
                ΤΕΙ ∆ΥΤΙΚΗΣ ΕΛΛΑ∆ΑΣ 

   ΣΧΟΛΗ: ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 

 

ΤΜΗΜΑ:∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ/ΜΕΣΟΛΟΓΓΙ 

 

 

 

ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ 

 

Η ∆ΙΑΧΕΙΡΗΣΗ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ ΚΑΙ Η               

ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ. ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ      

ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΣΤΟΝ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΤΟΜΕΑ. 

 

        ΦΟΙΤΗΤΗΣ: ∆ΙΟΓΕΝΗΣ ΜΠΟΛΕΤΗΣ 

 

ΕΠΙΒΛΕΠOΥΣΑ ΚΑΘΗΓΗΤΡΙΑ :Κα. ΜΑΡΙΑ 

ΑΛΕΞΟΠΟΥΛΟΥ 

 

 



Σελίδα 2 από 69 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Σελίδα 3 από 69 

 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΩΝ 

 

ΠΕΡΙΛΗΨΗ .................................................................................................................................. 5 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 .............................................................................................................................. 6 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ ................................................................................................................................... 6 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 .............................................................................................................................. 8 

ΟΙ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ ................................................................................................................... 8 

2.1. Αξιολόγηση Των Συγχωνεύσεων Και Εξαγορών ......................................................... 8 

2.2. Λόγοι Ώθησης σε Εξαγορά ή Συγχώνευση ................................................................... 9 

2.3. Ανάλυση Της Έννοιας Της Συγχώνευσης – Είδη Αυτής ............................................ 11 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 ............................................................................................................................ 13 

ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΜΕΘΟ∆ΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΜΕΤΑ ΤΙΣ 

ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ ....................................................................................................................... 13 

3.1. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων ................................................................................ 13 

3.2. Μοντέλα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού .......................................................... 14 

3.3. Μοντέλο JD-R για την διερεύνηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων .................. 17 

3.4. Σχέση διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού, µε την ευηµερία των εργαζοµένων και την 

απόδοση .................................................................................................................................. 18 

3.5. Έννοια και περιεχόµενα της ευηµερίας των εργαζοµένων ......................................... 20 

    3.5.1   Χαρακτηριστικά της ευηµερίας των εργαζοµένων                                                                      22 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 ............................................................................................................................ 24 

ΤΑ ∆ΙΚΑΙΩΜΑΤΑ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ............................................................................ 24 

4.1. Συνοπτική παρουσίαση των δικαιωµάτων των εργαζοµένων ..................................... 24 

4.1.1. Μισθοί και ηµεροµίσθια ..................................................................................... 25 

4.1.2. Ωράριο εργασίας – υπερωρίες – νυκτερινά ......................................................... 25 

4.1.3. Υγιεινή και ασφάλεια εργαζοµένων .................................................................... 26 

4.2. Τήρηση ή µη τήρηση των δικαιωµάτων των εργαζοµένων ........................................ 27 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 ........................................................................................................................ 29 

Η ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΙΣ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ – ΤΡΟΠΟΣ 

ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ .................................................................................................................... 29 



Σελίδα 4 από 69 

 

5.1. Η αντίσταση στην αλλαγή ........................................................................................... 29 

5.2. Οργανωσιακή Αλλαγή και Επικοινωνία ..................................................................... 34 

5.3. Οργανωσιακή κουλτούρα και εργατικό δυναµικό ...................................................... 37 

5.4.       Διαδικασίες συγχωνεύσεων και αντίσταση εργαζομένων ......................................... 39 

5.5. Το εσωτερικό μαρκετινγκ σαν αντίδοτο στην αντίσταση των εργαζομένων στις 

συγχωνεύσεις και εξαγορές .................................................................................................... 46 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 ............................................................................................................................ 52 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ....................................................................................................................... 52 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 ............................................................................................................................ 53 

ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΙΣ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ ΠΕΙΡΑΙΩΣ ..................... 53 

7.1. Παρουσίαση Τράπεζας Πειραιώς ................................................................................ 53 

7.2. Σύντοµη παρουσίαση της Τράπεζας Κύπρου ............................................................. 54 

7.3. Σύντοµη παρουσίαση της Αγροτικής Τράπεζας ......................................................... 55 

7.4 Σύντοµη παρουσίαση της Γενικής Τράπεζας .............................................................. 56 

7.5. Σύντοµη παρουσίαση της Millennium Bank ............................................................... 57 

7.6. Στοιχεία για τις συγχωνεύσεις ..................................................................................... 57 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ................................................................................................................... 59 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ ........................................................................................................................ 61 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 



Σελίδα 5 από 69 

 

 

ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Η παρούσα πτυχιακή εργασία αποτέλεσε το αντικείµενο µελέτης µας εδώ και ένα 

αρκετά µεγάλο διάστηµα και θεωρούµε ότι λόγω της σπουδαιότητας του θέµατος θα 

αποτελέσει ένα πολύ σηµαντικό εφαλτήριο για την µετέπειτα πορεία µας στον κλάδο. 

Πιο συγκεκριµένα, η πτυχιακή µας εργασία πραγµατεύεται το θέµα των συγχωνεύσεων 

των εταιρειών που είναι ιδιαίτερα επίκαιρο στις ηµέρες µας λόγω της υφιστάµενης 

οικονοµικής κρίσης. Πιο πολύ τα Μ.Μ.Ε. έχει απασχολήσει το θέµα των 

συγχωνεύσεων και εξαγορών των διαφόρων χρηµατοπιστωτικών ιδρυµάτων, και λόγω 

αυτής της επικαιρότητας απώτερος στόχος της µελέτης µας είναι µε την δηµιουργία 

µιας εξειδικευµένης συνεντεύξεις προς αρµόδια όργανα της Τράπεζας Πειραιώς, να 

δούµε κατά πόσο οι συγχωνεύσεις ήταν επιτυχηµένες τόσο από οικονοµικής άποψης 

αλλά και από άποψης αποδοχής τους από το εργατικό δυναµικό του Οµίλου που 

αυξήθηκε απότοµα. Όλα αυτά όµως επηρέασαν όπως είναι φυσικό την οργανωσιακή 

κουλτούρα της εταιρείας, η οποία χρειάστηκε συγκεκριµένα µοντέλα διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού για να εξασφαλίσει ότι µε την σωστή διαχείριση της γνώσης, η 

µετάβαση θα γινόταν πιο οµαλά για το εργατικό δυναµικό της εταιρείας και η παροχή 

των υπηρεσιών θα εξακολουθούσε να λαµβάνει χώρα µε επιτυχία.  

Ωστόσο, όπως είναι δεδοµένο, κάθε τέτοιου τύπου µεγάλης κλίµακας αλλαγή, επιφέρει 

και την αντίσταση των εργαζοµένων. Για να µην υπάρχουν άµεσες επιπτώσεις τόσο στο 

επίπεδο ικανοποίησης και ποιότητας των υπηρεσιών από τους εργαζοµένους όσο και 

κρίσης στο εσωτερικό της επιχείρησης, είναι απαραίτητο να εφαρµοστούν και οι 

απαραίτητες αρχές ηγεσίας, ώστε ο εργαζόµενος να γνωρίζει ότι έχει να κάνει µε µια 

σωστά δοµηµένη επιχείρηση που δεν επηρεάζεται ιδιαίτερα από τις κρίσεις. Έτσι θα 

πρέπει να εφαρµοστούν και οι αρχές του εσωτερικού marketing για την επιτυχία των 

service standards αλλά και οι εσωτερικές υπηρεσίες. Βλέπουµε, λοιπόν ότι όλα αυτά τα 

φαινόµενα είναι αλληλένδετα µεταξύ τους και ότι όλα µαζί διαδραµατίζουν σηµαντικό 

ρόλο στην αξιολόγηση και µετρίαση του φαινοµένου της αντίστασης των εργαζοµένων 

στις συγχωνεύσεις.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η απελευθέρωση των διεθνών αγορών δηµιούργησε συνεχόµενες µεταβολές και 

παρουσίασε νέα δεδοµένα πάνω στην Ελληνική χρηµατοπιστωτική αγορά. Μετά τα 

τέλη της δεκαετίας του 80, και ειδικότερα την περίοδο 1987-1994, όπου είχαµε και την 

επιτροπή Καρατζά, το κυρίως θέµα ανάλυσης αφορούσε το Ελληνικό 

χρηµατοπιστωτικό τοµέα και πως θα µπορούσε αυτός να προσαρµοστεί θεσµικά.  

Τα αµέσως επόµενα βήµατα ήταν να πραγµατοποιηθούν διαδικασίες εναρµόνισης µε τις 

διεθνείς πρακτικές, µέσω της κατάργησης του περιορισµού στην κίνηση των 

κεφαλαίων, της απελευθέρωσης των τραπεζικών συστηµάτων το 1994, και µέσω της 

σύστασης της επιτροπής κεφαλαιαγοράς που έλαβε θέση το 1996, που είχαν ως 

αποτέλεσµα την ύπαρξη θεσµοθέτησης ενός σύγχρονου και λειτουργικού θεσµικού 

πλαισίου εποπτείας καθώς και λειτουργίας της κεφαλαιαγοράς στην Ελλάδα. 

Οι προκλήσεις και οι εξελίξεις όµως στο ∆ιεθνές και κατ’ επέκταση στο Ευρωπαϊκό 

στερέωµα, ανάγκασαν τις Ελληνικές τράπεζες να επαναπροσανατολιστούν και να 

επιδιώξουν εξαγορές, συγχωνεύσεις και στρατηγικές συµµαχίες µε σκοπό την ενίσχυσή 

της θέσης τους στον τραπεζικό ορίζοντα της χώρας µας. Στις µέρες µας βλέποντας τους 

τέσσερις µεγαλύτερους οργανισµούς της Ελλάδος – Εθνική τράπεζα, Alpha Bank, 

Eurobank EFG, Τράπεζα Πειραιώς, θα παρατηρούσαµε πως όλοι τελούν υπό ιδιωτικό 

έλεγχο. 

Οι Ευρωπαϊκές ρυθµιστικές αρχές, ΕΚΤ και η Επιτροπή Ευρωπαϊκών Αρχών 

Τραπεζικής Εποπτείας, έχουν την δυνατότητα λογιστικής προσοµοίωσης στις πιο 

ακραίες οικονοµικές συνθήκες µε την χρησιµοποίηση ενός εργαλείου, του ελέγχου 

αντοχής. Την εντονότερη κεφαλαιακή ανεπάρκεια την αντιµετώπιζε στην χώρα µας η 
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Αγροτική τράπεζα και ένας πιθανός τρόπος αντιµετώπισης του προβλήµατός της θα 

ήταν να συγχωνευθεί µε κάποιο µεγαλύτερο τραπεζικό οργανισµό που να µην 

αντιµετωπίζει παρόµοιο οικονοµικό πρόβληµα. Η ∆ιυπουργική Επιτροπή 

Αποκρατικοποιήσεων που είναι το νόµιµο όργανο του κράτους στα θέµατα εξαγορών, 

αποφάνθηκε θετικά στην πρόταση της Πειραιώς να εξαγοράσει ποσοστό της Αγροτικής 

τράπεζας, κάτι που είχε ως αποτέλεσµα την φιλική και οριζόντια συγχώνευση µεταξύ 

των δύο κολοσσών.  

Ο στόχος και η προϋποθέσεις για µια επιτυχηµένη συµφωνία σε θέµατα συγχώνευσης 

µεταξύ τραπεζών είναι, η ενίσχυση της θέσεως του νέου χρηµατοπιστωτικού 

οργανισµού, όσων αφορά το µέγεθός του, η πραγµατοποίηση προστιθέµενης αξίας προς 

όφελος των µετόχων της νέας συγχωνευµένης τράπεζας και να βοηθήσει στον 

εκσυγχρονισµό της Ελληνικής οικονοµίας και του τραπεζικού κλάδου γενικότερα, 

διαµέσου της ισχυροποίησης.  

Πέρα όµως από τα οφέλη, που και αυτά µπορεί να προκύψουν, υπάρχουν και κίνδυνοι 

όπως το υψηλό διαχειριστικό και διοικητικό κόστος που µπορεί να προκύψει µέσα από 

την διαδικασία της συγχώνευσης και διάφορες δυσκολίες στην ενοποίηση των 

συστηµάτων τους και της διαφορετικής επαγγελµατικής τους κουλτούρας, ενώ ένα 

πρόβληµα που προκύπτει για το κράτος µε την ενδεχόµενη συγχώνευση δύο µεγάλων 

τραπεζών, είναι ο κίνδυνος κατάχρησης της θέσης τους, που είναι λογικό να 

αποκτήσουν λόγω του αυξηµένου και τεράστιου κύκλου εργασιών τους, εις βάρος του 

συνόλου του τραπεζικού κλάδου.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΟΙ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ 

 

2.1. Αξιολόγηση Των Συγχωνεύσεων Και Εξαγορών 

 

Μια ενδεχόµενη συγχώνευση στις µέρες µας θεωρείται φυσιολογική εξέλιξη, 

αναπόφευκτη, ακόµα και απαραίτητη, όταν ο διεθνής ανταγωνισµός µαίνεται σε 

µεγαλύτερα επίπεδα και οι συγκυρίες πιέζουν όλο και περισσότερο.  

Η εικόνα που λαµβάνουµε από τις διεθνείς αγορές είναι αυτή του πλαισίου µιας 

παγκοσµιοποιηµένης οικονοµίας, όπου η γνώση είναι το κυρίαρχο εργαλείο ώστε να 

υπάρξει ανταγωνιστικότητα και επιβίωση, ενώ ταυτόχρονα πρέπει να δηµιουργείται 

από τους οµίλους, επανάσταση των πληροφοριών και των επικοινωνιών τους. Αναλυτές 

υποστηρίζουν πως για να αναπτυχθεί η αγορά πρέπει να υπάρχουν ευκαιρίες 

συγχωνεύσεων οι οποίες θα βοηθήσουν σε πιο ωφέλιµες χρήσεις τις όποιες αν 

πραγµατοποιηθούν, θα δηµιουργήσουν µεγαλύτερα ποσοστά οικονοµικής αξίας. Θα 

επιταχύνουν την διαδικασία του συγχρονισµού και θα αυξήσουν την απόδοση των 

οµίλων, αφού θα επιτύχουν να βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητα και την συνολική 

οικονοµική αποτελεσµατικότητα διεθνώς (Καπόπουλος & Σιώκη, 2002). 

Αναλυτές µε αντίθετη άποψη εστιάζουν κυρίως στα θέµατα πληροφόρησης και 

διαφάνειας των κεφαλαιαγορών ανάµεσα στις συγχωνευµένες επιχειρήσεις ή τράπεζες, 

στη µείωση του ανταγωνισµού, στις αρνητικές επιπτώσεις προς τους µετόχους που 

κατέχουν τα κεφάλαια των οµίλων που συγχωνεύονται, στην στρέβλωση που 

παρατηρείται στις τιµές, στην ολιγοπωλιακή οργάνωση και τέλος στην επιβάρυνση του 

τελικού καταναλωτή. Αυτοί υποστηρίζουν πως είναι αναγκαία η ύπαρξη ειδικού 

ελέγχου ούτως ώστε να αποφεύγονται φαινόµενα καταχρήσεων λόγω της 

µονοπωλιακής ή ολιγοπωλιακής δύναµης. Καµιά από τις δύο απόψεις δεν έχει 

επιβεβαιωθεί σαν σωστή ή λανθασµένη µέσω της εµπειρικής έρευνας (Πρωτονοταρίου, 

1999).  
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Έχει όµως παρατηρηθεί ότι οι αναλυτές, ανεξαρτήτως την άποψη που υποστηρίζουν, 

εστιάζουν την προσοχή στα τεράστια µεταβιβαζόµενα κεφάλαια και τα κέρδη των 

επενδυτών, τον ανταγωνισµό και την επιχειρησιακή οργάνωση, ενώ δευτερευόντως 

εστιάζουν στις συνέπειες της συγχώνευσης στην απασχόληση και την αµοιβή των 

εργαζοµένων στις εξαγοραζόµενες ή συγχωνευµένες επιχειρήσεις (Νούλας, 2000).  

Για να γίνει λοιπόν σωστότερη προσέγγιση στο θέµα της θετικής ή αρνητικής 

αξιολόγησης των συγχωνεύσεων, θα πρέπει να λάβουµε υπόψη τον ανθρώπινο 

παράγοντα και την κοινωνική αποτελεσµατικότητα της ενέργειας αυτής. Μόνο έτσι θα 

µπορούσαµε να καταλήξουµε σε ασφαλή συµπεράσµατα.  

 

 

2.2. Λόγοι Ώθησης σε Εξαγορά ή Συγχώνευση 

 

Τα βασικά κίνητρα που θα ωθούν τράπεζες και επιχειρήσεις να προχωρήσουν σε 

ενέργειες εξαγοράς ή συγχώνευσης είναι (Χαρδουβέλης, 2000):  

� Ώστε να ενισχυθεί εθνικά και διεθνώς στις αγορές η εταιρεία που 

εξαγοράζεται, µε σκοπό να περιοριστεί ο ανταγωνισµός και να παρουσιάσει 

ολιγοπωλιακά κέρδη. 

� Ώστε να ανταπεξέλθουν στον εθνικό και διεθνές ανταγωνισµό, την εχθρική 

παγκοσµιοποιηµένη οικονοµία και στις νοµισµατικές πιέσεις και αναταράξεις.  

� Ώστε να αξιοποιηθούν το ανθρώπινο και επιχειρησιακό δυναµικό για την 

καλύτερη δυνατή εξυπηρέτηση των πελατών, τη βελτίωση επιτελικών και µη 

λειτουργιών, την επέκταση και διατήρηση των µεριδίων αγοράς, την 

προώθηση αποτελεσµατικά νέων υπηρεσιών και προϊόντων, καθώς και την 

ενίσχυση και εξυγίανσή τους. 
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� Για να αξιοποιηθούν η διαχείριση και η διάχυση των πληροφοριών, καθώς και 

οι νέες τεχνολογίες, ώστε να υπάρξουν θετικά µηνύµατα για την δικτύωση, 

την αναδιοργάνωση και την ολοκλήρωση στις διεθνής αγορές.   

� Ώστε να εξυγιανθεί η εταιρεία από µια ενδεχοµένως µη αποτελεσµατική 

διοίκηση και να απορροφηθεί ή να µεταπωληθεί µε σκοπό το κέρδος. Είναι 

φαινόµενο που παρουσιάζεται στις λεγόµενες εχθρικές εξαγορές, δηλαδή που 

η πραγµατοποίησή τους γίνεται χωρίς τη συγκατάθεση της εξαγοραζόµενης 

επιχείρησης. 

� Λόγω καλύτερης πρόσβασης σε κεφάλαια και µερίδια, λόγω αύξησης 

µεγέθους και βελτίωσης της αξιοπιστίας ώστε να δηµιουργηθούν και να 

αξιοποιηθούν καλύτερα τα χρηµατοδοτικά συνεργία. 

� Αξιοποίηση και δηµιουργία λειτουργικών συνεργιών ώστε να υπάρξει 

εξοικονόµηση στο κόστος, αφού µε το ίδιο σταθερό κόστος θα µπορούν να 

παραχθούν περισσότερες µονάδες, είτε προϊόντων είτε υπηρεσιών και φυσικά 

οικονοµίες φάσµατος όπου λόγω της προσθήκης συµπληρωµατικών δικτύων 

διανοµής και παραγωγικής διαδικασίας, διασφαλίζεται το µικρότερο κόστος 

παραγωγής. 

� Ώστε να καλυφθούν οι όποιες προσωπικές επιδιώξεις των στελεχών της 

εταιρείας προς εξαγορά, µε απώτερο σκοπό την διατήρηση των προνοµίων 

τους ή την αύξηση της αµοιβής των και του κύρους τους. 

� Για να γίνει αξιοποίηση των συνεργιών και να µπορέσουν να εξαλειφθούν οι 

γραφειοκρατικές αγκυλώσεις που παρατηρούνται στα µεγάλου µεγέθους 

επιχειρησιακά σχήµατα.      
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2.3. Ανάλυση Της Έννοιας Της Συγχώνευσης – Είδη Αυτής  

 

Θεωρητικά θα µπορούσαµε να πούµε πως συγχώνευση αποτελεί η συνένωση δύο ή και 

περισσοτέρων τραπεζών ή επιχειρήσεων σε µία νέα µεγαλύτερη. Αυτό συµβαίνει όταν 

η διοίκηση της µίας αγοράζει την άλλη και προχωρεί στην απορρόφησή της κάτω από 

µία νέα επιχειρησιακή δοµή πολλές φορές διατηρώντας, αλλά όχι απαραίτητα, την 

εταιρική ταυτότητα της εταιρείας που εξαγοράζεται. Η συγχώνευση ως επιχειρησιακή 

ολοκλήρωση µπορεί να είναι οριζόντια, κάθετη ή και συνδυασµός ετερόκλητων 

δραστηριοτήτων (Μόσχος & Φραγγέτης, 1997).  

� Όταν έχουµε συγχώνευση εταιρειών που ανήκουν στον ίδιο κλάδο και που 

καλύπτουν την ίδια ή παρόµοια φάση των παραγωγικών αλυσίδων, έχουµε 

οριζόντια ολοκλήρωση. 

� Όταν από την άλλη έχουµε συγχώνευση που αφορά εταιρείες οι οποίες 

καλύπτουν µεν διαφορετικά, αλλά συµπληρωµατικά στάδια µιας 

παραγωγικής αλυσίδας, έχουµε κάθετη ολοκλήρωση. ( παράδειγµα η 

άντληση – διανοµή καυσίµων ).  

� Τέλος έχουµε συνδυασµό ετερόκλητων δραστηριοτήτων ή αλλιώς 

conglomerates όταν δεν υπάρχει σύνδεση δραστηριοτήτων µεταξύ των 

εταιρειών που προορίζονται για συγχώνευση και προέρχονται από 

διαφορετικούς κλάδους (Αθανασόγλου & Μπρισίµης, 2004).  

 

Μια εξαγορά δεν έχει απαραίτητη κατάληξη την συγχώνευση µεταξύ επιχειρήσεων ή 

τραπεζών. Είναι ήδη από την αρχή δύσκολο εγχείρηµα η εξαγορά, ο συντονισµός 

δηλαδή και η ένταξη σε έναν ευρύτερο όµιλο, οπότε η συγχώνευση µε την 

εξαγοράζουσα και µε ενδεχοµένως θυγατρικές της, είναι κάτι δυσκολότερο και δεν 

αποφέρει αποτελέσµατα βραχυπρόθεσµα (Χαραλαµπίδης, 2003).  

Η συγχώνευση µπορεί να γίνει άµεσα, σταδιακά, επιλεκτικά ή ολικά, οδηγώντας σε 

µερικές ή ολικές συνενώσεις καταστηµάτων και µονάδων, µεταπωλήσεις και κλείσιµο 
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κάποιων και άλλα. Η λειτουργική συγχώνευση από την άλλη είτε ολική είτε µερική, δεν 

συµπίπτει απαραίτητα µε τις τυπικές και νοµικές διαδικασίες της ολοκλήρωσής της, µε 

αποτέλεσµα οι διάφορες συνέπειες που αφορούν τις εργασιακές σχέσεις και την 

απασχόληση µπορεί να εµφανιστούν πριν, κατά τη διάρκεια ή και µετά την 

ολοκλήρωσή της συγχώνευσης, κάτι που όπως καταλαβαίνουµε έχει σηµασία στην 

προστασία και τη ρύθµιση των εργασιακών δικαιωµάτων (Gibson & ∆εµέναγας, 2002). 

Ο συνδυασµός ώστε να πραγµατοποιηθεί εξαγορά και συγχώνευση εξαρτάται, από τη 

στρατηγική και τους όποιους στόχους έχει θέσει η εξαγοράζουσα επιχείρηση, από τις 

οικονοµικές και κοινωνικές συγκυρίες που υπάρχουν στην χώρα και στις διεθνής 

αγορές και από ορισµένα βασικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης που εξαγοράζεται 

όπως, την συµπληρωµατικότητα ή µη των λειτουργιών, την συναφή ή όχι 

δραστηριότητα, την υπάρχουσα επιχειρησιακή κουλτούρα αλλά και την συµβατότητα 

της νέας κουλτούρας, καθώς και των εργασιακών, διοικητικών και πολιτισµικών 

δεδοµένων (Μόσχος & Φραγγέτης, 1997).  

Τέλος, η προϋποθέσεις επιτυχίας αφορούν τον λεπτοµερή και προσεκτικό σχεδιασµό, 

τη σηµασία του ανθρωπίνου δυναµικού κατά τη διάρκεια της ενέργειας της 

συγχώνευσης και η επιτυχής ένταξης στο νέα, ενιαία διοικητική και επιχειρησιακή 

λειτουργία (Ζητρίδης, et al, 2002).  

Όπως είδαµε παραπάνω η συγχώνευση καλύπτει ένα µεγάλο φάσµα καταστάσεων και 

επιλογών. Για αυτό, οι συνέπειές τους στην πορεία και την οργάνωση των 

συγχωνευµένων οµίλων, τις εργασιακές τους σχέσεις και την απασχόληση, είναι 

ανάλογα διαφοροποιηµένες.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΜΕΘΟ∆ΩΝ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

ΜΕΤΑ ΤΙΣ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ 
 

 

3.1. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (HRM) είναι η λειτουργία µέσα σε µια οργάνωση που 

επικεντρώνεται στην πρόσληψη, διαχείριση και τη χάραξη κατευθύνσεων για τους 

ανθρώπους που εργάζονται στον οργανισµό. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι η 

οργανωτική λειτουργία που ασχολείται µε θέµατα που σχετίζονται µε τους ανθρώπους, 

όπως η αποζηµίωση, η µίσθωση, η διαχείριση απόδοσης, η οργάνωση της ανάπτυξης, η 

ασφάλειας, η διατήρηση της καλής ποιότητας, τα οφέλη, η παρακίνηση των 

εργαζοµένων, η επικοινωνία, η διοίκηση και η κατάρτιση (Βαξεβανίδου & Ρεκλείτης, 

2008). 

Το Τµήµα Ανθρώπινων Πόρων µιας επιχείρησης είναι υπεύθυνο για τη δηµιουργία, την 

εφαρµογή ή/ και την επίβλεψη των πολιτικών που διέπουν τη συµπεριφορά των 

εργαζοµένων και τη συµπεριφορά της εταιρείας προς τους εργαζοµένους της (Photiou, 

2014).  

Οι ανθρώπινοι πόροι είναι οι άνθρωποι που εργάζονται για την οργάνωση. Η 

∆ιαχείριση των Ανθρώπινων Πόρων είναι στην πραγµατικότητα η διαχείριση των 

εργαζοµένων µε έµφαση στους εργαζόµενους ως δυναµικά/περιουσιακά στοιχεία της 

επιχείρησης. Στο πλαίσιο αυτό, οι εργαζόµενοι µερικές φορές αναφέρονται ως 

ανθρώπινο κεφάλαιο. Όπως και µε άλλα περιουσιακά στοιχεία των επιχειρήσεων, ο 

στόχος είναι η πραγµατοποίηση αποτελεσµατικής χρήσης των εργαζοµένων, η µείωση 

των κινδύνων και η µεγιστοποίηση της απόδοσης της επένδυσης (Baptiste, 2007). 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι επίσης µια στρατηγική και ολοκληρωµένη 

προσέγγιση για τη διαχείριση των ανθρώπων, του πολιτισµού και του περιβάλλοντος 

στο χώρο εργασίας. Η αποτελεσµατική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων επιτρέπει 

στους υπαλλήλους να συνεισφέρουν αποτελεσµατικά και παραγωγικά στη γενική 
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κατεύθυνση της εταιρείας και την επίτευξη των σκοπών και των στόχων του 

οργανισµού (Gonçalves & Neves, 2012). 

 

3.2. Μοντέλα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα αναλυθούν τα σπουδαιότερα µοντέλα που σχετίζονται µε την 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. Πιο συγκεκριµένα, θα παρουσιαστούν τα 

µοντέλα Harvard, Guest, και Storey. 

Ο Guest (1987) δείχνει ότι ένα µοντέλο της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

βασίζεται στην δέσµευση, η οποία είναι διαφορετική από την συµµόρφωση µε βάση τη 

διαχείριση του προσωπικού. Σύµφωνα µε τον Guest, η HRM (Βάλβης, 2005):  

• συνδέεται µε τη στρατηγική διαχείριση ενός οργανισµού  

• επιδιώκει δέσµευση για τους οργανωτικούς στόχους  

• εστιάζεται στο άτοµο και όχι τις συλλογικές ανάγκες του εργατικού δυναµικού  

• επιτρέπει στις επιχειρήσεις να µεταβιβάσουν ισχύ και να γίνουν περισσότερο 

ευέλικτες  

• τονίζει τους ανθρώπους ως σηµαντικά στοιχεία για να χρησιµοποιηθούν από την 

επιχείρηση θετικά  

Ο Guest (1987) βλέπει την HRM ως µια ξεχωριστή προσέγγιση για τη διαχείριση του 

εργατικού δυναµικού και υποστηρίζει ότι, αν και η ∆ιαχείριση Προσωπικού επιλέγει 

και εκπαιδεύει το προσωπικό, είναι η ξεχωριστή προσέγγιση που έχει σηµασία στην 

επιλογή και την κατάρτιση. Η προσέγγιση της HRM, θα πρέπει να συνδέεται µε την 

υψηλή απόδοση και τη δέσµευση και όχι τη συµµόρφωση. Ο Guest (1997) αναγνωρίζει 

ότι, αν και τα εµπειρικά στοιχεία µόλις τώρα αρχίζουν να δείχνουν τη σύνδεση µεταξύ 

της HRM και της απόδοσης, τα στοιχεία δείχνουν ήδη ότι η HRM λειτουργεί 

(Βαξεβανίδου & Ρεκλείτης, 2008). Η έρευνα σχετικά µε την HR από την CIPD (2003) 

αναγνώρισε θέµατα σχετικά µε την HR, που τώρα συζητούνται τακτικά στα διοικητικά 

συµβούλια και ότι τα διευθυντικά στελέχη της HR βλέπουν το ρόλο τους ως αυτό ενός 

στρατηγικού επιχειρηµατικού εταίρου, µε το πλαίσιο της λειτουργίας της HR τώρα να 
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επικεντρώνεται στους βασικούς επιχειρηµατικούς στόχους και στις αναπτυσσόµενες 

ικανότητες των εργαζοµένων (Admasachew, et al, 2010).  

Ο Storey καθορίζει τα στοιχεία που διαφοροποιούν την HRM ως εξής (Demo & 

Paschoal, 2013):  

• Ανθρώπινη ικανότητα και τη δέσµευση: Ο Storey υποστηρίζει ότι αυτό είναι 

αυτό που διαφοροποιεί τους οργανισµούς  

• Η σηµασία της Στρατηγικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού: Θα πρέπει να 

εφαρµοστεί στην Οργανωτική στρατηγική και τη διαχείριση και θεωρείται ότι 

βρίσκεται στο υψηλότερο επίπεδο της διαχείρισης.  

• Η µακροπρόθεσµη σηµασία της HRM: θα πρέπει να ενσωµατωθεί στην 

διαχείριση των λειτουργιών και να δίνει την εντύπωση ότι έχει σηµαντικές 

επιπτώσεις για την δυνατότητα του οργανισµού να επιτύχει τους στόχους του.  

• Οι βασικές λειτουργίες της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού: Ως να 

ενθαρρύνουν τη δέσµευση παρά τον συµβιβασµό.   

Ο Storey (1992) αναγνωρίζει ένα µοντέλο µε 27 στοιχεία που διαφοροποιούν την 

∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων από την ∆ιαχείριση Προσωπικού και τις πρακτικές 

εργασιακών σχέσεων (IR). Το µοντέλο του Storey βασίζεται σε ένα ιδανικό τύπο 

οργανισµού και είναι ένα εργαλείο που χρησιµοποιείται για να παρουσιάσει τα βασικά 

χαρακτηριστικά αυτού που ο Storey βλέπει ως σηµαντικά χαρακτηριστικά της και 

HRM σε υπερβολικό τρόπο (Αναστασόπουλος, 2006).  

Ο Storey αναγνωρίζει τέσσερις κατηγορίες στις οποίες ταιριάζουν τα 27 σηµεία. Αυτά 

είναι: οι πεποιθήσεις και παραδοχές, οι στρατηγικές έννοιες, η διαχείριση της γραµµής, 

και οι βασικοί µοχλοί, οι οποίοι περιλαµβάνουν τις λειτουργίες, όπως η επιλογή του 

HR, το µερίδιο, και ούτω καθεξής (Bevan, 2010).  

Το µοντέλο του Storey µπορεί να θεωρηθεί ως ένας «ιδανικός τύπος» ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού και έχει χρησιµοποιηθεί ως εργαλείο για την έρευνα και την 

ανάλυση των Οργανισµών. Στην πράξη, η HRM χρησιµοποιεί ορισµένα στοιχεία από 

τα 27 σηµεία αλλά θα ήταν εξαιρετικά απίθανο να συµπεριλάβει όλα αυτά.  
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Τα 27 σηµεία του Storey (1992) προσδιορίζουν τα σηµεία της διαφοράς ως µια 

γραφειοκρατική διαχείριση του προσωπικού, µε βάση τους κανόνες και τις διαδικασίες, 

και θεωρείται ως χωριστή λειτουργία από τη γενική διαχείριση. Από την άλλη πλευρά, 

η HRM θεωρείται ότι σχετίζεται µε την ανάγκη των επιχειρήσεων, και βρίσκεται στο 

επίκεντρο του εταιρικού σχεδίου και της ευθύνης όλων των διαχειριστών. Ο Storey 

(1992) προτείνει ένα άλλο µοντέλο ως µέσο για την συγκριτική ανάλυση, για την 

αναγνώριση τη µετάβαση από τη διαχείριση του προσωπικού σε HRM οργανώσεις 

(Van De Voorde, et al, 2012).  

Το Harvard Model συνιστά ότι οι εργαζόµενοι εµπλέκονται στο σχεδιασµό του 

συστήµατος ανταµοιβής, ενώ οι διαχειριστές πρέπει επίσης να διασφαλίσουν ότι είναι 

συνεπείς µε τους στόχους του οργανισµού.  

Τα συστήµατα εργασίας οφείλουν να διασφαλίζουν ότι οι δίαυλοι επικοινωνίας πρέπει 

να λειτουργούν και η σωστή τεχνολογία να είναι σωστά τοποθετηµένη στα διάφορα 

επίπεδα του οργανισµού. (Zhang & Tan, 2012)  

Το σύστηµα του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί ένα µέρος του µοντέλου Harvard, και 

δεν µπορεί να θεωρηθεί χωρίς να λαµβάνει υπόψη τα συµφέροντα των 

ενδιαφεροµένων, τους περιστασιακούς παράγοντες, την HR και τις µακροπρόθεσµες 

συνέπειες των αποφάσεων.  

Η όψη της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού που προτείνεται από το µοντέλο του 

Χάρβαρντ αναγνωρίζει τη σηµασία των ανθρώπων και ότι τα συµφέροντα των 

ενδιαφεροµένων είναι πιο πιθανό να πληρούνται εάν οι επιλογές της πολιτικής του 

ανθρώπινου δυναµικού και αποτελέσµατα διασφαλίζουν τις µακροπρόθεσµες συνέπειες 

της ατοµικής ευηµερίας (Baptiste, 2008).  
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3.3. Μοντέλο JD-R για την διερεύνηση της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων 

 

Το µοντέλο Απαιτήσεων-Πόρων (JD-R) µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να προβλέψει 

την επαγγελµατική εξουθένωση των εργαζοµένων και τη δέσµευση και, κατά συνέπεια, 

την οργανωτική απόδοση.  

Στην καρδιά του µοντέλου JD-R βρίσκεται η παραδοχή ότι, ενώ κάθε επάγγελµα µπορεί 

να έχει τις δικές του αιτίες για την ευηµερία των εργαζοµένων, αυτοί οι παράγοντες 

µπορούν να ταξινοµηθούν σε δύο γενικές κατηγορίες (δηλαδή, τις εργασιακές 

απαιτήσεις και τους πόρους της εργασίας), αποτελώντας έτσι ένα γενικό µοντέλο που 

µπορεί να εφαρµοστεί σε διάφορες επαγγελµατικές ρυθµίσεις, ανεξάρτητα από τις 

ιδιαίτερες απαιτήσεις και τους πόρους που εµπλέκονται (Αντωνίου, 2011).  

 

Εικόνα 1. Το µοντέλο JD-R 

 

Εκτεταµένη έρευνα έχει προσκοµίσει αποδεικτικά στοιχεία για την ύπαρξη δύο 

ταυτόχρονων διαδικασιών. Οι υψηλές απαιτήσεις εργασίας(job demands) απαιτούν 

ψυχικούς(mental) και σωµατικούς(physical) πόρους των εργαζοµένων(job resources) 

και ως εκ τούτου να οδηγεί στην εξάντληση της ενέργειας τους και σε προβλήµατα 

υγείας.(reduced energy/health) Αυτή είναι η διαδικασία αποµείωσης της υγείας. Σε 
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αντίθεση µε αυτό, οι παρεχόµενοι πόροι στην εργασία προωθούν την δέσµευση των 

εργαζοµένων και τις επιδόσεις εκτός αυτής. Αυτή είναι η κινητήριος 

διαδικασία(motivation) (Baptiste, 2007).  

Αρκετές µελέτες έχουν δείξει ότι οι πόροι εργασίας µπορούν να αµβλύνουν τις 

επιπτώσεις των απαιτήσεων της εργασίας σχετικά µε τις αντιδράσεις στρες. Επιπλέον, η 

έρευνα επιβεβαίωσε ότι οι πόροι για απασχόληση, ιδίως έχουν κινητήρια δύναµη, όταν 

οι εργασιακές απαιτήσεις είναι υψηλές.  

Το µοντέλο JD-R σήµερα δοκιµάζεται στην Ισπανία, την Ελλάδα, την Ιταλία, τη 

Νορβηγία, τη Σουηδία, τη Φινλανδία, τη Γερµανία, το Βέλγιο, τη Νότια Αφρική, την 

Κίνα και την Αυστραλία (Βαξεβανίδου & Ρεκλείτης, 2008). 

 

 

3.4. Σχέση διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού, µε την ευηµερία των 

εργαζοµένων και την απόδοση 

 

Οι έρευνες για την σχέση της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού και της βελτίωσης 

της απόδοσης, επικεντρώνονται στα χαρακτηριστικά της εταιρικής διαχείρισης µε βάση 

τρεις πτυχές: την οργανωσιακή κουλτούρα, την οργανωτική δοµή και την τεχνολογία 

των πληροφοριών. Από τις τρεις αυτές πτυχές είναι δυνατόν να κατανοήσουµε τα 

χαρακτηριστικά και τον ορισµό της στρατηγικής επιχειρήσεων.  

Ο Dension (1990) ορίζει ότι ένα σύνολο αξιών, πεποιθήσεων και µοντέλων 

συµπεριφοράς µπορεί να ονοµάζεται εταιρική κουλτούρα. Αυτή η εταιρική κουλτούρα 

µπορεί να οικοδοµηθεί πάνω σε µια βασική αξία της επιχείρησης. Ο Schein (1985) 

αναφέρει επίσης ότι η εταιρική κουλτούρα δεν είναι σταθερή ή αναλλοίωτη, αλλά θα 

αλλάξει µέσα από τις τροποποιήσεις που λαµβάνουν χώρα στο εσωτερικό του εν λόγω 

οργανισµού. Μέσω αυτού, η διαδικασία αλλαγής περνά µέσα από µια σειρά εξελίξεων. 

Μετά από αυτή τη διαδικασία, ένα σύνολο από κοινές αξίες και µια σειρά κοινών 

κανόνων µπορεί να οικοδοµηθεί. Η εταιρική κουλτούρα ξεκινά αρχικά από τους ιδρυτές 

σύµφωνα µε τον Schein (Admasachew, et al, 2010).  
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Πολλές πρόσφατες µελέτες και έρευνες έχουν δείξει ότι η εταιρική κουλτούρα 

επηρεάζει την απόδοση της διαχείρισης της γνώσης και έχει καταστεί ο κύριος 

παράγοντας για την διαµόρφωση της εσωτερικής διαχείρισης εταιρικής γνώσης. Οι 

Alavi και Leidner σε µια µελέτη του 1999 επικεντρώνονται στην εφαρµογή της 

διαχείρισης της γνώσης. Το αποτέλεσµα δείχνει ότι εντός των επιχειρήσεων, η εµπειρία 

του διαµοιρασµού της γνώσης και η επιτυχία της διαχείρισης της γνώσης είναι ιδιαίτερα 

συνδεδεµένη µε την εταιρική κουλτούρα. Η επιτυχής διαχείριση της γνώσης θα πρέπει 

να βασίζεται στη συνεργασία της κουλτούρας, της διαχείρισης και της οργάνωσης (Van 

De Voorde, et al, 2012). 

Από οικονοµική άποψη, η οργανωσιακή δοµή θα πρέπει να σχεδιάζεται σύµφωνα µε τη 

γνώση ως βασική πηγή. Οι οργανισµοί θα πρέπει να κατανοήσουν τη διαφορά των 

βασικών γνώσεων και των χαρακτηριστικών τους. Συµπερασµατικά, η µέθοδος 

σχεδιασµού της επικεντροποίησης αυτής της στρατηγικής οργανωσιακής δοµής µπορεί 

να προσδιοριστεί. Η δηµιουργία και η αξιοποίηση των γνώσεων του οργανισµός µπορεί 

να υποστηριχθεί πλήρως, σύµφωνα µε τον Grant (1996). Επίσης, ενώ οι εταιρείες 

εκτελούν εσωτερική διαχείριση της γνώσης, θα πρέπει να υπάρχει ένα πλήρως 

αφοσιωµένο προσωπικό ενός καθορισµένου τµήµατος µέσα στη δοµή του οργανισµού, 

του οποίου αποκλειστική ευθύνη να είναι ο σχεδιασµός και η εκτέλεση της παρούσας 

εταιρικής διαχείρισης της γνώσης (Βαξεβανίδου & Ρεκλείτης, 2008). 

Οι Hidding και Catterall (1998) επισηµαίνουν ότι, οι οργανισµοί θα πρέπει να κατέχουν 

µια νέα θέση και έναν νέο ρόλο στη οργάνωση των δραστηριοτήτων διαχείρισης της 

γνώσης. Επιπλέον, σύµφωνα µε τον Puccinelli (1998) στην ερχόµενη εποχή της 

διαχείρισης της γνώσης, οι οργανώσεις θα πρέπει να ορίσουν ένα αρµόδιο πρόσωπο, 

συνήθως τον Υπεύθυνο ∆ιαχείριση Γνώσης, για να χειριστεί τις εσωτερικές υποθέσεις 

της διαχείρισης της γνώσης (Photiou, 2014). 

Σύµφωνα µε τον Greengard (1998) προτείνεται ότι η τεχνολογία πληροφοριών θα 

πρέπει να παρέχει µια µεγάλη συµβολή στην προώθηση της διαχείρισης της γνώσης, 

επειδή η τεχνολογία των πληροφοριών ωθεί την διαχείριση της γνώσης εκτός ορίων του 

χώρου και χρόνου. Η επίδραση της τεχνολογίας της πληροφορίας στη διαχείριση 

γνώσης, είναι το κρίσιµο εργαλείο για την οργάνωση για την επίτευξη των στόχων. Η 
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τεχνολογία καλύπτει την ανάγκη για παροχή διαφορετικών πτυχών και µπορεί να 

ελέγχει, να αποθηκεύει και να µεταδίδει τη γνώση (Ιορδάνογλου, 2008).  

Ισχύει γενικά, ότι οι οργανισµοί εφαρµόζουν κατάλληλα εργαλεία τεχνολογίας 

πληροφοριών για να ενεργοποιήσουν την διαχείριση της γνώσης για τη δηµιουργία της 

αποτελεσµατικότητας καθώς και την αύξηση της παραγωγικότητας. 

Οι Alavi και Leidner (1999) διατηρούν την άποψη ότι η τεχνολογία των πληροφοριών 

οφείλει να προσφέρει ένα επιθυµητό περιβάλλον στο οποίο η διαχείριση της γνώσης 

δίνει την ώθηση να ενισχυθεί. Ως εκ τούτου, η τεχνολογία των πληροφοριών είναι ένα 

εργαλείο µέσα σε µια οργάνωση για να επιτευχθεί η διαχείριση της γνώσης. Μπορεί να 

ελέγξει, να αποθηκεύσει και να µεταδώσει τη γνώση. Εάν οι επιχειρήσεις 

προσαρµόσουν τα κατάλληλα εργαλεία τεχνολογίας πληροφοριών, η διαχείριση της 

γνώσης µπορεί επίσης να επιτρέψει µια ακόµη πιο ικανοποιητική απόδοση (Van De 

Voorde, et al, 2012). 

 

3.5. Έννοια και περιεχόµενα της ευηµερίας των εργαζοµένων 

 

H ευηµερία των εργαζοµένων είναι ένας όρος που περιλαµβάνει διάφορες υπηρεσίες, 

παροχές και διευκολύνσεις που προσφέρονται στους εργαζοµένους από τους εργοδότες. 

Τα µέτρα κοινωνικής πρόνοιας δεν χρειάζεται να είναι χρηµατικά, αλλά µπορούν να 

είναι σε κάθε είδος/ µορφές. Αυτό περιλαµβάνει στοιχεία όπως επιδόµατα, στέγαση, 

µεταφορές, ιατρική ασφάλιση και τρόφιµα. Η ευηµερία των εργαζοµένων περιλαµβάνει 

επίσης την παρακολούθηση των συνθηκών εργασίας, τη δηµιουργία εργασιακής 

αρµονίας µέσω της υποδοµής για την υγεία, τις εργασιακές σχέσεις και την ασφάλιση 

ασθένειας, ατυχήµατος και ανεργίας για τους εργαζόµενους και τις οικογένειές τους. 

Μέσα από αυτές τις γενναιόδωρες παροχές του εργοδότη, ο δεύτερος µπορεί να κάνει 

την εργασιακή ζωή να αξίζει. (Gonçalves & Neves, 2012) 

Η επιχείρηση, θα πρέπει να παρέχει διάφορα οφέλη για την ευηµερία των υπαλλήλων. 

Ενώ αυτό µπορεί να αυξήσει τις επιχειρηµατικές δαπάνες και να επηρεάσει αρνητικά 
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την κατώτατη γραµµή, η φροντίδα των εργαζοµένων θα ωφελήσει µε άλλους τρόπους 

και διαδικασίες όπως : 

-Συµµόρφωση:  

Ένας ιδιοκτήτης επιχείρησης, είναι υποχρεωµένος από το νόµο να παρέχει ορισµένα 

οφέλη για την ευηµερία των εργαζοµένων του. Θα πρέπει να φροντίζει να υπάρχει 

αντίβαρο για τα ασφαλιστικά έξοδα που οφείλει να πληρώνει ο εργαζόµενος. Σε 

περίπτωση δε που απολυθεί ένας εργαζόµενος θα πρέπει να φροντίζει να συνεχίζει τις 

ασφαλιστικές του καλύψεις έστω για ένα περιορισµένο χρονικό διάστηµα (Βάλβης, 

2005).  

 

-Η πρόσληψη και διατήρηση προσωπικού:  

Τα οφέλη που λαµβάνει ένας εργαζόµενος από τον εργοδότη του για την ευηµερία του 

είναι συχνά ένας σηµαντικός λόγος για τον οποίο αποφασίζει να δεχτεί µια προσφορά 

εργασίας. Ως εκ τούτου, προσφέροντας παροχές στους εργαζοµένους, επιτρέπει τον 

ανταγωνισµό µε άλλες επιχειρήσεις στην πρόσληψη και στην διατήρηση των δικαίωµα 

των εργαζοµένων. Αν άλλοι εργοδότες προσφέρουν καλύτερες παροχές, οι εργαζόµενοι 

µε προσόντα µπορούν να επιλέξουν αυτή την επιχείρηση. (Demo & Paschoal, 2013) 

 

-Κίνητρα εργαζοµένων:  

Με την παροχή ενός σχεδίου που είναι καλό για την ευηµερία των εργαζοµένων, µπορεί 

ο εργοδότης να τους δείξει ότι τους εκτιµά. Αυτό µπορεί να βοηθήσει ώστε να τους 

κάνει να αισθάνονται ευπρόσδεκτοι και χαρούµενοι στην εταιρεία, δίνοντάς τους 

κίνητρα για να εργαστούν σκληρότερα. Εάν το σχέδιο για την υγεία βρίσκεται στον 

χώρο της κάλυψης ευεξίας και προληπτικής φροντίδας, οι εργαζόµενοι είναι πιο πιθανό 

να παραµείνουν υγιείς, µειώνοντας τις απουσίες και τις ηµέρες αναρρωτικής άδειας. 

(Vanhala, et al, 2007)  
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-Ευηµερία των εργαζοµένων:  

Για τις εταιρείες που έχουν µια µεγάλη βάση εργαζοµένων που εργάζονται κάτω από 

στρεσογόνες συνθήκες ή ζουν µακριά από την οικογένεια, είναι σηµαντικό να εξεταστεί 

η προώθηση της προσωπικής ευτυχίας και της επαγγελµατικής ανάπτυξης. Η επένδυση 

σε υπαλλήλους πληρώνει µερίσµατα από την άποψη της αύξησης της παραγωγικότητας 

και µεγαλύτερη πίστη. (Admasachew, et al, 2010) 

 

-Εταιρική εικόνα: 

Παρέχοντας ένα καλό σχέδιο πρόνοιας εργαζοµένων, αντανακλά και την επιχείρησή, 

οικοδοµεί µια καλή εικόνα για την εταιρεία. Μπορεί να κερδίσει ακόµη και κάλυψη 

από τον τύπο, που δίνει δωρεάν δηµοσιότητα για τη βελτίωση της ευαισθητοποίησης 

µεταξύ των δυνητικών πελατών. Αυτό µπορεί να αυξήσει τις πωλήσεις και τα κέρδη. 

(Demo & Paschoal, 2013) 

 

3.5.1 Χαρακτηριστικά της ευηµερίας των εργαζοµένων (Gonçalves & 

Neves, 2012): 

Η ευηµερία των εργαζοµένων είναι ένας σφαιρικός όρος που περιλαµβάνει διάφορες 

υπηρεσίες, εγκαταστάσεις και ανέσεις που παρέχονται στους εργαζοµένους για την 

βελτίωση τους.  

Τα µέτρα ευηµερίας είναι πέραν των τακτικών µισθών και άλλων οικονοµικών οφελών 

στη διάθεση των εργαζοµένων στο πλαίσιο των νοµικών διατάξεων και των 

συλλογικών διαπραγµατεύσεων.  
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Ο βασικός σκοπός της ευηµερίας των εργαζοµένων είναι να βελτιωθεί η κατάσταση της 

εργατικής τάξης και έτσι να καταστήσει τον εργαζόµενο έναν καλό υπάλληλο και έναν 

ευτυχισµένο πολίτη.  

Η ευηµερία των εργαζοµένων αποτελεί ουσιαστικό µέρος της κοινωνικής πρόνοιας. 

Αφορά την προσαρµογή της επαγγελµατικής και της οικογενειακής ζωής του 

εργαζοµένου στην κοινότητα ή την κοινωνική ζωή.  

Μέτρα κοινωνικού χαρακτήρα µπορεί να είναι και εθελοντικά και εκ του νόµου. 

Πώς να αναπτύσσεται ένα αποτελεσµατικό πρόγραµµα Ευηµερίας Εργαζοµένων 

(Admasachew, et al, 2010): 

∆ιεξαγωγή ερευνών ώστε να κατανοήσουν οι εταιρείες τις ανάγκες των εργαζοµένων 

και τις προσδοκίες τους  

Αναγνωρίζει βασικούς τοµείς της οικοδόµησης ικανοτήτων και της δέσµευσης και τη 

διευκόλυνση προπονήσεις για τον ίδιο  

Προτείνει λύσεις για την προσωπική συντήρηση, την αναβάθµιση του βιοτικού 

επιπέδου της οικογένειας και την µελλοντική ασφάλεια  

∆ηµιουργεί ευκαιρίες για µεγαλύτερες συνεργασίες µεταξύ της διοίκησης και των 

εργαζοµένων  

∆ιεξάγει εκτιµήσεις επιπτώσεων και έρευνες γνώµης 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΤΑ ∆ΙΚΑΙΩΜΑΤΑ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
 

 

4.1. Συνοπτική παρουσίαση των δικαιωµάτων των εργαζοµένων 

 

Συγκεκριµένα οι εργαζόµενοι στην Ελλάδα έχουν αρκετά δικαιώµατα, είτε εργάζονται 

στον ιδιωτικό είτε στον δηµόσιο τοµέα. Τα δικαιώµατα αυτά οφείλουν να τα γνωρίζουν 

ώστε να αντιτίθενται µε οτιδήποτε τα καταπατά. Ποιο συγκεκριµένα τα δικαιώµατα 

αυτά συνοψίζονται στις ακόλουθες κατηγορίες: 

• Μισθοί και ηµεροµίσθια 

• Ωράριο εργασίας – υπερωρίες – νυκτερινά 

• Άδειες 

• ∆ώρα εορτών 

• Σύµβαση εργασίας 

• Υγιεινή και ασφάλεια εργαζοµένων 

• Ασφαλιστικά θέµατα εργαζοµένων 

Εµείς θα αναφερθούµε στα σπουδαιότερα που είναι οι µισθοί, το ωράριο εργασίας και η 

υγιεινή και η ασφάλεια των εργαζοµένων (Κατσαρή, 2007: 79).  
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4.1.1. Μισθοί και ηµεροµίσθια 

 

Πιο συγκεκριµένα θα πρέπει να αναφέρουµε ότι το κατώτατο όριο των µισθών αλλά και 

των ηµεροµισθίων προσδιορίζεται κάθε φορά από τις Εθνικές Γενικές Συλλογικές 

Συµβάσεις Εργασίας, αν και σε γενικές γραµµές το ύψος τους δεν είναι συγκεκριµένο, 

αλλά εξαρτάται από τον τύπο της εργασίας αλλά και την ειδικότητα του εργαζοµένου. 

Σε κάθε περίπτωση θα πρέπει οι εργαζόµενοι να αναζητούν τους βασικούς µισθούς που 

ισχύουν σε κάθε περίπτωση ώστε να µην αδικούνται στον χώρο εργασίας τους. 

Επιπλέον αν η εργασία είναι εκτός έδρας οι εργαζόµενοι έχουν το δικαίωµα να 

αναζητήσουν την πληρωµή εκτός των οδοιπορικών και επιπλέον αποζηµίωση 1 

ηµεροµισθίου ή το 1/25 του µισθού κάθε φορά που διανυκτερεύουν εκτός έδρας 

(Κτιστάκη, 2004). 

 

 

4.1.2. Ωράριο εργασίας – υπερωρίες – νυκτερινά 

 

Το ανώτατο νόµιµο ωράριο έχει καθοριστεί από το 1984, όπου θεσπίστηκε το όριο των 

40 ωρών για κάθε εβδοµάδα. Η υπερωρία ξεκινά να µετρά µόλις ο εργαζόµενος 

ξεπεράσει τις 43 ώρες την εβδοµάδα. Επιπλέον αν οι υπερωρίες ξεπεράσουν τις 120 

ώρες τότε εφαρµόζονται οι διατάξεις του άρθρου 1 του ν.435/1976. Σε περίπτωση 

υπερωρίας λοιπόν ο εργαζόµενος αµείβεται µε προσαύξηση 50% επί του 

καταβαλλόµενου ωροµίσθιου. Αυτό φυσικά ισχύει µέχρι και τις 120 ώρες υπερωρίας. 

Όσον αφορά τις αργίες ή την εργασία κατά την Κυριακή που έχει θεσπιστεί ως νόµιµη 

ηµέρα ξεκούρασης η αµοιβή ισούται µε το 1/25 του µισθού προσαυξηµένο µε 75%. 

Όσο για την νυκτερινή εργασία αυτή αµείβεται µε κανονικό ηµεροµίσθιο, όπως και η 

ηµερήσια, µε προσαύξηση κατά 25%. Σε περίπτωση που ο εργοδότης χωρίς άδεια της 

αρχής απασχολήσει το προσωπικό κατά την Κυριακή ή τις ηµέρες υποχρεωτικής 

αργίας, τιµωρείται µε φυλάκιση µέχρι 6 µηνών και χρηµατική ποινή (Κατσαρή, 2007). 
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4.1.3. Υγιεινή και ασφάλεια εργαζοµένων 

 

Σύµφωνα µε τις διατάξεις του Ν. 1568/85, οδηγία 89/391/ΕΟΚ, «ο εργοδότης έχει την 

ευθύνη για την ασφάλεια και την υγεία των εργαζοµένων στην επιχείρηση του». Επίσης 

ο εργοδότης έχει υποχρέωση να τηρεί τα ακόλουθα: 

• Να λαµβάνει κάθε µέτρο που απαιτείται ώστε να εξασφαλίζονται οι 

εργαζόµενοι και οι τρίτοι που παρευρίσκονται στους τόπους εργασίας, από κάθε 

κίνδυνο που µπορεί να απειλήσει την υγεία ή τη σωµατική τους ακεραιότητα.  

• Να εφαρµόζει κάθε υπόδειξη των τεχνικών και υγειονοµικών επιθεωρητών 

εργασίας και γενικά να διευκολύνει το έργο τους µέσα στην επιχείρηση. 

• Να επιβλέπει την ορθή εφαρµογή των µέτρων υγιεινής και ασφάλειας της 

εργασίας. 

• Να διασφαλίζει την προληπτική και περιοδική επίβλεψη της υγείας των 

εργαζοµένων εξειδικευµένα, µε βάση τους κάθε φορά επαγγελµατικούς 

κινδύνους στους οποίους εκτίθενται. 

• Να παίρνει συλλογικά µέτρα προστασίας των εργαζοµένων για την πρόληψη 

των επαγγελµατικών κινδύνων. 

• Να ενηµερώνει τους εργαζόµενους για τους επαγγελµατικούς κινδύνους από την 

εργασία τους και για τη νοµοθεσία που ισχύει σχετικά µε την υγιεινή και την 

ασφάλεια της εργασίας και για τον τρόπο εφαρµογής της στην επιχείρηση. 

• Να καταρτίζει πρόγραµµα προληπτικής δράσης και βελτίωσης των συνθηκών 

εργασίας στην επιχείρηση. 

• Να παρέχει τα αναγκαία µέσα για την εφαρµογή των παραπάνω σκοπών. 
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• Να τηρεί ειδικό βιβλίο ατυχηµάτων στο οποίο να καταχωρούνται τα αίτια και η 

περιγραφή του ατυχήµατος. 

 

Ειδικές διατάξεις για την ασφάλεια ισχύει σε περιπτώσεις που αναφερόµαστε σε 

οικοδοµές και εργοτάξια. Εν συντοµία θα αναφέρουµε τα ακόλουθα. Υποχρέωση για 

ενηµέρωση του ηµερολογίου µέτρων ασφαλείας έχουν: 

• ο επιβλέπων το έργο για ότι αφορά τις υποδείξεις, που έχει υποχρέωση να κάνει 

σύµφωνα µε το νόµο 1396/1983 καθώς και τις παρατηρήσεις για την εφαρµογή 

τους, 

• οι υπόχρεοι για τη διενέργεια των τακτικών ελέγχων ή δοκιµών, που ορίζονται 

από τη νοµοθεσία για ότι αφορά τα αποτελέσµατα των ελέγχων ή δοκιµών 

αυτών (Κτιστάκη, 2004: 132).  

 

 

4.2. Τήρηση ή µη τήρηση των δικαιωµάτων των εργαζοµένων 

 

Σε κάθε περίπτωση τα τελευταία χρόνια, αν και σε γενικές γραµµές τα δικαιώµατα των 

εργαζοµένων που υποστηρίζουν σαφώς και την έννοια του δηµοσίου συµφέροντος, θα 

έπρεπε να διατηρούνται, παρατηρούµε κακούς χειρισµούς και εργαζόµενους που ως επί 

το πλείστο είναι αρκετά δυσαρεστηµένοι από την εργασία τους. Ο συµβιβασµός των 

εργαζοµένων µε τις υπάρχουσες, δυσµενείς στις περισσότερες περιπτώσεις εργασιακές 

συνθήκες, οφείλεται στο γεγονός ότι λόγω της οικονοµικής κρίσης που ξέσπασε στην 

χώρα µας κατά την τελευταία πενταετία και της συνεπαγόµενης ανεργίας που ολοένα 

και αυξάνει τα ποσοστά της, οι θέσεις εργασίας πλέον είναι σπάνιες και ο 

ανταγωνισµός πολύ µεγάλος (Κτιστάκη, 2004). 

∆υστυχώς, η καταπάτηση του δηµοσίου συµφέροντος στον χώρο εργασίας, εξαρτάται 

σε µεγάλο βαθµό από τους εργοδότες, που έχοντας εξασφαλίσει πλέον ότι µπορεί να 
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διατηρούν τους υπαλλήλους τους, µε τους δικούς τους όρους και αγνοώντας τα 

δικαιώµατα αλλά και τα συµφέροντα των ατόµων που απασχολούν.  

Έτσι λοιπόν θα µπορούσαµε να πούµε ότι πολύ συχνά βλέπουµε να καταπατούνται 

δικαιώµατα, που σχετίζονται µε τις άδειες, µε τις νόµιµες αργίες, µε το ύψος του µισθού 

αλλά και µε τον σεβασµό στον χώρο εργασίας. Επιπλέον, είναι ιδιαίτερα εξαπλωµένο 

το φαινόµενο που εµφανίζεται περισσότερο τα τελευταία χρόνια, της ανασφάλιστης και 

«µαύρης» εργασίας. Είναι δεδοµένο ότι η ανασφάλιστη εργασία, πλήττει περισσότερο 

τους νέους ηλικίας από 20 – 35 ετών, που βρίσκονται στα πρώτα βήµατα της καριέρας 

τους, δεν γνωρίζουν τα δικαιώµατα τους αλλά δεν µπορούν να αντιδράσουν ακόµη και 

αν τα γνωρίζουν, µε τον φόβο ότι θα χάσουν την θέση εργασίας.  

Είναι δεδοµένο πάντως, πως οι συνθήκες που σχετίζονται µε το δηµόσιο συµφέρον 

στον χώρο εργασίας, καταπατούνται τα τελευταία χρόνια, ενώ θα πρέπει να 

αναφέρουµε ότι υπάρχει µεγάλος φόβος και ανασφάλεια από την πλευρά των 

εργαζοµένων που αναγκάζονται να παραµείνουν σε θέσεις εργασίας ακόµη κι αν 

γνωρίζουν ότι δεν έχουν τα δικαιώµατα τα οποία πρακτικά οφείλουν να έχουν σε κάθε 

περίπτωση (Κατσαρή, 2007). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

Η ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΙΣ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ – 

ΤΡΟΠΟΣ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ 
 

 

5.1. Η αντίσταση στην αλλαγή 

 

Οι σύγχρονες τεχνολογικές εξελίξεις (cloud, mobility, social media κ.λπ.) έχουν 

επιφέρει σηµαντικές αλλαγές στον τρόπο µε τον οποίο εργαζόµαστε, επικοινωνούµε, 

ψυχαγωγούµαστε και γενικότερα ζούµε. 

Σε επιχειρηµατικό επίπεδο όµως, κάθε αλλαγή συναντά σοβαρή αντίσταση, και 

συνήθως αυτή η αντίσταση είναι τόσο πιο µεγάλη και ισχυρή, όσο και το µέγεθος της 

επιχείρησης (µε άλλα λόγια, οι µικρές επιχειρήσεις προσαρµόζονται πιο εύκολα). 

Η αντίσταση στην αλλαγή δεν είναι εξ ορισµού κάτι “κακό”. Πάντα θα πρέπει να 

υπάρχει ένας σχετικός προβληµατισµός, ούτως ώστε κάθε αλλαγή αφενός να κριθεί 

αντικειµενικά και ορθολογικά, και αφετέρου να σχηµατιστεί το έδαφος για την 

υλοποίησή της (Quah & Young, 2005). 

Παρ’ όλα αυτά, συνήθως η αντίσταση είναι “τυφλή” και αναιτιολόγητη, ειδικά εάν 

συγκριθεί µε τα οφέλη που έρχεται να προσφέρει κάθε αλλαγή. Τι είναι λοιπόν αυτό 

που µας καθιστά αντίθετους στην αλλαγή; Τι είναι αυτό που εξαφάνισε εταιρείες-

κολοσσούς που αρνήθηκαν να ενστερνιστούν την αλλαγή που είχαν µπροστά τους; Να 

θυµίσουµε για παράδειγµα ότι κάποτε τα φορητά music players µονοπωλούνταν από τη 

Sony και οι καταναλωτές αναφέρονταν σε όλες τις συσκευές ως “walkman”; Το 

walkman brand έχει πρακτικά εξαφανιστεί και ο κόσµος αναφέρεται πλέον στα νέα 

φορητά music players ως iPods, ακόµη και αν είναι κατασκευής Sony (Ιορδάνογλου, 

2008). 
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Την απάντηση σε αυτό το ερώτηµα προσπαθεί να δώσει µε άρθρο της στο Harvard 

Business Review η Rosabeth Moss Kanter η οποία αναγνωρίζει τις 10 πιο κοινά 

εµφανιζόµενες αιτίες που µας κάνουν να αντιστεκόµαστε στην αλλαγή: 

1. Απώλεια ελέγχου 

Η αλλαγή σχετίζεται µε την αυτονοµία µας και µας κάνει να νοιώθουµε ότι χάνουµε τον 

έλεγχο του περιβάλλοντός µας. ∆εν πρόκειται µόνο για τον κλασικό “έλεγχο” του ποιος 

δίνει το γενικό πρόσταγµα, αφού εάν ο έλεγχος για αλλαγή δοθεί από κάποιον τρίτο, 

µειώνει αυτόµατα την αίσθηση της αυτοδιάθεσης που διαθέτουµε. Αυτός είναι και ο 

λόγος που οι πιο οξυδερκείς ηγέτες αφήνουν χώρο στους επικεφαλής τους για κάποιες 

επιλογές επί των αλλαγών, βάζοντάς τους στο “παιχνίδι” από νωρίς (Βαξεβανίδου & 

Ρεκλείτης, 2008). 

 

2. Αυξηµένη αβεβαιότητα 

Εάν µας πούνε να περπατήσουµε στην άκρη ενός γκρεµού -και δη µε τα µάτια κλειστά- 

θα αρνηθούµε. Εάν πιστεύουµε ότι αυτό ακριβώς αντιπροσωπεύει µία αλλαγή (κάτι 

σύνηθες), αυτόµατα θα την απορρίψουµε. Όσο και αν φαίνεται περίεργο, οι άνθρωποι 

τείνουµε να προτιµάµε ακόµη και µία µίζερη κατάσταση σε σχέση µε το να 

“πλεύσουµε” προς το άγνωστο. Εποµένως, οι επικεφαλής κάθε επιχείρησης θα πρέπει 

αφενός να ορίσουν ένα όραµα, αφετέρου να του προσδώσουν µία σιγουριά, κάτι που 

συνήθως επιτυγχάνεται µε ξεκάθαρα, απλά βήµατα µετάβασης από το παλιό καθεστώς 

στο νέο (Αντωνίου, 2011). 

 

3. “Ευρισκόµενοι προ εκπλήξεως” 

Πολλές φορές, µία αλλαγή ή απλά µία απόφαση, επιβάλλεται απότοµα και χωρίς 

προειδοποίηση ή χρόνο ώστε να την επεξεργαστούν οι άµεσα εµπλεκόµενοι. Σε αυτήν 

την περίπτωση, η αλλαγή απορρίπτεται σχεδόν αυτόµατα. Βλέπετε, µας είναι πιο 

εύκολο να πούµε όχι από το να πούµε ναι! Εποµένως, οι ηγέτες κάθε επιχείρησης ή 
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τµήµατος θα πρέπει να αποφεύγουν τον πειρασµό του να σχεδιάζουν µε κάθε 

µυστικότητα της αλλαγές και εν συνεχεία να τις ανακοινώνουν µαζικά. Έτσι, αντί να 

αφήνουν υπονοούµενα προσπαθώντας να εκµαιεύσουν αντιδράσεις, είναι καλύτερο να 

“σπέρνουν τον σπόρο” µικρών αλλαγών σε διάφορα σηµεία προετοιµάζοντας το έδαφος 

για τη “µαζική καλλιέργεια” (Kaplan & Norton, 2000). 

 

4. Τα πάντα φαίνονται διαφορετικά 

Κάθε αλλαγή σηµαίνει ότι θα πρέπει να περιµένουµε κάτι διαφορετικό. Το µεγάλο 

ερώτηµα είναι το “πόσο διαφορετικό”… Βλέπετε, είµαστε πλάσµατα της συνήθειας και 

η ρουτίνα µας εξελίσσεται σχεδόν αυτόµατα. Οι πολλές αλλαγές µπορεί να µας 

αποσπάσουν την προσοχή, να µας κάνουν πιο αντιπαραγωγικούς, πιο εκνευρισµένους, 

πιο ανήσυχους, πιο µπερδεµένους. Εποµένως, ένα στοιχείο που θα πρέπει να 

προσέξουµε είναι η ελαχιστοποίηση των δευτερογενών αλλαγών που έρχονται ως 

απόρροια µίας κεντρικής αλλαγής. Όπου µπορούµε θα πρέπει να διατηρήσουµε τα 

πράγµατα σε µία γνώριµη κατάσταση και να µείνουµε προσηλωµένη στο βασικό µας 

όραµα. Αυτό της συγκεκριµένης αλλαγής και όχι της αλλαγής ως αυτοσκοπό (Quah & 

Young, 2005). 

 

5. Προσωπική έκθεση 

Καθώς η αλλαγή σηµαίνει βελτίωση ή κατάργηση ενός συστήµατος που πλέον 

υπολειτουργεί ή δεν δουλεύει καν, οι χρήστες του παλιού συστήµατος µοιραία θα το 

υποστηρίξουν σε µία προσπάθεια να µην εκτεθούν ως ανεπαρκείς. Είναι άλλωστε 

λογικό όταν γίνεται µία σηµαντική αλλαγή στρατηγικής, οι υπεύθυνοι της 

προηγούµενης στρατηγικής να εκλαµβάνουν τις αποφάσεις τους ως λανθασµένες. Αυτό 

σηµαίνει ότι οι εφαρµόζοντες την αλλαγή θα πρέπει να προφυλάξουν την αξιοπρέπεια 

των εργαζοµένων τονίζοντας τα καλά στοιχεία του παρελθόντος και δίνοντας έµφαση 

στο γεγονός ότι η αλλαγή συµβαίνει επειδή αλλάζει ο κόσµος και όχι ως αποτέλεσµα 

κάποιου προσωπικού λάθους στο παρελθόν (Sigler & Pearson, 2000). 
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6. Θέµατα αυτοπεπίθισης 

Μπορώ να τα καταφέρω; Αυτό είναι το πρώτο πράγµα που έρχεται στο µυαλό όσων 

αντιµετωπίζουν µία αλλαγή. Εάν τους κάνει να αισθάνονται χαζοί (όπως για 

παράδειγµα η χρήση υπολογιστή από ανθρώπους που έγραφαν µόνο σε χαρτί!), θα 

αντισταθούν. Αυτό που τους ανησυχεί δεν είναι µόνο το αν θα τα καταφέρουν, αλλά και 

η πηγή αυτού του προβληµατισµού, δηλαδή το αν οι δεξιότητές τους δεν είναι πλέον 

χρήσιµες. Αυτό το πρόβληµα αποφεύγεται ως ένα βαθµό µε την επένδυση σε υποδοµές 

και εκπαίδευση αλλά και την παράλληλη χρήση παλιού και νέου συστήµατος για 

κάποιο διάστηµα. Όπως έχει αποδείξει η ιστορία, το αν θα πετύχει κάτι τέτοιο ή όχι, 

εξαρτάται από τους εκάστοτε ανθρώπους, τόσο σε επίπεδο διοίκησης, όσο και σε 

επίπεδο εργαζοµένων (Williamson, 2001). 

 

7. Περισσότερη δουλειά 

Κάθε αλλαγή απαιτεί περισσότερη δουλειά, ακόµη και αν τελικά στοχεύει να τη 

µειώσει. Ειδικά όσοι ασχολούνται από κοντά µε την εφαρµογή της αλλαγής θα 

νοιώθουν “πνιγµένοι”, εν µέρει λόγω των αναπόφευκτων προβληµάτων και λαθών εν 

µέσω της διαδικασίας αλλαγής. Άλλωστε, σύµφωνα µε τον “νόµο του Κάντερ”, “τα 

πάντα φαίνονται αποτυχηµένα στη µέση”. 

Αυτό σηµαίνει ότι η διοίκηση θα πρέπει να αναγνωρίζει τον αυξηµένο φόρτο εργασίας 

που απαιτεί η αλλαγή, επιτρέποντας σε ανθρώπους-κλειδιά να ασχοληθούν 

αποκλειστικά µε αυτήν, απαλλάσσοντάς τους τις παλιές τους υποχρεώσεις. 

Εναλλακτικά, κάποια δωράκια όπως εταιρικές παροχές (παρκινγκ, κινητό, αυτοκίνητο 

κ.λπ.), µπορεί επίσης να αποδειχθεί καλή στρατηγική. Επίσης, στις περιπτώσεις που 

κάποιος ξεπερνά τις συνήθεις θυσίες για το καλό της επιχείρησης, θα πρέπει να 

αναγνωρίζεται και να αµείβεται, ενδεχοµένως µαζί µε την οικογένειά του (π.χ. µε δώρο 

ένα ολιγοήµερο οικογενειακό ταξίδι) (Piderit, 2000). 
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8. Το φαινόµενο του βότσαλου στη λίµνη 

Όπως όταν πετάµε ένα βότσαλο σε µία λίµνη, αυτό τελευταίο σχηµατίζει µικρά κύµατα 

που συνεχώς µεγαλώνουν σε διάµετρο, έτσι και η αλλαγή µπορεί να φτάσει σε σηµεία 

που δεν υπολογίζαµε. Έτσι, µπορεί να επηρεάσει άλλα τµήµατα, σηµαντικούς πελάτες, 

αλλά και ανθρώπους έξω από το σύνηθες περιβάλλον µας. Όλοι αυτοί θα αρχίσουν να 

αντιδρούν και να επαναστατούν απέναντι στις αλλαγές που επηρεάζουν “αδίκως” τις 

δραστηριότητές τους. Ένας τρόπος να αντιµετωπιστεί κάτι τέτοιο, είναι το να βάλουµε 

περισσότερους στο “παιχνίδι της αλλαγής” εξ αρχής, διευρύνοντας τον κύκλο των 

συµµετεχόντων σε αυτήν. Έτσι, θα είναι πιο εύκολο να αναγνωρίσουµε σηµεία που θα 

επηρεαστούν και να δουλέψουµε στην κατεύθυνση της ελαχιστοποίησης της 

παρεµβολής µας (Admasachew, et al, 2010). 

 

9. Τα φαντάσµατα του παρελθόντος 

Τα λάθη που έχουµε κάνει περιµένουν να µας στοιχειώσουν! Όσο τα πράγµατα κυλούν 

οµαλά και χωρίς αλλαγές, τα φαντάσµατα του παρελθόντος παραµένουν στην… 

ντουλάπα τους. Μόλις όµως ζητήσουµε τη συνεργασία κάποιου για κάτι νέο, ξαφνικά 

εµφανίζονται! Οι παλιές πληγές αρχίζουν να αιµορραγούν και πάλι και παλιά λάθη 

έρχονται στην επιφάνεια. Ανάλογα µε το µέγεθος αυτών των παλιών πληγών, οι 

επικεφαλής ίσως είναι καλό να ασχοληθούν µε την οριστική διευθέτηση του 

παρελθόντος προτού ξεκινήσουν τις αλλαγές του µέλλοντος (Βάλβης, 2005). 

 

10. Κάποιες φορές, η απειλή είναι πραγµατική 

Η απειλή της αλλαγής, κάποιες φορές είναι πραγµατική. Ναι, η αλλαγή µπορεί (και 

συχνά το κάνει) να οδηγήσει σε απολύσεις, σε µειώσεις τιµών, σε ακυρώσεις 
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επενδύσεων κ.λπ. Το µόνο που µπορεί (και πρέπει) να πράξει κανείς, είναι το να κρατά 

µία ειλικρινή, ξεκάθαρη, γρήγορη και δίκαιη στάση. Ακόµη και αν αυτό σηµαίνει ότι 

θα πρέπει να απολύσει µαζικά ένα τµήµα του προσωπικού και όχι µέσω πολλαπλών 

διαδοχικών περικοπών. 

Φυσικά, όλα τα παραπάνω είναι πολύ πιο εύκολα να γραφτούν παρά να υλοποιηθούν, 

και πολλές φορές οι επικεφαλής της αλλαγής δεν είναι σε θέση να εµπνεύσουν το 

προσωπικό τους ή έστω να το κάνουν να αισθανθεί άνετα µε την αλλαγή. Ακόµα και σε 

αυτήν την περίπτωση θα πρέπει να κάνουν ότι µπορούν για να µειώσουν τα 

προβλήµατα και τη δυσαρέσκεια, και η διάγνωση της πηγής της αντίστασης είναι το 

πρώτο και ίσως πιο αποφασιστικό βήµα για µία καλή επίλυση του γρίφου της αλλαγής. 

Για την ακρίβεια, οι συµβουλές και η κριτική από όσους αντιστέκονται µπορεί να 

αποδειχθεί πολύτιµη στην προσπάθεια βελτίωσης των διαδικασιών αποδοχής και 

εφαρµογής της αλλαγής (Williamson, 2001). 

 

 

5.2. Οργανωσιακή Αλλαγή και Επικοινωνία 

 

Στις µέρες µας η λέξη «αλλαγή» ακούγεται άλλοτε σαν απειλή και άλλοτε σαν ευκαιρία 

και ελπίδα. Όταν πρόκειται όµως για µια οργανωσιακή αλλαγή σε µια επιχείρηση, οι 

ειδικοί µας λένε ότι το «κλειδί» για την επιτυχία της είναι η επικοινωνία βάσει 

στρατηγικής και η ενεργός συµµετοχή των ανωτάτων στελεχών της, τα οποία πρέπει να 

έχουν ενεργό εµπλοκή και να λειτουργούν άλλοτε ως ποµποί και άλλοτε ως δέκτες 

πληροφόρησης. 

Ποια είναι όµως η σχέση των ανωτάτων στελεχών µε την τέχνη της επικοινωνίας; 

Σύµφωνα µε τη διεθνή Εταιρεία Συµβούλων Mercer Delta Consulting, LLC τα 

απανταχού ανώτατα στελέχη κατατάσσονται σε δύο οµάδες: η µία είναι εκείνοι που 

αντιλαµβάνονται την επικοινωνία ως ευκαιρία και η δεύτερη οµάδα είναι εκείνοι που 

την θεωρούν «αγγαρεία» (Bourgeois & Brodwin, 1984). 
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Στον διαχωρισµό αυτό έχουν καταλήξει οι σύµβουλοί της ύστερα από πολυετή εµπειρία 

τους µε ανώτατα στελέχη σε περισσότερους από 200 οργανισµούς παγκοσµίως. Η 

προετοιµασία µιας επιχείρησης για να προχωρήσει σε σηµαντική οργανωσιακή αλλαγή 

δεν απέχει από την προεκλογική εκστρατεία ενός πολιτικού, λένε. Ο ηγέτης µιας 

επιχείρησης αντιλαµβάνεται ότι µια περίοδος αλλαγών του προσφέρει µοναδική 

ευκαιρία για να προχωρήσει µε µια στρατηγικά στοχευόµενη και δυναµική επικοινωνία 

για δηµιουργία κλίµατος υποστήριξης, αλλά και για να αναπροσαρµόσει τη στάση και 

τη συµπεριφορά του, ώστε να κερδίσει τους αντικειµενικούς στόχους του (Kotter, 

1995). 

Υπογραµµίζουν λοιπόν, ότι µια στρατηγική επικοινωνίας πρέπει όχι µόνο να βασίζεται 

σε συγκεκριµένες αρχές, αλλά να έχει και απήχηση για να είναι αποτελεσµατική. 

Σηµειώνουν ακόµη, ότι η στρατηγική επικοινωνίας κινδυνεύει να θεωρηθεί οξύµωρο. 

Όταν την ποιότητα της στρατηγικής σκέψης την «κουκουλώνει» η ποσότητα µιας 

υπερδραστηριότητας χωρίς έντεχνη επικοινωνία. Η πρώτη αρχή µιας καλής 

στρατηγικής είναι να γίνονται σκληρές επιλογές για τη βέλτιστη χρήση περιορισµένων 

πόρων και να µην επιχειρείται µια γενική επικοινωνία για τα πάντα και προς τους 

πάντες. Ένα µήνυµα που είναι γενικό και όχι αµφίδροµο, σπάνια δηµιουργεί διάθεση 

για αλλαγή της συµπεριφοράς είτε του τρόπου εργασίας. Απαιτείται λοιπόν να 

απαντηθεί το τρίπτυχο «ποιος, ποτέ γιατί» - δηλαδή µια προσεγµένη ανάλυση, µε ποιον 

θέλουµε να επικοινωνήσουµε, σε ποια φάση και για ποιο σκοπό (Senge, 1992). 

Το κάθε στάδιο της αλλαγής απαιτεί το δικό του συγκεκριµένο «ακροατήριο». Στο 

αρχικό στάδιο το ακροατήριο πρέπει να είναι αριθµητικά µικρό και ιεραρχικά υψηλό. 

Το σχέδιο που εφαρµόζεται θα πρέπει να αρχίζει µε µια λεπτοµερή στρατηγική για το 

πώς θα εµπλακεί στην επικοινωνία για την αλλαγή η ανωτάτη ηγεσία. Αν αποτύχει 

αυτό, «ξεχάστε τη συνέχεια ». Είναι, άλλωστε, δεδοµένο ότι σε οποιαδήποτε 

επιχείρηση το ερώτηµα που εγείρεται για όλους -από τα ανώτατα στελέχη ως τον 

εργάτη του εργοστασίου- είναι «τι σηµαίνει για µένα αυτή η αλλαγή» (Beer, et al, 

2005). 

 

Το όραµα 
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Υπογραµµίζεται ότι κάθε αλλαγή πρέπει να στηρίζεται και από ένα όραµα. Και αυτό 

µπορούν να το αρθρώσουν µε πάθος, µε πειθώ και µε εµµονή µόνο οι ηγέτες - «αυτή 

είναι µια δουλειά που δεν ανατίθεται σε κανέναν άλλον». Οι επιτελείς τους, βέβαια, 

µπορούν να επιµεληθούν «το τελικό προϊόν» του µηνύµατος του ηγέτη. Οι εργαζόµενοι 

όµως πρέπει να πιστέψουν ότι ακούνε τον ίδιο τον ηγέτη, αλλιώς το µήνυµα είναι 

θνησιγενές. 

Συνιστάται επίσης να αποφεύγεται το «εσωτερικό µάρκετινγκ» της αλλαγής µέσω του 

Ίντερνετ, µε αφίσες, σλόγκαν και σχετικά µηνύµατα «τυπωµένα στα φλιτζάνια του 

καφέ» - κάτι που µπορεί µεν να αυξήσει την ενηµέρωση, δεν πείθουν όµως κανέναν 

υπέρ οποιασδήποτε αλλαγής. Εφιστάται επίσης η προσοχή των ηγετών για οτιδήποτε 

σκοπεύουν να ανακοινώσουν, προηγουµένως να έχουν κάνει «το τεστ του 

πρωτοσέλιδου» -δηλαδή να σκέπτονται ότι αυτά που θα πουν, είτε κατά την εσωτερική 

είτε κατά την εξωτερική επικοινωνία τους- µπορεί την εποµένη να τα δουν 

πρωτοσέλιδο σε κάποια εφηµερίδα (Kirkman & Rosen, 1999). 

Ωστόσο, στους µεγάλους οργανισµούς δεν είναι δυνατόν ο ίδιος ο ηγέτης να εµπλέκεται 

εκτενώς µε την επικοινωνία. Η επισήµανση όµως των συµβούλων της Mercer Delta 

είναι να µην επιτρέπουν στους µάνατζερ να αναλαµβάνουν αυτό το ρόλο, παρά µόνο 

αφού τους έχουν δώσει την ευκαιρία να αφοµοιώσουν καλά το περιεχόµενο της 

αλλαγής. Να έχουν κάνει «αναγνώριση του εδάφους» και να έχουν προετοιµασθεί για 

απαντήσεις σε σκληρές ερωτήσεις. «Αφού λοιπόν τους δώσετε «τα εργαλεία» που 

χρειάζονται, στείλτε τους έξω, αλλά µε την υποχρέωση να σας δίνουν λογαριασµό». 

 

∆ιαδικασία αλλαγής 

Όταν ένα στέλεχος ανεβεί στην «πλατφόρµα» της επικοινωνίας µπορεί να 

διακινδυνεύσει τόσο την αξιοπιστία του όσο και τη φήµη του, αν αυτά που λέει δεν 

ανταποκρίνονται στην αληθινή ιστορία. Αν η αλλαγή συνεπάγεται και άσχηµα νέα, δεν 

χρειάζεται να παρουσιαστούν ως καλά. Και δεν αρκεί να στοχεύει κάποιος µόνο στο 

µυαλό των άλλων για να προωθήσει µια αλλαγή. Στόχος επίσης σηµαντικός είναι και τα 

συναισθήµατά τους, όπως έχουν ήδη αναπτυχθεί από το status quo (Παπαδάκης, 2002). 
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Μια σωστή διαδικασία αλλαγής δίνει την ευκαιρία στους εργαζόµενους να θέσουν 

ερωτήµατα, να διαφωνήσουν, να προκαλέσουν αντίθεση, πριν τελικά αποδεχθούν την 

ανάγκη για την αλλαγή. «Με λίγα λόγια, κάντε την αλλαγή δική τους υπόθεση. Και σε 

αυτή την περίπτωση οι λέξεις έχουν, πράγµατι, σηµασία». Και ας µη λησµονείται το 

µεγαλύτερο παράπονο που εκφράζεται για την επικοινωνία των εταιρειών και αφορά το 

λεξιλόγιο που επιλέγεται. Το οποίο είναι δυσνόητο και παραφορτωµένο µε 

ευφηµισµούς. 

 

Αξιολόγηση 

Πολύ σηµαντική είναι η φάση της αξιολόγησης της στρατηγικής της επικοινωνίας. Το 

σηµαντικό δεν είναι οι µετρήσεις που ποσοτικοποιούν την επικοινωνιακή 

δραστηριότητα χωρίς να δίνουν µετρήσιµα αποτελέσµατα. «Μην εξισώνεται τα 

µηνύµατα που στείλατε µε όσους τα άκουσαν. Ο αριθµός των ατόµων που 

παρακολουθούν µια εκδήλωση επικοινωνίας είναι άνευ σηµασίας». Κι αυτό µπορούν 

να το επιβεβαιώσουν πολλοί από την προσωπική τους εµπειρία. Αν δεν υπάρξει 

συσχετισµός και µε άλλες µετρήσεις -επίπεδα απόδοσης, ρυθµός κύκλου εργασιών, 

βαθµός ικανοποίησης των πελατών κ.ά.- και αν η επικοινωνία δεν βρίσκεται υπό 

συνεχή και σταθερή παρακολούθηση, τα αποτελέσµατα µπορεί να είναι πενιχρά 

(Admasachew, et al, 2010). 

 

 

 

5.3. Οργανωσιακή κουλτούρα και εργατικό δυναµικό 

 

Στο σύγχρονο οργανωσιακό περιβάλλον, η έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας παίζει 

ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο για την δηµιουργία και την ευνοϊκή εξέλιξη των 

επιχειρήσεων. Σύµφωνα µε πολλούς ορισµούς που έχουν διατυπωθεί η κουλτούρα 

αποτελεί ένα δοµηµένο σύνολο από βασικές παραδοχές, που έχουν δηµιουργηθεί από 

µια οµάδα στην προσπάθεια της να αντιµετωπίσει προβλήµατα εξωτερικής 

προσαρµογής ή εσωτερικής ολοκλήρωσης. 
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Πιο συγκεκριµένα η κουλτούρα θα µπορούσε να ορισθεί σαν ένα σύστηµα κοινών 

αξιών, πιστεύω, βασικών παραδοχών και άτυπων κανόνων το οποίο, ως κοινό νοητικό 

πλαίσιο, συνδέει τους ανθρώπους µιας επιχείρησης προσδιορίζοντας το πώς σκέφτονται 

και συµπεριφέρονται, τι κάνουν και για ποιο λόγο το κάνουν. Κάθε οργάνωση έχει µια 

κουλτούρα την οποία δηµιουργεί µέσα από µια διαδικασία µάθησης και οµαδικής 

εµπειρίας (Argyris, 1977). 

Η εργασιακή επιτυχία όπως υποδεικνύεται από την υπεροχή των µεσαίων και 

υψηλόβαθµων θέσεων, είναι µια λειτουργία που δείχνει την θέληση κάποιου να 

προσαρµόζεται στους κανόνες που υπαγορεύονται από την οργανωσιακή κουλτούρα 

(Μπουραντάς, 2002). Τα άτοµα που αποτυγχάνουν να τηρήσουν τους κανόνες της 

οµάδας, πιθανότατα θα αντιµετωπίσουν αδιέξοδο στην καριέρα τους ή ακόµα και την 

αποµάκρυνσή τους από τον οργανισµό. Στην πραγµατικότητα, τα συστήµατα µέτρησης 

απόδοσης και τα συστήµατα αµοιβών, που όλο και περισσότερο χρησιµοποιούνται 

µέσα στους οργανισµούς µπορούν να αποτελέσουν ‘σκληρή’ τιµωρία για αυτούς που 

δεν ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της οµάδας. 

Επιχειρησιακά σκάνδαλα του 2002 αποδεικνύουν την επιρροή που έχουν τα συστήµατα 

εσωτερικού ελέγχου και η οργανωσιακή κουλτούρα στην καριέρα των ατόµων. 

Αντιπροσωπευτικό παράδειγµα αποτελεί η περίπτωση της εταιρείας Dynegy στην οποία 

ένα από τα υψηλόβαθµα στελέχη της, δέχτηκε δικαστική αγωγή λόγω της ανικανότητας 

που έδειξε στον χειρισµό των κερδών της εταιρείας(Barboza,2002). Όπως έχει άλλωστε 

αποδειχθεί, όσοι δεν µπορούν να συµµορφωθούν µε τις επιθυµητές για τον οργανισµό 

συµπεριφορές, κατηγορούνται για έλλειψη οµαδικού πνεύµατος, γεγονός που τους 

οδηγεί και στην έξοδο τους από τον οργανισµό (Μπουραντάς, 2002). 

Προκειµένου λοιπόν να αποκτήσουν τα νέα στελέχη οµαδικότητα, τα άτοµα πρέπει να 

δείχνουν αυτοέλεγχο και αυτοσυγκράτηση. Χαρακτηριστικά της προσωπικότητας όπως 

συναισθηµατισµός, επιθετικότητα και έντονες αντιδράσεις θεωρούνται ως αδυναµίες 

του χαρακτήρα. Παρόλο που οι µεγάλοι οργανισµοί επιβραβεύουν πολλές φορές την 

διαφωνία ως δηµιουργικότητα, καινοτοµία και στοιχείο προόδου, η πραγµατικότητα 

είναι ότι απαιτούν τυφλή αφοσίωση στις βασικές παραδοχές στις οποίες στηρίζεται η 

εταιρεία. Έρευνα των Kilduff και Day το 1994 έδειξε ότι άτοµα µε υψηλό βαθµό 
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αυτοελέγχου έχουν και περισσότερες πιθανότητες για προαγωγές (Sigler & Pearson, 

2000). 

Συµπερασµατικά, ο βαθµός και η ταχύτητα στην οποία τα άτοµα προσαρµόζονται στην 

κουλτούρα του οργανισµού αποτελεί καθοριστικό παράγοντα επιτυχίας της µετέπειτα 

καριέρας του. Οι οργανισµοί ανταµείβουν τα άτοµα εκείνα που είναι σε θέση να 

ελέγξουν τα συναισθήµατά τους και την συµπεριφορά τους, σε συνδυασµό πάντοτε µε 

τις αξίες και την πολιτική της εταιρείας. 

 

 

 

5.4. ∆ιαδικασίες συγχωνεύσεων και αντίσταση εργαζοµένων 

 

Ακολουθεί µία ανασκόπηση των ενεργειών του πρώτου σταδίου της οµαλής 

µετάβασης, οι οποίες κατηγοριοποιήθηκαν σε τρεις παράγοντες ανάλογα µε τη 

λειτουργία τους στη µετάβαση (Tourish, 2005):  

Στάδιο 1ο : Πριν τη συγχώνευση  

• Σύγκριση Προτύπων και ∆ιαδικασιών o Συνέντευξη υπαλλήλων και στελεχών σε 

θέσεις κλειδιά 

o Σύγκριση των εργασιακών προτύπων των υπαλλήλων µε στόχο τη διαπίστωση 

οµοιοτήτων και διαφορών  

o Σύγκριση των προγραµµάτων αµοιβής και παροχής προνοµίων  

o Σύγκριση των διαδικασιών λήψης αποφάσεων και επίλυσης προβληµάτων  
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• Σύγκριση Οράµατος και Προσανατολισµού  

o Σύγκριση εταιρικής αποστολής και οράµατος µε στόχο την κατανόηση των εταιρικών 

αξιών 

o Σύγκριση του εταιρικού προσανατολισµού, για παράδειγµα « η εταιρεία εστιάζει στην 

κερδοφορία, στους πελάτες, στις διαδικασίες ή στο ανθρώπινο δυναµικό;»  

• Σύγκριση Συστηµάτων αξιολόγησης και προώθησης 

o Σύγκριση των συστηµάτων αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων 

o Σύγκριση των συστηµάτων αξιολόγησης της απόδοσης της ηγεσίας 

o Σύγκριση των συστηµάτων αξιολόγησης της απόδοσης του διοικητικού στυλ  

o Σύγκριση των συστηµάτων προώθησης και παρακίνησης των υπαλλήλων µε στόχο 

την κατανόηση των συµπεριφορών που ενθαρρύνει ο κάθε οργανισµός  

 

Στάδιο 2ο : Μετά τη συγχώνευση  

Αµέσως µετά την ολοκλήρωση της συµφωνίας και την ενοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού, ακολουθεί το επόµενο στάδιο της µετάβασης. Ο νέος ηγέτης όσο 

δεσµευµένος και να είναι δεν µπορεί να φέρει την αλλαγή µόνος του. Η ανώτατη 

διοίκηση, η οποία πλέον αποτελεί ένα συνονθύλευµα των στελεχών των προηγούµενων 

εταιρειών, θα πρέπει να αναλάβει τη συγκρότηση ενός ισχυρού καθοδηγητικού 

συνασπισµού, ο οποίος θα είναι υπεύθυνος για την οµαλή λειτουργία του οργανισµού 

µετά τη συγχώνευση. Η νέα ισχυρή οµάδα θα πρέπει να έχει το όραµα, τις ικανότητες, 

την εξουσία και τη θέληση να πραγµατοποιήσει και να υποστηρίξει την αλλαγή σε όλες 

τις φάσεις της (Kotter, 1995).  

Ο πυρήνας της οµάδας θα πρέπει να αποτελείται από ανθρώπους – κλειδιά της κάθε 

εταιρείας. Η απώλεια των ηγετών – κλειδιά στις διαδικασίες µετά τη συγχώνευση 
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µπορεί να προκαλέσει ανεπανόρθωτες βλάβες στο νεοσύστατο οργανισµό. Σε πρώτη 

φάση, η οµάδα οφείλει να δηµιουργήσει ένα ξεκάθαρο όραµα, αλλιώς η αλλαγή µπορεί 

να καταλήξει σε ασύνδετα προγράµµατα δράσης που θα οδηγήσουν τον οργανισµό σε 

καταστροφικά αποτελέσµατα. Η αδυναµία διαµόρφωσης κοινού οράµατος και κοινής 

άποψης περί στρατηγικής οδηγεί σε ελλιπή κάθετη επικοινωνία προς τα κάτω, δηλαδή η 

ανώτατη διοίκηση είναι ανίκανη να επικοινωνήσει καθαρά και συνεκτικά µε τα 

κατώτερα επίπεδα σχετικά µε την κατεύθυνση της αλλαγής. Αυτό το γεγονός µε τη 

σειρά του εµποδίζει την ανάπτυξη κοινού σκοπού και δέσµευσης στα κατώτερα επίπεδα 

(Beer et. al., 2005).  

Σε δεύτερη φάση, η οµάδα οφείλει να αναπτύξει ένα σχέδιο δράσης που θα 

καθοδηγήσει τις ενέργειες όλων των εµπλεκόµενων µε την αλλαγή. Οι λειτουργίες του 

σχεδίου δράσης θα περιλαµβάνουν το συντονισµό µεταξύ οµάδων, λειτουργιών και 

τµηµάτων, ώστε να εγγυηθεί η αποτελεσµατικότητα προς την επίτευξη ενός κοινού 

στόχου, την ευθυγράµµιση των οικονοµικών και ανθρώπινων πόρων (τεχνικές 

ικανότητες, γνώση) µε τη στρατηγική, την ανάθεση ευθυνών και τη στοχοθέτηση 

(Tourish, 2005).  

Η εδραίωση του οράµατος και του σχεδίου δράσης θα επιτευχθεί µόνο µε την ενεργό 

συµµετοχή της διοικητικής οµάδας και των ηγετών στην προσπάθεια αλλαγής. Η 

ηγεσία µέσω παραδείγµατος στέλνει ισχυρά επικοινωνιακά µηνύµατα στο σύνολο των 

εργαζοµένων. Η επιτυχηµένη συνεργασία ανώτατων στελεχών από διαφορετικές 

εταιρείες, η άνετη και συνεχής επικοινωνία τους, η υποβάθµιση των προσωπικών τους 

συµφερόντων και φιλοδοξιών και η αποφυγή των µεταξύ τους συγκρούσεων προάγουν 

την οµαλή ολοκλήρωση της αλλαγής και την πρόοδο του οργανισµού. Άλλωστε, η 

διοικητική οµάδα θα πρέπει πάντοτε να µεταφράζει τα λόγια της σε έργα. Η ανεπιτυχής 

έκβαση των προγραµµάτων αλλαγής, όπως οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις, οφείλεται 

ως επί το πλείστο στην αντίσταση των εργαζοµένων κατά της αλλαγής. Ο Conner 

(1998) περιγράφει την αντίσταση κατά της αλλαγής ως µια φυσική αντίδραση των 

ανθρώπων που δεν επιθυµούν να διαταραχθεί η υφιστάµενη κατάσταση. Όλα τα 

προγράµµατα αλλαγών αναµένεται να αντιµετωπίσουν κάποια µορφή αντίστασης κατά 

της αλλαγής ανεξάρτητα από το πόσο αναγκαία κρίνεται η αλλαγή και από το πόσο 

καλά την χειρίζεται ο οργανισµός (Piderit, 2000).  
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Η ένταση των αντιστάσεων στις αλλαγές αυξάνεται όταν πρόκειται για εξαγορές. Τα 

στελέχη της επιχείρησης – στόχου παρουσιάζουν αρνητική συµπεριφορά απέναντι στα 

στελέχη της επιχείρησης – αγοραστή, δεν συνεργάζονται αρµονικά µαζί τους, δεν 

αναλαµβάνουν µε την ίδια υπευθυνότητα τα καθήκοντά τους και δεν εξασκούν τις 

αρµοδιότητές τους. Τα αίτια είναι η αλλαγή του τρόπου λειτουργίας τους, η άγνοια των 

νέων αρµοδιοτήτων τους στο εξής, εν όψει της επικείµενης αναδιάρθρωσης των 

λειτουργιών της επιχείρησης – στόχου, και το αίσθηµα απώλειας της αναγνώρισης των 

επιτευγµάτων τους (Appelbaum et al., 2000).  

Αν και ακραία, η καταστροφή τεχνολογικού εξοπλισµού, ως σύµπτωµα της αντίστασης 

κατά της αλλαγής, παρουσιάζεται σε µία εξαγορά ή συγχώνευση για τους εξής λόγους:  

• Η επιχείρηση – αγοραστής προσπαθεί να επιβάλλει στα άτοµα της επιχείρησης – 

στόχου την εκµάθηση νέων πληροφοριακών συστηµάτων ή νέων πακέτων λογισµικού.  

• Οι προς συγχώνευση επιχειρήσεις αποφασίζουν την εγκατάσταση και εκµάθηση ενός 

νέου κοινού πληροφοριακού συστήµατος.  

Η αποκάλυψη των αιτιών της αντίστασης κατά της αλλαγής αποτελεί το πρώτο βήµα 

για την αντιµετώπιση του φαινοµένου. Τα άτοµα και οι οµάδες αντιστέκονται στις 

αλλαγές για τους ακόλουθους λόγους (Kaplan & Norton, 2000):  

• Φόβος απώλειας αναγνώρισης και κεκτηµένων δικαιωµάτων ή προνοµίων.  

• Ανασφάλεια για την επόµενη ηµέρα.  

• Λογικές διαφωνίες ή διαφορετικές οπτικές.  

• ∆υσπιστία.  

• ∆ιατήρηση κατεστηµένου. 

• Συγκεχυµένα αποτελέσµατα.  

• Ατοµικές διαφορές. 
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Το πλέον κρίσιµο συστατικό ενός ολοκληρωµένου επικοινωνιακού πακέτου είναι η 

ενηµέρωση του προσωπικού αναφορικά µε τις επικείµενες αλλαγές στην 

καθηµερινότητά του. Η ανεπαρκής κάθετη επικοινωνία από τα ανώτερα προς τα 

κατώτερα επίπεδα καθιστά δύσκολο για τους υπαλλήλους να κατανοήσουν το πώς η 

στρατηγική και η κατεύθυνση της εταιρείας σχετίζεται µε τις καθηµερινές αποφάσεις 

που πρέπει να πάρουν και µε τις προτεραιότητες που πρέπει να θέσουν (Beer et. al., 

2005). Η καθησύχαση των υπαλλήλων της νέας εταιρείας αναφορικά µε το µέλλον τους 

και ειδικά όσων ανήκαν στην επιχείρηση – στόχο, εφόσον πρόκειται για εξαγορά, 

στοχεύει στη µείωση του φόβου και του άγχους (Quah & Young, 2005). Ούτε οι 

απολύσεις είναι σε θέση να διαταράξουν το κλίµα της ενοποίησης, αν αποδειχτεί η 

αναγκαιότητά τους και αν η επιχείρηση δείξει πραγµατικό ενδιαφέρον στους 

απολυθέντες. Η εκπαίδευση σε νέες δεξιότητες, η διενέργεια σεµιναρίων και η παροχή 

οικονοµικής βοήθειας αποκαλύπτουν στους εργαζοµένους το ανθρώπινο πρόσωπο της 

εταιρείας.  

Η διοίκηση οφείλει να καλλιεργήσει φιλικές σχέσεις µε τους εργαζοµένους και να 

αποδείξει ότι σκοπός της είναι η δηµιουργία ενός ευχάριστου εργασιακού 

περιβάλλοντος. Ανεξάρτητα µε το στόχο του επικοινωνιακού πακέτου (απόδειξη της 

αναγκαιότητας της αλλαγής, διάδοση οράµατος, ενηµέρωση περί «καθηµερινότητας», 

επίλυση αποριών σχετικά µε τεχνικά ή διαδικαστικά θέµατα), η επικοινωνία δεν θα 

πρέπει να βασιστεί αποκλειστικά σε τυπικά κανάλια επικοινωνίας (όπως αφίσες ή 

φυλλάδια ενηµερωτικά), αλλά και σε άτυπες µορφές όπως οι τηλεφωνικές επαφές, οι µη 

προγραµµατισµένες συναντήσεις και οι απευθείας συζητήσεις. Επίσης, οι εργαζόµενοι 

δεν χρειάζεται να απευθύνονται συνέχεια προς τη διοίκηση για οποιοδήποτε πρόβληµα 

και απορία, αρκεί να υπάρχει ένας σύµβουλος να τους βοηθάει σε αυτά τα θέµατα. Οι 

άτυπες µορφές πετυχαίνουν την άµεση ανατροφοδότηση και συµβάλλουν στην 

αµφίδροµη ενηµέρωση τόσο των εργαζοµένων όσο και των διοικητικών στελεχών. Οι 

εργαζόµενοι ενηµερώνονται σε πρώτο χρόνο για τις προθέσεις της διοίκησης και της 

στάσης της απέναντί τους, ενώ η διοίκηση για τα προβλήµατα, τους προβληµατισµούς 

και τους φόβους τους (Παπαδάκης, 2002).  

Ως διαδικασία, η ενδυνάµωση αποτελεί έναν συνδυασµό ενεργειών µεταβίβασης 

ευθυνών και εξουσίας, παρακίνησης και ανάπτυξης των εργαζοµένων, ώστε να 

επιτυγχάνεται η υψηλότερη δυνατή απόδοση και ταυτόχρονα η υψηλότερη δυνατή 
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ικανοποίησή τους από την εργασία. Ως κατάσταση – αποτέλεσµα, η ενδυνάµωση 

αφορά στο πώς αισθάνονται και στο πώς συµπεριφέρονται οι εργαζόµενοι. Αναλυτικά, 

ο εργαζόµενος βρίσκει προσωπικό νόηµα στη δουλειά του όταν αισθάνεται ότι 

(Μπουραντάς, 2002):  

• αυτή είναι σηµαντική και όταν οι ρόλοι που συνεπάγεται ταιριάζουν µε τις ανάγκες, 

τις αξίες και τα πιστεύω του.  

• έχει αυτοπεποίθηση και ότι διαθέτει τις ικανότητες και δυνατότητες που είναι 

αναγκαίες να κάνει µια δουλειά αποτελεσµατικά.  

• διαθέτει τη διακριτική ευχέρεια, την αυτονοµία, την ελευθερία πρωτοβουλιών και τον 

έλεγχο που απαιτείται για να κάνει τη δουλειά του αποτελεσµατικά.  

• µπορεί να ασκήσει επιρροή σε άλλους, ανθρώπους, λειτουργίες, συστήµατα, πολιτική 

και κυρίως στα αποτελέσµατα του οργανισµού, µέσω της δικής τους εργασίας και 

προσπάθειας.  

Η ενδυνάµωση σχετίζεται άµεσα και θετικά µε την απόδοση και τη δέσµευση του 

ατόµου στον οργανισµό. Όσοι εργαζόµενοι νιώθουν ότι το αποτέλεσµα της δουλειάς 

τους έχει νόηµα, όσοι έχουν τα απαραίτητα προσόντα για να φέρουν εις πέρας τη 

δουλειά τους, όσοι είναι σε θέση να επιλέξουν µε ποιο τρόπο να εκπληρώσουν τις 

υποχρεώσεις τους και όσοι πιστεύουν ότι µπορούν να επηρεάσουν το αποτέλεσµα της 

δουλειάς τους, αναµένεται να παρουσιάσουν µεγαλύτερα επίπεδα απόδοσης από όσους 

εργαζοµένους δεν έχουν τις ίδιες αντιλήψεις (Sigler & Pearson, 2000). Οι Kirkman & 

Rosen (1999) βρήκαν ότι υψηλά επίπεδα οµαδικής ενδυνάµωσης είχαν θετική και 

ουσιαστική συσχέτιση µε υψηλά επίπεδα οργανωσιακής δέσµευσης. Εποµένως, η 

πρόσκληση της νέας διοίκησης για συµµετοχή στις αποφάσεις αυξάνει τη δέσµευση 

των µελών στην αλλαγή και µειώνει το αίσθηµα της ανασφάλειας. Ένας εργαζόµενος 

δεν πρόκειται να εναντιωθεί σε ένα πλάνο ή µία ενέργεια, εάν αποτελεί προϊόν δικής 

του συµµετοχής και προσπάθειας. Η διοίκηση οφείλει να δηµιουργήσει ένα 

οργανωσιακό κλίµα όπου οι αντίθετες απόψεις θα ακούγονται και οι προτάσεις θα 

αξιοποιούνται.  
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Το τελικό στάδιο της µετάβασης αφορά τη θεµελίωση διαδικασιών και συστηµάτων, 

ώστε να εξασφαλίζεται ο έλεγχος των συνεπειών της αλλαγής, καθώς και η διαφάνεια 

των πρακτικών του νέου οργανισµού. Κρίνεται, λοιπόν, επιτακτική η εισαγωγή νέων 

κοινών κριτηρίων αξιολόγησης της απόδοσης τόσο των υπαλλήλων όσο και της 

διοίκησης, όπως επίσης και η εισαγωγή νέων κοινών κριτηρίων επιλογής καινούργιου 

ανθρώπινου δυναµικού και προώθησης του υπάρχοντος. Η αξιολόγηση των υπαλλήλων 

και η γνωστοποίηση των αποτελεσµάτων, τους επιτρέπει να γνωρίζουν τα 

αποτελέσµατα των ενεργειών τους και ανάλογα είτε να µαθαίνουν από τα σφάλµατά 

τους είτε να επιβραβεύονται ηθικά για την απόδοσή τους. Η αξιολόγηση της ηγεσίας 

αποτελεί πολύτιµο εργαλείο για τη διόρθωση της παρούσας στρατηγικής και τη χάραξη 

νέας.  

Οι ενέργειες µετά τη συγχώνευση αποτελούν ένα κρίσιµο κοµµάτι της µετάβασης από 

την κουλτούρα των επιµέρους προς συγχώνευση επιχειρήσεων στην κουλτούρα της 

ενοποιηµένης εταιρείας. Σε κάθε εξαγορά ή συγχώνευση η πραγµατοποίηση των 

συγκεκριµένων ενεργειών αναµένεται να επηρεάσει θετικά την αντίληψη των 

εργαζοµένων σχετικά την οµαλή τους µετάβαση στη νέα κουλτούρα. Ακολουθεί µία 

ανασκόπηση των ενεργειών του δεύτερου σταδίου της οµαλής µετάβασης, οι οποίες 

κατηγοριοποιήθηκαν σε πέντε παράγοντες ανάλογα µε τη λειτουργία τους στη 

µετάβαση: 

Στάδιο 2ο : Μετά τη συγχώνευση  

• ∆έσµευση ηγεσίας και αρχικός προγραµµατισµός  

. ∆ηµιουργία οµάδας δράσης για την υποστήριξη των ενεργειών της συγχώνευσης  

. ∆ηµιουργία ξεκάθαρου οράµατος  

. ∆ηµιουργία ξεκάθαρου σχεδίου δράσης o Ηγεσία µέσω παραδείγµατος  

 

• Προκαταρκτική Επικοινωνία  
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. Απόδειξη της αναγκαιότητας και χρησιµότητας της αλλαγής  

. ∆ιάδοση του οράµατος και του στόχου της αλλαγής σε όλες τις βαθµίδες  

• ∆ράσεις Ενσωµάτωσης  

. Ενηµέρωση των εργαζοµένων σχετικά µε την αλλαγή της ‘καθηµερινότητάς’ τους  

. Ανοιχτή επικοινωνία µε τη διοίκηση  

. ∆ιάχυση γνώσεων και εµπειριών  

. Ενίσχυση της συµµετοχής των εργαζοµένων στις αποφάσεις  

. Αξιοποίηση των προτάσεων των εργαζοµένων  

 

• Εκπαίδευση 

. Θέµατα τεχνικής φύσεως  

.Θέµατα συµπεριφοράς  

• Εισαγωγή Νέων Κριτηρίων αξιολόγησης και προώθησης  

. Εισαγωγή νέων κριτηρίων αξιολόγησης της απόδοσης  

. Εισαγωγή νέων κριτηρίων επιλογής και προώθησης 
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5.5. Το εσωτερικό µαρκετινγκ σαν αντίδοτο στην αντίσταση των 

εργαζοµένων στις συγχωνεύσεις και εξαγορές 

 

Στις αρχές της δεκαετίας του ‘80, αξιόλογοι µελετητές άρχισαν να ασχολούνται και να 

εισαγάγουν µία νέα έννοια γύρω από το Μάρκετινγκ των Υπηρεσιών, την έννοια του 

“εσωτερικού µάρκετινγκ” (internal marketing) (Berry, 1980 και Gronroos, 1981). 

Σήµερα, έχει ανανεωθεί το ενδιαφέρον για το συγκεκριµένο θέµα, εξετάζεται διεξοδικά 

από έµπειρους µελετητές µε αποτέλεσµα να έχουν δηµοσιευθεί πολλά γύρω από αυτό.  

Προκειµένου να βελτιωθούν οι σχέσεις στο εσωτερικό του οργανισµού µεταξύ των 

υπαλλήλων, το εσωτερικό µάρκετινγκ αρχικά προτάθηκε ως µια προσέγγιση της 

«διοίκησης των υπηρεσιών», που αφορούσε την εφαρµογή των παραδοσιακών 

στοιχείων του µείγµατος µάρκετινγκ, στον οργανισµό και τους υπαλλήλους (Berry, 

1980). Το εσωτερικό µάρκετινγκ, για πολλούς, θεωρήθηκε µία µορφή µάνατζµεντ. Όλοι 

οι εργαζόµενοι (πρώτης γραµµής και οργανωτικής υποστήριξης) παρακινούνται να 

υιοθετήσουν τις απόψεις του πελάτη µε προσανατολισµό όµως στην υπηρεσία, µε 

απώτερο στόχο την ικανοποίηση των αναγκών του εξωτερικού πελάτη (Cowell, 1991).  

Ο αντικειµενικός και βασικός στόχος του εσωτερικού µάρκετινγκ είναι πρώτον, η 

ταυτοποίηση και η ικανοποίηση των υπαλλήλων οι οποίοι παρέχουν υπηρεσίες (Varey, 

1995) και δεύτερον, η προώθηση της πελατοκεντρικής προσέγγισης και συνείδησης 

ανάµεσα στους υπαλλήλους ώστε να µεγιστοποιηθεί η ικανοποίηση του εξωτερικού 

υπαλλήλου (Quester and Kelly, 1999). Με δεδοµένο, ότι πολλοί µελετητές 

ασχολήθηκαν µε τη θεώρηση του εσωτερικού µάρκετινγκ, δεν υπάρχει ένας κοινά 

αποδεκτός ορισµός (Rafid and Ahmet, 1993).  

Στον παρακάτω πίνακα, αναφέρονται κάποιοι από τους ορισµούς που κατά καιρούς 

έχουν χρησιµοποιηθεί. ∆ύο συµπεράσµατα µπορούµε να αποκοµίσουµε από όλες αυτές 

τις προσεγγίσεις και αναφορές. Πρώτον, το εσωτερικό µάρκετινγκ κυρίως αναφέρεται κ 

µπορεί πρακτικά να εφαρµοστεί σε µία µεγάλη εταιρεία, ώστε οι υπάλληλοι να 

αντιµετωπίζουν ο ένας τον άλλον σαν πελάτη (Cahill, 1996). ∆εύτερον, οι 

δραστηριότητες του εσωτερικού µάρκετινγκ περιλαµβάνουν εκτός των άλλων και 

δραστηριότητες που βελτιώνουν τις εσωτερικές επικοινωνίες, που ενισχύουν την 

πελατοκεντρική θεώρηση ανάµεσα στους εργαζοµένους και που όλες έχουν ως στόχο 
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την ευθυγράµµιση µε την εξωτερική αγορά (Hog et al., 1988). Ουσιαστικά το 

εσωτερικό µάρκετινγκ, µπορεί να θεωρείται µια φιλοσοφία της διοίκησης σε σχέση µε 

την υποστήριξη και υποκίνηση των υπαλλήλων και όχι ένα σύντοµο σχέδιο που θα 

προσελκύσει τους πελάτες για σύντοµο χρονικό διάστηµα (George, 1990 και Gronroos, 

1984). 

Οι Schneider και Bowen (1985) υποστήριξαν ότι οι εργαζόµενοι θα είχαν τη 

δυνατότητα να παρέχουν εξαιρετικές υπηρεσίες όταν η ίδια η επιχείρηση θα τους 

παρείχε τα κατάλληλα µέσα και πόρους υποστήριξης που αφορούν τον εξοπλισµό, το 

λογιστήριο, τη διαχείριση και τη γενικότερη λειτουργία. Επιπρόσθετα, οι πελάτες της 

πρώτης γραµµής (front desk) είναι πολύ πιθανό να συµπεριφέρονται µε τον ίδιο τρόπο 

στους εξωτερικούς πελάτες όπως συµπεριφέρεται ο οργανισµός σε αυτούς (Schneider et 

al., 1994). Οι οργανισµοί θα µπορούσαν να παρέχουν ποιοτικές υπηρεσίες και να 

ανταµείβουν την ποιοτική και άριστη υπηρεσία στο εσωτερικό του οργανισµού (Bowen 

and Schneider, 1988). 
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Πίνακας 1. Ορισµοί του εσωτερικού marketing 

 

Ένας αριθµός από περιορισµούς αναφέρονται, οι οποίοι µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

γενικότερα για να επανεξετάσουν την εφαρµογή του εσωτερικού µάρκετινγκ: 

� εσωτερικό µάρκετινγκ ως µεταφορά: οργάνωση θέσεων εργασίας και 

συνθήκες απασχόλησης, είναι «προϊόντα» που διατίθενται στην αγορά και ο 

διαχειριστής (µάνατζερ) πρέπει να σκεφθεί σαν έµπορος όταν ασχολείται και 

διαχειρίζεται ανθρώπους. Όµως, αυτός είναι εργοδότης ο οποίος είναι και ο 

αγοραστής και ο καταναλωτής στη σχέση εργασίας, αντί να είναι ο εργαζόµενος 

(Varey & Lewis, 1999). 

 

� εσωτερικό µάρκετινγκ ως µια φιλοσοφία: οι διευθυντές έχουν την πεποίθηση 

ότι το Μάνατζµεντ Ανθρώπινου ∆υναµικού (HRM) απαιτεί µάρκετινγκ όπως οι 
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δραστηριότητες, αλλά αυτό δεν αντιµετωπίζει τις διαφορετικές ανάγκες των 

εργαζοµένων, των ενδιαφερόντων και των στόχων του οργανισµού. Αυτό 

κυρίως ισχύει στην περίπτωση που οι δραστηριότητες µάρκετινγκ είναι στην 

πραγµατικότητα διαφηµιστική προώθηση και πώληση των απαιτήσεων του 

µάνατζµεντ (Varey & Lewis, 1999).  

� εσωτερικό µάρκετινγκ ως το σύνολο τεχνικών: το HRM υιοθετεί την έρευνα 

αγοράς, την κατάτµηση, τα διαφηµιστικά µηνύµατα και τη διαφήµιση 

προκειµένου να πληροφορήσει και να πείσει τους εργαζόµενους (Rafiq and 

Ahmed, 1993). 

� εσωτερικό µάρκετινγκ ως προσέγγιση: υπάρχει µια συµβολική διάσταση στις 

πρακτικές του HRM, η ανάµειξη και η συµµετοχή των εργαζοµένων βρίσκονται 

στον έµµεσο έλεγχο των συνθηκών απασχόλησης (Hales, 1994).  

Μέσα από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας υπάρχουν διαφορετικοί τρόποι µε τους 

οποίους µπορούµε να κατηγοριοποιήσουµε τα συστατικά στοιχεία του εσωτερικού 

µάρκετινγκ. Οι Bekkers και Van Haastrecht (1993) η θεώρηση της εσωτερικής αγοράς 

περιλαµβάνει οµάδες εργαζοµένων που αλληλεπιδρούν µεταξύ τους, δηµιουργούν 

τέτοιες συνθήκες ώστε να ικανοποιούν τις ανάγκες των εσωτερικών πελατών.  

Συµφώνα µε τους Reynoso και Moores (1996), υπάρχουν έξι βήµατα που αν τα 

ακολουθήσεις θα εφαρµόσεις αποτελεσµατικά το εσωτερικό µάρκετινγκ: 

1. δηµιουργία εσωτερικής επίγνωσης 

2. αναγνώριση εσωτερικών πελατών και προµηθευτών  

3. αναγνώριση προσδοκιών των εσωτερικών πελατών 

4. η επικοινωνία των προσδοκιών αυτών στους εσωτερικούς προµηθευτές 

προκειµένου να διαπιστωθεί τί εµπόδια υπάρχουν για την ικανοποίηση τους 

5. η ενασχόληση των εσωτερικών προµηθευτών για την πραγµατοποίηση των 

απαραίτητων αλλαγών, προκειµένου να παρέχεται το επίπεδο των υπηρεσιών 

που απαιτείται 

6. η µέτρηση του επιπέδου της ποιότητας των εσωτερικών υπηρεσιών και η 

ανατροφοδότηση των εσωτερικών προµηθευτών για τις βελτιώσεις που πρέπει 

να επέλθουν 
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Μία επιχείρηση, όπως έχουµε δει και σε προηγούµενες αναφορές µας, αποτελείται από 

τους εξωτερικούς και τους εσωτερικούς πελάτες. Με τον όρο εσωτερικούς πελάτες 

εννοούµε όλους τους υπαλλήλους που δουλεύουν για την επιχείρηση. Χαρακτηριστικά, 

η ιδιοκτήτρια των Body Shop είχε αναφέρει, ότι η πρώτη γραµµή πελατών είναι οι 

«υπάλληλοι» της. Όπως, παρατηρούµε στο παρακάτω σχεδιάγραµµα, ο πιο 

συνηθισµένος τρόπος σύνδεσης του εσωτερικού µε τον εξωτερικό πελάτη είναι η 

εσωτερική ποιότητα των υπηρεσιών που προσφέρει ο πρώτος στον δεύτερο, τη στιγµή 

που αλληλεπιδρούν ώστε να του παράσχει την εκάστοτε υπηρεσία.  

∆ιάγραµµα 1. ∆ιάγραµµα ροής από την ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσίων στην πιστότητα των πελατών, 

Πηγή: Cook, S., Customer Care Excellence, 5th edition, p. 163 

 

Ο εσωτερικός πελάτης,ο οποίος εργάζεται εντός της επιχείρησης και είναι υπεύθυνος 

για τη παραγωγή και τη διανοµή των υπηρεσιών προς τους εξωτερικούς πελάτες, 

χρειάζεται την ίδια αφοσίωση και εµψύχωση όπως χρειάζονται οι καταναλωτές (Leland 

and Bailey, 3
rd

 edition). Η σχέση που αναπτύσσεται ανάµεσα στους 

εξωτερικούς(external) και τους εσωτερικούς υπαλλήλους(internal service),   ονοµάζεται 

αλυσίδα πελατών (customer chain). Κάθε είδους επικοινωνία συνδράµει 

αποτελεσµατικά στο χτίσιµο ισχυρών σχέσεων ανάµεσα στους υπαλλήλους της 

εταιρείας και τους εξωτερικούς πελάτες(customer retention and loyalty). Κάθε ενέργεια 

και δραστηριότητα της εταιρείας έχει στόχο τους εξωτερικούς πελάτες και την 

ικανοποίηση τους(satisfied customers). 

Οι εσωτερικοί υπάλληλοι υιοθετούν δείγµατα συµπεριφοράς των ανθρώπων που τους 

διοικούν και αλληλεπιδρούν µε αυτούς. Συµπεριφέρονται στους πελάτες τους όπως οι 

µάνατζερς σε αυτούς. Η εταιρεία λοιπόν είναι ωφέλιµο και αποτελεσµατικό να βλέπει 

τους υπαλλήλους της ως πελάτες καθώς αυτό οδηγεί σε καλύτερη υπηρεσία προς τον 

τελικό χρήστη-καταναλωτή (Leland and Bailey, 3
rd

 edition).   



Σελίδα 52 από 69 

 

Ο ρόλος των υπαλλήλων πρώτης γραµµής είναι ιδιαίτερα σηµαντικός στην 

εξυπηρέτηση του εξωτερικού πελάτη. Το προσωπικό πρώτης γραµµής ή προσωπικό 

επαφής (internal customer front desk), επειδή έρχεται σε άµεση επαφή µε τον 

καταναλωτή και αλληλεπιδρά µαζί του για να του παράσχει την υπηρεσία, είναι αυτό 

που πρακτικά καθορίζει την ποιότητα της παρεχόµενης υπηρεσίας. Όπως γίνεται 

αντιληπτό, η ποιότητα της παρεχόµενης υπηρεσίας δεν είναι δυνάτο να διαχωριστεί από 

την “ποιότητα αυτού που την παρέχει” (Lewis and Entwistle, 1990). 

Οι Zeithaml και Bitner (1996), επιχειρηµατολόγησαν για το ότι το σύνολο των πέντε 

διαστάσεων της ποιότητας των υπηρεσιών (αξιοπιστία, ασφάλεια, ενσυναίσθηση, απτά 

χαρακτηριστικά, ανταπόκριση) επηρεάζεται άµεσα από τη συµπεριφορά των 

υπαλλήλων της πρώτης γραµµής. Στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, όπως 

ξενοδοχεία, τράπεζες, εστιατόρια δίνεται µεγάλη βαρύτητα στην επιλογή και την 

προσέλκυση του προσωπικού αυτού. Αυτοί οι υπάλληλοι έχουν µεγάλη ευθύνη ως προς 

την επίτευξη των στόχων της εταιρείας δηλαδή ότι έχει να κάνει µε την κερδοφορία και 

τα µερίδια αγοράς. Η κερδοφορία µίας επιχείρησης καθορίζεται από τρείς βασικούς 

παράγοντες: 

• επένδυση σε ανθρώπινο δυναµικό 

• τεχνολογία που υποστηρίζει υπαλλήλους πρώτης γραµµής 

• αµοιβή η οποία σχετίζεται µε την απόδοση 

Όσο µεγαλύτερη είναι η ανθρώπινη αλληλεπίδραση κατά τις στιγµές εξυπηρέτησης, 

τόσο αυξηµένη είναι η πιθανότητα οι πελάτες να επηρεάζονται από τις διαθέσεις και τα 

συναισθήµατα των υπαλλήλων πρώτης γραµµής (Johnson and Zinkham, 1991). 

Σύµφωνα, µε τη Sarah Cook (2011), ο ρόλος του εσωτερικού πελάτη είναι ιδιαίτερα 

σπουδαίος για µια εταιρεία, αρκεί αυτή να υιοθετεί και να εφαρµόζει δύο βασικές 

έννοιες, αυτής του ενδιαφέροντος και αυτής της κατανόησης. Υπάρχουν αρκετοί τρόποι 

ώστε να δείξεις το ενδιαφέρον σου σαν εταιρεία προς τους υπαλλήλους σου, όπως να 

διοργανώνεις ειδικά σεµινάρια, δείπνα ώστε να τους δίνεις τη δυνατότητα να 

εκφραστούν ελεύθερα, χωρίς περιορισµούς, η εταιρεία να µάθει να ακούει τους πελάτες 

της και να έχουν τη δυνατότητα να γράφουν τις απόψεις τους πάνω σε διάφορα θέµατα 
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που τους απασχολούν, προς στη διοίκηση της επιχείρησης. (Leland and Bailey, 3
rd

 

edition). 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 
 

Η µεθοδολογία της παρούσας µελέτης στηρίζεται στην ανάλυση των δεδοµένων που 

έχουν ήδη παρουσιαστεί στο κεφάλαιο της βιβλιογραφικής ανασκόπησης. Στα 

κεφάλαια της µελέτης θα αναλυθούν τα δεδοµένα που σχετίζονται µε την συγχώνευση 

των τραπεζών Γενικής, Κύπρου, Αγροτικής και Millennium από την Τράπεζα 

Πειραιώς.  

Ο όµιλος Πειραιώς όπως έχει δείξει το ιστορικό της τράπεζας, αποτελεί την µεγαλύτερη 

και ταχύτερα εξελισσόµενη τράπεζα στην Ελλάδα. Ο λόγος αυτός αποτέλεσε και την 

κυριότερη αιτία για την προσέγγιση του συγκεκριµένου θέµατος. Από στρατηγικής 

άποψης λοιπόν όσον αφορά την ανάλυση του θέµατος, θα προσεγγίσουµε την κάθε µια 

από τις τράπεζες – µέρη των συµφωνιών εξαγοράς από τον όµιλο Πειραιώς, όσο και 

την ίδια την Τράπεζα Πειραιώς.  

Στην συνέχεια θα παρουσιάσουµε διεξοδικά τα δεδοµένα που αφορούν τις εξαγορές και 

συγχωνεύσεις των τραπεζών µε συγκεκριµένα δεδοµένα που αφορούν τις εταιρικές 

µερίδες αλλά και την λειτουργία των υποκαταστηµάτων. 

Στόχος ωστόσο είναι να εξετάσουµε το ζήτηµα των συγχωνεύσεων των 

προαναφερθεισών τραπεζών στον όµιλο Πειραιώς, όσον αφορά το ανθρώπινο 

δυναµικό. ∆εδοµένης της οικονοµικής κρίσης την οποία διέρχεται η χώρα µας από το 

2008 – 2009, οι συνθήκες ανασφάλειας των εργαζοµένων στον χώρο εργασίας τους, 

έχουν αυξηθεί κατά πολύ. Υπάρχουν ωστόσο µέθοδοι αλλά και µοντέλα εφαρµογής της 

ορθής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού από τις µεγάλες εταιρείες – οµίλους, 

όπως ακριβώς και ο όµιλος της Τράπεζας Πειραιώς, ώστε να διαχειριστούν το υπάρχον 

προσωπικό, αλλά και το πρόσθετο προσωπικό που προέκυψε έπειτα από τις 
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συγχωνεύσεις των τραπεζών, αλλά και να εξασφαλίσει την ικανοποίηση και την 

ασφάλεια των εργαζοµένων 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΙΣ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ 

ΠΕΙΡΑΙΩΣ 
 

 

7.1. Παρουσίαση Τράπεζας Πειραιώς 

 

Η τράπεζα Πειραιώς αποτελεί µία από τις παλαιότερες και µεγαλύτερες τράπεζες της 

χώρας µας. Ιδρύθηκε το 1916 µε έδρα την Αθήνα και λειτουργούσε για αρκετά χρόνια 

ως ιδιωτική τράπεζα, έως ότου το διάστηµα 1975-1991 όπου και πέρασε στα χέρια του 

κράτους. Το ∆εκέµβριο του 1991 πέρασε από τον κρατικό έλεγχο εκ νέου στον ιδιωτικό 

και κατάφερε να παρουσιάσει τεράστια ανάπτυξη στις δραστηριότητές της, την 

ανάπτυξη των εργασιών της και τα οικονοµικά της µεγέθη (Gibson & ∆εµέναγας, 

2002). 

Μερικά από τα στοιχεία του κύκλου εργασιών της είναι ενδεικτικά τα 6 εκατοµµύρια 

πελάτες, το σύνολο ενεργητικού της που φτάνει τα 86 δισεκατοµµύρια €, οι καταθέσεις 

της που φτάνουν τα 55 δισεκατοµµύρια €, τα µερίδιά της στην Ελληνική αγορά, που 

είναι κοντά στο 30% στα δάνεια, και 28% στο µέρος των καταθέσεων ενώ, τα δάνεια 

µετά από τις σχετικές προβλέψεις προς τους πελάτες της αγγίζουν τα 56 

δισεκατοµµύρια € (Τράπεζα της Ελλάδος, 2009).  

Η τράπεζα Πειραιώς αποτελεί το ηγετικό στέλεχος ενός Πανελληνίου οµίλου 

επιχειρήσεων και πρώην ενοποιηµένων τραπεζών, µε σκοπό τη δυναµική κάλυψη ενός 

συνόλου δραστηριοτήτων και εργασιών, µε καµβά τον χρηµατοοικονοµικό τοµέα της 

Ελλάδος. Υπάρχει εξαιρετική ειδίκευση στους τοµείς των µεσαίου µεγέθους εταιρειών 

και επιχειρήσεων, στον τοµέα της αγροτικής ανάπτυξης, στον τοµέα στεγαστικής και 

καταναλωτικής πίστεως, στο internet και green banking, στον τοµέα της 

χρηµατοδοτικής µίσθωσης καθώς και στις υπηρεσίες κεφαλαιαγοράς και επενδύσεων 

(Χαραλαµπίδης, 2003). 
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Το σύνολο των προαναφερθέντων υπηρεσιών της τράπεζας προσφέρεται από δίκτυο 

τουλάχιστον 800 καταστηµάτων στην Ελλάδα, 1890 µηχανηµάτων ΑΤΜ καθώς και 

µέσω του ηλεκτρονικού δικτύου winbank.  

Η τράπεζα Πειραιώς αποτελεί επένδυση ανάπτυξης λόγω και της ικανοποιητικής της 

παρουσίας στο εξωτερικό, αφού διαθέτει 382 καταστήµατα εξυπηρέτησης των πελατών 

της. Πιο συγκεκριµένα διαθέτει 130 καταστήµατα στη Ρουµανία, 83 στη Βουλγαρία µε 

την ονοµασία Piraeus Bank Bulgaria, 53 στην Αλβανία µε ονοµασία Tirana Bank, 34 

στη Σερβία ως Piraeus Bank Beograd, 27 στην Ουκρανία µε την ονοµασία Piraeus Bank 

ICB, 14 στην Κύπρο που λέγονται Τράπεζα Πειραιώς Κύπρου, 39 στην Αίγυπτο ως 

Piraeus Bank Egypt, ένα στην Γερµανία στην πόλη της Φρανκφούρτης και ένα στο 

Ηνωµένο Βασίλειο, στην πόλη του Λονδίνου (Καπόπουλος & Σιώκη, 2002).  

 

 

7.2. Σύντοµη παρουσίαση της Τράπεζας Κύπρου 

 

Η Τράπεζα Κύπρου ιδρύθηκε το 1899 και είναι ένας από τους µεγαλύτερους 

χρηµατοοικονοµικούς οργανισµούς στην Κύπρο. Η εταιρεία ξεκίνησε ως το 

Ταµιευτήριο η Λευκωσία το 1899. Μετατράπηκε σε δηµόσια εταιρεία το 1912 και 

µετονοµάστηκε σε Τράπεζα Κύπρου. Από τότε έχει επεκταθεί και στον διεθνή χώρο µε 

παραρτήµατα στην Ελλάδα (πωλήθηκαν στην Τράπεζα Πειραιώς το 2013), στο 

Ηνωµένο Βασίλειο, στο Τζέρσεϋ, στην Ρουµανία, στην Ρωσία και στην Αυστραλία. Οι 

µετοχές της Τράπεζας είναι εισηγµένες στο Χρηµατιστήριο Αξιών Κύπρου (ΧΑΚ) και 

στο Χρηµατιστήριο Αθηνών. Η Τράπεζα είναι η µεγαλύτερη εταιρία του ΧΑΚ (σε 

κεφαλαιοποίηση) (Ζητρίδης, et al, 2002). 

 

 

7.3. Σύντοµη παρουσίαση της Αγροτικής Τράπεζας 

 

Η Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδας ήταν µια εµπορική τράπεζα µε έδρα την Αθήνα. Η 

τράπεζα ιδρύθηκε το 1929 και διακήρυξε ότι θα επικεντρωθεί στην τραπεζική αγορά 

των Βαλκανίων, µε τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες της στήριξης του γεωργικού 
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τοµέα. Η ATEbank κατέχει ισχυρή θέση στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών και έχει 

γίνει µέλος της Τράπεζας Πειραιώς για την ανάπτυξη του οικονοµικού έτους 2013. Οι 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες της τράπεζας απαιτούσαν ένα νέο όνοµα και εταιρική 

εικόνα, ως ATEbank (∆ελής, 2000). 

Παρακάτω παρουσιάζεται συνοπτικά το ιστορικό της τράπεζας (Τσακλάγκανος, 1996; 

Αθανασόγλου & Μπρισίµης, 2004): 

1929 / Ίδρυση. Η Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδας, ιδρύθηκε ως µη-κερδοσκοπικός 

οργανισµός και πάροχος των πιστώσεων προς τον αγροτικό τοµέα. Η τράπεζα στόχευε 

κυρίως στην εφαρµογή προγραµµάτων για τη χρηµατοδότηση τόσο των 

δραστηριοτήτων του πρωτογενούς τοµέα της οικονοµίας και της µεταποίησης και 

εµπορίας των γεωργικών προϊόντων, καθώς και στην ενίσχυση της αγροτικής 

ανάπτυξης. 

1950 Επέκταση των δραστηριοτήτων στον τοµέα της γεωργίας. Η Αγροτική Τράπεζα 

ιδρύει µια σειρά από εταιρείες, οι οποίες παράγουν αγροτικά προϊόντα και 

αναλαµβάνουν την αξιοποίηση των πόρων σε όλη τη χώρα. 

1990 Επέκταση των δραστηριοτήτων στο µη αγροτικό τοµέα. Η Αγροτική Τράπεζα της 

Ελλάδας επεκτείνεται στο µη αγροτικό τοµέα, µε την ανάπτυξη και ένα ευρέως δικτύου 

καταστηµάτων σε όλη την Ελλάδα και µια ποικιλία από νέα χρηµατοοικονοµικά 

προϊόντα και υπηρεσίες. 

1991 Μετάβαση σε Ανώνυµη Εταιρεία. Η Αγροτική Τράπεζα γίνεται Α.Ε., διευρύνει το 

φάσµα των τραπεζικών και χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών και αποκτά συµµετοχές σε 

εξειδικευµένες χρηµατοοικονοµικές εταιρείες διευρύνοντας τον όµιλο των εταιρειών. 

2000 Είσοδος στο Χρηµατιστήριο Αθηνών. Η Αγροτική Τράπεζα αυξάνει το κεφάλαιό 

της, προκειµένου να εισέλθει στο Χρηµατιστήριο Αθηνών. Οι µετοχές της είναι 

εισηγµένες από τον Ιανουάριο του 2001. 

2004 - 2006 Ενίσχυση της εταιρικής εικόνας και της τοποθέτησης της τράπεζας. Η 

Τράπεζα εφαρµόζοντας ένα ευρύ φάσµα µεταρρυθµίσεων και προγραµµάτων 

αναδιάρθρωσης, καθώς και ανάπτυξη της ανταγωνιστικότητας του δικτύου των 

καταστηµάτων της και την παραγωγικότητα, καταφέρνει να επιτύχει υψηλούς ρυθµούς 
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ανάπτυξης που απεικονίζονται στις οικονοµικές καταστάσεις της Τράπεζας και του 

Οµίλου. 

Πιο συγκεκριµένα: 

Η αύξηση του µετοχικού κεφαλαίου της Τράπεζας πραγµατοποιήθηκε τον Ιούνιο του 

2005, ύψους € 1.250.000.000. Αυτή η αύξηση του µετοχικού κεφαλαίου επέτρεψε στην 

Τράπεζα να ασχοληθεί µε τα προβλήµατα που αντιµετώπισε µετά την υιοθέτηση των 

∆ιεθνών Λογιστικών Προτύπων (∆ΛΠ) και ως εκ τούτου έχει συµβάλει στην 

ουσιαστική αναδιοργάνωση των οικονοµικών καταστάσεων της Τράπεζας. Τον 

Νοέµβριο του 2005, η µετοχή της Τράπεζας έγινε συστατικό του δείκτη FTSE / 

ATHEX 20. Η εταιρική ταυτότητα της Τράπεζας άλλαξε σε σχέση µε το νέο λογότυπο 

«ΑΤΕbank» για τα υποκαταστήµατα και ΑΤΜ (Χαραλαµπίδης, 2003).  

Το υγιές τµήµα της τράπεζας εξαγοράστηκε από την Τράπεζα Πειραιώς το 2012. 

 

 

7.4 Σύντοµη παρουσίαση της Γενικής Τράπεζας 

 

Ο χρηµατοδοτικός όµιλος της Γενικής Τράπεζας, παρείχε ολοκληρωµένες 

χρηµατοοικονοµικές και τραπεζικές υπηρεσίες. Μετά την ίδρυση της το 1937 µε ίδια 

κεφάλαια του Μετοχικού Ταµείου Στρατού, τον Ιανουάριο του 1985, εισήχθησαν οι 

µετοχές της προς διαπραγµάτευση στο Χ.Α.Α. στην Κύρια Αγορά. Όταν το 2005, 

άλλαξε ο τίτλος της τράπεζας σε Geniki Bank, ο όµιλος Société Générale γίνεται ο 

κύριος µέτοχος µε ποσοστό άνω του µισού, δηλαδή 50,01%, γεγονός που στην ουσία 

αποτέλεσε και την κύρια αιτία για την αλλαγή του τίτλου της τράπεζας. Κι αν ήδη το 

ποσοστό αυτό ήταν αρκετά µεγάλο, τον Σεπτέµβριο του 2005, αυτό αυξήθηκε και 

έφτασε στα 52,32%. Επτά χρόνια αργότερα έπειτα από διαπραγµατεύσεις µε την 

Société Générale, η Τράπεζα Πειραιώς ανακοίνωσε την εξαγορά του πλειοψηφικού 

πακέτου µετοχών της Γενικής Τράπεζας, και η τράπεζα πέρασε πλέον στην διοίκηση 

του οµίλου της Τράπεζας Πειραιώς (Χαραλαµπίδης, 2003). 

Στον όµιλο σήµερα, υφίστανται πέντε θυγατρικές, ενώ η Γενική Τράπεζα λειτουργεί 80 

υποκαταστήµατα στην Ελλάδα. Όλα τα υποκαταστήµατα προσφέρουν εξειδικευµένες 

τραπεζικές, χρηµατοοικονοµικές, ασφαλιστικές και άλλες υπηρεσίες. 
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7.5. Σύντοµη παρουσίαση της Millennium Bank 

 

H Millenium Bank ήταν η τράπεζα µε την µικρότερη χρονικά ιστορία σε σχέση µε τις 

υπόλοιπες εξαγορασθείσες από τον όµιλο Πειραιώς. Η Millennium Bank ήταν µια 

ελληνική τράπεζα. Η έδρα της ήταν στην Καλλιθέα, στην µητροπολιτική περιοχή της 

Αθήνας. Ιδρύθηκε το 2000 ως Nova Bank, αλλά στις 10 Νοεµβρίου 2006 

µετονοµάστηκε σε Millennium Bank, προκειµένου να συµµορφωθεί µε το παγκόσµιο 

σήµα της τότε µητρικής της Millennium BCP (Banco Comercial Português) της 

Πορτογαλίας, "Millennium" (Τράπεζα της Ελλάδος, 2009). 

Τον Ιούνη του 2013 η Millennium Bank εξαγοράστηκε από την Τράπεζα Πειραιώς. Οι 

δραστηριότητές της συγχωνεύθηκαν στην Τράπεζα Πειραιώς το ∆εκέµβριο του 2013. 

 

 

 

7.6. Στοιχεία για τις συγχωνεύσεις 

 

Η οργανική ανάπτυξη της τράπεζας Πειραιώς ήταν κάτι δεδοµένο κατά τα έτη 1998, 

1999 και 2000, µε φυσικό επακόλουθο τις στρατηγικές κινήσεις µε σκοπό την 

εδραίωση στο τραπεζικό σύστηµα της Ελλάδος. Η πρώτη κίνηση στο πλαίσιο αυτής της 

στρατηγικής ήρθε το 1998, µε την απορρόφηση της Chase Manhattan στην χώρα µας, 

της µικρής και πολύ εξειδικευµένης Credit Lyonnais Hellas και της τράπεζας 

Μακεδονίας – Θράκης. Αρχές του 1999 και η Πειραιώς προβαίνει σε ακόµη µία κίνηση 

απορρόφησης, της National Westminster Bank PLC και της τράπεζας Χίου αυτή την 

φορά, ενώ τον Ιούνιο του 2000, πραγµατοποίησε ενοποίηση των τραπεζικών 

δραστηριοτήτων της. (Μέσω των τραπεζών, Μακεδονίας – Θράκης και Χίου). Το 2002 

αποκτά τον πλήρη έλεγχο της ETBA BANK και ολοκληρώνει την απορρόφησή της το 

µήνα ∆εκέµβριο του 2003 (Χαραλαµπίδης, 2003).  

Μια εξαιρετική στρατηγική επέκτασης στο εξωτερικό, έλαβε χώρα το 2005 µε στόχο τις 

αγορές της Ανατολικής Μεσογείου και της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, µέσω της 

εξαγοράς της Βουλγαρικής Eurobank που µετονοµάστηκε σε Bank Bulgaria, µετά από 
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12 χρόνια παρουσίας εκ µέρους της Πειραιώς, στην περιοχή. Η ενέργεια συγχώνευσης 

ολοκληρώθηκε επιτυχώς το Μάρτιο του 2006 µεταξύ της Πειραιώς και της Eurobank. 

Το 2005 προέβη και σε άλλες κινήσεις προς την αγορά του εξωτερικού όπως, την 

εξαγορά της Σερβικής Atlas Bank που µετονοµάστηκε µετά την συγχώνευση σε Bank 

Beograd, και την εξαγορά της Αιγυπτιακής Egypt Commercial Bank που 

µετονοµάστηκε σε Piraeus Bank Egypt.  

Το 2007 η τράπεζα Πειραιώς ολοκλήρωσε τις κινήσεις της στο εξωτερικό µε την 

εξαγορά της Ουκρανικής International Commerce Bank, που µετονοµάστηκε σε Bank 

ICB και στην Κύπρο µε την ίδρυση της Πειραιώς Κύπρου και την εξαγορά της Arab 

Bank που βρισκόταν εκεί (Τράπεζα της Ελλάδος, 2009).  

Από το 2012 και µετά η Πειραιώς κατέφυγε σε εντυπωσιακές κινήσεις εντός του 

Ελλαδικού χώρου, µε την απόκτηση του υγιούς τµήµατος της Αγροτικής τράπεζας 

αφού επελέγησαν συγκεκριµένα τµήµατα ενεργητικού και παθητικού, και την εξαγορά 

της Γενικής τράπεζας.  
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

 

Η τράπεζα Πειραιώς µε την σηµερινή της µορφή, έχει καταφέρει την επιχειρηµατική 

ανάπτυξη και το αίσθηµα κοινωνικής ευθύνης, αφού µέσω των ειδικών δράσεων που 

ακολουθεί, βελτιστοποιεί τις σχέσεις της µε του κοινωνικούς εταίρους της, ενώ 

προστατεύει µε τις ενέργειές της το πολιτιστικό αλλά και το φυσικό περιβάλλον. Οι 

ενεργειακές πηγές δεν είναι φυσικώς ανεξάντλητες και η ηγεσία της τράπεζας θεωρεί 

πως η χρησιµοποίησή τους πρέπει να γίνεται µε υπεύθυνο και λογικό τρόπο. Η τράπεζα 

στο εσωτερικό της προσπαθεί να µειώσει µε τις λειτουργίες της τις περιβαντολλογικές 

επιπτώσεις και εξωτερικά, προσπαθεί να αυξήσει την θετική συνείδηση των πελατών 

της µε φιλικές προς το περιβάλλον επενδύσεις. Η λεγόµενη πράσινη τραπεζική έχει 

αναπτυχθεί ιδιαίτερα στα σπάργανα του οργανισµού, µέσω της εξειδίκευσης ορισµένων 

καταστηµάτων της και της εξειδίκευσης των προϊόντων της για εταιρείες και ιδιώτες.  

Ο οργανισµός κατέχει Πολιτιστικό Ίδρυµα που προσφέρει µια σειρά µουσείων σε όλη 

την Ελλάδα µε διαρκή ανάπτυξη, µε σκοπό την ανάδειξη πολιτιστικών δραστηριοτήτων 

µε πολύ υψηλές προδιαγραφές, σύµφωνα και µε τις επιταγές της τεχνολογίας της 

εποχής µας.  
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Το συµπέρασµα που παρουσιάζει ο όµιλος Πειραιώς, είναι ότι προσπαθεί να 

µεταστρέψει την Ελληνική οικονοµία σε ένα µοντέλο σύγχρονης και διατηρήσιµης 

ανάπτυξης.  

Κάθε πρόγραµµα δραστικών αλλαγών έρχεται αντιµέτωπο µε τις ανάγκες, τις αξίες και 

τις προσδοκίες του κάθε ατόµου. Ανεξάρτητα από την επιτυχηµένη ή µη εφαρµογή των 

ενεργειών της µετάβασης και ανεξάρτητα από το επίπεδο δέσµευσης του εργαζοµένου 

µε την προηγούµενη και την παρούσα εταιρεία, τα προσωπικά χαρακτηριστικά του 

εργαζοµένου διαµορφώνουν τη στάση του απέναντι στις αλλαγές. Αναλυτικότερα, η 

ηλικία, το φύλο, το µορφωτικό επίπεδο, τα χρόνια εργασίας, ο τοµέας και το 

οργανωτικό επίπεδο του εργαζοµένου ίσως αποτελούν παράγοντες διαφοροποίησης της 

αντίδρασής του κατά το στάδιο της µετάβασης και προσαρµογής του στη νέα 

πραγµατικότητα.  

Άτοµα διαφορετικού φύλου, ηλικίας και µορφωτικού επιπέδου χρειάζεται να 

καταβάλλουν µικρότερη ή µεγαλύτερη προσπάθεια ώστε να ανταποκριθούν στις νέες 

απαιτήσεις. Οι µικρότερες ηλικίες είναι πιο δεκτικές στις αλλαγές, έχουν καλύτερη 

επαφή µε τη νέα τεχνολογία και η εκπαίδευσή τους είναι εύκολη. Οι µεγαλύτερες 

ηλικίες είναι λιγότερο δεκτικές στις αλλαγές, είτε λόγω παλαιότερων δυσάρεστων 

εµπειριών είτε λόγω ψυχολογικής κούρασης, και η εκπαίδευσή τους είναι αργή και 

δύσκολη. Επιπλέον, ανάλογα µε τον τοµέα και το οργανωτικό επίπεδο, ο κάθε 

εργαζόµενος θα χρειαστεί να προβεί σε περισσότερες ή λιγότερες ενέργειες. Η 

εκπαίδευση ίσως να είναι πιο απαιτητική σε συγκεκριµένους τοµείς της επιχείρησης, 

ενώ και η θέση του καθενός ισοδυναµεί µε διαφορετικές ευθύνες και υποχρεώσεις. 

Συνεπώς, η άποψη των εργαζοµένων αναφορικά µε την επιτυχία ή µη της µετάβασης 

ίσως να επηρεάζεται από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους.  
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