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3.5. Λήψη Αποφάσεων 
 

3.5.1 Εισαγωγή 
 

Η λήψη αποφάσεων προϋποθέτει 
την ύπαρξη προβλήματος ή την 
ύπαρξη ευκαιρίας, καθώς και την 
εξεύρεση λύσεων, από τις οποίες 
καλούμαστε να επιλέξουμε μία για 
να την υλοποιήσουμε. Δύο είναι, 
δηλαδή, τα συστατικά στοιχεία για 
τη λήψη αποφάσεων: η ύπαρξη 
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προβλήματος και η εξεύρεση του-
λάχιστον δύο λύσεων. Οι προτεινό-
μενες λύσεις ονομάζονται εναλλα-
κτικές λύσεις, γιατί στην περίπτω-
ση που δεν μπορούμε να εφαρμό-
σουμε τη μία, υλοποιούμε μία άλλη, 
που είναι εξίσου αποτελεσματική. 

 

Λήψη Αποφάσεων είναι η διαδι-
κασία επιλογής μεταξύ δύο η πε-
ρισσοτέρων εναλλακτικών λύσεων, 
προκειμένου να επιλύσουμε ένα 
πρόβλημα ή να εκμεταλλευτούμε μια 
ευκαιρία. 

Οι εναλλακτικές λύσεις εμπεριέ-
χουν τον τρόπο, τα μέσα, τις ενέρ-
γειες, τα άτομα και τον χρόνο που 
χρειάζονται, για να οδηγηθούμε 
από την υπάρχουσα προβληματική 
κατάσταση στην επιθυμητή. Για 
παράδειγμα, το πρόβλημα (η υπάρ-
χουσα κατάσταση) σε μία επιχείρηση 
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είναι η μείωση των πωλήσεων. Η 
επιθυμητή κατάσταση είναι να αυ-
ξηθούν οι πωλήσεις. Αυτό μπορεί 
να επιτευχθεί με την εφαρμογή μιας 
από τις προτεινόμενες εναλλακτι-
κές λύσεις, που είναι:  
α) περισσότεροι πωλητές,  
β) περισσότερη διαφήμιση,  
γ) χαμηλότερες τιμές από τους α-
νταγωνιστές,  
δ) βελτίωση της ποιότητας των 
προϊόντων και  
ε) δώρο σε κάθε συσκευασία.  

Από τα παραπάνω καταλαβαί-
νουμε ότι η λήψη αποφάσεων είναι 
μία διανοητική διαδικασία, που α-
παιτεί πολύ καλή πληροφόρηση, 
ανάλυση των πληροφοριών και α-
νεπτυγμένο κριτήριο επιλογής με-
ταξύ των εναλλακτικών λύσεων. 
Στην επαγγελματική μας ζωή πολ-
λές φορές καλούμαστε να πάρουμε 
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διάφορες αποφάσεις. Τα διοικητικά 
στελέχη αφιερώνουν το μεγαλύτερο 
μέρος του χρόνου τους στη λήψη 
αποφάσεων. 

 

3.5.2. Συνήθη Προβλήματα κατά 
τη Λήψη Αποφάσεων  
 

Η λήψη σωστών και ενδεδειγμέ-
νων αποφάσεων δεν είναι μία απλή 
διανοητική διαδικασία. Χρειάζονται 
πολλές πληροφορίες, γνώσεις, τε-
χνικές ποσοτικών μεθόδων, ικανό-
τητα διαχείρισης της πληροφορίας 
και, σε μικρότερο βαθμό, διαίσθηση. 

Η λήψη αποφάσεων δημιουργεί 
πολλές φορές προβλήματα στο 
εσωτερικό περιβάλλον της επιχεί-
ρησης, όπως συγκρούσεις μικρού ή 
μεγάλου βαθμού γιατί διαταράσσει 
ισορροπίες. Αυτό συμβαίνει, γιατί η 
λήψη μιας απόφασης μπορεί να θε-
ωρείται απειλή για τις θέσεις κάποιων 
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εργαζομένων ή για την εξουσία κά-
ποιου διοικητικού στελέχους. Για 
παράδειγμα, η αγορά μιας αυτόμα-
της μηχανής αδρανοποιεί το περιε-
χόμενο κάποιων θέσεων εργασίας, 
που γίνονται χειροκίνητα ή με χειρι-
σμό απλών μηχανών. Πιο συγκε-
κριμένα, αν για τη συσκευασία ετοί-
μων ενδυμάτων, η οποία γίνεται 
από τρεις συσκευάστριες, αποφα-
σιστεί να αγοραστεί μία αυτόματη 
μηχανή συσκευασίας, τότε οι τρεις 
συσκευάστριες ή θα πρέπει να απο-
λυθούν ή να γίνουν γαζώτριες (να 
αλλάξουν δηλαδή αντικείμενο και 
θέση εργασίας κάτω από τις καλύ-
τερες συνθήκες). Αυτή η περίπτω-
ση προβλημάτων αφορά κυρίως 
εργάτες και στελέχη πρώτης γραμ-
μής (επόπτες). 

Ένα άλλο πρόβλημα που παρου-
σιάζεται κατά τη λήψη αποφάσεων 
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είναι ο βαθμός αβεβαιότητας και 
κινδύνου που εμπεριέχεται σε κάθε 
εναλλακτική λύση. Οι αποφάσεις 
λαμβάνονται συνήθως κάτω από 
συνθήκες βεβαιότητας ή αβεβαιότη-
τας και κινδύνου. 

Όταν πρόκειται να αποφασίσου-
με μεταξύ εναλλακτικών λύσεων, 
των οποίων τα αποτελέσματα είναι 

βέβαια, τότε λέμε ότι λαμβάνουμε 

αποφάσεις υπό καθεστώς βεβαιό-
τητας. Για παράδειγμα, αν μία επι-
χείρηση επιθυμεί να τοποθετήσει 
ένα σημαντικό ποσό χρημάτων σε 
ομόλογα δημοσίου (1η εναλλακτική 
λύση) ή σε αμοιβαία κεφάλαια (2η 
εναλλακτική λύση), των οποίων η 
απόδοση είναι 9% και 10% αντίστοι-
χα, τότε το βέβαιο είναι ότι θα προ-
τιμήσει τα αμοιβαία κεφάλαια, γιατί 
αποδίδουν περισσότερο από τα 
κρατικά ομόλογα. Το χαρακτηριστικό 
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στοιχείο και των δύο εναλλακτικών 
λύσεων είναι ότι δεν υπάρχει το 
στοιχείο του κινδύνου ή της αβεβαι-
ότητας, γιατί πρόκειται για τραπεζι-
κά προϊόντα σταθερής απόδοσης. 
Η μόνη διαφορά τους έγκειται στο 
ποσοστό απόδοσης. Υπό καθεστώς 
βεβαιότητας, η λήψη αποφάσεων 
είναι μία σχετικά εύκολη διαδικασί-
α. Εκείνο που απαιτείται στην περί-
πτωση αυτή είναι πολύ καλή πλη-
ροφόρηση, όπως τυχόν κρατήσεις 
για προμήθεια της τράπεζας ή φο-
ρολόγηση από το κράτος. 

Όταν όμως καλούμαστε να απο-
φασίσουμε, ενώ είμαστε αβέβαιοι 

για τα αποτελέσματα, τότε λέμε παίρ-

νουμε απόφαση υπό καθεστώς πλή-
ρους αβεβαιότητας. Για παράδειγμα, 
αν ο χρηματοοικονομικός αναλυτής 
μιας επιχείρησης καλείται να απο-
φασίσει για τη σύνθεση του  
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χαρτοφυλακίου μεταξύ αμοιβαίων 
κεφαλαίων χρηματιστηριακών τίτ-
λων ή αμοιβαίων κεφαλαίων συναλ-
λάγματος, των οποίων η απόδοση 
είναι τελείως αβέβαιη, καταλαβαί-
νουμε ότι η απόφαση θα στηριχτεί 
περισσότερο στη διαίσθηση του 
χρηματοοικονομικού αναλυτή και 
πολύ λιγότερο στις πληροφορίες. 

Στην περίπτωση που τα αναμε-
νόμενα αποτελέσματα είναι πιθανά, 
δηλαδή θα συμβούν με κάποια πιθα-

νότητα, τότε λέμε ότι αποφασίζου-
με υπό συνθήκες κινδύνου. Τι ση-
μαίνει αυτό; Για παράδειγμα, κα-
λούμαστε να αποφασίσουμε μεταξύ 
μίας μετοχής με απόδοση 20% με 
πιθανότητα επιτυχίας 80%, και μιας 
μετοχής με απόδοση 25%, αλλά με 
πιθανότητα επιτυχίας 50%. Ποια με-
τοχή επιλέγουμε στην περίπτωση 
αυτή; Προτιμάμε τη μετοχή με τη  
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μεγαλύτερη απόδοση, αλλά με μι-
κρότερη πιθανότητα επιτυχίας, ή τη 
μετοχή με τη μικρότερη απόδοση, 
αλλά με μεγαλύτερη πιθανότητα ε-
πιτυχίας; Όποια από τις δύο εναλ-
λακτικές λύσεις κι αν αποφασίσου-
με να υλοποιήσουμε, αναλαμβά-
νουμε τον κίνδυνο να μην έχουμε το 
επιθυμητό αποτέλεσμα και να απο-
δειχθεί ότι η λύση που δεν επιλέξα-
με ότι ήταν καλύτερη.  

Στην πραγματικότητα καλούμαστε 
να επιλέξουμε μεταξύ περισσοτέ-
ρων των δύο εναλλακτικών λύσε-
ων. Οι πολλές λύσεις περιπλέκουν 
τις συνθήκες κάτω από τις οποίες 
αποφασίζουμε, γιατί η κάθε λύση 
περικλείει διαφορετικό βαθμό αβε-
βαιότητας και κινδύνου. 

Στην πράξη εμφανίζονται και άλ-
λα προβλήματα κατά τη λήψη απο-
φάσεων. Όταν η απόφαση είναι 
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ομαδική, λαμβάνεται δηλαδή από 
τα μέλη μιας ομάδας, τότε: 

• Η διαδικασία γίνεται χρονοβό-
ρα. Μια ομάδα χρειάζεται πά-
ντα περισσότερο χρόνο για να 
αποφασίσει από ότι ένα μεμο-
νωμένο στέλεχος. Αυτό συμβαί-
νει γιατί απαιτείται περισσότε-
ρος χρόνος για να συγκεντρω-
θεί, να συζητήσει και να κατα-
λήξει σε συμπεράσματα. Η δυ-
σκολία έγκειται κυρίως στον 
συγκερασμό των ακραίων από-
ψεων και σημείων των προτά-
σεων των μελών της ομάδας. 

• Κυριαρχεί η μειοψηφία. Τα μέ-
λη μιας ομάδας συνήθως δεν 
θεωρούνται απόλυτα ίσα. Δια-
φέρουν ανάλογα με τις γνώσεις, 
την προϋπηρεσία, τη θέση ι-
σχύος, την επιρροή τους σε άλ-
λα μέλη και άλλες ομάδες, τις 
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ρητορικές τους ικανότητες και 
εν γένει την ικανότητα επηρεα-
σμού. Αυτό καθιστά μερικά μέ-
λη πιο ισχυρά έναντι άλλων με 
αποτέλεσμα, ενώ αποτελούν 
μειοψηφία, να επιβάλλουν τη 
γνώμη τους και να επηρεάζουν 
τις απόψεις της πλειοψηφίας. 

• Ασκούνται πιέσεις για συμφω-
νία. Στις ομάδες, τα μέλη αισθά-
νονται πιέσεις κυρίως για να γί-
νουν αποδεκτά και αρεστά και 
να θεωρηθούν έμπιστα άτομα, 
που ασπάζονται και υποστηρί-
ζουν τις απόψεις των προϊστα-
μένων τους. Κατ’ αυτό τον τρό-
πο, τα μέλη της ομάδας κατα-
πνίγουν κάθε διαφωνία τους 
και συμμορφώνονται σύμφωνα 
με τις απόψεις της τεχνητής πλει-
οψηφίας. 
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• Ασαφής υπευθυνότητα. Τα μέ-
λη μιας ομάδας, όταν λαμβά-
νουν μια απόφαση, αναλαμβά-
νουν από κοινού και την ευθύ-
νη για το τελικό αποτέλεσμα. 
Έτσι, η ευθύνη είναι κοινή και 
υπάρχει ασάφεια ως προς το 
πρόσωπο που αναλαμβάνει το 
βάρος των αποφάσεων. 

Προβλήματα δεν εμφανίζονται 
μόνο στις ομαδικές αποφάσεις, αλ-
λά και στις ατομικές. Σε αυτού του 
είδους τις αποφάσεις συνήθως υ-
πάρχουν προβλήματα, που αφο-
ρούν την προσωπικότητα και τον 
τρόπο σκέψης εκείνου που αποφα-
σίζει. Παρά το γεγονός ότι το αν-
θρώπινο μυαλό έχει πάρα πολλές 
δυνατότητες, οι επιστήμονες επιση-
μαίνουν ότι χρησιμοποιούμε ένα 
πολύ μικρό ποσοστό, περίπου 5-
10% των δυνατοτήτων του. Αυτό 
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οφείλεται στο γεγονός ότι οι άνθρω-
ποι σκέφτονται μονοδιάστατα, με 
ένα συγκεκριμένο τρόπο σκέψης 
(με σύμβολα, ή με εικόνες, ή με μα-
θηματικούς τύπους, ή με σχήματα, 
χωρίς να κάνουν συνδυασμό όλων 
αυτών). Ακόμη, ο μονοδιάστατος 
τρόπος σκέψης μας θέτει περιορι-
σμούς, που στην πραγματικότητα 
μπορεί να μην υπάρχουν. Τέλος, οι 
αρχές που διέπουν τη ζωή ή την 
κοινωνία μας, οι πεποιθήσεις, οι 
αντιλήψεις, οι παραδοχές και οι 
εμπειρίες θέτουν πολλούς περιορι-
σμούς στον τρόπο σκέψης μας και 
στην εξεύρεση πολλών εναλλακτι-
κών λύσεων. 

Μια μέθοδος για να αποφύγουμε 
τον μονοδιάστατο τρόπο σκέψης, 
δηλαδή την εντύπωση ότι η λύση 
είναι μόνο μία, είναι να αναπτύξου-
με δημιουργική σκέψη. Με τη  
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δημιουργική σκέψη ξεπερνούμε τον 
παραδοσιακό τρόπο σκέψης και 
αναζητούμε λύσεις πρωτοπόρες 
και έξω από τα συνηθισμένα πλαί-
σια. Αυτή η διαδικασία δίνει τη δυ-
νατότητα στις επιχειρήσεις να αντι-
παρέλθουν τον ανταγωνισμό με την 
εισαγωγή καινοτόμων ιδεών που, 
στις περισσότερες περιπτώσεις, 
μετατρέπονται σε πρωτότυπα προ-
ϊόντα.  

 

3.5.3. Διαδικασία Λήψης Αποφά-
σεων 

 

Η Διαδικασία Λήψης Αποφάσεων 
περιλαμβάνει πέντε βήματα, τα ο-
ποία μπορούν να εφαρμόζουν τα 
στελέχη και οι ομάδες εργασίας  
μιας επιχείρησης, προκειμένου να 
επιλέξουν την καλύτερη λύση. Τα 
βήματα αυτά είναι: Ο Εντοπισμός 
του Προβλήματος, η Ανάπτυξη  
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Εναλλακτικών Λύσεων, η Ανάλυση 
των Εναλλακτικών Λύσεων, η Αξιο-
λόγηση των Εναλλακτικών Λύσεων 
και η Υλοποίηση της Απόφασης. 
 

1ο βήμα: Εντοπισμός του Προ-
βλήματος ή Διαπίστωση Ευκαιρίας 

 

Κατά το πρώτο βήμα εντοπίζουμε 
ότι υπάρχει πρόβλημα ή διαπιστώ-
νουμε ότι υπάρχει μία ευκαιρία που 
μπορούμε να εκμεταλλευτούμε. 
Πρόβλημα υπάρχει κάθε φορά που 
το στέλεχος διαπιστώνει ότι υπάρ-
χει διαφορά μεταξύ της επιθυμητής 
κατάστασης και της κατάστασης 
που διαμορφώνεται. Πώς όμως 
μπορούμε να εντοπίσουμε ότι υ-
πάρχει πρόβλημα; Μπορούμε να 
θέτουμε απλές ερωτήσεις του τύπου: 
«Υπάρχει κάτι που δεν λειτουργεί 
καλά και σύμφωνα με τις  
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προδιαγραφές; Τι δεν λειτουργεί 
καλά; Τι συμπτώματα παρουσιάζει;» 

Εκείνο που χρειάζεται να επιση-
μάνουμε στο σημείο αυτό είναι ότι 
δεν πρέπει να συγχέουμε το πρό-
βλημα με τα συμπτώματα ή με τα 
αίτια που το προκάλεσαν. Για πα-
ράδειγμα, η κακή ποιότητα προϊό-
ντος είναι ένα σύμπτωμα, που μπο-
ρεί να δημιουργήσει πρόβλημα στις 
σχέσεις μας με τους πελάτες ή στην 
εικόνα της επιχείρησης στην αγο-
ρά. Όταν κάτι εμφανίζεται μία ή δύο 
φορές θεωρείται σύμπτωμα, αν ό-
μως συνεχιστεί καταλήγει να γίνει 
πρόβλημα. Αν, για παράδειγμα, η 
κακή ποιότητα των προϊόντων δεν 
διορθωθεί εγκαίρως, το σύμπτωμα 
θα γίνει πρόβλημα. Για να αντιμε-
τωπίσουμε το πρόβλημα πρέπει να 
αναζητήσουμε τα αίτια που οδήγησαν 
στο σύμπτωμα. Μετά από διεξοδική 
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έρευνα, βρίσκουμε ότι τα αίτια είναι 
η πρόσφατη πρόσληψη ανειδίκευ-
του προσωπικού και η υπερφόρτω-
ση της μηχανής. Θα πάψει να υ-
πάρχει το σύμπτωμα και κατ’ επέ-
κταση το πρόβλημα, μόνο όταν πά-
ρουμε δραστικά μέτρα για τα δύο 
αίτια που αναφέραμε. 

Εκτός όμως από τον εντοπισμό 
προβλημάτων, είναι δυνατόν να  
διαπιστώνουμε και ευκαιρίες. Οι ευ-
καιρίες προέρχονται κυρίως από το 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχεί-
ρησης. Για παράδειγμα, όταν έχου-
με την πληροφορία ότι πρόκειται 
να ανέβει ο γενικός δείκτης τιμών 
του Χρηματιστηρίου, λόγω του ευ-
νοϊκού οικονομικού κλίματος που 
επικρατεί, η αγορά μετοχών αποτε-
λεί μία ευκαιρία που η επιχείρηση 
μπορεί να αξιοποιήσει. 
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2ο βήμα: Ανάπτυξη Εναλλακτικών 
Λύσεων 
 

Αφού εντοπιστεί και καθοριστεί 
καλά το πρόβλημα στο προηγούμε-
νο βήμα, έπεται η ανάπτυξη λύσε-
ων, που μπορούν να εξαλείψουν το 
πρόβλημα. Τα στελέχη οφείλουν να 
βρίσκουν και να αναπτύσσουν όσο 
το δυνατόν πιο πολλές εναλλακτι-
κές λύσεις. Σημαντικό ρόλο στην 
εξεύρεση λύσεων παίζει η εμπειρία, 
οι γνώσεις, οι γνωριμίες με σημα-
ντικά άτομα του εξωτερικού περι-
βάλλοντος (αποτελούν πολύ κα-
λούς πληροφοριοδότες γιατί μας 
παρέχουν πληροφορίες που γνωρί-
ζουν λόγω της θέσης τους), οι καλές 
σχέσεις με τους υφισταμένους, (η 
γνώμη τους είναι πολύ σημαντική 
για θέματα που αφορούν το εσωτε-
ρικό περιβάλλον της επιχείρησης), η 
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χρήση πληροφοριακών συστημάτων 
διοίκησης, η ευφυΐα και η δημιουρ-
γική σκέψη του στελέχους. 

Κατά την ανάπτυξη εναλλακτικών 
λύσεων λαμβάνουμε υπόψη μας τα 
αίτια που προκάλεσαν το σύμπτωμα, 
τους στόχους και τους περιορισμούς 
που συνδέονται με το πρόβλημα. 
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Εντοπισμός του προβλήματος 
η Διαπίστωση ευκαιρίας 

Ανάπτυξη Εναλλακτικών  
Λύσεων 

Ανάλυση των Εναλλακτικών 
Λύσεων 

1
ο
 Βήμα 

2
ο
 Βήμα 

3
ο
 Βήμα 
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Σχήμα 3.5.1 

Η Διαδικασία Λήψης Αποφάσεων
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Αξιολόγηση των Εναλλακτικών 
Λύσεων και 

Επιλογή της Καλύτερης Λύσης 
 

 

Υλοποίηση της Απόφασης 

4
ο
 Βήμα 

5
ο
 Βήμα 



Για να επανέλθουμε στο παρά-
δειγμα από το οποίο ξεκινήσαμε, 
κατά το βήμα αυτό θα πρέπει να α-
ναπτύξουμε εναλλακτικές λύσεις 
για τα δύο αίτια της κακής ποιότη-
τας των προϊόντων. Όσον αφορά 
τους νεοπροσληφθέντες ανειδίκευ-
τους εργάτες, μπορούμε να τους 
εκπαιδεύσουμε: α) με παλιούς έ-
μπειρους εργάτες, μειώνοντας για 
ένα διάστημα την παραγωγή, ή β) 
με εξωτερικούς συνεργάτες που θα 
τους δώσουν γενικές κατευθύνσεις 
και θα μειώσουμε περιστασιακά λί-
γο την παραγωγή, ή γ) με σαφείς 
οδηγίες και άμεσο έλεγχο από τον 
επόπτη παραγωγής. Όσον αφορά 
στην υπερφόρτωση της μηχανής 
μπορούμε: α)να αντικαταστήσουμε 
τη μηχανή με νέα αυτόματη μηχανή, 
ή β) να αλλάξουμε τον χρόνο λει-
τουργίας της θέτοντας σε εφαρμογή 
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διαφορετικές βάρδιες λειτουργίας 
στο εργοστάσιο. 

 

3ο βήμα: Ανάλυση των Εναλλα-
κτικών Λύσεων. 

 

Αφού αναπτύξουμε αρκετές ε-
ναλλακτικές λύσεις, προχωρούμε 
στην ανάλυσή τους. Η ανάλυση συ-
νίσταται στην εξέταση των δυνατών 
και αδύνατων σημείων της κάθε 
πρότασης, στον εντοπισμό δηλαδή 
των μειονεκτημάτων που περικλείει 
και των πλεονεκτημάτων που 
προσφέρει η κάθε λύση. 

Στην περίπτωση του παραδείγ-
ματός μας το μειονέκτημα της πρώ-
της λύσης είναι η μείωση του όγκου 
παραγωγής, λόγω του χρόνου ερ-
γασίας που θα αφιερώσουν οι ειδι-
κευμένοι εργάτες για τους ανειδίκευ-
τους. Το μειονέκτημα της δεύτερης 
λύσης είναι ότι οι εξωτερικοί  
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συνεργάτες θα προσφέρουν γενι-
κής φύσεως γνώσεις κι όχι αυτές 
που απαιτούνται για τις συγκεκριμέ-
νες θέσεις παραγωγής. Διαπιστώ-
νουμε λοιπόν ότι τα μειονεκτήματα 
ή τα πλεονεκτήματα αντίστοιχα, 
μπορούν να είναι ποσοτικής (λιγό-
τερες μονάδες προϊόντος, π.χ. 400 
προϊόντα λιγότερα την ημέρα) ή 
ποιοτικής φύσεως (π.χ. γενικές 
γνώσεις κι όχι ειδικές). Η διαφορετι-
κή φύση των μειονεκτημάτων καθι-
στά δύσκολη τη σύγκριση των ε-
ναλλακτικών λύσεων μεταξύ τους. 

 

4ο βήμα: Αξιολόγηση των Εναλ-
λακτικών Λύσεων και Επιλογή της 
Καλύτερης. 

 

Στο βήμα αυτό γίνεται σύγκριση 
μεταξύ των εναλλακτικών λύσεων, 
προκειμένου να εντοπιστεί η λύση 
που προσφέρει περισσότερα  

30 / 222 



πλεονεκτήματα και/ή έχει λιγότερα 
μειονεκτήματα σε σύγκριση με τις 
άλλες. Ένα άλλο μέτρο σύγκρισης 
που χρησιμοποιείται κατά το βήμα 
αυτό, είναι η σχέση μεταξύ ωφέλει-
ας και κόστους. Σύμφωνα με το κρι-
τήριο αυτό, προτιμάμε τη λύση ε-
κείνη που μας παρέχει το μέγιστο 
δυνατό όφελος με το μικρότερο δυ-
νατό κόστος. Το τρίτο στοιχείο αξι-
ολόγησης των εναλλακτικών λύσε-
ων είναι η δυνατότητα εφαρμογής 
τους. Μία λύση μπορεί να φαίνεται 
πάρα πολύ ικανοποιητική σε σχέση 
με τις άλλες, αλλά να μην μπορεί να 
εφαρμοστεί λόγω των περιορισμών 
που τίθενται από την ίδια την επι-
χείρηση ή από το περιβάλλον της 
επιχείρησης. Για παράδειγμα, η α-
ντικατάσταση της παλιάς μηχανής 
με μία αυτόματη μπορεί να φαίνεται 
ως η καλύτερη λύση, αλλά να μην 
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μπορεί να υλοποιηθεί λόγω έλλει-
ψης χρημάτων. 

Επίσης, όπως ήδη αναφέραμε, 
επειδή μερικές φορές τα αποτελέ-
σματα δεν είναι βέβαια και εμπεριέ-
χουν κάποιο βαθμό κινδύνου (ρί-
σκου), η επιλογή γίνεται σύμφωνα 
με τις προσωπικές εκτιμήσεις, τη 
διαίσθηση και την ευφυΐα των στε-
λεχών. Μια τέτοιας φύσεως επιλογή 
ενέχει τον κίνδυνο να αποβεί μοι-
ραία για την επιχείρηση. Για την α-
ποφυγή μιας τέτοιας κατάληξης, 
πρέπει να καταβάλουμε προσπά-
θεια για τη συλλογή όσο το δυνατόν 
περισσοτέρων πληροφοριών. 

 

5ο βήμα: Υλοποίηση της Απόφα-
σης. 

 

Η Υλοποίηση της Απόφασης α-
ποτελεί το τελευταίο βήμα κατά τη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων.  
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Είναι ένα πάρα πολύ σημαντικό βή-
μα, γιατί μας θυμίζει ότι δεν αρκεί 
να πάρουμε μία απόφαση, αλλά και 
να διαπιστώσουμε στην πράξη πό-
σο υλοποιήσιμη και αποτελεσματι-
κή είναι. Για να εφαρμοστεί η λύση 
που επιλέξαμε στο προηγούμενο 
βήμα, χρειάζεται να καταστρώσου-
με ένα σχέδιο δράσης. Στο βήμα  
λοιπόν αυτό, περιλαμβάνεται μετα-
ξύ άλλων, και η ανάπτυξη του κα-
τάλληλου σχεδίου δράσης. Στην πε-
ρίπτωση του παραδείγματος μας, 
αν επιλέξουμε τη λύση της αυστη-
ρής καθοδήγησης από επόπτες, 
τότε στο σχέδιο δράσης θα πρέπει 
να περιλαμβάνεται κάθε λεπτομέ-
ρεια αναφορικά με την εποπτεία. 
Δηλαδή, το όνομα του επόπτη για 
κάθε ομάδα εργασίας, τι ακριβώς 
εποπτεύει, πότε επεμβαίνει, πότε 
σταματά την παραγωγή, τι οδηγίες 
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δίνει (γραπτές, προφορικές, σχημα-
τικές, διαγραμματικές), πόσους ε-
λέγχους κάνει, κ.τ.λ.. 

Έχοντας αναλύσει τα συνήθη 
προβλήματα που προκύπτουν και 
τη διαδικασία λήψης αποφάσεων, 
θεωρούμε ότι χρήσιμο είναι να πα-
ρουσιάσουμε τις μεθόδους που 
μπορούμε να εφαρμόσουμε, προ-
κειμένου να επιλέξουμε την καλύτε-
ρη λύση. 
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3.5.4  Μέθοδοι Λήψης Ομαδικών 
Αποφάσεων 

 

Οι πιο σύγχρονες μέθοδοι λήψης 
ομαδικών αποφάσεων είναι η «Τε-
χνική της Ονομαστικής Ομάδας» 
(Nominal Group Technique), η «Τε-
χνική των Δελφών» (Delphi 
Technique) και το μοντέλο των 
Vroom-Yetton-Jago (Βρουμ - Γιέτον-
Τζάγκο). Η Τεχνική της ονομαστικής 
Ομάδας και η Τεχνική των Δελφών 
είναι ειδικά σχεδιασμένες για να ε-
ξουδετερώνονται τα αρνητικά στοιχεία 
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του ομαδικού τρόπου σκέψης, που 
ήδη αναφέραμε. 

Η Τεχνική της Ονομαστικής Ο-
μάδας είναι μία τεχνική κατά την 
οποία τα μέλη της ομάδας συνέρχο-
νται σε επίσημη συνάντηση. Τα βή-
ματα εφαρμογής αυτής της τεχνικής 
είναι τα παρακάτω: 

1. Ανακοινώνεται το πρόβλημα 
στα μέλη της ομάδας και ζητεί-
ται από κάθε μέλος να σκεφτεί 
προτάσεις για την επίλυση του 
προβλήματος. 

2. Το κάθε μέλος καταγράφει σιω-
πηρά τις προσωπικές του από-
ψεις σε μία κόλα χαρτί, χωρίς 
προηγουμένως να έχει επικοι-
νωνήσει με τα άλλα μέλη ανα-
φορικά με το πρόβλημα. 

3. Καθορίζονται χρονικές περίο-
δοι διάρκειας 10 ή 15 λεπτών, 
κατά τις οποίες, κυκλικά κάθε 
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φορά, κάθε μέλος αναφέρει μία 
πρόταση από αυτές που κατέ-
γραψε στο προηγούμενο βήμα. 
Αυτό που πρέπει να υπογραμ-
μίσουμε είναι ότι σε κάθε χρο-
νική περίοδο (γύρο) το κάθε με-
λος κάνει μόνο μία πρόταση. Η 
διαδικασία αυτή σταματά, μόλις 
τελειώσουν όλες οι προτάσεις. 
Επειδή συμβαίνει μερικά μέλη 
να μην έχουν πολλές προτά-
σεις, όπως άλλα μέλη, η διαδι-
κασία συνεχίζεται μέχρι να δια-
τυπωθούν όλες οι απόψεις, α-
κόμη κι αν μόνο ένα μέλος συ-
νεχίζει να προτείνει σε κάθε 
γύρο. 

4. Όλες οι απόψεις καταγράφο-
νται από έναν πρακτικογράφο 
πάνω σε ένα χαρτί ή σε ένα πί-
νακα (είναι προτιμότερος). 

5. Όλες οι απόψεις που γράφονται 
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πάνω στον πίνακα συζητούνται 
από τα μέλη της ομάδας. Η συ-
ζήτηση αναπτύσσεται γύρω 
από τα πλεονεκτήματα, τα μει-
ονεκτήματα και την εφικτότητα 
της κάθε πρότασης. 

6. Μετά τη συζήτηση, κάθε μέλος 
ψηφίζει σιωπηρά σύμφωνα με 
την προτίμησή του. Το αποτέ-
λεσμα της ψηφοφορίας καθορί-
ζει την επιλογή της ομάδας. 

Η Τεχνική των Δελφών παρου-
σιάζει πολλές ομοιότητες με την Τε-
χνική της Ονομαστικής Ομάδας, αλ-
λά διαφέρει ως προς την κατά πρό-
σωπο επικοινωνία μεταξύ των με-
λών της ομάδας. Αντί για την άμεση 
επικοινωνία, χρησιμοποιείται η τε-
χνική των ερωτηματολογίων. Τα 
στάδια της διαδικασίας είναι τα ίδια 
με την προηγούμενη τεχνική, με μό-
νη διαφοροποίηση ότι σε κάθε  
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διαδοχικό κύκλο δίνεται ένα ερωτη-
ματολόγιο. Πριν δοθεί το επόμενο 
ερωτηματολόγιο, παρέχεται στο κά-
θε μέλος ανατροφοδότηση (δηλαδή 
πληροφόρηση) της εκτίμησης της 
κατάστασης από τα προηγούμενα 
ερωτηματολόγια. Στον τελευταίο κύ-
κλο ερωτηματολογίων, το κάθε μέ-
λος καλείται να ψηφίσει σχετικά με 
τα εξεταζόμενα θέματα που τέθηκαν 
με τα ερωτηματολόγια. Η συγκέ-
ντρωση των ατομικών ψήφων κα-
θορίζει την ομαδική απόφαση. 

Το Μοντέλο των Vroom-Yetton 
και Jago είναι πολύ σημαντικό για 
τα ηγετικά στελέχη γιατί, ανάλογα 
με την περίπτωση, υποδεικνύεται η 
κατάλληλη μέθοδος ή μορφή από-
φασης που πρέπει να ακολουθή-
σουν. Υπάρχουν πέντε μορφές α-
πόφασης, που ένας ηγέτης μπορεί 
να χρησιμοποιήσει για να πάρει μία 
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απόφαση. Οι μορφές αυτές διαφέ-
ρουν μόνο ως προς τον βαθμό συμ-
μετοχής των υφισταμένων, δηλαδή 
ως προς το βαθμό που αυτοί μπο-
ρούν να επηρεάσουν την απόφαση. 

 

Πίνακας 3.5.1 
Οι Μορφές Αποφάσεων σύμφω-

να με το Μοντέλο 
των Vroom-Yetton-Jago 
 

Μορφές 
Αποφά-
σεων 

Περιγραφή 
 

A Ο ηγέτης αποφασίζει μό-
νος του. Δεν ζητά βοή-
θεια από τα μέλη της ομά-
δας. Βασίζεται απόλυτα 
στην προσωπική του 
εμπειρία, γνώση και ε-
κτίμηση της κατάστασης. 

Β Ο ηγέτης αναζητά πληρο-
φορίες από τους  

40 / 225 



υφισταμένους του και έ-
πειτα αποφασίζει μόνος 
του. Επιδιώκει μόνο τη 
συλλογή πληροφοριών 
και όχι προτάσεις ή λύ-
σεις για το πρόβλημα. 

Γ Ο ηγέτης συμβουλεύεται 
τους υφισταμένους του 
σε ατομικό επίπεδο και 
έπειτα αποφασίζει μόνος 
του. Συζητά το πρόβλημα 
με υφισταμένους της προ-
τίμησής του και ζητά τη 
συμβουλή τους για την 
εξεύρεση πιθανών λύσε-
ων για το πρόβλημα 

Δ Ο ηγέτης συμβουλεύεται 
την ομάδα και έπειτα α-
ποφασίζει μόνος του. Ο 
ηγέτης συναντά τους υφι-
σταμένους του και συζη-
τούν όλοι μαζί τις πιθανές 
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λύσεις για το πρόβλημα. 
Τους χρησιμοποιεί ως 
συμβούλους. Ακούγονται 
οι απόψεις και οι προτά-
σεις όλων. Ο ηγέτης μπο-
ρεί να λαμβάνει επιπλέον 
υπόψη του τα συναισθήμα-
τα των υφισταμένων του. 

Ε Ο ηγέτης συζητά το πρό-
βλημα με τα άτομα της 
ομάδας του, και όλοι μαζί 
αποφασίζουν για την κα-
τάλληλη λύση. Ο ηγέτης 
λειτουργεί ως πρόεδρος 
(δεν προσπαθεί να επη-
ρεάσει τους άλλους), δέ-
χεται την απόφαση που 
λαμβάνεται από κοινού 
και έχει την ευθύνη για 
την εφαρμογή της. 

 

Οι μέθοδοι χαρακτηρίζονται με 
ένα γράμμα. Αυτές που συμβολίζονται 
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με τα γράμματα Α και Β έχουν χαρα-
κτήρα αυταρχικό. Αυτές που χαρα-
κτηρίζονται με τα γράμματα Γ και Δ 
είναι συμβουλευτικού τύπου, ενώ 
αυτή που προσδιορίζεται με το 
γράμμα Ε είναι ομαδικού τύπου. 
Πρέπει να υπογραμμισθεί στο ση-
μείο αυτό ότι για κάθε τύπο απόφα-
σης, ο ηγέτης φέρει την ευθύνη και 
ότι σε καμία περίπτωση δεν μεταβι-
βάζεται στους υφισταμένους του. 
Πιο αναλυτικά οι μορφές αποφάσε-
ων δίνονται στον πίνακα 3.5.1. 

Για το πότε είναι κατάλληλη κάθε 
μορφή απόφασης, χρειάζεται να 
απαντήσει ο ηγέτης σε μια σειρά 
διαγνωστικών ερωτήσεων. Οι ερω-
τήσεις αυτές είναι ουσιαστικά κριτή-
ρια για την ορθότητα και την απο-
δοχή της απόφασης από τους υφι-
σταμένους. Πρόκειται για επτά δια-
γνωστικές ερωτήσεις, στις οποίες 
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απαντούμε σύμφωνα με τη σειρά 
που τίθενται στο διάγραμμα «δέν-
δρο απόφασης» του μοντέλου. Το 
πρώτο βήμα είναι να εντοπίσουμε 
το πρόβλημα και στη συνέχεια να 
απαντήσουμε στις διαδοχικές ερω-
τήσεις με ένα ναι ή με ένα όχι. Οι 
ερωτήσεις, το δένδρο απόφασης, 
καθώς και η μορφή απόφασης που 
ενδείκνυται κάθε φορά δίνονται στο 
σχήμα (3.5.2) που ακολουθεί.  
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Σχήμα 3.5.2 Το μοντέλο των Vroom - Yetton – Jago 

Κ1 
Έχει σημασία ποια απόφαση θα ληφθεί; Υπάρ-
χουν αποφάσεις που είναι ποιοτικά καλύτερες 
από τη συγκεκριμένη; 

Κ2 

Έχετε αρκετές πληροφορίες για να λάβετε μια ορ-
θή απόφαση; 

Κ3 Είναι το πρόβλημα καλά δομημένο; 

Κ4 

Είναι σημαντικό να είναι αποδεκτή η απόφαση 
από τους υφισταμένους; 

Κ5 

Αν πρόκειται να πάρετε την απόφαση μόνοι σας, 
είστε σίγουρος ότι θα γίνει αποδεκτή από τους υ-
φισταμένους σας; 

Κ6 

Είστε σίγουρος ότι οι υφιστάμενοί σας συμμερί-
ζονται τους στόχους της οργάνωσης και ότι θα 
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προσπαθήσουν για την υλοποίησή τους; 

Κ7 

Γίνονται συγκρούσεις μεταξύ των υφισταμένων 
σχετικά με τις λύσεις που θα πρέπει να προτιμη-
θούν; 
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Tα κύρια Σημεία  
 

1. Λήψη Αποφάσεων είναι η διαδι-
κασία επιλογής μεταξύ δύο η πε-
ρισσοτέρων εναλλακτικών λύσε-
ων προκειμένου να επιλύσουμε 
ένα πρόβλημα ή να εκμεταλλευ-
τούμε μια ευκαιρία. 

2. Όταν αποφασίζουμε μεταξύ εναλ-
λακτικών λύσεων, των οποίων τα 
αποτελέσματα είναι βέβαια, τότε 

λέμε ότι λαμβάνουμε αποφάσεις 

υπό καθεστώς βεβαιότητας. 
3. Όταν καλούμαστε να αποφασί-

σουμε ενώ είμαστε αβέβαιοι για 

τα αποτελέσματα, τότε λέμε παίρ-

νουμε απόφαση υπό καθεστώς 
πλήρους αβεβαιότητας. 

4. Στην περίπτωση που τα αναμε-
νόμενα αποτελέσματα είναι πιθα-
νά, δηλαδή θα συμβούν με κά-
ποια πιθανότητα, τότε λέμε ότι 
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αποφασίζουμε υπό συνθήκες 
κινδύνου. 

5. Όταν η απόφαση είναι ομαδική, 
λαμβάνεται δηλαδή από τα μέλη 
μιας ομάδας, τότε: η διαδικασία 
γίνεται χρονοβόρα, κυριαρχεί η 
μειοψηφία, υπάρχουν πιέσεις για 
συμφωνία και η υπευθυνότητα εί-
ναι ασαφής. 

6. Η Διαδικασία Λήψης Αποφάσε-
ων περιλαμβάνει πέντε βήματα. 
Τα βήματα αυτά είναι: ο Εντοπι-
σμός του Προβλήματος, η Ανά-
πτυξη Εναλλακτικών Λύσεων, η 
Ανάλυση των Εναλλακτικών Λύ-
σεων, η Αξιολόγηση των Εναλλα-
κτικών Λύσεων και η Υλοποίηση 
της Απόφασης. 

7. Οι πιο σύγχρονες μέθοδοι λήψης 
ομαδικών αποφάσεων είναι η 

«Τεχνική της Ονομαστικής Ομά-
δας» (Nominal Group Technique), 
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η «Τεχνική των Δελφών» (Del-
phi Technique) και το μοντέλο 
των Vroom-Yetton-Jago (Βρουμ, 
Γιέτον και Τζάγκο). 
 

Λέξεις – Κλειδιά 
 

• Λήψη Αποφάσεων 

• Αποφάσεις υπό συνθήκες αβε-
βαιότητας, πλήρους αβεβαιότη-
τας και κινδύνου 

• Εναλλακτικές Λύσεις 

• Η Τεχνική της Ονομαστικής Ομά-
δας 

• Η Τεχνική των Δελφών 

• Το Μοντέλο των Vroom-Yetton-
Jago 
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Ερωτήσεις - Εργασία – Παίγνιο - 
Μελέτη Περίπτωσης 

 

Ερωτήσεις 
1. Ποια είναι τα συνήθη προβλήμα-

τα που συναντάτε κατά τη λήψη 
προσωπικών αποφάσεων; Υ-
πάρχουν ομοιότητες με τα προ-
βλήματα που αναφέρθηκαν στη 
θεωρία; 

2. Ποιο ή ποια από τα πέντε βήματα 
της διαδικασίας λήψης αποφά-
σεων θεωρείτε πιο σημαντικό/ά, 
και γιατί; 
 

Εργασία 
 

Να γίνει ατομική εργασία από κά-
θε μαθητή με την επίλυση ενός 
προσωπικού του προβλήματος. 
Απαραίτητη προϋπόθεση για την 
εργασία θεωρείται η εφαρμογή της 
θεωρίας αυτού του κεφαλαίου. 
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Παίγνιο 
 

Να γίνει παίγνιο μέσα στην τάξη 
με την επίλυση ενός προβλήματος 
που αφορά το σχολείο, εφαρμόζο-
ντας τη διαδικασία και τις μεθόδους 
λήψης ομαδικών αποφάσεων. 

 

Μελέτη Περίπτωσης 
 

Ο κύριος Αθανασίου, γενικός δι-
ευθυντής μιας ασφαλιστικής εται-
ρείας, χρειάζεται να πάρει μία από-
φαση, σε πολύ σύντομο χρονικό 
διάστημα, σχετικά με την επέκταση 
της εταιρείας. Τον τελευταίο καιρό 
είχε κάνει έρευνα αγοράς στην και-
νούρια περιοχή, όπου θα εγκατα-
σταθούν τα καινούρια γραφεία της 
εταιρείας, με σκοπό να γνωρίζει 
καλά τις ανάγκες και τις συνήθειες 
των καταναλωτών. 

Θέλει να γνωρίζει πόσοι και ποιοι 
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από τους πωλητές διατίθενται να 
αλλάξουν τόπο διαμονής και δέχο-
νται να εργαστούν στις καινούριες 
εγκαταστάσεις, πολλά χιλιόμετρα 
μακριά από την τωρινή εργασία τους. 

Η συνεργασία με τους πωλητές 
ήταν σε γενικές γραμμές ικανοποιη-
τική. Άκουγε τις απόψεις τους και 
συμμεριζόταν τα προβλήματά τους. 
Από την πλευρά τους οι πωλητές 
υποστήριζαν το έργο του διευθυντή 
τους και τον ενημέρωναν τακτικά, 
αν και ενεργούσαν με μεγάλη αυτο-
νομία. Γενικά επικρατούσε σεβα-
σμός και αλληλοκατανόηση.  

Ο κύριος Αθανασίου θα μπορού-
σε από μόνος του να επιλέξει κά-
ποιους πωλητές, αλλά δεν το κάνει, 
γιατί γνωρίζει καλά ότι οι περισσό-
τεροι είναι οικογενειάρχες και ότι εί-
ναι αδύνατον να εγκαταλείψουν τις οι-
κογένειες τους, ή να τις υποχρεώσουν 
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να μετακομίσουν σε καινούρια πε-
ριοχή, χωρίς τη θέλησή τους. 

 

1. Χρησιμοποιώντας το μοντέλο 
των Vroom - Yetton - Jago, ποια 
μορφή απόφασης πρέπει να α-
κολουθήσει ο κύριος Αθανασίου, 
προκειμένου να λάβει μία σωστή 
απόφαση; 

2. Δεδομένου ότι πιέζεται χρονικά 
να λάβει μία απόφαση, πώς θα 
μπορούσε, κατά τη γνώμη σας, 
να αποφασίσει γρήγορα λαμβά-
νοντας υπόψη του την κατάστα-
ση του κάθε πωλητή;  
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Σκοπός του κεφαλαίου είναι να 
παρουσιαστούν οι σύγχρονες τά-
σεις της Οργάνωσης και Διοίκη-
σης, που είναι η Διοίκηση Ολικής 
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των Επιχειρηματικών Διαδικασιών 
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Προσδοκώμενα Αποτελέσματα 
 

Μετά την ολοκλήρωση του κε-
φαλαίου, θα είστε σε θέση: 

• να περιγράφετε την έννοια και 
τη σημασία της Διοίκησης Ολι-
κής Ποιότητας στην σύγχρονη 
Οργάνωση και Λειτουργία της 
επιχείρησης, 

• να αναλύετε την έννοια, τη ση-
μασία και τα βασικά χαρακτηρι-
στικά του Επανασχεδιασμού των 
Επιχειρηματικών Διαδικασιών, 

• να εξηγείτε την έννοια και τη 
σημασία του «Οργανισμού που 
Μαθαίνει» για τη σύγχρονη επι-
χείρηση, καθώς και να αιτιολο-
γείτε την αναγκαιότητα μετα-
σχηματισμού της κλασικής επι-
χείρησης σε ένα οργανισμό που 
μαθαίνει.  
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Εισαγωγή 
 

Στις νέες συνθήκες, όπως αυτές 
διαμορφώνονται μέσα στο σύγχρο-
νο έντονα μεταβαλλόμενο περιβάλ-
λον, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να 
προσαρμόζονται γρήγορα και με 
επιτυχία, προκειμένου να επιβιώ-
νουν και να αναπτύσσονται. Ένας 
από τους τομείς στον οποίο απαι-
τείται εκσυγχρονισμός, αλλαγή φι-
λοσοφίας και περισσότερο πρακτι-
κή προσέγγιση, είναι της οργάνω-
σης και διοίκησης της επιχείρησης. 
Έτσι αναπτύχθηκαν νέες, σύγχρο-
νες τάσεις στην οργάνωση και τη 
διοίκηση, οι οποίες αποσκοπούν 
κυρίως:  

α. στην κατάλληλη αξιοποίηση 
των ανθρώπινων πόρων, με 
έμφαση στη συμμετοχή, στην 
παρακίνηση και στην ομαδική 
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συνεργασία,  

β. στην ανάπτυξη της «εταιρικής 
κουλτούρας» στα συστήματα 
διοίκησης που εφαρμόζονται, 
με στόχο τον προσανατολισμό 
στην εξυπηρέτηση των πελα-
τών και στην ποιότητα των 
παραγόμενων προϊόντων και 
υπηρεσιών, 

γ. στη δημιουργία απλών και «ευ-

μετάβλητων» οργανωτικών 
δομών, ώστε να διασφαλίζεται 
η ευελιξία των επιχειρήσεων. 
Αυτό αφορά τόσο τις εσωτερι-
κές διαδικασίες τους, όπως 
π.χ. την επίτευξη χαμηλού κό-
στους και τη βελτίωση της α-
νταγωνιστικής τους θέσης, όσο 
και τις «εξωτερικές» τους σχέ-
σεις, όπως π.χ. τη γρήγορη 
προσαρμογή στις απαιτήσεις 
του περιβάλλοντος ή και τη 
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συμβολή τους στη διαμόρφω-
σή του, 

δ. στην ανάπτυξη ηγετικών ικα-

νοτήτων και συμπεριφορών 
στα στελέχη, 

ε. στην ανάπτυξη κουλτούρας συ-
νεχούς μάθησης και διαχείρισης 
της γνώσης στην επιχείρηση. 

Στη συνέχεια, θα εξεταστούν σύ-
ντομα τρεις σύγχρονες βασικές 
μορφές οργάνωσης και διοίκησης, 
οι οποίες σήμερα εφαρμόζονται σε 
ένα σημαντικό αριθμό επιχειρήσε-
ων και στη χώρα μας.  
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4.1 Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
 

4.1.1  Εισαγωγή 
 

Τα πρώτα στοιχεία της Διοίκησης 

Ολικής Ποιότητας (Total Quality 

Management) εμφανίζονται το 1949, 
όταν η Ένωση Ιαπώνων Επιστημό-
νων και Μηχανικών (JUSE) δημι-
ούργησε μια επιτροπή από ερευνη-
τές, μηχανικούς και κρατικά στελέ-
χη με στόχο τη βελτίωση της  
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παραγωγικότητας στην Ιαπωνία. Η 
επιτροπή αυτή οργάνωσε μια σειρά 
διαλέξεων με θέμα τον στατιστικό 
ποιοτικό έλεγχο (δηλαδή στατιστι-
κές μέθοδοι που χρησιμοποιούνται 
για τον ποιοτικό έλεγχο, όπως π.χ. 
η δειγματοληψία) που απευθύνο-
νταν στους Ιάπωνες μηχανικούς. 
Είχε επηρεαστεί στο έργο της από 
τη φιλοσοφία των Edwards Deming 
(Ντέμινγκ) και Joseph Juran (Τζου-
ράν), που υπήρξαν οι πρωτοπόροι 
στην αλλαγή του παραδοσιακού 
τρόπου λειτουργίας των επιχειρή-
σεων και στην εφαρμογή ενός νέου. 
Αυτός θα είχε ως βάση την προ-

σπάθεια για ποιοτική αναβάθμιση 
των παρεχόμενων προϊόντων και 
υπηρεσιών. 

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
(Δ.Ο.Π.) στην Ιαπωνία εισήγαγε καινο-
τομίες στη διοίκηση όπως οι κύκλοι 
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ποιότητας, η συνεργασία με τον 
προμηθευτή, η παραγωγή προϊό-
ντων και υπηρεσιών την κατάλληλη 
στιγμή (Just In Time). 

Οι βιομηχανίες στις Η.Π.Α. άρχι-
σαν να ασχολούνται με τη Δ.Ο.Π. τη 
δεκαετία του 1980, όταν παρατηρή-
θηκε ότι η ποιότητα παραγωγής 
των βιομηχανικών επιχειρήσεων 
στην Ιαπωνία ξεπέρασε την αντί-
στοιχη των Η.Π.Α.. Παράλληλα οι 
τάσεις στην παραγωγικότητα υπο-
στήριζαν τις απόψεις ότι η Ιαπωνία 
και άλλες Ασιατικές χώρες σύντομα 
θα κυριαρχούσαν στο εμπόριο και 
την παραγωγή, ξεπερνώντας τις 
Η.Π.Α.. 

To 1987, ο Πρόεδρος των Η.Π.Α., 
Ronald Reagan (Ρέηγκαν) υπογρά-
φοντας τον νόμο 100-107 εισήγαγε 
το βραβείο Malcolm Baldridge, το 

οποίο ήταν βραβείο ποιότητας,  
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δίνοντας εθνικό χαρακτήρα στην 
προσπάθεια ανάκαμψης των βιομη-
χανιών στις ΗΠΑ, με στόχο να τεθεί 
η ποιότητα ως βασικό σημείο στην 
παραγωγική διαδικασία. 

 

4.1.2 Έννοια της Διοίκησης Ολι-
κής Ποιότητας 

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας α-
ποτελεί την απάντηση των επιχει-
ρήσεων στις απαιτήσεις του περι-
βάλλοντος για υψηλή ποιότητα 
προϊόντων και υπηρεσιών. 
 

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας εί-
ναι ένα σύστημα οργάνωσης και 
διοίκησης, το οποίο οδηγεί στην 
παραγωγή υψηλής ποιότητας προ-
ϊόντων και υπηρεσιών, στην καλύ-
τερη ικανοποίηση του πελάτη και 
στη βελτίωση των λειτουργιών  
μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. 
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Αυτή η προσέγγιση του 
management χαρακτηρίζεται από 
αρχές, πρακτικές και τεχνικές και 
μπορεί να αναπτυχθεί σε τρεις βα-
σικές αρχές (σχήμα 4.1.1). Αυτές εί-
ναι:  

α) Εστίαση στον πελάτη  

β) Συνεχής βελτίωση των διερ-
γασιών και  

γ) Ενεργή συμμετοχή όλου του 

προσωπικού της επιχείρησης. 
Κάθε αρχή εφαρμόζεται με μια  

σειρά πρακτικών, οι οποίες είτε εί-
ναι απλές δραστηριότητες, όπως 
π.χ. συλλογή πληροφοριών από 
τους πελάτες, είτε είναι περισσότε-
ρο σύνθετες, όπως π.χ. η ανάλυση 
διεργασιών. 
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Σχήμα 4.1.1 
Οι βασικές αρχές της Δ.Ο.Π.
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Δ.Ο.Π. 
  Ενεργή 

Συμμετοχή του       

Προσωπικού 

   Βελτίωση 

Διεργασιών 

Εστίαση στον πελάτη 



4.1.2. α Εστίαση στον πελάτη 
 

Ο στόχος της ικανοποίησης του 
πελάτη αποτελεί τη βάση της 
Δ.Ο.Π. και εκφράζεται με την προ-
σπάθεια της επιχείρησης να σχεδι-
άσει και να προσφέρει προϊόντα 
και υπηρεσίες, που ανταποκρίνο-
νται στις ανάγκες των καταναλω-
τών. Η λογική αυτής της αρχής είναι 
η πίστη ότι η ικανοποίηση του πε-
λάτη είναι η πιο σημαντική προϋ-
πόθεση για τη μακροχρόνια επιτυ-
χία της επιχείρησης. Οι πρακτικές 
που την συνοδεύουν περιλαμβά-
νουν την προώθηση άμεσης επα-
φής με τον πελάτη, τη συλλογή 
πληροφοριών για τις προτιμήσεις 
και τις προσδοκίες των καταναλω-
τών και τη διάχυση αυτής της πλη-
ροφόρησης σε όλη την επιχείρηση. 
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4.1.2.β Συνεχής βελτίωση διεργα-
σιών 
 

Η δεύτερη αρχή είναι η δέσμευση 
της επιχείρησης για συνεχή έλεγχο 
και επανεξέταση των τεχνικών και 
διοικητικών διαδικασιών, με στόχο 
την αναζήτηση τρόπων αποτελε-
σματικότερης λειτουργίας. Αυτή η 
αρχή στηρίζεται στη θεώρηση ότι η 
επιχείρηση είναι ένα σύστημα αλλη-
λοσυνδεόμενων διεργασιών. Η δι-
αρκής βελτίωσή τους παρέχει στις 
επιχειρήσεις τη δυνατότητα να ικα-
νοποιούν τις προσδοκίες των πε-
λατών τους, οι οποίες συνεχώς δι-
ευρύνονται. Οι αντίστοιχες πρακτι-
κές υποστήριξης της δεύτερης βα-
σικής αρχής, περιλαμβάνουν την 
ανάλυση διεργασιών και τον επα-
νασχεδιασμό. 
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4.1.2.γ Ενεργός συμμετοχή όλου 
του προσωπικού της επιχείρησης 
 

Η τρίτη αρχή της Δ.Ο.Π. εντοπίζε-
ται σε συνεργασίες μεταξύ: 

• διευθυντών, προϊσταμένων 
τμημάτων και εργαζομένων, 

• τμημάτων της επιχείρησης, 

• επιχείρησης, προμηθευτών και 
πελατών. 

Η συνεργασία μεταξύ στελεχών 
βασίστηκε στην υπόθεση ότι οι ερ-
γαζόμενοι μπορούν να συνεισφέ-
ρουν σημαντικά στην επιχείρηση, 
στην περίπτωση που τους παρέχε-
ται αυτή η δυνατότητα. 

Η συνεργασία μεταξύ των τμημά-
των βασίζεται στην αντίληψη ότι οι 
επιχειρήσεις ως συστήματα δεν 
μπορούν να είναι αποδοτικές, όταν 
οι υπομονάδες (τμήματα) που την 
αποτελούν δίνουν προτεραιότητα 
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στην επίτευξη των άμεσων αποτελε-
σμάτων τους σε βάρος του συνόλου. 

Η αρχή της συνεργασίας πελα-
τών, επιχείρησης και προμηθευτών 
στηρίζεται στο κοινό όφελος και 
στην ανάπτυξη πλεονεκτημάτων σε 
σχέση με τους ανταγωνιστές.  

Όμως και στην επιχείρηση, οι 
προσπάθειες, εφόσον είναι ομαδι-
κές, θα πρέπει να περιλαμβάνουν 
τον προσδιορισμό των αναγκών 
όλων εκείνων που εμπλέκονται στη 
διαδικασία τους (π.χ. παραγωγή, 
marketing, λογιστήριο). Με τον τρό-
πο αυτό αναπτύσσεται κλίμα συνυ-
πευθυνότητας στην εφαρμογή των 
αποφάσεων, εμπιστοσύνης και κα-
ταβάλλονται προσπάθειες να βρί-
σκονται σε όλες τις περιπτώσεις 
κοινά αποδεκτές λύσεις. Πολλές 
φορές μάλιστα για την επιτυχία των 
προσπαθειών αυτών, σχηματίζονται 
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ομάδες εργασίας με στελέχη από 
διάφορα τμήματα της επιχείρησης, 
που αναλαμβάνουν να συνθέσουν 
τις διαφορετικές απόψεις που υ-
πάρχουν και να καταθέσουν πρό-
ταση που είναι κοινά αποδεκτή. 
 

4.1.3 Σύγκριση της Διοίκησης Ολι-
κής Ποιότητας με άλλα οργανωτι-
κά συστήματα 
 

Η προέλευση και ο τρόπος διάδο-
σης της Δ.Ο.Π. την κάνουν να διαφέ-
ρει από τις άλλες οργανωσιακές θε-
ωρίες και τις θεωρίες του 
management. Οι θεωρίες αυτές έ-
χουν κυριαρχήσει σε όλον τον κό-
σμο μετά τον Β΄ Παγκόσμιο Πόλεμο 
(π.χ. Διοίκηση Βάσει Στόχων 
(Management By Objectives), Στρα-
τηγικό Management των Βασικών 
Δεξιοτήτων (Core Competences) 
κ.α.. Οι διαφορές που χαρακτηρίζουν 
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τη Δ.Ο.Π. από τις άλλες θεωρήσεις 
μπορούν να ταξινομηθούν ως προς: 

α. Τη φιλοσοφική/ εννοιολογική 
προέλευση. Οι περισσότερες θεω-
ρίες που αναφέρονται στο 
management προέρχονται από το 
χώρο των κοινωνικών επιστημών. 
Ειδικότερα: 

• Η μικροοικονομική είναι η βάση 
των περισσότερων χρηματοοι-
κονομικών τεχνικών (όπως η 
ανάλυση ταμειακών εισροών 
και εκροών, η ανάλυση αξίας 
μετοχών και οι αρχές λογιστικής), 

• Η ψυχολογία οδηγεί στην ανά-
πτυξη τεχνικών marketing και 
συστημάτων λήψης αποφάσε-
ων και  

• Η κοινωνιολογία παρέχει το εν-
νοιολογικό υπόβαθρο για τον 
σχεδιασμό της οργάνωσης. 

Σχετικά με την περίπτωση της 
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Δ.Ο.Π., πολλά στοιχεία προέρ-
χονται από τη Στατιστική, αφού 
ο Στατιστικός Έλεγχος Διεργα-
σιών (Statistical Process 
Control) αποτελεί τον πυρήνα 
της. 

β. Τις πηγές της καινοτομίας. Τα 
κέντρα ανάπτυξης και διαμόρφω-
σης των σύγχρονων θεωριών και 
τεχνικών management είναι τα πα-
νεπιστήμια και οι εταιρείες συμβού-
λων. Αντίθετα, οι πρωτοπόροι που 
εφάρμοσαν τη Δ.Ο.Π. 
(Deming/Ντέμινγκ, Shewart/Σιούαρτ, 
Juran/Γζουράν, Crosby/Κρόσμπυ, 
Feigenbaum/Φάιγκενμπαουμ), 
δραστηριοποιήθηκαν αρχικά κυρί-
ως στη βιομηχανία. Ήταν μηχανικοί 
ή φυσικοί και δεν είχαν αναπτύξει 
σημαντικές συνεργασίες με τα πα-
νεπιστήμια. Συνεπώς, τα πανεπι-
στήμια δεν ήταν στην πρώτη γραμμή 
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ως προς τη διαμόρφωση της φιλο-
σοφίας σχετικά με την ποιότητα, αλ-
λά ακολουθούσαν μαθαίνοντας από 
τη νέα πραγματικότητα. Ενδεικτικά 
αναφέρεται ότι μόλις το 1991, η 
Motorola επέτρεψε στην ακαδημαϊ-
κή κοινότητα να παρακολουθήσει 
προγράμματα εκπαίδευσης στην 
ποιότητα, που εφάρμοζε στο προ-
σωπικό της. 

γ. Τη γεωγραφική προέλευση. 
Οι περισσότερες αντιλήψεις και 
τεχνικές στο χρηματοοικονομικό 
management, marketing, στρατηγι-
κό management και οργανωτικό 
σχεδιασμό παρουσιάστηκαν στις 
Η.Π.Α. και έπειτα διαδόθηκαν στις 
υπόλοιπες χώρες. Αντίθετα, η 
Δ.Ο.Π. ξεκίνησε από τις Η.Π.Α., ανα-
πτύχθηκε στην Ιαπωνία και κατά τη 
διάρκεια της δεκαετίας του ’80 ανα-
πτύχθηκε περαιτέρω με τη διάδοσή 
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της στη Βόρειο Αμερική και την Ευ-
ρώπη. Με αυτόν τον τρόπο, η 
Δ.Ο.Π. έχει συμπεριλάβει τις αναλυ-
τικές και τεχνικές επιδεξιότητες των 
Αμερικανών, τις ικανότητες για υλο-
ποίηση και οργάνωση των Ιαπώ-
νων και την παράδοση των Ευρω-
παίων. 

δ. Τη διαδικασία διάδοσης. Η  
διάδοση των σύγχρονων θεωριών 
management γίνεται ιεραρχικά. Συ-
νήθως οι ηγέτιδες επιχειρήσεις ό-
πως General Electric, IBM και 
General Motors, εφαρμόζουν τις  
καινοτομίες στο management ακο-
λουθώντας μία διαδικασία διάδο-
σης μέσα στην επιχείρηση από πά-
νω προς τα κάτω, δηλαδή από τα 
ανώτατα στελέχη στους επικεφαλής 
των τμημάτων και στη συνέχεια 
στην υπόλοιπη κλίμακα της ιεραρ-
χίας. Αντίθετα, μικρές σχετικά  
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επιχειρήσεις ήταν οι πρωτοπόροι 
του κινήματος της  ποιότητας. Επί-
σης, δεν ήταν πάντα το ανώτατο 
στέλεχος εκείνο το οποίο πρώτο 
έφερνε την επιχείρηση σε επαφή με 
τη φιλοσοφία της Δ.Ο.Π., αλλά μπο-
ρούσαν να είναι και άλλα διευθυντι-
κά στελέχη. 

Εκτός από τις διαφορές που  
προαναφέρθηκαν για την προέλευ-
ση και τη διάδοση της Δ.Ο.Π., πρέ-
πει να επισημανθεί ότι για να εφαρ-
μοσθούν οι καινοτομίες που αναφέ-
ρονται, πρέπει να πραγματοποιη-
θούν σημαντικές αλλαγές. Στην 
πραγματικότητα η επιχείρηση πρέ-
πει να ανατρέψει τις καθιερωμένες 
δομές και τον παραδοσιακό τρόπο 
λειτουργίας του συστήματος διοίκη-
σης, διότι μόνο έτσι μπορεί να 
προσδοκά στην επίτευξη υψηλών 
επιδόσεων. 
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4.1.4 Η Εξέλιξη από το παραδο-
σιακό management στη Διοίκηση 
Ολικής Ποιότητας 
 

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, ως 
μια διαφορετική φιλοσοφία, εισάγει 
καινοτομίες στο χώρο της επιχείρη-
σης. Οι σημαντικότερες από αυτές 
εντοπίζονται αφενός μεν στον ρόλο 
της διοίκησης, αφετέρου δε στον 
συντονισμό και στην ολοκλήρωση 
των λειτουργιών της επιχείρησης. 

 

4.1.4.α Ο ρόλος της διοίκησης 

Δύο τάσεις κυριαρχούν στη φι-
λοσοφία της Δ.Ο.Π., ως προς τον 
ρόλο της διοίκησης. Αυτές είναι η 

αυτοδιαχείριση (self-management) 

και η συμμετοχική λήψη αποφά-
σεων, οι οποίες ορίζουν τις ριζικές 
αλλαγές στους ρόλους των διευθυ-
ντών. Παραδοσιακά οι managers, 
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λόγω της εκπαίδευσής τους και της 
εμπειρίας τους, ήταν υπεύθυνοι για 
τη συλλογή των πληροφοριών, τη 
λήψη των αποφάσεων και τη θε-
σμοθέτηση κινήτρων, αμοιβών και 
ποινών κατά την υλοποίηση των 
αποφάσεων. 

Σύμφωνα με τη Δ.Ο.Π., οι ρόλοι 
επαναπροσδιορίζονται καθώς οι 
λειτουργίες ελέγχου και λήψης από-
φάσεων περιορίζονται, ενώ αντίθε-
τα ο ρόλος του συμβούλου ή του 
«προπονητή» κερδίζει έδαφος. Τα 
όρια μεταξύ αυτών που «σκέφτο-
νται» και αυτών που «ενεργούν» είναι 
πιο δυσδιάκριτα. Η πληροφόρηση 
δεν έχει μόνο κάθετη ροή αλλά και 
οριζόντια διάχυση, αφού ομάδες 
εργαζόμενων εμπλέκονται με άλλες 
ομάδες διαφορετικών τμημάτων 
μέσα στην επιχείρηση, συντελώ-
ντας έτσι στην αποδοτικότερη και 
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αποτελεσματικότερη επικοινωνία. 
Η τάση που υπάρχει στη Δ.Ο.Π. για 
επικοινωνία και συνεργασία του 
manager - ηγέτη με το σύνολο σχε-
δόν των στελεχών της επιχείρησης, 
έχει ως αποτέλεσμα να συντελού-
νται και σημαντικές αλλαγές στη 
δομή της. Αυτό συμβαίνει, διότι 
πολλά μεσαία επίπεδα ιεραρχίας 
δεν χρειάζονται πλέον, λόγω της 
αμεσότητας στην επικοινωνία, και 
καταργούνται. Επομένως, οι μορ-
φές οργάνωσης γίνονται περισσό-
τερο επίπεδες, δηλαδή περιορίζο-
νται τα επίπεδα της ιεραρχικής πυ-
ραμίδας. 

 

4.1.4.β Ο συντονισμός και η ολο-
κλήρωση των λειτουργιών της  
επιχείρησης 
 

Ως προς τον συντονισμό και την 
ολοκλήρωση των λειτουργιών της 
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επιχείρησης διαμορφώνονται σήμε-
ρα οι εξής αλλαγές: 

1. Η εστίαση όλης της επιχείρησης 
στους πελάτες προσδίδει στην 
επιχείρηση εξωστρέφεια, δηλα-
δή έναν εξωτερικό προσανατολι-
σμό και στόχο, τον οποίο μπορεί 
να υποστηρίξει κάθε τμήμα της. 
Με αυτόν τον τρόπο, υπήρξε η 
δυνατότητα μέτρησης και βελτίω-
σης διεργασιών, όπως π.χ. πω-
λήσεων, marketing, χρηματοοικο-
νομικών. 

2. Η εστίαση στον πελάτη δεν πα-
ρέχει μόνο ένα στόχο αλλά και 
ένα μηχανισμό ενοποίησης των 
διεργασιών, ολοκληρώνοντας 
την αλυσίδα προμηθευτή-κατανα-
λωτή. Διευκολύνει δηλαδή την 
αλληλουχία και τη συνέχεια των 
απαραίτητων διαδικασιών, με-
χρις ότου το προϊόν ή η υπηρεσία 

82 / 239 - 240 



διέλθει όλη την αλυσίδα από την 
προμήθεια των πρώτων και άλ-
λων υλών που γίνεται από τον 
προμηθευτή, έως ότου φθάσει 
στον τελικό καταναλωτή. 

3. Η Δ.Ο.Π., ως φιλοσοφία, συνδέ-
ει τον ποιοτικό έλεγχο και τη 
βελτίωση της ποιότητας με τον 
σχεδιασμό για την ποιότητα, με 
αποτέλεσμα να εκτείνεται και στο 
στρατηγικό σχεδιασμό, όπου α-
παιτείται η δέσμευση της ανώτα-
της διοίκησης. 
Συγκρίνοντας το εννοιολογικό 

περιεχόμενο της Δ.Ο.Π. και των 
συμβατικών θεωριών του 
management, διακρίνονται θεμελιώ-
δεις διαφορές προσεγγίσεων, ως 
προς τις λειτουργίες της επιχείρη-
σης. Οι διαφορές αυτές μπορούν να 
εντοπιστούν: 
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α. Στους στόχους της επιχείρη-
σης: Σύμφωνα με το οικονομικό μο-
ντέλο η μεγιστοποίηση του κέρδους 
είναι ο πρωταρχικός στόχος. Αντί-
θετα, σύμφωνα με τη Δ.Ο.Π., η ικα-
νοποίηση του πελάτη είναι η πρώ-
τη προτεραιότητα, χωρίς να αγνοεί-
ται μακροπρόθεσμα η επιδίωξη για 
μεγιστοποίηση των κερδών, η ο-
ποία όμως είναι το αποτέλεσμα και 
όχι η κινητήρια δύναμη. 

β. Στους ατομικούς στόχους: Σύμ-
φωνα με το οικονομικό μοντέλο οι 
εργαζόμενοι παρακινούνται μόνο 
με οικονομικά κίνητρα, έχοντας ως 
στόχο τη μεγιστοποίηση των εσό-
δων τους και την ελαχιστοποίηση 
της καταβαλλόμενης προσπάθειας. 
Αντίθετα, στην περίπτωση της 
Δ.Ο.Π., οι στόχοι των εργαζόμενων 
δεν είναι μόνο οικονομικοί αλλά και 
κοινωνικοί ή ψυχολογικοί,  
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συνδυάζοντας την προσωπική ικα-
νοποίηση και την κοινωνική κατα-
ξίωση. 

γ. Στις αρχές σχεδιασμού εργα-
σίας: Σύμφωνα με το οικονομικό 
μοντέλο, κεντρική επιδίωξη της επι-
χείρησης είναι η μεγιστοποίηση της 
παραγωγικότητας. Αντίθετα, η 
Δ.Ο.Π. επιδιώκει να βελτιώσει τη 
λειτουργία της επιχείρησης ως ένα 
παραγωγικό σύστημα με τη διαρκή 
προώθηση καινοτομιών και άλλων 
βελτιώσεων. 

δ. Στον συντονισμό και στον έ-
λεγχο: Σύμφωνα με το οικονομικό 
μοντέλο, οι managers είναι οι ειδι-
κοί, οι οποίοι συντονίζουν και κα-
τευθύνουν τους υφισταμένους τους. 
Αντίθετα, η Δ.Ο.Π. στηρίζεται στις 
σχέσεις εμπιστοσύνης με τους ερ-
γαζομένους, τους οποίους θεωρεί 
ειδικούς στην εργασία τους και  
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ικανούς να αυτοδιοικούνται και να  
συντονίζονται σε εθελοντική βάση.  

ε. Στον ρόλο της πληροφόρη-
σης: Στο οικονομικό μοντέλο το σύ-
στημα πληροφόρησης ακολουθεί 
την ιεραρχική δομή, καθώς οι κρίσι-
μες λειτουργίες είναι η υποστήριξη 
στη λήψη αποφάσεων των 
managers και η παρακολούθηση 
των υφισταμένων. Αντίθετα, στη 
Δ.Ο.Π. οι δρόμοι της πληροφόρη-
σης είναι ανοιχτοί, η πληροφόρηση 
είναι σύγχρονη και επίκαιρη, αφού 
αποτελεί σημαντικό εργαλείο υπο-
στήριξης της αυτοδιοίκησης των ερ-
γαζόμενων, της οριζόντιας επικοι-
νωνίας (επικοινωνία μεταξύ στελε-
χών που βρίσκονται στο ίδιο επί-
πεδο ιεραρχίας) και της αναζήτη-
σης συνεχώς νέων βελτιώσεων. 

στ. Στα όρια της εταιρείας: Στο 
οικονομικό μοντέλο, η διάκριση 
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των επιχειρήσεων και των αγορών 
είναι το κέντρο ανάλυσης της οικο-
νομίας των αγορών των αναπτυγ-
μένων βιομηχανικά κρατών. Αντίθε-
τα, σύμφωνα με την αρχή της 
Δ.Ο.Π. για την εστίαση στον πελά-
τη, απαιτείται συνεχής επαφή και 
συνεργασία με τους προμηθευτές 
και τους πελάτες. 

Είναι γεγονός ότι η εμφανιζόμενη 
“σύγκρουση” μεταξύ της Δ.Ο.Π. και 
των οικονομικών μοντέλων της επι-
χείρησης προέρχεται από παλαιό-
τερες εποχές. Το τελευταίο μισό του 
αιώνα έχουν κυριαρχήσει δύο σχο-
λές στο επιστημονικό πεδίο του 
management: 

• Το «ορθολογικό» μοντέλο, το 
οποίο στηρίζεται στις αρχές του 
επιστημονικού management 
και στη γραφειοκρατία και 

• Στο μοντέλο των «ανθρωπίνων 
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σχέσεων», το οποίο στηρίζεται 
στο ρόλο της επιχείρησης ως 
ένα κοινωνικό σύστημα, προσ-
δίνοντας έμφαση στις ψυχολο-
γικές και κοινωνικές ανάγκες. 

Αν και ορισμένοι ειδικοί πιστεύ-
ουν ότι η Δ.Ο.Π. γεφυρώνει τις δύο 
αυτές διαφορετικές σχολές, στην 
πραγματικότητα υπάρχει σύγκρου-
ση της Δ.Ο.Π. με τις προσεγγίσεις 
του management που στηρίζονται 
σε οικονομικά μοντέλα (Σχήμα 
4.1.2).
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Σχήμα 4.1.2 Σύγκρουση της Δ.Ο.Π.  
και των Οικονομικών Μοντέλων 
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4.1.5 Συμπεράσματα από την  
εφαρμογή της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας 
 

Η Δ.Ο.Π. μπορεί να χαρακτηρι-

σθεί ως ένα «μοντέλο διοίκησης» 
που η επιτυχία του εξαρτάται από 
την προσαρμογή του στον άριστο 
συνδυασμό όλων των πόρων της 
επιχείρησης. Στον ελληνικό χώρο, 
ορισμένες εταιρείες που παράλλη-
λα με την ολική ποιότητα, έθεσαν 
μακροπρόθεσμους στόχους και αξι-
οποίησαν τα πλεονεκτήματα του 
έλληνα εργαζόμενου (ευελιξία, 
πρωτοβουλία, φιλότιμο, κ.α.) κατά-
φεραν σημαντικά αποτελέσματα. 
Δυστυχώς όμως, το μεγαλύτερο με-
ρος των ελληνικών επιχειρήσεων 
φαίνεται να μην μπορεί να την εφαρ-
μόσει λόγω κυρίως δυσκολιών στην 
αλλαγή νοοτροπίας, στη θέσπιση 
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στόχων και οραμάτων, καθώς και 
στην έλλειψη της κατάλληλης ηγεσίας. 

Σύμφωνα με έρευνα που διεξήγα-
γε το Manufacturing Futures Survey 
(1986), απευθυνόμενο σε διευθυντές 
παραγωγής, στέλνοντας ερωτημα-
τολόγια σε 500 εταιρείες από διά-
φορες χώρες, οι Ιαπωνικές εταιρεί-
ες κατέταξαν την ευελιξία εισαγω-
γής νέων προϊόντων και ελέγχου 
του ρυθμού παραγωγής ως το δεύ-
τερο και τέταρτο αντίστοιχα αντα-
γωνιστικό πλεονέκτημα κατά σειρά 
σπουδαιότητας. Η ποιότητα ήταν το 
τρίτο. Οι εταιρείες της Βορείου Αμε-
ρικής και της Ευρώπης κατέταξαν 
αυτούς τους δύο τύπους ευελιξίας 
στην έκτη και όγδοη θέση αντίστοι-
χα ενώ την ποιότητα στην πρώτη. 

Σήμερα, υπάρχει έντονος προ-
βληματισμός σε διεθνές επίπεδο αν 
θα πρέπει να επιδιώκεται η διαρκής  
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- σταδιακή βελτίωση των λειτουργι-
ών της επιχείρησης (που βασίζεται 
στη Δ.Ο.Π.) ή η ριζική αναδιάρθρω-
ση κάθε υπάρχουσας διεργασίας 
από την αρχή (που βασίζεται στον 
επιχειρηματικό επανασχεδιασμό 
(BPR)) ή κάποιος συνδυασμός των 
δύο με στόχο, αφενός την καλύτερη 
ποιότητα των προϊόντων και υπη-
ρεσιών, αφετέρου δε την ταχύτητα 
και την εκάστοτε κατάλληλη διαφο-
ροποίηση του προϊόντος ή της υ-
πηρεσίας που διατίθεται σε μια α-
γορά.  

 

Τα Κύρια Σημεία 
 

1. Τα πρώτα στοιχεία της Διοίκη-

σης Ολικής Ποιότητας (Total 

Quality Management) εμφανίζο-
νται το 1949, όταν η Ένωση Ιαπώ-
νων Επιστημόνων και Μηχανικών 
(JUSE) δημιούργησε μια επιτροπή 
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από ερευνητές, μηχανικούς και 
κρατικά στελέχη με στόχο τη βελ-
τίωση της παραγωγικότητας 
στην Ιαπωνία. 

2. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
(Δ.Ο.Π.) στην Ιαπωνία εισήγαγε 
καινοτομίες στη διοίκηση, όπως 
οι κύκλοι ποιότητας, η συνεργα-
σία με τον προμηθευτή, η παρα-
γωγή προϊόντων και υπηρεσιών 
την κατάλληλη στιγμή (Just In 
Time). 

3. Οι βιομηχανίες στις Η.Π.Α. άρχι-
σαν να ασχολούνται με τη Δ.Ο.Π. 
τη δεκαετία του 1980, όταν παρα-
τηρήθηκε ότι η ποιότητα παρα-
γωγής των βιομηχανικών επιχει-
ρήσεων στην Ιαπωνία ξεπέρασε 
την αντίστοιχη των Η.Π.Α. 

4. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
είναι ένα σύστημα οργάνωσης 
και διοίκησης, το οποίο επιτρέπει 
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την παραγωγή υψηλής ποιότη-
τας προϊόντων και υπηρεσιών, 
καθώς και γενικότερα λειτουργι-
ών και συμπεριφορών μιας επι-
χείρησης ή ενός οργανισμού. 

5. Οι τρεις βασικές αρχές της Δ.Ο.Π. 

είναι: α) εστίαση στον πελάτη, 
β) συνεχής βελτίωση των διερ-
γασιών και γ) ενεργή συμμετο-
χή όλου του προσωπικού της 
επιχείρησης. 

6. Ο στόχος της ικανοποίησης του 
πελάτη αποτελεί τη βάση της 
Δ.Ο.Π. και εκφράζεται με την 
προσπάθεια της επιχείρησης να 
σχεδιάσει και να προσφέρει 
προϊόντα και υπηρεσίες, που α-
νταποκρίνονται στις ανάγκες 
των καταναλωτών. 

7. Η δέσμευση της επιχείρησης για 
συνεχή έλεγχο και επανεξέταση 
των τεχνικών και διοικητικών  
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διαδικασιών, με στόχο την ανα-
ζήτηση τρόπων αποτελεσματικό-
τερης λειτουργίας, στηρίζεται 
στη θεώρηση ότι η επιχείρηση 
είναι ένα σύστημα αλληλοσυνδε-
όμενων διεργασιών. 

8. Η Ενεργός συμμετοχή όλου του 
προσωπικού της επιχείρησης 
αναπτύσσεται μεταξύ: α) διευθυ-
ντών, προϊσταμένων τμημάτων 
και εργαζομένων, β) τμημάτων 
της επιχείρησης και γ) επιχείρη-
σης, προμηθευτών και πελατών. 

9. Δύο τάσεις κυριαρχούν στη φιλο-
σοφία της Δ.Ο.Π., ως προς το 
ρόλο της διοίκησης. Αυτές είναι η 

αυτοδιαχείριση (self-management) 

και η συμμετοχική λήψη απο-
φάσεων, οι οποίες ορίζουν τις 
ριζικές αλλαγές στους ρόλους 
των διευθυντών. 

10. Η εστίαση όλης της επιχείρησης 
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στους πελάτες προσδίδει στην 
επιχείρηση εξωστρέφεια, δηλαδή 
έναν εξωτερικό προσανατολισμό 
και στόχο. 

11. Η εστίαση στον πελάτη δεν 
παρέχει μόνο ένα στόχο αλλά 
και ένα μηχανισμό ενοποίησης 
των διεργασιών. 

12. Η Δ.Ο.Π., ως φιλοσοφία, συνδέ-
ει τον ποιοτικό έλεγχο και τη 
βελτίωση της ποιότητας με τον 
σχεδιασμό για την ποιότητα. 

 

Λέξεις κλειδιά 
 

• Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 

• Εστίαση στον πελάτη 

• Συνεχής βελτίωση των διεργασιών 

• Ενεργός συμμετοχή του προσω-
πικού 
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Ερωτήσεις 
 

1. Βάλτε κύκλο στη σωστή απάντηση. 
Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
(Δ.Ο.Π.), είναι μια προσέγγιση 
του management, η οποία ανα-
πτύσσεται στις εξής βασικές αρχές: 
α. Εστίαση στον πελάτη. 
β. Συνεχής βελτίωση των διεργα-

σιών. 
γ. Ενεργή συμμετοχή όλου του 

προσωπικού. 
δ. Όλα τα παραπάνω. 

2. Πώς εκφράζεται στη Δ.Ο.Π., ο 
στόχος της ικανοποίησης του 
πελάτη; 

3. Ποιοι στόχοι επιτυγχάνονται από 
τις επιχειρήσεις με τη διαρκή βελ-
τίωση των διεργασιών; 

4. Βάλτε κύκλο στη σωστή απάντηση. 
Η αρχή της ενεργούς συμμετοχής 
όλου του προσωπικού της  
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επιχείρησης, εντοπίζεται σε συ-
νεργασίες μεταξύ:  
α. των πελατών της  
β. των τμημάτων της  
γ. των ομοειδών επιχειρήσεων  
δ. όλα τα παραπάνω. 

5. Σε ποια αντίληψη στηρίζεται η 
διατμηματική συνεργασία στις 
επιχειρήσεις; 

6. Βάλτε σε κύκλο την ένδειξη Σω-

στό (Σ) ή Λάθος (Λ), και αιτιολο-
γήστε την απάντησή σας. 
α. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 

εισάγει καινοτομίες στο χώρο 
της επιχείρησης, οι σημαντικό-
τερες από τις οποίες εντοπίζο-
νται στον ρόλο της διοίκησης, 
καθώς και στον συντονισμό και 
στην ολοκλήρωση των λειτουρ-
γιών της επιχείρησης. 

Σ   Λ 
β. Σύμφωνα με το οικονομικό 
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μοντέλο, οι δραστηριότητες 
των εργαζόμενων στηρίζονται 
στις σχέσεις εμπιστοσύνης 
που υπάρχουν μεταξύ τους, 
ενώ στη Δ.Ο.Π. στον συντονι-
σμό και στις κατευθύνσεις που 
δίνονται από τους managers. 

Σ   Λ 
7. Ποιες τάσεις κυριαρχούν στη φι-

λοσοφία της Δ.Ο.Π., ως προς τον 
ρόλο της διοίκησης; 

8. Ποιες αλλαγές διαμορφώνονται, 
ως προς τον συντονισμό και την 
ολοκλήρωση των λειτουργιών 
της επιχείρησης; 

9. Ποιος είναι ο πρωταρχικός στό-
χος της επιχείρησης, σύμφωνα 
με το οικονομικό μοντέλο και  
ποιος είναι σύμφωνα με τη 
Δ.Ο.Π.; 

10. Οι εργαζόμενοι παρακινούνται 
μόνο με οικονομικά κίνητρα, 
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σύμφωνα με το οικονομικό μο-
ντέλο, ενώ σύμφωνα με τη Δ.Ο.Π. 
τα κίνητρα μπορεί να είναι και κοι-
νωνικά ή ψυχολογικά. Σχολιάστε.  
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4.2. Επανασχεδιασμός Επιχειρημα-
τικών Διαδικασιών 
 

4.2.1  Εισαγωγή 
 

Ο Επανασχεδιασμός Επιχειρημα-
τικών Διαδικασιών (Business 
Process Reenginneering) είναι ο 
σχεδιασμός των διαδικασιών της 
επιχείρησης από την αρχή, με στόχο 
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θεαματικές βελτιώσεις σε κρίσι-
μους τομείς της. 

 

Οι τομείς αυτοί συμμετέχουν στη 
διαμόρφωση καθοριστικών δεικτών 
μέτρησης της επίδοσης και της α-
νταγωνιστικότητας της επιχείρη-
σης, όπως π.χ. το κόστος, η ποιό-
τητα και η εξυπηρέτηση. Με τον ε-
πανασχεδιασμό εξετάζεται, αφενός 
γιατί γίνονται όλες οι ενέργειες και 
αφετέρου γιατί γίνονται με τον τρό-
πο αυτό. Ακόμη, είναι απαραίτητο ο 

επανασχεδιασμός να είναι ριζικός, 
δηλαδή θα πρέπει να αγνοούνται 
πλήρως οι υπάρχουσες δομές και 
διαδικασίες και να ανακαλύπτονται 
νέοι τρόποι, σύμφωνα με τους ο-
ποίους θα γίνεται μια εργασία. Οι 
βελτιώσεις που επιτυγχάνονται με 

τον επανασχεδιασμό είναι θεαμα-

τικές. Μια επιχείρηση που θέλει 
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10% βελτίωση σε κάποιο δείκτη ε-
πίδοσης, όπως π.χ. στην ταχύτητα 
εξυπηρέτησης των πελατών, δεν 
είναι απαραίτητο να εφαρμόσει ε-
πανασχεδιασμό, διότι μπορεί να το 
πετύχει και με μικρές αλλαγές και 
ρυθμίσεις. Οι εταιρείες που επανα-
σχεδιάζουν τις διαδικασίες τους γε-
νικά ταξινομούνται σε τρεις ομάδες:  
1. Σε αυτές που παρουσιάζουν με-

γάλα προβλήματα, όπως π.χ. πο-
λύ μεγάλο κόστος σε σχέση με 
τους ανταγωνιστές, πολλές αστο-
χίες στην παραγωγή προϊόντων 
κ.α. 

2. Σε αυτές που βλέπουν να προκύ-
πτουν προβλήματα στο μέλλον, 
όπως π.χ. νέους ανταγωνιστές, 
νέες απαιτήσεις πελατών κ.α. και 

3. Σε αυτές που βρίσκονται ήδη 
στην κορυφή και έχουν φιλόδοξα 
και επιθετικά σχέδια. Αυτές βλέπουν 
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τον επανασχεδιασμό ως μια ευ-
καιρία να ξεπεράσουν τους αντα-
γωνιστές τους ακόμα περισσότε-
ρο και να θέσουν υψηλότερα όρια 
στον ανταγωνισμό. Βεβαίως στην 
περίπτωση αυτή, είναι δύσκολο 
να αποφασίσει κανείς να επανα-
σχεδιάσει τις διαδικασίες του, τη 
στιγμή που είναι ήδη ο ηγέτης 
της αγοράς. 
Θα πρέπει να σημειωθεί ότι ο ε-

πανασχεδιασμός δεν ταυτίζεται με 
τα προγράμματα ολικής ποιότητας. 
Αυτό συμβαίνει διότι η Διοίκηση 

Ολικής Ποιότητας έχει ως στόχο τη 

συνεχή βελτίωση των διαδικασιών 
που υπάρχουν στην επιχείρηση, 

ενώ ο επανασχεδιασμός τις αντι-
καθιστά με νέες. 
  

104 / 247 



4.2.2  Χαρακτηριστικά επανασχε-
διασμένων διαδικασιών 
 

Ο επανασχεδιασμός απαιτεί οι 
διαδικασίες μιας εταιρείας να είναι 
απλές, γεγονός το οποίο επηρεάζει 
τον τρόπο με τον οποίο αυτές σχε-
διάζονται. Θα πρέπει να σημειωθεί 
ότι κάθε διαδικασία σχεδιάζεται α-
πό την αρχή με δημιουργικότητα, 
φαντασία και κρίση, καθώς και σε 
συνάρτηση με ορισμένα χαρακτηρι-
στικά. Μερικά από αυτά τα χαρα-
κτηριστικά είναι: 

• Η σύνθεση πολλών θέσεων ερ-
γασίας σε μία. 

• Η λήψη αποφάσεων από τους 
εργαζόμενους. 

• Τα βήματα της διαδικασίας ακο-
λουθούν τη φυσική τους ροή. 

• Η μείωση του αριθμού των ε-
λέγχων. 
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• Ο επικεφαλής manager της δια-
δικασίας αποτελεί σημείο επι-
κοινωνίας κ.α. 

 

4.2.3 Αλλαγές που απαιτούνται 
μαζί με τον επανασχεδιασμό 
 

Ο επανασχεδιασμός αλλάζει τις 
επιχειρηματικές διαδικασίες της ε-
ταιρείας, αλλά δεν περιορίζεται μό-
νο σε αυτές τις αλλαγές. Πρακτικά 
οι αλλαγές επεκτείνονται σε όλη 
την εταιρεία. Πιο συγκεκριμένα: 

 

4.2.3.α Οι ομάδες εργασίας μετα-
τρέπονται από ενδοτμηματικές σε 
ομάδες διαδικασιών 

 

Παλιότερα, οι εργαζόμενοι που 
συμμετείχαν σε μια διαδικασία ήταν 
διασκορπισμένοι στα διάφορα τμή-
ματα της εταιρείας, με αποτέλεσμα οι 
στόχοι καθενός να είναι διαφορετικοί 
από τους στόχους των άλλων (π.χ. 

106 / 247 - 248 



ως προς τον χρόνο παράδοσης ή 
της μείωσης των αποθεμάτων). Με 
τον επανασχεδιασμό, όλοι όσοι πε-
ριλαμβάνονται στη συγκεκριμένη 
διαδικασία μαζεύονται σε μια ομά-
δα, η οποία έχει ως στόχο την ολο-
κλήρωσή της. 

 

4.2.3.β Οι εργασίες μετατρέπονται 
από απλές, σε πολυδιάστατες 
 

Τα μέλη κάθε ομάδας μοιράζονται 
την ευθύνη για όλη τη διαδικασία, 
και επομένως απαιτείται να διαθέ-
τουν ένα μεγάλο φάσμα ικανοτή-
των. Επίσης μειώνονται οι περιττές 
εργασίες και αυτές που δεν προ-
σθέτουν αξία στο προϊόν (π.χ. έλεγ-
χος, αναμονή). Με τον τρόπο αυτό, 
δίνεται περισσότερος χρόνος στη 
πραγματική εργασία, με αποτέλεσμα 
η ικανοποίηση και η ανταμοιβή των 
εργαζόμενων να είναι μεγαλύτερη. 
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Για παράδειγμα, όταν δημιουργείται 
μια ομάδα εργασίας να μελετήσει 
τον χρόνο παράδοσης μιας μεγά-
λης παραγγελίας προϊόντων, συμ-
μετέχουν στελέχη από διάφορα 
τμήματα όπως της παραγωγής, του 
marketing, της αποθήκης. Το κάθε 
στέλεχος από αυτά που συμμετέ-
χουν αντιλαμβάνεται το πρόβλημα 
σύμφωνα με τη φιλοσοφία και τον 
τρόπο σκέψης του τμήματος που 
εκπροσωπεί. Έτσι, ο εκπρόσωπος 
παραγωγής το αντιμετωπίζει σύμ-
φωνα με το προσωπικό και τα μη-
χανήματα που διαθέτει, ο εκπρόσω-
πος του marketing σύμφωνα με τη 
στρατηγική βελτίωσης της ανταγω-
νιστικότητας της επιχείρησης στην 
αγορά ώστε να μην χαθούν πελά-
τες, ο εκπρόσωπος του τμήματος 
αποθηκών σύμφωνα με τους διαθέ-
σιμους χώρους που υπάρχουν και 
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την πολιτική αποθεμάτων που ε-
φαρμόζουν. Αποτέλεσμα είναι η 
όλη διαδικασία στην οποία συμμε-
τέχουν τα παραπάνω τμήματα, να 
αντιμετωπίζεται όχι ως συνεχής αλ-
λά κατακερματισμένη για κάθε ένα 
τμήμα. Αντίθετα, με τον επανασχε-
διασμό, τα παραπάνω στελέχη δεν 
εκπροσωπούν τα τμήματα και δεν 
εκφράζουν την επιμέρους πολιτική 
τους, αλλά έχουν ως στόχο να ολο-
κληρώσουν το ταχύτερο τη διαδικασία 
παράδοσης της παραγγελίας. 
 

4.2.3.γ Αυξάνεται το επίπεδο εν-
δυνάμωσης των εργαζόμενων 
 

Μέσα σε καθορισμένα πλαίσια 
(π.χ. προθεσμίες, στόχοι παραγω-
γικότητας, ποιότητας) τα μέλη κάθε 
ομάδας αποφασίζουν ελεύθερα για 
τον τρόπο εργασίας τους. Αυτή η 
ελευθερία των εργαζόμενων είναι 
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απαραίτητη στα πλαίσια των διαδι-
κασιών που σχεδιάζονται από την 
αρχή, ώστε να μπορούν να αποδώ-
σουν οι ομάδες. Συνεπώς, θα πρέ-
πει κάθε εργαζόμενος να συγκε-
ντρώνει χαρακτηριστικά, τα οποία 
θα του επιτρέπουν να δραστηριο-
ποιείται στο σύγχρονο περιβάλλον, 
όπως πρωτοβουλία, δραστηριο-
ποίηση κ.α. 

 

4.2.3.δ Δίνεται έμφαση περισσό-
τερο στην παιδεία (μόρφωση) 
(education) και λιγότερο στην κα-
τάρτιση (training) 
 

Στις επιχειρήσεις γίνεται συνή-
θως κατάρτιση των εργαζόμενων 
σχετικά με το πώς εκτελείται μια 
συγκεκριμένη εργασία. Στις εταιρεί-
ες που έχουν επανασχεδιάσει τις 
διαδικασίες τους, απαιτείται επι-
μόρφωση των εργαζόμενων. Αυτό 
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τους επιτρέπει να αντιλαμβάνονται 
τις απαιτήσεις της εργασίας τους 
και να κάνουν τις απαραίτητες κά-
θε φορά ενέργειες. 

 

4.2.3.ε Μετράται η απόδοση με 
βάση το αποτέλεσμα και όχι τον 
χρόνο απασχόλησης 
 

Όταν η εργασία τμηματοποιείται 
σε πολλές επιμέρους εργασίες, δεν 
μπορεί να μετρηθεί η αξία του πα-
ραγόμενου προϊόντος της συνολι-
κά. Έτσι, η αξιολόγηση γίνεται με 
βάση το πόσο καλά εκτελείται μια 
συγκεκριμένη επιμέρους εργασία, 
γεγονός το οποίο όμως δεν εξα-
σφαλίζει ότι το σύνολο των εργασι-
ών θα είναι αποδοτικό. Όταν όμως 
μια εργασία ολοκληρώνεται, κατα-
λήγει πάντα σε προϊόντα μετρήσι-
μης αξίας, οπότε μπορεί να μετρηθεί 
και η απόδοση των εργαζομένων 
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και η ανταμοιβή τους. 
 

4.2.3.στ Τα κριτήρια εξέλιξης των 
εργαζόμενων στηρίζονται περισ-
σότερο στις ικανότητές τους και 
λιγότερο στην απόδοσή τους 
 

Η απόδοση ενός εργαζόμενου 
στη συγκεκριμένη θέση που κατέχει 
καθορίζει τις αποδοχές του, όχι ό-
μως και την εξέλιξή του σε ανώτερη 
θέση. Οι ικανότητες που έχει ανα-
πτύξει, σε σχέση με τις απαιτήσεις 
της θέσης, είναι αυτές που καθορί-
ζουν το εάν θα προαχθεί. Ένας πο-
λύ καλός εργαζόμενος σε ένα τμήμα 
δεν σημαίνει ότι μπορεί να γίνει και 
ένας καλός διευθυντής σε αυτό το 
τμήμα. 
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4.2.3.ζ Αλλαγή των βασικών αξιών 
της επιχείρησης 
 

Ο επανασχεδιασμός απαιτεί την 
αλλαγή της κουλτούρας της εται-
ρείας. Οι εργαζόμενοι πρέπει να πι-
στέψουν ότι δουλεύουν για τον πε-
λάτη και όχι για τον διευθυντή. Οι 
αξίες των εργαζόμενων διαμορφώ-
νονται κύρια από τα συστήματα α-
ποδοχών τους, οπότε απαιτείται 
αλλαγή αυτών των συστημάτων. Με 
το παλιό παραδοσιακό σύστημα, 
υπήρχε διαμάχη μεταξύ των τμημά-
των, διότι οι αποδοχές βασίζονταν 
στην απόδοση του κάθε τμήματος, 
ενώ τώρα όλοι κρίνονται με βάση 
την ικανοποίηση του πελάτη. 
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4.2.3.η Οι διευθυντές από επιβλέ-
ποντες γίνονται σύμβουλοι 

 

Οι διευθυντές δεν χρειάζονται για 
να αναθέτουν ή για να επιβλέπουν 
την εργασία, διότι αυτό το κάνουν 
μόνες τους οι ομάδες. Πρέπει όμως 
να παρέχουν συμβουλές, να διευκο-
λύνουν και να υποβοηθούν τους 
εργαζόμενους. 

 

4.2.3.θ Η επιχείρηση αποκτά πιο 
επίπεδη οργάνωση (λιγότερα επί-
πεδα ιεραρχίας) 
 

Οι αποφάσεις στον επανασχεδι-
ασμό λαμβάνονται από τις ίδιες τις 
ομάδες, οπότε χρειάζονται λιγότεροι 
διευθυντές. Ένας διευθυντής μπο-
ρεί να επιβλέπει περίπου επτά άτο-
μα, ενώ μπορεί να συμβουλεύει τρι-
άντα. Επομένως μειώνονται οι ανά-
γκες για διευθυντικά στελέχη. Έτσι, 
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ενώ παλαιότερα η οργανωτική δο-
μή ήταν πολύ σημαντική, διότι κα-
θόριζε τη ροή της εργασίας, στις α-
νασχεδιασμένες επιχειρήσεις είναι 
μικρότερης σπουδαιότητας. 

 

4.2.3.ι. Τα ανώτατα στελέχη εξε-
λίσσονται από καταγράφεις απο-
τελέσματος σε ηγέτες 
 

Τα ανώτατα στελέχη φροντίζουν 
να υπάρχει σωστός σχεδιασμός 
των διαδικασιών και να δίνονται κί-
νητρα στους εργαζόμενους. Είναι 
υπεύθυνοι για τις διαδικασίες, χω-
ρίς όμως να ελέγχουν τους ανθρώ-
πους που τις εκτελούν, αφού οι ο-
μάδες δουλεύουν αυτόνομα.  

 

Τα Κύρια Σημεία 
 

1. Ο Επανασχεδιασμός Επιχειρη-
ματικών Διαδικασιών (Business 
Process Reenginneering) είναι ο 
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σχεδιασμός των διαδικασιών της 
επιχείρησης από την αρχή, με 
στόχο θεαματικές βελτιώσεις σε 
κρίσιμους τομείς της. 

2. Με τον επανασχεδιασμό εξετάζε-
ται γιατί γίνονται όλες οι ενέργει-
ες και γιατί γίνονται με τον τρόπο 
αυτό. 

3. Οι βελτιώσεις που επιτυγχάνο-
νται με τον επανασχεδιασμό είναι 

θεαματικές. 
4. Οι εταιρείες που επανασχεδιά-

ζουν τις διαδικασίες τους γενικά 
ταξινομούνται σε τρεις ομάδες:  

   1) σε αυτές που παρουσιάζουν 
μεγάλα προβλήματα, όπως π.χ. 
πολύ μεγάλο κόστος σε σχέση με 
τους ανταγωνιστές, πολλές α-
στοχίες στην παραγωγή προϊό-
ντων κ.α., 2) σε αυτές που βλέ-
πουν να προκύπτουν προβλήμα-
τα στο μέλλον, όπως π.χ. νέους 
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ανταγωνιστές, νέες απαιτήσεις 
πελατών κ.α. και 3) σε αυτές που 
βρίσκονται ήδη στην κορυφή και 
έχουν φιλόδοξα και επιθετικά 
σχέδια. 

5. Ο επανασχεδιασμός δεν ταυτί-
ζεται με τα προγράμματα ολι-
κής ποιότητας. Αυτό συμβαίνει 
διότι η Διοίκηση Ολικής Ποιότη-

τας έχει ως στόχο τη συνεχή 
βελτίωση των διαδικασιών που 
υπάρχουν στην επιχείρηση, ενώ 

ο επανασχεδιασμός τις αντικα-

θιστά με νέες. 
6. Ο επανασχεδιασμός απαιτεί οι 

διαδικασίες μιας εταιρείας να είναι 
απλές. 

7. Τα μέλη κάθε ομάδας μοιράζο-
νται την ευθύνη για όλη τη δια-
δικασία, και επομένως απαιτεί-
ται να διαθέτουν ένα μεγάλο φάσμα 
ικανοτήτων. Επίσης, μειώνονται οι 
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περιττές εργασίες και αυτές που 
δεν προσθέτουν αξία στο προϊόν 
(π.χ. έλεγχος, αναμονή). 

8. Μέσα σε καθορισμένα πλαίσια 
(π.χ. προθεσμίες, στόχοι παρα-

γωγικότητας, ποιότητας) τα μέ-

λη κάθε ομάδας αποφασίζουν 
ελεύθερα για τον τρόπο εργασί-
ας τους. Στις εταιρείες που έχουν 
επανασχεδιάσει τις διαδικασίες 
τους, απαιτείται οι εργαζόμενοι 
να έχουν υψηλή μόρφωση κι όχι 
απλώς κατάρτιση. 

9. Ο επανασχεδιασμός απαιτεί την 
αλλαγή της κουλτούρας της εται-
ρείας. Οι εργαζόμενοι πρέπει να 
πιστέψουν ότι δουλεύουν για τον 
πελάτη και όχι για τον διευθυντή. 

10. Οι διευθυντές οφείλουν να πα-
ρέχουν συμβουλές, να διευκο-
λύνουν και να υποβοηθούν τους 
εργαζόμενους. 
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11. Οι αποφάσεις στον επανασχε-
διασμό λαμβάνονται από τις ί-
διες τις ομάδες, οπότε χρειάζο-
νται λιγότεροι διευθυντές. Ένας 
διευθυντής π.χ. μπορεί να επι-
βλέπει περίπου επτά άτομα, ε-
νώ μπορεί να συμβουλεύει τρι-
άντα. Επομένως μειώνονται οι 
ανάγκες για διευθυντικά στελέχη. 

12. Τα ανώτατα στελέχη φροντί-
ζουν να υπάρχει σωστός σχεδι-
ασμός των διαδικασιών και εί-
ναι υπεύθυνοι για τις διαδικασί-
ες, χωρίς όμως να ελέγχουν  
τους ανθρώπους που τις εκτε-
λούν, αφού οι ομάδες δουλεύ-
ουν αυτόνομα. 

 

Λέξεις κλειδιά 

• Επανασχεδιασμός Επιχειρηματι-
κών Διαδικασιών 

• Συνεχής Βελτίωση 
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• Ομάδες διαδικασιών 

• Πολυδιάστατες εργασίες 

• Επίπεδο ενδυνάμωσης των εργα-
ζομένων 
 

Ερωτήσεις 
 

1. Τι είναι ο Επανασχεδιασμός Επι-
χειρηματικών Διαδικασιών και 
για ποιο λόγο πραγματοποιείται; 

2. Βάλτε κύκλο στη σωστή απάντηση. 
Ποιες από τις παρακάτω ομάδες 
των επιχειρήσεων επανασχεδιά-
ζουν τις διαδικασίες τους; 
α. Αυτές που παρουσιάζουν με-

γάλα προβλήματα σε όλες σχε-
δόν τις λειτουργίες της επιχεί-
ρησης. 

β. Αυτές που έχουν πρόβλημα 
μόνο στη λειτουργία της παρα-
γωγής,  
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γ. Αυτές που έχουν πρόβλημα 
μόνο στη λειτουργία του 
marketing,  

δ. Καμία από τις παραπάνω. 
3. Βάλτε σε κύκλο την ένδειξη Σω-

στό (Σ) ή Λάθος (Λ), και αιτιολο-
γήστε την απάντησή σας. 
O επανασχεδιασμός ταυτίζεται με 
τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
(Δ.Ο.Π.), διότι και τα δύο συστή-
ματα έχουν ως στόχο να βελτιώ-
σουν τις υπάρχουσες διαδικασίες 

στις επιχειρήσεις. Σ   Λ 
4. Στον επανασχεδιασμό, κάθε ερ-

γαζόμενος θα πρέπει να συγκε-
ντρώνει χαρακτηριστικά, όπως 
π.χ. πρωτοβουλία, τα οποία θα 
του επιτρέπουν να δραστηριο-
ποιείται στο σύγχρονο ανταγωνι-
στικό περιβάλλον. Σχολιάστε. 

5. Γιατί στον επανασχεδιασμό δίνε-
ται μεγαλύτερη έμφαση στην  
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παιδεία (μόρφωση) παρά στην 
κατάρτιση; 

6. Στον επανασχεδιασμό τα κριτή-
ρια εξέλιξης του εργαζομένου βα-
σίζονται εξίσου στις ικανότητές 
και στην απόδοσή του. Σχολιάστε. 

7. Γιατί με τον επανασχεδιασμό 
απαιτείται αλλαγή στην κουλτού-
ρα της επιχείρησης; 
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4.3 Ο Οργανισμός που Μαθαίνει 
 

4.3.1 Εισαγωγή – Η Έννοια της 
Μάθησης 

 

Ο Οργανισμός που μαθαίνει 
(Learning Organisation) αποτελεί 
μια σύγχρονη φιλοσοφία και πρα-
κτική στην οργάνωση και διοίκηση. 
Ξεκίνησε από το Πανεπιστήμιο της 
Μασαχουσέτης (Μ.Ι.Τ.) και από το 
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1990 διαδόθηκε σε όλες τις ανα-
πτυγμένες χώρες. Σύμφωνα με την 
προσέγγιση αυτή, η έννοια της μά-
θησης εμπεριέχει δύο βασικές ση-
μασίες: 
α. Την απόκτηση ικανοτήτων και 

γνώσεων (know-how), που συνε-
πάγεται τη φυσική δυνατότητα 
για παραγωγή μιας πράξης-ενέρ-
γειας. Για να παραχθεί δηλαδή 
ένα προϊόν ή υπηρεσία, θα πρέ-
πει η επιχείρηση να έχει αποκτή-
σει αρχικά τις απαραίτητες γνώ-
σεις πώς θα παράγει αυτό το 
προϊόν ή την υπηρεσία (π.χ. μη-
χανήματα και εγκαταστάσεις που 
απαιτούνται, διαδικασίες που θα 
εφαρμοσθούν). Στη συνέχεια θα 
πρέπει να απαιτήσει τις ικανότη-
τες να το παράγει (π.χ. εξειδικευ-
μένο προσωπικό), 

β. Την απόκτηση του «γνωρίζω γιατί» 
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(know-why), που συνεπάγεται 
την ικανότητα της συνειδητοποί-
ησης ενός γνωστικού νοήματος 
μιας εμπειρίας.  
Η μάθηση πραγματοποιείται μό-

νο στην περίπτωση που μια νέα 
γνώση μεταφράζεται σε διαφορετι-
κή συμπεριφορά, η οποία μπορεί 
να επαναλαμβάνεται. 

Μάθηση επομένως, μπορεί να εί-
ναι: 

• Η διαδικασία με την οποία δη-
μιουργείται γνώση μέσα από 
τις εμπειρίες. 

• Η σταθερή αλλαγή της σκέψης 
και της συμπεριφοράς, που 
προκύπτει από τις εμπειρίες. 

 

4.3.2 Η έννοια της οργανωσιακής 
μάθησης 
 

Οργανωσιακή μάθηση είναι η δια-
δικασία με την οποία βελτιώνονται 
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διαρκώς οι ενέργειες και οι δρα-
στηριότητες της επιχείρησης, μέσα 
από τις γνώσεις που αποκτώνται. 

 

Συνίσταται στη δημιουργία νέων 
γνωστικών μοντέλων, τα οποία 
βελτιώνουν τη δράση, τη συμπερι-
φορά και την αποτελεσματικότητα 
των ατόμων, των ομάδων και της 
οργάνωσης στο σύνολό της. 

 

4.3.3 Η Έννοια του Οργανισμού 
που Μαθαίνει 
 

Μαθησιακή Οργάνωση ή Οργανι-
σμός που Μαθαίνει είναι η οργάνω-
ση εκείνη: 

• Κατά την οποία οι άνθρωποι 
συνεχώς αναπτύσσουν τη δυ-
ναμικότητά τους, προκειμένου 
να δημιουργούν τα αποτελέ-
σματα που πραγματικά επιθυ-
μούν, όπου νέοι και δημιουργικοί 
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τρόποι σκέψης καλλιεργούνται 
και όπου οι άνθρωποι συνεχώς 
μαθαίνουν πώς να μαθαίνουν 
μαζί (συλλογικά). 

• Που συνεχώς επεκτείνει τη δυ-
ναμικότητά της και δημιουργεί 
το μέλλον της. 

• Που είναι ικανή να υποστηρίζει 
σταθερά την εισαγωγή και την 
εφαρμογή των καινοτομιών, 
καθώς και τη μάθηση με άμεσο 
στόχο τη βελτίωση της ποιότη-
τας, των σχέσεων με τους πε-
λάτες και προμηθευτές, την α-
ποτελεσματική υλοποίηση της 
επιχειρησιακής στρατηγικής 
και τη διαρκή κερδοφορία. 

• Της οποίας τα μέλη συνεχώς 
προσπαθούν να συμβάλλουν 
στη διαμόρφωση του μέλλο-
ντός της. 

• Που διευκολύνει τη μάθηση όλων 
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των μελών της και συνεχώς μετα-
σχηματίζεται. 

• Που μέσω των εμπειριών και 
του συνεχούς πειραματισμού 
μαθαίνει διαρκώς και δημιουρ-
γεί νέα γνώση, αναπτύσσει κοι-
νά γνωστικά μοντέλα, κάνει συ-
νεχείς βελτιωτικές αλλαγές, οι 
οποίες προωθούν την αποτελε-
σματικότητά της και διαμορφώ-
νουν το περιβάλλον της. 

 

4.3.4 Μετασχηματισμός των επι-
χειρήσεων σε οργανισμούς που μα-
θαίνουν 
 

Οι επιχειρήσεις που λειτουργούν 
σε ένα ταχύτατα μεταβαλλόμενο πε-
ριβάλλον, μπορούν να επιβιώσουν 
μόνο αν προσαρμόζονται συνεχώς 
στους εξωτερικούς παράγοντες και 
τους ενσωματώνουν στον τρόπο 
λειτουργίας τους. Η ατομική μάθηση 
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είναι βασική και επομένως κάθε μέ-
λος του οργανισμού βρίσκεται σε 
συνεχή πίεση να μαθαίνει σύμφωνα 
με τις μεταβαλλόμενες απαιτήσεις. 
Η διοίκηση (management) όμως  
μιας επιχείρησης πρέπει επίσης να 
μαθαίνει, γεγονός το οποίο είναι  
διαφορετικό από το να μαθαίνει κά-
θε διευθυντής ξεχωριστά. O οργανι-
σμός που μαθαίνει αλλάζει τα συλ-
λογικά γνωστικά του μοντέλα σε 
σχέση με την επιχείρηση, την αγο-
ρά και τους ανταγωνιστές. 

Η μάθηση στα πλαίσια ενός ορ-
γανισμού πραγματοποιείται με διά-
φορους τρόπους. Έτσι, υπάρχει 
ένα τυπικό πρόγραμμα, το οποίο 
διαμορφώνεται από μια σειρά επί-
σημων και προγραμματισμένων ε-
νεργειών της επιχείρησης, όπως 
π.χ. μια σειρά μαθημάτων που πα-
ρέχονται στους εργαζόμενους με τη 
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μορφή σεμιναρίων. Υπάρχει όμως 
και ο άτυπος τρόπος, ο οποίος δια-
μορφώνεται από άλλους παράγο-
ντες, όπως π.χ. η ανάπτυξη κλίμα-
τος εμπιστοσύνης μεταξύ των εργα-
ζομένων, επιτρέπει την ειλικρινή 
ανταλλαγή απόψεων για θέματα της 
εργασίας τους. 

Ο οργανισμός που μαθαίνει πρέ-
πει να βρίσκει τρόπους να χρησι-
μοποιεί τις τυπικές και τις άτυπες 
διαδικασίες μάθησης, προκειμένου 
να ενεργοποιηθεί η δημιουργικότη-
τα και η καινοτόμος σκέψη των ερ-
γαζόμενων. Τα αποτελέσματα της 
μάθησης, με όποιο τρόπο και αν 
επιτεύχθηκαν, πρέπει να ενσωμα-
τωθούν στη δομή και τις διαδικασί-
ες της ίδιας της επιχείρησης. Αυτό 
μπορεί να γίνει με την δημιουργία 
ευέλικτων ιεραρχικών και λειτουργι-
κών οργανωτικών δομών, καθώς 
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και με την ύπαρξη ανάλογου τεχνο-
λογικού και εργασιακού περιβάλ-
λοντος στην επιχείρηση. 

Η Οργάνωση που Μαθαίνει μετα-
βάλλει τη στρατηγική, τη δομή και 
την κουλτούρα της ίδιας της επιχεί-
ρησης σε ένα σύστημα που μαθαί-
νει (Σχήμα 4.3.1).
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Σχήμα 4.3.1 Η Οργάνωση που Μαθαίνει
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Οργάνωση 

που Μαθαίνει 

Στρατηγική 

Οργανωτική Δομή Κουλτούρα 



Η μεταμόρφωση ολόκληρου του 
συστήματος είναι ο στόχος των επι-
χειρήσεων που μαθαίνουν και η α-
νάπτυξη της διοίκησης μετασχημα-
τίζεται σε μια διαδικασία αυτομάθη-
σης και αυτοδιαχείρισης. Στη διαδι-
κασία μετασχηματισμού της επιχεί-
ρησης, εμφανίζονται αρχικά ατομι-
κές αλλαγές, στη συνέχεια προσαρ-
μόζονται οι πεποιθήσεις σχετικά με 
τη στρατηγική και τελικά διαμορφώ-
νονται οι βασικές αρχές και οι αξίες 
του οργανισμού. 

 

4.3.5. Παραγωγή μάθησης και 
προσαρμογή της μάθησης 
 

Η οργανωσιακή μάθηση δίνει ιδι-
αίτερη έμφαση στην αυξημένη προ-
σαρμοστικότητα των επιχειρήσεων. 
Από πολλούς ειδικούς εκτιμάται ότι 
η επιτυχημένη επιχείρηση στο μέλλον 
θα είναι αυτή που θα ενσωματώνει 
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την οργανωσιακή μάθηση, ως μια 
πλήρως προσαρμοζόμενη επιχεί-
ρηση. Όμως, η αυξημένη προσαρ-
μοστικότητα είναι το πρώτο βήμα 
για την οργανωσιακή μάθηση, κα-
θώς οι ρίζες της μάθησης εκτείνο-
νται βαθύτερα από την επιθυμία για 
προσαρμογή στις περιβαλλοντικές 
αλλαγές. Αυτός είναι ο λόγος για 
τον οποίο οι επιχειρήσεις που μα-
θαίνουν επικεντρώνουν το ενδιαφέ-
ρον τους αφενός στη γέννηση μά-
θησης, που αφορά κυρίως την ανά-
πτυξη της δημιουργικότητας, αφετέ-
ρου δε στη μάθηση προσαρμογής, 
που αφορά κυρίως τη μίμηση και 
την αντιγραφή συνηθειών μεταξύ 
των εργαζόμενων. 
 

4.3.6. Ο νέος ρόλος της ηγεσίας 
 

Η παραδοσιακή άποψη για τους 
ηγέτες είναι ότι πρόκειται για  
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χαρισματικά άτομα που θέτουν τις 
κατευθύνσεις, που λαμβάνουν τις 
σημαντικές αποφάσεις και που ε-
νεργοποιούν το πλήθος. Ο ρόλος 
της ηγεσίας στην οργανωσιακή μά-
θηση διαφέρει από την άποψη του 
χαρισματικού λήπτη αποφάσεων. 
Οι ηγέτες σχεδιάζουν τις δράσεις 
της επιχείρησης, διδάσκουν, εμπνέ-
ουν και παρακινούν τους συνεργά-
τες τους, διαχειρίζονται κρίσιμες ε-
νέργειες. Αυτοί οι ρόλοι απαιτούν 
νέες ικανότητες γι αυτούς όπως 
π.χ. η δόμηση κοινού οράματος για 
όλα τα στελέχη της επιχείρησης. 
Έχουν δηλαδή την ευθύνη να κατά-
στήσουν την επιχείρηση ευέλικτη 
και δυναμική, ώστε το ανθρώπινο 
δυναμικό να αναπτύσσεται κατάλ-
ληλα και να επεκτείνει τις ικανότη-
τάς του με στόχο τη μακροπρόθε-
σμη θετική πορεία της επιχείρησης.  

 

135 / 256 



Τα Κύρια Σημεία  
 

1.  Ο Οργανισμός που μαθαίνει 
(Learning Organisation) αποτελεί 
μια σύγχρονη φιλοσοφία και 
πρακτική στην οργάνωση και 
διοίκηση. 

2.  Η έννοια της μάθησης εμπεριέχει 
δύο βασικές σημασίες: α) την 
απόκτηση ικανοτήτων και γνώσε-
ων (know-how), που συνεπάγεται 
τη φυσική δυνατότητα για παρα-
γωγή μιας πράξης-ενέργειας και 
β) την απόκτηση του «γνωρίζω 
γιατί» (know-why), που συνεπά-
γεται την ικανότητα της συνειδη-
τοποίησης ενός γνωστικού νοήμα-
τος μιας εμπειρίας. 

3.  Η μάθηση πραγματοποιείται μό-
νο στην περίπτωση που μια νέα 
γνώση μεταφράζεται σε διαφορε-
τική συμπεριφορά, η οποία μπορεί 
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να επαναλαμβάνεται. 

4.  Οργανωσιακή μάθηση είναι η  
διαδικασία με την οποία βελτιώ-
νονται διαρκώς οι ενέργειες και οι 
δραστηριότητες της επιχείρησης, 
μέσα από τις γνώσεις που από-
κτώνται. 

5.  Ο οργανισμός που μαθαίνει 
πρέπει να βρίσκει τρόπους να 
χρησιμοποιεί τις τυπικές και τις 
άτυπες διαδικασίες μάθησης, 
προκειμένου να ενεργοποιηθεί η 
δημιουργικότητα και η καινοτό-
μος σκέψη των εργαζόμενων. 

6.  Τα αποτελέσματα της μάθησης, 
με όποιο τρόπο και αν επιτεύ-
χθηκαν, πρέπει να ενσωματω-
θούν στη δομή και τις διαδικασίες 
της ίδιας της επιχείρησης. Αυτό 
μπορεί να γίνει με την δημιουργία 
ευέλικτων ιεραρχικών και λει-
τουργικών οργανωτικών δομών, 

137 / 257 



καθώς και με την ύπαρξη ανά-
λογου τεχνολογικού και εργασια-
κού περιβάλλοντος στην επιχεί-
ρηση. 

7.  Ο ρόλος της ηγεσίας στην οργα-
νωσιακή μάθηση διαφέρει. Οι η-
γέτες σχεδιάζουν τις δράσεις της 
επιχείρησης, διδάσκουν, εμπνέ-
ουν και παρακινούν τους συνερ-
γάτες τους, διαχειρίζονται κρίσι-
μες ενέργειες 

 

Λέξεις-κλειδιά 
 

• Μάθηση 

• Οργανωσιακή μάθηση 

• Οργανισμός που Μαθαίνει 

• Παραγωγή μάθησης 

• Προσαρμογή της μάθησης 
 

Ερωτήσεις 
 

1. Ποιες είναι οι έννοιες της μάθησης, 
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σύμφωνα με τη φιλοσοφία και 
την πρακτική του «Οργανισμού 
που μαθαίνει»; 

2. Τι είναι και σε τι συνίσταται η ορ-
γανωσιακή μάθηση; 

3. Βάλτε κύκλο στη σωστή απάντηση. 
Ως «Οργανισμός που μαθαίνει», 
έχει χαρακτηρισθεί η οργάνωση:  
α. η οποία διευκολύνει τη μάθηση 

όλων των μελών της και συνε-
χώς μετασχηματίζεται 

β. η οποία φροντίζει άμεσα να 
προσαρμόζεται στις απαιτήσεις 
του περιβάλλοντος, έστω και 
πρόσκαιρα, βελτιώνοντας την 
ανταγωνιστικότητά της 

γ. η οποία διευκολύνει τη λήψη 
γρήγορων αποφάσεων. 

4. Μια διάσταση του Οργανισμού 
που μαθαίνει είναι ότι η οργάνω-
ση θα πρέπει να είναι ικανή να 
υποστηρίζει σταθερά την εισαγωγή 
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και εφαρμογή των καινοτομιών 
και τη μάθηση. Σχολιάστε. 

5. Ποιος είναι ο ρόλος του ηγέτη 
σύμφωνα με τον Οργανισμό που 
μαθαίνει;  
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