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ΠΕΡΙΛΗΨΗ  

 

Στην παρούσα εργασία θα επιχειρηθεί να αναλυθεί η έννοια ,τα είδη και εν 

γένει η όλη διαδικασία μιας εταιρικής αλλαγής. Θα επιχειρηθεί να αποσαφηνιστούν 

και να οργανωθούν σε μια ενιαία  μορφή κάποια από τα θέματα που σχετίζονται με 

την εταιρική αλλαγή. 

Η εταιρική αλλαγή ως έννοια είναι αλληλένδετη με την έννοια της 

επιχείρησης αυτής καθ’ αυτής μιας και δεν νοείται επιχείρηση να παραμένει στάσιμη 

για μεγάλο χρονικό διάστημα και να αγνοεί τις αλλαγές του περιβάλλοντος της 

(εξωτερικό ή εσωτερικό). Παρόλο που ως έννοια είναι τόσο σημαντική , η μελέτη της 

στο επίπεδο της Οικονομικής Επιστήμης είναι κάτι το σχετικά πρόσφατο. Είναι ένα 

πολύ σημαντικό πεδίο έρευνας που προσφέρεται για μελέτη και ανάλυση.  

Παράλληλα η αλλαγή είναι ένα σύγχρονο αντικείμενο μελέτης και πολύ 

επίκαιρο στις μέρες μας λόγω των συνεχών μεταβολών που παρουσιάζονται στο 

περιβάλλον της επιχείρησης (και όχι μόνο) στις μέρες μας. Ζούμε σε μία 

παγκοσμιοποιημένη κοινωνία και η αλλαγή σε όλους τους τομείς είναι αναπόφευκτη. 

Όποια επιχείρηση δεν καταφέρει να παρακολουθήσει τις αλλαγές είναι 

καταδικασμένη να πεθάνει. Οφείλει λοιπόν μια σύγχρονη επιχείρηση να γνωρίζει τις 

όποιες αλλαγές, να τις παρακολουθεί ,να τις ακολουθεί και να προσαρμόζεται σε 

αυτές αν θέλει να επιβιώσει. 

Ακόμα στην παρούσα εργασία θα επιχειρηθεί να φανεί και η αλληλένδετη με 

την αλλαγή έννοια της Ηγεσίας. Η πετυχημένη αλλαγή και μετάβαση σε κάτι το νέο 

και πρωτόγνωρο είναι σχεδόν αδύνατο να επιτύχει χωρίς την υποστήριξη, την 

καθοδήγηση και την έμπνευση μιας χαρισματικής Ηγεσίας. Θα γίνει λοιπόν 
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προσπάθεια στην παρούσα εργασία να παρουσιαστεί και αυτή η πολύ σημαντική 

παράμετρος της αλλαγής. 

Τέλος στο δεύτερο μέρος της εργασίας θα γίνει παράθεση και μελέτη  κάποιον 

περιπτώσεων που σχετίζονται με την Αλλαγή σε κάποιες από τις μορφές της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

                           «Τα πάντα ρει»   

 (Ηράκλειτος) 

 

Στην εποχή που ζούμε τίποτα δεν παραμένει σταθερό για μεγάλο χρονικό 

διάστημα πόσο δε μάλιστα στο περιβάλλον μιας σύγχρονης επιχείρησης. Ζώντας 

πρωτίστως σε μια παγκοσμιοποιημένη κοινωνία και κατ’ επέκταση σε μία 

παγκοσμιοποιημένη οικονομία η έννοια της αλλαγής είναι πιο επίκαιρη από ποτέ 

στον κόσμο των επιχειρήσεων. 

Η σύγχρονη επιχείρηση είναι αναγκασμένη σήμερα να προβαίνει τόσο σε 

ουσιαστικές όσο και σε δευτερεύουσες αλλαγές σχεδόν επί μονίμου βάσεως. Ο λόγος 

που καθιστά την εταιρική αλλαγή τόσο σημαντική για την σύγχρονη επιχείρηση είναι 

το συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον της. Εάν λοιπόν η σύγχρονη επιχείρηση 

επιθυμεί να προοδεύσει και να αναπτυχθεί είναι υποχρεωμένη να προσαρμοστεί στις 

όποιες αλλαγές του περιβάλλοντος της. Αλλά αυτός ο λόγος (της προόδου) δεν είναι ο 

μοναδικός που επιβάλλει την αλλαγή στη σύγχρονη επιχείρηση. Ο ουσιαστικότερος 

λόγος είναι απλά η ανάγκη για επιβίωση. Εάν ένας οργανισμός ή μια επιχείρηση δεν 

ακολουθήσει τις εξελίξεις και δεν προσαρμοστεί στις αλλαγές που συντελούνται τότε 

είναι πολύ απλά καταδικασμένος σε θάνατο. 

Γι’ αυτό και η επιχείρηση πρέπει συνεχώς να μεταβάλλει την οργανωτική 

δομή της, να παρακολουθεί τις τεχνολογικές και επιστημονικές εξελίξεις, να 

ανανεώνεται συνεχώς και να μην μένει στάσιμη, να δοκιμάζει νέες τεχνικές και 

μεθόδους και το σημαντικότερο να αλλάζει τον τρόπο δράσης και σκέψης  των 

στελεχών της επιχείρησης σε όποιο επίπεδο της ιεραρχίας και αν βρίσκονται. Αυτά 
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είναι κάποια από τα μέτρα που πρέπει να λάβει η εταιρία για να προσαρμοστεί με 

επιτυχία στις σύγχρονες εξελίξεις και στις ραγδαίες μεταβολές του σύγχρονου 

εταιρικού περιβάλλοντος. 

Είναι γεγονός ότι οι επιχειρήσεις αποτελούν ανοικτά συστήματα που 

βρίσκονται σε συνεχή και δυναμική αλληλεπίδραση με το περιβάλλον. Παράλληλα 

ενδέχεται οι όποιες εξελίξεις συμβαίνουν μέσα στην εταιρία να επηρεάζουν με την 

σειρά τους τις άλλες επιχειρήσεις και έτσι να επιβάλλεται στις άλλες να 

προσαρμοστούν και να αλλάξουν για να προσαρμοστούν στις αλλαγές που αυτή 

προκάλεσε. Σε αυτήν την περίπτωση η επιχείρηση οδηγεί τις εξελίξεις, δημιουργεί το 

περιβάλλον της και έτσι διαθέτει τις περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας μιας και 

χαράσσει πρώτη το δρόμο και θέτει τους νέους κανόνες του παιχνιδιού. 

Σύμφωνα με τον Δ. Μπουραντά «η κάθε αλλαγή δεν είναι πρόοδος, όμως δεν 

μπορεί να υπάρξει πρόοδος χωρίς αλλαγή».Άρα οι επιλογές για τις επιχειρήσεις είναι 

τρεις : 

• Δεν αλλάζεις, έτσι δεν προσαρμόζεσαι και άρα πεθαίνεις. 

• Αλλάζεις για να προσαρμοστείς στις εξελίξεις και έτσι επιβιώνεις. 

• Οδηγείς τις εξελίξεις, στις οποίες προσαρμόζονται οι άλλοι και έτσι 

επιτυγχάνεις. 

Οι εξωτερικές λοιπόν συνθήκες (κυρίως) και το περιβάλλον της εταιρίας, 

δημιουργούν κάποια προβλήματα στην εταιρία που αυτή με την σειρά της καλείται να 

ξεπεράσει μέσω της συνεχούς αλλαγής. Κάποια από τα προβλήματα αυτά σύμφωνα 

με τον Λ. Χυτήρη είναι τα εξής: 

• Μικρές περίοδοι οικονομικής σταθερότητας. Αυτό καθιστά το μέλλον 

αβέβαιο και τις οικονομικές κρίσεις όλο και συχνότερες πράγμα που 

επιβάλει την ανάγκη για αλλαγή. 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

13

• Αυξανόμενη ανεργία. 

• Οι αναπτυσσόμενες χώρες παράγουν και εξάγουν αγαθά στις 

βιομηχανικά αναπτυγμένες χώρες. Αυτό αντιστρέφει την μέχρι τώρα 

αντίστροφη πορεία των αγαθών από τις αναπτυγμένες στις 

αναπτυσσόμενες χώρες. 

• Διάρθρωση οικονομιών (Αύξηση τριτογενούς τομέα-Υπηρεσίες). 

• Σ’ εθνικό επίπεδο, κοινωνικές συγκρούσεις, πόλεμοι κτλ. 

• Αστάθεια εθνικών νομισμάτων. 

• Συγχωνεύσεις κι εξαγορές επιχειρήσεων και λειτουργία τους σε 

διακρατικό-πολυεθνικό επίπεδο. 

• Νέες μορφές χρηματοδότησης και πιστωτικής συναλλαγής. 

• Μαζική και ταχύτατη πληροφόρηση. 

• Ανάπτυξη νέων τεχνολογιών. 

• Κυβερνητικές επιλογές και πολιτικές. 

• Διεύρυνση των αγορών διάθεσης προϊόντων και απόκτησης πρώτων 

υλών παραγωγής. 

• Ευρεία παροχή γνώσεων. 

• Ελεύθερη διακίνηση εργατικού δυναμικού ( π. χ Ε.Ε.). 

• Ανάπτυξη διαφορετικών στάσεων και συστημάτων αξιών τόσο στους 

εργαζόμενους όσο και στους καταναλωτές. 

• Αυξανόμενο κόστος απόκτησης και απασχόλησης παραγωγικών 

πόρων. 

Αυτά λοιπόν τα προβλήματα καλείται να λύσει η επιχείρηση και από αυτά 

επηρεάζονται όλοι οι σχετιζόμενοι με την επιχείρηση. Αυτοί μπορεί να είναι οι 

πελάτες-καταναλωτές, οι εργαζόμενοι, οι μέτοχοι, οι προμηθευτές, οι ανταγωνιστές, η 
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διοίκηση κτλ. Όλες αυτές οι πλευρές που επηρεάζονται άμεσα ή έμμεσα από τις 

εξελίξεις είναι αυτές που θα διευκολύνουν ή θα παρεμποδίσουν (ηθελημένα ή 

αθέλητα) την όποια προσπάθεια για αλλαγή. 

Παρόλη την σημασία της αλλαγής και την όποια έμφυτη ικανότητα του 

ατόμου για αλλαγή και προσαρμογή, στην πράξη η εφαρμογή και η υλοποίηση των 

αλλαγών συναντά σημαντικές δυσκολίες. Οι λόγοι της αποτυχίας της αλλαγής μπορεί 

να είναι πολλοί και διάφοροι ο σημαντικότερος όμως είναι ο ανθρώπινος παράγοντας. 

Η εισαγωγή των αλλαγών παρεμποδίζεται κυρίως λόγω της άρνησης των 

εμπλεκόμενων ατόμων να δεχθούν την αλλαγή, να δεχθούν τις όποιες συνέπειες της, 

ή να δεχθούν την όποια επιβολή της από την ηγετική ομάδα. Μπορεί ενδεχομένως να 

μην ωφελούνται από την όποια αλλαγή ή να θίγονται  τα συμφέροντα τους, ή μπορεί 

πολύ απλά να διαφωνούν με αυτήν ή ακόμα και να μην την καταλαβαίνουν. 

Γι’ αυτό το λόγο για να είναι επιτυχημένη η όποια αλλαγή επιχειρηθεί από 

κάποιον οργανισμό είναι απαραίτητο να υπάρχει μια ικανή ηγεσία που θα την 

εμπνεύσει και θα την καθοδηγήσει.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 : ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΝΝΟΙΑΣ ΤΗΣ 

ΑΛΛΑΓΗΣ 

  

Με τον όρο αλλαγή εννοούμε την μετατροπή μιας υφιστάμενης κατάστασης 

σε μια νέα. Από το δεδομένο σύνολο συνθηκών στο οποίο ήδη βρισκόμαστε περνάμε 

σε ένα νέο διαφορετικό. Είναι η διαδικασία κατά την οποία τα άτομα και οι ομάδες 

προσαρμόζονται και επανατοποθετούνται σ’ ένα καινούργιο περιβάλλον και σε ένα 

διαφορετικό πλαίσιο λειτουργίας. Η έννοια λοιπόν της αλλαγής εμπεριέχει την έννοια 

του μετασχηματισμού της παρούσας κατάστασης και την αναπροσαρμογής και 

αναθεώρησης της με σκοπό να καταλήξουμε σε κάτι το καινούργιο. Οι στάσεις 

λοιπόν και οι συμπεριφορές των προσώπων ως προς τα πράγματα αλλά και η ίδια η 

φύση των πραγμάτων αναθεωρούνται. Για να πετύχει λοιπόν η αλλαγή απαιτείται 

παράλληλα να γίνουν δεκτές αυτές οι νέες στάσεις, συμπεριφορές και καταστάσεις 

από τα εμπλεκόμενα άτομα και τις εμπλεκόμενες ομάδες, προκειμένου να πετύχουν 

έτσι τους στόχους που οι ίδιοι έχουν θέσει με το να προχωρούν στην διαδικασία της 

αλλαγής.  

Ο βασικός βέβαια λόγος που λαμβάνει χώρα μια αλλαγή είναι η επιθυμία της 

εταιρίας ή ακόμα και η υποχρέωση της από το εξωτερικό περιβάλλον, να αυξήσει την 

ικανότητα της να δημιουργεί αξία ή να βελτιώσει την αποτελεσματικότητα και την 

αποδοτικότητα της. Αυτή η επιθυμία για αύξηση της αποδοτικότητας και η επιθυμία 

για κάτι το καινούργιο είναι που ωθούν αυτήν την μετάβαση. 

Οι οργανωσιακές αλλαγές μπορεί να διαφέρουν ως προς το σκοπό και το 

περιεχόμενο τους, την έκταση και τις συνέπειες τους. Κάποιες αλλαγές μπορεί να 

είναι μεγάλης κλίμακας και να αφορούν ολόκληρο τον οργανισμό.  Κάποιες άλλες 
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μπορεί να είναι μικρότερης κλίμακας και να αφορούν ένα μόνο μέρος ή τμήμα της 

εταιρίας.  

Βέβαια οι επιχειρούμενες αλλαγές έχουν ως επί το πλείστον και κάποιους 

επιμέρους στόχους. Κάποιοι από αυτούς μπορεί να αφορούν την αύξηση της 

απόδοσης του προσωπικού, την αύξηση μεριδίου αγοράς, την παραγωγή ή την 

διάθεση ενός νέου προϊόντος στην αγορά, την αύξηση της παραγωγικότητας, τη 

μείωση των αποχωρήσεων των εργαζομένων, την αύξηση του βαθμού υποκίνησης ή 

την επίτευξη κοινωνικής αποδοχής του οργανισμού κ. ο. κ. 

Υπάρχουν βέβαια και διάφοροι μελετητές που δίνουν την δική τους θεώρηση 

και ερμηνεία ως προς την έννοια της αλλαγής. Ο R. Pascale διακρίνει την αλλαγή από 

τον μετασχηματισμό. Χρησιμοποιεί την έννοια της αλλαγής, για να εκφράσει τις 

σταδιακές-βαθμιαίες (incremental) βελτιώσεις των υφισταμένων στοιχείων – 

ικανοτήτων της επιχείρησης. Θεωρεί ότι σκοπός της αλλαγής είναι να κάνει 

πράγματα καλύτερα ή τουλάχιστον διαφορετικά. Με την έννοια του 

μετασχηματισμού θέλει να εκφράσει τη μεταμόρφωση της οργάνωσης. Ο 

μετασχηματισμός σε αντίθεση με την αλλαγή δεν αφορά τη βελτίωση των όσων 

υπάρχουν αλλά τη δημιουργία των όσων δεν υπάρχουν. Ορίζει ως μετασχηματισμό τη 

δημιουργία νέου πλαισίου- ενός νέου χώρου δυνατοτήτων ο οποίος δεν υπήρχε στο 

παρελθόν.  

Οι Nadler και Tushman διακρίνουν τις οργανωτικές αλλαγές, από τη μια, με 

κριτήριο τη σπουδαιότητα τους (οριακές-βαθμιαίες και στρατηγικές) και από την 

άλλη με κριτήριο το ερέθισμα για αλλαγή (αντιδραστικές – προδραστικές ή reactive-

proactive). Αντιδραστικές αλλαγές είναι αυτές που πραγματοποιούνται για να 

απαντήσουν σε ένα εξωτερικό ερέθισμα, γεγονός ή πίεση. Πρόκειται δηλαδή για 

αλλαγές με σκοπό την προσαρμογή στις εξελίξεις του περιβάλλοντος. Προδραστικές 
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αλλαγές είναι αυτές οι οποίες πραγματοποιούνται με βάση τις προβλέψεις για αυτά 

που πρόκειται να συμβούν και κατά συνέπεια είναι οι αλλαγές που δημιουργούν τις 

εξελίξεις. Οι διαρκώς επιτυχημένες επιχειρήσεις, προκειμένου να οδηγούν τις 

εξελίξεις, πρέπει να διαθέτουν την ικανότητα να συλλαμβάνουν, να σχεδιάζουν και 

να υλοποιούν ταυτόχρονα δύο είδη αλλαγών. Πρέπει από την μία συνεχώς να 

υλοποιούν «προδραστικές οριακές αλλαγές» που θα οδηγήσουν στη συνεχή βελτίωση 

των όσων κάνουν, και από την άλλη πρέπει να υλοποιούν «προδραστικές αλλαγές 

στρατηγικής σημασίας», δηλαδή να μετασχηματίζονται ως οργανισμοί, προκειμένου 

να πρωτοπορούν επαναπροσδιορίζοντας τους κανόνες του παιχνιδιού ή να αξιοποιούν 

τα νέα δεδομένα-ευκαιρίες που προκύπτουν από τεχνολογικές, οικονομικές, 

κοινωνικές και όποιες άλλες αλλαγές στο περιβάλλον τους. 

Με βάση λοιπόν τα δύο αυτά κριτήρια προκύπτει ο παρακάτω πίνακας : 

                                                       ΣΠΟΥΔΑΙΟΤΗΤΑ 

 Οριακή  Στρατηγική 

Πρόδραση Ρύθμιση-Βελτίωση 

(tuning) 

Επαναπροσδιορισμός 

(re-orientation) 

   
   

   
   

 Ε
ΡΕ

Θ
ΙΣ

Μ
Α

 

Αντίδραση Προσαρμογή 

(adaptation) 

Ανάπλαση 

(re-creation) 

  

Πίνακας 1:Είδη αλλαγών κατά τους Nadler και Tushman (Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς 2002) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΣΕ ΤΙ ΑΝΑΦΕΡΕΤΑΙ Η ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ 

ΑΛΛΑΓΗ 

 

Σύμφωνα με τον Λ.Χυτήρη, οι αλλαγές που συμβαίνουν στους οργανισμούς 

είναι διαφόρων μορφών και κυρίως αφορούν α) στο σύστημα παραγωγής και ό,τι δεν 

περιλαμβάνει άμεσα τους εργαζόμενους (π.χ. αυτοματοποίηση παραγωγής, επέκταση 

εργοστασίου, παραγωγή νέου προϊόντος, μηχανοργάνωση, διοικητικά συστήματα 

πληροφοριών κτλ ) και β)στο σύστημα ανθρώπινος παράγοντας (π. χ.  νέος 

κανονισμός εργασίας, σύστημα προαγωγών, διαδικασία ικανοποίησης παραγόντων, 

εκπαίδευση προσωπικού, ανταμοιβές, μειώσεις προσωπικού κτλ). 

Απώτερος στόχος κάθε προσπάθειας για σχεδιασμένη αλλαγή είναι η αλλαγή 

των συμπεριφορών των μελών μιας οργάνωσης. Μερικές από τις μορφές 

συμπεριφοράς στις οποίες η αλλαγή θα μπορούσε να αναφέρεται είναι: η ανοικτή 

επικοινωνία, η συνεργασία, η  ανάληψη ευθυνών, η διατήρηση ενός κοινού οράματος, 

η αποτελεσματική επίλυση προβλημάτων, η υποστήριξη προς τα μέλη της 

οργάνωσης. (Porras και Robertson, Α.Κάντας ). Ειδικότερα, όσον αφορά τα 

διευθυντικά στελέχη, οι επιδιωκόμενες συμπεριφορές θα μπορούσαν να αναφέρονται 

: α)στην ενθάρρυνση των συμμετοχικών διαδικασιών, β)στη δημιουργία οράματος γ) 

στην ανάπτυξη στρατηγικής προοπτικής δ) στη διευκόλυνση της ροής των 

πληροφοριών και ε)στη δημιουργία προϋποθέσεων για προσωπική ανάπτυξη των 

μελών της οργάνωσης. 

Η οργανωτική αλλαγή αναφέρεται γενικότερα σε έναν ή περισσότερους από 

τους παρακάτω τομείς (Mitchell και Larson, Α. Κάντας) : 
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1. Επανασχεδιασμός της εργασίας. Αλλάζει το περιεχόμενο ή η οργάνωση 

του έργου που κάνουν οι εργαζόμενοι. Η μετάβαση από την 

γραφομηχανή σε σύγχρονες μεθόδους επεξεργασίας κειμένου, η 

μετάβαση από την παραδοσιακή γραμμή συναρμολόγησης σε πλήρως 

αυτοματοποιημένη συναρμολόγηση ή σε αυτόνομες εργασιακές 

μονάδες, η μετάβαση από τις καρτέλες και τα λογιστικά βιβλία σε 

ηλεκτρονική καταχώρηση και επεξεργασία, και η μετάβαση από την 

παραδοσιακή εκπαίδευση (που στηρίζεται στον έντυπο λόγο και την 

προφορική διδασκαλία) στην εκπαίδευση που στηρίζεται στη χρήση 

ηλεκτρονικών πολυμέσων αποτελούν κάποια παραδείγματα 

επανασχεδιασμού εργασίας. Ο επανασχεδιασμός της εργασίας μπορεί 

επίσης να αναφέρεται στον κατακερματισμό ενός έργου σε επιμέρους 

έργα ή στην σύμπτυξη διαφορετικών έργων.  

2. Μεταβολή της τυπικής δομής της οργάνωσης. Στην περίπτωση αυτή 

έχουμε αλλαγές στο οργανόγραμμα. Εξουσίες και αρμοδιότητες 

ανακατανέμονται, τμήματα και τομείς αναδιοργανώνονται, 

επεκτείνονται ή συμπτύσσονται. Είναι δυνατό να δημιουργηθούν νέα 

κέντρα εξουσίας και να καταργηθούν παλαιά. 

3. Αλλαγές που αφορούν τα μέλη της οργάνωσης. Εδώ αναφερόμαστε σε 

νέες προσλήψεις, μεταθέσεις, προαγωγές, και απολύσεις. Το κύριο 

όμως και πιο σημαντικό σημείο είναι η αλλαγή στις εργασιακές 

συνήθειες του προσωπικού και στις τακτικές που χρησιμοποιούνται. 

Αυτού του είδους οι αλλαγές μπορούν να επιτευχθούν με την 

εκπαίδευση και κατάρτιση του προσωπικού. 
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4. Αλλαγές στην κοινωνική οργάνωση και την κοινωνική δομή της 

οργάνωσης. Οι αλλαγές αυτές αφορούν τις υφιστάμενες τυπικές ή 

άτυπες ομάδες που υπάρχουν στην οργάνωση. Λαμβάνονται μέτρα 

ώστε να οικοδομηθούν καλύτερες σχέσεις, να αμβλυνθούν οι 

συγκρούσεις και να αναπτυχθούν νέοι κοινωνικοί κανόνες και νέες 

αξίες. Οι αλλαγές αυτές αναφέρονται κυρίως στην οργανωτική 

κουλτούρα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 : ΑΙΤΙΕΣ ΠΟΥ ΠΡΟΚΑΛΟΥΝ ΤΙΣ 

ΑΛΛΑΓΕΣ 

 

Υπάρχουν διαφορετικές δυνάμεις που προκαλούν τις αλλαγές στους 

οργανισμούς. Οι δυνάμεις αυτές είναι εξωτερικές και εσωτερικές. Οι εξωτερικές 

δυνάμεις αλλαγής δημιουργούνται από το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης ενώ 

οι εσωτερικές δυνάμεις αλλαγής προέρχονται μέσα από την επιχείρηση. Η επιχείρηση 

προκειμένου να πετύχει τους στόχους της (βασικούς ή επιμέρους),καλείται να 

αντιδράσει κατάλληλα, δηλαδή έγκαιρα και αποτελεσματικά, στις απαιτήσεις τόσο 

του εξωτερικού όσο και του εσωτερικού περιβάλλοντος. Έτσι το πρόβλημα της 

αλλαγής είναι διπλό : α) αντίδραση σε εξωτερικές συνθήκες πίεσης και β) αντίδραση 

σε εσωτερικές συνθήκες πίεσης. 

 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΕΣ ΔΥΝΑΜΕΙΣ 

Οι εξωτερικές δυνάμεις (αν και έχουν σχέση με τις εσωτερικές), αφορούν τις 

δυνάμεις εκείνες του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης που αυξάνουν τον 

βαθμό της αβεβαιότητας την οποία καλείται η επιχείρηση να αντιμετωπίσει και 

περιλαμβάνουν πράγματα όπως : - αλλαγές στην γνώση και την τεχνολογία, -

οικονομικές ευκαιρίες και απειλές, - πολιτικές καταστάσεις και δυνάμεις, - 

δημογραφικές αλλαγές, - οικολογικοί κανονισμοί και περιορισμοί, - ιδεολογικοί και 

πολιτισμικοί παράγοντες, -αλλαγή της κουλτούρας, - περιορισμοί οπίου είδους 

(νομικοί, θεσμικοί κτλ ) προερχόμενοι από την πολιτεία ή τις διεθνείς ενώσεις, κτλ.  

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

22

Ακριβώς επειδή οι δυνάμεις αυτές έρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, η επιχείρηση έχει λίγο ή καθόλου έλεγχο πάνω τους. Καλείται όμως να 

τις δεχθεί και να προχωρήσει στις αλλαγές πού αυτές επιβάλλουν. 

Υπάρχουν άπειρες εξωτερικές δυνάμεις που βομβαρδίζουν την μοντέρνα 

επιχείρηση. Ο F.Luthans τις κατηγοριοποιεί σε τρεις μεγάλες κατηγορίες : 

1. Η υπέρμετρα ανταγωνιστική αγορά στον ιδιωτικό και σε κάποιες 

περιπτώσεις και στον δημόσιο οικονομικό τομέα. 

2. Η ραγδαία και συνεχείς αλλαγή της τεχνολογίας που συντελείται στις 

μέρες μας. 

3. Οι συνεχείς και ραγδαίες αλλαγές τόσο στο φυσικό όσο και στο 

κοινωνικό περιβάλλον. 

Ο Μ. Ζαβλανός κατηγοριοποιεί τις εξωτερικές δυνάμεις που προκαλούν τις 

αλλαγές  ως εξής :  

1. Η αγορά. Οι ανάγκες των πελατών αλλάζουν γι’ αυτό και οι 

οργανισμοί για να τις ικανοποιήσουν πρέπει να προσαρμόζονται σε 

αυτές. 

2. Οι νόμοι και οι κανονισμοί. Οι αλλαγές στους νόμους και στους 

κανονισμούς, μπορεί να αποτελέσουν αιτία αλλαγών. Για παράδειγμα 

αν υπάρχουν αλλαγές στους κανονισμούς ασφαλείας στη λειτουργία 

της επιχείρησης ή αλλαγές στην προστασία του περιβάλλοντος, τότε η 

επιχείρηση οφείλει να ενημερώσει τους υπαλλήλους της για τις 

αλλαγές αυτές. 

3. Η τεχνολογία. Οι τεχνολογικές αλλαγές επηρεάζουν τη λειτουργία του 

οργανισμού. Για το σκοπό αυτό οι μάνατζερς πρέπει να 

ενημερώνονται συνεχώς για τις νέες τεχνολογικές αλλαγές. 
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Οι J.Ivancevich και M.Matteson κατηγοριοποιούν με την σειρά τους τις 

εξωτερικές δυνάμεις της αλλαγής ως εξής : 

1. Αλλαγές στην αγορά. Οι ανταγωνιστές δημιουργούν νέα προϊόντα, 

αυξάνουν την διαφήμιση τους, μειώνουν τις τιμές τους, αυξάνουν την 

ποιότητα των υπηρεσιών και των προϊόντων τους κτλ. Για να 

αντεπεξέλθει λοιπόν η ηγετική ομάδα στις προκλήσεις αυτές και να 

μην χάσει μερίδιο στην αγορά, πρέπει να ακολουθήσει τις αλλαγές 

αυτές. Ακόμα οι προτιμήσεις των καταναλωτών αλλάζουν συνεχώς 

καθώς και τα εισοδήματα τους. Έτσι οι καταναλωτές ενδεχομένως να 

μην καλύπτονται πλέον από τα προϊόντα της εταιρίας και έτσι να 

πρέπει η εταιρία να προβεί σε αλλαγές. 

2. Η τεχνολογία. Η άνθιση της γνώσης και της επιστήμης έχει οδηγήσει 

την τεχνολογία σε σπουδαίες καινοτομίες σε όλους τους τομείς της 

σύγχρονης επιχείρησης. Οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές έδωσαν νέες 

δυνατότητες και προοπτικές στις επιχειρήσεις. Οι νέες μηχανές, και οι 

νέες διαδικασίες έφεραν επανάσταση στον τρόπο που παράγονται και 

διανέμονται τα προϊόντα. Η τεχνολογική λοιπόν εξέλιξη είναι μια 

μόνιμη κατάσταση και ως δύναμη αλλαγής, απαιτεί τη δέουσα 

προσοχή. 

3. Κοινωνικές και Πολιτικές Αλλαγές. Σε αυτήν την περίπτωση οι 

μάνατζερ δεν έχουν καμία επιρροή απλά καλούνται να τις 

ακολουθήσουν και να προσαρμοστούν. Οι νέες εξελίξεις στις 

επικοινωνίες και στις διεθνείς αγορές δημιουργούν μοναδικές 

ευκαιρίες για την εταιρία, αλλά ταυτόχρονα συνιστούν και τεράστιο 

κίνδυνο σε περίπτωση που το μάνατζμεντ δεν τις καταλάβει και δεν 
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προσαρμοστεί έγκαιρα. Οι νέες πολυεθνικές ενώσεις και συμφωνίες 

έχουν αλλάξει τον τρόπο επικοινωνίας και δράσης των εταιριών. 

Ταυτόχρονα έχει αλλάξει και η σχέση της εταιρίας με την κυβέρνηση 

μιας και η θέσπιση νέων νόμων και κανονισμών που αφορούν τις 

επιχειρήσει άλλα και η κατάργηση παλαιών, έχει επιφέρει αλλαγές στο 

περιβάλλον και στο εσωτερικό της σύγχρονης εταιρίας.      

Προκειμένου λοιπόν η σύγχρονη επιχείρηση να παραμείνει ανταγωνιστική, 

πρέπει να αντιμετωπίσει και να προσαρμοστεί στις περισσότερες (αν όχι σε όλες) 

εξωτερικές δυνάμεις με τον καλύτερο τρόπο. Δεν μπορούν να ανταγωνιστούν στον 

ταχέως εξελισσόμενο χώρο της αγοράς με το να μένουν στάσιμες ή να πισωγυρίζουν. 

Αν δεν προσαρμοστεί στις αλλαγές και μείνει στάσιμη τότε θα «πεθάνει». Αν όχι 

άμεσα σίγουρα μακροπρόθεσμα. Όσο περνούν τα χρόνια μάλιστα οι εξωτερικές 

αλλαγές και προκλήσεις που θα καλείται στο μέλλον να αντιμετωπίσει η επιχείρηση 

συνεχώς θα πολλαπλασιάζονται (οικολογικά θέματα, κοινωνικά θέματα, πρώτες ύλες 

κτλ ). Όλο και περισσότερες τέτοιες αλλαγές θα καλείται ο σύγχρονος μάνατζερ να 

παρακολουθεί και να ακολουθεί αν θέλει την εξέλιξη της εταιρίας του. 

 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ΔΥΝΑΜΕΙΣ 

Οι αλλαγές αυτές αφορούν το εσωτερικό της εταιρίας. Είναι καταστάσεις, 

διαδικασίες (ή προγράμματα) και φαινόμενα που λαμβάνουν χώρα μέσα στον 

οργανισμό. Οι αλλαγές αυτές ενδέχεται να έχουν ως στόχο την διατήρηση της 

παρούσας θέσης και απόδοσης της εταιρίας ή ακόμα, την βελτίωση και την 

μελλοντική ανάπτυξη της απόδοσης ενός συστήματος ή μιας διαδικασίας. Υπό αυτήν 

την έννοια ελέγχονται και διοικούνται εντός του οργανισμού με έναν μεθοδικό, 
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σχεδιασμένο, συστηματικό και ελεγχόμενο τρόπο. Πάνω σε αυτές η εταιρία έχει 

κάποιες δυνατότητες να τις επηρεάσει. 

Έχουν να κάνουν συνήθως με προβλήματα που αφορούν κάποιες διαδικασίες 

ή κάποιες συμπεριφορές (J.Ivancevich και M.Matteson). Τα διαδικαστικά 

προβλήματα έχουν να κάνουν συνήθως με κατάρρευση των συστημάτων που 

λαμβάνονται οι αποφάσεις ή με κατάρρευση της ενδοεταιρικής επικοινωνίας. Για 

παράδειγμα, οι αποφάσεις δεν παίρνονται, ή καθυστερούν ή όταν παίρνονται είναι 

χαμηλής ποιότητας. Οι επικοινωνίες μπορεί να είναι προβληματικές, δυσλειτουργικές, 

ακατάλληλες  ή ακόμα και ανύπαρκτες. Μπορεί να μην γίνονται πράγματα απλά 

επειδή υπάρχει πρόβλημα επικοινωνίας. Λόγω της προβληματικής επικοινωνίας, 

ενδεχομένως να υπάρχει πρόβλημα με τις παραγγελίες και την εξυπηρέτηση των 

πελατών, πρόβλημα στην παραγωγή ή την διάθεση του προϊόντος, προβλήματα 

πληρωμής των προμηθευτών κ ο κ. Ακόμα διαπροσωπικές ή διατμηματικές 

συγκρούσεις και ανταγωνισμοί μπορεί να καταρρεύσουν τις οργανωτικές διαδικασίες. 

Τα χαμηλά επίπεδα του ηθικού των εργαζομένων και οι συνεχείς απουσίες 

τους είναι δήγματα και συμπτώματα προβληματικών συμπεριφορών και 

καταστάσεων και επιβάλλεται η διάγνωση τους. Τα παράπονα και οι προβληματισμοί 

των εργαζομένων που παρουσιάζονται στην επιχείρηση πρέπει να λαμβάνονται 

σοβαρά υπ’ όψη από την διοίκηση. Εδώ είναι που ο ηγέτης- μάνατζερ καλείται να 

εντοπίσει και να λύσει αυτά τα ενδοεταιρικά προβλήματα, μέσα από την διαδικασία 

της αλλαγής.  

Οι εσωτερικές δυνάμεις όμως που ωθούν σε αλλαγή είναι πολλών ειδών. 

Ενδεικτικά αναφέρουμε κάποιες από αυτές (Luthans F.) που αφορούν : -αλλαγές στις 

μηχανές και τον εξοπλισμό- μεθόδους και διαδικασίες –συνθήκες εργασίας –

οργανωτικές ρυθμίσεις και ρυθμίσεις προσωπικού –διαπροσωπικές σχέσεις μεταξύ 
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αυτών που έχουν και ασκούν την εξουσία και φέρουν την ευθύνη και των υπολοίπων 

κ ο κ. 

Ακόμα οι J.Jackson και C.Morgan προσθέτουν τις εξής δυνάμεις :-επιθυμητές 

εμπειρίες από μια ενδεχόμενη αλλαγή – αλλαγές στους στόχους της εταιρίας –

διαφορές μεταξύ των προσωπικών και των εταιρικών στόχων και προσδοκιών –

πιθανή παρουσία ατόμων που ενστερνίζονται την καινοτομία ή είναι ιδιαίτεροι 

χαρακτήρες – απεργίες, χαμηλή παραγωγικότητα και αυξανόμενα κόστη- άσχημο 

ενδοεταιρικό κλίμα –αντίσταση στην εξουσία και άλλες συγκρούσεις μέσα στην 

εταιρία καθώς και άλλες αιτίες σύγκρουσης. 

Ακόμα ο Μ. Ζαβλανός κατατάσσει τις εσωτερικές δυνάμεις που ωθούν σε 

αλλαγή ως εξής : 

1. Η δομή των οργανωτικών συστημάτων. Για παράδειγμα τα συστήματα 

ελέγχου, αμοιβών, πληροφοριών κτλ, επηρεάζουν τη σκέψη του 

μάνατζερ σχετικά με τις αλλαγές που πρέπει να κάνει για να βελτιώσει 

τη λειτουργία του οργανισμού. 

2. Οι ανθρώπινες πηγές. Τα άτομα είναι μια άλλη σπουδαία εσωτερική 

δύναμη αλλαγής. Οι ανθρώπινες πηγές είναι απαραίτητες για την 

παραγωγή προϊόντων ή την παροχή υπηρεσιών. Άτομα που απαιτούν 

στο χώρο εργασίας τους καινοτομίες, νέες τεχνολογίες και 

πληροφορίες ασκούν στους μάνατζερ πιέσεις προκειμένου να προβούν 

σε αλλαγές μέσα στον οργανισμό. 

Όπως είδαμε, οι εσωτερικές δυνάμεις που ωθούν σε αλλαγή επηρεάζουν τόσο 

τους οργανισμούς όσο και τα άτομα αυτά καθ’ αυτά. Θα μπορέσουμε να 

καταλάβουμε καλύτερα τις δυνάμεις αυτές στο κεφάλαιο που θα εξετάσουμε την 

στάση του ατόμου στην αλλαγή. 
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ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ΔΥΝΑΜΕΙΣ 

Η αλλαγή μπορεί να επηρεάσει και να επηρεαστεί από τα τρία κύρια 

υποσυστήματα ενός οργανισμού:-τη δομή, -τις διαδικασίες και –την τεχνολογία. 

Υπάρχουν σύμφωνα με τον F.Luthans τρεις θεωρήσεις της αλλαγής :- η κλασική, -η 

νεοκλασική και η μοντέρνα. Η κλασσική θεώρηση της αλλαγής, στηρίζεται σε αρχές 

όπως η ενότητα της διοικητικής εντολής, ίση εξουσία και ευθύνη, περιορισμένα όρια 

εποπτείας και μεταβίβαση των αρμοδιοτήτων ρουτίνας. Η θεωρία αυτή όμως είναι 

πολύ απλοϊκή και αγνοεί σημαντικές συμπεριφορικές παραμέτρους. Παρ’ όλα αυτά η 

θεώρηση αυτή παίζει σημαντικό ρόλο στις θεωρίες για αλλαγή. 

Η νεοκλασική δομική προσέγγιση εξαρτάται κυρίως από θέματα όπως ο 

αποκεντροτισμός , η τμηματοποίηση κτλ. , για να αναλύσει και να επηρεάσει την 

αλλαγή.  

Η μοντέρνα θεώρηση θεωρεί τα projects, την ελεύθερη μορφή δόμησης  και 

οργάνωσης των συστημάτων ως καθοριστικές για την αλλαγή. Θεωρεί ότι τα 

παραπάνω αν σχεδιαστούν σωστά ευνοούν την αλλαγή. 

Οι παραπάνω θεωρήσεις καθώς και οι διαδικασίες αποφάσεων, επικοινωνίας 

και ελέγχου καθώς και η τεχνολογία(εσωτερικές δυνάμεις) παίζουν σημαντικό ρόλο 

στις αλλαγές. Η κάθε μια επηρεάζει και επηρεάζεται από την αλλαγή.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 : ΒΑΣΙΚΑ ΕΙΔΗ ΑΛΛΑΓΩΝ 

Υπάρχουν πάρα πολλοί λόγοι για τους οποίους γίνεται μια διαδικασία 

αλλαγής. Είναι σχεδόν αδύνατο να αναφερθούν όλοι γιατί είναι πάρα πολλοί και 

ποικίλουν ανάλογα με την περίπτωση. Τα πιο συνηθισμένα προγράμματα αλλαγών 

έχουν να κάνουν με τους εξής λόγους : 

Ø Συγχωνεύσεις και εξαγορές. Από τους βασικότερους λόγους που 

οδηγούν μια εταιρία σε αλλαγές διαφόρων ειδών και διαφορετικής 

κλίμακας κάθε φορά, προκειμένου να συμπορευτούν με επιτυχία οι 

δύο εταιρίες που γίνονται μία. 

Ø Εισαγωγή νέας τεχνολογίας. Αναγκαστική προσαρμογή όλων των 

συστημάτων και μεθόδων στις νέες τεχνολογίες που εισήχθησαν. 

Ø Αλλαγή κουλτούρας. Αυτού του είδους οι αλλαγές συμβαίνουν 

συνήθως όταν κάτι δεν πάει καλά εντός του οργανισμού και πρέπει να 

αλλάξει για να αποφευχθούν οι δυσάρεστες συνέπειες του (π.χ. 

διαφωνίες, αδιαφορία, αναποτελεσματικότητα κτλ ). 

Ø Αναδιάρθρωση επιχειρησιακών διαδικασιών. Κυρίως για να εισαχθούν 

νέες διαδικασίες που υπόσχονται καλύτερη απόδοση. 

Ø Αλλαγή πολιτικών. Τα πράγματα αντιμετωπίζονται από νέα οπτική. 

Αλλάζει συνήθως η σχέση της εταιρίας με το περιβάλλον της (πελάτες, 

προμηθευτές, συνεργάτες κ ο κ ). 

Ø Διοίκηση ολικής ποιότητας. Η ανάγκη για παροχή νέων και καλύτερων 

ποιοτικά προϊόντων και υπηρεσιών οδηγεί πολλές φορές σε αλλαγές 

για να επιτευχθεί αυτός ο σκοπός. 

Ø Αλλαγές στην οργανωτική δομή –ανασυγκρότηση. Εδώ έχουμε 

προγράμματα αλλαγής που αφορούν συνήθως το σύνολο της εταιρίας 
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και είναι ευρείας κλίμακας. Αυτού του είδους οι αλλαγές είναι 

συνήθως υψηλού κινδύνου μιας και είναι εκ θεμελίων. 

Ø Αλλαγές στα κανάλια διανομής. Τα προϊόντα διατίθενται μέσω νέων 

καναλιών, ή καταργούνται τα παλιά κανάλια (π. χ λιανέμποροι) και 

στη θέση τους μπαίνουν άλλα (π. χ. διαδίκτυο). Σε αυτή την 

περίπτωση, ο κίνδυνος αποτυχίας της αλλαγής είναι ιδιαίτερα 

αυξημένος και θέλει μεγάλη προσοχή η όλη διαδικασία μιας και ως επί 

τω πλείστον τα παραδοσιακά κανάλια διανομής που παρακάμφθηκαν ή 

θίχθηκαν από την νέα κατάσταση είναι σχεδόν σίγουρο ότι θα 

αντιδράσουν και θα προκαλέσουν προβλήματα. 

Ø Αλλαγές για  προσαρμογή στους νέους νόμους. Εάν για παράδειγμα 

αλλάξουν οι νόμοι που αφορούν άμεσα ή έμμεσα την εταιρία ή π. χ. η 

εταιρία εισαχθεί στο Χρηματιστήριο(που υπάγεται σε άλλες διατάξεις) 

ή άλλες παρόμοιες αλλαγές, τότε η εταιρία οφείλει να αλλάξει για να 

προσαρμοστεί στους νέους κανόνες που ισχύουν. Φυσικά αυτού του 

είδους οι αλλαγές είναι επιβαλλόμενες από το εξωτερικό περιβάλλον 

και η επιχείρηση δεν μπορεί να αποφύγει. 

Τα είδη βέβαια της αλλαγής είναι πολλά όπως είπαμε και δεν 

υπάρχει λόγος να αναφερθούν περισσότερα. Αυτά είναι τα βασικότερα αν 

και η κάθε εταιρία διαφοροποιείται σε πολλούς τομείς ως προς την έκταση 

και το είδος της αλλαγής που εισάγει.    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΟΙ ΔΙΑΦΟΡΟΙ ΤΥΠΟΙ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 

Η κάθε επιχείρηση έχει διαφορετική δυνατότητα αντίδρασης στα ερεθίσματα 

και τις προκλήσεις τόσο του εσωτερικού όσο και του εξωτερικού περιβάλλοντος της. 

Οι αλλαγές λοιπόν διακρίνονται στους εξής τύπους (Λ. Χυτήρης) : 

1. Επιβαλλόμενη ή απρογραμμάτιστη. Σ’ αυτό τον τύπο της αλλαγής η 

αντίδραση του οργανισμού είναι μηδαμινή ή ανύπαρκτη. Ο λόγος 

είναι το ότι αυτές οι αλλαγές έχουν επιβληθεί από εξωτερικά κέντρα 

όπως π. χ. η πολιτεία, η Ευρωπαϊκή Ένωση, η διεθνής οικονομική 

κατάσταση, πόλεμοι κ ο κ. Η επιχείρηση απλά καλείται να 

προσαρμοστεί και να την ακολουθήσει ως έχει. 

2. Φυσιολογική ή Αναμενόμενη (Προγραμματισμένη). Είναι η αλλαγή που 

σχεδιάζεται και υλοποιείται με βάση κάποιο πρόγραμμα. Αναμένεται 

ως αποτέλεσμα της δραστηριότητας του οργανισμού και η αντίδραση 

σ’ αυτή μπορεί να πραγματοποιηθεί έγκαιρα. Τέτοια παραδείγματα 

είναι η αλλαγή με σκοπό την διεύρυνση του μεριδίου αγοράς, η 

αλλαγή για να επιβιώσει η εταιρία σε μια δύσκολη περίοδο, η αλλαγή 

κουλτούρας, οι προαγωγές κτλ. 

3. Διαπραγματεύσιμη. Σ’ αυτή περίπτωση η νέες συμπεριφορές που 

πρέπει να υιοθετηθούν από τους επηρεαζόμενους από την αλλαγή, 

αποτελεί αντικείμενο συζήτησης των εμπλεκομένων. Ενδεχομένως 

και αυτή η ίδια η αλλαγή να αποτελεί αντικείμενο διαπραγμάτευσης 

ως προς την σκοπιμότητα της για την εταιρία. Για παράδειγμα η 

δημιουργία ειδικών ομάδων έργου, κύκλοι ποιότητας, χρόνος και 

τρόπος συμμόρφωσης προς φορολογικές διατάξεις κ ο κ. 
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Οι τύποι της αλλαγής με τη σειρά τους επηρεάζουν τέσσερα βασικά σύνολα 

παραγόντων που καθορίζουν την αποτελεσματικότητα κάθε οργανισμού. Σύμφωνα με 

τον Λ.Χυτήρη, τα σύνολα αυτά είναι : 

1. Παράγοντες δομής. Ό,τι αφορά στη συγκρότηση  και δομή της 

εταιρίας όπως π. χ. οι πολιτικές διαδικασίες, οι διαδικασίες ελέγχου 

και επικοινωνίας κτλ. 

2. Ανθρώπινος παράγοντας. Αφορά τους εργαζόμενους όπως π. χ. η 

επαγγελματική και τεχνική τους επάρκεια, η στάση τους απέναντι 

στους συναδέλφους και προϊσταμένους ή υφισταμένους τους, η στάση 

τους έναντι της εργασίας, οι ικανότητες επικοινωνίας, οι ικανότητες 

ηγεσίας κτλ. 

3. Τεχνολογικοί παράγοντες(Τεχνολογία).Ό,τι αφορά τον μηχανολογικό 

εξοπλισμό, την παραγωγική διαδικασία και τις εγκαταστάσεις. 

4. Το έργο. Πώς αυτό είναι σχεδιασμένο (απαιτεί ειδικές γνώσεις, είναι 

απλό, είναι δύσκολο, είναι ρουτίνας, απαιτεί υψηλή ευθύνη κτλ).    

Υπάρχουν βέβαια και κάποιες εντελώς διαφορετικές θεωρήσεις των τύπων της 

αλλαγής. Ο J.Randall θέτει τρεις τύπους αλλαγής ως εξής : 

1. Tο αυξητικό μοντέλο(incremental model). Σχετίζεται με την 

διαδικασία της αλλαγής και τις συνεχώς αυξανόμενες αλλαγές. 

Σχετίζεται επίσης με την διοίκηση ολικής ποιότητας και τις αλλαγές 

που αυτή εισάγει. 

2. Διάτρητη Ισορροπία ( Punctuated Equilibrium). Θεωρεί ότι υπάρχουν 

μικρές περίοδοι σταθερότητας που διαταράσσονται από αιφνίδιες 

μεταβολές στο περιβάλλον της εταιρίας οι οποίες καταργούν τα 

υπάρχοντα συστήματα και δημιουργούν νέα μέσα από την διαδικασία 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

32

της αλλαγής. Αυτό το υποστηρίζουν και άλλοι μελετητές όπως οι 

L.Thurow, Miller,Friesen,Tushman,Romanelli και Gersick. 

3. Συνεχής Μεταβολή (continuous transformation). Εδώ θεωρείται ότι η 

αλλαγή είναι μια σειρά από προκλήσεις με σκοπό να αποκαταστήσει 

την τάξη και την σταθερότητα στο επιχειρησιακό περιβάλλον.     

 

   Σχήμα 1: Τύποι της αλλαγής    (Λ.Χυτήρης ) 

 

 

 

Ο Bennis πέρα από την «προγραμματισμένη αλλαγή» διατυπώνει μια σειρά 

από εφτά άλλους τύπους αλλαγής. Οι  οκτώ αυτές μορφές διαφέρουν ανάλογα με την 

κατανομή της ισχύος, τη διατύπωση των σκοπών και την υλοποίηση της αλλαγής. Οι 

εφτά τρόποι προσέγγισης της αλλαγής που προτείνει ο Bennis είναι οι 

εξής(Bennis,Ζαβλανός) : 
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1. Δογματική αλλαγή(Indoctrinatio change). Κοινή και προκαθορισμένη 

διατύπωση σκοπών αλλά κάτω από μονομερή ισχύ. 

2. Καταναγκαστική αλλαγή (Coercive change).Μονομερής διατύπωση 

σκοπών με προκαθορισμένες επιδιώξεις όπου γίνεται χρήση 

μονομερούς ισχύος. Τέτοια παραδείγματα είναι  η «πλύση 

εγκεφάλου» και γενικότερες περιπτώσει όπου η αλλαγή είναι 

επιβαλλόμενη κάτω από εξωτερική πίεση. 

3. Τεχνοκρατική αλλαγή(Technocratic change). Μονομερής διατύπωση 

σκοπών αλλά με μοιρασμένη ισχύ. Μια δηλαδή παράταξη καθορίζει 

το σκοπό και μια άλλη παράταξη συμβάλλει στην επίτευξη του 

σκοπού αυτού χωρίς όμως να διερωτάται για την αξία του. 

4. Αλλαγή μέσω αλληλεπίδρασης (Interactional change). Μοιρασμένη 

ισχύς κάτω από συνθήκες στις οποίες δεν γίνεται σκόπιμη επιδίωξη 

στόχων. 

5. Κοινωνικοποιητική αλλαγή(Socialization change).Η ισχύς είναι 

μονομερής αλλά η εφαρμογή των σκοπών πραγματοποιείται με 

συνεργασία π.χ. όπως τα μικρά παιδιά αναπτύσσονται κάτω από την 

επιρροή των γονέων που μονόπλευρα καθορίζουν τους στόχους. 

6. Συναγωνιστική αλλαγή (Emulative change). Η ισχύς είναι μονομερής 

χωρίς προδιαγεγραμμένους σκοπούς. Αυτή η μορφή απαντάται σε 

επιχειρήσεις όπου οι υφιστάμενοι συναγωνίζονται τους ανωτέρους 

τους. 

7. Φυσική αλλαγή (Natural change). Μοιρασμένη ισχύς χωρίς όμως 

προκαθορισμένη διατύπωση σκοπών. Τέτοιες αλλαγές οφείλονται σε 
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τυχαία συμβάντα και γεγονότα που δεν έχουν προσχεδιαστεί π.χ. μια 

τυχαία ανακάλυψη εντός της εταιρίας κτλ . 

Σε αντίστοιχο πνεύμα αλλά σε διαφορετικές κατηγορίες κατατάσσει ο Greiner 

τους τύπους της αλλαγής που μπορούν να εφαρμοστούν σε έναν 

οργανισμό.(Ζαβλανός). Τους κατατάσσει με κύριο κριτήριο την κατεύθυνση της 

ισχύος. 

Μονομερής ισχύς (Unilateral rower). 

Σ’ αυτή τη μορφή αλλαγής η συνεισφορά του υφισταμένου είναι μικρή ή 

μηδαμινή. Ο ανώτερος βασιζόμενος στην ισχύ και την εξουσία που του παρέχει η 

θέση του εισηγείται μονόπλευρη αλλαγή. Εδώ υπάρχουν τρεις μορφές αλλαγής : 

i. Με διάταγμα (By decree). Είναι μια αναγγελία μονής κατεύθυνσης 

όπου ο ανώτερος καθορίζει την αλλαγή που πρόκειται να συμβεί 

καθώς και αυτό που αναμένεται να κάνουν οι υφιστάμενοι. Η ροή της 

επικοινωνίας είναι από τον ανώτερο προς τον κατώτερο. 

ii. Με αντικατάσταση (By replacement). Ο ανώτερος σε αυτήν την 

περίπτωση θεωρεί ότι προκειμένου να αυξηθεί η απόδοση και να 

πετύχει η αλλαγή, πρέπει κάποιοι υφιστάμενοι του να 

αντικατασταθούν από άλλους. 

iii. Με δομική αντικατάσταση (By stracture). Αντί διατάγματος ή 

αντικατάστασης προσωπικού οι μάνατζερ μεταβάλλουν τη μορφή των 

σχέσεων ανάμεσα στους υφισταμένους τους με το σκεπτικό ότι η 

μεταβολή στις σχέσεις θα έχει θετική επίδραση στη συμπεριφορά και 

στην απόδοση των εργαζομένων.  
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Καταμερισμένη Ισχύς (Shared power). 

Αυτή η θεώρηση στηρίζεται πάνω στην υπόθεση ότι πρέπει να γίνεται 

προσεκτική χρήση της εξουσίας που υπάρχει σε μια επιχείρηση. Εάν οι υφιστάμενοι 

είναι ικανοί τότε μπορεί να υπάρξει ένας καταμερισμός ισχύος όταν πρόκειται να 

ληφθούν σημαντικές αποφάσεις για αλλαγή. Εδώ έχουμε δύο τύπους: 

i. Ομαδική απόφαση(Group decision). Οι ανώτεροι προκαθορίζουν 

αρκετές εναλλακτικές λύσεις και τα μέλη της ομάδας επιλέγουν από 

κοινού μία από αυτές που θεωρεί την πλέον κατάλληλη. Η άποψη αυτή 

δεν προϋποθέτει ούτε λύση ούτε προσδιορισμό του προβλήματος αλλά 

τονίζει τη σπουδαιότητα της συμφωνίας της ομάδας. 

ii. Ομαδική λύση προβλήματος (Group problem solving). Η ομάδα λύνει 

προβλήματα μετά από συζητήσεις. Αυτή η μορφή θα μπορούσε να 

αποτελέσει έναν τύπο προγραμματισμένης αλλαγής. 

Εξουσιοδοτημένη ισχύς (Delegated power). 

Σε αυτή την περίπτωση, οι υφιστάμενοι συμμετέχουν ενεργά στο πρόγραμμα 

της αλλαγής από την αρχή μέχρι την υλοποίηση του . Εδώ έχουμε δύο περιπτώσεις: 

i. Η ομάδα που συζητά την περίπτωση (The case discussion group). Η 

ομάδα των υφισταμένων μαζί με τον ανώτερο(ηγέτη) της αλλαγής 

συναντιούνται και συζητούν ανοιχτά την περίπτωση που τους 

απασχολεί. Όλοι μαζί μελετούν το πρόβλημα, το αναλύουν και 

εξετάζουν τις όποιες εναλλακτικές. 

ii. Η ομάδα που ασκείται στη ευαισθησία (The sensitivity training group). 

Οι συζητήσεις που γίνονται σε μικρές ομάδες βοηθούν τα άτομα να 

αποκτήσουν μεγαλύτερη ευαισθησία στις διαδικασίες που αποτελούν 

τη βάση της ατομικής και της ομαδικής συμπεριφοράς. Γεγονός 
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αποτελεί ότι αλλαγές στις διαπροσωπικές σχέσεις έχουν ως 

επακόλουθο αλλαγές σε πρότυπα και μεθόδους εργασίας καθώς και 

στις εργασιακές σχέσεις. 

 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

37

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 : ΤΟ ΡΙΣΚΟ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 

7.1 ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΤΟΥ ΡΙΣΚΟΥ ΤΗΣ 

ΑΛΛΑΓΗΣ 

Η διαδικασία της αλλαγής εμπεριέχει μεγάλο κίνδυνο και ένα μεγάλο μέρος 

των προσπαθειών για αλλαγή αποτυγχάνει ή δεν πετυχαίνει τους σκοπούς της. Με το 

να προσδιοριστούν και να κατανοηθούν οι παράγοντες που δημιουργούν το ρίσκο 

πριν προχωρήσει ο ηγέτης της αλλαγής στην διαδικασία αλλαγής, θα έχει την 

δυνατότητα να αναλύσει και να διαμορφώσει τις στρατηγικές και τις διαδικασίες που 

είναι κατάλληλες και να αναπτύξει τις ικανότητες που απαιτούνται για την 

καθοδήγηση της αλλαγής. 

 Υπάρχει ένα μοντέλο που είναι σχεδιασμένο για τον προσδιορισμό αυτών των 

παραγόντων ρίσκου. Το μοντέλο αυτό ονομάζεται CIPS Change-Risk Model. Το 

μοντέλο αυτό αποτελείται από τρία βασικά συστατικά αλλαγής τα οποία καλείται ο 

ηγέτης της αλλαγής να εξετάσει όταν εξετάζει τους εσωτερικούς και εξωτερικούς 

παράγοντες που δύναται να συγκρατήσουν την προσπάθεια αλλαγής. 

Οι παράγοντες που προσδιορίζουν το ρίσκο της αλλαγής είναι οι εξής (Center 

for Innovation in Public Service): 

1. Η πολυπλοκότητα (Complexity). Εδώ έχουμε να κάνουμε με το 

μέγεθος και την σημασία καθώς και τον βαθμό και την επιρροή που 

θα έχει η διαδικασία της αλλαγής, το σκοπό της την έκταση της, την 

έκταση στην οποία η αλλαγή θα επηρεάσει τις παρούσες δομές και 

συστήματα μέσα στον οργανισμό, την ρευστότητα της, τον βαθμό 

που το περιβάλλον αλλάζει κατά την διάρκεια της αλλαγής και την 
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ικανότητα της εταιρίας να προσαρμοστεί στο συνεχώς 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον. 

2. Οι συμμετέχοντες (Stakeholders). Εδώ συμπεριλαμβάνονται όλα τα 

πρόσωπα ή οι οργανισμοί που έχουν ένα ρόλο στην διαδικασία της 

αλλαγής ή που επηρεάζονται άμεσα ή έμμεσα από αυτή τη 

διαδικασία. Εδώ κοιτάμε τόσο τους εσωτερικούς όσο και τους 

εξωτερικούς συμμετέχοντες, την ποικιλομορφία τους, τις 

προσδοκίες τους για κέρδη ή απώλειες από τα αποτελέσματα της 

αλλαγής, καθώς και τις ικανότητες για να ηγηθούν της αλλαγής και 

να επικοινωνήσουν και να συνεργαστούν αποτελεσματικά. 

3. Η ικανότητα του ίδιου του οργανισμού (Organizational Capabikity). 

Εδώ συμπεριλαμβάνεται η ικανότητα του οργανισμού να ξεκινήσει 

και να καθοδηγήσει (να κρατήσει) μια σημαντική προσπάθεια 

αλλαγής. Συστατικά αυτού του παράγοντα είναι η οργανωσιακή 

ηγεσία μέσα στον οργανισμό, η οργανωσιακή κουλτούρα, που 

μπορεί να επηρεάσει θετικά ή αρνητικά την προσπάθεια αλλαγής, οι 

μηχανισμοί αλλαγής ή τα εργαλεία που χρειάζονται για να 

ολοκληρωθεί η αλλαγή, το αποδοτικό μάνατζμεντ που θα καθορίσει 

και τα αποτελέσματα της αλλαγής, καθώς και η ικανότητα του 

οργανισμού να διακρίνει και να προνοήσει για τις όποιες αλλαγές 

του εξωτερικού περιβάλλοντος. 
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      Σχήμα 2: CIPS Change-Risk Model  

(Center for Innovation in Public Service) 

7.2 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΑΥΞΑΝΟΥΝ ΚΑΙ ΜΕΙΩΝΟΥΝ ΤΟ 

ΡΙΣΚΟ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 

Στον πίνακα που ακολουθεί, παρατίθενται μερικοί σημαντικοί παράγοντες που 

επηρεάζουν το ύψος του ρίσκου που σχετίζεται με της διαδικασία της αλλαγής. Με το 

να παραθέσουμε τους παράγοντες αυτούς και την συνεισφορά τους στο ρίσκο (θετική 

ή αρνητική) δείχνουμε στον ηγέτη της αλλαγής τους τομείς που πρέπει να προσέξει 

πριν προχωρήσει στην υλοποίηση της αλλαγής και οι οποίοι αυξάνουν ή μειώνουν το 

ρίσκο πριν ξεκινήσει η διαδικασία. Με την μελέτη λοιπόν των παραγόντων αυτών ο 

ηγέτης της αλλαγής έχει περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας. 

Οι παράγοντες αυτοί είναι οι εξής  (Center for Innovation in Public Service): 
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Παράγοντες που αυξάνουν το ρίσκο της 

αλλαγής  

Παράγοντες που μειώνουν το ρίσκο της 

αλλαγής  

Ο μεγάλος αριθμός ατόμων και 

οργανισμών που επηρεάζονται από την 

αλλαγή. 

Ένα πιλοτικό πρόγραμμα αλλαγής, 

τμηματοποίηση της αλλαγής ή αλλαγή 

μικρότερης κλίμακας. 

Η ανάγκη για αλλαγή των υπαρχόντων 

δομών, πολιτικών, διαδικασιών και 

κουλτούρας.  

Οργανωσιακές δομές, κουλτούρες , 

πολιτικές και διαδικασίες που ευνοούν 

την αλλαγή. 

Ένα ασταθές περιβάλλον ή όταν οι 

εντολές για αλλαγή αλλοιώνονται από 

εξωτερικούς παράγοντες.  

Ένα σταθερό και υποστηρικτικό 

εξωτερικό περιβάλλον. 

Σημαντικός αριθμός συμμετεχόντων που 

θα επηρεαστούν δυσμενώς από την 

αλλαγή. 

Καλή επικοινωνία και συνεργασία με 

τους συμμετέχοντες. Να κρατούνται 

ενήμεροι και να συμμετέχουν. 

Έλλειψη ηγεσίας της αλλαγής, είτε στα 

υψηλά κλιμάκια είτε σε όλο τον 

οργανισμό. 

Ηγεσία που να επικεντρώνεται στην 

αλλαγή και ηγετική ομάδα που θα 

συντονίσει και θα οδηγήσει της αλλαγή   

Η έλλειψη αποδοτικού μάνατζμεντ. Συστήματα που μετρούν την απόδοση και 

έχουν την ικανότητα να αναπτύξουν 

μέτρα και να κάνουν μετρήσεις για την 

επιτυχία της αλλαγής.  

Η κουλτούρα του οργανισμού 

αντιστέκεται στην αλλαγή. 

Κουλτούρα επικεντρωμένη στην αλλαγή 

που υποστηρίζει την συνεχή μάθηση και 

ανταμοίβει την καινοτομία και την 

ανάληψη ρίσκου.  
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Αδύναμη ικανότητα του οργανισμού να 

διακρίνει και να προλάβει τα σημάδια 

αλλαγής του εξωτερικού περιβάλλοντος. 

Ικανότητες του οργανισμού να 

παρακολουθεί το περιβάλλον και να 

ικανότητες πρόδρασης και 

εκμετάλλευσης των αλλαγών του 

εξωτερικού περιβάλλοντος, όπως η 

θετική στάση των θεσμών και η συνεχής 

και ικανοποιητική χρηματοδότηση της 

όλης προσπάθειας.  

 

 

Πίνακας 2 : Παράγοντες που αυξάνουν και μειώνουν το ρίσκο της αλλαγής. 

(Center for Innovation in Public Service) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8: ΤΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΤΩΝ ΑΛΛΑΓΩΝ 

Η διοίκηση των αλλαγών, ως έννοια και ως αντικείμενο δεν έχει να κάνει με 

το σχεδιασμό αυτό καθ’ αυτό των αλλαγών όπως π.χ. σχεδιασμός νέων συστημάτων, 

δομών ή στρατηγικών. Έχει να κάνει με την διοίκηση του όλου σχεδιασμού και των 

δομών και έχει σαν στόχο την υλοποίηση τις όλης προσπάθειας για αλλαγή. Το 

περιεχόμενο της διοίκησης της αλλαγής σύμφωνα με τον Δ.Μπουραντά έχει να κάνει 

με γνώσεις, έννοιες, αρχές, θεωρίες, μοντέλα, μεθόδους και τεχνικές που βοηθούν να 

περιγράψουμε, να κατανοήσουμε, να ερμηνεύσουμε, να εξηγήσουμε, να 

προβλέψουμε και να χειρηστούμε αποτελεσματικά τις αλλαγές που προκύπτουν. 

Ειδικότερο, το περιεχόμενο της διοίκησης της αλλαγής έχει να κάνει με: - έννοιες 

σχετικές με τις αλλαγές, τα χαρακτηριστικά τους, τις διαστάσεις τους –τις περιγραφές 

των παραγόντων που συνδέονται με την επιτυχία και την αποτυχία της αλλαγής –

θεωρητικά μοντέλα που αφορούν τη στρατηγική και τη διαδικασία εισαγωγής 

αλλαγών –μεθοδολογίες, τεχνικές και εργαλεία σχετικά με το σχεδιασμό και την 

υλοποίηση των αλλαγών –θεωρίες σχετικές με τις στάσεις και τις συμπεριφορές των 

ατόμων και των ομάδων ως προς τις αλλαγές. 

Βλέπουμε λοιπόν ότι βάσει των παραπάνω γίνεται σαφές ότι η Διοίκηση της 

Αλλαγής αφορά έντονα και σχετίζεται με τις λειτουργίες και τις επιστημονικές  

θεωρήσεις τόσο του Μάνατζμεντ όσο και της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων καθώς 

και άλλων συναφών αντικειμένων όπως η Οργανωτική Ψυχολογία, η Οργανωτική 

Συμπεριφορά κ ο κ.    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9: ΛΟΓΟΙ ΠΟΥ ΟΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

ΑΠΟΤΥΓΧΑΝΟΥΝ ΣΤΗΝ ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΑ ΓΙΑ ΑΛΛΑΓΗ 

Είναι γεγονός ότι η προσπάθεια για αλλαγή αποσκοπεί σε αποτελέσματα που 

θα είναι καλύτερα από τα μέχρι τώρα δεδομένα του οργανισμού. Με την αλλαγή ο 

οργανισμός σκοπεύει σε καλύτερη απόδοση, μείωση κόστους, καλύτερη 

χρησιμοποίηση των υλικών και των άυλων πόρων κ ο κ. Τα θετικά αποτελέσματα 

λοιπόν είναι η κινητήριος δύναμη των προσπαθειών για αλλαγή.  

Η πραγματικότητα όμως είναι εντελώς διαφορετική. Στις περισσότερες των 

περιπτώσεων τα αποτελέσματα της προσπάθειας για αλλαγή είναι απογοητευτικά. Σε 

πολλές περιπτώσεις τα αποτελέσματα είναι εντελώς αντίθετα από τα επιθυμητά. Οι 

πόροι σπαταλούνται, το ηθικό των ατόμων μειώνεται, το κόστος αντί να μειώνετε, 

αυξάνεται, και γενικότερα η προσπάθεια για αλλαγή όχι μόνο δεν πετυχαίνει τους 

στόχους της αλλά αποτυγχάνει εξ’ ολοκλήρου και πολλές φορές δημιουργεί πρόσθετα 

προβλήματα. Είναι χαρακτηριστικό ότι οι Beer, M., and Nohria, N υποστηρίζουν ότι 

το 70% των προγραμμάτων αλλαγής αποτυγχάνει.  

Οι λόγοι που κάποια επιχείρηση αποτυγχάνει είναι πολλοί και διαφέρουν 

ανάλογα με την περίσταση. Τα αποτελέσματα της αποτυχημένης αλλαγής είναι 

εξίσου ποικίλα και χαρακτηρίζουν την κάθε περίπτωση ξεχωριστά. Αναφορά για τους 

λόγους αποτυχίας μιας προσπάθειας για αλλαγή γίνεται σχεδόν σε όλους τους 

συγγραφείς που ασχολήθηκαν με το θέμα τις Διοίκησης της Αλλαγής. Οι λόγοι που 

αναφέρονται στην βιβλιογραφία δεν διαφέρουν πάντως πολύ μεταξύ τους και δεν 

υπάρχει λόγος να αναφερθούν όλοι μιας και έχουν ελάχιστες διαφορές. Ενδεικτικά 

και μόνο αναφέρονται κάποιοι (και δεν είναι οι μόνοι) συγγραφείς που κάνουν 

αναφορά στο θέμα  Kirkpatrick, D, Bainbridge C., Basil, D. and Cook, C., Graetz, F. 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

44

Rimmer, M. Lawrence, A. and Smith, A., Goodstein, L. and Burke, W., Stensaker, I., 

Falkenberg, J., Meyer, C. And Haueng, A.C., Balogun, J., Purser, R., Bluedorn, A. 

and Petranker,J. και πολλοί άλλοι. 

Αξίζει να σταθούμε σε κάποιες περιπτώσεις όπου γίνεται συστηματική και 

περιεκτική αναφορά των λόγων αποτυχίας ενός προγράμματος αλλαγής. Η αναφορά 

λοιπόν με περιεκτικό τρόπο των βασικών λόγων που οδηγούν στην αποτυχία μας 

βοηθάει να έχουμε μια πιο ολοκληρωμένη εικόνα των πραγμάτων. Η Μ. Βακόλα 

συνοψίζει τους λόγους αποτυχίας των αλλαγών ως εξής : 

1. Έλλειψη οράματος και στρατηγικής. Είναι σημαντικό όταν ένας 

οργανισμός προσπαθεί να αλλάξει κάτι να γνωρίζει από πριν τί και 

γιατί θέλει να αλλάξει και να έχει μια ξεκάθαρη στρατηγική και ένα 

ξεκάθαρο πλάνο. Το να αλλάζει η επιχείρηση κάτι χωρίς να ξέρει το 

λόγο και το σκοπό της αλλαγής, μόνο και μόνο επειδή κάποιος 

ανταγωνιστής προχώρησε σε αλλαγές είναι εσφαλμένο. Η απλή 

μίμηση της αλλαγής χωρίς να είναι έτοιμη η εταιρία να την δεχθεί, 

οδηγεί κατά πάσα πιθανότητα σε αποτυχία. 

2. Υπεροψία. Όταν η εταιρία θεωρήσει δεδομένο ότι η προσπάθεια της 

για αλλαγή θα στεφθεί με επιτυχία λόγω της θέσης της στην αγορά ή 

τις προηγούμενες επιτυχημένες προσπάθειες της, τότε κινδυνεύει να 

αποτύχει.  

3. Έλλειψη δέσμευσης της ηγεσίας/ ανώτερης διοίκησης. Αυτός ο 

παράγοντας ίσως να είναι και ο κρισιμότερος από όλους. Η ηγεσία της 

αλλαγής πρέπει να μένει προσηλωμένη στο σκοπό, να μεταδίδει το 

όραμα, να καθοδηγεί κάθε στιγμή την προσπάθεια και να 

παραδειγματίζει. Χωρίς την υποστήριξη της ηγεσίας, η προσπάθεια για 
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αλλαγή είναι καταδικασμένη να αποτύχει και να καταλήξει ο καθένας 

να κοιτάζει το συμφέρον του. 

4. Αντίσταση κατά της αλλαγής. Ένας ακόμα κρίσιμος παράγοντας ( θα 

γίνει λεπτομερής ανάλυση του σε άλλο κεφάλαιο) που οδηγεί σε 

αποτυχία. Ενδεχομένως λοιπόν το πρόγραμμα της αλλαγής να 

παρεμποδιστεί ή να μην υποστηριχθεί για διάφορους λόγους (που θα 

αναφερθούν αργότερα) είτε από το εσωτερικό της εταιρίας είτε από το 

εξωτερικό της.  

5. Έλλειψη πόρων. Τα προγράμματα αλλαγών όπως και κάθε άλλο 

πρόγραμμα διοίκησης έχει ένα κόστος. Για να αποφασιστούν και να 

προγραμματιστούν αλλά και για να εφαρμοστούν τα προγράμματα 

αυτά απαιτούν ανάλογα με το μέγεθος της αλλαγής και τους 

ανάλογους πόρους. Παράλληλα απαιτείται και μεγάλη θυσία σε 

ανθρωποώρες που κοστίζουν σε χρήμα και χρόνο και αποδέσμευση 

των εργαζομένων από άλλε δραστηριότητες. Όταν λοιπόν δεν μπορούν 

να βρεθούν οι απαιτούμενοι αυτοί πόροι, υπάρχει πιθανότητα να 

αποτύχει όλο το πρόγραμμα αλλαγής. 

6. Ελλιπής επικοινωνία. Πολλά προγράμματα αλλαγών αποτυγχάνουν 

επειδή δεν εξηγείται επαρκώς ο σκοπός της αλλαγής και η σημασία 

της για την εταιρία. Εκτός από την γενική πληροφόρηση οι 

εργαζόμενοι πρέπει να γνωρίζουν πώς θα αλλάξουν οι καθημερινές 

τους πρακτικές και ενασχολήσεις και τι έχουν να κερδίσουν ή να 

χάσουν από τις αλλαγές που προτείνονται. Εδώ αξίζει να προσθέσουμε 

και την ελλιπή επικοινωνία μεταξύ των μελών του προγράμματος της 

αλλαγής για διάφορους λόγους (κακές σχέσεις, ανταγωνισμοί κτλ).( 
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Slater, S,Whelan-Berry, K., Gordon, J. and Hinings C. ,  Turner, R., 

Grude, K., Haug, T. And Anderson,E. κ. ά .) 

7. Ανεπαρκής εκπαίδευση. Η υλοποίηση αλλαγών συνοδεύεται από νέους 

τρόπους εργασίας και ως εκ τούτου οι εργαζόμενοι πρέπει να 

αποκτήσουν νέες ικανότητες ή να βελτιώσουν τις υπάρχουσες, με 

σκοπό τόσο την υποστήριξη των προγραμμάτων όσο και την καλύτερη 

προσαρμογή τους και απόδοση τους στις καινούργιες συνθήκες που θα 

δημιουργηθούν. Η ανεπαρκής εκπαίδευση οδηγεί σε αντίσταση κατά 

της αλλαγής αφού οι εργαζόμενοι φοβούνται το άγνωστο που επιφέρει 

η αλλαγή και έτσι δεν ανταποκρίνονται μιας και δεν έχουν 

εμπιστοσύνη στις δυνάμεις τους και στις ικανότητες τους. 

8. Ανικανότητα διοίκησης αλλαγών. Όταν οι ηγέτες – στελέχη που 

αναλαμβάνουν να προγραμματίσουν και να οδηγήσουν την αλλαγή δεν 

έχουν τις κατάλληλες γνώσεις και εμπειρίες και κατά συνέπεια είναι 

ανεπαρκείς και δεν γνωρίζουν καν το αντικείμενο και ίσως και την 

έννοια της αλλαγής, τότε είναι αδύνατον να επιτύχει το πρόγραμμα της 

αλλαγής. 

Εδώ θα μπορούσαμε να αναφέρουμε και κάποιους γενικούς λόγους όπου 

συμβάλουν στην αποτυχία της αλλαγής. Τέτοιοι λόγοι είναι η λανθασμένη ή ελλιπής 

προετοιμασία για την αλλαγή, η μη σωστή στοχοθέτηση ή η έλλειψη στόχων του 

όλου προγράμματος αλλαγής, η λάθος αντίδραση του οργανισμού στα εσωτερικά ή τα 

εξωτερικά ερεθίσματα του περιβάλλοντος, η βιαστική δράση για αλλαγή, η περιττή 

αλλαγή, η εν γένει λάθος (σε λάθος τομέα) αλλαγή, η λάθος επιλογή της ηγετικής 

ομάδας της αλλαγής, η λάθος επιλογή της ομάδας δράσης και εφαρμογής της 

αλλαγής, η λάθος ερμηνεία των πρώτων αποτελεσμάτων της αλλαγής, η ανικανότητα 
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σωστής ερμηνείας των όποιων αποτελεσμάτων, η λάθος αίσθηση των συνεπειών που 

επιφέρει η αλλαγή στα ήδη υπάρχοντα συστήματα και δομές, η προσδοκία εντελώς 

διαφορετικών αποτελεσμάτων, η προσδοκία των λάθος αποτελεσμάτων, η λάθος 

αίσθηση για τις επιπτώσεις που θα έχει η αλλαγή στους συμμετέχοντες και πολλά 

άλλα είναι λόγοι που οδηγούν στην αποτυχία.  

Θα πρέπει εδώ να τονίσουμε ότι ακόμα και αν στην αρχή η προσπάθεια 

αλλαγής φέρει κάποια αποτελέσματα τα αποτελέσματα αυτά ίσως αποτελέσουν 

τροχοπέδη στην προσπάθεια για ολοκλήρωση της αλλαγής. Όταν για παράδειγμα 

παρερμηνευτούν τα πρώτα αποτελέσματα ή όταν η ομάδα βιαστεί να πανηγυρίσει την 

επιτυχία του προγράμματος ή απλά δεν υπάρξει θέληση ή διάθεση για ολοκλήρωση 

της αλλαγής (είτε γιατί άλλαξε η ηγετική ομάδα, είτε γιατί άλλαξαν οι στόχοι κ ο κ.), 

τότε τα τελικά αποτελέσματα οδηγούν σε αποτυχία της όλης προσπάθειας.   

     Ένας ακόμα μελετητής πού θέτει τους δικούς του λόγους για τους οποίους 

οι προσπάθειες για αλλαγή αποτυγχάνουν είναι ο J.Kotter ο οποίος αναφέρει οχτώ 

λάθη που γίνονται και οδηγούν στην αποτυχία. Τα λάθη αυτά είναι : 

1. Υπερβολική αυταρέσκεια. Εδώ έχουμε να κάνουμε με την περίπτωση να 

προχωράει ο ηγέτης της αλλαγής ακάθεκτος χωρίς να προετοιμάζει 

τους συναδέλφους του για τον επιβεβλημένο χαρακτήρα αυτής της 

προσπάθειας. Δηλαδή όταν ξεκινάει η προσπάθεια μετασχηματισμού 

αδυνατεί για κάποιους λόγους να δώσει την αίσθηση της 

αναγκαιότητας. Υπερεκτιμά το βαθμό στον οποίο μπορεί να επιβάλλει 

μεγάλες αλλαγές στον οργανισμό και υποτιμά το πόσο δύσκολο είναι 

οι συνάδελφοι του να δεχθούν την αλλαγή της υφιστάμενης 

κατάστασης με την οποία είναι βολεμένοι. Χωρίς την αίσθηση του 

επιτακτικού τα άτομα δεν καταβάλουν την επιπλέον προσπάθεια που 
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απαιτεί η αλλαγή, ενώ αντίθετα προσκολλώνται στο υφιστάμενο 

καθεστώς και αντιτίθενται σε κάθε πρωτοβουλία που προέρχεται από 

την ηγεσία της αλλαγής. Το αποτέλεσμα είναι η προσπάθεια για 

αλλαγή όποια κι αν είναι η μορφή και η έκταση της, να αποτυγχάνει. 

2. Αδυναμία δημιουργίας ενός επαρκώς ισχυρού καθοδηγητικού 

συνασπισμού. Για να πετύχει η αλλαγή πρέπει υποχρεωτικά να έχει την 

υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης. Πρέπει να δημιουργηθεί μια 

ομάδα που θα ηγηθεί , θα εμπνεύσει και θα καθοδηγήσει την όλη 

προσπάθεια για αλλαγή. Η ηγετική ομάδα (γιατί ένα μόνο άτομο είναι 

σχεδόν αδύνατο) πρέπει να είναι πανίσχυρη από άποψη τίτλων, 

πληροφόρησης, εμπειρίας, κύρους, σχέσεων και ηγετικών ικανοτήτων. 

Αν στερείται των παραπάνω τότε η αλλαγή δεν θα ολοκληρωθεί μιας 

και οι αντιδραστικές φωνές θα επικρατήσουν. Το λάθος σε αυτήν την 

περίπτωση έχει να κάνει με την υποτίμηση των δυσκολιών που 

παρουσιάζονται στη διάρκεια της προσπάθειας. Η επιχείρηση υποτιμά 

την σπουδαιότητα ύπαρξης μιας ισχυρής καθοδηγητικής ομάδας. 

Επιβάλλεται όμως για να πετύχει η προσπάθεια να υπάρχει μια ηγετική 

ομάδα τόσο ισχυρή αλλά και υψηλόβαθμη που να είναι έτοιμη να 

αντιμετωπίσει τις όποιες δυσκολίες εμφανιστούν. 

3. Υποτίμηση της δύναμης που έχει το όραμα. Το όραμα παίζει κεντρικό 

ρόλο στην επίτευξη χρήσιμων αλλαγών, μιας και βοηθάει να 

κατευθύνονται, να ευθυγραμμίζονται και να εμπνέονται οι ενέργειες 

όλων των εμπλεκομένων ατόμων. Αν δεν υπάρχει το κατάλληλο 

όραμα, μια προσπάθεια μετασχηματισμού μπορεί να μετατραπεί σε μια 

σειρά από προγράμματα που δημιουργούν σύγχυση, είναι 
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ασυμβίβαστα μεταξύ τους, αμφισβητήσιμα, χρονοβόρα και οδηγούν σε 

λάθος κατευθύνσεις ή στο πουθενά. Αν το όραμα δεν είναι σαφές και 

δεν μπορεί να κατευθύνει τις αποφάσεις, τότε για την παραμικρή 

απόφαση ή πράξη θα δημιουργούνται ατέλειωτες συζητήσεις και 

συγκρούσεις που θα κοστίζουν ποικιλοτρόπως.  

4. Μη σωστή μετάδοση του οράματος. Αν το όραμα δεν μεταδοθεί σωστά, 

πειστικά και στην έκταση που πρέπει τότε οι εργαζόμενοι δεν υπάρχει 

περίπτωση να υποκινηθούν για αλλαγή της υφιστάμενης κατάστασης 

ακόμα κι αν αυτή τους είναι δυσάρεστη. Τρεις είναι οι πιο 

συνηθισμένες μορφές αναποτελεσματικής μετάδοσης του οράματος. 

Στην πρώτη περίπτωση, η ηγετική ομάδα ενώ έχει δημιουργήσει ένα 

καλό όραμα, αδυνατεί να επικοινωνήσει με ουσιαστικό τρόπο με τους 

υπόλοιπους εργαζομένους και να τους το μεταδώσει σωστά ή το 

προσπαθεί με λάθος ή αναποτελεσματικούς τρόπους. Στην δεύτερη 

περίπτωση το ανώτερο στέλεχος βγάζει μακροσκελείς και ανούσιους 

λόγους, οι υπόλοιποι εμπλεκόμενοι δεν λένε τίποτα και η πραγματική 

επικοινωνία είναι μηδαμινή. Στην τρίτη περίπτωση, ενώ τα φυλλάδια 

και οι μακροσκελείς ομιλίες είναι καθημερινό φαινόμενο, κάποια από 

τα στελέχη συμπεριφέρονται και ενεργούν με τρόπο που αντιβαίνει 

προς το όραμα με αποτέλεσμα να υπάρχει αναντιστοιχία λόγων- 

έργων. Η μετάδοση του οράματος γίνεται με λόγια και με έργα και 

συνήθως τα έργα μεταδίδουν καλύτερα το μήνυμα. Τίποτα λοιπόν δεν 

υπονομεύει περισσότερο την αλλαγή από την συμπεριφορά κάποιων 

σημαντικών ατόμων που δεν συνάδει με τα λεγόμενα τους. Δυστυχώς 

αυτό συμβαίνει σχεδόν πάντα. 
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5. Αφήνουμε τα εμπόδια να σκιάσουν το νέο όραμα. Πολλές φορές οι 

προσπάθειες για αλλαγή αποτυγχάνουν γιατί ακόμα και αν οι 

υπάλληλοι έχουν αποδεχθεί κάποιο νέο όραμα, αποκαρδιώνονται από 

τα τεράστια προβλήματα που προκύπτουν στην πορεία. Ενδεχομένως, 

τα προβλήματα αυτά να είναι οργανωτικά ή να έχουν σχέση με τα 

προσωπικά συμφέροντα που θίγονται ή όποιας άλλης μορφής, που 

όμως εν τέλει θολώνουν και επισκιάζουν το όραμα. Όταν τα 

προβλήματα που παρουσιάζονται είτε από την πορεία της αλλαγής είτε 

από τους ίδιους τους μετέχοντες στην προσπάθεια,  καλύπτουν το 

όραμα τότε η προσπάθεια αλλαγής υπονομεύεται επικίνδυνα. 

6. Η μη αναγνώριση των βραχυπρόθεσμων επιτευγμάτων. Ο πραγματικός 

μετασχηματισμός απαιτεί χρόνο. Επειδή τα περισσότερα προγράμματα 

αλλαγής είναι πολύπλοκα και χρονοβόρα, διατρέχουν τον κίνδυνο να 

χάσουν την δυναμική τους αν δεν υπάρχουν βραχυπρόθεσμοι στόχοι 

που πρέπει να επιτευχθούν και να επιβραβευτεί η επίτευξη τους. Τα 

βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα είναι καλό να επιτευχθούν εντός έξι 

έως δεκαοχτώ μηνών αλλιώς υπάρχει κίνδυνος να καταρρακωθεί το 

ηθικό και οι υπάλληλοι να εγκαταλείψουν την προσπάθεια ή να 

συνταχθούν με αυτούς που αντιδρούν  στην αλλαγή. Αν σε αυτό το 

βραχυχρόνιο χρονικό ορίζοντα επιτευχθούν κάποια πρώτα 

αναμφισβήτητα αποτελέσματα, τότε το ηθικό θα τονωθεί, οι 

υπάλληλοι θα αναθαρρήσουν, η προσπάθεια για αλλαγή θα παγιωθεί 

και εν τέλει θα υπάρχουν και κάποια αποτελέσματα που θα 

αποσβήσουν ένα μέρος του κόστους της όλης προσπάθειας. 

Παράλληλα, αν δεν υπάρχουν οι βραχυπρόθεσμοι στόχοι τότε 
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κινδυνεύει η όλη προσπάθεια να χάσει την αίσθηση του επείγοντος και 

του αναγκαίου και όλοι να επαναπαυθούν. Αντίθετα όταν τεθούν 

βραχυπρόθεσμοι στόχοι τότε όλοι κρατούνται σε εγρήγορση. Για την 

σπουδαιότητα του να θέτονται βραχυπρόθεσμοι στόχοι στα 

προγράμματα αλλαγής, γίνεται εκτενής αναφορά από τους Schaffer R. 

,and Thomson H. καθώς και από τους Beer, M., Eisenstat, R., and 

Spector B.  

7. Πρόωροι πανηγυρισμοί για τη νίκη. Υπάρχει ο κίνδυνος όταν έχει 

περάσει αρκετός καιρός και τα πρώτα αποτελέσματα έχουν αρχίσει να 

φαίνονται, κάποιοι να αρχίσουν να θριαμβολογούν και να 

υποστηρίζουν ότι η προσπάθεια πέτυχε. Όμως αν οι αλλαγές δεν 

ενσωματωθούν βαθιά μέσα στην φιλοσοφία της εταιρίας, τότε είναι 

επικίνδυνο να σταματήσει η όλη προσπάθεια και να αντιστραφούν τα 

αποτελέσματα. Ο πρόωρος πανηγυρισμός της νίκης σταματά κάθε 

δυναμική και στη συνέχεια υπερισχύουν πανίσχυρες δυνάμεις που 

έχουν να κάνουν με την παράδοση. Υπάρχει βέβαια και ο κίνδυνος 

αυτοί που αντιτίθονταν εξ αρχής στην προσπάθεια αλλαγής, μόλις 

δουν ότι υπάρχουν τα πρώτα αποτελέσματα, να επιχειρήσουν να 

πείσουν τους υπόλοιπους ότι η αλλαγή πέτυχε και πρέπει η 

προσπάθεια να σταματήσει (πρόωρα). 

8. Αμέλεια για σωστή ενσωμάτωση των αλλαγών στη φιλοσοφία της 

εταιρίας. Η αλλαγή θα πετύχει μόνο όταν οι νέες φιλοσοφίες και 

πρακτικές που φέρνει η αλλαγή ενσωματωθούν πλήρως στη λειτουργία 

της επιχείρησης. Οι μετέχοντες στην αλλαγή, πρέπει να πεισθούν ότι οι 

νέες συμπεριφορές και νοοτροπίες βοηθούν στη βελτίωση της 
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απόδοσης. Αν αφεθούν μόνοι τους θα καταλήξουν σε λάθος 

συμπεράσματα. Για να παγιωθεί πλήρως η ενσωμάτωση της 

φιλοσοφίας των αλλαγών, πρέπει τα μελλοντικά στελέχη που θα 

προαχθούν στο μέλλον στην ηγεσία της εταιρίας να έχουν ενστερνιστεί 

πλήρως τις νέες φιλοσοφίες που φέρνει η αλλαγή, για να συνεχίσουν 

να τις εφαρμόζουν. Είναι λοιπόν μεγάλο λάθος να παραμεληθεί ο 

τομέας που αφορά την ενσωμάτωση της νέας φιλοσοφίας.              

Συμπερασματικά, μπορούμε να πούμε ότι η διάπραξη οποιουδήποτε από τα 

οκτώ λάθη, μπορεί να έχει σοβαρές συνέπειες και να υπονομεύσει την όλη 

προσπάθεια αλλαγής. Τα λάθη αυτά είναι αναπόφευκτα. Με ενημέρωση και 

ικανότητες μπορούν να αποφευχθούν ως ένα βαθμό ή τουλάχιστον να περιοριστούν 

σημαντικά. Για να επιτευχθεί αυτό, πρέπει να γίνει κατανοητό γιατί οι οργανισμοί 

αντιστέκονται στην απαραίτητη αλλαγή, ποια είναι η διαδικασία που μπορεί να 

υπερνικήσει την καταστροφική αδράνεια, και κυρίως πώς η ηγεσία που απαιτείται για 

να οδηγήσει και να εμπνεύσει την αλλαγή, σημαίνει κάτι περισσότερο από μια καλή 

διοίκηση. 

Στο παρακάτω διάγραμμα, βλέπουμε συνοπτικά τα οκτώ λάθη που γίνονται 

στην προσπάθεια για αλλαγή και της συνέπειες τους.    

 

 

 

 

 

 

 

                                   ΣΥΝΗΘΗ ΛΑΘΗ 
 

1. Υπερβολική αυταρέσκεια. 

2. Αδυναμία δημιουργίας ενός επαρκώς ισχυρού 
καθοδηγητικού συνασπισμού. 

3. Υποτίμηση της δύναμης που έχει το όραμα. 
4. Μη σωστή μετάδοση του οράματος. 
5. Αφήνουμε τα εμπόδια να σκιάσουν το νέο όραμα. 
6. Η μη αναγνώριση των βραχυπρόθεσμων επιτευγμάτων. 
7. Πρόωροι πανηγυρισμοί για τη νίκη. 
8. Αμέλεια για σωστή ενσωμάτωση των αλλαγών στη 

φιλοσοφία της εταιρίας. 
 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

53

         

                                                                                                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πίνακας 3 :Τα οκτώ λάθη στην προσπάθεια για αλλαγή και οι συνέπειες τους 

κατά J.Kotter       

                                       ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ 
 
Ø Οι νέες στρατηγικές δεν εφαρμόζονται σωστά. 
Ø Οι εξαγορές επιχειρήσεων δεν επιτυγχάνουν την 

προσδοκώμενη συνδυασμένη δράση. 
Ø Η αναδιοργάνωση απορροφά πάρα πολύ χρόνο και 

χρήμα. 
Ø Ο περιορισμός των δραστηριοτήτων δεν συμβάλλει 

στον έλεγχο του κόστους.  
Ø Τα προγράμματα για την ποιότητα δεν αποδίδουν τα 

αναμενόμενα αποτελέσματα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10: ΛΟΓΟΙ ΠΟΥ ΟΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΟΥΝ ΣΤΗΝ ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΑ ΓΙΑ ΑΛΛΑΓΗ 

Είναι γεγονός ότι (όπως είπαμε στο προηγούμενο κεφάλαιο) οι περισσότερες 

προσπάθειες για αλλαγή αποτυγχάνουν για διάφορους λόγους και μόνο ένα μικρό 

ποσοστό των προσπαθειών καταφέρνει να ολοκληρώσει με επιτυχία την προσπάθεια. 

Παράλληλα και οι άνθρωποι που συμμετέχουν στην προσπάθεια επηρεάζονται από 

αυτήν και είτε αντιδρούν ευθείς εξ’ αρχής είτε απογοητεύονται στην πορεία.  

Στο παρελθόν που το περιβάλλον των επιχειρήσεων ήταν σχεδόν αμετάβλητο, 

οι αλλαγές ήταν αργές και τα αποτελέσματα δεν είχαν ζωτική σημασία για τον 

οργανισμό είτε ήταν θετικά είτε αρνητικά. Στις μέρες μας όμως τα πράγματα 

εξελίσσονται με ταχύτατους ρυθμούς και η επιτυχημένη προσπάθεια αλλαγής έχει 

γίνει αυτοσκοπός για την ύπαρξη της ίδιας της εταιρίας. 

Θα ήταν μέγα λάθος να πούμε ότι υπάρχει κάποια μαγική συνταγή επιτυχίας 

των προγραμμάτων αλλαγής. Η κάθε περίπτωση είναι διαφορετική και οι σωστές και 

οι λάθος προσεγγίσεις είναι τόσες όσες και οι προσπάθειες. Μερικοί οργανισμοί όμως 

τα κατάφεραν και τα προγράμματα μετασχηματισμού που δημιούργησαν, πέτυχαν. Οι 

στρατηγικές που χάραξαν δούλεψαν, οι καίριοι αλλά και οι δευτερεύοντες στόχοι 

επετεύχθησαν, οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις πέτυχαν κ ο κ .  

Κατ’ αρχήν αυτοί που πέτυχαν είχαν ηγετικά στελέχη που πίστευαν στην 

προσπάθεια για αλλαγή και την υποστήριζαν και την καθοδηγούσαν με οποιοδήποτε 

τρόπο μπορούσαν. Τα στελέχη αυτά είχαν την εμπειρία και την προϊστορία να 

ανταποκριθούν με επιτυχία στα νέα δεδομένα και στα νέα εμπόδια που φέρνει η νέα 

προσπάθεια. Παρέμειναν προσηλωμένοι στο όραμα της αλλαγής και πίστεψαν στην 

αξία του όλου εγχειρήματος. Δεν έχασαν το κουράγιο τους και παρέμειναν 
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συγκεντρωμένοι στο στόχο του μετασχηματισμού. Κατάφεραν να ξεπεράσουν τις 

αντιρρήσεις και την έλλειψη θέλησης για προσπάθεια των υφισταμένων τους και 

ενέπνευσαν από μόνοι τους με το παράδειγμα τους. Ήταν αυτό που λέμε «σωστή 

ηγεσία» και δεν συμπεριφέρθηκαν απλώς ως διαχειριστές της όλης κατάστασης και 

ως απλό μάνατζμεντ.   

Ο J.Kotter , διευκρινίζει ότι οι πετυχημένες αλλαγές είχαν ως πηγή τους την 

αποφυγή των οχτώ λαθών που ο ίδιος έθεσε ως λόγους αποτυχίας της αλλαγής. 

Τονίζει ότι στις πετυχημένες περιπτώσεις ισχύουν και οι εξής δύο τάσεις. Πρώτον οι 

αποτελεσματικές αλλαγές συνδέονται με μια πολυφασική διαδικασία που δημιουργεί 

μια δυναμική και ενεργοποίηση σε βαθμό που να μπορούν να υπερνικήσουν όλες τις 

πηγές της αδράνειας. Δεύτερον η διαδικασία αυτή δεν είναι αποτελεσματική παρά 

μόνον όταν εφαρμόζεται από υψηλής ποιότητας ηγεσία και όχι απλώς από μια 

εξαιρετική διοίκηση. Αυτό ίσως να είναι και το μυστικό της επιτυχίας. 

Είναι σημαντικό να πούμε ότι σημαντικός παράγοντας επιτυχίας είναι και το 

να μην προσπερνούμε κάποιες από τις διάφορες φάσεις της αλλαγής. Πρέπει όλα τα 

πράγματα να γίνονται με τη σωστή σειρά και στο σωστό χρόνο και να μην 

παρακάμπτεται τίποτα. Ακόμα η προσπάθεια αλλαγής πρέπει να έχει συνέχεια σε 

όποια φάση της κι αν βρίσκεται και ακόμα κι αν έχει ολοκληρωθεί και κάτω από 

οποιαδήποτε διοίκηση.  

Παράλληλα είναι σημαντικό να πούμε ότι οι προσπάθειες για αλλαγή πρέπει 

να τμηματοποιούνται σε μικρότερα προγράμματα και το κάθε ξεχωριστό πρόγραμμα 

να θέτει τους δικούς τους στόχους προς εφαρμογή και να αξιολογεί το ποσοστό  

επίτευξης τους. Ανάλογα με το τι θέλει κάθε επιχείρηση να πετύχει με το πρόγραμμα 

αλλαγής που εισάγει καταρτίζει και τα αντίστοιχα προγράμματα, όπως το να σωθεί η 

επιχείρηση από την καταστροφή, να χαραχθούν νέες στρατηγικές, να αλλάξει η όλη 
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φιλοσοφία και η όλη κουλτούρα, να αλλάξει ο τρόπος εργασίας και αντιμετώπισης 

των πραγμάτων κ ο κ. 

Επειδή μιλάμε για πολλές φάσεις και πολλά προγράμματα, το τελικό 

αποτέλεσμα είναι συχνά σύνθετο και δυναμικό και δημιουργεί πολύπλοκες 

καταστάσεις και αποτελέσματα και προκαλεί φόβο και αναστάτωση. Είναι σημαντικό 

βέβαια να γίνονται αναλύσεις και σχεδιασμοί πριν και κατά την διάρκεια της 

προσπάθειας αυτά όμως δεν αρκούν για να εξασφαλίσουν την επιτυχία. Η προσεκτική 

σκέψη πάντα παίζει σημαντικό ρόλο αλλά στη συγκεκριμένη περίπτωση 

υπεισέρχονται πολύ περισσότερα στοιχεία πέρα από τη συλλογή δεδομένων, τον 

εντοπισμό των εναλλακτικών λύσεων, την ανάλυση και την επιλογή τους. Είναι μία 

γενικότερη θεώρηση των πραγμάτων.  

Θα μπορούσαμε ίσως να δώσουμε κάποιες βασικές προϋποθέσεις επιτυχίας 

των αλλαγών οι οποίες όμως είναι πολύ γενικές και βασικές και σε καμία περίπτωση 

δεν εγγυούνται την πλήρη επιτυχία. Σύμφωνα με τους Ν.Παπαλεξανδή και 

Δ.Μπουραντά, οι βασικές αυτές προϋποθέσεις επιτυχίας είναι οι εξής : 

Ø Εξασφάλιση της υποστήριξης των κέντρων ισχύος. Για να πετύχει η όποια 

αλλαγή και κυρίως οι αλλαγές μεγάλης κλίμακας, απαιτείται η πλήρης 

υποστήριξη των κέντρων εξουσίας της εταιρίας. Τα κέντρα αυτά μπορεί να 

είναι η ανώτατη διοίκηση, άτομα με ισχύ μέσα στην εταιρία, ισχυρές ομάδες κ 

ο κ. 

Ø Αντιμετώπιση των αντιστάσεων και εξασφάλιση υποστήριξης. Επειδή στο 

πρόγραμμα αλλαγής θα κλιθούν να συμμετάσχουν αρκετά άτομα, πρέπει να 

μηδενιστούν οι όποιες αντιρρήσεις και οι όποιες αντιδράσεις τους και να 

γίνουν και αυτοί υποστηρικτές της προσπάθειας για αλλαγή. Γι’ αυτό πρέπει 
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οι συμμετέχοντες να επικοινωνούν σωστά και να εμπνέονται όλοι από το ίδιο 

όραμα. 

Ø Συστημική προσέγγιση. Επειδή συχνά επιχειρούνται αλλαγές σε επιμέρους 

στοιχεία της οργάνωσης χωρίς να εξεταστούν και να αντιμετωπιστούν οι 

σχέσεις αλληλεπίδρασης μεταξύ αυτών και των άλλων στοιχείων που 

συνθέτουν το σύστημα- οργάνωση. Έτσι δημιουργείται δυσαρμονία και 

δυσάρεστες συνέπειες. Για να πετύχει λοιπόν η αλλαγή, πρέπει όλα τα 

στοιχεία του συστήματος να βρίσκονται σε αρμονία και να είναι 

ευθυγραμμισμένα και συγχρονισμένα.  

Ø Εστίαση σε αποτελέσματα. Η επιτυχία των αλλαγών προϋποθέτει την ύπαρξη 

συγκεκριμένων στόχων και την επίτευξη συγκεκριμένων αποτελεσμάτων 

ώστε να μπορούν να μετρηθούν και να ελεγχθούν.      

 
Τέλος υπάρχουν κάποια μοντέλα αλλαγής που προτείνουν διάφοροι μελετητές 

και που θα αναφερθούν σε άλλο κεφάλαιο τα οποία δίνουν κάποιες κατευθυντήριες 

γραμμές για το προς τα πού πρέπει να κινηθεί η όλη προσπάθεια αλλαγής, τα οποία 

όμως δεν είναι πανάκεια και σε καμία περίπτωση δεν εγγυώνται την επιτυχία της 

όλης προσπάθειας (πολλώ δε μάλλον όταν δεν εφαρμόζονται σωστά).   

 
 
10.1 Τα πετυχημένα προγράμματα αλλαγών αρχίζουν με 

αποτελέσματα. 

Υπάρχει μια τάση από διάφορους μελετητές η οποία υποστηρίζει ότι για να 

πετύχει η όποια προσπάθεια αλλαγής απαιτούνται ορατά και βραχυπρόθεσμα 

αποτελέσματα. Τα προγράμματα που στηρίζονται στα αποτελέσματα προσεγγίζουν 

σταδιακά τις αλλαγές, διατηρώντας ό,τι αποδίδει και απορρίπτοντας ό,τι δεν αποδίδει. 
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Το αποτέλεσμα είναι οι επιτυχίες να έρχονται γρήγορα και οι μάνατζερ να 

αναπτύσσουν τις δεξιότητες τους και να κερδίζουν την υποστήριξη του προσωπικού 

για τις μελλοντικές αλλαγές. Επειδή οι βελτιώσεις που στηρίζονται στα 

αποτελέσματα απαιτούν ελάχιστες επενδύσεις, δεν υπάρχει δικαιολογία αναβολή της 

λήψης μέτρων.  

Η όλη φιλοσοφία της άποψης αυτής έχει να κάνει με τις εξής κατευθύνσεις :- 

μετάφραση του μακροπρόθεσμου οράματος σε υλοποιήσιμούς αλλά φιλόδοξους 

βραχυπρόθεσμους στόχους –κατά διαστήματα επανεξέταση της στρατηγικής και 

άντληση διδαγμάτων από τις μέχρι τώρα αποτυχίες και  επιτυχίες και τέλος – 

καθιέρωση των αλλαγών που αποδίδουν και απόρριψη των μη αποδοτικών. 

Για το θέμα αυτό της ανάγκης βραχυπρόθεσμων αποτελεσμάτων υπάρχουν 

πολλές άμεσες ή έμμεσες αναφορές στη βιβλιογραφία όπως οι Christensen, C.M., 

Marx, M. and Stevenson, H. , Beer, M., Eisenstat, R., and Spector B. , Purser, R., 

Bluedorn, A. and Petranker,J. καθώς και αρκετοί ακόμα. 

Μια πιο ειδική και σε βάθος ανάλυση τις άποψης αυτής μας δίνουν οι  

Schaffer R. ,and Thomson H. Θεωρούν ότι οι βελτιώσεις που στηρίζονται στα 

αποτελέσματα παρακάμπτουν τις μακροσκελείς προπαρασκευαστικές εργασίες και 

στοχεύουν να πετύχουν γρήγορα μετρήσιμα οφέλη. Έτσι έθεσαν τέσσερα βασικά 

πλεονεκτήματα της μεθόδου αυτής, τα οποία είναι : 

1. Οι εταιρείες εισάγουν καινοτομίες μάνατζμεντ και διεργασιών μόνο όταν 

αυτές χρειάζονται. Τα προγράμματα που στηρίζονται στα 

αποτελέσματα απαιτούν από τους μάνατζερ να δίνουν προσεκτικά 

προτεραιότητα στις καινοτομίες που θέλουν να εφαρμόσουν για να 

πετύχουν τους στόχους που έθεσαν. Οι μάνατζερ εισάγουν αλλαγές στ 

στυλ μάνατζμεντ, στις μεθόδους εργασίας, στον καθορισμό των 
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στόχων, στα συστήματα πληροφοριών και στις σχέσεις με τους 

πελάτες τη στιγμή που χρειάζεται και όταν η αλλαγή φαίνεται ικανή να 

επιταχύνει την πρόοδο προς μετρήσιμους στόχους. 

2. Ο εμπειρικός έλεγχος αποκαλύπτει τι λειτουργεί. Επειδή το μάνατζμεντ 

εισάγει κάθε καινοτομία που αφορά το μάνατζμεντ και τις διεργασίες 

με τη σειρά και τις συνδέει με βραχυπρόθεσμους στόχους, μπορεί να 

ανακαλύψει σχετικά γρήγορα την έκταση στην οποία κάθε μέθοδος 

πετυχαίνει αποτελέσματα. 

3. Η συχνή ενίσχυση δίνει ζωντάνια στη διαδικασία βελτίωσης. Δεν 

υπάρχει πιο ισχυρό μέσο παρακίνησης από τις συχνές επιτυχίες. 

Αντικαθιστώντας τους μεγάλης κλίμακας, ασαφείς στόχους βελτίωσης 

με βραχυπρόθεσμα προγράμματα σταδιακής βελτίωσης που φέρνουν 

γρήγορα και χειροπιαστά αποτελέσματα, οι μάνατζερ και οι 

εργαζόμενοι μπορούν να απολαμβάνουν τους ψυχολογικούς καρπούς 

της επιτυχίας. Όταν αποδεικνύουν στους εαυτούς τους τη δυνατότητα 

να πετύχουν, αυτό όχι μόνο δίνει την απαραίτητη ενίσχυση αλλά και 

αναπτύσσει την εμπιστοσύνη του μάνατζμεντ και τις δεξιότητες για 

συνεχείς σταδιακές βελτιώσεις. 

4. Το μάνατζμεντ δημιουργεί μια συνεχή διαδικασία μάθησης, 

αξιοποιώντας τα διδάγματα των προηγούμενων φάσεων για τον 

σχεδιασμό της επόμενης φάσης τους προγράμματος. Τα προγράμματα 

που στηρίζονται στα αποτελέσματα, στοχεύουν τελικά σε θεμελιώδεις 

αλλαγές στην απόδοση του οργανισμού. Αρχίζουν με τον εντοπισμό 

των πιο επειγουσών βελτιώσεων της ποιότητας και τον καθορισμό 

στόχων σταδιακής βελτίωσης οι οποίοι όμως επιτυγχάνονται γρήγορα. 
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Δεν στηρίζονται σε προγράμματα σαρωτικής αλλαγής. 

Χρησιμοποιώντας κάθε πρόγραμμα ως πεδίο δοκιμών για νέες 

μεθόδους μάνατζμεντ, μέτρησης και οργάνωσης για επίτευξη 

αποτελεσμάτων, το μάνατζμεντ δημιουργεί σταδιακά μια βάση 

εμπειριών, πάνω στις οποίες θα χτίσει μια βελτίωση της απόδοσης σε 

όλη την έκταση του οργανισμού.   

Η αξιοποίηση της δύναμης των βελτιώσεων που επιτυγχάνονται με 

προγράμματα που στηρίζονται στα αποτελέσματα προϋποθέτει μια μικρή αλλά πολύ 

σημαντική αλλαγή νοοτροπίας :το μάνατζμεντ αρχίζει με τον εντοπισμό των 

βελτιώσεων της απόδοσης που είναι πιο επείγουσες και κατόπιν, αντί να μελετήσει, 

να προετοιμάσει και να αυξήσει ή να μειώσει ταχύτητα, προχωράει αμέσως για να 

πετύχει κάποια μετρήσιμη πρόοδο σε σύντομο χρονικό διάστημα.  

Οι Schaffer R. ,and Thomson H. θέτουν τον τρόπο με τον οποίο μπορεί να 

ξεκινήσει το μάνατζμεντ την εφαρμογή προγραμμάτων που στηρίζονται σε 

αποτελέσματα και είναι περιληπτικά ο εξής : 

1. Ζητήστε από κάθε τομέα δραστηριότητας να ορίσει και να πετύχει 

μερικούς φιλόδοξους στόχους απόδοσης.  

2. Κατά διαστήματα επανεξετάζετε την πρόοδο , αποκτήστε τις βασικές 

γνώσεις και αναμορφώστε στρατηγική. 

3. Καθιερώστε τις αλλαγές που αποδίδουν και απορρίψτε τις υπόλοιπες. 

4. Δημιουργήστε το πλαίσιο και εντοπίστε τις κρίσιμές προκλήσεις για 

την  επιχείρηση.  

   Ακόμα, σχετικά με την σπουδαιότητα επίτευξης βραχυχρόνιων 

αποτελεσμάτων μας κάνει λόγο και ο J.Kotter. Θεωρεί ότι τα βραχυπρόθεσμα 

επιτεύγματα παρέχουν αποδείξεις ότι οι θυσίες αξίζουν τον κόπο, ενώ ταυτόχρονα 
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δικαιολογούν εν μέρει και το κόστος της όλης προσπάθειας. Ακόμα προσφέρουν την 

απαραίτητη για την συνέχιση των προσπαθειών ικανοποίηση στους μετέχοντες την 

αλλαγή. Τους δίνεται έτσι μια καλή ανατροφοδότηση (feedback) η οποία είναι θετική 

και αισιόδοξη και έτσι τονώνεται το ηθικό τους και αποκτούν περισσότερα κίνητρα 

για περαιτέρω προσπάθεια. Βοηθούν στον άριστο συντονισμό του οράματος και των 

στρατηγικών αφού αποσαφηνίζουν στην ηγετική ομάδα αν η αλλαγή είναι εφικτή και 

αν προχωράει στο σωστό δρόμο. Παράλληλα υπονομεύουν τους αρνητικά 

διακείμενους και τους αντιτιθέμενους που κοιτάζουν το προσωπικό τους συμφέρον 

αφού τους παρουσιάζουν ορατά αποτελέσματα και χειροπιαστές αποδείξεις και 

εξουδετερώνουν τα επιχειρήματα τους εμποδίζοντας τους να σαμποτάρουν την 

αλλαγή. Ακόμα βοηθούν τους υπεύθυνους να συνεχίσουν την προσπάθεια αφού τους 

τονώνουν το ηθικό και επιβεβαιώνουν ότι η προσπάθεια κινείται προς την σωστή 

κατεύθυνση. Τέλος δημιουργούν μια δυναμική αφού πείθουν αυτούς που τηρούν 

ουδέτερη στάση να γίνουν υποστηρικτές της προσπάθειας ενώ τους απρόθυμους 

υποστηρικτές να γίνουν ενεργοί συμπαραστάτες κ ο κ.  

Παράλληλα με το παρακάτω σχήμα, βλέπουμε και οπτικά πόσο τα 

βραχυπρόθεσμα επιτεύγματα επιδρούν στον μετασχηματισμό της επιχείρησης και 

καταλαβαίνουμε έτσι τη σημασία τους αφού στις περιπτώσεις που επετεύχθησαν 

αυτά, ο μετασχηματισμός προχώρησε ομαλότερα και αποτελεσματικότερα.  

            Περίπτωση 1 :Κανένα βραχυπρόθεσμο επίτευγμα. 

  Περίπτωση 2 :Βραχυπρόθεσμα επιτεύγματα μέσα σε 14 περίπου μήνες, αλλά 

κανένα ύστερα από ένα χρόνο. 

 Περίπτωση 3 :Βραχυπρόθεσμα επιτεύγματα μέσα σε 14 και σε 26 μήνες. 

 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

62

 

Σχήμα 3: Η επίδραση των βραχυπρόθεσμων επιτευγμάτων στο 

μετασχηματισμό της επιχείρησης. (J. Kotter) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11: ΛΟΓΟΙ ΠΟΥ ΟΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΔΕΝ 

ΑΛΛΑΖΟΥΝ ΕΓΚΑΙΡΑ 

Πέρα από τα όποια λάθη και τις όποιες παραλείψεις που προαναφέραμε και 

που οδηγούν στην αποτυχία των προγραμμάτων αλλαγής, υπάρχει και το φαινόμενο 

που επίσης οδηγεί στην αποτυχία, οι επιχειρήσεις που προχωρούν σε αλλαγή να μην 

αλλάζουν έγκαιρα. Οι αιτίες είναι βέβαια πολλές και διαφορετικές και θα αναφερθούν 

εδώ μόνο κάποιες βασικές που αναφέρονται στην βιβλιογραφία. 

Βασικότατος λόγος μη έγκαιρης αλλαγής είναι σύμφωνα με τον J.Kotter αλλά 

και άλλους μελετητές, ο εφησυχασμός, η αυταρέσκεια και η αλαζονεία. Αυτό 

συμβαίνει κυρίως όταν τα στελέχη ή οι επιχειρήσεις είναι αρκετά πετυχημένες και 

πιστεύουν ότι η αλλαγή θα είναι εύκολη και πετυχημένη και αντιμετωπίζουν τα 

πράγματα με μια καταστροφική αλαζονεία και με εφησυχασμό. Οι κυριότερες  αιτίες 

εφησυχασμού είναι :- πολύ ευχάριστα και εφησυχαστικά μηνύματα από την ανώτερη 

διοίκηση (καλά πάτε, συνεχίστε έτσι) –ανθρώπινη αδράνεια κυρίως σε καταστάσεις 

υπεραπασχόλησης και άγχους –ύπαρξη φίλτρων για τα κακά νέα, αδυναμία 

συνολικής εικόνας και νοοτροπία μη αντιπαράθεσης – έλλειψη σημαντικών εμφανών 

κρίσεων –φαινομενικά άφθονοι πόροι –ύπαρξη χαμηλών προτύπων απόδοσης –δομές 

που κάνουν τα στελέχη να εστιάζουν σε στενά λειτουργικούς στόχους –εσωτερικό 

σύστημα μέτρησης που στηρίζεται σε λάθος δείκτες επιδόσεων κ ο κ . 

Ακόμα όταν τα άτομα αδρανούν είναι ένας ακόμα λόγος μη έγκαιρης 

αλλαγής. Όταν δηλαδή τα άτομα είναι βολεμένα με την ισχύουσα κατάσταση και δεν 

έχουν λόγους και κίνητρα να προχωρήσουν σε κάτι το νέο και άγνωστο που φέρνει η 

αλλαγή. Επειδή λοιπόν το άτομο αποστρέφεται την αβεβαιότητα και επιθυμεί την 

υπάρχουσα κατάσταση περιορίζεται στο να αδρανεί. 
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Σημαντικός λόγος και αλληλένδετος με τον προηγούμενο είναι και η ομαδική 

αδράνεια. Όταν έχουμε να κάνουμε με ισορροπία δυνάμεων και προβλήματα 

επικοινωνίας, συνεργασίας και διαίρεση ευθύνης και οφελών αλλά και με αδυναμία 

συναίνεσης για το τι και πώς θα γίνει η αλλαγή, ανάμεσα σε ομάδες, τότε τα 

αποτελέσματα είναι μηδαμινά και ανύπαρκτα.  

Πρόβλημα και μάλιστα σοβαρό δημιουργούν και τα στερεότυπα. Όταν 

υπάρχουν συγκεκριμένα μοντέλα και σχέδια που καθοδηγούν σε κάθε βήμα τον 

εργαζόμενο και όταν αυτά είναι βαθιά ριζωμένα στην κουλτούρα του οργανισμού 

τότε είναι σχεδόν αδύνατον να επιτύχει η αλλαγή. Τα στερεότυπα αυτά περιορίζουν 

τον εργαζόμενο σε πολύ συγκεκριμένους τρόπους και μεθόδους σκέψης και δράσης. 

Τέλος αξίζει να αναφέρουμε ότι σημαντικός λόγος μη έγκαιρης αλλαγής είναι 

και η άσχημη προηγούμενη εμπειρία αλλαγής. Εάν στο παρελθόν είχαν γίνει κάποιες 

προσπάθειες αλλαγής και για κάποιους λόγους είχαν αποτύχει, τότε αυτό αποτελεί 

ανασταλτικό παράγοντα στο να παρθούν νέες πρωτοβουλίες και να γίνουν νέες 

προσπάθειες. Η προηγούμενη αρνητική αυτή εμπειρία έχει πλέον ανακόψει την ορμή, 

τη θέληση και το κουράγιο των συμμετεχόντων.        
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 12 : ΟΙ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 

Για να πετύχει η αλλαγή, δεν μπορεί τα πράγματα να αφήνονται στην τύχη 

τους. Απαιτείται μεγάλη προσοχή και προετοιμασία καθώς και η σωστή οπτική των 

δεδομένων. Ο Bennis αναφέρει ότι για να ξεκινήσει μια προσπάθεια αλλαγής, πρέπει 

να ισχύουν κάποιες βασικές προϋποθέσεις. Κατ’ αρχήν οι συνθήκες πρέπει να είναι οι 

πλέον ευνοϊκές για να ξεκινήσει η όλη προσπάθεια αλλά και για να επηρεαστούν τα 

πράγματα προς την κατεύθυνση της αλλαγής  και όχι προς την αντίθετη πλευρά. 

Ακόμα πρέπει η αλλαγή που θα εφαρμοστεί να είναι μιας κάποιας ποιότητας και όχι 

τυχαία, ενώ πρέπει να υπάρχει και  ελαστικότητα στο όλο εγχείρημα που να επιτρέπει 

τις όποιες μελλοντικές βελτιώσεις. 

 Η προσπάθεια δεν πρέπει να προσβάλει τις αξίες και την προσωπικότητα των 

εμπλεκομένων μελών. Φυσικά το κόστος της προσπάθειας πρέπει να είναι προσιτό 

και να γίνει προσπάθεια να περιοριστεί όσο το δυνατόν περισσότερο (χωρίς βέβαια να 

διακυβεύεται το όλο πρόγραμμα αλλαγής λόγω υποχρηματοδότησης). Ακόμα οι νέες 

και διαφορετικές από τις υφιστάμενες συνθήκες που θα επέλθουν με την αλλαγή, 

πρέπει να προβλεφθούν και ταυτόχρονα να ενημερωθούν τα εμπλεκόμενα πρόσωπα 

τόσο για τη φύση τους όσο και για τις συνέπειες τους.  

Όπως προείπαμε είναι σωστό να υπάρχουν διάφορα στάδια στην προσπάθεια 

για αλλαγή με σκοπό να παρακολουθείται η εξέλιξη της προσπάθειας στην πορεία 

της. Γι’ αυτό είναι σκόπιμο τα στάδια αυτά να είναι σαφώς οριοθετημένα και 

μετρήσιμα για να μπορεί η ηγεσία της αλλαγής να τα παρακολουθεί.  

Τέλος η θεωρία της αλλαγής που επιλέχθηκε να εφαρμοστεί εν τέλει, πρέπει 

να είναι ευέλικτη και να μπορεί να εφαρμοστεί με μικρές παραλλαγές κάτω από 

διαφορετικές συνθήκες και με οποιαδήποτε μελλοντική διαφορετική ηγετική ομάδα. 
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Πρέπει εν γένει η προετοιμασία και η εφαρμογή της προσπάθειας να είναι άρτια, 

ευέλικτη και εύκολα να προσαρμόζεται στις όποιες αλλαγές.  

Ο Μ.Ζαβλανός θέτει ως διαδικασίες για μια επιτυχημένη αλλαγή τις τρεις 

ακόλουθες: - την υιοθέτηση –την αποδοχή και –την εφαρμογή. Κατά την  διαδικασία 

της υιοθέτησης που λαμβάνει χώρα στα αρχικά στάδια της προσπάθειας, λαμβάνονται 

υπ’ όψιν και εξετάζονται θέματα όπως η ποιότητα της αλλαγής, η σωστή και 

μετρήσιμη τμηματοποίηση της προσπάθειας σε επιμέρους φάσεις, το κατά πόσο 

υπάρχει έγκυρη, έγκαιρη και επαρκής  πληροφόρηση, τα δεδομένα και τα πρόσωπα 

που επηρεάζονται και που συμμετέχουν καθώς και το κόστος αλλά και η εν γένει 

εφαρμοσιμότητα της αλλαγής. 

Κατά την διαδικασία της αποδοχής πρέπει όλοι οι μετέχοντες και οι 

επηρεαζόμενοι να γίνουν κοινωνοί και υποστηρικτές της προσπάθειας και να 

καμφθούν οι όποιες αντιρρήσεις τους. Πρέπει να υπάρχει σωστή και ουσιαστική 

επικοινωνία και συνεργασία μεταξύ της ηγετικής ομάδας της αλλαγής και τον 

υπολοίπων εμπλεκομένων. Ακόμα είναι σημαντικό να τονίσουμε ότι όταν η αλλαγής 

είναι ασαφής ή εφαρμόζεται εσπευσμένα, τότε τα άτομα αντιστέκονται περισσότερο. 

Το ίδιο ισχύει και όταν δεν έχουν σωστή ή έχουν ελλιπή πληροφόρηση, όταν δεν 

έχουν επαρκείς γνώσεις του θέματος, όταν δεν εμπιστεύονται την πηγή προέλευσης 

της αλλαγής, ή όταν έχουν ελάχιστη ή καθόλου επιρροή πάνω στην φύση και την 

κατεύθυνση της αλλαγής. Πρέπει λοιπόν σε αυτή την φάση να καμφθούν οι όποιες 

αντιδράσεις και να δοθούν οι κατάλληλες διευκρινήσεις και καθησυχάσεις, καθώς και 

οι σωστές κατευθύνσεις.  

Κατά την διαδικασία της εφαρμογής, τα άτομα πρέπει να κατανοήσουν, να 

αφοσιωθούν και να δεσμευτούν στην προσπάθεια αλλαγής. Η εφαρμογή της αλλαγής 

πρέπει να γίνει με το σωστό τρόπο και να αποκτήσει μια φυσικότητα που θα 
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επιτρέψει να γίνει αναπόσπαστο μέρος του συστήματος. Οι εμπλεκόμενοι και οι 

επηρεαζόμενοι πρέπει να κατανοήσουν καλά τη σημασία και τις επιπτώσεις της 

αλλαγής, να αποκτήσουν την μεγαλύτερη δυνατή επιρροή πάνω στην εξέλιξη της, να 

μπορούν να κατευθύνουν την τύχη της και να αποκτήσουν τη μεγαλύτερη δυνατή 

εμπιστοσύνη στον εισηγητή της αλλαγής. Οι εμπλεκόμενες ομάδες και κυρίως η 

ηγεσία της αλλαγής και η ανώτατη διοίκηση πρέπει να τονίσουν την αξία και την 

σπουδαιότητα της αλλαγής και να την νομιμοποιήσουν τρόπον τινά εκ των έσω. Το 

όλο πρόγραμμα της αλλαγής εκτός από τα τεχνοκρατικά πλαίσια και την θεωρητική 

τεκμηρίωση πρέπει παράλληλα να συμπεριλάβει και συναισθηματικά,  αξιολογικά και 

πληροφοριακά συστήματα για να τεκμηριώσει την όλη προσπάθεια και να πείσει τους 

εμπλεκόμενους. Ακόμα σε αυτή τη φάση σημαντικό ρόλο στη μείωση της αντίστασης 

παίζει και ο ηγέτης ή η ηγετική ομάδα της αλλαγής. Πρέπει οι σχέσεις εμπλεκομένων 

-ηγεσίας να είναι οι κατάλληλες και να είναι δημιουργικές (Bennis).                                
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 13: ΤΟ ΟΡΑΜΑ ΚΑΙ Η ΑΛΛΑΓΗ 

Στην προσπάθεια για αλλαγή γενικότερα και κυρίως στην προσπάθεια για να 

πεισθούν οι μετέχοντες στην αλλαγή να την αποδεχθούν, σημαντικό ρόλο παίζει το 

όραμα. Το όραμα εμπνέεται και είναι υποχρέωση του ηγέτη -φορέα της αλλαγής να 

το εμπνεύσει. Κατ’ αρχήν το όραμα παρέχει μια εικόνα του μέλλοντος (Kotter) και 

είναι απαραίτητο για τους εξής λόγους :-Πρώτον, δείχνει ποια είναι η γενική 

κατεύθυνση για την αλλαγή, -Δεύτερον, παρακινεί τα άτομα να προβούν σε ενέργειες 

προς την σωστή κατεύθυνση και –Τρίτον, συντελεί στον αποτελεσματικό συντονισμό 

διαφορετικών ανθρώπων. 

Σύμφωνα με τον Α. Γεωργόπουλο, το όραμα είναι η εικόνα του μέλλοντος (το 

πού θα θέλαμε να πάμε) και είναι συστατικό στοιχείο  της ηγεσίας. Ακόμα το όραμα 

συνδέεται με την εταιρική στρατηγική και δεν είναι αποκομμένο από αυτήν. Πρέπει 

δηλαδή να κινείται βάσει του συγκεκριμένου πλάνου και να υπάρχει ένα 

συγκεκριμένο σκεπτικό υλοποίησης του. Το όραμα πρέπει να μεταδίδεται εύκολα, να 

είναι εφικτό, κατανοητό, απλό, απέριττο, χωρίς φλυαρίες και να είναι επιθυμητό και 

αποδεκτό. Πρέπει δηλαδή να λαμβάνει υπ’ όψη του και να εξυπηρετεί τα συμφέροντα 

όλων των εμπλεκομένων και των συμμετεχόντων στην προσπάθεια της αλλαγής. Αν 

λοιπόν οι εμπλεκόμενοι είναι ικανοποιημένοι και καλυμμένοι από το όραμα, μόνο 

τότε θα δεσμευτούν στην προσπάθεια και θα την υποστηρίξουν, ενώ σίγουρα δεν θα 

την παρεμποδίσουν. 

Ακόμη, ο στόχος του οράματος πρέπει να είναι εφικτός και όχι ουτοπικός ενώ 

παράλληλα πρέπει να είναι ουσιαστικός, ριζοσπαστικός και μεγαλεπήβολος. Μόνο 

έτσι οι εμπλεκόμενοι θα αποδεχθούν την αλλαγή και θα αφήσουν το βόλεμα τους. Οι 

Bruce, A. and Langdon, K. προσδιορίζουν κάποια χαρακτηριστικά που πρέπει να 

έχουν οι στόχοι του οράματος. Κατ’ αρχήν οι στόχοι αυτοί πρέπει να είναι 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

69

απαιτητικοί (Stretching) δηλαδή να αποτελούν μια πρόκληση για τους εμπλεκόμενους 

και να μην αφήνουν την αίσθηση της ουδετερότητας. Ακόμα πρέπει να είναι σαφώς 

μετρήσιμοι (Measuradle) δηλαδή να μπορούν να παρουσιάζουν συγκεκριμένα, 

ποσοτικοποιήσιμα και απτά αποτελέσματα. Ακόμα οι στόχοι του οράματος πρέπει να 

είναι επιτεύξιμοι (Achievable) και ρεαλιστικοί. Πρέπει να είναι σαφώς 

πελατοκεντρικοί (Customer related) δηλαδή να έχουν σαν βασικό σκοπό την 

εξυπηρέτηση του πελάτη. Τέλος οφείλουν να είναι χρονοδεσμευτικοί (Time-targeted) 

και να μην είναι αφημένοι στην τύχη τους, δηλαδή πρέπει να έχουν κάποια προθεσμία 

ολοκλήρωσης για να μπορούν να κριθούν αν πέτυχαν το στόχο τους ή όχι. 

Όπως προαναφέραμε σε προηγούμενο κεφάλαιο ο Kotter θεωρεί σημαντικό 

λάθος να υποτιμηθεί η αξία του οράματος. Το όραμα λοιπόν πρέπει να είναι λιτό και 

περιεκτικό χωρίς κουραστικές φλυαρίες και να εξηγείται σύντομα (μέσα σε πέντε 

λεπτά το πολύ) για να κρατηθεί το ενδιαφέρον των ακροατών ζωντανό και να 

μπορέσουν και αυτοί με τη σειρά τους να αντιδράσουν και να ζητήσουν 

διευκρινήσεις. Είναι αυτό που οι αρχαίοι έλεγαν «φείδου λόγος». Να τονίσουμε 

βέβαια ότι ο καλύτερος τρόπος μετάδοσης του οράματος είναι το ζωντανό 

παράδειγμα της εφαρμογής του από την ηγεσία της αλλαγής και όχι απλός τα λόγια.  

Ακόμα ο Kotter θέτει τα χαρακτηριστικά του αποτελεσματικού οράματος. 

Θεωρεί ότι το όραμα κατ’ αρχήν πρέπει να είναι κατανοητό δηλαδή να μεταφέρει μια 

εικόνα για το μέλλον και πώς θα είναι αυτό. Να είναι επιθυμητό από όλους τους 

εμπλεκόμενους. Να είναι εφικτό δηλαδή οι στόχοι του να είναι ρεαλιστικοί και 

επιτεύξιμοι. Να είναι επικεντρωμένο, δηλαδή να είναι αρκετά σαφές και να 

υποδεικνύει την σωστή κατεύθυνση που πρέπει να κινηθούν οι αποφάσεις. Να είναι 

ευέλικτο, δηλαδή να μην δεσμεύει σε συγκεκριμένους, ξεπερασμένους και 

αρτηριοσκληρωτικούς τρόπους δράσεις αλλά να αφήνει περιθώρια πρωτοβουλίας από 
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τους μετέχοντες και να επιτρέπει την ύπαρξη εναλλακτικών δράσεων σε περίπτωση 

που αλλάξουν οι συνθήκες. Τέλος όπως προείπαμε (και είναι σημαντικό), πρέπει να 

είναι εύκολα μεταδόσιμο και να μπορεί να εξηγηθεί εντός πέντε λεπτών. Παράλληλα 

μας θέτει κάποια βασικά στοιχεία για την αποτελεσματική μετάδοση του οράματος. 

Το όραμα λοιπόν για να μεταδοθεί σωστά πρέπει κατ’ αρχήν να είναι απλό και να μην 

περιέχει περιττούς ειδικούς και τεχνικούς όρους. Να περιέχει μεταφορές, αναλογίες 

και παραδείγματα. Να επιχειρείται η μετάδοση του με πολλά μέσα (λόγια, έργα, 

συναντήσεις κτλ). Να επαναλαμβάνεται συνεχώς για να εμπεδωθεί καλύτερα. Η 

διοίκηση και η ηγεσία πρέπει έμπρακτα να το στηρίζουν και σε καμία περίπτωση να 

μην το υπονομεύουν με ασυνέπεια λόγων και έργων . Ακόμα για να μεταδοθεί 

αποτελεσματικά το όραμα πρέπει να εξηγούνται σαφώς οι φαινομενικές αντιφάσεις 

αλλιώς αν μένουν αδιευκρίνιστες υπονομεύουν την αξιοπιστία όλων των μηνυμάτων. 

Τέλος πρέπει να υπάρχει μια αμφίδρομη ανταλλαγή απόψεων και μηνυμάτων και 

ζύμωσης του οράματος η οποία είναι σαφώς πιο αποτελεσματική από την 

μονόπλευρη παρουσίαση του οράματος. 

Οι Morley, J., and Eadie, D.  θεωρούν το όραμα ως μια πολυμορφική εικόνα 

του οργανισμού αναφέρεται και αντικατοπτρίζεται στο μέλλον. Πρέπει να εμπεριέχει 

τα «θέλω» και τα προσδοκώμενα αποτελέσματα του μέλλοντος. Τονίζουν την 

σημασία της δέσμευσης της ανώτατης διοίκησης στο όραμα μιας και το όραμα είναι 

μια δυναμική και συνεχής διαδικασία. Απαιτείται λοιπόν η δέσμευση της ηγεσίας 

μιας και αυτή ασχολείται συνεχώς με πράγματα και καταστάσεις που συνεχώς 

μεταβάλλονται. Δεύτερον, επειδή ο ορισμός του οράματος είναι μια απαιτητική και 

σκληρή εργασία πρέπει να καθορίζεται από τα ανώτατα κλιμάκια μιας και αυτά 

διαθέτουν την απαιτούμενη εμπειρία και γνώση και δημιουργούν τις προσδοκίες ενώ 

παράλληλα αυτοί είναι που θέτουν τους στόχους και καθορίζουν τις στρατηγικές και 
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τις δράσεις και γνωρίζουν καλύτερα πράγματα, σκοπούς και καταστάσεις. Τέλος αν η 

ανώτατη διοίκηση καθορίσει το όραμα τότε είναι αυτόματα δεσμευμένη στην 

προσπάθεια της αλλαγής  και ευκολότερα θα δεχθεί να ηγηθεί αυτής. 

Ενδελεχή ανάλυση για τη σημασία του οράματος στο μάνατζμεντ της αλλαγής 

κάνουν οι Collins J. And Porras J. Θεωρούν ότι οι πετυχημένες επιχειρήσεις 

διαθέτουν κάποιες βασικές αξίες και ένα βασικό σκοπό τα οποία παραμένουν 

σταθερά, ενώ οι στρατηγικές και οι πρακτικές προσαρμόζονται στο συνεχώς 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Οι πετυχημένες εταιρίες καταλαβαίνουν τη διαφορά 

ανάμεσα σε αυτό που πρέπει να αλλάξει και αυτό που είναι ιερό και δεν επιδέχεται 

αλλαγές. Αυτή η σημαντική δυνατότητα για μάνατζμεντ της συνέχειας και της 

αλλαγής συνδέεται στενά με την ικανότητα ανάπτυξης ενός οράματος. Το όραμα 

παρέχει καθοδήγηση για τα βασικά στοιχεία που πρέπει να διατηρηθούν και για το 

μέλλον προς το οποίο θα πρέπει να κινηθεί η πρόοδος. Ένα καλά διατυπωμένο όραμα 

λοιπόν αποτελείται από δυο κύρια συστατικά μέρη:- τη βασική ιδεολογία και –το 

μέλλον ως όραμα. Η βασική ιδεολογία ορίζει αυτό που αντιπροσωπεύει ο οργανισμός 

και τον λόγο ύπαρξης του. Αυτή δεν μεταβάλλεται και συμπληρώνει το μέλλον ως 

όραμα. Το δεύτερο είναι αυτό που φιλοδοξεί να γίνει, να πετύχει, να δημιουργήσει 

και να επιτύχει ο οργανισμός κάτι που απαιτεί σημαντική αλλαγή για να υπάρξει 

πρόοδος. Ακόμα εκτός από τολμηρούς στόχους σε επίπεδο οράματος, ένα μέλλον ως 

όραμα χρειάζεται αυτό που ονομάζουμε παραστατική περιγραφή, δηλαδή μια 

περιγραφή της κατάστασης που θα προκύψει με την επίτευξη του στόχου. Πρέπει 

δηλαδή το όραμα να μετατραπεί σε λέξεις και εικόνες με μια παραστατική περιγραφή 

του μέλλοντος. Έτσι λοιπόν η βασική δυναμική των οραματιστριών εταιριών είναι να 

διατηρούν τον πυρήνα και να υποκινούν την πρόοδο. Το όραμα είναι εκείνο που 

καθορίζει το πλαίσιο δράσης.  
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Στο ίδιο πνεύμα με τα παραπάνω προαναφερθέντα για την σημασία του 

οράματος στην διαδικασία της αλλαγής, κινούνται και πολλοί άλλοι συγγραφείς και 

ενδεικτικά θα αναφέρουμε από την βιβλιογραφία χωρίς να είναι οι μόνοι, τους 

:Quigley, J. , Slater, S. ,  Rajagopal, S. and Bernard, K. ,  Goodstein, L. and Burke, 

W.,   Vandermerwe, S. and Vandermerwe, A. ,    Graetz, F. Rimmer, M. Lawrence, A. 

and Smith, A. ,  Kanter R.M., Stein B. and Jick T., Kast F., and Rosenzweig J. και 

άλλοι.  

Εν κατακλείδι, θα μπορούσαμε να παραθέσουμε το παρακάτω σχήμα για να 

οπτικοποιήσουμε την αξία του οράματος στην αλλαγή και να δείξουμε ότι με αυτό 

ξεπερνιέται κάθε αντίσταση στην αλλαγή: 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 4: Με το όραμα ξεπερνιέται κάθε αντίσταση (J.Kotter) 

  Αυταρχική      
Προσταγή 

  Ασφυκτική                  
Διοίκηση 

        Όραμα 

 
Δυνάμεις που στηρίζουν το ισχύον καθεστώς  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 14: ΕΠΙΠΕΔΑ ΑΛΛΑΓΗΣ 
 

Στην διάρκεια της προσπάθειας για αλλαγή, οι συμμετέχοντες αλλάζουν τον 

τρόπο αντιμετώπισης ως προς αυτήν αλλά και τον τρόπο που οι ίδιοι αλλάζουν, όχι 

απότομα αλλά σταδιακά. Με την πάροδο του χρόνου λοιπόν και όσο προχωράει η 

πορεία της αλλαγής, οι εμπλεκόμενοι στην αλλαγή αλλάζουν σταδιακά την 

συμπεριφορά τους. 

Υπάρχουν τέσσερα επίπεδα αλλαγής της συμπεριφοράς σύμφωνα με το 

εννοιολογικό πλαίσιο που μας προτείνει ο Blanchard τα οποία είναι τα εξής :α) 

αλλαγές σε γνώσεις, β)αλλαγές σε στάσεις, γ)αλλαγές σε ατομική συμπεριφορά και δ) 

αλλαγές σε ομαδική ή οργανωτική απόδοση. Όπως θα δούμε παρακάτω και 

σχηματικά ο χρόνος και η δυσκολία της αλλαγής αυξάνει περνώντας από την μία 

φάση στην άλλη. 

  

Σχήμα 5: Επίπεδα αλλαγής κατά τον Blanchard (Κανελλόπουλος, Μπουραντάς) 
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Βάσει λοιπόν του παραπάνω σχήματος μπορούμε να κάνουμε κάποιες 

παρατηρήσεις. Κατ’ αρχήν οι αλλαγές στις γνώσεις είναι οι ευκολότερες να 

επιτευχθούν. Το μόνο που έχει να κάνει κάποιος για να ενημερωθεί για τα νέα 

δεδομένα ή τις νέες γνώσεις που απαιτούνται, είναι να εκπαιδευτεί με κάποιο τρόπο 

και να εμπλουτίσει τις γνώσεις του (σεμινάρια, μετεκπαίδευση, διάβασμα κτλ). Στην 

συνέχεια έρχεται η αλλαγή στις στάσεις, η οποία όμως έρχεται δυσκολότερα και 

απαιτεί επιπλέον χρόνο μιας και έχει να κάνει με τον ψυχισμό των ατόμων που 

εμπλέκονται στην αλλαγή και οι οποίοι έχουν κάποιες εδραιωμένες στάσεις και 

αντιλήψεις πάνω στα πράγματα. Αυτή η αλλαγή του ψυχισμού και των στάσεων 

λοιπόν είναι πιο δύσκολο να αλλάξει από τις γνώσεις. Η επόμενη φάση η οποία 

απαιτεί και πιο πολύ χρόνο και είναι και δυσκολότερη από τις προηγούμενες είναι η 

αλλαγή στην ατομική συμπεριφορά. Εδώ έχουμε να κάνουμε με σφαιρική και σε 

βάθος αλλαγή της ατομική συμπεριφοράς των εμπλεκομένων. Έχει σημασία να 

τονιστεί ότι μιλάμε για ένα πλέγμα συμπεριφοράς και όχι για ένα μοναδικό 

περιστατικό, γι’ αυτό και απαιτείται επιπλέον χρόνος για να διαπιστωθεί η επιτυχία 

της αλλαγής σε ατομική συμπεριφορά. Η τελευταία φάση είναι η αλλαγή σε ομαδικό 

επίπεδο. Εδώ έχουμε να κάνουμε με σύνθετη αλλαγή σε ήθη, έθιμα, παραδόσεις, 

στάσεις και αντιλήψεις μιας ολόκληρης ομάδας. Η αλλαγή γίνεται ακόμα 

συνθετότερη και δυσκολότερη μιας και το κάθε άτομο -μέλος της ομάδας επηρεάζει 

και επηρεάζεται από την ομαδική συμπεριφορά και αυτό καθιστά δυσκολότερη και 

την προσωπική του αλλαγή συμπεριφοράς.  
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14.1 Οι κύκλοι της αλλαγής. 
 

Συνεχίζοντας στο ίδιο πνεύμα, μπορούμε να πούμε ότι η υλοποίηση της 

αλλαγής (πάντα βάσει των παραπάνω) μπορεί να ακολουθήσει  δύο αντίθετες πορείες 

(δύο αντίθετους κύκλους). Οι κύκλοι αυτοί είναι -ο συμμετοχικός κύκλος 

(participative) και – ο αυταρχικός κύκλος της αλλαγής (coerced).  

Συμμετοχική αλλαγή έχουμε όταν σε πρώτη φάση παρέχεται στο άτομο ή την 

ομάδα νέα γνώση την οποία ελπίζουμε ότι θα την δεχθεί και θα αναπτύξει έτσι μια 

θετική στάση και συναίνεση προς την κατεύθυνση της αλλαγής. Εδώ προκειμένου να 

γίνει πιο εύκολη η αποδοχή, είναι σκόπιμο οι  ομάδες και τα άτομα να έχουν ενεργό 

ρόλο στην διαμόρφωση των στόχων και η συμμετοχή τους να είναι ενεργή. Στην 

συνέχεια γίνεται προσπάθεια οι αλλαγή σε στάσεις να μετουσιωθεί σε αλλαγή 

συμπεριφοράς κάτι που είναι αρκετά δυσκολότερο. Αυτό επιτυγχάνεται ευκολότερα 

με το να πιεσθούν σε πρώτη φάση να αλλάξουν συμπεριφορά οι ηγέτες της κάθε 

ομάδας και έτσι να τους ακολουθήσουν και τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας. 

Η άλλη όψη είναι η αυταρχική αλλαγή. Εδώ έχουμε την αντίστροφη πορεία 

αφού η αλλαγή της ομαδικής συμπεριφοράς επιβάλλεται εξωτερικά και στη συνέχεια 

αλλάζουν οι συμπεριφορές, οι στάσεις και τέλος οι γνώσεις. Η υποχρεωτική λοιπόν 

αλλαγή ομαδικής συμπεριφοράς πιέζει αντίστροφα τις φάσεις. 

Σύμφωνα με τον Χ. Κανελλόπουλο, υπάρχουν κάποιες διαφορές ανάμεσα στις 

δύο αυτές προσεγγίσεις. Όταν λοιπόν έχουμε να κάνουμε με ώριμα άτομα και ώριμες 

ομάδες, είναι προτιμότερο να ακολουθείται η συμμετοχική πορεία αλλαγής μιας και 

υποκινούνται για επιτεύγματα και έχουν ένα βαθμό γνώσης και εμπειρίας και 

παράλληλα επειδή είναι ώριμοι όταν αρχίσει η προσπάθεια αλλαγής θα μπορέσουν να 

αναλάβουν ευθύνες από μόνοι τους. Επειδή όμως στην πράξη αυτό συμβαίνει σπάνια 

και οι άνθρωποι αλλάζουν αλλά και αναλαμβάνουν ευθύνες συνήθως μόνο αν 
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πιεστούν, η αυταρχική πορεία αλλαγής ίσως να είναι προτιμότερη σε αυτήν την 

περίπτωση. Ο λόγος είναι ότι οι δομές και οι κατευθύνσεις προκαθορίζονται 

εξωτερικά και αυτοί ακολουθούν και στην πορεία αν οι συνθήκες είναι ευνοϊκές και 

οι στόχοι έχουν επιτευχθεί συμμετέχουν πιο ενεργά. Ακόμα αν υπάρχει ισχυρή ηγεσία 

(ηγέτης ή ηγετική ομάδα) που εμπνέει, τότε η συμμετοχική αλλαγή ίσως είναι 

προτιμότερη ενώ όταν έχουμε μια πολύ ισχυρή ανώτατη διοίκηση που στηρίζεται σε 

αμοιβές, τιμωρίες και κυρώσεις τότε ίσως προτιμότερη να είναι η αυταρχική αλλαγή.  

Το σημαντικότερο πλεονέκτημα της συμμετοχικής αλλαγής είναι το ότι έχει 

διάρκεια μιας και όταν γίνει αποδεκτός ακολουθεί μια εξελικτική πορεία και οι 

άνθρωποι συναινούν όλο και περισσότερο στην αλλαγή. Εδώ το μειονέκτημα είναι το 

ότι ακολουθεί μια εξελικτική και αργή πορεία και έτσι καθυστερεί. Αντίθετα ο 

αυταρχικός τρόπος είναι ταχύς και η ισχυρή ηγεσία επιβάλλει την άμεση εφαρμογή 

της αλλαγής. Εδώ όμως υπάρχει ένα μειονέκτημα μιας και όταν αλλάξει η ηγεσία που 

επιβάλλει την πορεία για αλλαγή, το σύστημα καταρρέει και τα άτομα παύουν να 

δεσμεύονται στην προσπάθεια αλλαγής ενώ ενδεχομένως να επέλθει έως και 

σύγκρουση. Ακόμα και όταν όμως η ηγεσία είναι κραταιά και επιβάλλεται ακόμα, 

υπάρχει το ενδεχόμενο οι εργαζόμενοι που έχουν υποχρεωθεί σε αλλαγή παρά την 

θέληση τους, να σαμποτάρουν και να υπονομεύσουν την ηγεσία αλλά και την όλη 

προσπάθεια.  

Τέλος να πούμε ότι αν και αυτοί οι δύο κύκλοι είναι οι βασικοί μπορεί στην 

πράξη να εφαρμοστούν παραλλαγές τους ή μείγματά τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 15: ΜΟΝΤΕΛΑ ΑΛΛΑΓΩΝ 

 Είναι γεγονός όπως προείπαμε πως δεν υπάρχει μια «μαγική συνταγή» που θα 

εφαρμοστεί στην πράξη από τους οργανισμούς που προχωρούν σε αλλαγές και η 

οποία θα εξασφαλίσει την επιτυχία της προσπάθειας. Στην βιβλιογραφία υπάρχουν 

κάποια μοντέλα αλλαγής τα οποία παρουσιάζουν κάποιες μεθόδους επιτυχημένης 

εισαγωγής αλλαγών και θέτουν κάποιες βασικές κινήσεις που αν ακολουθηθούν θα 

βοηθήσουν στην επιτυχία της αλλαγής. Τα μοντέλα αυτά βέβαια δεν είναι πανάκεια 

και σε καμία περίπτωση δεν εξασφαλίζουν ούτε εγγυώνται την επιτυχία της αλλαγής 

απλά θέτουν κάποιες βασικές προϋποθέσεις επιτυχίας και μετουσιώνουν σε θεωρία 

κάποιες επιτυχημένες προσπάθειες αλλαγής. 

Δεν υπάρχει λόγος να προχωρήσουμε σε λεπτομερή ανάλυση όλων των 

αναρίθμητων και πολλές φορές αλληλοκαλυπτόμενων μοντέλων. Στην συνέχεια θα 

γίνει μια παρουσίαση των βασικότερων εξ’ αυτών. 

 

15.1 Το μοντέλο του Lewin. 

Ο Kurt Lewin, διέκρινε τρία βήματα στην πορεία εισαγωγής για την εισαγωγή 

μιας αλλαγής. Τα τρία αυτά στάδια είναι : -το ξεπάγωμα (unfreezing), - η αλλαγή 

(change) και το ξαναπάγωμα (refreezing). 

Η πρώτη φάση περιλαμβάνει το «ξεπάγωμα». Εδώ πρόκειται για μια 

διαδικασία απεμπλοκής των μελών της εταιρίας από τις πρακτικές, τις τακτικές και 

τις μεθόδους του παρελθόντος. Εδώ η κατεστημένη κατάσταση (status quo) αρχίζει 

να αμφισβητείται και οι μετέχοντες στην αλλαγή προετοιμάζονται να δεχθούν την 

αλλαγή. Βέβαια είναι μια δύσκολη φάση που γεμίζει άγχος και ανασφάλεια τους 

εμπλεκόμενους. Καλούνται να εξετάσουν τις διαφορές που υπάρχουν ανάμεσα σε 
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αυτά που ισχύουν και σε αυτά που θα ήθελαν να ισχύουν μετά την ολοκλήρωση του 

προγράμματος για αλλαγή.  Εδώ σημαντικό ρόλο παίζει η μείωση της αντίδρασης των 

εργαζομένων που επιμένουν σε τακτικές και μεθόδους του παρελθόντος, ενώ 

σημαντικό ρόλο παίζει και το όραμα που θα δείξει το δρόμο και θα εμπνεύσει. Το 

άτομο που μετέχει στην αλλαγή, καλείται να εγκαταλείψει τις παλαιές συμπεριφορές 

και να υιοθετήσει νέες. Τα άτομα πρέπει να στηρίζονται από τον ηγέτη της αλλαγής 

όταν πράττουν βάσει του νέου τρόπου σκέψης και πράξης που εισάγει η αλλαγή και 

πρέπει να αποδοκιμάζονται όταν ενεργούν με τις παραδοσιακές μεθόδους. Το άτομο 

λοιπόν πρέπει να νιώσει ότι είναι ασφαλές και θεμιτό να αλλάξει και παράλληλα 

πρέπει να υποστηριχθεί ψυχολογικά για να μην απογοητευθεί και πάψει να δρα με τον 

νέο τρόπο και πισωγυρίσει σε μεθόδους δράσεις του παρελθόντος που πρέπει να 

ξεπεραστούν. 

Η δεύτερη φάση περιλαμβάνει την υλοποίηση της αλλαγής. Η υλοποίηση της 

αλλαγής θα επέλθει με την αύξηση των ανανεωτικών δυνάμεων και τον περιορισμό 

των ανασχετικών δυνάμεων. Εδώ αλλάζουν όπως προείπαμε οι γνώσεις, οι στάσεις 

και οι συμπεριφορές ενώ παράλληλα αλλάζει και ο όλος τρόπος σκέψης και δράσης 

της επιχείρησης. Εισάγονται λοιπόν νέες δομές και διαδικασίες. Εδώ πρέπει στα 

άτομα να δοθούν νέοι ορίζοντες πληροφόρησης. Ο καλύτερος τρόπος είναι να 

μιμηθούν κάποια άλλα πρότυπα. Το καλύτερο βέβαια πρότυπο που δύναται να 

μιμηθούν είναι αυτό του εμπνευσμένου ηγέτη – φορέα της αλλαγής. Περιττό είναι 

βέβαια να τονίσουμε ότι πρέπει να δοθούν κίνητρα στα άτομα για να αλλάξουν.  

Η τρίτη φάση περιλαμβάνει το «ξαναπάγωμα». Εδώ προκειμένου να 

διατηρηθούν τα νέα δεδομένα που επέφερε η αλλαγή και για να έχει διάρκεια η 

επιτυχία, πρέπει να γίνει προσπάθεια να δημιουργηθεί ένα νέο status quo που θα 

σταθεροποιήσει και θα εδραιώσει τα νέα δεδομένα. Η νέα κατάσταση λοιπόν 
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σταθεροποιείται τόσο σε επίπεδο ατόμων όσο και σε επίπεδο οργανισμού. Το νέο 

καθεστώς γίνεται ξανά ρουτίνα και καθημερινός τρόπος δράσης. Δημιουργούνται νέοι 

κανόνες εργασίας και νέα γενικότερη πολιτική από πλευράς οργανισμού. Δεν είναι 

εύκολο βέβαια τα άτομα να εφαρμόσουν με μεγάλη ευκολία αυτά που έμαθαν κατά 

την πορεία της αλλαγής ενώ δεν είναι σίγουροι αν αυτός ο νέος τρόπος δράσης είναι 

και ο σωστότερος. Ο ηγέτης καλείται σε αυτής τη φάση να καθησυχάσει τις αγωνίες 

και τις ανασφάλειες και να βοηθήσει με κάθε τρόπο στην παγίωση των νέων 

δεδομένων.  

 

 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 6: Το μοντέλο του Lewin. 

       ΞΕΠΑΓΩΜΑ (UNFREEZING) 

            ΑΛΛΑΓΗ (CHANGE) 

ΞΑΝΑΠΑΓΩΜΑ (REFREEZING) 
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15.2 Το μοντέλο του Kotter. 
 

Ένα άλλο γνωστό και πιο σύγχρονο μοντέλο εισαγωγής πετυχημένης αλλαγής 

εισήγαγε ο John Kotter. Σύμφωνα με αυτό το μοντέλο για να επιτευχθούν σημαντικές 

αλλαγές πρέπει να ακολουθηθούν οκτώ φάσεις. Οι φάσεις αυτές σχετίζονται 

αντίστροφα κατά κάποιο τρόπο με τα οκτώ λάθη που προαναφέραμε.  

Οι τέσσερις πρώτες φάσεις στην διαδικασία αλλαγής βοηθούν να χαλαρώσει 

το παγιωμένο καθεστώς. Οι τρεις επόμενες φάσεις εισάγουν τις νέες πρακτικές και 

τέλος η τελευταία φάση εντάσσει τις αλλαγές στη φιλοσοφία της εταιρίας και τις 

βοηθάει να ενσωματωθούν. (Kotter) 

Είναι σημαντικό βέβαια όταν ακολουθούνται αυτές οι φάσεις να μην 

προσπερνάτε καμία και να ακολουθούνται με τη σειρά για την καλύτερη και πιο 

ομαλή εισαγωγή της αλλαγής. 

Συνοπτικά λοιπόν οι φάσεις αυτές είναι (αναφορά σε Kotter, Μπουραντάς, 

Γεωργόπουλος και άλλους πολλούς συγγραφείς) : 

1. Η δημιουργία της αίσθησης της αναγκαιότητας. Το πρώτο βήμα είναι 

να πεισθούν τα εμπλεκόμενα στην αλλαγή άτομα ότι είναι επείγουσα 

ανάγκη η επιχείρηση να προβεί σε αλλαγές. Για να πεισθούν τα 

άτομα, η ηγετική ομάδα πρέπει να καταβάλλει σημαντική προσπάθεια 

να τα βοηθήσει να ξεπεράσουν τους φόβους και τους ενδοιασμούς 

τους ως προς την αναγκαιότητα της αλλαγής και παράλληλα να τους 

καθησυχάσει να αφήσουν τις παραδοσιακές μεθόδους σκέψης και 

δράσης. Στην προσπάθεια αυτή για να πεισθούν οι εμπλεκόμενοι για 

την ανάγκη της αλλαγής, πρέπει να δοθούν απτές αποδείξεις. 

Σημαντικό ρόλο παίζει το όραμα που θα δείξει το δρόμο για ένα 
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καλύτερο μέλλον. Παράλληλα πρέπει να τονιστούν οι εξωτερικές 

απειλές και ευκαιρίες και να τονιστεί η ανάγκη να ξεπεραστούν 

εσωτερικές δυσλειτουργίες με τελικό σκοπό να καταδειχθεί η ανάγκη 

άμεσης και χωρίς καθυστέρηση δράσης. Περιττό βέβαια να τονιστεί 

ότι η ηγεσία πρέπει στην προσπάθεια της αυτή να είναι απλή και 

κατανοητή στη μετάδοση των μηνυμάτων ενώ πρέπει να λαμβάνει 

σοβαρά υπ’ όψη της τους φόβους, τις ανασφάλειες, τους 

προβληματισμούς και τις συναισθηματικές ανάγκες των 

εργαζομένων. 

2. Η δημιουργία μιας καθοδηγητικής ομάδας. Στη συνέχεια είναι 

αναγκαίο να δημιουργηθεί ένας καθοδηγητικός συνασπισμός ατόμων 

(ηγετική ομάδα), που θα αναλάβει την σχεδίαση, την υλοποίηση, την 

παρακολούθηση και την καθοδήγηση της αλλαγής. Τα άτομα αυτά 

πρέπει κατά προτίμηση να ανήκουν στην ανώτερη διοίκηση για να 

τονιστεί η δέσμευση της στην όλη προσπάθεια. Παράλληλα πρέπει να 

έχουν τα κατάλληλα προσόντα όπως ηγετικές ικανότητες, διοικητικές 

γνώσεις και ικανότητες, να έχουν την απαιτούμενη εμπειρία, την 

απαιτούμενη εξουσία, τις κατάλληλες επαφές και πληροφορίες και 

πάνω απ’ όλα να είναι αξιόπιστα. Τα μέλη της ηγετικές ομάδας 

πρέπει να μπορούν να συνεργαστούν μεταξύ τους, να έχουν τους 

ίδιους στόχους και το ίδιο όραμα καθώς και τις ίδιες εξωτερικές 

πληροφορήσεις και τέλος να αλληλοκαλύπτονται και να 

αλληλοσυνδιάζονται ως προς τα προσόντα και τις δεξιότητες. Είναι 

βέβαια σημαντικό τα άτομα να έχουν ομαδικό πνεύμα και να 

δεσμεύονται πλήρως στην προσπάθεια αλλαγής. 
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3. Ανάπτυξη του οράματος και της στρατηγικής. Σημαντικό ρόλο εδώ 

παίζει η χάραξη ενός κοινού οράματος που θα εμπνεύσει και θα 

καθοδηγήσει και θα απεικονίσει ένα διαφορετικό και καλύτερο 

μέλλον. Παράλληλα θα χαραχθούν και οι στρατηγικές που θα κάνουν 

πράξη το όραμα μέσω της διαδικασίας της αλλαγής. 

4. Μετάδοση του οράματος. Το όραμα γνωστοποιείται σε όλους τους 

εμπλεκόμενους. Αυτό όμως δεν αρκεί μιας και πρέπει να γίνει χτήμα 

και να ενστερνιστεί από όλους. Οι τεχνικές σωστής μετάδοσης και 

κατανόησης του οράματος είναι αυτές που έχουν προαναφερθεί. Να 

τονιστεί εδώ ότι τη δέσμευση για υπόδειξη της αναμενόμενης 

συμπεριφοράς από τους εργαζόμενους την έχει η ηγετική ομάδα. 

5. Ενδυνάμωση των ατόμων προκειμένου να δράσουν προς την 

κατεύθυνση του οράματος και εκχώρηση αρμοδιοτήτων. Σε αυτή τη 

φάση, γίνεται προσπάθεια απαλλαγής από τα εμπόδια που εμποδίζουν 

την αφομοίωση των αλλαγών. Αλλάζουν τα συστήματα και οι δομές 

που υπονομεύουν το όραμα της αλλαγής και παράλληλα 

ενθαρρύνονται τα άτομα να αναλάβουν ρίσκα και να εφαρμόσουν τις 

δημιουργικές ιδέες τους ενώ ταυτόχρονα καλούνται να αναλάβουν 

δράση και να ενεργοποιηθούν.  

6. Δημιουργία βραχυπρόθεσμων επιτευγμάτων. Την σημασία τους την 

σχολιάσαμε διεξοδικά σε προηγούμενο κεφάλαιο. Να πούμε απλά ότι 

μιας και το όραμα έχει μακροπρόθεσμη προοπτική, το να 

πετυχαίνουμε βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα είναι σαν να 

πετυχαίνουμε ενδιάμεσους στόχους. Έτσι τα άτομα αποκτούν 

αισιοδοξία και αυτοπεποίθηση και θα πεισθούν ότι αξίζει η 
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προσπάθεια και οι θυσίες ενώ ταυτόχρονα θα σωπάσουν οι φωνές της 

αντίδρασης. 

7. Παγίωση των ωφελειών και προώθηση περαιτέρω αλλαγών. Μιας και 

πλέον τα βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα έχουν παγιώσει μια 

κατάσταση και έχουν εισάγει κάποιες αλλαγές, προωθούνται 

περισσότερες αλλαγές και ταυτόχρονα καταργούνται οι παλιές δομές. 

Η προσπάθεια συνεχίζεται προς την ίδια κατεύθυνση και τα άτομα 

προσανατολίζονται συνεχώς προς το πνεύμα της αλλαγής ενώ 

προσλαμβάνονται και νέα που θα ενστερνιστούν την νέα προσπάθεια 

και το νέο πνεύμα που φέρνει το όραμα. 

8. Ενσωμάτωση της νέας κουλτούρας και φιλοσοφίας στον οργανισμό. 

Είναι το τελευταίο στάδιο στο οποίο παγιώνονται και 

ενσωματώνονται οι αλλαγές που έχουν επέλθει. Η κουλτούρα έχει 

αλλάξει και πρέπει η νέα κουλτούρα να γίνει μέρος της 

καθημερινότητας για να αποφευχθεί το πισωγύρισμα σε παλιές 

αντιλήψεις. Παγιώνονται παράλληλα και οι νέες μορφές 

συμπεριφοράς και δράσης. Αλλάζουν λοιπόν τα πράγματα με σκοπό 

να παγιωθούν τα νέα.   
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15.3 Το μοντέλο Έρευνας – Δράσης (Action – Research). 

Εδώ έχουμε να κάνουμε με ένα μοντέλο όπου σημαντικό ρόλο παίζει το τι 

στοιχεία μαζεύουμε για την αλλαγή και στην πορεία σε τι δράσεις προχωρούμε. 

Ακολουθεί την εξής σειρά βημάτων :- Αντίληψη του προβλήματος από τους 

εμπλεκόμενους, -Συμβουλές από ειδικό που γνωρίζει τη διαδικασία της αλλαγής, -

Συγκέντρωση στοιχείων και αρχική διάγνωση από τον σύμβουλο, -

Επαναπληροφόρηση των εμπλεκομένων, -Κοινή διάγνωση του προβλήματος, -

Συμβουλές από τον ειδικό, -Δράση, -Συγκέντρωση δεδομένων έπειτα από δράση, -   

Επαναπληροφόρηση των εμπλεκομένων, -Επαναδιάγνωση και προγράμματα δράσης 

από το σύμβουλο, -Νέα δράση, κ ο κ . 

 

15.4 Μοντέλο του R. Moore. 

Αυτό το μοντέλο ίσως είναι από τα νεότερα στην θεωρία της επιτυχημένης 

εφαρμογής της αλλαγής. Είναι καλύτερα να παρουσιαστεί οπτικοποιημένο μιας και 

καλύπτονται έτσι οι βασικές πτυχές του. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Θέτουμε έναν ακαταμάχητο λόγω αλλαγής. 

Καθορίζουμε τις αρχές, τους στόχους και το 
όραμα της ηγετικής ομάδας και του μάνατζμεντ 

Ενημερώνουμε τους εμπλεκόμενους για τους 
στόχους και τις επιθυμητές στρατηγικές. 
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Σχήμα 7: Το μοντέλο του R.Moore. (R.Moore). 
 

15.5 Η ιστορία των μοντέλων της αλλαγής. 

Ακολουθούν κάποια σχήματα- πίνακες που δείχνουν οπτικά τους θεωρητικούς 

της αλλαγής και  τα μοντέλα που εισήγαγαν. 

ΜΟΝΤΕΛΟ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ 

Lewin (1947) Ξεπάγωμα          Αλλαγή          Ξαναπάγωμα 

Beckard and Harris 

(1977) 

Παρούσα κατάσταση      Μεταβατικό στάδιο     Μελλοντική 

κατάσταση 

Beer (1980) Δυσαρέσκεια   Χ  Διαδικασία   Χ  Μοντέλο 

Kanter (1983) Απαγκίστρωση από την παράδοση  Στρατηγικές αποφάσεις που 

κινούν την αλλαγή    Δράση ως όχημα ιδρυματοποίησης     

Διευκολύνουμε τους υπαλλήλους στο να 
εφαρμόσουν την διαδικασία της αλλαγής. 

Μετράμε τα αποτελέσματα- Επιδοκιμάζουμε τη 
σωστή στάση και συμπεριφορά και 
κατακρίνουμε την λάθος. 

Εδραιώνουμε την αλλαγή- Ο οργανισμός είναι 
στην νέα κατάσταση. 

Επαναλαμβάνουμε τα στάδια αυτά ξανά και ξανά. 
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Tichy and Devanna 

(1986) 

Ξύπνημα          Κινητοποίηση          Ενίσχυση  

Nadler and 

Tushman (1989) 

Ενεργοποίηση          Οραματισμός          Πραγμάτωση  

Kotter (1996) Διαδικασία των οκτώ φάσεων 

 

Πίνακας 4: Μοντέλα για την διαδικασία της αλλαγής. (Kanter R.M., Stein B. 

and Jick T.) 

 

  

 
Σχήμα 8: Χάρτης των θεωρητικών της αλλαγής. (Higgs, M. and Rowland, D.) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 16: Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΗΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΗΣ 

ΑΛΛΑΓΗΣ. 

«Δεν υπάρχει τίποτα πιο δύσκολο να χειριστείς, πιο δύσκολο να μεταδώσεις και 

πιο απρόβλεπτο ως προς την επιτυχία του από το να αναλάβεις την ηγεσία μιας 

μεταρρύθμισης. Γιατί εισάγοντας την, έχεις εχθρούς όλους εκείνους που 

βολεύονταν με την προηγούμενη κατάσταση και χλιαρούς υποστηρικτές όλους 

αυτούς που θα ευεργετηθούν από την νέα κατάσταση.» 

    Νικολό Μακιαβέλλι (Ο Ηγεμόνας)   

Όταν αναφερόμαστε στην διοίκηση της αλλαγής δεν εννοούμε μόνο αλλαγή 

σε συστήματα και δομές (και γενικότερα σε άψυχα πράγματα) αλλά κυρίως 

αναφερόμαστε σε αλλαγές που καλούνται να προβούν τα εμπλεκόμενα άτομα. Τα 

άτομα είναι αυτά που καλούνται να αλλάξουν τρόπους σκέψης και δράσης και σε 

τελευταία ανάλυση αυτά είναι που θα επηρεαστούν θετικά ή αρνητικά από την 

διαδικασία της αλλαγής αλλά και από τα αποτελέσματα της όλης προσπάθειας. 

Επειδή λοιπόν έχουμε να κάνουμε με άτομα καταλαβαίνουμε ότι σημαντικό 

ρόλο στην επιτυχία ενός προγράμματος αλλαγής παίζει και η Διοίκηση Ανθρώπινου 

Δυναμικού μιας και είναι αυτή που καλείται να αναγνωρίσει και να αντιμετωπίσει τα 

όποια προβλήματα φέρνει η αλλαγή στα πρόσωπα που μετέχουν σε αυτή. Τα στελέχη 

της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού λοιπόν πρέπει να γνωρίζουν σε βάθος τα 

θέματα της αλλαγής και τις επιδράσεις που αυτή έχει στα άτομα και ταυτόχρονα 

πρέπει να διαθέτουν τα κατάλληλα ηγετικά χαρίσματα να αντεπεξέλθουν στα εμπόδια 

και να ηγηθούν της όλης προσπάθειας.  
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Τα άτομα λοιπόν επειδή επηρεάζονται θετικά ή αρνητικά από την αλλαγή, 

έχουν ανάγκη να πάρουν τις σωστές κατευθύνσεις από την Διοίκηση Ανθρώπινου 

Δυναμικού. Ακόμα και όταν αλλάζουν τεχνολογίες και συστήματα, τα άτομα 

προκειμένου  να αντεπεξέλθουν στις νέες απαιτήσεις έχουν ανάγκης από σωστές 

κατευθύνσεις που τους παρέχεται από την Διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων.  

Παράλληλα σαν αντικείμενο η Διοίκηση της Αλλαγής είναι συναφές με την 

έννοια της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Το τμήμα αυτό εκ των πραγμάτων 

είναι σε θέση να γνωρίζει περισσότερα πράγματα και τεχνικές γύρω από το 

αντικείμενο, σε σχέση με τα άλλα τμήματα που έχουν στο επίκεντρο τους τις δομές 

και τα συστήματα και όχι τον άνθρωπο(Διεύθυνση Παραγωγής, Οικονομικών, 

Πωλήσεων κτλ) .  

Ο ρόλος της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού είναι πολύ σημαντικός ήδη 

από τα αρχικά στάδια της προσπάθειας και τον σχεδιασμό της αλλαγής. Αυτή είναι 

που θα καθορίσει το νέο κλίμα που θα υπάρχει κατά την διάρκεια αλλά και μετά την 

προσπάθεια για αλλαγή. Αυτή είναι που θα υποδείξει την νέα κουλτούρα και θα 

υποδείξει τα νέα ήθη κι έθιμα καθορίζοντας παράλληλα τους νέους τρόπους σκέψης 

και συμπεριφοράς. Θα συμβάλλει λοιπόν εν γένει στην χάραξη της νέας στρατηγικής 

της αλλαγής.  

Παράλληλα, εξίσου καθοριστικής σημασίας είναι και η ουσιαστική 

συμμετοχή της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού στην υλοποίηση της αλλαγής. 

Αυτή είναι που θα προσπαθήσει να πείσει τους μετέχοντες να αποδεχθούν την αλλαγή 

και να απαγκιστρωθούν από τις μεθόδους και τις δράσεις του παρελθόντος. Αυτή 

είναι που οφείλει να κάνει συμμέτοχους όλους ανεξαιρέτως τους εργαζομένους και να 

τους βοηθήσει να αποδεχθούν, να προσαρμοστούν και να μετάσχουν στην 

προσπάθεια. (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς) 
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Ακόμα η  Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι που θα δώσει στους 

μετέχοντες τα απαραίτητα εφόδια και τις απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες που 

απαιτούνται για την επιτυχία της αλλαγής. Αυτή είναι που θα κρίνει και θα 

καταρτίσει τα απαραίτητα προγράμματα  εκπαίδευσης του προσωπικού και θα 

βοηθήσει ενεργά στην απόκτηση νέας γνώσης από τους εργαζόμενους.  

Μια σημαντική ευθύνη που καλείται να αναλάβει η Διοίκηση Ανθρώπινου 

Δυναμικού κατά την είσοδο των αλλαγών είναι η σύγκρουση. Ανεξάρτητα από το 

είδος της αλλαγής, υπάρχουν παράγοντες που γεννούν σύγκρουση και τους οποίους 

καλείται να εντοπίσει και να δώσει λύσεις. Οι M.Blum και  J.Wall, αναφέρουν 

πολλούς λόγους σύγκρουσης που καλείται η Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού να 

λύσει. Οι σημαντικότεροι από αυτούς (που αν εμφανιστούν κατά τη διάρκεια της 

αλλαγής και δεν αντιμετωπιστούν αποτελεσματικά θα έχουν τραγικές συνέπειες για 

την επιτυχία της προσπάθειας ), είναι οι εξής : 

ü Διαπροσωπικοί. Λόγοι όπως προβλήματα επικοινωνίας, ζήλια, 

καυγάδες, προσβολές, ντροπιάσματα κτλ. 

ü Επιχειρησιακά ζητήματα. Λόγοι όπως αναθέσεις εργασιών, 

προγράμματα διακοπών, υπερωρίες, συνδικάτα κτλ. 

ü Πειθαρχικοί. Λόγοι όπως έλλειψη προσοχής, χρήση ουσιών, κλοπές, 

ύπνος εν ώρα εργασίας κτλ. 

ü Διακρίσεις – Παρενοχλήσεις. Σεξουαλικές παρενοχλήσεις και 

ρατσιστικοί διαχωρισμοί και σχόλια. 

ü Αμοιβών και Προαγωγών. Λόγοι όπως θέματα προαγωγής, 

αποζημιώσεις, μεταθέσεις, θέματα παλαιότητας στην θέση εργασίας 

κτλ. 
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ü Εργασιακής Ροής. Λόγοι όπως προγράμματα εργασίας, ποιότητας 

εργασίας, ροή εργασίας(ταχύτητα), ευθύνες, εξαρτήσεις κτλ. 

 Βλέπουμε λοιπόν ότι τα παραπάνω προβλήματα ζητούν λύση και επειδή είναι 

σημαντικό να μην εμφανιστούν κατά την διάρκεια της προσπάθειας για αλλαγή ή αν 

εμφανιστούν (που είναι και το πιθανότερο) να δοθεί άμεση λύση, η ευθύνη της 

Διεύθυνσης Ανθρωπίνων Πόρων είναι σημαντική και αναγκαία.  

Παράλληλα το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων,    καθ’ όλη τη διάρκεια της 

προσπάθειας για αλλαγή πρέπει να είναι σε θέση να μετρά με αποτελεσματικό τρόπο 

τις στάσεις, τις αντιστάσεις, την πρόοδο και την δεκτικότητα των υπαλλήλων σε 

αλλαγές. Πρέπει να μετράται με προσοχή η παραμικρή διαφοροποίηση στη στάση και 

τη συμπεριφορά των ατόμων μιας και μέσω αυτής της καταμέτρησης θα φανεί η 

πρόοδος και η επιτυχία ή η αποτυχία της προσπάθειας για αλλαγή. Αυτές οι μετρήσεις 

είναι που θα δείξουν αν η πορεία είναι προς τη σωστή κατεύθυνση ή όχι και τι πρέπει 

να αλλάξει. Οφείλει λοιπόν το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων να έχει σχεδιάσει κάποιες 

μεθόδους μέτρησης και παρακολούθησης των εκφάνσεων αυτών και ταυτόχρονα να 

έχει της σωστές μεθόδους να παρακολουθεί και να ερμηνεύει τα αποτελέσματα των 

μελετών αυτών.  

Στα κεφάλαια που ακολουθούν θα φανούν καλύτερα και με περισσότερες 

λεπτομέρειες οι τομείς συμβολής αλλά και ευθύνης που αναλαμβάνει η Διοίκηση 

Ανθρώπινου Παράγοντα, καθώς και τα προβλήματα που προκύπτουν και καλείται να 

δώσει λύσεις.  
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16.1 Τρόποι αντίδρασης των εργαζομένων στις αλλαγές. 

Ο κυριότερος παράγοντας που επηρεάζεται άμεσα και ζωτικά από μια 

αλλαγής είναι ο ανθρώπινος. Οι εργαζόμενοι είναι αυτοί που κυρίως θα κλιθούν να 

ανταποκριθούν  στις διάφορες φάσεις της αλλαγής και είναι αυτοί που θα 

επηρεαστούν από αυτές σε πολύ μεγάλο βαθμό, τέτοιο που είναι λογικό να τους 

φοβίζει η όποια επερχόμενη αλλαγή. Εισαγωγικά θα μπορούσαμε εδώ να θέσουμε το 

παρακάτω σχήμα που μας δείχνει οπτικά και περιεκτικά τη συμπεριφορά των 

εργαζομένων απέναντι στην επερχόμενη αλλαγή. Είναι γεγονός ότι συνήθως 

παρατηρούνται οι παρακάτω αντιδράσεις ως προς την αλλαγή λίγο ή πολύ σε κάθε 

προσπάθεια αλλαγής από το προσωπικό της εταιρίας. Οι διάφορες συμπεριφορές 

είναι οι παρακάτω.  

Σχήμα 9: Αντιδράσεις των εργαζομένων ως προς τις 

αλλαγές.(Παπαλεξανδρή,Μπουραντάς). 
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Σύμφωνα με τον Λ.Χυτήρη οι συνήθεις μορφές με τις οποίες αντιδρούν οι 

εργαζόμενοι σε μια επιχειρούμενη αλλαγή είναι οι εξής τέσσερις: -Απόρριψη, -

Αντίσταση, -Ανοχή, -Αποδοχή. 

Η απόρριψη είναι η πιο σοβαρή αντίδραση στην αλλαγή και συμβαίνει όταν οι 

εργαζόμενοι νιώθουν ότι απειλείται κάτι από τα εργασιακά τους κεκτημένα (απώλεια 

θέσης εργασίας, μείωση κύρους και αποδοχών κτλ). Εδώ μπορεί να εκφραστεί μέσω 

στάσεων εργασίας ή κι απεργιών. 

Η αντίσταση είναι μια πιο ήπια αντίδραση από την απόρριψη. Οι εργαζόμενοι 

αν και θεωρούν ότι θίγονται κάποια συμφέροντα τους δεν τα κρίνουν ότι είναι 

ζωτικής σημασίας. Θεωρούν ότι οι επιπτώσεις μπορεί να είναι σοβαρές και 

απρόβλεπτες αλλά όχι καταστροφικές. Εμφανίζεται όταν υπάρχει αγωνία για τα 

άγνωστα αποτελέσματα της αλλαγής. Μορφές αντίστασης είναι οι μακροσκελείς, 

άσκοπες και έντονες συζητήσεις για τη χρησιμότητα του εγχειρήματος μεταξύ των 

εργαζομένων και των ηγετών της αλλαγής, εσκεμμένη και με οποιονδήποτε τρόπο 

παρεμπόδιση της υλοποίησης της αλλαγής, μειωμένη απόδοση και αδιαφορία κ ο κ.  

Όταν οι εργαζόμενοι δεν θεωρούν ότι βλάπτονται από την αλλαγή αλλά και  

δεν ωφελούνται ιδιαίτερα, τότε παραμένουν ουδέτεροι και απλώς ανέχονται την 

αλλαγή. Δεν προχωρούν σε αμέριστη υποστήριξη της προσπάθειας απλά θεωρούν ότι 

η ηγεσία έχει κάποιους σημαντικούς λόγους που προχωρά σε αλλαγή και γι’ αυτό 

ανέχονται τις αλλαγές και τις δέχονται ως έχουν. 

Τέλος η πιο θετική αντίδραση των εργαζομένων ως προς την επιχειρούμενη 

αλλαγή είναι η αποδοχή. Αυτή η μορφή αντίδρασης συμβαίνει όταν οι εργαζόμενοι 

θεωρούν ότι η αλλαγή όχι μόνο δεν τους βλάπτει αλλά τους ωφελεί κιόλας. Αφού 

λοιπόν θεωρούν ότι στο μέλλον τα πράγματα θα γίνουν καλύτερα με το πρόγραμμα 

αλλαγής, δεν έχουν κανένα λόγο να το πολεμούν αντίθετα το στηρίζουν.   
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16.2 Αρνητική αντίδραση των εργαζομένων στην αλλαγή. 

Η πιο συνηθισμένη αντίδραση ως προς την αλλαγή από την πλευρά των 

εργαζομένων είναι η αρνητική στάση ως προς αυτήν. Οι εργαζόμενοι για διάφορους 

λόγους που θα αναφέρουμε παρακάτω και οι οποίοι ποικίλουν, συνήθως αρνούνται να 

αποδεχτούν την αλλαγή πόσο μάλλον να την υποστηρίξουν. Αυτή η αρνητική στάση 

που κρατούν οι εργαζόμενοι πρέπει να αντιμετωπιστεί από την Διοίκηση Ανθρωπίνου 

Δυναμικού και να γίνει προσπάθεια η άρνηση αυτή να μετατραπεί σε αποδοχή και 

υποστήριξη της προσπάθειας. Αλλιώς βλέπουν την αλλαγή τα στελέχη και αλλιώς οι 

εργαζόμενοι. Για τα ανώτερα στελέχη η αλλαγή είναι μια ευκαιρία τόσο για τον 

οργανισμό όσο και για τους ίδιους. Όμως για πολλούς εργαζόμενους η αλλαγή 

θεωρείται ότι δημιουργεί προβλήματα και μπερδεύει τα πράγματα.  

Στην βιβλιογραφία παρουσιάζονται διάφοροι λόγοι που ωθούν τα άτομα σε 

αρνητική αντιμετώπιση της αλλαγής. Επειδή τα άτομα από τη φύση τους προτιμούν 

τη ρουτίνα και προτιμούν να εργάζονται με τον ίδιο γνωστό τρόπο για μεγάλα 

διαστήματα(ακόμα και όταν ο τρόπος εργασίας δεν είναι τέλειος τουλάχιστον τους 

είναι οικείος), έχουν την τάση να αντιστέκονται σε οτιδήποτε τους απειλεί να αλλάξει 

τον καθιερωμένο τρόπο δράσης τους. (Κανελλόπουλος). 

Ο κυριότερος παράγοντας που οδηγεί τα άτομα σε αρνητική στάση απέναντι 

στην αλλαγή είναι ο φόβος. Επειδή με την αλλαγή τα πράγματα θα διαφοροποιηθούν 

από τα μέχρι τώρα δεδομένα και επειδή οι συνέπειες της αλλαγής είναι άγνωστες 

οδηγούμαστε σε μια αβεβαιότητα. Η αβεβαιότητα με τη σειρά της φέρνει το φόβο 

προς το άγνωστο και αυτό με τη σειρά του την άρνηση για αλλαγή. Οι φόβοι είναι 

διαφόρων ειδών και οι κυριότεροι από αυτούς σύμφωνα με τον Χ. Κανελλόπουλο 

είναι οι εξής : -Φόβος ανεργίας, μετάθεσης ή υποβιβασμού –Φόβος μείωσης 
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αποδοχών –Φόβος ότι θα αυξηθεί ο φόρτος εργασίας –Φόβος ότι θα αλλάξουν οι 

σχέσεις και οι ισορροπίες εντός της εταιρίας –Φόβος ότι το άτομο θα πάψει να έχει 

επιρροή πάνω σε συγκεκριμένα πρόσωπα και καταστάσεις –Φόβος ότι θα μειωθεί το 

κύρος του ατόμου μέσα στη εταιρία –Φόβος ότι η αλλαγή σημαίνει κριτική για την  

απόδοση στο παρελθόν του ατόμου ή της ομάδας –Φόβος ότι δε θα έχει την 

ικανότητα να μάθει καινούργιες μεθόδους και πρακτικές –Φόβος μεγαλύτερης 

εξειδίκευσης που θα καταλήξει σ’ ένα ανιαρό κι ενοχλητικό έργο με μειωμένη την 

αίσθηση του επιτεύγματος –Φόβος του οποιουδήποτε άγνωστου το οποίο δεν 

κατανοεί το άτομο. 

Ένας άλλος λόγος είναι και το αίσθημα της απώλειας. Σύμφωνα με τον 

Kirkpatrick, D. τα άτομα φοβούνται μήπως χάσουν κάτι. Οι φόβοι τους ενδεχομένως 

να έχουν βάση ή να είναι αβάσιμοι. Κάποια από τα πράγματα που φοβούνται μήπως 

χάσουν είναι η ασφάλεια τους, η περηφάνια και η ικανοποίηση που νοιώθουν, η 

δύναμη που έχουν, η αξία τους, οι φίλοι και οι επαφές τους, η ελευθερία δράσης που 

απολαμβάνουν, οι ευθύνες τους, οι αρμοδιότητες τους και η εξουσία που ασκούν, οι 

καλές εργασιακές συνθήκες που έχουν και το κύρος τους. 

Σημαντικό ρόλο στην αντίσταση κατά της αλλαγής παίζει βέβαια όπως 

προείπαμε και η δύναμη της ρουτίνας και της συνήθειας. Οι εργαζόμενοι θα 

αναπαυθούν στα γνωστά και συνηθισμένα δεδομένα και θα παρουσιαστούν 

απρόθυμοι να υποστηρίξουν την προσπάθεια αλλαγής. Θα παραμείνουν πιστοί στους 

παλιούς τρόπους δράσεις που τόσο καλά εφαρμόζουν μέχρι σήμερα ανεξάρτητα αν η 

αλλαγή τους είναι επιτακτική ανάγκη. 

Ένας ακόμα λόγος είναι και η μη κατανόηση της ανάγκης για αλλαγή. Εάν οι 

εργαζόμενοι θεωρήσουν ότι η αλλαγή είναι περιττή και δεν αποτελεί επιτακτική 

ανάγκη τότε δεν θα έχουν κανένα λόγο να την υποστηρίξουν έμπρακτα. Εφόσον 
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θεωρήσουν ότι δεν υπάρχει ανάγκη για αλλαγή τότε είναι σχεδόν αδύνατο να 

πεισθούν για το αντίθετο και να δράσουν υπέρ της αλλαγής. 

Ακόμα οι αλλαγές περιέχουν κάποια οράματα, αξίες, πιστεύω, αντιλήψεις, 

κρίσεις, μεθόδους και πρακτικές. Αν οι εργαζόμενοι διαφωνούν ως προς αυτά τότε η 

εισαγωγή αλλαγών καθίσταται δυσκολότερη. 

Ένας ακόμα λόγος που οι εργαζόμενοι αντιδρούν είναι και το γεγονός ότι 

θεωρούν ότι πρέπει να ερωτηθούν για τις απόψεις και τις ιδέες τους σχετικά με την 

αλλαγή. Εάν δεν ερωτηθούν και απλά τους ανακοινωθεί η προσπάθεια για αλλαγή 

τότε είναι πολύ πιθανό να αντιδράσουν αρνητικά ως προς την αλλαγή. Ο λόγος είναι 

ότι θα νοιώσουν παραμελημένοι και ασήμαντοι και θα θεωρήσουν ότι η γνώμη τους 

δεν μετράει. 

Καμιά φορά ρόλο στην στάση του ατόμου ως προς την αλλαγή παίζουν και οι 

σχέσεις εξάρτησης του ατόμου με άλλα άτομα. Εάν το άτομο έχει καλές σχέσεις με 

κάποιο προϊστάμενο ή συνεργάτη του και αυτός είναι αρνητικός ως προς την αλλαγή, 

τότε ενδεχομένως να τον μιμηθεί στην άρνηση αν και το ίδιο το άτομο δεν θα έχει 

κάποια προσωπική αντίρρηση ως προς αυτήν. Ο λόγος της άρνησης του εδώ είναι για 

να υποστηρίξει την άποψη και την στάση του άλλου ατόμου που εκτιμά. Αντίστοιχα 

αν το άτομο έχει άσχημες σχέσεις με κάποιο από τα άτομα που στηρίζουν την 

αλλαγή, τότε ενδέχεται προκειμένου να το υπονομεύσει να αντισταθεί στην 

προσπάθεια. 

Ένας ακόμα σημαντικός λόγος είναι και η αντίδραση στο φορέα της αλλαγής. 

Ακόμα και αν τα άτομα έχουν πεισθεί για την ανάγκη της αλλαγής ενδέχεται να 

αντιδράσουν μόνο και μόνο για να εναντιωθούν στο φορέα της αλλαγής. Αν δεν 

έχουν λοιπόν καλές σχέσεις με αυτόν που εισάγει την αλλαγή ή δεν του έχουν 

εμπιστοσύνη ή αμφισβητούν την αξιοπιστία του, τότε αντιστέκονται στην άποψη του 
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για να τον υπονομεύσουν. Ακόμα μπορεί να αντιδρούν στο στιλ διοίκησης που 

πρεσβεύει ή να εποφθαλμιούν την θέση του. Ακόμα υπάρχει και η ακραία περίπτωση 

να τον υπονομεύουν μόνο και μόνο επειδή μπορούν να το κάνουν και να τον φέρουν 

έτσι σε δεινή θέση. 

Ας μην παραβλέπουμε και το λόγο τα άτομα να αντιδρούν στην αλλαγή 

επειδή δεν έχουν την κατάλληλη πληροφόρηση για το είδος, τη φύση και τις 

λεπτομέρειες της αλλαγής εν γένει. Αν δεν έχουν τη σωστή και κατάλληλη 

πληροφόρηση από το φορέα της αλλαγής είναι φυσιολογικό να αντιδράσουν στην 

αλλαγή αφού νιώθουν ότι βαδίζουν στα τυφλά. 

Ανασταλτικό ρόλο στην αποδοχή της αλλαγής παίζει και ο φόβος τον ατόμων 

ότι η εισαγωγή της αλλαγής θα τους αυξήσει το φόρτο εργασίας. Αυτός ο φόβος έχει 

βάση μιας και τα άτομα θα πρέπει να δουλέψουν παραπάνω γι να εισάγουν, να 

κατανοήσουν και να εφαρμόσουν την αλλαγή, ενώ παράλληλα θα πρέπει να 

αποκτήσουν νέες δεξιότητες και γνώσης για να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της 

αλλαγής. 

Γενικά θα μπορούσαμε να πούμε ότι οι άνθρωποι δεν αλλάζουν εύκολα(και 

κατά συνέπεια αντιδρούν στην αλλαγή) και αυτό οφείλεται τόσο σε λόγους που 

αφορούν την προσωπικότητα του ατόμου (συνήθεια, πρωτεία, αντίσταση και 

συγκράτηση, εξάρτηση, ανασφάλεια κτλ) όσο και σε λόγους οφειλόμενους στο 

κοινωνικό σύστημα (διαμόρφωση της συμπεριφοράς με βάση κάποια πρότυπα, 

ύπαρξη συμφερόντων κτλ). 

Τέλος συνοπτικά αξίζει να αναφέρουμε κάποιους από τους λόγους που οι 

άνθρωποι δεν αλλάζουν σύμφωνα με τον Δ.Μπουραντά. Τέτοιοι λόγοι είναι –η 

συνήθεια – η μη αποδοχή κριτικής – ο φόβος του λάθους –η αλαζονεία –η μη 

συνειδητοποίηση της ανάγκης για αλλαγή –η έλλειψη χρόνου –ο φόβος του νέου –η 
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αυταρέσκεια –η έλλειψη πειθαρχίας και επιμονής –το γεγονός ότι δεν αλλάζουν οι 

άλλοι –ο φόβος της αποτυχίας –η άνεση με την κατεστημένη κατάσταση –η έλλειψη 

αυτοπεποίθησης κτλ.   

16.3 Αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή. 

Είναι γεγονός ότι η αρνητική στάση των εργαζομένων απέναντι στην 

προσπάθεια  για αλλαγή δημιουργεί αμηχανία και προβληματισμό στους φορείς της 

αλλαγής και στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού. Είναι ένα ακόμη πρόβλημα που 

πρέπει να λυθεί παράλληλα με την υλοποίηση της προσπάθειας. Κατ’ αρχήν θα 

πρέπει να τονίσουμε ότι η αντίσταση στην αλλαγή πολλές φορές είναι 

δικαιολογημένη μιας και οι εργαζόμενοι έχουν βάσιμους λόγους ανησυχίας. 

Παράλληλα το να εισακουστούν όλες οι γνώμες και οι προβληματισμοί πολλές φορές 

είναι ευεργετικό μιας και ενδεχομένως οι εργαζόμενοι να έχουν εντοπίσει κάποια 

τρωτά σημεία στην προσπάθεια και γι’ αυτό να αντιδρούν. Είναι σημαντικό λοιπόν να 

ακουστούν και να εντοπιστούν έτσι οι παραλήψεις και τα λάθη και να δοθούν οι 

σωστές λύσεις. Παράλληλα οι εργαζόμενοι πρέπει να καθησυχαστούν για τους 

φόβους και τις ανησυχίες που τους δημιουργεί η αλλαγή και που τους βράζει από τη 

ρουτίνα της εργασίας τους. Είναι ευθύνη του φορέα της αλλαγής να πείσει για την 

ανάγκη της αλλαγής αλλά και να εμπνεύσει τους εργαζόμενους να την αποδεχθούν. 

Είναι ευθύνη του να βρεί τρόπους να μειωθεί η άρνηση και η αντίσταση στην αλλαγή. 

Δεν υπάρχει κάποια μαγική συνταγή που να δείχνει το σωστό τρόπο 

αντιμετώπισης της αντίστασης. Όποια μέθοδος και αν εφαρμοστεί αν δεν ταιριάζει με 

τα ιδιαίτερα χαρακτηρηστικά της κάθε προσπάθειας είναι καταδικασμένη να αποτύχει 

πόσο δε μάλλον όταν αυτή η μέθοδος δεν είναι η ενδεδειγμένη. Είναι ευθύνη του 

ηγέτη της αλλαγής να εφαρμόσει την κατάλληλη τεχνική αντιμετώπισης της 
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αντίδρασης. Στη βιβλιογραφία αναφέρονται διάφορες τεχνικές που όμως απλά δίνουν 

κάποιες κατευθύνσεις και αποτελούν πανάκεια μιας και η κάθε περίπτωση διαφέρει. 

Κατ’ αρχήν οι αλλαγές που εισάγονται πρέπει να είναι αναγκαίες και όχι 

περιττές που γίνονται απλά γιατί κάτι πρέπει να γίνει. Η αποδοχή μιας αναγκαίας 

αλλαγής μπορεί να γίνει ευκολότερα από τους εργαζόμενους σε σχέση με μια περιττή 

που θα απλά θα τους αναστατώσει. Οι εργαζόμενοι ακόμα κι αν νιώσουν απειλή είναι 

ευκολότερο να αποδεχθούν την αναγκαία προσπάθεια μιας και την επιβάλλουν λόγοι 

ανωτέρας βίας. Γι’ αυτό και είναι σκόπιμο να αποφεύγονται οι περιττές και άσκοπες 

αλλαγές. Παράλληλα αν οι αλλαγές είναι συχνές δημιουργούν μια αίσθηση αστάθειας 

και το άτομο να κουραστεί από τις συχνές άσκοπες αλλαγές και όταν έρθει η ώρα να 

εισαχθεί μια σημαντική αλλαγή τότε απλά να μην την αποδεχθεί λόγο της κούρασης 

του. Ζωτικής σημασίας εδώ είναι να γίνεται λεπτομερής περιγραφή της ανάγκης για 

αλλαγή και παράλληλα τα άτομα που εκφράζουν αντίθεση στην αλλαγή να 

περιορίζονται ή να απομακρύνονται μέχρι να πεισθούν για την αναγκαιότητα της 

αλλαγής.  

Οι όποιου είδους αλλαγές πρέπει να εισάγονται σταδιακά. Τα άτομα μόλις 

πληροφορηθούν ότι θα έρθει κάποια αλλαγή πανικοβάλλονται. Θέλουν κάποιο χρόνο 

να οργανώσουν τη σκέψη τους και να αποβάλλουν τους φόβους τους και τις 

αντιρρήσεις τους. Γι’ αυτό και είναι σκόπιμο οι αλλαγές να εισάγονται προοδευτικά . 

Πρέπει να δοθεί μεγάλη προσοχή στην προπαρασκευή της αλλαγής. Μόνο μέσω της 

σωστής προεργασίας τα άτομα θα αποδεχθούν καλύτερα τα νέα δεδομένα και θα 

ξεπεράσουν τους φόβους τους. Ο ηγέτης – φορέας της αλλαγής οφείλει λοιπόν να 

προετοιμάσει κατάλληλα το έδαφος για την εισαγωγή της αλλαγής.  

Σημαντικότατο ρόλο στη σωστή προεργασία της αλλαγής παίζει η 

πληροφόρηση και η επικοινωνία. Αμέσως μόλις ανακοινωθεί η αλλαγή πρέπει οι 
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εργαζόμενοι να έχουν στη διάθεση τους επαρκή και πλήρη πληροφόρηση για όλες 

ανεξαιρέτως της πτυχές του θέματος. Επειδή η αλλαγή θα φέρει νέα δεδομένα και 

άγνωστες συνέπειες, μια ουσιαστική και σωστή πληροφόρηση θα φωτίσει τα 

πράγματα και θα μειώσει την ανασφάλεια και το φόβο του αγνώστου. Αν η 

πληροφόρηση είναι ελλιπείς και ανούσια τότε τα άτομα δεν κατανοούν την αλλαγή, 

φοβούνται και υποψιάζονται ότι κάτι δεν λειτουργεί σωστά και ότι κάτι τους 

αποκρύπτεται. Αν δεν έχουν τις σωστές πληροφορίες τότε οι φήμες και η 

παραπληροφόρηση παίρνουν τη θέση τους και τότε η σωστή επικοινωνία είναι 

αδύνατη και τα δίκτυα επικοινωνίας καταρρέουν. Αντίθετα για να πετύχει η αλλαγή ο 

ηγέτης πρέπει να αυξήσει τα δίκτυα επικοινωνίας και να δώσει τις σωστές 

πληροφορίες αλλά και να πάρει την αντίστοιχη επανατροφοδότηση από τους 

υφισταμένους. Μέσω της σωστής πληροφόρησης και επικοινωνίας η αίσθηση του 

επείγοντος θα γίνει σαφής και το κλίμα θα βελτιωθεί ενώ παράλληλα θα 

δημιουργηθεί η αίσθηση της συμμετοχικότητας. Ακόμα αν αναλυθούν σωστά οι 

παράμετροι, οι στόχοι, τα οφέλη αλλά και τα μειονεκτήματα της προσπάθειας τότε η 

αντίσταση θα μειωθεί και το όραμα θα γίνει αποδεκτό ενώ ακόμα κι αν παραμείνουν 

κάποιοι φόβοι αυτοί θα είναι μετριασμένοι. 

Οι εξηγήσεις που θα δοθούν από τον ηγέτη της αλλαγής πρέπει να είναι 

πλήρεις και πειστικές και να εξηγούν τους λόγους που λαμβάνει χώρα η αλλαγή. 

Παράλληλα είναι σκόπιμο να τονίζονται τα οφέλη που θα προκύψουν από την νέα 

κατάσταση (είτε είναι βραχυπρόθεσμα είτε μακροπρόθεσμα) καθώς και το πόσο η νέα 

κατάσταση θα κάνει πιο αποδοτικούς τους εργαζομένους. Ο ηγέτης είναι σκόπιμο να 

προσπαθήσει να πείσει τους εργαζομένους για το πόσο πολύ θα ωφεληθούν 

προσωπικά οι ίδιοι από τη νέα κατάσταση που θα φέρει η αλλαγή. Εάν καταφέρει να 

τους πείσει, τότε θα κερδίσει την εμπιστοσύνη και την στήριξη τους και θα οι 
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εργαζόμενοι θα προσπαθήσουν περισσότερο προς τη σωστή κατεύθυνση απ’ ότι θα 

προσπαθούσαν αν τα οφέλη ήταν μόνο για τους άλλους και δεν ήταν και προσωπικά. 

Βασική προϋπόθεση για να μεταδοθούν τα σωστά μηνύματα προς τους 

εργαζομένους είναι ο ηγέτης της αλλαγής να κατανοεί σε βάθος όλες τις πτυχές του 

θέματος τόσο στο σύνολο τους όσο και στις λεπτομέρειες τους. Εδώ όμως υπάρχει 

μια παγίδα που μπορεί να πέσει ο ηγέτης και η οποία είναι ζωτικής σημασίας να 

προσεχθεί. Όσο καλύτερα γνωρίζει το θέμα ο ηγέτης και όσο πιο πολύ αποκτά 

αυτοπεποίθηση τόσο πιο λογική και αναγκαία του φαίνεται η άμεση δράση για 

αλλαγή. Θεωρεί δεδομένη την ανάγκη της και αυτό ίσως τον οδηγήσει να κάνει το 

λάθος να πιστέψει ότι και οι άλλοι κατανοούν στον ίδιο βαθμό την ανάγκη αυτή. Μια 

ενδεχόμενη αντίδραση των εργαζομένων ίσως του φανεί παράλογη και καταχρηστική 

και ίσως θεωρήσει ότι τα άτομα αντιδρούν είτε για να τον υποσκάψουν είτε γιατί 

απλός είναι ανίκανα να κατανοήσουν την κατάσταση ως έχει και κατ’ επέκταση την 

ανάγκη για αλλαγή. Όμως δεν πρέπει να ξεχνάει ότι η εικόνα που έχουν οι 

εργαζόμενοι για την κατάσταση είναι πιο περιορισμένη απ’ αυτή που ο ίδιος έχει. 

Είναι λογικό λοιπόν να υπάρχουν αντιδράσεις και ο ίδιος οφείλει να διευκρινίζει και 

να φωτίζει όλες τις πτυχές που οι εργαζόμενοι δυσκολεύονται να κατανοήσουν. 

Πρέπει να βλέπει όλες τις αντιδράσεις από μια πιο δημιουργική σκοπιά που θα του 

επιτρέψει να κατανοήσει τις ανησυχίες των υφισταμένων και μέσω ενός συνεχούς, 

ειλικρινούς και αμφίδρομου διαλόγου να δίνει λύσεις στα προβλήματα και να 

καθοδηγεί σωστά. Παράλληλα οι εργαζόμενοι μέσω του διαλόγου θα παίρνουν τις 

κατάλληλες διευκρινήσεις και καθησυχάσεις ενώ ο ηγέτης θα εντοπίζει ευκολότερα 

τα προβλήματα μιας και θα του ανακοινώνονται από τους εργαζομένους ευκολότερα, 

γιατί θα έχουν πεισθεί ότι ο λόγος τους εισακούγεται. Βλέπουμε λοιπόν ότι οι φόβοι 

και ανησυχίες ακόμα και τα παράπονα είναι ευεργετικά στην πορεία της αλλαγής 
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αρκεί να έχει καθιερωθεί ένας συνεχής και ειλικρινής διάλογος και φυσικά ο ηγέτης – 

φορέας της αλλαγής να κατανοεί της ανησυχίες και να βλέπει τις αντιδράσεις ως 

φυσιολογικές και ως ευκαιρία για βελτίωση της πορείας και όχι ως αμφισβήτηση στο 

πρόσωπο του.  

Είναι πολύ σημαντικό να εξασφαλιστεί η όσο το δυνατόν μεγαλύτερη και 

ευρύτερη συμμετοχή των εργαζομένων στην προσπάθεια. Αν οι εργαζόμενοι 

πεισθούν ότι έχουν κάποιο λόγο στην προσπάθεια για αλλαγή και αν μη τι άλλο 

εισακούγονται τότε ευκολότερα παραμερίζουν τις αντιρρήσεις που αρχικά εκφράζουν 

και βλέπουν την αλλαγή από μια πιο συμμετοχική και δημιουργική σκοπιά (ως μια 

ευκαιρία για κάτι καινούργιο και όχι ως καταναγκασμός). Είναι σημαντικό οι 

εργαζόμενοι να συμμετέχουν ήδη από το στάδιο του σχεδιασμού της αλλαγής για 

αποκτήσουν έτσι το αίσθημα ότι αυτό που θα προκύψει θα είναι και δικό τους 

δημιούργημα ενώ θα αποκτήσουν παράλληλα μια δέσμευση στο να υποστηρίξουν τη 

συνέχιση του έργου. Υπάρχουν φυσικά και άτομα που θα αρνηθούν να την 

υποστηρίξουν ακόμα και αν τους προταθεί να συμμετάσχουν. Ακόμα και τότε το έργο 

πρέπει να προχωρήσει με τη συμμετοχή όσων επιθυμούν να βοηθήσουν και μόλις τα 

πρώτα αποτελέσματα φανούν τότε οι αρχικά αντίθετοι είτε θα αναθεωρήσουν και θα 

θελήσουν να βοηθήσουν είτε ακόμα κι αν συνεχίσουν να αντιδρούν δεν θα 

επηρεάζουν κανένα. Σε καμία περίπτωση πάντως δεν βοηθάει η επιβαλλόμενη και 

μονομερής πίεση για αλλαγή από την πλευρά του ηγέτη της αλλαγής. Τα 

αποτελέσματα της συναινετικής αλλαγής είναι ουσιαστικότερα και κάμπτουν 

ευκολότερα τις αντιδράσεις και τους προβληματισμούς. Παράλληλα όλοι 

διακατέχονται από το κοινό όραμα που τους ενώνει.  

Είναι σημαντικό για τον ηγέτη να κατανοήσει ότι η αλλαγή επηρεάζει άμεσα 

πολλές πτυχές της ζωής των εργαζομένων. Οι άνθρωποι είναι αυτοί που καλούνται να 

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

102

αλλάξουν και γι’ αυτό το λόγο η στήριξη τους από την ανώτερη διοίκηση, τον ηγέτη 

ή την Διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων πρέπει να είναι αμέριστη και ουσιαστική καθώς 

και συνεχής. Τα άτομα στην προσπάθεια που κάνουν να δεχθούν και να 

προσαρμοστούν στις νέες καταστάσεις πρέπει να διευκολύνονται με όποιο τρόπο. 

Πρέπει έμπρακτα να γίνονται ενέργειες προς αυτή την κατεύθυνση που θα παρέχουν 

υποστήριξη στην αντιμετώπιση των προβλημάτων. Τέτοιες ενέργειες είναι η σωστή 

εκπαίδευση των εργαζομένων στα νέα δεδομένα που θα τους βοηθήσει να 

κατανοήσουν τη λογική και το περιεχόμενο καθώς και τα οφέλη της αλλαγής ενώ θα 

τους θα καθησυχάσει και τις ανησυχίες και τους φόβους τους. Επιπροσθέτως θα 

αποκτήσουν και νέες γνώσεις και δεξιότητες που θα τους διευκολύνουν στη νέα 

κατάσταση και όχι μόνο. Υπάρχουν βέβαια κι άλλες διευκολύνσεις όπως π. χ. 

συναισθηματική υποστήριξη, καθησυχασμός, κατανόηση, χρονικές διευκολύνσεις 

στην προσαρμογή κ ο κ.  

Πολλές φορές όμως δεν αρκούν τα παραπάνω και απλά ο εργαζόμενος για να 

πάψει να αντιστέκεται θέλει απλά κάποιο κίνητρο. Τα κίνητρα οποίου είδους κι αν 

είναι (οικονομικά, προαγωγή, απλή αναγνώριση και επιδοκιμασία κτλ) είναι 

αναγκαία για να πείσουν και να δραστηριοποιήσουν τα άτομα προς την κατεύθυνση 

της ενεργούς υποστήριξης. Τα κίνητρα θα δώσουν κουράγιο στους εργαζομένους και 

θα καλύψουν κάποιες ανάγκες που αυτοί έχουν. Τα κίνητρα όμως πρέπει πάνω απ’ 

όλα να δίδονται  δίκαια. Η σωστή συμπεριφορά και η αυξημένη απόδοση πρέπει να 

ανταμείβονται και η λάθος να τιμωρείται. Μόνο τότε όλοι θα κινηθούν προς τη 

σωστή κατεύθυνση αφού όχι μόνο θα γνωρίζουν τη σωστή κατεύθυνση αλλά και θα 

νιώθουν πως αν κινηθούν προς αυτήν θα ανταμειφθούν ενώ αν κινηθούν αντίθετα θα 

τιμωρηθούν. Πολλές φορές όμως στην πράξη δεν υπάρχει το αίσθημα της δίκαιης 

αμοιβής και τιμωρίας και αυτές δίνονται βάση προσωπικών σχέσεων. Έτσι οι 
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εργαζόμενοι νιώθουν αδικημένοι και μιας και δεν έχουν να περιμένουν τίποτα δίκαιο 

από τον ηγέτη σταματούν την προσπάθεια και αρχίζουν να αντιδρούν. Έτσι η 

προσπάθεια για αλλαγή αποτυγχάνει είτε λόγω λανθασμένων κινήτρων είτε λόγω 

ισχυρών αντικινήτρων είτε λόγω άδικης απόδοσης τους. 

Τις περισσότερες φορές όμως μια αλλαγή προξενεί απώλειες σε κάποιους και 

είναι λογικό αυτοί να αντιδρούν. Είναι σκόπιμο να γίνεται μια διαπραγμάτευση με 

αυτούς με σκοπό να βρεθούν κάποια αντισταθμίσματα στην απώλεια τους αυτή. Η 

διαπραγμάτευση αυτή μάλιστα είναι επιβεβλημένη όσο οι θιγόμενοι είναι ισχυροί 

(συνδικάτα, ανώτερα στελέχη κτλ). Η διαπραγμάτευση αν και είναι προτιμότερο να 

είναι ειλικρινής, πολλές φορές αν τα πράγματα είναι δύσκολα ως προς τη λύση τους 

και οι διαπραγματεύσεις τραβούν επί μακράν τότε ενδεχομένως μια προσπάθεια 

«χειραγώγησης» να είναι επιβεβλημένη. Μπορεί να χρειαστεί να γίνει κάποιος 

συμβιβασμός και κάποιοι από τους αντιδρώντες να αναγκαστεί να περάσουν τις 

απόψεις τους ή να πρέπει να μετέχουν στο σχεδιασμό και την υλοποίηση της αλλαγής 

επηρεάζοντας τη στο συμφωνημένο βαθμό ως προ τα συμφέροντα τους. Σε κάποιες 

περιπτώσεις ίσως να είναι σκόπιμη ακόμα και η περιορισμένη ή και ελαφρώς 

«διαφοροποιημένη» και «ελεγμένη» παροχή πληροφόρησης προς τους αντιδρώντες. 

Αυτή η περίπτωση όμως συνήθως  οδηγεί σε καχυποψία και αμφισβήτηση του ηγέτη, 

μειώνει την αξιοπιστία του και οδηγεί σε εντονότερη πολεμική εναντίον του. 

Δημιουργεί γενικά πολλά προβλήματα και μειώνει την αίσθηση της ομάδας και 

πρέπει να χρησιμοποιείται με μέτρο και μόνο σε ακραίες περιπτώσεις που κινδυνεύει 

εν γένει η όλη προσπάθεια για αλλαγή. 

Σε ακραίες περιπτώσεις και όταν οι αντιδρώντες δεν έχουν μεγάλη ισχύ και 

επιρροή στα πράγματα, προκειμένου να αντιμετωπίζονται οι αντιδράσεις είναι 

σκόπιμο να γίνεται κάποιος εξαναγκασμός από τους φορείς της αλλαγής προς αυτούς 
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να δεχθούν την αλλαγή ως έχει και να συμμορφωθούν. Είναι ένα είδος απειλής που 

κάνει σαφές στους αντιρρησίες ότι θα υπάρξει μηδενική ανοχή σε κρούσματα 

απειθαρχίας και παράλληλα στέλνει το μήνυμα στους υπόλοιπους ότι η ηγεσία είναι 

ισχυρή και αποφασισμένη να προχωρήσει είτε μαζί τους είτε χωρίς αυτούς. Έτσι 

αποτρέπονται και όσο στο μέλλον σκοπεύουν να αντισταθούν στην αλλαγή. Η απειλή 

μπορεί να αφορά απόλυση, απώλεια προαγωγής ή αυξήσεων ή προνομίων και ότι έχει 

αξία για αυτούς σε κάθε περίπτωση.     

Φυσικά υπάρχουν και άλλες τεχνικές που βοηθούν στην αντιμετώπιση της 

αντίδρασης και αναφέρονται στη βιβλιογραφία. Αυτές βοηθούν επικουρικά στη 

μείωση της αντίστασης. Σημαντικό για παράδειγμα είναι να παρακολουθούνται και 

να εφαρμόζονται οι μέθοδοι που χρησιμοποίησαν στο παρελθόν άλλες ομάδες και 

πέτυχαν την αλλαγή, ως πρότυπο. Παράλληλα στην πορεία της αλλαγής και 

δεδομένων των νέων συνθηκών που θα προκύπτουν, πρέπει οι ηγέτες να 

προσαρμόζουν τις τακτικές τους λαμβάνοντας υπ’ όψη τους και τις αντιδράσεις.  

Τέλος σημαντικότατο ρόλο στην επιτυχία της αλλαγής παίζει και ο 

κατάλληλος χρόνος. Για να μειωθούν οι αντιδράσεις και η αλλαγή να γίνει 

ευκολότερα αποδεκτή από τους εργαζόμενους ο χρόνος εισαγωγής αλλά και 

εφαρμογής της πρέπει να είναι ο σωστός. Το κλίμα εντός της εταιρίας πρέπει να είναι 

το καλύτερο δυνατόν, οι πόροι να είναι διαθέσιμοι για να μην πισωγυρίσει η 

προσπάθεια και οι εσωτερικές αλλά και οι εξωτερικές δυνάμεις να βοηθούν να 

επιτύχει η αλλαγή. Τα αποτελέσματα της αλλαγής επειδή μπορεί να αργήσουν να 

φανούν τον πρώτο καιρό ίσως να υπάρξουν απογοητεύσεις και οι αντιδράσεις να 

είναι εντονότερες. Εδώ πρέπει ο ηγέτης να είναι καθησυχαστικός και να κατανοεί τις 

ανησυχίες ενώ παράλληλα να ενθαρρύνει και να πιστεύει ότι τελικά η αλλαγή θα 

πετύχει. Ακόμα και όταν φαίνεται ότι οι εργαζόμενοι έχουν προσαρμοστεί στην 
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αλλαγή ο ηγέτης δεν πρέπει να χαλαρώσει και να αναπαυθεί γιατί μπορεί η 

προσαρμογή να είναι φαινομενική και όχι ουσιαστική και σύντομα οι εργαζόμενοι να 

γυρίσουν στις προηγούμενες συνήθεις πρακτικές και δράσεις τους. Τότε θα υπάρξει 

σημαντικό πισωγύρισμα ίσως και μη αναστρέψιμο παράλληλα με μια έντονη 

αντίδραση και αντίσταση. Δεν πρέπει φυσικά ο ηγέτης να κάνει βιαστικές εκτιμήσεις 

για την υπάρχουσα κατάσταση ούτε για την εφικτότητα και την τελική επιτυχία της 

αλλαγής. Ο ηγέτης πρέπει να παρακολουθεί στενά και να ελέγχει την υλοποίηση της 

αλλαγής και να έχει στενή επαφή έως ότου βεβαιωθεί ότι δεν υπάρχει κίνδυνος από 

μέρους των υφισταμένων να ξαναγυρίσουν στις προηγούμενες συνήθειες τους. Τότε 

συνήθως είναι και που σταματούν οι αντιδράσεις σε μεγάλο βαθμό αφού πλέον 

σχεδόν όλοι έχουν προσαρμοστεί στα νέα δεδομένα. 

16.4 Θετική αντίδραση των εργαζομένων στην αλλαγή. 

Είναι γεγονός ότι το πλέον σύνηθες σε μια προσπάθεια αλλαγής είναι η 

αρνητική αντίδραση των εργαζομένων απέναντι στην προσπάθεια αυτή. Παρόλα αυτά 

πρέπει να πούμε ότι οι εργαζόμενοι δεν αντιδρούν πάντα και προς όλες τις αλλαγές. 

Αντιθέτως κάποιες αλλαγές τους είναι επιθυμητές. Οι λόγοι μπορεί να είναι ποικίλοι 

όπως π.χ. εσωτερική ανάγκη για κάτι το διαφορετικό και το καινούργιο που 

ανατρέπει τα στάσιμα τεκταινόμενα. Ακόμα μπορεί ο εργαζόμενος να θεωρήσει την 

αλλαγή ως ευκαιρία να δείξει την αξία του και τις ικανότητες του. Ακόμα μπορεί 

απλά να μην νιώσει ότι απειλείται και να δεχθεί την αλλαγή ως έχει. Ας μην ξεχνάμε 

φυσικά και το κίνητρο που δίνει το ενδεχόμενο να ζημιωθεί από την αλλαγή κάποιος 

ανταγωνιστής του εργαζομένου, τότε έχει κάθε λόγο να υποστηρίξει την προσπάθεια. 

Φυσικά και οι καλές προσωπικές σχέσεις με το φορέα της αλλαγής βοηθούν στο να 

αποδεχθεί ευκολότερα ο εργαζόμενος την αλλαγή. 
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Είναι γεγονός πάντως ότι ο βασικός λόγος που κάποιος θα δεχθεί την αλλαγή 

και πολύ περισσότερο θα την υποστηρίξει, είναι το κίνητρο. Ο εργαζόμενος κατά 

κύριο λόγο θα τη στηρίξει όταν πιστέψει ότι τα κέρδη που θα αποκομίσει από αυτήν 

θα είναι περισσότερα από τις απώλειες που θα έχει από αυτήν. Μόνο όταν πειστεί ο 

ίδιος ότι η νέα κατάσταση που θα προκύψει θα τον ευνοεί περισσότερο από την 

υπάρχουσα θα στηρίξει την προσπάθεια. Τα οφέλη που θεωρεί ότι μπορεί να 

αποκομίσει ποικίλουν ανάλογα την περίπτωση και μπορεί να είναι αύξηση 

οικονομικών απολαβών, προαγωγή, εδραίωση της θέσης του στην εταιρία, αύξηση 

του κύρους και τις επιρροής του, καλύτερες συνθήκες εργασίας κτλ. 

Σύμφωνα με τον Kirkpatrick, D. τα κυριότερα κίνητρα ου ωθούν τον 

εργαζόμενο να αποδεχθεί και να υποστηρίξει την αλλαγή είναι τα παρακάτω. Κατ’ 

αρχήν η ασφάλεια που πιστεύουν ότι θα αποκτήσουν στην εργασία τους αποτέλεσμα 

της αλλαγής. Θεωρούν ότι έτσι θα αξιοποιηθούν καλύτερα οι ικανότητες τους ενώ 

παράλληλα θα αποκτήσουν και νέες. Φυσικά σημαντικό κίνητρο όπως προείπαμε 

είναι και η προσδοκία για μελλοντικά οικονομικά οφέλη. Ακόμα η πίστη ότι θα 

αποκτήσουν περισσότερες αρμοδιότητες και κατά συνέπεια περισσότερο κύρος και 

εξουσία οδηγεί στην υποστήριξη της προσπάθειας. Ακόμα το άτομο ενδεχομένως να 

ελπίζει ότι θα του ανατεθούν νέες πιο ενδιαφέρουσες αρμοδιότητες με καλύτερες 

προοπτικές. Η προσδοκία για καλύτερες εργασιακές συνθήκες αποτελεί ένα επιπλέον 

κίνητρο. Ακόμα ενδεχομένως να προσδοκούν κάποια επιπλέον ικανοποίηση από τις 

νέες αρμοδιότητες που θα τους ανατεθούν σε σχέση με τις υπάρχουσες. Για κάποιους 

ανθρώπους κίνητρο αποτελεί και η προσδοκία να βρεθούν κοντά και να 

συνεργαστούν με άτομα κύρους και εξουσίας εντός ή και εκτός της εταιρίας που θα 

τους βοηθήσουν όπως ελπίζουν στην εξέλιξη τους. Επειδή μια αλλαγή μπορεί να έχει 

σκοπό να μειώσει τον κόπο και τις ώρες εργασίας, οι εργαζόμενοι σε αυτή την 
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περίπτωση έχουν κάθε λόγο να στηρίξουν την προσπάθεια που τους υπόσχεται 

λιγότερο κόπο και προσπάθεια. 

Σε κάθε περίπτωση η θετική στάση των υφισταμένων απέναντι στην αλλαγή 

είναι καλοδεχούμενη από τον ηγέτη της αλλαγής και πρέπει να αποτελεί αυτοσκοπό. 

Ο ηγέτης καλείται να εκμεταλλευθεί την ευκαιρία που του παρουσιάζεται με τη 

θετική στάση των εργαζομένων απέναντι στην αλλαγή και να την καταστήσει 

κινητήρια δύναμη υποστήριξης της προσπάθειας. Παράλληλα καλείται να κάνει τις 

φωνές υποστήριξης παράδειγμα μίμησης προς όλους και κυρίως προς τους 

αντιδρώντες. Γι’ αυτό και οι υποστηρικτές είναι σημαντικό να αμείβονται από τον 

ηγέτη φυσικά με δίκαιο τρόπο που δεν θα προκαλέσει αντιδράσεις και έριδες. Είναι 

σημαντικό ο ηγέτης να εφαρμόσει έξυπνα και επιτυχημένα μια πολιτική κινήτρων 

που θα οδηγήσει στην εγκατάλειψη της παθητικής ή και αρνητικής στάσης από 

πλευράς υφισταμένων και στην ενεργή υποστήριξη της αλλαγής.  

16.5 Η «νεκρή κοιλάδα» της αλλαγής. 

Οι άνθρωποι είναι γεγονός ότι προτιμούν τις σταθερές καταστάσεις και 

αποφεύγουν το άγνωστο. Η προσπάθεια αλλαγής από τη μεριά της φέρνει το 

άγνωστο. Είναι μια κατάσταση που όπως προείπαμε αρχίζει με μια κατάσταση 

ισορροπίας και τελειώνει με μια αντίστοιχη. Υπάρχει όμως και μια ενδιάμεση 

κατάσταση όπου είναι η μεταβατική περίοδος ανάμεσα στις δύο ισορροπίες. Η 

περίοδος αυτή εμπεριέχει συνθήκες χάους, κρίσης και στρέβλωσης.  

Τα άτομα στη συγκεκριμένη αυτή ενδιάμεση κατάσταση νιώθουν ότι έχουν 

χάσει κάτι σημαντικό και ταυτόχρονα νιώθουν ότι απειλούνται από το άγνωστο και 

τις επιπτώσεις του. Επειδή με την αλλαγή οι σχέσεις οποίου είδους εντός της εταιρίας 

αλλάζουν καθώς και οι δυνάμεις επιρροής και εξουσίας μαζί με τις υπάρχουσες 
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ισορροπίες, τα άτομα αγωνιούν. Όσοι λοιπόν δεν δέχονται την απώλεια που τους 

υπόσχεται η αλλαγή είναι αυτοί που αντιδρούν.  

Το ζήτημα λοιπόν είναι πόσο θα κρατήσει η ενδιάμεση περίοδος παράλυσης 

και αποδιοργάνωσης. Σε αυτό καλείτε να δώσει λύση ο ηγέτης – φορέας της αλλαγής 

και να προσπαθήσει αυτό το διάστημα της αναρχίας να κρατήσει όσο το δυνατόν 

λιγότερο. Την ενδιάμεση αυτή περίοδο οι  Eldor, P.D. and Tippett, D. την ονομάζουν 

«νεκρή κοιλάδα της αλλαγής»(The “Death Valley” of Change). 

Μιλάμε για την ενδιάμεση περίοδο όπου όλα είναι ρευστά και τίποτα δεν είναι 

σίγουρο. Τα πρώτα θετικά σημάδια της προσπάθειας δεν έχουν φανεί και είναι λογικό 

επικρατεί μια γενική διάλυση και αποσυντονισμός. Είναι λογικό σε αυτή τη φάση το 

ηθικό των εργαζομένων να είναι χαμηλό και να επικρατεί εκνευρισμός και φόβος. 

Ταυτόχρονα η απόδοση των ατόμων και της εταιρίας στο σύνολο της μειώνεται 

αισθητά αποτέλεσμα της αναταραχής που επικρατεί και της στρέψης του 

ενδιαφέροντος και της προσπάθειας σε νέες (πολλές φορές και αυτοκαστροφικές για 

την εταιρία) καταστάσεις.  

Η απόδοση θα ξανανέβει σε υψηλά επίπεδα μόνο όταν η νέα κατάσταση 

ισορροπίας αποτελέσει γεγονός. Τότε η κρίση και η ρευστή ενδιάμεση κατάσταση θα 

έχουν ξεπεραστεί. Τα άτομα θα έχουν προσαρμοστεί στις νέες συνθήκες και δεν θα 

νιώθουν φόβο και αγωνία. Παράλληλα οι νέες καταστάσεις θα αποτελέσουν την 

καθημερινότητα των εργαζομένων και θα τους είναι οικίες. Θα έχουν τότε λοιπόν μια 

σύνδεση με τις νέες καταστάσεις που θα φέρει τη νέα ισορροπία. Τότε λοιπόν που τα 

πράγματα θα έχουν ομαλοποιηθεί σε μεγάλο βαθμό είναι που θα αρχίσει να αυξάνεται 

η απόδοση ίσως και σε μεγαλύτερα επίπεδα απ’ ότι πριν και θα φανούν τα πρώτα 

δείγματα επιτυχίας της προσπάθειας. 
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Σε αυτή τη φάση, ο ηγέτης – φορέας της αλλαγής καλείται να δράσει. Πρέπει 

να κατανοήσει σε βάθος ότι η προσπάθεια εκτός από όφελος θα έχει και κάποιο 

κόστος. Το κόστος είναι η μειωμένη απόδοση των εργαζομένων κατά την ενδιάμεση 

χαοτική περίοδο («νεκρή κοιλάδα») που παρατηρείται λόγω της ρευστής κατάστασης 

αλλά και τις προσπάθειας τα άτομα να αποκτήσουν νέες γνώσεις και σε αυτή τη φάση 

είναι στην προσπάθεια για μάθηση. Είναι ζωτικής σημασίας ο ηγέτης να εστιάσει τις 

προσπάθειες του στο να κρατήσει αυτή η περίοδος το συντομότερο δυνατόν για να 

ξαναφτάσει η εταιρία σε υψηλά επίπεδα απόδοσης και νέα ισορροπία στην άλλη 

πλευρά της κοιλάδας. Ακόμα πρέπει να αποσαφηνίσει το όραμα και να το μεταδώσει 

σε όλους τους εμπλεκόμενους με σκοπό όλοι να κινούνται προς την ίδια κατεύθυνση. 

Ο τομέας της επικοινωνίας πρέπει να προσεχθεί ιδιαίτερα μιας και σε αυτή τη 

δύσκολη έτσι κι αλλιώς φάση το τελευταίο που θα πρέπει να απασχολεί κάποιον είναι 

η προβληματική επικοινωνία που θα δυσκολεύσει τα πράγματα  σε τρομακτικά 

μεγάλο βαθμό. Ο ηγέτης θα πρέπει να καθοδηγεί σωστά τους εργαζομένους σε αυτή 

την «αφιλόξενη κοιλάδα» και να τους εμπνέει την αισιοδοξία ότι σύντομα θα την 

αφήσουν πίσω τους. Είναι σκόπιμο να αναθέσει ευθύνες και καθήκοντα στους 

κατάλληλους εργαζομένους οι οποίοι έχουν την εμπειρία και τις ικανότητες να 

αντεπεξέλθουν στην δύσκολη αυτή περίοδο.  

Δεν υπάρχει κάποια μαγική συνταγή που να υποδεικνύει πώς θα ξεπεραστεί 

γρήγορα η «νεκρή κοιλάδα». Σε κάθε περίπτωση διαφέρουν τα δεδομένα και οι 

συνθήκες. Το μόνο που θα μπορούσαμε να πούμε είναι ότι βασικό ρόλο στην 

επιτυχημένη διάβαση της παίζει ο ηγέτης και φυσικά το ομαδικό πνεύμα που 

απαιτείται για να ξεπεραστούν οι σημαντικές δυσκολίες. 

Στη συνέχεια παρουσιάζεται ένα διάγραμμα του Carnall στο οποίο φαίνεται η 

πτωτική τάση που έχουν η απόδοση και η αυτοεκτίμηση του ατόμου κατά τα διάφορα 
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στάδια της αλλαγής. Είναι εμφανές ότι υπάρχει μια ενδιάμεση περίοδος ανάμεσα σε 

δύο ισορροπίες στην οποία η πτώση της απόδοσης αλλά και της αυτοεκτίμησης είναι 

εμφανής. Εκεί είναι που εμφανίζεται η «νεκρή κοιλάδα της αλλαγής». Παρόμοιο 

σχήμα μας δίνουν και οι Eldor, P.D. and Tippett, D. όπου τα συμπεράσματα είναι 

κοινά. Να σημειωθεί εδώ ότι αν και στο παρακάτω διάγραμμα φαίνεται οπτικά ότι η 

απόδοση μετά την «νεκρή κοιλάδα» δηλαδή στη νέα ισορροπία είναι μικρότερη από 

την απόδοση στην ισορροπία πριν την αλλαγή, στην πράξη μπορεί να είναι και 

μεγαλύτερη (αυτός είναι μάλιστα και ο βασικός σκοπός της αλλαγής). 

 

Σχήμα 10: Η πορεία της απόδοσης και της αυτοεκτίμησης των εργαζομένων 

κατά τα διάφορα στάδια της αλλαγής. (Carnall)  
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16.6 Αλλαγή στην κουλτούρα. 

Ξεκινώντας την εξέταση της αλλαγής της κουλτούρας κατά τη διάρκεια της 

προσπάθειας αξίζει να τονιστούν κάποια εισαγωγικά πράγματα. Κατ’ αρχήν δεν 

νοείται οποίου είδους επιτυχημένη προσπάθεια αλλαγής χωρίς να υπάρξει παράλληλα 

μια αλλαγή και μάλιστα ουσιαστική στην κουλτούρα της εταιρίας. Για την αλλαγή 

στην κουλτούρα έχουν γραφτεί άπειρα πράγματα και η βιβλιογραφία της αλλαγής 

βρίθει από αναφορές σε αλλαγή στην κουλτούρα. Στο παρόν κεφάλαιο θα γίνει 

προσπάθεια να παρουσιαστούν οι βασικές πτυχές της αλλαγής στην κουλτούρα για να 

αποκτήσουμε μις σφαιρική αντίληψη της παραμέτρου αυτής. Οι εκτενείς αναφορές 

δεν θα βοηθήσουν ιδιαίτερα την ανάλυση της σχέσης της συνολικής αλλαγής με την 

αλλαγή στην κουλτούρα. Εξάλλου θα μπορούσε αυτός ο τομέας της αλλαγής να 

αποτελέσει από μόνος ένα κομμάτι μελέτης. Είναι σημαντικό να τονιστεί η 

εννοιολογική συσχέτιση της αλλαγής στην κουλτούρα με την προσπάθεια που κάνει η 

Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων κατά τη διάρκεια της γενικότερης αλλαγής. Ας μην 

παραβλέπουμε το γεγονός ότι η κουλτούρα έχει να κάνει με στάσεις και 

συμπεριφορές ατόμων καθώς και με διαπροσωπικές σχέσεις. Οι άνθρωποι είναι 

εκείνοι που καλούνται να αλλάξουν και αυτό πρέπει να το κατανοήσουμε και να το 

λάβουμε υπ’ όψη μας κατά τη διάρκεια της αναφοράς μας στην αλλαγή της 

κουλτούρας.  

Το να επιχειρήσουμε να δώσουμε έναν ορισμό στην έννοια κουλτούρα είναι 

κάτι το δύσκολο μιας και η έννοια δεν είναι κάτι το απτό. Οι ορισμοί που έχουν δοθεί 

είναι πάρα πολλοί. Ενδεικτικά θα αναφέρουμε τους πιο περιεκτικούς. Ο Pettigrew 

αναφέρει ότι «…κουλτούρα είναι ένα σύστημα από σημασίες που έχουν γίνει 

δημόσια και συλλογικά αποδεκτές από μια δεδομένη ομάδα σε ένα δεδομένο χρόνο. 

Αυτό το σύστημα αποτελούμενο από νοήματα, έννοιες, κατηγορίες, φόρμες και 
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εικόνες ερμηνεύει τη συνολική κατάσταση στα μέλη της ομάδας.». Ένας ακόμα 

αρκετά περιεκτικός ορισμός μας δίνεται από τον E.Schein ο οποίος αναφέρει ότι 

«Κουλτούρα είναι ένα δεδομένο σύνολο από βασικές παραδοχές, που έχουν 

ανακαλυφθεί – εφευρεθεί ή αναπτυχθεί από μια δεδομένη ομάδα καθώς αυτή 

μαθαίνει να αντιμετωπίζει προβλήματα εξωτερικής προσαρμογής ή εσωτερικής 

ολοκλήρωσης –οι οποίες έχουν αποδώσει ικανοποιητικά στο παρελθόν ώστε να 

θεωρούνται ότι ισχύουν γενικά και επομένως μπορούν να διδαχθούν σε νέα μέλη ως 

σωστός τρόπος αντίληψης, σκέψης, αίσθησης σχετικά με τα προβλήματα αυτά.». 

Όλοι οι μελετητές πάντως καταλήγουν σε παρόμοιους με τους παραπάνω 

ορισμούς της κουλτούρας. Γενικά μπορούμε να πούμε ότι η έννοια έχει αξία μόνο 

αναφορικά με μια συγκεκριμένη ομάδα κάτω από συγκεκριμένες συνθήκες και 

χρονικές περιόδους. Περιέχει την έννοια της μάθησης και τις ομαδικής εμπειρίας. 

Γενικότερα μιλάμε για κάποιες κοινές αξίες, πιστεύω, κανόνες, πρακτικές, δράσεις, 

συμπεριφορές κτλ οι οποίες συνδέουν τα άτομα της ομάδας και τα δεσμεύουν ως 

προς το να συμπεριφέρονται σύμφωνα με τα κοινώς αποδεκτά πλαίσια. Ό,τι κάνουν 

λοιπόν οι μετέχοντες στην ομάδα καθώς και πώς και γιατί το κάνουν έχει να κάνει με 

την κουλτούρα.  

Στο σχήμα που ακολουθεί βλέπουμε οπτικά και περιεκτικά την άποψη του 

Schein για τις φάσεις (στρώματα) που έχει η κουλτούρα. (Σχήμα 11). Είναι μια 

σχηματική παρουσίαση σχετικά με την έννοια της κουλτούρας στο πνεύμα των όσων 

προείπαμε.  

 Το Σχήμα 12 μας παρουσιάζει το θέμα της κουλτούρας με την εικόνα ενός 

ιστού στον οποίο εμπλέκονται όλες οι εκφάνσεις της κουλτούρας. Στη βιβλιογραφία 

συναντάται συχνά αυτός ο τρόπος παρουσίασης μέσω ενός ιστού. 
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Σχήμα 11: Φάσεις (Στρώματα) της κουλτούρας κατά Schein.(Πηγή Dooley) 

 

 
Σχήμα 12: Ιστός της κουλτούρας. (Πηγή Hendry, J. and Hope, V. και Johnson, G.) 
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Ο Young, D. συσχετίζει την κουλτούρα με τα έξι οργανωτικά επίπεδα που 

αυτός θέτει ως υπάρχοντα σ’ έναν οργανισμό. Τα επίπεδα είναι τα εξής : υποκίνηση, 

διοίκηση συγκρούσεων, οργανωτικός έλεγχος, πελατειακή πολιτική, στρατηγική δομή 

και εξουσία / επιρροή. Στο παρακάτω σχήμα (Σχήμα 13) βλέπουμε πώς η κουλτούρα 

συσχετίζεται με τα έξι επίπεδα του Young, D. 

 

Σχήμα 13: Σχέση κουλτούρας και έξι οργανωτικών επιπέδων.( Young, D.) 
 

Παρατηρώντας τη σημασία που έχει η κουλτούρα σ’ ένα οργανισμό 

συμπεραίνουμε ότι θα ήταν μεγάλο λάθος να παραβλεφτεί ο ρόλος της σ’ ένα 

πρόγραμμα αλλαγής. Είναι σαφές ότι παράλληλα με τη γενικότερη αλλαγή σε δομές, 

συστήματα, μεθόδους, τεχνικές κτλ, η αλλαγή της κουλτούρας κρίνεται αναγκαία. 

Είναι το επιστέγασμα της όλης προσπάθειας και κρίνει σε μεγάλο βαθμό τη 

γενικότερη επιτυχία ή αποτυχία του ευρύτερου προγράμματος αλλαγής. Δεν υπάρχει 

κάποια «μαγική συνταγή» που να υποδεικνύει πώς είναι ο σωστός τρόπος αλλαγής 

της κουλτούρας. Στη βιβλιογραφία αναφέρονται κάποιες προσεγγίσεις του θέματος οι 
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οποίες αν και το φωτίζουν είναι λάθος να πούμε ότι αποτελούν πανάκεια, μιας και η 

κάθε περίπτωση αλλαγής διαφέρει αρκετά απ’ όλες τις παρόμοιες. Απλά αξίζει να 

θυμόμαστε ότι γενικότερη εταιρική αλλαγή δεν νοείται χωρίς αλλαγή στη νοοτροπία 

και κατ’ επέκταση στην κουλτούρα της εταιρίας. 

Μια καλή ανάλυση για τον τρόπο που πρέπει να αντιμετωπιστεί η αλλαγή 

κουλτούρας μας δίνεται από τους Ν.Παπαλεξανδρή και Δ.Μπουραντά. Μας δίνουν 

μια σειρά από προσεγγίσεις που μας βοηθούν να κατευθυνθούμε γύρω από την 

αλλαγή στην κουλτούρα. Η πρώτη προσέγγιση είναι η συστημική. Εδώ είναι 

σημαντικό να κατανοήσουμε ότι η κουλτούρα είναι μια ολότητα αποτελούμενη από 

επιμέρους στοιχεία και γι’ αυτό η αλλαγή της απαιτεί την αλλαγή τόσο του 

γενικότερου πλαισίου της όσο και τον επιμέρους στοιχείων της. Στη συνέχεια αξίζει 

να κατανοήσουμε ότι κουλτούρα σημαίνει κοινές ενστερνισμένες από όλους αξίες, 

πιστεύω, σημασίες, πεποιθήσεις κτλ και γι’ αυτό μια πετυχημένη αλλαγή κουλτούρας 

απαιτεί τη συμμετοχή όσο το δυνατόν περισσοτέρων εργαζομένων ανεξαρτήτου 

βαθμίδος (Συμμετοχική προσέγγιση). Η κουλτούρα πρέπει να παρουσιάζει μια 

στρατηγική ευθυγράμμιση. Η κατάλληλη κουλτούρα είναι αυτή που ταιριάζει στους 

στόχους, την αποστολή, τη φύση και τις δραστηριότητες της εταιρίας. Άρα η νέα 

κουλτούρα που θα αντικαταστήσει την προηγούμενη πρέπει να κινείται στο 

παραπάνω πνεύμα της γενικότερης στρατηγικής ευθυγράμμισης. Η αλλαγή στην 

κουλτούρα πρέπει να έχει μια μακροπρόθεσμη προοπτική και δεν είναι δυνατόν να 

λάβει χώρα σε μικρό διάστημα. Η αλλαγή απαιτεί συστηματική, επίμονη και επίπονη 

προσπάθεια επί μακρό χρονικό διάστημα έως ότου αφομοιωθεί πλήρως. Η αλλαγή 

της κουλτούρας είναι αδύνατον να γίνει αν η ανώτερη διοίκηση δεν την υποστηρίξει 

ενεργά τόσο με τις κατευθύνσεις που θα δώσει προς αυτή την πορεία όσο και με το 

απτό παράδειγμα της να αλλάζει κουλτούρα η ίδια. Τέλος πρέπει το θέμα να 
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προσεγγιστεί υπό την έννοια του αιτίου – αιτιατού. Η κουλτούρα λοιπόν αποτελεί το 

αίτιο του τι κάνουν και πώς το κάνουν οι εργαζόμενοι. Προσδιορίζει τις στάσεις, τα 

συστήματα, τις πρακτικές, τις δομές, τις συμπεριφορές κτλ. Ταυτόχρονα όμως 

αποτελεί και αποτέλεσμα αυτών. Άρα η αλλαγή στην κουλτούρα απαιτεί την αλλαγή 

ή την προσαρμογή στα παραπάνω. 

Οι ενέργειες που απαιτούνται για την αλλαγή της κουλτούρας θα μπορούσαν 

σύμφωνα με τους Ν.Παπαλεξανδρή και Δ.Μπουραντά να κινηθούν στους παρακάτω 

άξονες : 

Ø Διάγνωση της υφιστάμενης κατάστασης. Εδώ ο ηγέτης της αλλαγής ή 

το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων εν γένει, καλείται με τα εργαλεία που 

διαθέτει (ερωτηματολόγια, συνεντεύξεις, αναλύσεις, παρατηρήσεις 

κτλ) να αποτυπώσει την υφιστάμενη κουλτούρα τόσο στο σύνολο της 

όσο και στα επιμέρους στοιχεία της. 

Ø Διαμόρφωση της επιθυμητής κουλτούρας. Η νέα κουλτούρα τόσο 

σύνολο της όσο και στα επιμέρους στοιχεία της θα προσδιοριστεί 

βάσει της γενικότερης κατάστασης που επικρατεί στο 

περιβάλλον(εσωτερικό ή εξωτερικό) της εταιρίας, την χαραγμένη 

στρατηγική και πολιτική που ακολουθεί η εταιρία, κάποια 

προϋπάρχοντα στοιχεία κουλτούρας που χαρακτηρίζονται θετικά και 

τέλος βάσει της προσωπικής κουλτούρας των εργαζομένων κυρίως του 

ηγέτη της αλλαγής και της ανώτερης διοίκησης. 

Ø Προσδιορισμός του χάσματος. Εδώ κάνουμε μια σύγκριση της 

παρούσας κουλτούρας και της μελλοντικής επιθυμητής και 

προσδιορίζουμε το μεταξύ τους χάσμα καθώς και τις απαιτούμενες 

κινήσεις που πρέπει να γίνουν για να καλυφθεί αυτό.  
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Ø Διαμόρφωση των νέων στοιχείων. Βάσει του χάσματος που 

παρατηρούμε ότι υπάρχει διαμορφώνουμε τα νέα στοιχεία της νέας 

επιθυμητής κουλτούρας. Τέτοια στοιχεία είναι το όραμα, οι αξίες, οι 

αρχές, τα πιστεύω, οι πεποιθήσεις, οι απόψεις, ο τρόπος δράσης, οι 

συμπεριφορές κτλ. Σημαντικό ζήτημα εδώ είναι να προσδιοριστούν 

(από τον ηγέτη ή την ηγετική ομάδα) οι νέοι ρόλοι και αξίες καθώς και 

οι νέες ικανότητες, πρακτικές και συμπεριφορές που συνεπάγονται από 

τα νέα στοιχεία της κουλτούρας.  

Ø Σχέδιο αλλαγής. Στο σχέδιο αλλαγής κατ’ αρχήν προσδιορίζονται και 

προγραμματίζονται οι ενέργειες, οι μέθοδοι, τα μέσα κτλ για την 

επικοινωνία, τη διάδοση, την αποδοχή και τον ενστερνισμό των νέων 

στοιχείων της κουλτούρας από τους εργαζόμενους. Στη συνέχεια 

προσδιορίζεται και προγραμματίζεται η υλοποίηση των αλλαγών στις 

δομές και στα συστήματα (κυρίως στα συστήματα Διοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων) που πρέπει να γίνουν ώστε να προσαρμοστούν 

στις απαιτήσεις της νέας κουλτούρας. Παράλληλα κατά το σχεδιασμό 

των αλλαγών λαμβάνονται υπ’ όψη οι αντιστάσεις σε αυτές και 

προσδιορίζονται οι ρόλοι που πρέπει να παιχθούν για την υλοποίηση 

τους καθώς και οι μέθοδοι μείωσης της αντίστασης που πρέπει να 

ακολουθηθούν. 

Ø Υλοποίηση σχεδίων αλλαγής. Εδώ η θεωρία γίνεται πράξη και τα 

σχέδια αλλαγής υλοποιούνται. 

Ø Παρακολούθηση και Αξιολόγηση αποτελεσμάτων. Η υλοποίηση των 

σχεδίων αλλαγής δεν σημαίνει ότι τα πράγματα αφήνονται στην τύχη 

τους. Η υλοποίηση των αλλαγών παρακολουθείται, αντιμετωπίζονται 
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τα προβλήματα που παρουσιάζονται και οι όποιες αποκλίσεις, 

ελέγχονται τα αποτελέσματα και γίνονται πιθανές διορθώσεις.  

Εν κατακλείδι, το συμπέρασμα που μπορούμε να βγάλουμε είναι το ότι δεν 

νοείται οποίου είδους αλλαγή χωρίς παράλληλη αλλαγή κουλτούρας. Η αλλαγή 

κουλτούρας με όποιο τρόπο και με όποια μέθοδο κι αν επιχειρείται είναι μονόδρομος 

στην επιτυχημένη αλλαγή.  

16.7 Ποιος θα καθοδηγήσει την αλλαγή. (Εσωτερική 

προαγωγή ή εξωτερικό στέλεχος.) 

Ένα ακόμα σημαντικό ζήτημα που πρέπει να λύσει η Διοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων είναι το πώς θα επιλεγεί ο κατάλληλος ηγέτης της αλλαγής. Εδώ οι απόψεις 

είναι δύο και η διεύθυνση καλείται να κρίνει κάθε φορά πια είναι η κατάλληλη να 

ακολουθηθεί βάσει πάντα τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της εταιρίας αλλά και της 

προσπάθειας καθώς και τις συνθήκες που επικρατούν την δεδομένη στιγμή. Οι 

απόψεις που επικρατούν είναι δύο. Η πρώτη άποψη λέει ότι κατάλληλος για ηγέτης 

της αλλαγής είναι ένα στέλεχος που προϋπάρχει στην εταιρία, ενώ η δεύτερη άποψη 

λέει ότι της αλλαγής πρέπει να ηγηθεί ένας νεοφερμένος. Οι δύο απόψεις βέβαια 

έχουν τα θετικά τους και τα αρνητικά τους γι’ αυτό και η σωστή επιλογή είναι τόσο 

ζωτικής σημασίας που μπορεί να κρίνει ακόμα και την επιτυχία ή την αποτυχία του 

όλου προγράμματος αλλαγής.  

   Το να αποφασίσει μια εταιρία για το αν θα προσλάβει κάποιον από το 

εξωτερικό περιβάλλον (την αγοράς εργασίας ) για να καλύψει τη θέση του ηγέτη της 

αλλαγής  ή αν θα προάγει κάποιον μέσα από την ίδια την εταιρία ,είναι ένα σοβαρό 

θέμα που προβληματίζει έντονα την σύγχρονη επιχείρηση και που η απάντηση σ’ 

αυτό το ερώτημα δεν είναι απλή.  
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Η πρώτη άποψη λέει ότι είναι ορθότερο να προσληφθεί ένας νέος στην 

επιχείρηση άνθρωπος για τη θέση του ηγέτη – φορέα της αλλαγής. Η πρόσληψη όμως 

ενός εντελώς νέου στην επιχείρηση και όχι η προαγωγή ενός ήδη εργαζόμενου , 

ενέχει κάποιους κινδύνους και μπορεί να δημιουργήσει κάποια μη επιθυμητά 

προβλήματα στην εταιρία . 

Εκ πρώτης απόψεως η πρόσληψη ενός παντελώς νέου σε μια τόσο νευραλγική 

θέση μπορεί να στοιχίσει στην εταιρία σε αποσταθεροποίηση και ασυνέχεια . 

Παράλληλα αν η πρόσληψη αυτή γίνει με την πίεση του χρόνου για άμεση κάλυψη 

της θέσης , μπορεί να οδηγήσει σε πρόσληψη ενός μη κατάλληλου για τη θέση 

ατόμου. Ακόμα ένας εντελώς ξένος προς το περιβάλλον της εταιρίας δεν είναι σε 

θέση να γνωρίζει την κουλτούρα της εταιρίας πόσο δε μάλλον ένας αλλοδαπός που θα 

έχει και διαφορετική πολιτισμική κουλτούρα .   

Επίσης το να προαχθεί ένας ήδη εργαζόμενος στην εταιρία έχει 

πλεονεκτήματα που δεν σου προσφέρονται με το να προσλάβεις ένα άτομο από το 

εξωτερικό της εταιρίας .Ένα τέτοιο πλεονέκτημα είναι το ότι οι ήδη εργαζόμενοι θα 

συνεχίσουν τόσο το έργο το δικό τους μέσα στην εταιρία που ξεκίνησαν από την 

προηγούμενη θέση που κατείχαν  όσο και το έργο των προκατόχων τους στη νέα θέση 

που πήραν. Θα γνωρίζουν έτσι τον τρόπο λειτουργίας της εταιρίας καθώς και την 

κουλτούρα της. Παράλληλα οι φιλοδοξίες τους δεν θα είναι μόνο προσωπικές αλλά 

θα αφορούν και την ίδια την εταιρία. Τέλος αν κάποιος μέσα στην εταιρία γνωρίζει 

ότι μπορεί να προαχθεί στο μέλλον και σε ανώτερη θέση ,τότε θα εργαστεί 

σκληρότερα και στην τωρινή του θέση προσδοκώντας  προαγωγή . 

Ακόμα μέσω της διαδικασίας των εσωτερικών προαγωγών πετυχαίνουμε την 

καλλιέργεια και την αξιοποίηση των εσωτερικών ταλέντων της εταιρίας και 

αποφεύγουμε την απώλεια ικανών στελεχών. Εξάλλου οι ανθρώπινοι πόροι είναι το 
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σημαντικότερο κεφάλαιο για μια εταιρία. Είναι ίσως κοντόφθαλμο να 

προσλαμβάνουμε κάποιον από το εξωτερικό περιβάλλον ενώ υπάρχει εσωτερικός 

κατάλληλος να αναλάβει τη θέση. 

Τέλος ας μην παραβλέψουμε το γεγονός ότι κάποιο σημαντικό στέλεχος που 

το έχει ανάγκη η εταιρία ,ενδέχεται να βαρεθεί περιμένοντας να αδειάσει η ανώτατη 

θέση(του ηγέτη της αλλαγής) και να αποχωρήσει δημιουργώντας μεγαλύτερο κενό με 

την αποχώρηση του .    

Σε ορισμένες συνθήκες βέβαια είναι καταλληλότερο να προσλαμβάνουμε για 

ηγέτη της αλλαγής ένα άτομο από το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης . Το 

εξωτερικό περιβάλλον στις μέρες μας αναπτύσσεται ταχύτατα καθώς και ο 

ανταγωνισμός ενώ η αλλαγή συντελείται συνεχώς .Έτσι η πρόσληψη ενός 

προσαρμοσμένου στην αλλαγή στελέχους από το εξωτερικό περιβάλλον ίσως να είναι 

αναγκαία .  

Εάν η πρόσληψη γίνει με πολύ προσοχή και αποκτηθεί ο κατάλληλος 

άνθρωπος στην κατάλληλη θέση, τότε η πρόσληψη ενός εξωτερικού στελέχους είναι 

ορθότατη . Παράλληλα το νέο αυτό πρόσωπο θα φέρει μαζί του νέες ικανότητες που 

θα εμπλουτίσουν αυτές της εταιρίας που ήδη υπάρχουν. Ακόμα με το να 

προσλαμβάνουμε έναν καινούριο αναπτύσσονται  και οι δεξιότητες των ήδη 

εργαζομένων μέσω του ‘αέρα’ της αλλαγής που αυτός φέρνει. Ειδικότερα, εάν το 

καινούργιο άτομο είναι εξειδικευμένο σε ένα τομέα (π.χ. στη μείωση του κόστους ) 

τότε το όφελος για την εταιρία είναι πολλαπλάσιο. 

Σημαντικό είναι και το γεγονός ότι το νέο άτομο που θα έρθει θα έχει μια 

αντικειμενική ματιά για τα πράγματα και θα βοηθήσει στο να γίνουν σημαντικά 

βήματα προς τα μπρος και θα καθοδηγήσει την αλλαγή όντας απεγκλωβισμένος από 

τις ιστορικές αγκυλώσεις του παρελθόντος. Να προσθέσουμε βέβαια και το γεγονός 
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ότι το στέλεχος έχοντας αρκετά αντικειμενικά στοιχεία καθώς και εξωτερικά στοιχεία 

στη διάθεση του, μπορεί να πράξει το απαραίτητο benchmarking, να μιμηθεί δηλαδή 

τους καλύτερους  ανταγωνιστές στον τρόπο δράσης τους ή ακόμα και στον τρόπο που 

εισάγουν επιτυχημένες αλλαγές στους οργανισμούς τους. 

Η είσοδος ενός νέου προσώπου στην εταιρία εμπλουτίζει τη δημιουργικότητα 

, προσφέρει μια διαφορετική οπτική στα πράγματα και μας βγάζει από την χρόνια 

αρτηριοσκλήρωση των μηχανισμών της εταιρίας .Μας βοηθάει παράλληλα στο να 

αναπτύξουμε τα νέα ταλέντα φέρνοντας νέο ‘αίμα’ στην εταιρία . Περιττό είναι 

βέβαια να αναφερθεί ότι είναι προτιμότερο να προσλάβουμε κάποιον από το 

εξωτερικό περιβάλλον-με τις κατάλληλες προδιαγραφές -  από το να βιαστούμε να 

προάγουμε κάποιον που δεν είναι έτοιμος για προαγωγή ούτε έχει τα κατάλληλα 

εφόδια για την ανώτερη θέση που θα αναλάβει.  

Τέλος μια εναλλακτική άποψη λέει ότι είναι προτιμότερο την ηγεσία να την 

αναλάβουν από κοινού άτομα που ήδη προϋπάρχουν στον οργανισμό μαζί με νέα 

άτομα. Έτσι ίσως η εταιρία εκμεταλλευθεί τα θετικά των δύο απόψεων και αποφύγει 

τα αρνητικά τους. Ακόμα υπάρχει και η άποψη που λέει ότι την αλλαγή πρέπει να την 

ηγηθεί κάποιος μη εργαζόμενος στην εταιρία (εξωτερικός σύμβουλος). Η κατάλληλη 

μέθοδος όπως προείπαμε εξαρτάται από την περίπτωση.    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 17: ΥΠΟΔΕΙΓΜΑΤΑ ΣΥΝΟΛΙΚΗΣ 

ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΑΣ ΓΙΑ ΑΛΛΑΓΗ 

Σε αυτό το κεφάλαιο θα γίνει προσπάθεια να παρουσιαστούν κάποια 

υποδείγματα αλλαγής. Βασικός σκοπός εδώ δεν είναι να δοθεί η αίσθηση ότι όποιος 

ακολουθήσει κάποιο από αυτά τα μοντέλα θα πετύχει στην προσπάθεια του. Είναι 

απλά μια συνοπτική παρουσίαση λίγο πολύ των όσων αναλύθηκαν στα προηγούμενα 

κεφάλαια διεξοδικά. Όλα αυτά είναι χρήσιμο να συνδεθούν και να συγκεντρωθούν σε 

κάποια υποδείγματα που μας παρουσιάζονται μέσω της βιβλιογραφίας. Τα 

υποδείγματα που ακολουθούν είναι απλά κάποια ενδεικτικά και σίγουρα δεν 

αποτελούν πανάκεια.  

Ένα περιεκτικό υπόδειγμα μας παρουσιάζεται από τον Δ.Μπουραντά. 

Σύμφωνα με αυτό κατ’ αρχήν ο συνολικός μετασχηματισμός της οργάνωσης ή η επί 

μέρους αλλαγή τμημάτων της, πρέπει να στηρίζεται σε ένα όραμα που να ελκύει και 

να κινητοποιεί τους ανθρώπους προς το επιθυμητό μέλλον. Το όραμα πρέπει να 

εκφράζει τις ατομικές και ομαδικές προσδοκίες όλων των ενδιαφερομένων. Να 

τονιστεί εδώ ότι όσο μικρή κι αν είναι η επιχειρούμενη αλλαγή, η ύπαρξη ενός 

οράματος συνδεδεμένου με το γενικό πνεύμα της εταιρίας, κρίνεται αναγκαία. Σε 

δεύτερη φάση, η υλοποίηση του οράματος οδηγεί σε αλλαγές στα υπόλοιπα κύρια 

στοιχεία της οργάνωσης όπως η στρατηγική, οι δομές, τα συστήματα, οι διεργασίες, 

οι ικανότητες, η κουλτούρα κτλ. Οι αλλαγές αυτές θα πρέπει να είναι 

ευθυγραμμισμένες και συγχρονισμένες μιας και τα επί μέρους αυτά στοιχεία 

αποτελούν σύστημα και όχι άθροισμα. Τρίτον, οι αλλαγές σε κάθε επιμέρους στοιχείο 

της οργάνωσης πρέπει να ακολουθούν όλα τα βασικά στάδια της διαδικασίας όπως – 

διάγνωση της υφιστάμενης κατάστασης, -σχεδιασμός των αλλαγών ή της νέας 
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κατάστασης (π.χ. στρατηγικής, κουλτούρας, ικανοτήτων κτλ), - σχεδιασμός των 

ενεργειών που είναι απαραίτητες για την αντιμετώπιση των πιθανών αντιστάσεων και 

την εξασφάλιση της δέσμευσης και της υποστήριξης των ενδιαφερομένων, - 

υλοποίηση των σχεδιασμένων ενεργειών, - παρακολούθηση της υλοποίησης των 

αλλαγών και μέτρηση των αποτελεσμάτων. Τέλος τόσο ο σχεδιασμός και η 

υλοποίηση των αλλαγών αυτών καθαυτών, όσο και των ενεργειών εξασφάλισης της 

δέσμευσης και υποστήριξης των εμπλεκομένων, απαιτούν τη δημιουργία μιας 

κατάλληλης δομής με την έννοια του προσδιορισμού και της ανάθεσης ρόλων, 

ευθυνών και εξουσίας (π.χ. ηγετική ομάδα αλλαγής, συντονιστική επιτροπή, ομάδες 

έργου, υπεύθυνοι έργων κτλ).  

Η όλη προσπάθεια πρέπει να εστιάσει στη αντιμετώπιση προβλημάτων που 

προκύπτουν στην διάρκεια της αλλαγής. Τα συνήθη εμπόδια που παρουσιάζονται 

στην αλλαγή και πρέπει να αντιμετωπιστούν είναι μεταξύ άλλων – η έλλειψη 

ικανοτήτων Διοίκησης Αλλαγών, - η ανεπαρκής ηγεσία της αλλαγής, -τα στεγανά 

μεταξύ των οργανωτικών μονάδων, - η ανεπαρκής ενεργή υποστήριξη από την 

ανώτερη διοίκηση, - το προβληματικό μεσαίο μάνατζμεντ, - η ανεπαρκής ή 

προβληματική επικοινωνία, - η έλλειψη οράματος, - η μη προσαρμογή της 

κουλτούρας, -οι περιορισμένοι πόροι, - η βραχυπρόθεσμη προοπτική κ ο κ. 

Αντίθετα για να επιτευχθεί η επιτυχία είναι χρησιμότερο να εξασφαλιστούν 

κάποιες προϋποθέσεις. Η επιτυχημένη αλλαγή προϋποθέτει την εξασφάλιση της 

υποστήριξης των κέντρων ισχύος, ιδίως όταν αλλαγές είναι μεγάλης εμβέλειας. 

Τέτοια κέντρα μπορεί να είναι η ανώτατη διοίκηση, τα συνδικάτα, άτομα με επιρροή 

και δύναμη στο εσωτερικό η το εξωτερικό περιβάλλον της εταιρίας κτλ. Ακόμα η 

επιτυχία του εγχειρήματος βασίζεται σε μεγάλο βαθμό στην υποστήριξη όλων των 

εμπλεκομένων και επηρεαζόμενων από την αλλαγή, γι’ αυτό οι όποιες αντιδράσεις 
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πρέπει να αντιμετωπίζονται άμεσα. Παράλληλα το όραμα και το συμμετοχικό πνεύμα 

θα δημιουργήσουν την αίσθηση της ομάδας. Ακόμα επειδή πολλές φορές 

επιχειρούνται αλλαγές σε επιμέρους στοιχεία της οργάνωσης (π.χ. στρατηγικές, 

δομές, συστήματα) χωρίς να εξετάζεται η αλληλεπίδραση μεταξύ τους, αυτό 

δυσχεραίνει τα πράγματα. Είναι λοιπόν σκόπιμο οι όποιες αλλαγές στα επιμέρους να 

γίνονται υπό το πνεύμα της σφαιρικότητας και της αρμονίας του συστήματος. Τέλος 

η επιτυχία των αλλαγών προϋποθέτει την ύπαρξη συγκεκριμένων στόχων και την 

επίτευξη συγκεκριμένων αποτελεσμάτων ώστε να μπορούν να μετρηθούν και να 

ελεγχθούν. 

Ο D. Kirkpatrick μας δίνει ένα μοντέλο επτά βημάτων που μας βοηθάει να 

πάρουμε τις σωστές αποφάσεις σε μια προσπάθεια αλλαγής και ταυτόχρονα να γίνει η 

αλλαγή αποδεκτή από όσο το δυνατόν περισσότερους εμπλεκόμενους. Μας βοηθάει 

να αντιμετωπίσουμε το θέμα από μια πιο συστηματική ματιά. 

Το πρώτο βήμα περιλαμβάνει τον καθορισμό της ανάγκης ή της επιθυμίας για 

αλλαγή. Σε αυτό το στάδιο ο ηγέτης της αλλαγής συνειδητοποιεί ότι πρέπει να γίνουν 

αλλαγές. Αυτό το πράττει είτε από προσωπική του παρατήρηση ή ανάλυση είτε από 

υπόδειξη άλλων. Το δεύτερο βήμα έχει να κάνει με το σχεδιασμό δοκιμαστικών 

πλάνων. Εδώ είναι σημαντικό όσοι συμμετέχουν σε αυτό το εισαγωγικό στάδιο να 

είναι ανοιχτοί στην αλλαγή και να την αποδέχονται και όχι να την αντιμετωπίζουν 

αρνητικά. Εδώ ο ηγέτης πρέπει να έχει ανοιχτό πνεύμα και να λαμβάνει υπ’ όψη του 

όλες τις γνώμες και τις ανησυχίες για να εντοπίζει τα ελαττώματα και τις παραλήψεις, 

αλλά και για να μην θεωρήσουν οι εργαζόμενοι ότι ο λόγος τους δεν εισακούγεται 

από τον ηγέτη. Γι’ αυτό και όλοι πρέπει να υποστηρίζονται να μιλούν ανοιχτά για τις 

απόψεις τους. Εδώ η «μαγική λέξη» λέξη είναι επικοινωνία. Στο τρίτο βήμα 

εντοπίζονται οι πιθανές αντιδράσεις των εργαζομένων. Κάποιοι θα υποστηρίξουν την 
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αλλαγή, κάποιοι θα μείνουν ουδέτεροι και κάποιοι θα την πολεμήσουν. Στο τέταρτο 

βήμα έχουμε την λήψη της τελικής απόφασης. Αυτή θα ληφθεί κατόπιν σύγκρισης 

των εναλλακτικών πλάνων δράσης και κατόπιν μελέτης όλων των απόψεων. Ο ηγέτης 

καλείται να λάβει σοβαρά υπ’ όψη του όλες τις απόψεις και να κρίνει αν μπορούν να 

εφαρμοστούν βάσει της υπάρχουσας κατάστασης που επικρατεί στην εταιρία. 

Παράλληλα ο ηγέτης καλείται να λύσει τις όποιες αντιρρήσεις ή διαφορές 

παρουσιάζονται και να δεσμευτεί ενώπιον όλων για την υποστήριξη του στο 

εγχείρημα. Σημαντικό σε αυτό το βήμα είναι ο ηγέτης να καταλήξει στην καλύτερη 

δυνατή λύση με την όσο το δυνατόν μεγαλύτερη υποστήριξη των εργαζομένων. Το 

πέμπτο βήμα περιλαμβάνει τον καθορισμό ενός χρονοδιαγράμματος. Εδώ ο ηγέτης 

καθορίζει πότε και πώς θα λάβει χώρα κάθε κομμάτι της αλλαγής. Παράλληλα θα 

αποφασίσει και για τον τρόπο εισαγωγής της αλλαγής. Αν δηλαδή η εισαγωγή θα 

γίνει με αυταρχικό τρόπο (όταν είναι αναγκαία η αλλαγή αλλά υπάρχουν έντονες 

αντιδράσεις) και κατόπιν πίεσης και επιβολής του ηγέτη με σκοπό να κερδιθεί χρόνος 

ή αν η αλλαγή γίνει με τη συμμετοχή όλων που όμως είναι χρονοβόρα διαδικασία. 

Στο έκτο βήμα έχουμε την επικοινωνία της αλλαγής. Εδώ υπάρχει μια αμφίδρομη 

επικοινωνία μεταξύ του ηγέτη της αλλαγής και των εργαζομένων. Ο ηγέτης 

μεταφέρει το μήνυμα και το όραμα της αλλαγής καθώς και το σχέδιο δράσης στους 

εργαζόμενους, κι εκείνοι με της σειρά τους γνωστοποιούν σε εκείνον τις απόψεις και 

τις αντιδράσεις τους. Τέλος στο έβδομο βήμα έχουμε την πραγμάτωση της αλλαγής. 

Εδώ η αλλαγή λαμβάνει εν τέλει χώρα στο πνεύμα των σχεδιασμένων κινήσεων και 

βάσει χρονοδιαγράμματος. Παράλληλα παρακολουθείται η όλη προσπάθεια και 

ελέγχεται στενά με σκοπό να εντοπιστούν και να αντιμετωπιστούν οι όποιες 

παρεκκλίσεις. 
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Στο επόμενο σχήμα (Σχήμα 14) βλέπουμε και οπτικά το μοντέλο του  D. 

Kirkpatrick. 

 

    

Σχήμα 14: Μοντέλο αλλαγής του D. Kirkpatrick. 

 

Στη συνέχεια παρουσιάζεται στο Σχήμα 15 ένα άλλο μοντέλο αλλαγής του 

S.Dolan. Στο μοντέλο αυτό η αλλαγή παρουσιάζεται ως μια ευκαιρία κάλυψης του 

κενού που δημιουργείται μεταξύ της υπάρχουσας κατάστασης και της επιθυμητής. Ο 

ηγέτης καλείται να εντοπίσει το που βρισκόμαστε και το πού πάμε. Ακόμα καλείται 

να εντοπίσει το τι πρέπει να αλλάξει και με ποιο τρόπο πρέπει να γίνει αυτό καθώς 

και το ποιοι και σε ποιο βαθμό θα επηρεαστούν από την αλλαγή. Το χάσμα πρέπει να 

καλυφθεί με τη βοήθεια του οράματος το οποίο ο ηγέτης καλείται να γνωστοποιήσει 

και να μεταδώσει σε όλους.  
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Σχήμα 15: Μοντέλο αλλαγής του S.Dolan. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 18: ΘΕΜΑΤΑ ΗΓΕΣΙΑΣ ΠΟΥ 

ΣΧΕΤΙΖΟΝΤΑΙ ΜΕ ΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ 

Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει προσπάθεια να συνδεθεί η έννοια της Αλλαγής με 

την έννοια της Ηγεσίας. Αξίζει να τονιστεί ότι οι δύο αυτές έννοιες είναι 

αλληλένδετες. Δεν νοείται επιτυχημένη αλλαγή χωρίς παράλληλα να υπάρχει μια 

εμπνευσμένη ηγεσία η οποία να δεσμεύεται στην προσπάθεια και να την καθοδηγεί 

προς την επιθυμητή κατεύθυνση.  

Από την παρουσίαση των προηγούμενων κεφαλαίων έγινε πλήρως 

κατανοητός ο ρόλος και η σημασία του ηγέτη της αλλαγής. Τα παραπάνω θέματα 

είναι λογικό να αναλύθηκαν στο πνεύμα πάντα της ηγεσίας που θα καθοδηγήσει την 

αλλαγή. Δεν θα μπορούσε να γίνει άλλωστε προσπάθεια παρουσίασης της αλλαγής 

χωρίς παράλληλη παρουσίαση του ρόλου της ηγεσίας σε κάθε διάσταση της. 

Πιστεύουμε λοιπόν ότι ο στόχος να παρουσιαστεί κάθε φορά ο ρόλος της ηγεσίας 

στην κάθε διάσταση της αλλαγής επιτεύχθηκε. Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει μια 

προσπάθεια να παρουσιαστούν κάποια θέματα που αφορούν κυρίως κάποια 

χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει ο ηγέτης της αλλαγής για να καταφέρει να 

οδηγήσει την προσπάθεια στην επιτυχία.  

Είναι γεγονός ότι η έννοια της ηγεσίας αποτελεί από μόνη της ένα ξεχωριστό 

τομέα διερεύνησης της Διοικητικής Επιστήμης. Στη βιβλιογραφία έχουν γίνει 

χιλιάδες μελέτες γύρω από το θέμα και έχουν παρουσιαστεί πάρα πολλές 

προσεγγίσεις και θεωρίες. Σκοπός λοιπόν του κεφαλαίου αυτού (αλλά και της όλης 

πραγματείας) δεν είναι να παρουσιάσει κάποιες (ή όλες) από τις θεωρίες και τις 

τεχνικές της Ηγεσίας. Η διεξοδική ανάλυση τους, αποτελεί όπως είπαμε αφορμή για 

ξεχωριστή έρευνα και τυχούσα διεξοδική μελέτη των θεωριών αυτών θα 
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αποπροσανατόλιζε αν όχι θα περιέπλεκε άσκοπα τον αναγνώστη. Σκοπός λοιπόν είναι 

να μη χαθεί η σχέση της Ηγεσίας με την Αλλαγή αλλά να αποσαφηνιστούν οι πτυχές 

που τις ενώνουν (κυρίως η έννοια του ηγέτη της αλλαγής). Στο πνεύμα λοιπόν αυτό 

και δεδομένης της συνεχούς αναφοράς στο ρόλο της ηγεσίας σε κάθε ξεχωριστή 

πτυχή της αλλαγής κατά την παρουσίαση των προηγούμενων κεφαλαίων, θα 

κινηθούμε στη συνέχεια.  

Αξίζει εισαγωγικά να δώσουμε ένα ορισμό της έννοιας Ηγεσία. Φυσικά είναι 

περιττό να τονιστεί ότι έχουν δοθεί άπειροι ορισμοί της έννοιας αυτής. Πάντως είναι 

γεγονός ότι σε όλο το φάσμα της βιβλιογραφίας οι ορισμοί που δίδονται δεν 

διαφέρουν σε μεγάλο βαθμό μεταξύ τους. Ένας περιεκτικός ορισμός (που καλύπτει 

λίγο πολύ τους περισσότερους που έχουν διατυπωθεί) θα μπορούσε να είναι ο εξής 

«Ως Ηγεσία θα μπορούσε να οριστεί η διαδικασία επηρεασμού της σκέψης, των 

συναισθημάτων, των στάσεων και των συμπεριφορών μιας μικρής ή μεγάλης, τυπικής 

ή άτυπης ομάδας ανθρώπων από ένα άτομο (τον ηγέτη), με τέτοιο τρόπο ώστε 

εθελοντικά και πρόθυμα και με την κατάλληλη συνεργασία να δίνουν τον καλύτερο 

τους εαυτό για να υλοποιούν αποτελεσματικούς στόχους που απορρέουν από την 

αποστολή της ομάδας και τη φιλοδοξία της για πρόοδο ή ένα καλύτερο μέλλον.» 

Σημαντικότερο στοιχείο της Ηγεσίας πέρα από τις όποιες θεωρητικές ή 

πρακτικές εκφάνσεις της, αποτελεί ο ηγέτης. Είναι σαφές και ουσιαστικό να τονιστεί 

ότι η έννοια της Ηγεσίας σχετίζεται σχεδόν αποκλειστικά με τον ανθρώπινο 

παράγοντα. Οι άνθρωποι είναι εκείνοι που θα καθοδηγηθούν από τον ηγέτη και το 

βασικότερο όλων ο ηγέτης αυτός καθ’ αυτός είναι άνθρωπος και ως τέτοιος πρέπει να 

μελετηθεί ως προς την σχέση του με την ηγεσία. Φυσικά κάποιες φορές(σπανιότερα) 

οι ηγέτες είναι πέραν του ενός (ηγετική ομάδα), αλλά η προσέγγιση παραμένει 
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παρόμοια. Εν κατακλείδι, μιλάμε για πράξεις που εκπορεύονται από ανθρώπους και 

αφορούν και επηρεάζουν ανθρώπους.   

18.1 Φορείς της αλλαγής. 

Η σύνδεση των εννοιών της Ηγεσίας και της Αλλαγής γίνεται εμφανέστερη 

από την μελέτη των φορέων της αλλαγής. Οι αναφορές στη βιβλιογραφία όσων 

αφορά τους φορείς της αλλαγής είναι εκτενέστατες και συνοδεύουν σχεδόν πάντα την 

όποια μελέτη γύρω από την Αλλαγή.  

Όταν σχεδιάζεται αλλά και όταν υλοποιείται η αλλαγή, κάποια άτομα από το 

εσωτερικό ή ακόμα και το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης (σύμβουλοι), 

αναλαμβάνουν κάποιους ρόλους και κάποιες ευθύνες που τους δεσμεύουν με την 

αλλαγή. Τα άτομα αυτά λέγονται φορείς της αλλαγής (change agents). Η επιτυχία της 

όλης προσπάθειας για αλλαγή εξαρτάται άμεσα από την αποτελεσματικότητα με την 

οποία οι φορείς αυτοί θα παίξουν το ρόλο τους σωστά και θα ανταποκριθούν επαρκώς 

στις ευθύνες τους.  

Σύμφωνα με το iCenter ο παράγοντας – φορέας (ηγέτης) της αλλαγής είναι 

ένα άτομο που έχει την πίστη, την ικανότητα και το χάρισμα να πετυχαίνει στόχους 

και να κρατά τους ανθρώπους συνδεδεμένους και δεσμευμένους στην προσπάθεια για 

αλλαγή. Ο φορέας της αλλαγής ασχολείται με θέματα προσαρμογής και αφομοίωσης 

γι’ αυτό το λόγο εργάζεται με σκοπό τη μείωση της αντίστασης στην αλλαγή. Καθώς 

η αλλαγή προχωρά και εφαρμόζεται ο φορέας πρέπει να βρει τρόπους να 

στερεοποιήσει την ομοφωνία και να διαχειριστεί τα αποτελέσματα της αλλαγής εντός 

του οργανισμού.  

Σύμφωνα με άλλους ερευνητές οι φορείς μπορεί να είναι πλέον του ενός. Ο 

Λ.Χυτήρης καθορίζει τρία είδη φορέων της αλλαγής. Το πρώτο είδος είναι ο ηγέτης – 

φορέας της αλλαγής. Είναι το άτομο που θα προτείνει την αλλαγή, θα εμπνεύσει και 
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θα πείσει τους άλλους εμπλεκόμενους να την αποδεχθούν και να την  υποστηρίξουν 

και ταυτόχρονα είναι αυτός που θα παρουσιάσει τα πλεονεκτήματα της μελλοντικής 

κατάστασης και τα μειονεκτήματα της παρούσας κατάστασης. Είναι αυτός που 

δείχνει το δρόμο και παράλληλα ελέγχει αν όλοι κινούνται προς τη σωστή 

κατεύθυνση, δηλαδή προς την εκπλήρωση του στόχου που έχει καθοριστεί. Το 

δεύτερο είδος είναι οι προγραμματιστές της αλλαγής. Αυτοί αποτελούν χρονικά και 

ιεραρχικά τη δεύτερη ομάδα που θα βοηθήσει στην υλοποίηση της αλλαγής. Είναι τα 

άτομα που μετατρέπουν την ιδέα της αλλαγής σε προγράμματα και σχέδια δράσης. 

Συνδέουν έτσι την ιδέα της αλλαγής με πράξεις που πρέπει να γίνουν. Αυτοί 

καθορίζουν το τι έργα πρέπει να γίνουν και παράλληλα εξασφαλίζουν τους πόρους 

που απαιτούνται. Δηλαδή ορίζουν τι ακριβώς πρέπει να γίνει και πώς να γίνει, σε ποιο 

χρονικό ορίζοντα και ποιες υποχρεώσεις θα έχουν οι εργαζόμενοι. Το τελευταίο είδος 

φορέα είναι οι εκτελεστές των προγραμμάτων αλλαγής. Αυτοί εκτελούν της εργασίες 

σύμφωνα με το πρόγραμμα και είναι συνήθως οι εργαζόμενοι στη βάση της 

διοικητικής πυραμίδας. Αξίζει εδώ να τονίσουμε ότι αν και οι φορείς μπορεί να 

προέρχονται από τα διάφορα επίπεδα της εταιρίας, είναι σκόπιμο για ευνόητους 

λόγους ο ηγέτης – φορέας της αλλαγής να ανήκει στην Ανώτατη ή Ανώτερη 

Διοίκηση. Σε κάθε περίπτωση η υποστήριξη της Ανώτατης Διοίκησης σε κάθε 

πρόγραμμα αλλαγής είναι επιβεβλημένη (στο πνεύμα του φορέα – υποστηρικτή της 

αλλαγής). 

Σύμφωνα με τον Δ.Μπουραντά οι κυριότεροι φορείς είναι τέσσερις. Ο πρώτος 

είναι οι ηγέτες της αλλαγής. Αυτοί είναι που κρίνουν ότι η παρούσα κατάσταση 

πρέπει να αλλάξει και ότι πρέπει να δημιουργηθεί μια νέα. Οραματίζονται τη νέα 

κατάσταση και χαράζουν τη γενική πορεία προς αυτή. Παράλληλα καθοδηγούν, 

εμπνέουν, και ενδυναμώνουν τους εργαζομένους και τους μεταφέρουν το όραμα της 
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αλλαγής. Στη συνέχεια υπάρχουν οι υποστηρικτές – διευκολυντές των αλλαγών. 

Αυτοί ανήκουν σε διάφορα ιεραρχικά επίπεδα, έχουν πειστεί για την ανάγκη της 

αλλαγής και έχουν ενστερνιστεί το όραμα. Όλες οι κινήσεις τους είναι στο πνεύμα 

της διευκόλυνσης της εφαρμογής της αλλαγής και προσπαθούν να πείσουν τους 

εργαζόμενους που αντιδρούν στην αλλαγή να την αποδεχθούν. Το επόμενο είδος 

είναι οι υλοποιητές των αλλαγών. Είναι αυτοί που αναλαμβάνουν την ευθύνη να 

δημιουργήσουν τα πρακτικά θέματα της αλλαγής για την υλοποίηση της και διοικούν 

σε καθημερινή βάση την όλη διαδικασία της αλλαγής. Προγραμματίζουν, 

συντονίζουν, υλοποιούν και ελέγχουν ενέργειες που αφορούν το σχεδιασμό και την 

υλοποίηση της αλλαγής. Συνήθως μετέχουν σε ομάδες έργων σχετικών με την αλλαγή 

ως υπεύθυνοι ή απλά ως μέλη, ως ειδικοί ή ως διαχειριστές. Τέλος υπάρχουν οι 

δέκτες των αλλαγών οι οποίοι πρέπει να υιοθετήσουν , να προσαρμοστούν και να 

εφαρμόσουν τις αλλαγές. Είναι δηλαδή αυτοί που θα δημιουργήσουν τη νέα 

κατάσταση και θα εδραιώσουν την αλλαγή.  

18.2 Μάνατζερ ή ηγέτης. 

Είναι γεγονός ότι η διαχείριση των αλλαγών πραγματοποιείται από την 

διοίκηση μιας εταιρίας. Το ζήτημα λοιπόν είναι ποια χαρακτηριστικά θα πρέπει να 

διαθέτει η διοίκηση για να ανταποκριθεί με επιτυχία στις αλλαγές. Το ερώτημα 

λοιπόν είναι μάνατζερ ή ηγέτης ?  

Μια απάντηση σε αυτή την ερώτηση μας δίνει ο J.Kotter ,ο οποίος διαχωρίζει 

τον μάνατζερ από τον ηγέτη. Ο μάνατζερ λοιπόν ασχολείται κυρίως με το σχεδιασμό, 

την κατάρτιση του προϋπολογισμού, την οργάνωση και τη στελέχωση του 

οργανισμού, τον έλεγχο και την επίλυση προβλημάτων. Για παράδειγμα στο πλαίσιο 

του προϋπολογισμού καθορίζει τις φάσεις και τα χρονοδιαγράμματα για την επίτευξη 

των αποτελεσμάτων, ενώ ταυτόχρονα κατανέμει τους αναγκαίους πόρους για την 
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επίτευξη των συγκεκριμένων στόχων. Κατά την οργάνωση και στελέχωση 

προσδιορίζει την οργανωτική δομή, τη στελέχωση με τους κατάλληλους ανθρώπους, 

επιλέγει τα συστήματα παρακολούθησης της υλοποίησης των προγραμμάτων κτλ., 

ενώ στον έλεγχο αξιολογεί τα αποτελέσματα και εντοπίζει τις αποκλίσεις από τον 

αρχικό σχεδιασμό. Αντίθετα ο ηγέτης είναι κάτι διαφορετικό. Ο ηγέτης χαράσσει τις 

κατευθυντήριες γραμμές που ως στόχο έχουν την ανάπτυξη ενός μελλοντικού 

οράματος, όπως και των συναφών στρατηγικών που απαιτούνται για την υλοποίηση 

του. Στη συνέχεια, προσανατολίζει τους συνεργάτες του προς το όραμα, κυρίως 

εκείνους που θα χρειαστεί την άμεση βοήθεια και συνεργασία, έτσι ώστε μέσω της 

δημιουργίας ομάδων και συνασπισμών να αγωνιστούν με ενθουσιασμό για την 

υλοποίηση του οράματος, αφού πρώτα έχουν αποδεχθεί τις αξίες του. Η 

κινητοποίηση, η έμπνευση και η ενεργοποίηση των συνεργατών είναι επομένως 

στρατηγικό στοιχείο για να ξεπεραστούν τα εμπόδια της αλλαγής, η γραφειοκρατική 

δυσκαμψία, οι προκαταλήψεις στο νέο και οι εμμονές στο παλιό. Εν κατακλείδι, ο 

μάνατζερ σχεδιάζει, οργανώνει, προσαρμόζει, ενώ ο ηγέτης δημιουργεί θεαματικές 

αλλαγές. Ο μάνατζερ έχει κυρίως βραχυχρόνιο ορίζοντα σε σύγκριση με τον ηγέτη 

που τον απασχολεί σε μεγάλο βαθμό το απώτερο μέλλον όπως αυτός το οραματίζεται. 

Σύμφωνα με τον ίδιο συγγραφέα, η μεγάλη έμφαση στο μάνατζμεντ και όχι 

στην ηγεσία, φέρνει γραφειοκρατία και στρέφει την προσοχή μας στο εσωτερικό του 

οργανισμού. Τα άτομα που έχουν διδαχθεί να σκέφτονται με βάση την ιεραρχία και 

τη διαχείριση, δεν μπορούν να δημιουργήσουν ένα αρκετά ισχυρό καθοδηγητικό 

συνασπισμό με επαρκείς ηγετικές ικανότητες. Άτομα που έχουν μάθει να 

ασχολούνται μόνο με σχέδια και προϋπολογισμούς, δεν μπορούν να καταστρώσουν 

οράματα και στρατηγικές. Δεν επενδύουν ποτέ επαρκή χρόνο και ενέργεια στη 

μετάδοση μιας νέας αίσθησης για την κατεύθυνση και μάλιστα σε ικανό αριθμό 
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ατόμων. Έτσι λόγω της έλλειψης ηγεσίας, της στενοκεφαλιάς και της γραφειοκρατίας 

είναι λογικό οι εργαζόμενοι να μην αποδέχονται εύκολα την αλλαγή και να την 

πολεμούν.  

Σύμφωνα με τον Μ.Ζαβλανό, υπάρχουν διαφορές ανάμεσα στο μάνατζμεντ 

και την ηγεσία. Το μάνατζμεντ χρησιμοποιεί ανθρώπινες πηγές, όργανα και πηγές 

πληροφοριών για να εκπληρώσει τους σκοπούς του οργανισμού. Από την άλλη 

πλευρά η ηγεσία είναι η διαδικασία μέσω της οποίας επηρεάζονται η συμπεριφορά 

και οι δραστηριότητες των άλλων για την επίτευξη των σκοπών. Ο επηρεασμός των 

άλλων γίνεται με τη βοήθεια της επικοινωνίας. Ο μάνατζερ έχει τη δυνατότητα να 

συμβάλλει στην διαμόρφωση της συμπεριφοράς των ατόμων λόγω της επίσημης 

εξουσίας που παρέχει η θέση του. Αντίθετα ο ηγέτης είναι δυνατόν να εμφανιστεί 

μόνος του μέσα σε μια ομάδα ατόμων και μπορεί να επηρεάσει τους άλλους χωρίς να 

έχει επίσημη εξουσία. Οι ηγέτες δημιουργούν σαφείς και ορατές αξίες τις οποίες 

ενσωματώνουν μέσα στη στρατηγική του οργανισμού. Ουσιαστικά το μάνατζμεντ 

ασχολείται με μη ανθρώπινες πηγές ενώ η ηγεσία ασχολείται με ανθρώπινες πηγές. Η 

ηγεσία βοηθάει τα άτομα να κάνουν πράγματα τα οποία δεν θα έκαναν αλλιώς. 

Γίνεται σαφές λοιπόν ότι ο ρόλος της ηγεσίας σε κάθε τομέα της εργασίας 

(κατ’ επέκταση και στην αλλαγή), είναι σημαντικός. Στη βιβλιογραφία οι ορισμοί του 

μάνατζμεντ και της ηγεσίας και οι μεταξύ τους διαφορές, δεν έχουν μεγάλες διαφορές 

στους ορισμούς τους και συμφωνούν με τους παραπάνω.  

Στη συνέχεια παρουσιάζονται κάποιοι πίνακες που βοηθούν να γίνει πιο 

κατανοητή η διαφορά μεταξύ μάνατζερ και ηγέτη. Έχουμε έτσι μια πιο 

συγκεντρωτική εικόνα όλων των παραπάνω αναφορών. 
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ΜΑΝΑΤΖΕΡ - 

ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 

ΗΓΕΤΗΣ 

Διορίζεται.  Αναδεικνύεται. 
Χρησιμοποιεί νομική –«δοτή» 
δύναμη(εξουσία). 

Χρησιμοποιεί προσωπική δύναμη. 

Δίνει οδηγίες – εντολές – αμοιβές – 
τιμωρίες. 

Περνά όραμα, εμπνέει, πείθει. 

Ελέγχει. Κερδίζει εμπιστοσύνη. 
Δίνει έμφαση στις διαδικασίες, στα 
συστήματα και στη λογική – μυαλό. 

Δίνει έμφαση στους ανθρώπους, τα 
συναισθήματα – καρδιά.  

Κινείται σε προκαθορισμένα – τυπικά 
πλαίσια. 

Ανοίγει ορίζοντες, διευρύνει τα πλαίσια. 

Δέχεται και διαχειρίζεται την 
κατεστημένη κατάσταση. 

Προκαλεί το κατεστημένο, κάνει 
αλλαγές, καινοτομεί. 

Αποδέχεται την πραγματικότητα. Ερευνά την πραγματικότητα. 
Βραχυπρόθεσμη προοπτική. Μακροπρόθεσμη προοπτική. 
Κάνει τα πράγματα σωστά. Κάνει τα σωστά πράγματα.  
 

Πίνακας 5: Διαφορές μάνατζερ – ηγέτη. (Δ.Μπουραντάς) 

ΗΓΕΤΗΣ (Συναίσθημα) ΜΑΝΑΤΖΕΡ (Λογική) 
Οραματιστής. Ορθολογιστής. 
Ένθερμος. Συμβουλευτικός. 
Δημιουργικός.  Επίμονος. 
Ευέλικτος. Λύτης προβλημάτων. 
Εμπνέων. Ισχυρογνώμων. 
Καινοτόμος. Αναλυτικός. 
Θαρραλέος. Συγκεντρωτικός. 
Επινοητικός. Γνωστικός. 
Πειραματιστής. Εξουσιαστικός. 
Φορέας αλλαγής. Ισορροπιστής. 
Προσωπική δύναμη. Δύναμη θέσης. 
 

Πίνακας 6: Διαφορές μάνατζερ – ηγέτη. (Λ.Χυτήρης) 
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18.3 Ο ηγέτης και η αλλαγή. 

Είναι σημαντικό να διοικείται σωστά η αλλαγή. Χωρίς ικανή διοίκηση η 

διαδικασία μετασχηματισμού μπορεί να ξεφύγει από τον έλεγχο. Όμως, για τους 

περισσότερους οργανισμούς η πολύ μεγαλύτερη πρόκληση είναι η άσκηση ηγεσίας 

στην προσπάθεια για αλλαγές. Μόνο η ηγεσία μπορεί να παραμερίσει τις πολλές 

πηγές αδράνειας που υπάρχουν μέσα σε μια εταιρία. Μόνο η ηγεσία μπορεί να 

παρακινήσει για τις ενέργειες που χρειάζονται, έτσι ώστε ν’ αλλάξει σημαντικά η 

συμπεριφορά. Μόνο η ηγεσία μπορεί να συμβάλει στην ενσωμάτωση των αλλαγών 

στη φιλοσοφία ενός οργανισμού.  

Στην αρχή η ηγεσία μιας αλλαγής ξεκινά με ένα ή δύο άτομα. Στην πορεία 

όμως είναι σημαντικό ο αριθμός των ατόμων που ηγούνται να αυξάνεται. Η λύση στο 

πρόβλημα της αλλαγής δεν είναι ένας και μόνο άνθρωπος να καταφέρει να εμπνεύσει 

και να καθοδηγήσει πάρα πολλά άτομα. Οι επιχειρήσεις είναι περίπλοκες και γι’ αυτό 

δεν μπορεί ένα μόνο άτομο να πετύχει πλήρως τον μετασχηματισμό. Χρειάζεται να 

βοηθήσουν πολλοί στην εκτέλεση των ηγετικών καθηκόντων βοηθώντας με 

μετριοφροσύνη σε θέματα ηγεσίας μέσα στη σφαίρα των δραστηριοτήτων τους.  

Ο αποτελεσματικός ηγέτης δεν πρέπει να διαθέτει μόνο διαγνωστικές 

ικανότητες. Εφόσον θα έχει αναλύσει τις απαιτήσεις του περιβάλλοντος του, θα 

πρέπει τότε να είναι ικανός να προσαρμόσει την ηγετική προσωπικότητα του για ν’ 

ανταποκριθεί προς αυτές τις απαιτήσεις και για ν’ αναπτύξει τα μέσα αλλαγής 

μερικών ή όλων των άλλων μεταβλητών (παραγόντων). Ο ηγέτης πρέπει να 

κατανοήσει εν τέλει ότι ο μόνος δρόμος για την αποτελεσματικότητα είναι η αλλαγή. 

Ο κάθε ηγέτης έχει τα δικά του ξεχωριστά χαρακτηριστικά καθώς και τον δικό 

του ξεχωριστό τρόπο δράσης και αντίδρασης. Έχει τις δικές του ξεχωριστές απόψεις 

και αντιλήψεις και βλέπει τα πράγματα από την δικιά του σκοπιά. Παράλληλα ο κάθε 
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ηγέτης έχει το δικό του ξεχωριστό στιλ ηγεσίας. Ανεξαρτήτως όμως των παραπάνω 

διαφορών είναι ζωτικής σημασίας ο ηγέτης να στηρίζει την προσπάθεια της αλλαγής 

με όλες του τις δυνάμεις. Όποιες κι αν είναι οι τεχνικές διοίκησης που ακολουθεί, ο 

στόχος του πρέπει να είναι η αλλαγή και πώς αυτή θα επιτύχει. Πρέπει να είναι 

δεσμευμένος στην προσπάθεια και απερίσπαστος. Δεν πρέπει σε κανένα σημείο να 

χάνει τον στόχο και να απελπίζεται. Είναι πολύ σημαντικό να πιστεύει ο ίδιος στο ότι 

η αλλαγή είναι επιβεβλημένη και στο ότι θα πετύχει. Για τον ηγέτη της αλλαγής δεν 

πρέπει να υπάρχει πισωγύρισμα στις παλιές μεθόδους, πρακτικές και συνήθειες. Με 

αισιοδοξία για το τελικώς επιτυχημένο αποτέλεσμα της προσπάθειας για αλλαγή, ο 

ηγέτης οφείλει όχι μόνο να μην απογοητεύεται αλλά ταυτόχρονα να εμψυχώνει και 

όλους τους άλλους εμπλεκόμενους. Πρέπει να είναι το παράδειγμα προς μίμησης και 

το σημείο αναφοράς προς όλους. Παράλληλα είναι ζωτικής σημασίας ο ηγέτης να 

είναι παρόν και να καθοδηγεί την κάθε φάση της αλλαγής ξεχωριστά.  

Ο βασικός όμως ρόλος του ηγέτη στην όλη προσπάθεια να προχωρήσει ο 

οργανισμός σε κάτι νέο και άγνωστο είναι η σχέση του με τους άλλους 

εμπλεκόμενους στην αλλαγή. Ο ηγέτης κατ’ αρχήν πρέπει να διαθέτει επικοινωνιακό 

χάρισμα. Πρέπει να είναι σε θέση να επικοινωνεί ικανοποιητικά με τους υπόλοιπους 

εργαζόμενους, ώστε να δίνει λύση και μάλιστα άμεση στα αρκετά προβλήματα που 

θα προκύψουν στην πορεία. Σε πρώτη φάση ο ηγέτης πρέπει να κάμψει τις αρχικές 

αντιστάσεις και το φόβο. Οφείλει να επαναλαμβάνει συνεχώς ότι η αλλαγή είναι 

αναγκαία για να συνεχίσει η επιχείρηση να αναπτύσσεται, ενώ πρέπει να 

επαναλαμβάνει συνεχώς ότι ο ίδιος είναι πεπεισμένος για την επιτυχία της 

προσπάθειας. Πρέπει να είναι ανοιχτός σε διάλογο με τον οποιονδήποτε επηρεάζεται 

από την αλλαγή άμεσα ή έμμεσα, είτε αυτός βρίσκεται εντός του οργανισμού είτε 

εκτός. Πρέπει να ακούει τους προβληματισμούς όλων και να τους καθησυχάζει. 
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Παράλληλα αυτούς τους προβληματισμούς δεν αρκεί μόνο να τους ακούει αλλά να 

τους λαμβάνει σοβαρά υπ’ όψη του στην πορεία μιας και βάσει της μη λύσης αυτών 

θα προκύψουν τα όποια τα προβλήματα ή βάσει της όποιας λύσης αυτών θα 

ξεπεραστούν τα όποια προβλήματα. Είναι δική του ευθύνη να μεταδώσει το όραμα 

της αλλαγής και αυτό να γίνει κατανοητό και αποδεκτό από όλους. Είναι δική του 

ευθύνη να μεταδώσει ομαδικό πνεύμα. Είναι δική του ευθύνη να παρακολουθεί, να 

ελέγχει και να συμβουλεύει (καθοδηγεί) τους άλλους με σκοπό οι δεύτεροι να μην 

αποκλίνουν από το πρόγραμμα και τον σχεδιασμό της αλλαγής. Τέλος ο ηγέτης είναι 

αυτός που ανταμείψει όσους κινούνται στο πνεύμα της αλλαγής και θα τιμωρήσει 

όσους κινούνται αντίθετα με αυτό.  

Ο ηγέτης πρέπει πάση θυσία να απαλλαγεί από τις «φωνές» της αντίδρασης 

στην προσπάθεια αλλαγής. Πρέπει να επενδύσει μεγάλο μέρος του κόπου του και του 

χρόνου του σε αυτόν τον τομέα. Οι αντιδράσεις πρέπει να πάψουν με κάθε τρόπο και 

ο ηγέτης πρέπει να ανακαλύψει το σωστό τρόπο, ειδάλλως η όλη προσπάθεια 

αλλαγής κινδυνεύει να τορπιλιστεί στο σύνολο της.  

Ακόμα ο ηγέτης πρέπει να λειτουργεί ως «γεφυροποιός». Οφείλει δηλαδή να 

γεφυρώνει το χάσμα μεταξύ της υπάρχουσας κατάστασης και της επιθυμητής. Πρέπει 

να δίνει λύσεις τόσο στα κρίσιμα προβλήματα όσο και στα δευτερεύοντα είτε άμεσα ο 

ίδιος με τη φυσική του παρουσία, είτε κατά προτίμηση (αφού έτσι αυξάνει την 

συμμετοχικότητα) με τον σωστό καταμερισμό δραστηριοτήτων.  

Αξίζει να αναφερθεί ότι ο ηγέτης πρέπει να είναι το «αλεξικέραυνο» και ο 

«καταλύτης» της ομάδας. Οφείλει να προστατεύει την ομάδα από ερεθίσματα που την 

αποπροσανατολίζουν απ’ το στόχο της και την πισωγυρίζουν. Παράλληλα πρέπει να 

αντιμετωπίζει άμεσα και δραστικά τις όποιες συγκρούσεις εμφανίζονται εντός της 

ομάδας και να τις αντιμετωπίζει πριν οι καταστάσεις ξεφύγουν από κάθε έλεγχο.  
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Αξίζει να υπενθυμίσουμε ότι δεν αρκεί ένας μόνο άνθρωπος (ο ηγέτης) όσο 

ικανός κι αν είναι για να πετύχει μόνος του την ολοκληρωτική επιτυχία. Ο ηγέτης ναι 

μεν συμβάλει ζωτικά στην επιτυχία και χωρίς αυτόν η προσπάθεια είναι ως επί τω 

πλείστον αποτυχημένη, αλλά δεν πρέπει να ξεχνάμε ότι η προσπάθεια είναι ομαδική. 

Άρα για να πετύχει πρέπει να έχει την στήριξη σχεδόν όλων των εμπλεκομένων. Γι’ 

αυτό και η στήριξη της Ανώτατης Διοίκησης του οργανισμού είναι επιβεβλημένη.  

Εν κατακλείδι, ο ηγέτης της αλλαγής ό,τι στιλ και αν εφαρμόζει και ό,τι 

ηγετικό μοντέλο κι αν ακολουθεί δεν πρέπει να χάνει από τα μάτια του το στόχο, 

αλλά να παραμένει απλός στρατιώτης της προσπάθειας για να γίνει πράξει ένα 

καλύτερο μέλλον μέσω της διαδικασίας της αλλαγής.  

                                    

18.4 Είδη ηγέτη. 

«Άρχεσθαι μαθών, άρχειν επιστήσει.»  

«Όταν μάθεις να άρχεσαι, τότε θα είσαι ικανός να άρχεις.» 

       ΣΟΛΩΝΑΣ 

Στο παρόν κεφάλαιο δεν θα γίνει κάποια λεπτομερής ανάλυση όλων των 

ηγετικών στιλ. Κάτι τέτοιο θα ήταν άσκοπο αφού θα περιέπλεκε χωρίς λόγο και 

παράλληλα θα αποτελούσε ένα διαφορετικό πεδίο έρευνας, ξεχωριστό από την 

ανάλυση για την αλλαγή. Αξίζει όμως εν συντομία και χωρίς να μακρηγορούμε με 

θεωρίες ηγεσίας, να αναφέρουμε κάποια βασικά ηγετικά στιλ τα οποία θα φωτίσουν 

κάπως τα πράγματα γύρω από το πώς πρέπει να είναι ο κατάλληλος ηγέτης της 

αλλαγής. Φυσικά πρέπει να έχουμε συνεχώς στο νου μας ότι η κάθε περίπτωση 

αλλαγής διαφέρει από κάθε άλλη και κάθε άτομο διαφέρει από κάθε άλλο γι’ αυτό 

και σε κάθε περίπτωση το ιδανικό στιλ ηγεσίας διαφέρει από κάθε προηγούμενο και 

δεν μπορεί εύκολα να προσδιοριστεί με επιτυχία.  
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Οι P.Dascher and J.Ninemeier (πηγή Λ.Χυτήρης) μας αναφέρουν τέσσερα 

στιλ ηγέτη. Το πρώτο είναι το αυτοκρατορικό ή εξουσιαστικό, όπου ο ηγέτης 

συγκεντρώνει όλη τη δύναμη στο πρόσωπο του και κρατά το δικαίωμα λήψης 

αποφάσεων. Δίνει εντολές και λειτουργεί αυταρχικά χωρίς να ρωτά ή να 

συμβουλεύεται τους εργαζόμενους. Αυτό το στιλ είναι κατάλληλο όταν οι υπάλληλοι 

είναι νέοι και πρέπει να μάθουν γρήγορα ή όταν είναι αδύνατον να διοικηθούν με 

άλλο τρόπο. Το δεύτερο στιλ είναι το γραφειοκρατικό. Εδώ ο ηγέτης διοικεί με «βάση 

το βιβλίο». Δίνει έμφαση στην εκτέλεση έργων και λειτουργεί με βάση κάποιους 

συγκεκριμένους κανόνες, πολιτικές και πρότυπες διαδικασίες εκτέλεσης. Λειτουργεί 

με αυστηρή ιεραρχία και όταν κάτι δεν λύνεται από τους υφιστάμενους κανόνες τότε 

σπεύδει να ζητήσει λύση από την ανωτέρα διοίκηση. Το στιλ αυτό είναι κατάλληλο 

για εργαζόμενους που απαιτείται να ακολουθήσουν προκαθορισμένες διαδικασίες 

(λογιστές) ή σε εργαζόμενους που εκτελούν επικίνδυνα έργα. Το τρίτο στιλ είναι το 

δημοκρατικό – συμμετοχικό. Εδώ ο ηγέτης λαμβάνει υπ’ όψη του τη γνώμη των 

εργαζομένων και ζητά τη συμβολή και την συμμετοχή τους. Παραχωρεί αρμοδιότητες 

και ο εργαζόμενοι συμμετέχουν στη λήψη αποφάσεων. Λειτουργεί καλά αυτό το στιλ 

όταν οι εργαζόμενοι έχουν υψηλές δεξιότητες και εμπειρία ή χρειάζεται να εισαχθεί 

κάποια αλλαγή. Τέλος το τελευταίο στιλ ηγεσίας είναι το χαλαρό. Εδώ ο ηγέτης τηρεί 

μια πολιτική «μη ανάμειξης» και μεταβιβάζει αρμοδιότητες, εξουσία και δικαιώματα 

λήψης αποφάσεων στους εργαζόμενους. Επιτρέπει μια γενικότερη και εκτενέστερη 

ελευθερία. Αυτό το στιλ ηγεσίας είναι κατάλληλο όταν το προσωπικό έχει υψηλό 

βαθμό υποκίνησης και είναι εξειδικευμένο (τεχνικό προσωπικό, σύμβουλοι κτλ).  

Ο D.Goleman θέτει έξι στιλ ηγεσίας τα οποία τα συνδέει και με το ρόλο της 

συναισθηματικής νοημοσύνης στην ηγεσία (θα γίνει αναφορά παρακάτω). Η άποψη 

του φαίνεται στον παρακάτω πίνακα. 
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Στιλ ηγεσίας Εξαναγκαστικό Ονειροπόλο Συνεργατικό Δημοκρατικό Ρυθμιστικό Προπονητικό 
Αρχή ηγέτη Απαιτεί άμεση 

υπακοή. 
Κινητοποιεί τα 
άτομα μέσω 
του οράματος. 

Δημιουργεί 
αρμονία και 
συναισθη- 
ματικούς 
δεσμούς. 

Επιζητά 
ομοφωνία 
μέσω τις 
συνεργασίας. 

Θέτει 
υψηλά 
στάνταρ 
απόδοσης. 

Δημιουργεί 
ανθρώπους 
για το 
μέλλον. 

Φράση «Κάνε ό,τι σου 
λέω» 

«Ακολούθησε 
με» 

«Πρώτα οι 
άνθρωποι» 

«Τι 
πιστεύεις?» 

«Κάνε ό,τι 
κάνω, 
τώρα» 

«Δοκίμασε» 

Αντιστοίχηση 
με στοιχείο 
της 
συναισθη-
ματικής  
νοημοσύνης 

Προσπάθεια για 
συνεχή 
επιτυχία, 
Αυτοέλεγχος. 

Αυτοπεποίθηση 
Συναισθη-
ματική 
ταύτιση, 
καταλύτης της 
αλλαγής. 

Συναισθημα- 
τική ταύτιση, 
δημιουργία 
δεσμών, 
επικοινωνία. 

Συνεργασία, 
ηγετική 
συμπεριφορά, 
επικοινωνία. 

Πρωτο- 
βουλία, 
ευσυνει-
δησία.  

Αναπτύσσει 
άλλους, 
συναισθη-
ματική 
ταύτιση, 
αυτογνωσία. 

Πότε το στιλ 
λειτουργεί 
επιτυχημένα  

Σε περιόδους 
κρίσης, ξεκινά 
προσπάθεια 
ανάκαμψης, ή 
όταν υπάρχει 
πρόβλημα με 
τους 
υπαλλήλους. 

Όταν οι 
αλλαγές 
απαιτούν 
όραμα ή όταν 
χρειάζονται 
νέες 
κατευθύνσεις. 

Στο 
«γεφύρωμα» 
ρήξεων σε 
ομάδες ή 
όταν τα 
άτομα 
λειτουργούν 
κάτω από 
πίεση και 
άγχος.  

Σε 
περιπτώσεις 
που 
απαιτείται 
κοινό όφελος 
ή όταν 
χρειάζεται 
εισροή άξιων 
υπαλλήλων. 

Όταν 
χρειάζεται 
να παρθούν 
γρήγορα 
αποτελέ-
σματα από 
μια ικανή 
και 
καταρτι-
σμένη 
ομάδα. 

Όταν 
χρειάζεται να 
βοηθηθεί 
ένας 
υπάλληλος ή 
για να 
αναπτυχθούν 
μακροπρό-
θεσμα 
πλεονεκτή-
ματα. 

Αντίκτυπο 
στο κλίμα 

Αρνητικό. Θετικό. Θετικό. Θετικό. Αρνητικό. Θετικό. 

  

 

Πίνακας 7: Στιλ ηγεσίας κατά D.Goleman. 
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18.5 Τα χαρακτηριστικά του ηγέτη – φορέα της αλλαγής.  

Η ευθύνη που αναλαμβάνει κάποιος (ηγέτης) να καθοδηγήσει την αλλαγή 

είναι σημαντική  και σε καμία περίπτωση δεν έχει εύκολο έργο. Είναι σημαντικό 

λοιπόν ο ηγέτης της αλλαγής να διαθέτει κάποια ιδιαίτερα και αξιόλογα 

χαρακτηριστικά που να τον διακρίνουν από τους άλλους και παράλληλα να τον 

καθιστούν τον καταλληλότερο να αναλάβει την ευθύνη της προσπάθειας για αλλαγή.  

Ποια είναι όμως τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του ηγέτη της αλλαγής, που τον 

καθιστούν ικανό να οδηγεί τους άλλους στην βελτίωση μέσω της αλλαγής? 

Πρωτίστως αντιλαμβάνεται κι αποδέχεται την ανάγκη για αλλαγή. Μέσα από την 

αντίληψη αυτή προκύπτει ένα όραμα για προσαρμογή, που δύναται να οδηγήσει σ’ 

ένα καλύτερο μέλλον. Παράλληλα επικοινωνεί με καθαρότητα λόγου και σαφήνεια 

σκέψης το όραμα αυτό. Δεν εγκαταλείπει ποτέ το όραμα, επιδεικνύοντας υπομονή, 

επιμονή ή έστω απλό πείσμα. Αναζητεί συνεχώς καινούργιους δρόμους για την 

υλοποίηση του οράματος.  

Ο Μ. Ζαβλανός αναφέρει τέσσερις βασικές ικανότητες – δεξιότητες που 

χαρακτηρίζουν τον αποτελεσματικό ηγέτη. Κατ’ αρχήν, ο ηγέτης είναι οραματιστής 

δηλαδή οραματίζεται ένα καλύτερο μέλλον μέσω της αλλαγής. Η πρόταση του 

οράματος απαντά στο ερώτημα : «Τι θέλουμε να γίνουμε?». Ακόμα, ο ηγέτης 

ενδυναμώνει και ενθαρρύνει του υπαλλήλους να συμμετάσχουν σε όλες τις 

προσπάθειες βελτίωσης των λειτουργιών του οργανισμού και της ποιότητας των 

προϊόντων. Ενδυνάμωση σημαίνει ανάθεση εξουσίας στα άτομα που βρίσκονται στα 

κατώτερα κλιμάκια του οργανισμού, με την παράλληλη ανάπτυξη των διατμηματικών 

ομάδων. Ακόμα, ο ηγέτης έχει διαίσθηση. Χρησιμοποιεί δηλαδή και τη διαίσθηση του 

στη λήψη αποφάσεων κυρίως σε περιόδους αβεβαιότητας και μεγάλων αλλαγών. 

Τέλος ο ηγέτης της αλλαγής πρέπει να ενσωματώνει τις αξίες του στο διοικητικό 
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σύστημα της επιχείρησης. Στις αξίες αυτές περιλαμβάνονται ο σεβασμός για το 

άτομο, η εμπιστοσύνη, η ομαδική εργασία, η εντιμότητα κτλ. 

Σύμφωνα με τους Κ.Τζωρτζάκη και Α.Τζωρτζάκη, τα χαρακτηριστικά του 

ηγέτη της αλλαγής είναι τα εξής : 

1. Η εφυία. Ποτέ δεν σταματά να ρωτά «γιατί;» 

2. Το θάρρος να αναλαμβάνει επιχειρηματικούς κινδύνους. 

3. Η επιδίωξη της τελειότητας. 

4. Η ικανότητα να ξέρει πώς να αντιμετωπίσει τους παράγοντες εκείνους 

που αντιδρούν στην αλλαγή: - να διακρίνει εκείνους που θεωρούν πως 

ο τρόπος εργασίας τους δεν μπορεί να αλλάξει και υπερασπίζονται 

την υπάρχουσα κατάσταση, -να διακρίνει εκείνους που θεωρούν πως 

κάθε αλλαγή είναι σαν ένα πρόβλημα που έχουν να λύσουν, -για να 

αντιμετωπίσει την αντίδραση στην αλλαγή όλων αυτών των 

ανθρώπων, ο ηγέτης θα πρέπει να τους εμπλέξει στην αλλαγή. 

5. Τέλος, πρέπει να έχει μεγάλο ενθουσιασμό και την ικανότητα να 

επικοινωνεί – στοιχεία που χαρακτηρίζουν ένα σωστό ηγέτη. 

Ακόμα το iCenter μας λέει ότι ο ηγέτης της αλλαγής πρέπει να διαθέτει 

αρκετά ξεχωριστά χαρακτηριστικά. Πρέπει να αντιλαμβάνεται αλλά όχι να 

συμμετέχει (μεροληπτεί) στις πολιτικές και τις ισορροπίες δυνάμεων εντός του 

οργανισμού. Πρέπει να μπορεί να αποδομεί έναν οργανισμό ή μια διαδικασία και στη 

συνέχεια να τον συνθέτει ξανά από την αρχή έχοντας εισαγάγει καινοτομίες και 

αλλαγές. Πρέπει να είναι δεινός αναλυτής για να μπορεί να υπερασπίζεται σαφώς, 

πειστικώς και επιτυχώς τις αναλύσεις του στην διοίκηση και στον οργανισμό 

γενικότερα. Ακόμα πρέπει να μιλά πολλές οργανωσιακές «γλώσσες» όπως π.χ. 

μάρκετινγκ, οικονομικά, πωλήσεις, συστήματα(πληροφοριακά) κτλ. Είναι σημαντικό 
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να κατανοεί και να αντιλαμβάνεται σύντομα τις όποιες οικονομικές (θετικές ή 

αρνητικές) επιπτώσεις φέρνει η αλλαγή είτε αυτές έρχονται ακαριαία είτε βαθμιαία. 

Με λίγα λόγια πρέπει να «βάζει τάξη στο χάος». Το έργο του γίνεται καλύτερο όταν 

τοποθετεί μαζί σε ομάδες άτομα με υψηλή ενέργεια και διάθεση να βοηθήσουν την 

αλλαγή και διαθέτουν τα κατάλληλα προσόντα. Πρέπει δηλαδή να έχει την ικανότητα 

να συνθέτει συμπαγείς, στέρεες και λειτουργικές ομάδες. Ακόμα πρέπει να έχει 

έντονο το αίσθημα της αποστολής και να έχει επικοινωνιακό χάρισμα. Τέλος είναι 

πολύ σημαντικό να διαθέτει κάποια διαίσθηση για το ασυνήθιστο και το ανορθόδοξο.  

Αξίζει να προστεθούν στα παραπάνω και κάποια χαρακτηριστικά που έχουν 

κοινά στις περισσότερες των περιπτώσεων οι ηγέτες της αλλαγής. Έχουν κατ΄ αρχήν 

την όποια αρμοδιότητα τους αναλογεί και αναλαμβάνουν τις όποιες ευθύνες τους 

αναλογούν αλλά παράλληλα δεν διστάζουν να μεταφέρουν αρμοδιότητες και να 

δώσουν ελευθερία κινήσεων και πρωτοβουλιών στους υφισταμένους τους αρκεί να 

κινούνται όλοι στο πνεύμα της αλλαγής. Οι επιτυχημένοι ηγέτες της αλλαγής 

χρησιμοποιούν διάφορες μεθόδους και εργαλεία για να κρατήσουν το ενδιαφέρον τον 

εργαζομένων ενεργό προς την προσπάθεια μετασχηματισμού. Παράλληλα παίρνουν 

μέτρα για να αναπτύξουν τις δεξιότητες και τις ικανότητες των εργαζομένων κυρίως 

αυτές που είναι αναγκαίες να υπάρχουν για να πετύχει η αλλαγή. Βλέπουν την 

εκπαίδευση σαν μια επένδυση στο ανθρώπινο κεφάλαιο και όχι σαν ένα περιττό 

έξοδο. Είναι ζωτικής σημασίας σε μια τόσο κρίσιμη φάση της εταιρίας όπως είναι ένα 

πρόγραμμα αλλαγής, οι εργαζόμενοι να κρατούνται ενήμεροι και να διαθέτουν τις 

απαραίτητες ικανότητες κάθε στιγμή της προσπάθειας. Ακόμα πρέπει να είναι σε 

θέση να ολοκληρώνουν ξεχωριστές εφαρμογές και φάσεις της αλλαγής. Τέλος η 

ικανή ηγεσία μπορεί να αφομοιώσει τους διάφορους ξεχωριστούς μετασχηματισμούς, 

να τους ενοποιήσει και να τους εντάξει ομαλά στην κουλτούρα της επιχείρησης.  

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


                         Ο Ρόλος της Ηγεσίας στη Διοίκηση της Αλλαγής   

ΜΠΣ στην Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Πανεπιστήμιο Πειραιώς, 2008,Διπλωματική Εργασία, 
 Δημήτριος Ι. Μπαλοδήμας 

145

18.6 Προετοιμασία της αλλαγής από τον ηγέτη της αλλαγής. 

Οι ηγέτες που προσπαθούν να διευκολύνουν την αλλαγή χρησιμοποιούν 

διάφορα μέσα για να μεταδώσουν τις αξίες και τις πεποιθήσεις του γύρω από την 

αλλαγή. Μεταδίδουν το μήνυμα της αλλαγής σε κάθε ευκαιρία όπως π.χ. σε 

συνελεύσεις, συναντήσεις, άρθρα, στα μέσα ενημέρωσης κτλ. Ακόμα και μέσω της 

εκπαίδευσης των εργαζομένων στις παραμέτρους της αλλαγής, γίνεται προσπάθεια να 

μεταδοθεί το μήνυμα και να προετοιμαστεί σωστά η προσπάθεια.  

Ο ηγέτης προκειμένου να προετοιμάσει κατάλληλα την αλλαγή πέραν των 

ιδιαίτερων ηγετικών του ικανοτήτων, μπορεί να προβεί σε απλά μέτρα που να του 

επιτρέπουν να ενεργεί προς τη σωστή κατεύθυνση. Με απλούς και αρκετά εφικτούς 

τρόπους ο ηγέτης δύναται να προετοιμάσει κατάλληλα την αλλαγή τουλάχιστον σε 

κάποιο εισαγωγικό στάδιο που του επιτρέπει να ξεκινήσει με σωστές βάσεις. Πρέπει 

κατ’ αρχήν να κάνει την ανώτατη διοίκηση σύμμαχο και υποστηρικτή στην 

προσπάθεια και κοινωνό των αξιών και των ιδεών της αλλαγής. Μπορεί να γράψει 

ένα όραμα που να κεντρίζει την προσοχή όλων και να έχει την «αίσθηση» του 

οργανισμού, του στόχου και των προσδοκιών. Εδώ μπορεί να χρησιμοποιήσει 

σύμβολα, παραβολές και παραδείγματα για να μεταδοθεί το όραμα 

αποτελεσματικότερα. Πρέπει να μπορεί να ανταμείβει όσους δρουν σύμφωνα με το 

πνεύμα της αλλαγής και να τιμωρεί όσους αδιαφορούν ή αντιτίθενται. Ακόμα πρέπει 

κατά την διαδικασία πρόσληψης νέων υπαλλήλων να προωθεί την έννοια της 

αλλαγής και να αναζητά να προσλάβει άτομα που αναζητούν την αλλαγή στον 

εργασιακό τους χώρο. Φυσικά το στιλ ηγεσίας που ακολουθεί πρέπει να συμβαδίζει 

με τις αξίες και το πνεύμα της αλλαγής. Οφείλει να μπορεί να δημιουργεί συστήματα, 

διαδικασίες και πρακτικές που να σχετίζονται άμεσα με το πνεύμα του 

μετασχηματισμού. Δεν πρέπει να διστάζει να αλλάζει καθήκοντα ή να μεταθέτει (σε 
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οριακές περιπτώσεις και να απολύει) όσους αντιδρούν στην αλλαγή ή δεν 

ακολουθούν το πνεύμα της. Τέλος αξίζει να αναθέσει σε μια ομάδα (κατά προτίμηση 

σχετιζόμενη με το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων) την αποκλειστική ευθύνη να αλλάξει 

την κουλτούρα του οργανισμού με μια νέα κουλτούρα που να ενσωματώνει τις νέες 

αξίες και αντιλήψεις που φέρνει η αλλαγή.  

Για να πετύχει η σωστή προετοιμασία της αλλαγής, ο ηγέτης καλείται να 

δώσει απάντηση και να λύσει κάποια βασικά προβλήματα που προκύπτουν. Στις 

περισσότερες των περιπτώσεων υπάρχει μια αντίδραση βάσει της καθιερωμένης 

κουλτούρας. Επειδή οι ρίζες τις συνήθειας είναι βαθιές, ο ηγέτης της αλλαγής πρέπει 

να είναι έτοιμος να δεσμευτεί επί μακρό χρονικό διάστημα στο να αλλάξει νοοτροπία 

η εταιρία. Πρέπει να έχει σαφείς, ιεραρχημένους και κατανοητούς στόχους και να 

διευκολύνει με όποιο τρόπο μπορεί την μετάδοση των σωστών πληροφοριών. Δεν 

υπάρχει τίποτα πιο επιζήμιο από τους μη ξεκάθαρους στόχους, γιατί έτσι τα πράγματα 

περιπλέκονται περισσότερο αντί να διευκολύνονται. Είναι σαφές ότι πρέπει να 

αναζητήσει και να βρει τα κατάλληλα κίνητρα που θα ωθήσουν τους εργαζόμενους να 

δεσμευτούν στην αλλαγή. Τα κίνητρα μπορεί να σχετίζονται με οικονομικές και 

επαγγελματικές ανταμοιβές αλλά δεν πρέπει να παραμερίζονται και οι ηθικές και 

ψυχολογικές ανταμοιβές. 

Οι άξονες λοιπόν που πρέπει να κινηθεί ο ηγέτης της αλλαγής για να 

προετοιμάσει την αλλαγή και να ξεπεράσει τα εμπόδια (αν μη τι άλλο) σε αρχικό 

στάδιο, είναι οι παρακάτω. Απαιτούνται σαφείς στόχοι και μετρήσιμη απόδοση σε 

καθημερινή βάση. Να γίνεται σαφές δηλαδή από όλους το τι πρέπει να επιτευχθεί και 

πώς αυτό θα επιτευχθεί. Σε πρώτη προτεραιότητα πρέπει να μπαίνει ο ανθρώπινος 

παράγοντας και να εξασφαλίζεται με κάθε τρόπο η αύξηση της απόδοσης του. Τα 

προγράμματα και οι διαδικασίες πρέπει να συνδέονται με τα αποτελέσματα , την 
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αύξηση της απόδοσης και την ικανοποίηση του πελάτη (πελατοκεντρική προσέγγιση). 

Ακόμα οι αποφάσεις πρέπει να βασίζονται σε αξιόπιστα στοιχεία και όχι σε εικασίες 

και αυθαίρετες εκτιμήσεις. Περιττό να τονιστεί ότι η διαδικασία της αλλαγής πρέπει 

να θεωρείται μέρος της γενικότερης στρατηγικής και πολιτικής του οργανισμού και 

όχι κάτι ξεκομμένο. Η ηγεσία είναι αναγκαίο να είναι υψηλής ποιότητας. Οι ευθύνες 

και οι αρμοδιότητες καθώς και η άσκηση εξουσίας πρέπει να είναι σαφώς 

διαχωρισμένες και σαφείς ανάμεσα στους εργαζόμενους και να μην παρακάμπτονται 

για κανένα λόγο. Όπως προείπαμε πρέπει να ακολουθείται μια σωστή πολιτική 

κινήτρων. Η εταιρική «αρχιτεκτονική» πρέπει να είναι ενιαία και τολμηρή. Τέλος 

απαιτείται η συνεχής επίβλεψη, εποπτεία και έλεγχος.  

                                       

18.7 Αλλαγή και συναισθηματική νοημοσύνη.  

Το τελευταίο θέμα που σχετίζεται άμεσα με την ηγεσία και κατ’ επέκταση με 

την επιτυχημένη αλλαγή (αφού αφορά τον ηγέτη της αλλαγής) είναι αυτό της 

συναισθηματικής νοημοσύνης. Το αντικείμενο αυτό είναι ένα σύγχρονο αντικείμενο 

έρευνας (όπως και η αλλαγή και η ηγεσία) που μελετάται διεξοδικά κυρίως τα 

τελευταία χρόνια. Επειδή αποτελεί ένα ξεχωριστό κομμάτι έρευνας, δεν υπάρχει 

κάποιος ιδιαίτερος λόγος να αναλυθεί στην παρούσα πραγματεία σε όλο του το βάθος 

και το εύρος ούτε να παρατεθούν όλες οι θεωρίες που το αφορούν. Θα παραθέσουμε 

κάποια βασικά πράγματα που θα διαφωτίζουν κάποιες πτυχές του ηγέτη της αλλαγής 

τις οποίες πρέπει να διαθέτει για να πετύχει η αλλαγή και θα αποφύγουμε περιττές 

αναλύσεις που θα αποπροσανατολίσουν.  

Μέχρι πρόσφατα η εκδήλωση κάποιου συναισθήματος στον εργασιακό χώρο 

θεωρείτο αρνητική. Σύμφωνα όμως με τις νέες θεωρήσεις της Διοικητικής Επιστήμης, 

αυτό κάθε άλλο παρά αρνητικό θεωρείται. Πιστεύεται ότι βάσει αυτού μπορούν να 
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εξαχθούν αρκετά χρήσιμα συμπεράσματα και διαπιστώσεις που αν αναλυθούν σωστά 

θα οδηγήσουν σε θεαματικά αποτελέσματα. Χωρίς την έκφραση συναισθημάτων 

στον εργασιακό χώρο, η μελέτη και η ερμηνεία τους από τον ηγέτη θα ήταν αδύνατη 

και κατ’ επέκταση δεν θα λαμβάνονταν κάποια μηνύματα που αυτά περνούν.  

Υπάρχουν πολλές θεωρήσεις και θεωρίες που κατά καιρούς έχουν διατυπωθεί. 

Η σημαντικότερη είναι του Goleman ο οποίος ορίζει τη Συναισθηματική Νοημοσύνη 

ως « την ικανότητα να γνωρίζουμε τα δικά μας συναισθήματα και αυτά των άλλων, 

να δημιουργούμε κίνητρα για τον εαυτό μας και να χειριζόμαστε σωστά τόσο τα 

συναισθήματα όσο και τις σχέσεις μας». Στη συνέχεια θεώρησε δύο βασικές 

διαστάσεις συναισθηματικής νοημοσύνης:α) εσωτερικές, ατομικές διεργασίες 

(επίπεδο «εαυτός») οι οποίες καθορίζουν πως το άτομο χειρίζεται θέματα εαυτού και 

β)κοινωνικές διεργασίες (επίπεδο «άλλοι») οι οποίες καθορίζουν πόσο καλά το άτομο 

χειρίζεται τις σχέσεις του με τους άλλους.  

Στο επίπεδο «εαυτός» ο Goleman μιλάει για τρις βασικές συναισθηματικές 

ικανότητες. Η πρώτη είναι η αυτοεπίγνωση (self-awareness) η οποία περιλαμβάνει 

την συναισθηματική επίγνωση, δηλαδή την δυνατότητα κάποιου ν’ αναγνωρίζει τα 

συναισθήματα του και τις επιπτώσεις τους, την ακριβή αξιολόγηση εαυτού, δηλαδή 

το να γνωρίζει κανείς τις δυνατότητες και τα όρια του, και την αυτοπεποίθηση 

δηλαδή μια ισχυρή αίσθηση αξίας και δυνατοτήτων. Δεύτερη είναι η διαχείριση 

εαυτού (self-management) που περιλαμβάνει τον αυτοέλεγχο, την αξιοπιστία, την 

ακεραιότητα ήθους, την ευσυνειδησία και την προσαρμοστικότητα – καινοτόμα 

σκέψη. Τρίτη είναι η παρακίνηση δηλαδή η ικανότητα να ωθούμε – κινητοποιούμε 

τον εαυτό μας για την επίτευξη στόχων με επιμονή και διάρκεια. Εδώ 

συμπεριλαμβάνονται η επιθυμία επίτευξης στόχων, η δέσμευση – επιμονή, η 

πρωτοβουλία και η αισιοδοξία. 
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Στο επίπεδο «άλλοι» ξεχωρίζει δύο βασικές συναισθηματικές ικανότητες. Η 

πρώτη είναι η κοινωνική επίγνωση (social awareness) που περιλαμβάνει την 

ενσυναίσθηση (empathy) δηλαδή την ικανότητα κάποιου να βλέπει τα πράγματα από 

την σκοπιά του άλλου και να νιώθει όπως νιώθουν, τον προσανατολισμό προς την 

παροχή υπηρεσιών δηλαδή την ικανότητα κάποιου να αναγνωρίζει και να προσπαθεί 

να ικανοποιήσει τις ανάγκες των πελατών, την οργανωσιακή επίγνωση δηλαδή 

ικανότητα να αντιλαμβάνεται τα κυρίαρχα συναισθήματα μιας ομάδας και τις σχέσεις 

ισχύος που ισχύουν σε αυτήν,  και την άνεση στην διαφορετικότητα. Η δεύτερη είναι 

διαχείριση σχέσεων (relationship management) που περιλαμβάνει το ενδιαφέρον για 

την ανάπτυξη των άλλων, την επιρροή, την επικοινωνία, το χειρισμό των 

συγκρούσεων, την οραματιστική ηγεσία δηλαδή την ικανότητα κινητοποίησης των 

ατόμων προς ένα κοινό όραμα, τον χειρισμό της αλλαγής δηλαδή το να μπορεί κανείς 

να χειρίζεται αποτελεσματικά την αλλαγή, το χτίσιμο δεσμών και την ομαδική 

εργασία και συνεργασία. Ο Goleman συνεχίζει την ανάλυση του συνδέοντας τα 

διάφορα είδη ηγεσίας που αναφέραμε σε προηγούμενο κεφάλαιο με την 

συναισθηματική νοημοσύνη. 

Με βάση τα παραπάνω ένας «συναισθηματικά έξυπνος» άνθρωπος 

διακρίνεται από αυτογνωσία σε υψηλό βαθμό, γνωρίζει τις δυνατότητες και τα όρια 

του και διαθέτει αυτοεκτίμηση και αυτοσεβασμό. Εξισορροπεί το ρεαλισμό και τον 

ορθολογισμό με την ηθική και την ακεραιότητα και ακολουθεί πιστά κανονισμούς 

όταν αισθάνεται ότι αυτοί παραβιάζουν τις αξίες του. Έχει φιλοδοξίες και υψηλούς 

στόχους και επιδιώκει με ενθουσιασμό την επιτυχία, χωρίς όμως να απογοητεύεται 

και να απελπίζεται από την αποτυχία. Παίρνει πρωτοβουλίες και αντιμετωπίζει τα 

προβλήματα με αισιοδοξία, έχοντας πάντα στο νου του τον τελικό στόχο. Έχει 

διορατικότητα και ελέγχει την παρόρμηση του να υποκύψει σε στιγμιαίες κρίσεις. 
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Καταβάλλει προσπάθεια να κατανοήσει τις απόψεις των άλλων και να δει τα 

πράγματα από την δική του οπτική γωνία. Χρησιμοποιεί το συναίσθημα ως ραντάρ 

για να οξύνει την διαίσθηση του και να «διαβάζει πίσω από τις γραμμές». Είναι 

ανοιχτός στον διάλογο και την κριτική και δεν μπαίνει σε θέση άμυνας όταν του 

γίνονται επικριτικά σχόλια. Μπορεί να ελέγχει τις προσωπικές του προκαταλήψεις 

και δεν τις αφήνει να επηρεάσουν την κρίση του την εκτίμησή του για τις ικανότητες 

των άλλων. Επίσης λειτουργεί ως καταλύτης αλλαγής κι έχει την ικανότητα να 

συσπειρώνει και να δραστηριοποιεί τους ανθρώπους γύρω του προς την υλοποίηση 

ενός κοινού οράματος και στόχου. 

Γίνεται σαφές πως πέρα από την απλή (γνωστική) νοημοσύνη  που πρέπει να 

διαθέτει ένας ηγέτης είναι σημαντικό να διαθέτει και συναισθηματική νοημοσύνη. 

Πολλές μελέτες έδειξαν ότι η ύπαρξη συναισθηματικής νοημοσύνης στον ηγέτη 

βοηθάει στην δημιουργία ενός γόνιμου εργασιακού κλίματος που δραστηριοποιεί 

τους εργαζομένους και τους ενθαρρύνει να δώσουν τον καλύτερο τους εαυτό. Αυτός 

ο ενθουσιασμός και η επιπλέον προσπάθεια επιφέρουν μακροπρόθεσμα αυξημένη 

επιχειρησιακή απόδοση. 

Συμπερασματικά, μπορούμε να πούμε ότι η συναισθηματική νοημοσύνη 

αποτελεί ένα ακόμα κομμάτι του παζλ που λέγεται ηγεσία. Στην εποχή της 

παγκοσμιοποίησης που ζούμε, όπου τα πράγματα μεταβάλλονται συνεχώς, ένας 

ηγέτης θα πρέπει να διαθέτει αυτογνωσία, αυτοπεποίθηση, ενσυναίσθηση, κοινωνική 

επίγνωση κτλ, δηλαδή μια ευρεία γκάμα ικανοτήτων συναισθηματικής νοημοσύνης 

για να είναι ικανός να επιτελέσει το χρέος του: να μπορεί να φέρει αποτελέσματα, να 

επιτύχει το όραμα, να δρα ως φορέας δημιουργικότητας και επιχειρηματικότητας, να 

δημιουργεί γόνιμο οργανωσιακό κλίμα με εργαζομένους ευχαριστημένους και 

παραγωγικούς και γενικά να οδηγεί τον οργανισμό σε πολύπλευρη επιτυχία. 
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Παράλληλα για να είναι επιτυχές και βιώσιμο κάποιο πρόγραμμα συναισθηματικής 

νοημοσύνης (η συναισθηματική νοημοσύνη μπορεί εξάλλου να καλλιεργηθεί 

εξωγενώς), είναι αναγκαίο να ενσωματωθούν οι ικανότητες συναισθηματικής 

νοημοσύνης στο υπάρχον πρόγραμμα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων του οργανισμού 

και κυρίως στις διαδικασίες επιλογής, εκπαίδευσης και αξιολόγησης της απόδοσης. 

Βλέπουμε λοιπόν ότι για πετύχει η αλλαγή είναι αναγκαίο ο ηγέτης της να έχει 

αυξημένη συναισθηματική νοημοσύνη.  
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ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ:  

ΜΕΛΕΤΕΣ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ 
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Εισαγωγή  

Στο δεύτερο μέρος της παρούσας πραγματείας, θα γίνει προσπάθεια να 

παρουσιαστούν κάποιες πραγματικές περιπτώσεις προσπάθειας εισαγωγής αλλαγών 

σε οργανισμούς.  

Είναι γεγονός ότι η αλλαγή αφορά όλα τα είδη των επιχειρήσεων 

ανεξαιρέτως. Αλλαγές μπορούν να εισαγάγουν επιχειρήσεις απ’ όλους τους κλάδους, 

επιχειρήσεις κάθε μεγέθους (μικρές, μεγάλες, πολυεθνικές κτλ), δημόσιες ή ιδιωτικές, 

εταιρίες παροχής υπηρεσιών ή προϊόντων κτλ. Ας μην ξεχνάμε ότι και το μέγεθος της 

αλλαγής ποικίλει. Υπάρχουν περιπτώσεις όπου έχει επιχειρηθεί ευρείας κλίμακας 

προσπάθεια αλλαγής και περιπτώσεις όπου οι αλλαγές αφορούσαν μόνο κάποιο 

κομμάτι του οργανισμού και ήταν περιορισμένης κλίμακας.  

Είναι γεγονός πάντως ότι σχεδόν όλες οι εταιρίες σε κάποια φάση της «ζωής» 

τους, εισήγαγαν κάποιου είδους αλλαγή είτε σε μικρή είτε σε ευρύτερη κλίμακα. 

Είναι σχεδόν αδύνατο να βρεθεί κάποια επιχείρηση που να μην έχει προσπαθήσει 

κάποια στιγμή να αλλάξει κάτι, ιδιαίτερα στην εποχή που ζούμε όπου όλα 

μεταβάλλονται συνεχώς με ταχύτατους ρυθμούς. Εξάλλου η αλλαγή είναι 

μονόδρομος για κάποιον που επιθυμεί να συνεχίσει να εξελίσσεται. 

Στη συνέχεια παραθέτουμε κάποιες περιπτώσεις εταιριών που προσπάθησαν 

να εφαρμόσουν κάποια προγράμματα αλλαγής. Είναι γεγονός ότι τα παραδείγματα 

εταιριών που εφάρμοσαν αλλαγές είναι άπειρα. Εμείς απλά στην παρούσα 

πραγματεία θα προσπαθήσουμε να αναφέρουμε κάποια, υπό το πνεύμα να 

παρουσιαστούν κάποιες πτυχές της θεωρίας περί διοίκησης των αλλαγών όπως 

αναφέρθηκαν στα προηγούμενα κεφάλαια.  

Η μελέτη των περιπτώσεων αυτών δεν έχει σαν σκοπό να εξαντλήσει με κάθε 

λεπτομέρεια κάθε λεπτή πτυχή και κάθε ξεχωριστή λεπτομέρεια της διαδικασίας 
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αλλαγής κάθε περίπτωσης. Ούτε είναι σκόπιμο να παρατεθούν με πάσα λεπτομέρεια 

τα όποια ποσοτικά στοιχεία της κάθε εταιρίας και πώς αυτά μεταβλήθηκαν στον 

χρόνο. Μια τέτοια προσέγγιση αν και θα ήταν λεπτομερής, θα αποπροσανατόλιζε από 

το βασικό στόχο που είναι να δούμε πώς και γιατί αναγκάζεται ένας οργανισμός να 

προβεί σε αλλαγές και τι τεχνικές (και γενικές στρατηγικές) εφαρμόζει για να το 

πετύχει. Με λίγα λόγια θα γίνει προσπάθεια να φανεί η σχέση μεταξύ της θεωρίας 

των αλλαγών και των πραγματικών περιπτώσεων εφαρμογής αλλαγών. 

Αξίζει τέλος να τονιστεί ότι η κάθε περίπτωση είναι διαφορετική. Στις άπειρες 

περιπτώσεις εισαγωγής αλλαγών σε οργανισμούς, τα αποτελέσματα ποικίλουν. Σε 

κάποιες περιπτώσεις τα αποτελέσματα ήταν θεαματικά, σε κάποιες απλώς 

ικανοποιητικά, σε κάποιες αρνητικά, σε κάποιες ακραίες περιπτώσεις ακόμα και 

καταστροφικά και τέλος στις πιο πρόσφατες περιπτώσεις τα όποια αποτελέσματα δεν 

έχουν δείξει ακόμα το κατά πόσο πέτυχε ή απέτυχε η προσπάθεια. Οι λόγοι επιτυχίας 

ή αποτυχίας της όποιας προσπάθειας μετασχηματισμού ποικίλουν ανάλογα την 

περίπτωση και διαφοροποιούνται σε μεγάλο βαθμό μεταξύ τους.  

Όπως προείπαμε η κάθε περίπτωση είναι ξεχωριστή και οι μέθοδοι και οι 

τεχνικές αλλαγής που κατά καιρούς έχουν εφαρμοστεί είναι πάρα πολλές. Δεν 

υπάρχει κάποια «μαγική συνταγή» επιτυχίας ούτε οι καλές προθέσεις εξασφαλίζουν 

την επιτυχία. Οι περιστάσεις και η τύχη παίζουν κι αυτές ως ένα βαθμό τον ρόλο 

τους.  

Στη συνέχεια παρουσιάζονται κάποιες ενδεικτικές περιπτώσεις εισαγωγής 

αλλαγών σε εταιρίες καθώς και κάποιες από τις ξεχωριστές ιδιαιτερότητες που η κάθε 

περίπτωση έχει.  
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: ΔΕΗ Α.Ε. 

 

Κατ’ αρχήν αξίζει να τονιστεί ότι η περίπτωση της ΔΕΗ Α.Ε. έχει κάποιες 

ιδιαιτερότητες σε σχέση με τη μελέτη κάποιων άλλων εταιριών. Η ΔΕΗ Α.Ε. είναι 

μια δημόσια επιχείρηση (κοινής ωφέλειας), η οποία ανήκει σχεδόν εξ’ ολοκλήρου στο 

ελληνικό δημόσιο και επηρεάζεται σαφώς από αυτό. Λόγω της φύσης του προϊόντος 

που παράγει και λόγω του μονοπωλίου που μέχρι πρόσφατα απολάμβανε στην 

παραγωγή, εκμετάλλευση και διανομή ενέργειας, η περίπτωση της είναι ξεχωριστή. 

Γίνεται λοιπόν κατανοητό ότι η όποια προσπάθεια αλλαγής στην εταιρία επηρεάζει 

και πέραν της εταιρίας και επηρεάζεται άμεσα από το εξωτερικό περιβάλλον της 

εταιρίας (ελληνικό δημόσιο). Δεν θα ήταν υπερβολή να πούμε ότι η όποια αλλαγή 

στην ΔΕΗ απαιτεί και μια ευρύτερη αλλαγή στους θεσμούς και τους νόμους του 

κράτους.  

Πριν ξεκινήσουμε να παραθέτουμε τις όποιες πτυχές της διαδικασίας αλλαγής 

στη ΔΕΗ, αξίζει να πούμε κάποια εισαγωγικά πράγματα για την εντολή αλλαγής από 

κάποιον τρίτο. Η περίπτωση της ΔΕΗ αποτελεί μια τέτοια περίπτωση, αφού οι όποιες 

αλλαγές αναγκάστηκε να εισαγάγει η εταιρία (και εξακολουθεί να εισαγάγει), 

εισάγονται κατόπιν εντολής και υποχρέωσης σε συμμόρφωση  από την Ευρωπαϊκή 

Ένωση. Αυτή η εξωτερική υποχρέωση είναι που ανάγκασε και αναγκάζει τη ΔΕΗ να 

προχωρήσει σε αλλαγές και να εγκαταλείψει το μονοπώλιο που διέθετε και να 

λειτουργεί πλέον σε συνθήκες ανταγωνισμού. 

Η ΔΕΗ είχε και έχει κάποιες ιδιαιτερότητες ως εταιρία. Εκτός του 

μονοπωλίου που είχε μέχρι πρόσφατα, το μάνατζμεντ της εταιρίας γινόταν από το ίδιο 
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το ελληνικό κράτος. Είχε κάποια ιδιαίτερα προνόμια αλλά και κάποιες ιδιαίτερες 

υποχρεώσεις (κυρίως ως προς το κοινωνικό σύνολο) τα οποία σε καμία περίπτωση 

δεν την χαρακτήριζαν ως εταιρία που λειτουργεί κάτω από συνθήκες πλήρους 

ανταγωνισμού. Ο έλεγχος και η επιρροή του κράτους στην εταιρία ήταν τόσο έντονος 

και η δύναμη των συνδικάτων τόσο μεγάλη που η διοίκηση της εταιρίας μπορούσε να 

χαρακτηριστεί περισσότερο ως διαχείριση παρά ως ελεύθερη ηγεσία που καθορίζει η 

ίδια τον τρόπο δράσης και στρατηγικής της εταιρίας. Καμία σοβαρή απόφαση (π.χ. 

μαζικές απολύσεις, προσλήψεις, συγχωνεύσεις, εξαγορές, αλλαγές στην ιδιοκτησία ή 

το μάνατζμεντ κτλ) δεν μπορούσε -και δεν μπορεί ως ένα βαθμό και στις μέρες μας- 

να παρθεί χωρίς την σύμφωνη γνώμη της εκάστοτε κυβέρνησης και των συνδικάτων 

που εκπροσωπούν τους εργαζομένους. Δεν υπήρχε αυτό που λέμε αυτονομία στο 

μάνατζμεντ. Η αλλαγή σε μια δημόσια επιχείρηση λοιπόν γίνεται κατανοητό ότι είναι 

μια ιδιαίτερη και ξεχωριστή περίπτωση με μεγάλη πολυπλοκότητα και πολλές 

παραμέτρους. Πόσο δε μάλλον η περίπτωση ενός κολοσσού όπως η ΔΕΗ. 

Εισαγωγικά μπορούμε να πούμε ότι η αλλαγή στη ΔΕΗ είναι όπως ονομάζεται 

«τρίτου βαθμού»(third-order change), δηλαδή η διαδικασία αλλαγής περιλαμβάνει 

αλλαγή στην ίδια την υπόσταση του οργανισμού, την μορφή ιδιοκτησίας του καθώς 

και τους θεσμούς που καθόριζαν και πλαισίωναν τον οργανισμό στην ιστορική πορεία 

του. Η αλλαγή λοιπόν δεν γίνεται μόνο εντός του οργανισμού και στις δομές του, 

αλλά διευρύνεται και σε αλλαγές στο θεσμικό περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί, οι 

οποίες είναι αναγκαστικές για να συμβαδίσουν με τις πρώτες. Τυπικά η «αλλαγή 

τρίτου βαθμού» είναι ένα μέρος μιας ευρύτερης θεσμικής αναδιοργάνωσης του 

κράτους στο πνεύμα ενός ευρύτερου εκσυγχρονισμού. Ο βασικός σκοπός της 

«αλλαγής τρίτου βαθμού», είναι να μετατραπεί μια κρατική επιχείρηση (όπως η ΔΕΗ) 

σε ανταγωνιστική που μαθαίνει να ανταγωνίζεται στην ελεύθερη αγορά, λειτουργεί 
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με τους νόμους της αγοράς και είναι οργανωμένη και διοικείται με σκοπό να επιτύχει 

συγκεκριμένα αποτελέσματα (κέρδη). Παράλληλα το μάνατζμεντ και η οργάνωση να 

κρίνονται βάσει αποτελεσμάτων.  

Αξίζει να επισημάνουμε ότι η όποια αλλαγή στην ΔΕΗ (αλλά και σε κάθε 

δημόσιο οργανισμό) δεν μπορεί να πραγματοποιηθεί αν δεν αυτή δεν γίνει δεκτή από 

το κράτος. Ο βασικός λόγος της εισαγωγής αλλαγών στον οργανισμό είναι η πίεση 

της Ευρωπαϊκής Ένωσης να καταργηθούν τα μονοπώλια, που με τη σειρά της 

ανάγκασε το ελληνικό κράτος να αλλάξει τους θεσμούς του και στη συνέχεια η ΔΕΗ 

να υποχρεωθεί να αλλάξει κι αυτή με τη σειρά της. Η αλλαγή λοιπόν στην ΔΕΗ 

«πυροδοτήθηκε» από το εξωτερικό της περιβάλλον και όχι από τον ίδιο τον 

οργανισμό. Η πράξη αυτή μπορεί να χαρακτηριστεί ακόμα και ως πολιτική. Σε κάθε 

περίπτωση είναι μια ιδιαίτερη περίπτωση (και σπάνια) και οι όποιες αλλαγές 

εισάγονται απαιτούν χρόνο, σεβασμό στις ιδιαιτερότητες του οργανισμού και φυσικά 

μια εμπνευσμένη και αποτελεσματική ηγεσία της αλλαγής.  

Η ιστορία της ΔΕΗ είναι μακρά και πλούσια καθώς ξεκινά από το 1950. Δεν 

υπάρχει λόγος λεπτομερούς αναφοράς των ιστορικών γεγονότων της εταιρίας, πάντως 

αυτά είναι πολλά και ιδιαίτερα. Το βασικότερο πάντως είναι ότι στη ΔΕΗ δόθηκε το 

μονοπώλιο παραγωγής και διανομής της ηλεκτρικής ενέργειας στην Ελλάδα. Όπως 

προείπαμε τη διοίκηση την ασκούσαν κυβερνητικά στελέχη και επηρεαζόταν σαφώς 

από το κράτος και τα ισχυρά συνδικάτα.  

Στο πλαίσιο αυτό και έως το 2000 η εταιρία όντας προστατευμένη από τον 

ανταγωνισμό και την πειθαρχεία στους νόμους της αγοράς, είχε γίνει φοβερά 

εσωστρεφής και αδιαφανής, χωρίς υπευθυνότητα, χωρίς ουσία (ιδιαίτερα προσόντα) 

και χωρίς εταιρικό προσανατολισμό στην αγορά. Σκοπός της δεν ήταν το κέρδος αυτό 

καθ’ αυτό καθώς δεσμευόταν ως προς την τιμολόγηση και τις επενδύσεις που έκανε 
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από το κράτος καθώς απαιτείτο από αυτήν να έχει ως προτεραιότητα την κοινωνική 

ευθύνη. Παράλληλα δεν ακολουθούσε η εταιρία το υπάρχον λογιστικό σύστημα και 

δεν υπήρχε κάποιο εταιρικό σχέδιο δράσης (εταιρικό πλάνο). Τα περιουσιακά της 

στοιχεία δεν ήταν λεπτομερώς καταγεγραμμένα ούτε ταξινομημένα. Τα ανώτατα 

στελέχη της διοίκησης βάσει νόμου προέρχονταν από το εσωτερικό της εταιρίας και 

δεν μπορούσε η εταιρία να προσλάβει στις ανώτερες θέσεις διοίκησης στελέχη από 

την αγορά εργασίας. Δεν υπήρχε η αίσθηση κάποιας οικονομικής πειθαρχίας και η 

αποδοτικότητα και η αποτελεσματικότητα ήταν σε χαμηλά επίπεδα.  

Για να αλλάξουν λοιπόν τα πράγματα απαιτείτο μια σαφής στρατηγική 

αλλαγής στον οργανισμό. Από το 2000 λοιπόν και μετά ξεκινά η προσπάθεια να γίνει 

η ΔΕΗ μια «συμβατική» εταιρία. Τότε είναι που για πρώτη φορά απελευθερώνεται 

και η αγορά της ενέργειας και η ΔΕΗ χάνει το μονοπώλιο της. Παράλληλα για πρώτη 

φορά επιτρέπεται να προσληφθούν στην εταιρία στελέχη από τον ιδιωτικό τομέα.  

Η νέα διοίκηση (ηγεσία της αλλαγής) για να πετύχει το πρόγραμμα αλλαγής 

έθεσε τέσσερις βασικούς άξονες δράσης. Κατ’ αρχήν η αλλαγή έπρεπε να επιτραπεί 

και να απαιτηθεί από το εξωτερικό περιβάλλον της εταιρίας (κράτος). Στη συνέχεια 

έπρεπε να γίνει προσπάθεια να βρεθεί κάποιος τρόπος η εταιρία να μετατραπεί σε 

ανοιχτό σύστημα. Ακόμα έπρεπε να βρεθεί ένας μηχανισμός πουν φέρει την 

οικονομική πειθαρχία. Τέλος έπρεπε να υπάρχει μια ικανή ομάδα ηγετών της αλλαγής 

που να μπορεί να φέρει εις πέρας τις όποιες περίπλοκες και απαιτητικές τεχνικές 

αλλαγές αλλά και να λύσει τα όποια πολιτικά προβλήματα θα προέκυπταν λόγω της 

διαδικασίας μετασχηματισμού σε μια κρατική επιχείρηση με τις ιδιαιτερότητες της 

ΔΕΗ. 

Στη συνέχεια καταστρώθηκε ένα πρόγραμμα αναδιοργάνωσης με σκοπό τον 

ορθολογισμό των εξόδων και την αύξηση της αποτελεσματικότητας. Το πρόγραμμα 
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ακολούθησε την συγκριτική προτυποποίηση (benchmarking) με περιπτώσεις 

επιτυχημένης αναδιοργάνωσης σε παρόμοιες εταιρίες του εξωτερικού. Παράλληλα η 

μετοχή της εταιρίας τέθηκε προς διαπραγμάτευση στο χρηματιστήριο και τα 

λογιστικά της οργανώθηκαν καλύτερα. Η διαδικασία αλλαγής όμως έφερε την έντονη 

αντίδραση των συνδικάτων. Παράλληλα οι διάφορες ξεχωριστές δραστηριότητες του 

οργανισμού (εξόρυξη, παραγωγή, διανομή και μεταφορά) ακολούθησαν ξεχωριστή 

διαχείριση και κοστολόγηση.  

Παρά την αντίδραση των συνδικάτων τα αποτελέσματα σε πρώτο βαθμό ήταν 

ορατά. Η εταιρία πλέον λειτουργούσε με τους κανόνες της αγοράς και ο 

οποιοσδήποτε ενδιαφερόμενος μπορούσε να ενημερωθεί για τα οικονομικά στοιχεία 

της εταιρίας και τις στρατηγικές της και να κάνει τις εκτιμήσεις και τις αναλύσεις του. 

Οι αποφάσεις πλέον παίρνονταν ( και παίρνονται έως και σήμερα) υπό το «μάτι» της 

αγοράς και με στόχο τον μέτοχο. Η εταιρία έγινε ανοιχτή στον ανταγωνισμό, τους 

επενδυτές και έγινε πιο πελατοκεντρική. Ακόμα τα ανώτερα στελέχη έκτοτε 

προσλαμβάνονται από την αγορά εργασίας και συνήθως δεν είναι εσωτερικές 

προαγωγές. Η βάση πλέον δύνεται στην αύξηση με κάθε τρόπο της τιμής της μετοχής 

της εταιρίας και όλες οι στρατηγικές γίνονται με αυτό το σκοπό. Παράλληλα άλλαξε 

και η γενικότερη οργανωτική δομή της εταιρίας αφού οι τέσσερις ξεχωριστές 

διαδικασίες που προαναφέραμε, έγιναν ανεξάρτητες οικονομικές μονάδες. Ακόμα 

πολλά στελέχη από το εσωτερικό της εταιρίας προάχθηκαν σε ανώτερες θέσεις βάσει 

της απόδοσης τους.  

Τέλος μπορούμε να πούμε ότι η αλλαγή σε πρώτη φάση πέτυχε το στόχο της 

να λειτουργεί η εταιρία με πλήρως ανταγωνιστικά κριτήρια και να στοχεύει στην  

αύξηση της αξίας της μετοχής. Τα οικονομικά αποτελέσματα δημοσιοποιούνται και 

υπάρχει διαφάνεια. Η χάραξη της στρατηγικής γίνεται με αμιγώς οικονομικά κριτήρια 
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και στοχεύει στην αύξηση της αποδοτικότητας. Τέλος υπάρχει ένα γενικό πλάνο 

δράσης που όλοι κινούνται και συντονίζονται βάσει αυτού και ο καθένας ξέρει τι 

πρέπει να κάνει.  

Φυσικά, δεν πρέπει να ξεχνάμε ότι η ΔΕΗ είναι ένας τεράστιος οργανισμός 

και η όποιες αλλαγές δεν μπορούν να εφαρμοστούν από τη μια στιγμή στην άλλη. 

Απαιτείται χρόνος και υπομονή και τα όποια συμπεράσματα για το αν πέτυχε ο 

μετασχηματισμός ή όχι στο σύνολο του, θα μπορέσουν να βγουν με την πάροδο 

αρκετών χρόνων (ίσως και δεκαετιών). Δεν θα ήταν υπερβολή να πούμε ότι η 

διαδικασία αλλαγής στη ΔΕΗ συνεχίζεται και στις μέρες μας. Επόμενος στόχος του 

οργανισμού είναι η απελευθέρωση των τιμολογίων και η τιμολόγηση βάσει της 

ανάλυσης κόστους – οφέλους και όχι τους περιορισμούς περί κοινωνικής ωφέλειας.   
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: ARIZONA PUBLIC SERVICE 

COMPANY (APS) 

 

Η APS είναι μια εταιρία που παράγει και διανέμει ηλεκτρικό ρεύμα, φυσικό 

αέριο και προμηθεύει πυρηνικά καύσιμα τα πυρηνικά εργοστάσια της περιοχής 

(συνεργάζεται με το δημόσιο). Έχει έδρα το Φοίνιξ της Αριζόνα και είναι μια από τις 

μεγαλύτερες επιχειρήσεις στον κλάδο της. Έχει έτος ίδρυσης το 1880, απασχολεί 

σχεδόν 7000 εργαζομένους και τα ετήσια έσοδα της ξεπερνούν το 1,6 δις δολάρια. 

Προμηθεύει τις 11 από τις 15 κομητείες της Αριζόνα.  

Για πολλά χρόνια οι εταιρίες του κλάδου προστατεύονταν από το κράτος και 

είχαν έτσι μονοπώλιο. Ζούσαν σε ένα μη ανταγωνιστικό περιβάλλον. Σύντομα όμως 

τα δεδομένα άλλαξαν. Ο κλάδος απελευθερώθηκε και έτσι εμφανίστηκε 

ανταγωνισμός. Εμφανίστηκαν ανεξάρτητοι παραγωγοί ενέργειας που λειτουργούσαν 

με μικρότερο κόστος επένδυση, ικανοποιούσαν συγκεκριμένες ανάγκες και 

συγκεκριμένα target group, ενώ είχαν και χαμηλότερες χρεώσεις. Παράλληλα, 

επιβλήθηκαν όροι που επέτρεπαν στους ανταγωνιστές που δεν έχουν δικό τους δίκτυο 

διανομής, να χρησιμοποιούν το δίκτυο αυτών που έχουν (π.χ. της APS). Ακόμα 

εμφανίστηκαν ρυθμίσεις που απαγόρευαν την συνεχή αύξηση των τιμολογίων, κάτι 

που στο παρελθόν η εταιρία συνήθιζε να κάνει όποτε μειώνονταν τα κέρδη της. Συν 

τοις άλλοις, μεγάλοι καταναλωτές ενέργειας άρχισαν να παράγουν δική τους ενέργεια 

για να καλύψουν τις ανάγκες τους και παράλληλα οι εταιρίες παροχής ενέργειας 

(utility companies) όπως η APS υποχρεώθηκαν να αγοράζουν το τυχόν πλεόνασμα 

τους ή να καλύψουν το όποιο έλλειμμα προκύψει σε περίπτωση που η ενέργεια που 

παράγει ο καταναλωτής δεν επαρκεί.  
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Όλα τα παραπάνω αύξησαν το κόστος και υποχρέωσαν τις εταιρίες του 

κλάδου να αυξήσουν τα τιμολόγια. Παράλληλα, παρατηρήθηκε μια περιβαλλοντική 

ευαισθησία. Η κυβέρνηση άρχισε να πιέζει τις εταιρίες για την εκπομπή βλαβερών 

αερίων, η κοινή γνώμη άρχισε να ανησυχεί και εκφράστηκαν φόβοι ότι τα 

ηλεκτρονικά πεδία που δημιουργούνται είναι επιβλαβή. 

Έως τότε ενδιέφερε η παροχή και η επάρκεια ρεύματος, τα τιμολόγια εύκολα 

αυξάνονταν για να καλύψουν τα αυξανόμενα κόστη και οι εργαζόμενοι εργάζονταν 

στην ίδια εταιρία για πολλά χρόνια. Το 1988 αλλάζει ο γενικός διευθυντής και 

ξεκινούν οι αλλαγές. Τότε ο οργανισμός ήταν υγιής και είχε έσοδα αυξημένα σε 

σχέση με την προηγούμενη χρονιά κατά 5,4% και κέρδη αυξημένα κατά 8,7%. Τα 

κόστη όμως ήταν υψηλά και αν κάτι δεν άλλαζε τα τιμολόγια έπρεπε να αυξηθούν 

κατά 36%.  Το benchmarking έδειξε ότι η εταιρία είχε πλεονάζον προσωπικό (9000 

υπαλλήλους έναντι 6000 του μ. ο. του κλάδου).  

Για όλους τους παραπάνω λόγους αποφασίστηκε από την εταιρία να 

εφαρμοστεί ένα πρόγραμμα αλλαγής. Το πρόγραμμα περιελάμβανε τρεις φάσεις. Η 

πρώτη φάση είχε στόχο τον περιορισμό του μεγέθους (downsizing) υπό την 

καθοδήγηση μιας ικανής ηγεσίας της αλλαγής. Για να μειωθούν τα κόστη λοιπόν η 

εταιρία άρχισε τις μειώσεις προσωπικού και έδιωξε 1200 υπαλλήλους. Το πραγματικό 

κέρδος όμως ήταν μικρότερο του αναμενόμενου γιατί οι αποζημιώσεις αύξαναν το 

κόστος. Κάποιοι από την ανώτερη διοίκηση αντέδρασαν λέγοντας ότι η εταιρία χάνει 

πολύτιμους εργαζόμενους. Έτσι η πρώτη προσπάθεια απέτυχε, το ηθικό 

καταρρακώθηκε και η κουλτούρα δεν άλλαξε. Η εταιρία (και η κουλτούρα της) 

παρέμεινε επικεντρωμένη στην τιμολόγηση αλλά με λιγότερους υπαλλήλους.  

Το μάθημα της αποτυχίας ήταν ότι οι εργαζόμενοι έπρεπε να νιώσουν μέρος 

της αλλαγής «learn how to do it”. Στη συνέχεια ο ηγέτης της αλλαγής προσπάθησε να 
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περάσει στους εργαζόμενους την ανάγκη για αλλαγή. Έθεσε σαφείς στόχους: η 

εταιρία να είναι ανάμεσα στις πέντε καλύτερες του κλάδου έως το 1995 (top 5 by 95) 

, -να γίνει ή εταιρία μια από τις 5 καλύτερες εταιρίες ηλεκτρισμού στην Αμερική ως 

προς το κόστος, την εξυπηρέτηση πελατών, την απόδοση, την ασφάλεια και το 

σεβασμό στο περιβάλλον, -απόκτηση ανταγωνιστικών τιμών, -βελτίωση της θέσης 

στην αγορά, -αναγνώριση της θέσης της εταιρίας ως προεξέχουσας στην Αριζόνα. 

Έγινε σαφές ότι οι στόχοι αυτοί θα επιτευχθούν με τη δέσμευση των υπαλλήλων στη 

συνεχή βελτίωση με έμφαση στην ομαδική δουλειά, την καινοτομία και την αλλαγή 

της εταιρικής κουλτούρας. Παράλληλα, οι στόχοι θα επιτευχθούν μέσω μιας 

στρατηγικής κοινωνικής συμμετοχής, μέσω έντονης εθελοντικής συμμετοχής των 

υπαλλήλων και καινοτόμων περιβαλλοντικών και επιμορφωτικών προγραμμάτων. Το 

βασικότερο κέρδος ήταν ότι το σλόγκαν έκανε σαφή τον στόχο σε όλους και έδωσε 

όραμα.  

Εκείνη την εποχή (1988) η Pacificorp , αποπειράθηκε να εξαγοράσει την APS 

. Η απόπειρα απέτυχε όμως και στην APS κατάλαβαν ότι το όραμα έπρεπε να 

υλοποιηθεί γρηγορότερα από το προβλεπόμενο 1995. Οι εργαζόμενοι παράλληλα 

συσπειρώθηκαν. Κάθε θέση εργασίας μελετήθηκε προσεκτικά και εξετάστηκε η 

χρησιμότητα της καθώς και τα προσόντα που απαιτούνταν γι’ αυτήν. Δημιουργήθηκε 

έτσι μια νέα δομή με 1150 θέσεις λιγότερες και την κατάργηση δυο τμημάτων. Οι 

υπάλληλοι αναδιατάχθηκαν στις θέσεις τους. Το αποτέλεσμα πάλι δεν ήταν το 

αναμενόμενο. Καμία ουσιαστική αλλαγή δεν επετεύχθει, η εταιρία λειτουργούσε με 

τον παλιό τρόπο του μονοπωλίου που άλλαζε τα τιμολόγια, απλά τώρα είχε 

λιγότερους υπαλλήλους.  

Έτσι περνάμε στη δεύτερη φάση (FOCUS PROGRAM). Δημιουργήθηκε ένα 

όραμα για το τι είδους αλλαγές πρέπει να γίνουν και παράλληλα καλλιεργήθηκε ένα 
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πνεύμα συνεργασίας. Δημιουργήθηκε μια ομάδα που θα ενέπνεε και θα καθοδηγούσε 

την αλλαγή κουλτούρας. Εφαρμόστηκε το πρόγραμμα FOCUS. Υπάλληλοι απ’ όλα 

τα τμήματα δημιούργησαν ομάδες. Στη συνέχεια προσομοίωναν τις αλλαγές σε ένα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον και μελετούσαν τα δεδομένα στο πνεύμα της στρατηγικής 

σκέψης. Μετά συζητούσαν τις διάφορες εναλλακτικές και πρότειναν τις αλλαγές στην 

ανώτερη διοίκηση. Η ανώτερη διοίκηση με τη σειρά της έλεγχε τις προτάσεις και αν 

ήταν σωστές κάποια ομάδα αναλάμβανε την υλοποίηση του έργου. Το πρόγραμμα 

FOCUS πέτυχε να συσπειρώσει τους υπαλλήλους κάνοντας τους μέρος της αλλαγής 

καθώς οι προτάσεις τους εισακούγονταν και όλοι δούλευαν για το καλό της εταιρίας. 

Το πρόγραμμα πέτυχε και οι εργαζόμενοι παρακινήθηκαν. Τα κόστη μειώθηκαν. Η 

εξυπηρέτηση των πελατών βελτιώθηκε. Η γραφειοκρατία μειώθηκε. Το 1992 η APS 

πήρε το βραβείο Edison Award ως η εταιρία με τη μεγαλύτερη συνεισφορά στον 

κλάδο της ενέργειας.  

Έτσι περνάμε στην τρίτη φάση (Breakthrough Leadership and Reengineering). 

Το FOCUS τελειώνει. Νέοι στόχοι για το μέλλον τα προγράμματα αλλαγής 

“MISSION 1998” και “VISION 2000”. Οι εργαζόμενοι ετοιμάζονται πρώτα 

ψυχολογικά για την αλλαγή και μετά σχεδιάζονται και οργανώνονται οι αλλαγές. 

Άτομα με οργανωτικές ικανότητες και όραμα για την εταιρία μελετούν τις αλλαγές 

και προτρέπουν τους συναδέλφους τους στο πνεύμα της συνεχούς αλλαγής. 

Ταυτόχρονα ομάδες με μόνη αποστολή την αλλαγή, κατάφεραν εκ του μηδενός να 

αναδιοργανώσουν όλες τις λειτουργίες και όχι απλός να τις αλλάξουν. Οι εργασίες 

απλοποιήθηκαν και επανασχεδιάστηκαν.  

Η αλλαγή σ’ αυτή την εταιρία παραμένει και στις μέρες μας συνεχής. Με τα 

συνεχή προγράμματα αλλαγής η εταιρία σκοπεύει σε ένα συνεχώς καλύτερο μέλλον. 

Η εταιρία έχει βασικές προτεραιότητες μέσω της αλλαγής να περάσει από το 
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μονοπώλιο στον ανταγωνισμό, να μειωθεί το κόστος την κιλοβατώρας, να αυξηθεί η 

ικανοποίηση των πελατών και να αποφευχθούν μελλοντικές αυξήσεις στα τιμολόγια.   
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: LEVI STRAUSS & CO. 

 

Η εταιρία Levi Strauss είναι μια διεθνούς φήμης εταιρία ρουχισμού. Παράγει 

έτοιμα ενδύματα διαφόρων ειδών και διαφόρων υφάνσεων. Παραδοσιακά όμως η 

εταιρία φημίζεται κυρίως για τα προϊόντα τζιν. Είναι μια πολυεθνική εταιρία και τα 

προϊόντα της πωλούνται στα περισσότερα καταστήματα ρούχων (κυρίως στα 

καταστήματα που πωλούν τζιν). Η εταιρία ιδρύθηκε το 1873 και είχε και έχει ακόμα 

και σήμερα ως έδρα της το Σαν Φραντζίσκο στην Καλιφόρνια των Η.Π.Α. Τα ρούχα 

που παράγει και πουλάει απευθύνονται κατά κύριο λόγο σε νέους καθώς και σε άτομα 

που προτιμούν να ντύνονται απλά.  

Η εταιρία είναι μια συνεχώς εξελισσόμενη και καινοτόμα εταιρία και 

υποστηρίζει την συνεχή αλλαγή σε κάθε περίοδο της «ζωής» της. Ο βασικός σκοπός 

της εταιρίας είναι να γίνεται όλο και πιο ανταγωνιστική γι’ αυτό και προχωρά 

συνεχώς σε αναδιοργανώσεις. Καταστρώνει συνεχώς στρατηγικές για αλλαγή και 

καινοτομία και αυτό έχει ως αποτέλεσμα σημαντικές αυξήσεις σε όλα τα οικονομικά 

μεγέθη της εταιρίας. 

Αξίζει σε πρώτη φάση να αναφέρουμε μια προσπάθεια αλλαγής που 

επιχείρησε η εταιρία κατά την δεκαετία του 1990 και η οποία δεν στέφτηκε με 

επιτυχία. Η προσπάθεια αλλαγής αφορούσε την παράκαμψη των παραδοσιακών 

καναλιών διανομής των προϊόντων της και την πώληση τους απευθείας και 

αποκλειστικά μέσω διαδικτύου. Η εταιρία ήθελε με αυτό τον τρόπο να απαλλαγεί από 

τους μεσάζοντες και τα κόστη που αυτοί προσέθεταν στο τελικό προϊόν και 

παράλληλα να διευκολύνει τους πελάτες στην αγορά των προϊόντων. Όλη αυτή η 
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προσπάθεια αλλαγής όμως απέτυχε μιας και οι μεσάζοντες (παραδοσιακά κανάλια 

διανομής) αντέδρασαν έντονα και έτσι υπήρξε μια σύγκρουση στα κανάλια διανομής.  

Στα τέλη της δεκαετίας του ΄90 η εταιρεία Levi Strauss  θέλοντας να 

εκμεταλλευτεί  τις ανάγκες της μόδας σκέφτηκε ένα νέο τρόπο προώθησης των 

προϊόντων της. Το Νοέμβριο του 1998 άρχισε να πουλάει μέσω Internet τις σειρές 

προϊόντων της Levis και Dockers. Ο λόγος που η εταιρεία επιχείρησε κάτι τέτοιο 

είναι ότι η αγορά ζητούσε απευθείας πώληση στον πελάτη. Μετά από λίγους μήνες η 

εταιρεία ανακοίνωσε ότι αυτές οι σειρές προϊόντων θα προσφέρονταν πλέον 

αποκλειστικά και μόνο μέσω Internet. Έως τον Ιούνιο όμως η εταιρεία άρχισε να 

μειώνει την online διαφήμιση των προϊόντων της. Χωρίς να την εγκαταλείψει 

τελείως, στράφηκε πάλι στις παραδοσιακές μεθόδους διαφήμισης. Ο λόγος που η 

εταιρεία προχώρησε σε αυτή την κίνηση ήταν σύμφωνα με τα λεγόμενα της εταιρείας 

το γεγονός ότι το ύψος της μέσης παραγγελίας δεν δικαιολογούσε το τόσο υψηλό 

κόστος διαφήμισης μέσω Internet. Λίγο καιρό μετά ανακοίνωσε ότι σταματά πλέον 

να πουλάει online τις δύο αυτές σειρές προϊόντων. Ο λόγος που η εταιρεία 

επικαλέστηκε ήταν το ότι η εταιρεία είχε άλλες προτεραιότητες και δε μπορούσε να 

καλύψει το υψηλό κόστος του site. Ο πραγματικός όμως λόγος που η εταιρεία προέβη 

σε αυτή την αλλαγή στάσης και στρατηγικής ήταν η καναλική σύγκρουση. Θέλησε 

έτσι να ισορροπήσει την επιθυμία της εταιρείας για άμεση επαφή με τον πελάτη και 

να αποκαταστήσει τις κλονισμένες σχέσεις της με τους παραδοσιακούς μεσάζοντες 

των προϊόντων της. Σήμερα μέσα από το site της Levis μπορεί ο ενδιαφερόμενος για 

online αγορά να βρει τις ηλεκτρονικές διευθύνσεις των μεσαζόντων της εταιρείας και 

να αγοράσει το επιθυμητό προϊόν μέσω αυτών. Αυτή η μέση λύση λοιπόν που 

υιοθετήθηκε από την εταιρεία επέφερε την ηρεμία στα κανάλια διανομής. 
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Παρά την αποτυχία της προσπάθειας για αλλαγή στην συγκεκριμένη 

περίπτωση, η εταιρία συνεχίζει να ενεργεί στο πνεύμα της συνεχούς αλλαγής. Τα 

τελευταία χρόνια έχει αλλάξει σχεδόν κάθε τομέα της εταιρίας συμπεριλαμβανομένης 

και της όλης διαδικασίας ανάπτυξης, παράδοσης και πώλησης των προϊόντων της. Οι 

αλλαγές είναι διαφόρων ειδών. Οι γραμμές παραγωγής για τα βασικά προϊόντα της 

εταιρίας ανανεώθηκαν με σκοπό τα προϊόντα να γίνουν πιο καινοτόμα, πιο 

εστιασμένα στην αγορά και πιο ελκυστικά στους πελάτες. Η ταχύτητα αντίδρασης και 

ανταπόκρισης στις ανάγκες της αγοράς αλλά και του καταναλωτή βελτιώθηκε. 

Λανσαρίστηκε η σειρά προϊόντων Levi Strauss Signature για πελάτες που δίνουν 

έμφαση στην τιμή στις περιοχές της Ασίας και την Νοτίου Αμερικής. Προσφέρονται 

πλέον περισσότερα συμπληρωματικά προϊόντα και αξεσουάρ για τις βασικές γραμμές 

προϊόντων της εταιρίας. Έγινε προσπάθεια να μειωθούν οι τιμές των προϊόντων για 

να γίνουν πιο ελκυστικά στον τελικό καταναλωτή. Παράλληλα, το μάνατζμεντ της 

εταιρίας ανανεώνεται συνεχώς με την αναζήτηση και πρόσληψη ικανών στελεχών 

(ταλέντων) απ’ όλο τον κόσμο. Αναζητούνται συνεχώς ανά τον κόσμο νέες πηγές 

πρώτων υλών και παράλληλα γίνεται προσπάθεια να αυξηθούν οι ικανότητες 

καινοτομίας. Ταυτόχρονα γίνεται προσπάθεια για συνεχή μείωση των λειτουργικών 

εξόδων, αλλά και μείωση της τιμής των τελικών προϊόντων. Δίνεται έμφαση στην 

κατάστρωση ενός επιχειρησιακού μοντέλου το οποίο αποσαφηνίζει τους ρόλους των 

εργαζομένων, τις ευθύνες και τις εργασίες τους και βελτιώνει την συνολική 

επιχειρησιακή απόδοση και αποτελεσματικότητα. 

Κατά δήλωση της ίδιας της εταιρίας το αποτέλεσμα όλων αυτών των 

προσπαθειών για αλλαγή, ήταν να σταθεροποιηθούν οι πωλήσεις και κατά συνέπεια 

να αυξηθούν άμεσα και έμμεσα τα κέρδη της εταιρίας. Η εταιρία αν και πιστεύει ότι 

πρέπει να γίνει ακόμα αρκετή δουλειά για να ολοκληρωθεί η αλλαγή, πιστεύει 
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παράλληλα ότι οι στρατηγικές της είναι στην σωστή κατεύθυνση. Είναι σίγουρη ότι 

βρίσκετε στο σωστό μονοπάτι (αυτό της συνεχούς αλλαγής) για να γίνουν τα 

προϊόντα της ακόμα πιο διαδεδομένα και αγαπητά. Πιστεύει ότι οι αλλαγές αρχίζουν 

να αποδίδουν και δηλώνει ότι τώρα η εταιρία είναι πιο ανταγωνιστική σε σχέση με το 

παρελθόν.   
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: Π.Α.Ε. ΟΛΥΜΠΙΑΚΟΣ 

                                     

Η αλλαγή είναι κάτι το συνηθισμένο σε ένα αθλητικό σωματείο. Ίσως να είναι 

ο τομέας των επιχειρήσεων που συντελούνται οι περισσότερες αλλαγές σε διάφορους 

τομείς. Οι περιπτώσεις αλλαγής σε αθλητικό σωματείο ανεξαρτήτως αθλήματος είναι 

άπειρες και δεν υπάρχει αθλητικό σωματείο που να μην έχει προχωρήσει σε κάποια 

αλλαγή και μάλιστα κατ’ επανάληψη. Η περίπτωση της Π.Α.Ε. Ολυμπιακός είναι μια 

από τις πιο χαρακτηριστικές και αξίζει αναφοράς, γιατί είναι μια ομάδα που οι 

αλλαγές είναι πολύ συχνές και υπάρχουν στιγμές που γίνονται τόσο ραγδαίες ώστε 

μόνο μέσα από καθημερινή ενημέρωση γύρω απ’ αυτές να είναι δυνατόν να τις 

παρακολουθήσει κανείς.  

Ο Ολυμπιακός έχει έτος ίδρυσης το 1925. Η ιστορία του είναι τόσο πλούσια 

στο ποδόσφαιρο (αλλά και στα περισσότερα αθλήματα αφού ο σύλλογος έχει 

τμήματα σχεδόν σε όλα τα αθλήματα) που αποτελεί από μόνη της πεδίο έρευνας. Η 

Π.Α.Ε. Ολυμπιακός λοιπόν, καθαρά ως ποδοσφαιρικό σωματείο, έχει τα περισσότερα 

πρωταθλήματα Ελλάδος, τα περισσότερα κύπελλα Ελλάδος, τις περισσότερες 

διακρίσεις σχεδόν σε κάθε στατιστική κατηγορία (ντάμπλ, καλύτερη επίθεση, 

καλύτερη άμυνα, καλύτερη διαφορά τερμάτων, μεγαλύτερη συγκομιδή βαθμών και 

πλήθος άλλων) καθώς και αρκετές διακρίσεις σε ευρωπαϊκό και διεθνές επίπεδο (ένα 

Βαλκανικό κύπελλο). Είναι η ομάδα με τους περισσότερους φιλάθλους στην Ελλάδα 

(σχεδόν οι μισοί έλληνες φίλαθλοι είναι φίλοι της ομάδας). Στο πέρασμα των χρόνων 

και μετά από τόσες επιτυχίες ή ομάδα έχει γίνει «θρύλος» στο ελληνικό ποδόσφαιρο. 
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Είναι σαφές λοιπόν ότι η ομάδα είναι πανίσχυρη τόσο σε αγωνιστικό όσο και 

σε επιχειρηματικό επίπεδο. Σαν εταιρία είναι υγιής και η διοίκηση της ισχυρή. Σε ένα 

αθλητικό σωματείο αυτό που κρίνει κατά κύριο λόγο την επιτυχία ή όχι της εταιρίας 

είναι οι διακρίσεις της ομάδας. Το 1993 την διοίκηση της ομάδας αναλαμβάνει ένας 

από τους μεγαλύτερους επιχειρηματίες της χώρας. Από το 1997 και μετά ο 

Ολυμπιακός πετυχαίνει μια ανεπανάληπτη διάκριση. Κατακτά 11 πρωταθλήματα 

μέσα σε 12 χρόνια (τα επτά συνεχόμενα). Γίνεται σαφές λοιπόν ότι το όποιο 

πρόγραμμα αλλαγής συντελείται σε αυτή την ομάδα έχει να κάνει καθαρά με το να 

διατηρηθεί η ομάδα στην πρώτη θέση και να γίνει πιο ανταγωνιστική εκτός συνόρων, 

και σε καμία περίπτωση η όποια αλλαγή δεν σχετίζεται με την προσπάθεια σωτηρίας 

της ή με την όποια έξωθεν απειλή εντός συνόρων.  

Τον Ιανουάριο του 2007 ξεκινά η προσπάθεια αλλαγής στην ομάδα 

(ανανέωσης όπως λέγεται στην γλώσσα του ποδοσφαίρου). Έπειτα από κάποια 

ανεπιτυχή αποτελέσματα (κυρίως στις ευρωπαϊκές διοργανώσεις), ο ιδιοκτήτης της 

ομάδας αποφασίζει να αλλάξει τον προπονητή της ομάδας και στην θέση του να 

προσλάβει κάποιον νέο (πρώην παίκτη αλλά και πρώην προπονητή της ομάδας). Η 

προσπάθεια αλλαγής ξεκινά και ο νέος προπονητής σε πρώτη φάση φέρνει λίγους 

αλλά καλούς έλληνες παίκτες σε μικρή ηλικία με προοπτική να βοηθήσουν το 

σύλλογο τόσο άμεσα όσο και σε βάθος χρόνου. Η αλλαγή τότε ήταν εμφανώς 

αναγκαία να γίνει μιας και οι παίκτες που για πολλά χρόνια είχαν φέρει τις επιτυχίες 

στην ομάδα και αποτελούσαν τον «κορμό» της, βρίσκονταν πλέον στη δύση της 

καριέρας τους.  

Στο τέλος της χρονιάς ο Ολυμπιακός κατακτά το πρωτάθλημα και αρχίζει η 

δεύτερη και αρκετά κρίσιμη φάση της αλλαγής. Με την ολοκλήρωση του 

πρωταθλήματος το καλοκαίρι του 2007, η ομάδα αποφασίζει ότι θα πρέπει να δοθεί 
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βάση στις ακαδημίες του συλλόγου και μιας και η προσφορά του προπονητή των 

ακαδημιών κρίθηκε επιτυχημένη ο ίδιος και θα παρέμενε σε αυτές. Αυτό ήταν κάτι μη 

σύνηθες για τα δεδομένα του συλλόγου μιας και ο προπονητής των ακαδημιών είχε 

έρθει στην ομάδα με εισήγηση του πρώην προπονητή της ομάδας και κατά το 

παρελθόν οι συνεργάτες των προπονητών που αποχωρούσαν από την ομάδα, ως επί 

τω πλείστον απομακρύνονταν κι αυτοί. Αυτό δείχνει ότι ο σύλλογος αποφάσισε να 

αλλάξει νοοτροπία και να κρατήσει τους ικανούς επαγγελματίες στην ομάδα παρά τις 

όποιες σχέσεις αυτοί έχουν με πρόσωπα που έχουν αποχωρήσει από την ομάδα. Ο 

συγκεκριμένος προπονητής μάλιστα παραμένει έως και σήμερα στις ακαδημίες του 

συλλόγου με θαυμαστά αποτελέσματα. Βλέπουμε λοιπόν ότι ο Ολυμπιακός έκτοτε 

έχει αποφασίσει να επενδύσει στο μέλλον και στη δημιουργία νέων ποδοσφαιριστών 

από τα «σπλάχνα» του συλλόγου και να μην καταφεύγει στην εύκολη λύση της 

αγοράς έτοιμων παικτών. Αν και είναι νωρίς να το πούμε, η κίνηση αυτή είναι σωστή 

και μάλλον κρίνεται επιτυχημένη (τουλάχιστον σε πρώτη φάση).  

Επιστρέφοντας στο καλοκαίρι του 2007 οι αλλαγές συνεχίστηκαν σε κάθε 

τομέα. Κατ’ αρχήν αποφασίζεται να αλλάξει το μοντέλο διοίκησης της ομάδας (όχι 

της εταιρίας ούτε το ιδιοκτησιακό καθεστώς και ο τρόπος δράσης της ανώτατης 

διοίκησης). Έως τότε αποκλειστικός υπεύθυνος για την επιλογή παικτών ήταν ο 

προπονητής, ο οποίος έκανε τις εισηγήσεις του στην ανώτερη διοίκηση και αυτή με 

τη σειρά της αποφάσιζε για το αν ο παίκτης θα αποκτηθεί ή όχι. Ο προπονητής είχε 

την ευθύνη να υποδείξει τις θέσεις που χρειαζόταν ενίσχυση η ομάδα και σε μεγάλο 

βαθμό αυτός ήταν που παρακολουθούσε και αποφάσιζε για το ποιοι παίκτες πρέπει να 

μεταγραφούν στην ομάδα. Η διοίκηση απλά έκρινε αν είναι οι συμφέροντες για τον 

σύλλογο και προχωρούσε στις διαπραγματεύσεις. Όμως με το νέο μοντέλο διοίκησης 

εμφανίζεται η θέση του τεχνικού διευθυντή. Η νέα δομή λοιπόν ήταν ως εξής: σε 
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πρώτη φάση ο προπονητής έλεγε στον τεχνικό διευθυντή σε ποιες θέσεις η ομάδα 

χρειάζεται ενίσχυση, αυτός με τη σειρά του ενημέρωνε την διοίκηση και παράλληλα 

αναζητούσε αυτός (θέτοντας σε λειτουργία και τις προσωπικές του γνωριμίες) τους 

όποιους παίκτες έπρεπε να αποκτήσει η ομάδα, στη συνέχεια ο τεχνικός διευθυντής 

αποφάσιζε σχεδόν οριστικά για το ποιος είναι ο κατάλληλος να αποκτηθεί, 

ενημέρωνε την ανώτατη διοίκηση και τέλος προχωρούσε κατόπιν έγκρισης της αλλά 

και με την άμεση εμπλοκή της στις τελικές διαπραγματεύσεις. Παράλληλα 

οργανώθηκε ξεχωριστό τμήμα αναζήτησης παικτών ανά τον κόσμο (τμήμα 

σκάουτινγκ). Το νέο μοντέλο ξεκίνησε λοιπόν να εφαρμόζεται.  

Έτσι η ομάδα αποφασίζει να προχωρήσει σε ριζική ανανέωση του έμψυχου 

δυναμικού. Αρκετοί παίκτες κρίθηκαν ακατάλληλοι να συνεχίσουν στο σύλλογο 

(λόγο ηλικίας, αμοιβής, προσφοράς κτλ) και έτσι αποδεσμεύτηκαν. Κάποιο άλλοι 

μεταγράφηκαν σε άλλους συλλόγους λόγο των υψηλών οικονομικών ανταλλαγμάτων 

που ευνοούσαν την παραχώρηση τους και συνέφεραν το σύλλογο. Έπειτα 

αποκτήθηκαν αρκετοί νέοι παίκτες από άλλες ομάδες με προοπτική να βοηθήσουν 

άμεσα τον σύλλογο αλλά και να αποτελέσουν την κινητήρια δύναμη για το μέλλον 

προσφέροντας μελλοντικές επιτυχίες. Στο πνεύμα λοιπόν της ανανέωσης, 

εξοικονομήθηκαν αρκετά χρήματα και ακόμα περισσότερα επενδύθηκαν για το 

καλύτερο μέλλον της ομάδας και για την ανάγκη ανανέωσης της. Κατά τη διάρκεια 

του καλοκαιριού το μοντέλο φαινόταν να λειτουργεί ιδανικά και οι διεργασίες για την 

ανανέωση αλλά και η προετοιμασία της ομάδας ενόψει του νέου πρωταθλήματος 

κύλησαν ομαλά. 

Έτσι φτάνουμε στο πρωτάθλημα 2007 – 2008 όπου το νέο μοντέλο αρχίζει να 

δοκιμάζεται κάτω από συνθήκες ανταγωνισμού. Για λόγους καθαρά ποδοσφαιρικούς 

η ομάδα κάνει κάποια εντυπωσιακά αποτελέσματα στις ευρωπαϊκές διοργανώσεις 
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αλλά παράλληλα κάποια αρνητικά στις εγχώριες. Παράλληλα, οι φήμες για μη ομαλή 

σχέση και συνεργασία μεταξύ προπονητή και τεχνικού διευθυντή, όλο και πλήθαιναν. 

Λίγο πριν τη λήξη του πρωταθλήματος η ανώτατη διοίκηση αποφασίζει την 

απομάκρυνση του προπονητή. Με τον βοηθό του ως υπηρεσιακό προπονητή ο 

σύλλογος κατακτά ξανά το πρωτάθλημα. Λίγο πριν τον τελικό του κυπέλλου όμως 

απομακρύνεται από τη θέση του και ο τεχνικός διευθυντής. Παρ’ όλα αυτά ο 

Ολυμπιακός κατακτά και αυτό το τρόπαιο.  

Εν’ κατακλείδι, μπορούμε να πούμε ότι η προσπάθεια για αλλαγή στην ομάδα 

ήταν επιβεβλημένη για να συνεχίσει ο σύλλογος να πρωταγωνιστεί και να 

εξελίσσεται. Παρ’ όλα αυτά όμως το μοντέλο τεχνικός διευθυντής – προπονητής δεν 

λειτούργησε υποδειγματικά καθώς υπήρξε σύγχυση αρμοδιοτήτων. Όμως, η ομάδα 

απέκτησε και κάποια οφέλη από την όλη διαδικασία. Ο σύλλογος συνειδητοποίησε 

ότι η προσπάθεια αναζήτησης νέων παικτών πρέπει να είναι συνεχής και να μη 

γίνεται μόνο κατά τη διάρκεια της μεταγραφικής περιόδου. Ακόμα τα ικανά πρόσωπα 

δεν πρέπει να αλλάζουν και πρέπει να δοθεί έμφαση στο μέλλον και στις υποδομές.  

Οι στόχοι επιτεύχθηκαν όμως η προσπάθεια για αλλαγή δεν σταματά εδώ.  Όπως όλα 

δείχνουν το μοντέλο αυτό δεν θα ξαναεφαρμοστεί αλλά θα κρατηθούν τα όποια 

θετικά του. Οριστικά συμπεράσματα για το αν πέτυχε ή όχι η αλλαγή δεν μπορούν να 

βγουν αφού ακόμα είναι εν εξελίξει και είναι πολύ νωρίς για κρίσεις. Κατά την 

διάρκεια της συγγραφής της παρούσας πραγματείας, η ομάδα βρίσκετε προς 

αναζήτηση ενός νέου ικανού προπονητή (μάλλον από το εξωτερικό) και προς 

αναζήτηση κάποιων (λίγων αυτή τη φορά) ικανών ποδοσφαιριστών για να 

πλαισιώσουν τους ήδη υπάρχοντες. Οι όποιες εξελίξεις πάντως αναμένονται πολύ 

σύντομα (κυρίως σε ότι αφορά την απόκτηση νέου προπονητή).   
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: Κ.Α.Ε. ΟΛΥΜΠΙΑΚΟΣ 

                                           

Η Κ.Α.Ε. Ολυμπιακός είναι μια από τις καλύτερες και πιο διακεκριμένες 

ομάδες μπάσκετ στη χώρα μας. Στη μακρά ιστορία της, έχει πετύχει πλήθος 

διακρίσεων τόσο σε εθνικό όσο και σε ευρωπαϊκό επίπεδο. Η διοίκηση της ομάδας 

σχεδόν σε όλη την ιστορία της ήταν ισχυρή και οι φίλαθλοι της πάρα πολλοί. Σαν 

εταιρία αναπτύσσεται επίσης με γοργούς ρυθμούς. 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του ’90, η ομάδα διανύει την πιο ένδοξη 

περίοδο στην ιστορία της. Κατακτά αρκετά τρόπαια (κύπελλα, πρωταθλήματα) και οι 

διακρίσεις της σε πανευρωπαϊκό επίπεδο (συμμετοχή σε ημιτελικούς και τελικούς 

ευρωπαϊκών διοργανώσεων σχεδόν κάθε χρόνο) είναι τέτοιες που την καθιστούν ίσως 

ακόμα και την καλύτερη ομάδα μπάσκετ στην Ευρώπη. Οι παίκτες που έχει η ομάδα 

είναι διεθνούς φήμης και η ομάδα αποτελεί φόβητρο για τον οποιοδήποτε αντίπαλο, 

εντός ή εκτός Ελλάδος. Φτάνοντας στο 1997 η ομάδα μπάσκετ του Ολυμπιακού, 

πετυχαίνει κάτι το ανεπανάληπτο. Κατακτά σε μία χρονιά το κύπελλο Ελλάδος, το 

πρωτάθλημα Ελλάδος και το Ευρωπαϊκό Πρωτάθλημα. Η φήμη του συλλόγου 

απογειώνεται, εξακολουθεί να έχει εξαιρετικούς παίκτες και προπονητή και όλοι 

ανεξαιρέτως οι εχθροί και οι φίλοι της ομάδας είναι πεπεισμένοι ότι ο σύλλογος θα 

συνεχίσει να διακρίνεται για πολλά ακόμα χρόνια. Όλα λοιπόν φαίνονταν ευνοϊκά το 

καλοκαίρι του 1997 και τίποτα δεν προμήνυε την «καταστροφή» που θα 

ακολουθούσε.  

Την αμέσως επόμενη χρονιά, αρχίζει μια από τις πιο μελανές σελίδες της 

ιστορίας του Ολυμπιακού. Για λόγους που εξηγούνται (αλλά και για άλλους που δεν 

εξηγούνται από την κοινή λογική), η ομάδα καταρρέει ξαφνικά και μέχρι σήμερα (για 
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πάνω από μια δεκαετία) ο σύλλογος δεν καταφέρνει καμία σημαντική διάκριση 

(εκτός από ένα κύπελλο Ελλάδος). Οι παίκτες που αποκτά κατά καιρούς ο σύλλογος 

δεν είναι οι κατάλληλοι να τον οδηγήσουν σε διακρίσεις, το ίδιο και οι προπονητές. 

Στο σύλλογο συμβαίνουν διάφορα ανεξήγητα πράγματα αφού ακόμα κι οι καλοί 

παίκτες της ομάδας απομακρύνονται και στην  θέση τους έρχονται άλλοι αμφιβόλου 

αξίας. Οι λάθος επιλογές διαδέχονται η μία την άλλη και ο σύλλογος αδυνατεί να 

πρωταγωνιστήσει. Το μόνο που φαινόταν να σώζει τον σύλλογο ήταν μια άμεση, 

δραστική και ουσιαστική αλλαγή σε όλους τους τομείς.  

Φτάνουμε στο έτος 2004 όπου ο Ολυμπιακός αποφασίζει να κάνει 

προσπάθειες σε σοβαρό επίπεδο για να πετύχει την ανάκαμψη του. Σε πρώτη φάση 

συντελείται η ουσιαστικότερη αλλαγή. Αν και ο πρόεδρος της ομάδας δεν αλλάζει, εν 

τούτοις στην ομάδα δραστηριοποιούνται ενεργά δυο επιχειρηματίες (αδέρφια) με τον 

ρόλο του αντιπροέδρου. Τα δυο αδέρφια είναι νέοι επιχειρηματίες με μεγάλη 

οικονομική επιφάνεια και το κυριότερο είναι σχετικοί με το άθλημα, είναι φίλαθλοι 

της ομάδας και έχουν μια έντονη θέληση να βοηθήσουν τον σύλλογο. Ουσιαστικά 

αυτοί αναλαμβάνουν σχεδόν εξ’ ολοκλήρου το τμήμα μπάσκετ σε αυτή τη δύσκολη 

περίοδο. 

Το 2004 γίνεται μια σοβαρή προσπάθεια να αλλάξουν πολλά στο σύλλογο σε 

κάθε επίπεδο. Η επιλογή των παικτών είναι καλύτερη και προσλαμβάνεται ένας 

ικανός προπονητής (Λιθουανός). Παράλληλα, κάθε στέλεχος της ομάδας επιλέγεται 

προσεκτικά βάσει των ικανοτήτων και της εμπειρίας του , με προοπτική να μείνει 

στην ομάδα για μεγάλο χρονικό διάστημα και να αποδώσει στο μέγιστο των 

ικανοτήτων του. Μπορεί ο σύλλογος να μην κατάφερε κάποια σημαντική διάκριση 

αφού οι αντίπαλοι του είχαν πλέον ξεφύγει αισθητά, παρ’ όλα αυτά η ομάδα ξεκίνησε 
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να λειτουργεί πλέον σε πολύ πιο ορθολογικό βαθμό και απέφευγε πλέον τα 

εξόφθαλμα λάθη.  

Ο Λιθουανός προπονητής όμως για επαγγελματικούς λόγους αποχωρεί από 

την ομάδα το καλοκαίρι του 2006 έχοντας πετύχει μια αρχικά καλή προσπάθεια να 

ανανεώσει των σύλλογο. Ο σύλλογος βρίσκεται πλέον στο σωστό δρόμο και του 

λείπουν πλέον μόνο οι διακρίσεις. Στη θέση του προσλαμβάνεται ένας επιτυχημένος 

και γνωστός προπονητής (επίσης από το εξωτερικό), με προοπτική η ομάδα να 

επιστρέψει στις επιτυχίες. Η διοίκηση της ομάδας δεν φείδεται χρημάτων. Τεράστια 

ποσά ξοδεύονται να έρθουν καλοί και φιλόδοξοι παίκτες στο σύλλογο. Ο βασικός 

άξονας της ανανέωσης (αλλαγής) ήταν η ομάδα να επενδύσει σε όσο το δυνατόν 

περισσότερους νέους και εξελίξιμους παίκτες οι οποίοι να προσέφεραν τόσο στο 

παρόν όσο και στη διάρκεια των επόμενων χρόνων. Ήταν μια σοβαρή επένδυση στο 

μέλλον η οποία ήδη έχει αρχίσει να αποδίδει σοβαρά και ορατά αποτελέσματα.  

Έπειτα από 1,5 χρόνο παραμονής στον πάγκο της ομάδας, ο προπονητής 

αποφασίζεται ότι έπρεπε να απομακρυνθεί. Παρά τις σοβαρές επενδύσεις (σε χρήμα 

και σε ανθρώπινο δυναμικό), ο σύλλογος δεν φέρνει τα αναμενόμενα από την 

διοίκηση και τους φιλάθλους αποτελέσματα. Κρίνεται λοιπόν ότι η φιλοσοφία του 

προπονητή δεν ταιριάζει με αυτήν της ομάδας και ο προπονητής αποχωρεί.  

Έτσι μπαίνουμε στην τρίτη και πιο καθοριστική φάση της αλλαγής στο 

σύλλογο. Το Φεβρουάριο του 2008, τη θέση του προπονητή στον Ολυμπιακό 

καταλαμβάνει ο εν ενεργεία προπονητής της εθνικής Ελλάδος στο μπάσκετ. Το 

συγκεκριμένο άτομο είναι ένας από τους καλύτερους έλληνες παίκτες όλων των 

εποχών και οι επιτυχίες του τόσο ως παίκτης όσο και ως προπονητής (σε συλλόγους ή 

την εθνική ομάδα) είναι τέτοιες που προκαλούν δέος. Οι διακρίσεις του ξεπερνούν τα 

σύνορα της χώρας και η αποδοχή του και η αναγνώριση εντός και εκτός συνόρων 
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είναι καθολική. Κανείς δεν αμφιβάλλει για τις ικανότητες του, για την πίστη του στη 

σκληρή δουλειά, για το ομαδικό πνεύμα του, για τις τρομερές ικανότητες του να 

ανεβάζει την ψυχολογία της ομάδας και για την τρομερή αντίληψη του στη διάρκεια 

του παιχνιδιού, μα το κυριότερο κανείς δεν αμφιβάλλει για το ήθος του. Όλα δείχνουν 

ότι ο συγκεκριμένος προπονητής είναι ο πλέον κατάλληλος γι’ αυτή τη θέση. Όλοι 

πιστεύουν ότι θα αφήσει εποχή στο σύλλογο και σύντομα θα τον οδηγήσει ξανά στις 

επιτυχίες. Ήδη με τον ερχομό του, το αγωνιστικό πρόσωπο της ομάδας 

μεταμορφώθηκε εντυπωσιακά προς το καλύτερο και ήδη η ομάδα είχε τις πρώτες 

επιτυχίες. 

Έως την ώρα που γράφεται η παρούσα πραγματεία, η αλλαγή στο σύλλογο 

είναι σε εξέλιξη και δεν μπορούν να βγουν ασφαλή συμπεράσματα για την επιτυχία 

της ή όχι. Το πρωτάθλημα δεν έχει ακόμα ολοκληρωθεί, όμως ο σύλλογος το 

διεκδικεί με σοβαρές πιθανότητες. Ακόμα κι αν δεν έρθουν από φέτος οι όποιες 

διακρίσεις, όλα δείχνουν ότι ο σύλλογος έχει βγει από την αφάνεια της τελευταίας 

δεκαετίας και οι στρατηγική της αλλαγής που ακολουθεί είναι η πλέον κατάλληλη. Η 

αλλαγή όταν ξεκίνησε το 2004 ήταν ουσιαστικά επιβεβλημένη από τις καταστάσεις 

και η ομάδα ήδη είχε χάσει πολύτιμο χρόνο και είχε τρομερά αποδυναμωθεί. Τώρα 

όλα δείχνουν ότι το μέλλον είναι ευοίωνο και ότι η στρατηγική επένδυσης σε νέους 

και εξελίξιμους παίκτες αλλά και σε έναν τόσο καταξιωμένο προπονητή είναι η πλέον 

κατάλληλη.  
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Η μελέτη της αλλαγής τόσο σε θεωρητικό πλαίσιο όσο και μέσω πραγματικών 

παραδειγμάτων (μελέτες περιπτώσεων) όπως παρουσιάστηκαν στην παρούσα 

πραγματεία, μας βοηθούν να εξάγουμε κάποια χρήσιμα συμπεράσματα.  

Το πρώτο συμπέρασμα που μπορούμε να βγάλουμε είναι ότι η αλλαγή πρέπει 

να λαμβάνει χώρα κάποια στιγμή σε κάθε εταιρία. Μόνο μέσω της αλλαγής μια 

εταιρία δύναται να πάει μπροστά και να συνεχίσει να αναπτύσσεται. Φυσικά είναι 

σκόπιμο οι όποιες αλλαγές να γίνονται πριν αναγκαστεί η εταιρία να τις εισάγει 

κατόπιν πιέσεων του περιβάλλοντος της.  

Ακόμα αξίζει να τονιστεί ότι η αλλαγή είναι μια περίπλοκη διαδικασία που 

απαιτεί μεγάλη προσοχή στο σχεδιασμό και στην εφαρμογή της. Η όλη προσπάθεια 

δεν μπορεί να αφήνεται στην τύχη της, γι’ αυτό και είναι πολύ σημαντικό την αλλαγή 

να την καθοδηγεί μια εμπνευσμένη και ικανή ηγεσία η οποία να δεσμεύεται εξ’ 

ολοκλήρου στην προσπάθεια. Η σχέση και η εξάρτηση της αλλαγής με την ηγεσία 

είναι άμεση και δεν μπορεί να υπάρξει επιτυχημένη αλλαγή χωρίς μια ικανή ηγεσία.  

Παράλληλα, συμπεραίνουμε ότι μια διαδικασία αλλαγής είναι καθολική. Από 

την προσπάθεια επηρεάζονται άμεσα ή έμμεσα σχεδόν όλα τα τμήματα της εταιρίας. 

Αλλάζουν δομές, συστήματα και εργασιακά περιβάλλοντα αλλά το σημαντικότερο 

είναι ότι επηρεάζονται άμεσα οι εργαζόμενοι. Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι αυτός 

που επηρεάζεται περισσότερο από την αλλαγή μιας και αυτός είναι που θα ενεργήσει 

στο πνεύμα της αλλαγής ή θα αρνηθεί να αλλάξει αντιδρώντας στην αλλαγή. 

Ένα ακόμα συμπέρασμα στο οποίο καταλήγουμε είναι το ότι η έννοια της 

αλλαγής είναι αλληλένδετη με άλλες έννοιες του Μάνατζμεντ, της Οργανωσικής 

Συμπεριφοράς και της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Έννοιες όπως η Ηγεσία, η 

Κουλτούρα, η Συναισθηματική Νοημοσύνη, η Διοίκηση του Ανθρώπινου Παράγοντα, 
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η δημιουργία και διαχείριση ομάδων και κινήτρων, η χάραξη στρατηγικών κ ο κ , 

είναι άμεσα συνδεδεμένες με την έννοια της Αλλαγής. Καταλαβαίνουμε λοιπόν ότι η 

αλλαγή είναι μια ακόμα μορφή (παράμετρος) της διοίκησης και αξίζει να αναλύεται 

ξεχωριστά από την επιστήμη της Διοίκησης.  

Τέλος, οι μελέτες περιπτώσεων κάνουν ακόμα πιο σαφές το γεγονός ότι η 

αλλαγή είναι μια διαδικασία στην οποία μπορεί να περιέλθει η οποιαδήποτε 

ανεξαιρέτως εταιρία. Η αλλαγή λοιπόν μπορεί να γίνει σε οποιαδήποτε κλίμακα 

(μικρή ή μεγάλη),  σε οποιασδήποτε μορφής εταιρία (ιδιωτική ή δημόσια),  σε 

οποιονδήποτε κλάδο κι αν δραστηριοποιείται η εταιρία (ή ακόμα και στον ίδιο τον 

κλάδο), οποιασδήποτε εθνικότητας και μεγέθους κι αν είναι η εταιρία και σε 

οποιαδήποτε φάση της «ζωής» της εταιρίας. Είναι σημαντικό να τονίσουμε ότι η κάθε 

αλλαγή που εισάγεται είναι ξεχωριστή. Δεν υπάρχει μια «μαγική συνταγή» επιτυχίας 

και οι μέθοδοι που χρησιμοποιούνται κάθε φορά για να εισαχθεί μια αλλαγή είναι 

διαφορετικοί. Αυτές οι διαφορές ανάλογα με την περίπτωση είναι που κάνουν την 

μελέτη της αλλαγής τόσο ενδιαφέρουσα.  

Αξίζει να αναφερθούμε σε κάποια ακόμα συμπεράσματα που καταλήγουμε 

τόσο από την ανάλυση της θεωρίας όσο και από την ανάλυση των παραπάνω 

πραγματικών περιπτώσεων. Οι παραπάνω μελέτες περιπτώσεων είναι μερικές από τις 

αναρίθμητες που υπάρχουν, είναι όμως χαρακτηριστικές και μας βοηθούν να 

ενώσουμε την θεωρία με την πράξη και να βγάλουμε κάποια πρακτικά 

συμπεράσματα, ενδεικτικά της αξίας που έχει ένα πρόγραμμα αλλαγής σ’ έναν 

οργανισμό. 

Από τις παραπάνω μελέτες περιπτώσεων (δεύτερο μέρος της πραγματείας) 

κατ’ αρχήν συμπεραίνουμε ότι σε αλλαγές και μάλιστα σημαντικές μπορεί να 

προχωρήσει τόσο μια εταιρεία του εξωτερικού όσο και μια του εσωτερικού (ΔΕΗ, 
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Π.Α.Ε. και Κ.Α.Ε. Ολυμπιακός). Αλλαγές μπορεί να εισάγει μια εταιρία είτε 

δραστηριοποιείται μόνο εντός των συνόρων είτε είναι πολυεθνική(Levi’s).  

Οι αλλαγές σχεδόν σε κάθε περίπτωση επηρεάζουν άμεσα ή έμμεσα τους 

εργαζόμενους. Όπως προείπαμε αυτοί είναι που καλούνται να αλλάξουν τόσο τον 

τρόπο εργασίας όσο και τον τρόπο συμπεριφοράς και δράσης τους. Χαρακτηριστικό 

παράδειγμα άμεσου επηρεασμού των εργαζομένων είναι η APS όπου κατά την 

εφαρμογή των διαφόρων προγραμμάτων αλλαγής που εισήγαγε κατά καιρούς, πολλά 

άτομα έχασαν τις θέσεις εργασίας τους (στις οποίες μάλιστα απασχολούνταν για 

πολλά χρόνια). Ακόμα στις περιπτώσεις των Π.Α.Ε. και Κ.Α.Ε. Ολυμπιακός η 

αλλαγή προσώπων (τόσο αθλητών όσο και εργαζομένων ή συνεργατών της εταιρίας) 

είναι σύνηθες φαινόμενο. Αξίζει να αναφέρουμε ότι και στις άλλες περιπτώσεις (και 

γενικότερα σε κάθε προσπάθεια αλλαγής) επηρεάστηκαν οι εργαζόμενοι είτε 

αλλάζοντας αντικείμενο εργασίας είτε αλλάζοντας δράσεις και συμπεριφορές. Ακόμα 

και τα προγράμματα εκπαίδευσης που η Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού 

εφαρμόζει με σκοπό να αναπτύξει τις γνώσεις και τις ικανότητες των εργαζομένων 

(και να αναπτύξει την θετική στάση ως προς την αλλαγή), μπορούμε να θεωρήσουμε 

ότι επηρεάζουν και μάλιστα άμεσα τους εργαζομένους. Χαρακτηριστικό επίσης 

παράδειγμα για την αρνητική στάση των εργαζομένων ως προς την αλλαγή είναι αυτό 

της ΔΕΗ, όπου οι εργαζόμενοι βλέποντας ότι θίγονται τα συμφέροντα τους 

αντέδρασαν αστραπιαία στην προσπάθεια για αλλαγή και μέσω των συνδικάτων τους, 

προχώρησαν σε έντονες αντιδράσεις (απεργίες κτλ). Ας μην ξεχνάμε ότι η αρνητική 

αντίδραση στην αλλαγή είναι συχνότερη από την θετική και δυστυχώς αυτό είναι και 

ένα από τα δυσκολότερα προβλήματα που αντιμετωπίζει ένα πρόγραμμα αλλαγής. 

Οι παραπάνω μελέτες περιπτώσεων μας βοηθούν επίσης να αντιληφθούμε την 

ποικιλομορφία ενός προγράμματος αλλαγής. Είναι χαρακτηριστικό ότι στην 
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περίπτωση της ΔΕΗ, χρειάστηκε να αλλάξει σχεδόν όλος ο οργανισμός τόσο σε δομές 

και συστήματα όσο και σε στρατηγικές, προκειμένου να προσαρμοστεί στα νέα 

δεδομένα. Σε άλλες περιπτώσεις οι αλλαγές είναι επίσης σε ευρεία κλίμακα (APS), σε 

άλλες είναι σε περιορισμένη κλίμακα (Π.Α.Ε. και Κ.Α.Ε. Ολυμπιακός) και αφορούν 

μόνο κάποιες δραστηριότητες και τέλος στην περίπτωση της Levi’s βλέπουμε ότι οι 

αλλαγές ναι μεν είναι περιορισμένης κλίμακας και αφορούν κάποιες από τις 

λειτουργίες της εταιρίας κάθε φορά, όμως είναι τόσες πολλές και τόσο συχνές όπου 

στο τέλος συνειδητοποιούμε ότι πρόκειται για μια συνεχή προσπάθεια αλλαγής που 

δεν σταματά ποτέ και τα πάντα αλλάζουν σε βάθος χρόνου. 

Οι λόγοι που κάποια εταιρία αλλάζει βέβαια ποικίλουν ανάλογα την 

περίπτωση. Στην περίπτωση της ΔΕΗ και της APS οι αλλαγές έγιναν κατόπιν πιέσεων 

από το εξωτερικό περιβάλλον μιας και άλλαξε το περιβάλλον μέσα στο οποίο 

δραστηριοποιούνταν και κλήθηκαν κι αυτές με τη σειρά τους να προσαρμοστούν 

(έχασαν το μονοπώλιο τους κτλ). Στην περίπτωση της Π.Α.Ε. Ολυμπιακός οι όποιες 

αλλαγές γίνονται σκοπό έχουν να συνεχίσει η εταιρία (και η ομάδα) να είναι πρώτη. 

Αντίθετα οι αλλαγές που γίνονται στην Κ.Α.Ε. Ολυμπιακός γίνονται εξ’ ανάγκης και 

για να επιστρέψει η ομάδα στις επιτυχίες. Τέλος αξίζει να σταθούμε στην περίπτωση 

της Levi’s όπου εδώ η αλλαγή είναι μέρος της φιλοσοφίας και της κουλτούρας του 

οργανισμού και η εταιρία θεωρεί την συνεχή αλλαγή μονόδρομο ως προς την ανοδική 

της πορεία.  

Πρέπει επίσης να κατανοήσουμε μέσα από την παρατήρηση των 

παραδειγμάτων ότι για να πετύχει ένα πρόγραμμα αλλαγής πρέπει υποχρεωτικά να 

αλλάξει και η κουλτούρα πάντα όμως στο πνεύμα του να παραμένει 

ευθυγραμμισμένη με την γενικότερη στρατηγική της εταιρίας. Είναι χαρακτηριστικό 

ότι τα προγράμματα αλλαγής που εισήγαγε η APS χωρίς πρώτα να αλλάξει την 
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κουλτούρα ήταν αποτυχημένα, ενώ εκείνα που πρώτα άλλαξε η κουλτούρα και μετά 

τα συστήματα και οι λειτουργίες, πέτυχαν. Γι’ αυτό και πλέον ακολουθείται ο 

δεύτερος δρόμος. Στην περίπτωση βέβαια της Levi’s η αλλαγή είναι μέρος της 

κουλτούρας της εταιρίας και οι εργαζόμενοι εκπαιδεύονται αλλά και επιλέγονται 

βάσει της επιθυμίας και τις δεκτικότητας τους στις αλλαγές.  

Τέλος συμπεραίνουμε ότι βασικό ρόλο στην πορεία της αλλαγής παίζει η 

ικανή ηγεσία. Μόνο μέσα από την εμπνευσμένη καθοδήγηση του ηγέτη η αλλαγή θα 

πετύχει τους στόχους της. Πολλές φορές μάλιστα για να ξεκινήσει μια αλλαγή και να 

προχωρήσει ομαλά, απαιτείται να αλλάξει και η ανώτατη διοίκηση (περιπτώσεις 

ΔΕΗ, Κ.Α.Ε Ολυμπιακός, APS) και η νέα ηγεσία να υποστηρίζει έμπρακτα την 

αλλαγή. 

Επίσης αξίζει να τονίσουμε ότι όλα τα προγράμματα αλλαγής δεν 

πετυχαίνουν. Η APS μέχρι να επιτύχει κάποιο από τα προγράμματα αλλαγής που 

επιχείρησε, γνώρισε πολλές και συνεχόμενες αποτυχίες. Η Levi’s αν και έχει ως 

βασικό άξονα δράσης της την αλλαγή, παρ’ όλα αυτά όταν προσπάθησε βεβιασμένα 

να αλλάξει τα κανάλια διανομής της απέτυχε. Στις περιπτώσεις της ΔΕΗ και της 

Κ.Α.Ε. Ολυμπιακός τα όποια συμπεράσματα περί επιτυχίας ή αποτυχίας των αλλαγών 

είναι πρόωρα μιας και οι προσπάθειες είναι εν εξελίξει. 

Εν κατακλείδι, η αλλαγή δεν είναι εύκολη υπόθεση. Κανείς δεν μπορεί να 

εγγυηθεί την επιτυχία της ούτε είναι πάντα ευχάριστη εμπειρία που όλοι την 

αποδέχονται. Είναι όμως μονόδρομος. Ο δρόμος της επιτυχίας περνά από την αλλαγή 

γι’ αυτό και την αλλαγή πρέπει να την καθοδηγήσει κάποιος ικανός ηγέτης και όχι 

κάποιος απλός διαχειριστής. Αξίζει λοιπόν η προσπάθεια και πρέπει να γίνεται πριν οι 

συνθήκες γίνουν τόσο δυσμενής που σε αναγκάσουν πλέον  αυτές να αλλάξεις.       
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