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Σκοπός της εργασίας είναι η θεωρητική κάλυψη στα κυριότερα σημεία της διοίκησης. Συγκεκριμένα, παρουσιάζονται οι αρχές στρατηγικού σχεδιασμού, βασικά θέματα οργάνωσης, ηγεσίας και ελέγχου  των επιχειρήσεων.
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ABSTRACT
The administration is the main and key factor which determines the success, establishment, economic and geographical expansion of a business. Competition in the business environment is constantly growing. This, among other things, requires the development of the science of management, in terms of principles, ideas, models and theoretical analysis.


            The purpose of this study is the theoretical coverage of the main points of administration. Specifically, strategic planning, key issues of organization, leadership and the control of business are presented.


            Briefly, the first chapter is an introduction of the subject of administration, the functions of the enterprise are described, the role of managers and a historical retrospection of schools of administration. The second chapter deals with the business environment, internal and external, and the methods of adaptation and influence of the environment are described. The third chapter describes the objectives and plans, what they are, how they are connected to one another and how they are applied and developed in the business environment. The fourth chapter addresses the strategic planning. It analyzes the characteristics, methods of analysis of competition, how strategic planning is formed and how this strategy is implemented. The fifth chapter describes the key issues of business organization, such as design work and segmentation, organizational structures and strategic organizational planning. Chapter 6 analyzes the concepts of organizational behavior and leadership, relationships and attitudes to work, terms of leadership and motivation, group dynamics, the organizational culture and change management. Finally, Chapter 7 deals with control, its functions and structures that it may have, the way it is approached by management, control systems and the parameters under which they are evaluated.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο
ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

To Μάνατζμεντ
 ορίζεται ως η χρησιμοποίηση υλικών, ανθρώπινων και οικονομικών πόρων σε συνδυασμό με τη σχεδίαση, τη δομή και την ανάπτυξη του οργανισμού καθώς και ο καθορισμός στόχων και η επιλογή κριτηρίων για την αξιολόγηση της αποτελεσματικότητάς του. Μέσω του μάνατζμεντ θέτονται πρότυπα, καταρτίζονται προϋπολογισμοί, καταστρώνονται σχέδια, πραγματοποιούνται έλεγχοι. Τα στελέχη συντονίζονται, καθοδηγούνται και παρακινούνται  και λαμβάνονται αποφάσεις. Τέλος, το μάνατζμεντ παρακολουθεί την απόδοση και χρησιμοποιεί διορθωτικά μέτρα όταν δεν επιτυγχάνονται τα σχέδιά του.

1.1 Επιχειρησιακό Μάνατζμεντ

Το μάνατζμεντ είναι απολύτως απαραίτητο για όλους τους τύπους οργανισμών, δημόσιους, ιδιωτικούς, κερδοσκοπικούς και μη, κρατικές υπηρεσίες κλπ, διαφορετικά θα καταρρεύσουν. Επομένως, οι τεχνικές που χρησιμοποιούνται σχετίζονται κι εξαρτώνται από το είδος του οργανισμού, στον οποίο θα εφαρμοστούν.

Οι επιχειρήσεις είναι ειδική κατηγορία οργανισμών και αφορούν τη δημιουργία πλούτου. Επομένως, ο όρος επιχειρησιακό μάνατζμεντ δηλώνει την άσκηση όλων των διοικητικών, τεχνικών και ανθρώπινων διαδικασιών που μετέχουν στη δημιουργία πλούτου. Η άσκηση καλού επιχειρησιακού μάνατζμεντ οδηγεί σε ευημερία, η οποία καθιστά την επιχείρηση ικανή να παράγει τα αγαθά και τις υπηρεσίες που απαιτούν τα άτομα και η κοινωνία. Συνεπώς, είναι μια κοινωνικά χρήσιμη δραστηριότητα.

1.2 Η ιστορία της σκέψης μάνατζμεντ – Σχολές Μάνατζμεντ
Παρόλο που το μάνατζμεντ ως πρακτική ασκείται από αρχαιοτάτων χρόνων, μόλις πρόσφατα αναδείχτηκε σε σημαντική ακαδημαϊκή επιστήμη. Η συστηματική μελέτη και ανάλυση μάνατζμεντ άρχισε προς τα τέλη του 19ου και τις αρχές του 20ου αιώνα, κυρίως μέσα από την εργασία των Henri Fayol, Max Weber και F.W. Taylor. 

1.2.1 Ο F.W. Taylor (1856-1917) και η επιστημονική προσέγγιση

Ο F. W. Taylor ήταν ο ιδρυτής της σχολής σκέψης μάνατζμεντ που είναι γνωστή ως «επιστημονική». Ο Taylor
 υποστηρίζει ότι το κίνητρο που παρακινεί τους χειρώνακτες είναι κυρίως η προοπτική υψηλής χρηματικής αμοιβής. Αν ένας εργαζόμενος έχει την προοπτική να πάρει καλό μισθό, είναι φυσικό να εργαστεί σκληρά για να ολοκληρώσει την εργασία που του δίνεται . Οι άλλες υποθέσεις που διατύπωσε ο Taylor για τους χειρώνακτες είναι οι εξής:

(α) Δεν ταυτίζονται με την εταιρεία, στην οποία εργάζονται.

(β) Δεν μπορούμε να τους εμπιστευθούμε ότι θα εκτελέσουν τα καθήκοντά τους χωρίς αυστηρή επίβλεψη.

(γ) Έχουν καλύτερες επιδόσεις όταν αναλαμβάνουν απλά και σαφέστερα καθορισμένα καθήκοντα που δεν προϋποθέτουν τη λήψη κάποιας υποκειμενικής απόφασης.

(δ) Δεν είναι σε θέση να σχεδιάσουν, να οργανώσουν και να βελτιώσουν την εργασία τους.
1.2.2 Συνέπειες του επιστημονικού μάνατζμεντ 

Οι συνέπειες που προκύπτουν από την εφαρμογή του επιστημονικού μάνατζμεντ είναι οι εξής:

(α) Οι εργαζόμενοι πρέπει να αμείβονται κατά περίπτωση και ο μισθός τους να σχετίζεται άμεσα με τον όγκο εργασίας που εκτελούν.

(β) Το μάνατζμεντ δεν πρέπει να εφαρμόζει στο έπακρο τον καταμερισμό εργασίας. Κάθε εργαζόμενος πρέπει να αναλαμβάνει μερικά εύκολα καθήκοντα, για τα οποία απαιτείται ελάχιστη εκπαίδευση. Η συνεχής επανάληψη καθηκόντων συμβάλλει στην ταχύτητα, τη δεξιότητα και τον υψηλό όγκο παραγωγής. Δεν πρέπει να αναλώνεται καθόλου χρόνος για τη μεταφορά των πρώτων υλών, την τακτοποίηση των εργαλείων ή τη μεταφορά τελειωμένων προϊόντων. Τα εργασιακά καθήκοντα πρέπει να εκτελούνται μέσα σε ένα προσεκτικά ελεγχόμενο περιβάλλον.

(γ) Από τους εργαζομένους πρέπει να ζητείται η επίτευξη υψηλών στόχων, η οποία όμως  πρέπει να συνδυάζεται με καλή αμοιβή.

(δ) Οι εργασιακές μέθοδοι πρέπει να αναλύονται «επιστημονικά», ακόμα και η χρονική διάρκεια εκτέλεσης κάποιας εργασίας.

(ε) Πρέπει να εντοπίζεται ο τύπος του ατόμου που ταιριάζει καλύτερα σε συγκεκριμένα είδη εργασίας και να του ανατίθενται καθήκοντα ανάλογα με το μέγεθος των ικανοτήτων του.

(στ) Το μάνατζμεντ πρέπει να σχεδιάζει και να ελέγχει όλες τις προσπάθειες των εργαζομένων και να αφήνει ελάχιστα περιθώρια απόφασης στους ίδιους τους εργαζομένους για τις μεθόδους με τις οποίες θα εργασθούν. Ο καθορισμός των εργασιακών καθηκόντων πρέπει να είναι σαφής και ακριβής.

(ζ) Ο έλεγχος του οργανισμού πρέπει να γίνεται με την εφαρμογή της «αρχής της εξαίρεσης», σύμφωνα με την οποία οι υφιστάμενοι υποβάλλουν στους ανωτέρους τους σύντομες και συνοπτικές αναφορές για την κανονική λειτουργία, αλλά εκτενείς αναφορές για τυχόν αποκλίσεις από παλιές μέσες επιδόσεις.
1.2.3 Η ανάγκη για νέες στάσεις

Ο Taylor υποστήριξε ότι για να πετύχει το επιστημονικό μάνατζμεντ χρειάζεται μια δραματική αλλαγή στον τρόπο αντίληψης του μάνατζμεντ. Η διοίκηση και οι εργαζόμενοι πρέπει να αναγνωρίζουν την ύπαρξη ενός κοινού συμφέροντος, το οποίο προκύπτει από την επίτευξη υψηλότερης παραγωγικότητας και από τη μη εμφάνιση διαπληκτισμών κι εργασιακών διαφορών, με αφορμή τα σχετικά μερίδια επί των κερδών του οργανισμού. Όλοι θα μπορούν να βρουν εργασία, τα εισοδήματα θα είναι υψηλά, και θα επιτευχθούν όλα τα οφέλη μιας καταναλωτικής κοινωνίας με μαζική παραγωγή.
1.2.4 Οι μετά τον Taylor

Οι σύγχρονοι του Taylor διεύρυναν και ανέπτυξαν την επιστημονική προσέγγιση. Ο H.L. Gantt (1861-1919), για παράδειγμα,  ήταν ο πρώτος που χρησιμοποίησε τον στατιστικό έλεγχο της παραγωγής. Επινόησε του πίνακες επιδόσεων για τα στελέχη, τα μηχανήματα και τις διαδικασίες παρέχοντας έτσι  τη δυνατότητα ταυτόχρονης σύγκρισης πολλών δραστηριοτήτων σε σχέση με το κόστος, τον χρόνο αναμονής κλπ. Ο Gantt συνεργάστηκε με τον Taylor σε πολλές περιπτώσεις κι ενώ στη συνέχεια ακολούθησε τη γενική μέθοδό του, ανέπτυξε και τροποποίησε τις μεθόδους του Taylor. Ειδικότερα, έκανε τις εξής προτάσεις: 

(α) Η πολύ καλή ή κακή εργασία πρέπει να αναφέρεται δημόσια, με τη χρήση πινάκων προόδου/αξιολόγησης εργασιών που εκτίθενται στο χώρο εργασίας, όπου θα αναγράφονται κατά περίπτωση αξιοσημείωτες παρατηρήσεις.

(β) Οι επόπτες πρέπει να εισπράττουν κάποια επιπλέον αμοιβή, η οποία θα εξαρτάται από το ύψος της παραγωγής των υφισταμένων τους, προκειμένου και οι ίδιοι να έχουν κίνητρα για να παρακινούν αποδοτικά τους εργαζομένους.

Οι Frank και Lillian Gilbreth
 (1868-1924 και 1878-1972) διεξήγαγαν έρευνες για τις αρχές της κίνησης του ανθρώπινου σώματος σε συνθήκες εργασίας. Αρχικά μελέτησαν τις κινήσεις του σώματος που απαιτούνταν για το κτίσιμο τοίχου. Στη συνέχεια, η ανάλυσή τους επεκτάθηκε προς άλλες μορφές χειρωνακτικής εργασίας, με αποτέλεσμα να προκύψει ένα πλήρες σύστημα μέτρησης και ταξινόμησης όλων των βασικών σωματικών κινήσεων που λαμβάνουν χώρα κατά την εργασία. Ο σκοπός της ανάλυσής τους ήταν να εντοπίσουν από πού προέρχεται η κόπωση, προκειμένου να εξαλειφθούν ή να ελαττωθούν οι πολύ κοπιαστικές κινήσεις. Επίσης, ενδιαφέρθηκαν για τις μεθόδους ανάπτυξης των ικανοτήτων του προσωπικού και πρότειναν κάθε εργαζόμενος να κάνει ταυτόχρονα τα εξής: (1) να είναι όσο το δυνατόν ενήμερος για τα τρέχοντα εργασιακά καθήκοντά του, (2) να προετοιμαστεί για ανέλιξη στο επόμενο σκαλοπάτι της κλίμακας της ιεραρχίας, και (3) να εκπαιδεύει έναν υφιστάμενο προκειμένου αυτός να αναλάβει τα τρέχοντα εργασιακά του καθήκοντα.

1.2.5 Προβλήματα του επιστημονικού μάνατζμεντ

Ανάμεσα στις επικρίσεις που διατυπώθηκαν κατά της επιστημονικής προσέγγισης είναι και οι εξής:

(α) Η εργασία αποκτά απάνθρωπο χαρακτήρα, καθώς ο καταμερισμός των εργασιών μπορεί να δημιουργήσει ανία και αποξένωση των εργαζομένων.

(β) Δεν λαμβάνονται υπόψη οι κοινωνικές και ψυχολογικές επιρροές της εργασίας και της μεταχείρισής τους στους εργαζομένους. 

(γ) Υποτίθεται ότι οι προϊστάμενοι γνωρίζουν περισσότερες λεπτομέρειες για τα καθήκοντα του εκτελεστικού προσωπικού. Εντούτοις, δεν είναι αυτοί που αναλαμβάνουν προσωπικά αυτά τα καθήκοντα. 

(δ) Η απλοποίηση της εργασίας μπορεί να οδηγήσει σε οριστική απώλεια κάποιων δεξιοτήτων των εργαζομένων.

(ε) Η μέτρηση ορισμένων εργασιακών καθηκόντων είναι πάρα πολύ δύσκολη. Σε κάθε περίπτωση αν μια μέθοδος εκτέλεσης εργασίας είναι πιο γρήγορη από κάποια άλλη, δε σημαίνει ότι είναι και πιο αποτελεσματική.

(στ) Το μάνατζμεντ μπορεί να χάσει την αφοσίωση του προσωπικού.

(ζ) Όλες οι αποφάσεις σχετικά με τη λειτουργία της εταιρείας λαμβάνονται από ανωτέρους. Επομένως, κάποια στελέχη μπορεί να επωμιστούν υπέρογκα τεχνικά και λειτουργικά προβλήματα.

1.2.6 Η κληρονομιά του επιστημονικού μάνατζμεντ

Η εφαρμογή του επιστημονικού μάνατζμεντ δημιούργησε «στρατόπεδα» μέσα στις εταιρείες, με αποτέλεσμα οι εργασιακές σχέσεις να θέτονται σε δοκιμασία. Αξίζει να σημειωθεί πως οι ιδέες του Taylor διαμορφώθηκαν στις ΗΠΑ στις αρχές του 20ου αιώνα, όταν υπήρχε μια έλλειψη δεξιοτήτων στη χώρα αυτή, με αποτέλεσμα η ανάγκη για ενέργειες να γίνει σημαντικότερη από αυτήν για δεξιότητες. Με την ανάπτυξη ενός ή περισσοτέρων κλάδων, ήταν όλο και πιο σημαντικό να γίνονται πιο δημιουργικοί οι εργαζόμενοι και να κάνουν υποκειμενικές κρίσεις, ειδικότερα σε ό,τι είχε σχέση με τον έλεγχο της ποιότητας, κάτι το οποίο δε συνέβαινε σε καμία περίπτωση μέσω του επιστημονικού μάνατζμεντ. Αυτή η πρακτική είχε ως αποτέλεσμα τη δημιουργία σημαντικού μειονεκτήματος στις εταιρείες της Δύσης έναντι των Ιαπωνικών, των οποίων η προσέγγιση σε αυτά τα ζητήματα είναι εντελώς διαφορετική.

Το επιστημονικό μάνατζμεντ και η κλασική σχολή

Το επιστημονικό μάνατζμεντ προσέφερε μια σημαντική εισροή σε ένα σύνολο θεωριών που είναι γνωστές συνολικά ως «κλασική» προσέγγιση στο μάνατζμεντ. Δίνεται έμφαση στους επίσημους κανόνες, την εξειδίκευση των λειτουργιών, τον σαφή διαχωρισμό των ευθυνών και την εφαρμογή κοινών αρχών προς όλα τα καθήκοντα μάνατζμεντ. 
1.2.7 Η εργασία του Henri Fayol (1841-1925)

O Fayol
 υποστήριξε πως όλοι οι οργανισμοί αναπτύσσουν πέντε είδη «δραστηριότητας»: τεχνική, εμπορική, ασφαλείας, οικονομικο-λογιστική και μάνατζμεντ. Υποστήριξε ακόμα ότι από αυτές τις δραστηριότητες, το μάνατζμεντ μπορεί να χωριστεί περαιτέρω σε πέντε τομείς: το σχεδιασμό και την πρόγνωση, την οργάνωση, τη διοίκηση, το συντονισμό και τον έλεγχο.

Σχεδιασμός και πρόγνωση σημαίνει το να μπορεί κάποιος να δει στο μέλλον και να αποφασίσει σήμερα τι μπορεί να συμβεί τότε, ανάλογα με την εμφάνιση και την τροπή ορισμένων γεγονότων. Οργάνωση ονομάζεται η διαδικασία καταμερισμού της εργασίας σε μονάδες και κατανομής τους σε πρόσωπα και τμήματα. Η διοίκηση αφορά στην έκδοση οδηγιών που θα διασφαλίζουν την επίτευξη στόχων. Ο συντονισμός είναι η συνένωση των προσπαθειών, ενώ ο έλεγχος προϋποθέτει τον καθορισμό στόχων και βασικές διορθωτικές ενέργειες προς αντιμετώπιση των αποκλίσεων που παρουσιάζονται μεταξύ των πραγματικών επιδόσεων και των στόχων.

Ο Fayol έδειξε λιγότερο ενδιαφέρον για τα ζητήματα καθημερινής λειτουργίας από ό,τι για την ευρύτερη δομή της διαχείρισης. Οι θεμελιώδεις αρχές της διαχείρισης, που όπως υποστήριξε είναι εφαρμόσιμες σε οποιοδήποτε οργανισμό, είναι οι εξής:

(α) Εξειδίκευση και κατανομή έργων
(β) Ενιαία διοίκηση (ένα άτομο, ένας προϊστάμενος)
(γ) Σύνδεση της δικαιοδοσίας - ευθυνών, ώστε αυτός που κατέχει μια θέση να διαθέτει και την απαιτούμενη δικαιοδοσία εκτέλεσης των καθηκόντων του
(δ) Δίκαιο εσωτερικό πειθαρχικό σύστημα
(ε) Ο καθορισμός στόχων σε όλη την έκταση του οργανισμού και ο κεντρικός ορισμός των σχεδίων, ώστε να εξασφαλισθεί μια «ενιαία πορεία» για ολόκληρη την επιχείρηση 

(στ) Χρήση οργανογραμμάτων και περιγραφής εργασιακών καθηκόντων
(ζ) Δημιουργία σταθερών εργασιακών ομάδων και εξασφάλιση της θέσης εργασίας των εργαζομένων
Άλλες σημαντικές συνεισφορές στην κλασική σχολή προέρχονται από τους Max Weber (1864-1920) και Mary Parker Follett (1868-1933).

1.2.8 Το έργο του Max Weber
O Weber ασχολήθηκε με την έρευνα της γραφειοκρατίας
, την οποία θεώρησε ως την πλέον αποτελεσματική από όλες τις μορφές του οργανισμού. Επεσήμανε ότι σε ένα γραφειοκρατικό περιβάλλον υπάρχουν πάρα πολλοί γραπτοί κανόνες, συγκεκριμένες διαδικασίες, καθώς κι ένας πλήρης διαχωρισμός της κατάστρωσης πολιτικής από τον επιχειρησιακό έλεγχο. Οι κανόνες είναι γραπτοί και τηρούνται πάντα. Το γραφειοκρατικό περιβάλλον είναι λογικό, σταθερό και αυτοδιαιωνιζόμενο. Γίνεται πολύς σχεδιασμός, υπάρχουν πολλά επίπεδα δικαιοδοσίας κι εκτενής εφαρμογή της διοικητικής κατανομής των έργων. Υπάρχει μια εξειδίκευση των λειτουργιών, η δικαιοδοσία και οι ευθύνες ορίζονται με ακρίβεια. Οι αποφάσεις στηρίζονται στις τεχνικές συμβουλές ειδικών και ο έλεγχος των στελεχών είναι απρόσωπος.

Κατά τον Weber, το γραφειοκρατικό περιβάλλον αποτελούσε μια λογική θεσμική απάντηση στις οργανωτικές ανάγκες της βιομηχανικής κοινωνίας και υποστήριξε ότι ήταν η φυσική συνέπεια του διαχωρισμού των ιδιοκτητών της επιχείρησης (μετόχων) από το καθημερινό μάνατζμεντ. Το ότι κάποιος κατέχει μια θέση δε σημαίνει ότι κατέχει κι ένα κομμάτι του συστήματος. Οι διαχωρισμοί ανάμεσα στις διάφορες βαθμίδες των στελεχών είναι ευδιάκριτοι και υπάρχουν εκτενείς διαδικασίες αμφισβήτησης των αποφάσεων που λαμβάνουν τα στελέχη υψηλότερων βαθμίδων. Το γεγονός ότι το μάνατζμεντ στηρίζεται στους υφιστάμενους κανόνες και τις προηγούμενες καταστάσεις απαλλάσσει τα στελέχη από την ανάγκη διακρίσεων. Τα στελέχη είναι «επαγγελματίες», διαθέτουν γνώσεις κι επιδιώκουν σταδιοδρομία με βάση κάποιους κανόνες, με τακτικές προαγωγές, εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού, καθώς και τη λήψη σύνταξης όταν αποσυρθούν από την ενεργό υπηρεσία.
1.2.9 Τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της γραφειοκρατίας

Μέσα στο πλαίσιο της γραφειοκρατίας, το προσωπικό εξασφαλίζει την παραμονή του στη θέση που κατέχει, το κοινωνικό του κύρος συνδέεται άμεσα με την επαγγελματική του θέση, έχει εξασφαλίσει ένα τακτικό μισθό, επαγγελματική εξέλιξη και προστασία από την αυθαίρετη απόλυση. Απειλή για τη γραφειοκρατία αποτελεί ο μεγάλος όγκος «δυσκινητικότητας» που προκαλεί και από την πιθανότητα η πραγματική συμπεριφορά εντός του οργανισμού να επηρεαστεί από χαρισματικούς ηγέτες, οι οποίοι δεν αποτελούν μέρος της επίσημης αλυσίδας διοίκησης. 

Ένα άλλο πρόβλημα είναι ότι η γραφειοκρατία μπορεί να πνίξει τις πρωτοβουλίες. Ο προσδιορισμός των εργασιακών καθηκόντων είναι ακριβής και αντικειμενικός (με αποτέλεσμα αν κάποιο συγκεκριμένο άτομο παραιτηθεί ή αποχωρήσει επειδή πήρε σύνταξη, η εργασία να μπορεί να συνεχιστεί), αλλά η ακρίβεια αυτή αποθαρρύνει το προσωπικό από το να ενεργεί ή να σκέφτεται ανεξάρτητα. Επίσης, είναι πολλές οι φορές που το γραφειοκρατικό περιβάλλον δεν μπορεί να δεχθεί αλλαγές. Τα προβλήματα μπορεί να αντιμετωπιστούν με  ξεπερασμένες λύσεις χωρίς την παραμικρή αμφιβολία, ενώ οι εθιμοτυπικές μέθοδοι εργασίας που εφαρμόζονται σε τέτοιου είδους συστήματα μπορούν να γίνουν αφορμή ανάδειξης σε αυτοσκοπό των πολύ εκτενών λεπτομερειών σχετικά με την εργασία. Οι νέες ιδέες αντιμετωπίζουν πολλές αντιδράσεις και «προβλήματα» ειδικότερα εκεί που απαιτούνται προσεγγίσεις όπου μετέχουν πολλές ειδικότητες. Η ύπαρξη πολλών κλιμακίων ιεραρχίας ενδέχεται να οδηγήσει σε αργή λήψη αποφάσεων. Ο γραφειοκράτης ποτέ δεν κάνει «λάθος», καθώς υπερασπίζεται κάθε ενέργειά του κάνοντας αναφορά στον αντίστοιχο κανόνα ή διαδικασία. Οι σχέσεις είναι προβλέψιμες, δημιουργούν εμπιστοσύνη ανάμεσα στους συναδέλφους κι ένα πνεύμα ενότητας. Τα στελέχη ταυτίζονται με τον οργανισμό, αν και τα νεώτερα στελέχη ενδέχεται να απογοητευτούν, εάν η αλυσίδα διοίκησης είναι πάρα πολύ μεγάλη. Συχνά τα νεότερα στελέχη δεν έχουν κανένα μέσο πρόσβασης σε αυτούς που παίρνουν τις αποφάσεις, με αποτέλεσμα να οδηγούνται σε μια παθητική συμμόρφωση προς το καθεστώς.

1.2.10 Η Mary Parket Follett

Η Mary Parket Follett
 μελέτησε το ρόλο που παίζει η ηγεσία ομάδας
 στο βιομηχανικό μάνατζμεντ, εστιάζοντας την προσοχή της στο συντονισμό της ομάδας και τους παράγοντες που γίνονται αιτία να γίνεται αποδεκτή η δικαιοδοσία του ηγέτη μιας ομάδας εκ μέρους των μελών μιας ομάδας εργασίας. Η Follett υποστήριξε ότι οι ομάδες εργασίας είναι πιο αποτελεσματικές όταν η προσωπική δικαιοδοσία των ανώτερης βαθμίδας στελεχών – η επίσημη δικαιοδοσία που αποκτούν ως άτομα – αντικαθίσταται από λειτουργική δικαιοδοσία, δηλ. τη δικαιοδοσία που είναι απαραίτητη για να λειτουργούν αποτελεσματικά οι συγκεκριμένες δραστηριότητες, σύμφωνα με ένα δεδομένο εργασιακό περιβάλλον. Συνεπώς, το «μάνατζμεντ» μπορεί να οριστεί ως «η τέχνη της επίτευξης στόχων με την παρέμβαση ατόμων». Η Follett υιοθέτησε μια «ολιστική» μέθοδο μάνατζμεντ, δίνοντας έμφαση στις ανάγκες για (1) αναγνώριση της πολυπλοκότητας της ανθρώπινης συμπεριφοράς στο χώρο εργασίας και (2) σύνδεση της ανθρώπινης και της μηχανικής πτυχής του περιβάλλοντος ενός κλάδου. Συνεπώς, η Follett αποτέλεσε ένα σημαντικό πρόδρομο των ανθρώπινων σχέσεων και των μεθόδων προσέγγισης του μάνατζμεντ. Οι απόψεις της Follett άσκησαν ιδιαίτερη επιρροή στην Ιαπωνία, όπου ιδρύθηκε η λέσχη Follett με σκοπό τη διάδοση των ιδεών της στις Ιαπωνικές εταιρείες.
1.2.11 Τα χαρακτηριστικά της κλασικής μεθόδου

Η μέθοδος είναι αιτιοκρατική, υπό την έννοια ότι η επιχείρηση και οι εργαζόμενοι καθορίζουν τη συμπεριφορά τους από ορισμένες κοινές αιτίες που ισχύουν πάντα, ανεξαρτήτως των περιστάσεων. Είναι λογική, αναλυτική και παρέχει ένα πλαίσιο που μπορεί να εφαρμοστεί άμεσα στο μάνατζμεντ των μεγάλων οργανισμών. Η εφαρμογή κλασικών (συμπεριλαμβανομένων των επιστημονικών) αρχών μάνατζμεντ είχε ως αποτέλεσμα τη μεγάλη αύξηση της παραγωγικότητας. Ο χαρακτήρας της εργασίας μελετήθηκε προσεκτικά, ειδικότερα ο ρόλος της ηγεσίας και τα αίτια της δημιουργίας κινήτρων στους εργαζόμενους. Δημιουργήθηκαν θεωρίες που κάλυπταν τα κενά που υπήρχαν. Αυτό ενθάρρυνε τα στελέχη να εξετάσουν τις συνέπειες και τις επιπτώσεις που έχουν οι πράξεις τους στον οργανισμό. Ωστόσο, οι κλασικές μέθοδοι είναι πιθανό να δημιουργήσουν δύσκαμπτα συστήματα μάνατζμεντ τα οποία προβάλλουν μεγάλη αντίσταση στις αλλαγές. Μπορεί να ανακύψουν προβλήματα επικοινωνίας, καθώς υπάρχει ελάχιστη προσωπική επαφή διοίκησης κι εργαζομένων. Τέλος, πρέπει να σημειωθεί ότι πολλές από τεχνικές μαζικής παραγωγής για τις οποίες η κλασική μέθοδος μάνατζμεντ ήταν η καταλληλότερη, έπαψαν πλέον να εφαρμόζονται σε τόσο μεγάλη έκταση όσο στο παρελθόν.
1.2.12 Η σχολή των ανθρώπινων σχέσεων

Η σχολή
 αυτή δημιουργήθηκε ως αντίδραση προς το επιστημονικό μάνατζμεντ και την κλασική προσέγγιση. Ξεκίνησε με την εργασία του G. Elton Mayo (1880-1949),  ο οποίος μαζί με άλλους διεξήγαγε μια σειρά από πειράματα στο εργοστάσιο της εταιρείας General Electric Company στο Χόθορν της Πολιτείας του Ιλινόις στο διάστημα 1927-32 (στην ουσία τα «πειράματα στο Χόρθον» ξεκίνησαν το 1924 κάτω από τη διεύθυνση των στελεχών της General Electric Company). Ο Mayo επεχείρησε να αξιολογήσει τις επιπτώσεις των μεταβολών στις φυσιολογικές συνθήκες εργασίας, οι οποίες κατά το επιστημονικό μάνατζμεντ θα έπρεπε να προκαλούν σημαντικές μεταβολές στην παραγωγικότητα. Γι’ αυτό το λόγο, μεταβλήθηκαν και προσαρμόστηκαν ο φωτισμός, τα επίπεδα θορύβου κλπ  και καταγράφηκαν οι μεταβολές και οι επιπτώσεις τους στην παραγωγικότητα. Στην πραγματικότητα η παραγωγή μεταβλήθηκε με αργό ρυθμό καθώς μεταβάλλονταν οι φυσικές συνθήκες. Η παραγωγή παρουσίαζε αύξηση σε κάθε μεταβολή των συνθηκών, ακόμα και όταν αυτές χειροτέρευαν!

Οι ερευνητές κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι, οι σχέσεις μεταξύ των μελών μιας ομάδας ήταν πολύ πιο σημαντικές στον καθορισμό της συμπεριφοράς των εργαζομένων από ό,τι οι φυσιολογικές συνθήκες και οι εργασιακές πρακτικές που επιβάλλει το μάνατζμεντ. Επίσης, το ύψος των μισθών δεν αποτελούσε τον κύριο παράγοντα παρακίνησης για τους περισσότερους εργαζόμενους. Αντίθετα, η συμπεριφορά εξαρτιόταν από πρότυπα και κανόνες που καθιερώθηκαν μέσω επαφών με άλλα πρόσωπα μέσα κι έξω από την ομάδα εργασίας. Η περαιτέρω έρευνα κατέληξε στις παρακάτω προτάσεις εκ μέρους της σχολής των ανθρωπίνων σχέσεων:

(α) Η συμπεριφορά του εργαζομένου εξαρτάται κυρίως από τις κοινωνικές και οργανωτικές συνθήκες εργασίας.

(β) Το στυλ ηγεσίας, η συνοχή της ομάδας και η ικανοποίηση από την εργασία αποτελούν σημαντικούς προσδιοριστικούς παράγοντες του ύψους παραγωγής των ομάδων εργασίας.

(γ) Οι εργαζόμενοι εργάζονται καλύτερα όταν τους δίνουν προς εκτέλεση ένα ευρύ φάσμα καθηκόντων.

(δ) Τα εσωτερικά πρότυπα που θέτονται από μια ομάδα εργασίας επηρεάζουν τη στάση και τις προοπτικές των εργαζομένων περισσότερο από τα πρότυπα που θέτει το μάνατζμεντ.

(ε) Η εφαρμογή της κατανομής των έργων μπορεί να κάνει την εργασία τόσο πληκτική, ασήμαντη και χωρίς νόημα, ώστε στην ουσία να μειώνεται η παραγωγικότητα.

Οι θεωρητικοί της ανθρώπινης συμπεριφοράς και κυρίως οι Douglas McGregor και A.H.Maslow είχαν σημαντική συμβολή στις θεωρίες της ηγεσίας, της δημιουργίας κινήτρων και της σχεδίασης του οργανισμού.

1.2.13 Η συνεισφορά και τα προβλήματα της μεθόδου των ανθρωπίνων σχέσεων

Η σχολή αυτή αναγνώρισε σαφώς το ρόλο των διαπροσωπικών σχέσεων για τον προσδιορισμό της συμπεριφοράς στο χώρο εργασίας κι έδειξε ότι εκτός από την αμοιβή υπάρχουν και άλλοι παράγοντες που μπορούν να δημιουργήσουν κίνητρα στους εργαζομένους. Εντούτοις, αυτή η μέθοδος πιθανότατα υπερεκτιμά την αφοσίωση, τη δημιουργία κινήτρων και την επιθυμία για συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων: δε θέλουν όλοι οι εργαζόμενοι να πάρουν πρωτοβουλίες ή να ασκήσουν έλεγχο επί της εργασίας τους. 

Άλλες επικρίσεις είναι ότι η σχολή των ανθρωπίνων σχέσεων:

(α) δεν αναγνωρίζει το αναπόφευκτο των θεμελιωδών συγκρούσεων συμφερόντων που υπάρχουν μέσα στον κλάδο,
(β) αγνοεί τις επιρροές που ασκούν οι ευρύτερες περιβαλλοντικές συνθήκες (πολιτικοί παράγοντες, δυνάμεις της αγοράς),
(γ) δίνει υπερβολική βαρύτητα στη συμπεριφορά των μικρών ομάδων, παραμελεί τις ευρύτερες κοινωνικές δομές, μέσα στις οποίες λειτουργούν οι ομάδες και
(δ) είναι πολιτικά αφελής, απλουστευτική και υπερβολικά αλτρουιστική.
1.2.14 Η μετά Ford εποχή

Ο όρος «μετά Ford εποχή» χρησιμοποιείται μερικές φορές για να περιγράψει τις αλλαγές στις εργασιακές μεθόδους που κρίθηκαν απαραίτητες λόγω της στροφής από την τυποποιημένη μαζική παραγωγή, η οποία είναι συνδεδεμένη με κλασικές τεχνικές επιστημονικού μάνατζμεντ, προς την εξατομικευμένη παραγωγή που χρησιμοποιεί ευέλικτες μεθόδους παραγωγής, μάνατζμεντ ολικής ποιότητας και ούτω καθεξής. Η «εποχή Ford» αφορούσε την εφαρμογή της μέγιστης κατανομής των έργων, τη χαμηλού κόστους παραγωγή για μαζικές καταναλωτικές αγορές και τις τυποποιημένες εργασιακές μεθόδους, που προσέφεραν στους εργαζομένους ελάχιστη ελευθερία στον τρόπο επιλογής εκπλήρωσης των καθηκόντων τους. Ο όρος οφείλεται στο γεγονός ότι η εταιρεία Ford Motor Company υιοθέτησε το επιστημονικό μάνατζμεντ στη δεκαετία του 1920. Τα βασικά χαρακτηριστικά των συστημάτων παραγωγής της μετά Ford εποχής είναι τα εξής:

(α) Η εργασιακή ευελιξία, αφού οι εργαζόμενοι αναλαμβάνουν ένα ευρύ φάσμα καθηκόντων.

(β) Η παραγωγή κατά παρτίδες για πολλές φωλεές αγοράς. Οι επιχειρήσεις αντιδρούν γρήγορα σε αλλαγές στις επιθυμίες και τις προτιμήσεις των πελατών.

(γ) Η διαδεδομένη χρήση της πιο πρόσφατης τεχνολογίας των πληροφοριών και των τεχνικών παραγωγής.

(δ) Η μεγαλύτερη ανάγκη για εργαζόμενους εκπαιδευμένους και με προσόντα.

(ε) Μια πολυπληθής ομάδα εργαζομένων με ελάχιστη εργασιακή ασφάλεια.

(στ) Η εκτεταμένη χρήση των υπεργολαβιών, σε αντίθεση με τις εξαγορές και τις συγχωνεύσεις εταιρειών.

(ζ) Παραγωγή που ανταγωνίζεται όλο και περισσότερο στις διεθνείς αγορές βασιζόμενη στην ποιότητα και τη σχεδίαση προϊόντος παρά στην τιμή του προϊόντος.

(η) Η ομαδική εργασία και η εκχώρηση αρμοδιοτήτων στις ομάδες εργασίας και τα πρόσωπα.

(θ) Οι αποκεντρωτικές συλλογικές διαπραγματεύσεις, η σύνδεση των αμοιβών με τις επιδόσεις και η πρόσληψη μεγάλου αριθμού εργαζομένων με ατομικές συμβάσεις.

(ι) Το γεγονός ότι κάθε εργαζόμενος αποφασίζει μόνος του πώς να εκτελέσει τα εργασιακά του καθήκοντα.

(κ) Ο έντονος προβληματισμός σχετικά με το μάνατζμεντ ποιότητας.

Λέγεται ότι πολλές ευρύτερες οικονομικές και πολιτικές αλλαγές συνόδευσαν τη στροφή προς τη μετά Ford εποχή και κυρίως η ιδιωτικοποίηση των κρατικών εταιρειών, η μείωση του βαθμού της κρατικής παρέμβασης στον κλάδο, η περιορισμένη νομική προστασία των εργαζομένων καθώς και η αύξηση του προβληματισμού των εταιρειών σχετικά με την ευημερία των εργαζομένων. Η παραγωγή της μετά Ford εποχής προϋποθέτει διαφορετικές μεθόδους σχεδίασης της εργασίας, πρόσληψης, επιλογής κι εκπαίδευσης των εργαζομένων, εποπτείας των εργαζομένων και συστήματα αποζημίωσης των εργαζομένων, από ό,τι οι τυποποιημένες τεχνολογίες μαζικής παραγωγής.
Οι επικρίσεις της θεωρίας της μετά Ford εποχής είναι οι εξής:

(α) Εφαρμόζεται σε περιορισμένο αριθμό εταιρειών. Η μαζική παραγωγή συνεχίζει να είναι κοινή. Επίσης, οι περισσότερες μικρές επιχειρήσεις δεν μπορούν να έχουν πρόσβαση στις τελευταίες τεχνολογίες πληροφοριών και τα ευέλικτα συστήματα παραγωγής.

(β) Εξακολουθεί να υπάρχει κυβερνητική παρέμβαση στην οικονομική δραστηριότητα του ιδιωτικού τομέα.

(γ) Σε όλες τις οικονομικά προηγμένες χώρες υπάρχουν εκτενή κρατικά προγράμματα επιδότησης και κοινωνικής ασφάλισης εργαζόμενων.

1.3 Ο ρόλος του μάνατζερ

Το άτομο που καθορίζει την κουλτούρα και το κλίμα του εργασιακού χώρου είναι αρχικά, σαφέστατα ο διευθυντής, o οποίος λειτουργεί σαν τον πατέρα μιας οικογένειας. 
Οφείλει να προσφέρει σιγουριά, να θέτει τα όρια αλλά και να βεβαιώνεται πως οι υπάλληλοί του βρίσκονται σε ένα περιβάλλον υγιές που ανεβάζει στο μέγιστο τη δημιουργικότητα. Τα επτά χαρακτηριστικά του επιτυχημένου και αποτελεσματικού manager
 είναι τα παρακάτω:


(α) Επικοινωνία: Ο σωστός μάνατζερ επικοινωνεί συχνά και με ειλικρίνεια. Επικοινωνεί τους στόχους και τις αρχές της εταιρείας και μοιράζεται το όραμά του με τους συναδέρφους του. Ταυτόχρονα, επικοινωνεί τα σωστά και ρεαλιστικά μηνύματα/στόχους σε αυτούς που βρίσκονται πιο πάνω στην ιεραρχία.
(β) Συμμετοχή: Μέσα από έρευνες έχει προκύψει πως οι υπάλληλοι έχουν καλύτερη ψυχική και σωματική υγεία, όταν οι ανώτεροι τούς δείχνουν εμπιστοσύνη και τους βάζουν να συμμετέχουν στις δραστηριότητες της εταιρείας.

(γ) Feedback / αξιολόγηση: Ίσως ένα από τα σημαντικότερα χαρακτηριστικά είναι ο τρόπος με τον οποίο αξιολογούν οι προϊστάμενοι τους υπαλλήλους τους. Το να σου βάλει κάποιος τις φωνές για κάτι που δεν έκανες σωστά δεν είναι καθόλου αποδοτικό, αντίθετα, το μόνο που δημιουργεί είναι κακό κλίμα, άγχος και αβεβαιότητα για το τι είναι σωστό. Για να εξελιχθεί ο υπάλληλος και κατ’ επέκταση το εκάστοτε έργο (Project), ο μάνατζερ οφείλει να μιλά ξεκάθαρα για το τι έγινε σωστά και για το ποιες και τι κινήσεις πρέπει να πραγματοποιηθούν στη συνέχεια.

(δ) Τεχνογνωσία: προκειμένου κάποιος να βρίσκεται σε μία υψηλή θέση, πρέπει να κατέχει το αντικείμενο του επαγγέλματος, ασχέτως αν έχει να κάνει με τεχνολογία, ανθρώπινο δυναμικό ή διοίκηση ξενοδοχειακής μονάδας. Αυτό σημαίνει πως για να είναι αποτελεσματικός ο μάνατζερ, πρέπει να έχει την κατάλληλη κατάρτιση για να υποστηρίξει τους υπαλλήλους του και φυσικά να κερδίσει το σεβασμό τους. Κανείς δεν θέλει να έχει προϊστάμενο κάποιον που έτυχε να βρεθεί ψηλά στην ιεραρχία, χωρίς πραγματικά να το αξίζει.

(ε) Προσωπική εμπλοκή: Οι κλασικοί managers των περασμένων δεκαετιών ήταν άνθρωποι κλεισμένοι στα τεράστια γραφεία τους, με αρκετούς υπαλλήλους υπ’ ευθύνη τους, που σπάνια θα συναντούσαν έναν από αυτούς για να συζητήσουν το οποιοδήποτε θέμα. Ο σωστός μάνατζερ οφείλει να γνωρίζει τι διαδραματίζεται στο τμήμα ή την εταιρεία του.

(στ) Εμπιστοσύνη: Για να είναι αποδοτικότερη η εργασία, οι μάνατζερ οφείλουν να αφήνουν ένα ποσοστό ελευθερίας στους υπαλλήλους τους, ώστε να μπορούν να λειτουργούν μόνοι τους. Με αυτό τον τρόπο, οι υπάλληλοι αισθάνονται ότι η δουλειά τους αναγνωρίζεται και δεν χρειάζεται να είναι κάποιος «πάνω από το κεφάλι τους» να τους υποδεικνύει πώς θα κάνουν πιο σωστά τη δουλειά τους.

(ζ) Συναισθηματική νοημοσύνη: Ένας από τους λόγους που ενδεχομένως οι γυναίκες να αποτελούν πιο σωστούς μάνατζερ, είναι το γεγονός ότι έχουν περισσότερη συναισθηματική νοημοσύνη. Με τον όρο συναισθηματική νοημοσύνη εννοούμε το εξής: αν για παράδειγμα υπάρχει κακό κλίμα, ο λειτουργικός μάνατζερ οφείλει να το αφουγκραστεί κι εφόσον αυτό είναι εφικτό, να συμβάλει στην επίλυσή του. Συνήθως η συναισθηματική νοημοσύνη έχει να κάνει με προβλήματα όπως το να συνδυάζει κανείς αποτελεσματικά την οικογενειακή με την εργασιακή του ζωή.

Είναι λογικό πως δύσκολα ένας άνθρωπος συγκεντρώνει τόσες καλές «ποιότητες» και ίσως αυτά που περιγράφονται παραπάνω συνθέτουν τον υπερ- μάνατζερ που τα μπορεί όλα. Ωστόσο, κάποιος που επιθυμεί να έχει μία θέση ψηλά στην ιεραρχία, οφείλει να επενδύσει χρόνο και χρήμα, ώστε να εκπαιδευτεί σωστά για να καταφέρει να ανταπεξέλθει αποτελεσματικά. Ο σωστός μάνατζερ είναι αυτός που κάνει το τμήμα και τους υπαλλήλους του να δουλεύουν στον υπέρτατο βαθμό, καταφέρνοντας παράλληλα να έχει τις λιγότερες απώλειες, είτε αυτές είναι χρηματικές, είτε συναισθηματικές.
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1.4 Το  περιβάλλον  της  στρατηγικής  λήψης  των  αποφάσεων
Οι  οργανώσεις  δεν είναι  αυθύπαρκτες,  αλλά  αποτελούν  τμήμα  ενός  μεγαλύτερου  συνόλου,  όπως  το  οικονομικό, πολιτικό και κοινωνικό σύστημα. Επομένως, αυτοί που δημιουργούν και σχεδιάζουν τις στρατηγικές πρέπει να λάβουν υπόψην τις επιρροές του περιβάλλοντος, προτού καταλήξουν σε μια επιλογή και να εξετάσουν τα  πιθανά  αποτελέσματα  της  συγκεκριμένης  επιλογής,  υπό  το  πρίσμα  των  πολλών  και διαφορετικών δυναμικών που αναπτύσσονται μέσα σε αυτό. Η αποδοχή και η επιτυχής έκβαση μιας στρατηγικής, που γίνεται χωρίς την εξέταση των περιβαλλοντικών δυνάμεων, είναι εκ των προτέρων καταδικασμένη. 

1.5 Η έννοια του περιβάλλοντος

Το περιβάλλον
 περιλαμβάνει όλους τους όρους, τις περιστάσεις και τις επιρροές, που διέπουν και έχουν επιπτώσεις στο σύνολο της οργάνωσης ή σε οποιοδήποτε από τα εσωτερικά συστήματά της. Το περιβάλλον περιέχει δυνάμεις που είναι ποικιλοτρόπως σύνθετες και ισχυρές, κάτω από διαφορετικές καταστάσεις. Ο Barnard (1938) χαρακτηρίζει τη διαφορετική και σύνθετη φύση του περιβάλλοντος ως εξής: 

«Αποτελείται  από  συσσωρευμένα  στοιχεία,  που  προέρχονται  από  φυσικούς  και κοινωνικούς  νόμους,  ιδέες  και  κανόνες  δράσης, από  δυναμικές  και αντιστάσεις. Το σύστημα αυτό είναι διαρκώς μεταβαλλόμενο». 

Οι δυνάμεις από τις οποίες αποτελείται το περιβάλλον καλούν το ανώτερο διοικητικό στέλεχος αντιμέτωπο με την ανάγκη να λάβει αποφάσεις υπό συνθήκες  ιδιαίτερης αβεβαιότητας. Οι  διαφορετικές  περιβαλλοντικές  μεταβλητές,  οι οποίες  σπάνια μπορούν να προσδιοριστούν  ή  να γίνουν κατανοητές  επαρκώς,  τείνουν  να  περιορίσουν  τον  έλεγχο  της  πιθανής  έκβασης  των αποφάσεων. Συνεπώς, υφίσταται η ανάγκη «να δαπανηθεί ένα μεγάλο μέρος του χρόνου που έχουν  στη  διάθεσή  τους  τα  υψηλόβαθμα  στελέχη,  στην  έρευνα  των  οικονομικών, τεχνολογικών, πολιτικών και κοινωνικών παραμέτρων, ώστε να προσδιοριστούν οι νέοι όροι που με τη σειρά τους απαιτούν νέες ενέργειες» (Simon, 1977). 

1.6 Το περιβαλλοντικό σύστημα

Έχοντας  διαμορφώσει μια αρχική  εικόνα  για  την έννοια  του  περιβάλλοντος,  είναι  χρήσιμο να αναπτυχθεί ο τρόπος λειτουργίας  ενός  τέτοιου συστήματος μέσα στο οποίο η οργάνωση λειτουργεί ως υποσύστημα. Μπορούμε μάλιστα να πούμε ότι  αυτή  αποτελείται  από  ένα  σύνολο  αλληλοεξαρτώμενων  μερών,  που  είναι  ίσα  μεταξύ τους, κάθε ένα από τα οποία συμβάλλει στο οργανωτικό σύνολο και λαμβάνει κάτι από αυτό. Αυτή η σύνθετη διαδικασία  αποτελεί  μέρος  ενός  ευρύτερου  πλαισίου.  Η  οργάνωση,  με τον τρόπο που αναλύεται στη συγκεκριμένη εργασία,  αποτελεί απαραίτητο συστατικό σε  ένα μεγάλο περιβαλλοντικό σύστημα. Λαμβάνει τα ερεθίσματα από αυτό και τα μετασχηματίζει σε αποτελέσματα, ανατροφοδοτώντας με τον τρόπο αυτόν την όλη διαδικασία.

Το περιβάλλον γίνεται αντιληπτό ως σύστημα, εντός του οποίου οι λειτουργίες της  οργάνωσης  είναι  συμβατές  με  την  έννοια  της  διαδικασίας  του  περιορισμένου ορθολογισμού.  Ένας  στρατηγικός  ιθύνων ακολουθεί  τις  πλέον ικανοποιητικές επιλογές σε  ένα  πρότυπο  διεργασίας  της απόφασης,  που  ευαισθητοποιείται  και  ανταποκρίνεται  στα ερεθίσματα  που  λαμβάνει  από  τις εξωτερικές δυνάμεις.  Η επιρροή που ασκείται από το  περιβάλλον  είναι  κυρίαρχη  και συνεχόμενη, τέτοια, που  η  δυναμική  της  αντανακλάται  πέρα  από  τη  συνολική  διαδικασία λήψης  των  αποφάσεων  και  σε  επιμέρους  τμήματα,  όπως  η  ανανέωση  της  αναζήτησης,  σε περίπτωση  που  η  επιλογή  που  τίθεται  σε  εφαρμογή  απορρίπτεται  από  τις  εξωτερικές συνθήκες.  Εκκίνηση της επιρροής θεωρείται ο  καθορισμός  των  στόχων και φτάνει,  μέσω  της διαδικασίας  της  επιλογής,  έως  το  στάδιο  εφαρμογής  κατά το οποίο γνωστοποιείται η επιτυχία ή αποτυχία της επιλεγμένης εναλλακτικής λύσης. H οργάνωση και το εξωτερικό περιβάλλον της αλληλεπιδρούν, μέσα στα οργανωτικά όρια.  Τα οργανωτικά  όρια  αποτελούν αναπόσπαστο  τμήμα  της  έννοιας  του  περιβαλλοντικού  συστήματος κι έτσι αυτά εξετάζονται, προκειμένου να προσδιοριστεί το σημείο τομής μεταξύ της οργάνωσης και του περιβάλλοντός της. 

1.7 Οι περιβαλλοντικές περιοχές

Κάθε οργάνωση προσδιορίζει μια περιβαλλοντική περιοχή. Οι συναλλαγές και οι  αλληλεπιδράσεις  λαμβάνουν χώρα μεταξύ των οργανωτικών ορίων. Ο καθορισμός της περιβαλλοντικής περιοχής καλύπτει τα σημεία από τα οποία εξαρτάται η οργάνωση για  την  εισαγωγή των απαραίτητων πληροφοριών. Ακόμη, παρέχει  τη βάση  για  τους οργανωτικούς ρόλους και σκοπούς. Η περιβαλλοντική περιοχή περιλαμβάνει όλους τους συμμετέχοντες και καθορίζει  τις κοινές συνισταμένες που τους οδηγούν να  έχουν απτές αξιώσεις από την οργάνωση, κάτι που σημαίνει ότι τα μέλη αποκτούν ένα κεκτημένο δικαίωμα στην έκβαση των στρατηγικών αποφάσεων. Ο Ansoff (1965) περιλαμβάνει στο σύνολο των συμμετεχόντων τούς διευθυντές, τους εργαζόμενους, τους προμηθευτές και το συναλλασσόμενο κοινό.  

Ο Rhenman (1968) χρησιμοποιεί  τον όρο αυτό, για να υποδείξει  τις  σχέσεις μεταξύ των ατόμων ή των ομάδων με την οργάνωση, που μπορεί να επηρεαστούν. Τα μέλη της εξαρτώνται από την οργάνωση για να  πραγματοποιήσουν  τους  προσωπικούς  τους  στόχους,  αλλά  και  η ίδια η οργάνωση έχει ανάγκη τα μέλη για την επιβίωσή της. Οι Κing και Cleland (1978) καθορίζουν τους συμμέτοχους ως άτομα, ομάδες ή όργανα, τα οποία δημιουργούν απαιτήσεις απέναντι στην οργάνωση. Η περιοχή αυτή πάντως αντιμετωπίζεται ως μέρος  του  ευρύτερου περιβάλλοντος που σχετίζεται περισσότερο με τους βασικούς οργανωτικούς σκοπούς κι επηρεάζεται από τις συναλλαγές των μελών και τις μεταξύ τους αλληλεπιδράσεις. Μια περιβαλλοντική περιοχή συνήθως είναι αποτέλεσμα της  συναίνεσης.  Η  συναίνεση  αυτή  δημιουργείται όταν αυτοί που συμμετέχουν στην οργάνωση συμφωνούν να ενταχθούν στη  ζώνη  επιρροής  της. Επιπρόσθετα, μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να προσδιορίσει  τα  κριτήρια  αξιολόγησης  της  οργάνωσης, σχετικά με τον τρόπο που συμβάλλει στο ευρύτερο περιβαλλοντικό σύστημα. Μια τέτοια σχέση έχει ως προϋπόθεση την αποδοχή από τις ομάδες και  είναι  επιτακτική  για  τη  στρατηγική  επιτυχία  μίας  απόφασης. 
1.8 Οι περιβαλλοντικές δυνάμεις
Οι κύριες περιβαλλοντικές δυνάμεις
 είναι: (1) το οικονομικό  σύστημα, (2)  το  πολιτικό  σύστημα, (3)  το  κοινωνικό  σύστημα  και (4)  η τεχνολογία. Όλα τα οργανωτικά περιβάλλοντα περιέχουν αυτούς τους τύπους των δυνάμεων. Ο αντίκτυπος  ενός  δεδομένου  συστήματος,  μπορεί  να  δημιουργήσει  διαφορετικό  βαθμό επιρροής στις οργανώσεις. Οι δυνάμεις αυτές φαίνονται στην Εικόνα 2.1. 
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Εικόνα 2.1: Οι κύριες περιβαλλοντικές δυνάμεις
A)  Το  οικονομικό  σύστημα. Από τη στιγμή που παρατηρείται  ανεπάρκεια παραγωγικών  μέσων,  η συμβίωση των  ατόμων δημιουργεί την ανάγκη ύπαρξης  οικονομικής  οργάνωσης,  δηλ. ενός οικονομικού συστήματος που θα καθορίζει τις μεταξύ τους σχέσεις. Κατά  συνέπεια, ως οικονομικό σύστημα μπορεί να οριστεί  το  σύνολο  των  κανόνων  που  ρυθμίζουν  την οικονομική συνεργασία των  ατόμων μιας οργάνωσης και διαμορφώνουν την παραγωγή και διανομή των αγαθών. Είναι προφανές πως εάν τα αγαθά βρίσκονταν σε αφθονία, δε θα υπήρχε ανάγκη για οικονομική οργάνωση, αφού κάθε άτομο θα μπορούσε να ικανοποιήσει τις ανάγκες του, χωρίς να έρθει σε προστριβές με τα υπόλοιπα μέλη.

Β) Το πολιτικό σύστημα. Αποτελεί μια δεύτερη σημαντική περιβαλλοντική δύναμη, την οποία οι οργανώσεις πρέπει να εξετάσουν προσεκτικά. Το πολιτικό σύστημα βασίζεται στην έννοια  της διακυβέρνησης, η οποία μπορεί να οριστεί ως: «η  άσκηση  μιας  Αρχής  που επιδιώκει  όχι  μόνο να κατευθύνει και να καθοδηγεί,  αλλά και να ασκεί τον έλεγχο» (Εells, Walton, 1969). Το πολιτικό σύστημα αντισταθμίζεται από τους νόμους που θεσπίζονται και έχουν ρυθμιστικό ρόλο στις σχέσεις Κράτους – Πολίτη εάν πρόκειται για δημόσιες επιχειρήσεις, είτε στις σχέσεις εργοδότη – εργαζόμενου στις ιδιωτικές επιχειρήσεις. Η θεμελιώδης αρχή τους, όπως διαμορφώθηκε μέσα από τις συνθήκες του κοινωνικού κράτους από  τον  Β΄  παγκόσμιο  πόλεμο  και  μετά,  είναι  η  προστασία  των  δικαιωμάτων  και  της ελευθερίας  του  ατόμου  μέσα  στο  εργασιακό  του  περιβάλλον.  Βέβαια, υπό από τις διαρκώς μεταβαλλόμενες συνθήκες της τελευταίας δεκαετίας αλλά και τη ρευστότητα που δημιουργείται λόγω της παγκοσμιοποίησης, διαπιστώνεται ότι  αυτές οι συνθήκες προστατευτισμού δίνουν πλέον τη θέση τους σε ένα καθεστώς πλήρους ευελιξίας (flexibility) των εργασιακών σχέσεων, όπως συμβαίνει στις Η.Π.Α., το Ηνωμένο Βασίλειο. Υπάρχουν βέβαια και περιπτώσεις, στις οποίες συνδυάζεται η ευελιξία  με  κάποιο  βαθμό  κοινωνικής  ασφάλειας (flexicurity),  όπως  προωθείται  από  την Eυρωπαϊκή  Ένωση (Κουζής, 2001).  Κατά  συνέπεια  οι  πολιτικές  παράμετροι  είναι  πολύ σημαντικός δείκτης για τις στρατηγικές αποφάσεις. 

Γ) Το κοινωνικό σύστημα.  Οι Parsons και Shils (1951) ορίζουν το κοινωνικό σύστημα ως  ένα  σύστημα  ενεργειών  των ατόμων, που  εξαρτάται από  τους  διαφορετικούς τους ρόλους μέσα στην οργάνωση. Εξαιτίας αυτής της διαφοροποίησης, οι ρόλοι μπορεί να έχουν  αρνητικές επιπτώσεις σε περίπτωση επικάλυψης των αρμοδιοτήτων τους, με αποτέλεσμα να  δημιουργείται αποδιοργάνωση μεταξύ τους. Φυσικά υπάρχουν και περιπτώσεις που ασκούν  θετικό ρόλο μέσω μιας δραστηριότητας συνεργασίας, συμβάλλοντας με αυτόν τον τρόπο στην  πραγματοποίηση ορισμένων κοινών συλλογικών στόχων. Η αλλαγή αποτελεί ένα μεγάλο και ουσιαστικό μέρος όλων των κοινωνικών συστημάτων. Οι αποφάσεις που λαμβάνονται από τη διοίκηση, ενεργοποιούν μια διαδικασία μεταβολών, οι οποίες έχουν επιπτώσεις στο σύνολο της οργάνωσης. Η διαδικασία αυτή όμως θα πρέπει να λαμβάνει σοβαρά και την έννοια της  κοινωνικής  ευθύνης, ιδίως εάν αφορά μεγάλες δημόσιες και ιδιωτικές επιχειρήσεις.   

Δ) H Τεχνολογία. Από όλες τις περιβαλλοντικές δυνάμεις, η τεχνολογία είναι αυτή που  μεταβάλλεται περισσότερο λόγω μίας απροσδόκητης και γρήγορης αλλαγής. Οι αλλαγές στην τεχνολογία μπορεί να είναι ξαφνικές και δραματικές. Για παράδειγμα, ένα μεγάλο μέρος των προϊόντων μιας δεδομένης οργάνωσης μπορεί να είναι ξεπερασμένο έπειτα από λίγο καιρό,   εξαιτίας ενός ανταγωνιστή που παρουσίασε κάτι καινοτόμο. Αυτή η δυνατότητα απειλεί  ιδιαίτερα τις οργανώσεις που σχετίζονται με τις νέες τεχνολογίες. Σε σχέση με το οικονομικό, το πολιτικό και το κοινωνικό σύστημα, η τεχνολογία επηρεάζει με το δικό της δυναμικό τρόπο όλα τα επίπεδα της οργάνωσης με ποικίλους τρόπους (Jemison, 1981).  

Η ανάλυση των παραπάνω παραμέτρων είναι πολύ βασική για ένα δημόσιο ή ιδιωτικό οργανισμό, προκειμένου αυτός να αναπτύξει την περαιτέρω στρατηγική του μέσα σε ένα διαρκώς αυξανόμενο ανταγωνιστικό περιβάλλον και είναι γνωστή ως PEST analysis (από τα αρχικά των λέξεων Political, Economical, Social, Technological). Στα ελληνικά ο όρος αποδίδεται ως εξωτερική μακρο – ανάλυση (Θερίου, 2005).  

1.9 Η  αβεβαιότητα  στη  στρατηγική  λήψη  των  αποφάσεων

Στον τομέα των στρατηγικών αποφάσεων
 δεν υπάρχει κάποιος γενικά αποδεκτός όρος για τον καθορισμό της αβεβαιότητας. Πιο συγκεκριμένα, η αντιλαμβανόμενη σταθερότητα ή η ρευστότητα του οργανωτικού περιβάλλοντος τείνουν να δημιουργήσουν αισθήματα σχετικής βεβαιότητας ή αβεβαιότητας στα υψηλόβαθμα διοικητικά στελέχη για το εάν μια συγκεκριμένη απόφασή τους θα έχει θετικές ή αρνητικές επιπτώσεις (Sanbonmatsu, Kardes, Houghton, 1997). Υπάρχει πιθανότητα να προκύψει κάτι τέτοιο από τις προσδοκίες μεταβολής του περιβάλλοντος, όπου η αύξηση του βαθμού αβεβαιότητας είναι ανάλογη με το μέγεθος αυτής της αλλαγής (Jemison, 1981). Η σχέση μεταξύ του ποσοστού μεταβολής και του βαθμού αβεβαιότητας στο περιβάλλον μιας οργάνωσης μπορεί να συνοψιστεί ως εξής: 

1.  Η αβεβαιότητα ή η έλλειψη γνώσης των μελλοντικών συνθηκών συμβαδίζουν με τη δυνατότητα για αλλαγή. 

2.  Η δυνατότητα για αλλαγή υπάρχει, μέχρι ενός ορισμένου σημείου, σε πιο οργανωμένα περιβάλλοντα και εξαρτάται από τη δυναμική τους. Επομένως, ο σχετικά περιορισμένος βαθμός αβεβαιότητας είναι ένα χαρακτηριστικό, το οποίο υφίσταται περισσότερο σε οργανώσεις με ισχυρή δομή. 

3.  Η αβεβαιότητα προέρχεται κυρίως από το βαθμό της αλλαγής σε ένα συγκεκριμένο περιβάλλον και σε μικρότερη  έκταση από την πολυπλοκότητά  του (Gibbons, Chung, 1995).
Η αβεβαιότητα μπορεί να οριστεί ως «η έλλειψη βεβαιότητας, που μπορεί να κυμανθεί από την  υπολειπόμενη έως την σχεδόν πλήρη έλλειψη γνώσης ή πεποίθησης, σχετικά με  το αποτέλεσμα  μιας έκβασης» (Mack, 1971). Έτσι βλέπουμε πως υπάρχουν ορισμένες διαβαθμίσεις της. Η πλήρης αβεβαιότητα σχετίζεται με τη συνολική έλλειψη γνώσης για ένα ιδιαίτερο θέμα, αλλά συναντάται σπανίως. Το ίδιο συμβαίνει και με την πλήρη βεβαιότητα, δηλ. την τέλεια γνώση κάθε πτυχής ενός  ιδιαίτερου θέματος. Υπό ρεαλιστικές συνθήκες παραγωγής και λήψης των αποφάσεων, η γνώση τείνει να είναι περισσότερο ατελής, παρά πλήρης ή ανύπαρκτη. Συνεπώς, οι αποφάσεις τείνουν να  ληφθούν υπό τους όρους των ατελών πληροφοριών ή τους ποικίλους βαθμούς αβεβαιότητας. «Η αβεβαιότητα είναι το συμπλήρωμα της γνώσης. Είναι το χάσμα,  μεταξύ  αυτού  που  είναι  ήδη  γνωστό  και  εκείνου  του  στοιχείου  που  πρέπει  να αποκτηθεί, προκείμενου να ληφθεί μία σωστή απόφαση»
. Η γεφύρωση αυτού  του  χάσματος  επιτυγχάνεται  με  τη  λήψη πρόσθετων πληροφοριών που έχουν ως αποτέλεσμα τη μείωση της αβεβαιότητας.  Παρόλα αυτά αυτή δεν αποβάλλεται ποτέ πλήρως, οπότε ο λήπτης της απόφασης είναι απίθανο να λάβει όλες τις πληροφορίες που σχετίζονται με ένα συγκεκριμένο θέμα. Για αυτό το λόγο, πρέπει προηγουμένως να εξετάσει την ισχύ τους
. 

Από  τη  μελέτη  της  επιστημονικής  βιβλιογραφίας  που αφορά στο οργανωτικό περιβάλλον,  αναφέρονται ως σημαντικότερες μεταβλητές η πολυπλοκότητα και το ποσοστό της αλλαγής. Οι Emery και Trist (1971), υπογραμμίζοντας τη σημασία και την αλληλοσύνδεση αυτών των μεταβλητών, κάνουν λόγο για την έννοια της περιβαλλοντικής σύστασης. Η τελευταία αποτελεί ένα κοινό παρονομαστή του ποσοστού αλλαγής του εξωτερικού  περιβάλλοντος  και  της  πολυπλοκότητάς  του.  Στην έρευνά τους προτείνουν ότι το ποσοστό αυτής της αλλαγής είναι ένας κυρίαρχος παράγοντας για τη δημιουργία της αβεβαιότητας κατά τη λήψη των  αποφάσεων.  Η  πολυπλοκότητα  αποτελεί έναν εξίσου σημαντικό παράγοντα,  που σχετίζεται κυρίως με το ποσοστό της αλλαγής αυτής, που συντελείται στο εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης. 

Μία άλλη προσέγγιση της αβεβαιότητας είναι αυτή που τη θεωρεί αποτέλεσμα: (1) της αλλαγής που  προκαλείται  και (2)  του  χρόνου, μέσω του οποίου η αλλαγή φανερώνεται σε μία ή περισσότερες μορφές. Πράγματι, μία βασική προϋπόθεση είναι ότι η αβεβαιότητα δημιουργείται με την αλλαγή κατά την πάροδο του χρόνου. Γενικά, όσο γρηγορότερος είναι ο βαθμός της αλλαγής, τόσο υψηλότερο είναι το επίπεδο αβεβαιότητας
 . Όσον αφορά στις χρονικές εκτάσεις, υπάρχει διάκριση μεταξύ του παρόντος και του μέλλοντος.  Όσο το χρονικό διάστημα εκτείνεται περισσότερο σε μελλοντικό χρόνο,  τόσο υψηλότερο είναι το μέγεθος της αβεβαιότητας. Στην ουσία, όπως απεικονίζεται στην παρακάτω τυπολογία, η αβεβαιότητα είναι το κοινό αποτέλεσμα της αλλαγής και του χρόνου. 

  1.  Αργή  αλλαγή /  σε  παρόντα  χρόνο.  Αυτός  ο  όρος  δείχνει  ένα  σταδιακό  επίπεδο αλλαγής σε τρέχοντα χρόνο. Επειδή συνήθως είναι εύκολα παρατηρίσιμη, αντανακλά έναν υψηλό  βαθμό  βεβαιότητας και εντάσσεται στην κατηγόρια των προγραμματισμένων αποφάσεων, όπου υπάρχει μεγαλύτερος έλεγχος.  

  2. Γρήγορη αλλαγή / σε παρόντα χρόνο. Οι οργανωτικοί ιθύνοντες που αναπτύσσουν δραστηριότητες  σε  αυτό  το  στάδιο,  αντιμετωπίζουν  ένα  χαμηλό  επίπεδο  αβεβαιότητας. Υπάρχει αβεβαιότητα που προέρχεται από την αλλαγή, αλλά αυτή μπορεί συνήθως να  αφομοιωθεί,  επειδή  τόσο  το  άτομο  που  λαμβάνει  απόφαση,  όσο  και  η  οργάνωση, μπορούν να προσαρμοστούν αναλόγως.  

  3.  Αργή  αλλαγή /  σε  μελλοντικό  χρόνο.  Αυτό   το  επίπεδο  χαρακτηρίζεται  από  τη βαθμιαία αλλαγή με την πάροδο του χρόνου. Σε αυτό το σημείο, οι λήπτες των αποφάσεων πρέπει  να  λειτουργήσουν  με  ένα  χαμηλό  επίπεδο  βεβαιότητας.  Όμως μελλοντικά  το βαθμιαίο  ποσοστό  της  αλλαγής,  επιτρέπει  στο  άτομο  να  εκτιμήσει  τα  δεδομένα,  να  τα προσαρμόσει  και  να  τα  τοποθετήσει  μέσα  στην  οργάνωση,  κατά  τρόπο  αποτελεσματικό. Συνήθως οι υπεύθυνοι που χαράσσουν τη στρατηγική  ακολουθούν αυτή την οδό. 

  4.  Γρήγορη  αλλαγή /  σε  μελλοντικό  χρόνο.  Αυτό  το  σημείο  είναι  πιθανώς  το δυσκολότερο που αντιμετωπίζει ο δημιουργός της στρατηγικής απόφασης, αφού  συναντά ένα υψηλό επίπεδο αβεβαιότητας. Τα περισσότερα από τα φαινόμενα κάτω από τους όρους αυτούς, είναι αδύνατο να αποσαφηνιστούν και να αναλυθούν επαρκώς. Η αβεβαιότητα ως  περιβαλλοντικός  περιορισμός,  δεν  είναι  η  ίδια  για  όλους  τους τύπους  αποφάσεων  και  για  τα  διαφορετικά  επίπεδα  διαχείρισής  τους.  Αυτό σημαίνει ότι αποφάσεις, που είναι ως ένα μεγάλο βαθμό στερεότυπες και από τη φύση τους επαναλαμβανόμενες, είναι  λιγότερο  ευαίσθητες  στην  αβεβαιότητα.  Τέτοιες  αποφάσεις  λαμβάνονται  κατά  το μεγαλύτερο μέρος σε τεχνικής φύσης ζητήματα και από μεσαία στελέχη σε συνηθισμένες διοικητικές διαδικασίες της οργάνωσης. Αντίθετα, οι στρατηγικές επιλογές τείνουν, λόγω της  μη  προγραμματισμένης  και  μη  περιοδικής  τους  φύσης,  να  λαμβάνονται  από  τις  ανώτερες βαθμίδες  και  είναι  ιδιαίτερα  ευαίσθητες  σε  αβεβαιότητα  όσον  αφορά στην έκβασή τους (Weber, 1984).  

Επιγραμματικά, τα αποτελέσματα της αβεβαιότητας στη δημιουργία στρατηγικών αποφάσεων θα μπορούσαν να συνοψιστούν ως εξής
: 


1.  Το μεγαλύτερο μέρος της αβεβαιότητας δημιουργείται στο εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης. 


2.  Υπάρχει αναλογία μεταξύ των αποτελεσμάτων της αβεβαιότητας και της αλλαγής και αυτά γίνονται αισθητά με την πάροδο του χρόνου. Όσο γρηγορότερη η αλλαγή και σε όσο πιο απόμακρο χρονικό όριο, τόσο μεγαλύτερη η αβεβαιότητα. 


3.  Η στρατηγική απόφαση ενδιαφέρεται πρώτιστα για τη βαθμιαία αλλαγή σε μελλοντικό χρόνο.  


4.  Η αβεβαιότητα περιορίζει τη δυνατότητα της οργάνωσης να ελέγξει τις εκβάσεις των στρατηγικών αποφάσεών της. Όμως, τα δυσμενή αποτελέσματά της μπορούν συνήθως να  προσδιοριστούν  μέχρι  ένα  συγκεκριμένο  βαθμό,  με  την  ανάπτυξη  εναλλακτικών σχεδίων  δράσης.  Με  αυτόν  τον  τρόπο  μπορούν  να  μετριαστούν  περαιτέρω  οι αρνητικές  συνέπειες,  μέσω  της  έγκαιρης  λήψης  απόφασης  και  της  κατάλληλης διορθωτικής δράσης  (Houghland, 1980). 

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, ο οργανωτικός υπεύθυνος αντιμετωπίζει κατά τη διαδικασία αυτή ένα απροσδιόριστο σύνολο σχέσεων αιτίας – αιτιατού, που διευρύνεται από τα μη αναπτυσσόμενα  κανάλια των πληροφοριών. Γι’ αυτό το λόγο είναι ουσιαστικό να εξετάζονται προσεκτικά οι εξωτερικές επιπτώσεις του ευρύτερου περιβάλλοντος κατά τη λήψη των στρατηγικών αποφάσεων. Η αβεβαιότητα δεν μπορεί ποτέ να εξαλειφθεί, μπορεί όμως να μετριαστεί με τις κατάλληλες κινήσεις.

1.10  Η  έννοια  του  στρατηγικού  χάσματος

Οι  στρατηγικές  αποφάσεις,  λόγω  της  εγγενούς  φύσης  τους,  είναι  προσανατολισμένες  προς  τη  σχέση  μεταξύ  μιας  συγκεκριμένης οργάνωσης και του εξωτερικού περιβάλλοντός της. Αυτή η σχέση συνοψίζεται από την έννοια του στρατηγικού χάσματος (STRATEGIC GAP), το οποίο εστιάζει στη ρύθμιση της σχέσης, μεταξύ των δυνατοτήτων  της οργάνωσης και  των σημαντικότερων  εξωτερικών παραμέτρων  της. Το στρατηγικό  χάσμα  είναι  όρος  που  αντιπροσωπεύει  το  συνολικό  πλαίσιο  και  καλύπτει  τους κύριους  παράγοντες,  που  η  διοίκηση  πρέπει  να  εξετάσει  στην  παραγωγή  μιας  στρατηγικής επιλογής. Ο  καθορισμός  που  υιοθετείται  βρίσκεται  κοντά στον  ορισμό  που παρατίθεται από τους Hofer και Schendel
, οι οποίοι προσδιορίζουν το στρατηγικό χάσμα ως «τη σύγκριση  των  στόχων,  της  στρατηγικής  και  των  πόρων,  σε  σχέση  με  τις  ευκαιρίες  και  τις απειλές  της  οργάνωσης  από  το  εξωτερικό  της  περιβάλλον…».  Πιο  απλά,  η προσέγγισή  τους  βλέπει  το  στρατηγικό  χάσμα  ως «δυσαναλογία,  μεταξύ  της  τρέχουσας στρατηγικής θέσης μίας οργάνωσης και της επιθυμητής στρατηγικής της θέσης». 

Μέσω αυτής  της αρκετά  ευρείας  εννοιολογικής προσέγγισης, η στρατηγική πρέπει  να προσαρμόσει  την  τακτική  της,  αφού  εξετάσει  τους  κύριους  παράγοντες  εσωτερικούς  και εξωτερικούς  μέσα  στην  οργάνωση,  προτού  προχωρήσει  στις  επιλογές  της.  Η  έννοια  του στρατηγικού  χάσματος,  έχει  απασχολήσει  περισσότερο  τις  μεσαίες  και  μεγάλες  ιδιωτικές επιχειρήσεις.  Η  εκλεκτική  χρήση  του,  θα  μπορούσε  να  αφορά  και  στην  αξιολόγηση  των στρατηγικών  αποφάσεων  σε  ένα  μεγάλο  δημόσιο  οργανισμό  ή  μία  επιχείρηση  κοινής ωφέλειας. Υπό μια έννοια αποτελεί την απεικόνιση της μακροχρόνιας και ατελούς ρύθμισης, μεταξύ  της οργάνωσης και  του  εξωτερικού περιβάλλοντός  της. Εάν οι οργανωτικές δυνάμεις αξιοποιούσαν πλήρως όλες τις ορατές ευκαιρίες και αντιμετώπιζαν όλες τις διακριτές απειλές, αναμφίβολα δε θα υπήρχε κανένα στρατηγικό χάσμα, όμως όπως θα δούμε στη συνέχεια, κάτι τέτοιο δεν είναι εφικτό.  

1.11 Η οργανωτική αξιολόγηση
Οι στρατηγικές αποφάσεις που δημιουργούνται εξαιτίας ενδογενών αδυναμιών οδηγούνται  αναπόφευκτα στην αποτυχία. Προκειμένου να αποφευχθεί αυτό το γεγονός, οι ιθύνοντες πραγματοποιούν μια ανάλυση, που εξετάζει το συνολικό πλαίσιο της οργάνωσης,  δίνοντας ιδιαίτερη βαρύτητα στην αξιολόγηση και αξιοποίηση των σημαντικότερων δυνατοτήτων της. Οι πιο επιτυχείς επιλογές στρατηγικής προκύπτουν όταν χρησιμοποιούνται όλες οι κύριες  δυνάμεις  οι οποίες είναι πιθανό να προάγουν τα πλεονεκτήματα και να ελαττώσουν τις πιθανές αδυναμίες  ή ανεπάρκειές της οργάνωσης. Επομένως, για να καταλήξουμε σε αυτήν την βελτιωμένη κατάσταση απαιτείται η συστηματική ανάλυση των γενικών και ιδιαίτερων οργανωτικών  ικανοτήτων,  που σαν σκοπό έχουν να αξιοποιηθούν οι ευκαιρίες και να αντιμετωπιστούν οι κίνδυνοι (Hart, 1994).
Μια πρώτη προσέγγιση της  αξιολόγησης είναι αυτή, η οποία περιλαμβάνει την ανάπτυξη ενός σχεδιαγράμματος  δυνατοτήτων που επιτρέπει στη διοίκηση να κατευθύνει σε βάθος την εκτίμηση των πλεονεκτημάτων και αδυναμιών της οργάνωσης. Μέσω αυτής της αξιολόγησης πρέπει να ξεχωρίζουν οι τομείς των διακριτών ικανοτήτων, δηλ. τα σημεία εκείνα στα οποία  εδράζονται η κύρια δυναμική και το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της οργάνωσης. Το σχεδιάγραμμα αυτό χρειάζεται κυρίως εξαιτίας των απειλών που υπάρχουν στο εξωτερικό περιβάλλον, η αντιμετώπιση των οποίων απαιτεί τη γνώση των εγγενών αδυναμιών, καθώς και τη δημιουργία δυνάμεων προκειμένου αυτές να αντιμετωπιστούν επαρκώς
. 

«Έτσι οι στρατηγικές αποφάσεις είναι τελικά ένας συμβιβασμός μεταξύ της ανατροπής και  της υπεράσπισης  της βέλτιστης  ισορροπίας, η οποία  εξαρτάται από  τη συνειδητοποίηση των  όρων  που  επιβάλλονται  από  το  εξωτερικό  περιβάλλον  και  την  επιδέξια  χρησιμοποίηση των  εσωτερικών  πόρων».  Επομένως, «στο  στάδιο  λήψης  των  στρατηγικών  αποφάσεων πρόκειται  να  ξεδιπλωθεί  ένα  σχέδιο,  που  τελικό  στόχο  έχει  την  εσωτερική  ανάλυση  του δυναμικού, των πόρων και των δυνατοτήτων της οργάνωσης. Μέσα από την παρουσίαση των δυνάμεων  και  των  αδυναμιών  της,  αποτυπώνεται  ολόκληρη  η  εσωτερική  της  εικόνα»
.  Στην  οργανωτική  αξιολόγηση περιλαμβάνονται οι εξής τομείς: 

Α)  Η  διαχείριση  (management)   αποτελεί  τον  κύριο  τομέα  αξιολόγησης  για  τις οργανωτικές  δυνάμεις  ή  αδυναμίες. Η  διαχείριση  είναι  δύναμη  ζωτικής  σημασίας  για  την πρόοδο  και  την  εξέλιξη  της  οργάνωσης,  και βασικός  παράγοντας  για  τις  επιτυχείς εκτελέσεις και  εκβάσεις. Οι  διευθυντικές αξίες και η  εμπειρία βρίσκουν  την  έκφρασή  τους μέσα από την εφαρμογή της διαχείρισης, ενώ είναι απαραίτητες για τις επιτυχείς στρατηγικές αποφάσεις
. 

Β) Η τεχνολογία είναι μία ακόμη σημαντική παράμετρος, η οποία περιλαμβάνεται στην  αξιολόγηση των οργανωτικών δυνατοτήτων. Εξ ορισμού η τεχνολογία σημαίνει  τη συστηματική  εφαρμογή της επιστημονικής ή άλλης «οργανωμένης γνώσης», που δημιουργεί ένα σύνολο αρχών και τεχνικών προκειμένου να επιφέρουν την επιθυμητή αλλαγή μέσα στην οργάνωση. Από τη φύση της η τεχνολογία υπονοεί την αλλαγή που επηρεάζει τη διαχείριση στη λήψη των στρατηγικών αποφάσεων (Subramanian, 1987). Συνεπώς, ο οργανωτικός ιθύνων θα πρέπει  συνεχώς να ανιχνεύει το περιβάλλον, ιδίως στους τομείς που αφορούν την τεχνολογία αιχμής.  Σύμφωνα με τον Erich Bloch,  «Σήμερα η επιτυχία στην παγκόσμια αγορά σημαίνει  νέα γνώση, που αποτυπώνεται μέσα από τη νέα τεχνολογία και πρέπει να αποκτηθεί γρηγορότερα από τους άλλους. Αυτός είναι ένας θεμελιώδης νόμος μέσα σ’ αυτόν τον ανταγωνιστικό κόσμο». 

Γ)  Οι οργανωτικές πολιτικές παρέχουν ένα πλαίσιο μέσα στο οποίο μπορούν να ληφθούν οι στρατηγικές αποφάσεις. Οι εναλλακτικές λύσεις δείχνουν στη διοίκηση τα εναλλακτικά σχέδια δράσης εκ των οποίων μπορεί να επιλέξει. Η επικρατούσα πολιτική δείχνει εάν αυτά τα σχέδια μπορούν και πρέπει να ακολουθηθούν, στα πλαίσια των οδηγιών που παρέχονται από τις υψηλές βαθμίδες της οργάνωσης. Προκειμένου να αποτελέσουν ένα αντιστάθμισμα μέσω του οποίου επιτυγχάνεται η ισορροπία, οι πολιτικές παρέχουν μια ουσιαστική υποστήριξη  στην οργανωτική αξιολόγηση και την ανάπτυξη ενός προπαρασκευαστικού σχεδίου καταγραφής των δυνατοτήτων της στρατηγικής επιλογής
.  

Δ) Η αξιολόγηση των πόρων τέλος, που ολοκληρώνεται μετρώντας τη διαθεσιμότητά τους,  αποτελεί επιπλέον σημαντικό κομμάτι αυτής της διαδικασίας. Οι πόροι μπορούν να διαιρεθούν στις ακόλουθες τέσσερις κατηγορίες: (1) τους θεσμικούς πόρους, οι  οποίοι  περιλαμβάνουν  το  σύνολο των κανόνων που ρυθμίζουν ολόκληρο το οργανωτικό πλαίσιο, (2) τους φορολογικούς πόρους, που περιλαμβάνουν τα χρήματα και τις πιστώσεις, (3) τους φυσικούς πόρους, οι οποίοι περικλείουν τις εγκαταστάσεις, τον εξοπλισμό, τις προμήθειες και τις πρώτες ύλες και (4) το ανθρώπινο δυναμικό, που αναφέρεται στο χρόνο, τις ενέργειες κ.α. Είναι απαραίτητο να αξιολογηθεί από τη διοίκηση η διαθεσιμότητά τους κατά τη διάρκεια ανάπτυξης των εναλλακτικών σχεδίων δράσης και της προπαρασκευής μιας στρατηγικής επιλογής.  

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο
ΕΤΑΙΡΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ – ΣΧΕΔΙΑ

1.12 Εταιρικοί Στόχοι

Ο στόχος
 είναι αυτό που πρέπει να πετύχει η επιχείρηση, για να εκπληρώσει την αποστολή της. Όσο σαφέστερα καθορίζονται οι στόχοι του οργανισμού, τόσο αυταπόδεικτη γίνεται η επιλογή των  τακτικών που θα χρειαστούν για την επίτευξή τους. Κατά τον καθορισμό των στόχων μιας επιχείρησης πρέπει να τηρούνται οι ακόλουθοι κανόνες:

(α) Οι στόχοι πρέπει να είναι συνεπείς. Για παράδειγμα, η μεγιστοποίηση της βραχυπρόθεσμης απόδοσης συνήθως σημαίνει και στροφή από μία αγορά ή δραστηριότητα σε κάποια άλλη και δε συμφωνεί με ένα στόχο που θέλει επίτευξη μακροπρόθεσμης ασφάλειας και σταθερής ανάπτυξης.

(β) Οι στόχοι πρέπει να ακολουθούν κάποια ιεραρχία. Ο πιο γενικός πρέπει να είναι στην κορυφή και ο πιο αναλυτικός και συγκεκριμένος στη βάση.

(γ) Κάθε στόχος πρέπει να συνοδεύεται με δηλώσεις του τύπου:


(1) ποιος είναι υπεύθυνος για την επίτευξή του,

(2) πότε πρέπει να επιτευχθεί ο στόχος,
(3) πώς θα επιτευχθεί, διευκρινίζοντας τους πόρους που θα χρειαστούν, από πού και με ποιο τρόπο θα εξασφαλισθούν.

(δ) Πρέπει να υπάρχει άμεση και συγκεκριμένη σχέση των στόχων με την αποστολή της επιχείρησης.

(ε) Πρέπει να προκαθοριστούν τα κριτήρια, με βάση τα οποία θα αποφασίζεται αν κάποιος στόχος επιτεύχθηκε.

(στ) Όπου αυτό είναι δυνατό, οι στόχοι πρέπει να αναφέρονται με ποσοτική μορφή και όπου απαιτούνται εκτενείς γραπτές οδηγίες πρέπει να διατυπώνονται σε απλή γλώσσα.

(ζ) Οι στόχοι πρέπει να είναι λογικοί. Η μη επίτευξη εξωπραγματικών στόχων μπορεί να οδηγήσει σε απογοήτευση και κάμψη του ηθικού.

Κατά κανόνα οι στόχοι αφορούν θέματα όπως: οικονομική απόδοση, ρυθμός ανάπτυξης, μερίδιο αγοράς, εισαγωγή νέων προϊόντων, βελτίωση της αποτελεσματικότητας, προγράμματα περικοπής του κόστους, απομάκρυνση ανταγωνιστών από την αγορά, κλπ.

Προκειμένου να καθορίσουν τη στρατηγική τους, οι επιχειρήσεις συχνά θεωρούν χρήσιμο να θέσουν τρία θεμελιώδη ερωτήματα:

(α) Σε ποιόν τομέα δραστηριότητας ανήκει η επιχείρησή μας;

(β) Σε ποιόν τομέα δραστηριότητας θέλουμε να είμαστε;

(γ) Τι πρέπει να κάνουμε για να φτάσουμε εκεί που θέλουμε;

Η προσεκτική ανάλυση των απαντήσεων στα παραπάνω ερωτήματα μπορεί να δείξει εάν είναι απαραίτητες η διαφοροποίηση του φάσματος των προϊόντων της επιχείρησης, η είσοδός της σε νέες αγορές, η αλλαγή των τιμών της, η τροποποίηση των υφιστάμενων καναλιών διανομής ή επιπλέον θεμελιώδεις αλλαγές.
Παραδείγματα

Μια εταιρεία κατασκευής μηχανοκίνητων οχημάτων δραστηριοποιείται στον κλάδο των αυτοκινητοβιομηχανιών (εστιάζοντας, συνεπώς, την προσοχή της στην παραγωγή κινητήρων και αμαξωμάτων) ή δραστηριοποιείται στο γενικό κλάδο των μεταφορών και συνεπώς πρέπει να ενδιαφέρεται για όλα τα είδη μεταφοράς (εναέρια, θαλάσσια, ηλεκτροκινούμενα οχήματα κλπ), ανεξάρτητα από τα επιμέρους τεχνικής φύσεως θέματα; Μια εταιρεία γραφικής ύλης πρέπει να θεωρεί ότι ανήκει στο χώρο των επιχειρήσεων χάρτου ή γενικότερα στο χώρο των επικοινωνιών (όπου περιλαμβάνει τη σχεδίαση εντύπων, τα φωτοαντιγραφικά μηχανήματα, τις συσκευές ηλεκτρονικού ταχυδρομείου κλπ);

Σε περίπτωση ανεπαρκούς προσδιορισμού του φάσματος ενδιαφερόντων της, η εταιρεία αποτελεί εύκολο στόχο εχθρικών ανταγωνιστών κι επιπλέον επηρεάζεται εύκολα από τις αρνητικές συνέπειες των τεχνολογικών αλλαγών, καθώς η απαξίωση ενός προϊόντος ή μιας διαδικασίας ή η αλλαγή της τιμής ή της σειράς προϊόντων ενός ανταγωνιστή μπορεί να προκαλέσει τεράστιες δυσκολίες στην προμηθεύτρια επιχείρηση.

1.13 Σχέδια

Οι στρατηγικές καθορίζουν τη γενική πορεία που θα ακολουθήσει μια επιχείρηση. Τα σχέδια
 καθορίζουν με ακρίβεια τον τρόπο, με τον οποίο η επιχείρηση προτίθεται να υλοποιήσει τις στρατηγικές της. Οι στρατηγικές αφορούν ιδέες, εφευρετικότητα και μεγαλεπήβολες συλλήψεις. Τα σχέδια αφορούν στα καθημερινά και λειτουργικά μέτρα, μέσω των οποίων επιτυγχάνεται η αποτελεσματική κατανομή ανθρώπινων, υλικών, οικονομικών και άλλων πόρων εντός της επιχείρησης. Τα σχέδια μετατρέπονται σε τακτικές, άρα και σε λειτουργικές κινήσεις, όπως η κατανομή των πόρων, η κατανομή καθηκόντων, η οργάνωση της εργασίας, κλπ.

Ο σχεδιασμός είναι δύσκολος και δαπανηρός. Δύσκολος, επειδή απαιτεί πρόβλεψη του μελλοντικού περιβάλλοντος και όσων πρόκειται να συμβούν στο μέλλον. Δαπανηρός, διότι χρειάζεται σημαντικό αριθμό ανώτερων στελεχών με πολύ υψηλές αμοιβές. Ωστόσο, η κατάστρωση επιχειρησιακών σχεδίων παρουσιάζει αρκετά πλεονεκτήματα:

(α) Σημαντικές αποφάσεις λαμβάνονται χωρίς βιασύνη με τη βοήθεια όλων των διαθέσιμων δεδομένων και λαμβάνοντας υπόψη όλες τις πιθανές επιλογές.

(β) Η επιχείρηση είναι αναγκασμένη να κοιτάζει μπροστά κι έτσι μπορεί να αποφύγει τις προβλέψιμες παγίδες.

(γ) Οι εκπρόσωποι τμημάτων υποχρεούνται να συζητούν και να επιλύουν καθημερινά προβλήματα.

(δ) Μελετάται σε βάθος αν είναι δυνατή η επίτευξη των στόχων.

(ε) Ενθαρρύνεται το πνεύμα ομάδας.

(στ) Υπάρχει δυνατότητα εντοπισμού των αναποτελεσματικοτήτων και της επανάληψης προσπαθειών.

(ζ) Η επιχείρηση θα είναι καλύτερα εφοδιασμένη να ανταποκριθεί στις αλλαγές του περιβάλλοντος.

(η) Οι δραστηριότητες της επιχείρησης είναι όλες στραμμένες στην επίτευξη των κοινών στόχων.

(θ) Καθιερώνονται κριτήρια για την αποτελεσματική χρησιμοποίηση των πόρων.

(ι)Ενδέχεται να εντοπιστούν τα προβλήματα που αφορούν στους πόρους.

(ια) Πιθανόν να παρακινηθεί το προσωπικό να εντείνει τις προσπάθειές του για την επίτευξη των στόχων του σχεδίου.

(ιβ) Όλες οι δραστηριότητες της επιχείρησης θα οργανωθούν και θα συντονιστούν.

(ιγ) Το μάνατζμεντ υποχρεώνεται να μελετήσει τα δυνατά και τα αδύνατα σημεία του.

(ιδ) Η προσεκτική εξέταση των πιθανών μελλοντικών εξελίξεων μπορεί να φέρει στο φως νέες και αποδοτικές ευκαιρίες.

(ιε) Η εταιρεία μπορεί να πάρει μέτρα που θα επηρεάσουν τις μελλοντικές εξελίξεις.
3.3  Οι αρχές του σχεδιασμού

Ορισμένες θεμελιώδεις αρχές του σχεδιασμού
 που πρέπει να εφαρμόζονται πάντα είναι οι εξής:

(α) Το σχέδιο πρέπει να είναι τόσο λεπτομερές όσο επιτρέπουν οι περιορισμοί που αφορούν στις δαπάνες.

(β) Τα σχέδια δεν πρέπει να εκτείνονται πάρα πολύ στο μέλλον, αφού η ακριβής πρόβλεψη του μακρινού μέλλοντος είναι απλώς αδύνατη.

(γ) Πρέπει να λαμβάνονται υπόψη όλες οι εναλλακτικές πορείες δράσης.

(δ) Πρέπει να εξετάζονται οι παρενέργειες και οι συνέπειες των προβλεπόμενων ενεργειών.

(ε) Το σχέδιο πρέπει να περιλαμβάνει οδηγίες που αφορούν άτομα και τμήματα.

(στ) Τα σχέδια πρέπει να είναι λακωνικά κι ευκόλως κατανοητά.

Κατά την εκτέλεση του σχεδίου πρέπει να παρακολουθείται η αποτελεσματικότητα στην επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί. Πρέπει να γίνεται γρήγορα ο εντοπισμός των διαφορών ανάμεσα στις πραγματικές και τις επιθυμητές θέσεις και να λαμβάνονται διορθωτικά μέτρα.

Οι στόχοι που αναφέρονται στα σχέδια πρέπει να είναι πάντα λογικοί. Οι υπεραισιόδοξοι στόχοι δεν μπορούν ποτέ να επιτευχθούν, ενώ συνήθως συμβάλλουν στην κάμψη του ηθικού και αναπτύσσεται ο κυνισμός μεταξύ των εργαζομένων. Επίσης, οι πολύ «χαμηλοί» στόχοι δεν έχουν καμία ουσιαστική χρησιμότητα.
Μια συνήθης και απλή μέθοδος κατάστρωσης σχεδίων1 είναι αυτή, κατά την οποία η επιχείρηση θέτει στον εαυτό της ορισμένα κατάλληλα ερωτήματα και σχεδιάζει τις ενέργειές της σύμφωνα με τις απαντήσεις που δίνει. Μερικά παραδείγματα από δέσμες σχετικών ερωτημάτων είναι τα ακόλουθα:

(α) Ποιος είναι ο σημερινός ρυθμός των τεχνολογικών μεταβολών στον κλάδο; Πώς μπορεί να αλλάξει; Τι πρέπει να κάνει η εταιρεία για να νικήσει του αντιπάλους της στον τομέα των τεχνολογικών αλλαγών;

(β) Πώς διαφέρει η παραγωγή της εταιρείας από εκείνη των ανταγωνιστών της και τι πρέπει να κάνει για να εκμεταλλευτεί πλήρως τις διαφορές αυτές, όταν θα διαθέτει τα προϊόντα της στην αγορά;

(γ) Είναι διασφαλισμένη η πρόσβαση της εταιρείας σε πρώτες ύλες και εξειδικευμένο προσωπικό και αν όχι, τι μπορεί να κάνει για να τη βελτιώσει (π.χ. προσφέροντας υψηλότερους μισθούς ή υψηλότερες τιμές πρώτων υλών για να εξασφαλίσει τον αδιάκοπο εφοδιασμό);

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ

4.1 Εταιρικός Σχεδιασμός
Η κατανομή των συνολικών πόρων της εταιρείας βασίζεται στα σχέδια που καταστρώνονται. Με βάση αυτά αποφασίζονται οι τεχνικές και οργανωτικές αλλαγές που είναι απαραίτητες για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Οι βασικές μέθοδοι σχεδιασμού είναι δύο
:
1. Η ανάλυση χάσματος: Αυτός που καταστρώνει το σχέδιο καθορίζει ομάδες στόχων, στηριζόμενος σε αυτά που πιστεύει ότι είναι επιτεύξιμα μακροχρονίως. Στη συνέχεια, συγκρίνει τους στόχους αυτούς με προβλέψεις σχετικά με τα μελλοντικά επιτεύγματα, οι οποίες προκύπτουν από εκτιμήσεις στηριζόμενες στις σημερινές δραστηριότητες, υπό την προϋπόθεση ότι θα εξακολουθήσουν να επικρατούν οι ίδιες συνθήκες. Τελικά, αναλύονται οι όποιες αποκλίσεις κι εφαρμόζονται μέτρα για τη γεφύρωση του χάσματος.
2. Η ανάλυση υποθέσεων: Αυτός που καταστρώνει σχέδια θέτει μια σειρά ερωτημάτων για να βρει ποια θα είναι τα πιθανά αποτελέσματα από τα διαφορετικά μελλοντικά περιβάλλοντα. Τα αποτελέσματα ποσοτικοποιούνται με τη μορφή προσδοκώμενων πωλήσεων, κόστους, δαπανών, διάρθρωσης περιουσιακών στοιχείων, ροής κεφαλαίων και άλλων μεταβλητών που αφορούν στη λειτουργία της εταιρείας.

Η αποτελεσματική κατάστρωση σχεδίων εξαρτάται ως ένα βαθμό από τις ακριβείς μακροπρόθεσμες προβλέψεις, οι οποίες, όμως, στον κόσμο των επιχειρήσεων είναι δύσκολο να γίνουν για αρκετούς λόγους, μεταξύ των οποίων οι ακόλουθοι:

(α) Το κράτος καθορίζει πολλές από τις μεταβλητές (φορολογικοί συντελεστές, νομοθεσία που αφορά στην επιχείρηση, επιτόκια, εισόδημα καταναλωτών κλπ), με αποτέλεσμα να μην ελέγχονται από τις επιχειρήσεις.

(β) Οι προτιμήσεις των καταναλωτών μπορεί να αλλάζουν γρήγορα και απρόβλεπτα.

(γ) Ενδέχεται να υπάρξουν νέες εφευρέσεις στον τεχνολογικό τομέα.

(δ) Η συμπεριφορά των ανταγωνιστών μπορεί να αλλάξει. Ακόμη, υπάρχει το ενδεχόμενο εμφάνισης νέων ανταγωνιστών.

(ε) Τα γεγονότα του παρελθόντος, στα οποία στηρίζονται οι μελλοντικές προβλέψεις, είναι πιθανό να μη συμβούν στο μέλλον.

(στ) Οι σημερινοί προμηθευτές, οι δυνατότητες διανομής, οι αρμονικές εργασιακές σχέσεις κλπ μπορεί ξαφνικά να πάψουν να ισχύουν στο μέλλον.

(ζ) Ενδεχομένως να παρουσιαστούν τεχνικές δυσκολίες (μη αξιόπιστα δεδομένα, λανθασμένη επιλογή τεχνικής στατιστικών προβλέψεων κλπ).
Η πιθανότητα σοβαρού σφάλματος αυξάνει, όσο μεγαλύτερη είναι η περίοδος πρόγνωσης. Επομένως, είναι προτιμότερο να γίνονται πολλές διαφορετικές προβλέψεις με όσες το δυνατόν περισσότερες λεπτομέρειες, όσο συντομότερο είναι το διάστημα στο οποίο αναφέρονται και κάθε πρόβλεψη να στηρίζεται σε ένα διαφορετικό σενάριο εξελίξεων.

Για να θεωρείται αποτελεσματικό ένα εταιρικό σχέδιο, θα πρέπει να διευκολύνει το συντονισμό των ενεργειών, τη μεταβίβαση πόρων και τη δυνατότητα του οργανισμού να ανταποκριθεί στις αλλαγές. Στο σχέδιο αυτό θα περιγράφονται πολύ γενικά οι πόροι που απαιτούνται για τις κινήσεις που προτίθεται να κάνει στο μέλλον η εταιρεία, τον εντοπισμό πιθανών νέων αγορών, την εφαρμογή νέων τεχνολογιών και την πιθανότητα αλλαγής του περιβάλλοντος. Για παράδειγμα, θα μπορούσε να αναφέρει τα μέσα για την εξασφάλιση  ενός συγκεκριμένου μεριδίου της αγοράς εντός τριετίας, ενός ορισμένου ποσοστού απόδοσης απασχολουμένου κεφαλαίου, κάποιας συγκεκριμένης ποσοστιαίας μείωσης του προσωπικού, μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα στη χρησιμοποίηση του κεφαλαίου κίνησης, χαμηλότερες συνολικές δαπάνες κλπ.

Το σχέδιο πρέπει να ιεραρχεί τις ενέργειες, να περιγράφει τις αλλαγές που ενδεχομένως να χρειαστούν στην οργανωτική δομή και να περιλαμβάνει ένα χρονοδιάγραμμα για την εφαρμογή του. Στη συνέχεια, πρέπει να καθορίζονται τα ελάχιστα κριτήρια που πρέπει να πληρούνται για να θεωρηθεί το σχέδιο επιτυχημένο (π.χ. ποσοτικοί στόχοι για βελτιώσεις στο μερίδιο αγοράς, τη μείωση του κόστους ή την αύξηση της οικονομικής απόδοσης μέσα σε μια προκαθορισμένη περίοδο).
4.2 Αναλυτικός και Συνθετικός Σχεδιασμός

Ο αναλυτικός σχεδιασμός προϋποθέτει ότι το ανώτερο κλιμάκιο μάνατζμεντ θα θέσει συγκεκριμένους στόχους στους υφισταμένους του, χωρίς αυτοί να συμμετέχουν στη διαδικασία σχεδιασμού. Αντιθέτως, στην περίπτωση του συνθετικού σχεδιασμού, τα τμήματα είναι αυτά που καταρτίζουν δικά τους σχέδια για την επίτευξη γενικά οριζόμενων στόχων. Στη συνέχεια, κάποια επιτροπή υψηλού επιπέδου προχωράει στη σύνθεση των προτάσεων που έλαβε από τα χαμηλότερα κλιμάκια.

Ο συνθετικός σχεδιασμός χρησιμοποιεί τις δεξιότητες και τις εμπειρίες του προσωπικού που είναι υπεύθυνο για την υλοποίηση των σχεδίων. Ακόμη, η συμμετοχή των στελεχών στο σχεδιασμό πρέπει να δίνει κίνητρα στα άτομα για να πετύχουν τους στόχους. Στην πράξη, όμως, αυτή η μορφή σχεδιασμού δε συνηθίζεται, κυρίως για δύο λόγους:

(α) Λόγω απειρίας και έλλειψης γνώσεων των στελεχών χαμηλών  βαθμίδων συγκριτικά με τις υψηλού επιπέδου απαιτήσεις κατάστρωσης πολιτικής.

(β) Λόγω του ότι τα νεότερα στελέχη της επιχείρησης δεν είναι εξοικειωμένα με το αντικείμενο των άλλων τμημάτων και τη γενική κατάσταση της επιχείρησης.
4.3  Εταιρικές Μέθοδοι Ανάλυσης

4.3.1  Ανάλυση SWOT
SWOT
 είναι τα αρχικά των λέξεων Strengths (Δυνατά), Weaknesses (Αδύναμα), Opportunities (Ευκαιρίες) και Threats (Απειλές). Τα δυνατά και τα αδύνατα σημεία μπορούν να έχουν σχέση με:

· Το εργοστάσιο, τον εξοπλισμό, τα μηχανήματα και τα εφόδια
· Την πρόσβαση σε βραχυπρόθεσμες και μακροπρόθεσμες πηγές χρηματοδότησης
· Το μάρκετινγκ
· Τα τρέχοντα προϊόντα
· Τις ενέργειες Έρευνας & Ανάπτυξης
· Την εξυπηρέτηση μετά την πώληση και τη φροντίδα των πελατών
· Το υφιστάμενο προσωπικό, τις δεξιότητες και τους ανθρώπινους πόρους
· Την αποτελεσματικότητα της παραγωγής
· Την παράδοση και τη διανομή
· Την ικανότητα εισαγωγής νέων προϊόντων και μεθόδων εργασίας
· Την καταλληλότητα των εγκαταστάσεων στις οποίες στεγάζεται η επιχείρηση
· Τον ποιοτικό έλεγχο
· Τις εσωτερικές επικοινωνίες
Ευκαιρίες και απειλές υπάρχουν συνήθως στο εξωτερικό περιβάλλον. Παραδείγματα ευκαιριών είναι: οι προοπτικές για ανάπτυξη νέων αγορών και εισαγωγή νέων προϊόντων, προγράμματα περικοπής κόστους, εξαγωγές, εξαγορά ανταγωνιστών, αγορά πηγών προμηθείας ή δικτύων διανομής κλπ. Οι απειλές μπορεί να προέρχονται από: ανταγωνιστές, κυβερνήσεις, κινδύνους οικονομικής ύφεσης, αλλαγές στη νομοθεσία, απαξίωση του προϊόντος ή αλλαγής των προτιμήσεων του κοινού. Είναι σαφές ότι μια επιχείρηση επιδιώκει να εκμεταλλευτεί τις ευκαιρίες και να εξαλείψει τις απειλές.
4.3.2 Προσαρμοζόμενος σχεδιασμός και σειρά ελέγχου
Ο «προσαρμοζόμενος σχεδιασμός και η σειρά ελέγχου» είναι ένα χρήσιμο μοντέλο σχεδιασμού το οποίο εμπεριέχει την ανάλυση SWOT. Το μοντέλο αυτό περιλαμβάνει οκτώ φάσεις:

1. Διατύπωση στόχων

2. Αξιολόγηση των εσωτερικών δυνατών και αδύνατων σημείων και του εξωτερικού περιβάλλοντος

3. Προσδιορισμό των ενεργειών που είναι απαραίτητες για την επίτευξη των στόχων

4. Αξιολόγηση των συνεπειών των εναλλακτικών μεθόδων δράσης

5. Πρόβλεψη των αποτελεσμάτων των ενεργειών που επιλέχτηκαν

6. Έκδοση εντολών με σκοπό να διασφαλιστεί η υλοποίηση των σχεδίων

7. Αξιολόγηση των αποτελεσμάτων

8. Σε περίπτωση που χρειαστεί, τροποποίηση του σχεδίου.

4.3.3  Το μοντέλο M. Porter
Το Μοντέλο των Πέντε Δυνάμεων
 (ή οι Πέντε Δυνάμεις ή το Μοντέλο των Πέντε Δυνάμεων του Ανταγωνισμού) παρουσιάστηκε από το διάσημο αμερικανό καθηγητή κι εξαιρετικά καλοπληρωμένο σύμβουλο επιχειρήσεων Michael E. Porter.

Ο Porter έγινε ευρέως γνωστός με το βιβλίο “Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors”, το οποίο εκδόθηκε πρώτη φορά το 1980 και σήμερα βρίσκεται στην 63η έκδοσή του. Εξίσου σημαντικό θεωρείται και το δεύτερο βιβλίο του, “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance“, που εκδόθηκε το 1985.

Όποτε γίνεται λόγος σχετικά με θέματα που έχουν να κάνουν με την “ανταγωνιστική στρατηγική” (competitive strategy) ή το “ανταγωνιστικό πλεονέκτημα” (competitive advantage), είναι σίγουρο ότι το όνομα του Porter και το Μοντέλο των Πέντε Δυνάμεων αναφέρονται.
Ορισμένοι υποστηρίζουν πως οι ιδέες του Porter βασίζονται σε παλαιές οικονομικές θεωρίες. Ο ίδιος δεν έχει αρνηθεί ότι ισχύει κάτι τέτοιο και μάλιστα έχει υποστηρίξει ότι οι ιδέες του οφείλονται στο διάσημο οικονομολόγο Joseph A. Schumpeter, μεταξύ άλλων. Σε κάθε περίπτωση, αυτό που έχει καταφέρει ο Porter μέσω της θεωρίας του είναι να συστηματοποιεί και να εξηγεί με τρόπο κατανοητό μια ποικιλία αναλυτικών μοντέλων. Ήταν από τους πρώτους που χρησιμοποίησε όρους αγοράς για να περιγράψει την “επιχειρησιακή στρατηγική” (corporate strategy) αντί για δυσνόητα θεωρητικά / οικονομικο-μαθηματικά μοντέλα.
Η έρευνά του σχετικά με τις δυνάμεις που καθορίζουν την σχετική ελκυστικότητα / κερδοφορία μιας βιομηχανίας (industry) είχε ως αποτέλεσμα να προκύψει το Μοντέλο των Πέντε Δυνάμεων. Οι πέντε αυτές δυνάμεις είναι (βλ. Εικόνα 4.1):
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Εικόνα 4.1: Μοντέλο των Πέντε Δυνάμεων 
1. Ο υφιστάμενος ανταγωνισμός (existing rivalry)
2. Η απειλή νέων ανταγωνιστών (threat of new entrants)
3. Η απειλή των υποκατάστατων προϊόντων (threat of substitutes)
4. Η διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών (bargaining power of suppliers)
5. Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών (bargaining power of buyers)

Σημειώνεται παραπάνω πως οι δυνάμεις αυτές καθορίζουν την σχετική ελκυστικότητα / κερδοφορία μιας βιομηχανίας. Με άλλα λόγια, το Μοντέλο των Πέντε Δυνάμεων του Porter (ή Πέντε Δυνάμεις ή Μοντέλο των Πέντε Δυνάμεων του Ανταγωνισμού) δείχνει την ένταση του ανταγωνισμού σε μια βιομηχανία. Λογικό αποτέλεσμα του μοντέλου είναι πως όσο εντονότερος είναι ο ανταγωνισμός, τόσο λιγότερο ελκυστική είναι η εκάστοτε βιομηχανία και το αντίστροφο.
Παρακάτω περιγράφονται αναλυτικά οι πέντε Δυνάμεις:
1. Ο υφιστάμενος ανταγωνισμός
Αποτελεί την κυριότερη Δύναμη. Καθημερινώς οι ανταγωνιστές σε οποιαδήποτε βιομηχανία προσπαθούν με διάφορους τρόπους να υπερτερήσουν των αντιπάλων τους. Οι τρόποι αυτοί περιλαμβάνουν, για παράδειγμα, τη μείωση των τιμών, τη βελτίωση των προϊόντων, την ενίσχυση του brand, την αποτελεσματικότερη διανομή, την καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών κλπ.
Σε μια έντονα ανταγωνιστική βιομηχανία, η δημιουργία και κυρίως η διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος είναι κάτι δύσκολο. Λογικά προκύπτει ότι όσο πιο έντονος είναι ο υφιστάμενος ανταγωνισμός, τόσο λιγότερο ελκυστική είναι η εκάστοτε βιομηχανία και το αντίστροφο.
Ο υφιστάμενος ανταγωνισμός είναι γενικά εντονότερος όταν:
· Η ζήτηση αυξάνεται με χαμηλούς ρυθμούς (ή μειώνεται απότομα).
     Όταν η “πίτα” είναι πάνω-κάτω σταθερή, είναι αναμενόμενο οι διάφοροι ανταγωνιστές          

     να  προσπαθούν να κρατήσουν / αυξήσουν το μερίδιό τους από αυτήν με κάθε τρόπο.
· Ο αριθμός των ανταγωνιστών αυξάνεται, όπως κι όταν οι ανταγωνιστές αποκτούν παρόμοιο “εκτόπισμα” και δυνατότητες.
· Το προϊόν είναι “commodity” (δηλαδή τα προϊόντα των ανταγωνιστών είναι ουσιαστικά πανομοιότυπα μεταξύ τους) ή είναι ελάχιστα
     διαφοροποιημένα (differentiated).
· Το “κόστος αλλαγής” (switching cost) για τους πελάτες είναι μικρό.
· Υπάρχουν υψηλά “εμπόδια εξόδου” (exit barriers).
2. Η απειλή νέων ανταγωνιστών
Είναι λογικό πως όταν τα “εμπόδια εισόδου” (entry barriers) σε μια βιομηχανία είναι χαμηλά, τότε είναι αυξημένη η απειλή νέων ανταγωνιστών. Αντιθέτως, όταν τα εμπόδια εισόδου είναι υψηλά, η απειλή αυτή είναι μικρή.
Τα συνηθέστερα εμπόδια εισόδου είναι:
· Η ύπαρξη “οικονομιών κλίμακας“. Όταν οι υφιστάμενοι ανταγωνιστές έχουν “πλεονέκτημα κόστους” (cost advantage) χάρη σε οικονομίες, οι δυνητικοί ανταγωνιστές πρέπει να εισέλθουν στην αγορά με αντίστοιχη δυναμική (προϋποθέτει μεγάλο κόστος και ρίσκο) ή διαφορετικά να έχουν “μειονέκτημα κόστους” (cost disadvantage) κι άρα χαμηλότερη κερδοφορία.
· Το brand loyalty, δηλαδή η αφοσίωση σε μία μάρκα. Όσο υψηλότερο το brand loyalty, τόσο εντονότερες πρέπει να είναι οι ενέργειες μάρκετινγκ (που δεν είναι δωρεάν) των εν δυνάμει ανταγωνιστών ώστε να “κλέψουν” πελάτες από τις κυρίαρχες εταιρείες της αγοράς.
· Οι απαιτήσεις σε κεφάλαιο.
· Η πρόσβαση στα κανάλια διανομής.
Όλες οι επιχειρήσεις σε μια δεδομένη βιομηχανία έχουν ως ανταγωνιστές, υπό την ευρεία έννοια, επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε άλλες βιομηχανίες. Κλασικό παράδειγμα αποτελεί η βιομηχανία ζάχαρης, η οποία έχει πλέον να αντιμετωπίσει πλειάδα υποκατάστατων προϊόντων.
Η ύπαρξη υποκατάστατων σημαίνει ότι υπάρχει ένα όριο στις τιμές που μπορούν να θέσουν οι επιχειρήσεις για τα προϊόντα τους, προτού οι καταναλωτές στραφούν προς τα διάφορα υποκατάστατα. Αυτό ισχύει τόσο σε περιόδους γενικής οικονομικής ευρωστίας κι ακόμη περισσότερο σε αυτές που τα πράγματα στην οικονομία δεν πάνε και τόσο καλά.
3. Η απειλή των υποκατάστατων προϊόντων είναι εντονότερη όταν:
· Υπάρχει μεγάλη ποικιλία και άμεση διαθεσιμότητα υποκατάστατων προϊόντων ή εμφανίζονται συνεχώς καινούργια.
· Τα υποκατάστατα προϊόντα έχουν συμφέρουσα τιμή.
· Τα υποκατάστατα προϊόντα είναι παρόμοιας / καλύτερης ποιότητας.
· Υπάρχει χαμηλό “κόστος αλλαγής” για τους τελικούς χρήστες του προϊόντος.
4. Η διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών
Η διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών έγκειται στο γεγονός ότι μπορεί να αυξήσουν τις τιμές τους ή να μειώσουν την ποιότητα των προϊόντων τους, με αποτέλεσμα να πιεσθεί η κερδοφορία της βιομηχανίας στο σύνολό της, στην περίπτωση που δεν μπορεί να περάσει -συνολικά ή εν μέρει- την αύξηση των τιμών στους τελικούς καταναλωτές.
Η διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών είναι εντονότερη όταν:
· Οι επιχειρήσεις της βιομηχανίας αντιμετωπίζουν υψηλό “κόστος
      αλλαγής” προμηθευτών.
· Υπάρχει μικρή προσφορά των προϊόντων των προμηθευτών.
· Το προϊόν κάποιου προμηθευτή είναι υψηλά διαφοροποιημένο, με αποτέλεσμα να               αυξάνει κατά πολύ την ποιότητα του τελικού προϊόντος. 
· Υπάρχουν λίγοι προμηθετές.
· Κάποιοι προμηθευτές απειλούν ότι θα προβούν σε καθετοποιημένη ολοκλήρωση προς τα εμπρός (forward integration).
5. Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών
Οι αγοραστές πιέζουν συνήθως τη βιομηχανία να μειώσει τις τιμές της, να αυξήσει την ποιότητα ενώ στρέφουν μία επιχείρηση εναντίον μιας δεύτερης, με αποτέλεσμα να μειώνεται η κερδοφορία.
Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών είναι εντονότερη όταν:
· Υπάρχει χαμηλό “κόστος αλλαγής” σε ανταγωνιστικά brands ή υποκατάστατα προϊόντα.
· Το μέγεθος των αγοραστών είναι τέτοιο, που τους επιτρέπει να ζητούν χαμηλές τιμές κι άλλες ευκολίες όταν αγοράζουν μεγάλες ποσότητες.
· Η αγορά μεγάλης ποσότητας από τους αγοραστές είναι σημαντική για τους πωλητές.
· Η ζήτηση είναι χαμηλή ή μειούμενη.
· Υπάρχουν λίγοι αγοραστές.
· Οι αγοραστές έχουν τη δυνατότητα να αναβάλουν την αγορά τους σε περίπτωση που δεν τους ικανοποιούν οι όροι της αγοραπωλησίας.
· Κάποιοι αγοραστές απειλούν ότι θα προβούν σε καθετοποιημένη ολοκλήρωση προς τα πίσω (backward integration).
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο
ΒΑΣΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

5.1  Η θεωρία της οργάνωσης
Η θεωρία της οργάνωσης
 αναλύει τη δομή, τις λειτουργίες, την απόδοση και τον έλεγχο οργανισμών καθώς και τον τρόπο με τον οποίο συμπεριφέρονται τα άτομα και οι ομάδες που ανήκουν σε αυτούς. Λέγοντας οργάνωση έργου, εννοούμε το χωρισμό του σε μέρη τα οποία θα κατανεμηθούν σε πρόσωπα και τμήματα. Το σύστημα, μέσω του οποίου γίνεται αυτό είναι η «οργάνωση» της επιχείρησης, η οποία περιλαμβάνει:
· Τη δημιουργία ιεραρχίας και ομάδων εργασίας

· Μηχανισμούς για την κατανομή καθηκόντων

· Ρυθμίσεις για το συντονισμό δραστηριοτήτων και για την άσκηση εξουσίας κι ελέγχου

· Τη δημιουργία τμημάτων

· Τη συγκέντρωση ή την αποκέντρωση δραστηριοτήτων

· Τον καθορισμό της έκτασης στην οποία υπάρχει αλληλοκάλυψη ευθυνών
Το μάνατζμεντ πρέπει να δημιουργήσει τμήματα εντός του οργανισμού και των απαραίτητων μονάδων εργασίας και στη συνέχεια να συνδυάσει και να συντονίσει τις δομές που προκύπτουν.

5.2  Τα χαρακτηριστικά και οι σκοποί της δομής του οργανισμού  

Οι οργανισμοί
 είναι κοινωνικές ομάδες που δημιουργούνται με σκοπό να πετύχουν συγκεκριμένους στόχους. Χαρακτηρίζονται από το συνειδητό καταμερισμό εργασίας, από συστήματα ευθυνών και αρμοδιοτήτων και από την ανάγκη για έλεγχο. Αποτελούνται από ένα κοινωνικό κι ένα τεχνικό σύστημα. Ως κοινωνικά συστήματα, οι οργανισμοί επηρεάζονται από κοινωνικο-οικονομικές και ψυχολογικές δυνάμεις, ενώ ως τεχνικά συστήματα επηρεάζονται από τεχνολογικές και περιβαλλοντικές αλλαγές.

Οι θεμελιώδεις σκοποί της δομής ενός οργανισμού είναι οι εξής:

· Να διαθέτει τα κατάλληλα πρόσωπα που θα παίρνουν τις σωστές αποφάσεις στο σωστό χρόνο

· Να καθορίζει ποιος είναι αρμόδιος για κάτι και ποιος πρέπει να λογοδοτεί σε ποιον

· Να διευκολύνει την άνετη ροή πληροφοριών σε ολόκληρο τον οργανισμό

· Να παρέχει ένα εργασιακό περιβάλλον το οποίο ενθαρρύνει την αποτελεσματικότητα και την αποδοχή των αλλαγών

· Να συνδυάζει και να συντονίζει δραστηριότητες

Η δομή που θα επιλεγεί αφενός πρέπει να εξισορροπεί την τάξη και την καινοτομία,  να αποφεύγει την επανάληψη προσπαθειών, να οδηγεί σε τυποποίηση διαδικασιών, να ελέγχει την ποιότητα της εργασίας κλπ και αφετέρου, πρέπει να ενθαρρύνει τις πρωτοβουλίες ανάμεσα στα στελέχη και να συμβάλλει, ώστε να αντλούν οι εργαζόμενοι ικανοποίηση από την εργασία μέσω της ενασχόλησής τους με μια ενδιαφέρουσα ποικιλία διαφορετικών καθηκόντων. Δεν υπάρχει μία και μόνη ιδανική δομή γενικά εφαρμόσιμη για όλες τις επιχειρήσεις, καθώς κάποια που ενδεχομένως αποδίδει σε μια επιχείρηση, είναι πιθανό να μην είναι κατάλληλη για κάποια άλλη, αφού υπάρχουν διαφορές στην αποστολή, τις στρατηγικές και τις δυνατότητες του προσωπικού.
Στην ιδανική περίπτωση:

· Κάθε μονάδα θα ενεργεί ως ένα αυτόνομο κέντρο κόστους/κέρδους.

· Μπορεί να γίνει εύκολη αξιολόγηση των μονάδων
· Οι πληροφορίες για τις επιχειρηματικές μονάδες είναι εύκολα διαθέσιμες (γεγονός που σημαίνει ότι ο έλεγχός τους μπορεί να γίνει χωρίς δυσκολία)

· Οι μονάδες είναι «οργανικές», υπό την έννοια πως κάθε μία περιέχει ομοειδή στοιχεία ή στοιχεία με κοινό σκοπό (π.χ. εντάσσοντας όλες τις δραστηριότητες μάρκετινγκ σε ένα μόνο τμήμα)

· Η εργασία περνάει από τη μία επιχειρηματική μονάδα στην άλλη με λογική σειρά

· Οι ανάγκες κάθε μονάδας σε πόρους είναι ευδιάκριτες και με αυτόν τον τρόπο οι πόροι μπορούν να διοχετευθούν, όπου απαιτούνται επειγόντως.

5.3 Οργανογράμματα
Είναι διαγράμματα που δείχνουν τη μορφή των αρμοδιοτήτων μέσα στο πλαίσιο ενός οργανισμού και μπορούν να καταρτιστούν για ολόκληρες επιχειρήσεις ή για συγκεκριμένα μόνο τμήματα. Τα οργανογράμματα
 συνοδεύονται συχνά από οργανωτικά εγχειρίδια, όπου αναφέρονται οι πλήρεις περιγραφές των εργασιακών καθηκόντων κι εκτενείς πληροφορίες σχετικά με την κάθε θέση. Ένα ενδεικτικό οργανόγραμμα φαίνεται στην Εικόνα 5.1.

Σκοποί των οργανογραμμάτων είναι:

(α) να καθορίζουν το σύστημα των ευθυνών και των αρμοδιοτήτων μέσα στον οργανισμό,
(β) να πληροφορούν τους εργαζόμενους για τη θέση που καταλαμβάνουν στη διοικητική ιεραρχία,
(γ) να διευκολύνουν το σχεδιασμό,
(δ) να δίνουν τη δυνατότητα κατάρτισης προγραμμάτων διαδοχής στελεχών,
(ε) να καθορίζουν τις γραμμές επικοινωνίας  και
(στ) να δείχνουν το όριο εποπτείας του κάθε στελέχους.

Προβλήματα που παρουσιάζουν τα οργανογράμματα είναι τα ακόλουθα:

(α) μπορούν γρήγορα να θεωρηθούν ξεπερασμένα, οπότε θα θεωρηθούν χαμένα ο χρόνος και οι προσπάθειες που καταβλήθηκαν,
(β) δείχνουν περισσότερο τα θεωρητικά, παρά τα πραγματικά κανάλια επικοινωνίας,
(γ) η απροθυμία για απόκλιση από αυτά που καθορίζονται στο επίσημο οργανόγραμμα μπορεί να προξενήσει οργανωτική δυσκαμψία,
(δ) η πολυπλοκότητα των σχέσεων μέσα σε έναν οργανισμό τις καθιστά πολλές φορές δύσκολο να παρουσιαστούν σε ένα απλό διάγραμμα,
(ε) ορισμένοι εργαζόμενοι δυσανασχετούν με το γεγονός ότι τα καθήκοντα που εκτελούν εμφανίζονται να είναι κατώτερα από τα καθήκοντα κάποιων άλλων.
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Εικόνα 5.1 : Οργανόγραμμα
5.4  Σχεδιασμός εργασίας

Η θέση εργασίας αποτελεί το κύτταρο της οργάνωσης και συνίσταται σε ένα σύνολο ρόλων, καθηκόντων κι εργασιών που πρέπει να εκτελέσει το άτομο που την κατέχει.

Πρωταρχικό ζήτημα του οργανωτικό σχεδιασμού είναι ο καθορισμός των θέσεων εργασίας που θα αναλάβει κάθε άτομο ή ομάδα ατόμων. Αυτό, ουσιαστικά, σημαίνει πως το συνολικό έργο (δραστηριότητες, λειτουργίες) – που σύμφωνα με την αποστολή, τους στόχους και τα προγράμματα, τα οποία η επιχείρηση έχει να υλοποιήσει, καθώς και σύμφωνα με τις επιχειρησιακές διεργασίες (processes) – διαιρείται σε επιμέρους ρόλους, συγκεκριμένες εργασίες ή καθήκοντα. Από αυτήν τη διαίρεση προκύπτουν οι θέσεις εργασίας με συγκεκριμένο περιεχόμενο καθηκόντων για τα άτομα που θα τις καταλάβουν. Αυτό είναι απαραίτητος όρος για την αποτελεσματικότητα της οργανωμένης δράσης, αφού επιτρέπει στον κάθε εργαζόμενο να γνωρίζει τα καθήκοντα και τους ρόλους του,  να ελέγχεται και να ανταμείβεται γι’ αυτά.

Συγχρόνως όμως, η διαίρεση της εργασίας συνδέεται με την εξειδίκευση των θέσεων και των εργαζομένων. Η εξειδίκευση της εργασίας προσδιορίζεται από δύο βασικές διαστάσεις: την οριζόντια και την κάθετη. Η οριζόντια εξειδίκευση
 αποτελεί τον κυρίαρχο τύπο της διαίρεσης της εργασίας και αναφέρεται στο εύρος της ποικιλίας των καθηκόντων που περιλαμβάνει μια θέση εργασίας, κάτι το οποίο μπορεί να μετρηθεί με τον αριθμό των επαναλήψεων της εκτέλεσης μιας συγκεκριμένης εργασίας ή καθήκοντος σε ένα ορισμένο χρονικό διάστημα. Όσο μεγαλύτερος αυτός ο αριθμός, τόσο στενότερο είναι το εν λόγω εύρος και τόσο μεγαλύτερη η εξειδίκευση της εργασίας και το αντίθετο. Η κάθετη εξειδίκευση1 αναφέρεται στη διακριτική ευχέρεια ή τον έλεγχο ή το δικαίωμα για λήψη αποφάσεων που δίνεται στη θέση εργασίας και συνεπώς στο άτομο που την κατέχει, σχετικά με τα ζητήματα που αφορούν στην εκτέλεση των καθηκόντων που αυτή περιλαμβάνει. Όσο πιο περιορισμένο είναι αυτό το δικαίωμα, τόσο μεγαλύτερη είναι η κάθετη εξειδίκευση της εργασίας, δηλαδή τόσο μεγαλύτερος ο διαχωρισμός του εκτελεστικού από το διοικητικό έργο.
5.4.1  Προσδιοριστικοί παράγοντες του σχεδιασμού θέσεων εργασίας 

Ο σχεδιασμός των θέσεων εργασίας προσδιορίζεται ή θα πρέπει να προσδιορίζεται από τους παρακάτω ιδιαίτερα σημαντικούς παράγοντες
:
1. Μέγεθος. Είναι φανερό ότι η διαίρεση κι εξειδίκευση της εργασίας προσδιορίζεται από το μέγεθος της επιχείρησης ή του οργανισμού. Για παράδειγμα, όταν ανοίγει ένα εστιατόριο, στο οποίο απασχολείται μόνο ο ιδιοκτήτης επιχειρηματίας, τότε όλες οι εργασίες – προμήθειες, μαγειρική, εξυπηρέτηση των πελατών, πληρωμές, εισπράξεις, καθαριότητα κλπ – γίνονται από τον ίδιο. Όταν η επιχείρηση αρχίσει να μεγαλώνει και προσληφθούν δύο νέα άτομα, τότε όλες οι προηγούμενες εργασίες διαιρούνται σε τρία μέρη. Ενδεχομένως ένας αναλαμβάνει τη μαγειρική και την καθαριότητα, ένας την εξυπηρέτηση των πελατών και ο τρίτος όλες τις υπόλοιπες. Αν αυτή η επιχείρηση συνεχίσει να μεγαλώνει και καταφέρει να γίνει μια μεγάλη αλυσίδα εστιατορίων, τότε η διαίρεση ή εξειδίκευση της εργασίας αναπτύσσεται σημαντικά. Ασφαλώς, το μέγεθος ή ο όγκος του έργου προσδιορίζει και τον αριθμό των θέσεων εργασίας.

2. Τεχνολογία. Επιπλέον σημαντικός παράγοντας διαίρεσης της εργασίας είναι η τεχνολογία που χρησιμοποιείται στην παραγωγή, τις υπηρεσίες ( π.χ. λογιστήρια) και άλλες λειτουργίες της. Για παράδειγμα, στην περίπτωση που η τεχνολογία συνεπάγεται μια παραγωγή γραμμής (π.χ. παραγωγή αυτοκινήτων), η διαίρεση και η εξειδίκευση είναι υποχρεωτικά μεγαλύτερη από ότι στην περίπτωση που η τεχνολογία επιτρέπει την παραγωγή μιας μονάδας ξεχωριστά (π.χ. την επισκευή του αυτοκινήτου στο συνεργείο).

Είναι βέβαια φανερό ότι η τεχνολογία δεν προσδιορίζει μόνο ποιοτικά τις θέσεις εργασίας (περιεχόμενο – εξειδίκευση) αλλά και ποσοτικά, δηλαδή τον αριθμό τους. Η τάση υποκατάστασης της εργασίας από τις μηχανές γίνεται όλο και πιο ισχυρή.

3. Διεργασίες. Σε συνάρτηση με την τεχνολογία, το είδος των θέσεων εργασίας εξαρτάται σημαντικά από τις διεργασίες (processes) μέσω των οποίων γίνει η ροή των εργασιών, των υλικών, των πληροφοριών, των αποφάσεων και προσδιορίζουν την αποτελεσματική διαδοχή και προσαρμογή αυτών. Για παράδειγμα, η διεργασία για την προμήθεια πρώτων υλών, την ολοκλήρωση μιας πώλησης ή την παραγωγή ενός αναψυκτικού προσδιορίζει σημαντικά το περιεχόμενο των θέσεων εργασίας που θα πρέπει να δημιουργηθούν.

4. Κουλτούρα μάνατζμεντ. Στην κάθε επιχείρηση ή οργανισμό υπάρχει μία λίγο ή πολύ ξεχωριστή κουλτούρα ( πιστεύω, αξίες, παραδόσεις, προδιαθέσεις κλπ), κλίμα και στυλ μάνατζμεντ, στα οποία ταιριάζει καλύτερα κάποια μορφή σχεδιασμού των θέσεων εργασίας. Για παράδειγμα, ένα αυταρχικό στυλ μάνατζμεντ συνδέεται περισσότερο με υψηλούς βαθμούς κάθετης διαίρεσης της εργασίας.

5. Συστήματα. Τέλος, ο σχεδιασμός των θέσεων εργασίας θα πρέπει να συνδέεται αρμονικά με τα υπόλοιπα οργανωτικά και διοικητικά συστήματα, όπως τα συστήματα αμοιβών, προαγωγών, τα ιεραρχικά επίπεδα, την τμηματοποίηση, τα συστήματα του ελέγχου και πληροφοριών κλπ.
Συνοψίζοντας, για το σχεδιασμό των θέσεων εργασίας απαιτείται ιδιαίτερη προσπάθεια, χωρίς, δυστυχώς, να υπάρχουν συγκεκριμένες συνταγές. Για κάθε περίπτωση πρέπει να αναλύονται, να κατανοούνται και να λαμβάνονται σοβαρά υπόψη οι προαναφερθέντες παράγοντες, σε συνδυασμό μεταξύ τους, καθώς και με αυτούς που αφορούν στα άτομα που κατέχουν ή πρόκειται να καταλάβουν τις θέσεις εργασίας.

5.5  Μορφές τμηματοποίησης 

Τμηματοποίηση
 καλείται η ομαδοποίηση των εξειδικευμένων ή συγγενών δραστηριοτήτων σε λειτουργικές οργανωτικές μονάδες, προκειμένου να επιτευχθούν κατά τρόπο αποτελεσματικό οι στόχοι της επιχείρησης. Μέσω της ομαδοποίησης των δραστηριοτήτων μιας επιχείρησης σε τομείς, τμήματα και θέσεις εργασίας, μπορεί να επεκταθεί απεριόριστα η οργανωτική δομή της επιχείρησης. Οι διευθύνσεις, τα τμήματα και οι θέσεις εργασίας υπάρχουν από τη στιγμή που μια ομάδα δραστηριοτήτων βρεθεί κάτω από την εξουσία και την ευθύνη ενός διοικητικού στελέχους.

Προτού αναλυθούν οι διάφορες μορφές τμηματοποίησης, πρέπει να γίνει σαφές πως δεν υπάρχει κάποια αποκλειστική μορφή τμηματοποίησης που να είναι εφαρμόσιμη από όλες τις επιχειρήσεις και για όλες τις καταστάσεις. Η μορφή της τμηματοποίησης που θα χρησιμοποιηθεί εξαρτάται από την υπάρχουσα κατάσταση, καθώς και από το τι πιστεύουν τα διοικητικά στελέχη πως αποτελεί την καλύτερη μορφή τμηματοποίησης για την αντιμετώπιση μιας συγκεκριμένης κατάστασης.

Οι βασικότερες μορφές τμηματοποίησης είναι:

1. Τμηματοποίηση βάσει των λειτουργιών της επιχείρησης
2. Τμηματοποίηση βάσει των σταδίων επεξεργασίας των προϊόντων

3. Τμηματοποίηση με βάση τα προϊόντα ή τις σειρές προϊόντων

4. Τμηματοποίηση βάσει των πελατών

5. Τμηματοποίηση βάσει των γεωγραφικών περιοχών

Πολλές επιχειρήσεις, στα οργανογράμματα που χρησιμοποιούν συνδυάζουν τις παραπάνω μορφές τμηματοποίησης, δηλαδή τις προσαρμόζουν προκειμένου να ικανοποιούν τις ανάγκες τους.

Αναλυτικά:

Τμηματοποίηση βάσει των λειτουργιών της επιχείρησης.

Η τμηματοποίηση βάσει των κύριων λειτουργιών της επιχείρησης είναι η παλαιότερη και πιο διαδεδομένη μέθοδος. Οι βασικότερες επιχειρησιακές λειτουργίες είναι: του Μάρκετινγκ, των Χρηματοοικονομικών Υπηρεσιών, της Παραγωγής, και του Προσωπικού. Έτσι, σε κάθε βασική λειτουργία της επιχείρησης αντιστοιχεί μία διεύθυνση.

Τμηματοποίηση βάσει των σταδίων επεξεργασίας των προϊόντων

Πολλές βιομηχανικές επιχειρήσεις ομαδοποιούν τις δραστηριότητές τους με βάση τα στάδια της παραγωγικής επεξεργασίας των προϊόντων τους. Σε αυτήν τη μορφή τμηματοποίησης, οι άνθρωποι, ο εξοπλισμός και τα υλικά ενοποιούνται σε οργανωτικές μονάδες, προκειμένου να ολοκληρώσουν κάποια εργασία.

Τμηματοποίηση με βάση τα προϊόντα ή τις σειρές προϊόντων

Η τμηματοποίηση με βάση τα προϊόντα ή τις σειρές προϊόντων έχει εφαρμογή σε μεγάλες επιχειρήσεις, που παράγουν πολλά προϊόντα. Η πρώτη οργάνωση των επιχειρήσεων αυτών ήταν με βάση τη λειτουργία. Με την ανάπτυξή τους, όμως, δημιουργήθηκαν διοικητικές δυσκαμψίες που τους οδήγησαν σε αναζήτηση νέας μορφής οργάνωσης. Η κατά προϊόν οργάνωση θεωρείται σε αυτές τις περιπτώσεις η πιο ενδεδειγμένη μορφή οργάνωσης. Η οργανωτική αυτή δομή επιτρέπει στα ανώτατα διοικητικά στελέχη να έχουν απεριόριστη εξουσία στις λειτουργίες παραγωγής, πωλήσεων, τεχνικών υπηρεσιών κ.α., που σχετίζονται με ένα προϊόν ή με μια σειρά προϊόντων. Η δε διοίκηση, ως αντιστάθμισμα της εξουσίας που τους έχει μεταβιβάσει, προσδοκά από κάθε υπεύθυνο διοικητικό στέλεχος τη μεγιστοποίηση των κερδών.

Τμηματοποίηση με βάση τους πελάτες

Αυτή η μέθοδος τμηματοποίησης είναι κατάλληλη για αντιμετώπιση των διαφοροποιημένων αναγκών των πελατών μιας επιχείρησης. Η μέθοδος αυτή χρησιμοποιείται από επιχειρήσεις με μικρό αριθμό κατηγοριών πελατών ή από μικρές επιχειρήσεις που παράγουν προϊόντα για συγκεκριμένους πελάτες.

Τμηματοποίηση βάσει των γεωγραφικών περιοχών

Όταν μια επιχείρηση αναπτύσσει δραστηριότητα σε πολυεθνικό επίπεδο ή έχει ιδιαίτερα ενδιαφέροντα σε άλλες περιοχές της χώρας, η γεωγραφική τμηματοποίηση είναι ίσως η καλύτερη μέθοδος οργάνωσης της επιχείρησης αυτής. Με τη μέθοδο αυτή, η επιχείρηση προσφέρει καλύτερες υπηρεσίες στους πελάτες της, εκμεταλλεύεται καλύτερα τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται στη συγκεκριμένη περιοχή και, τέλος, είναι περισσότερο αποτελεσματική από άποψη κόστους. Η μέθοδος αυτή εφαρμόζεται κυρίως από μεγάλες εμπορικές επιχειρήσεις, για τις οποίες η πώληση είναι η βασικότερη λειτουργία.

5.6  Στρατηγικός οργανωτικός σχεδιασμός

5.6.1  Εισαγωγή

Κάθε βιολογικός οργανισμός αποτελείται από διάφορα μέρη, τα οποία είναι συνδεδεμένα μεταξύ τους με τρόπο τέτοιο που συνιστούν μια ολότητα. Το κάθε μέρος συμβάλλει στη συνολική λειτουργία του οργανισμού παίζοντας συγκεκριμένους ρόλους που προσδιορίζουν τη χρησιμότητά του και δικαιολογούν την ύπαρξή του. Ένα κτήριο αποτελείται επίσης από ένα σύνολο μερών όπως τα δάπεδα, οι οροφές, οι πόρτες, τα παράθυρα κλπ. Την ύπαρξη, τη μορφή και τη λειτουργικότητα όμως του κτηρίου δεν την προσδιορίζουν μόνο τα μέρη του, αλλά συγχρόνως και οι σχέσεις μεταξύ αυτών που αποτελούν τη διάρθρωση ή τη δομή του (σκελετό του). Τα μέρη και η δομή του κτιρίου έχουν συγκεκριμένη μορφή που συνιστούν την αρχιτεκτονική του. Αναλογίες με αυτά τα δύο παραδείγματα μπορούν να γίνουν για την κοινωνική οργάνωση. Όπως ο βιολογικός οργανισμός και το κτήριο, έτσι και η κοινωνική οργάνωση χαρακτηρίζεται από την αρχιτεκτονική της. Αποτελείται, δηλαδή, από ένα σύνολο μερών, το καθένα από τα οποία παίζει συγκεκριμένους ρόλους για τη λειτουργία και υλοποίηση των σκοπών και των στόχων της. Η ολότητα και η αποτελεσματικότητα της οργάνωσης δεν εξασφαλίζονται συνεπώς μόνο από την ύπαρξη των μερών που τη συνθέτουν, αλλά συγχρόνως απαιτείται ο σαφής καθορισμός των ρόλων του κάθε μέρους και οι σχέσεις μεταξύ αυτών. Η μορφή των σχέσεων μεταξύ των μερών διαμορφώνουν τη διάρθρωση ή δομή που μετασχηματίζουν το σύνολο των μερών σε μια οργανική ολότητα. Ο σχεδιασμός των μερών και της διάρθρωσης ή δομών της οργάνωσης αποτελούν ένα σημαντικό κεφάλαιο της οργανωτικής θεωρίας που διακρίνεται με τον όρο οργανωτικός σχεδιασμός. Η έννοια του οργανωτικού σχεδιασμού εκφράζει, λοιπόν, τη διαδικασία διαμόρφωσης των οργανωτικών δομών μιας οργάνωσης, επιχείρησης ή οργανισμού και το σύνολο των αποφάσεων ή επιλογών που γίνονται στα πλαίσια αυτής της διαδικασίας. Οι αποφάσεις αυτές αφορούν στον αριθμό και τη μορφή των μερών της οργάνωσης και τις μορφές των σχέσεων μεταξύ αυτών που σε αναλογία αποτελούν το αρχιτεκτονικό σχέδιο αυτής.

Το βασικό περιεχόμενο του οργανωτικού σχεδιασμού
 μπορεί να συγκεκριμενοποιηθεί μέσω δύο διαστάσεων της οργάνωσης. Πρώτον, κατά τη δομική διάσταση ή προσέγγιση της οργάνωσης, ο οργανωτικός σχεδιασμός περιλαμβάνει:

· Το σχεδιασμό των θέσεων εργασίας μιας οργάνωσης που ουσιαστικά εκφράζουν ένα σύνολο καθηκόντων ή ρόλων που αφορούν στην υλοποίηση ενός μέρους του συνολικού της έργου. Ουσιαστικά, πρόκειται για τη διαίρεση του συνολικού έργου της οργάνωσης σε επιμέρους με σκοπό να ανατεθεί σε κάθε άτομο – μέλος της συγκεκριμένο έργο.

· Την ομαδοποίηση των θέσεων εργασίας σε τμήματα (τμηματοποίηση) με σκοπό την ενιαία διοίκησή τους και το μεταξύ τους συντονισμό.

· Ο καθορισμός του εύρους της διοίκησης, δηλαδή του αριθμού των υφιστάμενων θέσεων που θα διοικεί η κάθε «προϊστάμενη» ή διοικητική θέση και ο καθορισμός των ιεραρχικών επιπέδων της οργάνωσης. 

· Ο καθορισμός των σχέσεων εξουσίας μεταξύ των διαφόρων θέσεων εργασίας και ιεραρχικών επιπέδων και ο καθορισμός του βαθμού συγκέντρωσης ή αποκέντρωσής της.

· Η διαμόρφωση των βασικών μηχανισμών ολοκλήρωσης ή συντονισμού μεταξύ των διάφορων μερών της οργάνωσης (θέσεις εργασίας, τμήματα, ιεραρχικά επίπεδα).

Δεύτερον, βασικό περιεχόμενο του οργανωτικού σχεδιασμού αποτελεί ο σχεδιασμός των διαδικασιών, των κανόνων και των προτύπων της λήψης αποφάσεων, των λειτουργιών και των ροών των πληροφοριών που λαμβάνουν χώρα στα πλαίσια της κοινωνικής οργάνωσης και προσδιορίζουν τη δράση και μέσω αυτής την επίτευξη των στόχων της (λειτουργική διάσταση). Προκειμένου να υλοποιηθεί το έργο μιας κοινωνικής οργάνωσης, οι άνθρωποι λαμβάνουν συνεχώς μικρές ή μεγάλες αποφάσεις, αναπτύσσουν συμπεριφορές κι ενέργειες, ανταλλάσουν κι επεξεργάζονται πληροφορίες και υλικά, συνεργάζονται, εκτελούν εργασίες κλπ. Όλα αυτά ασφαλώς πρέπει να λαμβάνουν χώρα αποτελεσματικά και συντονισμένα μεταξύ τους, ώστε να επιτυγχάνεται ο συγχρονισμός, η αρμονία, ο έλεγχος, η προβλεψιμότητα και η συνολική αποτελεσματικότητα.

Η αναγκαιότητα αυτή θέτει το ζήτημα του σχεδιασμού διαδικασιών, κανόνων και προτύπων που ορίζουν αποτελεσματικούς τρόπους ροής εργασιών, ενεργειών και πληροφοριών, λήψης αποφάσεων και συμπεριφορών. Ο σχεδιασμός όλων αυτών προσδιορίζει ουσιαστικά την αποτελεσματικότητα της λειτουργίας της επιχείρησης (ή του οργανισμού) και αποτελεί τη δεύτερη βασική διάσταση της οργάνωσης η οποία θα μπορούσε να ονομασθεί «λειτουργική».

5.6.2  Χαρακτηριστικά οργανωτικών δομών

Με τον ορισμό της οργάνωσης προσδιορίστηκαν εκείνα τα βασικά κοινά στοιχεία που συνιστούν όλες τις οργανώσεις. Πέραν όμως αυτών, η κάθε οργάνωση μπορεί να διακρίνεται από τις άλλες σε σχέση με μια σειρά διαστάσεων ή χαρακτηριστικών που προσδιορίζουν τη φυσιογνωμία ή την «προσωπικότητά» της. Τα χαρακτηριστικά αυτά αφορούν κυρίως στις μορφές των δομών της οργάνωσης, όπως αυτές ορίστηκαν προηγουμένως. Κύρια τέτοια χαρακτηριστικά των οργανώσεων είναι
:

ΣΧΕΣΕΙΣ ΕΞΟΥΣΙΑΣ – ΙΕΡΑΡΧΙΚΑ ΕΠΙΠΕΔΑ. Τα μέρη κάθε οργάνωσης, δηλαδή οι θέσεις εργασίας, συνδέονται μεταξύ τους με σχέσεις εξουσίας. Συνήθως, για έναν αριθμό θέσεων εργασίας υπάρχει μια «προϊστάμενη» - διοικητική θέση που έχει το δικαίωμα να ασκεί εξουσία στις πρώτες με σκοπό τον προγραμματισμό, τον έλεγχο, την καθοδήγηση και τη στελέχωσή τους για την αποτελεσματικότερη επίτευξη των στόχων της οργάνωσης. Ο αριθμός αυτός των θέσεων που ασκεί εξουσία ή διοικεί μια προϊστάμενη θέση λέγεται εύρος ελέγχου ή διοίκησης και συνήθως είναι διαφορετικός για κάθε οργάνωση. Ανάλογα με το μέγεθός του και σε συνάρτηση με το μέγεθος της οργάνωσης,  ο αριθμός αυτός προσδιορίζει τα ιεραρχικά επίπεδα αυτής. Έτσι, οι δομές των οργανώσεων με μεγάλο εύρος ελέγχου έχουν μικρότερο αριθμό ιεραρχικών επιπέδων και συνήθως αποκαλούνται πεπλατυσμένες δομές, ενώ οι δομές των οργανώσεων με μικρό εύρος ελέγχου έχουν μεγαλύτερο αριθμό ιεραρχικών επιπέδων και συνήθως αποκαλούνται όρθιες δομές.

ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ – ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ ΕΞΟΥΣΙΑΣ. Αυτό το χαρακτηριστικό εκφράζει το βαθμό κατά τον οποίο η εξουσία, το δικαίωμα του «αποφασίζειν» σε μια οργάνωση συγκεντρώνεται στα ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Αντίθετα, αποκέντρωση της εξουσίας σημαίνει ότι αρκετές και σημαντικές αποφάσεις λαμβάνονται από τα χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα της οργάνωσης. Υπάρχουν επομένως συγκεντρωτικές και αποκεντρωμένες οργανώσεις.

ΤΥΠΙΚΟΤΗΤΑ (ΦΟΡΜΑΛΙΣΜΟΣ)
. Η τυπικότητα της οργάνωσης εκφράζει το βαθμό στον οποίο υπάρχουν σε αυτήν επίσημοι, τυπικοί και γραπτοί κανόνες, οδηγίες, διαδικασίες και λειτουργίες σχεδιασμού, ελέγχου, λήψης αποφάσεων, συμπεριφορών κλπ., όπως περιγραφές θέσεων, οργανογράμματα, έντυπα, εγχειρίδια κανόνων και διαδικασιών, πολιτικών, προϋπολογισμού κλπ.

ΤΥΠΟΠΟΙΗΣΗ. Η διάσταση αυτή εκφράζει το βαθμό στον οποίο λειτουργίες και συμπεριφορές στην οργάνωση είναι τυποποιημένες. Δηλαδή,  κατά πόσο όμοιες μεταξύ τους δουλειές, ενέργειες, δραστηριότητες, λειτουργίες και συμπεριφορές που συνήθως επαναλαμβάνονται γίνονται με τον ίδιο τρόπο. Για να επιτευχθεί αυτό τίθενται κανονισμοί, διαδικασίες και πρότυπα (standards), τα οποία θα πρέπει να ακολουθούνται σε κάθε περίπτωση

ΕΞΕΙΔΙΚΕΥΣΗ. Η εξειδίκευση σε μια οργάνωση είναι ο βαθμός διαίρεσης του συνολικού έργου. Όσο μεγαλύτερος είναι αυτός ο βαθμός, τόσο η κάθε θέση εργασίας περιορίζεται σε ένα μικρό αριθμό καθηκόντων που επαναλαμβάνονται πολύ συχνά στο χρόνο. Ασφαλώς, αυτή προσδιορίζει και τα διάφορα τμήματα που υπάρχουν συνήθως στις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς, τα οποία έχουν ως έργο ένα τμήμα του συνολικού έργου. 

ΠΟΛΥΠΛΟΚΟΤΗΤΑ. Η πολυπλοκότητα της οργάνωσης θα μπορούσε να μετρηθεί με τρία κριτήρια. Πρώτον, η κάθετη πολυπλοκότητα, με την έννοια του αριθμού ιεραρχικών επιπέδων που υπάρχουν σε αυτή. Δεύτερον, η οριζόντια πολυπλοκότητα, με την έννοια του αριθμού των εξειδικευμένων θέσεων ή τμημάτων που υπάρχουν. Τρίτον, το εύρος της γεωγραφικής διασποράς των δραστηριοτήτων της οργάνωσης.

Εκτός των παραπάνω διαστάσεων που κυρίως αφορούν στις δομές της οργάνωσης και θα μπορούσαν έτσι να ονομάζονται και δομικές διαστάσεις, υπάρχουν και ορισμένες άλλες, επίσης σημαντικές, οι οποίες αναφέρονται σε χαρακτηριστικά της οργάνωσης που προσδιορίζουν τόσο τις προηγούμενες δομές και διαστάσεις, όσο και τη συνολική λειτουργία και συμπεριφορά της. Τέτοιες διαστάσεις ή χαρακτηριστικά είναι:

· Το μέγεθος της οργάνωσης (αριθμός μελών, σύνολο πωλήσεων, κεφάλαια)

· Η τεχνολογία της οργάνωσης

· Το περιβάλλον της μέσα στο οποίο δρα και εξελίσσεται

· Οι στόχοι και στρατηγικές

· Η οργανωσιακή κουλτούρα

5.7  Υβριδική οργανωτική δομή

Όπως έχει ήδη αναφερθεί, σε κάθε ιεραρχικό επίπεδο τίθεται το θέμα της ομαδοποίησης των θέσεων εργασίας ή της τμηματοποίησης. Δηλαδή, αφού δημιουργηθούν τα τμήματα σε επίπεδο επιχείρησης ή οργανισμού, κάθε τμήμα διαιρείται σε υποτμήματα, το κάθε υποτμήμα σε μικρότερα υποτμήματα κ.ο.κ.

Η συνολική τμηματοποίηση μιας επιχείρησης ή οργανισμού στην πράξη χρησιμοποιεί περισσότερα από ένα κριτήρια ή μορφές τμηματοποίησης. Δηλαδή, σε κάθε επίπεδο ή σε κάθε τμήμα, ανάλογα με τις ιδιαιτερότητες, μπορούν να εφαρμοσθούν διαφορετικά κριτήρια.

Για παράδειγμα, μια βιομηχανική επιχείρηση θα μπορούσε να διαθέτει τέσσερα βασικά τμήματα: παραγωγής, πωλήσεων, οικονομικού και προσωπικού, δηλαδή τμηματοποίηση κατά λειτουργία. Το τμήμα παραγωγής θα μπορούσε να διαιρείται σε δύο υποτμήματα, το υποτμήμα αναψυκτικών και το υποτμήμα χυμών σε χάρτινη συσκευασία, δηλαδή κατά προϊόν. Το τμήμα πωλήσεων, θα μπορούσε να διαιρείται σε τέσσερα υποτμήματα, Αττικής, Βόρειας Ελλάδας, Κεντρικής Ελλάδας και Νότιας Ελλάδας, δηλαδή με γεωγραφικό κριτήριο.

Στην πράξη χρησιμοποιούνται συνήθως περισσότερα από ένα κριτήρια, γεγονός που σημαίνει ότι κατά τον οργανωτικό σχεδιασμό, στην κάθε περίπτωση ομαδοποίησης των θέσεων εργασίας ή τμηματοποίησης, πρέπει με προσοχή να επιλέγεται το καταλληλότερο κριτήριο ανάλογα με τις εκάστοτε δραστηριότητες, ώστε να επιτυγχάνεται η πιο αποτελεσματική επικοινωνία, συντονισμός, συνεργασία, ευελιξία, αξιοποίηση των πόρων και γενικά αποτελεσματικότητα.

5.8  Οργάνωση κατά στρατηγικές επιχειρηματικές μονάδες

Η οργάνωση σε Στρατηγικές Επιχειρηματικές Μονάδες (ΣΕΜ)
 αφορά στις επιχειρήσεις που έχουν διαφοροποιημένες επιχειρηματικές δραστηριότητες και συνήθως μεγάλου μεγέθους. Οι επιχειρηματικές δραστηριότητες μπορεί να είναι διαφοροποιημένες, είτε ως προς την παραγωγή  (συντελεστές, τεχνολογία, πόρους κλπ), είτε ως προς την αγορά (π.χ. πελάτες, δίκτυα διανομής), είτε ως προς τις γεωγραφικές περιοχές που δραστηριοποιούνται. Η ΣΕΜ ουσιαστικά αποτελεί μια επιχείρηση μέσα στην ίδια την επιχείρηση με την έννοια ότι:

· Ελέγχει την απόκτηση και την κατανομή των πόρων της

· Έχει την ευθύνη για τα αποτελέσματά της, είναι κέντρο κόστους, εσόδων και κέρδους και κατά συνέπεια έχει δικό της «λογαριασμό αποτελεσμάτων» και «ισολογισμό»

· Έχει την εξουσία – αυτονομία ως προς τις αποφάσεις που την αφορούν και προσδιορίζουν τα αποτελέσματά της

· Αναπτύσσει στο εσωτερικό της όλες τις βασικές επιχειρησιακές λειτουργίες όπως παραγωγή, μάρκετινγκ, πωλήσεις, οικονομική λειτουργία, διοίκηση ανθρώπινων πόρων και έχει την ευθύνη και την εξουσία γι’ αυτές.

Με βάση αυτά τα δεδομένα, η ΣΕΜ μπορεί να δημιουργείται με βάση μια διακριτική επιχειρηματική δραστηριότητα από άποψη προϊόντων, αγοράς, πελατών ή γεωγραφικής περιοχής. Για παράδειγμα, ορισμένες Τράπεζες έχουν ξεχωριστές επιχειρησιακές μονάδες για τα καταναλωτικά προϊόντα (retail banking) και ξεχωριστές για τις μεγάλες επιχειρήσεις (corporate banking). Η Nestle Hellas αποτελεί μια επιχειρησιακή μονάδα συγκεντρώνοντας όλες τις επιχειρησιακές δραστηριότητες της Nestle στην Ελλάδα.

Οι ΣΕΜ δημιουργούνται όταν μεταξύ των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων που περιλαμβάνουν δεν υπάρχουν ουσιαστικές συνέργειες. Συνεπώς, η λειτουργία και η διοίκηση ως «αυτόνομες» επιχειρηματικές μονάδες συνεπάγεται αρκετά πλεονεκτήματα όπως:

· διοικητική και στρατηγική αυτονομία, επομένως ουσιαστικότερη ευελιξία και δυνατότητα ανταπόκρισης στις πιέσεις και τις αλλαγές στο περιβάλλον,
· διευκόλυνση του προσανατολισμού της δομής προς την αγορά (κατανόηση – εξυπηρέτηση των αναγκών των πελατών, παρακολούθηση – αντιμετώπιση του ανταγωνισμού),

· αποτελεσματικότερη διοίκηση (προγραμματισμός, έλεγχος, ηγεσία), αφού οι ικανότητες, τα συστήματα, οι δομές και η κουλτούρα προσαρμόζονται καλύτερα στις ιδιαιτερότητες των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων,

· πλεονεκτήματα εξειδίκευσης της κάθε ΣΕΜ στην τεχνογνωσία και εμπειρία της δικής της επιχειρηματικής δραστηριότητας,
· αποτελεσματικότερος έλεγχος των αποτελεσμάτων, αφού κάθε ΣΕΜ αποτελεί ξεχωριστό κέντρο κέρδους και κατά συνέπεια αποτελεσματικότερη αξιοποίηση πόρων,
· πιο αποτελεσματική ολοκλήρωση και συντονισμός των επιχειρησιακών λειτουργιών στα πλαίσια της κάθε ΣΕΜ.
5.9  Μητρική οργάνωση

Όλες οι μορφές τμηματοποίησης που παρουσιάστηκαν μέχρι στιγμής, χαρακτηρίζονται ως μονοδιάστατες, με την έννοια ότι στηρίζονται σε ένα κριτήριο τμηματοποίησης για κάθε ιεραρχικό επίπεδο. Παράλληλα, έγινε φανερό ότι η τμηματοποίηση κατά λειτουργία και η τμηματοποίηση κατά προϊόν και κατά γεωγραφική περιοχή αποτελούν τις τρεις βασικές εναλλακτικές μορφές που κυρίως χρησιμοποιούνται στην πράξη. Το γεγονός, όμως, ότι τα πλεονεκτήματα της κάθε μίας από αυτές τις μορφές τμηματοποίησης αποτελούν σε γενικές γραμμές μειονεκτήματα της άλλης, σε συνδυασμό με το μέγεθος, την πολυπλοκότητα των επιχειρήσεων και οργανισμών και των απαιτήσεων του περιβάλλοντός τους, είχαν σαν αποτέλεσμα την προσπάθεια συνδυασμού αυτών των μορφών. Από αυτό το συνδυασμό προκύπτει η μητρική (matrix) οργάνωση η οποία χαρακτηρίζεται από δύο διαστάσεις, την ταυτόχρονη τμηματοποίηση κατά λειτουργία και κατά προϊόν ή γεωγραφική περιοχή.

Σύμφωνα με τη μητρική οργάνωση
, η επιχείρηση ή ο οργανισμός υποδιαιρείται σε τμήματα κατά λειτουργία, δηλαδή παραγωγής, μάρκετινγκ, πωλήσεων, οικονομικών, προσωπικού, έρευνας και ανάπτυξης κλπ. Οι θέσεις που αφορούν στην κάθε μία από αυτές τις λειτουργίες τοποθετούνται στο ίδιο τμήμα. Παράλληλα όμως, η επιχείρηση ή ο οργανισμός υποδιαιρείται σε τμήματα κατά προϊόν ή υπηρεσία ή μεγάλα έργα (ή γεωγραφική περιοχή) και οι θέσεις εργασίας που αφορούν στο κάθε προϊόν ή υπηρεσία ομαδοποιούνται σε ένα ενιαίο τμήμα. Έτσι, μια θέση εργασίας ή ένας εργαζόμενος που την κατέχει, ανήκει συγχρόνως σε δύο τμήματα: σε τμήμα που αφορά σε συγκεκριμένη επιχειρησιακή λειτουργία και σε τμήμα που αφορά σε συγκεκριμένο προϊόν ή υπηρεσία. Αξίζει να σημειωθεί ότι σύμφωνα με αυτήν τη μορφή τμηματοποίησης, ο κάθε εργαζόμενος αναφέρεται σε δύο προϊστάμενους, πράγμα που δε συμβιβάζεται κατά κάποιο τρόπο με την κλασική οργανωτική αρχή της ενότητας των εντολών που θα παρουσιαστεί στη συνέχεια.

Τα λειτουργικά τμήματα είναι υπεύθυνα για τις επιχειρησιακές λειτουργίες, ενώ τα τμήματα των προϊόντων ή περιοχών είναι υπεύθυνα για τις λειτουργίες κι ενέργειες που απαιτούνται για την παραγωγή και διάθεση του προϊόντος ή τις δραστηριότητες της περιοχής. Ασφαλώς, έχει γίνει φανερό ότι σε αυτή τη μορφή τμηματοποίησης τίθεται το ζήτημα των σχέσεων εξουσίας μεταξύ των τμημάτων πάνω στις ίδιες θέσεις εργασίας ή εργαζομένους. Σύμφωνα με τη μορφή αυτών των σχέσεων έχουν αναπτυχθεί τρεις τύποι μητρικής οργάνωσης.

Πρώτον, η εξουσία μπορεί να κατανέμεται ισοδύναμα μεταξύ των λειτουργικών τμημάτων και των τμημάτων των προϊόντων ή περιοχών. Οι υπεύθυνοι, δηλαδή, των τμημάτων χρειάζεται να συνεργάζονται, να συντονίζονται και να συμφωνούν για ζητήματα που είναι κοινά και για τα δύο τμήματα. Συνήθως, ο υπεύθυνος του τμήματος προϊόντος ή περιοχής έχει την ευθύνη για την απασχόληση των εργαζομένων, την καθοδήγηση, την επίβλεψη και την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων, ενώ ο υπεύθυνος του λειτουργικού τμήματος έχει την ευθύνη της εκπαίδευσης και ανάπτυξης, της αξιολόγησης των τεχνικών ικανοτήτων, του σχεδιασμού των μεθόδων και διαδικασιών της λειτουργίας καθώς και της καθοδήγησης και συμβουλής σε ζητήματα που αναφέρονται σε αυτήν.

Δεύτερον, κατά τον πιο συνηθισμένο  τύπο μητρικής οργάνωσης, η εξουσία παραμένει κυρίως στους υπεύθυνους των λειτουργικών τμημάτων ενώ ο ρόλος των υπευθύνων των προϊόντων ή περιοχών είναι ο συντονισμός των λειτουργικών τμημάτων για την αποτελεσματικότερη ανάπτυξη των δραστηριοτήτων που αφορούν στο προϊόν ή την περιοχή. Έτσι, ο υπεύθυνος του προϊόντος συνήθως βρίσκεται σε μια θέση χωρίς εξουσία και περιορίζεται στο σχεδιασμό και τον έλεγχο της εκτέλεσης των δραστηριοτήτων, την επίτευξη της συνεργασίας των υπευθύνων των λειτουργικών τμημάτων και την υποστήριξη και συμβουλή αυτών μέσω πληροφοριών, γνώσεων και επιχειρημάτων. Χαρακτηριστικό παράδειγμα τέτοιας μορφής τμηματοποίησης είναι ο μάνατζερ προϊόντος ή μάρκας σε πολλές επιχειρήσεις.

Τρίτον, η εξουσία συγκεντρώνεται στα τμήματα των προϊόντων ή περιοχών ενώ ο ρόλος των λειτουργικών τμημάτων είναι ουσιαστικά επιτελικός και η εξουσία τους περιορίζεται σε δευτερεύοντα θέματα, όπως είναι η αξιολόγηση των τεχνικών ικανοτήτων του προσωπικού, η τυπική εκπαίδευσή τους, οι προαγωγές κλπ. Στην περίπτωση αυτή, ο υπεύθυνος του προϊόντος είναι αυτός που προγραμματίζει, οργανώνει, καθοδηγεί και ελέγχει τις δραστηριότητες των λειτουργικών τμημάτων έτσι, ώστε να επιτυγχάνεται ο συντονισμός τους και η επίτευξη αποτελεσμάτων για κάθε προϊόν ή τομέα δραστηριοτήτων. Αυτή η μορφή συνήθως εφαρμόζεται για την εκτέλεση μεγάλων έργων που την ευθύνη της εκτέλεσης έχει ένα στέλεχος και σε γεωγραφικές περιοχές.

Το βασικό επιχείρημα της μητρικής οργάνωσης είναι ότι αφενός επιτρέπει την αποτελεσματική αξιοποίηση και ανάπτυξη των τεχνικών ικανοτήτων στα πλαίσια των λειτουργικών τμημάτων και αφετέρου επιτρέπει το συντονισμό των διατιθέμενων πόρων και την αποτελεσματικότερη αξιοποίησή τους για την επίτευξη των επιθυμητών εκροών και εισροών. Τα βασικά πλεονεκτήματα της μητρικής οργάνωσης είναι τα εξής:

· ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ. Το κύριο πλεονέκτημα της μητρικής οργάνωσης είναι η κάθετη και ταυτόχρονα οριζόντια ολοκλήρωση των λειτουργιών και επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. Με τον τρόπο αυτό, η αντιμετώπιση της πολυπλοκότητας των προβλημάτων και δραστηριοτήτων, των αλλαγών του περιβάλλοντος και κατά συνέπεια, της αβεβαιότητας και της αστάθειας είναι αποτελεσματικότερη.
· ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ ΕΞΟΥΣΙΑΣ ΚΑΙ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ. Η  μητρική οργάνωση συνεπάγεται αποκέντρωση εξουσίας σε υπεύθυνους ειδικούς και ομάδες, πράγμα που βελτιώνει την παρακίνηση των εργαζομένων. Επίσης, το γεγονός αυτό καθαυτό της συμμετοχής των εργαζομένων σε ομάδες με συγκεκριμένο έργο, ενισχύει την παρακίνησή τους για απόδοση.

· ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ / ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ. Συμμετοχή ανθρώπων με διαφορετικές ειδικότητες και από διαφορετικά τμήματα διευκολύνει την επικοινωνία μεταξύ των τμημάτων κι επιτρέπει την καλύτερη συνεργασία.

· ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ / ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ. Το γεγονός ότι οι διατιθέμενοι άνθρωποι, και κυρίως οι ειδικοί, μπορούν να χρησιμοποιηθούν όπου υπάρχουν οι ανάγκες (πολλές φορές ο ίδιος ειδικός συμμετέχει σε περισσότερες ομάδες έργου) συνεπάγεται μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα στην αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων. Επίσης, μέσω διαφορετικών έργων, προβλημάτων και ομάδων, οι εργαζόμενοι αναπτύσσουν τις γνώσεις και ικανότητές τους.
Εκτός των πλεονεκτημάτων, η μητρική οργάνωση δημιουργεί και σημαντικά προβλήματα – μειονεκτήματα στη λειτουργία της επιχείρησης ή οργανισμού. Κάποια από αυτά είναι τα ακόλουθα:
· ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΚΟΣΤΗ. Η μητρική οργάνωση, ουσιαστικά, συνεπάγεται την αύξηση των διοικητικών στελεχών, του χρόνου συντονισμού ή επίλυσης συγκρούσεων μεταξύ των διάφορων τμημάτων, πράγμα που δημιουργεί αύξηση στα διοικητικά κόστη (σπατάλη χρόνου σε συναντήσεις, εμπλοκή αρκετών στη λήψη αποφάσεων, πολλά έντυπα κλπ.)

· ΣΥΓΧΥΣΗ ΕΞΟΥΣΙΑΣ ΚΑΙ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ. Συνήθως, είναι δύσκολο να επιτευχθεί σαφής καθορισμός και ισορροπία των σχέσεων εξουσίας μεταξύ των λειτουργικών τμημάτων και των τμημάτων προϊόντων ή περιοχών, με αποτέλεσμα να υπάρχουν συχνές συγχύσεις και συγκρούσεις ρόλων, αρμοδιοτήτων κι ευθυνών.

· ΑΝΘΡΩΠΙΝΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ. Η σχετικά μικρή χρονική διάρκεια λειτουργίας των ομάδων δε βοηθά στην ανάπτυξη ομαδικής ωριμότητας και δυναμικής. Επίσης, το γεγονός ότι ένας εργαζόμενος αναφέρεται, διοικείται και αξιολογείται από διάφορους προϊσταμένους, αρκετές φορές, δημιουργεί προβλήματα αβεβαιότητας και άγχους.

Από τα παραπάνω προκύπτει ότι η μητρική οργάνωση, στην πραγματικότητα, δεν αποτελεί απλή μορφή τμηματοποίησης, αντιθέτως, έχει αρκετές δυσκολίες αποτελεσματικής εφαρμογής. Γι’ αυτόν το λόγο, η εν λόγω μορφή πρέπει να χρησιμοποιείται μόνο όταν είναι απαραίτητη για συγκεκριμένους λόγους, όπως οι ακόλουθοι:
· Η ανάγκη υλοποίησης πολύπλοκων, αβέβαιων και στενά αλληλεξαρτώμενων καθηκόντων για τα οποία απαιτείται ένας μεγάλος όγκος πληροφοριών
· Η ανάγκη εξασφάλισης της αποτελεσματικής αξιοποίησης ανθρώπινων πόρων
· Όταν υπάρχουν δύο ή περισσότεροι κρίσιμοι τομείς για την επιτυχία της επιχείρησης ή του οργανισμού (π.χ. λειτουργίες, προϊόντα, αγορές, υπηρεσίες κλπ.)
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ
6.1  Εισαγωγή στην Οργανωσιακή Συμπεριφορά
Η Οργανωσιακή Συμπεριφορά
 αποτελεί σήμερα ένα σύγχρονο και αναπτυγμένο επιστημονικό κλάδο, παρά το γεγονός ότι το αντικείμενο, με το οποίο ασχολείται, συνυπάρχει με την οργανωμένη ανθρώπινη δραστηριότητα. Πρόκειται, ουσιαστικά, για «νέα επιστήμη σε ένα πολύ παλιό αντικείμενο». Οι πρώτες αξιόλογες προσπάθειες στο χώρο αυτό άρχισαν τον εικοστό αιώνα, με ποιο γνωστές τις εργασίες Howthorne Studies
, Human Relations Movement (McGregor, Maslow, Argyris, Likert)
. Όπως κάθε νέος επιστημονικός κλάδος, έτσι και η Οργανωσιακή Συμπεριφορά αντιμετωπίζει, στο παρόν στάδιο ανάπτυξής της, κρίση ταυτότητας και προσδιορισμού έναντι των άλλων επιστημών με τις οποίες συνδέεται. Γι’ αυτό είναι χρήσιμο να αναφερθούν ορισμένα βασικά χαρακτηριστικά που τη διακρίνουν ανάμεσα σε άλλες συγγενικές επιστήμες. 
Διεπιστημονικός χαρακτήρας. Το πιο σημαντικό χαρακτηριστικό της Οργανωσιακής Συμπεριφοράς είναι ο διεπιστημονικός της χαρακτήρας. Τα θεμέλιά της συνίστανται σε μια σύνθεση εννοιών και γνώσεων των λεγόμενων Συμπεριφορικών Επιστημών, δηλαδή της Ψυχολογίας, της Κοινωνιολογίας και της Ανθρωπολογίας. Στην πραγματικότητα, η Οργανωσιακή Συμπεριφορά συνθέτει ή ολοκληρώνει τη γνώση αυτών των τριών επιστημών με σκοπό να εξηγήσει την ανθρώπινη συμπεριφορά στο χώρο των οργανώσεων. Οι σχέσεις με αυτές τις τρεις επιστήμες θα γίνουν περισσότερο κατανοητές παρακάτω, που περιγράφεται συνοπτικά το αντικείμενό τους.
Η Ψυχολογία είναι η επιστήμη που έχει σκοπό να περιγράψει και να εξηγήσει τη συμπεριφορά και τη ψυχική διεργασία. Η Ψυχολογία μελετάει τόσο τη συμπεριφορά, τις αντικειμενικές πράξεις που μπορούν να παρατηρηθούν όσο και τη ψυχική διεργασία (σκέψεις, συναισθήματα, όνειρα, συνείδηση), δηλαδή τις υποκειμενικές πράξεις που δεν μπορούν να παρατηρηθούν. Μια βασική γνώση ψυχολογίας μπορεί να βοηθήσει το άτομο να καταλάβει καλύτερα τον τρόπο που οι άλλοι σκέφτονται κι ενεργούν αλλά και να καταλάβει καλύτερα τις δικές του αντιδράσεις και συμπεριφορές.  

Η επιστήμη της Κοινωνιολογίας είναι η «συστηματική, αναλυτική ή αφηρημένη, στοχαστική μελέτη της ανθρώπινης κοινωνίας». Η θεμελιώδης αφετηρία της είναι η σχέση ατόμου και κοινωνίας. Μερικοί από τους ορισμούς που έχουν δοθεί είναι παρακάτω:
1. Κοινωνιολογία είναι η επιστήμη που μελετά (ως πραγματικά κοινωνικά φαινόμενα) την κοινωνική συμπεριφορά και δράση.

2. Κοινωνιολογία είναι η επιστήμη που μελετά: α) την συγκρότηση, τη λειτουργία και το μετασχηματισμό των κοινωνικών συνόλων (ομάδες, χωριά, πόλεις, κοινωνίες) και β) τις προϋποθέσεις και τις συνέπειες της εμφάνισης, της μεταβολής και της έκλειψης των κοινωνικών σχέσεων.

3. Κοινωνιολογία είναι η επιστημονική μελέτη των ομαδικών διαδικασιών  και δομών (οργανωτικά πρότυπα) και τις κοινωνικές και πολιτιστικές αιτίες και συνέπειες αυτών των διαδικασιών και δομών. 

Δύο ανθρωπολόγοι, ο Greenwood και ο Stimi ορίζουν την ανθρωπολογία ως την επιστήμη που περιγράφει τι σημαίνει να είμαστε άνθρωποι. Με τον άνθρωπο ασχολήθηκαν πάρα πολλές επιστήμες, όμως επικεντρώθηκαν σε ένα από τα στοιχεία που απαρτίζουν τον άνθρωπο. Η ανθρωπολογία θέλει να δει τον άνθρωπο σε όλες τις πτυχές του, να εξετάσει τα δεδομένα που απαρτίζει την ανθρώπινη ζωή στην ολότητά τους. Για αυτό το λόγο, χρησιμοποιεί τα συμπεράσματα περί ανθρώπινης ζωής των άλλων επιστημών, με βασικό μεθοδολογικό εργαλείο τη σύγκριση, καθώς πολλές φορές αυτό που ισχύει σε μια κοινωνία δεν ισχύει απαραίτητα και για μια άλλη.

Το πεδίο της έρευνας της ανθρωπολογίας είναι ολόκληρος ο κόσμος. Ο Ανθρωπολόγος βρίσκεται σε δύο πραγματικότητες. Από την μια είναι ο κόσμος, στον οποίο γεννήθηκε και από την άλλη ο κόσμος που μελετά. Πολλές συζητήσεις έχουν γίνει, και πολλοί έχουν ασχοληθεί με το ζήτημα των δύο πραγματικοτήτων καθώς και με το μεγάλο πρόβλημα της μετάφρασης ενός πολιτισμού σε έναν άλλον. Στην Οργανωσιακή Συμπεριφορά την πιο ουσιαστική συνεισφορά έχει η πολιτι​σμική ανθρωπολογία, η οποία μελετά την έννοια της κουλτούρας των ατό​μων και μέσω αυτής προσπαθεί να εξηγήσει τη συμπεριφορά. Η κουλτού​ρα των ατόμων και των οργανώσεων αποτελεί το πιο σημαντικό ζήτημα για την Οργανωσιακή Συμπεριφορά στο τέλος του εικοστού αιώνα και οι οργανώσεις επενδύουν αρκετά στη διάγνωση και την ανάπτυξη αυτής.

Περιγραφικός Χαρακτήρας. Ο χαρακτήρας της Οργανωσιακής Συμπεριφοράς είναι περισσότερο περιγραφικός, λιγότερο επε​ξηγηματικός και ακόμα λιγότερο κανονιστικός. Αυτό σημαίνει ότι μέχρι σήμερα, η Οργανωσιακή Συμπεριφορά μελετά κυρίως το περιεχόμενο και τα χαρακτηριστικά του ατόμου, των ομάδων και της συμπεριφοράς στο χώρο των οργανώσεων. Ο επεξηγηματικός ή προβλεπτικός της χαρακτήρας, δηλαδή η εξήγηση ή το «γιατί» της κατά​στασης και της συμπεριφοράς των ατόμων και ομάδων είναι λιγότερο αναπτυγμένος. Ακόμη και στις περιπτώσεις που έχουν ανακαλυφθεί συγκεκριμένες σχέσεις μεταξύ διαφόρων μεταβλητών, είναι δύσκολο να υποστηριχθεί ποιες από αυτές τις μεταβλητές αποτελούν τα αίτια και ποιες τα αποτελέσματα (αιτιατά). Για παράδειγμα, είναι βέβαιο ότι υπάρχει θετική σχέση μεταξύ καλού εργασιακού κλίματος και ικανο​ποίησης του εργαζομένου. Είναι όμως δύσκολο να διευκρινισθεί εάν το καλό εργασιακό κλίμα έχει ως αποτέλεσμα την ικανοποίηση των εργαζο​μένων ή αν η τελευταία κάνει τους εργαζόμενους να αντιλαμβάνονται ως καλό το εργασιακό κλίμα. Ακόμη λιγότερο αναπτυγμένος είναι ο κανονι​στικός χαρακτήρας της Οργανωσιακής Συμπεριφορά. Δεν έχουν αναπτυχθεί ικανοποιητικά κανονιστικά μοντέλα, με την έννοια ότι αυτά προσδιορίζουν τις σωστές καταστάσεις ή ενέργειες που θα πρέπει να υπάρχουν ή να γίνουν. Αυτό ασφαλώς οφείλεται στην αδυναμία του επεξηγηματικού χαρακτήρα της Οργανωσιακής Συμπεριφο​ράς, αλλά και στο φιλοσοφικό ζήτημα των αξιών που αναγκαστικά συνδέ​ονται με τα κανονιστικά μοντέλα στο χώρο των συμπεριφορικών επιστημών.
Μη Ακριβής Επιστήμη / Ενδεχομενική Προσέγγιση. Η Οργανωσιακή  συμπεριφορά αποτελεί μη ακριβή επιστήμη, με την έννοια ότι στηρίζεται κυρίως σε ποιοτικές εκτιμήσεις και περιγραφές. Ταυτόχρονα, στηρίζεται στην ενδεχομενική προσέγγιση, δηλαδή στο ότι οι σχέσεις μεταξύ των ίδιων μεταβλητών μπορεί να είναι διαφορετικές κάτω από διαφορετικές συνθήκες ή καταστάσεις. Αυτό σημαίνει απλά ότι η Οργανωσιακή Συμπε​ριφορά δεν έχει να προτείνει «συνταγές» με γενική ισχύ, αλλά ένα εννοιο​λογικό και θεωρητικό πλαίσιο για τη μελέτη και κατανόηση των ανθρώπι​νων φαινομένων στο χώρο των οργανώσεων.
Φιλοσοφική / Ηθική Διάσταση. Το αντικείμενο της Οργανωσιακής συμπεριφοράς συνδέεται άμεσα με ζητήματα αξιών και ύπαρξης του ανθρώπου κι έτσι ως επιστημονικός κλάδος ενέχει μια φιλοσοφική και ηθική διάσταση. Αυτή συνίσταται σε αρκετά ερωτήματα που αφορούν στους λόγους της δημιουργίας της γνώσης, τον υποκειμενισμό, τη χρήση της γνώσης από τους ειδικούς κλπ. Για παράδειγμα, η χρήση της γνώσης σχετικά με την παρακίνηση των εργαζόμενων από τις επιχειρήσεις ή τους μάνατζερς για μεγαλύτερη απόδοση θα μπορούσε να θεωρηθεί χειραγώγηση του ανθρώπινου παράγοντα. Ακόμη, τα όρια μεταξύ των καλών ανθρώπινων σχέσεων και της χειραγώγησης του ατόμου είναι ζήτημα αξιολογικής κρίσης.

6.2  Ηγεσία

Οι επιτυχίες ή οι αποτυχίες των κοινωνικών οργανώσεων (κράτη, επιχειρήσεις, σύλλογοι, στρατοί, ομάδες)  συχνά αποδίδονται σε μεγάλο βαθμό στην ηγεσία
 τους. Η φυσιογνωμία, η λειτουργία και η εξέλιξή κάθε μικρής ή μεγάλης, τυπικής ή άτυπης κοινωνικής οργάνωσης, προσδιορίζεται από την ηγεσία η οποία αποτελεί μία από τις πιο σημαντικές παραμέτρους. Από πολύ νωρίς αυτό το ζήτημα έχει απασχολήσει ένα σημαντικό αριθμό επιστημών, μεταξύ των οποίων οι πιο σημαντικές είναι η Ιστορία, η Κοινωνιολογία, η Ψυχολογία, η Πολιτική Επιστήμη και η Φιλοσοφία. Η ηγεσία αποτελεί το ζήτημα που έχει ερευνηθεί και συζητηθεί θεωρητικά όσο κανένα άλλο από τη Διοικητική Επιστήμη. Η ηγεσία αποτελεί έναν παράγοντα – κλειδί για τις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς, αφού προσδιορίζει τη συμπεριφορά και το βαθμό αξιοποίησης της δυναμικότητας των εργαζομένων και κατά συνέπεια τη λειτουργία και ανάπτυξή τους. Η αποτελεσματικότητα των διοικητικών στελεχών εξαρτάται σε σημαντικό βαθμό από την ικανότητά τους να ηγούνται και να δημιουργούν ευνοϊκούς όρους ηγεσίας. Ο προγραμματισμός, η οργάνωση, η στελέχωση και ο έλεγχος είναι απαραίτητες λειτουργίες για την αποτελεσματική υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης, αυτές όμως από μόνες τους, χωρίς δηλαδή τη λειτουργία της ηγεσίας, δεν είναι ικανές. Στόχος της ηγεσίας είναι ο επηρεασμός της συμπεριφοράς των μελών μιας κοινωνικής οργάνωσης, ώστε να τείνουν προς την αποτελεσματική υλοποίηση των στόχων της. Ο επηρεασμός της συμπεριφοράς επιτυγχάνεται στη βάση της θέλησης των ατόμων και όχι σε αυτή του καταναγκασμού.
Ως ηγεσία θα μπορούσε λοιπόν να ορισθεί η διαδικασία επηρεασμού των στάσεων και της συμπεριφοράς μιας μικρής ή μεγάλης, τυπικής ή άτυπης ομάδας ανθρώπων από ένα άτομο (ηγέτη) με τέτοιο τρόπο, ώστε εθελοντικά, πρόθυμα και με την κατάλληλη συνεργασία να προσπαθούν να υλοποιήσουν στόχους που απορρέουν από την αποστολή της ομάδας, με τη μεγαλύτερη δυνατή αποτελεσματικότητα. Οι λειτουργίες της ηγεσίας είναι αυτές που κάνουν τα μέλη της ομάδας να συνεισφέρουν πρόθυμα και εθελοντικά στην υλοποίηση των στόχων της. 
Κύριες τέτοιες λειτουργίες της ηγεσίας είναι η καθοδήγηση της συμπεριφοράς, η ανάπτυξη των ατόμων, η πειθώ, η έμπνευση, η εμψύχωση, η παρακίνηση, η ανάπτυξη της ομάδας, η δημιουργία οράματος κλπ. Τονίζεται ιδιαίτερα ότι κεντρικά στοιχεία της ηγεσίας είναι η παρακίνηση και η ικανοποίηση τον ατόμων. Ο επηρεασμός της συμπεριφοράς σε εθελοντική βάση προϋποθέτει την ικανοποίηση των αναγκών του ατόμου. Κατά συνέπεια, η υλοποίηση ενός μέρους των ατομικών στόχων παίζει πολύ μεγάλο ρόλο στην υλοποίη​ση των στόχων της ομάδας. Η ηγεσία πρέπει να δημιουργεί ένα τέτοιο κλίμα ώστε να εξασφαλίζεται η επίτευξη των στόχων της οργάνω​σης και μέσα από αυτούς, των στόχων των μελών της. Γενικά, είναι απο​δεκτή η άποψη ότι συνήθως ηγέτης αναδεικνύεται το μέλος της ομάδας που συντελεί περισσότερο στην επίτευξη των στόχων της.
Η ηγεσία, όπως έχει προσδιορισθεί η έννοιά της, δεν ταυτίζεται με το μάνατζμεντ,  αποτελεί όμως ένα μέρος αυτού. Κατά συνέπεια, ένα διοικητικό στέλεχος δεν είναι εξ ορισμού ηγέτης. Επιπροσθέτως, η ηγετική λειτουργία δεν ταυ​τίζεται με τη θεσμική έννοια της ανώτατης διοίκησης. Ο κάθε προϊστάμενος, ανεξάρτητα του ιεραρχικού επιπέδου, θα πρέπει να ασκεί τη λειτουργία της ηγεσίας. Τέλος, η έννοια της ηγεσίας δεν είναι σε καμιά περίπτωση ταυτόσημη  με τις έννοιες της δύναμης (power), της επιρροής (influence) και της εξουσίας. Για την καλύτερη κατανόηση του ζητήμα​τος της ηγεσίας, είναι χρήσιμο να οριοθετηθεί η έννοιά της και να διατυπωθούν οι σχέσεις της με τις προηγούμενες έννοιες που συχνά χρησιμοποιούνται στο χώρο των κοινωνικών οργανώσεων.
6.2.1  Ηγεσία – Επιρροή

Όπως έχει ήδη τονισθεί, η ηγεσία αποτελεί μια σχέση επιρροής μεταξύ ανθρώπων. Συνεπώς, η βαθύτερη κατανόηση της έννοιας της ηγεσίας προϋποθέτει την κατανόηση των εννοιών της επιρροής, της δύναμης της επιρροής καθώς και των πηγών της δύναμης επιρροής. Στην συνέχεια παρουσιάζονται με συντομία αυτές οι έννοιες.
Δύναμη. Κατά τον Max Weber η δύναμη ορίζεται ως «η πιθανότητα που έχει ο άνθρωπος να είναι σε θέση να "περάσει" τις δικές του επιθυμίες μέσα από μια κοινωνική σχέση παρά την αντίσταση που θα συναντήσει». Ένας πιο λεπτομερειακός ορισμός δίνεται από τον Robbins: «όταν αναφερόμαστε στη δύναμη εννοούμε την ικανότητα επίδρασης ή ελέγχου του οτιδήποτε έχει αξία για τους άλλους. Αν το άτομο Α έχει δύναμη έναντι του ατόμου ή ομάδας Β, τότε ο Α μπο​ρεί να επηρεάζει ορισμένες ενέργειες του Β, έτσι ώστε τα αποτελέσματά τους να είναι ενδιαφέροντα για τον Α». Η δύναμη απαιτεί δύο ή περισσό​τερα άτομα - ένα που την ασκεί και ένα τουλάχιστον που την υφίσταται. Είναι, επομένως, η δυνατότητα κάποιου να επιβάλλει τις επιθυ​μίες του στους άλλους επηρεάζοντας τη συμπεριφορά τους.
Εξουσία.  Η εξουσία ορίζεται συνήθως σαν το νόμιμο δικαίωμα που έχει κανείς να ασκεί τη δύναμη που διαθέτει. Αποτελεί δηλαδή τη «νομιμοποιημένη δύναμη» (legitimate power) που προκύ​πτει από τη θέση που κατέχει το άτομο στη διοικητική ιεραρχία σύμφωνα με το νομικό ή θεσμικό πλαίσιο.
Επιρροή. η επιρροή είναι η αλλαγή της σκέψης, των ιδεών, των συναι​σθημάτων, των στάσεων, των ικανοτήτων, των προσδοκιών και κυρίως της συμπεριφοράς ενός ατόμου η οποία προκύπτει από την επίδραση της δύναμης που ασκείται σε αυτό από άλλο άτομο.
Σύμφωνα με τους ορισμούς που δόθηκαν στις παραπάνω έννοιες, φαί​νεται ότι η δύναμη και η εξουσία αποτελούν μέσα τα οποία χρησιμοποιεί ο ηγέτης για να επηρεάσει, να καθοδηγήσει, να διευθύνει, να παρακινήσει τα μέλη της ομάδας. Η ηγεσία, αποτελεί μια λειτουργία, ενώ η δύναμη και η εξουσία αποτελούν μέσα που χρησιμοποιεί ο ηγέτης. Ο απο​τελεσματικός ηγέτης θα πρέπει να είναι πολύ καλός γνώστης της δύναμης και της εξουσίας που διαθέτει και των πηγών από τις οποίες τις αντλεί. Βασικές πηγές και κατ' επέκταση μορφές δύναμης που είναι δυνατόν να διαθέτει και να χρησιμοποιεί ο ηγέτης είναι:

Δύναμη ανταμοιβής: Αυτή προέρχεται από τη δυνατότητα που έχει ο Α να ικανοποιήσει προσωπικές ανάγκες-προσδοκίες ενός ατόμου ή ομάδας Β. Για παράδειγμα, ο προϊστάμενος Α έχει μια δύναμη απέναντι στο συνάδελφό του Β της ίδιας θέσης στην ιεραρχία, διότι ο διευθυντής εμπιστεύεται τον Α και λαμβάνει υπόψη του τις γνώμες του για τις προαγωγές. Έτσι, ο Β γνωρίζει ότι αν η γνώμη του γι’αυτόν είναι καλή, τότε η προαγωγή του ευνοείται. Αυτό τον κάνει να συμμορφώνεται λίγο ή πολύ στις επιθυμίες του Α.

Δύναμη τιμωρίας. Αυτός που έχει τη δύναμη να επιβάλλει κάθε είδους ποινή, έχει την ικανότητα να επηρεάζει τις ενέργειες και τη συμπεριφορά. Αυτή η πηγή βασίζεται στο φόβο της τιμωρίας και είναι ουσιαστικά αντίθετη της δύναμης της ανταμοιβής.

Δύναμη αναφοράς. Προέρχεται από το γεγονός ότι τα άτομα έχουν κάποιον  σαν πρότυπο ή σημείο αναφοράς (ιδανικό εαυτό), δηλαδή θέλουν να ταυτισθούν με ένα άτομο, καθώς αυτό έχει τέτοια ατομικά χαρακτη​ριστικά που γίνονται θαυμαστά (χαρίσματα). Για παράδειγμα, ένας πρωτα​θλητής έχει μια δύναμη ανάμεσα στους συναθλητές του μόνο και μόνο από το γεγονός ότι οι άλλοι τον έχουν σαν πρότυπο και θέλουν να τον φθάσουν ή έστω να του μοιάσουν.

Δύναμη ειδικού - γνώσης. Πηγάζει από τις γνώσεις και τις ικανότητες που έχει το άτομο σε έναν ειδικό τομέα. Για παράδειγμα, σε μια ομάδα ατόμων της ίδιας θέσης στη διοικητική ιεραρχία, εκείνος που είναι περισσότερο ειδικός σε ένα ζήτημα που η ομάδα αντιμετωπίζει έχει τη μεγαλύτερη δύναμη επηρεασμού των υπολοίπων.

Νόμιμη δύναμη (εξουσία). Προέρχεται από τη θέση του ατόμου στην ιεραρχία. Συνήθως πρόκειται για νόμιμη δύναμη η οποία έχει μεταβι​βασθεί. Για παράδειγμα, ο προϊστάμενος Α έχει μια νόμιμη δύναμη που του έχει μεταβιβασθεί από το διευθυντή Β, ο οποίος την αντλεί από το Γενικό διευθυντή. Ο Γεν. διευθυντής την αντλεί από το Δ.Σ. κ.λπ. Εδώ το κύριο ζήτημα είναι η τελική πηγή της εξουσίας το οποίο αποτελεί κυρίως ζήτημα Κοινωνιολογίας. Επιγραμματικά μπορεί να αναφερθεί ότι κύριες πηγές νόμιμης δύναμης ή εξουσίας είναι το σύστημα αξιών, κανόνων, νόμων και δομών μιας κοινωνίας. 

Δύναμη πληροφοριών. Στις σημερινές κοινωνικές συνθήκες, η κατοχή πληροφοριών ή ο έλεγχος των μηχανισμών, με τους οποίους μεταβιβάζονται, αποτελεί σημαντική πηγή δύναμης. Η ηγεσία, αναλόγως με τα άτομα στα οποία ασκείται και τις καταστάσεις, μπορεί να στηριχθεί σε όλες τις παραπάνω πηγές δύναμης. Εξ ορισμού όμως, στηρίζεται κυρίως στις δυνάμεις ανταμοιβής, αναφοράς και γνώσης.

6.2.2  Προσεγγίσεις στην ηγεσία

Στη Διοικητική Επιστήμη έχουν αναπτυχθεί αρκετές προσεγγίσεις του φαινομένου της ηγεσίας
, οι οποίες είναι σε σημαντικό βαθμό συμπληρωματικές μεταξύ τους. Η παρουσίαση των κεντρικών ερωτημάτων που η κάθε μία προσπαθεί να απαντήσει βοηθούν σημαντικά στην κατανόηση του ούτως ή άλλως πολυσύνθετου κοινωνικού φαινομένου.

Προσέγγιση δύναμης – επιρροής.  Προσπαθεί να ερευνήσει ζητήματα που αφορούν το μέγεθος και τις πηγές – είδη δύναμης που διαθέτει ο ηγέτης και πώς αυτός τις ασκεί, προκειμένου να είναι αποτελεσματικός. Σημαντικό ζήτημα αυτής της προσέγγισης είναι οι πηγές δύναμης και το πώς τα χαρακτηριστικά του ατόμου σε συνδυασμό με την κατάσταση μέσα στην οποία ασκείται η ηγεσία προσδιορίζουν τη δύναμη που διαθέτει.

Προσέγγιση χαρακτηριστικών.  Η προσέγγιση αυτή προσπαθεί να εξη​γήσει το φαινόμενο της ηγεσίας μέσω των προσωπικών χαρακτηριστικών, των χαρισμάτων και των ικανοτήτων των ηγετών. Παρά το μεγάλο αριθμό τέτοιων χαρακτηριστικών και ικανοτήτων που έχουν προσδιορισθεί, η προσέγγιση αυτή δεν μπορεί να εξηγήσει σε ικανοποιητι​κό βαθμό την επιτυχία της ηγεσίας από τη στιγμή που ηγέτες με διαφορετικά χαρακτη​ριστικά είναι εξίσου επιτυχημένοι. Για την προσέγγιση αυτή, το κεντρικό ζήτημα είναι το ποιός είναι ή τι πρέπει να διαθέτει το άτομο, ώστε να ανα​δειχθεί σε ηγέτη.

Συμπεριφορική προσέγγιση. Πρόκειται για την πιο ουσιαστική, από επιστημονική και πρακτική άποψη, προσέγγιση. Προσπαθεί να μελετήσει το περιεχό​μενο της ηγετικής συμπεριφοράς, δηλαδή «το τι κάνει» και όχι «το τι είναι» ο ηγέτης. Αυτό είναι ιδιαίτερα σημαντικό καθώς η επιρροή ενός ατό​μου πάνω σε άλλα επιτυγχάνεται μέσω της συμπεριφοράς του. Ασφαλώς, το τι κάνουμε δεν είναι ανεξάρτητο από το τι είμαστε. Όμως, η μελέτη της συμπεριφοράς είναι πιο εύκολη και πιο αντικειμενική από ότι τα προσω​πικά χαρακτηριστικά, αφού μπορεί να γίνει «χειροπιαστή» και να περι​γραφθεί.

Επίσης, η προσέγγιση αυτή είναι περισσότερο «ρεαλιστική», καθώς μπορεί να εξηγήσει την ηγετική σχέση. Πράγματι, η ηγετική σχέση μεταξύ του ηγέτη και των συνεργατών του "κτίζεται" και για να γίνει κάτι τέτοιο απαιτούνται συγκεκριμένες ενέργειες και διαδικασίες, οι οποίες συνθέτουν την ηγετική συμπεριφορά.

Τέλος, η συμπεριφορική προσέγγιση είναι πρακτικά πιο χρήσιμη καθώς οι άνθρωποι μαθαίνουν ευκολότερα κάτι που "πρέπει να κάνουν" (μέσω της άσκησης, της εκπαίδευσης κ.λπ.) σε σχέση με κάτι που "πρέπει να είναι".

Με βάση αυτήν την προσέγγιση, κάποιος θα μπορούσε να υποστηρίξει ότι δεν υπάρχουν ηγέτες, αλλά ηγετική σχέση. Δηλαδή, όταν ένα άτομο έχει ανα​πτύξει ηγετική σχέση με άλλα άτομα, τότε είναι ηγέτης. Αν αυτή η σχέση πάψει να υπάρχει, τότε το ίδιο άτομο παύει να είναι ηγέτης, αφού δεν υφί​σταται η σχέση επιρροής προς τα άλλα άτομα.

Ένα δεύτερο κεντρικό ζήτημα της συμπεριφορικής προσέγγισης είναι αυτό που αφορά τις μορφές της ηγετικής συμπεριφοράς, δηλαδή όχι το "τι κάνει" ο ηγέτης, αλλά το "πώς το κάνει". 'Έτσι, εκτός από το περιεχόμενο της ηγετικής συμπεριφοράς, έχουν αναπτυχθεί έννοιες που αφορούν στα ηγετικά πρότυπα ή στυλ.

Ενδεχομενική προσέγγιση. Η προσέγγιση αυτή περιλαμβάνει μια σειρά αρχών και θεωριών που αφορούν στην προσαρμογή του περιεχομένου και των μορφών-στυλ ηγεσίας στις ανάγκες των καταστάσεων. Η κεντρική ιδέα της προσέγγισης αυτής είναι η εξής: σε διαφορετικές καταστάσεις (ωριμότητα ατόμων, φύση του έργου κ.λπ.) απαιτούνται διαφορετικοί ηγε​τικοί ρόλοι και ηγετικά πρότυπα (στυλ). Η ηγετική συμπεριφορά εξετάζεται ως εξαρτημένη μεταβλητή από ένα μέρος των θεωριών της προσέγγισης, οι οποίες προσπαθούν να την εξηγήσουν μέσω μιας σειράς παραγό​ντων που αναφέρονται στο περιβάλλον, το πλαίσιο που ασκείται η ηγεσία, τη φύση του έργου, τα χαρακτηριστικά του οργανισμού, του ηγέτη και των συνεργατών του.
6.2.3 Τα τρία βασικά στυλ ηγεσίας
· ΑΥΤΑΡΧΙΚΟ ΣΤΥΛ
Ο ηγέτης
· Στηρίζεται και αντλεί τη δύναμή του από τη θέση που κατέχει.
· Δεν χαίρει εμπιστοσύνης από τα μέλη της ομάδας.
· Πιστεύει ότι το χρήμα είναι η μόνη αμοιβή της εργασίας και κατά συνέπεια μόνο αυτό παρακινεί τους εργαζομένους.
· Οι διαταγές μεταβιβάζονται χωρίς να γίνονται διευκρινήσεις κι εξηγήσεις στα μέλη της ομάδας.
Τα μέλη της ομάδας

· Δεν αναλαμβάνουν ευθύνη για την αποτελεσματικότητα, απλώς εκτελούν τις διαταγές.
· Η Παραγωγή είναι καλή μόνο όταν ο ηγέτης είναι παρών. Όταν αυτός απουσιάζει η απόδοση είναι χαμηλή.
· ΕΞΟΥΣΙΟΔΟΤΙΚΟ ΣΤΥΛ (LAISSEZ-FAIRE)

Ο ηγέτης

· Δεν έχει εμπιστοσύνη στην ηγετική του ικανότητα.

· Δεν θέτει στόχους για την ομάδα.

Τα μέλη της ομάδας
· Οι αποφάσεις παίρνονται από κάθε μέλος σύμφωνα με τις επιθυμίες του.

· Η παραγωγικότητα είναι περιορισμένη.

· Τα άτομα δείχνουν μικρό ενδιαφέρον για τη δουλεία.
· Το ηθικό και το αίσθημα της ομάδας είναι πολύ χαλαρό.

· ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΚΟ ΣΤΥΛ

Ο ηγέτης

· Λαμβάνει αποφάσεις με συμμετοχή της ομάδας.
· Όταν αναγκάζεται να πάρει μόνος του μια απόφαση, εξηγεί τους λόγους στην ομάδα.

· Οι κριτικές και οι έπαινοι γίνονται αντικειμενικοί.

Τα μέλη της ομάδας

· Δέχονται νέες ιδέες και αλλαγές.
· Έχουν αναπτυγμένο το αίσθημα της ευθύνης.
· Η ποιότητα της εργασίας και η παραγωγικότητα είναι υψηλή.

· Η ομάδα συνήθως αισθάνεται επιτυχημένη.

6.2.3.1  Θεωρία Χ και Υ

ΠΙΣΤΕΥΩ ΤΗΣ ΘΕΩΡΙΑΣ Χ

1. Ο μέσος άνθρωπος έχει μια έμφυτη αντιπάθεια στην εργασία και προσπαθεί, εφόσον του είναι δυνατό, να την αποφύγει.
2. Επειδή έχουν την αντιπάθεια αυτή, οι περισσότεροι άνθρωποι πρέπει να πιέζονται, να καθοδηγούνται στενά και να απειλούνται ακόμη και με τιμωρία, προκειμένου να καταβάλουν την προσπάθεια που χρειάζεται για την πραγματοποίηση των στόχων της ομάδας τους,.

3. Ο μέσος άνθρωπος προτιμά να κατευθύνεται παρά να ηγείται, προσπαθεί να αποφύγει την ανάληψη ευθυνών, έχει σχετικά φτωχές φιλοδοξίες κι επιθυμεί πάνω απ’ όλα την ασφάλεια.

4. Είναι έντονα συγκεντρωτικός, δεν ενδιαφέρεται για την ομάδα και αντιστέκεται στις αλλαγές.

ΠΙΣΤΕΥΩ ΤΗΣ ΘΕΩΡΙΑΣ Υ

1. Η σωματική και διανοητική προσπάθεια για την εκτέλεση αμειβόμενης εργασίας μπορεί να είναι για τους ανθρώπους εξίσου ευπρόσδεκτη και ικανοποιητική δραστηριότητα όπως είναι η ψυχαγωγία, το παιχνίδι και η εθελοντική εργασία.

2. Ο εξωτερικός έλεγχος και η απειλή ποινής δεν είναι μοναδικοί και αποτελεσματικοί τρόποι για την εξασφάλιση της συμμετοχής του ατόμου στην προσπάθεια για την πραγματοποίηση των στόχων της ομάδας.

3. Όταν οι συνθήκες είναι κατάλληλες, ο μέσος άνθρωπος όχι μόνο δέχεται αλλά επιδιώκει την ανάληψη ευθυνών.

4. Η ευφυΐα, η φαντασία, η διορατικότητα και η ικανότητα για την επίλυση προβλημάτων δεν είναι δυνατότητες ενός μικρού αλλά ενός μεγάλου ποσοστού ανθρώπων.

6.2.3.2  Οι δύο διαστάσεις της ηγετικής συμπεριφοράς

Τόσο οι έρευνες του Πανεπιστημίου του Michigan, όσο και αυτές του Ohio State, προσδιόρισαν δύο νέους τύπους ηγετικής συμπεριφοράς, έχοντας ως κριτήριο όχι τον τρόπο λήψης αποφάσεων, αλλά τη σπουδαιότητα που αποδίδει ο ηγέτης και ο γενικός προσανατολισμός της συμπεριφοράς του προς δύο κύριες μεταβλητές: τον άνθρωπο και τα καθήκοντα.

Ο πρώτος τύπος ηγεσίας είναι αυτός που ονομάσθηκε «προσανατολισμός προς τους ανθρώπους» (employee orientation - Michigan, consideration - Ohio). Ο ηγέτης θεωρεί τον άνθρωπο ως το σπουδαιότερο συντελεστή της παραγωγής, ενδιαφέρεται για τον κάθε υφιστάμενό του, αποδέχεται τις ιδιαιτερότητές και τις προσωπικές του ανάγκες, αναπτύσσει σχέσεις φιλίας και αμοιβαίας εμπιστοσύνης.

Ο δεύτερος τύπος ηγέτη ονομάσθηκε «προσανατολισμός προς τα καθήκοντα» (production orientation - Michigan, initating structure - Ohio). Ο ηγέτης δίνει μεγάλη έμφαση στο σχεδιασμό της παραγωγής και των διαδικασιών, ορίζει ξεκάθαρα τους ρόλους των υφισταμένων του και τις απαιτήσεις του από αυτούς. Σχεδιάζει και διατηρεί τυπικές σχέσεις με τους υφισταμένους. Οι δομές, οι μέθοδοι, οι διαδικασίες, τα δίκτυα επικοινωνίας είναι καθορισμένα. Ο ηγέτης, του οποίου η συμπεριφορά είναι προσανατολισμένη προς τους ανθρώπους, πιστεύει ότι κύριος στόχος είναι η ικανοποίηση των μελών της ομάδας και βέβαια, εάν αυτό επιτευχθεί, τότε και η παραγωγή θα είναι ικανοποιητική. Ο ηγέτης που είναι προσανατολισμένος προς τα καθή​κοντα θεωρεί την επίτευξη αποτελεσμάτων σαν τον κύριο στόχο. Πιστεύει πως όταν οι στόχοι παραγωγής επιτυγχάνονται, τότε και τα μέλη της ομάδας μπορούν να ικανοποιηθούν.

Ως προς την αποτελεσματικότητα των δύο τύπων ηγετικής συμπερι​φοράς, οι έρευνες έχουν δείξει ότι και οι δύο έχουν πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα. Αποτελεσματικός ηγέτης είναι εκείνος που συγχρόνως έχει μεγάλο ενδιαφέρον τόσο για τους ανθρώπους, όσο και για την επίτευξη των στό​χων.   
6.3  Παρακίνηση

Ο όρος παρακίνηση
 ή υποκίνηση χρησιμοποιείται για να αποδώσει τον όρο «motivation», ο οποίος προέρχεται από τη λατινική λέξη «movere» και σημαίνει κινώ.

Κεντρική ιδέα του όρου «παρακίνηση» είναι το κίνητρο (motive ή drive). Οι B. Berelson και G. Steiner
 ορίζουν την έννοια του κινήτρου ως «μια εσωτερική κατάσταση που ενεργοποιεί, δραστηριοποιεί ή κινεί (από όπου παρακίνηση) και που κατευθύνει τη συμπεριφορά προς τους στόχους». Το κίνητρο είναι μια εσωτερική δύναμη, πίεση, ώθηση, που προέρχεται από την ύπαρξη μιας ανάγκης. Οι ανάγκες, και κατά συνέπεια τα κίνητρα, μπορεί να είναι πρωτογενείς όπως τροφή, ύπνος, οξυγόνο κλπ ή δευτερογενείς (επίκτητες) όπως σεβασμός, κύρος, στοργή κλπ. Στόχος είναι οτιδήποτε (υλικό ή άυλο) μπορεί να ικανοποιήσει μια ανάγκη ή μέρος αυτής και να εξαλείψει ή να μειώσει την ένταση του κινήτρου που αυτή προκαλεί.

Η παρακίνηση, λοιπόν, θα μπορούσε να ορισθεί ως η εσωτερική διαδικασία ώθησης της συμπεριφοράς του ανθρώπου προς τους στόχους, των οποίων η υλοποίηση έχει ως συνέπεια την ικανοποίηση των αναγκών του.
6.3.1  Η σημαντικότητα της παρακίνησης στον εργασιακό χώρο

Οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί βρίσκονται σε μία διαδικασία συνεχών αλλαγών, όπου οι προκλήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος, η πρόοδος της τεχνολογίας, οι εξελίξεις στις επικοινωνίες και η ταχύτητα μεταβίβασης και ανταλλαγής πληροφοριών απαιτούν πιο αποτελεσματική και ευέλικτη λήψη αποφάσεων για την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, της αποτελεσματικότητας και της ποιότητας. Στα πλαίσια των αλλαγών αυτών, προσπαθούν να πετύχουν τους στόχους της κερδοφορίας και της ανάπτυξης με την εφαρμογή νέων επιχειρησιακών στρατηγικών, με τον ανασχεδιασμό των οργανωσιακών τους δομών και με τον επαναπροσδιορισμό των σχέσεών τους με τους εργαζομένους. Αυτές οι αλλαγές μπορεί να έχουν μια βαθιά εδραιωμένη επίδραση στο πώς θα μπορέσουν οι επιχειρήσεις διαμέσου των προϊσταμένων να προσελκύσουν, διατηρήσουν και παρακινήσουν τους εργαζομένους τους.
Το σύνολο των επιχειρήσεων και των οργανισμών ανησυχούν για το τι πρέπει να κάνουν για την επίτευξη συνεχών υψηλών επιπέδων απόδοσης, διαμέσου των ανθρώπων. Ο ανθρώπινος παράγοντας αποτελεί τον κύριο μοχλό λειτουργίας ενός οργανισμού, καθώς χωρίς τη συμμετοχή του ανθρώπου, είναι αδύνατη και χωρίς νόημα κάθε παραγωγική διαδικασία. Οι εργαζόμενοι είναι το μεγαλύτερο περιουσιακό στοιχείο και ανεξάρτητα από την αποτελεσματική τεχνολογία και τον εξοπλισμό που έχει στην κατοχή της μια επιχείρηση, θα πρέπει να επενδύει συνεχώς στην αξιοποίηση της αποτελεσματικότητας και επάρκειας του προσωπικού της. Χαρακτηριστικά θα λέγαμε ότι, σπάνιος στρατηγικός πόρος για τις επιχειρήσεις δεν είναι πλέον το χρηματοοικονομικό κεφάλαιο, αλλά το ανθρώπινο, το κοινωνικό και το συναισθηματικό κεφάλαιο.

Όλοι όσοι σχετίζονται με τη Διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων, θα έχουν αναρωτηθεί γιατί χρειάζονται παρακινούμενοι εργαζόμενοι. Έχουν διατυπωθεί πολλές απόψεις για το θέμα της παρακίνησης, μεταξύ αυτών ότι, οι παρακινούμενοι εργαζόμενοι είναι απαραίτητοι σε ένα ταχέως μεταβαλλόμενο εργασιακό περιβάλλον και βοηθούν τις επιχειρήσεις στην ικανότητα επιβίωσης αυτών. Οι παρακινούμενοι εργαζόμενοι θεωρείται ότι μπορούν να κάνουν τη διαφορά στις επιχειρήσεις και στους οργανισμούς, για τους οποίους εργάζονται και ταυτόχρονα συνεισφέρουν στην επιτυχία των επιχειρήσεων με ένα βαρυσήμαντο τρόπο. Οι παρακινούμενοι εργαζόμενοι γίνονται πιο παραγωγικοί, απαραίτητη προϋπόθεση για αυτό όμως, αποτελεί οι προϊστάμενοι τους να είναι σε θέση να κατανοήσουν τους παράγοντες που επιδρούν στην παρακίνηση αυτών. Εντούτοις, αποτελεί αποδεδειγμένο γεγονός ότι ανάλογα με το πόσο παρακινούμενοι είναι οι εργαζόμενοι, αυτό μπορεί να καθορίσει την προσπάθεια που καταβάλλουν στην εργασία τους και να αυξήσει την απόδοση και αποτελεσματικότητα.
6.3.2  Τι εννοούμε με τον όρο παρακίνηση, ποια η σημασία της και ποιοι παράγοντες συμβάλλουν στην επίτευξη αυτής;

Υπό τον όρο παρακίνηση, εννοούμε τον ψυχολογικό παράγοντα, ο οποίος στοχεύει στη διερεύνηση και πρόγνωση των στοιχείων εκείνων που παρακινούν τον άνθρωπο να αναλάβει συγκεκριμένη δράση για να ικανοποιηθεί μια ανάγκη. Οι επιστήμονες έχουν ορίσει την παρακίνηση ως τη διαδικασία εμψύχωσης – έχει να κάνει με την ενέργεια πίσω από τις πράξεις μας, καθοδήγησης – που περιέχει την επιλογή της συμπεριφοράς και διατήρησης αυτής προς ένα στόχο. 

Στον εργασιακό χώρο, ως παρακίνηση ορίζεται το σύνολο των ενεργειών από την πλευρά τόσο της Διοίκησης, όσο και του προϊσταμένου, να προκαλέσουν και να διατηρήσουν τη διάθεση των εργαζομένων να συμπεριφερθούν κατά συγκεκριμένο τρόπο. Θεωρούνται, δηλαδή, οι δράσεις της ηγεσίας που στοχεύουν στη δημιουργία κατάλληλων συνθηκών βελτίωσης της ποιότητας και του αποτελέσματος μέσω των εργαζομένων, που επιτυγχάνεται με τη χρήση κινήτρων προς αυτούς. Η απουσία της παρακίνησης συχνά εκτιμάται ως παράγοντας φτωχής απόδοσης, μικρής αξιοποίησης των δυνατοτήτων και αποτυχίας να επιτευχθούν οι στόχοι. 

Πράγματι, η παρακίνηση είναι πάρα πολύ περίπλοκη αντίληψη – ιδέα κι ένα εξαιρετικά πολυσύνθετο φαινόμενο. Αυτό αντανακλάται από το γεγονός ότι οι άνθρωποι συχνά παρακινούνται από πολλά πράγματα κάθε φορά, μερικές φορές προκαλώντας αντιθέσεις. Εργαζόμενοι με μεγάλο βαθμό παρακίνησης μπορεί να επιτύχουν μεγάλη αύξηση της παραγωγικότητας, να είναι ικανοποιημένοι από την εργασία τους, να παρουσιάζουν χαμηλό ποσοστό απουσιών και να νιώθουν περισσότερο δεσμευμένοι και αφοσιωμένοι σε έναν οργανισμό.

Παράλληλα, με την παρακίνηση πρέπει να ληφθεί υπόψη ότι οι ανάγκες του ανθρώπου προσδιορίζονται από πολυάριθμους εσωτερικούς κι εξωτερικούς παράγοντες, εξελίσσονται και η ιεραρχική δομή τους διαφοροποιείται σημαντικά μέσα στο χρόνο και το περιβάλλον. Οι σχέσεις μεταξύ αναγκών, κινήτρων, στόχων, συμπεριφοράς, υλοποίησης στόχων και ικανοποίησης είναι πολύ δύσκολο να προσδιορισθούν ποιοτικά και ποσοτικά και διαφοροποιούνται σημαντικά μεταξύ των ανθρώπων και των συνθηκών μέσα στις οποίες αυτοί ζουν και αναπτύσσονται. Επίσης, συχνά παρατηρούνται συγκρούσεις μεταξύ των αναγκών ενός ατόμου, που μεταφέρονται σε επίπεδο κινήτρων, στόχων και συμπεριφοράς. Τα άτομα υποκειμενικά οργανώνουν το περιβάλλον τους έχοντας αναφορές σε εμπειρίες του παρελθόντος, παροντικές ανάγκες και μελλοντικές προσδοκίες. 

Αποτελεί γεγονός ότι οι εργαζόμενοι δεν προσδοκούν τις ίδιες ανταμοιβές από την εργασία τους. Μία ανταμοιβή που πιθανώς συγκινεί κάποιον εργαζόμενο τα μέγιστα μπορεί να μη σημαίνει απολύτως τίποτα για κάποιον άλλο. Οι ανταμοιβές υπάγονται σε δύο μεγάλες κατηγορίες, τις εσωτερικές (intrinsic rewards) και τις εξωτερικές ανταμοιβές (extrinsic rewards). Οι εξωτερικοί παράγοντες παρακίνησης είναι κάτι έξω από το άτομο, όπως τα χρήματα που παρέχουν ενέργεια, αλλά δεν είναι διατηρήσιμα. Μέσα σε ένα οργανισμό τα άτομα τα οποία διαθέτουν εσωτερική παρακίνηση, είναι συνήθως άτομα με πάθος, δημιουργική σκέψη κι ενδιαφέροντα και ασχολούνται με τη δουλειά τους λόγω της ικανοποίησης που τους προσφέρει. Η δουλειά αυτή καθαυτή δημιουργεί παρακίνηση για αυτά τα άτομα και όχι η οποιοδήποτε ανταμοιβή. 

Πολλοί εργαζόμενοι δείχνουν να υποκινούνται από ανταμοιβές που προέρχονται εσωτερικά, όπως η επίτευξη ενός στόχου με την ικανοποίηση και την αίσθηση προσωπικής αξίας ή την προσδοκία αναγνώρισης κι επιβράβευσης των προσπαθειών τους. Τα άτομα αυτά μπορούν να αυτοπαρακινηθούν αναζητώντας, ανακαλύπτοντας και μεταφέροντας εργασία, η οποία ικανοποιεί τις ανάγκες τους ή τουλάχιστον τους οδηγεί στην προσδοκία ότι οι στόχοι τους θα επιτευχθούν. Προκειμένου να έχει εσωτερική ικανοποίηση ο εργαζόμενος, δεν απαιτείται μεσολάβηση κάποιου άλλου προσώπου, τη βιώνει μόνος του. Το άτομο αισθάνεται τη σημαντικότητα της εργασίας, την ελευθερία των πράξεων, την ανάπτυξη δεξιοτήτων και ικανοτήτων και τις ευκαιρίες για πρόοδο και ανάπτυξη. Από την άλλη πλευρά υπάρχουν και εργαζόμενοι που παρακινούνται από ανταμοιβές όπως, αύξηση μισθού, προαγωγή, δωρεάν διακοπές, ιατροφαρμακευτική κάλυψη, μπόνους (bonus), επαίνους. Συνήθως οι εργαζόμενοι παρακινούνται από μία σύνθεση εσωτερικών και εξωτερικών κινήτρων. Αυτό που τους διαφοροποιεί είναι ο βαθμός σημαντικότητας της κάθε κατηγορίας για τους ίδιους.

Στη σύγχρονη εποχή, κυρίαρχη είναι η δημιουργία συνθηκών που προάγουν την ικανοποίηση των εργαζομένων, μέσω της υποστήριξης από το εργασιακό περιβάλλον, της ποιότητας των αρμοδιοτήτων και του αντικειμένου εργασίας, της παροχής ευκαιριών διάχυσης της γνώσης και της προσωπικής ανάπτυξης και εξέλιξης, της εργασιακής ασφάλειας, της ποιότητας της ηγεσίας, των κοινωνικών σχέσεων, τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον, αλλά και γενικότερα τις εργασιακές συνθήκες που υπάρχουν. Η ανταμοιβή των εργαζομένων δεν περιορίζεται μόνο σε οικονομικές παροχές, παρόλο που αυτές επηρεάζουν το βαθμό ικανοποίησης. Διάφορες έρευνες έχουν καταδείξει τη σπουδαιότητα άλλων παραγόντων με μεγαλύτερη βαρύτητα και επίδραση.

Οι επιχειρήσεις σήμερα συνήθως προσφέρουν εξωτερική παρακίνηση και οι πιο συχνές παροχές έχουν να κάνουν με εκπαίδευση, ομαδική ασφάλιση υγείας, ασφάλεια ζωής, αναπηρίας και ατυχήματος, ιατρικές εξετάσεις, ενώ οι πιο συχνές παροχές στο καλύτερο περιβάλλον εργασίας (best workplace) είναι η εφαρμογή αντικειμενικού συστήματος αμοιβών, ο μισθός βάσει αποδοτικότητας, η εσωτερική εκπαίδευση, τα σεμινάρια, οι επιπρόσθετες ημέρες αδείας για νέες μητέρες, τα συνταξιοδοτικά προγράμματα κ.α. Ως λιγότερο σημαντικές παροχές εκτιμώνται τα βραβεία αναγνώρισης, το δώρο γάμου, οι διάφορες εταιρικές κοινωνικές εκδηλώσεις, το γυμναστήριο κλπ.

Στις εργασιακές συνθήκες τα χρήματα προβάλλονται ως ο πιο ισχυρός εξωτερικός παράγοντας παρακίνησης. Τα χρήματα μπορεί να οδηγήσουν σε αυξημένη απόδοση, αλλά αυτό μακροπρόθεσμα περιορίζεται. Υπάρχουν περιπτώσεις, στις οποίες εργαζόμενοι παρόλο που αμείβονταν ικανοποιητικά ήθελαν να εγκαταλείψουν τη δουλειά τους, εξαιτίας άλλων παραγόντων, όπως της συμπεριφοράς του προϊσταμένου, των μελλοντικών προοπτικών, των εργασιακών συνθηκών. Οι οικονομικές αμοιβές, σύμφωνα με πολλούς ερευνητές, δεν κάνουν απαραίτητα τον εργαζόμενο να έχει πάθος για την εργασία του κι εμποδίζουν τη δημιουργικότητά του σε βάθος χρόνου. Όταν ο εργαζόμενος έχει εσωτερική παρακίνηση, τότε έχει μία εσωτερική επιθυμία να κάνει κάτι, έχει βαθύ ενδιαφέρον και δέσμευση για την εργασία του, περιέργεια, ευχαρίστηση ή μια προσωπική αίσθηση πρόκλησης που τον κινητοποιούν. Στα εσωτερικά κίνητρα το άτομο δεν παρακινείται να εκτελέσει την εργασία από μία εξωτερική ανταμοιβή, αλλά από την ίδια την δραστηριότητα, επειδή είτε το διασκεδάζει, είτε μαθαίνει από αυτή.

Εντούτοις, όταν το άτομο παρακινείται μόνο από εσωτερικά κίνητρα, δεν είναι ικανό να εσωτερικεύσει τους στόχους του οργανισμού, καθώς αυτοί οι στόχοι αναπαριστούν κάτι έξω από τους δικούς του ορίζοντες. Η μόνη περίπτωση, στην οποία το άτομο παρακινείται από εσωτερικά κίνητρα που ταυτίζονται με τους στόχους του οργανισμού, είναι όταν αυτοί οι στόχοι του προσδίδουν ωφέλεια. Σε τελικό βαθμό, η παρακίνηση είναι εκείνος ο παράγοντας που καθορίζει το τι τελικά θα κάνουν οι άνθρωποι. Η εμπειρία και η δημιουργική σκέψη αποτελούν τις πρώτες ύλες ενός ατόμου, τους φυσικούς πόρους. Εάν το άτομο δεν παρακινηθεί, η δημιουργική σκέψη του θα μείνει ανεκμετάλλευτη.

Ωστόσο, η συνταγή της παρακίνησης δεν πρέπει να μπερδεύει και να προκαλεί σύγχυση, όταν κάποιος καταλάβει ότι οι εργαζόμενοι είναι το μεγαλύτερο περιουσιακό στοιχείο κι έτσι θα πρέπει να του συμπεριφέρονται. Όμως, η παρακίνηση από μόνη της δεν αρκεί για να επιτευχθεί ο στόχος των επιχειρήσεων, αφού κυρίως βοηθάει στο να βελτιωθεί η απόδοση και η δημιουργικότητα του εργαζομένου. Για την επίτευξη του στόχου απαιτούνται τόσο ικανότητες και γνώσεις από την πλευρά των εργαζομένων, όσο και η ικανότητα του προϊσταμένου να παρακινεί τους εργαζομένους, ιδίως σε περιόδους έντονης εργασιακής προσπάθειας, μέσω της ηγετικής του συμπεριφοράς.
6.3.3  Ποια είναι η σημασία και τα χαρακτηριστικά της ηγετικής συμπεριφοράς των αποτελεσματικών προϊσταμένων;

Η ηγετική συμπεριφορά έχει να κάνει με τον άνθρωπο και δεδομένης της καταλυτικής σημασίας του ανθρώπινου παράγοντα στις σημερινές επιχειρήσεις και οργανισμούς και της πολυπλοκότητας και μη προβλεψιμότητας της ανθρώπινης φύσης, η ηγετική συμπεριφορά αποτελεί το δυσκολότερο καθήκον για έναν προϊστάμενο. Ο προϊστάμενος είναι εκείνος ο άνθρωπος που έχει λάβει επισήμως δικαιοδοσία κι εξουσία από την επιχείρηση ή τον οργανισμό κι έχει να επιτελέσει ένα εντελώς διαφορετικό ρόλο από εκείνο των υφισταμένων του. Ο άμεσα προϊστάμενος καθημερινά ασχολείται με την ορθή εφαρμογή των διαδικασιών και την αποτελεσματική και αποδοτική εργασία των υφισταμένων του.

Ο αποτελεσματικός ηγέτης-προϊστάμενος είναι αυτός που ενεργοποιεί τα άτομα και προσπαθεί να επηρεάσει ή να επιδράσει στην συμπεριφορά αυτών σε μία κατάσταση. Η ηγεσία που ασκεί «αρχίζει και τελειώνει με τους ανθρώπους, τις φιλοδοξίες, τα συναισθήματα και την παρακίνησή τους». Μερικά στοιχεία σε έρευνες δείχνουν ότι, εάν λείπει ο ηγέτης, η παρακίνηση μπορεί να είναι χαμηλή. Η ερώτηση εάν μία ηγετική συμπεριφορά έχει επίδραση στην εργασιακή ικανοποίηση, απόδοση και παρακίνηση των εργαζομένων, έχει διερευνηθεί σε αξιοσημείωτες εμπειρικές μελέτες. 

Οι προϊστάμενοι αποτελούν "πρότυπα", τα οποία αρκετοί υφιστάμενοι-συνεργάτες μιμούνται και μέσω της συμπεριφοράς επηρεάζεται θετικά ή αρνητικά το καλό εργασιακό κλίμα, οι σχέσεις μεταξύ των συνεργατών, η δημιουργία παραγωγικής εργασίας και η ικανοποίηση των εργαζομένων. Οι συμπεριφορές των ηγετών προϊσταμένων επηρεάζουν τις αξίες και τις φιλοδοξίες των εργαζομένων, ενεργοποιώντας τις υψηλού επιπέδου ανάγκες και μέσω αυτών των συμπεριφορών μεταφέρονται τα δικά τους ενδιαφέροντα, αποδίδοντας αξία στα ενδιαφέροντα των εργαζομένων και του οργανισμού. Με λίγα λόγια οι προϊστάμενοι είναι αυτοί που αναπτύσσουν τους ανθρώπους, τους βοηθούν να γίνουν το καλύτερο που μπορούν να γίνουν και αυτό γιατί ο προϊστάμενος επικοινωνεί με δυνατά μηνύματα, διαμέσου της δικής του συμπεριφοράς.
Οι παράγοντες που ενεργοποιούν τους εργαζομένους αφορούν στην εσωτερική παρακίνηση και δημιουργούνται περισσότερο μέσω της ηγετικής συμπεριφοράς των προϊσταμένων και λιγότερο εξασφαλίζονται από τα συστήματα της επιχείρησης ή του οργανισμού. Η συμπεριφορά ενός προϊσταμένου δε μπορεί να μελετηθεί ανεξάρτητα και είναι απαραίτητο να κατανοηθεί η σχέση της με άλλες μεταβλητές, καθώς το πιο βασικό αίτιο συμπεριφοράς είναι οι ανάγκες του ατόμου, οι οποίες διαφέρουν, αφού τα άτομα έχουν διαφορετικό χαρακτήρα, προσωπικότητα, κουλτούρα, συναισθήματα, αξίες, ηθική, προσδοκίες, ικανότητες, πίστη, φιλοδοξίες, παιδεία, στάσεις, προσωπικά βιώματα. Τα χαρακτηριστικά των ηγετών και η σημαντικότητα των ατομικών διαφορών έχει αναγνωρισθεί από τους μελετητές ως ένα κεντρικό στοιχείο στην προσπάθεια να εξηγήσουν την ηγετική συμπεριφορά. 

Το πρόβλημα της ηγετικής συμπεριφοράς γίνεται πιο περίπλοκο από το γεγονός ότι, τα άτομα μέσα σε μία ομάδα συνήθως κατέχονται από ποικίλους και περίπλοκους στόχους, οι οποίοι μπορεί να μην είναι συμβατοί με τους στόχους μιας επιχείρησης. Οι άνθρωποι ακολουθούν εθελοντικά και πρόθυμα κάποιον άλλο και μένουν πιστοί και δεσμευμένοι σε μια επιχείρηση ή κάποιο πρόσωπο, μόνο όταν εμπιστεύονται το άτομο που τους διοικεί και θεωρούν ότι μπορεί να τους οδηγήσει στην ικανοποίηση των αναγκών τους.

Επομένως, ένας αποτελεσματικός ηγέτης-προϊστάμενος θα πρέπει να διακρίνεται για:
· Ενθάρρυνση, συναισθηματική υποστήριξη, κινητοποίηση

· Ικανότητα ανάδειξης νέων ταλέντων

· Επικοινωνία, δημιουργία κλίματος ελεύθερης διακίνησης των ιδεών

· Σεβασμός στη διαφορετικότητα του κάθε ατόμου

· Εμπιστοσύνη, ενθάρρυνση ανάληψης πρωτοβουλιών

· Ικανότητα παρακίνησης, έμπνευσης

· Διάχυση Πληροφοριών

· Ικανότητα κατανόησης των άλλων

· Σχέσεις συνεργασίας

· Διαχείριση συγκρούσεων και αλλαγών

· Προσαρμοστικότητα, αποφασιστικότητα

· Διαπροσωπικές σχέσεις, συναδελφικότητα, εντιμότητα

· Αξιοκρατική κρίση, Δικαιοσύνη

· Διοικητικές ικανότητες, εμπειρία

· Συναισθηματική νοημοσύνη
6.3.4  Τι πρέπει να κάνει ο προϊστάμενος μέσω της ηγετικής συμπεριφοράς του για να παρακινήσει τους εργαζόμενους;

Ο άμεσα προϊστάμενος είναι αυτός που θέτει στόχους, αξιολογεί, ενθαρρύνει, επιβραβεύει, αναγνωρίζει, αναπτύσσει τα άτομα, διαμορφώνει το κλίμα της ομάδας, ασκεί τον έλεγχο και αξιολογεί την απόδοση των εργαζομένων. Η ηγετική συμπεριφορά που ασκεί εξηγεί τις διαφορές απόδοσης και ικανοποίησης των εργαζομένων που παρατηρούνται μεταξύ επιχειρήσεων
. Ωστόσο, η απόδοση των ανθρώπων μεταβάλλεται εξαιτίας ορισμένων συνθηκών που οφείλονται τόσο στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης όπως αμοιβή, εργασιακό κλίμα, τρόπος διοίκησης, ανθρώπινες σχέσεις, όσο και στο εξωτερικό όπως ψυχολογική κατάσταση, κούραση, άγχος, οικογενειακά προβλήματα κλπ.

Ο προϊστάμενος πρέπει να συγκρίνει τα οφέλη και τα κόστη που σχετίζονται με την εσωτερική και εξωτερική παρακίνηση των εργαζομένων και να αξιολογεί την ικανοποίηση των ατόμων από την εργασία τους. Το να διοικείς την παρακίνηση, ιδιαίτερα ισορροπώντας την εσωτερική με την εξωτερική παρακίνηση, είναι ένα σημαντικό και δύσκολα αντιγράψιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Χρησιμοποιώντας μηχανισμούς παρακίνησης, όπως την επιβράβευση των εξαιρετικών επιδόσεων και προσπαθειών, την ενίσχυση της αυτοεκτίμησης κι εμπιστοσύνης των εργαζομένων, την έκφραση δίκαιης μεταχείρισης και σεβασμού και την καλή επικοινωνία με αυτούς, μπορεί να οδηγήσει τους συνεργάτες του σε αποτελεσματικότητα και υψηλή απόδοση.

Η παρακίνηση είναι απαραίτητη, ιδίως εάν ένας προϊστάμενος αντιληφθεί ότι κάποιος υφιστάμενός του έχει τις ικανότητες για να ολοκληρώσει μία συγκεκριμένη εργασία αλλά διστάζει, λόγω του φόβου ότι εάν η εργασία δεν ολοκληρωθεί επιτυχώς θα αντιμετωπίσει τη δυσφορία του προϊσταμένου του. Αυτός ο φόβος κάνει τον εργαζόμενο να μην αναλαμβάνει πρωτοβουλίες και να εκτελεί απλά τις εργασίες που του αναθέτουν. Ακόμη, μέσω της παρακίνησης ενδέχεται ο προϊστάμενος να μετατρέψει έναν αδιάφορο υπάλληλο, σε ένα παραγωγικό εργαζόμενο με μεγάλη διάθεση.

Το πιο σημαντικό στοιχείο είναι ότι οι προϊστάμενοι θα πρέπει να αποφύγουν να κάνουν το λάθος πως ο κάθε εργαζόμενος παρακινείται από τα ίδια κίνητρα και αυτό γιατί τα άτομα έχουν διαφορετικές αντιλήψεις, ανάγκες και προσωπικούς στόχους. Πολύ βασικό σε αυτό είναι οι προϊστάμενοι να δημιουργήσουν μια αίσθηση "κοινότητας" και να βοηθήσουν τους εργαζομένους να λειτουργούν με ένα τρόπο που υπερβαίνει τα προσωπικά συμφέροντα και τις ευθύνες, μέσω της προώθησης της διαλειτουργικής και διατμηματικής συνεργασίας. Αυτό μπορεί να αποδώσει μόνο σε ένα περιβάλλον όπου υπάρχει εμπιστοσύνη και οι άνθρωποι μπορούν να βασισθούν ο ένας στη δέσμευση και κρίση του άλλου. Ο προϊστάμενος είναι αυτός που πρέπει να πείσει και να εξηγήσει τα ατομικά οφέλη του καθενός όταν εργάζονται σε μία ομάδα, όπου ο ένας θα συμπληρώνει τον άλλον και θα υπάρχει αμοιβαία κατανόηση, σωστές ανθρώπινες σχέσεις και καλό εργασιακό κλίμα.

Όταν ο προϊστάμενος μπορεί κι ελέγχει τα συναισθήματά του, αλλά και κατανοεί τα συναισθήματα των άλλων, τότε μπορεί να επηρεάσει τις αλλαγές και την ανάπτυξη και να υπακούσει σε πιο ρεαλιστικά κίνητρα παρακίνησης. Σύμφωνα με έρευνες, όταν ο άμεσα προϊστάμενος ανησυχεί για τους εργαζομένους του και χρησιμοποιεί αναγνώριση, σεβασμό, παράγει μία αλλαγή στη στάση των εργαζομένων που συνδέονται μαζί του και είναι πιθανό να αναπαραχθεί συνταύτιση εμπιστοσύνης και συνεργασίας.

Ο προϊστάμενος οφείλει, διαμέσου της ηγετικής του συμπεριφοράς, να εμπνέει τους ανθρώπους της ομάδας του για την απόκτηση μεγαλύτερης εμπιστοσύνης για τις ικανότητές τους, να αναγνωρίζει τις επιτυχίες μέσω του επαίνου και να στέκεται δίπλα στις αποτυχίες. Μία από τις βασικές δεξιότητες του προϊσταμένου είναι να μπορεί να παρακινήσει τους υφισταμένους του, ώστε να δώσουν τον καλύτερο τους εαυτό και να γίνουν το καλύτερο που μπορούν. Όταν ο εργαζόμενος γνωρίζει ότι οι επιδόσεις του θα αναγνωρισθούν, τότε αισθάνεται υψηλή ικανοποίηση.

Επιπλέον, ο προϊστάμενος είναι το άτομο που μπορεί να διαδραματίσει ένα σημαντικό ρόλο στην ανάπτυξη των εργαζομένων παρέχοντας επαρκή επαναπληροφόρηση σχετικά με την απόδοση τους και τα περιθώρια βελτίωσης αυτών. Στόχος του θα πρέπει να είναι η ενίσχυση των δυνατών σημείων των εργαζομένων και η βελτιστοποίηση των αδυναμιών τους. Η επιτυχία έρχεται από αυτούς που γνωρίζουν τον εαυτό τους, τις δυνάμεις τους, τις αξίες τους και πώς να εκτελούν σωστά την εργασία τους. Σημαντικές ενέργειες απαιτούνται και από την πλευρά των εργαζομένων μέσω της συνεχούς ανάλυσης των δυνάμεων και αδυναμιών τους καθώς και της αποτίμησης των μαθησιακών τους εμπειριών. Οι παρακινούμενοι εργαζόμενοι πάντα αναζητούν ένα τρόπο να κάνουν καλύτερα τη δουλειά τους και είναι περισσότερο προσανατολισμένοι στην ποιότητα και την παραγωγικότητα.

Για να μπορέσει να εξασφαλισθεί ότι το σύνολο των εργαζομένων σε μία επιχείρηση ή οργανισμό θα καταβάλλουν συνειδητή προσπάθεια για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών απαιτούνται συγκεκριμένες ενέργειες από τους προϊσταμένους. Ειδικότερα, πρέπει να αφιερώνουν χρόνο, ώστε να επικοινωνούν με τους υφισταμένους τους, να τους ενθαρρύνουν, ώστε να φέρνουν σε πέρας το σύνολο των εργασιών που τους έχουν ανατεθεί, να αξιολογούν την απόδοση των υφισταμένων τους και τέλος, να ελέγχουν γενικά την παραγωγική διαδικασία, ώστε να διασφαλίζεται η επίτευξη της ποιότητας. Λόγω της θέσης εργασίας που κατέχει ο προϊστάμενος, του ρόλου που ασκεί και της δυνατότητας να γνωρίζει καλύτερα από κάθε άλλον τις ανάγκες μάθησης των υφισταμένων του, θα πρέπει να συμβάλλει στη δημιουργία ενός κατάλληλου κλίματος καθοδήγησης. Το πώς θα καθοδηγηθούν οι υφιστάμενοι από τον προϊστάμενο εξαρτάται από το στυλ διοίκησης που ασκεί ο τελευταίος αλλά και παραγόντων όπως, η εμπειρία που διαθέτει, ο χρόνος που έχει στη διάθεσή του, η φύση του θέματος, η ωριμότητα, η εκπαίδευση των υφισταμένων, το μέγεθος της ομάδας και η ανταγωνιστικότητα του περιβάλλοντος.

Πολύ βασικό σημείο, μεταξύ άλλων για την παρακίνηση των εργαζομένων από τον προϊστάμενο είναι η κατανόηση και συνειδητοποίηση πως:
· Πρέπει να συμπεριφέρεται στους εργαζόμενους με σεβασμό.

· Να μοιράζει πληροφορίες για το περιεχόμενο, το σχεδιασμό και τα αναμενόμενα αποτελέσματα της δουλειάς.

· Τα κίνητρα δεν πρέπει να είναι κατ’ανάγκη χρηματικά, αλλά να ανταποκρίνονται και σε ψυχολογικές ανάγκες.

· Πρέπει να αναθέτει αρμοδιότητες προκαλώντας τους εργαζόμενους στη λήψη αποφάσεων και πρωτοβουλιών.

· Να φροντίζει οι εκτελούμενες εργασίες να είναι ενδιαφέρουσες.
6.3.5  Πώς θα δημιουργηθούν οι κατάλληλες συνθήκες για την παρακίνηση των εργαζομένων από την επιχείρηση;

Σε επίπεδο επιχείρησης σχεδιάζονται συστήματα και πολιτικές που συνδέονται άμεσα με την παρακίνηση, την ικανοποίηση και τη δέσμευση των εργαζομένων, όπως οι αμοιβές, η αξιολόγηση των εργαζομένων, η εκπαίδευση και ανάπτυξη, η εσωτερική επικοινωνία κι ενημέρωση. Εκτός αυτού, σε επίπεδο επιχείρησης οι αποφάσεις και οι πολιτικές διαμορφώνουν τις συνθήκες εργασίας, όπως ωράριο, υγιεινή και ασφάλεια, χώροι, καθώς και το γενικό εργασιακό κλίμα, όπως διαπροσωπικές σχέσεις, περιβάλλον-ατμόσφαιρα.

Η Διοίκηση ενός οργανισμού ή μιας επιχείρησης οφείλει να προωθήσει την ομαδική συνεργασία και τη συναδελφικότητα, μέσω της δημιουργίας κατάλληλων ομάδων εργασίας. Αυτό προϋποθέτει κοινούς στόχους και δέσμευση των εργαζομένων. Οφείλει ακόμη να ενθαρρύνει τη συμμετοχή, όχι μόνο στη διατύπωση οράματος και στόχων, αλλά και στη βελτίωση των επιχειρηματικών διαδικασιών κι επιδόσεων. Η συμμετοχή καθιστά ικανούς τους ανθρώπους να εκτελούν καλά την εργασία τους, να θέλουν να μείνουν και να επαινούν τον οργανισμό ή την επιχείρηση. Η δέσμευση μπορεί να μην περιγράφει τα υψηλότερα επίπεδα παρακίνησης που οι άνθρωποι μπορεί να αισθάνονται και να δείχνουν στη δουλειά τους, αλλά περιλαμβάνει αληθινό πάθος για αυτήν. Αντίθετα, οι επιχειρήσεις, οι οποίες απλώς απασχολούν εργαζομένους, δεν έχουν υψηλές πιθανότητες ανάπτυξης. Οι εργαζόμενοι θέλουν να αισθάνονται ότι ανήκουν σε έναν οργανισμό, κι αυτό είναι απόλυτα φυσιολογικό, καθώς οι άνθρωποι εκ φύσεως έχουν την ανάγκη και το αίσθημα του ανήκειν σε μία ομάδα.

Πολύ σημαντικό στοιχείο αποτελεί και η διάχυση πληροφοριών με θέματα που αφορούν στην ίδια την επιχείρηση, έτσι ώστε να φανεί τι περιμένει η επιχείρηση από τους εργαζομένους της καθώς και η ενθάρρυνση των προτάσεων και των πρωτοβουλιών των εργαζομένων για επίλυση προβλημάτων και η δημιουργία νέων ιδεών. Η ειλικρινής επικοινωνία αποτελεί το κλειδί στις προσπάθειες να μειωθεί η εργασιακή ανασφάλεια ανάμεσα στους εργαζομένους. Μέσω της επαρκούς εκπαίδευσης και κατάρτισης, κατάλληλα σχεδιασμένης, σύμφωνα με τις ανάγκες και τους στόχους της εταιρείας, αλλά και των ιδιαίτερων αναγκών των εργαζομένων καθώς και της ενθάρρυνσης και στήριξης για βελτίωση της απόδοσης, μπορεί ο εργαζόμενος να οδηγηθεί σε περαιτέρω ανάπτυξη. Επιπλέον, σημαντικός παράγοντας για κάθε εργαζόμενο είναι η δημιουργία αισθήματος δικαιοσύνης σε σχέση με την αξιολόγηση της απόδοσης, τις αμοιβές και τις προαγωγές του.

Κάθε προσπάθεια πρέπει να είναι συνεχής και οριζόντια σε όλο το εύρος των επιχειρηματικών λειτουργιών, ώστε τα αποτελέσματα να είναι διατηρήσιμα. Κάθε διαδικασία που αλλάζει κτίζεται γύρω από στόχους. Μέσα σε αυτό το πλαίσιο γίνεται αντιληπτό ότι, τόσο η Διοίκηση ενός Οργανισμού ή μιας επιχείρησης, όσο και ο προϊστάμενος, πρέπει να ασχοληθούν με το να προσδιορίσουν τους κατάλληλους τρόπους παρακίνησης των εργαζομένων, βοηθώντας τους να επιτύχουν τους στόχους τους μέσα από την επίτευξη των στόχων της εταιρείας, που κι αυτός κι εκείνοι υπηρετούν.

Όλοι οι οργανισμοί είναι συλλογές ατόμων και τα άτομα που εργάζονται σε αυτούς καθορίζουν πόσο επιτυχής μπορεί να είναι ή να γίνει ένας οργανισμός. Η δημιουργία περιβάλλοντος, όπου οι άνθρωποι ενεργοποιούνται και δεσμεύονται, απαιτεί οι οργανισμοί να δουλέψουν τόσο την εσωτερική πλευρά τους (inside), καταλαβαίνοντας τις κύριες αξίες, ενδιαφέροντα και κίνητρα που οδηγούν το άτομο να βγάλει τον καλύτερο του εαυτό, όσο και την εξωτερική πλευρά (outside) των εργαζομένων, δηλαδή πώς τα άτομα και οι ομάδες συνεργάζονται για την εξαιρετική παρουσία του οργανισμού.
6.4  Δυναμική ομάδων

Οι περισσότεροι κοινωνικοί ψυχολόγοι συμφωνούν ότι ο Lewin θεωρείται ο πατέρας της Δυναμικής των ομάδων. Τα κύρια σημεία  της «θεωρίας του πεδίου» ή του «δυναμικού πεδίου» που ανέπτυξε ο Lewin μπορούν να συνοψιστούν στα εξής
:

α) οι αλληλεπιδράσεις των ατόμων εξαρτώνται από την οργάνωση του πεδίου,

β) η ανάλυση της δυναμικής της ομάδας προχωρεί από το ολικό στο μερικό,

γ) η δυναμική της ομάδας αναλύεται με ψυχολογικές και κοινωνικές παραμέτρους.

Ο Lewin ενσωμάτωσε στη θεωρία του στοιχεία από τη θεωρία της "μορφής" (Gestalt) και της "ολότητας". Ο ίδιος δε παρατηρεί ότι το όλο δεν είναι μόνο "κάτι παραπάνω" από  το σύνολο των μελών, αλλά ότι «το όλον διαφέρει από το σύνολο των μελών».

Η Δυναμική των ομάδων μελετά  την πορεία της ομάδας εξετάζοντας τις δυνάμεις που αναπτύσσονται μέσα και έξω από αυτήν και συμβάλλουν ή δυσχεραίνουν  την επίτευξη των στόχων της. Ως μεθοδολογία χρησιμοποιεί την παρατήρηση και καταγραφή όσων διαδραματίζονται στις ομάδες, χωρίς ωστόσο να επιχειρεί να τα εξηγεί. Οι ειδικοί της δυναμικής των ομάδων μελετούν την ανθρώπινη συμπεριφορά στις ομάδες σε τρία επίπεδα:

· Σε επίπεδο ομάδας. Μελετούν το επίπεδο συμμετοχής των μελών τους, τους τρόπους  τής μεταξύ τους επικοινωνίας,  τις αξίες τους, τη δομή και τη συνοχή των ομάδων, τον προσανατολισμό και την πορεία τους, τους τρόπους που χρησιμοποιούν για να επιτύχουν στους σκοπούς τους και τις ιεραρχίες που αναπτύσσονται στο εσωτερικό τους. Μελετούν δηλαδή τις δυνάμεις που δρουν μέσα στις ομάδες.

· Σε επίπεδο μελών της ομάδας. Μελετούν το ψυχολογικό υπόβαθρο των μελών της  ομάδας, εξετάζοντας στοιχεία όπως η αλληλοεκτίμηση των μελών, οι ρόλοι που καλούνται να παίξουν,  ο βαθμός ικανοποίησης  αλλά και αφοσίωσής τους στην ομάδα. Μελετούν τις "δυνάμεις" που πηγάζουν από τα μέλη της ομάδας και τη μεταξύ τους αλληλεπίδραση.

· Σε επίπεδο σχέσεων με άλλες ομάδες. Μελετούν τις σχέσεις των ομάδων με ευρύτερα κοινωνικά σύνολα, τόσο τα μεγαλύτερα όπως η κοινωνία, όσο και τα μικρότερα όπως μια άλλη ομάδα. Ενδιαφέρονται ιδιαίτερα για τα όρια και τις επιδράσεις μεταξύ των ομάδων. 
6.5  Οργανωσιακή κουλτούρα

Κατά τον πιο ολοκληρωμένο ορισμό της: «Κουλτούρα είναι ένα δομημένο σύνολο από βασικές παραδοχές, που έχουν ανακαλυφθεί – εφευρεθεί ή αναπτυχθεί από μια δεδομένη ομάδα καθώς αυτή μαθαίνει να αντιμετωπίζει προβλήματα εξωτερικής προσαρμογής ή εσωτερικής ολοκλήρωσης – οι οποίες έχουν αποδώσει προσαρμογή στο παρελθόν ώστε να θεωρούνται ότι ισχύουν γενικά κι επομένως μπορούν να διδαχθούν σε νέα μέλη ως ο σωστός τρόπος αντίληψης, σκέψης, αίσθησης σχετικά με τα προβλήματα αυτά.»

Tα τέσσερα βασικά είδη κουλτούρας οργανισμών όπως τα περιέγραψε ο Handy είναι τα παρακάτω
:
1. Δίας
Είναι η κουλτούρα του club, της λέσχης που δημιουργείται από το κεντρικό πρόσωπο, το αφεντικό. Συγκεντρωτικό, αυταρχικό κλίμα. Ο πατέρας-αφέντης ΞΕΡΕΙ. Ή δείχνεις αφοσίωση και ανήκεις στη λέσχη ή φεύγεις. Όσοι δείχνουν αφοσίωση ανταμείβονται με εξουσία, αρμοδιότητες και υπευθυνότητα. Πλεονεκτήματα θεωρούνται η ελάχιστη δομή που υπάρχει καθώς και ότι η εμπιστοσύνη και η υπακοή υποστηρίζουν αποφάσεις τολμηρές, γρήγορες και διαισθητικά λειφθήσες. Μειονεκτήματα είναι η ελάχιστη λογική σε ό,τι γίνεται και η συνολική εξάρτηση από ένα άτομο.

Στον οργανισμό που επικρατεί η κουλτούρα «Δίας», ένα αφεντικό διοικεί με διαταγές. Είναι πολλές οι επιχειρήσεις που διοικούνται με αυτόν τον τρόπο, συνήθως είναι ιδιωτικές επιχειρήσεις μικρού μεγέθους . Αυτό το είδος αφεντικού αποφασίζει για λογαριασμό των στελεχών του, τα ελέγχει πλήρως και ζηλόφθονα κρατάει φυλακισμένες τις γνώσεις τους για το πώς λειτουργεί η επιχείρηση. Στα έργα που διοικούνται με αυτόν τον τρόπο μπορεί να γίνεται η δουλειά, αλλά αυτό αποβαίνει σε βάρος της ομάδας έργου και άλλων ομάδων συμφερόντων. Όπου το εργασιακό καθήκον δεν είναι και τόσο απλό, είναι αδύνατον ένα μόνο άτομο να λάβει υπόψη του όλα τα σχετικά θέματα. Όμως υπάρχουν φορές, όπως για παράδειγμα, όταν ένα έργο καθυστερήσει και απαιτείται εσπευσμένα η λήψη μέτρων, που είναι δυνατόν να προκύψουν βραχυχρόνια οφέλη από αυτήν την κουλτούρα.
2. Απόλλων
Είναι η κουλτούρα του ιεραρχικού οργανισμού, όπου τα πάντα απορρέουν από την τυπική αρμοδιότητα, την εξουσία και το ρόλο (τυποποιημένος, βασισμένος σε κανόνες, εστιασμένος σε ατομικές ειδικότητες). Το βάρος δίνεται σε διαδικασίες και κανονισμούς και η γραφειοκρατική αποπροσωποποίηση εξασφαλίζει τυποποίηση, προβλεψιμότητα, συνέχεια και σταθερότητα.

Στον οργανισμό που επικρατεί η κουλτούρα «Απόλλων» υπάρχει υψηλό επίπεδο δόμησης που βασίζεται στην ιδέα ότι η ανάλυση της εργασίας σε μικρότερα μέρη δημιουργεί θύλακες εξειδίκευσης. Πολλοί οργανισμοί έχουν αυτό το είδος κουλτούρας, όπως οι κρατικές υπηρεσίες και οι μεγάλες εταιρείες (π.χ. πολυεθνικές επιχειρήσεις). Τα μειονεκτήματα της κουλτούρας «Απόλλων» είναι η γραφειοκρατία που χαρακτηρίζεται ως ένα είδος συμπεριφοράς που εμποδίζει την πρόοδο και η έλλειψη δημιουργικότητας.
3.  Αθηνά
Είναι η κουλτούρα των ειδικών, των επαγγελματιών, όπου το έργο και καθήκον προέχει του ρόλου και η επίλυση προβλημάτων και η ουσιαστική συμβολή αποτελούν βασικά στοιχεία ενδιαφέροντος. Η ομαδική συνεργασία με έναν κοινό σκοπό αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό και οι δομές είναι λιγότερο ιεραρχικές και περισσότερο δικτυωτές.

Οργανισμοί, όπως μικρές επιχειρήσεις συμβούλων και μικρές επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας, έχουν αυτό το είδος κουλτούρας. Πλεονεκτήματα είναι η δημιουργικότητα, η δυναμική, ο επαγγελματισμός καθώς και το κίνητρο για την επίτευξη των στόχων και του έργου. Μειονεκτήματα είναι το υψηλό κόστος διατήρησης αυτής της κουλτούρας, όπου χρειάζεται σταθερή ροή νέων καθηκόντων και πολύ ικανά άτομα.
4. Διόνυσος
Η κουλτούρα αυτή χαρακτηρίζεται από την υπαρξιακή ανάγκη των ανθρώπων που απαρτίζουν τον οργανισμό. Είναι ένας οργανισμός που μοιράζεται πόρους, αλλά τα άτομα δεν εξαρτώνται το ένα από το άλλο. Ως πλεονεκτήματα θεωρούνται η ελάχιστη δομή που υπάρχει και ότι επιτρέπει στον καθένα να αυτοπροσδιορίζεται. Μειονεκτήματα αυτής της κουλτούρας είναι ότι βασίζεται στις ατομικές ευθύνες και κινδύνους και απαιτεί υψηλό βαθμό προσωπικής ανάπτυξης και υπευθυνότητας.

Η κουλτούρα «Διόνυσος» αντιπροσωπεύεται από την κουλτούρα που ισχύει στα πανεπιστήμια της Βρετανίας. Τα στελέχη αντιμετωπίζονται ως ομάδες με πολύ χαλαρούς δεσμούς και συνδέονται με τον πυρήνα του οργανισμού λόγω της ανάγκης για τις υπηρεσίες που παρέχουν, όπως η διοίκηση, η συντήρηση των κτηριακών εγκαταστάσεων, η παροχή τεχνολογίας και κυρίως η χρηματοδότηση για τις μεμονωμένες δραστηριότητες και τα συλλογικά έργα. Παρόμοια κουλτούρα έχει και το ιατρικό επάγγελμα (ειδικά τα νοσοκομεία), όπου όλοι μοιράζονται τις κεντρικές εγκαταστάσεις.
6.6  Διοίκηση αλλαγών

Στο σύγχρονο πολύπλοκο και ευμετάβλητο επιχειρηματικό περιβάλλον η διαχείριση της αλλαγής είναι καθοριστικής σημασίας για την επιτυχία και τη βιωσιμότητα κάθε επιχειρηματικής οντότητας. Όταν μιλάμε για «αλλαγή» αναφερόμαστε σε μεγάλης κλίμακας δομικές μεταβολές, οι οποίες επηρεάζουν το μεγαλύτερο μέρος ή και το σύνολο ενός οργανισμού.
Διοίκηση Αλλαγών
 ("Change Management") είναι η διαδικασία συνολικής διαχείρισης κι ελέγχου των ριζικών μεταβολών στην οργανωτική δομή και λειτουργία ενός οργανισμού. Στη διαδικασία αυτή εμπλέκονται: α) οι άνθρωποι, β) η τεχνολογία και γ) τα συστήματα/διαδικασίες του οργανισμού. Από τις τρεις αυτές μεταβλητές η πλέον κρίσιμη είναι ο ανθρώπινος παράγοντας, η διαχείριση του οποίου αποτελεί το βασικό κριτήριο επιτυχίας ή μη των αλλαγών.
Η Διοίκηση Αλλαγών αποτελείται από τρεις επιμέρους φάσεις:
Φάση 1η: Προετοιμασία της αλλαγής, μέσω του προσδιορισμού του τι είδους αλλαγές χρειάζονται και για ποιους λόγους.
Φάση 2η: Διαχείριση της αλλαγής, μέσω της εφαρμογής συγκεκριμένων πλάνων επικοινωνίας, εκπαίδευσης, καθοδήγησης και αντιμετώπισης πιθανών αντιδράσεων των εμπλεκομένων.
Φάση 3η: Εδραίωση της αλλαγής, μέσω διορθωτικών ενεργειών που διασφαλίζουν την επιτυχία της.
6.6.1  Παράγοντες Επιτυχίας της Διοίκησης Αλλαγών

Υπάρχουν τέσσερις (4) βασικοί παράγοντες εξασφάλισης της επιτυχίας στην εφαρμογή ριζικών αλλαγών σε μία επιχείρηση ή οργανισμό:
-Πίεση για αλλαγή
Χρειάζεται να υπάρχει κάποια «κινητήρια δύναμη» που να επιβάλει την αλλαγή. Η ανάγκη για την αλλαγή θα πρέπει να έχει εντοπιστεί, η απόφαση για δράση να έχει ληφθεί και διαχυθεί σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού. Είναι απολύτως απαραίτητο η δέσμευση της Διοίκησης για την αλλαγή να είναι εμφανής σε όλο το προσωπικό του οργανισμού.
-Σαφές και κοινό όραμα
Για να είναι αποτελεσματική μία αλλαγή θα πρέπει να εφαρμοστεί σε όλα τα επίπεδα και να ενσωματωθεί στην κουλτούρα του οργανισμού. Είναι επομένως απαραίτητο να υποκινηθούν όλοι οι εμπλεκόμενοι άνθρωποι και να αισθανθούν ότι συμμετέχουν ενεργά στη διαδικασία για την επίτευξη ενός κοινού στόχου που θα ωφελήσει τον οργανισμό. Άλλωστε δεν πρέπει να ξεχνάμε ότι η αλλαγή αποτελεί βασική αιτία άγχους για το προσωπικό, ιδιαίτερα όταν υπάρχει ο φόβος για το άγνωστο.
-Ικανότητα για αλλαγή
Λέγοντας «ικανότητα» εννοούμε την διαθεσιμότητα των απαιτούμενων πόρων για την εφαρμογή της αλλαγής, δηλαδή χρόνου και χρήματος. Θα πρέπει πρώτα να προσδιοριστούν οι πόροι που χρειάζονται κι εν συνεχεία να διασφαλιστεί η δυνατότητα χρήσης αυτών.
-Δράση
Έχοντας εξασφαλίσει τους τρεις παραπάνω παράγοντες επιτυχίας, θα πρέπει πλέον να εφαρμοστεί η σχεδιαζόμενη αλλαγή. Για την επιτυχία της εφαρμοζόμενης αλλαγής χρειάζεται συνεχής παρακολούθηση και ανάλυση των αποτελεσμάτων της αλλαγής με ταυτόχρονη ενημέρωση του προσωπικού.
6.6.2  Βήματα για Επιτυχημένη Αλλαγή

Σύμφωνα με το ευρέως διαδεδομένο μοντέλο του Kotter ("eight step change model"), οι ιθύνοντες των οργανισμών χρειάζεται να ακολουθήσουν οκτώ (8) διαδοχικά βήματα για μία επιτυχημένη αλλαγή:
1. Να δημιουργήσουν την αίσθηση του επείγοντος σχετικά με την ανάγκη για αλλαγή.
2. Να οργανώσουν μία ισχυρή ομάδα καθοδήγησης της διαδικασίας, επιλέγοντας τους καταλληλότερους ανθρώπους, οι οποίοι να δεσμευτούν συναισθηματικά.
3. Να δημιουργήσουν ένα κατάλληλο και ξεκάθαρο όραμα αναφορικά με την αλλαγή.
4. Να επικοινωνήσουν το όραμα σε όλους σε συνεχή βάση, τόσο με τα λόγια όσο και με τις πράξεις.
5. Να εξουσιοδοτήσουν τους ανθρώπους να δράσουν για το όραμα απομακρύνοντας τα όποια εμπόδια.
6. Να σχεδιάσουν και δημιουργήσουν βραχυπρόθεσμους στόχους - «νίκες», ώστε να είναι εύκολο να επιτευχθούν και να επιβραβευτούν.
7. Να αξιοποιήσουν και να επενδύσουν πάνω στα επιτυχή αποτελέσματα της αλλαγής χωρίς να επαναπαυτούν.
8.  Να θεσμοθετήσουν τις αλλαγές μέσα στην κουλτούρα και τις αξίες του οργανισμού.
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο
ΈΛΕΓΧΟΣ

7.1  Βασικές έννοιες και λειτουργίες ελέγχου

Οι  φάσεις  στη  διαδικασία  του  ελέγχου  είναι:  α)  ο  καθορισμός  των  προτύπων απόδοσης,  β)  η  μέτρηση  της  απόδοσης  που  πραγματοποιήθηκε, γ)  η  σύγκριση  της απόδοσης με  τα πρότυπα, δ) η  επαναπληροφόρηση και  ε) η  επανορθωτική  ενέργεια σε περίπτωση ύπαρξης αποκλίσεων. 
Ο  καθορισμός  των  προτύπων  απόδοσης.  Αφού  επιλεγούν  οι  περιοχές  των θεμάτων  που  θα  ελέγχονται, (διότι  δεν  είναι  δυνατό  να καθορισθούν  διαδικασίες ελέγχου για όλες τις εργασίες που εκτελούνται), καθορίζονται τα πρότυπα απόδοσης για  κάθε  είδος  ή  θέση  εργασίας  σύμφωνα  με  τους  αντικειμενικούς  στόχους  που επιδιώκονται. Τα πρότυπα απόδοσης  είναι η περιγραφή  των αποτελεσμάτων που θα υπάρχουν, όταν ένα έργο εκτελεστεί ικανοποιητικά. 

 Η  μέτρηση  της  απόδοσης  που  πραγματοποιήθηκε  είναι  η  δεύτερη  φάση  της διαδικασίας  του  ελέγχου  κι  επιχειρείται  είτε  με  προσωπική  παρατήρηση,  είτε  με στατιστικές  αναφορές,  Η  μέτρηση  της  απόδοσης  με  οποιονδήποτε  τρόπο  παίρνει χρόνο  κι  έχει  κόστος. Έτσι, ο  τρόπος  μέτρησης  της  απόδοσης  και  ο  χρόνος μέτρησής της καθορίζουν το είδος και τις τεχνικές ελέγχου που θα χρησιμοποιηθούν. Επομένως, επηρεάζονται από τη φύση αυτού που πρέπει να μετρηθεί και από την οικονομική αποτελεσματικότητα της μέτρησης. 
Η  σύγκριση  της  απόδοσης  που  πραγματοποιήθηκε  με  τα  πρότυπα  είναι  ο καθορισμός  του  βαθμού  διαφοράς  μεταξύ  της  πραγματικής  απόδοσης  και  των προτύπων, δηλαδή  η  ανεύρεση  των  αποκλίσεων.  Απόκλιση  θεωρείται  οποιαδήποτε θετική  ή  αρνητική  διαφορά  σε  σχέση  με  το  πρότυπο. Είναι  το  ίδιο  ανεπιθύμητη  η παραγωγή των 12 μονάδων ανά ώρα, όσο και η παραγωγή των 8 μονάδων ανά ώρα όταν το πρότυπο απόδοσης έχει καθοριστεί να είναι 10  μονάδες ανά ώρα. Έτσι, και στη  θετική  και  στην  αρνητική  απόκλιση  θα  πρέπει  να  προκληθεί  επανορθωτική ενέργεια, που στην περίπτωση  της θετικής απόκλισης  (12 μον.), θα σημαίνει πιθανό επαναπροσδιορισμό  των αντικειμενικών στόχων και  των  προτύπων απόδοσης, στην περίπτωση  δε  της  αρνητικής  απόκλισης  (8  μον.),  θα  σημαίνει  επείγουσες  ενέργειες δράσης για άμεσα διορθωτικά μέτρα. 

Η  επαναπληροφόρηση  (feed  back)  είναι  εκείνη  η  φάση  του  ελέγχου  που μεταφέρει  χρήσιμες  πληροφορίες  στα  κέντρα  λήψης  αποφάσεων  σχετικά  με  τα αποτελέσματα  της  σύγκρισης  των  αποτελεσμάτων  με  τα  πρότυπα.  Η απαναπληροφόρηση  έχει διπλό  ρόλο: α) να  πληροφορήσει  για  τις αποκλίσεις  και  να προκαλέσει  άμεσες  διορθωτικές  δράσεις,  αναζήτηση  ευθυνών,  αιτιών,  νέες αποφάσεις  και  β)  να  πληροφορήσει  για  να  επιβεβαιώσει  την  επιτυχία  των αποφάσεων,  προτύπων,  αποτελεσμάτων,  οπότε  λειτουργεί  ως  μέσο  υποκίνησης  για επανάληψη των επιτυχιών.
Στην περίπτωση που υπάρχουν αποκλίσεις από τα πρότυπα, επιβάλλεται η λήψη μέτρων  για  επανορθωτική  ενέργεια.  Αυτή  μπορεί  να  είναι  άμεση  και  να περιλαμβάνει  μέτρα «πυροσβεστικά»  που  θα  προλάβουν  τη  διόγκωση  του προβλήματος,  είναι δυνατόν όμως να  είναι βασική και να απαιτεί επαναπροσδιορισμό των  προτύπων,  αναθεώρηση  των  ενεργειών  κι  επανάληψη  γενικά  της  διαδικασίας του ελέγχου. 
Ορισμένα σημεία που πρέπει να τονιστούν ιδιαίτερα για την αποτελεσματικότερη εφαρμογή του ελέγχου είναι: 

· Ο  έλεγχος  χρειάζεται  να  είναι  προσανατολισμένος  προς  την  αιτία  και  τη διόρθωση και όχι προς το λάθος.

· Ο έλεγχος χρειάζεται να είναι προσανατολισμένος προς την επιβράβευση και όχι προς την επίπληξη. 

· Να  επιλέγεται  ο  κατάλληλος  χρόνος  του  ελέγχου  και  τα  δίκαια  και  πρότυπα απόδοσης. 

· Να επικρατεί ο έλεγχος των εξαιρέσεων. 

· Να μην  παραβλέπεται  η σημασία  της  επαναπληροφόρησης, ακόμα  και  όταν  δεν υπάρχουν αποκλίσεις. 

· Να  μην  παραβλέπονται  οι  ανθρώπινες  αρνητικές  αντιδράσεις  στα  συστήματα ελέγχου.
7.2  Έλεγχος Μάνατζμεντ

Ο έλεγχος
 συνδέει τις εισροές με τις εκροές, παρακολουθεί τις δραστηριότητες και παρέχει ανατροφοδότηση σε όσους έχουν εξουσία. Η πραγματική απόδοση συγκρίνεται με τους στόχους, ενώ όπου υπάρχει ανάγκη για παροχή βοήθειας, πρέπει να δοθεί. Ένα αποτελεσματικό σύστημα ελέγχου:

· θα είναι σαφές και πλήρως κατανοητό από όλους όσους αφορά

· θα προσαρμόζεται εύκολα καθώς μεταβάλλονται οι συνθήκες

· θα στηρίζεται σε ακριβείς πληροφορίες

· θα συνδέεται με λογικούς και εύλογα καθοριζόμενους στόχους

· θα έχει χαμηλό διαχειριστικό κόστος και θα απαιτεί όσο το δυνατό λιγότερη εποπτεία

· απαιτείται προσοχή κατά την επιλογή των καθηκόντων που θα ανατεθούν. Για παράδειγμα, θα ήταν αστείο ένα ανώτερο στέλεχος να αναθέσει σε κάποιον άλλο την αγορά ενός καινούργιου εργοστασίου και ο ίδιος να ασχοληθεί με την αγορά επίπλων γραφείου. Τα καθήκοντα που αξίζει να ανατεθούν σε τρίτους είναι η εξεύρεση στοιχείων, η σύνταξη του προσχέδιου κάποιας αναφοράς, η έρευνα για την εφαρμοσιμότητα ορισμένων μεθόδων επίλυσης προβλημάτων ή η ανάλυση συνήθων πληροφοριών.

7.3  Διοίκηση με στόχους

Στη διοίκηση με στόχους, προϊστάμενοι και υφιστάμενοι συμφωνούν από κοινού για τους στόχους των τελευταίων (κατά προτίμηση σε ποσοτικούς όρους) και στη συνέχεια παρακολουθούν συστηματικά την πρόοδο προς την επίτευξή τους. Η διοίκηση με στόχους αρχίζει στην κορυφή του οργανισμού. Το σχέδιο της επιχείρησης καθορίζει τους στόχους των τμημάτων και των διευθύνσεων, οι οποίοι στη συνέχεια αναλύονται σε στόχους για τομείς και άτομα.

Μερικά από τα πλεονεκτήματα του μάνατζμεντ με στόχους είναι τα εξής
:

(α) Η συμμετοχή των υφισταμένων στον καθορισμό των προσωπικών στόχων ενθαρρύνει τη συνεργασία τους και την παρακίνησή τους προς την επίτευξη στόχων.

(β) Το μάνατζμεντ υποχρεώνεται να αποσαφηνίσει τους στόχους του και να δηλώσει τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται για τη διαμόρφωσή τους. Οι προϊστάμενοι και υφιστάμενοι υποχρεώνονται να επικοινωνήσουν.

(γ) Υπάρχει δυνατότητα εντοπισμού και ανάλυσης των αιτιών των επιτυχιών.

(δ) Οι εργαζόμενοι αναγκάζουν να εξετάσουν τους ρόλους τους και πώς είναι καλύτερα να επιτύχουν τους στόχους τους.

(ε) Υπάρχει δυνατότητα αξιολόγησης της απόδοσης.
(στ) Η διοίκηση με στόχους μπορεί να συνδυαστεί με προγράμματα εκπαίδευσης και ανάπτυξης στελεχών.
(ζ) Αναγνωρίζονται τα προσωπικά επιτεύγματα των υφισταμένων.

Τα μειονεκτήματα της διοίκησης με στόχους είναι1:

(α) Η κατάρτιση προγραμμάτων διοίκησης με στόχους είναι ιδιαίτερα χρονοβόρα. Ένα σύστημα, στο οποίο οι προϊστάμενοι απλώς επιβάλλουν στόχους στους υφισταμένους τους χωρίς συνεννόηση μαζί τους, θα ήταν ίσως πιο αποτελεσματικό.

(β) Οι στόχοι μπορεί να θεωρηθούν ξεπερασμένοι αμέσως μετά τον καθορισμό τους.

(γ) Ορισμένοι στόχοι δε μπορούν να καθοριστούν με αριθμητικό τρόπο (π.χ. οι συμβουλευτικού χαρακτήρα εργασίες).
(δ) Υπάρχει πιθανότητα να δοθεί υπερβολική έμφαση στην επίτευξη άμεσων βραχυπρόθεσμων στόχων σε βάρος πιο μακροπρόθεσμων στόχων.

(ε) Οι δυσκολίες που δημιουργούνται από υφισταμένους που δεν τους δίνονται οι πόροι ή οι απαραίτητες αρμοδιότητες για την εκτέλεση των καθηκόντων που τους ανατέθηκαν.

7.4  Διοικητικός έλεγχος

Ένας διοικητικός έλεγχος
 είναι μια συστηματική ανάλυση της αποτελεσματικότητας των πολιτικών και των διαχειριστικών διαδικασιών ενός οργανισμού. Εκτός από τους περιοδικούς ελέγχους (που διεξάγονται π.χ. κάθε τρία ή τέσσερα χρόνια), χρειάζονται κι έκτακτοι έλεγχοι, σε περίπτωση που αλλάξει σημαντικά το επιχειρησιακό περιβάλλον. Σκοπός ενός ελέγχου είναι η αναδιοργάνωση των πόρων – υλικών, οικονομικών και ανθρώπινων – και ο επαναπροσανατολισμός των προσπαθειών, ώστε να είναι πιο αποτελεσματική η επίτευξη των στόχων του οργανισμού. Οι μικρής έκτασης έλεγχοι που διεξάγονται σε ένα τμήμα κάθε φορά, μπορούν να διεξαχθούν ανάμεσα σε μεγαλύτερης έκτασης ελέγχους.

Απαιτούνται δύο είδη ελέγχου: ο εσωτερικός και ο εξωτερικός. Οι εξωτερικοί έλεγχοι εξετάζουν το γενικό περιβάλλον – νομικό (π.χ. τις επιπτώσεις κάποιων αλλαγών στους νόμους περί απασχόλησης), οικονομικό, ευκαιριών στην αγορά, συμπεριφοράς των ανταγωνιστών κλπ, που αφορά στον οργανισμό. Οι εσωτερικοί έλεγχοι ερευνούν τα συστήματα λειτουργίας μιας επιχείρησης. Ένας αντιπροσωπευτικός έλεγχος θα εξετάσει τα παρακάτω στοιχεία:

· το είδος μάνατζμεντ και τις επικοινωνίες

· αν τα οργανογράμματα και ο καθορισμός των εργασιακών καθηκόντων είναι σαφής και σύγχρονος

· αν οι στόχοι του οργανισμού και των τμημάτων γίνονται κατανοητοί από όλα τα στελέχη των τμημάτων

· το ενδεχόμενο επανάληψης κάποιων δραστηριοτήτων

· την αποτελεσματικότητα των λειτουργιών μεταξύ τμημάτων

· τη χωροταξία του εργοστασίου και των γραφείων

· την ποιότητα του προϊόντος.

7.5  Διαχείριση αποκλίσεων

Αυτή είναι μια πρακτική με την οποία οι υφιστάμενοι υποβάλλουν στους ανωτέρους τους σύντομες αναφορές για της συνήθεις λειτουργίες, αλλά εκτεταμένες αναφορές για τις αποκλίσεις από τη μέση απόδοση παρελθουσών περιόδων ή από στόχους που τέθηκαν από ανώτερα κλιμάκια μάνατζμεντ. Από τη στιγμή που θα καθοριστούν τα πρότυπα, πρέπει να ελέγχονται και να εντοπίζονται οι σημαντικές αποκλίσεις από αυτά. Τα καλά ή τα άσχημα αποτελέσματα που ξεχωρίζουν ιδιαίτερα αναλύονται σε βάθος και παρέχονται εξηγήσεις, αλλά δεν εξετάζεται η καθημερινή λειτουργία του οργανισμού με λογικής έκτασης αποκλίσεις από τα συνηθισμένα.

Η διαχείριση αποκλίσεων
 δίνει τη δυνατότητα στα ανώτερα στελέχη να αφιερώνουν την προσοχή τους σε σημαντικά θέματα πολιτικής και να μην καταπιάνονται με καθημερινά διαχειριστικά θέματα. Ωστόσο, η διαχείριση αποκλίσεων έχει και τα εξής μειονεκτήματα:

(α) Μεσολαβούν καθυστερήσεις ανάμεσα στη στιγμή κατά την οποία ανακύπτει ένα πρόβλημα, τη στιγμή που γίνεται αντιληπτό και τη χρονική στιγμή κατά την οποία έγιναν διορθωτικές κινήσεις.

(β) Δεδομένου ότι υπάρχει ανοχή για κάποιες «αποδεκτές αποκλίσεις» από τη στοχευόμενη απόδοση, μια συγκεκριμένη δραστηριότητα είναι δυνατό να είναι μονίμως πάνω ή κάτω από το πρότυπο σε σχετικά μικρό βαθμό χωρίς ποτέ να γίνεται αναφορά αυτού του γεγονότος.

(γ) Οι διοικητικές εργασίες που απαιτούνται για την κατάρτιση των διαφόρων στατιστικών, ώστε να διαπιστωθεί αν οι λειτουργίες είναι μέσα σε αποδεκτά όρια, μπορεί να είναι πολύ εκτενείς.

7.6  Έλεγχος προϋπολογισμών

7.6.1  Κατάρτιση προϋπολογισμού

Ο προϋπολογισμός
 θέτει όρια στις δαπάνες. Επίσης, δείχνει το μέγεθος του κόστους κάποιων συγκεκριμένων ενεργειών. Το άνω όριο δαπανών καθορίζεται για κάθε τμήμα για συγκεκριμένη χρονική περίοδο στο μέλλον, ενώ στη συνέχεια επιμερίζονται τα ποσά που δίνονται στα τμήματα με βάση δευτερεύοντες προϋπολογισμούς που αφορούν συγκεκριμένα καθήκοντα. Έτσι, για παράδειγμα, ο προϋπολογισμός του τμήματος μάρκετινγκ μπορεί να χωριστεί σε συνιστώσες για διαφήμιση, έρευνα μάρκετινγκ, διανομή προώθηση πωλήσεων κλπ.

Μερικές επιχειρήσεις καταρτίζουν βραχυπρόθεσμους προϋπολογισμούς που δεν μπορούν να μεταβληθούν και μακροπρόθεσμους που μπορούν να τροποποιηθούν, καθώς αλλάζουν οι συνθήκες. Δύο παράγοντες υπαγορεύουν την περίοδο που καλύπτει ο προϋπολογισμός: η ποσότητα των έγκυρων πληροφοριών σχετικά με τις προσδοκώμενες δαπάνες και ο βαθμός αβεβαιότητας που επικρατεί στο επιχειρησιακό περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργεί η επιχείρηση.

7.6.2  Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα προϋπολογισμών
Όταν το μάνατζμεντ καταρτίζει προϋπολογισμούς είναι υποχρεωμένο να συσχετίζει τις ανάγκες σε πόρους με τους στόχους της εταιρείας, ενώ οι συσκέψεις, οι συζητήσεις, η από κοινού λήψη αποφάσεων και ο γενικός συντονισμός των δραστηριοτήτων που απαιτεί ο σχεδιασμός του προϋπολογισμού, ενθαρρύνουν τη συνεργασία και τη χρησιμοποίηση μεθόδων για την επίτευξη των στόχων της εταιρείας. Οι προϋπολογισμοί επιβάλλουν οικονομική πειθαρχία σε αυτούς που είναι υπεύθυνοι για τη διαχείριση τους. Τα τμήματα που έχουν την τάση να δαπανούν πολλά χρήματα εντοπίζονται και μπορούν να «τιμωρηθούν» με μείωση των χρηματικών ποσών που θα τους δοθούν στο μέλλον, ενώ οι αυξήσεις κόστους που προκαλούν τη γρήγορη εξάντληση των υφιστάμενων προϋπολογισμών μπορούν να απομονωθούν και να αξιολογηθούν σφαιρικά οι επιπτώσεις τους στον οργανισμό.

Ωστόσο, υπάρχουν ορισμένες δυσκολίες κατά την κατάρτιση ενός προϋπολογισμού. Τα κυριότερα προβλήματα είναι τα παρακάτω:

(α) Οι προϊστάμενοι τμημάτων συχνά ζητούν περισσότερα χρήματα από αυτά που χρειάζονται πραγματικά και το κάνουν επειδή αναμένουν ότι θα τους μειώσουν το ποσό που ζητούν. Σε τέτοιες περιπτώσεις είναι ριψοκίνδυνη η κατάρτιση ενός λογικού προϋπολογισμού.

(β) Μερικές φορές τα στελέχη σκόπιμα δαπανούν μεγαλύτερα ποσά για να ενισχύσουν το επιχείρημά τους ότι στο μέλλον θα χρειαστούν μεγαλύτερα ποσά.

(γ) Είναι δύσκολο να διακριθεί πότε η υπέρβαση ενός προϋπολογισμού οφείλεται σε πραγματικά αυξημένες ανάγκες και πότε σε διαχειριστική ανικανότητα.

(δ) Οι προσπάθειες για να κινηθεί ένα στέλεχος, μέσα στα όρια του προϋπολογισμού μπορεί να προκαλέσουν υπερβολική μείωση δαπανών κι έτσι να στερήσουν από την επιχείρηση ουσιαστικές επενδύσεις σε νέο μηχανολογικό εξοπλισμό και λοιπά απαραίτητα εφόδια.

(ε) Κάποια στελέχη δαπανούν περισσότερα χρήματα από αυτά που τους δίνει ο προϋπολογισμός, ενώ κάποιοι άλλοι δεν χρησιμοποιούν όλα τα διαθέσιμα ποσά. Γι’ αυτό απαιτείται ένας μηχανισμός για τη μεταβίβαση μη χρησιμοποιηθέντων ποσών σε τομείς που χρειάζονται περισσότερα χρήματα.

(στ) Αν τα χρήματα ενός προϋπολογισμού δεν έχουν δαπανηθεί και πλησιάζει το τέλος του οικονομικού έτους, οι διευθυντές των τμημάτων μπορεί να αποφασίσουν την κατασπατάληση των χρημάτων μόνο και μόνο για να εξαντλήσουν το υπόλοιπο.

(ζ) Ο προϋπολογισμός μπορεί να κρύψει την αναποτελεσματικότητα. Συνήθως τα στελέχη επιδιώκουν να δαπανούν όλα τα χρήματα που τους δίνονται, ακόμα και αν αντικειμενικά δεν είναι αναγκαία η ανάλωσή τους.

7.6.3  Μέθοδοι κατανομής χρηματικών ποσών σε προϋπολογισμούς

Συχνά η κατανομή χρηματικών κονδυλίων σε προϋπολογισμούς συνδέεται με ένα δείκτη απόδοσης. Για παράδειγμα, ο προϋπολογισμός διαφήμισης συσχετίζεται συνήθως με τον όγκο των πωλήσεων, αφού υποτίθεται ότι η αύξηση πωλήσεων απαιτεί επιπλέον διαφήμιση για να διατηρηθεί και να συνεχιστεί η επέκταση των πωλήσεων. Η μέθοδος αυτή δεν έχει κόστος, είναι απλή κι εύχρηστη και την υπαγορεύει η αγορά από την άποψη ότι οι πόροι διοχετεύονται αυτόματα προς προϊόντα που έχουν προφανή απήχηση στην αγορά και είναι πιθανό να έχουν καλή πορεία στο μέλλον. Ωστόσο, η μέθοδος αυτή δε λαμβάνει υπόψη της το ενδεχόμενο να απαιτείται περισσότερη διαφήμιση, όταν παρατηρείται μείωση των πωλήσεων. Διαφορετικά οι κύριες μέθοδοι κατάρτισης προϋπολογισμών είναι οι εξής
:

· Κυλιόμενος προϋπολογισμός: Το χρηματικό ποσό που διατίθεται για το επόμενο 12μηνο είναι ίσο με τις δαπάνες που πραγματοποιήθηκαν μέσα στο προηγούμενο 12μηνο, με προσαρμογή του ποσού ανά μήνα.

· Προϋπολογισμός ισόποσος με των ανταγωνιστών: Η επιχείρηση εκτιμά και αντιγράφει το χρηματικό ποσό που διαθέτουν οι σημαντικότεροι ανταγωνιστές της στους διάφορους τομείς δραστηριότητάς τους.

· Η μέθοδος του ύψους των κερδών: Το χρηματικό ποσό που διατίθεται προς κάθε τμήμα αυξάνεται αυτόματα όταν τα κέρδη είναι υψηλά και αντίστροφα.

· Η μέθοδος των ευθυνών: Ζητείται η γνώμη των στελεχών για το ύψος του χρηματικού ποσού που χρειάζονται για να πετύχουν προκαθορισμένους στόχους. Στη συνέχεια κατανέμονται οι πόροι και τα άτομα αναλαμβάνουν προσωπική ευθύνη για τη διαχείριση των κατανεμημένων χρηματικών κονδυλίων.

· Η μέθοδος της μηδενικής βάσης: Σε αυτήν την περίπτωση επιχειρείται η αντιμετώπιση του προβλήματος των στελεχών που σκόπιμα δαπανούν μεγαλύτερα ποσά για να αυξηθούν τα κονδύλια που θα τους κατανέμονται στο μέλλον. Τίποτα δε διασφαλίζει ότι το ποσό που θα δοθεί σε μια περίοδο θα δοθεί και στο μέλλον. Πράγματι, ο προϋπολογισμός κάθε τμήματος θεωρείται αρχικά μηδενικός, υποθέτοντας ότι στο μέλλον δε θα διατεθούν καθόλου χρήματα. Γι’ αυτό και οι προϊστάμενοι του τμήματος πρέπει να ζητήσουν με επιχειρήματα μια καινούργια κατανομή στην αρχή κάθε περιόδου. Οι ενέργειες που σκοπεύουν να κάνουν πρέπει να επαναπροσδιοριστούν και να γίνει νέα εκτίμηση του κόστους. Τα στελέχη υποχρεώνονται να αναθεωρούν κατά διαστήματα τα σχέδια και τις μεθόδους εργασίας τους, ενθαρρύνοντας έτσι τον εντοπισμό των δραστηριοτήτων που έχουν υψηλό κόστος. Το μειονέκτημα της μεθόδου της μηδενικής βάσης είναι ο τεράστιος χρόνος που πρέπει να αφιερώσουν τα στελέχη στην περιοδική αξιολόγηση του κόστους και στις αλλεπάλληλες παρουσιάσεις των προτάσεων για το ύψος του προϋπολογισμού.

Μια άλλη τεχνική είναι η ταυτόχρονη κατάρτιση όχι ενός, αλλά πολλών διαφορετικών προϋπολογισμών για το ίδιο τμήμα ή την ίδια δραστηριότητα. Το ποιος προϋπολογισμός θα χρησιμοποιηθεί θα εξαρτηθεί από τις ειδικές συνθήκες που επικρατούν τη στιγμή της υλοποίησής του. Στην προκειμένη περίπτωση, η επιχείρηση αναγνωρίζει την αδυναμία πρόβλεψης όλων των μελλοντικών συνθηκών και για το λόγο αυτό λαμβάνει υπόψη της και κάποια περιθώρια για μια σειρά από έκτακτα μέτρα.

7.6.4  Εγκατάσταση συστημάτων προϋπολογισμού

Τα περισσότερα συστήματα ελέγχου των προϋπολογισμών αρχίζουν με προσεκτικό έλεγχο των προβλέψεων σχετικά με τις πωλήσεις που είναι ενσωματωμένες στο σχέδιο μάρκετινγκ μιας επιχείρησης. Οι προβλέψεις αυτές δείχνουν τα αναμενόμενα έσοδα από τις πωλήσεις συγκεκριμένου αριθμού μονάδων προϊόντος σε ορισμένες τιμές, αφήνοντας κάποια περιθώρια για τις επιπτώσεις των εκπτώσεων για μεγάλες παραγγελίες ή ειδικές προωθήσεις (εκπτωτικά κουπόνια κλπ.) και το σχετικό με αυτές κόστος.

Το προσδοκώμενο κόστος της επίτευξης του επιπέδου παραγωγής που αναφέρεται στις προβλέψεις πωλήσεων θα καθοριστεί στους προϋπολογισμούς παραγωγής, γενικών εξόδων και κεφαλαιουχικών δαπανών της επιχείρησης.
7.6.5  Κυριότεροι περιοριστικοί παράγοντες

Αυτοί είναι οι κυριότεροι περιορισμοί των δραστηριοτήτων ενός οργανισμού (και συνεπώς και της ικανότητάς του να δαπανά χρήματα). Συνήθως, ο κυριότερος περιορισμός είναι τα προσδοκώμενα έσοδα από πωλήσεις, αφού αυτό δείχνει πόσα χρήματα θα είναι (ή πρέπει να είναι) διαθέσιμα για να αγοραστούν οι εισροές που απαιτούνται για την αγορά των αγαθών. Άλλοι πιθανοί περιοριστικοί παράγοντες (που μερικές φορές ονομάζονται «κύριοι παράγοντες του προϋπολογισμού») είναι η έλλειψη εργασίας, η στενότητα των πρώτων υλών ή η περιορισμένη δυναμικότητα των μηχανημάτων. Τα συστήματα προϋπολογισμού ξεκινούν συνήθως με την κατάρτιση εκείνων των προϋπολογισμών που επηρεάζονται σε πολύ σημαντικό βαθμό από τους κυριότερους περιοριστικούς παράγοντες. Έτσι, για παράδειγμα, μια επιχείρηση η οποία αντιμετωπίζει σοβαρότατες ελλείψεις πεπειραμένου προσωπικού θα καταρτίσει τον προϋπολογισμό χρησιμοποίησης της εργασίας πριν ασχοληθεί με οτιδήποτε άλλο.

7.6.6  Ο προϋπολογισμός παραγωγής

Αυτός προσδιορίζει το προσδοκώμενο κόστος παραγωγής ενός ορισμένου όγκου προϊόντων, αφήνοντας κάποια περιθώρια για το κόστος της υπερωριακής απασχόλησης, της αποθήκευσης, λοιπά έξοδα αποθεματοποίησης, για πρώτες ύλες και αγορές τελικών εξαρτημάτων. Συνήθως καταρτίζονται ξεχωριστοί επί μέρους προϋπολογισμοί για την εξασφάλιση σημαντικών εισροών. Για παράδειγμα, μπορεί να καταρτιστεί ένας προϋπολογισμός πρώτων υλών για να προγραμματιστεί η προμήθεια και η παράδοση πρώτων υλών και να διασφαλιστεί ότι θα υπάρχουν χώροι αποθήκευσης όταν θα παραληφθούν οι πρώτες ύλες.

Ο προϋπολογισμός χρησιμοποίησης της εργασίας

Ο σκοπός αυτού του προϋπολογισμού είναι να εξατομικεύσει το κόστος απασχόλησης και κατανομής της εργασίας, συμπεριλαμβανομένων του κόστους εκπαίδευσης, των δαπανών πρόσληψης, των δαπανών για υπερωριακή απασχόληση, συν τις εκτιμήσεις για τις ζημίες που θα προκληθούν λόγω ασθενείας των εργαζομένων και λόγω άλλων αιτιών απουσίας.

Προϋπολογισμοί χρησιμοποίησης του εργοστασίου

Οι προϋπολογισμοί αυτοί εμφανίζουν το σχεδιαζόμενο κόστος λειτουργίας διαφόρων κατηγοριών εργοστασίων και μηχανημάτων. (Η τεχνική διαφορά ανάμεσα στο «εργοστάσιο» και τα «μηχανήματα» είναι ότι το εργοστάσιο έχει σταθερή θέση, ενώ τα μηχανήματα μπορούν να αλλάξουν θέσεις). Στους προϋπολογισμούς αυτούς περιλαμβάνεται συνήθως και το κόστος συντήρησης.

Προϋπολογισμοί γενικών εξόδων

Για χάρη της κατάρτισης προϋπολογισμού τα γενικά έξοδα αναλύονται σε έξοδα για παραγωγή, μάρκετινγκ, διαχείριση και για γενικές κατηγορίες όπως το ενοίκιο. Συχνά οι δαπάνες για έρευνα και ανάπτυξη ταξινομούνται ως γενικά έξοδα και έτσι ενσωματώνονται σε αυτόν τον προϋπολογισμό αντί να αντιμετωπίζονται ως λειτουργικές δαπάνες.

Ο προϋπολογισμός κεφαλαιουχικών δαπανών

Η απόκτηση σημαντικών κεφαλαιουχικών ειδών του εργοστασίου και του μηχανολογικού εξοπλισμού εξασφαλίζουν πλεονεκτήματα στην επιχείρηση για πολλά χρόνια. Για το λόγο αυτό, ακόμα και όταν το κόστος των κεφαλαιουχικών περιουσιακών στοιχείων μπορεί να καταβάλλεται εφάπαξ, για μια συγκεκριμένη περίοδο πρέπει να συσχετίζεται μόνο ένα μέρος του συνολικού κόστους τους με το ποσό των κεφαλαιουχικών δαπανών.

7.7  Έλεγχος ποιότητας

Η Δ.Ο.Π. (Διοίκηση Ολικής Ποιότητας)
 σαν νέος τρόπος οργάνωσης των επιχειρήσεων, ξεκίνησε να εφαρμόζεται στην πράξη από το 1949, από την Ένωση Ιαπώνων Επιστημόνων, οι οποίοι είχαν άμεσο στόχο τη βελτίωση της παραγωγικότητας. Το εν λόγω εγχείρημα  επιχειρήθηκε και στις ΗΠΑ, με χρονική υστέρηση 30 περίπου χρόνων και συγκεκριμένα στη δεκαετία του 1980. Λίγο αργότερα άρχισε να εφαρμόζεται και στην Ευρώπη.
Σήμερα η διοίκηση των επιχειρήσεων, χωρίς να τις εγκαταλείπει εντελώς, αποδεσμεύτηκε από τις παραδοσιακές θεωρίες κι ενστερνίζεται τις θεωρίες της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (Δ.Ο.Π.). «Ολική» καλείται γιατί προτείνει την εμπλοκή όλων των συντελεστών της επιχείρησης και ιδιαίτερα των εργαζομένων στην παραγωγική διαδικασία και «ποιότητα», γιατί θέτει στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος της επιχείρησης, όχι το κέρδος με τη στενή έννοια του όρου, αλλά την ποιότητα των παραγόμενων προϊόντων και των παρεχόμενων υπηρεσιών, σεβόμενη ως εκ τούτου τον πελάτη. Η Δ.Ο.Π. μπορεί να χαρακτηρισθεί ως ένα σύγχρονο «μοντέλο διοίκησης», που η επιτυχία του εξαρτάται από την αποτελεσματικότερη επίτευξη του άριστου συνδυασμού όλων των συντελεστών της παραγωγής που συμμετέχουν σε  μια επιχείρηση. Ως μια σύγχρονη και διαφορετική σε σχέση με τις παραδοσιακές αντιλήψεις φιλοσοφία, εισάγει καινοτομίες οι οποίες αναφέρονται τόσο στο ρόλο της διοίκησης, όσο τον συντονισμό και την ολοκλήρωση των λειτουργιών της επιχείρησης.
Σήμερα, το μοντέρνο Μάνατζμεντ αναζητά βοήθεια και αξιοποιεί τα πορίσματα  άλλων επιστημών. Οι επιστήμες οι οποίες υποβοηθούν το Μάνατζμεντ είναι κυρίως οι κοινωνικές.
Η μικροοικονομική είναι η βάση των περισσότερων χρηματοοικονομικών τεχνικών (όπως η ανάλυση των ταμειακών εισροών και εκροών, η ανάλυση της αξίας μετοχών και οι αρχές της λογιστικής). Η ψυχολογία βοηθά  με την ανάπτυξη τεχνικών μάρκετινγκ και συστημάτων λήψης αποφάσεων. Η κοινωνιολογία παρέχει το εννοιολογικό υπόβαθρο για το σχεδιασμό της οργάνωσης. Πολλά, επίσης, στοιχεία δανείζεται η Δ.Ο.Π. από τη Στατιστική, αφού ο Στατιστικός Έλεγχος Διεργασιών αποτελεί τον πυρήνα της.
Η Δ.Ο.Π. μπορεί να χαρακτηρισθεί ως ένα «μοντέλο διοίκησης» που η επιτυχία του εξαρτάται από την επιδίωξη του άριστου συνδυασμού όλων των παραγωγικών συντελεστών μιας επιχείρησης χρησιμοποιώντας τα πορίσματα όχι μόνο της επιστήμης της διοίκησης, αλλά και άλλων επιστημών, όπως αυτές που αναφέραμε πιο πάνω.
Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελεί την απάντηση των επιχειρήσεων στις απαιτήσεις της κοινωνίας για υψηλή ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών. Αυτή η προσέγγιση του Μάνατζμεντ, χαρακτηρίζεται από πρακτικές και τεχνικές που βασίζονται στις ακόλουθες  βασικές αρχές:
 
α. Ανάδειξη του συστημικού χαρακτήρα της επιχείρησης
 
Η επιχείρηση αντιμετωπίζεται ως ένα σύστημα εισροών και εκροών. Στην προκειμένη περίπτωση, οι εισροές αποτελούνται από τους παραγωγικούς συντελεστές που διαθέτει η επιχείρηση, τους οποίους διοχετεύει στην παραγωγική διαδικασία, υφίστανται μια επεξεργασία και εξέρχονται ως έτοιμα προϊόντα (εκροές).
 
β. Εστίαση στον πελάτη
 
Ο στόχος της ικανοποίησης του πελάτη αποτελεί τη βάση της Δ.Ο.Π. κι εκφράζεται με την προσπάθεια της επιχείρησης να σχεδιάσει και να προσφέρει προϊόντα και υπηρεσίες, που ανταποκρίνονται στις ανάγκες των καταναλωτών.  Η λογική αυτής της αρχής είναι η πίστη ότι η ικανοποίηση του πελάτη είναι η πιο σημαντική προϋπόθεση για τη μακροχρόνια επιτυχία της επιχείρησης.  Οι πρακτικές που τη συνοδεύουν περιλαμβάνουν την προώθηση άμεσης επαφής με τον πελάτη, τη συλλογή πληροφοριών για τις προτιμήσεις και τις προσδοκίες των καταναλωτών και τη διάχυση αυτής της πληροφόρησης σε όλη την επιχείρηση.
 
γ. Συνεχής βελτίωση των διοικητικών διεργασιών
 
Σύμφωνα με τη Δ.Ο.Π., η επιχείρηση δεσμεύεται  για συνεχή έλεγχο κι επανεξέταση των τεχνικών και διοικητικών διεργασιών, με στόχο την αναζήτηση τρόπων αποτελεσματικότερης λειτουργίας.  Αυτή η αρχή στηρίζεται στη θεώρηση ότι η επιχείρηση είναι ένα σύστημα αλληλοσυνδεόμενων διεργασιών.  Η διαρκής βελτίωσή τους παρέχει στις επιχειρήσεις τη δυνατότητα να ικανοποιούν τις προσδοκίες των πελατών τους, οι οποίες συνεχώς διευρύνονται. Οι κοινωνικοοικονομικές συνθήκες συνεχώς αλλάζουν, νέες τεχνολογίες, νέες απαιτήσεις των πελατών, νέες απαιτήσεις των εργαζομένων κλπ, συνεπώς η επιχείρηση υποχρεούται να προσαρμόζεται στις νέες κάθε φορά συνθήκες.
 
δ. Εμπλοκή όλου του προσωπικού της επιχείρησης στην παραγωγική διαδικασία
 
Η εμπλοκή όλου του προσωπικού στην παραγωγική διαδικασία αποτελεί την αιχμή του δόρατος της Δ.Ο.Π.. Γι’ αυτό προτείνονται  συνεργασίες μεταξύ:
·   διευθυντών, προϊσταμένων τμημάτων κι εργαζομένων,
·   τμημάτων της επιχείρησης,
·   επιχείρησης, προμηθευτών και πελατών.

Η συνεργασία μεταξύ στελεχών βασίζεται στην υπόθεση ότι οι εργαζόμενοι μπορούν να συνεισφέρουν σημαντικά στην επιχείρηση, στην περίπτωση που τους παρέχεται αυτή η δυνατότητα. Η συνεργασία μεταξύ των τμημάτων βασίζεται στην αντίληψη ότι οι επιχειρήσεις ως συστήματα δεν μπορούν να είναι αποδοτικές, όταν τα τμήματα που την αποτελούν δίνουν προτεραιότητα στην επίτευξη των άμεσων αποτελεσμάτων τους σε βάρος του συνόλου. Η αρχή της συνεργασίας πελατών, επιχείρησης και προμηθευτών στηρίζεται στο κοινό όφελος και την ανάπτυξη πλεονεκτημάτων σε σχέση με τους ανταγωνιστές. Επομένως, στην επιχείρηση οι προσπάθειες, εφόσον είναι ομαδικές, θα πρέπει να περιλαμβάνουν τον προσδιορισμό των αναγκών όλων εκείνων που εμπλέκονται στην παραγωγική διαδικασία. Με τον τρόπο αυτό αναπτύσσεται κλίμα συνυπευθυνότητας στην εφαρμογή των αποφάσεων κι εμπιστοσύνης και καταβάλλονται προσπάθειες να βρίσκονται σε όλες τις περιπτώσεις κοινά αποδεκτές λύσεις.  Πολλές φορές μάλιστα για την επιτυχία των προσπαθειών αυτών, σχηματίζονται ομάδες εργασίας με στελέχη από διάφορα τμήματα της επιχείρησης, που αναλαμβάνουν να συνθέσουν τις διαφορετικές απόψεις που υπάρχουν και να καταθέσουν προτάσεις που να είναι κοινά αποδεκτές. Αν λάβει κανείς, λοιπόν, υπόψη και τη συμμετοχή των εργαζομένων, όχι μόνο στη λήψη των αποφάσεων αλλά και στα κέρδη, αντιλαμβάνεται τα κίνητρα που έχει ο απλός εργαζόμενος να εργάζεται αποδοτικά και με ζήλο.
7.8  Έλεγχος αποθεμάτων

Ο έλεγχος και η διατήρηση των αποθεμάτων είναι ένα πρόβλημα συνηθισμένο για όλους τους οργανισμούς σε κάθε τομέα της οικονομίας. Τα προβλήματα των αποθεμάτων έχουν πολλαπλασιασθεί, καθώς η τεχνολογική πρόοδος έχει αυξήσει την ικανότητα των διάφορων οργανισμών να παράγουν αγαθά, σε μεγαλύτερες ποσότητες ταχύτερα και με πολλές παραλλαγές σχεδίων
.

Με τον όρο αποθέματα στην παραγωγική διαδικασία θα μπορούσαμε να ορίσουμε κάθε αδρανές μέσο, το οποίο αναμένεται να χρησιμοποιηθεί ή να διατεθεί στην κατανάλωση μελλοντικά. Πρόκειται δηλαδή για ένα σύνολο από αγαθά, που μπορεί να είναι αγορασμένα ή παραγόμενα, πρώτες ύλες, προϊόντα υπό επεξεργασία ή τελικά.  Ο κύριος ρόλος του αποθέματος είναι να αποτελεί μία πηγή, ώστε να επιτυγχάνεται η απαιτούμενη επάρκεια και να λειτουργεί σαν ένα φράγμα, ενάντια στις αυξομειώσεις των τιμών και τις διακυμάνσεις των απαιτήσεων. 
7.8.1  Προβλήματα που σχετίζονται με τα αποθέματα

· Επαναληπτικότητα παραγγελιών

Το κόστος προετοιμασίας μιας παραγγελίας παραγωγής ή αγοράς είναι ιδιαίτερα υψηλό, σε συνδυασμό με το υψηλό κόστος αρχικοποίησης και τα έξοδα μεταφοράς. Επομένως, είναι προτιμότερο η αναπλήρωση των αποθεμάτων να γίνεται σε μεγάλες ποσότητες και όσο το δυνατόν νωρίτερα. Για να μπορέσει να γίνει αυτό είναι αναγκαίο να διατηρείται κάποιο απόθεμα μεγέθους παρτίδας που θα διασφαλίζει ιδιαίτερη οικονομία στην παραγωγή.

· Πηγή προμήθειας

Όταν κάποια υλικά παραγγέλνονται από κάποιο προμηθευτή υπάρχει μεγάλη πιθανότητα να προκύψουν καθυστερήσεις σε ότι αφορά το χρόνο παράδοσης. Επομένως μια παραγωγική μονάδα πρέπει να διατηρεί κάποιο απόθεμα  προσμονής, ώστε να μπορεί να εξυπηρετήσει τους πελάτες της σε περίπτωση απρόβλεπτων περιπτώσεων π.χ. απεργία, έλλειψη.

· Πρόβλεψη μελλοντικής ζήτησης

Αν η ζήτηση για ένα προϊόν είναι γνωστή και μπορεί να υπολογιστεί με ακρίβεια, τότε είναι εφικτό η παραγωγή να ταυτίζεται με τη ζήτηση και να μην προκύπτει κανένα πρόβλημα αποθεμάτων. Επειδή στην πράξη η ζήτηση δεν μπορεί να υπολογισθεί με απόλυτη ακρίβεια, η διατήρηση κάποιου αποθέματος ασφαλείας είναι απαραίτητη, ώστε να ικανοποιούνται οι απαιτήσεις των πελατών.
· Κόστος αποθεμάτων

Η διατήρηση ή η έλλειψη των παραπάνω αποθεμάτων, το ύψος τους και η διάρκεια αυτών συνεπάγονται κόστος για την επιχείρηση . Τα επιμέρους κόστη που σχετίζονται με τα αποθέματα είναι τα εξής:

· Κόστος αγοράς (P): είναι η τιμή αγοράς μιας μονάδας εάν το είδος προμηθεύεται από εξωτερική πηγή ή το κόστος παραγωγής μιας μονάδας, εάν αυτό παράγεται μέσα στη βιομηχανία.

· Κόστος παραγγελίας / Κόστος εκκίνησης παραγωγής (C): δημιουργείται από τη δαπάνη έκδοσης παραγγελίας ή από τις δαπάνες εκκίνησης για την εσωτερική παραγωγή.

· Κόστος διατήρησης αποθεμάτων (Η): περιλαμβάνει το κόστος κεφαλαίων, τους φόρους, τα ασφάλιστρα, την αποθήκευση, την αλλοίωση κλπ.

· Κόστος έλλειψης αποθεμάτων είναι συνέπεια εσωτερικών και εξωτερικών ελλείψεων. Οι ελλείψεις έχουν σαν συνέπεια την απώλεια κερδών και αξιοπιστίας.

Όταν πραγματοποιούνται παραγγελίες μεγάλου όγκου τότε το κόστος αγοράς μειώνεται. Ταυτόχρονα, ο αριθμός των παραγγελιών μικραίνει πράγμα που έχει σαν συνέπεια την μείωση του κόστους παραγγελίας. Από την άλλη μεριά, μεγάλος όγκος αποθεμάτων προκαλεί αύξηση του κόστους διατήρησης. Επομένως, θα πρέπει να προσδιοριστεί ο βέλτιστος όγκος αποθεμάτων και η καταλληλότερη στιγμή για παραγγελία.

7.8.2  Μοντέλα αποθεμάτων

Ανάλυση ABC
Η ανάλυση ABC (Activity Based Costing) είναι μια τεχνική, σύμφωνα με την οποία η διαχείριση αποθεμάτων επιμερίζεται ποιοτικά, ανάλογα με τη σημασία του είδους των αποθεμάτων. Δουλεύοντας με αυτήν αρχή ο H. Ford Dickie ανέπτυξε μία μέθοδο που ομαδοποιεί τα προϊόντα ανάλογα με την ετήσια χρήση τους. Η φιλοσοφία, πάνω στην οποία στηρίζεται είναι η εξής:

· Για όλα τα προϊόντα πολλαπλασιάζουμε την ετήσια χρήση με το κόστος ανά μονάδα για να πάρουμε την τιμή της ετήσιας χρήσης. Επομένως, ένα προϊόν με χαμηλό κόστος και υψηλή ζήτηση μπορεί να είναι πιο σημαντικό από ό,τι ένα προϊόν με υψηλό κόστος αλλά χαμηλή ζήτηση.

· Διατάσσουμε τα προϊόντα κατά φθίνουσα σειρά ως προς την ετήσια χρήση.
· Διαιρούμε τα προϊόντα σε τρεις ομάδες:

Α-Υψηλή τιμή ετήσιας χρήσης

Β-Μέτρια τιμή ετήσιας χρήσης

C-Χαμηλή τιμή ετήσιας χρήσης

Τυπικά αποτελέσματα αυτής της ανάλυσης φαίνονται στην παρακάτω εικόνα, από όπου προκύπτει ότι μόνο το 20% των προϊόντων ανήκουν στην ομάδα Α και μετράνε το 80% της ετήσιας χρήσης ενώ το 50% ανήκει στην κατηγορία C και μετρά το 5% της ετήσιας χρήσης.
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Εικόνα 7.1 : Τα τυπικά αποτελέσματα της ανάλυσης ABC

Οικονομική ποσότητα παραγγελίας (Economic order quantity)

Είναι η κλασσική μέθοδος αποθεμάτων που εφαρμόζεται σε περιβάλλοντα μη εξαρτημένης ζήτησης, δηλαδή σε περιβάλλοντα που η ζήτηση είναι μη συσχετισμένη με τις απαιτήσεις για τα άλλα προϊόντα.  Η συγκεκριμένη μέθοδος άρχισε να χρησιμοποιείται το 1915 από το Ford W. Harris. Πολλές φορές καλείται και τύπος του Wilson. Σκοπός του είναι να προσδιοριστεί το μέγεθος της παραγγελίας που ελαχιστοποιεί το άθροισμα του κόστους κράτησης αποθέματος και του κόστους παραγγελίας ανά μονάδα χρόνου. 

Αυτό το κλασσικό μοντέλο υποθέτει ότι επικρατεί μία ιδεατή κατάσταση όπως αυτή που απεικονίζεται στο παρακάτω  σχήμα, όπου Q είναι το μέγεθος της παραγγελίας, r το σημείο ανά παραγγελία, t ο χρόνος παράδοσης, Τ η περίοδος ανά παραγγελία και εφφ = λ ο ρυθμός ζήτησης.
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Εικόνα 7.2 : Κλασσικό μοντέλο αποθεμάτων

Τη στιγμή της παραλαβής παραγγελίας το επίπεδο αποθεμάτων είναι Q μονάδες. Από τα αποθέματα αποσύρονται μονάδες προϊόντος, σύμφωνα με το ρυθμό ζήτησης. Όταν το απόθεμα φτάσει στο σημείο παραγγελίας, δίνεται νέα παραγγελία για Q μονάδες. Η νέα παρτίδα παραλαμβάνεται τη στιγμή που το απόθεμα φτάνει στο 0. Αν επιβάλλεται η αποθήκευση των αποθεμάτων το συνολικό κόστος των αποθεμάτων δίνεται από τον ακόλουθο τύπο:

Συνολικό κόστος αποθέματος = κόστος αγορών + κόστος παραγγελίας + κόστος διατήρησης
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Tc: συνολικό κόστος αποθέματος

R : ετήσια ζήτηση σε μονάδες

Ρ : κόστος αγοράς ανά είδος

C : κόστος παραγγελίας ανά παραγγελία

Q : μέγεθος παρτίδας σε μονάδες

F : ετήσιο κόστος διατήρησης σε ποσοστό του κόστους αγοράς

H=PF : κόστος διατήρησης ανά μονάδα ανά έτος

Έτσι, το μέγεθος της παραγγελίας που έχει το ελάχιστο κόστος , δίνεται από τον παρακάτω τύπο:
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Βασικό πλεονέκτημα της συγκεκριμένης τεχνικής είναι το γεγονός ότι τα είδη με υψηλό κόστος ανά μονάδα παραγγέλνονται σε μικρές ποσότητες συχνά, ενώ τα είδη με χαμηλό κόστος παραγγέλνονται σε μεγάλες ποσότητες. Αυτό έχει σαν αποτέλεσμα, η μείωση του κόστους της επένδυσης σε αποθέματα να αντισταθμίζει το κόστος των επιπρόσθετων παραγγελιών. Από τη στιγμή που είναι γνωστή μια οικονομική ποσότητα παραγγελίας μπορούν να προσδιορισθούν ο αναμενόμενος αριθμός παραγγελιών κατά τη διάρκεια του χρόνου:
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και το μέσο χρονικό διάστημα :
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