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Περίληψη 

 

Στη σύγχρονη εποχή έχουν σηµειωθεί πολλές εξελίξεις και αλλαγές στο 

ευρύτερο περιβάλλον του επιχειρηµατικού τοµέα. Η χρήση των πληροφοριακών 

συστηµάτων έχει διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο στη λειτουργία των οργανισµών και 

την πραγµατοποίηση των έργων. Η δυσλειτουργία ενός πληροφοριακού συστήµατος 

ή η έλλειψή του απαιτεί συστηµατικές αλλαγές στην δοµή και την οργάνωση του 

οργανισµού. 

Η λήψη της απόφασης για αλλαγή λαµβάνεται από τους διαχειριστές των 

πληροφοριακών συστηµάτων. Η στρατηγική που ακολουθείται για την επιτυχή 

υιοθέτηση της αλλαγής πρέπει να είναι οργανωµένη µεθοδικά. Ο σηµαντικότερος 

λόγος αποτυχίας αποδοχής της αλλαγής είναι η αντίδραση των εργαζοµένων. Η 

διαχείριση των έργων συντελεί στον ουσιαστικό και αποτελεσµατικό συντονισµό των 

οργανισµών, την βελτίωση της εργασίας, των τεχνικών και των διαδικασιών. 

Η αξιολόγηση του πληροφοριακού συστήµατος επιτρέπει την αναγνώριση των 

αδυναµιών του και βοηθάει στην αντιµετώπιση τυχόν προβληµάτων προκειµένου να 

διορθωθεί το σύστηµα. Επιπρόσθετα, µπορεί να αξιολογηθεί η ικανοποίηση των 

χρηστών και να προσδιορισθούν οι λόγοι που αποτρέπουν την χρήση του. 

Στην παρούσα διπλωµατική εργασία δίνονται οι έννοιες των έργων, των 

πληροφοριακών συστηµάτων, της αξιολόγησης και της αλλαγής. 

Αναλυτικότερα,  παρουσιάζονται ο κύκλος ζωής ενός έργου και οι παράγοντες 

επιτυχίας ή αποτυχίας του.  Επίσης, προσδιορίζεται η διαδικασία της αξιολόγησης, ο 

στόχος της εφαρµογής της, η συµβολή της στη επιτυχία ενός συστήµατος και γίνεται 

µια επαφή µε τα µοντέλα και τις µεθόδους µε τις οποίες πραγµατοποιείται η 

αξιολόγηση στα πληροφοριακά συστήµατα. Ως προς την αλλαγή, εξετάζεται ο τρόπος 

διαχείρισής της, οι µέθοδοι διαχείρισης (τα τρία στάδια του Lewin, τα οχτώ στάδια 

του Kotter και των µοντέλο των 5 P’s) για µια επιτυχηµένη αλλαγή, οι τρόποι 

αποδοχής της από τους εργαζοµένους και η διαχείριση της αλλαγής στα 

πληροφοριακά συστήµατα. 
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Στη συνέχεια, πραγµατοποιείται η µελέτη µιας συγκεκριµένης περίπτωσης. 

Κύριο µέληµα της µελέτης είναι να αξιολογηθεί η εισαγωγή ενός πληροφοριακού 

συστήµατος σε µια εταιρεία τηλεπικοινωνιών. Η αξιολόγηση πραγµατοποιείται µε 

την ποιοτική µέθοδο. Τα αποτελέσµατα των ερωτηµατολογίων, τα οποία 

παρατίθενται µε την µορφή γραφηµάτων, αποσκοπούν στην κατανόηση των λόγων 

της αρνητικής αντίδρασης των εργαζοµένων ως προς την χρήση του συστήµατος. Το 

σύστηµα αποτελείται από ένα λογισµικό, το οποίο έχει εγκατασταθεί σε κινητές 

συσκευές µε λειτουργικό windows  (windows mobile), και έναν 

ενδοεταιρικό ιστότοπο (website). Η διοίκηση εντόπισε προβλήµατα στον παλιότερο 

τρόπο λειτουργίας της εταιρείας και πρότεινε την αλλαγή της µε την εισαγωγή του 

πληροφοριακού συστήµατος. Η συµβολή της αλλαγής παρουσιάστηκε µε την 

ανάλυση δύο διαδικασιών πριν και µετά την εισαγωγή. 

Τέλος, δίνονται τα συµπεράσµατα που προκύπτουν από την αξιολόγηση. Τα 

βασικότερα από αυτά αφορούν την έλλειψη ικανοποίησης και εµπιστοσύνης των 

εργαζοµένων ως προς την εταιρεία και την δυσαρέσκειά τους από την αλλαγή. Η 

χρήση του συστήµατος δεν ήταν δύσκολη, όπως αρχικά ανέφεραν οι εργαζόµενοι, 

αλλά µείωνε την δυνατότητα των εργαζοµένων να λειτουργήσουν ως προς το 

προσωπικό τους συµφέρον. Ωστόσο, η εισαγωγή του συστήµατος δεν ήταν 

οργανωµένη, δεν χρησιµοποιήθηκε κανένα µοντέλο διαχείρισης αλλαγής και οι 

διαχειριστές δεν ήρθαν σε επικοινωνία µε τους εργαζοµένους  για αν ενηµερώσουν 

για την επερχόµενη αλλαγή και τα προνόµια που θα προσφέρει.   

 

 

Λέξεις-κλειδιά: πληροφοριακό σύστηµα, έργο, αξιολόγηση, αλλαγή, αποδοχή 

αλλαγής, ικανοποίηση εργαζοµένων.  
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Abstract 

 

In modern times there have been many developments and changes in the wider 

environment of the business sector. Information systems’ use has played an important 

role in the organizations’ functioning and the projects’ implementation. The 

malfunction of an information system or its lack requires systematic changes in the 

structure and organization of an organism. 

The information system’s managers take the decision for a change. The 

strategy followed for the change to be adopted must be organized methodically. 

Workers’ reaction is the most important reason that a change fails to be accepted. 

Project management contributes to the effective and efficient coordination of the 

organisms and also improves working techniques and procedures.  

The information system’s evaluation allows the identification of the 

weaknesses and helps finding problems in order to be fixed. Additionally, they can 

evaluate user’s satisfaction and identify the reasons that prevent its use. 

In this thesis, the meanings of a project, an information system, an evaluation 

and a change, are given. Specifically, the life cycle of a project and the factors of a 

project’ success or failure are presented. Furthermore, there are determined the 

evaluation process, the aim of its implementation and its contribution to a system’s 

success. The models and methods, which are used in evaluation procedure, are shown. 

As for the change are discussed: change management, change management methods 

(Lewin’s 3 stages, Kotter’s eight stages and the 5 P’s model) for a successful change, 

the ways that change should be applied so that employees accept the change and the 

change management in information systems. 

Then, a case study is presented. The main concern of the study is to evaluate 

an information system entrance into a telecommunication company. Evaluation was 

performed using the qualitative method. The results that come from the 

questionnaires, which are given in the form of graphs, aimed to understand the 
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reasons that workers reacted so negatively to the use of the information system. The 

system consists of a software, which is installed on mobile devices that are running 

windows (windows mobile), and a website, which is used into the company. The 

company’s managers identified problems to the company’s earlier functioning and 

proposed the information system’s insertion. The contribution that the change caused 

was presented by analyzing two working procedures, before and after the system’s 

insertion.   

Finally, the conclusions that come up from the evaluation are given. The most 

important of them are: the lack of the workers’ satisfaction and trust to the company 

and their dissatisfaction due to the change. The system’s use wasn’t difficult, as the 

employees claimed, but reduced their ability to act for their own interest. However, 

the system’s insertion wasn’t organized, no change management model was used, and 

the managers didn’t communicate with the employees to inform them about the 

change and its benefits.    

 

 

Keywords: information system, project, evaluation, change, change’s 

acceptance, employees’ satisfaction. 
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Εισαγωγή 

 

Στη σηµερινή κοινωνία, οι περισσότεροι οργανισµοί είτε χρησιµοποιούν ήδη 

κάποιο πληροφοριακό σύστηµα είτε προγραµµατίζουν την εισαγωγή του µελλοντικά. 

Τα πληροφοριακά συστήµατα αποτελούν ένα σηµαντικό και ουσιαστικό µέρος στην 

οργάνωση ενός οργανισµού, µιας εταιρείας, µιας επιχείρησης ακόµη και ενός έργου 

που έχει περιορισµένη διάρκεια. Η ύπαρξή τους επηρεάζει ριζικά την λειτουργία και 

την συνολική δοµή των παραπάνω. Η εισαγωγή ενός πληροφοριακού συστήµατος 

στην εργασία ή η αλλαγή του ήδη υπάρχοντος, µπορεί να επιφέρει αλλαγές που 

επηρεάζουν τον τρόπο εργασίας, την επικοινωνία µε τους πελάτες και την συνολική 

δοµή και το πρόγραµµα πραγµατοποίησης των εσωτερικών και εξωτερικών 

διαδικασιών. 

Η εφαρµογή και η χρήση των πληροφοριακών συστηµάτων επιφέρουν 

τεχνολογικές και κοινωνικές αλλαγές. Οι αλλαγές θα πρέπει να αντιµετωπίζονται. 

Την αντιµετώπιση των προβληµάτων που προκαλούν οι αλλαγές, αναλαµβάνουν οι 

διαχειριστές πληροφοριακών συστηµάτων (information system managers). Οι 

διαχειριστές οφείλουν να εντοπίσουν τους τρόπους µε τους οποίους µπορεί να 

επιτευχθεί η αλλαγή. Επιπλέον, παρέχουν τις κατάλληλες πληροφορίες που 

χρειάζονται για την λήψη αποφάσεων και βοηθούν αποτελεσµατικά στον σχεδιασµό, 

τον έλεγχο, την λειτουργία και την αξιολόγηση. Οι αλλαγές, όταν δεν εισάγονται 

συστηµατικά και µε στρατηγική, στις περισσότερες περιπτώσεις, προκαλούν τις 

έντονες αντιδράσεις των εργαζοµένων, οι οποίοι αρνούνται την υιοθέτηση και την 

πραγµατοποίηση της αλλαγής. 

Η παρούσα διπλωµατική εργασία πραγµατεύεται τη διαδικασία εισαγωγής 

ενός πληροφοριακού συστήµατος σε µια εταιρεία τηλεπικοινωνιών. Η εισαγωγή 

επέφερε προβλήµατα στην λειτουργία της. Το προσωπικό είχε έντονες αντιδράσεις 

και αρνήθηκε ακόµη και την χρήση του νέου συστήµατος. Η αλλαγή αξιολογήθηκε 

µε την χρήση ερωτηµατολογίων. 

Η εργασία περιλαµβάνει τέσσερα κεφάλαια. Αναλυτικότερα: 
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Στο πρώτο κεφάλαιο, αναλύεται η έννοια του έργου και περιγράφονται τα 

τέσσερα στάδια του κύκλου ζωής του. Επίσης, για την βοήθεια στη λήψη αποφάσεων 

που αφορούν ένα έργο, δίνονται όλοι οι παράγοντες που µπορεί να προκαλέσουν είτε 

την επιτυχία είτε την αποτυχία ενός έργου. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο περιγράφονται βασικές έννοιες των πληροφοριακών 

συστηµάτων. Στη συνέχεια, αναλύονται οι λόγοι για τους οποίους η αξιολόγηση των 

πληροφοριακών συστηµάτων είναι σηµαντική και οι τρόποι µε τους οποίους µπορεί 

να συµβάλει στην επιτυχή ολοκλήρωση ή/και χρήση τους. ∆ίνονται οι τύποι 

αξιολόγησης, τα κριτήρια, τα υποσυστήµατα που µπορούν να αξιολογηθούν, η 

χρονική στιγµή που πρέπει να πραγµατοποιηθεί µια αξιολόγηση και οι στόχοι της. 

Τέλος, αναλύονται τα µοντέλα και οι µέθοδοι πραγµατοποίησης της αξιολόγησης: η 

ποσοτική και η ποιοτική µέθοδος, η µέθοδος αξιολόγησης κύκλου ζωής, το 

µοντέλο DeLone & McLean, το µοντέλο αποδοχής τεχνολογίας και ένα συνδυαστικό 

µοντέλο. 

Στο τρίτο κεφάλαιο αναλύεται η διαχείριση της αλλαγής κατά την εισαγωγή 

των πληροφοριακών συστηµάτων. Ορίζεται η αλλαγή και οι τρόποι διαχείρισής της. 

Περιγράφονται οι τρόποι οµαλής αποδοχής των αλλαγών. Αναλύονται τα πιο γνωστά 

µοντέλα που εφαρµόζονται στην διαδικασία διαχείρισης της αλλαγής: τα τρία στάδια 

του Lewin, τα οχτώ στάδια επίτευξης µιας επιτυχηµένης αλλαγής του Kotter και το 

µοντέλο των 5 P’s. Ακόµη, περιγράφονται οι τρόποι και τα σηµαντικότερα σηµεία 

που θα πρέπει να προσέξει κανείς στην διαχείριση αλλαγής των πληροφοριακών 

συστηµάτων. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζεται µια µελέτη περίπτωσης µιας εταιρείας 

τηλεπικοινωνιών. Πιο συγκεκριµένα, παρουσιάζονται αναλυτικά η δοµή της εταιρείας 

και δύο συγκεκριµένες διαδικασίες που εφαρµόζονται από τους υπαλλήλους πριν και 

µετά την εισαγωγή ενός πληροφοριακού συστήµατος. Προσδιορίζονται οι ανάγκες 

που οδήγησαν στην αλλαγή και οι αποφάσεις της διοίκησης. Το πληροφοριακό 

σύστηµα αποτελείται από ένα λογισµικό, το οποίο έχει εγκατασταθεί σε κινητές 

συσκευές µε λειτουργικό windows  (windows mobile), και έναν 

ενδοεταιρικό ιστότοπο. Παρατίθενται τα πλεονεκτήµατα του συστήµατος, οι 

αντιδράσεις των εργαζοµένων και ο τρόπος αντιµετώπισής τους. Στη συνέχεια, η 

αλλαγή που προκάλεσε το πληροφοριακό σύστηµα αξιολογείται µε την µέθοδο της 
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ποιοτικής ανάλυσης, µε την χρήση ερωτηµατολογίων που συµπληρώθηκαν από το 

προσωπικό της εταιρείας. Τα αποτελέσµατα των ερωτηµατολογίων δίνονται υπό την 

µορφή διαγραµµάτων (πίτες). 

Τέλος, δίνονται τα συµπεράσµατα που προκύπτουν από την ανάλυση των 

αποτελεσµάτων των ερωτηµατολογίων. Τα συµπεράσµατα είναι είτε γενικής φύσεως, 

που αφορούν την εργασία (οµάδα Α) είτε ειδικότερα σχετικά µε την λειτουργία και 

την αποδοχή του συστήµατος από τους εργαζοµένους (οµάδα Β). ∆ιακρίνονται τόσο 

οι βασικότεροι λόγοι για τους οποίους υπήρξαν έντονες αντιδράσεις κατά του 

συστήµατος όσο και οι βαθύτεροι που αφορούν την γενικότερη διαχείριση του 

προσωπικού από τα στελέχη της εταιρείας και την διαδικασία διαχείρισης της 

αλλαγής. 
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Κεφάλαιο 1
ο
   

Αξιολόγηση έργων 

 

1.1.  Βασικές  έννοιες  

Μια από τις βασικές έννοιες της παρούσας πτυχιακής εργασίας είναι η έννοια του 

έργου (project). Υπάρχουν πολλοί γραπτοί ορισµοί του έργου στη βιβλιογραφία. 

Ένας επίσηµος ορισµός του έργου δίνεται στο βιβλίο Project Management Body of 

Knowledge (PMBOK) (American National Standards Institute (ANSI), 2004), 

σύµφωνα µε το οποίο ως έργο ορίζεται η «προσωρινή προσπάθεια που αναλαµβάνεται 

για να δηµιουργηθεί ένα µοναδικό προϊόν, µία υπηρεσία ή ένα αποτέλεσµα. Η 

προσωρινή φύση των έργων υποδηλώνει µια σαφή αρχή και τέλος αυτού. Το τέλος 

επιτυγχάνεται όταν οι στόχοι του έργου έχουν επιτευχθεί. Η λήξη του έργου µπορεί να 

επέλθει όταν οι στόχοι αυτού δεν επιτεύχθηκαν ή αποδειχτεί ότι δε θα καταφέρουν να 

επιτευχθούν, ή τέλος όταν η ανάγκη για το έργο πλέον δεν υπάρχει».  

Ένα έργο έχει διακριτά χαρακτηριστικά (Barron, 2009), που το διακρίνουν 

από τις συνεχιζόµενες εργασίες ή επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Τα έργα έχουν 

προσωρινό χαρακτήρα. ∆εν είναι µια καθηµερινή επιχειρηµατική διαδικασία. Έχουν 

ηµεροµηνίες έναρξης και λήξης ορισµένες από την αρχή του. Το χαρακτηριστικό 

αυτό είναι σηµαντικό, διότι ένα µεγάλο µέρος της προσπάθειας του έργου είναι 

αφιερωµένο στην εξασφάλιση ότι το έργο θα ολοκληρωθεί στον καθορισµένο χρόνο. 

Για να πραγµατοποιηθεί το έργο απαιτείται προγραµµατισµός. ∆ηµιουργούνται 

προγράµµατα που έχουν σαν στόχο να διακρίνουν τα καθήκοντα µεταξύ τους καθώς 

και την έναρξη και λήξη της εκτέλεσής τους. Χωρίς πρόγραµµα ένα έργο είναι 

καταδικασµένο να αποτύχει ή ακόµα και να µην ολοκληρωθεί ποτέ. 

Συνοψίζοντας µπορούµε να αναφέρουµε για το έργο ότι: 

• Αποτελείται από µία ακολουθία καθηκόντων, προγραµµατισµένες από την αρχή 

µέχρι το τέλος τους. 
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• Έχει οριοθετηµένο χρόνο εφαρµογής και πηγές.  

• Οδηγεί σε συγκεκριµένα αποτελέσµατα – στόχους. 

• Υπάρχει συγκεκριµένη διορία (Deadline) εφαρµογής του. 

• Προϋποθέτει συγκεκριµένο προϋπολογισµό συµφωνηµένο από την αρχή.  

• Αποτελείται από συγκεκριµένο αριθµό ατόµων, προµηθειών και κεφαλαίου. 

 

1.1.1.  ∆ιαφορά  έργων  - εργασιών   

Είναι εξαιρετικά σηµαντικό σε αυτό το σηµείο να γίνει διακριτή η διαφορά µεταξύ 

εργασιών (tasks) ή καθηκόντων και έργων. Πρόκειται για δύο έννοιες διαφορετικές 

αλλά ταυτόχρονα αλληλοσυνδεόµενες. 

Τα έργα υπάρχουν για να δηµιουργήσουν ένα προϊόν ή µία υπηρεσία που δεν 

υπήρχε πριν. Με αυτή την έννοια, ένα έργο είναι µοναδικό. Μοναδικό σηµαίνει ότι 

αυτό είναι νέο, αυτό δεν έχει γίνει ποτέ πριν ούτε θα γίνει ποτέ στο µέλλον άλλο 

όµοιο µε αυτό. Ίσως αυτό έχει γίνει µε πολύ παρόµοιο τρόπο στο παρελθόν, αλλά 

ποτέ ακριβώς µε αυτόν τον τρόπο. Για παράδειγµα, η Ford Motor Company έχει στην 

επιχείρηση από το σχεδιασµό και τη συναρµολόγηση αυτοκινήτων. Κάθε µοντέλο 

που η Ford σχεδιάζει και παράγει µπορεί να θεωρηθεί ένα έργο. Τα µοντέλα 

διαφέρουν το ένα από το άλλο στα χαρακτηριστικά τους και διατίθενται στο εµπόριο 

σε ανθρώπους µε διάφορες ανάγκες. Ένα SUV εξυπηρετεί έναν διαφορετικό σκοπό 

και πελατεία από ένα µοντέλο πολυτελείας. Ο σχεδιασµός και η εµπορία αυτών των 

δύο µοντέλων είναι µοναδικά έργα.  

Οι εργασίες – καθήκοντα είναι εκείνες οι ενέργειες που θα χρειαστεί να 

εκτελεστούν κατά τη διάρκεια ενός έργου. Σε αντίθεση µε τα έργα, οι εργασίες 

βρίσκονται συνεχώς σε εξέλιξη και είναι ενέργειες που επαναλαµβάνονται. Είναι 

δυνατό, να έχουµε εργασίες χωρίς ηµεροµηνία λήξης, οι οποίες να επαναλαµβάνονται 

συχνά ακριβώς οι ίδιες και να παράγονται τα ίδια αποτελέσµατα. Ως εκ τούτου, οι 

εργασίες βρίσκονται σε εξέλιξη, ενώ τα έργα είναι µοναδικά και προσωρινά. Στο 

παραπάνω παράδειγµα που παρουσιάστηκε - µε τη παραγωγή ενός αυτοκίνητου -, για 

να γίνει πιο κατανοητή η διαφορά αυτή, αρκεί να αναφέρουµε ότι η πραγµατική 
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συναρµολόγηση των αυτοκινήτων, θεωρείται µια επαναληπτική διαδικασία που 

ακολουθείται για τις περισσότερες µάρκες και µοντέλα. 
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1.1.2.  Τα  3 P (The Three P’s)  

Οι τρείς σηµαντικές έννοιες που θα συναντηθούν στη παρούσα εργασία, στο κόσµο 

της πληροφορικής και της διαχείρισης έργου (project management) είναι γνωστές ως 

η τριάδα των P από τις αγγλικές τους ονοµασίες. Παρακάτω αναφέρονται µε τους 

σύντοµους ορισµούς τους και µε τις σηµαντικότερες διαφορές τους. 

� Έργο (project) - έχει αρχή και τέλος, ορισµένες πηγές και παράγει ένα 

µοναδικό προϊόν ή υπηρεσία.  

� ∆ιαδικασία (process) - είναι µέρος των τρεχουσών εργασιών ενός οργανισµού. 

∆εν είναι αµετάβλητες κατά τη πάροδο του χρόνου, αλλά αν καθιερωθούν 

έστω µία φορά, µια οργανωτική διαδικασία λειτουργεί σε συνεχή βάση χωρίς 

καθορισµένο τέλος σε αντίθεση µε το έργο. 

� Πρόγραµµα (program) – τα προγράµµατα λειτουργούν συνήθως 

µακροπρόθεσµα. Είναι ο προγραµµατισµός αυτός που κρατά διακριτά τα όρια 

µεταξύ των διαδικασιών. Ένα πρόγραµµα έχει σχεδιαστεί για να 

χρησιµοποιήσει τους πόρους που έχουν δεσµευτεί για το έργο. 

 

1.2.  Κύκλος  ζωής  ενός  έργου  

Σύµφωνα µε το ANSI (2004) «...οι εταιρείες που αναλαµβάνουν την εκτέλεση έργων 

συνήθως το υποδιαιρούν σε φάσεις για να υπάρχει καλύτερος διοικητικός έλεγχος. 

Συλλογικά, όλες µαζί οι φάσεις αυτές συνιστούν τον κύκλο ζωής του έργου». 

Το πιο γνωστό µοντέλο κύκλου ζωής περιλαµβάνει τέσσερις φάσεις (Visitask, 

2011; Westland,  2007; Μπακοπούλου, 2008; Πλατσιούρη, 2010): 

1) Αρχική σύλληψη και εκκίνηση 

2) Σχεδιασµός και ανάπτυξη 

3) Υλοποίηση ή κατασκευή και έλεγχος 

4) Λειτουργία και παράδοση 

Στην πρώτη φάση, της αρχικής σύλληψης και εκκίνησης του έργου 

διαπιστώνεται η ύπαρξη της ανάγκης ή της ευκαιρίας εφαρµογής ενός έργου. 

Ορίζεται η ιδέα ως έννοια και η φύση του έργου, αναλύεται το πρόβληµα ή η 

ευκαιρία και καταγράφονται οι ανάγκες και οι απαιτήσεις για την υλοποίησή του. 
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Επιπλέον, καθορίζεται ο στόχος του έργου, ποιο θα είναι το τελικό αποτέλεσµα και τα 

οφέλη που θα προσφέρει. ∆ηµιουργείται το επιχειρηµατικό σχέδιο (business case) το 

οποίο περιλαµβάνει την λεπτοµερή περιγραφή του προβλήµατος και των 

εναλλακτικών λύσεών, εκτιµά το κόστος και τους πόρους που θα χρησιµοποιηθούν 

και παρέχει µια αρχική εκτίµηση των κρίσιµων γεγονότων και ηµεροµηνιών,  ως 

πρώτους δείκτες εκτίµησης προόδου του έργου. Καθορίζεται ο διαχειριστής του 

έργου (project manager) και στελεχώνεται η οµάδα του έργου. Επιπρόσθετα, 

εκτιµώνται οι κίνδυνοι και οι περιορισµοί που θα προκύψουν κατά την διάρκεια του 

έργου και επιδιώκεται η εύρεση λύσεων ή ο περιορισµός τους. Όλες αυτές οι 

πληροφορίες ελέγχονται από την διοίκηση για να διαπιστωθεί αν το έργο τελικά µε 

την εφαρµογή του θα επιτύχει τον αρχικό στόχο δηµιουργίας του, θα υλοποιηθεί 

επιτυχώς µέσα στο χρονικό πλαίσιο και µε τους οικονοµικούς, υλικούς και 

ανθρώπινους πόρους που εκτιµήθηκαν αρχικά. 

Στο δεύτερο στάδιο, εφόσον εγκριθεί η υλοποίηση του έργου,  ξεκινάει ο 

σχεδιασµός και η ανάπτυξη του έργου. Υπάρχει ένας λεπτοµερής προσδιορισµός 

όλων των στόχων και των βηµάτων για την ανάθεση της κάθε εργασίας µέχρι το 

τέλος του έργου. Θα πρέπει επίσης η φάση αυτή να περιλαµβάνει µια ανάλυση των 

κινδύνων και τον ορισµό των κριτηρίων για την επιτυχή ολοκλήρωση κάθε 

παραδοτέου. Καθορίζονται οι κύριοι στόχοι και προσδιορίζεται η απαιτούµενη 

απόδοση και ποιότητα. Το πιο κοινό εργαλείο-µέθοδος που χρησιµοποιείται στο 

στάδιο του σχεδιασµού είναι το επιχειρησιακό σχέδιο (business plan), το οποίο 

αποτελεί µια επίσηµη δήλωση του συνόλου των επιχειρηµατικών στόχων, τους 

λόγους που πιστεύεται ότι ο καθένας είναι εφικτός, και το σχέδιο για την επίτευξη 

αυτών των στόχων. Μπορεί επίσης να περιέχει πληροφορίες σχετικά µε την 

οργάνωση ή την οµάδα που θα προσπαθήσει για να επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι.   

Στην τρίτη φάση της υλοποίησης ή κατασκευής του έργου, εκτελείται το έργο 

ανάλογα µε το χρονοδιάγραµµα που έχει οριστεί. Η προβλεπόµενη λύσει που έχει 

αναλυθεί και σχεδιαστεί στις προηγούµενες φάσεις εφαρµόζεται για να λύσει το 

πρόβληµα. Η φάση αυτή είναι η πιο χρονοβόρα γιατί µαζί µε την υλοποίηση 

πραγµατοποιείται ταυτόχρονα έλεγχος στο σύνολο των απαιτήσεων κάθε εργασίας, 

στην εξέλιξη του έργου µέχρι το στάδιο της τελικής δοκιµής. Οι κίνδυνοι που έχουν 

οριστεί και αναλυθεί στις προηγούµενες φάσεις ποσοτικοποιούνται, 

παρακολουθούνται και συνεχίζεται η αναζήτηση νέων κινδύνων που µπορεί να 
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προκύψουν κατά τη διάρκεια της εκτέλεσης του έργου. Ταυτόχρονα ελέγχεται κατά 

πόσο η οµάδα ανάπτυξης έχει επιτύχει τους στόχους του έργου που έχουν οριστεί και 

χρησιµοποιούνται πρότυπα και σχόλια για να βρεθεί η σύγκλιση της υλοποίησης σε 

σχέση µε το τελικό αποτέλεσµα που επιδιώκεται. 

Στην τελευταία φάση του κύκλου ζωής του έργου, ο διαχειριστής του έργου 

πρέπει να διασφαλίζει ότι το έργο έφτασε επιτυχώς στην ολοκλήρωσή του. Η 

καταληκτική φάση χαρακτηρίζεται από την επίσηµη γραπτή έκθεση επισκόπησης του 

έργου που περιλαµβάνει τα ακόλουθα στοιχεία: µια επίσηµη αποδοχή του τελικού 

προϊόντος από τον πελάτη, Σταθµισµένες Κριτικές Μετρήσεις (Weighted Critical 

Measurements) (που ταιριάζουν τις αρχικές απαιτήσεις του πελάτη µε το τελικό 

προϊόν που του παραδίδεται), την επιβράβευση της οµάδας, την διακοπή των 

συµβάσεων των προµηθευτών, την απελευθέρωση των πόρων του έργου και µια 

επίσηµη ειδοποίηση κλεισίµατος του έργου σε ανώτερα διευθυντικά στελέχη. Ένα 

σηµαντικό σηµείο της φάσης αυτής είναι να προσδιοριστούν όλα τα πιθανά λάθη που 

συνέβησαν κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής του έργου, ώστε να αποφευχθούν σε 

µελλοντικά έργα. 

Ο κύκλος ζωής µπορεί να χωριστεί σε περισσότερες φάσεις. Το περιεχόµενο 

των φάσεων αυτών περιλαµβάνει τα βασικά βήµατα των τεσσάρων φάσεων που 

περιγράφηκαν παραπάνω. 

 

1.3.  Παράγοντες  επιτυχίας  και  αποτυχίας  έργων  

Προκειµένου ένα έργο να πετύχει, απαιτείται συνεχώς να λαµβάνονται 

αποφάσεις και να γίνεται συνεχής έλεγχος προτεραιοτήτων. Κατά τη διάρκεια ενός 

έργου πολλές φορές θα χρειαστεί, να γίνει αναπροσαρµογή της χρήσης των πόρων, 

του χρονοδιαγράµµατος αλλά και των προτεραιοτήτων. Όλες αυτές οι ενέργειες όµως 

θα πρέπει, να γίνουν αφενός αφού κριθούν απαραίτητες για την ολοκλήρωση και 

επιτυχία του έργου και αφετέρου µε τέτοιο τρόπο, ώστε να µη διακινδυνέψει το έργο. 

Οι παράγοντες επιτυχίας ενός έργου σύµφωνα µε τον Balachandra (1984): 

1. Υποστήριξη της διοίκησης. Ένα έργο προκειµένου να πετύχει τους στόχους 

του χρειάζεται τη συνεχόµενη και την αµείωτη υποστήριξη της διοίκησης. Είναι 

ξεκάθαρο ότι είναι αναγκαία η παρουσία της διοίκησης καθόλα τη διάρκεια 
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κύκλου ζωής ενός έργου από την αρχή του ως το τέλος του. Όπως είναι λογικό, 

κατά τη διάρκεια των έργων θα υπάρξουν συγκρούσεις ή και αβεβαιότητα. Κρίση 

και συγκρούσεις συχνά υπάρχουν µεταξύ των µελών του έργου, που οφείλονται 

σε µεταξύ τους διαφωνίες σχετικά µε το καταµερισµό πόρων ή χρόνου. Επίσης, 

σε µεγάλο βαθµό συναντάται και η αβεβαιότητα που οφείλεται στο άγχος και στη 

πίεση που δέχονται όλα τα µέλη, προκειµένου το έργο να ολοκληρωθεί εγκαίρως. 

Είναι η υποστήριξη της διοίκησης αυτή που θα θέσει τις ισορροπίες και θα 

βοηθήσει στην κατανόηση του στόχου του έργου και της σηµασίας του. 

Παράλληλα, η εταιρεία θα είναι σε θέση ενωµένη, να αντιµετωπίσει τυχόν 

προβλήµατα προκύψουν ή ακόµα και µία ενδεχόµενη κρίση. Το έργο πρέπει να 

είναι στις προτεραιότητες του οργανισµού και η ύπαρξη υποστήριξης στο 

κατάλληλο οργανωτικό επίπεδο είναι ο πρώτος παράγοντας που πρέπει να 

διασφαλισθεί ώστε να υπάρχει συνεχής επικοινωνία µεταξύ των µελών του 

οργανισµού για την επιτυχία του έργου. Μια ελλειπής επικοινωνία ή 

δυσλειτουργία µπορεί να οδηγήσει είτε σε αποτυχία είτε σε αβεβαιότητα για την 

πορεία του έργου. 

2. Στόχος έργου. Οι στόχοι ενός έργου είναι το κλειδί στην επιτυχία του. Θα 

πρέπει να είναι ξεκάθαρος ο σκοπός του έργου και ο λόγος για τον οποίο γίνεται 

σε όλα τα µέλη του. Αν δεν γίνουν κατανοητοί οι στόχοι του έργου στους 

εµπλεκόµενους τότε είναι σίγουρο πως δε θα υπάρξει συντονισµός, οργάνωση και 

συνεπώς το έργο θα αποτύχει. Οι απαιτήσεις, όντας η αφετηρία και ο προορισµός 

του έργου αποτελούν κάποιους από τους στόχους και µπορεί να είναι γενικές ή 

ειδικές, ενώ κάποιες µπορεί να αγνοηθούν. Οι στόχοι θα πρέπει να είναι s.m.a.r.t. 

(αρχικά αγγλ.), δηλαδή συγκεκριµένοι (specific), µετρήσιµοι (measurable), 

επιτεύξιµοι (achievable), σχετικοί (relevant) και χρονικά καθορισµένοι (time-

bound). Αν οι στόχοι του έργου έχουν τα παραπάνω χαρακτηριστικά το έργο θα 

έχουν τεθεί οι σωστές βάσεις που θα οδηγήσουν στην επιτυχία. 

3. Προγραµµατισµός έργου. Όπως ήδη αναφέρθηκε ο προγραµµατισµός είναι 

αναπόσπαστο συστατικό του έργου. Έχει δοθεί ήδη ορισµός για το τι είναι 

πρόγραµµα, αλλά µπορεί να επαναπροσδιοριστεί αυτή η έννοια σε πιο πρακτικό 

επίπεδο αυτή τη φορά. Το πρόγραµµα είναι κατά κάποιο τρόπο ο συνδετικός 

κρίκος µεταξύ του θεωρητικού σχεδιασµού ενός έργου και της πρακτικής 

υλοποίησης-παραγωγής. Η κατανόηση των στόχων, η ανάλυση των απαιτήσεων 
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και ο σχεδιασµός ενός πλάνου υλοποίησης αφορούν το θεωρητικό σχεδιασµό του 

έργου. Η βάση της υλοποίησης και κατά συνέπεια της παραγωγής είναι ή ύπαρξη 

ενός ξεκάθαρου πλάνου, όπου οργανώνονται θέµατα οργανωτικά, τεχνικά, 

επικοινωνίας, οικονοµίας και χρόνου. Σε αυτό το σηµείο είναι σηµαντικό να 

αναφερθεί ότι το πρόγραµµα ενός έργου δεν είναι στατικό και σταθερό και δε 

γίνεται στην αρχή ή στο τέλος ενός έργου. Αντίθετα ο προγραµµατισµός είναι 

δυναµικός και συνεχής σε όλη τη διάρκεια ζωής ενός έργου, καθώς η ανάγκη για 

αλλαγές δε τελειώνει. 

4. Λήψη πρωτοβουλιών. Αρκετές φορές δεν αρκεί απλά ο σχεδιασµός για να 

πετύχει ένα έργο. Και ο πιο µελετηµένος σχεδιασµός µπορεί να ανατραπεί αν 

παρουσιαστούν νέες συνθήκες. Στη πορεία ενός έργου όσο καλή µελέτη και να 

έχει γίνει είναι πολύ πιθανό να προκύψουν νέα δεδοµένα, που δεν ήταν ορατά 

εξαρχής και εµφανίστηκαν ως αποτελέσµατα ενεργειών τα οποία δεν είχαν 

προβλεφτεί. Έχοντας συνεχώς σαν κύριο στόχο την επιτυχία του έργου και την 

επίτευξη των στόχων του, θα πρέπει συνεχώς να παρακολουθούνται οι νέες 

εξελίξεις και να ελέγχονται αδιάκοπα τα αποτελέσµατα όλων των ενεργειών. Με 

αυτό τον τρόπο, µόλις προκύψουν οι νέες αυτές συνθήκες θα είναι σε θέση η 

διοίκηση να δράσει και να ληφθούν όλες οι απαραίτητες αποφάσεις. Οι 

αποφάσεις αυτές θα πρέπει να είναι οι βέλτιστες κάθε φορά για το έργο και ίσως 

χρειαστεί να είναι και ριψοκίνδυνες. Μα το σίγουρο είναι πως ενόψει νέων 

δεδοµένων και καταστάσεων η λήψη πρωτοβουλιών είναι απαραίτητη 

προκειµένου να διατηρηθεί σταθερή η πορεία του έργου προς την επιτυχία. 

5. Συνεργασία µε τον πελάτη. Ο πελάτης του έργου είναι ο τελικός αποδέκτης 

και χρήστης του έργου και συνεπώς είναι και ο τελικός κριτής. Έχει συµβεί 

αρκετές φορές ένα έργο να ικανοποιεί όλες τις αρχικά συµφωνηµένες απαιτήσεις, 

να είναι εντός προϋπολογισµού και να έχει ολοκληρωθεί εγκαίρως αλλά παρόλα 

αυτά τελικά το έργο να µη χρησιµοποιηθεί. Στη φάση της εκκίνησης του έργου 

και του σχεδιασµού είναι σηµαντικό να υπάρχει µια καλή επικοινωνία µε τον 

πελάτη ώστε οι στόχοι που θα τεθούν να είναι πλήρως ευθυγραµµισµένοι µε τις 

ανάγκες του πελάτη. Στις επόµενες φάσεις είναι απαραίτητη η συνεχής 

συνεργασία µε τον πελάτη ώστε να διορθώνονται πιθανά λάθη κατά τη µετατροπή 

των στόχων σε µέτρα απόδοσης. Ωστόσο, λόγω εναλλασσόµενων αναγκών και 

συνθηκών, παρόλο που στις πρώτες φάσεις είναι χρήσιµο να υπάρχει δήλωση των 
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ακριβών αναγκών του πελάτη, αυτό πιθανά παύει να ισχύει στη φάση 

προγραµµατισµού ή υλοποίησης. Το σύστηµα configuration management 

αποτελεί σύνδεσµο µεταξύ υπαρχόντων πλάνων και change requests του πελάτη 

και της οµάδας του έργου. 

6. Θέµατα προσωπικού. Η ικανοποιητική επίτευξη των τεχνικών στόχων χωρίς 

να παραβιαστεί το χρονοδιάγραµµα ή το προϋπολογισµός δε σηµαίνει ότι το έργο 

είναι απολύτως επιτυχηµένο, ακόµη και αν ο πελάτης είναι ευχαριστηµένος. Εάν 

οι διάφοροι εµπλεκόµενοι στο έργο δε διατηρούν καλές σχέσεις, η επιτυχία του 

έργου είναι αµφισβητούµενη, καθώς η καλή συνεργασία και η αφοσίωση στο 

έργο είναι απαραίτητες για την επιτυχία. Και το καλύτερο σχέδιο έργου θα 

αποτύχει εάν η οµάδα έργου, οι εξωτερικοί συνεργάτες, οι εργολάβοι και οι 

προµηθευτές δεν πληρούν τα κατάλληλα κριτήρια ή δεν έχουν καλή συνεργασία 

µεταξύ τους. 

7. Αποδοχή από τον πελάτη. Η συνεχής διαβούλευση µε τον πελάτη καθ’ όλο 

τον κύκλο ζωής ενός έργου αυξάνει την πιθανότητα επιτυχίας όσον αφορά την 

αποδοχή χρήστη. Στα τελικά στάδια της υλοποίησης, ο πελάτης πρέπει να κρίνει 

το έργο που προκύπτει και να αποφασίσει εάν είναι αποδεκτό ή όχι. Σε περίπτωση 

που το έργο δε γίνει αποδεκτό σε αυτό το στάδιο, τότε είναι αποτυχηµένο. 

8. Επικοινωνία. Η επιτυχής µετάβαση ανάµεσα στις φάσεις του κύκλου ζωής 

ενός έργου και ο καλός συντονισµός ανάµεσα στους συµµετέχοντες σε κάθε φάση 

απαιτεί µία συνεχή ανταλλαγή πληροφοριών. Γενικά, η επικοινωνία 

διευκολύνεται εάν η γραµµή της εξουσίας είναι ξεκάθαρη. Η οργανωτική δοµή 

του έργου πρέπει να περιγράφει τα κανάλια επικοινωνίας και το είδος της 

πληροφορίας που πρέπει να διέρχεται από αυτά. Επιπλέον, πρέπει να υπάρχει 

ξεκάθαρη οδηγία σχετικά µε το πόσο συχνά πρέπει αυτές οι πληροφορίες να 

παράγονται και να µεταδίδονται. Οι επίσηµες γραµµές επικοινωνίες, καθώς και η 

ανεπίσηµη ροή ανάµεσα στα µέλη της οµάδας συνηγορούν στην επιτυχία του 

έργου. 

9. Έλεγχος έργου. Η συνεχής ροή πληροφοριών σχετικά µε την πραγµατική 

πρόοδο και ο µηχανισµός ανατροφοδότησης επιτρέπουν στον διαχειριστή του 

έργου (project manager) να αντιµετωπίζει την αβεβαιότητα. Συγκρίνοντας την 

πραγµατική πρόοδο µε τα τρέχοντα πλάνα, ο project manager µπορεί να διακρίνει 
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παρεκκλίσεις, να αναµένει προβλήµατα και να ξεκινά διορθωτικές κινήσεις. Οι 

όποιες παρεκκλίσεις από τα αρχικά πλάνα µπορούν να διορθωθούν όταν γίνουν 

αντιληπτές νωρίς. Ο ίδιος ο project manager µπορεί να αναλάβει πρωτοβουλίες 

για την επίλυση σηµαντικών προβληµάτων που προκύπτουν κατά τον έλεγχο του 

έργου. 

10. Επίλυση προβληµάτων. Το σύστηµα ελέγχου είναι σχεδιασµένο να µπορεί 

να βρίσκει τις προβληµατικές περιοχές και, εάν είναι εφικτό, να βρίσκει την πηγή 

τους. Επειδή η αβεβαιότητα είναι συχνή πληγή για την ολοκλήρωση των έργων, η 

ανάπτυξη ενός σχεδίου έκτακτης ανάγκης (contingency plan) είναι καλό 

προληπτικό µέτρο. Η διαθεσιµότητα προετοιµασµένων πλάνων και διαδικασιών 

για τη διαχείριση προβληµάτων µπορεί να µειώσει τον κόπο που µπορεί να 

χρειαστεί ώστε να επιλυθούν εάν δεν υπήρχαν αυτά. 

Οι παραπάνω παράγοντες αποτελούν γενικές γραµµές και καθώς κάθε έργο 

είναι µοναδικό και οι ιδιαιτερότητες του απαιτούν διαφορετικό χειρισµό κατά 

περίπτωση. 
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Κεφάλαιο 2
ο
   

Πληροφοριακά Συστήµατα 

 

2.1.  Βασικές  έννοιες  

Πληροφοριακό Σύστηµα (ΠΣ) (information system - IS) ορίζεται ένα σύνολο 

οντοτήτων ή ένας µηχανισµός που περιλαµβάνει ανθρώπους, δεδοµένα, διαδικασίες 

και τεχνολογίες πληροφορικής που αλληλεπιδρούν µεταξύ τους (Wikipedia 

Information Systems, 2013) και έχει ως στόχο τη συλλογή, την αποθήκευση, την 

ανάλυση, παραγωγή και διανοµή δεδοµένων και στη συνέχεια τη διάχυση 

πληροφορίας για την εξυπηρέτηση των αναγκών ενός οργανισµού και την βελτίωση 

των διαδικασιών λειτουργίας και διαχείρισης (Avital, 2003).  

Όπως κάθε σύστηµα, το ΠΣ περιέχει εισόδους που µπορεί να είναι δεδοµένα, 

εξωτερική πληροφορία και εντολές. Επίσης, σε ένα πληροφοριακό σύστηµα µπορεί 

να γίνει επεξεργασία. Η επεξεργασία µπορεί να απαρτίζεται από διαδικασίες, 

ανθρώπινο δυναµικό, υλικό και άυλο εξοπλισµό. Αποτέλεσµα της επεξεργασίας είναι 

οι έξοδοι του συστήµατος. Ως έξοδοι ενός συστήµατος θεωρούνται αναφορές, 

γραφήµατα ή  και κάποιοι υπολογισµοί.  

Ωστόσο, εκτός από τον άυλο εξοπλισµό όλα τα Π.Σ.  χρειάζονται ανθρώπους 

που θα σχεδιάσουν, θα κατασκευάσουν και θα χρησιµοποιήσουν το σύστηµα.  

 

2.1.1.  Είδη  Πληροφοριακών  Συστηµάτων  

Στη γενική έννοια των πληροφοριακών συστηµάτων ένα Π.Σ. µπορεί να είναι είτε 

χειρωνακτικό  είτε βασισµένο σε ηλεκτρονικό υπολογιστή. Ιστορικά και µόνον, 

αναφέρεται ότι τα χειρωνακτικά Π.Σ. κυριαρχούσαν πριν αρκετές δεκαετίες, πριν την 

ευρεία χρήση του ιντερνέτ και του Η/Υ.  Επρόκειτο για συστήµατα στηριγµένα στην 

χειρωνακτική καταγραφή των δεδοµένων και της πληροφορίας (συστήµατα 
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δικηγορικά, λογιστικά κτλ). Η χρήση τέτοιων συστηµάτων χρησιµοποιείται πλέον 

πολύ σπάνια. Τα Π.Σ. που βασίζονται στον ηλεκτρονικό υπολογιστή, χρησιµοποιούν 

την τεχνολογία του υπολογιστή για να εκπληρώσουν έναν ή περισσότερους από τους 

στόχους τους.  

Επιπλέον, ένα Π.Σ. µπορεί να κατηγοριοποιηθεί σε τυπικό ή άτυπο. Τα 

τυπικά συστήµατα λειτουργούν βάσει διαδικασιών, µε προαποφασισµένες εισόδους 

και εξόδους. Οι είσοδοι είναι αυστηρά ελεγµένες και καθορισµένες από το σύστηµα, 

περιορίζοντας έτσι, κατά κάποιο τρόπο, την µη οµαλή λειτουργία του συστήµατος. 

Τα άτυπα Π.Σ. δεν ακολουθούν προσχεδιασµένες διαδικασίες συλλογής, 

αποθήκευσης και διάδοσης των πληροφοριών. Παράδειγµα τέτοιων συστηµάτων 

είναι η ανταλλαγή µηνυµάτων µεταξύ φίλων µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου.  

Παρακάτω αναλύεται η αξιολόγηση τυπικών πληροφοριακών συστηµάτων. 

 

2.2.  Αξιολόγηση  Πληροφοριακών  Συστηµάτων  

Η έννοια «αξιολόγηση πληροφοριακών συστηµάτων» είναι µια σύνθετη 

έννοια. Αξιολόγηση είναι η διαδικασία που πραγµατοποιείται για την εκτίµηση και 

την ανάλυση των δεδοµένων µε σκοπό την εξαγωγή συµπερασµάτων. Η αξιολόγηση 

των πληροφοριακών συστηµάτων αφορά την εκτίµηση και την ανάλυση των 

επιµέρους οντοτήτων, είτε κατά την πραγµατοποίηση είτε κατά την λειτουργία ενός 

έργου πληροφορικής. Σκοπός της αξιολόγησης των πληροφοριακών συστηµάτων, 

στις περισσότερες περιπτώσεις, είναι η µείωση του κόστους και η αύξηση της 

αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας. Τα συστήµατα, γενικότερα, 

αξιολογούνται βάσει δύο κριτηρίων:  της παραγωγικότητας/αποδοτικότητας και της 

αποτελεσµατικότητας (Λούσα, 2010). Η παραγωγικότητα ή αποδοτικότητα 

(efficiency)  είναι οι είσοδοι που χρησιµοποιήθηκαν για την επίτευξη των 

στόχων  (εξόδων). Αποτελεσµατικότητα (effectiveness) από την άλλη µεριά, είναι ο 

βαθµός επίτευξης των σωστών στόχων.  Οι δύο κατηγορίες ως έννοιες διαχωρίζονται 

µε τους παρακάτω ορισµούς: 

Αποδοτικότητα = Κάνω σωστά αυτό που κάνω 

Αποτελεσµατικότητα = Αυτό που κάνω είναι σωστό 
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2.3.  Γιατί  είναι  σηµαντική  η  αξιολόγηση  των  Πληροφοριακών  

Συστηµάτων  

Η ανάπτυξη πληροφοριακών συστηµάτων δεν είναι καθόλου εύκολη δουλειά. Απαιτεί 

χρόνο, κόστος και πολλές φορές ρίσκο. Σε όλο τον κόσµο τεράστια χρηµατικά ποσά 

ξοδεύονται για την ανάπτυξη πληροφοριακών συστηµάτων. Αρκετά πληροφοριακά 

συστήµατα δε καλύπτουν τους αρχικούς στόχους για τους οποίους σχεδιάστηκαν. 

Πολλά Π.Σ. που αναπτύσσονται καταλήγουν να έχουν απόκλιση από τις αρχικές 

συµφωνίες τόσο ως προς το  αρχικό συµφωνηθέν οικονοµικό κόστος όσο και στο 

αρχικό συµφωνηθέν χρονικό περιθώριο. Στο σηµείο αυτό µπαίνει η έννοια της 

αξιολόγησης που αναφέρθηκε παραπάνω. Σφάλµατα κατά τον σχεδιασµό, την 

λειτουργία και την εφαρµογή ενός πληροφοριακού συστήµατος προκαλούν 

δυσλειτουργίες, οι οποίες θα µπορούσαν να αποφευχθούν µε την αξιολόγηση. 

Παρακάτω αναφέρονται περιληπτικά οι 9 από τους σηµαντικότερους λόγους 

για τους οποίους αποτυγχάνει ένα Π.Σ. (Dorsey, 2005): 

1) ∆ε γίνεται χρήση µιας συγκεκριµένης µεθοδολογίας, διότι θεωρείται 

λανθασµένα  σηµαντικότερη η υλοποίηση του κώδικα. 

2) ∆ηµιουργείται το έργο στηριζόµενο τις πιο πολλές µόνο στο χρόνο 

ολοκλήρωσης του, σε ένα σύστηµα αυστηρής ηµεροµηνίας περάτωσης του. 

3) ∆εν δίνεται ιδιαίτερο βάρος στην ολοκληρωµένη σχεδίαση ενός µοντέλου 

δεδοµένων. Χτίζονται απλά ό, τι σχεσιακοί πίνακες χρειάζονται. 

4) Γίνεται πρόσληψη υπερβολικού αριθµού προγραµµατιστών για ένα έργο, που 

στη πραγµατικότητα είναι ανώφελη, µε σκοπό η κωδικοποίηση να γίνει 

γρήγορα. Αυτό δεν είναι πάντα µια καλή τακτική, διότι είναι δύσκολη η 

γρήγορη και εύκολη συνεννόηση σε ένα αρκετά µεγάλο πλήθος 

προγραµµατιστών. 

5) Τρεις µήνες πριν από το σύστηµα τεθεί σε λειτουργία, ο project manager να 

αποχωρήσει από το έργο και να οριστεί ένας νέος υπεύθυνος έργου µε 

περιορισµένες γνώσεις για το συγκεκριµένο έργο. 

6) Γίνεται χρήση µίας τεχνικής η οποία δεν έχει ξαναχρησιµοποιηθεί σε 

παρόµοιο σύστηµα. Κατά συνέπεια η πρόσληψη προσωπικού µε ικανές 
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ανάλογες του έργου τεχνικές γνώσεις, είναι ακριβή και τις περισσότερες 

φορές ανέφικτη.  

7) Παράκαµψη του σταδίου δοκιµής (testing phase) διότι η ηµεροµηνία 

ολοκλήρωσης του έργου έχει ξεπεράσει τη καταληκτική συµφωνηθείσα 

ηµεροµηνία του χρονοδιαγράµµατος. 

8) Αλλαγή του συστήµατος για την υποστήριξη νέων απαιτήσεων που 

προέκυψαν από τους πελάτες κατά τη τελική ανάπτυξη του έργου. 

9) Αγορά ενός εµπορικού πακέτου λογισµικού και προσαρµογή του στις 

απαιτήσεις του έργου προς υλοποίηση. Αν η εκτίµηση του εµπορικού 

λογισµικού, ως προς τις ανάγκες του έργου είναι λανθασµένη, καταλήγουµε 

να σπαταλάµε περισσότερο χρόνο και χρήµα στη προσαρµογή του. 

Η αξιολόγηση απαιτείται για να βελτιωθούν ή να αποφευχθούν οι παραπάνω 

λόγοι αποτυχίας και για την καλύτερη κατανόηση της λειτουργίας των 

πληροφοριακών συστηµάτων.   Η αξιολόγηση δεν είναι ποτέ ένας εύκολος στόχος. 

∆εν µπορεί να µετρηθεί κάτι το οποίο δεν είναι διακριτά ορισµένο. Επίσης, δε µπορεί 

ειπωθεί ότι κάτι έχει βελτιωθεί εάν δεν έχει µετρηθεί η απόδοσή του µε κάποια κοινά 

αποδεκτή µαθηµατική µέθοδο (Hedman et al., 2005). Συνεπώς υπάρχουν πολλές 

προτάσεις για το πώς να αξιολογήσει κανείς ένα πληροφοριακό σύστηµα. Η 

αξιολόγηση θεωρείται κατά ένα  µεγάλο  µέρος ως µια ποσοτική διαδικασία  µε 

πιθανό κόστος/κέρδος βάσει καθορισµένων κριτηρίων. 

Σήµερα, υπάρχει αυξηµένη ευαισθητοποίηση για τη σηµασία της συνεχούς 

διαδικασίας αξιολόγησης. Υπάρχει επίσης µια αυξανόµενη τάση οι ερευνητές να 

υπογραµµίζουν ότι η αξιολόγηση πρέπει να επικεντρώνεται στο πώς το Π.Σ. 

υποστηρίζεται µέσα σε µία επιχείρηση - µε τη χρήση του συστήµατος, δηλαδή µια 

διαµορφωτικής αξιολόγηση (Hedman et al., 2005). 

Τα πληροφοριακά συστήµατα αποτελούν αναπόσπαστο τµήµα της 

επιχειρησιακής πραγµατικότητας. Και αντίστροφα, η θεωρούµενη από τους χρήστες 

ποιότητά τους αποτελεί θεµελιώδη παράγοντα αφενός για την καλύτερη δυνατή 

αξιοποίηση των δυνατοτήτων που παρέχουν και αφετέρου για τη βελτίωση της 

παραγωγικότητας των χρηστών. Συνεπώς, η αξιολόγηση είναι αναµφισβήτητα 

σηµαντική και απαραίτητη για την επιτυχία ενός συστήµατος. 
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2.4.  Συµβολή  της  αξιολόγησης  – επιτυχία  συστηµάτων  

Η συµβολή της αξιολόγησης αντικατοπτρίζεται στους στόχους και τα προβλήµατα 

της λειτουργίας και της εφαρµογής των πληροφοριακών συστηµάτων και είναι οι 

εξής (Τοράκη, 2006): 

• Στη λήψη αποφάσεων. 

• Στη διασφάλιση της ποιότητας της παρεχόµενης υπηρεσίας. 

• Στην εκτίµηση της έκτασης που µπορούν να λυθούν τα προβλήµατα (π.χ. 

λόγω περιορισµού πόρων, δυσκολιών από τρίτους κλπ). 

• Στον προσδιορισµό των αναγκών διαφορετικών οµάδων χρηστών. 

• Στο σχεδιασµό δηµόσιων σχέσεων και υπηρεσιών διάχυσης των 

πληροφοριών. 

• Στην αποτίµηση της χρήσης και των προµηθευτών. 

• Στη συµµετοχή των χρηστών στην οργάνωση του συστήµατος. 

Η αξιολόγηση ενός συστήµατος συνδέεται άµεσα µε την επιτυχία του. Η 

επιτυχία ενός συστήµατος, αντίστοιχα εξαρτάται άµεσα από τα µέσα που θα 

χρησιµοποιηθούν. Μέσα ανάπτυξης ενός συστήµατος, εννοούµε την τεχνολογία που 

θα χρησιµοποιηθεί συµπεριλαµβανοµένου των καινοτοµιών. ∆ηλαδή ενδεχοµένως να 

χρησιµοποιηθούν πρακτικές και τεχνολογία που δεν έχουν χρησιµοποιηθεί ευρέως σε 

γνωστά συστήµατα και προφανώς είναι καινούριες. Συνεπώς η επιτυχία κάποιες 

φορές µπορεί να είναι αποτέλεσµα στρατηγικών και ριψοκίνδυνων αποφάσεων. 

Μπορεί να εκτιµηθεί σε πολλά επίπεδα – παραµέτρους (Μαµµά, 2008):  

• Επίπεδο οργανισµού (συµφωνία µε στρατηγικούς στόχους, λειτουργικό 

κόστος,  διαθεσιµότητα συστήµατος, χρόνοι απόκρισης, έσοδα/κέρδη κλπ).  

• Επίπεδο διεργασιών ή λειτουργιών (µείωση κόστους σε ειδικές λειτουργίες, 

µείωση χρόνων σε επί µέρους διεργασίες, ολοκλήρωση διεργασιών κλπ).  

• Επίπεδο ατόµου (ικανοποίηση χρηστών, χρησιµότητα του συστήµατος).  

Παρά τον µεγάλο αριθµό των εµπειρικών µελετών στην επιτυχία των 

πληροφοριακών συστηµάτων, το τι ακριβώς σηµαίνει "επιτυχία Π.Σ." δεν ήταν ποτέ 

σαφές ούτε έχει διαπιστωθεί ευρεία συµφωνία µεταξύ των ερευνητών (Molla, 2001). 

Φαίνεται ότι η επιτυχία είναι ένα από τα αµφιλεγόµενα ζητήµατα των ερευνητών. Το 

πρόβληµα επιδεινώνεται επειδή η επιτυχία είναι µια πολυδιάστατη έννοια που µπορεί 
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να αξιολογηθεί σε διαφορετικά επίπεδα (όπως τεχνικά, ατοµικά, οµαδικά, 

οργανωτικά) και χρησιµοποιώντας µια σειρά από συµπληρωµατικά κριτήρια που δεν 

είναι πάντα απαραίτητα (όπως οικονοµικά, χρηµατοδοτικά, συµπεριφοράς και 

αντίληψης). 

Συµπερασµατικά, η αξιολόγηση ενός συστήµατος µας επιτρέπει να 

αναγνωρίσουµε τις αδυναµίες του και να αντιµετωπίσουµε τυχόν προβλήµατα 

προκειµένου να διορθώσουµε το σύστηµά µας. Ας µη ξεχνάµε όµως, ότι η επιτυχία 

ενός συστήµατος δεν οφείλεται αποκλειστικά στην αξιολόγηση, χρειάζονται 

στρατηγικές αποφάσεις που πολλές φορές µπορεί να είναι και ριψοκίνδυνες. 

Παραδείγµατα ριψοκίνδυνων αποφάσεων που παρόλα αυτά αποδείχτηκαν 

στρατηγικές σωτήριες αποφάσεις και είχαν ως αποτέλεσµα όχι µόνο την επιτυχία 

συστηµάτων αλλά µυθικά έσοδα, πήραν οι σύγχρονες εταιρείες κολοσσοί Google, 

Amazon, Facebook αλλά και αρκετές άλλες. 

 

2.5.  Μεθοδολογία  αξιολόγησης  

Ένα σύστηµα αξιολογείται βάση µίας στρατηγικής ή µιας συγκεκριµένης διαδικασίας. 

Στόχος είναι να διακριθούν οι στρατηγικές που ακολουθούνται κατά την αξιολόγηση 

των συστηµάτων και να δοθεί η διαδικασία στην οποία βασίζεται µία αξιολόγηση. 

Ως προς την στρατηγικές, διακρίνονται τρεις τύποι αξιολόγησης (Cronholm, 

2003; Evaluation Toolbox, 2010):  

• Αξιολόγηση βασισµένη στους στόχους (Goal-based evaluation). Πρόκειται για 

µία στρατηγική αξιολόγησης, η οποία στηρίζεται σε στόχους. Τα 

πληροφοριακά συστήµατα διαµορφώνονται για την επίτευξη συγκεκριµένων 

στόχων. Η αξιολόγηση  γίνεται πάνω στα επιθυµητά αποτελέσµατα του 

συστήµατος: τους στόχους που έχουν οριστεί εξαρχής. Η στρατηγική αυτή 

αξιολογεί εάν το Π.Σ. πληρεί τους στόχους και πώς µπορεί να προχωρήσει στο 

µέλλον, κατά πόσο στην προσέγγιση που έχει γίνει οι στόχοι εκπληρώνονται ή 

όχι,  σε πιο βαθµό και  µε ποιο τρόπο. Οι στόχοι που χρησιµοποιούνται για 

την αξιολόγηση προέρχονται από ένα συγκεκριµένο οργανωτικό πλαίσιο. Σε 

αυτού του τύπου αξιολογήσεις, οι στόχοι καθορίζονται από τους ανθρώπους 

που είναι υπεύθυνοι για την χρηµατοδότηση και την εκτέλεση του έργου. Η 



 

~ 29 ~ 

 

προσέγγιση είναι συµπερασµατική. Στην αξιολόγηση βασισµένη στον στόχο, 

δεν ελέγχεται η εγκυρότητα του στόχου ούτε η αποτελεσµατικότητα του 

συστήµατος που αξιολογείται. 

• Αξιολόγηση  άνευ-στόχων (Goal-free evaluation). Στην στρατηγική αυτή δεν 

λαµβάνεται υπόψη  κανένας ρητός στόχος. Είναι µία πιο ερµηνευτική 

προσέγγιση που βλέπει το πληροφοριακό σύστηµα σαν κοινωνικό σύστηµα 

και θεωρείται µια πιο «χαλαρή» και άτυπη στρατηγική. Στη συγκεκριµένη 

στρατηγική δε λαµβάνονται καθόλου υπόψη οι αρχικοί στόχοι, µελετώνται 

µόνο τα αποτελέσµατα και οι επιπτώσεις αυτών (ακούσειες συνέπειες του 

έργου) χωρία να προκαταλαµβάνονται για το ποιες µπορεί να είναι αυτές. Η 

αξιολόγηση άνευ-στόχων γίνεται συλλέγοντας στοιχεία από µία ευρεία 

περιοχή πραγµατικών αποτελεσµάτων και αποτελεί µια προσέγγιση που έχει 

ως στόχο την µείωση της µεροληψίας ως προς την αξιολόγηση. Η βασική 

στρατηγική αυτής της προσέγγισης είναι η επαγωγική αξιολόγηση. Ο 

αξιολογητής ανιχνεύει πιθανά προβλήµατα µέσα από υπάρχουσες 

πραγµατικές καταστάσεις και η γνώση του αντικειµένου της  µελέτης 

προκύπτει κατά την διάρκεια της αξιολόγησης χωρίς να υπάρχουν αρχικές 

ενδείξεις. 

• Αξιολόγηση βασισµένη στα κριτήρια (Criteria-based evaluation). Στη τρίτη 

και τελευταία στρατηγική αξιολόγησης γίνεται χρήση κάποιων 

συγκεκριµένων κριτηρίων. ∆ε πρέπει όµως αυτή η στρατηγική να συγχέεται 

µε την αξιολόγηση βασισµένη στους στόχους γιατί διαφέρουν σε ένα πολύ 

βασικό σηµείο. Η διαφορά τους είναι ότι τα κριτήρια στην αξιολόγηση 

βασισµένη στα κριτήρια είναι γενική και  δεν περιορίζεται σε ένα 

συγκεκριµένο οργανωτικό πλαίσιο. Κάποιες από τις προσεγγίσεις βασισµένες 

στα κριτήρια, είναι οι πίνακες ελέγχου,  τα heuristics,  οι αρχές ή τα ποιοτικά 

ιδανικά. Αυτό που είναι χαρακτηριστικό για αυτές τις προσεγγίσεις είναι ότι 

τo  πληροφοριακό σύστηµα και/ή η αλληλεπίδραση µεταξύ των χρηστών και 

του πληροφοριακού συστήµατος  λειτουργούν σαν βάση για την αξιολόγηση 

µε ένα σύνολο προκαθορισµένων κριτηρίων.  
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2.5.1.  Κριτήρια  αξιολόγησης  

Τα κριτήρια που µπορούν να εξετασθούν στην  σηµαντικότερα κριτήρια που 

εξετάζονται κατά την αξιολόγηση (Φουντουλάκη, 2005):  

• Απόδοση (efficiency) – πώς εκτελούνται οι λειτουργίες µε τους λιγότερους 

πόρους. 

• Αποτελεσµατικότητα (effectiveness) –  πόσο καλά εκτελούνται οι 

λειτουργίες σε σχέση µε τους στόχους. 

• Επιτυχία  - κατά πόσο έχει πετύχει τους στόχους για τους οποίους 

αναπτύχθηκε το σύστηµα 

• Ικανοποίηση  - κατά πόσο οι χρήστες είναι ικανοποιηµένοι µε το σύστηµα. 

• Κόστος  - πόσο τελικά κόστισε η υλοποίηση του συστήµατος από το αρχικό 

πρώτο στάδιο µέχρι τη παράδοσή του. 

• Όφελος - αν µπορούµε να θεωρήσουµε ως µετρική το όφελος που µπορεί να 

έχουν οι πελάτες από την υλοποίηση του συγκεκριµένου συστήµατος. Όφελος 

είτε υλικό (χρηµατικό µέσω βελτίωση κάποιων διαδικασιών και εξοικονόµηση 

χρόνου) όσο και άυλου οφέλους (διεύρυνση τεχνικών γνώσεων). 

• Ποιότητα – κατά πόσο ποιοτικό είναι το σύστηµα και ποιό είναι το επίπεδο 

των υπηρεσιών που  προσφέρονται. 

• Συµπεριφορά - πρέπει να αξιολογηθεί η συµπεριφορά του συστήµατος ως 

προς τους χρήστες, εάν δηλαδή είναι φιλικό προς τους χρήστες, αν δεν 

κινδυνεύουν οι χρήστες από τη χρήση του. 

• Σχέση κόστους/οφέλους (cost-benefit analysis) – είναι σηµαντικό να 

καταγραφεί και να αξιολογηθεί κατά κάποιο τρόπο η σχέση κόστους και 

οφέλους. Όπως είναι λογικό όσο πιο µεγάλος είναι ο αριθµητής κόστους τόσο 

πιο πιθανό είναι το σύστηµα τελικά να µην ικανοποιεί τους στόχους για τους 

οποίους αναπτύχθηκε. Κατά συνέπεια επιζητούµε το κλάσµα αυτό να τείνει 

προς τη µονάδα ώστε το κόστος που επενδύουµε σε αυτό το σύστηµα να είναι 

ανάλογο του οφέλους που κερδίζουµε από αυτό. 

• Χρηστικότητα (usability)  - ένας παράγοντας που πρέπει να αξιολογηθεί 

είναι η χρηστικότητα του συστήµατος. Με την έννοια χρηστικότητα  εννοούµε 

το κατά πόσο χρήσιµο είναι προς τους χρήστες τελικά το σύστηµα που 

αναπτύχθηκε. Ας µη ξεχνάµε, ότι όπως αναφέραµε σε προηγούµενη 
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παράγραφο, πολλά συστήµατα αναπτύσσονται και λόγου µη φιλικότητας προς 

το χρήστη καταλήγουν να χρησιµοποιούνται πολύ λίγο, ή σε πολλές 

περιπτώσεις και καθόλου. 

 

2.5.2.  Το  γενικό  µοντέλο  αξιολόγησης  

Ο σχεδιασµός της αξιολόγησης αποτελεί το πρώτο βήµα για την αξιολόγηση.  Το 

σχέδιο αξιολόγησης λειτουργεί ως βάση για την επιλογή ενός ή ενός συνδυασµού των 

διαφορετικών τύπων αξιολόγησης.  

 

Εικόνα 1. Το γενικό µοντέλο αξιολόγησης (Φουντουλάκη, 2005) . 

 Για να επιτευχθεί αυτό πρέπει να αποφασιστούν και να διευκρινιστούν τα ακόλουθα 

(Φουντουλάκη, 2005, Τοράκη, 2007): 

� ο σκοπός της αξιολόγησης, 

� το επίπεδο λεπτοµερειών της αξιολόγησης, 

� ο χρόνος, 

� οι πόροι, 

� ποιος πρέπει να κάνει την αξιολόγηση, 

� κριτήρια της αξιολόγησης, 

� µέθοδος αξιολόγησης, 

� και τα πλεονεκτήµατα ή/και µειονεκτήµατα της µεθόδου έναντι άλλων. 

Η διαδικασία της αξιολόγησης τελειώνει µε τα συµπεράσµατα, τα οποία πρέπει να 

αποτελούνται από µια συνοψισµένη ανάλυση του συστήµατος, καθώς και αναλυτική 

παρουσίαση ελλείψεων και προβληµάτων.  Η ανάλυση των προβληµάτων θα πρέπει 

να δίνει κατευθυντήριες οδούς στο τρόπο αντιµετώπισης τους. 
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2.5.3.  Τί  αξιολογείται  

Για να γίνει µία αξιολόγηση θα πρέπει να γίνει σαφές τι µπορεί να αξιολογηθεί από τα 

µέρη ενός πληροφοριακού συστήµατος. Όταν αξιολογείται ένα σύστηµα στη 

πραγµατικότητα αξιολογούνται οι οντότητες που το συνθέτουν (Μαµµά, 2008), 

κάποιες από τις οποίες αναφέρουµε παρακάτω: 

� Συστατικά στοιχεία του συστήµατος (π.χ. ανθρώπους, εξοπλισµό, 

προγράµµατα) 

� Πληροφοριακές διεργασίες (διατύπωση ερωτήµατος, αποτελέσµατα 

εκτύπωσης)  

� Προϊόντα και υπηρεσίες (π.χ.  αυτοµατοποιηµένα συστήµατα) 

� Πληροφοριακές λειτουργίες (π.χ.  αναζήτηση πληροφοριών)  

� Ολόκληρο πληροφοριακό σύστηµα (π.χ. βιβλιοθήκη) 

� Περιβάλλον του πληροφοριακού συστήµατος (ο οργανισµός και ο πληθυσµός 

που εξυπηρετείται)  

� Πληροφοριακός πόρος (information resource), η βασική µονάδα προς 

αξιολόγηση,  όπως το βιβλίο,  το περιοδικό, µία συλλογή, µία βιβλιογραφική 

βάση δεδοµένων κλπ. Μπορεί να αξιολογηθεί και ανεξάρτητα από 

συγκεκριµένη χρήση ή χρήστη (π.χ.  κάλυψη,  επικάλυψη µε άλλους πόρους 

κλπ). 

� Πληροφοριακό σύστηµα (information system), το σύστηµα που παρέχει 

πρόσβαση στις πληροφορίες,  π.χ.  ένα σύστηµα ανάκτησης πληροφοριών,  

ένας κατάλογος βιβλιοθήκης, ένα σύστηµα διάθεσης τεκµηρίων κλπ.  

� Πληροφοριακή υπηρεσία (information service), είναι το σύνολο των πόρων 

και των συστηµάτων. 

Σε ένα πληροφοριακό σύστηµα αξιολογούνται οι παρακάτω δύο καταστάσεις: 

� Το πληροφοριακό σύστηµα όπως είναι (IT-system as such), που σηµαίνει ότι 

αξιολογούµε το πληροφοριακό σύστηµα χωρίς καµία συµµετοχή από τους 

χρήστες. Tα αποτελέσµατα της αξιολόγησης βασίζονται στην εκτίµηση του 

αξιολογητή για το πώς το πληροφοριακό σύστηµα υποστηρίζει την εκάστοτε 

οργάνωση σύµφωνα πάντα µε το σύστηµα αυτό καθεαυτό. Η αξιολόγηση 

γίνεται χωρίς να λαµβάνεται υπόψη η γνώµη των χρηστών για το σύστηµα.  

Το αντικείµενο της αξιολόγησης είναι το πληροφοριακό σύστηµα αυτό 

καθεαυτό. ∆εν υπάρχει καµία µελέτη πραγµατικής κατάστασης χρήσης του 
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συστήµατος. Ο αξιολογητής εξερευνά τι είναι δυνατό να κάνει µε το σύστηµα 

(Cronholm et al, 2003).  

� Το πληροφοριακό σύστηµα σε χρήση (ΙT-system in use) που σηµαίνει ότι  

µελετάµε µία κατάσταση χρήσης όπου ένας χρήστης αλληλεπιδρά  µε το 

σύστηµα. Αυτή η περίπτωση είναι πιο πολύπλοκη από την άλλη γιατί 

συµπεριλαβαίνει τους χρήστες και τη γνώµη. Τα δεδοµένα για αυτή την 

αξιολόγηση µπορούν να προκύψουν από συνεντεύξεις των χρηστών και τις 

εκτιµήσεις τους για την ποιότητα του συστήµατος,  από παρατηρήσεις της 

αλληλεπίδρασης των χρηστών  µε το πληροφοριακό σύστηµα και από το ίδιο 

το πληροφοριακό σύστηµα (Cronholm et al,  2003).    

 

2.5.4.  Πότε  αξιολογείται  ένα  Πληροφοριακό  Σύστηµα  

∆εν υπάρχει ορισµός για το συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα που απαιτείται για να 

αξιολογήσουµε ένα σύστηµα. ∆ηλαδή δε µπορεί κανείς να µας δώσει το ακριβές 

χρονικό διάστηµα που πρέπει είναι σε λειτουργία το σύστηµα ώστε να είναι σε θέση 

να αξιολογηθεί. Απαραίτητη φυσικά προϋπόθεση είναι η ανάπτυξη του προς 

αξιολόγηση συστήµατος,  να έχει ολοκληρωθεί. Το σύστηµα να έχει δηλαδή 

αναπτυχθεί και να έχει παραδοθεί στους πελάτες τους. Ενδεικτικά αναφέρουµε 

παρακάτω πότε µπορούµε να αξιολογήσουµε ένα σύστηµα (Τοράκη, 2006): 

� Όταν χρειαστεί 

Είναι πιθανόν να υπάρχουν έκτακτες περιπτώσεις, συγκεκριµένο αυστηρό 

χρονοδιάγραµµα, το οποίο δεν συνδέεται µε το σχεδιασµό και τον 

προγραµµατισµό του συστήµατος. 

� Εξωτερική υποχρέωση 

Υπάρχουν περιπτώσεις όπου είναι απαραίτητο να εξαχθούν στατιστικά 

δεδοµένα σε εξωτερικό φορέα  (π.χ.  Στατιστική Υπηρεσία). Έτσι είναι 

απαραίτητη η σύγκριση του συστήµατος µε άλλα συστήµατα µέσω της 

αξιολόγησής τους. 

� Εσωτερική υποχρέωση  

Σε άλλες περιπτώσεις είναι αναγκαίο να γίνει µελέτη των ιδιαιτεροτήτων ενός 

συστήµατος. Σκοπός είναι να αναγνωριστούν αδυναµίες του συστήµατος και 

να αντιµετωπιστούν τυχόν εσωτερικά προβλήµατα. Κάτι το οποίο µπορεί να 

οδηγήσει στη λήψη αποφάσεων και στη βελτίωση της ποιότητας. 
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� Για ερευνητικούς σκοπούς 

Τέλος, πολλές φορές χρειάζεται να γίνει έρευνα σχετική µε τα συστήµατα και 

να χρειαστεί η αξιολόγηση ως εφαρµογή νέων µεθόδων έρευνας. Κάτι τέτοιο  

διεξάγεται από άλλες αντίστοιχες Υπηρεσίες υπεύθυνες για την έρευνα αυτή. 

 

2.5.5.  Ποίοι  είναι  οι  στόχοι  της  αξιολόγησης  των  Πληροφοριακών  

Συστηµάτων  

Η αξιολόγηση δεν έχει χαρακτήρα επίπληξης ή οποιασδήποτε επικριτικής 

συµπεριφοράς. Τουλάχιστον δεν αποσκοπεί σε κάτι τέτοιο. Εν αντίθεση, αυτό που 

θέλουµε να πετύχουµε είναι να ελεγχθεί η λειτουργία του συστήµατος και να 

ανιχνευθούν τυχόν προβλήµατα σε αυτή. Πρόκειται για µια διορθωτική διαδικασία 

που στόχο έχει την διόρθωση και την αποκατάσταση της λειτουργίας του 

συστήµατος.  

Πιο αναλυτικά, η αξιολόγηση Π.Σ. στοχεύει: 

• στη παροχή καλύτερων προϊόντων και υπηρεσιών – στη περίπτωση µη οµαλής 

λειτουργίας του συστήµατος ανιχνεύονται τα προβλήµατα και γνωρίζουµε τι 

χρήζει βελτίωση, 

• στη δικαιολόγηση της υπάρχουσας κατάστασης, 

• στη πλήρη κατανόηση λειτουργίας του πληροφοριακού συστήµατος, 

• στο να πειστούν οι φορείς που εποπτεύουν αλλά και οι χρήστες της 

(αξιολογούµενης)  υπηρεσίας ότι παρέχονται τα προσδοκώµενα οφέλη, 

• στο να επιβεβαιωθεί ότι οι πόροι χρησιµοποιούνται αποδοτικά και 

αποτελεσµατικά. 
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2.6.  Μοντέλα-µέθοδοι  αξιολόγησης  έργων  Πληροφοριακών  

Συστηµάτων .  

Τα µοντέλα αξιολόγησης ενός έργου µπορεί να βασίζονται είτε σε ποιοτική είτε σε 

ποσοτική ανάλυση. Τα µοντέλα βασίζονται σε κάποια πλαίσια ή µεθόδους, 

διαδικασίες ή συγκεκριµένες στρατηγικές. Οι σηµαντικότερες προσεγγίσεις θα 

αναλυθούν παρακάτω.  

Οι ποσοτικές µέθοδοι (Τοράκη, 2006) χρησιµοποιήθηκαν αρχικά στις φυσικές 

επιστήµες για τη µελέτη των φυσικών φαινοµένων (έρευνες, πειραµατικές µετρήσεις, 

οικονοµετρία, µαθηµατικά µοντέλα κλπ): 

� Συλλογή δεδοµένων µέσω της διαρκούς παρακολούθησης και καταγραφής 

(πχ. Συλλογή στατιστικών δεδοµένων). 

� Έρευνες για την εξαγωγή (ανεπεξέργαστων) δεδοµένων από τους χρήστες (πχ. 

Ερωτηµατολόγια). 

Οι ποιοτικές µέθοδοι (Τοράκη, 2006) χρησιµοποιήθηκαν αρχικά στις 

κοινωνικές επιστήµες για τη µελέτη των κοινωνικών φαινοµένων: 

� Έρευνες για την απόκτηση πληροφοριών και γνώµης από τους χρήστες (πχ. 

Συνεντεύξεις, ηµερολόγια, µελέτες περίπτωσης). 

 

2.6.1.  Ποιοτική  µέθοδος  αξιολόγησης  µε  ερωτηµατολόγια  

Μία από τις πιο απλές µεθόδους αξιολόγησης είναι τα ερωτηµατολόγια (Τοράκη, 

2006). Ο φορέας αξιολόγησης  δίνει τα ερωτηµατολόγια, τα οποία και καλούνται να 

απαντήσουν όσοι έχουν κάποια σχέση µε το σύστηµα. Πρόκειται για ερωτήσεις που 

απευθύνονται σε µεγάλο αριθµό ατόµων και συνεπώς ποικίλλουν ως προς το 

περιεχόµενό τους. Οι ερωτήσεις µπορεί να απευθύνονται από τους ιδιοκτήτες του 

συστήµατος ως τους τελικούς χρήστες.  

Μέσα από τις απαντήσεις των άµεσα συσχετιζόµενων µε το σύστηµα, γίνεται 

ευκολότερη η αξιολόγηση καθώς συλλέγονται σηµαντικές πληροφορίες εύκολα και 

άµεσα. Οι ερωτήσεις, ανάλογα µε το κοινό που απευθύνονται, µπορεί να αφορούν το 

κόστος του συστήµατος, την ευχρηστία του, τη σχέση του χρήστη µε αυτό κ.α. 

Πλεονεκτήµατα: 
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• Μπορεί να λαµβάνονται οι απόψεις µεγάλου αριθµού ανθρώπων. 

• Έχουν δοµηµένη µορφή, καθώς οι ερωτήσεις είναι χωρισµένες ανά 

περιεχόµενο σε οµάδες. 

• ∆ίνονται συγκεκριµένες και σαφείς απαντήσεις. 

• Επιτυγχάνεται ουδετερότητα και αντικειµενικότητα στις απαντήσεις. 

• Χρησιµοποιούνται στατιστικές µέθοδοι για την ανάλυση των δεδοµένων που 

εξάγονται από τις απαντήσεις. 

Αδυναµίες: 

• Έλλειψη ευελιξίας, οι απαντήσεις πολλές φορές είναι συγκεκριµένες.  

• ∆εν είναι εύκολη η διόρθωση σφαλµάτων, οι απαντήσεις δίνονται χωρίς µετά 

µετέπειτα δυνατότητα διόρθωσης κάποιου λάθους. 

• ∆εν διαφαίνεται η στάση διαφορετικών οµάδων ανθρώπων στις ίδιες 

ερωτήσεις. 

• Χρειάζεται καλή προετοιµασία, ώστε να προβλέπονται (κατά το δυνατόν)  οι 

εναλλακτικές περιπτώσεις για την εξαγωγή αξιόπιστων συµπερασµάτων. 

• Οι απαντήσεις απηχούν τις απόψεις ατόµων και όχι οµάδων. 

 

2.6.2.  Ποσοτική  µέθοδος  αξιολόγησης   

Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται (Τοράκη, 2006): 

• Εάν ήδη υπάρχει γνώση για ένα πρόβληµα και χρειάζεται να διευκρινιστούν 

οι λόγοι. 

• Εάν δεν είναι κατανοητή µία κατάσταση και χρειάζεται να συγκεντρωθούν  

πληροφορίες για να εφαρµοστούν ποιοτικές µέθοδοι αξιολόγησης στη 

συνέχεια.  

Η ποσοτική µέθοδος εφαρµόζεται συνήθως σε µικρά δείγµατα και χρησιµεύει 

στην ανάλυση πολύπλοκων προβληµάτων σε βάθος. Απαντά περισσότερο σε  

ερωτήσεις του τύπου «γιατί» και λιγότερο στο «πόσο συχνά». Χρειάζεται ιδιαίτερη 

προσοχή στην προετοιµασία και στο σχεδιασµό της µεδόδου.  Πρέπει να λαµβάνεται 

υπόψη, ότι πολλές φορές µπορεί να δηµιουργηθούν νέα προβλήµατα αντί να λυθούν 

τα υπάρχοντα.  Αυτό µπορεί να οφείλεται σε διαφορές στις ερµηνείες που δίνονται 
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για τις απαντήσεις, αλλά και στα αντιφατικά αποτελέσµατα που µπορεί να δώσουν οι 

διάφορες οµάδες. 

Ο ερευνητές βρίσκονται σε µια συνεχή διαδικασία αναζήτησης νέων 

µοντέλων αξιολόγησης που βασίζονται στη ποσοτική µέθοδο αξιολόγησης. Η 

αξιολόγηση των υποδοµών πληροφορικής µπορεί να θεωρηθεί ως η διαχείριση των 

επιχειρηµατικών διαδικασιών, που ελέγχει την αποδοτική και αποτελεσµατική χρήση 

των τεχνολογικών  πόρων. Στην εξερεύνηση αυτής έχει αναγνωρισθεί µεγάλη 

ποικιλία οδηγών που αφορούν τη λήψη αποφάσεων. Με την επέκτασή  αυτής της  

προσέγγισης, προτείνεται η ανάπτυξη ενός συγκεκριµένου µοντέλου αξιολόγησης 

(Irani, 2002), που υπερβαίνει τα όρια των παραδοσιακών, και αφορά τη (γενική) 

οικονοµική αξιολόγηση µέσα από την ενσωµάτωση βασικών επιχειρηµατικών 

οδηγών. Το µοντέλο αξιολόγησης θα βοηθήσει στη µείωση του χρόνου που 

απαιτείται για να γίνουν επένδυση οι αποφάσεις, διατηρώντας τo επίκεντρο κατά την 

διαδικασία της αξιολόγησης. Ως εκ τούτου, το προτεινόµενο µοντέλο ενσωµατώνει 

όλα τα χαρακτηριστικά, τα οφέλη και το κόστος που συνδέονται µε την εφαρµογή 

πληροφορικής.  

 

2.6.3.  Μέθοδος  Αξιολόγησης  Κύκλου  Ζωής   

Η Αξιολόγηση Κύκλου Ζωής (Life Cycle Assessment) είναι µια τυποποιηµένη 

µέθοδος που επιτρέπει την ολοκληρωµένη καταγραφή, ποσοτικοποίηση και 

αξιολόγηση συστηµάτων που συνδέονται µε ένα προϊόν, µια διαδικασία ή µια 

υπηρεσία στο πλαίσιο µιας δεδοµένης αναζήτησης. Η πιο συνηθισµένη εφαρµογή του 

αφορά την εκτίµηση του κόστους σε όλα τα στάδια του κύκλου ζωής ενός έργου 

(Καλούσα, 2007). 

Η αξιολόγηση ως διαδικασία δεν έχει συγκεκριµένα χρονικά όρια στη 

διάρκεια ζωής ενός συστήµατος. Αξιολόγηση του συστήµατος πρέπει να γίνεται 

διαρκώς, αξιολογώντας νέες εισαγωγές τεχνολογικές και µη και νέες τροποποιήσεις 

σε αυτό. ∆είχνει ότι µετά την υλοποίηση αξιολόγησης, όταν τοποθετείται ως µέρος 

ενός κύκλου ζωής διαδικασία αξιολόγησης (Μουσιόπουλος, 1999; Irani, 2002), 

µπορεί να οδηγήσει σε ευεργετικά αποτελέσµατα που περιλαµβάνουν: 

• Βελτιώσεις στην µετέπειτα ανάπτυξη του συστήµατος πρακτικά. 
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• Τη λήψη αποφάσεων για την έγκριση, τη τροποποίηση ή την απόρριψη ενός 

ΠΣ. 

• Αξιολόγηση του προσωπικού που είναι υπεύθυνο για το σύστηµα ανάπτυξη, 

εφαρµογή και λειτουργία. 

• Εξασφάλιση της συµµόρφωσης µε τους στόχους των χρηστών. 

• Βελτιώσεις της αποτελεσµατικότητας και της παραγωγικότητας του 

σχεδιασµού. 

• Εξοικονόµηση κόστους µέσω της τροποποίησης του συστήµατος κατά τη 

διάρκεια της την εφαρµογή, πριν και όχι µετά, πλήρης ολοκλήρωσης. 

Όπως είναι λογικό, συχνά αυτό που συµβαίνει είναι ότι η συνεχής αξιολόγηση 

µετά την ολοκλήρωση της υλοποίησης του συστήµατος, είναι µια διαδικασία 

προστιθέµενης αξίας. Για αυτό το λόγο δεν είναι συµφέρουσα ως τακτική από πολλές 

επιχειρήσεις, επειδή πολλές φορές δίνεται βάρος µόνο σε επιχειρηµατικές αποφάσεις 

που αποφέρουν έσοδα, λανθασµένα θεωρείται ως µια διαδικασία που µπορεί να 

παραληφθεί και σπάνια εκτελείται στην πράξη. Η αξιολόγηση πληροφοριακών 

συστηµάτων σε µια οργάνωση έχει επανειληµµένα χαρακτηριστεί ως µία από τις 

κορυφαίες ανησυχίες της διοίκησης. Για την αντιµετώπισή του, προτείνεται η χρήση 

ενός καταλόγου (Irani, 2002) που ορίζει την επιτυχία της εφαρµογής: ένα βαθµό που  

απονέµεται µετά στην εφαρµογή ανάλογα  µε τις απαντήσεις που παρέχονται στον 

κατάλογο ελέγχου. 

 

2.6.4.  Μοντέλο  αξιολόγησης  DeLone & McLean 

Το µοντέλο DeLone & McLean ένα από τα πιο ευρέως εφαρµοζόµενα εργαλεία 

µέτρησης ποιότητας έργων πληροφοριακών συστηµάτων και συχνά αναφέρεται ως 

µοντέλο επιτυχίας πληροφοριακών συστηµάτων DeLone & McLean (DeLone et al., 

2003). 

Το µοντέλο DeLone & McLean, αποτελείται από έξι αλληλένδετες  

µεταβλητές που απεικονίζονται στην εικόνα 2 (DeLone et al., 2003; Φουντουλάκη, 

2005; Μαµµά, 2008): 

• Ποιότητα συστήµατος (system quality), η οποία ορίζει το πόσο «καλό» είναι 

ένα πληροφοριακό σύστηµα. 
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• Ποιότητα πληροφοριών (information quality), η οποία ορίζει το πόσο «καλό» 

είναι το πληροφοριακό σύστηµα ως προς τις εκροές του. 

• Χρήση του συστήµατος (system use), αφορά την χρήση του ίδιου του 

πληροφοριακού συστήµατος ως προς την αξιολόγηση των παραπάνω εκροών. 

• Ικανοποίηση χρηστών (user satisfaction), η οποία εκτιµά την άποψη των 

χρηστών ως προς την χρήση του συστήµατος. 

• Επίδραση στο άτοµο (individual impact), η οποία εξετάζει πως επιδρά η 

χρήση του συστήµατος τον χρήστη του για την καλύτερη κατανόηση των 

αποφάσεων, την βελτίωση των αποφάσεων που αφορούν την 

παραγωγικότητα, την αλλαγή των δραστηριοτήτων του και αλλαγή τόσο στην 

κατανόηση της σηµαντικότητας όσο και της χρησιµότητητας. 

• Επίδραση στον οργανισµό (organizational impacts), η οποία εκτιµά την 

επίδραση του συστήµατος συνολικά στον οργανισµό, εάν έχει επέλθει 

βελτίωση της λειτουργίας του και την συνολική αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού.  

 

 

Εικόνα 2. Το µοντέλο DeLone & McLean (Delone et al., 1996). 

Το µοντέλο υποστηρίζει ότι η ποιότητα του συστήµατος και η ποιότητα 

πληροφοριών επηρεάζουν την ικανοποίηση των χρηστών και την χρήση, τα οποία µε 

την σειρά τους επηρεάζουν την επίδραση των χρηστών και στην συνέχεια την 

επίδραση του οργανισµού (Φουντουλάκη, 2005).   

Οι DeLone και ΜcLean  χαρακτηρίζουν την ποιότητα συστήµατος σαν τα 

επιθυµητά χαρακτηριστικά του ίδιου του συστήµατος, και σαν ποιότητα 

πληροφοριών τα επιθυµητά χαρακτηριστικά  των παραγόµενων πληροφοριών 

(DeLone et al., 2003).   
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Πιο συγκεκριµένα υιοθετούν µια τετραπλή κλίµακα αξιολόγησης για την 

ποιότητα του συστήµατος (DeLone et al., 2003; Φουντουλάκη, 2005). Οι τέσσερις 

µεταβλητές που µετριούνται κατά την αξιολόγηση της ποιότητας του συστήµατος 

είναι οι εξής: 

• Ευκολία στην πρόσβαση (convenience of access), 

• Ευελιξία του συστήµατος (flexibility of the system),  

• Ολοκλήρωση του συστήµατος (integration of the system), 

• Χρόνος απόκρισης (response time). 

Για την ποιότητα των πληροφοριών χρησιµοποιείται µια εννιαπλή κλίµακα. Οι 

µεταβλητές που καθορίζουν την ποιότητα πληροφοριών σύµφωνα µε τους DeLone & 

McLean (DeLone et al., 2003; Φουντουλάκη, 2005) είναι οι παρακάτω: 

• Ορθότητα (accuracy), 

• Ακρίβεια (precision), 

• Συναλλαγή (currency), 

• Χρονικός περιορισµός (timeliness), 

• Αξιοπιστία (reliability), 

• Πληρότητα (completeness), 

• Συνοπτικότητα (conciseness), 

• Μορφοποίηση (format) 

• Καταλληλότητα (relevance). 

Το µοντέλο επιτυχίας DeLone & McLean αποτελεί ένα ευρέως διαδεδοµένο 

µοντέλο. Από  µία έρευνα που έγινε το φθινόπωρο του 2005 προκύπτει ότι έχουν γίνει 

γύρω στις 150 αναφορές του συγκεκριµένου µοντέλου σε άρθρα περιοδικών κατά την 

διάρκεια από το 1993 µέχρι το 1999 (Φουντουλάκη, 2005).  

Τα παραδείγµατα των αξιολογήσεων αφορούν µια πληθώρα πληροφοριακών 

συστηµάτων. Μία αξιολόγηση που χρησιµοποιεί το µοντέλο DeLone & McLean  για 

ένα πληροφοριακό σύστηµα υγείας αναφέρεται από την Μοσχολιδάκη (2012). Με 

την µελέτη των έξι µεταβλητών του µοντέλου δόθηκε η πολυδιάστατη και 

αλληλοεξαρτώµενη φύση της επιτυχίας του πληροφοριακού συστήµατος θεωρώντας 

απαραίτητη την προσεκτική µέτρηση της κάθε πτυχής της εκάστοτε εξαρτηµένης 

µεταβλητής. 

Μία ακόµη αξιολόγηση στον τοµέα της υγείας πραγµατοποιήθηκε από 

τους Van Der Meijden et al. (2003), οι οποίοι µελέτησαν την αγγλική και την 
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ολλανδική βιβλιογραφία που έχει δηµοσιευθεί από το 1991 έως το 2001 για τα 

πληροφοριακά συστήµατα φροντίδας ασθενών. Στόχος ήταν να αξιολογηθούν τα 

υπάρχοντα δεδοµένα µε το µοντέλο DeLone & McLean. Το πρόβληµα της 

συγκεκριµένης µελέτης ήταν ότι υπήρχαν κάποια χαρακτηριστικά τα οποία δεν ήταν 

εφικτό να ενταχθούν σε καµία κατηγορία. Τα χαρακτηριστικά αυτά ήταν στις 

περισσότερες περιπτώσεις τα γνωρίσµατα που οδηγούσαν στην αποτυχία του 

πληροφοριακού συστήµατος. 

Οι Stacie et al. (2008) εφαρµόζουν το µοντέλο σε 180 έρευνες της 

βιβλιογραφίας από το 1992 έως το 2007 που ασχολούνται µε την επιτυχία των 

πληροφοριακών συστηµάτων. Στην έρευνά τους συνοψίζουν την επιτυχία 90 µελετών 

σε ατοµικά και οργανωτικά πλαίσια, σε εκείνες δηλαδή που υπήρχαν επαρκή στοιχεία 

για να αναλυθούν οι σχέσεις. Η έρευνα περιελάµβανε πολλούς τύπους 

πληροφοριακών συστηµάτων και η χρήση µεταξύ των σχέσεων είναι λογική. Αυτό 

αποδεικνύει ότι το µοντέλο είναι χρηστικό. Κάποιες διαστάσεις-µεταβλητές δεν είναι 

δυνατόν να συσχετισθούν.  Για τις διαστάσεις αυτές πρέπει να εφαρµοσθεί ένα 

διαφορετικό µοντέλο ή µια άλλη µέθοδος. 

 

2.6.5.  Μοντέλο  αξιολόγησης  αποδοχής  τεχνολογίας   

Το  Μοντέλο της Αποδοχής της Τεχνολογίας (Technology Acceptance Model -ΤΑΜ) 

(Βαλσαµίδης, 2011;Φουντουλάκη, 2005) αναπτύχθηκε προκειµένου να εξηγήσει και 

να προβλέψει την αποδοχή της Τεχνολογίας της Πληροφορικής από τους χρήστες και 

για την πρόβλεψη της αξίας των σχετικών παραγόντων στην διάδοση του εκάστοτε 

συστήµατος. 

Το ΤΑΜ βασίστηκε στην Θεωρία της δικαιολογηµένης ∆ράσης (Theory of 

Reasoned Action -TRA), η οποία ισχυρίζεται ότι η κοινωνική συµπεριφορά 

παρακινείται από τη στάση ενός ατόµου απέναντι σε αυτή τη συµπεριφορά, από τις 

πεποιθήσεις του ατόµου σχετικά  µε το αποτέλεσµα που θα έχει η υιοθέτηση της 

συγκεκριµένης συµπεριφοράς και από την αξιολόγηση της αξίας που θα έχει καθένα 

από αυτά τα αποτελέσµατα (Wikipedia, 2013). 

Το ΤΑΜ υιοθετεί τις αιτιακές σχέσεις προκειµένου να εξηγήσει τις 

συµπεριφορές αποδοχής της Τεχνολογίας που εκδηλώνουν τα άτοµα. Σύµφωνα  µε 

αυτό το  µοντέλο,  η Αντιλαµβανόµενη Ευκολία Χρήσης (perceived ease of use) και 

η Αντιλαµβανόµενη Χρησιµότητα  (perceived usefulness)  από τη χρήση  µιας 



 

~ 42 ~ 

 

συγκεκριµένης τεχνολογίας είναι οι δύο καθοριστικότεροι παράγοντες υιοθέτησής 

της. Η αντιλαµβανόµενη χρησιµότητα ορίζεται σαν «το βαθµό, στον οποίο ένα άτοµο 

πιστεύει ότι χρησιµοποιώντας ένα συγκεκριµένο σύστηµα θα αυξήσει την απόδοσή 

του στην εργασία του» και την αντιλαµβανόµενη ευκολία χρήσης σαν «το βαθµό, 

στον οποίο ένα άτοµο πιστεύει ότι η χρησιµοποίηση ενός συγκεκριµένου συστήµατος 

δεν θα απαιτεί προσπάθεια».  

Τα υπόλοιπα δύο  µέρη του TAM είναι η Στάση προς τη Χρήση (Attitude 

Towards Use) και η Συµπεριφορική Πρόθεση για Χρήση (Behavioural Intention to 

Use). Η Στάση προς τη Χρήση είναι η αξιολόγηση του χρήστη όσον αφορά την 

τοποθέτηση µιας συγκεκριµένης εφαρµογής πληροφοριακών συστηµάτων. Η 

Συµπεριφορική Πρόθεση για Χρήση είναι ένα µέτρο της πιθανότητας ότι ένα άτοµο 

θα χρησιµοποιήσει  µια συγκεκριµένη εφαρµογή.  

H εξαρτηµένη µεταβλητή του TAM είναι η Πραγµατική Χρήση (Actual Use). 

Συνήθως  µετράται  µε τη χρονική διάρκεια ή τη συχνότητα χρήσης µια 

συγκεκριµένης εφαρµογής.  Η  µέχρι σήµερα έρευνα έχει αποδείξει την ισχύ του 

συγκεκριµένου µοντέλου, το οποίο είναι πια ευρέως αποδεκτό. 

Οι Βαλσαµίδης et al. (2011) χρησιµοποιούν το µοντέλο Αποδοχής 

Τεχνολογίας σε ένα Σύστηµα ∆ιαχείρισης Μάθησης (Σ∆Μ). Για την αξιολόγηση 

αυτή χρησιµοποιούνται δείκτες και µετρικές. Παράλληλα, µελετώνται 

ερωτηµατολόγια συµπληρωµένα από τους εκπαιδευτικούς µε µια ποιοτική µέθοδο. οι 

δύο µέθοδοι αξιολόγησης συνέκλιναν στα ίδια αποτελέσµατα. Ωστόσο, υπάρχουν 

κάποιοι περιορισµοί σε αυτή την µεθοδολογία, όπως ο µικρός αριθµός µαθηµάτων, η 

εφαρµογή της σε ένα µόνο Σ∆Μ και ο σχετικά µικρός αριθµός αυτών που 

συµπλήρωσαν τα ερωτηµατολόγια. 

 

2.6.6.  Συνδυαστικό  µοντέλο  

Στην προσπάθεια εύρεσης ενός βελτιωµένου µοντέλου, όπου θα λύνονται τυχόν 

προβλήµατα όπως αυτά που αναφέρθηκαν στις προηγούµενες έρευνες, ο Τσίγκος 

(2011) πρότεινε ένα συνδυαστικό µοντέλο, το οποίο συνδέει το µοντέλο των DeLone 

& McLean µε το ΤΑΜ (Εικόνα 3). 

Στο νέο υβριδικό µοντέλο που προκύπτει εµφανίζονται κάποιες έννοιες που 

εµφανίζονται στα δύο µοντέλα. Το µοντέλο υποθέτει ότι η αντιλαµβανόµενη 

χρησιµότητα  και η ευκολία χρήσης µεσολαβούν στο πως η ποιότητα πληροφορίας 
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και η  ποιότητα συστήµατος επηρεάζουν την πρόθεση για χρήση. Οι τρεις έννοιες στη 

δεξιά πλευρά του µοντέλου προέρχονται από το µοντέλο TAM και είναι πεποιθήσεις 

για την συµπεριφορά. Η ποιότητα των πληροφοριών που πηγάζουν από το σύστηµα 

θα πρέπει να οδηγεί στην αντίληψη της λειτουργικής χρησιµότητάς του και στην 

πρόθεση να χρησιµοποιηθεί το σύστηµα στο µέλλον. Από την άλλη πλευρά, η 

ποιότητα του ίδιου του συστήµατος  θα οδηγήσει σε ένα σύστηµα που είναι εύκολο 

στη χρήση, το οποίο θα µπορεί να επηρεάζει την χρησιµότητα και να αυξάνει την 

πρόθεση για χρήση. Προκειµένου να διερευνηθεί κατά πόσον τα αποτελέσµατα της 

διαµεσολάβησης θα επηρεάσουν σε µεγάλο βαθµό το τελικό αποτέλεσµα, 

προστίθεται µια άµεση σχέση µεταξύ του συστήµατος και της ποιότητας των 

πληροφοριών και η πρόθεση χρήσης.  

 

 

Εικόνα 3. Υβριδικό µοντέλο (Τσίγκος, 2011). 

Το µοντέλο εφαρµόζεται σε ένα πληροφοριακό σύστηµα τηλεϊατρικής 

και γίνονται εµφανή τα ισχυρά και τα αδύναµα σηµεία του συστήµατος, καθιστώντας 

έτσι εύκολο τον εντοπισµό των σηµείων που χρήζουν βελτίωσης. Στο νέο µοντέλο 

που προκύπτει ξεπερνάτε το πρόβληµα των περιπτώσεων, όπου κάποιες µεταβλητές 

δεν µπορούν να συσχετισθούν µε καµία από τις έξι µεταβλητές του µοντέλου DeLone 

& McLean. 
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Κεφάλαιο 3
ο
   

∆ιαχείριση αλλαγών Πληροφοριακών 

Συστηµάτων 

 

3.1.  ∆ιαχείριση  αλλαγής  

Με τον όρο διαχείρισης της αλλαγής (Change Management) εννοούµε µια 

προσέγγιση που στόχο έχει τη µετάβαση των ατόµων, οµάδων, ή οργανώσεων από 

µία τρέχουσα κατάσταση σε µια µελλοντική επιθυµητή κατάσταση. Οι αλλαγές σε 

ένα έργο θωρείται µια σταθερά (Stare, 2010). Πρόκειται για 

µια οργανωµένη διαδικασία που έχει σαν στόχο να βοηθήσει τους εργαζόµενους να 

δεχθούν όσο πιο οµαλά γίνεται τις αλλαγές που είναι απαραίτητες να επέλθουν στο 

 επιχειρηµατικό περιβάλλον τους.  

Άλλοι ορισµοί : 

• Ο Kotter ορίζει ως διαχείριση αλλαγής, την αξιοποίηση των βασικών 

δοµών και εργαλείων, που έχει στη διάθεσή της µια εταιρεία, προκειµένου να 

έχει τον έλεγχο κάθε οργανωτικής προσπάθειας µε στόχο την αλλαγή (Kotter, 

1995). 

• Αλλαγή της διαχείρισης είναι µια συστηµατική προσέγγιση για την 

αντιµετώπιση της αλλαγής, τόσο από την άποψη της οργάνωσης όσο και σε 

ατοµικό επίπεδο. Ένας κάπως ασαφής όρος, είναι ότι η διαχείριση της 

αλλαγής έχει τουλάχιστον τρεις διαφορετικές πτυχές: την προσαρµογή στην 

αλλαγή, τον έλεγχο της αλλαγής, και την πραγµατοποίηση αλλαγών. Η 

διαχείριση της αλλαγής σηµαίνει επίσης, το καθορισµό και την εφαρµογή 

διαδικασιών ή και τεχνολογιών µε σκοπό την αντιµετώπιση των αλλαγών στο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον, ώστε να επωφεληθούν από τις ευκαιρίες αλλαγής 

τόσο ο οργανισµός όσο και οι εργαζόµενοι. 

• Η επιτυχής προσαρµογή στην αλλαγή είναι ζωτικής σηµασίας. Μπορούµε να 

πάρουµε ως παράδειγµα τη φύση. Ακριβώς όπως τα φυτά και τα ζώα, 
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αντιµετωπίζουν αναπόφευκτα µεταβαλλόµενες συνθήκες και έτσι 

καταφέρνουν να επιβιώσουν έτσι πρέπει να συµβαίνει και σε ένα 

επιχειρισιακό οργανισµό. Όσο πιο αποτελεσµατικά αφοµοιώσουν οι 

εργαζόµενοι τις αλλαγές τόσο πιο αποδοτικοί θα γίνουν και µε τη σειρά της η 

εταιρεία θα ευδοκιµήσει. 

Η ουσιαστική αλλαγή καθίσταται ένα γεγονός της καθηµερινής ζωής, καθώς 

οι οργανισµοί αντιµετωπίζουν αυξανόµενες προκλήσεις σε ολοένα και πιο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον (Fedor et.al., 2004). Η διαχείριση αλλαγής είναι µια 

διαδικασία συνεχής ανανέωσης της κατεύθυνσης του οργανισµού, της δοµής και των 

δυνατοτήτων εξυπηρέτησης των συνεχώς µεταβαλλόµενων αναγκών των εξωτερικών 

και εσωτερικών πελατών (Todnem, 2005). 

Οι οργανισµοί λειτουργούν σε ένα πολύπλοκο περιβάλλον που συνεχώς 

αλλάζει. Τα κράτη καλούνται να ανταποκριθούν στην προώθηση της οικονοµικής 

ανάπτυξης και να συµµορφωθεί µε τις περιφερειακές, εθνικές και διεθνείς 

υποχρεώσεις. Για να ληφθούν υπόψη οι αλλαγές σε αυτούς τους τοµείς, είναι 

σηµαντικό να καθοριστεί «ένας ορισµένος τύπος διαχείρισης» για την εφαρµογή των 

διαδικασιών αλλαγής. Επίσης, είναι κρίσιµο να εντοπισθούν τα πιο σηµαντικά 

χαρακτηριστικά της διαχείρισης της αλλαγής. Όσο πιο περίπλοκος είναι ο 

οργανισµός, τόσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των παραγόντων που πρέπει να 

λαµβάνονται υπόψη κατά την έναρξη µιας διαδικασίας αλλαγής (Jansson, 2009). 

Έτσι, οι αλλαγές και η διαχείρισή τους µπορούν να συµπεριληφθούν εν µέρει 

και στην διαχείριση κινδύνων και στον έλεγχο του έργου. Το µοντέλο διαχείρισης της 

αλλαγής µπορεί να διαµορφωθεί για να µπορεί να χρησιµοποιηθεί και στις άλλες 

διαδικασίες (Stare, 2010). Από την εµπειρία που προκύπτει από τα προηγούµενα 

έργα, πολλές αλλαγές µπορεί να αναµένονται και η οµάδα θα µπορεί να ανταποκριθεί 

ακόµη και στην φάση σχεδιασµού του έργου. 

Το στάδιο της ανάπτυξης συνδέεται µε σηµαντικές και µεγάλες αλλαγές 

(Werkman, 2010). Η οργάνωση της αλλαγής µπορεί να προκαλέσει προβλήµατα, τα 

οποία προκύπτουν από τις αλληλεπιδράσεις και πολλές φορές οδηγούν στην 

στασιµότητα ή στο αδιέξοδο. Ο πιο σηµαντικός παράγοντας για την αποτροπή των 

αρνητικών συνεπειών είναι η αντιµετώπιση από την ηγεσία µε την επικοινωνία και 

την παρέµβαση. 
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Η επίσηµη διαδικασία διαχείρισης της αλλαγής περιλαµβάνει την επεξεργασία 

όλων των επίσηµων αλλαγών που πρέπει να εφαρµοσθούν (άµεσες, του πεδίου 

εφαρµογής και οργανωτικές) και διασφαλίζει την αποτελεσµατική εφαρµογή τους. 

Κάποιες αλλαγές που δεν είναι προφανείς, µπορούν να εντοπισθούν εγκαίρως και να 

αντιµετωπισθούν στο πλαίσιο της επίσηµης διαδικασίας. Ωστόσο, οι ανορθολογικές 

αλλαγές µπορεί να απορριφθούν. Η διαχείριση της αλλαγής, άλλοτε θεωρείται ως 

µέρος του ελέγχου του πεδίου εφαρµογής και άλλοτε ως µια ανεξάρτητη διαδικασία. 

Η τυπική διαδικασία διαχείρισης της αλλαγής έχει τέσσερα στάδια (Stare, 2010): 

• Απαίτηση της αλλαγής. Αναλύονται οι λόγοι για τους οποίους συνίσταται η 

αλλαγή και τεκµηριώνεται η πρόταση. Αναθεωρούνται οι απαιτήσεις και 

αναγνωρίζονται οι δραστηριότητες που επηρεάζονται από την αλλαγή. 

• Αξιολόγηση της αλλαγής. Εκτιµώνται οι επιπτώσεις που επιφέρει η αλλαγή 

στο χρονοδιάγραµµα του έργου. Επίσης, καθιερώνεται ο υπεύθυνος της 

αλλαγής, σχεδιάζεται ο τρόπος που θα επιτευχθεί και εκτιµώνται τα 

πλεονεκτήµατα και το κέρδος που θα προκύψουν από την εφαρµογή της. 

• Έγκριση της αλλαγής. Η αίτηση της αλλαγής διαβιβάζεται στους αρµοδίους 

για να την εγκρίνουν ή να την απορρίψουν. 

• Υλοποίηση της αλλαγής. Εφαρµόζεται και ανασχεδιάζεται ο τρόπος 

υλοποίησης µιας αλλαγής και ενηµερώνονται οι ενδιαφερόµενοι και οι 

εµπλεκόµενοι για την αποτελεσµατικότητα που θα προσφέρει η εφαρµογή 

της. 

 

3.2.  Τρόποι  επίτευξης  της  οµαλής  αποδοχής  µιας  αλλαγής  

Η υπέρβαση  µπορεί να προσφέρει ένα ισχυρό κίνητρο για αλλαγή, όµως το 

εύρος και η διάρκεια ζωής της µπορεί να είναι παροδικά. Η αποδοχή των 

υπερβατικών ιδεών µπορεί να πραγµατοποιηθεί αν επιτευχθεί η επίλυση των 

συγκρούσεων, η στρατηγική είναι σαφής και οι εµπλεκόµενοι λειτουργούν συλλογικά 

(Abdallah et. al., 2011).  

Οι εργαζόµενοι  έχουν µια αρνητική στάση ως προς την επερχόµενη αλλαγή. 

1. Εργαζόµενοι και επιχείρηση έχουν µια τελείως διαφορετική οπτική γωνία µε την 

οποία βλέπουν την αλλαγή. 
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� Οι επιχείρηση βλέπει την αλλαγή σαν: 

1. Ευκαιρία για το συνολικό οικονοµικό κέρδος της εταιρείας. 

2. Ευκαιρία για ενίσχυση ανταγωνισµού µεταξύ άλλων εταιρειών και 

απόκτηση µεγαλύτερου αγοραστικού κοινού. 

3. Ευκαιρία για ρίσκο και προφανώς για πιθανή αύξηση εσόδων. 

4. Ευκαιρία για µείωση εξόδων, καλύτερης και πιο οικονοµικής λειτουργίας 

όλου του οργανισµού. 

5. Ευκαιρία για παγίωση νέων καινοτόµων στρατηγικών τακτικών ικανών 

να τη καταστήσουν µονοπώλιο στο είδος της. 

� Οι εργαζόµενος βλέπει την αλλαγή σαν: 

1. Αναγκαστική µετάβαση σε τεχνικές που ίσως δε γνωρίζει και τον 

φοβίζουν για την απόδοσή του. 

2. «Ξεβόλεµα» από καθηµερινές διαδικασίες ρουτίνας αλλά εύκολες για τον 

εργαζόµενο µε αποτέλεσµα να αποκτά φόβος για πιθανή αύξηση φόρτου 

εργασίας. 

3. Αναστάτωση της καθηµερινότητάς του. 

4. Φόβος µήπως ξαφνικά θα χρειαστεί να µάθει νέες τεχνολογίες και µήπως 

η οικονοµική του αµοιβή η οποία παραµείνει ίδια. 

5. Φόβος µήπως λόγω της εκπαίδευσης χρειαστεί να παραταθεί το ωράριο 

εργασίας του. 

6. Φόβος για το αν θα έχουν την υποστήριξη από την επιχείρηση 

προκειµένου να ανταπεξέλθουν στην αλλαγή. 

Γενικότερα, αντίσταση στην αλλαγή και η δυσκολία στην συνεργασία µεταξύ 

των εργαζοµένων και της ηγεσίας σε ένα συγκεκριµένο έργο σχετίζονται µε την µε 

ανέκφραστους επαγγελµατικούς λόγους (Pieterse et.al., 2012). Σύµφωνα µε 

τους Kotter et.al. (2008), οι λόγοι για τους οποίους υπάρχουν 

 αντιδράσεις κατά την εφαρµογή µιας αλλαγής είναι: 
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• Προσωπικό ενδιαφέρον. Ένας βασικός λόγος αντίστασης είναι η 

σκέψη ότι µια αλλαγή θα οδηγήσει στην µείωση κάποιας αξίας. Οι 

περισσότεροι άνθρωποι εστιάζουν στο προσωπικό τους συµφέρον και δεν 

θέλουν σε καµία περίπτωση αυτό να µειωθεί ή να πάψει να υφίστανται. 

• Η παρανόηση της έλλειψης εµπιστοσύνης. Το προσωπικό αντιστέκεται στην 

αλλαγή όταν δεν κατανοεί τις επιπτώσεις της και αντιλαµβάνεται ψευδώς ότι 

θα του κοστίσει περισσότερα από όσα πρόκειται να κερδίσει. 

• ∆ιαφορετικές εκτιµήσεις. Οι υπάλληλοι της εταιρείας εκτιµούν διαφορετικά 

την κατάσταση που θα επιφέρει µια αλλαγή και θεωρούν ότι το κόστος και τα 

προνόµιά τους θα αλλάξουν. 

• Έλλειψη ανοχής ως προς την αλλαγή. Η αντίσταση σε αυτήν την περίπτωση 

οφείλεται στον φόβο των εργαζοµένων, πως δεν θα µπορέσουν να αναπτύξουν 

νέες δεξιότητες και έναν νέο τρόπο συµπεριφοράς που θα απαιτεί η αλλαγή. 

Όλοι οι άνθρωποι περιορίζουν τις ικανότητές τους όταν πρόκειται να 

λειτουργήσουν σε ένα νέο τρόπο εργασίας. Η αλλαγή απαιτεί πολλές και 

γρήγορες αλλαγές στον τρόπο εργασίας. 

2. Ο µεγαλύτερος λόγος για το εκπληκτικά υψηλό ποσοστό αποτυχίας 70% όλων 

των σηµαντικών πρωτοβουλιών στην αλλαγή, ήταν η υπερβολική έµφαση στη 

διαδικασία και όχι στους ανθρώπους. Οι επιχειρήσεις έδιναν έµφαση µόνο στα 

οικονοµικά οφέλη µε αποτέλεσµα να µην λαµβάνουν καθόλου υπόψη τους το 

αντίκτυπο της αλλαγής σε εκείνους τους ανθρώπους 

που επηρεάζονται περισσότερο από την αλλαγή αυτή. Οι εργαζόµενοι είναι 

αυτοί που χρησιµοποιούν τα συστήµατα καθηµερινά και από αυτούς εξαρτάται 

το 90% ή και παραπάνω της επιτυχίας µια επιχείρησης. Πρέπει να γίνει πλήρως 

κατανοητό ότι µια σηµαντική αλλαγή σε µία επιχείρηση είναι 

άρρηκτα συνδεδεµένη µε την προσωπική αλλαγή. 

Μερικοί τρόποι για να εφαρµοστούν οι παραπάνω αρχές, αλλά και για να 

υπάρξει µια οµαλή µετάβαση σε ένα νέο επαγγελµατικό περιβάλλον, µετά από µία 

σηµαντική αλλαγή παραθέτονται παρακάτω: 

1. Μια εταιρεία πρέπει να δίνει στους εργαζοµένους το πλήρες σύνολο των 

πληροφοριών που αφορούν την αλλαγή. Το να είναι η εταιρεία ανοικτή και 

ειλικρινής σχετικά µε τα γεγονότα σηµαίνει πως υπάρχει σχέση εµπιστοσύνης 
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προς τον εργαζόµενο. ∆ηλαδή δεν είναι ο στόχος η κερδοσκοπία αλλά υπάρχει 

διαφάνεια. Κατά αυτό το τρόπο δεν δηµιουργούνται µη ρεαλιστικές 

προσδοκίες. 

2. Μια εταιρεία πρέπει να δίνει στους εργαζοµένους το δικαίωµα επιλογής. 

Πρέπει να ενηµερώνει πλήρως τους εργαζοµένους για τις επιλογές που έχουν 

αλλά παράλληλα να είναι και ειλικρινείς σχετικά µε τις πιθανές συνέπειες 

αυτών των επιλογών.  

3. Μια εταιρεία πρέπει να δίνει στους εργαζοµένους χρόνο για να αντιδράσουν. 

Οι εργαζόµενοι πρέπει να έχουν χρόνο, να εκφράσουν τις απόψεις τους και 

τυχόν αντιρρήσεις τους σχετικά µε την αλλαγή. 

4. Σε περίπτωση που η αλλαγή συνεπάγεται απώλεια, πρέπει να προσδιοριστεί 

πλήρως στους εργαζοµένους τι µπορεί να αντικατασταθεί ή τί ακριβώς θα 

χαθεί- η απώλεια είναι πιο εύκολο να αντιµετωπιστεί, αν υπάρχει κάτι για να 

το αντικαταστήσει. Αυτό θα βοηθήσει στο να κατευνάσει τους φόβους των 

εργαζοµένων, αν γνωρίζουν ακριβώς τι θα χαθεί αλλά τι θα κερδίσουν. 

5. Καλός τρόπος διαχείρισης µια αλλαγής είναι η αφιέρωση χρόνου στην άτυπη 

συζήτηση µε τους εργαζοµένους και στη καταγραφή σχολίων. Μπορεί να 

ακούγεται µια διαδικασία χρονοβόρα και ίσως όχι και τόσο σηµαντική λόγω 

πίεσης χρόνου, αλλά πρόκειται για µια διαδικασία ζωτικής σηµασίας, 

προκειµένου να προληφθούν αρνητικές αντιδράσεις και να εντοπισθούν 

προβλήµατα.  

6. Η διοίκηση πρέπει, µέσα από συζητήσεις, συνεντεύξεις, παρακολούθησης της 

απόδοσης των εργαζοµένων, να µπει στη θέση του εργαζόµενου. Πρέπει να 

καταλάβει τα προβλήµατα του εργαζοµένου και τι είναι αυτό που θα τον 

έκανε πιο αποδοτικό και πιο ικανοποιηµένο µε αποτέλεσµα το συνολικό 

κέρδος της εταιρείας. 

7. Η επιχείρηση πρέπει να σταθεί στο πλευρό των εργαζοµένων και να τους 

υποστηρίξει εστιάζοντας και στο συµφέρον τους. Μόνο εάν ο εργαζόµενος 

καταλάβει ότι η αλλαγή που εισέρχεται στη καθηµερινότητά του είναι και για 

δικό του καλό, θα την αντιµετωπίσει θετικά και θα τη δεχτεί. Πρέπει να 

καταλάβει ότι θα είναι και για δικό του καλό, δείχνοντάς του ότι η αλλαγή θα 
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τον βοηθήσει κάνοντας  τη δουλειά του πιο εύκολη και ευχάριστη. ∆ε πρέπει 

σε καµία περίπτωση ο εργαζόµενος να αισθανθεί απειλή από την αλλαγή γιατί 

πολύ απλά θα διατηρήσει αρνητική στάση φορώντας παρωπίδες από την αρχή 

ως το τέλος αυτής της προσπάθειας για αλλαγή. 

3.3.  Τα  µοντέλα  επίτευξης  αλλαγών  

Οι εργαζόµενοι στις επιχειρήσεις, στις εταιρείες αλλά και στους οργανισµούς 

υπό την όψη µιας επικείµενης αλλαγής αντιδρούν µε στρες και άγχος και πολλές 

φορές µε την στάση τους εµποδίζουν την επιτυχία της (Appelbaum et al., 2012).  

Οι δυναµικές επιχειρηµατικές συνθήκες οδηγούν στην ταχεία µεταβολή σε 

όλα τα επίπεδα. Οι οργανισµοί, συνήθως, έχουν εκπαιδευµένους διευθυντές που 

γνωρίζουν τα µοντέλα µε τα οποία εφαρµόζεται µια αλλαγή (Stragalas, 2010).  

 

3.3.1.  Τα  τρία  στάδια  του  Lewin 

Η αλλαγή περιλαµβάνει µια ακολουθία οργανωτικών διαδικασιών που 

πραγµατοποιούνται µε την πάροδο του χρόνου. Κατά τον Lewin (Lunenburg, 2010), η 

διαδικασία περιλαµβάνει τρία στάδια: 

1. Ξεπάγωµα (Unfreezing) 

Το πρώτο στάδιο περιλαµβάνει όλες τις πράξεις που θα πρέπει να 

πραγµατοποιηθούν για να µειωθούν οι δυνάµεις που δρουν για να κρατήσουν 

τον οργανισµό στην τρέχουσα κατάστασή του. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε 

την εισαγωγή νέων πληροφοριών που επισηµαίνουν τις ανεπάρκειες του 

συστήµατος λειτουργίας και µε την µείωση της ισχύος της τρέχουσας στάσης 

και συµπεριφοράς. Η κρίση σε έναν οργανισµό κάνει το ξεπάγωµα µια πιο 

εύκολη διαδικασία. 

2. Αλλαγή (Change) 

Μόλις επιτευχθεί το ξεπάγωµα και οι εργαζόµενοι πεισθούν για την αλλαγή, 

έπεται το δεύτερο στάδιο της µετακίνησης στην αλλαγή. Το στάδιο 

περιλαµβάνει την ανάπτυξη νέων αξιών, στάσεων και συµπεριφοράς µέσω της 

αναγνώρισης του προβλήµατος, του σχεδιασµού και της εφαρµογής µιας 

αλλαγής. Αυτό µπορεί να περιλαµβάνει κάποια τµήµατα, αλλά ακόµη και 

έναν ολόκληρο οργανισµό. Ο διαχειριστής είναι εκείνος που πρέπει να 
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καθοδηγήσει τα άτοµα να ταυτισθούν και να αποδεχτούν την κουλτούρα που 

επιφέρει ο νέος τρόπος λειτουργίας. Αυτή η διαδικασία είναι καλό να γίνεται 

µε αργό ρυθµό, γιατί αλλιώς δηµιουργούνται έντονες αντιδράσεις και 

αντιστάσεις στην αλλαγή. 

3. Ξαναπάγωµα (Refreezing) 

Το τρίτο και τελευταίο στάδιο της αλλαγής, είναι η καθιέρωση των νέων 

µορφών συµπεριφοράς µε την υποστήριξη και την ενίσχυση των 

σχετικών µηχανισµών. Η ολοκλήρωση επιτυγχάνεται µε τις αλλαγές στις 

νόρµες του προσωπικού, στην πολιτική και την οργάνωση της εταιρείας και 

τροποποιήσεις στην οργανωτική δοµή. 

 

 

Εικόνα 4. Τα 3 στάδια του Lewin – Προσαρµογή  

(http://www.web-books.com/eLibrary/NC/B0/B58/047MB58.html) 

 

3.3.2.  Τα  8 στάδια  του  Kotter 

Σύµφωνα µε το Kotter (1995), για να επιτευχθούν οι σηµαντικές αλλαγές σε 

κάποιο έργο, µπορούν να  εφαρµοσθούν οχτώ στάδια ώστε να µειωθούν όλες οι 

αρνητικές συνέπειες και το κόστος. Τα οχτώ στάδια του Kotter  δίνουν την ευκαιρία 

στους υπευθύνους να λάβουν πληροφορίες και γνώσεις για τον τρόπο που πρέπει να 

παρέµβουν στα επίπεδα της ηγεσίας, του προσωπικού και της οργάνωσης της 

εταιρείας κατά την διάρκεια της αλλαγής. Μια µεροληπτική προσέγγιση στην 

διαχείριση της αλλαγής µπορεί ενδεχοµένως να βοηθήσει στην βελτίωση της 
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εφαρµογής της, στην αύξηση του ποσοστού των επιτυχηµένων πρωτοβουλιών, στην 

δέσµευση των εργαζοµένων για την διατήρηση της αλλαγής και στην εξασφάλιση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της εταιρείας (Stragalas, 2010). 
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Τα στάδια του Kotter είναι τα εξής: 
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1. ∆ηµιουργία της αίσθησης του επείγοντος 

Για να επιτευχθεί µια αλλαγή θα πρέπει να αρχίσει µια αξιολόγηση της 

κατάστασης του ανταγωνισµού, της θέσης της αγοράς, των τάσεων της τεχνολογίας 

και της οικονοµικής επίδοσης, η οποία θα πραγµατοποιηθεί από µεµονωµένα άτοµα 

αλλά και από οµάδες αξιολόγησης (Kotter, 1995; Appelbaum et al., 2012). Οι 

αλλαγές πραγµατοποιούνται  από την ηγεσία, η οποία πρέπει να δηµιουργήσει µια 

έντονη αίσθηση του επείγοντος, βρίσκοντας τρόπους να ανακοινώσει πληροφορίες, 

ειδικά αυτές που αφορούν κάποια κρίση, ενδεχόµενες κρίσεις ή ευκαιρίες. Το πρώτο 

βήµα θεωρείται το πιο αναγκαίο και πρέπει να αφιερωθεί χρόνος, γιατί το πρόγραµµα 

µετασχηµατισµού που θα πρέπει να εφαρµοσθεί απαιτεί την συνεργασία πολλών 

ατόµων. Για να γίνει η αλλαγή θα πρέπει να δοθούν κίνητρα στο προσωπικό (Kotter, 

1995; Ledez, 2008; Appelbaum et al., 2012). 

Οι περισσότερες προσπάθειες αλλαγής, σχεδόν το 50% των περιπτώσεων, 

αποτυγχάνουν στο πρώτο στάδιο επειδή τα στελέχη υποτιµούν την κατάσταση και δεν 

καταλαβαίνουν πόσο δύσκολο µπορεί να είναι να βγάλουν τους ανθρώπους από την 

καθηµερινή τους άνεση και συνήθεια (Kotter, 1995). Επιπλέον, δεν έχουν υποµονή 

και επηρεάζονται από τα πιθανά µειονεκτήµατα των αλλαγών. Θεωρούν ότι η 

αντίδραση των εργαζοµένων µε προϋπηρεσία θα είναι πολύ έντονη, αµυντική και ότι 

το ηθικό τους θα πέσει τόσο ώστε να θέσει σε κίνδυνο το έργο και θα επιφέρει την 

κρίση (Kotter, 1995). Η φάση µπορεί να θεωρηθεί µια τεράστια πρόκληση εάν τα 

άτοµα που την εφαρµόζουν δεν συνιστούν µια δυναµική ηγεσία. Ειδικότερα, το κλειδί 

για την επιτυχία µπορεί να αποτελέσουν ένας νέος επικεφαλής για µια επιχείρηση, 

ένας διευθύνον σύµβουλος για την συνολική ανανέωση µιας εταιρείας ή ένας γενικός 

διευθυντής για την αλλαγή σε ένα τµήµα (Kotter, 1995; Ledez, 2008; Appelbaum et 

al., 2012). 

Τα σηµαντικότερα βήµατα που πρέπει να πραγµατοποιηθούν στο πρώτο 

στάδιο είναι (Kotter, 1995; Ledez, 2008; Appelbaum et al., 2012): 

� Να προσδιορισθούν οι πιθανές απειλές και να αναπτυχθούν σενάρια για την 

πιθανή µελλοντική επίπτωσή τους. 

� Να εξετασθούν οι ευκαιρίες που µπορούν να υπάρξουν και να αξιοποιηθούν. 

� Να πραγµατοποιηθούν συζητήσεις και να δοθούν πειστικοί λόγοι και κίνητρα 

στους εργαζοµένους. 
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� Να ζητηθεί υποστήριξη για την ιδέα της αλλαγής από τους πελάτες, την 

βιοµηχανία ή όποιους άλλους εξωτερικούς συνεργάτες µπορεί να επηρεάσει η 

αλλαγή. 

2. ∆ηµιουργία του καθοδηγητικού συνασπισµού 

Η διαδικασία διαχείρισης µιας αλλαγής δεν είναι δυνατόν να επιτευχθεί από 

ένα και µοναδικό άτοµο. Στην ιδανική περίπτωση θα µπορούσε να ξεκινήσει από ένα 

ή δύο ικανά άτοµα αλλά για να στεφθεί µε επιτυχία θα πρέπει στην πορεία τα άτοµα 

να αυξάνονται σταδιακά ώστε τελικά να δηµιουργήσουν ένα συνασπισµό που θα 

µπορέσει να καθοδηγήσει την όλη προσπάθεια. Πίσω από κάθε επιτυχηµένη αλλαγή 

συνήθως κρύβεται ένας επικεφαλής και ενεργός υποστηρικτής σε συνδυασµό µε 

άλλους 5 έως 50 ανθρώπους που δεσµεύονται συλλογικά στον στόχο. Όσο µικρότερη 

είναι η οµάδα σε σχέση µε το σύνολο των εργαζοµένων, τόσο πιο πολύ αργεί να 

επιτευχθεί η διαδικασία. Σε κάθε είδους και µεγέθους επιχείρηση η οµάδα θα πρέπει 

να αποτελείται από τρεις έως πέντε ανθρώπους κατά το πρώτο έτος. Στις µεγαλύτερες 

επιχειρήσεις η οµάδα θα πρέπει να αυξηθεί κατά 20 έως 50 άτοµα, ειδικά από το 

τρίτο στάδιο και µετά (Kotter, 1995; Ledez, 2008; Appelbaum et al., 2012). 

Τα άτοµα αυτά θα πρέπει (Appelbaum et al., 2012): 

� Να διαθέτουν κάποια θέση ισχύος. 

� Να εκπροσωπούν όλα τα µέρη ενός έργου 

� Να διαθέτουν την ικανότητα να παίρνουν ευφυείς αποφάσεις, οι οποίες είναι 

δυνατόν να επιτευχθούν 

� Να διακατέχονται από αξιοπιστία για να µπορούν οι εργαζόµενοι να τους 

λάβουν σοβαρά υπόψιν. 

� Να µπορούν να ανταποκριθούν επαρκώς ως προς τους εργαζοµένους. 

� Να αποδεικνύονται συνεχώς ηγέτες, που είναι σε θέση να προωθήσουν την 

διαδικασία της αλλαγής. 

Επειδή ο συνασπισµός περιλαµβάνει µέλη που δεν ανήκουν στα ανώτερα 

διοικητικά στελέχη, ο συνασπισµός λειτουργεί εξ ορισµού εκτός της κανονικής 

ιεραρχίας. Αυτό είναι πολύ δύσκολο αλλά και ταυτόχρονα απαραίτητο.  Η αποτυχία 

στο δεύτερο στάδιο οφείλεται στην υποτίµηση της σηµασίας και της σηµαντικότητας 

του συνασπισµού. 

3. Ανάπτυξη οράµατος και στρατηγικής 
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Σε αυτό το στάδιο, η οµάδα θα πρέπει να διαµορφώσει ένα σαφές και λογικό 

όραµα και µια στρατηγική για να το πραγµατοποιήσει (Appelbaum et al., 2012). Ως 

όραµα αναφέρεται ο στόχος που πρέπει να επιτευχθεί και διευκρινίζει την 

κατεύθυνση προς την οποία θα πρέπει να προχωρήσει η επιχείρηση ή ο οργανισµός, 

τηρώντας µια συγκεκριµένη στρατηγική. Μια οµάδα σχεδιάζει το όραµα για πολλά 

χρόνια, σίγουρα για περίοδο πάνω από πέντε έτη. Η µορφή του θα πρέπει να 

περιλαµβάνει όλα τα επίπεδα. Το όραµα θα πρέπει να είναι συγκεκριµένο και η 

οµάδα να µην παρεκκλίνει από αυτό. Το πρώτο σχέδιο του οράµατος συνήθως 

προέρχεται από ένα µόνο άτοµο, αλλά στην πορεία ο συνασπισµός το διαµορφώνει. 

Χωρίς όραµα ο στόχος της αλλαγής µπορεί εύκολα να διαλυθεί. Εκτός από την 

επικείµενη αλλαγή, µπορεί να βοηθήσει στην όλη οργάνωση µιας επιχείρησης ή ενός 

οργανισµού όπου πραγµατοποιείται ένα έργο. Ο στρατηγικός σχεδιασµός του 

οράµατος µπορεί µακροπρόθεσµα να βοηθήσει να βελτιωθεί η απόδοση, να 

αντιµετωπισθούν τα προβλήµατα και να αποκτηθεί η δυναµικότητα που απαιτείται 

για τον ανταγωνισµό (Kotter, 1995; Ledez, 2008; Appelbaum et al., 2012). 

Το όραµα µπορεί να προκύψει από µια σειρά συναντήσεων που διαρκούν 

κάποιους µήνες. Χωρίς ένα λογικό όραµα, η προσπάθεια για αλλαγή σίγουρα θα 

αποτύχει. Άλλες αποτυχίες µπορεί να σχετίζονται µε την στρατηγική. Αν υπάρχουν 

σχέδια οδηγιών και πρόγραµµα, υπό την µορφή στρατηγικής, αλλά πίσω από αυτά 

δεν υπάρχει κανένα όραµα, κανένας απώτερος στόχος δεν µπορεί να επιτευχθεί. Οι 

εργαζόµενοι βρίσκονται σε µια κατάσταση σύγχυσης και σε έντονες διαµάχες µε τους 

ανωτέρους τους γιατί δεν γνωρίζουν τον λόγο για τον οποίο εκτελούν αυτές τις 

εντολές. Επιπλέον, οι κατευθύνσεις που δίνονται θα πρέπει να είναι εφικτές, 

ξεκάθαρες και σε καµία περίπτωση πολύπλοκες. Αν αυτά δεν τηρηθούν, η 

προσπάθεια θα είναι λιγότερο επιτυχηµένη (Kotter, 1995). 

4. Μετάδοση οράµατος αλλαγής 

Οι σηµαντικές αλλαγές για να γίνουν χρειάζονται εργαζόµενους που είναι 

πρόθυµοι να βοηθήσουν κάνοντας ακόµη και θυσίες (Kotter, 1995; Ledez, 2008;  

Appelbaum et al., 2012).Όµως οι άνθρωποι ακόµη και αν είναι δυσαρεστηµένοι µε 

την ισχύουσα κατάσταση, δεν κάνουν τίποτα αν δεν πιστεύουν ότι τα πιθανά οφέλη 

από την αλλαγή είναι ελκυστικά. Έτσι, οι διαχειριστές της αλλαγής τονίζουν την 

καλή πλευρά της αλλαγής αποδεικνύοντας την ανεπάρκεια του παλιού συστήµατος. 
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Στο στάδιο αυτό µεταδίδεται το όραµα. Η µετάδοση γίνεται µε αποτελεσµατικό τρόπο 

και όχι απλά µε την κυκλοφορία εντύπων σε περιορισµένο αριθµό εργαζοµένων ή µε 

ενδοεταιρικές ανακοινώσεις. Το καθαρό αποτέλεσµα των οµιλιών και των 

ενηµερωτικών δελτίων είναι η αύξηση του κυνισµού των εργαζοµένων και η έλλειψη 

πίστης ως προς το περιεχόµενό τους. 

Η αλλαγή επιτυγχάνεται µόνο µε την προθυµία πολλών ατόµων να βοηθήσουν 

και να κάνουν θυσίες βραχυπρόθεσµα. Η επικοινωνία είναι απαραίτητη για την 

ύπαρξη αξιοπιστίας (Kotter, 1995; Ledez, 2008; Appelbaum et al., 2012). Επιπλέον, 

το στάδιο αυτό µπορεί να επιτύχει, αν γίνει σαφές ότι η αλλαγή δεν 

θα επιφέρει απώλεια της εργασίας σε κανέναν από τους µελλοντικούς χρήστες. Τα 

στελέχη χρησιµοποιούν όλα τα διαθέσιµα κανάλια επικοινωνίας για να µεταδώσουν 

στο προσωπικό την ουσία και την σηµαντικότητα του οράµατος. Για να µπορεί να 

µεταδοθεί το όραµα σε όλη την εταιρεία, θα πρέπει οι διαχειριστές της αλλαγής να 

είναι κατάλληλα εκπαιδευµένοι, να κατανοούν τα προβλήµατα της εταιρείας και να 

εστιάζουν στο νέο όραµα. ∆εν θα πρέπει να ξεφεύγουν από το όραµα αλλά να το 

πιστεύουν και να το µεταδίδουν στους εργαζοµένους. Χαρακτηριστικά αναφέρεται 

ότι οι διαχειριστές θα πρέπει να «προχωρούν την συνοµιλία» (walk the talk) σχετικά 

µε το όραµα (Kotter, 1995). Η επικοινωνία, επιπλέον, µειώνει την αβεβαιότητα και 

επηρεάζει τις θετικές αντιδράσεις εντός της εταιρείας ή του οργανισµού. 

Έρευνες αναφέρουν ότι οι εργαζόµενοι που γνωρίζουν περισσότερα για τα 

προβλήµατα που προκαλεί το υπάρχον σύστηµα εργασίας και ενηµερώνονται 

λεπτοµερώς για την επικείµενη αλλαγή και τις βελτιώσεις που θα επιφέρει, 

αποδέχονται πολύ πιο εύκολα µια αλλαγή και µάλιστα, σε αρκετές περιπτώσεις την 

προωθούν και βοηθούν στην εφαρµογή της (Appelbaum et al., 2012). Η ικανοποίηση 

και οι δεσµοί που δηµιουργούνται από την επικοινωνία προκαλούν την άµεση 

ανταπόκριση και το ενδιαφέρον των εργαζοµένων. Το γενικό καλό της πορείας µιας 

εταιρείας µετατρέπεται σε µια πτυχή της καθηµερινότητάς τους. Έτσι, όταν θεωρούν 

ότι η επιβίωση της εταιρείας εξαρτάται από την οργανωτική αλλαγή έχουν µια θετική 

ανταπόκριση ως προς αυτήν. Τελικά αποδεικνύεται ότι απογοητευµένοι εργαζόµενοι 

είναι όσοι δεν συµµετέχουν στην διαδικασία της αλλαγής ή δεν έχουν πληροφορηθεί 

για την όποια αλλαγή. Βέβαια, υπάρχουν και οι οµάδες των εργαζοµένων που 

ενδιαφέρονται να µάθουν λεπτοµέρειες για το όραµα και να εφαρµοσθεί η αλλαγή, 
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γιατί θέλουν να εκµεταλλευθούν την ευκαιρία για προσωπικό τους όφελος 

(Appelbaum et al., 2012).. 

5. Ενδυνάµωση των εργαζοµένων για να δράσουν ως προς το όραµα 

Στο πέµπτο στάδιο, η διοίκηση θα πρέπει να ορίσει µικρούς στόχους που 

µπορούν να επιτευχθούν ώστε να ενδυναµώσει τους εργαζοµένους και να αρχίσουν 

να συµµετέχουν στην διαδικασία (Kotter, 1995; Ledez, 2008). Οι εργαζόµενοι 

χρειάζονται θάρρος για να δοκιµάσουν νέες προσεγγίσεις, να αναπτύξουν νέες ιδέες 

και να αναλάβουν κάποιο ηγετικό ρόλο. Ο περιορισµός σε όλες αυτές τις ενέργειες, 

είναι να αποτελούν γενικές παραµέτρους του οράµατος. Όσο περισσότεροι 

εµπλέκονται µε την πραγµατοποίηση του οράµατος, τόσο καλύτερη είναι η έκβαση 

της αλλαγής. Σε κάποιο βαθµό αυτό επιτυγχάνεται µε την επικοινωνία, όµως από 

µόνη της δεν είναι αρκετή. Για την επιτυχία της διαδικασίας, χρειάζεται να 

αντιµετωπισθούν όλα τα εµπόδια ή να αποδειχθεί στο προσωπικό ότι δεν υφίσταται 

κανένα. 

Ένα εµπόδιο για την ενδυνάµωση του προσωπικού είναι η οργανωτική δοµή. 

Κάποιες θέσεις εργασίας µπορεί να θίξουν σοβαρά τις προσπάθειες για την αύξηση 

της παραγωγικότητας ή να δυσκολέψουν τις σχέσεις µε τους πελάτες. Από την µία 

πλευρά είναι οι εργαζόµενοι, οι οποίοι , επηρεασµένοι από την αποζηµίωσή τους ή τα 

συστήµατα αξιολόγησης απόδοσης επιλέγουν το προσωπικό συµφέρον αντί για το νέο 

όραµα. Από την άλλη πλευρά,  τα ανώτερα στελέχη που σε κάποιο βαθµό δεν 

πιστεύουν πραγµατικά στην ιδέα της αλλαγής ή νιώθουν ότι απειλούνται, µπορούν να 

υπονοµεύσουν τις νέες πρωτοβουλίες ή έστω να παραµείνουν άπραγοι και να µην 

ενθαρρύνουν ούτε τους διαχειριστές αλλά ούτε και το προσωπικό να αλλάξουν. 

Κατά την διάρκεια του πρώτου εξαµήνου, καµία εταιρεία και κανένας 

οργανισµός δεν την δυναµική και τον χρόνο να αντιµετωπίσει όλα τα εµπόδια. 

Χρειάζεται συστηµατικότητα και πίστη στο όραµα γιατί η δράση είναι απαραίτητη, 

τόσο για την ενδυνάµωση των υπολοίπων όσο και για τη διατήρηση της αξιοπιστία 

της προσπάθειας της αλλαγής συνολικά. Η οργανωτική αλλαγή δεν µπορεί να συµβεί 

χωρίς κάποια παραδειγµατική αλλαγή στην κουλτούρα του οργανισµού ή χωρίς την 

ενδυνάµωση των εργαζοµένων σε λειτουργικό επίπεδο. 

6. Σχεδιασµός και δηµιουργία βραχυπρόθεσµων επιτευγµάτων 
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Για µια συνεχώς εξελισσόµενη αλλαγή, που απαιτεί πολύ χρόνο για την 

επίτευξή της, χρειάζεται οι άνθρωποι που εµπλέκονται µε αυτήν να έχουν συνεχώς 

την επιβεβαίωση ότι oi προσπάθειές τους παράγουν ένα αποτέλεσµα. Η ενδυνάµωσή 

τους για την συνεχή συµµετοχή τους στο µακροπρόθεσµο στόχο επιτυγχάνεται µε τις 

βραχυπρόθεσµες νίκες. Χωρίς την ύπαρξή τους, οι εργαζόµενοι θα εγκαταλείψουν 

την προσπάθεια ή θα αντισταθούν στην αλλαγή (Kotter, 1995; Ledez, 2008; 

Appelbaum et al., 2012). 

Τα αδιάσειστα στοιχεία βελτίωσης µπορούν να εντοπισθούν από τον πρώτο 

χρόνο της προσπάθειας. Οι δείκτες ποιότητας και τα έσοδα θα έχουν ανέβει. 

Ταυτόχρονα, θα έχουν βελτιωθεί η παραγωγικότητα και η ικανοποίηση των πελατών. 

Η ελπίδα για νίκη, όταν συνδέεται µε την απόδειξη της επίτευξή της, προκαλεί τον 

ενθουσιασµό και δίνει το έναυσµα για ενεργή δράση των εµπλεκοµένων ως προς το 

όραµα. Οι σαφείς βελτιώσεις στην απόδοση θα πρέπει να οδηγούν τους διαχειριστές 

της αλλαγής στην λήψη αποφάσεων για την ανταµοιβή των εργαζοµένων µε την 

αναγνώριση της προσπάθειάς τους, τις προαγωγές ακόµη και τις αυξήσεις στους 

µισθούς τους. Η αυτοπεποίθηση του προσωπικού αυξάνεται και δηµιουργείται έντονα 

η πεποίθηση ότι οι µεγάλες νίκες είναι εφικτές (Kotter, 1995; Appelbaum et al., 

2012). 

Το πρόβληµα που µπορεί να προκύψει σε αυτό το στάδιο, είναι να µην βρεθεί 

η σωστή ισορροπία µεταξύ των βραχυπρόθεσµων κερδών και των µακροπρόθεσµων 

επιπτώσεων της αλλαγής στην αντίληψη των εργαζοµένων. Οι ηγέτες δεν θα πρέπει 

να ξεφεύγουν από το όραµα επηρεασµένοι από τις µικρές νίκες και θα πρέπει 

συνεχώς να θέτουν τους κανόνες προς τους υπολοίπους για να τους µιµηθούν 

(Appelbaum et al., 2012).  

7. Εδραίωση των βελτιώσεων και παραγωγή περισσότερων αλλαγών 

Οι βραχυπρόθεσµες νίκες µπορούν εύκολα να επηρεάσουν τους διαχειριστές, 

ακόµη και µετά από αρκετά χρόνια σκληρής δουλειάς. Μέχρι η έννοια της αλλαγής 

να παγιωθεί στον οργανισµό και να επιτευχθεί η εδραίωση του οράµατος, οι νέες 

προσεγγίσεις είναι εύθραυστες και ο οργανισµός µπορεί να οδηγηθεί στη 

οπισθοδρόµηση (Kotter, 1995; Ledez, 2008; Appelbaum et al., 2012). 

Ο Kotter (1995) χαρακτηριστικά αναφέρει «το να πανηγυρίζει κανείς µια νίκη είναι 
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µια χαρά, το να πιστεύει όµως ότι κέρδισε τον πόλεµο µπορεί  να είναι 

καταστροφικό». 

Τα προβλήµατα µπορεί να προκύψουν από τα πρώτα στάδια: 

• Η αίσθηση του επείγοντος µπορεί να µην είναι έντονη. 

• Ο συνασπισµός µπορεί να µην είναι αρκετά ισχυρός. 

• Το όραµα µπορεί να µην είναι σαφές. 

Ωστόσο, το πιο σηµαντικό πρόβληµα που προκύπτει είναι η πρόωρη δήλωση 

της νίκης. Συχνά, κατά ειρωνικό τρόπο, η αποτυχία που προκύπτει από την πρόωρη 

νίκη προέρχεται από τους ηγέτες ή τους εργαζοµένους που πρώτοι πίστεψαν στην 

σηµαντικότητα της αλλαγής. Ο ενθουσιασµός τους από οποιαδήποτε νίκη ή µια σαφή 

ένδειξη προόδου, τους οδηγεί ακόµη και να ενταχθούν µε αυτούς που αντιστέκονται 

στην όποια αλλαγή καθ' όλη την διάρκεια, πιστεύοντας πως δεν χρειάζεται να 

επιτύχουν νέους στόχους (Kotter, 1995; Appelbaum et al., 2012). 

Σε πολλές περιπτώσεις, οι χρήσιµες αλλαγές που είχαν εισαχθεί 

εξαφανίστηκαν µε το πέρασµα κάποιων ετών. Οι ηγέτες οφείλουν να χρησιµοποιούν 

τις νίκες, όπως αναφέρθηκε και στο προηγούµενο στάδιο, για να αντιµετωπίζουν 

ακόµη µεγαλύτερα προβλήµατα που προκύπτουν (Kotter, 1995; Ledez, 2008; 

Appelbaum et al., 2012). Οι πραγµατικές µεταβολές εµφανίζονται µετά από αρκετά 

χρόνια, συνήθως µετά την πάροδο επτά ετών ακόµη και δέκα. Η κορύφωση 

εµφανίζεται περίπου στα πέντε έτη. Όσο παράγονται νέες αλλαγές, η δράση των 

εργαζοµένων είναι δυναµική και, αν έχουν πιστέψει στο όραµα, συνεχώς 

συνεισφέρουν στο γενικό καλό του οργανισµού (Kotter, 1995). 

8. Θεσµοθέτηση νέων προσεγγίσεων 

Η ενσωµάτωση της αλλαγής σε έναν οργανισµό επιτυγχάνεται όταν αυτή 

πλέον µετατρέπεται στον τρόπο µε τον οποίο λειτουργούν οι εργαζόµενοι όλων των 

επιπέδων (Kotter, 1995; Appelbaum et al., 2012). Μέχρι να ενσωµατωθούν οι νέες 

µορφές συµπεριφοράς, υπάρχει πάντα ο κίνδυνος υποβάθµισής τους, αµέσως µόλις 

σταµατήσουν οι πιέσεις που συνδέονται µε την προσπάθεια αλλαγής. Η θεσµοθέτηση 

της αλλαγής µπορεί να επηρεασθεί από δύο παράγοντες (Kotter, 1995): 

• Ο πρώτος παράγοντας είναι η αποσαφήνιση των σχέσεων ανάµεσα στις νέες 

µορφές λειτουργίας και την επιτυχία του οργανισµού. Οι εργαζόµενοι πρέπει 
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να καταλάβουν ότι οι νέες προσεγγίσεις, στάσεις και συµπεριφορές 

συνέβαλλαν στην βελτίωση της απόδοσης, της παραγωγικότητας και του 

κέρδους. Αν αυτό δεν είναι σαφές, δηµιουργούνται ανακριβείς συσχετίσεις 

που δεν ανταποκρίνονται στην πραγµατικότητα. Για παράδειγµα, τα θετικά 

αποτελέσµατα µπορεί να συνδεθούν µε την ύπαρξη ενός καλού ηγέτη. Η 

αποσαφήνιση πραγµατοποιείται µε την επικοινωνία. Η επικοινωνία 

επιτυγχάνεται µε ενηµερωτικά δελτία, σεµινάρια, ανεπίσηµες συναντήσεις, 

δικτυακούς τόπους, συνέδρια/σεµινάρια, οπτική απεικόνιση και προσχέδια 

των έργων και της προόδου της συνολικής προσπάθειας (Appelbaum et al., 

2012). 

• Ο δεύτερος παράγοντας είναι η διασφάλιση της διατήρησης της αλλαγής από 

µελλοντικά ή νέα στελέχη. Η διαχείριση πρέπει να βεβαιωθεί ότι η διαδοχή 

στην κορυφή του προσωπικού θα υιοθετήσει την ίδια τακτική και θα 

διατηρήσει τις αποφάσεις. Με αυτόν τον τρόπο, η διοίκηση θα είναι σίγουρη 

ότι δεν θα υπονοµευθεί η δουλειά µιας σκληρής δεκαετίας και τα σηµάδια της 

ανανέωσης θα υφίστανται µονίµως στον οργανισµό. 

 

 

Εικόνα 5. Τα 8 στάδια του Kotter (Regan, 2013) – Προσαρµογή. 
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Τελικά, ακόµη και σε µια ολοκληρωµένη διαδικασία σχεδιασµού και 

εφαρµογής της αλλαγής, πάντα υπάρχουν κίνδυνοι να προκύψει κάποιο σφάλµα που 

δεν µπορεί να προβλεφθεί εκ των προτέρων  Ωστόσο, η τήρηση των οχτώ σταδίων θα 

µειώσει το ποσοστό των σφαλµάτων. Τα λίγα λάθη δεν µπορούν πάντα να 

υπονοµεύσουν και να αποτρέψουν την επιτυχία (Kotter, 1995). 

 

3.3.3.  Το  µοντέλο   5 P’s 

Η πιο κερδοφόρα αλλαγή είναι η επανίδρυση του µέλλοντος, που δεν µπορεί να 

αντιµετωπισθεί στο παρόν. Ως εκ τούτου, οι οργανωτικοί ηγέτες πρέπει να 

υιοθετήσουν ένα δυναµικό στρατηγικό µοντέλο διαχείρισης που επιτρέπει στους 

οργανισµούς να βρίσκονται σε µια κατάσταση συνεχούς επιχειρηµατικής 

επανίδρυσης. Αυτό πραγµατοποιείται µόνο αν στρατηγικό µοντέλο διαχείρισης είναι 

ένα µοντέλο, όπου όλα τα στοιχεία του συστήµατος θα µπορούν να 

επαναπροσδιορισθούν ανάλογα µε της απαιτήσεις. Ένα τέτοιο γενικό µοντέλο είναι 

το µοντέλο 5 P’s Model. Το µοντέλο αποτελεί µια κυκλική διαδικασία, όπου έχοντας 

σταθεροποιήσει το κάθε στάδιο, γίνεται έλεγχος εάν το προηγούµενο στάδιο είναι 

ακόµη σταθερό. 

Τα πέντε στοιχεία του µοντέλου αυτού µπορούν να µελετηθούν σε κάθε 

αλλαγή και είναι: 

• Η αιτία (Purpose) 

• Οι  αρχές (Principles) 

• Οι διαδικασίες, (Processes) 

• Οι άνθρωποι (People)   

• Η απόδοση (Performance) 
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Εικόνα 6. Το µοντέλο 5 P’s.  

 

3.4.  ∆ιαχείριση  αλλαγής  στα  Πληροφοριακά  Συστήµατα  

Τα πληροφοριακά συστήµατα και όλα τα συστήµατα τα οποία βασίζονται στους 

ηλεκτρονικούς υπολογιστές, πρέπει να υφίστανται συνεχώς αλλαγές, προκειµένου να 

τις αντικατοπτρίζουν στο περιβάλλον στο οποίο είναι εγκατεστηµένα. Η τεχνολογία 

πληροφορικής δεν είναι πλεόν ένας πόρος των επιχειρήσεων  αλλά το επιχειρηµατικο 

της περιβάλλον (Keen, 2008). Η τεχνολογία που χρησιµοποιείται στους οργανισµούς, 

περιλαµβάνοντας το υλικό, το λογισµικό, τα µοντέλα, τις µεθόδους, τα εργαλεία 

ακόµη και την γλώσσα δεν αποτελούν εξέλιξη. Η εξέλιξη συνδέεται άµεσα µε την 

συνεχή βελτίωση του συστήµατος. Οποιαδήποτε αλλαγή δεν εφαρµόζεται σε ένα 

σύστηµα µπορεί να αποτρέψει ακόµη και την λειτουργία του και σίγουρα θα 

δηµιουργήσει σηµαντικό εµπόδιο στην δοµή του οργανισµού (Sjoberg, 1994). 

Εκτός από την αλλαγή, είναι σηµαντική η προσπάθεια πρόβλεψης της 

ανταπόκρισης του προσωπικού και των µελών της οµάδας στην αλλαγή. Προκειµένου 

να διευκολυνθεί η πρόβλεψη είναι πολύ σηµαντικό να προσδιοριστεί αρχικά το είδος 

του οργανισµού, όπου το σύστηµα έχει υλοποιηθεί. Το προσωπικό του οργανισµού 

αποτελείται από ανθρώπους µε διαφορετικές κουλτούρες και τα συστήµατα 
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οργάνωσης µπορεί να αλλάξουν τελείως και µε διαφορετικό τρόπο σε κάθε τµήµα 

(Ciric et.al., 2010). Ακόµη και µια µικρή αλλαγή σε ένα υποσύστηµα του οργανισµού 

µπορεί να επηρρεάσει ολόκληρο το σύστηµα (Stumm, 2004). Ως εκ τούτου, η 

διαχείριση της αλλαγής, σε συνδυασµό µε τη διαχείριση των κινδύνων και η 

διαφορετική ανάπτυξη του πληροφοριακού συστήµατος και η εφαρµογή 

διαφορετικών µεθοδολογιών, µπορεί να διαδραµατίσει πολύ σηµαντικό ρόλο στην 

επιτυχή υλοποίηση του έργου. Φυσικά, κατά τη διαχείριση της αλλαγής, δεν είναι 

απαραίτητο να υπάρξουν ακρότητες, όπως η συνολική αντίσταση στην αλλαγή, ή την 

έγκριση όλων των προτεινόµενων αλλαγών. Οι αλλαγές είναι αναγκαίες και πρέπει να 

διαχειρίζονται µόνο αν ο στόχος είναι επινόηση ενός πληροφοριακού συστήµατος 

που θα καλύψει την λειτουργία, το χρόνο και τα πλαίσια του προϋπολογισµού που 

ορίσθηκαν στην αρχή(Ciric et.al., 2010).  

Σύµφωνα µε το Rooyen, εκτός από την παραµετροποίηση της µεθοδολογίας, η 

διαχείριση των αλλαγών που συνδέονται µε την τεχνολογία πρέπει να βασίζεται σε 

όλους του εµπλεκόµενους. Σε έναν οργανισµό, που διαθέτει ένα πληροφοριακό 

σύστηµα, οι σχέσεις που πρέπει να διαχειρισθούν είναι: 

• Οι σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων. 

• Οι σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων και της τεχνολογίας. 

• Οι σχέσεις µεταξύ των εργασιών που πραγµατοποιούν στο σύστηµα οι 

άνθρωποι µε τον οργανισµό. 

Συνεπώς, οι διαχειριστές θα πρέπει να ελέγχουν τις επιπτώσεις στους χρήστες, 

στην λειτουργία του οργανισµού και στις επιχειρηµατικές διαδικασίες που 

επηρεάζονται από την αλλαγή. Για να υπάρξει µια επιτυχής µετάβαση χωρίς 

αντιδράσεις από τους εργαζοµένους, θα πρέπει να ακολουθηθεί κάποιο πρότυπο – 

µοντέλο. Η θετική στάση προς το νέο σύστηµα θα οδηγήσει στην µεγαλύτερη 

αποδοχή της τροποποιηµένης ή νέας τεχνολογίας ή/και εφαρµογής.   
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Κεφάλαιο 4
ο
   

Μελέτη περίπτωσης 

 

4.1.  Λίγα  λόγια  για  την  εταιρεία   

Η µελέτη περίπτωσης που θα εξετασθεί αφορά µια εταιρεία τηλεπικοινωνιών µε 

κύρια επαγγελµατική ενασχόληση την πληροφορική και τις τηλεπικοινωνίες. 

∆ραστηριοποιείται στις τηλεπικοινωνίες σε επίπεδο συµβουλευτικών υπηρεσιών και 

εµπορίας σε εταιρείες και ιδιώτες. Επιπλέον, ασχολείται µε τις µελέτες και τις 

επιδοτήσεις της Ευρωπαϊκής Ένωσης, µε σκοπό να βοηθήσει στην αναβάθµιση και 

την αύξηση της ανταγωνιστικότητας στο επιχειρηµατικό τοµέα.  

Οι στόχοι είναι: 

i. Η επίτευξη της µετάβαση στην οικονοµία της γνώσης. 

ii. Ανάπτυξη της υγιούς επιχειρηµατικότητας και διασφάλιση των φυσικών, 

θεσµικών και οργανωτικών προϋποθέσεων που την εξυπηρετούν. 

iii. Ενίσχυση της ελκυστικότητας της Ελλάδας, ως τόπο ανάπτυξης της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας, µε σεβασµό στο περιβάλλον. 

Η εταιρεία προσφέρει: 

i. Συµβουλές για τα νέα προγράµµατα ενισχύσεων (επιδοτήσεων) των 

επιχειρήσεων. 

ii. Πλήρη υποστήριξη για δηµιουργία νέων επενδύσεων, µελέτες, υποβολή 

προτάσεων για ενισχύσεις, συµβουλές, δανειοδοτήσεις, παροχή τεχνικής 

υποστήριξης και εγκατάσταση εξειδικευµένου µηχανολογικού εξοπλισµού. 

iii. Πλήρη σχεδιασµό του τρόπου οργάνωσης και λειτουργίας επιχειρήσεων, για 

τις νέες επιχειρήσεις που επιθυµούν να επενδύσουν. 

iv. Συµβουλές και υποβολή ολοκληρωµένων  προτάσεων,  σχεδίων ενισχύσεων 

(επιδοτήσεις) για υπάρχουσες αδειοδοτηµένες επιχειρήσεις. 
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4.2.  Παρουσίαση  διαδικασιών  πριν  την  αλλαγή  

Στόχος της παρούσας ενότητας είναι να παρουσιασθεί η περίπτωση µιας πραγµατικής 

απαραίτητης διαδικασίας παραγωγής στην εταιρεία. Η διαδικασία παρουσιάζεται από 

την αρχή, δηλαδή πριν εισαχθούν οι αλλαγές και πριν αυτοµατοποιηθεί το 

µεγαλύτερο µέρος της. Ο λόγος  που γίνεται αυτό, είναι για να αποκτηθεί η γενική 

εικόνα του τι πραγµατικά γινόταν, τι ανάγκες υπήρξαν και, προφανώς, ποιοί ήταν οι 

λόγοι που οδήγησαν στο να απαιτηθούν και να πραγµατοποιηθούν αλλαγές.  

Η εταιρεία, πέραν των άλλων υπηρεσιών, εκτελεί καθηµερινά δύο ειδών 

διαδικασίες. Η πρώτη είναι η καθηµερινή φυσική επικοινωνία µε συνεργάτες της 

εταιρείας  προκειµένου είτε να παραλάβουν είτε να κλείσουν συµβόλαια για πελάτες 

(υπεύθυνοι εξωτερικοί πωλητές). Η δεύτερη διαδικασία είναι η καθηµερινή 

παράδοση συµβολαίων σε πελάτες και η παραλαβή αιτήσεων για  ταυτοποίηση 

καρτών πελατών (SIM) (υπεύθυνοι εξωτερικοί διανοµείς). Στη πραγµατικότητα, 

πρόκειται για δύο διαδικασίες που έχουν αρκετά κοινά σηµεία. Τα σηµεία 

ενδιαφέροντος είναι: 

1. Να είναι γνωστό ανα πάσα στιγµή που βρίσκονται γεωγραφικά οι εξωτερικοί 

πωλητές. 

2. Να είναι γνωστό συνεχώς και όποτε θεωρηθεί αναγκαίο, ποια είναι η 

γεωγραφική θέση των εξωτερικών διανοµέων. 

3. Να είναι γνωστό µε ακρίβεια το πλήθος των συµβολαίων που παραδίδεται 

καθηµερινά. 

4. Να είναι γνωστό το ακριβές πλήθος των αιτήσεων ταυτοποίησης που 

παραλαµβάνονται καθηµερινά από τους εξωτερικούς διανοµείς. Πρέπει να 

υπάρχει ενηµέρωση πόσες ακριβώς αιτήσεις παραλήφθηκαν από τους 

διανοµείς και πόσες παρέδωσαν, ώστε να επιβεβαιώνεται ανα πάσα στιγµή ότι 

δεν υπήρξε περίπτωση κλοπής και συνεργασίας µε ανταγωνιστές. 

5. Να εισαχθούν τα στοιχεία των αιτήσεων ταυτοποίησης µε απόλυτη ακρίβεια 

και ακεραιότητα. 
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Παρακάτω περιγράφεται αναλυτικά η ροή των δύο διαδικασιών, της 

διαδικασίας «παραλαβή αιτήσεων για ταυτοποίηση καρτών πελατών (SIM) από 

συνεργάτες» και της διαδικασίας «εισαγωγή στοιχείων των αιτήσεων σε αρχεία της 

εταιρείας».  

Η ροή της διαδικασίας «παραλαβή αιτήσεων για ταυτοποίηση καρτών 

πελατών (SIM) από συνεργάτες» είναι η παρακάτω: 

i. Με την έναρξη του ωραρίου (9:00 πµ) µοιράζονται από τον υπεύθυνο οι 

γεωγραφικές περιοχές που θα αναλάβει ο κάθε διανοµέας. 

ii. Ο κάθε διανοµέας παίρνει γραπτά τη διεύθυνση του καταστήµατος του 

συνεργάτη (περίπτερα, καταστήµατα ταυτοποίησης τηλεπικονωνιών), από τον 

οποίο θα παραλάβει. 

iii. Ο διανοµέας ξεκινά τη διαδροµή του έχοντας µαζί του τη διεύθυνση του 

συνεργάτη και την ηµερήσια ατζέντα του. 

iv. Ο διανοµέας συναντά τον συνεργάτη και παραλαµβάνει τις αιτήσεις (απλών 

πελατών). 

v. Γίνεται καταµέτρηση των αιτήσεων επιτόπου µε τη παρουσία του συνεργάτη 

και του διανοµέα. 

vi. Ο αριθµός των αιτήσεων καταγράφεται στη προσωπική ατζέντα του διανοµέα. 

vii. Ο διανοµέας επιστρέφει στην εταιρεία (14:00 πµ) και παραδίδει στον 

υπεύθυνο τις αιτήσεις προς ταυτοποίηση µε τα στοιχεία των αιτούντων και 

την διεύθυνση του συνεργάτη*. 

viii. Ο υπεύθυνος παραδίδει τις αιτήσεις στους υπαλλήλους εισαγωγής δεδοµένων 

(data entry). 

ix. Οι υπάλληλοι data entry καταµετρούν τις αιτήσεις και καλούνται να 

επαληθεύσουν το πλήθος τους, επικοινωνώντας µε το συνεργάτη. 

Η ροή της διαδικασίας «εισαγωγή στοιχείων των αιτήσεων σε αρχεία της 

εταιρείας» είναι η παρακάτω: 

i. Οι υπάλληλοι αρχειοθετούν τις αιτήσεις βάση των σηµείων των συνεργατών. 
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ii. Οι υπάλληλοι µοιράζονται τις αιτήσεις βάση των  διανοµέων και του φόρτου 

εργασίας. 

iii. Ταυτοποιούν τα στοιχεία των  πελατών που αναγράφονται στις αιτήσεις µε τα 

αντίγραφα των ταυτοτήτων των πελατών που επισυνάπτονται. 

iv. Αρχίζει η εισαγωγή των στοιχείων των αιτήσεων στα προσωπικά αρχεία της 

εταιρείας. Για κάθε συνεργάτη υπάρχει ένα προσωπικό αρχείο της εταιρείας 

που ενηµερώνεται καθηµερινά και έχει τη δοµή: 

• Ηµεροµηνία 

• Κωδικός Αίτησης  

• Κωδικός πελάτη (Αριθµός ταυτότητας) 

• Κωδικός διανοµέα 

• Στοιχεία συνεργάτη 

Μία φορά το µήνα, τα ενηµερωµένα αρχεία αποστέλλονται κρυπτογραφηµένα 

στο λογιστήριο. Το λογιστήριο είναι υπεύθυνο να υπολογίζει, βάση των αιτήσεων για 

κάθε συνεργάτη, το χρηµατικό ποσό που πρέπει να δοθεί στους συνεργάτες αλλά και 

τα έσοδα της εταιρείας από τις αιτήσεις. 

*Σηµ.: Ένας διανοµέας κατά τη διάρκεια του ωραρίου του (9:00 – 14:00) έχει 

συναντήσει παραπάνω από ένα κατάστηµα-συνεργάτη (µέχρι και έξι συνεργάτες).  

 

4.3.  Ανάγκες  για  γρήγορη  και  αποτελεσµατική  αλλαγή  

Στη προηγούµενη ενότητα περιγράφηκαν, όσο το δυνατόν περισσότερες διαδικασίες 

παραγωγής της εταιρείας και ζωτικής σηµασίας για τη λειτουργία της. Ο τρόπος 

διεξαγωγής των παραπάνω διαδικασιών µε τη περιγραφείσα ροή διήρκησε στην 

εταιρεία παραπάνω από έξι µήνες, µέχρι που παρουσιάστηκαν σηµαντικά 

προβλήµατα. Τα προβλήµατα που εµφανίστηκαν πήραν γρήγορα µεγάλες διαστάσεις, 

µε αποτέλεσµα να διακινδυνεύσει η λειτουργία ολόκληρης της εταιρείας, εννοώντας 

φυσικά το κίνδυνο ακόµα και να κλείσει. 

Παρακάτω αναφέρονται συνοπτικά κάποια από τα σηµαντικότερα προβλήµατα και οι 

συνέπειές τους στην εταιρεία: 
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1. ∆εν υπήρχε έλεγχος για το τόπο στον οποίο βρίσκονται ανά πάσα στιγµή οι 

πωλητές/διανοµείς. Αυτό είχε ως αποτέλεσµα, κατά τη διάρκεια του ωραρίου 

τους (9:00 – 14:00), να εργάζονται όλο και λιγότερο και την υπόλοιπη ώρα να 

τη ξοδεύουν σε άσχετες µε την εργασία τους δραστηριότητες (διασκέδαση 

µεταξύ τους, προσωπικές τους εργασίες κ.α.).  

2. ∆εν υπήρχε έλεγχος του πλήθους συµβολαίων/αιτήσεων ταυτοποίησης που 

έπρεπε να παραδίδεται/παραλαµβάνεται καθηµερινά. Για παράδειγµα, ο µόνο 

τρόπος εξακρίβωσης του πλήθους των αιτήσεων ήταν η καταγραφή του 

διανοµέα στην προσωπική του ατζέντα – τρόπος µη ασφαλές ως προς την 

εµπιστευτικότητα – και η τηλεφωνική επικοινωνία µε τον συνεργάτη – επίσης 

µη έµπιστος τρόπος. Αυτό είχε ως συνέπεια, οι διανοµείς να σηµειώνουν 

παραπάνω αιτήσεις ή ακόµα και να κάνουν συµφωνίες µε ανταγωνιστές της 

εταιρείας, προς όφελός τους, πουλώντας τους αιτήσεις. Η συνέπεια που είχε 

όλη αυτή η «πειρατεία» στην εταιρεία ήταν πολύ επιβλαβής και δεν υπήρχε 

καµία εµπιστοσύνη µεταξύ εταιρείας και διανοµέων. 

3. Προβλήµατα που συνεχίζονται µε τους υπαλλήλους «data entry». Πολλές 

µέρες λόγου µεγάλου φόρτου εργασίας πολλοί από τους υπαλλήλους 

παρέβλεπαν, το σηµαντικό κοµµάτι της ταυτοποίησης των αιτήσεων µε το 

πρόσωπο των πελατών (βάση του αριθµού ταυτότητας που αναφέρθηκε 

προηγούµενα). Έτσι υπήρχαν αιτήσεις που απλά καταχωρούνταν στα αρχεία 

και ήταν πλαστές. Έτσι, η εταιρεία χρεωνόταν προµήθεια προς τους 

συνεργάτες που οφειλόταν σε πλαστές αιτήσεις.  

4. Ένα ακόµη πρόβληµα στο τµήµα του data entry ήταν η ελλειπής ή λανθασµένη 

ενηµέρωση αρχείων. Η διαδικασία της δακτυλοφράφησης είναι 

αναµφισβήτητα µια εργασία αρκετά χρονοβόρα, αποκαλούµενη από πολλούς 

εργαζοµένους ως «βαρετή», όµως αυτό δε σηµαίνει ότι δεν απαιτούσε 

προσοχή και υπευθυνότητα. Πολλοί υπάλληλοι δε καταχωρούσαν σωστά όλες 

τις αιτήσεις. Αξίζει να σηµειωθεί ότι κάποιοι υπάλληλοι προκειµένου να 

«γλιτώσουν» τη δουλειά κατέστρεφαν ανά περιόδους αιτήσεις. Οι 

δικαιολογίες τους συχνά ήταν: «χάθηκαν», «δεν τις παρέδωσε ο διανοµέας», 

«δεν είχα αναλάβει εγώ εκείνη τη µέρα τις αιτήσεις του τάδε συνεργάτη», «δε 

ξέρω». Άλλοι υπάλληλοι εξαιτίας της έλλειψης υπευθυνότητας δε 
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συµπλήρωναν επαρκώς όλα τα στοιχεία των αιτήσεων. Αποτέλεσµα όλης 

αυτής της ανευθνότητας ήταν η εταιρεία να χάνει κέρδη. 

Μετά τις παραπάνω αναφορές κακής λειτουργίας των διαδικασιών γίνεται 

αντιληπτό το µέγεθος του συνολικού προβλήµατος που αντιµετώπιζε η εταιρεία. Τα 

κέρδη της έπεφταν σταδιακά και σταθερά. Τα προβλήµατα που αναφέρθηκαν 

αφορούν µόνο δυσλειτουργίες που αντιµετώπιζαν οι δύο διαδικασίες «παραλαβή 

αιτήσεων για ταυτοποίηση καρτών πελατών (SIM) από συνεργάτες» και «εισαγωγή 

στοιχείων των αιτήσεων σε αρχεία της εταιρείας». Τα πρόβληµατα εξαπλωνόταν και 

σε άλλες διαδικασίες µε τη µορφή αλυσίδας. Στον τοµέα των αιτήσεων, το 

αποτέλεσµα ήταν οι αιτήσεις που έφευγαν εκτός εταιρείας να µην ταυτοπιούνται 

επιτυχώς και η εταιρεία να χάνει ποσοστά από τις µεγάλες συνεργάτιδες εταιρείες 

τηλεφωνίας εφόσον κάθε µήνα οι επιτυχείς ταυτοποιήσεις ήταν όλο και λιγότερες.  

Η αλλαγή στη λειτουργία της επιχείρησης, από τα υψηλά στελέχη της, ήταν 

αναγκαία για τη διάσωσή της.  

 

4.4.  Αποφάσεις  της  διοίκησης   

Στη προηγούµενη παράγραφο αναλύθηκαν τα προβλήµατα που εµφανίστηκαν στην 

εταιρεία από το πρώτο κιόλας εξάµηνο, αλλά και η ανάγκη κάποιας αλλαγής. Ο 

διευθυντής αλλά και οι σύµβουλοί του δεν ήταν πρόθυµοι να αφήσουν τη κατάσταση 

ώς έχει και να συνεχίσει η εταιρεία τους να χάνει µέρος της αγοράς και φυσικά κέρδη 

µένοντας αµέτοχη στο θέαµα της καταστροφής της. Αποφάσισαν να αποκτήσουν 

ξανά  τον έλεγχο της εταιρείας τους. ∆εν ήταν µόνο το χρηµατικό κέρδος που έχαναν 

αλλά είχε χαθεί µεγάλο µέρος εµπιστοσύνης προς τους υπαλλήλους τους. Η 

εµπιστοσύνη εργαζόµενου – εργοδότη είναι το αναπόσπαστο συστατικό που µπορεί 

να οδηγήσει µια εταιρεία στην επιτυχία ή την αποτυχία της. 

Οι αποφάσεις του διοικητικού ήταν ξεκάθαρες. Σκοπός τους ήταν να σωθεί η 

εταιρεία µε κάθε τρόπο και κόστος και να κερδίσουν ξανά όσα χάθηκαν. Οι κινήσεις 

τους για να το καταφέρουν αυτό εν συντοµία ήταν οι εξής: 

1. Συναντήσεις, που κράτησαν τουλάχιστον µια εβδοµάδα, µε τους 

υπεύθυνους  από όλα τα τµήµατα. Στόχος των συναντήσεων ήταν να 
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κατανοήσουν τη φύση των προβληµάτων που έπρεπε να αντιµετωπιστούν 

και να τα καταγράψουν. 

2. Πρόσληψη ενός νέου συµβούλου διοίκησης. Επρόκειτο για ένα άτοµο µε 

εµπειρία σε παρόµοιες καταστάσεις και µε νέες ιδέες, µε σκοπό να 

προτείνει τρόπους αντιµετώπισης των προβληµάτων. 

3. Έπειτα από την πρόσληψη του νέου συµβούλου, δόθηκαν συµβουλές και 

η εταιρεία προχώρησε σε συµφωνία µε µία εταιρεία πληροφορικής. Ο 

στόχος ήταν να αναπτυχθεί ένα σύστηµα, που θα αυτοµατοποιεί πολλές 

από τις διαδικασίες, που γίνονταν ως τώρα µε τη συµβολή µόνο του 

ανθρώπου. Με το σύστηµα αυτό βασικότερος στόχος ήταν να µειωθούν τα 

λάθη και να υπάρξει διαφάνεια. 

4. Μέχρι να ολοκληρωθεί η υλοποίηση αυτού του συστήµατος προτάθηκε 

µεγαλύτερος έλεγχος σε όλες τις διαδικασίες. Ορίστηκαν προσωρινοί νέοι 

υπεύθυνοι, άτοµα µε περισσότερη προϋπηρεσία για να ελέγχουν τους 

υπαλλήλους και την εργασία τους. 

 

4.5.  Παρουσίαση  διαδικασιών  µετά  την  αλλαγή  

Μία από τις κινήσεις της διοίκησης προκειµένου να σωθεί η εταιρεία ήταν η 

ανάπτυξη ενός συστήµατος, που θα αυτοµατοποιεί πολλές από τις διαδικασίες, που 

γίνονταν ως τώρα µε τη συµβολή µόνο του ανθρώπου. Η υλοποίηση του συστήµατος 

κράτησε λιγότερο από πέντε µήνες. Αφορούσε αυτοµατοποίηση πολλών διαδικασιών. 

Κάποιες από τις διαδικασίες ήταν η περιγραφή της λειτουργίας συγκεκριµένων 

διαδικασιών όπως η «παραλαβή αιτήσεων για ταυτοποίηση καρτών πελατών (SIM) 

από συνεργάτες» και η «εισαγωγή στοιχείων των αιτήσεων σε αρχεία της εταιρείας» 

τις οποίες αναλύσαµε. 

Για τις διαδικασίες αυτές το σύστηµα χωρίζεται σε δύο µέρη:  

� Ένα λογισµικό, το οποίο έχει 

εγκατασταθεί σε κινητές συσκευές µε λειτουργικό windows  

(windows mobile),  για χρήση από τους εξωτερικούς πωλητές και διανοµείς.  

� Ένανενδοεταιρικό ιστότοπο (website) για τους υπαλλήλους του τµήµατος data 

entry. 
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4.5.1.  Λογισµικό  εγκατεστηµένο  σε  κινητές  συσκευές  

(windows mobile) 

Η εταιρεία προµηθεύτηκε ένα πλήθος ατοµικών κινητών συσκευών  «windows 

mobile». Σε κάθε διανοµέα/εξωτερικό πωλητή δόθηκε µία συσκευή, κατοχυρωµένη 

στο όνοµά του µε συγκεκριµένο δεσµευµένο κωδικό. Το σύστηµα από την πλευρά 

του διανοµέα περιλαµβάνει τις εξής οθόνες – διεπαφές:  

• Λίστα συνεργατών. Σε αυτή την οθόνη ο διανοµέας µπορεί να επιλέξει τον 

συνεργάτη από τον οποίο πρέπει να παραλάβει. Επιλέγοντας το συνεργάτη, 

έχει απευθείας πρόσβαση στα στοιχεία της διεύθυνσης του στην οποία πρέπει 

να πάει. 

• ∆ηµιουργία ηµερήσιου προγράµµατος. Σε αυτήν ο χρήστης µπορεί να 

δηµιουργήσει προσθετικά το πρόγραµµα, που πρέπει να ακολουθήσει κατά τη 

διάρκεια του ωραρίου του. Επιλέγει καταρχήν την ώρα που πρέπει να γίνει η 

παραλαβή και στη συνέχεια από τη λίστα των συνεργατών ένα συνεργάτη. Το 

πρόγραµµα πρέπει να περιλαµβάνει ένα χρονοδιάγραµµα µε τουλάχιστον 5 

παραλαβές, δηλαδή 5 διαφορετικούς προορισµούς. Η διαδικασία αυτή επειδή 

λειτουργεί προσθετικά, έχει την ικανότητα να υπολογίσει αυτόµατα τη 

προτεινόµενη ώρα για την επόµενη παραλαβή. Εφόσον έχει πάρει ως είσοδο 

την ώρα και τη διεύθυνση της πρώτης παραλαβής, δίνοντας ως δεύτερη 

είσοδο µια δεύτερη διεύθυνση, υπολογίζεται αυτόµατα ένας µέσος όρος 

χρόνου που θα κάνει ο διανοµέας να διανύσει από τη πρώτη διεύθυνση στη 

δεύτερη. Ο διανοµέας µπορεί να ταξινοµήσει τη σειρά παραδόσεων εάν 

υπάρχουν προτεραιότητες κατ’εντολή του υπευθύνου. 

• ∆ηµιουργία ηµερήσιας διαδροµής. Έχοντας ολοκληρώσει τη δηµιουργία του 

ηµερήσιου προγράµµατος, αφού το επαληθεύσει ο διανοµέας, το καταχωρεί 

πατώντας το τελικό κουµπί καταχώρησης. Εφόσον έχει καταχωρηθεί το 

πρόγραµµα, ο χρήστης µεταφέρεται στην οθόνη GPS. Σε αυτή την οθόνη έχει 

δηµιουργηθεί όλη η διαδροµή που θα ακολουθήσει ο διανοµέας. Έτσι δεν 

υπάρχει περίπτωση να χαθεί ή να αργήσει λόγω του ότι µπερδεύτηκε και 

έχασε το δρόµο. Η διαδροµή χτίζεται µε δεδοµένα που «τραβά» η εφαρµογή 

της εταιρείας από το Google maps. 
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Η συσκευή στέλνει σήµα ανά 10 λεπτά την τρέχουσα θέση του διανοµέα. Τα 

στοιχεία αυτά γράφονται σε κρυπτογραφηµένα αρχεία σε ένα ενδοεταιρικό 

server. 

• Ταυτοποίηση της παραλαβής. Αφού έχει φθάσει ο διανοµέας στο σηµείο 

παραλαβής, έχει παραλάβει τις αιτήσεις και τις καταµετρήσει, πρέπει να 

ταυτοποιήσει την συναλλαγή ηλεκτρονικά. Έπειτα, µεταφέρεται στην οθόνη 

του ηµερήσιου προγράµµατος, επιλέγει το συνεργάτη, και επιλέγει την 

ταυτοποίηση παραλαβής. Σε αυτή την οθόνη επιλέγει τον αριθµό των 

αιτήσεων και πατά την επιλογή καταχώρηση. Όλα αυτά γίνονται µε τη 

παρουσία του συνεργάτη. Ο συνεργάτης από τη πλευρά του έχει ανοίξει τη 

σελίδα web site της εφαρµογής της εταιρείας και από µια παρόµοια οθόνη και 

επιβεβαιώνει τον αριθµό των αιτήσεων που δόθηκαν. Η συσκευή έχει στείλει 

σήµα µε τη τοποθεσία, την ώρα που τελείωσε η παραλαβή καθώς και το 

πλήθος των αιτήσεων ταυτοποιηµένο τόσο από το διανοµέα όσο και από τον 

συνεργάτη. Αυτά τα στοιχεία έχουν σταλεί µε το τέλος της παραλαβής στην 

εταιρεία πριν καν επιστρέψει ο διανοµέας. Η µορφή των στοιχείων είναι 

απλών texts αρχείων αλλά κρυπτογραφηµένα και αποθηκεύονται σε ένα 

ενδοεταιρικό server. Επίσης ο server ενηµερώνει κρυπτογραφηµένα το web 

site που χειρίζονται οι υπάλληλοι data entry µε τα στοιχεία της παραλαβής 

που ταυτοποιήθηκε, δηλαδή το πλήθος των αιτήσεων, την ώρα, το όνοµα του 

διανοµέα και του συνεργάτη. 

Η ροή της διαδικασίας «παραλαβή αιτήσεων για ταυτοποίηση καρτών 

πελατών (SIM) από συνεργάτες»  µέσω του συστήµατος περιγράφεται παρακάτω: 

i. Με την έναρξη του ωραρίου (9:00 πµ) µοιράζονται από τον υπεύθυνο σε κάθε 

διανοµέα η προσωπική ατοµική συσκευή του. 

ii. Ο κάθε διανοµέας εφόσον εκτελέσει την εφαρµογή στη συσκευή, και του 

ανακοινωθούν οι συνεργάτες από τους οποίους πρέπει να παραλάβει, 

δηµιουργεί στη κατάλληλη οθόνη το ηµερήσιο πρόγραµµα. 

iii. Ο διανοµέας µε την ολοκλήρωση της δηµιουργίας του προγράµµατος, έχει 

πλέον έτοιµη τη διαδροµή του. Συνδέει τα ακουστικά, ώστε να µπορεί, να 

ακούει τη διαδροµή, όσο οδηγεί το δίκυκλο όχηµά του και ξεκινά. Αρκεί απλά 
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να έχει ανοιχτή τη συσκευή καθ’όλη τη διάρκεια του ωραρίου του, αφού  

στέλνει σήµα ανά 10 λεπτά. 

iv. Ο διανοµέας συναντά τον συνεργάτη και παραλαµβάνει τις αιτήσεις (απλών 

πελατών). 

v. Γίνεται καταµέτρηση των αιτήσεων µε τη παρουσία του συνεργάτη και του 

διανοµέα.  

vi. Για κάθε αίτηση ο διανοµέας τραβάει µια φωτογραφία µε τη συσκευή το 

φωτοαντίγραφο της ταυτότητας του πελάτη, η οποία συνοδεύει την αίτηση. 

Εφόσον έχει τραβηχτεί η φωτογραφία γίνεται ταυτοποίηση των στοιχείων. 

Έτσι, αν το όνοµα στο αντίγραφο της ταυτότητας ή ο αριθµός ταυτότητας δε 

συµφωνούν µε τα στοιχεία της αντίστοιχης αίτησης δε µπορεί να ολοκληρωθεί 

η καταχώρηση της αίτησης. 

vii. Μόλις τελειώσει η καταµέτρηση και η ταυτοποίηση όλων των αιτήσεων, ο 

διανοµέας βγάζει τη συσκευή του. Αφού µεταφερθεί στην οθόνη του 

ηµερήσιου προγράµµατος, επιλέγει το συνεργάτη και τον αριθµό των 

αιτήσεων για να γίνει η ταυτοποίηση της συναλλαγής. Κάτι αντίστοιχο κάνει  

και ο συνεργάτης που ταυτοποιεί τη συναλλαγή από το web site. 

viii. Ο διανοµέας επιστρέφει στην εταιρεία (14:00 πµ) και παραδίδει στον 

υπεύθυνο τις αιτήσεις προς ταυτοποίηση. Ταυτόχρονα παραδίδει και την 

προσωπική του συσκευή. Ο υπεύθυνος µπορεί να δει τις οθόνες ταυτοποίησης 

παραλαβής ώστε να επιβεβαιώσει και ο ίδιος τη παραλαβή. 

ix.  Ο υπεύθυνος παραδίδει τις αιτήσεις στους υπαλλήλους εισαγωγής δεδοµένων 

(data entry). 

x. Οι υπάλληλοι data entry ελέγχουν αν έλαβαν όσες αιτήσεις αναγράφεται στο 

site για τον συγκεκριµένο συνεργάτη και το συγκεκριµένο διανοµέας. 

 

4.5.2.  Ενδοεταιρικό  ιστότοπο  (website)  

Επιπρόσθετα, υλοποιήθηκε ένας ιστότοπος (website), ο οποίος περιείχε κατάλληλες 

διεπαφές για τους υπαλλήλους data entry, τους υπεύθυνους της εταιρείας  και τους 

συνεργάτες της.  
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o Το σύστηµα για τους συνεργάτες περιλαµβάνει τις εξής οθόνες – διεπαφές:  

• Λίστα διανοµέων. Σε αυτή την οθόνη ο συνεργάτης επιλέγει 

καθηµερινά (διαφορετική οθόνη ηµερολογιακά) τον διανοµέα. Σε νέα 

οθόνη που προκύπτει για συγκεκριµένο διανοµέα τον οποίο επέλεξε, 

ταυτοποιεί τν συναλλαγή η οποία περιέχει το πλήθος των αιτήσεων 

που παρέδωσε και την ώρα.  

• Στατιστικά παραδόσεων. Η εφαρµογή διαθέτει δυνατότητα να βγάζει 

στατιστικά στοιχεία µηνιαία για το πόσες παραδόσεις έγιναν και σε 

ποιους διανοµείς. 

o Το σύστηµα για τους υπαλλήλους data - entry περιλαµβάνει τις εξής οθόνες – 

διεπαφές: 

• Εισαγωγή στοιχείων. Σε αυτή την οθόνη ο υπάλληλος επιλέγει 

καθηµερινά (διαφορετική οθόνη ηµερολογιακά) τον συνεργάτη. Για το 

συγκεκριµένο συνεργάτη που επέλεξε, επιλέγει από µια λίστα τον 

διανοµέα (βάση κωδικού συσκευής). Έπειτα αρχίζει την 

καταχώρησητων στοιχείων, δηλαδή ο κωδικός της αίτησης και ο 

κωδικός του πελάτη (αριθµός ταυτότητας). Η ηµεροµηνία που 

συµπληρώθηκε η αίτηση, ο κωδικός του διανοµέα και τα στοιχεία του 

συνεργάτη συµπληρώνονται αυτόµατα από την εφαρµογή. 

• Εξαγωγή µηνιαίου αρχείου βάση συνεργάτη. Ο υπάλληλος καλείται 

µηνιαία να εξάγει ένα συνολικό αρχείο ανά συνεργάτη για όλους τους 

διανοµείς. 

o Το σύστηµα για τους υπεύθυνους περιλαµβάνει τις εξής οθόνες – διεπαφές: 

• Παρακολούθηση διαδροµής κάθε διανοµέα. Ο υπεύθυνος µπορεί ανά 

πάσα στιγµή µέσα στην ηµέρα, από συγκεκριµένη οθόνη να επιλέξει 

ένα διανοµέα και να δει που βρίσκεται γεωγραφικά, ποιά είναι η 

ηµερήσια διαδροµή του ή πόσες παραλαβές έχει κάνει. Έτσι, ο 

υπεύθυνος µπορεί,  να παρακολουθήσει µε τη µορφή χάρτη το στίγµα 

του κάθε διανοµέα. 

• Παρακολούθηση ταυτοποίησης κάθε αίτησης. Μόλις ταυτοποιηθεί η 

παραλαβή από το διανοµέα και τον συνεργάτη τα δεδοµένα 
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αποστέλλονται. Έτσι ο υπεύθυνος µπορεί να δει στη διαδροµή κάθε 

διανοµέα πόσες παραλαβές έχει κάνει από αυτές που πρέπει να κάνει 

ηµερησίως και τι ώρα έγιναν. 

• Παρακολούθηση ηµερήσιας εισαγωγής ανά συνεργάτη. Ο υπεύθυνος 

µπορεί από συγκεκριµένη οθόνη να επιλέξει έναν υπάλληλο data entry 

και να δει ποιες ακριβώς καταχωρήσεις έκανε για ποιον διανοµέα και 

ποιον συνεργάτη. Σε αυτήν την δυνατότητα δεν υπάρχει το δικαίωµα 

επεξεργασίας των δεδοµένων. 

• Στατιστικά παραδόσεων, εισαγωγών. Μηνιαία µπορούν να εξαχθούν 

στατιστικά στοιχεία για τον αριθµό των παραδόσεων που έγιναν και σε 

ποιους διανοµείς καθώς και πόσες εισαγωγές έγιναν και από ποιούς 

υπαλλήλους data entry. 

Η ροή της διαδικασίας «εισαγωγή στοιχείων των αιτήσεων σε αρχεία της 

εταιρείας»  µέσω του συστήµατος περιγράφεται παρακάτω: 

i. Οι υπάλληλοι αρχειοθετούν τις αιτήσεις βάση των σηµείων συνεργατών. 

ii. Οι υπάλληλοι µοιράζονται τις αιτήσεις βάσεις διανοµέων και φόρτου 

εργασίας. 

iii. Πραγµατοποιείται η εισαγωγή των στοιχείων των αιτήσεων στο website στην 

οθόνη καταχωρήσεων αιτήσεων για κάθε συνεργάτη. Καταχωρούνται µόνο τα 

στοιχεία του κωδικού της αίτησης και του κωδικού του πελάτη. 

 

4.6.  Ανάλυση  µελέτης  περίπτωσης  

4.6.1.  Πλεονεκτήµατα  του  νέου  συστήµατος  

Τα πλεονεκτήµατα της εφαρµογής του νέου συστήµατος ήταν θεωρητικά πολλά. 

Παρακάτω αναφέρονται κάποια σχετικά µε τις δύο διαδικασίες που µελετάµε: 

1. Πλέον υπάρχει έλεγχος για το τόπο στον οποίο βρίσκονται ανά πάσα στιγµή οι 

πωλητές/διανοµείς. Αυτό είχε ως αποτέλεσµα, κατά τη διάρκεια του ωραρίου 

τους (9:00 – 14:00) που εργάζονται, να ξέρουν οι υπεύθυνοι, που ακριβώς 

βρίσκονται και πόσες αιτήσεις έχουν παραλάβει ως εκείνη τη στιγµή.  
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2. Πλέον υπάρχει έλεγχος του πλήθους των συµβολαίων/αιτήσεων ταυτοποίησης, 

που έπρεπε να παραδίδεται/παραλαµβάνεται καθηµερινά. Ο τρόπος 

εξακρίβωσης του πλήθους των αιτήσεων δεν είναι φυσικά, ο αναξιόπιστος 

τρόπος της καταγραφής του διανοµέα στην προσωπική του ατζέντα, ούτε η 

τηλεφωνική επικοινωνία µε τον συνεργάτη. Όλα γίνονται ηλεκτρονικά µε 

διαφάνεια και από τις δύο πλευρές. Οι διανοµείς  δε µπορούν να σηµειώνουν 

παραπάνω αιτήσεις ή να πουλάνε αιτήσεις σε ανταγωνιστές προς όφελός τους. 

3. Οι υπάλληλοι data entry δε χρειάζεται να ταυτοποιούν τις αιτήσεων µε το 

πρόσωπο των πελατών από το φωτοαντίγραφο της ταυτότητας του πελάτη. 

Εφόσον η ταυτοποίηση αυτή γίνεται αυτόµατα µε την φωτογραφία από τη 

συσκευή του διανοµέα. Έτσι, αν το όνοµα στο αντίγραφο της ταυτότητας ή ο 

αριθµός ταυτότητας δε συµφωνούν µε τα στοιχεία της αντίστοιχης αίτησης, δε 

µπορεί να ολοκληρωθεί η καταχώρηση της αίτησης. Με αυτό το τρόπο, 

µειώνεται ο χρόνος που απαιτούνταν για να γίνει η ταυτοποίηση. Επίσης, δεν 

υπάρχει καµία περίπτωση να καταχωρηθεί πλαστή αίτηση. 

4. Η καταχώρηση των στοιχείων από τους υπαλλήλους data entry γίνεται πιο 

εύκολα, πιο γρήγορα και πιο ευχάριστα. Η καταχώρηση γίνεται πιο γρήγορα 

γιατί οι υπάλληλοι δε καταχωρούν τα επιπλέον στοιχεία, την ηµεροµηνία, τον 

κωδικό του διανοµέα και τα στοιχεία του συνεργάτη. Η καταχώρηση είναι πιο 

ευχάριστη γιατί όλη η διαδικασία γίνεται σε περιβάλλον web site (ευχάριστη 

διεπαφή µε χρώµατα, οργάνωση, αυτοµατοποίηση) και όχι σε απλά αρχεία 

excel.  

5. Τα λάθη στις καταχωρήσεις µειώνονται. ∆ε µπορεί να χαθεί καµία αίτηση, 

συνεπώς, οι παλαιότερες δικαιολογίες «χάθηκαν», «δεν τις παρέδωσε ο 

διανοµέας» κλπ δεν υφίστανται σε καµία περίπτωση. 

 

4.6.2.  Οι  αντιδράσεις  των  εργαζοµένων  στην  αλλαγή  και  το  νέο  

σύστηµα  

Όταν ολοκληρώθηκε η υλοποίηση το σύστηµα δόθηκε προς χρήση. Όπως 

αναφέρθηκε στη προηγούµενη παράγραφο τα πλεονεκτήµατα της εφαρµογής του 

νέου συστήµατος ήταν θεωρητικά πολλά. Πρακτικά όµως, υπήρχαν αρκετές 
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δυσκολίες κατά τη χρήση του. Το σύστηµα δεν είχε την αποδοχή όλων των 

εργαζοµένων, καθώς είχαν συνηθίσει να εργάζονται µε άλλους ρυθµούς και άλλο 

τρόπο. Οι λόγοι για τους οποίους ήταν δύσκολη η αποδοχή από τους εργαζοµένους 

είναι: 

1. Οι διανοµείς δεν ήθελαν να χάσουν την ελευθερία που είχαν µέχρι τότε. Θα 

έπρεπε να δίνουν αναφορά ανά 10λεπτά για το που βρίσκονται µε αποτέλεσµα 

να µη µπορούν πλέον να χάνουν χρόνο για την προσωπική τους διασκέδαση 

κατά την διάρκεια της δουλειάς. 

2. Από τη στιγµή που υπήρχε αυστηρός έλεγχος του πλήθους των αιτήσεων, θα 

ήταν πολύ δύσκολο να παρακάµψουν ελέγχους και να πουλήσουν αιτήσεις σε 

ανταγωνίστριες εταιρείες. Αυτό σήµαινε για αυτούς ότι θα έχαναν κέρδη. 

3. Εφόσον µε το νέο σύστηµα θα είχαν έτοιµη τη διαδροµή δε θα είχαν 

δικαιολογίες του τύπου «έχασα το δρόµο και για αυτό άργησα να παραλάβω». 

Αυτό σήµαινε γιαυτούς σκληρότερη δουλειά από αυτή που είχαν συνηθίσει. 

4. Πολλοί από τους διανοµείς είχαν µια αρνητική στάση ως προς το νέο σύστηµα 

µόνο και µόνο γιατί θα έπρεπε να εκπαιδευτούν. Έτσι άρχισα οι δικαιολογίες 

στηριζόµενες στη προχωρηµένη τους ηλικία και την δυσκολία εκµάθησης του 

τρόπου λειτουργίας των νέων τεχνολογιών που έπρεπε να χρησιµοποιήσουν. 

5. Οι πιο πολλοί εργαζόµενοι που ήταν αρνητικοί στη χρήση του συστήµατος 

σκέφτονταν ότι λόγω της εκπαίδευσης θα χρειαζόταν να παραταθεί το ωράριο 

εργασίας τους. 

6. Υπήρχε φόβος για το αν θα τα καταφέρουν µε το νέο σύστηµα, αν θα είναι 

εύκολο και αν θα κάνουν λάθη και ποιες µπορεί θα είναι οι επιπτώσεις από τα 

λάθη τους. Ο φόβος µήπως χάσουν τη δουλειά τους εξαιτίας του νέου 

συστήµατος και της µη καλής εξοικείωσης µ’ αυτό έγινε πολύ έντονος. 

7. Για τους υπαλλήλους data entry θα άλλαζε η καθηµερινότητά τους και θα 

ταραζόταν η ησυχία τους. Οι αιτήσεις ταυτοποιούνταν αυτόµατα από τις 

φωτογραφίες των φωτοαντίγραφων των ταυτοτήτων και δε θα µπορούσε να 

καταχωρηθεί καµία πλαστή αίτηση. 
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8. ∆ε θα µπορούσαν να δικαιολογούν χαµένες αιτήσεις ή κατεστραµµένες. 

Καµία αίτηση µε αυτό το σύστηµα δε θα µπορούσε να χαθεί. Όσο «βαρετή» 

και αν θεωρούσαν την εργασία τους κάποιοι υπάλληλοι, θα έπρεπε να τη 

κάνουν και να τη κάνουν και σωστά. Οι δικαιολογίες για καθυστερήσεις, λάθη 

ή ελλείψεις πλέον δεν υφίστανται. Όλα είναι καταγεγραµµένα ηλεκτρονικά. 

Ανά πάσα στιγµή οι υπεύθυνοι είναι σε θέση, να γνωρίζουν ποια µέρα, ποιος 

υπάλληλος καταχώρησε ποιες αιτήσεις, από ποιο διανοµέα και για 

λογαριασµό ποιου συνεργάτη. 

Γενικότερα, για πολλούς εργαζόµενους υπήρχαν πολλές αντιδράσεις σχετικά 

µε το νέο σύστηµα. Συνοπτικά αναφέρεται ότι οι εργαζόµενοι θεωρούσαν ότι µε το 

σύστηµα αυτό χάνουν την ελευθερία τους και την ευκαιρία που είχαν να µειώνουν το 

χρόνο ουσιαστικής εργασίας κατά τη διάρκεια του ωραρίου τους. Επιπλέον, γνώριζαν 

ότι οι υπεύθυνοί τους θα µπορούσαν ανά πάσα στιγµή, να ελέγξουν την εργασία τους. 

Αυτό σήµαινε αυτόµατα, ότι έχαναν την ευκαιρία για τυχόν παράνοµες πράξεις, αλλά 

και άγχος µήπως κάποιο σηµαντικό λάθος οδηγήσει στην απόλυση τους. 

Οι τρόποι µε τους οποίους εξέφραζαν οι εργαζόµενοι την αρνητική τους 

στάση ως προς το σύστηµα είναι: 

1. Οι περισσότεροι ήταν αρνητικοί ως προς την εκπαίδευσή τους. 

2. Οι διανοµείς άρχισαν να µη παίρνουν πάντα µαζί τους τις συσκευές µε 

δικαιολογίες όπως «το ξέχασα» ή «βιαζόµουν». 

3. Οι διανοµείς δεν εκτελούσαν πάντα όλα τα βήµατα των διαδικασιών, είτε 

επειδή δεν είχαν όρεξη, είτε εσκεµένα. Πολλές φορές δεν έβγαζαν 

φωτογραφίες σε όλα τα φωτοαντίγραφα των αστυνοµικών ταυτοτήτων µε 

αποτέλεσµα, να µη µπορεί να γίνει η ταυτοποίηση. Οι δικαιολογίες πάντα 

στηρίζονταν στην ταχύτητα ή την µνήµη. 

4. Επιλέον, οι διανοµείς δεν ολοκλήρωναν τη ταυτοποίηση παραλαβής. ∆εν 

επιβεβαίωναν το πλήθος των αιτήσεων που παραλάµβαναν παρά µόνο ένα 

µέρος, µε την ελπίδα το υπόλοιπο να συνεχίζουν να το πουλάνε σε 

ανταγωνιστικές εταιρείες. Χρηµάτιζαν κάποιες φορές ακόµα και συνεργάτες, 

ώστε να παραποιηθεί η πληροφορία που ταυτοποιούσαν ακόµη και οι 

συνεργάτες. 
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5. Οι υπάλληλοι data entry αποδέχτηκαν ευκολότερα το σύστηµα γιατί 

µειωνόταν τα δεδοµένα που έπρεπε να καταχωρήσουν. Όµως ακόµη και αυτοί 

έδειξαν έντονα τις αντιδράσεις τους. Αργούσαν επίτηδες την εκπαίδευσή τους 

στηριζόµενοι στην δυσκολία του συστήµατος. 

6. Επίσης πολλές φορές οι υπάλληλοι data entry καθυστερούσαν την 

καταχώρηση χρησιµοποιώντας πάντα την ίδια δικαιολογία, δηλαδή η 

δυσκολία του συστήµατος. Στη πραγµατικότητα αυτό συνεβαινε γιατί έπρεπε 

να πραγµατοποιήσουν τρείς εναλλαγές στην εφαρµογή, ενώ πριν η 

καταχώρηση γινόταν σε ένα αρχείο excel, όπου καταχωρούνταν τα πάντα 

χωρίς ιδιαίτερη οργάνωση. 

 

4.6.3.  Ο  τρόπος  αντιµετώπισης  των  αντιδράσεων  

Οι αντιδράσεις των εργαζοµένων στην αλλαγή έµοιαζαν σαν συµµαχία εναντίον του 

νέου συστήµατος. Η συµµαχία αυτή είχε σαν µόνο στόχο, την απόσυρση του νέου 

συστήµατος και την επαναφορά στο παλιό τρόπο εργασίας τους. Ήθελαν µε αυτό το 

τρόπο να εξαναγκάσουν τη διοίκηση να παρατήσει κάθε προσπάθεια για αλλαγή και 

να συνεχίσουν να έχουν το πάνω χέρι οι εργαζόµενοι. Κάτι τέτοιο όµως σε καµία 

περίπτωση δεν µπορούσε να ξανασυµβεί, γιατί τα αποτελέσµατα µια τέτοιας 

υποχώρησης θα ήταν µια αναστρέψιµα και θα οδηγούσαν µε µαθηµατική ακρίβεια 

στο οριστικό κλείσιµο της εταιρείας. 

Η εταιρεία είχε ήδη κάνει µεγάλα βήµατα προς την αλλαγή και την ίαση των 

προβληµάτων της µε το να αναγνωρίσει τα προβλήµατα και να υλοποιήσει ένα 

πληροφοριακό σύστηµα αυτοµατοποίησης. Ο κινδύνος, ωστόσο ήταν ακόµη 

υπαρκτός και έντονος. Το πιο δύσκολο πρόβληµα σε αυτή τη φάση ήταν να πείσει 

τους εργαζόµενους να χρησιµοποιήσουν το σύστηµα. Τα µέτρα που πάρθηκαν ήταν: 

• Συνεχής έλεγχος των εργαζοµένων από τους υπεύθυνους. Ξαφνικά υπήρξε 

µεγάλη αλλαγή συµπεριφοράς. 

• Η εταιρεία προχώρησε σε ποινές σε περιπτώσεις µη συµµορφώσης, όπως 

περικοπές µισθών σε περιπτώσεις λαθών των εργαζοµένων.  

• Πάρθηκαν και πιο σκληρές αποφάσεις. Απολύθηκε πάνω από το 50% του 

προσωπικού που συνέχιζε στην ίδια τακτική και δούλευαν µε το παλιό τρόπο. 
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• Προσελήφθηκαν νέα άτοµα από την εταιρεία. Τα οποία εκπαιδεύτηκαν από 

την αρχή στο νέο τρόπο εργασίας. Έτσι, δεν είχαν µέτρο σύγκρισης µε τον 

παλαιότερο τρόπο εργασίας. 

Η εταιρεία µε το νέο προσωπικό αύξησε κατά 10% τα έσοδά της. Αυτό 

σύµφωνα µε τους οικονοµικούς συµβούλους της εταιρείας σήµαινε ότι η εταιρεία 

µπορούσε να σωθεί από το κλείσιµο, αλλά δεν εξασφάλιζε την απόλυτη επιτυχία στο 

τοµέα της. Παρόλα αυτά, η µικρή αυτή επιτυχία ήταν µία ανάσα ζωής και έδωσε 

ελπίδα. Ωστόσο, δεν υπήρχε µεγάλη αύξηση του κέρδους αλλά µια σταθερή 

επιβιώσιµη κατάσταση. Αυτό οφειλόταν στη συµπεριφορά των υπευθύνων προς τους 

νέους εργαζόµενους. Η συµπεριφορά των υπευθύνων παρέµενε η ίδια και 

σκληρότερη ακόµη και στους νέους εργαζοµένους, δηλαδή: 

• ∆εν έδειχναν καµία εµπιστοσύνη στους νέους υπαλλήλους, εν αντίθεση τους 

«κυνηγούσαν» πιο πολύ και ο έλεγχος ήταν πιο συχνός. 

• Οι εργαζόµενοι ένιωθαν συνεχώς µεγάλο άγχος για τη δουλειά τους. Με όλη 

αυτήν την πίεση δεν είχαν καταφέρει να αγαπήσουν τη δουλειά τους. Οι 

απειλές δεν ήταν ο τρόπος για να επιτευχθεί καλύτερη απόδοση. Είχαν την 

ανάγκη να νιώσουν την υποστήριξη, την εµπιστοσύνη και το κοινό όφελος. 

Εργαζόταν µόνο γιατί έπρεπε και όχι για το καλό της εταιρείας. 

Συνεπώς, έγινε αναγκαία µια αλλαγή στη συµπεριφορά ως προς τους 

εργαζοµένους, ώστε αυτοί  να νιώσουν ότι η αλλαγή έγινε τόσο προς όφελος της 

εταιρείας αλλά και προς δικό τους. Με τον τρόπο αυτό θα αγαπήσει την δουλειά του 

και θα επιτευχθεί καλύτερη απόδοση και τελικά η επιτυχία της εταιρείας. Για αυτούς 

τους λόγους: 

• Η εταιρεία µε τις συµβουλές του συµβούλου διοίκησης άλλαξε τρόπο 

διοίκησης. Αφού έκανε συστάσεις στους υπεύθυνους, αντικατέστησε τους 

υπερβολικά σκληρούς και όσους υπεύθυνους δε συµµορφώθηκαν. 

• Προσέλαβε νέους managers τµηµάτων πιο διαλλακτικούς και πιο 

συνεργάσιµους. Υπήρχε πάλι έλεγχος αλλά και κατανόηση. Οι εργαζόµενοι 

δεν ένιωθαν τη καταπίεση στο τεράστιο βαθµό που την ένιωθαν πριν αλλά 

άρχισαν να εµπιστεύονται την εταιρεία. 
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• Η διοίκηση αποφάσισε µικρά µισθολογικά bonus σε υπαλλήλους ιδιαίτερα 

αποδοτικούς. Αυτό έδινε ώθηση στους εργαζόµενους να δουλεύουν ακόµα 

περισσότερο και αναπτύχθηκε ένας ευγενής ανταγωνισµός, που βελτίωσε 

κατά πολύ το κλίµα που επικρατούσε στην εταιρεία. 

Η εταιρεία τελικά όχι µόνο κατάφερε να επιβιώσει αλλά µε αυτές τις αλλαγές 

κατάφερε να αποκτήσει ένα ικανό προσωπικό. Κατάφερε επίσης να αποκτήσει καλή 

σχέση εµπιστοσύνης εργαζόµενου – εργοδότη. Όλα αυτά οδήγησαν στην επιτυχία της 

εταιρείας και στην αύξηση των εσόδων της κατά 40%. 
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4.7.  Αξιολόγηση  του  Πληροφοριακού  Συστήµατος  της  εταιρείας  

Για να πραγµατοποιηθεί η αξιολόγηση του συστήµατος µετά τη πρώτη χρήση του, 

δόθηκαν στους παλαιούς εργαζόµενους (πριν την αντικατάσταση του 50% του 

προσωπικού) ερωτηµατολόγια. Αν και είχε υλοποιηθεί ένα αρκετά καλό σύστηµα οι 

εργαζόµενοι το περιφρονούσαν. Η διοίκηση έπρεπε να µάθει αν η δυσαρέσκεια 

οφείλονταν στο σύστηµα ή στους ίδιους του εργαζοµένους. Έπρεπε να γίνει ξεκάθαρο 

αν πράγµατι ήταν ένα δύσκολο σύστηµα που δυσκόλευε πολύ τους εργαζοµένους, ή 

αν απλά οι εργαζόµενοι για δικούς τους λόγους δεν ήθελαν να το χρησιµοποιήσουν. 

Το ερωτηµατολόγιο ήταν χωρισµένο σε 2 οµάδες, από 10 ερωτήσεις σε κάθε 

οµάδα. Η πρώτη οµάδα αφορούσε ερωτήσεις γενικού τύπου και δηµογραφικού 

χαρακτήρα, όπως το φύλο του εργαζοµένου, την οικογενειακή του κατάσταση, σε 

ποιό τµήµα εργάζεται κ.α. Η δεύτερη οµάδα ερωτήσεων αφορά πιο ειδικευµένες 

ερωτήσεις σχετικά µε το σύστηµα και τη λειτουργία του. Αυτές οι ερωτήσεις 

στοχεύουν στο να εκφράσουν οι εργαζόµενοι τη γνώµη τους σχετικά µε το σύστηµα. 

Καλούνται να απαντήσουν ερωτήσεις σχετικά µε τη χρησιµότητα, την δυσκολία 

καθώς και την ευχρηστία του συστήµατος. Από τις απαντήσεις των χρηστών η 

διοίκηση θα κατανοήσει τη γνώµη των χρηστών και θα σκιαγραφήσει τους λόγους 

που αποφεύγεται η συνεχή χρήση του συστήµατος. 

Η απάντηση των ερωτηµατολογίων ήταν υποχρεωτική για όλους.  

Το ερωτηµατολόγιο περιλάµβανε τις εξής ερωτήσεις: 

Είσαι άνδρας ή γυναίκα; 

Οµάδα Α 

1. Είστε έγγαµος ή άγαµος;     

2. Έχετε παιδιά; 

3. Σε ποίο τµήµα εργάζεστε; 

4. Ποίο είναι το ωράριό σας; 

5. Ποιά είναι η προϋπηρεσία σας στην εταιρεία; 

6. Με πόσους συναδέλφους συνεργάζεστε καθηµερινά; 

7. Από τη πρόσληψή σας έως τώρα έχετε αλλάξει τµήµα; 

8. Έχετε σκοπό να αλλάξετε κάποια στιγµή εταιρεία; 

9. Θα θέλατε κάποια πιθανή προαγωγή; 
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10. Είναι η εργασία σας αυτή τη στιγµή πρώτη σας προτεραιότητα;  

Οµάδα Β 

1. Σε τι βαθµό δυσκολευτήκατε προκειµένου να µάθετε το σύστηµα; 

2. Ποίος ήταν ο βαθµός βοήθειας που είχατε από τους υπεύθυνους κατά την 

εκπαίδευση; 

3. Πόσο δύσκολο σας φαίνεται το σύστηµα; 

4. Πόσο χρήσιµο θεωρείτε το σύστηµα στη καθηµερινή σας εργασία; 

5. Σε τι βαθµό χρησιµοποιείτε το σύστηµα καθηµερινά; 

6. Πόσο σας αγχώνει η καθηµερινή χρήση του συστήµατος; 

7. Θεωρείτε πιο εύχρηστο το παλιό τρόπο εργασίας σας; 

8. Σας αρέσει η εργασία σας; 

9. Είστε ευχαριστηµένος/η από την εταιρεία σας ως προς τη συµπεριφορά; 

10. Ειστε ικανοποιηµένος/η από την αµοιβή σας; 

Παρακάτω παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα των ερωτηµατολογίων υπό τη µορφή 

γραφηµάτων για την κάθε ερώτηση. 

Είστε άνδρας ή γυναίκα; 

 

Σχήµα 1. Φύλο εργαζοµένων 



 

~ 87 ~ 

 

 

Οµάδα Α 

1. Είστε έγγαµος ή άγαµος;     

 

Σχήµα 2. Οικογενειακή κατάσταση 

2. Έχετε παιδιά;     

 

Σχήµα 3. Αριθµός τέκνων 
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3. Σε ποίο τµήµα εργάζεστε; 

 

Σχήµα 4. Τµήµα εργασίας 

4. Ποίο είναι το ωράριό σας; 

     

Σχήµα 5. Ωράριο εργασίας 
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5. Ποιά είναι η προϋπηρεσία σας στην εταιρεία; 

 

Σχήµα 6. Προϋπηρεσία εργασίας στην εταιρεία 

6. Με πόσους συναδέλφους συνεργάζεστε καθηµερινά; 

 

Σχήµα 7. Αριθµός συνεργασιών 
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7. Από τη πρόσληψή σας έως τώρα έχετε αλλάξει τµήµα; 

 

Σχήµα 8. Αλλαγή τµήµατος 

8. Έχετε σκοπό να αλλάξετε κάποια στιγµή εταιρεία; 

 

Σχήµα 9. Επιθυµία µονιµότητας 
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9. Θα θέλατε κάποια πιθανή προαγωγή;  

 

Σχήµα 10. Επιθυµία εξέλιξης 

10. Είναι η εργασία σας αυτή τη στιγµή πρώτη σας προτεραιότητα;  

 

Σχήµα 11. Προτεραιότητα εργασίας 
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Οµάδα Β 

1. Σε τι βαθµό δυσκολευτήκατε προκειµένου να µάθετε το σύστηµα; 

 

Σχήµα 12. ∆υσκολία εκµάθησης του συστήµατος 

2. Ποίος ήταν ο βαθµός βοήθειας που είχατε από τους υπεύθυνους κατά την 

εκπαίδευση; 

 

Σχήµα 13. Βαθµός βοήθειας για την εκµάθηση του συστήµατος 



 

~ 94 ~ 

 

3. Πόσο δύσκολο σας φαίνεται το σύστηµα; 

 

Σχήµα 14. ∆υσκολία χρήσης συστήµατος 

4. Πόσο χρήσιµο θεωρείτε το σύστηµα στη καθηµερινή σας εργασία; 

 

Σχήµα 15. Χρησιµότητα συστήµατος 
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5. Σε τι βαθµό χρησιµοποιείτε το σύστηµα καθηµερινά; 

 

Σχήµα 16. Χρήση συστήµατος καθηµερινά 

6. Πόσο σας αγχώνει η καθηµερινή χρήση του συστήµατος; 

 

Σχήµα 17. Άγχος για την χρήση του συστήµατος 
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7. Θεωρείτε πιο εύχρηστο το παλιό τρόπο εργασίας σας; 

 

Σχήµα 18. Πόσο εύχρηστο ήταν το παλιό σύστηµα 

8. Σας αρέσει η εργασία σας; 

 

Σχήµα 19. Ικανοποίηση από την εργασία 
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9. Είστε ευχαριστηµένος/η από την εταιρεία σας ως προς τη συµπεριφορά; 

 

Σχήµα 21. Ικανοποίηση από την συµπεριφορά της εταιρείας 

10. Ειστε ικανοποιηµένος/η από την αµοιβή σας; 

 

Σχήµα 22. Ικανοποίηση από την αµοιβή 
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Συµπεράσµατα 

 

Στην παρούσα εργασία αξιολογήθηκε η εισαγωγή ενός πληροφοριακού συστήµατος 

σε µια εταιρεία τηλεπικοινωνιών. Η εισαγωγή του επέφερε σηµαντικές αλλαγές στην 

λειτουργία της εταιρείας, για τις οποίες υπήρχαν έντονες αντιδράσεις από τους 

εργαζοµένους. Η αξιολόγηση πραγµατοποιήθηκε µε την χρήση ερωτηµατολογίων τα 

οποία ήταν χωρισµένα σε δύο µέρη. Το πρώτο µέρος περιελάµβανε ερωτήσεις 

γενικού τύπου σχετικά µε την κατάσταση των εργαζοµένων και την σχέση τους µε 

την εταιρεία. Το δεύτερο και σηµαντικότερο µέρος αφορούσε ερωτήσεις σχετικά µε 

την λειτουργία και την αποδοχή του πληροφοριακού συστήµατος από το προσωπικό. 

Τα αποτελέσµατα παρουσιάσθηκαν υπό την µορφή γραφηµάτων (πίτες-pies). 

Αναλυτικότερα, για το πρώτο µέρος (οµάδα Α) καταλήγουµε στα εξής 

συµπεράσµατα: 

� Οι περισσότεροι εργαζόµενοι της εταιρείας είναι άνδρες, σε ποσοστό 60% 

έναντι 40% που είναι γυναίκες. Τα ποσοστά αυτά είναι αναµενόµενα 

δεδοµένου ότι το 50% των θέσεων είναι διανοµείς ή εξωτερικοί πωλητές και 

οι θέσεις αυτές καλύπτονται από άνδρες. 

� Οι περισσότεροι εργαζόµενοι έχουν ήδη οικογενειακές υποχρεώσεις αφού οι 

περισσότεροι είναι έγγαµοι (70%) και έχουν παιδιά (70%). Το αποτέλεσµα 

αυτό, ως προς την εταιρεία έχει δύο όψεις. Οι οικογενειακές ευθύνες 

συνδέονται µε την ανάγκη των εργαζοµένων για σταθερότητα. Ωστόσο, οι 

απαιτήσεις τους από την εταιρεία είναι υψηλότερες, όπως και η ανάγκη τους 

για υψηλές αποδοχές και ευέλικτο ή και πλήρες ωράριο εργασίας. Πλήρες 

ωράριο έχει µόνο το 50% των εργαζοµένων. 

� Το µισό προσωπικό έχει προϋπηρεσία 3 έως 6 µήνες. Συνεπώς, το µισό 

προσωπικό της εταιρείας είτε απολύθηκε  είτε αποχώρησε οικειοθελώς µετά 

την εισαγωγή του πληροφοριακού συστήµατος. Επιπρόσθετα, µόλις το 10% 

του προσωπικού έχει προϋπηρεσία περισσότερο από τρία χρόνια. Η εταιρεία 

δεν παρέχει στους εργαζοµένους την αίσθηση της µονιµότητας ή της ύπαρξης 

προοπτικής µέσα στην εταιρεία  ή έστω της διατήρησής τους για µεγάλο 

χρονικό διάστηµα. 
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� Οι συνεργασίες µεταξύ των εργαζοµένων είναι µειωµένες. Μόλις το 10% των 

εργαζοµένων συναναστρέφονται µε περισσότερα από 5 άτοµα κατά την 

εργασίας τους και το 20% µε 3 έως 5. Επίσης, υπάρχει ένα ποσοστό που δεν 

συνεργάζεται µε κανέναν. Οι δεσµοί µεταξύ των εργαζοµένων είναι 

µειωµένοι, η εµπιστοσύνη µεταξύ των εργαζοµένων, η συλλογικότητα και η 

οµαδικότητα σχεδόν ανύπαρκτες. Οι περισσότεροι δρουν µόνοι τους για την 

πραγµατοποίηση των εργασιών που τους ανατίθενται και η εταιρεία δεν 

προάγει την συνεργασία τους. 

� Το 60% των εργαζοµένων αναζητά την µονιµοποίησή του στην εταιρεία. Το 

γεγονός της έλλειψης µονιµότητας σε συνδυασµό µε την µειωµένη 

προϋπηρεσία αυξάνει κατά πολύ την πιθανότητα της έλλειψης ενδιαφέροντος 

για το γενικό καλό της εταιρείας κι την έλλειψη αξιοπιστίας και εµπιστοσύνης 

ως προς την εταιρεία και τα ανώτερα στελέχη της. 

� Επιπλέον, οι περισσότεροι υπάλληλοι έχουν αλλάξει τµήµα εργασίας σε 

ποσοστό 60%. Η αποδοτικότητά τους δεν έχει διαπιστωθεί στο µέγιστο 

βαθµό. Η πολιτική της εταιρείας για την συνεχή εναλλαγή περιβάλλοντος 

προκαλεί την δυσαρέσκεια των εργαζοµένων. 

� Μόλις το 40% των εργαζοµένων επιθυµεί να παραµείνει στην εταιρεία. Στους 

εργαζόµενους δεν έχει δοθεί το κίνητρο για την παραµονή τους στην εταιρεία. 

Η απογοήτευση από την όλη πολιτική της εταιρείας και το γενικό κλίµα που 

υπάρχει στον εργασιακό χώρο κάνει το φαινόµενο της οικειοθελής 

αποχώρησης όλο και πιο έντονο. Επίσης, οι εργαζόµενοι πιθανότατα θέλουν 

να τονίσουν ότι η εισαγωγή του πληροφοριακού συστήµατος τους έχει κάνει 

αυτήν την επιθυµία πιο έντονη. 

� Παρ’όλα αυτά, το 60% των ερωτηθέντων απάντησε πως η εργασία τους είναι 

η πρώτη τους προτεραιότητα. Η αντίφαση των απαντήσεων του τελευταίου 

ερωτήµατος σε σχέση µε τις απαντήσεις τους ως προς την παραµονή τους 

στην εταιρεία αποδεικνύει την έλλειψη ειλικρίνειας από µια οµάδα 

εργαζοµένων, η οποία έχει προβεί σε διπλωµατικές απαντήσεις. 

Στις ερωτήσεις της δεύτερης οµάδας, σκοπός ήταν να αξιολογηθεί η αποδοχή και η 

ικανοποίηση των χρηστών από την αλλαγή. Οι εργαζόµενοι εξέφρασαν, µέσω των 

ερωτήσεων, την γνώµη τους για την εισαγωγή του πληροφοριακού συστήµατος στην 

εργασία τους. Τα αποτελέσµατα εξέπληξαν. Αναλυτικότερα: 
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� Το µισό προσωπικό της εταιρείας απάντησε πως δε δυσκολεύτηκε ιδιαίτερα 

να εκπαιδευτεί να χρησιµοποιήσει το σύστηµα. Εποµένως, οι δικαιολογίες για 

την δυσκολία χρήσης του συστήµατος φαίνεται να ήταν προφάσεις ώστε η 

εταιρεία να αποσύρει την απόφασή της για την λειτουργία του 

συστήµατος.  Ωστόσο, µόνο το 20% απάντησε πως χρειάστηκε λίγη και πολύ 

λίγη βοήθεια από τους υπευθύνους κατά την εκπαίδευσή του. ∆ιαφαίνεται ότι 

ακόµη και κατά την διάρκεια της εκπαίδευσης οι εργαζόµενοι ήταν αρνητικοί 

ως προς την χρήση θέλοντας να δείξουν στους ανωτέρους του ότι 

δυσκολεύονται να µάθουν να το χρησιµοποιούν. Επιπλέον, ενώ το 30% 

δυσκολεύτηκε αρκετά κατά την εκπαίδευση και το 10% πολύ, τα ποσοστά 

αυτά γίνονται 50% και 20% αντίστοιχα στην ερώτηση πόσο δύσκολο είναι το 

σύστηµα στην χρήση. Οι υπάλληλοι συνεχίζουν να έρχονται σε αντιφάσεις. 

� Το σύστηµα θεωρείται αρκετά έως πολύ χρήσιµο για την καθηµερινή εργασία 

στο 80% του συνόλου των εργαζοµένων, ενώ το 70% το χρησιµοποιεί αρκετά 

έως πάρα πολύ. Η εισαγωγή του συστήµατος θεωρείται πολύ σηµαντική και 

φαίνεται να βελτιώνει κατά πολύ τις διαδικασίες.   

� Το µεγαλύτερο ποσοστό υπαλλήλων απάντησε ότι τους αγχώνει το νέο 

σύστηµα και θεωρούν πιο εύχρηστο το παλιό τρόπο εργασίας. Ενώ 

χρησιµοποιούν το σύστηµα και δεν δυσκολεύτηκαν να εκπαιδευτούν, η 

επιµονή τους για αντίδραση συνεχίζει. Επιπλέον, το µεγαλύτερο ποσοστό 

επιµένει ότι το παλιότερο σύστηµα λειτουργίας ήταν καλύτερο. 

� Αρκετά µεγάλο ποσοστό εργαζοµένων παραδέχτηκε ότι δε του αρέσει η 

εργασία του. Ήταν προφανές ότι αυτός ο λόγος ήταν η πηγή όλων. Αν οι ίδιοι 

οι εργαζόµενοι δεν αγαπούν την εργασία τους δε αποδέχονται καµία αλλαγή 

γιατί δεν τους ενδιαφέρει το γενικό καλό της εταιρείας. 

� Το µεγαλύτερο ποσοστό του προσωπικού, ενώ είναι ικανοποιηµένο από την 

συµπεριφορά της εταιρείας δεν είναι ικανοποιηµένο από την αµοιβή του. 

Είναι προφανές, ότι µετά την εισαγωγή του πληροφοριακού συστήµατος η 

όποιες αµοιβές έπαιρναν από ανταγωνιστικές εταιρείες δεν είναι πλέον 

εφικτές και το προσωπικό τους συµφέρον, ως προς τα έσοδά τους έχει 

µειωθεί. 

Γενικότερα, το γεγονός µη τήρησης κάποιου µοντέλου διαχείρισης αλλαγής 

δεν οδήγησε στην επιτυχηµένη εφαρµογή της αλλαγής. 
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Η διοίκηση δεν είχε κάποια επικοινωνία µε το προσωπικό, ούτε για την 

ενηµέρωσή τους για τον νέο τρόπο λειτουργίας αλλά ούτε και για να πείσει το 

προσωπικό της για τα οφέλη που θα προσφέρει το νέο σύστηµα. ∆εν υπήρξε καµία 

ανακοίνωση, κανένα ενηµερωτικό φυλλάδιο και καµία οµιλία για τα πλεονεκτήµατα 

που θα επιφέρει το πληροφοριακό σύστηµα. 

Επιπλέον, δεν δόθηκε κανένα έναυσµα στους εργαζοµένους για να 

προσπαθήσουν να αποδεχθούν το σύστηµα. Η αµοιβή τους δεν αυξήθηκε. Το 

προσωπικό συµφέρον αρκετών εργαζοµένων αποτελεί ένα σηµαντικό εµπόδιο για να 

δηµιουργήσει µια θετική στάση. Επιπρόσθετα, η εταιρεία προέβη στην απόλυση των 

µισών εργαζοµένων και αυτό τους δηµιούργησε έλλειψη εµπιστοσύνης, άγχος και 

αβεβαιότητα για την παραµονή τους στην εταιρεία. 

Η σηµαντικότερη έλλειψη στην διαδικασία διαχείρισης ήταν ότι δεν υπήρχε 

κάποιο όραµα και οι άνθρωποι της εταιρείας δεν λειτούργησαν σαν οµάδα. Ακόµη 

και αν προσωρινά φαίνεται να αρχίζουν να αποδέχονται το σύστηµα, η εδραίωση της 

αλλαγής δεν έχει επιτευχθεί και αυτό θα δηµιουργήσει νέα προβλήµατα. 
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