηψληαο ηηο 

πέληε αξρέο ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ (Senge,1990)
62

, πνπ αλαιχνληαη παξαθάησ. 

 

Οη ηξεηο ζηξαηεγηθέο είλαη :  

 Σπραία (Accidental): Απηή είλαη ε ηπραία πξνζέγγηζε ε νπνία δελ μεθίλεζε κε 

επίγλσζε ηεο αξρήο ηεο καζεζηαθήο νξγάλσζεο (καζεζηαθφο νξγαληζκφο 

Concept). 

 Αλαηξεπηηθή (Subversive): ΋ηαλ έλαο νξγαληζκφο «αλαθαιχςεη» ηελ θηινζνθία 

ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ, ζα πξέπεη λα πάξεη κηα απφθαζε γηα ην πψο ζέιεη 

λα πξνρσξήζεη. Ζ αλαηξεπηηθή ζηξαηεγηθή δηαθέξεη απφ ηελ ηπραία ζην επίπεδν 

ηεο επίγλσζεο, δειαδή φηη ππάξρεη ζπλείδεζε ηεο αιιαγήο πνπ επηδεηείηαη, 

δειαδή δελ είλαη κπζηηθή. Καη απηή ε ζηξαηεγηθή κπνξεί λα κελ πηνζεηεί θαη λα 

                                                             
61 Argyris C., „„Teaching smart people how to learn‟‟, Harvard Business Review, May – June 1991, p. 

69. 

62  Senge P. – learning organization. Pdf - peter senge and the theory.  

http://www.google.gr/url?sa=t&source=web&cd=9&ved=0CEYQFjAI&url=http%3A%2F%2Fporthills.wikispaces.com%2Ffile%2Fview%2FPeter%2Bsenge-learning%2Borganization.pdf&rct=j&q=http%3A%2F%2Fpfdf.org%2Fleaderbooks%2Fl2l%2Fsummer98%2Fsenge.html&ei=su4QTPuXGciTONHu1P0H&usg=AFQjCNHCtPEwKZv4-nJv3ltBJcvHhDU0NQ
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κελ ππνζηεξίδεη αλνηρηά ην ηδαληθφ ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ, φκσο αμηνπνηεί 

θαη εθκεηαιιεχεηαη ηηο ηδέεο θαη ηηο ηερληθέο ηνπ. 

 Γεδνκέλε (Declared): Ζ άιιε επηινγή είλαη ε δεδνκέλε (παξαδνζηαθή) 

πξνζέγγηζε. Με απηή ηελ ζηξαηεγηθή ν νξγαληζκφο αλαιχεη ηνλ ίδην ηνπ ηνλ 

εαπηφ.  

 

Δπίζεο, ππάξρνπλ θάπνηεο πξνηάζεηο, νη αλαθεξφκελεο θαη σο ρξπζνί θαλόλεο, νη 

νπνίεο θαηαδεηθλχνπλ ηνπο βαζηθνχο ζπληειεζηέο γηα ηελ δεκηνπξγία, εχξπζκε 

ιεηηνπξγία θαη επηηπρία ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ, θαη ζπλνςίδνληαη ζηα νρηψ 

παξαθάησ ζεκεία: 

1) Πξόνδνο κε ηελ Αιιαγή: Γελ ζα πξέπεη λα ππάξρεη θφβνο γηα πηζαλή απνηπρία. Ο 

καζεζηαθφο νξγαληζκφs ηξέθεηαη κε ηηο αιιαγέο. 

2) Δλζάξξπλζε ηνπ Πεηξακαηηζκνύ: Ο πεηξακαηηζκφο, κε ηελ έλλνηα φηη ππάξρεη 

άγλνηα ζε νξηζκέλεο θαηαζηάζεηο (φπνπ ε γλψζε έξρεηαη κέζσ εκπεηξίαο), είλαη έλα 

απαξαίηεην ξίζθν ζηελ φιε δηαδηθαζία κεηαηξνπήο θαη επηηπρίαο ηνπ καζεζηαθνχ 

νξγαληζκνχ. 

3) Δπηηπρία ή Απνηπρία ηεο Δπηθνηλωλίαο: Άκεζα ζπλδεφκελν κε ην παξαπάλσ ε 

επηηπρία ή απνηπρία ηεο επηθνηλσλίαο ηνλίδεη ηελ ζπνπδαηφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο γηα 

ηνλ ζηφρν πνπ αλαιχνπκε. Απαξαίηεην ινηπφλ είλαη λα εθηηκάηαη, λα ειέγρεηαη θαη 

ζηε ζπλέρεηα λα γίλεηαη κηα ζσζηή απνηίκεζε ηεο πξνζθνξάο ηεο επηθνηλσλίαο. 

4) Απόθηεζε Γλώζεωλ - Μάζεζε από ην Πεξηβάιινλ: Ζ απφθηεζε γλψζεσλ ζα 

πξέπεη λα έρεη πεγέο ηφζν εζσηεξηθέο φζν θαη εμσγελείο. Πνιχ ζεκαληηθφ είλαη λα 

κπνξεί ν νξγαληζκφο θαη ηα κέιε ηνπ λα καζαίλνπλ απφ ηελ εκπεηξία θαη ηα 

παζήκαηα ησλ άιισλ επηρεηξήζεσλ. 

5) Γηεπθόιπλζε ηεο Γηαδηθαζίαο Μάζεζεο (Learning) κέζω ηωλ Δξγαδνκέλωλ: 

΢πλδέεηαη κε ην δεχηεξν ζεκείν ηεο ελζάξξπλζεο ηνπ πεηξακαηηζκνχ φπνπ ηνλίζηεθε 

ε ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζπκπιεξψλεηαη εδψ ε πξνψζεζε ηεο 

ζπκκεηνρήο ζε πεξηζζφηεξεο εξγαζίεο. 

6) ΢ύζηεκα Αληακνηβήο ηεο Μάζεζεο: Κάζε εξγαδφκελνο επηδηψθεη κέζα απφ ηελ 

εξγαζία ηνπ λα εθηηκάηαη θαη λα ακείβεηαη. Ζ επηρείξεζε ινηπφλ ζα πξέπεη λα σζήζεη 
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κέζσ απηνχ ηνπ ζπζηήκαηνο ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα θαιιηεξγήζεη θαη ηελ 

δηάζεζή ηνπο γηα αλψηεξε απφδνζε. 

7) Ύπαξμε Καηάιιεινπ Δγωηζκνύ: Δδψ ελλνείηαη φηη ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα 

δηαηεξεί θάπνην ραξαθηήξα θαη λα κελ παξαζχξεηαη κέζα ζηηο δηαδηθαζίεο 

παξακεξίδνληαο ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ηνπ. 

8) Ύπαξμε Αίζζεζεο Φξνληίδαο: Δίλαη απαξαίηεην λα ππάξρεη κηα αίζζεζε φηη ν 

νξγαληζκφο ελδηαθέξεηαη γηα ην θάζε κέινο ηνπ ρσξηζηά. Με απηφ ηνλ ηξφπν νη 

εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη πην αζθαιείο
63

. 

 

Τπάξρνπλ πέληε αξρέο, φπσο πεξηγξάθνληαη απφ ηνλ Peter Senge
64

, πνπ είλαη βαζηθέο 

γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, κέζα ζε έλα καζεζηαθφ νξγαληζκφ θαη πξέπεη πάληνηε λα 

γίλνληαη αληηθείκελν αλάιπζεο, ζε κηα ηέηνηα πεξίπησζε . Πξψηε αξρή απνηειεί ε 

κάζεζε κέζα ζηελ νκάδα (team learning). Ζ δεχηεξε αξρή είλαη ε δεκηνπξγία 

θνηλώλ νξακάησλ (shared visions) γηα ηελ επηρείξεζε. Χο ηξίηε αξρή αλαθέξεηαη ην 

λνεηηθό κνληέιν (mental model) θάζε αλζξψπνπ, ην νπνίν πεξηιακβάλεη ηελ εηθφλα 

πνπ έρεη θάζε άηνκν γηα ηνλ θφζκν θαζψο θαη ηηο μερσξηζηέο αμίεο ηνπ θαζελφο. Ζ 

ηέηαξηε αξρή έξρεηαη λα πξνζζέζεη ηελ πξνζσπηθή θπξηαξρία – έιεγρν. Σέινο, ε 

πέκπηε αξρή απνηειεί ηνλ αθξνγσληαίν ιίζν θάζε καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ, θαη είλαη 

ε ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε (systems thinking), ε νπνία απνηειεί ηελ ηθαλφηεηα λα 

βιέπεη θάπνηνο ηελ επξχηεξε εηθφλα, λα βιέπεη ηηο ζρέζεηο κέζα ζε έλα ζχζηεκα σο 

απιέο αιπζίδεο αηηίσλ θαη απνηειεζκάησλ, επηηξέπνληαο λα κειεηάηαη θαη λα 

ειέγρεηαη κηα νιφθιεξε δηαδηθαζία θαη φρη απνθνκκέλα έλα κηθξφ κέξνο ηεο. 

 

Ζ ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε απνδεηθλχεηαη ζεκειηψδεο γηα νπνηνδήπνηε καζεζηαθφ 

νξγαληζκφ. Υσξίο απηή θάζε άιιε απφ ηηο αξρέο απνκνλψλεηαη απφ ηνλ δσληαλφ 

νξγαληζκφ θαη δελ επηηπγράλεη ηνλ αληηθεηκεληθφ ζθνπφ ηεο. Ζ πέκπηε αξρή ινηπφλ 

ελνπνηεί ηηο ππφινηπεο θαη αθνξά ζηελ ζπζηεκηθή εθαξκνγή ηνπ καζεζηαθνχ 

                                                             
63 Preston D., "The enlightening leader and effective learning strategy", Handbook of Business 

Strategy, Vol. 5, ISS. 1, 2004, p. 81 – 84. 

64 Fulmer R. & Keys B., „„A conversation with Peter Senge: New Developments in Organizational 

Learning‟‟, Organizational Dynamics, Autumn 1998. 
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νξγαληζκνχ ζε νιφθιεξν ην ζχζηεκα ηνπ νξγαληζκνχ. ΋κσο θαη ην αληίζηξνθν είλαη 

πξαγκαηηθφηεηα, φηη δειαδή ε ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε δελ κπνξεί λα επηηχρεη δίρσο 

ηηο πξναλαθεξζείζεο ηέζζεξηο αξρέο. ΋ιεο είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ επηηπρή 

εθαξκνγή ηεο πέκπηεο αξρήο, ηνλίδνληαο θαη πάιη ην ζθνπφ ηεο: ηα δηάθνξα 

ζπζηήκαηα πξέπεη λα αληηκεησπίδνληαη σο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ κεξψλ ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη φρη σο ρσξηζηά θνκκάηηα.  

 

Αξρηθά ζα πξέπεη λα γίλεη αληηιεπηφ πσο ε ιχζε ελφο πξνβιήκαηνο ίζσο λα 

επηβαξχλεη έλα άιιν ή θαη λα δεκηνπξγεί έλα πξφβιεκα ζε έλα άιιν κέξνο ηνπ 

ζπζηήκαηνο, δειαδή ην ζεκεξηλφ πξφβιεκα λα νθείιεηαη ζε πξνεγνχκελε ιχζε. 

Πνιχ ζεκαληηθφ είλαη θαη ην γεγνλφο φηη κέζα απφ κηα ελέξγεηα πξψηα ζα 

εκθαληζηνχλ ηα βξαρππξφζεζκα νθέιε πηζαλφλ φρη ηδηαίηεξα ζεκαληηθά θαη ζηε 

ζπλέρεηα ζα πξνθχςνπλ νη πηζαλέο καθξνπξφζεζκεο επηπηψζεηο, νη νπνίεο είλαη πνιχ 

πην ζνβαξέο. Δπίζεο ζε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο έρεη πξνηαζεί φηη ν πην γξήγνξνο ξπζκφο 

αλάπηπμεο είλαη, έλαο νξγαληζκφο λα πξνρσξά αξγά πξνθεηκέλνπ λα γίλνπλ φια 

ζσζηά, ρσξίο πξφζζεηεο ρξνλνβφξεο εθ ησλ πζηέξσλ δηνξζψζεηο
65

.  

 

4.4. ΟΦΔΛΖ ΔΝΟ΢ ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟΤ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

 

΋πσο εηπψζεθε παξαπάλσ ε δεκηνπξγία ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ είλαη κηα 

πξαγκαηηθά επίπνλε δηαδηθαζία, θαηά ζπλέπεηα νη επηρεηξήζεηο δε ζα έκπαηλαλ ζε κηα 

ηέηνηα δηαδηθαζία αλ δελ αλέκελαλ απηά απνηειέζκαηα θαη νθέιε απφ ηελ εθαξκνγή 

ηνπ. Σα νθέιε απηά πνπ είλαη πνιιά δελ πεξηνξίδνληαη κφλν ζην ζηελφ εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, αιιά έρνπλ αληίθηππν θαη ζην εμσηεξηθφ ηεο 

πεξηβάιινλ. ΢πγθεθξηκέλα, κέζσ ηεο πηνζέηεζεο θαη εθαξκνγήο έλαο καζεζηαθφο 

νξγαληζκφο, πηνζεηεί απηφκαηα ηε ζπλερή κάζεζε σο βάζε γηα ηελ πεξαηηέξσ 

                                                             
65

 (a) Schneider B., Brief A., Guzzo R., „„Creating a climate and culture for sustainable organizational 

change‟‟, Organizational Dynamics, Spring 1996. 

    (b) Μπνπξαληάο Γ., „„Μάλαληδκελη‟‟, εθδ.  Γ. Μπέλνπ, Αζήλα, 2002, ζει. 478  –  483. 
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αλάπηπμε. Με ηνλ ηξφπν απηφ ηα κέιε ηεο επηρείξεζεο καζαίλνληαο κέζα απφ ηηο 

δηθέο ηνπο εκπεηξίεο, αιιά θαη ησλ άιισλ, είλαη ζε ζέζε δηαξθψο λα ζπκβάιινπλ 

πξνθεηκέλνπ λα βειηησζνχλ θαη λα αλαβαζκηζζνχλ νη ηερληθέο, νη κέζνδνη, ηα 

πξνγξάκκαηα παξαγσγήο θαη γεληθφηεξα ην ηερλνινγηθφ επίπεδν, κε ηελ επξεία 

έλλνηα ηνπ φξνπ, ηνπ νξγαληζκνχ. Σν γεγνλφο απηφ έρεη σο ινγηθή ζπλέπεηα ηελ 

εμνηθνλφκεζε ζεκαληηθψλ νηθνλνκηθψλ θαη αλζξψπηλσλ πφξσλ
66

.  

 

Χζηφζν ηα νθέιε απηά δελ πεξηνξίδνληαη ζην παξαγσγηθφ επίπεδν κφλν, αιιά 

επηδξνχλ ζην γεληθφηεξν πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο θαη θαη‟ επέθηαζε ζηηο 

επηκέξνπο ιεηηνπξγίεο απηήο (φπσο είλαη ηα ηκήκαηα marketing, ρξεκαηννηθνλνκηθήο 

δηαρείξηζεο, δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ πξνζσπηθνχ, δεκνζίσλ ζρέζεσλ, έξεπλαο θαη 

αλάπηπμεο θ.ι.π.). Απηφ νθείιεηαη ελ κέξεη ζην φηη νη εζσηεξηθνί δίαπινη 

επηθνηλσλίαο, ζε νξηδφληην θαη θάζεην επίπεδν, απνθηνχλ κεγαιχηεξε επειημία θαη 

ιεηηνπξγνχλ θαιχηεξα, εγθαηαιείπνληαο έηζη ηαθηηθέο ηνπ παξειζφληνο, φπνπ ν 

πξντζηάκελνο ζεσξνχζε φηη δελ έρεη ηίπνηα ζεηηθφ λα αληιήζεη απφ ηνλ πθηζηάκελφ 

ηνπ, ηνλ νπνίν άιισζηε αληηκεηψπηδε ππεξνπηηθά, κε αλάινγεο ζπλέπεηεο γηα ην 

ζχλνιν ηεο απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο
67

. 

 

Άξα έρνληαο δεκηνπξγήζεη κηα αλάινγε θνπιηνχξα ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, 

απνζπψληαο ηελ αθνζίσζε θαη ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ησλ εξγαδνκέλσλ ζπκπεξαίλεη 

θαλείο εχθνια φηη ε θαηάζηαζε απηή κεηαθξάδεηαη ζε θαιφ θιίκα απέλαληη ζηνπο 

πειάηεο. Οη ηειεπηαίνη κάιηζηα δελ επσθεινχληαη κφλν απφ ην θαιφ απηφ εξγαζηαθφ 

θιίκα, αιιά θαη απφ ηε δηαξθή βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ πνπ ε ελ 

ιφγσ εηαηξία ηνπο πξνζθέξεη, αθνχ κέζσ ηεο κάζεζεο θαη ηεο δηάζεζεο γηα 

θαηλνηνκηθφηεηα θαη δεκηνπξγία, απνθηά ηελ αλάινγε δπλαηφηεηα. Δπηπιένλ έλαο 

καζεζηαθφο νξγαληζκφο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα πξνζαξκφδεηαη κε ζρεηηθή επθνιία 

                                                             
66

 (a) O‟Neill, J., „On schools as learning organizations. An interview with Peter Senge‟‟, Educational 

Leadership, 1995, p. 52. 

    (b) http://www.ascd.org/readingroom/edlead/9504/oneil.html. 

67
 http://pfdf.org/leaderbooks/l2l/summer98/senge.html. 

http://www.ascd.org/readingroom/edlead/9504/oneil.html
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ζηηο κεηαβαιιφκελεο απαηηήζεηο ηνπ αγνξαζηηθνχ θνηλνχ ηνπ, ππαξθηνχ ή δπλεηηθνχ, 

θεξδίδνληαο ή δηαηεξψληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ηελ πίζηε ησλ θαηαλαισηψλ πξνο ηα 

πξντφληα ή ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη (loyalty)
68

.  

 

4.5. ΓΤ΢ΚΟΛΗΔ΢ ΑΠΟ ΣΖΝ ΤΗΟΘΔΣΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΗΓΔΑ΢ ΣΟΤ 

ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟΤ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

 

Κάπνηνη αθαδεκατθνί αλεζπρνχλ φηη ε ηδέα ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ έρεη έλαλ 

κεγάιν αξηζκφ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ είλαη δχζθνια σο πξνο ηελ εθαξκνγή θαη ηελ 

απζηεξή ηήξεζή ηνπο. ΢χκθσλα κε ηνλ Garvin
69

, γηα ηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή 

ησλ ελλνηψλ ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ ζα ρξεηαζηεί  αξρηθά ε επίιπζε ηξηψλ 

ζεκαληηθψλ ζεκάησλ: 

 Σνπ νξηζκνχ (λα αλαιπζεί αλαιπηηθά ε έλλνηα ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ). 

 Σεο αλψηαηεο δηνίθεζεο (λα δνζνχλ επαξθείο, πξαθηηθέο, ιεηηνπξγηθέο 

ζπκβνπιέο). 

 Σεο κέηξεζεο ησλ απνηειεζκάησλ (λα θαζνξηζηνχλ ηα δηάθνξα εξγαιεία ή 

κνληέια πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα βνεζήζνπλ ζηελ κέηξεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ). 

 

Αλ θαη ζεσξείηαη ν καζεζηαθφο νξγαληζκφο σο κηα πνιχ επηζπκεηή θαηάζηαζε γηα 

έλαλ νξγαληζκφ, σζηφζν δηαηεξνχληαη επίζεο επηθπιάμεηο ζρεηηθά κε αλαπάληεηα 

εξσηήκαηα φπσο: 

 Πψο ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε μέξνπλ πφηε νη επηρεηξήζεηο έρνπλ γίλεη 

καζεζηαθνί νξγαληζκνί; 

 Ση αιιαγέο ρξεηάδνληαη; 

 Ση πνιηηηθέο θαη πξνγξάκκαηα ζα πξέπεη λα ιάβνπλ ρψξα; 

                                                             
68 Black, D., Synan, C., „„Interactive Consultation and the Learning Organization: The Sixth 

Discipline?‟‟, Management Accounting, Vol. 75, No 10, 1997, p. 1 - 4. 

69 Garvin, D., „„Building a Learning Organization‟‟, Harvard Business Review, July- August 1993, p. 

78 – 91. 
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 Πσο πξνρσξά έλαο νξγαληζκφο απφ ηε κηα θαηάζηαζε ζηελ άιιε; 

 

Ζ Harisson
70

 ζρνιηάδεη ηε ραιαξφηεηα ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ θαη επηζεκαίλεη 

φηη ε αηνκηθή κάζεζε δελ είλαη βέβαην φηη ζα κεηαθεξζεί ζε επίπεδν νξγαλσζηαθήο 

κάζεζεο. Απαηηείηαη ινηπφλ απφ ηα ζπζηήκαηα θαη ηηο δηαδηθαζίεο λα ρξεζηκνπνηνχλ 

απνηειεζκαηηθά ηελ αηνκηθή κάζεζε. Ο Mumford
71

 πξνηείλεη φηη είλαη αδχλαηνλ λα 

ζπιιάβεη θάπνηνο ηελ έλλνηα ελφο καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ, θαη φηη εμαξηάηαη 

απφιπηα απφ ηελ πξνζέγγηζε θαη ηελ αθνζίσζε ησλ αηφκσλ γηα ηελ δηθή ηνπο 

εθπαίδεπζε.  

 

Δπηπξνζζέησο επηζεκαίλεη φηη ηα άηνκα εληζρχνληαη λα παίξλνπλ ηνλ έιεγρν ηεο 

δηθήο ηνπο πξνζσπηθήο κνίξαο δίλνληάο ηνπο επθαηξίεο λα κάζνπλ. Αλ θαη ε 

ελδπλάκσζε γηα κεξηθνχο ίζσο πξνθχςεη, ε Harisson ηζρπξίδεηαη φηη ν έιεγρνο ηεο 

κάζεζεο ζπλερίδεη λα ππάξρεη ζε κεγάιν βαζκφ κέζα ζηα πιαίζηα κηαο επηρείξεζεο ή 

νξγαληζκνχ. Πξνηείλεη σζηφζν, φηη θάζε δξαζηηθή ακθηζβήηεζε απφ ηνλ νξγαληζκφ 

ζα πξέπεη λα ζεσξείηαη σο κηα πξαγκαηηθή δνθηκαζία γηα ηελ αλψηαηε δηνίθεζε. 

 

Απφ ηελ άιιε ν Coopey
72

 ηζρπξίδεηαη φηη ππάξρνπλ ζνβαξέο ειιείςεηο ζηε 

θηινζνθία ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ. Ηζρπξίδεηαη φηη νη ζπγγξαθείο έρνπλ 

αγλνήζεη ηελ ζεκαζία ηνπ ειέγρνπ θαη ηεο πνιηηηθήο δξαζηεξηφηεηαο κέζα ζηνπο 

νξγαληζκνχο. Κξηηηθάξεη ηελ κνλνκεξή άπνςε πνπ επηθξαηεί θαη ην πξνλνκηνχρν 

κνληέιν πνπ πξνβάιιεηαη. Αλαθέξεηαη ζηηο έξεπλεο πνπ δείρλνπλ φηη ζε πεξίνδν 

αλαηαξαρήο, ε πνιηηηθή δξάζε απμάλεηαη. Σέινο θαηαιήγεη φηη ν καζεζηαθφο 

νξγαληζκφο ίζσο ήηαλ πξννξηζκέλνο λα είλαη έλαο κεραληζκφο ειέγρνπ ηεο αλψηαηεο 

δηνίθεζεο πνπ έρεη πιενλεθηήκαηα γηα θάπνηνπο αιιά κεηνλεθηήκαηα γηα θάπνηνπο 

                                                             
70 Harisson R., „„Employee Development‟‟, Institute of Personnel and Development, Journal of 

European Industrial Training, Vol. 23 Iss: 4/5, London, 1997, p. 169 – 179. 
71 Mumford A., „„Individual and Organizational Learning: The pursuit of Change‟‟, in Mabey C., and 

Iles P., Ed. Managing Learning, The Open University, Routledge, 1994, p. 34 - 42. 

72 Coopey J., „„Crucial Gaps in the Learning Organization. Power, Politics, and Ideology‟‟, in Starkey 

K., „How Organizations learn‟, International Thomson Business Press, 1996, p. 348 - 367. 
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άιινπο. Πηζηεχεη φηη ην απνηέιεζκα ηεο δηαθνξνπνηεκέλεο δχλακεο ζα 

ειαρηζηνπνηήζεη ηελ δπλαηφηεηα γηα αηνκηθή θαη νκαδηθή κάζεζε. 

 

Ζ ζεκαληηθφηεηα ησλ πνιηηηθψλ κέζα ζηηο νξγαλσζηαθέο δνκέο ζπδεηείηαη απφ ηνλ 

Salaman θαη Butler
73

 πνπ ηζρπξίδνληαη φηη ίζσο απνηεινχλ εκπφδην γηα ηε κάζεζε. 

Πηζηεχνπλ φηη απηά ηα εκπφδηα πξνθχπηνπλ απφ δηαθνξεηηθέο πεγέο. Ίζσο ινηπφλ 

πξνθχςνπλ απφ ηελ δνκή θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ, απφ ηνλ ηξφπν πνπ ν 

νξγαληζκφο δηαθνξνπνηείηαη ζε εηδηθεχζεηο, απφ ηελ νκαδηθή εξγαζία, αθφκα θαη απφ 

ηα ίδηα ηα άηνκα. ΢ε νξγαλσζηαθφ επίπεδν, ν πην ζεκαληηθφο παξάγνληαο είλαη ν 

ηξφπνο πνπ αζθείηαη ε δχλακε θαζψο θαη ν ηξφπνο πνπ νη δηάθνξεο ζπκπεξηθνξέο 

ελζαξξχλνληαη ή απνζαξξχλνληαη.  

 

Ζ πνξεία κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ πξνθεηκέλνπ λα γίλεη καζεζηαθφο 

νξγαληζκφο ζεσξείηαη φηη είλαη έλα ηαμίδη ρσξίο ηέινο. Ο Even Garratt
74

 εμέθξαζε ηηο 

αλεζπρίεο ηνπ γηα ηα πηζαλά πξνβιήκαηα πνπ ίζσο πξνθχςνπλ, κε ηνπο δηεπζπληέο λα 

ιέλε θαη λα θάλνπλ δηαθνξεηηθά πξάγκαηα. Οη δηεπζπληέο ιέλε φηη νη εξγαδφκελνη 

ηνπο απνηεινχλ ην κνλαδηθφ αληαγσληζηηθφ ηνπο πιενλέθηεκα αιιά ζηελ νπζία δελ 

πξάηηνπλ κε αλάινγν ηξφπν. 

 

Ο  Garratt πξνηείλεη έμη ζηάδηα γηα ηελ δηαδηθαζία αλάπηπμεο ησλ κάλαληδεξο: 

 Καηαηόπηζε: Πεξηιακβάλεη ηελ εηζαγσγή ησλ λενεηζεξρφκελσλ ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν, ηε γλσξηκία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο, ηελ πεξηγξαθή ηεο εξγαζίαο πνπ 

ζα πξέπεη λα αλαιάβνπλ.  

 ΢πκκεηνρή: Δίλαη κηα ιεπηή αιιά ζεκαληηθή δηαδηθαζία. Πεξηιακβάλεη ηελ 

απνδνρή θαη ηελ ελζσκάησζε ηνπ αλψηαηνπ δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο κέζα ζηελ 

νκάδα. 

                                                             
73 Salaman G. & Bulter J., „„Why Managers won‟t Learn‟‟, in Mabey C., and Iles P., ed. Managing 

Learning, The Οpen University, Routledge, 1994, p. 34 - 42. 

74 Garratt B., „„Learning to Lead‟‟, Fontana, London, 1991. 
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 Αξκνδηόηεηεο: Πεξηιακβάλεη ηηο ηερληθέο δεμηφηεηεο πνπ εμαξηψληαη απφ ην 

εχξνο ζπκκεηνρήο ελφο πςειφβαζκνπ ζηειέρνπο κέζα ζηελ νκάδα. 

 Αλάπηπμε: Σν ζηάδην πνπ ε πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη δεκηνπξγηθφηεηα ππεξέρεη.  

 ΢ηαζεξνπνίεζε: Απνηειεί ηελ εηδπιιηαθή θάζε φπνπ νη ηθαλφηεηεο είλαη πςειέο 

θαη φια πάλε πνιχ θαιά. 

 Μεηάβαζε: Ζ κεηάβαζε απφ έλαλ ξφιν ζε θάπνηνλ άιινλ. 

 

Δπηπιένλ, πξνηείλεη φηη γηα λα δεκηνπξγήζεη έλαο νξγαληζκφο θιίκα θαηάιιειν γηα 

λα γίλεη καζεζηαθφο, ζα πξέπεη λα ππάξρεη πξνζπκία απφ ην κέξνο ηεο αλψηαηεο 

δηνίθεζεο λα δερζεί φηη ε εθπαίδεπζε ζπκβαίλεη  ζπλερψο θαη ζε φια ηα επίπεδα κέζα 

ζηνλ νξγαληζκφ. Ίζσο είλαη δχζθνιν λα δηαρέεηαη ε γλψζε ζε φινλ ηνλ νξγαληζκφ 

αλεκπφδηζηα, αιιά ρσξίο ακθηβνιία απηφ πνπ κεηξάεη ζε νξγαλσζηαθνχο φξνπο είλαη 

ε απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο. 

 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, δελ ζα απνηεινχζε έθπιεμε ηα ζηειέρε λα ζεσξνχλ ηελ ζεσξία 

ηνπ Garratt πην πξνβιεκαηηθή απφ πνιιέο άιιεο. Οη αηνκηθέο δηαθνξέο ζε ηθαλφηεηεο 

θαη ζπκπεξηθνξέο απνηεινχλ ηνπο πην ζεκαληηθνχο παξάγνληεο γηα λα ππάξμεη 

θαηαλφεζε κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ. Ζ κάζεζε ελζαξξχλεη ηηο αηνκηθέο δηαθνξέο, 

ηελ πξνζσπηθφηεηα, ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ εμππλάδα ησλ αηφκσλ κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ.  

 

4.6. ΚΗΝΓΤΝΟΗ ΠΟΤ ΔΠΗΦΔΡΟΤΝ ΟΗ ΑΛΛΑΓΔ΢ 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ αιιαγή θηινζνθίαο θαη ηελ εηζαγσγή ηνπ λένπ ηξφπνπ 

αληηκεηψπηζεο ηεο κάζεζεο, πξνθεηκέλνπ λα είλαη απνηειεζκαηηθή, ε αιιαγή πξέπεη 

λα είλαη δξαζηηθή θαη λα κελ εηζαρζεί αξγά, αθνχ φζν πεξηζζφηεξν δηαξθεί απηή, 

ηφζν κεγαιχηεξε είλαη ε αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. Απφ ηελ πιεπξά 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δελ ζα ζειήζνπλ φινη νη εξγαδφκελνη λα πηνζεηήζνπλ ηελ 

καζεζηαθή θηινζνθία θαη πνιινί ζα αληηζηαζνχλ. Βαζηθέο αηηίεο γη‟ απηφ είλαη α) ε 

απαηηνχκελε εηιηθξίλεηα ζηελ επηθνηλσλία, ε νπνία δηαθπβεχεη ηελ εκπηζηνζχλε 
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αλάκεζα ζηνπο εξγαδφκελνπο, β) ε άγλνηα θαη αδηαθνξία γηα ηελ δηαδηθαζία 

κάζεζεο, αιιά θαη γ) ε πιεξνθνξηαθή ππεξθφξησζε. Οη πνιιέο γλψζεηο ζηηγκηαία 

δελ είλαη δπλαηφλ λα απνξξνθεζνχλ απνηειεζκαηηθά θαη δελ αμηνπνηνχληαη, αληίζεηα 

κπνξεί λα δεκηνπξγήζνπλ ζχγρπζε θαη πεξαηηέξσ πξνβιήκαηα. Πξνζνρή ζα πξέπεη 

λα δνζεί θαη ζηε κεγάιε έκθαζε ζηελ δηαδηθαζία κάζεζεο εηο βάξνο ηεο θαλνληθήο 

εξγαζίαο. Δμάιινπ, ε ππεξβνιηθή ειεπζεξία θαη πιεξνθφξεζε κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη δηαθσλίεο θαη παξεμεγήζεηο. Σέινο, ε θνπιηνχξα ηεο ρψξαο θαη ε 

νηθνλνκηθή ηεο αλάπηπμε κπνξεί λα απνηειέζνπλ κεηνλεθηήκαηα θαη εκπφδηα ζηελ 

δεκηνπξγία καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ. 

 

4.6.1. ΚΗΝΓΤΝΟΗ ΠΟΤ ΠΡΟΚΤΠΣΟΤΝ ΑΠΟ ΣΗ΢ ΑΝΗΚΑΝΟΣΖΣΔ΢ ΜΑΘΖ΢Ζ΢ 

 

Ο P. Segne έρεη αλαιχζεη ηξεηο βαζηθνχο νξγαλσζηαθνχο θξαγκνχο ζηελ κάζεζε: 

ηνλ θαηαθεξκαηηζκφ – ηκεκαηνπνίεζε, ηνλ αληαγσληζκφ θαη ηελ αληίδξαζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ
75

.  

 

Ο δηαρσξηζκφο ησλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ ζε ηκήκαηα δελ είλαη απιά 

νξγαλσηηθφο ή γεσγξαθηθφο αιιά απνηειεί ζηνηρείν ησλ λνεηηθψλ κνληέισλ, δειαδή 

ηνπ ηξφπνπ πνπ ζθεθηφκαζηε. Έηζη, νδεγεί ζε κνλνδηάζηαηεο πξνζεγγίζεηο, ζηελ 

αλππαξμία ζπλεξγίαο, ζηελ αδπλακία κάζεζεο θαη ηελ αλάπηπμε θνηλψλ λνεηηθψλ - 

γλσζηηθψλ κνληέισλ. Σα άηνκα απφ θάζε ιεηηνπξγηθή εηδηθφηεηα βιέπνπλ κφλν κηα 

πιεπξά ηνπ κεγαιχηεξνπ πξνβιήκαηνο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη θαηαθεξκαηηζκφ ηνπ 

πξνβιήκαηνο, θαηάζηαζε ε νπνία εκπνδίδεη ηε ζπλνιηθή εηθφλα θαη ηελ νξηδφληηα 

κάζεζε κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Δπίζεο θαηαθεξκαηηζκφο είλαη ε αδπλακία ησλ 

ζηειερψλ λα δνπλ ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ βξαρππξφζεζκσλ ελεξγεηψλ θαη 

καθξνπξφζεζκσλ απνηειεζκάησλ, θαζψο θαη ηηο ζρέζεηο αηηίαο – απνηειέζκαηνο. Ο 

θαηαθεξκαηηζκφο αθνξά θαη ην δηαρσξηζκφ κεηαμχ ηνπο θαη ηηο νπζηαζηηθέο 

αιιειεπηδξάζεηο ησλ απνθάζεσλ, ησλ ελεξγεηψλ θαη ησλ ζπκπεξηθνξψλ ηνπο. 

                                                             
75 Μπνπξαληάο Γ., „„Μάλαληδκελη‟‟, εθδ. Γ. Μπέλνπ, , Αζήλα, 2002, ζει. 484 – 486. 
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Ο αληαγσληζκφο, παξά ηα ζεηηθά ζηνηρεία θαη ηνπ φηη απνηειεί βαζηθφ θίλεηξν γηα 

κάζεζε θαη βειηίσζε, αξθεηέο θνξέο, κπνξεί λα απνηειεί έλαλ καζεζηαθφ θξαγκφ. 

΢πρλά απνπξνζαλαηνιίδεη ηα άηνκα θαη ηα θάλεη λα αληαγσλίδνληαη αθφκε θαη κε 

άηνκα πνπ ζα έπξεπε λα ζπλεξγάδνληαη. Απηφο ν αηνκηθηζκφο αζθαιψο εκπνδίδεη ηελ 

νξγαλσζηαθή κάζεζε, πνπ απνηειεί θαη‟ εμνρήλ ζπιινγηθή δηαδηθαζία. 

 

Σέινο, ε αληηδξαζηηθή ινγηθή εθθξάδεη ηε ζπλήζεηα ησλ αλζξψπσλ λα αιιάδνπλ ή 

λα καζαίλνπλ κφλν σο αληίδξαζε ζε εμσηεξηθά εξεζίζκαηα. Πξφθεηηαη νπζηαζηηθά 

γηα κηα ζηάζε αδξάλεηαο πνπ έρεη σο αηηία ηνλ εθεζπραζκφ θαη ηελ απηαξέζθεηα. 

Απηή ε ζηάζε εκπνδίδεη ηελ χπαξμε κηαο δεκηνπξγηθήο έληαζεο πνπ είλαη βαζηθή 

πξνυπφζεζε ηεο κάζεζεο, ζην ζπλερέο κεηαβαιιφκελν επηρεηξεκαηηθφ θαη 

θνηλσληθννηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ. 

 

4.6.2. ΚΗΝΓΤΝΟΗ ΑΝ ΓΔΝ ΔΦΑΡΜΟ΢ΣΟΤΝ ΟΗ ΑΛΛΑΓΔ΢ 

 

Δάλ ηειηθά νη πξνζπάζεηεο γηα αλαδηάξζξσζε απνηχρνπλ θαη νη πξνβιεπφκελεο 

αιιαγέο δελ εθαξκνζηνχλ ν νξγαληζκφο γίλεηαη αλαπνηειεζκαηηθφο θαη ππάξρεη 

ζεκαληηθή αδπλακία πηνζέηεζεο λέσλ ηδεψλ θαη αχμεζεο παξαγσγηθφηεηαο, ζηνηρεία 

πνπ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ αθφκε θαη ζε νηθνλνκηθή θαηάξξεπζε, εθφζνλ ε 

επηρείξεζε ζηεξείηαη ησλ απαξαίηεησλ εθνδίσλ. Γεληθφηεξα πθίζηαηαη άκεζνο 

θίλδπλνο επηβίσζεο, δηφηη ν νξγαληζκφο κέλεη ζηαηηθφο ελψ ηα πάληα γχξσ 

κεηαβάιινληαη. Οη άλζξσπνη δελ κπνξνχλ λα θαηαλνήζνπλ ηηο κεηαβνιέο. Γελ έρνπλ 

ην θαηάιιειν ππφβαζξν γηα λα κπνξέζνπλ λα ζπκκεηέρνπλ ελεξγά. Ο θπξηφηεξνο 

θίλδπλνο είλαη λα κελ κπνξέζεη ν άλζξσπνο λα κπεη ζηελ θηινζνθία ηεο αιιαγήο κε 

απνηέιεζκα λα αξρίζεη λα αηζζάλεηαη κεηνλεθηηθά, θαη λα ράλεη ηελ ςπρνινγία πνπ 

απαηηείηαη γηα λα έρεη δεκηνπξγηθή ζπκκεηνρή ζηελ δηεξγαζία αιιαγήο. 
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4.7. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

 

Οη νξγαληζκνί ή νη επηρεηξήζεηο απνηεινχλ αλνηθηά ζπζηήκαηα πνπ βξίζθνληαη ζε 

ζπλερή θαη δπλακηθή αιιειεπίδξαζε κε ην πεξηβάιινλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη 

πξνυπφζεζε επηβίσζεο είλαη ε πξνζαξκνγή ηνπο ζηηο εμειίμεηο πνπ ζπκβαίλνπλ ζε 

απηφ. Δθηφο απηνχ φκσο, ε θάζε επηρείξεζε ή νξγαληζκφο απνηειεί πεξηβάιινλ γηα 

ηηο ππφινηπεο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη κπνξεί λα είλαη απηή πνπ δεκηνπξγεί ηηο 

εμειίμεηο ζηηο νπνίεο νη άιιεο επηρεηξήζεηο ή νξγαληζκνί πξέπεη λα πξνζαξκφδνληαη. 

΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ε νξγάλσζε νδεγεί ηηο εμειίμεηο, δεκηνπξγεί ην πεξηβάιινλ 

ηεο θαη έηζη δηαζέηεη ηηο πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο. Κνηλφο παξνλνκαζηήο 

ηεο πξνζαξκνγήο θαη ηεο δεκηνπξγίαο ησλ εμειίμεσλ είλαη ε αιιαγή. ΢ήκεξα ε 

αιιαγή απνηειεί πξνυπφζεζε επηβίσζεο θαη θξίζηκν παξάγνληα επηηπρίαο.  

 

Έηζη ζπκβαίλεη θαη κε ηελ έλλνηα ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ. Δίλαη κηα έλλνηα πνπ 

γηα ηελ εθαξκνγή ηεο ρξεηάδνληαη αιιαγέο. ΋πσο αλαθέξζεθε παξαπάλσ ε έλλνηα 

ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ ππνζηεξίδεηαη απφ πνιινχο εηδηθνχο, ζεσξείηαη ζρεδφλ 

νπηνπηθή απφ άιινπο θαη επηθέξεη απνηειέζκαηα πνπ φινη ζα επηζπκνχζαλ λα 

πεηχρνπλ. Γηα λα εθαξκνζηεί ινηπφλ ε έλλνηα ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ θαη λα 

απνηειέζεη έλαο νξγαληζκφο ην θαηάιιειν πεξηβάιινλ, νη αιιαγέο ζα πξέπεη λα 

γίλνπλ απνδεθηέο απφ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Έηζη γηα ηελ επηηπρία ηεο κεηαηξνπήο 

ελφο νξγαληζκνχ ζε καζεζηαθφ νξγαληζκφ ζεκαληηθφ ξφιν παίδεη θαηά πφζν 

γξήγνξα, εχθνια θαη αλψδπλα ζα αληηδξάζεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: Ο ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ΢ ΠΑΡΑΓΟΝΣΑ΢ ΚΑΗ Ο 

ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟ΢ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟ΢ Χ΢ ΠΖΓΖ ΘΔΜΔΛΗΧ΢Ζ΢ ΣΟΤ 

ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟΤ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΟ΢ 

 

5.1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Ζ παγθνζκηνπνίεζε θαη ε απμεκέλε αληαγσληζηηθφηεηα ραξαθηεξίδεη ηα ζχγρξνλα 

επηρεηξεκαηηθά πεξηβάιινληα θαη ηηο λέεο αγνξέο. ΢ήκεξα, νη επηρεηξήζεηο θαη νη 

νξγαληζκνί θαηαβάιινπλ έληνλε πξνζπάζεηα, πξνθεηκέλνπ λα επηβηψζνπλ θαη 

αλαδεηνχλ δηαηεξήζηκα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα πέξα απφ ηα παξαδνζηαθά 

πνπ εζηίαδαλ κφλν ζηε θπζηθή θαη νηθνλνκηθή αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ. Χζηφζν ην 

θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο επνρήο απνηειεί ε αβεβαηφηεηα πνπ επηθξαηεί γηα ην πνηα 

είλαη ε θχξηα πεγή ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, δειαδή πνπ πξέπεη νη 

επηρεηξήζεηο λα ζηξέςνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο πξνθεηκέλνπ λα απνθηήζνπλ έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ ζα δηαξθέζεη.  

 

Αλαιχνληαο θαη αμηνινγψληαο ην πνιπηάξαρν επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ, νη 

επηρεηξήζεηο πξέπεη λα πξνζαξκφζνπλ ηηο δηνηθεηηθέο αξρέο ηνπο, έηζη ψζηε λα 

αλαπηχμνπλ θαη λα εμειίμνπλ ηελ επίδνζή ηνπο θαη ηειηθά λα απμήζνπλ ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηά ηνπο. Οη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα είλαη επέιηθηεο θαη 

πξνζαξκνζηηθέο ζηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο πξνθεηκέλνπ λα 

κπνξέζνπλ λα κείλνπλ αληαγσληζηηθέο θαη θαηλνηνκηθέο, λα εζηηάζνπλ ζηηο αλάγθεο 

ησλ ππαξρφλησλ θαη δπλεηηθψλ θαηαλαισηψλ. 

 

΢ην κεηαβαιιφκελν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, ππάξρνπλ πνιιέο πηζαλφηεηεο γηα ηηο 

ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο λα επηηχρνπλ θέξδε. Δίλαη επίζεο απνδεθηφ φηη νη 

επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα απνθηήζνπλ ζηξαηεγηθή αληαγσληζηηθφηεηα θαη θεξδνθνξία 

πάλσ απφ ην κέζν φξν ηνπ θιάδνπ, φηαλ φινη νη εξγαδφκελνη θαηαλννχλ ηελ 

ζηξαηεγηθή, ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ.                                                                                                           
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Ζ ζπλεηδεηνπνίεζε πσο ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα αθνινπζεί ηηο ζπλερείο 

κεηαβνιέο ηνπ πεξηβάιινληνο, έρεη νδεγήζεη αληίζηνηρα ζηελ αιιαγή ησλ 

παξαδνζηαθψλ πιαηζίσλ ηεο δηνίθεζεο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο. Οη πην επηηπρεκέλεο 

επηρεηξήζεηο πιένλ επελδχνπλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο, ην νπνίν κπνξεί λα 

απνηειεί βάζε ζεκειίσζεο δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, εθφζνλ 

δχζθνια κπνξεί λα αληηγξαθεί θαη λα κηκεζεί απφ άιιεο επηρεηξήζεηο. Ζ ηερλνινγία 

θαη ην κάξθεηηλγθ, ηα νπνία άιινηε ππήξμαλ θχξηα πεγή αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ζήκεξα ιεηηνπξγνχλ ζπκπιεξσκαηηθά. 

 

 Έλαο κεγάινο αξηζκφο εηδηθψλ ζπκθσλνχλ φηη ε βησζηκφηεηα θαη ε 

αληαγσληζηηθφηεηα φισλ ησλ νξγαληζκψλ εμαξηάηαη απφ ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα 

θάλνπλ ηελ θαιχηεξε ρξήζε ηεο γλψζεο. Ζ ρξήζε ηεο γλψζεο ζε φια ηα επίπεδα ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ε ζρέζε ηεο κε ηηο λέεο ηερλνινγίεο θαη ηα λέα πξντφληα, έηζη ψζηε 

λα δεκηνπξγεζνχλ θαηλνηνκίεο θαη λα δηαηεξεζνχλ ηα αληαγσληζηηθά 

πιενλεθηήκαηα, είλαη αλακθηζβήηεηα κηα ζεκαληηθή δηαδηθαζία πνπ ρξεηάδεηαη ηελ 

απαξαίηεηε πξνζνρή. 

 

 Ζ γλψζε είλαη αλεθηίκεηε θαη νδεγεί ζε πεξαηηέξσ θαηλνηνκία. ΢ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, νη καζεζηαθέο ηθαλφηεηεο παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ δεκηνπξγία 

θαηλνηνκηψλ. Γηα παξάδεηγκα, ε εθπαίδεπζε ελζαξξχλεη ηνπο νξγαληζκνχο λα 

αλαλεσζνχλ θαη λα ζπκβαδίζνπλ κε ηνλ αληαγσληζκφ. Έηζη γηα λα δεκηνπξγεζεί έλαο 

καζεζηαθφο νξγαληζκφο ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα αλαζπγθξνηεζεί θαη 

ν θαζέλαο ζα πξέπεη λα βξίζθεηαη ζε κηα ζπλερή πξνζσπηθή εμέιημε. ΢ε θάζε 

πεξίπησζε, ε αηνκηθή γλψζε κεηακνξθψλεηαη ζε νξγαλσζηαθή γλψζε γεγνλφο πνπ 

ζεσξείηαη αλεθηίκεην γηα ην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ. Δπηπιένλ ην λα καζαίλεη έλαο 

νξγαληζκφο γξεγνξφηεξα θαη πην απνηειεζκαηηθά απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπ ίζσο 
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ζεσξείηαη απφ πνιινχο νξγαληζκνχο ε κφλε πεγή αληαγσληζηηθνχ απνηειέζκαηνο 

ζηηο αληαγσληζηηθέο αγνξέο
76

. 

 

΢ην παξφλ θεθάιαην, αλαιχνληαη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο θαη θαη‟ επέθηαζε θαη ν 

καζεζηαθφο νξγαληζκφο σο πεγή ζεκειίσζεο ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

Δπηπιένλ, δίδεηαη έκθαζε ζηελ έλλνηα ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο 

απνθάζεηο ηεο επηρείξεζεο, ην νπνίν απνηειεί θη έλα απφ ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ καζεζηαθνχ νξγαληζκνχ. 

 

5.2. Ο ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟ΢ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟ΢ ΚΑΗ ΟΗ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΗ ΠΟΡΟΗ 

Χ΢ ΠΖΓΖ ΘΔΜΔΛΗΧ΢Ζ΢ ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟΤ 

ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΟ΢  

 

Ζ δηακφξθσζε θαη ε πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο έρνπλ έλα βαζηθφ ζθνπφ: ηελ 

αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε κηαο πεγήο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ε νπνία ζα 

εμαζθαιίζεη ηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Ζ πεγή απηή αθνξά ζε θάζε πιενλέθηεκα 

πνπ θάλεη ηνλ νξγαληζκφ λα δηαθέξεη απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπ, απνθέξεη 

νηθνλνκηθά θέξδε θάηη πνπ δελ κπνξεί εχθνια λα αληηγξαθεί. 

 

΢ηελ πάξνδν ησλ εηψλ νη πεγέο ζεκειίσζεο ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

έρνπλ αιιάμεη. Ζ απνδνρή απηήο ηεο αιιαγήο έρεη κεηαζρεκαηίζεη εληειψο αθφκα 

θαη ηα παξαδνζηαθά πιαίζηα ηεο δηνίθεζεο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο πνπ βαζίδνληαη ζηελ 

ηερλνινγία ηνπ πξντφληνο θαη ησλ δηαδηθαζηψλ, ζην θεθάιαην θαη ζηηο νηθνλνκίεο 

θιίκαθαο
77

. ΢ε πνιιέο επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο, ην πην πνιχηηκν ζηξαηεγηθφ 

πιενλέθηεκα πιένλ δελ αθνξά ζηελ ηερλνινγία ή ζε ζηξαηεγηθέο ηνπ κάξθεηηλγθ, 

                                                             
76

 Davenport T., De Long D., and Beers M., “Successful Knowledge Management Projects”, Sloan 

Management Review, Vol. 39, No 2, 1998, p. 43-57. 

77 Porter M., „„Competitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance‟‟, Free Press, 

New York, 1985, p. 276. 
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αιιά ζρεηίδεηαη κε ηηο πνιηηηθέο θαη ηηο πξαθηηθέο πνπ αθνινπζνχλ ζρεηηθά κε ηνπο 

αλζξψπηλνπο πφξνπο ηνπο θαη ηε δηαρείξηζε απηψλ. Πην, ζπγθεθξηκέλα κε ηνλ φξν 

Γηνίθεζε ή Γηαρείξηζε Αλζξσπίλσλ
78

 πφξσλ ελλνείηαη έλα ζχλνιν ελεξγεηψλ, 

ζηξαηεγηθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ πνπ πξέπεη λα γίλνπλ γηα λα κπνξεί ε επηρείξεζε λ‟ 

απνθηήζεη, δηαηεξήζεη θη αμηνπνηήζεη ηθαλνχο εξγαδνκέλνπο πνπ ζα εθηεινχλ κε 

παξαγσγηθφ ηξφπν ην έξγν ηνπο. 

 

΢χκθσλα κε ην Mayo
79

, νη εξγαδφκελνη πξνζθέξνπλ ην δηθφ ηνπο αλζξψπηλν 

θεθάιαην ζηελ επηρείξεζε. Καζψο δνπιεχνπλ νκαδηθά θαη φρη αηνκηθά, νη 

εξγαδφκελνη δεκηνπξγνχλ πξφζζεηε αμία γηα ηελ επηρείξεζε. ΢ηηο δηαξθψο 

κεηαβαιιφκελεο αγνξέο, νη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί ςάρλνπλ γηα πξνζεγγίζεηο 

πνπ ηνπο πξνζθέξνπλ αμία πέξα απφ ηηο παξαδνζηαθέο, νη νπνίεο εζηηάδνπλ θαηά 

θχξην ιφγν ζε θπζηθά θαη νηθνλνκηθά νθέιε. Σα άπια νθέιε ελφο νξγαληζκνχ, φπσο 

γηα παξάδεηγκα ην δηαλνεηηθφ θεθάιαην, ην νξγαλσζηαθφ θεθάιαην θαη ην αλζξψπηλν 

θεθάιαην, είλαη απηά πνπ δεκηνπξγνχλ αμία γηα ηνπο κεηφρνπο ηνπο. Σν δηαλνεηηθφ 

θεθάιαην κπνξεί επίζεο λα δεκηνπξγήζεη πξφζζεηε αμία γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ηνπο 

άιινπο ελδηαθεξφκελνπο. Σν πην ζεκαληηθφ φκσο θνκκάηη ηεο δεκηνπξγίαο αμίαο 

είλαη ε δεκηνπξγία πξφζζεηεο αμίαο ζηνπο πειάηεο κέζα απφ ηελ άξηζηε δπλαηή 

εμππεξέηεζε θαη ηθαλνπνίεζε, ζηνπο πξνκεζεπηέο κέζα απφ ηε δηακφξθσζε 

ζηξαηεγηθψλ ζπλεξγαζηψλ ή ζηνπο εξγαδφκελνπο κέζα απφ ηηο επθαηξίεο γηα 

πεξαηηέξσ αλάπηπμε, ζπλερή κάζεζε θαη ζπκκεηνρή ζηηο απνθάζεηο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

Πξηλ φκσο νη άλζξσπνη θαη νη επηρεηξήζεηο βειηησζνχλ, πξέπεη πξψηα λα κάζνπλ. 

Καλέλαο καζεζηαθφο νξγαληζκφο δελ κπνξεί λα δεκηνπξγεζεί εχθνια. Ζ επηηπρία 

πξνέξρεηαη απφ ζπκπεξηθνξέο πνπ θαιιηεξγνχληαη, απφ δεζκεχζεηο θαη δηαδηθαζίεο 

ηνπ κάλαληδκελη πνπ πξνθχπηνπλ αξγά θαη ζηαζεξά. Σν ζεκαληηθφ πξψην βήκα είλαη 

λα δεκηνπξγεζεί έλα πεξηβάιινλ πξνζαλαηνιηζκέλν ζηελ εθπαίδεπζε. 

 

                                                             
78 Υπηήξεο Λ., „„Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ‟‟, εθδ. Interbooks, Αζήλα, 2001, ζει. 18. 

79 Mayo A., “The human value of the enterprise, Valuing People as Assets - Monitoring, Measuring, 

Managing”, Nicholas Brealey Publishing, London, 2001, p. 32. 
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Οη εξγαδφκελνη ζεσξνχληαη σο ην πην ζεκαληηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαζψο 

νη πνιηηηθέο θαη νη ζηξαηεγηθέο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ απνηεινχλ θεληξηθφ θνκκάηη 

ελφο ιεηηνπξγηθνχ νξγαλσζηαθνχ ζπζηήκαηνο, ην νπνίν δε κπνξεί λα αληηγξαθεί 

εχθνια, φπσο ζπκβαίλεη κε ηα πξντφληα θαη ηηο δηαδηθαζίεο. Οη αληαγσληζηέο δε 

κπνξνχλ λα κηκεζνχλ εχθνια ηελ επηηπρία κηαο επηρείξεζεο πνπ εθαξκφδεη 

απνηειεζκαηηθέο πξαθηηθέο ελδπλάκσζεο, θαζψο ε πεγή απηήο ηεο επηηπρίαο δελ 

είλαη ηφζν νξαηή φπσο άιιεο πεγέο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  

 

Ζ θνπιηνχξα θαη νη εθαξκνδφκελεο πνιηηηθέο θαη ζηξαηεγηθέο αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ είλαη ιηγφηεξν εκθαλείο ζηνλ αληαγσληζκφ. Αθφκα φκσο θη αλ θάπνηεο 

ζηξαηεγηθέο θαη κέζνδνη αληηγξάθνληαη, είλαη απίζαλν λα αληηγξαθεί νιφθιεξε ε 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, επεηδή δε κπνξεί λα θαηαλνεζεί εχθνια θαη λα 

πξνζαξκνζηεί ζ‟ έλα άιιν πεξηβάιινλ. Ο παξάγνληαο – θιεηδί γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

επηηπρίαο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο είλαη ε εθαξκνγή κηαο 

θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο αλζξσπίλσλ πφξσλ. Οη επηρεηξήζεηο πξψηα απ‟ φια ζα 

πξέπεη λα αληηιεθζνχλ πσο γηα λα γίλνπλ αληαγσληζηηθέο, ζα πξέπεη λα θάλνπλ 

ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ, ησλ δεμηνηήησλ θαη ησλ γλψζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα 

πεηξακαηηζηνχλ κε ηα ρξεζηκνπνηνχκελα εξγαιεία θαη ζπζηήκαηα αιιά θαη λα 

ζπκκνξθψζνπλ φια ηα πξνεγνχκελα κε ην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ, ηνπο ζηφρνπο θαη 

ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή. Απηφο είλαη ν κφλνο ηξφπνο λα αμηνπνηεζνχλ ηα 

δηαζέζηκα ηαιέληα θαη λα δεκηνπξγεζεί ζηξαηεγηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

Πέξα απφ ηα παξαπάλσ φκσο, νη εξγαδφκελνη είλαη ε πην ηζρπξή πεγή 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ε νπνία κπνξεί λα νδεγήζεη θάζε εηαηξεία ζηελ 

νξγαλσζηαθή επηηπρία. 

 

Αλακθίβνια, ε ζηξαηεγηθή αλζξσπίλσλ πφξσλ κηαο επηρείξεζεο ζεσξείηαη φηη 

δηαδξακαηίδεη θεληξηθφ ξφιν ζηνλ θαζνξηζκφ ηεο ζπλνιηθήο ζηξαηεγηθήο. Μηα 

ζηξαηεγηθή αλζξσπίλσλ πφξσλ ελαξκνληζκέλε κε ηε ζπλνιηθή νξγαλσζηαθή 

ζηξαηεγηθή είλαη ζεκαληηθή, θαζψο νη εξγαδφκελνη είλαη νπζηαζηηθνί ζηελ επίηεπμε 

ζηξαηεγηθνχ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Οη εξγαδφκελνη ζπλεηζθέξνπλ ζε 

κεγάιν βαζκφ ζηελ αλάπηπμε ηεο νξγαλσζηαθήο κάζεζεο θαη ζην ρηίζηκν ησλ 
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ηθαλνηήησλ θαη νη δπλαηφηεηεο ηνπο είλαη νη κφλεο πνπ πξαγκαηηθά κεηαηξέπνπλ ζε 

πξάμε ηηο ζηξαηεγηθέο θαη πνιηηηθέο. 

 

Ζ παγθνζκηνπνίεζε θαη ν αληαγσληζκφο έρνπλ θάλεη ηελ επειημία θαη 

πξνζαξκνζηηθφηεηα αλαγθαία ραξαθηεξηζηηθά κηαο επηηπρεκέλεο θαη 

αληαγσληζηηθήο επηρείξεζεο. Ζ αλάπηπμε ησλ θχξησλ δξαζηεξηνηήησλ βαζίδεηαη ζηε 

ζπλερή κάζεζε θαη ηε ρξήζε ηαιέλησλ. Οη ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 

κειινληηθή ηνπο αλάπηπμε απνηεινχλ ζεκαληηθφ παξάγνληα επηηπρίαο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ θαη ζα κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξα απφ ηνλ 

νξγαληζκφ γηα ηελ επηρεηξεζηαθή ηνπ επηβίσζε
80

. 

 

΋πσο πξνθχπηεη απφ ηα παξαπάλσ, ε ζπλεηζθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επίηεπμε 

ηεο ηειεηφηεηαο θαη αληαγσληζηηθφηεηαο είλαη κνλαδηθή. Χζηφζν, ε επίηεπμε θαη ε 

δηαηήξεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κέζσ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

απαηηεί νπζηαζηηθέο αιιαγέο ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη άλζξσπνη απηνί 

αληηκεησπίδνληαη. Απαηηείηαη ζπλεξγαζία κε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη 

απαγνξεχεηαη ε αληηκεηψπηζή ηνπ σο άρξεζην θαη θνζηνβφξν ζηνηρείν ηεο 

επηρείξεζεο. Ζ θάζε επηρείξεζε απαηηείηαη λα εθπαηδεχεη δηαξθψο ηνπο 

εξγαδφκελνπο, λα ηνπο ζέβεηαη, λα ηνπο πξνζθέξεη εληζρχζεηο θαη λα ηνπο δίλεη ηε 

δπλαηφηεηα λα ιακβάλνπλ κέξνο ζηηο απνθάζεηο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, κηα 

επηρείξεζε ζηηο κέξεο καο πνπ δε ιακβάλεη ππφςε ηεο ην δσηηθφ θνκκάηη ηεο 

επηρείξεζεο, ηελ αλζξψπηλε θνηλφηεηα θη επηκέλεη λα εζηηάδεη ηελ πξνζνρή ηεο ζηελ 

νηθνλνκηθή δξαζηεξηφηεηα παξαγσγήο πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, είλαη 

θαηαδηθαζκέλε ζε πξφσξν ζάλαην
81

.  

 

                                                             
80 Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T., „„Global and Transnational Business, Strategy and 

Management‟‟, ed. John Wiley and Sons Ltd, Chichester, 2000, p. 200. 

81 (a) Spotlight on Arie de Geus – „„Measuring Business Excellence‟‟, Vol. 5, Νo. 4, MCB University 

Press, 4th quarter 2001.   

    (b) usr/downloads/interviews/spotlight.doc 

http://www.ariedegeus.com/usr/downloads/interviews/spotlight.doc
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5.3. ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ 

 

Οη λέεο ηάζεηο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα. Οη εξγαδφκελνη ζήκεξα ελζαξξχλνληαη πεξηζζφηεξν λα αλαιακβάλνπλ 

πξσηνβνπιίεο θαη λα ζπκκεηέρνπλ ζηα επηρεηξεζηαθά δξψκελα. Πην ζπγθεθξηκέλα, ν 

φξνο ζπκκεηνρή αλαθέξεηαη ζηελ ειεπζεξία επηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηελ 

ζπκκεηνρή ηνπο ζηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ ηνπο αθνξνχλ, ζηελ αλάιεςε 

πεξηζζφηεξσλ ππεπζπλνηήησλ, ζηελ άζθεζε επηξξνήο ζηε ιήςε απνθάζεσλ κέζα 

απφ κηα δηαδηθαζία αιιειεπηδξάζεσλ κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη ζηειερψλ ε νπνία 

βαζίδεηαη ζην κνίξαζκα πιεξνθνξηψλ
82

. 

 

΢χκθσλα κε απηφ ηνλ νξηζκφ κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ηξία ζπζηαηηθά ηεο 

ζπκκεηνρήο: ηελ επηξξνή (influence), ηελ αιιειεπίδξαζε (interaction) θαη ηελ 

θαηαλνκή πιεξνθνξηψλ (information sharing). Ζ επηξξνή ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη 

νπζηαζηηθφο παξάγνληαο ηεο ζπκκεηνρήο ζηηο απνθάζεηο. Χζηφζν, ε ζπκκεηνρή 

εθηείλεηαη έσο ην ζεκείν εθείλν ζην νπνίν ηα ζηειέρε θη νη εξγαδφκελνη κνηξάδνληαη 

ίζεο επζχλεο ρσξίο ηελ επηθξάηεζε ηνπ ελφο εθ ησλ δχν κεξψλ. Ζ αιιειεπίδξαζε 

είλαη εμίζνπ ζεκαληηθή θαζψο απφςεηο, ζθέςεηο θαη ηδέεο ζρεκαηίδνληαη κέζα απφ 

νκαδηθέο ηερληθέο επίιπζεο πξνβιεκάησλ. Σέινο, ε θαηαλνκή πιεξνθνξηώλ είλαη 

ζεκαληηθφ ζπζηαηηθφ ζηνηρείν, θαζψο νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα έρνπλ φιεο ηηο 

απαξαίηεηεο θαη φρη πξνθαηεηιεκκέλεο πιεξνθνξίεο, ψζηε λα ζπκκεηέρνπλ ζηε 

δηαδηθαζία ηεο ζπκκεηνρήο ζηηο απνθάζεηο ζρεκαηίδνληαο κηα γλψκε θαη 

παξνπζηάδνληάο ηε ζηε δηνίθεζε. 

 

Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο απνθάζεηο απαηηεί λα πιεξνχληαη δπν 

πξνυπνζέζεηο: αξρηθά, ζα πξέπεη ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε λα ζέινπλ λα 

κνηξαζηνχλ ηε δχλακε ηνπο κε ρακειφηεξεο βαζκίδαο εξγαδφκελνπο θαη δεχηεξνλ νη 

                                                             
82 Wall T., Lischeron J., „„Worker participation, A critique of the literature and some fresh evidence‟‟, 

Mc Graw - Hill Company Limited, UK, 1977, p.36 - 38. 
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εξγαδφκελνη ηεο ρακειφηεξεο βαζκίδαο λα ζέινπλ λα αλαιάβνπλ πεξηζζφηεξεο 

επζχλεο ιακβάλνληαο απνθάζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηελ θαζεκεξηλφηεηα ηνπο. 

 

Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ δε κπνξεί λα ζεσξεζεί σο ιχζε γηα φια ηα 

νξγαλσζηαθά πξνβιήκαηα. Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλα νξγαλσζηαθφ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, ε έθθξαζε ηεο ζπγθαηάζεζεο ηεο δηνίθεζεο γηα ηε 

δηαξθή βειηίσζε θαη ηελ επεκεξία απηψλ. Δίλαη έλα φπιν ην νπνίν αλ 

ρξεζηκνπνηεζεί θαηάιιεια, κπνξεί λα βνεζήζεη ηελ επηρείξεζε λα έρεη ην 

πξνβάδηζκα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Ζ ζσζηή ρξήζε ηεο ζπκκεηνρήο ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα κία: ε επηρείξεζε δελ πξέπεη λα ην 

ρξεζηκνπνηεί σο κηα καγηθή θφξκνπια. Ζ απνηειεζκαηηθή ηεο ρξήζε απαηηεί έλα 

δεκνθξαηηθφ ζηηι εγεζίαο, ην νπνίν εκπηζηεχεηαη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ
83

.  

 

Χζηφζν, πξνθχπηεη ην εμήο δήηεκα, ηη είδνπο ζπκκεηνρή είλαη θαηάιιειε γηα θάζε 

πεξίζηαζε. Οη πεξηζζφηεξνη εξεπλεηέο πηζηεχνπλ φηη νη εξγαδφκελνη πνπ ε εξγαζία 

ηνπο ζα επεξεαζηεί απφ ηελ νξγαλσζηαθή αιιαγή ζα πξέπεη λα έρνπλ ιφγν ζηε 

δηαδηθαζία αιιαγήο. Πηζηεχνπλ φηη νη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα εκπιέθνληαη ελεξγά 

ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ θαη ζηελ εθαξκνγή ηεο αιιαγήο. Γηαζθαιίδνληαο ηελ 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ δηαδηθαζία αιιαγήο ε επηρείξεζε θαηαθέξλεη λα 

κεηψζεη ηελ αληίζηαζε ζηελ αιιαγή πνπ είλαη απαξαίηεηε γηα λα επηηεπρζνχλ ηα 

θαιχηεξα απνηειέζκαηα, θαζψο θαη λα ζπλεξγαζηνχλ νη εξγαδφκελνη θαη λα 

δνπιέςνπλ νκαδηθά
84

. 

 

Πνιιέο θνξέο ηα αλψηαηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ αλεζπρνχλ γηα ηελ ειεπζεξία 

ζην ρψξν εξγαζίαο θαη δηζηάδνπλ λα παξαρσξήζνπλ απνθαζηζηηθέο αξκνδηφηεηεο 

ζηνπο εξγαδφκελνχο ηνπο, θαζψο ν απμαλφκελνο βαζκφο απηνλνκίαο ησλ 

                                                             
83 Douglas Mc Gregor, „„The Human Side of the Enterprise‟‟, 25th Anniversary Printing, Mc Graw hill, 

London, 1985, 1960, p. 124 - 126. 

84 Morris A., Crawford J., Fisher T., „„Key Factors predicting effectiveness of cultural change and 

improved productivity in implementing total quality management‟‟, International Journal of Quality & 

Reliability Management, Vol. 16, No 2, 1999, p. 112 - 132. 
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εξγαδνκέλσλ απεηιεί ην δηθφ ηνπο ζηηι εγεζίαο. Φνβνχληαη λα δψζνπλ ηε δπλαηφηεηα 

ζηνπο εξγαδφκελνπο λα απνθαζίδνπλ γηα θαζεκεξηλά δεηήκαηα, επεηδή απηφ κπνξεί 

λα ηνπο θάλεη λα ζέινπλ λα ζπκκεηέρνπλ θαη ζε δεηήκαηα ζηξαηεγηθήο επηξξνήο γηα 

ηνλ νξγαληζκφ. Βέβαηα, απηφ είλαη ην νπζηαζηηθφ ζηελ νξγαλσζηαθή δεκνθξαηία, νη 

εξγαδφκελνη δειαδή ζα πξέπεη λα έρνπλ ιφγν ζε νηηδήπνηε επεξεάδεη ηελ εξγαζία 

ηνπο. Αλ ε δηνίθεζε αλεζπρεί γηα ηελ αλάπηπμε θαη εμέιημε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, ζα 

έπξεπε λα ζέιεη λα ζπκκεηέρνπλ ζ‟ έλα κεγάιν εχξνο δξαζηεξηνηήησλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ απνθάζεσλ ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο γηα ηνλ νξγαληζκφ
85

. 

 

Ζ δηζηαθηηθφηεηα ηεο δηνίθεζεο λα δερηεί ηελ πξσηνβνπιία ζπκκεηνρήο ησλ 

εξγαδφκελσλ απνδίδεηαη ζε δχν παξάγνληεο: ζηελ ηάζε ηεο δηνίθεζεο λα κελ 

απνθαιχπηεη πιεξνθνξίεο ζε ρακειφηεξεο βαζκίδαο εξγαδφκελνπο θαη ζηελ άπνςε 

ηεο δηνίθεζεο φηη νη απνθάζεηο ζα πξέπεη λα ιακβάλνληαη απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε, 

ε νπνία δηαζέηεη φιεο ηηο ζρεηηθέο πιεξνθνξίεο. 

 

Ο θαηάιιεινο βαζκφο ζπκκεηνρήο γηα θάζε πεξίζηαζε ινηπφλ, εμαξηάηαη απφ 

δηάθνξνπο παξάγνληεο, φπσο ην δήηεκα ην νπνίν έρεη λα αληηκεησπίζεη ε επηρείξεζε, 

ε πξνεγνχκελε εκπεηξία απφ ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ην εθαξκνδφκελν 

ζηηι εγεζίαο. 

 

5.3.1. ΣΤΠΟΗ ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ΢ 

 

Ζ ζπκκεηνρή αλεμάξηεηα κε πνην ηξφπν εθαξκφδεηαη, είλαη κηα κέζνδνο βειηίσζεο 

ηεο πνηφηεηαο ηεο εξγαζηαθήο δσήο. Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ κπνξεί λα είλαη άκεζε ή έκκεζε.   

 

                                                             
85 Pekka - Economou V., Lykogianni V., „„The Human Factor as a source of Competitive Advantage in 

the New Globalized Markets‟‟, 37th World Congress of the International Institute of Sociology, 

Research Comitee 10, Stockholm, Sweden, July 2005, p. 9 - 10. 
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Άκεζε ζπκκεηνρή είλαη ε κνξθή εθείλε ηεο ζπκκεηνρήο θαηά ηελ νπνία νη 

εξγαδφκελνη ζπκκεηέρνπλ πξνζσπηθά νη ίδηνη εθθξάδνληαο ηε γλψκε ηνπο θαη 

παίξλνληαο νη ίδηνη ππεχζπλεο απνθάζεηο. ΢ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, ε κνξθή 

απηή πεξηιακβάλεη αλψηαηα θαη αλψηεξα ηεξαξρηθά ζηειέρε, ηα νπνία ελζαξξχλνπλ 

ηνπο εξγαδφκελνπο ζε ρακειά ηεξαξρηθά επίπεδα λα παίξλνπλ απνθάζεηο πνπ 

ζρεηίδνληαη άκεζα κε θαζεκεξηλέο ηνπο δξαζηεξηφηεηεο. 

 

Ζ έξεπλα έρεη απνδείμεη φηη ε ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ρακειά 

ηεξαξρηθά επίπεδα ελδηαθέξεηαη λα ζπκκεηέρεη ζε απνθάζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

θαζεκεξηλή εξγαζηαθή ηνπο δσή, φπσο γηα παξάδεηγκα νη εξγαην-ψξεο, ε απαξαίηεηε 

εθπαίδεπζε, νη εξγαζηαθέο κέζνδνη θ.α. Δπηπιένλ, έρεη απνδεηρηεί πσο ε ζπκκεηνρή 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζπλίζηαηαη ζε βειηίσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία ηνπο 

θαη αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, έκκεζε κνξθή ζπκκεηνρήο είλαη εθείλε θαηά ηελ νπνία νη 

εξγαδφκελνη κεηέρνπλ ζηε δηνίθεζε ησλ επηρεηξήζεσλ κέζσ εθπξνζψπσλ ηνπο. Οη 

απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη δε ζρεηίδνληαη άκεζα κε θαζεκεξηλέο δξαζηεξηφηεηεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά είλαη κείδνλνο ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο γηα νιφθιεξε ηελ 

επηρείξεζε
86

. 

 

΢ηελ πεξίπησζε απηή, νη πεξηζζφηεξεο εκπεηξηθέο έξεπλεο ζπκθσλνχλ θαη 

θαηαιήγνπλ ζην ζπκπέξαζκα φηη δελ ππάξρεη κεγάιε επηζπκία εθ κέξνπο ησλ 

εξγαδνκέλσλ λα ζπκκεηέρνπλ ζε απνθάζεηο πνπ επεξεάδνπλ νιφθιεξν ηνλ 

νξγαληζκφ. Οη εξγαδφκελνη ρακειψλ ηεξαξρηθά επηπέδσλ ελδηαθέξνληαη θπξίσο γηα 

δεηήκαηα πνπ αθνξνχλ ζπλζήθεο θαη φξνπο ηεο δηθήο ηνπο εξγαζίαο παξά γηα 

ππνζέζεηο ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο πνπ αθνξνχλ ζηελ επηρείξεζε. 

 

                                                             
86 Wall T., Lischeron J.., „„Worker participation, A critique of the literature and some fresh evidence‟‟, 

Mc Graw- Hill Company Limited, UK, 1977, p. 10. 
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5.4. ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ ΚΑΗ ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΖ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΟΣΖΣΑ  

 

΋πσο πξνθχπηεη απφ φζα σο ηψξα αλαθέξζεθαλ, ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο 

απνθάζεηο ηεο επηρείξεζεο αζθεί επηθνπξηθφ ξφιν γηα ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε, ηα 

νπνία θαινχληαη λα επηιχζνπλ πνιχ ζεκαληηθά ζέκαηα ζε ζπλζήθεο έληνλνπ 

αληαγσληζκνχ. Καηά πφζν φκσο επηηπγράλεηαη θαη δηαηεξείηαη απηή ε νξγαλσζηαθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη παξαγσγηθφηεηα εμαξηάηαη απφ ηελ ειεπζεξία πνπ έρνπλ νη 

εξγαδφκελνη ζην λα επεξεάδνπλ ηηο απνθάζεηο ηεο επηρείξεζεο. 

 

Με ηνλ φξν παξαγωγηθόηεηα ελλνείηαη ε απνδνηηθή θαη απνηειεζκαηηθή ρξήζε ησλ 

πφξσλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ. ΢ην ζεκείν απηφ θξίλεηαη 

απαξαίηεηε ε πεξαηηέξσ εμήγεζε ησλ φξσλ απνδνηηθφηεηα θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηα
87

. 

 

Ο φξνο απνδνηηθόηεηα απνθαιχπηεη ηε ζρέζε πνπ ππάξρεη αλάκεζα ζηηο εηζξνέο θαη 

ηηο εθξνέο ελφο ζπζηήκαηνο θαη δίδεηαη απφ ηελ αλαινγία «εθξνέο / εηζξνέο». 

Δζηηάδεηαη ζηηο εηζξνέο θαη ζηελ άξηζηε ρξήζε ησλ πφξσλ, ψζηε λα επηηεπρζεί ε 

κέγηζηε παξαγσγή κε ην κηθξφηεξν θφζηνο.  

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ν φξνο απνηειεζκαηηθόηεηα εζηηάδεηαη πεξηζζφηεξν ζην 

απνηέιεζκα (output) θαη αλαθέξεηαη ζην βαζκφ ζηνλ νπνίν ηα πξντφληα, νη ππεξεζίεο 

ή νη δηαδηθαζίεο ηθαλνπνηνχλ ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ ή ηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε. 

Ο βαζκφο απηφο δελ είλαη απιά έλαο νηθνλνκηθφο φξνο, φπσο ζπκβαίλεη κε ηελ 

απνδνηηθφηεηα. Αληηζέησο, ην κέηξν απηφ πεξηιακβάλεη δηαζηάζεηο πνηφηεηαο ή 

πξνζδνθίεο πειάηε γη‟ απηφ είλαη θαη πην δχζθνιν λα εθηηκεζεί
88

. Με άιια ιφγηα, ε 

                                                             
87 Berman E., „„Productivity in Public & Non Profit Organizations- Strategies & Techniques‟‟, SAGE 

Publications, USA, 1998, p. 5 – 7. 

88 Pekka – Economou V., Fafaliou I., „„How and under what preconditions new management 

approaches facilitate organizational competitiveness of modern firms?‟‟, Proceedings of the 1st 

European Conference on Economic Intelligence, Poitiers, France, January 2005. 
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απνδνηηθφηεηα ζρεηίδεηαη κε ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ κε ηνλ 

θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν (doing the things right), ελψ ε απνηειεζκαηηθφηεηα 

ζρεηίδεηαη κε ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ θαηάιιεισλ θαη επηζπκεηψλ επηρεηξεκαηηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ (doing the right things). ΢ην παξαθάησ Γηάγξακκα 5.1. 

απεηθνλίδεηαη ε ζρέζε εηζξνψλ / εθξνψλ θαη απνδνηηθφηεηαο / απνηειεζκαηηθφηεηαο, 

πνπ έρνπλ αλαθεξζεί: 

 

Γηάγξακκα 5.1.: Απνδνηηθφηεηα θαη Απνηειεζκαηηθφηεηα, ε ζρέζε Δηζξνψλ θαη  

Δθξνψλ 
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          ΔΞΧΣΔΡΗΚΟΗ ΢ΣΟΥΟΗ                                    Δ΢ΧΣΔΡΗΚΟΗ ΢ΣΟΥΟΗ 

Πεγή: Pekka - Economou V., Lykogianni V., „„The Human Factor as a source of Competitive 

Advantage in the New Globalized Markets‟‟, RC 10, Stockholm, Sweden, July 2005 

 

Δπηπιένλ, ζα πξέπεη λα αλαθεξζεί πσο ε απνηειεζκαηηθφηεηα απαηηεί πξνζεθηηθή θαη 

πιήξε δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο, ελψ ε απνδνηηθφηεηα αλαθέξεηαη ζηε 

δηαδηθαζία ηεο πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. Παξφι‟ απηά, εθφζνλ ε απνδνηηθφηεηα 
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θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα είλαη πιεπξέο ηνπ ίδηνπ κέηξνπ, ηεο επίδνζεο, ε 

δηακφξθσζε αιιά θαη ε πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη αλαπφζπαζηα κέξε ηεο 

ζηξαηεγηθήο δηαδηθαζίαο ηνπ κάλαηδκελη. 

 

Ζ απνδνηηθφηεηα θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα, ινηπφλ, κεηξάλε δηαθνξεηηθέο πιεπξέο 

ηεο επίδνζεο. Χζηφζν, ιφγσ νξγαλσζηαθψλ θαη άιισλ πεξηνξηζκψλ, είλαη δχζθνιν 

λα ρξεζηκνπνηείηαη ε ίδηα κνλάδα κέηξεζεο γηα θάζε επηρείξεζε. Ζ νξγαλσζηαθή 

επίδνζε επεξεάδεηαη απφ δηάθνξνπο παξάγνληεο νη νπνίνη νκαδνπνηνχληαη ζηηο 

παξαθάησ θαηεγνξίεο: 

 Πξνζσπηθνί παξάγνληεο πνπ πεξηιακβάλνπλ ηηο ηθαλφηεηεο, ηηο δεμηφηεηεο, ηα 

ηαιέληα θαη ηε ζπγθαηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Ζγεηηθνί παξάγνληεο πνπ εζηηάδνπλ ζηελ ελζάξξπλζε, θηλεηνπνίεζε, 

θαζνδήγεζε θαη ππνζηήξημε απφ ηελ πιεπξά ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ εγεηψλ ηεο 

νκάδαο. 

 Οκαδηθνί παξάγνληεο πνπ ζπγθεληξψλνληαη ζην ρηίζηκν ηεο νκάδαο, ζηε 

ζπκκεηνρή ζηηο απνθάζεηο, ζηε δηαιεθηηθή δηαδηθαζία θαη ζηε ζηήξημε απφ 

ζπλαδέιθνπο 

 ΢πζηεκηθνί παξάγνληεο πνπ πεξηιακβάλνπλ ην ζχζηεκα, ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηηο 

δηαζπλδέζεηο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Πεξηζηαζηαθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη πεξηιακβάλνπλ εζσηεξηθέο θη εμσηεξηθέο 

πεξηβαιινληηθέο πηέζεηο θη αιιαγέο. Απφ ηνπο παξάγνληεο απηνχο κπνξεί λα γίλεη 

αληηιεπηή ε ζεκαζία ελφο πγηνχο πεξηβάιινληνο εξγαζίαο πνπ πξνσζεί ηε 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ, αμηνπνηεί ηηο δπλαηφηεηεο θαη ηα ηαιέληα ηνπο 

πξνθεηκέλνπ λα απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη λα επηηχρεη ζε 

δηεζλείο αγνξέο.  

 

Κάπνηα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο απνθάζεηο 

ηεο επηρείξεζεο είλαη ηα αθφινπζα
89

:  

 Απμεκέλε Δπίδνζε. 

                                                             
89 Branch M., „„Participative Management and Employee and Stakeholder Involvement‟‟, Barktus B., 

2006, p. 337. 
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 Τςειφηεξν εζηθφ θη ελζνπζηαζκφο, θηλεηνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Πνηφηεηα πξντφλησλ θαη δηαδηθαζηψλ. 

 Απνηειεζκαηηθέο κέζνδνη θαη δηαδηθαζίεο εξγαζίαο πνπ βαζίδνληαη ζηε κάζεζε 

θαη ζηελ θαηλνηνκία. 

 Αλάπηπμε ηεο εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο ζηνλ νξγαληζκφ. 

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία θαη θαηά ζπλέπεηα πξνζέιθπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

κείσζε ησλ απνπζηψλ, ησλ παξαπφλσλ θαη ησλ παξαηηήζεσλ. 

 Βειηησκέλα επίπεδα απφδνζεο ιφγσ ησλ θηλήηξσλ πνπ δίδνληαη ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο. 

 Υξήζε ηερληθψλ απηφ - δηνίθεζεο, ην νπνίν ζπληειεί ζηε κείσζε ηεο επίβιεςεο. 

 Καιχηεξνη ηξφπνη επίιπζεο δηακαρψλ. 

 Οξζφηεξεο θαη απνηειεζκαηηθφηεξεο απνθάζεηο. 

 Αλάπηπμε θη εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 Οιηθή νξγαλσζηαθή απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα. 

 

Σέινο, ζα πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη ηα αλακελφκελα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηε 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ εζηηάδνληαη ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη ζηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηνπο θαη εμαξηψληαη απφ ηνλ ηχπν ηεο ζπκκεηνρήο, αλ δειαδή είλαη 

επίζεκε ή αλεπίζεκε, βξαρππξφζεζκε ή καθξνπξφζεζκε, άκεζε ή έκκεζε. 

Δπηπιένλ, εμαξηψληαη απφ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ην βαζκφ ειεχζεξεο 

επηινγήο θη επηξξνήο ησλ εξγαδνκέλσλ , ηε δπλαηφηεηα ηεο δηνίθεζεο λα αθνχεη ηηο 

πξνηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ, λα ζέβεηαη θαη λα ηηο αμηνινγεί ηζφηηκα
90

. 

 

Σα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ απνθέξνπλ 

ηθαλνπνίεζε ζε απηνχο, νη νπνίνη κε απηφλ ηνλ ηξφπν απνδέρνληαη πην εχθνια ηελ 

αιιαγή πνπ πξφθεηηαη λα επέιζεη θαη δελ ππάξρνπλ αληηδξάζεηο. ΋πσο έρνπκε ήδε 

πεη παξαπάλσ ε απνδνρή ησλ θαηλνχξησλ ζπλζεθψλ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο απνηειεί 

ην θχξην εκπφδην γηα ηνλ νξγαληζκφ έηζη ψζηε λα κεηαηξαπεί ζε έλαλ 

απνηειεζκαηηθφ καζεζηαθφ νξγαληζκφ.  

                                                             
90 Pekka - Economou V., Lykogianni V., „„The Human Factor as a source of Competitive Advantage in 

the New Globalized Markets‟‟, 37th World Congress of the International Institute of Sociology, 

Research Comitee 10, Stockholm, Sweden, July 2005, p. 17-18. 
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5.5. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

 

΢ην πνιπηάξαρν θαη αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ησλ επηρεηξήζεσλ γηα λα επηβηψζεη 

κηα επηρείξεζε ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ππ‟ φςηλ ηηο αιιαγέο, λα αθνπγθξάδεηαη ηηο 

λέεο ζπλζήθεο θαη λα ζηξαθεί ζε άιια ζηνηρεία πέξα ησλ νηθνλνκηθψλ γηα λα 

απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Οη πεξηζζφηεξνη επηζηήκνλεο επηκέλνπλ φηη 

ε λέα πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο είλαη νη άλζξσπνη ηεο επηρείξεζεο.  

 

Ζ κεηαηξνπή ελφο νξγαληζκνχ ζε καζεζηαθφ απαηηεί επηκφξθσζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

έηζη ψζηε λα θηάζνπλ ζην πην πςειφ επίπεδν απφδνζεο πνπ κπνξνχλ. Δπίζεο έλαο 

καζεζηαθφο νξγαληζκφο επηθέξεη απνηειέζκαηα πνπ επηζπκνχλ φια ηα αλψηαηα 

ζηειέρε. ΋κσο γηα λα γίλεη εχθνια ε κεηαηξνπή απηή ζα πξέπεη νη εξγαδφκελνη λα 

δερηνχλ ηηο αιιαγέο. Απηφ κπνξεί λα ζπκβεί πνιχ πην εχθνια αλ νη ίδηνη νη 

εξγαδφκελνη ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία ηεο ιήςεο απνθάζεσλ πνπ έρνπλ λα 

θάλνπλ κε αιιαγέο πνπ ηνπο αθνξνχλ. Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ βνεζάεη ζηελ 

αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπο πξάγκα πνπ επηθέξεη κεγαιχηεξα απνηειέζκαηα.  

 

Έηζη απφ φια φζα εηπψζεθαλ ζε απηφ ην θεθάιαην πεγάδεη ην ζπκπέξαζκα φηη νη 

εξγαδφκελνη θαη θαη‟ επέθηαζε έλαο καζεζηαθφο νξγαληζκφο, απνηεινχλ πεγή 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, κπνξνχλ λα πξνζδψζνπλ αμία ζε έλαλ νξγαληζκφ 

θαη λα νδεγήζνπλ ζε αλψηεξα επηρεηξεζηαθά απνηειέζκαηα. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6: ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧ΢ΔΧ΢ ΜΑΘΖ΢ΗΑΚΟΤ 

ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

 

6.1. ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ΢ ΣΖ΢ ΔΣΑΗΡΗΑ΢ Σ΢ΗΜΔΝΣΧΝ ΣΗΣΑΝ  

 

΢ην θεθάιαην απηφ ζα γίλεη αλαθνξά ζε κηα επηηπρεκέλε πεξίπησζε καζεζηαθνχ 

νξγαληζκνχ, ζηελ εηαηξία Σζηκέλησλ ΣΗΣΑΝ, έηζη ψζηε λα γίλνπλ εκθαλή ηα 

απνηειέζκαηα πνπ επηθέξνπλ φζα εηπψζεθαλ ζηα πξνεγνχκελα θεθάιαηα 

 

Ζ Δηαηξία Σζηκέλησλ ΣΗΣΑΝ, κεηξηθή ηνπ Οκίινπ ΣΗΣΑΝ, ηδξχζεθε ην 1902. 

Μεηεηξάπε ζε Αλψλπκε Δηαηξία ην 1911 θαη απφ ην 1912 εηζήρζε ζην 

Υξεκαηηζηήξην Αμηψλ Αζελψλ. Ζ παξνπζία ηνπ Οκίινπ εθηείλεηαη δηεζλψο κε 

δξαζηεξηφηεηεο ζηηο ΖΠΑ, ζηελ Ννηηναλαηνιηθή Δπξψπε, ζηελ Αλαηνιηθή 

Μεζφγεην θαη ζηηο ρψξεο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο. 

 

Ο ΋κηινο TITAN δηαζέηεη: 13 εξγνζηάζηα παξαγσγήο ηζηκέληνπ ζε Διιάδα, ΖΠΑ, 

Βνπιγαξία, ΠΓΓΜ, ΢εξβία, Αιβαλία, Αίγππην θαη Σνπξθία, ζπλνιηθήο παξαγσγηθήο 

δπλακηθφηεηαο πάλσ απφ 17 εθαηνκκχξηα ηφλνπο εηεζίσο. Γηαζέηεη επίζεο 135 

κνλάδεο έηνηκνπ ζθπξνδέκαηνο, 42 ιαηνκεία, 9 κνλάδεο παξαγσγήο ηζηκεληφιηζσλ, 9 

κνλάδεο επεμεξγαζίαο ηπηάκελεο ηέθξαο, 1 κνλάδα παξαγσγήο μεξψλ θνληακάησλ, 

θέληξα δηαθίλεζεο ηζηκέληνπ ζε Διιάδα, ΖΠΑ, Ηηαιία, Γαιιία, Ζλσκέλν Βαζίιεην, 

Αιβαλία θαη Αίγππην θαζψο θαη ηδηφθηεην ρεξζαίν θαη ζαιάζζην ζηφιν. 

 

Ζ θνπιηνχξα ηνπ Οκίινπ ΣΗΣΑΝ είλαη πνιχ ηζρπξή, αθνχ ηελ απνδέρνληαη θαη ηελ 

εληζρχνπλ φινη νη εξγαδφκελνί ηνπ. Δπίζεο ηελ ίδηα θνπιηνχξα κνηξάδνληαη θαη νη 

δηάθνξεο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο ηνπ Οκίινπ, αλεμάξηεηα απφ ηηο γεσγξαθηθέο 

πεξηνρέο πνπ είλαη εγθαηεζηεκέλεο. Παξαθάησ παξαηίζεληαη νη αμίεο πνπ δηέπνπλ ηνλ 

΋κηιν ΣΗΣΑΝ θαη είλαη νη εμήο: 
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1) Αθεξαηόηεηα 

Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ αθνινπζεί εζηθέο επηρεηξεκαηηθέο πξαθηηθέο, ζπκπεξηθέξεηαη κε 

δηαθάλεηα θαη αμηνπηζηία, θαζψο ε επηθνηλσλία γίλεηαη κε άκεζν θαη αλνηρηφ ηξφπν. 

2) Γλώζε 

Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ εκπινπηίδεη ηελ εηαηξηθή γλψζε, απνθηά πςειή θαηάξηηζε ζε 

φινπο ηνπο ηνκείο θαη επηδηψθεη ηελ αξηζηεία ζηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο. 

3) ΢πλερήο βειηίσζε 

 Πξφθεηηαη γηα κηα νξγάλσζε πνπ καζαίλεη, ελζαξξχλεη ηελ πξσηνβνπιία θαη 

αληαπνθξίλεηαη ζπλερψο ζηηο πξνθιήζεηο. 

4) Δηαηξηθή θνηλσληθή επζύλε 

΢ηφρνη ηνπ Οκίινπ απνηεινχλ ε βηψζηκε αλάπηπμε, ε ζχκπξαμε κε φια ηα 

ελδηαθεξφκελα κέξε θαη ε αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο. 

5) Αμία ζηνλ πειάηε  

Δπηδίσμε ηνπ Οκίινπ απνηειεί ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ ηνπ. Γη‟ 

απηφλ ινηπφλ ην ιφγν παξέρνληαη πςειήο πνηφηεηαο πξντφληα θαη ππεξεζίεο θαη  

αλαδεηνχληαη πξσηνπνξηαθέο ιχζεηο.  

6) Γέζκεπζε έλαληη ζηόρσλ 

΢ηνλ ΋κηιν ΣΗΣΑΝ ηίζεληαη μεθάζαξνη ζηφρνη, επηδηψθνληαη πςειά πξφηππα θαη 

πξνζηίζεηαη αμία γηα ηνπο κεηφρνπο.  

 

6.2. ΠΟΛΗΣΗΚΔ΢ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ΢ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ  

 

Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ έρεη επαλεηιεκκέλα ηηκεζεί κε βξαβεία απφ ειιεληθνχο θαη 

επξσπατθνχο νξγαληζκνχο γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ηηο αζθαιείο 

ζπλζήθεο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη άιιεο δξαζηεξηφηεηεο.  
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Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ παξέρεη επθαηξίεο γηα έκκεζε απαζρφιεζε ζε κεγάιν αξηζκφ 

αλζξψπσλ, ζε ηνκείο φπσο νη ιαηνκηθέο δξαζηεξηφηεηεο, νη κεηαθνξέο, νη ππεξεζίεο 

θαζαξηφηεηαο, ζπληήξεζεο θαη δηαηξνθήο, θαζψο επίζεο θαη ζε θαηαζθεπαζηηθά - 

νηθνδνκηθά έξγα. ΢ρεηηθά κε ηε ζπκβνιή ηεο εηαηξίαο ΣΗΣΑΝ ζηελ απαζρφιεζε ζα 

ήηαλ ρξήζηκν λα παξαηεζνχλ ηα παξαθάησ ζηνηρεία. Σν 2008 ε άκεζε απαζρφιεζε 

ζηνλ ΋κηιν ΣΗΣΑΝ απμήζεθε θαηά 7% ζπγθξηλφκελε κε ην 2007, εμαηηίαο λέσλ 

εμαγνξψλ θαη επελδχζεσλ. Ο ζπλνιηθφο αξηζκφο ησλ άκεζα απαζρνινχκελσλ ζηνλ 

΋κηιν αλήιζε ζε 6.504 άηνκα. Καηά ην έηνο 2009 ν αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ 

κεηψζεθε ιφγσ ησλ δπζρεξψλ νηθνλνκηθψλ ζπλζεθψλ. To αλζξψπηλν δπλακηθφ 

σζηφζν ππεξβαίλεη ηνπο 5.900 εξγαδφκελνπο δηεζλψο.  

 

Δλ φςεη ηεο χθεζεο ζηελ αγνξά, ν ΋κηινο ΣΗΣΑΝ έρεη εμεηάζεη ην ελδερφκελν 

αλαγθαζηηθήο αλαδηάξζξσζεο ηεο απαζρφιεζεο. Πξνθεηκέλνπ λα πεξηνξηζζνχλ ζην 

ειάρηζην νη ζπλέπεηεο γηα ηνπο αλζξψπνπο ηεο εηαηξίαο, ε θχξηα πνιηηηθή πνπ 

αθνινπζείηαη ζε φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ ΣΗΣΑΝΑ πξνβιέπεη θαηαξρήλ ηελ 

δηαθνπή ησλ λέσλ πξνζιήςεσλ θαζψο θαη ησλ πξνζιήςεσλ γηα αληηθαηάζηαζε 

ζπληαμηνδνηνχκελσλ ππαιιήισλ. Οη πεξηπηψζεηο φπνπ ε απψιεηα εξγαζίαο είλαη 

αλαπφθεπθηε, πεξηνξίδνληαη απζηεξά, θαζψο επίζεο ν ρεηξηζκφο ηνπο γίλεηαη κε 

ηδηαίηεξε πξνζνρή. Οη εξγαδφκελνη ελεκεξψλνληαη εγθαίξσο θαη πιήξσο, ελψ ηνπο 

παξέρεηαη θάζε δπλαηή βνήζεηα θαη ππνζηήξημε ψζηε λα δηαζθαιηζζεί ε θαηά ην 

δπλαηφλ νκαιφηεξε κεηάβαζε ζηε λέα θαηάζηαζε.  

 

΢ηε ζπλέρεηα γίλεηαη αλαθνξά ζην δείθηε κεηαβνιήο απαζρφιεζεο θαη ζην δείθηε 

απνπζηψλ εξγαδνκέλσλ. Ο δείθηεο κεηαβνιήο ηεο απαζρφιεζεο θαη απνπζηψλ ησλ 

άκεζα εξγαδφκελσλ ζηνλ ΋κηιν ΣΗΣΑΝ παξνπζηάδεηαη ην 2008 γηα πξψηε θνξά 

κεηαμχ ησλ βαζηθψλ θνηλσληθψλ δεηθηψλ. Ο δείθηεο κεηαβνιήο ηεο άκεζεο 

απαζρφιεζεο ην έηνο 2009 γηα ηνλ ΋κηιν ήηαλ 12,1% (πεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 

ζπληαμηνδνηήζεσλ) ή 9,7% (ρσξίο ηηο ζπληαμηνδνηήζεηο). Ο δείθηεο απνπζηψλ ήηαλ 

2% επί ησλ πξνγξακκαηηζζεηζψλ εκεξψλ εξγαζίαο.  
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 Γηα ηελ Α.Δ. Σζηκέλησλ ΣΗΣΑΝ, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο απνηειεί ην 

ζεκαληηθφηεξν θεθάιαην. Ο αλζξσπνθεληξηθφο ραξαθηήξαο ηεο εηαηξίαο ζπληειεί 

ζηελ εθαξκνγή πξσηνπνξηαθψλ κεζφδσλ γηα ηελ ππνζηήξημε ησλ αλζξψπσλ ηεο θαη 

ησλ νηθνγελεηψλ ηνπο. Ζ πνιηηηθή απηή, πνπ εθαξκφδεηαη επίζεκα απφ ην 1970, πνιχ 

πξηλ ζεζπηζζεί ε ζρεηηθή λνκνζεζία ζηελ Διιάδα, ήδε έρεη απνδψζεη άξηζηα 

απνηειέζκαηα θαη ζε απηήλ νθείινληαη νη ειιεληθέο θαη επξσπατθέο δηαθξίζεηο ηνπ 

ΣΗΣΑΝΑ ζε ζέκαηα επηκφξθσζεο, αζθάιεηαο θαη πγηεηλήο ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 

Παξάιιεια, ε Α.Δ. Σζηκέλησλ ΣΗΣΑΝ εθαξκφδεη πξσηνπνξηαθά ζπζηήκαηα 

δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, φπσο ζπζηήκαηα ακνηβψλ θαη παξνρψλ ζπλδεδεκέλα 

κε ηελ απφδνζε εηαηξίαο θαη εξγαδνκέλνπ, πξνγξακκαηηζκφ ζηαδηνδξνκίαο ζηειερψλ 

θ.ά., πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ πξνζέιθπζε, αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε πςεινχ επηπέδνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Πέξαλ απηψλ, εθαξκφδεηαη θαη κηα επξεία δέζκε κέηξσλ πνπ 

έρνπλ ζηφρν ην „„επ δελ‟‟ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ εηαηξία, φπσο:  

 Έκθαζε ζηε βειηίσζε ησλ γλψζεσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ 

νπζηαζηηθήο εθπαίδεπζεο θαη επηκφξθσζεο ζε ηερληθά θαη δηνηθεηηθά ζέκαηα. 

 ΢πλερψο βειηησκέλεο ζπλζήθεο εξγαζίαο.  

 Γηαξθήο εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα Τγηεηλήο θαη Αζθάιεηαο.  

 Θεζκφο Κνηλσληθψλ Λεηηνπξγψλ ζην ρψξν εξγαζίαο.  

 ΢ηαζεξή θαη νπζηαζηηθή παξνπζία Ηαηξψλ Δξγαζίαο. 

 

6.3. Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΣΟΤ ΟΜΗΛΟΤ ΣΗΣΑΝ ΓΗΑ ΣΟ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ 

ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

 

Ζ ζηξαηεγηθή πνπ έρεη δηακνξθψζεη γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ν ΋κηινο ΣΗΣΑΝ, 

είλαη ζηελά ζπλπθαζκέλε κε ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή θαη ζηεξίδεηαη ζε ηξεηο 

βαζηθέο αξρέο: λα απνηειεί ν ΋κηινο ηελ πξψηε επηινγή γηα ηνπο ππνςεθίνπο, λα 

αλαπηχζζεη ζπλερψο ηνπο αλζξψπνπο ηνπ θαη ηνλ νξγαληζκφ θαη λα πξνσζεί ηε 

λννηξνπία θαη ηελ θνπιηνχξα πςειήο απφδνζεο.  Οη αμίεο ηνπ Οκίινπ θαη νη απφςεηο 

ησλ αλζξψπσλ ηνπ, παξέρνπλ ηελ αλαγθαία θαζνδήγεζε γηα ηελ πινπνίεζε απηήο 

ηεο ζηξαηεγηθήο. 
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 Αλαπηύζζνληαο ην αλζξώπηλν Γπλακηθό  

 

Γηα ηνλ ΋κηιν ΣΗΣΑΝ, νη άλζξσπνί ηνπ αμίδνπλ ηελ θαιχηεξε δπλαηή ππνζηήξημε ζε 

έλα πεξηβάιινλ εξγαζίαο, κέζα ζην νπνίν ζα κπνξνχλ λα καζαίλνπλ, λα εμειίζζνληαη 

θαη λα επηηπγράλνπλ. Ζ πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή εμέιημε ζηνλ ΣΗΣΑΝ είλαη 

απνηέιεζκα ηφζν πξνγξακκαηηζκέλεο εθπαίδεπζεο, φζν θαη ζπλερνχο θαζνδήγεζεο 

ζην ρψξν εξγαζίαο. Γηα ην ιφγν απηφ, αλαδεηνχληαη ζπλερψο λένη ηξφπνη γηα λα 

ζηεξίδνπλ ηελ αλάπηπμε ησλ ζηειερψλ ηνπο. 

 

Κάζε ρξφλν αμηνινγείηαη ε απφδνζε θαη νη δπλαηφηεηεο ησλ αλζξψπσλ ηνπ Οκίινπ 

θαη, απφ θνηλνχ, ζπκθσλείηαη ην αηνκηθφ πιάλν αλάπηπμεο θάζε ζηειέρνπο. Με ηνλ 

ηξφπν απηφ εκπινπηίδνληαη νη γλψζεηο θαη νη δπλαηφηεηέο ηνπο, απνθηνχλ λέεο 

δεμηφηεηεο θαη πινπνηνχλ ην πξφγξακκα δηαδνρήο γηα φιν ηνλ ΋κηιν.  

 

Παξάιιεια, πξνζθέξεηαη έλα επξχ θάζκα εθπαηδεπηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, πνπ 

πεξηιακβάλεη απφ ζεκηλάξηα θαη επαγγεικαηηθέο πηζηνπνηήζεηο κέρξη εξγαιεία γηα ηε 

ζπζηεκαηηθή αλάπηπμε ηερληθψλ δεμηνηήησλ. Ζ δηάρπζε ηεο γλψζεο ζηελ νξγάλσζε 

είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο, έηζη γηα ην ιφγν απηφ ζρεδηάδεηαη θαη πινπνηείηαη έλαο 

κεγάινο αξηζκφο εμεηδηθεπκέλσλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ.  

 

Δπίζεο ε άπνςε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε φιν ηνλ ΋κηιν δεηείηαη ζε ηαθηά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα γηα λα δηαπηζησζεί αλ ππάξρνπλ δεηήκαηα πνπ πξέπεη λα 

αληηκεησπηζζνχλ. Απηφ κπνξεί λα έρεη ηε κνξθή εξεπλψλ ηθαλνπνίεζεο 

εξγαδνκέλσλ, ειεθηξνληθψλ ςεθνθνξηψλ ή ζπλαληήζεσλ ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο, 

πνπ νλνκάδνληαη «Ζκεξίδεο Δξγαδνκέλσλ» θαη πξαγκαηνπνηνχληαη εηεζίσο.  

 

 Καηάξηηζε θαη αλάπηπμε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ 
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Ζ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ εγεηηθψλ ηνπ ηθαλνηήησλ απνηειεί 

γηα ηνλ ΣΗΣΑΝΑ δήηεκα ζεκειηψδνπο ζεκαζίαο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ηνπ ζηφρσλ θαη επηδηψμεσλ.  

 

Σν 2009 δφζεθε ηδηαίηεξε έκθαζε ζην λα πεξηνξηζζεί ην θφζηνο εθπαίδεπζεο 

δηαηεξψληαο ηαπηφρξνλα ην επίπεδν ηεο πνηφηεηαο θαη ην εχξνο θάιπςεο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ αλαιινίσην. Ο κέζνο φξνο αλζξσπνσξψλ εθπαίδεπζεο αλά 

εξγαδφκελν κεηψζεθε ζε 20,4 ζε ζχγθξηζε µε 23,5 ην 2008 θαη ην ζπλνιηθφ θφζηνο 

αλήιζε ζε €1,15 εθ., θαηά µέζνλ φξν €195 αλά εξγαδφµελν.  

 

Οη ζπλζήθεο θαη νη εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο πνηθίιινπλ ζηηο δηάθνξεο πεξηνρέο φπνπ 

δξαζηεξηνπνηείηαη ν ΋κηινο ΣΗΣΑΝ. Δλ ηνχηνηο, ε αλάπηπμε ησλ αλζξψπσλ θαη ε 

αλαβάζµηζε ησλ πνιχ - επηζηεµνληθψλ δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ ζε φια ηα επίπεδα 

ηεξαξρίαο απνηεινχλ ζηφρνπο θνηλνχο γηα φινπο ηνπο ηνµείο δξαζηεξηφηεηαο ηνπ 

Οµίινπ.  

 

Μαθξνπξφζεζµα πξνγξάκκαηα θαηάξηηζεο φπσο ν Πξνζεξκαληήο Καξηέξαο θαη ην 

TITAN ΜBA, ηα νπνία μεθίλεζαλ απφ ηελ Διιάδα ζπλερίζζεθαλ θαη ζηαδηαθά 

επεθηείλνληαη ζε άιιεο πεξηνρέο δξαζηεξηφηεηαο. Γηα ηελ πγηεηλή θαη αζθάιεηα ηεο 

εξγαζίαο δηαηέζεθε ην 50% ηνπ ζπλφινπ ησλ αλζξσπνσξψλ εθπαίδεπζεο ζε επίπεδν 

Οµίινπ. Δθπαηδεπηηθά πξνγξάµµαηα γηα ην έκκεζν πξνζσπηθφ πινπνηήζεθαλ µε 

πεξηζζφηεξνπο απφ 1.300 ζπµµεηέρνληεο. Νέα εθπαηδεπηηθά πξνγξάµµαηα 

ζρεδηάζζεθαλ θαη δηεμήρζεζαλ ζηελ Αιβαλία, ζε ζπλεξγαζία µε εμεηδηθεπµέλνπο 

ηνπηθνχο θαη Δπξσπατθνχο νξγαληζµνχο.  
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Γηάγξακκα 6.1.: Καηαλνκή σξψλ θαηάξηηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

 

Πεγή: www.titan.gr 

 

 6.4. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ - ΠΑΡΑΓΔΗΓΜΑΣΑ  

 

΢ηε ζπλέρεηα παξαηίζεληαη δηάθνξα παξαδείγκαηα πξνγξακκάησλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηνλ ΋κηιν ΣΗΣΑΝ γηα ηελ αλάπηπμε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ζηελ Διιάδα αιιά θαη ζε δηάθνξεο άιιεο ρψξεο πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη. 

 

 TITAN ΜBA (Διιάδα) 

 

Σν ΣΗΣΑΝ ΜBA είλαη έλα πξφγξακκα πνπ ζπλδπάδεη ηελ επαγγεικαηηθή κε ηελ 

αθαδεκατθή γλψζε, θαη έρεη ζρεδηαζηεί γηα λα θαιχςεη ηηο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο ηνπ 

ηνκέα Διιάδαο ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ. Σν πξφγξακκα δεκηνπξγήζεθε θαη 

πινπνηείηαη ζε ζπλεξγαζία κε ην ALBA θαη απεπζχλεηαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ 

http://www.titan.gr/
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ηνκέα Διιάδαο, θαηφρνπο πηπρίνπ ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο αιιά ρσξίο πεξαηηέξσ 

εθπαίδεπζε ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ.  

 

΢θνπφο ηνπ πξνγξάκκαηνο είλαη λα αλαπηχμεη ηηο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη ηελ 

επηρεηξεκαηηθή θξίζε ησλ ζπκκεηερφλησλ, θέξλνληάο ηνπο ζε επαθή κε ηνλ ηξφπν 

ζθέςεο ησλ αλσηάησλ ζηειερψλ, πνπ είλαη νη εηζεγεηέο ησλ καζεκάησλ. Με ηελ 

επηηπρή νινθιήξσζε ηνπ πξνγξάκκαηνο, νη ζπκκεηέρνληεο ζα έρνπλ ηελ επθαηξία λα 

ζπλερίζνπλ ηηο ζπνπδέο ηνπο ζην ALBA. 

 

 ΣΗΣΑΝ America Leadership (TAL) (Διιάδα) 

 

Απηφ ην εηδηθά ζρεδηαζκέλν πξφγξακκα έρεη ζθνπφ λα βνεζήζεη ηνπο αλζξψπνπο λα 

αλαθαιχςνπλ θαη λα αλαπηχμνπλ ηηο εγεηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο, μεθηλψληαο απφ ηελ 

πξνζσπηθή εγεζία θαη θαηαιήγνληαο ζηελ εγεζία ησλ άιισλ θαη ηεο επηρείξεζεο 

γεληθφηεξα.  

 

 Πξνζεξκαληήο θαξηέξαο (Διιάδα) 

 

Ο Πξνζεξκαληήο Καξηέξαο είλαη έλα ελδν - εηαηξηθφ πξφγξακκα εληαηηθήο 

εθπαίδεπζεο, πνπ μεθίλεζε επίζεκα ην 2006 ζηα εξγνζηάζηα ηζηκέληνπ ηνπ ΣΗΣΑΝΑ 

ζηελ Διιάδα. Ζ αλάγθε, αθελφο, κεηάδνζεο πνιχηηκεο γλψζεο θαη εκπεηξίαο ζε λέν -

πξνζιακβαλφκελα ζηειέρε θαη, αθεηέξνπ, ελζσκάησζήο ηνπο ζηελ εηαηξηθή 

θνπιηνχξα θαη ζηηο εηαηξηθέο πξαθηηθέο, έρεη νδεγήζεη ζηελ εθπφλεζε ελφο 

νινθιεξσκέλνπ ζπζηήκαηνο θαηάξηηζεο, κε ηίηιν: Πξνζεξκαληήο Καξηέξαο.  

 

΢θνπφο ηνπ είλαη λα αλαπηχμεη δηαξζξσηηθά, απνηειεζκαηηθά θαη ηζφηηκα ηηο 

ηερλνινγηθέο δεμηφηεηεο θαζψο θαη ηηο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη ζπκπεξηθνξέο λέσλ 

ζηειερψλ. Έκπεηξα ζηειέρε ηνπ Οκίινπ – ελ ελεξγεία θαη ζπληαμηνχρνη – θαζψο 

επίζεο θαη εμσηεξηθνί νξγαληζκνί ζπλεξγάδνληαη ζηελ πινπνίεζε ηεο λέαο απηήο 
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πξσηνβνπιίαο. Λφγσ ηεο απνδεδεηγκέλεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπ, ν ΋κηινο 

επεθηείλεη ήδε ηελ εθαξκνγή ηνπ ζε άιιεο πεξηνρέο δξαζηεξηφηεηαο. 

 

 Οδεγόο Πξνγξακκαηηζκνύ Αλάπηπμεο (Διιάδα) 

 

΢ην πιαίζην ηεο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ Οκίινπ, δεκηνπξγήζεθε ν 

Οδεγφο Πξνγξακκαηηζκνχ Αλάπηπμεο. Ο νδεγφο απηφο πεξηιακβάλεη ζεκαηηθέο 

ελφηεηεο θαη ζεκηλάξηα πνπ δηνξγαλψλνληαη κε ζθνπφ λα θαιχπηνπλ ηηο 

αλαπηπμηαθέο αλάγθεο θάζε ζηειέρνπο κε βάζε ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα απφδνζεο, 

φπσο απηέο πξνθχπηνπλ απφ ηελ εηήζηα αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο.  

 

Σα πξνζθεξφκελα ζεκηλάξηα θαιχπηνπλ ηξεηο θχξηεο ζεκαηηθέο ελφηεηεο: 

Πξνζσπηθέο Γεμηφηεηεο, Γεμηφηεηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπσλ θαη Γεμηφηεηεο 

Δπαγγεικαηηθήο Γλψζεο. ΋ιεο νη ελφηεηεο ππνζηεξίδνληαη απφ 39 ελδν - εηαηξηθά 

πξνγξάκκαηα, πξνζαξκνζκέλα ζηηο αλάγθεο ηνπ ΣΗΣΑΝΑ γεληθά, αιιά θαη ζηηο 

αλάγθεο επηκέξνπο εηδηθνηήησλ.  

 

Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νδεγνχ ζηεξίδεηαη ζηνλ επνηθνδνκεηηθφ θαη εηιηθξηλή 

δηάινγν κεηαμχ ησλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ, γηα ηα ζεκεία πνπ ρξεηάδεηαη λα 

βειηησζνχλ. 

 

 Δξγαζηαθό πεξηβάιινλ (Διιάδα) 

 

Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ πξνζπαζεί λα είλαη ε πξψηε επηινγή γηα ηνπο ππνςεθίνπο ζηηο 

πεξηνρέο φπνπ δξαζηεξηνπνηείηαη. Ζ πξνζέγγηζή ηνπ ζηε κάρε πξνζέιθπζεο 

ηαιέλησλ εζηηάδεηαη ζηελ δηακφξθσζε κηαο μερσξηζηήο Πξφηαζεο Αμίαο γηα ηνπο 

αλζξψπνπο ηνπ, πνπ ζα επηηξέπεη ζηα ζηειέρε λα ελδπλακψζνπλ ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ θαη λα πξνζειθχζνπλ ηνπο άξηζηνπο.  
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Δπηπιένλ, ηα ζηειέρε δεζκεχνληαη ζηε δηακφξθσζε ησλ θαηάιιεισλ εξγαζηαθψλ 

ζπλζεθψλ, πνπ επλννχλ ηελ νξγαλσζηαθή κάζεζε. Μαζαίλνπλ κε ζπζηεκαηηθφ 

ηξφπν, ηφζν απφ ηηο θαιέο πξαθηηθέο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, φζν θαη απφ ηηο 

δηθέο ηνπο εκπεηξίεο.  

 

Σέινο, ε δέζκεπζε έλαληη ζηφρσλ απνηειεί κηα απφ ηηο εηαηξηθέο αμίεο ηνπ Οκίινπ. Ζ 

πξνψζεζε κηαο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο, πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ζην απνηέιεζκα, 

θαη ε αληακνηβή βάζεη ηεο απφδνζεο βξίζθνληαη ζην επίθεληξν ηεο ζηξαηεγηθήο γηα 

ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. 

 

 Αλάπηπμε εγεηηθώλ ηθαλνηήησλ (Αµεξηθή)  

 

Σν πξφγξαµµα αλάπηπμεο εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ πνπ εθαξµφδεη ν ΣΗΣΑΝ AMERICA 

ζηηο ΖΠΑ, έρεη ζρεδηαζζεί πξνθεηµέλνπ λα βνεζήζεη ηνπο εξγαδφµελνπο λα 

αλαθαιχςνπλ θαη λα αλαπηχμνπλ ηηο εγεηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο μεθηλψληαο απφ ηελ 

ηθαλφηεηα λα θαζνδεγνχλ ηνλ εαπηφ ηνπο έσο ηελ ηθαλφηεηα λα εγνχληαη άιισλ θαη, 

ηειηθά, λα εγνχληαη νιφθιεξεο ηεο επηρείξεζεο. Σν πεξηερφµελν ηνπ πξνγξάµµαηνο 

απνζθνπεί ζηελ δεµηνπξγία µηαο θνηλήο γιψζζαο επηθνηλσλίαο, ελφο θνηλνχ ηξφπνπ 

αληαπφθξηζεο ζηηο εμσηεξηθέο ζπλζήθεο θαη αληίιεςεο γηα ηελ θαιχηεξε ιεηηνπξγία 

ηνπ TITANΑ. Ζ κνλαδηθφηεηα ηνπ πξνγξάµµαηνο έγθεηηαη ζην γεγνλφο φηη 

πξνζθέξεηαη απνθιεηζηηθά απφ ζηειέρε ηεο Δηαηξίαο, πνπ είλαη θαη νη πξεζβεπηέο 

ησλ εηαηξηθψλ αμηψλ.  

 

Δπηπξφζζεηα, ν ΣΗΣΑΝ ζηελ Αµεξηθή πξνψζεζε έλα λέν πξφγξαµµα αλάπηπμεο 

λέσλ ζηειερψλ ην νπνίν ζηεξίδεηαη ζηελ επαθή ησλ ζπµµεηερφλησλ µε φια ηα 

ηµήµαηα ηεο επηρείξεζεο ψζηε λα µπνξεί λα αλαθαιχςεη θάπνηνο ηνλ θαηαιιειφηεξν 

ηνµέα γηα ηνλ ίδην θαη ηελ Δηαηξία, απνθηψληαο ηαπηφρξνλα θαη µία ζπλνιηθή ηδέα 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο.  
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Σν 2009 έλα αθφµε πξφγξαµµα θαηάξηηζεο γηα ηνπο εξγαδφµελνπο ζηνλ θιάδν ηνπ 

έηνηµνπ ζθπξνδέµαηνο νξγαλψζεθε γηα λα πξνζθέξεη ηελ επθαηξία αλαβάζµηζεο 

ζηειερψλ ζε ζέζεηο επζχλεο. Δθηεηαµέλα ζεσξεηηθά εθπαηδεπηηθά πξνγξάµµαηα ηα 

νπνία εθφζνλ ππάξμνπλ δηαζέζηµεο ζέζεηο επηθεληξψλνληαη ζηηο δεμηφηεηεο πνπ είλαη 

ζεµαληηθέο γηα έλα λέν εξγνδεγφ. Οη θαιχηεξνη ππνςήθηνη αλαδεηθλχνληαη µέζσ ηεο 

πξαθηηθήο άζθεζεο, πξνάγνληαη ζε απηέο θαη ηνπο πξνζθέξεηαη θάπνηα εηζαγσγηθή 

δηεπζπληηθή ζέζε, φηαλ ππάξρεη δηαζέζηµε.  

 

 Έλαο Οξγαληζµόο πνπ Μαζαίλεη (Αίγππηνο) 

 

Με ζηφρν ηε δεµηνπξγία ελφο νξγαληζµνχ µάζεζεο, ν ΣITAN εγθαηλίαζε ζηελ 

Αίγππην έλα λέν πξφγξαµµα εθπαίδεπζεο µε εζσηεξηθνχο εθπαηδεπηέο πνπ 

θαιχπηνπλ ηηο παξαγσγηθέο δξαζηεξηφηεηεο, ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ 

θαη ηηο λέεο ηερλνινγίεο. Ζ εθαξµνγή ηνπ πξνγξάµµαηνο μεθίλεζε µε ηελ θαηάιιειε 

εθπαίδεπζε θαη πξνεηνηµαζία νµάδσλ εζσηεξηθψλ εθπαηδεπηψλ. Αμηνπνηψληαο ηελ 

επθαηξία γηα δηάινγν θαη ζπιινγηθή πξνζπάζεηα γηα ηελ δηαµφξθσζε ζπλζεθψλ πνπ 

ηζρπξνπνηνχλ ηηο ηθαλφηεηεο µάζεζεο θαη µεηαιαµπάδεπζεο γλψζεο θαη εµπεηξίαο, 

ηα απνηειέζµαηα ηνπ πξνγξάκµαηνο ελζσµαηψζεθαλ ζε έλα νινθιεξσµέλν ζρέδην 

δξάζεο. Απηφ πεξηιαµβάλεη παξεµβάζεηο βειηίσζεο ησλ ζπζηεµάησλ εθπαίδεπζεο 

θαη θαηάξηηζεο, αχμεζε ηνπ αξηζµνχ θαη ησλ πξνζφλησλ ησλ εζσηεξηθψλ 

εθπαηδεπηψλ θαη ελίζρπζε ηεο κεηαθνξάο θαη κεηάδνζεο θαιψλ πξαθηηθψλ ζε φια ηα 

επίπεδα. 

 

 Δπηθνηλσλία θαη αληαπόθξηζε εξγαδνκέλσλ 

 

Γηα ηνλ ΣΗΣΑΝΑ ε επηθνηλσλία κε ηνπο εξγαδνκέλνπο θαηά ηξφπν δνκεκέλν θαη κε 

πξνιεπηηθέο δξάζεηο, είλαη έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζηνηρεία ηεο δηαδηθαζίαο 

ζχκπξαμεο κε ηνπο ζπκκεηφρνπο ηνπ. Γηα θάζε εθδήισζε θαη θάζε εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα δεηείηαη απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα δηαηππψζνπλ θξίζεηο θαη λα 

εθθξάζνπλ ηε γλψκε ηνπο, φπσο επίζεο θαη γηα άιια δεηήκαηα πνπ ηνπο αθνξνχλ 
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δεηείηαη ε άπνςή ηνπο κε εηδηθά εξγαιεία, φπσο «digi-voting», εξσηεκαηνιφγηα θαη 

αλνηθηφ δηάινγν ζε αλεπίζεκεο ζπλαληήζεηο.  

 

Ηδηαίηεξε έκθαζε δίλεηαη ζηε δηελέξγεηα εξεπλψλ ηθαλνπνίεζεο, ζηηο νπνίεο 

θαινχληαη φινη νη εξγαδφκελνη λα ζπκκεηέρνπλ. Καηά ηε δηάξθεηα ηεο ηειεπηαίαο 

δηεηίαο, ηα αλψηαηα ζηειέρε έρνπλ δερηεί απφςεηο, πξνηάζεηο θ.ι. γηα ηε ζηξαηεγηθή, 

ηηο πνιηηηθέο, ηα δπλαηά θαη ηα αδχλαηα ζεκεία, απφ ζρεηηθέο έξεπλεο κε ζπκκεηνρή 

ηνπ 75% ησλ άκεζα εξγαδνκέλσλ ζηνλ ΋κηιν.  

 

Σν 2008, αμηνπνηψληαο πιεξνθνξίεο κέζσ απηήο ηεο δηαδηθαζίαο, ν ΋κηινο μεθίλεζε 

ηελ εθαξκνγή ζπγθεθξηκέλσλ ζρεδίσλ δξάζεο δηακνξθσκέλσλ απφ εηδηθέο νκάδεο 

εξγαδνκέλσλ (focus groups), πνπ αλέιαβαλ ηελ επζχλε λα θάλνπλ πξνηάζεηο γηα 

βειηηψζεηο ζε ηνκείο πνπ εληνπίζζεθαλ απφ ηηο έξεπλεο.  

 

΢ηηο ΖΠΑ πξνηεξαηφηεηα δφζεθε ζηε βειηίσζε ηεο εζσηεξηθήο θαη εμσηεξηθήο 

επηθνηλσλίαο. Νέα πξνγξάκκαηα θαη εξγαιεία πηνζεηήζεθαλ θαη ηέζεθαλ ήδε ζε 

εθαξκνγή γηα ηε βειηίσζε ζηνλ ηνκέα απηφ (ελεκεξσηηθέο πεξηνδηθέο εθδφζεηο, 

εθαξκνγέο ελδν - εηαηξηθνχ δηαδηθηχνπ θαη δηαδηθηχνπ, δηνξγάλσζε «εκεξίδσλ 

επηθνηλσλίαο»).  

 

΢ηελ Αίγππην ην ζρέδην δξάζεο ήηαλ εζηηαζκέλν ζηε βειηίσζε ησλ ζπζηεκάησλ 

αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη πξνγξακκάησλ επαγγεικαηηθήο εμέιημεο. Ζ 

απφθηεζε ηνπ πιήξνπο ειέγρνπ ηεο εθεί εηαηξίαο - κέζσ εμαγνξάο ην 2008- 

θαζπζηέξεζε ηελ εθαξκνγή ηνπ ζρεδίνπ, ην νπνίν θαη ηειηθά πινπνηήζεθε κέζα ζην 

2009. 

 

΢ηελ Διιάδα ηα απνηειέζκαηα ησλ εξεπλψλ γλψκεο ησλ εξγαδνκέλσλ νδήγεζαλ ζε 

έλα λέν δηεηέο αλαπηπμηαθφ πξφγξακκα, πνπ άξρηζε λα εθαξκφδεηαη ην 2008 θαη 

πεξηιακβάλεη:  
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 Πιήξε αμηνιφγεζε δηνηθεηηθψλ δεμηνηήησλ θαη εηδηθψλ ηθαλνηήησλ, ζχκθσλα κε 

ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 360ν, ζε ζπλδπαζκφ κε αζθήζεηο Δξγαζηαθνχ θιίκαηνο 

θαη Ζγεηηθνχ ηξφπνπ ζπκπεξηθνξάο γηα φια ηα κέζνπ βαζκνχ δηεπζπληηθά 

ζηειέρε.  

 Οκαδηθέο θαη αηνκηθέο ζπκβνπιεπηηθέο ζπλεδξίεο κε εμσηεξηθνχο εηδηθνχο 

επηζηήκνλεο, γηα ηελ ππνζηήξημε αηνκηθψλ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο θαη 

επαγγεικαηηθήο ζηαδηνδξνκίαο, ζχκθσλα κε ηηο επηρεηξεκαηηθέο πξννπηηθέο.  

 

Δπηπιένλ, λέα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα άξρηζαλ λα εθαξκφδνληαη ζηελ Διιάδα, 

επηθεληξσκέλα ζε ζέκαηα πνπ ζεσξνχληαη ζεκαληηθά γηα ηελ επίηεπμε θαιχηεξεο 

ηζνξξνπίαο κεηαμχ επαγγεικαηηθήο θαη πξνζσπηθήο δσήο, φπσο: δηαρείξηζε άγρνπο, 

δηαρείξηζε ρξφλνπ, εμηζνξξφπεζε επαγγεικαηηθψλ θαη πξνζσπηθψλ ππνρξεψζεσλ 

θαη πξνζδνθηψλ. 

 

6.5. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

 

Δμαηηίαο ησλ άζηαησλ νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ πνπ επηθξαηνχλ ζην δηεζλέο 

ζηεξέσκα ην 2009 ήηαλ κηα δχζθνιε ρξνληά γηα πνιιέο επηρεηξήζεηο, φπσο επίζεο θαη 

γηα ηνλ ΋κηιν ΣΗΣΑΝ. Ο θιάδνο επεξεάζηεθε ζεκαληηθά απφ ηελ παγθφζκηα 

ρξεκαηνπηζησηηθή θαη νηθνλνκηθή θξίζε. Ζ δήηεζε γηα ηα πξντφληα ηνπ Οκίινπ 

ΣΗΣΑΝ κεηψζεθε απφ 25% έσο 35% ζε ηξεηο απφ ηηο ηέζζεξηο κείδνλεο γεσγξαθηθέο 

αγνξέο: Διιάδα, ΖΠΑ θαη Ννηηναλαηνιηθή Δπξψπε. Αμηνζεκείσηε εμαίξεζε ήηαλ ε 

πεξηθέξεηα ηεο Αλαηνιηθήο Μεζνγείνπ θαη εηδηθά ε Αίγππηνο, ε νπνία θαηέγξαςε 

έληνλε αλάπηπμε. 

 

Παξά ηε κείσζε θαηά 13,8% ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ, ν νπνίνο δηακνξθψζεθε ζε 

€1,361 εθαη., ε ιεηηνπξγηθή θεξδνθνξία (EBITDA) κεηψζεθε ζρεηηθά ιηγφηεξν, 

13,2% θαη αλήιζε ζε €330 εθαη. Σα θαζαξά θέξδε ηνπ Οκίινπ ην 2009, κεηά ηελ 

αθαίξεζε ησλ δηθαησκάησλ κεηνςεθίαο θαη ηελ πξφβιεςε γηα θφξνπο, έθζαζαλ ηα 

€123 εθαη., κεησκέλα θαηά 40,7% ζε ζχγθξηζε κε ην 2008. (Λφγσ ηεο έθηαθηεο 

θνξνινγίαο είλαη ηφζν κεγάιε ε κείσζε ησλ θεξδψλ. ΢ε ζπγθξίζηκε βάζε, ηα 
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θαζαξά θέξδε κεηψζεθαλ θαηά 27,6% ζε €134,3 εθαη.). Ζ κεηνρή ηεο Δηαηξίαο, κεηά 

απφ ηε ζεκαληηθή ππνρψξεζή ηεο ην 2008, έθιεηζε ην 2009 ζηελ ηηκή ησλ €20,32 

παξνπζηάδνληαο άλνδν 46,2% απφ ην ηέινο ηνπ πξνεγνχκελνπ έηνπο.  

 

Γηα ην 2010 ππάξρεη αθφκε έληνλε αβεβαηφηεηα, κε απνηέιεζκα νη πξνβιέςεηο λα 

είλαη δχζθνιεο. ΋ζνλ αθνξά ηηο πεξηνρέο δξαζηεξηνπνίεζεο ηνπ Οκίινπ, δελ 

αλακέλνληαη νπζηψδεηο κεηαβνιέο ζηε δήηεζε ζε ζχγθξηζε κε ηα ζεκεξηλά ρακειά 

επίπεδα ζηηο ΖΠΑ θαη ηε Ννηηναλαηνιηθή Δπξψπε. ΢ηελ πεξηθέξεηα ηεο Αλαηνιηθήο 

Μεζνγείνπ ε δήηεζε αλακέλεηαη λα απμεζεί ζηελ Αίγππην (αλ θαη κε βξαδχηεξν 

ξπζκφ ζε ζρέζε κε ην 2009) θαη ζηελ Σνπξθία. Οη ζπλζήθεο ζηελ αγνξά πξνβιέπεηαη 

λα είλαη ηδηαίηεξα δχζθνιεο ζηελ Διιάδα. Ζ δήηεζε γηα ηα πξντφληα ηνπ Οκίινπ 

αλακέλεηαη φηη ζα εμαθνινπζήζεη λα κεηψλεηαη. 

 

Παξαθνινπζψληαο φιεο απηέο ηηο εμειίμεηο ζην δηεζλέο ζηεξέσκα ε κφλε πεγή πνπ 

κπνξεί λα βνεζήζεη ηνλ ΣΗΣΑΝΑ λα αλαδπζεί απφ ηελ παξνχζα θξίζε θαη λα 

αληεπεμέιζεη ζηηο λέεο πξνθιήζεηο πνπ παξνπζηάδνληαη, είλαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

ηνπ, πνπ ραξαθηεξίδεηαη γηα ηελ πξνζήισζή ηνπ ζηηο αμίεο ηνπ ΣΗΣΑΝΑ, ηε 

δέζκεπζε θαη ηηο πξνζπάζεηέο ηνπ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ ΣΗΣΑΝΑ. 

 

Ζ θαηάξηηζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, απνηειεί ζαθψο κηα 

θαηεπζπληήξηα δχλακε πίζσ απφ ηελ επεκεξία ηνπ Οκίινπ ΣΗΣΑΝ. ΢ηνηρεία ηνπ 

δεκηνπξγηθνχ ζρεδίνπ ηνπ Οκίινπ πεξηιακβάλνπλ ηελ ελδπλάκσζε ππαιιήισλ, ηε 

ζπκκεηνρηθή δηνίθεζε, ηε ζπλεξγαζία νκάδσλ θαη ηέινο ηελ θαηλνηφκν εθπαίδεπζε 

θαη θαηάξηηζε. Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ πξνζθέξεη επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε, 

ζπκβνπιεπηηθή θαη επθαηξίεο πξνγξακκάησλ κεηαπηπρηαθψλ ή ηερληθήο εμεηδίθεπζεο 

ζηνπο εξγαδφκελνχο ηνπ. Με ηνλ ηξφπν απηφ ππνζηεξίδεη ηελ θαιχηεξε αληαπφθξηζή 

ηνπο ζηηο παξνχζεο θαη κειινληηθέο πξνθιήζεηο ηεο επαγγεικαηηθήο αιιά θαη ηεο 

πξνζσπηθήο ηνπο δσή. Δπηπιένλ ζηφρνο ηνπ Οκίινπ είλαη νη εξγαδφκελνη λα 

επηδεηθλχνπλ αλεμάξηεηε ζθέςε, δεκηνπξγηθή επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη δπλαηφηεηα 

εγεζίαο. Δίλαη εκθαλέο φηη ν ΋κηινο ΣΗΣΑΝΑ΢ ελζαξξχλεη ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη 
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ηελ θαηλνηνκία ζηνπο εξγαδφκελνχο ηνπ, θαη απηφ έρεη ζπκβάιεη πνιχ ζηελ επηηπρία 

ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ, φπσο ήδε αλαθέξεηαη παξαπάλσ, έρεη πηνζεηήζεη ηε ζπλερή 

κάζεζε σο βάζε γηα ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμή ηνπ. Με ηνλ ηξφπν απηφ ηα κέιε ηεο 

επηρείξεζεο καζαίλνληαο κέζα απφ ηηο δηθέο ηνπο εκπεηξίεο, αιιά θαη ησλ άιισλ, 

είλαη ζε ζέζε δηαξθψο λα ζπκβάιινπλ πξνθεηκέλνπ λα βειηησζνχλ θαη λα 

αλαβαζκηζζνχλ νη ηερληθέο, νη κέζνδνη, ηα πξνγξάκκαηα παξαγσγήο θαη γεληθφηεξα 

ην ηερλνινγηθφ επίπεδν, κε ηελ επξεία έλλνηα ηνπ φξνπ, ηνπ νξγαληζκνχ. Δπίζεο, ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη πξνεηνηκαζκέλν λα αληεπεμέιζεη ζηηο δπζθνιίεο ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο θαη  λα βνεζήζεη ηνλ ΋κηιν λα αλαδπζεί απφ ηηο δχζθνιεο 

θαηαζηάζεηο.  

 

Οη εζσηεξηθνί δίαπινη επηθνηλσλίαο, ζε νξηδφληην θαη θάζεην επίπεδν, απνθηνχλ 

επίζεο κεγαιχηεξε επειημία θαη ιεηηνπξγνχλ θαιχηεξα, έηζη νη εξγαδφκελνη απνθηνχλ 

κηα πην ζθαηξηθή άπνςε γηα ηα πξνβιήκαηα ηνπ Οκίινπ. Οη πιεξνθνξίεο δηαρένληαη  

ζε φια ηα επίπεδα, πξνο φθεινο ηεο απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο ηνπ Οκίινπ. 

 

Άξα έρνληαο δεκηνπξγήζεη κηα αλάινγε θνπιηνχξα ζην εζσηεξηθφ ηνπ, απνζπψληαο 

ηελ αθνζίσζε θαη ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ησλ εξγαδνκέλσλ ζπκπεξαίλεη θαλείο εχθνια 

φηη ε θαηάζηαζε απηή κεηαθξάδεηαη ζε θαιφ θιίκα απέλαληη ζηνπο πειάηεο. Οη 

ηειεπηαίνη κάιηζηα δελ επσθεινχληαη κφλν απφ ην θαιφ απηφ εξγαζηαθφ θιίκα, αιιά 

θαη απφ ηε δηαξθή βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ πνπ ε εηαηξία ηνπο 

πξνζθέξεη, αθνχ κέζσ ηεο κάζεζεο θαη ηεο δηάζεζεο γηα θαηλνηνκηθφηεηα θαη 

δεκηνπξγία, απνθηά ηελ αλάινγε δπλαηφηεηα λα πξνζαξκφδεηαη κε ζρεηηθή επθνιία 

ζηηο κεηαβαιιφκελεο απαηηήζεηο ηνπ αγνξαζηηθνχ θνηλνχ, ππαξθηνχ ή δπλεηηθνχ, 

θεξδίδνληαο ή δηαηεξψληαο ηελ πίζηε ησλ θαηαλαισηψλ πξνο ηα πξντφληα ή ηηο 

ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη.  
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Ζ πεξίπησζε ηνπ ΣΗΣΑΝΑ απνηειεί αδηακθηζβήηεηα πεξίπησζε καζεζηαθνχ 

νξγαληζκνχ, γεγνλφο πνπ κπνξεί λα ηνπ εμαζθαιίζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

έλαληη ησλ άιισλ επηρεηξήζεσλ πξνθεηκέλνπ λα αληεπεμέιζεη ζηηο δχζθνιεο 

νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο θαη λα ζπκβαδίζεη κε ην δηαξθψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. 

΋πσο εηπψζεθε θαη παξαπάλσ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ είλαη απηφ πνπ κπνξεί λα 

ηνπ πξνζθέξεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα αθνχ πξφθεηηαη γηα εξγαδφκελνπο 

πξνζεισκέλνπο ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ην φξακα ηνπ Οκίινπ, νη νπνίνη 

εθπαηδεχνληαη ζπλερψο έηζη ψζηε λα επηθέξνπλ ηα βέιηηζηα δπλαηά απνηειέζκαηα 

γηα λα κπνξέζνπλ λα εθπιεξψζνπλ επηηπρψο ηνπο ζηφρνπο ηνπ Οκίινπ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7: ΓΔΝΗΚΟ ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

 

7.1. ΓΔΝΗΚΟ ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ - ΘΔΜΑΣΑ ΓΗΑ ΠΔΡΑΗΣΔΡΧ ΔΡΔΤΝΑ 

ΚΑΗ ΜΔΛΔΣΖ 

 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο είλαη λα θαζνξηζηνχλ νη ηξφπνη ζεκειίσζεο 

δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, έηζη ψζηε κηα επηρείξεζε λα κπνξέζεη λα 

απμήζεη ηελ θεξδνθνξία ηεο, ηελ αληαγσληζηηθφηεηά ηεο θαη λα ηζρπξνπνηήζεη ηελ ζέζε ηεο 

ζηελ εγρψξηα θαη παγθφζκηα αγνξά. Γηα λα νδεγεζεί κηα επηρείξεζε ζηελ αλαθάιπςε λέσλ 

πεγψλ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γίλεηαη αλάιπζε εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο γηα λα 

αλαγλσξηζηνχλ επθαηξίεο θαη απεηιέο πνπ επηθξαηνχλ εθηφο ηεο επηρείξεζεο θαζψο θαη 

αλάιπζε εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο γηα λα αλαθαιπθζνχλ δπλάκεηο θαη αδπλακίεο πνπ 

ελππάξρνπλ ζηα πιαίζηα ηεο επηρείξεζεο.  

 

΋πσο ήδε έρεη εηπσζεί παξαπάλσ ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα αθνινπζεί ηηο ζπλερείο 

κεηαβνιέο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. ΢ηελ ζχγρξνλε πξαγκαηηθφηεηα ηελ πην 

ζεκαληηθή πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο απνηεινχλ νη κέζνδνη θαη νη πξαθηηθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ νη επηρεηξήζεηο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ηε δηαρείξεζε απηνχ. Ζ 

ζχρξνλε κνξθή κηαο επηρείξεζεο έρεη αιιάμεη. Πξνθεηκέλνπ ε ζχγρξνλε επηρεηξεζηαθή 

κνλάδα, λα αληηκεησπίζεη απνηειεζκαηηθά ηηο κεηαβνιέο ηνπ πνιπηάξαρνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο, ζα πξέπεη λα απνδερζεί θαη λα πηνζεηήζεη ηηο αξρέο ηνπ καζεζηαθνχ 

νξγαληζκνχ. Τπάξρεη επηηαθηηθή αλάγθε ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε λα εθαξκφζνπλ 

πνιηηηθέο δηαρείξηζεο γλψζεο. Ζ ζχγρξνλε ρξεκαηννηθνλνκηθή θξίζε απνθαιχπηεη ηελ 

ζπνπδαηφηεηα ηνπ δηαλνεηηθνχ θεθαιαίνπ θαη ηεο γλψζεο σο θχξην παξάγνληα ζεκειίσζεο 

δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Ζ γλψζε θαη ε εκπεηξία ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα, θαζψο θαη ε αλάπηπμε πεξηβάιινληνο καζεζηαθήο νξγάλσζεο έρεη άκεζε θαη 

ζεηηθή επίδξαζε ζηελ επίδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ. Μέζα ζηα πιαίζηα ελφο καζεζηαθνχ 

νξγαληζκνχ ελζαξξχλεηαη ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, νη 

εξγαδφκελνη είλαη πην πιεξνθνξεκέλνη, έηνηκνη λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο λέεο ηάζεηο πνπ 

επηθξαηνχλ θαη λα αληεπεμέιζνπλ ζηηο παξνπζηαδφκελεο αληημνφηεηεο. 

  

Με ζθνπφ λα ζπλδεζνχλ φζα εηπψζεθαλ ζηελ ζεσξία κε ηελ πξάμε αλαιχεηαη ζηελ παξνχζα 

δηπισκαηηθή ε πεξίπησζε ηνπ Οκίινπ ΣΗΣΑΝΑ, ν νπνίνο απνηειεί παξάδεηγκα καζεζηαθνχ 
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νξγαληζκνχ, έηζη ψζηε λα κειεηεζνχλ ηα απνηειέζκαηα πνπ επηθέξεη έλαο ηέηνηνο 

νξγαληζκφο θαη λα γίλνπλ κεηξήζεηο γηα ην πφζν απνηειεζκαηηθά είλαη. Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ 

ελζαξξχλεη ηνπο εξγαδφκελνχο ηνπ λα δεκηνπξγνχλ, λα θαηλνηνκνχλ, λα ζπλεξγάδνληαη φινη 

κεηαμχ ηνπο θαη λα αλαπηχζζνληαη ζπλερψο. Μέιεκα ηνπ Οκίινπ απνηειεί ηφζν ε 

αξηζηνπνίεζε ησλ ηερληθψλ δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ησλ εγεηηθψλ 

ηθαλνηήησλ ηνπο. Οη εξγαδφκελνη ελζαξξχλνληαη λα ιεηηνπξγνχλ ζηξαηεγηθά ζε θάζε 

επίπεδν, λα κπνξνχλ λα εγεζνχλ, θαη λα παίξλνπλ εγεηηθέο απνθάζεηο γηα ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ. 

 

Ο ΋κηινο ΣΗΣΑΝ αλήθεη ζηηο 25 πην επηηπρεκέλεο παγθφζκηεο επηρεηξήζεηο φζνλ αθνξά ηελ 

αλάπηπμε εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ. Δπηδηψθεη ηελ πξνζέιθπζε, αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε 

ηαιέλησλ γηα ηε ζηειέρσζε ηνπ ηκήκαηνο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ην νπνίν ζα είλαη άξηζηα 

εθπαηδεπκέλν, ζα εμειίζζεηαη ζπλερψο θαη ζα δνθηκάδεηαη. Ο ιφγνο πνπ αλαθέξεηαη ε 

ζεκαληηθή απηή θαηάθηεζε ηνπ Οκίινπ ΣΗΣΑΝ είλαη γηαηί κπνξεί λα απνηειέζεη δήηεκα γηα 

πεξαηηέξσ κειέηε, λα αλαιπζεί δειαδή ε ζεκαζία ηεο εγεζίαο γηα κηα επηρείξεζε, λα 

κειεηεζνχλ ηα πιενλεθηήκαηα πνπ κπνξεί λα επέιζνπλ φηαλ ηα άηνκα ζε θάζε επίπεδν 

ζθέθηνληαη ζηξαηεγηθά θαη φηαλ ζε δχζθνιεο ζηηγκέο κπνξνχλ λα εγεζνχλ θαη λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηηο αληημνφηεηεο. Απφ ηελ άιιε κεξηά ζα πξέπεη επίζεο λα κειεηεζνχλ νη 

ζπλέπεηεο πνπ κπνξεί λα έρεη ε κε χπαξμε κηαο ηζρπξήο εγεζίαο.  

 

Καηά ζπλέπεηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη απηφ, ην νπνίν κπνξεί λα πινπνηήζεη  

απνηειεζκαηηθά ηηο ζηξαηεγηθέο κηαο επηρείξεζεο θαη απηφ εμαξηάηαη απφ ηελ πξνζέγγηζε 

θαη ηε αθνζίσζε ησλ αηφκσλ ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο, δειαδή απφ ηελ ππάξρνπζα 

επηρεηξεζηαθή θνπιηνχξα. Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί αδηακθηζβήηεηα έλα ηζρπξφ 

πφξν ηεο ζχγρξνλεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο θαη ν ζπλδπαζκφο ηεο γλψζεο θαη ηεο 

εκπεηξίαο απνηειεί θαηά ηνλ Drucker
91

 (1993), “ην θχξην θεθάιαην, ην θέληξν ηνπ θφζηνπο 

θαη ν πην θξίζηκνο πφξνο ηεο νηθνλνκίαο».  

 

 

 

 

                                                             
91 Drucker, P. (1993), “Post – Capitalist Society”, New York, US: Harper Business Editions 
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