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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 Σκοπός της παρούσης εργασίας είναι να µελετήσει τη διαδικασία λήψης των 

αποφάσεων ως µια λειτουργία του µάνατζµεντ στον τραπεζικό τοµέα, εστιάζοντας 

στην περίπτωση της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδας. Η µεθοδολογία της εργασίας 

στηρίχθηκε στη συλλογή πρωτογενών και δευτερογενών δεδοµένων. Τα δευτερογενή 

δεδοµένα συλλέχθηκαν µέσα από βιβλία άρθρα σε περιοδικά αλλά και µέσα από 

επίσηµους διαδικτυακούς τόπους. Τα πρωτογενή δεδοµένα συλλέχθηκαν µέσα από τη 

διεξαγωγή ποιοτικής έρευνας, χρησιµοποιώντας ως βασικό εργαλείο τη συνέντευξη. 

Η εργασία ολοκληρώνεται µέσα από επτά κεφάλαια.  

Το πρώτο κεφάλαιο εισάγει τον αναγνώστη στην έννοια του µάνατζµεντ, 

ορίζοντας το περιεχόµενό του, προβαίνοντας σε µια ιστορική αναδροµή του, 

παρουσιάζοντας τις βασικές του λειτουργίες, τους συντελεστές του, αλλά και τις 

αρχές της σύγχρονης διοίκησης των οργανισµών και των επιχειρήσεων.  

Το δεύτερο κεφάλαιο εστιάζει στην επιχειρηµατική απόφαση, αναλύοντας την 

ορθολογική προσέγγιση στη λήψη αποφάσεων, την οµαδική λήψη αποφάσεων, την 

αποτελεσµατικότητα των οµαδικών αποφάσεων, την κατάταξη των αποφάσεων (σε 

προγραµµατισµένες και µη προγραµµατισµένες αποφάσεις), τις δύο παγίδες στη 

λήψη αποφάσεων, αλλά και το ρόλο των συναισθηµάτων στη λήψη αποφάσεων.   

Το τρίτο κεφάλαιο αναλύει το τραπεζικό σύστηµα στην Ελλάδα και το 

τέταρτο εστιάζει στην Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος. Το πέµπτο κεφάλαιο 

παρουσιάζει τις νέες προοπτικές και το µέλλον της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος. 

Το έκτο κεφάλαιο παρουσιάζει τη µεθοδολογία στην οποία στηρίχθηκε η διεξαγωγή 

της παρούσης ποιοτικής έρευνας και το έβδοµο κεφάλαιο παρουσιάζει τα 

αποτελέσµατα της έρευνας. Στο τέλος της εργασίας παρατίθενται τα τελικά µας 

συµπεράσµατα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ MANAGEMENT 

1.1 Ορισµός  

Κατά καιρούς έχουν προταθεί διάφοροι ορισµοί του Μάνατζµεντ.                                                             

Η Αµερικάνικη Ένωση του Μάνατζµεντ1
 χρησιµοποίησε το 1969 ως ορισµό του 

Μάνατζµεντ τον εξής: Μάνατζµεντ είναι η δραστηριότητα µε την οποία 

ολοκληρώνεται κάποιο έργο µέσω άλλων ανθρώπων. Ένας πιο πρόσφατος, όµως, 

ορισµός του Μάνατζµεντ είναι κάπως διαφορετικός: Μάνατζµεντ είναι η 

δραστηριότητα κατά την οποία εργάζεται κανείς µαζί και µέσω άλλων ανθρώπων, για 

την ολοκλήρωση τόσο των στόχων της επιχείρησης όσο και των στόχων των ατόµων 

που εργάζονται σε αυτήν. 

Υπάρχουν όµως κάποιες διαφορές µεταξύ αυτών των δυο ορισµών. Ο 

τελευταίος διαφέρει από τον πρώτο σε τρία βασικά σηµεία. 

1. ∆ίνει µεγαλύτερη έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα µέσα 

στην επιχείρηση. 

2. ∆ίνει µεγαλύτερη έµφαση στο αποτέλεσµα που πρέπει να 

επιτευχθεί, δηλαδή σε στόχους, και λιγότερο σε πράγµατα ή 

δραστηριότητες. 

3. Εισάγει την ιδέα ότι η επίτευξη των στόχων της επιχείρησης θα 

πρέπει να ενοποιείται µε την επίτευξη των στόχων των µελών της. 

 

1.2 Το περιεχόµενο της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης 

∆υο είναι τα βασικά στοιχεία που χαρακτηρίζουν το Μάνατζµεντ: η 

αποδοτικότητα και η αποτελεσµατικότητα. Η αποδοτικότητα αποτελεί ζωτικό 

στοιχείο του Μάνατζµεντ και αναφέρεται στη σχέση µεταξύ εισροών και εκροών. 

Εάν η εκροή είναι µεγαλύτερη από µια δεδοµένη εισροή, τότε υπάρχει αύξηση της 

αποδοτικότητας. Επίσης, εάν µε µια µικρότερη εισροή υπάρχει η ίδια εκροή, τότε 

                                                           
1

  Πετρώφ Γ.,, Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Μάρκετινγκ Μάνατζµεντ: Η Ελληνική 

Προσέγγιση. Αθήνα: Rosili 
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έχουµε πάλι αύξηση της αποδοτικότητας. Τα διοικητικά στελέχη ασχολούνται µε 

εισροές όπως οι οικονοµικοί πόροι, το ανθρώπινο δυναµικό και ο µηχανολογικός 

εξοπλισµός. Αυτές όµως δεν προσφέρονται σε αφθονία (είναι σπάνιες), οπότε το 

ενδιαφέρον των διοικητικών στελεχών είναι η αποδοτική τους εκµετάλλευση. Από τα 

παραπάνω συµπεραίνεται πως ένας στόχος του Μάνατζµεντ είναι η ελαχιστοποίηση 

του κόστους των πόρων. 

∆εν αρκεί, όµως, µόνο η αποδοτικότητα. Το Μάνατζµεντ ασχολείται και µε την 

ολοκλήρωση των δραστηριοτήτων που έχουν αναληφθεί, δηλαδή σκοπεύει και στην 

αποτελεσµατικότητα. Έτσι, όταν τα διοικητικά στελέχη επιτυγχάνουν τους στόχους 

της επιχείρησης, τότε λέγεται πως αυτά είναι αποτελεσµατικά. Εποµένως, η 

αποδοτικότητα αναφέρεται στα µέσα και η αποτελεσµατικότητα στην αποπεράτωση 

ενός έργου. 

 

1.3 Η Ιστορική εξέλιξη του Μanagement 

Πολλοί συγγραφείς συµφωνούν ότι υπάρχουν αποδείξεις πως η   

αποτελεσµατική διαχείριση ιδιαίτερα περίπλοκων κοινωνικών οµάδων υπάρχει εδώ 

και πάνω από 6.000 χρόνια. Είναι προφανές πως στους πρώτους πολιτισµούς όπως οι 

Αιγύπτιοι, οι Έλληνες, ακόµη και η Ρωµαϊκή Αυτοκρατορία δεν θα µπορούσαν να 

υπάρχουν για αιώνες αν δεν είχαν κάποια πολύ καλά ανεπτυγµένη διοικητική 

οργάνωση2
. 

Οι περισσότεροι αναγνωρίζουν ότι υπάρχουν τρεις φάσεις στην ανάπτυξη της 

σκέψης της διαχείρισης. Πρώτον, υπάρχει η κλασική προσέγγιση, η οποία 

περιλαµβάνει την έµφαση στην παραγωγή και την διοικητική διαδικασία εντός των 

οργανισµών. ∆εύτερον, υπάρχουν εκείνοι που τονίζουν την σηµασία της για την 

ίδρυση και τη διατήρηση ορθών πρακτικών στις ανθρώπινες σχέσεις. Βλέπουν αυτή 

ως µέσο για την βελτίωση της διαδικασίας διαχείρισης, και φυσικά, εκείνοι που 

τονίζουν την σηµασία των ανθρωπίνων σχέσεων στην οργάνωση αφορά κατά κύριο 

λόγο το ανθρώπινο στοιχείο στη διαχείριση. Τέλος, υπάρχουν πολλές σύγχρονες 

προσεγγίσεις στη µελέτη της διαχείρισης που δίνουν έµφαση είτε στο κοινωνικό 

σύστηµα, τη διαδικασία λήψης αποφάσεων, µια προσέγγιση των συστηµάτων ή την 

                                                           
2

  Πετρώφ Γ.,, Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Μάρκετινγκ Μάνατζµεντ: Η Ελληνική 

Προσέγγιση. Αθήνα: Rosili 
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εφαρµογή των ποσοτικών µεθόδων. Αυτά συνήθως οµαδοποιούνται σε σύγχρονες 

προσεγγίσεις. 

∆εδοµένης της κλίµακας των περισσότερων εµπορικών επιχειρήσεων και την 

έλλειψη του µηχανοκίνητου εξοπλισµού, την καταγραφή και την ηχογράφηση πριν 

από την βιοµηχανική επανάσταση, ήταν λογικό για τους περισσότερους ιδιοκτήτες 

επιχειρήσεων, σε εκείνους τους χρόνους, η εκτέλεση των καθηκόντων διαχείρισης να 

πραγµατοποιούνταν από τους ίδιους. Το αυξανόµενο µέγεθος και η πολυπλοκότητα 

των οργανώσεων είχαν ως αποτέλεσµα τον σταδιακό διαχωρισµό µεταξύ των 

ιδιοκτητών (ιδιωτών, βιοµηχανικές δυναστείες ή οµάδες µετόχων) και των 

διαχειριστών (ανεξάρτητοι, ειδικοί στον σχεδιασµό και τον έλεγχο) όπου στο τέλος 

κατοχυρώθηκε.  

Η επιστήµη της ∆ιοίκησης ακολούθησε και αυτή, όπως όλες οι επιστήµες, την 

εξέλιξη του πολιτισµού. Οι περισσότερες, όµως, θεωρίες αναπτύχθηκαν τις 

τελευταίες δεκαετίες µε αφετηρία το 1911, όπου ο F. W. Taylor µε την εργασία του 

µε τίτλο ‘‘Αρχές Επιστηµονικής ∆ιοίκησης’’ έβαλε τα θεµέλια για µία επιστηµονική 

θεώρηση της διοίκησης, γι ’αυτό και πολύ σωστά καθιερώθηκε ως πατέρας της 

επιστήµης της ∆ιοίκησης. 

Ένας άλλος επιστήµονας, εξίσου µεγάλης σηµασίας, της ίδιας εποχής είναι ο 

H.Fayol, ο οποίος πραγµατοποίησε πολλές µελέτες και έρευνες σε θέµατα οργάνωσης 

και διοίκησης. Από όλες τις εργασίες του, προεξέχουσα θέση καταλαµβάνει εκείνη µε 

τον τίτλο ‘‘Γενική και Βιοµηχανική ∆ιοίκηση’’. Στην εργασία του αυτή παρουσιάζει 

την διοίκηση σαν ξεχωριστό σώµα γνώσεων, που εφαρµόζεται σε όλες τις οµαδικές 

δραστηριότητες. 

Για να γίνει µία λεπτοµερή αναφορά στην ιστορία της ανάπτυξης των διαφόρων 

θεωριών της διοίκησης, θα χρειαστεί να γραφεί ένα ολόκληρο βιβλίο. Χωρίς, βέβαια, 

να υποτιµάται η αξία της γνώση αυτών των θεωριών, θα αναφερθούν πολύ 

περιληπτικά και επιλεκτικά οι τάσεις των διαφόρων σχολών διοίκησης3
. 

α. Εµπειρική σχολή ή µελέτη της εµπειρίας του παρελθόντος : Οι υποστηρικτές 

αυτή της σχολής πιστεύουν πως η διοίκηση είναι περισσότερο τέχνη παρά επιστήµη. 

Εκείνο που χρειάζεται, εποµένως, κατ’ αυτούς είναι να µελετηθούν οι διάφορες 

                                                           
3

  Πετρώφ Γ.,, Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Μάρκετινγκ Μάνατζµεντ: Η Ελληνική 

Προσέγγιση. Αθήνα: Rosili 
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περιπτώσεις αντιµετώπισαν τα κατά καιρούς διοικητικά στελέχη. Η µελέτη αυτών 

των περιπτώσεων . µε εντοπισµό των λαθών και των επιτυχιών των προηγούµενων 

στελεχών θα βοηθήσει τα επόµενα  και τους σπουδαστές που σπουδάζουν Οργάνωση 

και ∆ιοίκηση επιχειρήσεων. Θα µάθουν καλύτερα και θα εφαρµόσουν πιο 

αποτελεσµατικές τεχνικές σε παρόµοιες περιπτώσεις. 

Η µελέτη της εµπειρίας του παρελθόντος παρουσιάζει τα εξής µειονεκτήµατα: 

Οι περιπτώσεις του παρελθόντος δεν είναι πάντα ίδιες µε εκείνες που αντιµετωπίζει 

ένα διοικητικό στέλεχος σήµερα. Εξάλλου, ακόµη και σε φαινοµενικά όµοιες 

περιπτώσεις, ο τρόπος προσέγγισης θα είναι διαφορετικός. Αυτό, γιατί τόσο η 

χρονική στιγµή όσο και το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον είναι συνήθως 

διαφορετικά. Επίσης, αυτή η θεώρηση δεν παρέχει τη δυνατότητα στο µελετητή να 

αναπτύξει κάποια γενική αρχή. 

β. Η σχολή της ανθρώπινης συµπεριφοράς: Η σχολή αυτή δίνει έµφαση στις 

διαπροσωπικές σχέσεις. Οι οπαδοί αυτής της σχολής πιστεύουν πως, αφού η διοίκηση 

επιτυγχάνει τους στόχους της µέσω του ανθρώπου, η έµφαση πρέπει να δοθεί στον 

ανθρώπινο παράγοντα. Έτσι αναπτύχθηκαν θεωρίες από τη σχολή αυτή για τις 

ανθρώπινες σχέσεις, την ηγεσία και την υποκίνηση, οι οποίες βασίζονται στην 

ψυχολογία του ατόµου. 

Από τη σχολή, όµως , αυτή αγνοούνται παντελώς οι δραστηριότητες του 

προγραµµατισµού και λήψης αποφάσεων, της οργάνωσης και του ελέγχου. Το να 

γνωρίζει κανείς µόνο ατοµική ψυχολογία δεν είναι αρκετό για να γίνει ένα καλό 

διοικητικό στέλεχος. 

γ. Η σχολή της θεωρίας και των αποφάσεων: Οι οπαδοί της σχολής αυτής 

επικεντρώνουν την προσοχή τους στη λήψη των αποφάσεων από ένα άτοµο ή από µία 

οµάδα ατόµων και στην ανάλυση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Τελευταία 

ορισµένοι θεωρητικοί έχουν χρησιµοποιήσει τη θεωρία της λήψης αποφάσεων για να 

εξετάσουν ολόκληρη την επιχείρηση. 

Η σχολή αυτή δίνει όλη την προσοχή της στη λήψη των αποφάσεων. ∆ιοίκηση 

των επιχειρήσεων, όµως δεν είναι µόνο η λήψη αποφάσεων. Ένα διοικητικό στέλεχος 

ασχολείται και µε τις άλλες δραστηριότητες της διοίκησης. 

δ. Η σχολή των συστηµάτων: Η ιδέα των συστηµάτων έχει διαγνωσθεί ευρέως. Οι 

οπαδοί της πιστεύουν πως το όλο ισούται µε το άθροισµα των µερών του. Τα 
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συστήµατα έχουν σύνορα, αλλά παράλληλα επηρεάζονται και επηρεάζουν το 

περιβάλλον στο οποίο βρίσκονται. 

ε. Η σχολή της µαθηµατικής προσέγγισης: Οι οπαδοί της σχολής αυτής θεωρούν τη 

διοίκηση µια λογική διαδικασία που µπορεί να διατυπωθεί µε µαθηµατικούς 

συµβολισµούς και σχέσεις. Τα µαθηµατικά οπωσδήποτε είναι ένα χρήσιµο εργαλείο 

για τη διοίκηση, όµως δεν είναι δυνατό να εκφραστούν τα πάντα µε σύµβολα και 

τύπους. 

στ. Η σχολή της λειτουργικής προσέγγισης: Οι θεωρητική αυτής της σχολής πήραν 

στοιχεία, ιδέες , αρχές και τεχνικές από την υπάρχουσα προσέγγιση της επιστήµης της 

∆ιοίκησης, καθώς και από άλλες επιστήµες. Έγινε µια προσπάθεια να αναπτυχθεί ένα 

θεωρητικό πλαίσιο µε πρακτική εφαρµογή. Η σχολή αυτή ξεχωρίζει ποια στοιχεία 

ανήκουν στη σφαίρα της διοίκησης και ποια δεν ανήκουν. ∆ηµιουργεί ένα σύστηµα 

ταξινόµησης των στοιχείων εκείνων που αναλύουν  τις βασικές δραστηριότητες της 

διοίκησης, δηλαδή του προγραµµατισµού και λήψης αποφάσεων, οργάνωση 

στελέχωσης διεύθυνσης καθοδήγησης και ελέγχου. Αυτός και ο προγραµµατισµός 

του παρόντος συγγράµµατος. Η επιλογή αυτού του προγραµµατισµού δεν έγινε 

τυχαία. 

Η Βιοµηχανική Επανάσταση, πραγµατοποιήθηκε στις Ηνωµένες Πολιτείες το 

1800 και στις αρχές του 1900, µε την ανάπτυξη και αξιοποίηση των ηµιαυτόµατων 

και αυτόµατων µηχανηµάτων, κατέστησε δυνατή την µαζική παραγωγή αγαθών. 

Παράλληλα, δηµιούργησε τις νέες σύγχρονες βιοµηχανικές οργανώσεις. Οι νέες 

οργανώσεις είχαν τεράστιες δυνατότητες για την παραγωγή, αλλά ήταν λιγότερο 

κατανοητή και, ως εκ τούτου, η ανάγκη για γνώση σχετικά µε την διαχείριση των εν 

λόγω οργανισµών σύντοµα ήταν εµφανής. Με αυτό κατά νου, δεν είναι δύσκολο να 

γίνει κατανοητό ότι η πρώτη προσέγγιση στη µελέτη της διαχείρισης τόνισε το 

κυρίαρχο χαρακτηριστικό στις νέες βιοµηχανικές οργανώσεις, κατά κύριο λόγο στην 

παραγωγή. 

Τον 21
ο
 αιώνα οι παρατηρητές τον βρίσκουν ολοένα και πιο δύσκολο για την 

διαχείριση. Οι λειτουργικές κατηγορίες υποδιαιρούνται. Όλο και περισσότερες 

διαδικασίες συνεπάγονται ταυτόχρονα σε πολλές κατηγορίες. Έτσι υπάρχει η τάση, 

να κινούνται µε γνώµονα τις διάφορες διαδικασίες, τις εργασίες και τα αντικείµενα 

που υπόκεινται στη διαχείριση. Ορισµένα επιµέρους κεφάλαια της θεωρίας της 

διαχείρισης είναι η δηµόσια διοίκηση, η δηµόσια διαχείριση καθώς και η 
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εκπαιδευτική διοίκηση. Επιπλέον, τα προγράµµατα διαχείρισης που σχετίζονται µε 

την κοινωνία των πολιτών έχουν γεννήσει και προγράµµατα µη κερδοσκοπικών 

οργανισµών για την διαχείριση της κοινωνικής επιχειρηµατικότητας. 

 

1.3.1 Οι σύγχρονες τάσεις της οργάνωσης και διοίκησης 

Όλες οι επιστήµες χαρακτηρίζονται από µια δυναµική, αυτό όµως συµβαίνει 

στην επιστήµη του Μάνατζµεντ, αφού επηρεάζεται άµεσα από τις µεταβλητές 

δυνάµεις του περιβάλλοντος. Έτσι τελευταία γίνεται πολύ λόγος στον κόσµο των 

επιχειρήσεων, τόσο από τους θεωρητικούς όσο και από τα στελέχη των επιχειρήσεων, 

για θεωρίες και έννοιες όπως του Μάνατζµεντ Ολικής Ποιότητας (Total Quality 

Management), τη ∆ιοίκησης βάσει στόχων (Management by Objectives), της 

∆ιοίκησης Κινδύνου (Risk Management), του Ιαπωνικού Μάνατζµεντ, του 

Πληροφοριακού Συστήµατος Μάνατζµεντ (Management Information System), του 

Επιχειρηµατικού Επανασχεδιασµού (Business Re-engineering) κ.α. 

 

1.3.2 Μεγάλοι Οικονοµολόγοι Του 19
ου 
Αιώνα 

Οι κλασικοί οικονοµολόγοι όπως ο Adam Smith (1723 – 1790) και ο John 

Stuart Mill (1806 – 1873) προέβλεπαν ένα θεωρητικό υπόβαθρο για την κατανοµή 

των πόρων, όπως την παραγωγή και τις τιµές των προϊόντων. Χαρακτηριστικά ο 

Adam Smith το 1776 γράφει στο βιβλίο του Ο πλούτος των εθνών, πως η 

αποδοτικότερη οργάνωση της εργασίας επιτυγχάνεται µέσω της εξειδίκευσης του 

εργατικού δυναµικού. Επίσης περιέγραψε πώς οι αλλαγές στις διαδικασίες θα 

µπορούσαν να ενισχύσουν την παραγωγικότητα. Ως παράδειγµα χρησιµοποίησε την 

παραγωγή ακίδων. Ενώ τα άτοµα θα µπορούσαν να παράγουν 200 καρφίτσες 

ηµερησίως, ο Smith ανέλυσε τα βήµατα που εµπλέκονται στην κατασκευή και µε 10 

ειδικούς, επέτρεψε την παραγωγή των 48.000 καρφιτσών ανά ηµέρα. 

Την ίδια περίπου εποχή, καινοτόµοι όπως οι Eli Whitney (1765 – 1825), 

James Watt (1736 – 1819), και Matthew Boulton (1762 – 1809), ανέπτυξαν τα 

τεχνικά στοιχεία της παραγωγής, όπως η τυποποίηση, ο έλεγχος και η ποιότητα των 

διαδικασιών, η κοστολόγηση, η αλλαγή και αντικατάσταση των εξαρτηµάτων, καθώς 

και το έργο του προγραµµατισµού4
. 

                                                           
4

  Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Οργάνωση και διοίκηση : Μάνατζµεντ: Νέες ιδέες και 

τεχνικές στον 21ο αιώνα. Αθήνα: Rosili 
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Μέχρι τα τέλη του 19
ου

 αιώνα, περιθωριακοί οικονοµολόγοι όπως ο Alfred 

Marshall (1842 – 1924), ο Leon Walras (1843 – 1910) και άλλοι εισήγαγαν ένα νέο 

επίπεδο πολυπλοκότητας για το θεωρητικό υπόβαθρο της διαχείρισης. 

 

1.3.3 Μεγάλοι Οικονοµολόγοι Του 20
ου 
Αιώνα 

Περίπου µέχρι το 1900, βρίσκει κανείς διαχειριστές να προσπαθούν να θέσουν 

τις θεωρίες τους πάνω σε επιστηµονικές βάσεις. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα 

επιστηµονικών θεωριών που ακολουθούνται είναι του Henry R. Towne, Η επιστήµη 

της διαχείρισης, στη δεκαετία του 1980, του Frederick Winslow Taylor, Οι αρχές της 

επιστηµονικής διαχείρισης (1911), του Frank και Lillian Gilberth, Εφαρµοσµένη 

µελέτη κίνησης (1917) και του Henry L. Gantt, Γραφήµατα (1910). Το 1912 ο Yoichi 

Ueno εισήγαγε τον τεϊλορισµό στην Ιαπωνία και έγινε ο πρώτος σύµβουλος του 

«ιαπωνικού στυλ διαχείρισης». Ο γιος του Ichiro Ueno ήταν πρωτοπόρος στον τοµέα 

της ιαπωνικής διασφάλισης της ποιότητας. 

Η πρώτη ολοκληρωµένη θεωρία διαχείρισης εµφανίστηκε γύρω στο 1920. Το 

Harvard Business School εφηύρε το Master of Business Administration (MBA) το 

1921. Ο Henry Fayol (1841 – 1925), περιγράφει τους διάφορους κλάδους της 

διαχείρισης και τις σχέσεις τους µεταξύ τους. Στις αρχές του 20
ου

 αιώνα, άνθρωποι 

σαν τον Ordway Tead (1891 – 1973), τον Walter Scott και τον J. Mooney εφάρµοσαν 

τις αρχές της ψυχολογίας στη διοίκηση, ενώ άλλοι συγγραφείς, όπως ο Elton Mayo 

(1880 – 1949), ο Mary Parker Follett (1868 – 1933), ο Chester Barnard (1886 – 

1961), ο Max Weber (1864 – 1920) και ο Rensis Likert (1930 – 1981), προσέγγισαν 

το φαινόµενο της διαχείρισης από κοινωνιολογική σκοπιά. 

Οι H. Drucker, Ronald Fisher και Thornton C. Fry εισήγαγαν τις στατιστικές 

τεχνικές µελέτες της διαχείρισης. Στη δεκαετία του 1940, ο Patrick Blackett σε 

συνδυασµό αυτών των στατιστικών θεωριών µε την µικροοικονοµική θεωρία γέννησε 

την επιστήµη της επιχειρησιακής έρευνας. Η επιχειρησιακή έρευνα είναι γνωστή και 

ως «η επιστήµη της διαχείρισης» (διαφέρει από την θεωρία του Taylor «επιστηµονική 

διαχείριση»), επιχειρεί να λάβει µια επιστηµονική προσέγγιση για την επίλυση 

προβληµάτων διαχείρισης, ιδίως στους τοµείς της υλικοτεχνικής υποστήριξης των 

επιχειρήσεων. 
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Η γενική αναγνώριση των διαχειριστών ως κατηγορία, στερεοποιήθηκε κατά 

τη διάρκεια του 20
ου

 αιώνα όπου έγινε και αντιληπτή στους επαγγελµατίες της τέχνης 

της επιστήµης της διαχείρισης. αυτό είχε ως αποτέλεσµα το άνοιγµα δρόµων για την 

διάδοση συστηµάτων διαχείρισης ώστε να καταφέρουν να πουλήσουν λιανικώς τα 

εµπορεύµατά τους. Στο πλαίσιο αυτό πολλές επιχειρήσεις ασχολήθηκαν µε την 

ψυχολογία του κοινού που τους ενδιέφερε να προωθήσουν τα προϊόντα ή τις 

υπηρεσίες τους, παρά µε τις επιστηµονικές θεωρίες διαχείρισης. 

Προς το τέλος του 20
ου αιώνα, η διαχείριση των επιχειρήσεων αποτελούνταν από 

έξι ξεχωριστά παραρτήµατα, και συγκεκριµένα5
: 

1. ∆ιαχείρισης ανθρώπινων πόρων 

2. ∆ιαχείριση παραγωγής 

3. Στρατηγική διαχείριση 

4. Marketing Management 

5. ∆ηµοσιονοµική διαχείριση 

6. Πληροφορίες διαχείρισης της τεχνολογίας, υπεύθυνη για τα συστήµατα 

διαχείρισης πληροφοριών. 

 

1.4 Βασικές Λειτουργίες 

Κάθε διοικητικό στέλεχος, προκειµένου να ολοκληρώσει το έργο που του έχει 

ανατεθεί, δραστηριοποιείται κατάλληλα. Η δραστηριότητά του είναι πολύπλευρη και 

αδιαίρετη. 

Είναι πολύπλοκη, γιατί θα πρέπει το στέλεχος να εναρµονίσει, να συντονίσει 

και να καθοδηγήσει τους παραγωγικούς συντελεστές και µάλιστα το βασικότερο απ’ 

αυτούς, δηλαδή τον άνθρωπο, για να επιτευχθούν οι συγκεκριµένοι στόχοι της 

επιχείρησης ή γενικά του οργανισµού. 

Η φύση των δραστηριοτήτων είναι αδιαίρετη, γιατί το στέλεχος θα πρέπει 

ταυτόχρονα να καθοδηγεί, να ελέγχει, να προγραµµατίζει και να οργανώνει6. 

                                                           
5

  Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Οργάνωση και διοίκηση : Μάνατζµεντ: Νέες ιδέες και 

τεχνικές στον 21ο αιώνα. Αθήνα: Rosili 

 

6
  Χολέβας Γ. (1995), Οργάνωση και ∆ιοίκηση, Αθήνα: Interbooks 
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Η επιστήµη, όµως, της ∆ιοίκησης προσπαθεί να διαχωρίσει την όλη 

δραστηριότητα του διοικητικού στελέχους σε επιµέρους δραστηριότητες. Ο 

διαχωρισµός αυτός, έστω και πλασµατικός, βοηθά στην  καλύτερη ανάλυση και 

κατανόηση του όλου προβλήµατος, τόσο γι’ αυτούς που σπουδάζουν την επιστήµη 

της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης των επιχειρήσεων όσο και για τα ήδη υπάρχοντα 

στελέχη των  επιχειρήσεων. Τα στελέχη των επιχειρήσεων θα γνωρίζουν, π.χ., ότι 

όταν τους ζητούν οι ανώτεροί τους προτάσεις δράσης για το νέο επιχειρηµατικό έτος, 

βρίσκονται στην αρχή της επιµέρους δραστηριότητας που λέγεται «προγραµµατισµός 

και λήψη αποφάσεων». Όταν θέλουν να ζητήσουν µεγαλύτερη προσπάθεια από τους 

υφισταµένους τους, για να επιτευχθεί κάποιο αποτέλεσµα, αυτό θα το πετύχουν µε 

την σωστή υποκίνηση, που ανήκει στην επιµέρους δραστηριότητα που λέγεται 

«ηγεσία – καθοδήγηση». 

Για τις επιµέρους αυτές δραστηριότητες υπάρχει ένα πλούσιο θεωρητικό 

πλαίσιο σε τεχνικές και µεθόδους, το οποίο πρέπει να γνωρίζουν τόσο αυτοί που 

ασκούν διοίκηση όσο και αυτοί που επιθυµούν να ασκήσουν. 

∆εν υπάρχει απόλυτη οµοφωνία εκ µέρους των συγγραφέων και των µελετητών 

σχετικά µε την υποδιαίρεση της δραστηριότητας της διοίκησης σε επιµέρους 

δραστηριότητες. Στην εργασία αυτή πάρθηκε ως βάση για την υποδιαίρεση το πιο 

δηµοφιλές σχετικό σύγγραµµα, των Harold Koontz και Heinz Weihrich. Έτσι, η 

δραστηριότητα της διοίκησης υποδιαιρείται και κατατάσσεται στις επιµέρους 

δραστηριότητες ως εξής: 

1. στον προγραµµατισµό και λήψη αποφάσεων, 

2. στην οργάνωση, 

3. στη στελέχωση, 

4. στη διεύθυνση του ανθρώπινου παράγοντα – διαπροσωπικοί 

επηρεασµοί και 

5. στον έλεγχο. 

 

 

1.4.1 Ανάλυση βασικών λειτουργιών 

Προγραµµατισµός Και Λήψη Αποφάσεων 

Προγραµµατισµός είναι η διαδικασία καθορισµού των στόχων της επιχείρησης 

και η επιλογή µιας µελλοντικής πορείας δράσης για την επίτευξή τους. Επειδή ο 
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προγραµµατισµός απαιτεί εκ των προτέρων καθορισµό δράσης, η λήψη αποφάσεων 

έχει ενσωµατωθεί στη διαδικασία του προγραµµατισµού. Η σχέση µεταξύ 

προγραµµατισµού και λήψης αποφάσεων είναι τόσο στενή, ώστε πολλοί 

συγχωνεύουν τις δυο αυτές δραστηριότητες κάτω από την κοινή ονοµασία 

«προγραµµατισµός και λήψη αποφάσεων». Με την δραστηριότητα αυτή7
: 

1. ∆ιατυπώνονται προτάσεις µελλοντικής επιχειρησιακής δράσης, έχοντας 

υπόψη τις δυνατότητες της επιχείρησης και τις πιθανές επιδράσεις του 

περιβάλλοντος στην επιχείρηση. 

2. Καθορίζονται οι στόχοι ή τα προβλήµατα της επιχείρησης. 

3. Καθορίζονται και αναλύονται οι πιθανές εναλλακτικές λύσεις. 

4. Επιλέγεται η καλύτερη λύση. 

Τέλος, αρχίζει η διαδικασία του σχεδίου δράσης για υλοποίηση της απόφασης, 

δηλαδή, καθορισµός των υποστόχων των διαφόρων τµηµάτων. Αρχίζει ο 

συντονισµός των δραστηριοτήτων για την επιτυχία των στόχων της επιχείρησης. Στο 

∆εύτερο Μέρος του συγγράµµατος αναλύονται οι διάφορες πτυχές αυτής της 

δραστηριότητας. 

 

Οργάνωση 

Είναι η διαδικασία διανοµής της εργασίας µεταξύ οµάδων και ατόµων και ο 

συντονισµός των ενεργειών τους, µε σκοπό να επιτευχθούν οι στόχοι τη επιχείρησης. 

Με την οργάνωση καθορίζεται επίσης η εξουσία και η ευθύνη των διοικητικών 

στελεχών και διαµορφώνονται οι διάφορες βαθµίδες εξουσίας και ευθύνης δηλαδή τα 

διάφορα επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας της επιχείρησης. Το Τρίτο Μέρος του 

παρόντος συγγράµµατος περιγράφει της διάφορες αρχές, θεωρίες και τεχνικές ου 

χρησιµοποιεί αυτή η δραστηριότητα. 

 

Στελέχωση 

Είναι η διαδικασία που θα εξασφαλίσει την επιλογή του κατάλληλου 

προσωπικού, την εκπαίδευση και την ενεργοποίησή του. Η δραστηριότητα αυτή θα 

δηµιουργήσει στην επιχείρηση το κατάλληλο κλίµα για ένα ικανοποιηµένο 

προσωπικό. Η δραστηριότητα αυτή αναλύεται στο Τέταρτο Μέρος του παρόντος 

συγγράµµατος. 

                                                           
7

  Χολέβας Γ. (1995), Οργάνωση και ∆ιοίκηση, Αθήνα: Interbooks 



 

 

 19 

 

∆ιεύθυνση του Ανθρώπινου Παράγοντα – ∆ιαπροσωπικοί Επηρεασµοί 

Όταν τα διοικητικά στελέχη υποτιµούν τους υφιστάµενούς τους, κατευθύνουν 

τα ενέργειες των άλλων, επιλύουν τις διαφορές µεταξύ των υφισταµένων τους, τα 

στελέχη µε την δραστηριότητα της διεύθυνσης και καθοδήγησης. Τα βασικά στοιχεία 

αυτής της δραστηριότητας αναλύονται στο Πέµπτο Μέρος του συγγράµµατος. 

 

Έλεγχος 

Η δραστηριότητα αυτή αναφέρεται στην αποδοτική ολοκλήρωση των στόχων της 

επιχείρησης. Παραδείγµατος χάριν, πέτυχε η επιχείρηση τον επιθυµητό κύκλο 

εργασιών, τα επιθυµητά κέρδη; Ή αυξήθηκε το ενδιαφέρον των εργαζοµένων για την 

επιτυχία των στόχων της επιχείρησης; Με αυτή τη δραστηριότητα µετριέται ο βαθµός 

απόδοσης όλων των διοικητικών στελεχών, σε όλα τα επίπεδα της διοικητικής 

ιεραρχίας. Γα το σκοπό αυτό8
: 

1. Καθορίζονται πρότυπα, 

2. συγκρίνονται τα πρότυπα, 

3. γίνονται οι απαραίτητες διορθώσεις ενώ καταβάλλεται προσπάθεια για να 

επιτευχθούν οι προγραµµατισµένοι στόχοι της επιχείρησης. Η δραστηριότητα 

αυτή αναλύεται στο Έκτο µέρος του συγγράµµατος. 

 

 

1.5 Οι συντελεστές του Μanagement 

Μέχρι εδώ το Management έχει οριστεί ως ένα σύστηµα λειτουργιών. Αυτές όµως 

οι λειτουργίες είναι αποτέλεσµα της συνύπαρξης τεσσάρων βασικών συντελεστών9
: 

 

1. γνώσεις 

2. ικανότητες 

3. φιλοσοφία ή κουλτούρα και 

4. συστήµατα. 

                                                           
8

  Χολέβας Γ. (1995), Οργάνωση και ∆ιοίκηση, Αθήνα: Interbooks 

9
  Stoner J., Freeman, E., και Gilbert, D. (1995) Management, (6th Edition), New Jersey : 

Prentice Hall: Englewood Cliffs 
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Η αποτελεσµατική άσκηση των λειτουργιών του Management απαιτεί, όπως και 

κάθε άλλη ανθρώπινη δραστηριότητα, τη γνώση. Σήµερα υπάρχει ένα αρκετά 

ικανοποιητικό εννοιολογικό και θεωρητικό υπόβαθρο σχετικά µε τις λειτουργίες του 

Management. Χωρίς αυτό η ύπαρξη αποτελεσµατικού Management είναι αδύνατη. 

Εκτός των γνώσεων, το Management ως ανθρώπινη λειτουργία απαιτεί µια σειρά 

ικανοτήτων, που προσδιορίζουν την ικανότητα του ατόµου να εφαρµόζει, να ασκεί 

τις λειτουργίες του Management στην πράξη, εφαρµόζοντας τις γνώσεις που διαθέτει. 

Όµως το Management ως ανθρώπινη δραστηριότητα αποτελεί συµπεριφορά που 

προσδιορίζεται από αξίες, πιστεύω, βασικές παραδοχές, προδιαθέσεις, νοοτροπίες, 

που συνθέτουν τη φιλοσοφία ή κουλτούρα του ατόµου που το ασκεί αλλά και της 

κοινωνικής οργάνωσης µέσα στο οποίο αυτό ασκείται. 

Τέλος, η άσκηση της λειτουργίας του Management απαιτεί την ύπαρξη και χρήση 

συστηµάτων Management («εργαλείων»), όπως είναι τα συστήµατα πληροφοριών, 

προγραµµατισµού, αµοιβών, ελέγχου και άλλων. 

Οι ανωτέρω τέσσερις συντελεστές του Management είναι εξίσου σηµαντικοί 

αφού αρκεί µόνο η έλλειψη του ενός για να είναι αδύνατη η άσκησή του. 

Επίσης, είναι φανερό ότι µεταξύ των τεσσάρων αυτών συντελεστών υπάρχει σχέση 

αλληλεπίδρασης, µε την έννοια ότι ο καθένας επιδρά στην ύπαρξη ή στη µορφή του 

άλλου. 

 

1.6 Ηγεσία και management 

Ζούµε σε µια εποχή στην οποία η διεθνοποίηση και η τεχνολογική πρόοδος 

έχουν φέρει τους ανθρώπους και τις επιχειρήσεις πιο κοντά από ποτέ, έχουν ανοίξει 

τις παγκόσµιες αγορές και παρέχουν προοπτικές επικοινωνίας και διάχυσης της 

γνώσης σε όλες τις άκρες του πλανήτη µας. Τα νέα δεδοµένα της νέας «παγκόσµιας 

δικτυακής οικονοµίας» προσφέρουν σήµερα τεράστιες δυνατότητες ανάπτυξης και 

εξέλιξης για τα άτοµα, τις επιχειρήσεις και τους λαούς. Όµως, αναπόφευκτα, 

προκαλούν και σηµαντικά προβλήµατα, µε χαρακτηριστικό παράδειγµα την τρέχουσα 

κρίση στην παγκόσµια οικονοµία. 

Οι εξελίξεις αυτές, σε συνδυασµό µε τον αντίκτυπο της παγκόσµιας 

χρηµατοπιστωτικής κρίσης, προκαλούν σηµαντικές αλλαγές στην οργάνωση των 

επιχειρήσεων και στους στόχους τους οποίους καλούνται να υπηρετήσουν οι 

managers και οι ηγέτες. Ταυτόχρονα, αναδεικνύουν ανάγλυφα την ανάγκη 
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αναθεώρησης βασικών αρχών και πρακτικών του σύγχρονου management στο 

ολοένα και πιο σύνθετο και απαιτητικό επιχειρησιακό περιβάλλον10
. 

Μια από τις βασικότερες ανάγκες που προκύπτουν σε αυτή την αναζήτηση 

εστιάζεται στην ανάγκη υιοθέτησης αξιών και ιδεών από τις επιχειρήσεις και τα 

στελέχη τους, που είναι πανανθρώπινες και διαχρονικές. Οι αξίες αυτές είναι διάχυτες 

στα διδάγµατα των αρχαίων Ελλήνων και Κινέζων φιλοσόφων που επηρέασαν και 

διαµόρφωσαν τη σκέψη και τη δράση σε ανατολή και δύση. Η φρόνηση, δηλαδή η 

σωστή κρίση για το τι είναι καλό και τι µπορεί να αποδειχτεί βλαβερό, η σωφροσύνη, 

δηλαδή ο έλεγχος των επιθυµιών, στενά συνδεδεµένος µε την εγκράτεια και την 

αυτοπειθαρχία, η ανδρεία, που συνδέεται µε τολµηρές, αλλά ταυτόχρονα συνετές 

αποφάσεις και την παραδειγµατική ηγεσία, η δικαιοσύνη απέναντι σε αυτούς που σε 

στηρίζουν, αλλά και αυτούς που είναι αντίπαλοί σου, η σοφία, δηλαδή η γνώση για το 

τι ισχύει και τι όχι και τα αίτιά τους, είναι µερικές από τις βασικές αξίες που 

συνθέτουν την εικόνα του άξιου ηγέτη κατά τους αρχαίους Έλληνες φιλοσόφους. Σε 

αυτά οι αρχαίοι Κινέζοι φιλόσοφοι προσθέτουν την παραδειγµατική συµπεριφορά, 

όπως εκδηλώνεται από τα µοντέλα ρόλους που αναζητούµε στους ηγέτες, την 

συναίσθηση, ως ικανότητα να αντιλαµβάνεται κανείς τα συστήµατα και τις ανάγκες 

των άλλων, την υπευθυνότητα για τις πράξεις µας και τη συνεκτίµηση των συνεπειών 

τους στους άλλους, την εγκράτεια, καθώς και την έµφαση στο συλλογικό καλό και 

πνεύµα συνεργασίας. 

Η καλλιέργεια τέτοιων αξιών αποδεικνύεται εξαιρετικά σηµαντική στη 

διαµόρφωση επιχειρηµατικής κουλτούρας και στο σωστό management γενικότερα, 

µιας και, όπως µαθαίνουµε στις αρχές διοίκησης, η υιοθέτησή τους αντανακλάται 

στην ευθυγράµµιση επιχειρηµατικών αποφάσεων προς ένα κοινά αποδεκτό σκοπό και 

τη δηµιουργία κινήτρων. Οι αξίες αυτές περιλαµβάνονται σε όλα τα εγχειρίδια 

management σήµερα, όµως µερικές από αυτές ίσως παραµελήθηκαν στην πρόσφατη 

περίοδο κρίσης, µε τα γνωστά σε όλους µας αποτελέσµατα. 

ναζητώντας διδάγµατα για το σύγχρονο management στην αρχαία ελληνική 

φιλοσοφία, ανακαλύπτουµε τα πρώτα βασικά στοιχεία της µελέτης του management 

και της επιχειρηµατικής ηθικής στον Σωκράτη. Πηγή για τις απόψεις του σ’ αυτούς 

τους δύο χώρους αποτελεί ο Οικονοµικός του Ξενοφώντα. Ο Σωκράτης υπογραµµίζει 

                                                           
10

  Montana, P., και Charnov, B. (1999) Μάνατζµεντ, Αθήνα : Κλειδάριθµος 
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τη σηµασία του οφέλους µε όρους όχι µόνο οικονοµικούς, και µιλά για οικονοµική 

υπευθυνότητα και προσφορά στην κοινωνία, χιλιάδες χρόνια πριν θεσπιστεί ο όρος 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη11
. Σήµερα, η ανάγκη ανάπτυξης υπευθυνότητας στον 

τοµέα της ηγεσίας και η ανάληψη πρωτοβουλιών ΕΚΕ εντάσσονται στον στρατηγικό 

σχεδιασµό των επιχειρήσεων. Αποτελούν στρατηγική επιλογή για την παγκόσµια και 

ισόρροπη ανάπτυξη, ενώ µεσοπρόθεσµα αποδεικνύεται ότι µπορούν να προσφέρουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στις επιχειρήσεις που τις υιοθετούν. Ακόµη ο Σωκράτης 

τονίζει τις ιδιαίτερες ικανότητες των γυναικών στη διαχείριση, άποψη εντυπωσιακά 

νεωτεριστική για την εποχή του, αλλά εξαιρετικά επίκαιρη και σήµερα. Έρευνες που 

µελετούν την παρουσία της γυναίκας στη διοίκηση επιχειρήσεων, αποκαλύπτουν την 

αποτελεσµατικότητα των γυναικών σε πολλές από τις ηγετικές θέσεις µιας 

επιχείρησης. Ήδη, σε αυξανόµενο αριθµό κρατών, το ποσοστό των γυναικών σε 

∆ιοικητικά Συµβούλια εταιριών είναι της τάξης του 40%. Σε µια εποχή που οι 

ανάγκες της αγοράς εργασίας για προσωπικό σε ηγετικό ρόλο ολοένα αυξάνονται, οι 

γυναίκες αποτελούν µια πολύτιµη «δεξαµενή», από την οποία οι επιχειρήσεις 

µπορούν να αντλήσουν ταλέντα για την κάλυψη των αναγκών τους. 

Άλλη πολύτιµη πηγή για τις αρχές της διοίκησης συνιστούν τα πολιτικά έργα 

του Πλάτωνα, στα οποία εξέχουσα θέση καταλαµβάνουν οι αρχές της διαλεκτικής, 

του µέτρου, της διατήρησης της ενότητας στην οµάδα και της ικανότητας ανάληψης 

πρωτοβουλιών. 

Η διαλεκτική παίζει σήµερα σηµαίνοντα ρόλο στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων στην οποία συµµετέχουν οι managers, οι οποίοι µε τις αποφάσεις τους 

καλούνται να διασφαλίσουν την ισορροπία και την ενότητα στην οµάδα σε συχνά 

άνισες και αντιτιθέµενες καταστάσεις, ανιχνεύοντας και συγκρίνοντας όλους τους 

παράγοντες που συνθέτουν την κατάσταση, µεταξύ τους και προς το µέτρο που 

εκφράζουν οι δυνατότητες µας. Αυτά τα θέµατα αποτελούν σήµερα βασικό 

αντικείµενο της ∆ιοικητικής Επιστήµης. Το brainstorming
12

, που εφαρµόζεται 

ευρύτατα σήµερα, αποτελεί ουσιαστικά εφαρµογή του πλατωνικού διαλόγου, αφού 

από την παρουσίαση θέσεων και αντιθέσεων επιχειρείται η προσέγγιση της αλήθειας. 
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Αλλά και η ανάλυση αποφάσεων αποτελεί σήµερα έναν από τους σηµαντικότερους 

και ταχύτερα αναπτυσσόµενους χώρους της επιχειρησιακής έρευνας. Πρόκειται για 

έναν επιστηµονικό κλάδο που επικεντρώνεται στην αντιµετώπιση προβληµάτων και 

στη λήψη αποφάσεων βάσει πολλαπλών κριτηρίων και στόχων, που συχνά έχουν 

ανταγωνιστική σχέση µεταξύ τους και όµως πρέπει να εξισορροπηθούν. Για τα 

θέµατα αυτά έχουν αναπτυχθεί πάµπολλα προγράµµατα λογισµικού που 

ενσωµατώνουν τις αρχές της θεωρίας λήψης αποφάσεων και διευκολύνουν 

σηµαντικά τη λήψη απόφασης. 

Στενά συνδεδεµένη µε την ηγεσία και τη διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι η 

αρχή πρωτοβουλιών που απορρέουν από το έργο που έχει κληθεί να αναλάβει ένας 

ηγέτης. Οι πρωτοβουλίες αυτές χρειάζεται να χαρακτηρίζονται από σύνεση και 

τόλµη. Οι δυο αυτές αρετές, όπως αναφέρει ο Πλάτων στο Πολιτικό, βοηθούν τον 

ηγέτη να αποφασίζει και να αναλαµβάνει δράση µε βάση τη γνώση, αλλά και τη 

φρόνηση (σωστή κρίση), του επιτρέπουν να διακρίνει το καλό από το κακό, την 

αλήθεια από την πλάνη και να λαµβάνει τελικά αποφάσεις µε προβλεπτικότητα και 

αποφασιστικότητα. Αυτές τις δυο, συµπληρώνει η σωφροσύνη, που συνδέεται µε τον 

έλεγχο των επιθυµιών, την εγκράτεια και την αυτοπειθαρχία. Ο αρχαίος Έλληνας 

φιλόσοφος θεωρεί ότι «Η νίκη επί των παθών µας συνιστά την πρώτη και 

ουσιαστικότερη νίκη µας» και αυτό πρέπει να λαµβάνεται σοβαρά υπόψη από όσους 

διαχειρίζονται δύναµη και εξουσία, καθώς όπως υποστηρίζει και ο Πλούταρχος «Ο 

χαρακτήρας του κάθε ανθρώπου αποκαλύπτεται, όταν κατέχει δύναµη και εξουσία. 

Αυτές φουντώνουν κάθε πάθος και φανερώνουν κάθε κρυµµένο ελάττωµα»
13

. 

Όλα τα παραπάνω δεν ολοκληρώνονται, αν δεν στοχεύουν στο κοινό καλό και 

στην αρµονία µεταξύ των ανθρώπων και των οµάδων. Όπως χαρακτηριστικά 

αναφέρει ο Αριστοτέλης «Η ανώτερη εξουσία βρίσκεται αναγκαστικά στα χέρια ενός, 

ή µερικών, ή πολλών. Όταν όλοι αυτοί κατευθύνουν όλες τους τις προσπάθειες προς 

το γενικό καλό, τότε το κράτος διοικείται καλά, αλλά, όταν ο ένας, οι λίγοι, ή οι 

πολλοί αποβλέπουν µόνον ως προς το δικό τους συµφέρον, πρέπει να περιµένουµε 

µια εξέλιξη προς το χειρότερο». Στο ίδιο πλαίσιο ο Κοµφούκιος αναφέρει «Εάν η 
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ειρήνη και η οµόνοια δεν βασιλεύουν στον λαό, το λάθος είναι εκείνων που τον 

κυβερνούν». 

Η φιλοσοφία των αρχαίων κινέζων για αρµονία και ισορροπία περνά, πέρα από 

τα στελέχη, και στο χώρο της στρατηγικής των επιχειρήσεων σήµερα. Σύγχρονες 

θεωρίες του management όπως η θεωρία της ισόρροπης ανάπτυξης14
, ορίζουν ως 

στρατηγικό στόχο για µια επιχείρηση ή οργανισµό την παρακολούθηση και ανάπτυξη 

µιας σειράς επιχειρησιακών διαστάσεων και µέτρων, µε τελικό σκοπό τη δηµιουργία 

αξίας σε όλες τις οµάδες συµφερόντων και την κοινωνία εν γένει. Η θεωρία αυτή, που 

αποτελεί µια από τις πιο σύγχρονες τάσεις του management, πρεσβεύει ότι ο τελικός 

στόχος µιας επιχείρησης δεν µπορεί να είναι µόνο το οικονοµικό κέρδος. Αντίθετα, οι 

δραστηριότητές της χρειάζεται παράλληλα να αποσκοπούν στην ικανοποίηση των 

αναγκών όλων των οµάδων που την αφορούν15
, εργαζόµενοι, πελάτες και κοινωνία 

ευρύτερα εντός της οποίας η επιχείρηση δραστηριοποιείται. Η στόχευση σε όλες τις 

οµάδες µε τις οποίες συνδέεται µια επιχείρηση, αποτελεί ίσως και τη µεγαλύτερη 

πρόκληση που αντιµετωπίζουν οι µεγάλες επιχειρήσεις του πλανήτη σήµερα. 

Η σύλληψη και η διατύπωση των στόχων µιας επιχείρησης είναι ευθύνη του 

ηγέτη. Αυτός θέτει το όραµα που εµπνέει, διατυπώνει ξεκάθαρα τους συλλογικούς 

και επιµέρους στόχους και τους υλοποιεί διαρκώς σε µεταβαλλόµενες καταστάσεις, 

παραµένοντας σταθερός στις αξίες της επιχείρησης και µεταβάλλοντας τα σχέδια 

δράσης και την ακολουθούµενη στρατηγική, όποτε είναι απαραίτητο, προκειµένου να 

υλοποιηθούν οι στόχοι. 

Πέρα όµως από την ανάγκη να θέτουν στόχους, οι ηγέτες χρειάζεται να 

αποτελούν υποδείγµατα, που µε την συµπεριφορά τους σηµατοδοτούν τι είναι 

σηµαντικό, δίνουν το καλό παράδειγµα και µυούν τους εργαζόµενους σε εκείνες τις 

συµπεριφορές που είναι αποδεκτές, εναρµονίζονται µε τις κοινές αξίες και οδηγούν 

στην τελική επίτευξη του σκοπού της επιχείρησης. Ο Πλάτωνας λέει ότι «οι καλές 

πράξεις µας δίνουν δύναµη και εµπνέουν και τους άλλους ανθρώπους γύρω µας να 

κάνουν το ίδιο». Αλλά και ο Αριστοτέλης δίνει ιδιαίτερη σηµασία στους 

υποδειγµατικούς ηγέτες, καθώς θεωρεί ότι οι ηθικές αρετές δεν διδάσκονται, αλλά 

αποκτώνται µε την άσκηση, µε την πρακτική εφαρµογή τους και τον «εθισµό», 

δηλαδή τη συνήθεια στην πρακτική τους εφαρµογή. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει 
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«µόνο ασκούµενοι στις δίκαιες πράξεις γινόµαστε δίκαιοι. Ασκούµενοι σε πράξεις 

µετριοπαθείς γινόµαστε µετριοπαθείς και ασκούµενοι σε πράξεις θαρραλέες 

γινόµαστε θαρραλέοι». 

Τη σηµασία της υποδειγµατικής ηγεσίας αναδεικνύει και η ανατολική 

φιλοσοφία. Για τον Κοµφούκιο ο ηγέτης είναι ένα role model που δρα υποδειγµατικά, 

έχει αυτοπειθαρχία και στοχεύει στην προσωπική του βελτίωση. Αναφέρει σχετικά 

«το να κυβερνάς σηµαίνει να βελτιώνεσαι. Αν δίνεις ο ίδιος το παράδειγµα µε το να 

βελτιώνεσαι, ποιος θα τολµήσει να µη βελτιώνεται;». παράλληλα ο ηγέτης κατέχει το 

«de» (αρετή), ένα είδος ηθικής ισχύος που του επιτρέπει να κυβερνά κατάλληλα και 

να έχει γύρω του συνεργάτες που του είναι πιστοί και αποτελεσµατικοί. Ο 

Κοµφούκιος αναφέρει «η αρετή δεν µένει µόνη της. Αυτός που την ασκεί, θα έχει 

γείτονες». Άλλο ένα χαρακτηριστικό ηγέτη, απόλυτα αναγκαίο σήµερα, που όµως 

ξεχάστηκε στην κρίση. 

Πέρα όµως από την προσωπικότητα του ηγέτη, µια επιχείρηση εξαρτάται σε 

πολύ µεγάλο βαθµό από το ανθρώπινο δυναµικό της και την λειτουργία των οµάδων 

µέσα σε αυτή. Μέσα σε µια οµάδα (είτε είναι οικογένεια, είτε επιχείρηση, είτε 

κοινωνία), χρειάζεται να επικρατεί πνεύµα συνεργασίας και αλληλεξάρτησης. Κάθε 

µέλος της οµάδας, ανάλογα µε τις ικανότητές του, αναλαµβάνει έναν συγκεκριµένο 

ρόλο και αναπτύσσει αµοιβαία επωφελής σχέσεις µε τα άλλα µέλη της οµάδας. Αυτές 

οι σχέσεις διευκολύνουν τη λειτουργία της οµάδας, ενώ ταυτόχρονα καθιστούν κάθε 

µέλος αναπόσπαστο κοµµάτι της16
. 

Μέσα στην οµάδα επιδιώκεται η ενδυνάµωση του ατόµου, η οποία ενισχύει την 

αποδοτικότητά του (και κατά συνέπεια την επιχείρηση). Η εµπιστοσύνη, η ειλικρίνεια 

και η αφοσίωση µεταξύ των µελών µιας οµάδας διαµορφώνουν σχέσεις αµοιβαία 

επωφελής, που οδηγούν στην πρόοδο, ενώ ταυτόχρονα ενισχύουν τη σταθερότητα 

στο εσωτερικό της οµάδας. Αυτές οι αξίες, που διαπνέουν ολόκληρη την ανατολική 

φιλοσοφία, και συχνά δεν συναντώνται στο δυτικό «ανταγωνιστικό» τρόπο 

διοίκησης, κερδίζουν καθηµερινά έδαφος στο σύγχρονο management. Είναι απόλυτη 

συνείδηση ότι το ανθρώπινο κεφάλαιο είναι ό, τι πιο πολύτιµο διαθέτει µια 
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επιχείρηση, ενώ ακόµη τονίζεται η σηµασία της συνοχής και των καλών σχέσεων 

µεταξύ των µελών των οµάδων σε µια επιχείρηση. 

Πρωτεύοντα ρόλο στις ενδοεπιχειρησιακές σχέσεις παίζουν η οµαδικότητα, η 

δηµιουργία και η διατήρηση ισχυρών σχέσεων, καθώς και η ανάληψη συγκεκριµένων 

ρόλων στο πλαίσιο αυτών των σχέσεων. Η φροντίδα για την πρόοδο των 

εργαζοµένων, η καθοδήγηση και η υποδειγµατική συµπεριφορά από την πλευρά της 

ηγεσίας, η προσήλωση σε προκαθορισµένους ρόλους και ο σεβασµός στην ηγεσία 

από την πλευρά των εργαζοµένων, η συλλογική ευθύνη, η κοινή προσπάθεια για την 

επίτευξη στόχων και η αµοιβαία δέσµευση ηγεσίας – εργαζοµένων είναι µόνο µερικές 

από τις αρχές που χαρακτηρίζουν την εσωτερική οργάνωση µιας επιχείρησης. Σε 

αυτές τις αρχές στηρίζεται η κολεκτιβιστική συµπεριφορά των ανατολικών λαών, που 

εκδηλώνεται µε προσήλωση, πίστη και αφοσίωση στο σύνολο, συλλογική 

προσπάθεια, υπερίσχυση του συλλογικού έναντι του ατοµικού στόχου και ισχυρούς 

δεσµούς µεταξύ ατόµου και συνόλου. Παράλληλα, αυτή η συλλογική συµπεριφορά 

έχει ως αποτέλεσµα τον περιορισµό των συγκρούσεων χάριν της αρµονίας17
. 

Η αρµονία στις διαπροσωπικές και επαγγελµατικές σχέσεις, η διαχείριση των 

συγκρούσεων και η έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα είναι στοιχεία που χρήζουν 

ιδιαίτερης προσοχής σήµερα στην ανάπτυξη σωστών επιχειρηµατικών συνεργασιών. 

Παλαιότερα πρότυπα του management, που έθεταν ως αποτελεσµατικό στόχο το 

οικονοµικό όφελος, απέτυχαν να ανταποκριθούν στην πολυπλοκότητα των 

επαγγελµατικών σχέσεων, όπως αυτές προκύπτουν σε ένα παγκόσµιο και 

µεταβαλλόµενο επιχειρησιακό περιβάλλον. Σε ένα τέτοιο περιβάλλον η σωστή 

διαχείριση των σχέσεων µε τους συνεργάτες αποκτά µεγάλη σηµασία. 

Ένα στέλεχος ή ένας ηγέτης σήµερα χρειάζεται να διαθέτει µια νοοτροπία 

ανοιχτή στην πολυπλοκότητα των διαπροσωπικών και διαπολιτισµικών επαφών, που 

θα του επιτρέπει να αναγνωρίζει, να αντιλαµβάνεται και να µπορεί µε ευελιξία να 

ανταποκρίνεται στις ανάγκες των συνεργατών του, ώστε να επιτυγχάνει σωστές 

επιχειρηµατικές συνεργασίες. 

Αυτά τα χαρακτηριστικά είναι θεµελιώδη εντός και εκτός συνόρων και 

δηµιουργούν ένα δίκτυο εµπιστοσύνης, συνεργασίας, στήριξης, ενότητας, 
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πληροφόρησης που συµβάλλει σηµαντικά στην επιτυχία των επιχειρήσεων 

παγκοσµίως. 

 

 

1.7 Αρχές Της Σύγχρονης ∆ιοίκησης Παραγωγικών Φορέων 

(Οργανισµών Και Επιχειρήσεων) 

Η διοίκηση κάθε οργανισµού, επιχείρησης ή παραγωγικής µονάδας πρέπει να 

αρχίζει την αναδιοργάνωση της διοικητικής λειτουργίας management µε την 

κατανόηση και υιοθέτηση της συνολικής – ολιστικής προσέγγισης των θεµάτων 

διοίκησης, δηλαδή µεθοδολογία σύµφωνα µε την οποία, κατά την άσκηση διοίκησης, 

λαµβάνονται υπόψη όλες οι κατά καιρούς αναπτυχθείσες σχετικές θεωρίες. Στην 

πράξη αυτό σηµαίνει ότι η σύγχρονη διοίκηση λαµβάνει υπόψη και εφαρµόζει ένα 

τρίπτυχο, καταξιωµένων µέσα στο χρόνο, µεθόδων διοίκησης που είναι οι εξής18
: 

1. ∆ιοικούµε ακολουθώντας την κοινά αποδεκτή επιχειρησιακή 

«κουλτούρα», προσέχοντας την ποιότητα και επιδιώκοντας τη δηµιουργία και 

προσφορά νέων καλύτερων υπηρεσιών, 

2. ∆ιοικούµε µε βάση την µελέτη των συνθηκών του περιβάλλοντος 

δράσης του φορέα µας και την ανάπτυξη του επιχειρηµατικού σχεδιασµού, µε 

την κατάρτιση ανάλογου επιχειρησιακού (επιχειρηµατικού) πλάνου και µε 

την υποστήριξη συστηµάτων logistics,τέλος 

3. ∆ιοικούµε µε άσκηση ηγεσίας, σύµφωνα µε το προσωπικό ύφος και 

στυλ των επικεφαλής του διοικητικού µηχανισµού του φορέα. 

Τα προαναφερόµενα έχουν σηµασία για κάθε επίπεδο διοίκησης και 

εποπτείας, αλλά ιδιαίτερα για το διοικητικό επίπεδο της Γενικής ∆ιεύθυνσης, το 

οποίο έχει την ευθύνη να προδιαγράψει το πλαίσιο της ασκούµενης διοίκησης. 

Η ακαδηµαϊκή έρευνα και µελέτη της διοίκησης οργανισµών και 

επιχειρήσεων δηµιούργησε εξελικτικά, ως γνωστόν, αρκετές θεωρίες για την επιτυχή 

διοίκηση των διαφόρων µορφών οικονοµικών οργανισµών. Η κάθε µια από αυτές τις 

θεωρίες και πρακτικές έχει αντίστοιχα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα. Γι’ αυτό 

επιδιώκεται πλέον µια συνθετική εφαρµογή τους, η οποία µπορεί να χαρακτηρισθεί 
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ως σύγχρονη διοίκηση (management) µε συνολική – ολιστική προσέγγιση, κατά µια 

ελεύθερη απόδοση του οικείου ξένου ορού holistic approach of management. 

Στη συνέχεια επισηµαίνονται τα κυριότερα στοιχεία, που συγκροτούν αυτή τη 

συστηµατοποίηση άσκησης διοίκησης, που αφορά κυρίως, όπως είναι φυσικό, στα 

ανώτερα διοικητικά κλιµάκια, τα οποία χαράζουν επιχειρησιακή – επιχειρηµατική 

πολιτική, και όχι στα κατώτερα κλιµάκια, που ενδιαφέρονται για την καθηµερινή 

διαδικαστική διοίκηση και τα προβλήµατά της. 

Είναι φανερό ότι η πρώτιστη επιδίωξη της ∆ιοίκησης κάθε Οργανισµού, είναι 

η επιτυχής εκπλήρωση της αποστολής του. Όµως είναι εξίσου φανερό και κατανοητό 

ότι µόνη η ∆ιοίκηση, ή έστω µε την βοήθεια των στελεχών του Οργανισµού, είναι 

πολύ δύσκολο να ανταποκριθεί στην αποστολή της. Χρειάζεται η οµόθυµη και 

συντονισµένη προσπάθεια όλου του προσωπικού του Οργανισµού για την επιτυχία. 

Το γεγονός ότι όλοι ενστερνίζονται τις ίδιες αρχές, τον ίδιο ζήλο για δράση και 

εργασία και έχουν πλήρη κατανόηση της επιχειρησιακής στρατηγικής, που εκάστοτε 

ισχύει, σηµαίνει ότι όλο το προσωπικό του Οργανισµού έχει αποδεχθεί και ακολουθεί 

την ίδια κοινά αποδεκτή επιχειρησιακή φιλοσοφία και κουλτούρα. Αυτή τους ενώνει 

όλους και νοιώθουν ότι αποτελούν ενιαία και δυνατή οµάδα19
. 

Πρακτικά, οι συνιστώσες διαµόρφωσης της «επιχειρησιακής κουλτούρας» 

είναι η αποστολή και η φύση του Οργανισµού, το νοµικό πλαίσιο και οι πάγιες αρχές 

(ethics), που διέπουν τη λειτουργία του, και οι κατευθύνσεις δράσης και προοπτικές 

που αποφασίζει η ∆ιοίκησή του. ∆ηλαδή η επιτυχηµένη επιχειρησιακή κουλτούρα 

έχει τα εξής χαρακτηριστικά: 

1. Προδιαγράφεται από την ηγεσία του Οργανισµού και είναι 

αποτέλεσµα της επιχειρησιακής φιλοσοφίας της, 

2. Είναι ευρύτατα αποδεκτή από όλο το προσωπικό του Οργανισµού και 

3. Κατευθύνει τη στρατηγική της κοινής δράσης και διαµορφώνει τις 

σχετικές τάσεις και προοπτικές. 

Η επιχειρησιακή κουλτούρα είναι χαρακτηριστική για τον Οργανισµό και 

υποδηλώνει σαφώς την ύπαρξή του στον κλάδο ή στην οικεία αγορά. Αυτό σηµαίνει 

ότι όλο το προσωπικό (στελέχη, υπάλληλοι και βοηθητικό προσωπικό) έχει αποδεχθεί 

                                                           
19

  Κανελλόπουλος Χ. (1984) Μάνατζµεντ – αποτελεσµατική διοίκηση. Σε επιχειρήσεις, 

οργανισµούς και υπηρεσίες, (γ’ έκδοση), Αθήνα 
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την κρατούσα επιχειρησιακή φιλοσοφία και εφαρµόζει τις όποιες αρχές και 

παραδοχές εργασίας πηγάζουν από αυτή. 

Κατά συνέπεια όλα τα ζωτικά συστήµατα λειτουργίας και ελέγχου, που 

εφαρµόζει ο Οργανισµός, πρέπει να διέπονται από την κρατούσα επιχειρησιακή 

κουλτούρα. Επίσης µέσω αυτής πραγµατοποιούνται, βασικά, τα εξής20
: 

1. Η εξασφάλιση της επιθυµητής ποιότητας παροχής υπηρεσιών 

2. Η διοίκηση της δηµιουργίας και ένταξης στην επιχειρησιακή 

δράση και προσφορά νέων υπηρεσιών και «προϊόντων». 

Η διαχρονική και επιχειρησιακή εµπειρία µας διδάσκει ότι δεν νοείται 

επιτυχηµένη λειτουργία οποιασδήποτε οικονοµικής – παραγωγικής µονάδας, σε όποιο 

τοµέα ή κλάδο ανήκει, εφόσον τα στελέχη, που την διοικούν, δεν σχεδιάζουν 

συστηµατικά και προκαταβολικά την επιχειρησιακή δράση και λειτουργία της. 

Αντικειµενικός σκοπός και τελικό «προϊόν» του σχεδιασµού, ως διοικητικής 

λειτουργίας, είναι η εκπόνηση του επιχειρησιακού σχεδίου ή πλάνου (business plan), 

στο οποίο πρέπει να αναφέρονται και προσδιορίζονται όλα τα στάδια της υλοποίησής 

του. Επισηµαίνεται η ανάγκη σύνταξης επιχειρησιακού σχεδίου και όχι απλού πλάνου 

ενεργειών (action plan), γιατί πάντοτε προέχει η κριτική θεώρηση του σχεδιασµού, 

που πρέπει να εξασφαλίζει την επιχειρησιακή επιτυχία, όσο αυτό είναι εκ των 

πραγµάτων εφικτό. 

Σηµειώνεται, ακόµη, ότι το επιχειρησιακό σχέδιο θα εκπονηθεί σύµφωνα µε 

την κρατούσα επιχειρησιακή φιλοσοφία και κουλτούρα και µε την αξιοποίηση όλων 

των προαναφερθέντων στοιχείων της σύγχρονης διοίκησης. Τα αρµόδια υπηρεσιακά 

στελέχη πρέπει να καταρτίζουν ένα ευέλικτο επιχειρησιακό – επιχειρηµατικό σχέδιο, 

στο οποίο θα προσδιορίζονται πρακτικά όλα τα στάδια υλοποίησης του ιδίου και των 

στόχων του. 

Το πρωταρχικό και λίαν ουσιώδες βήµα αυτής της δραστηριότητας είναι η 

εµπεριστατωµένη συγκέντρωση των αναγκαίων για τον σχεδιασµό στοιχείων και 

πληροφοριών21
. 

 

                                                           
20

  Ξηροτύρη – Κουφίδου, Σ., (2001), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, Θεσσαλονίκη : Σάκκουλας  

 

21
  Χυτήρης, Σ., Λ., (2001), ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, Αθήνα : Interbooks 
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Επιχειρησιακή Πληροφόρηση 

Η επιχειρησιακή πληροφόρηση είναι βασική λειτουργία του επιχειρηµατικού 

σχεδίου. Στόχος της είναι να συγκεντρωθούν πληροφορίες και στοιχεία στους τοµείς 

που έχει θέσει στόχους ο οργανισµός ώστε να γίνει πιο ολοκληρωµένη και 

αποτελεσµατική σχεδίαση. Αυτή επικεντρώνεται συστηµατικά στις ακόλουθες 

αναζητήσεις: 

1. «Πελατεία – στόχος» 

2. Έρευνα αγοράς και ανταγωνισµού 

3. Γενική έρευνα για τις διαγραφόµενες στον κλάδο εξελίξεις 

4. ∆ιερεύνηση και προσδιορισµός των ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων του Οργανισµού 

5. Επιλογή «µίγµατος» νέων υπηρεσιών – προϊόντων και 

«πελατείας – στόχου». 

 

Κατάρτιση Και Υλοποίηση Επιχειρησιακού Σχεδίου 

Στα πρώτα βήµατα της εκπόνησης του επιχειρηµατικού σχεδίου πρέπει να 

περιλαµβάνεται και ο προσδιορισµός των θεµάτων στρατηγικής και επιχειρηµατικής 

υφής. Γιατί εάν σε αυτούς τους τοµείς δεν είναι όλα ξεκάθαρα και ορθά µεθοδευµένα, 

τότε καλύτερα είναι να αναβάλλεται η εκπόνηση του σχεδίου. Για την επιτυχία του 

επιχειρησιακού σχεδίου, είναι απολύτως αναγκαίος ο καθορισµός από την ∆ιοίκηση 

της επιχείρησης των επιθυµητών επιχειρησιακών της στόχων κατά τη χρονική 

περίοδο, για την οποία εκπονείται το σχέδιο. 

Μαζί µε τους στόχους, είτε αυτοί είναι αναπτυξιακοί και επεκτατικοί, είτε 

εκσυγχρονιστικοί και νεωτεριστικοί, είτε οικονοµιών και περιστολής δαπανών, είναι 

απαραίτητο να γίνει ο αναλυτικός και αντικειµενικός προσδιορισµός των αντίστοιχων 

δυνατοτήτων και ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων της επιχείρησης, καθώς και 

επιλογές (εφόσον απαιτείται) των νέων µορφών εξυπηρέτησης (και γενικά παροχής 

υπηρεσιών), επιλογές επιχειρηµατικής δράσης (επένδυσης τυχόν διαθεσίµων ή, ίσως, 

δανειοληπτικής κάλυψης ελλειµµάτων), και επιλογές τακτικών υλοποίησης του 

σχεδίου, όπως είναι η προσέγγιση της σταδιακής ή µη υλοποίησης, η εκτίµηση – 

προϋπολογισµός του σχετικού κόστους και του τρόπου κάλυψης του. Αναφέρονται, 

λοιπόν, οι ακόλουθοι κρίσιµοι τοµείς µελέτης22
: 

                                                           
22

  Montana Patrick & Charnov Bruce. (2000), “Management”. Hofstra University 
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1. Ανάλυση και οριστικοποίηση των επιθυµητών 

«επιχειρησιακών – επιχειρηµατικών» στόχων. 

2. Μορφές ανάπτυξης της σχεδιαζόµενης «επιχειρησιακής – 

επιχειρηµατικής» δράσης 

3. Προσωπικό – εξοπλισµό – µέσα 

4. Περιγραφή της υλοποίησης των δράσεων του επιχειρηµατικού 

πλάνου και  χρονικός προγραµµατισµός. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

Η ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
 

2.1 Τι είναι Απόφαση και σε ποιους Τοµείς λαµβάνουµε Αποφάσεις 

Η λήψη αποφάσεων, όπως τυπικά περιγράφεται από ορισµένους συγγραφείς, 

είναι η επιλογή µίας λύσης µεταξύ εναλλακτικών προτάσεων που έχουµε στη διάθεση 

µας. Αυτή, όµως, η άποψη παρουσιάζει τη λήψη αποφάσεων ως µια απλή εργασία. 

Στην ουσία, η λήψη αποφάσεων είναι µια διαδικασία, και όχι µια απλή ενέργεια 

επιλογής µιας λύσης µεταξύ διαφόρων εναλλακτικών. 

Αποφάσεις λαµβάνονται σε πολλούς τοµείς. Θα αναφέρουµε τους παρακάτω καθώς κ 

διάφορες αποφάσεις που συνήθως εµφανίζονται σε καθένα από αυτούς τους τοµείς. 

Το περιεχόµενο της λήψης των αποφάσεων διαφέρει από τοµέα σε τοµέα, λόγω των 

βασικών γνώσεων που απαιτούνται για να υποστηριχθεί µια σωστή απόφαση και του 

κοινού που πρέπει να ικανοποιηθεί από την απόφαση αυτή23
. 

Προσωπικός τοµέας: Οι άνθρωποι συχνά ρωτάνε τον εαυτό τους και τους άλλους: 

Σε ποια σχολή να πάω, Που να µείνω, Τι καριέρα να ακολουθήσω, Ποιο αυτοκίνητο 

να αγοράσω, Ποιον ηλεκτρονικό υπολογιστή να αγοράσω, Που να πάω διακοπές το 

καλοκαίρι, Τι καφέ να πιω, Κυκλοφορούν πολλές εκδόσεις που περιέχουν συµβουλές 

όπως ταξιδιωτικοί οδηγοί και καταναλωτικά ρεπορτάζ. Αυτές οι εκδόσεις παρέχουν 

στοιχεία και προτείνουν τεχνικές προκειµένου να βοηθήσουν τα άτοµα  να πάρουν 

τεκµηριωµένες αποφάσεις. 

Επιχειρηµατικός τοµέας. Οι εταιρείες έχουν ερωτήµατα σχετικά µε λειτουργικά 

τους θέµατα όπως: Πρέπει να µεταφέρουµε τα κεντρικά µας γραφεία, Πρέπει να 

µεταφέρουµε τα κεντρικά µας γραφεία; Που θα έπρεπε να ανοίξουµε το νέο µας 

υποκατάστηµα; Ποιος πρέπει να είναι ο πρόεδρος του νέου τµήµατος; Ποιο 

υπολογιστικό σύστηµα πρέπει να αγοράσουµε; 

Οι επιχειρήσεις έχουν επίσης σηµαντικά µακροπρόθεσµα ή στρατηγικά 

ερωτήµατα όπως: Ποια πρέπει να είναι η θέση της εταιρείας στο µέλλον; Σε ποιους 

ερευνητικούς τοµείς να επεκταθούµε; Οι αποφάσεις αυτές µοιάζουν περισσότερο µε 

τα προβλήµατα πολιτικής που αντιµετωπίζουν οι κυβερνητικοί οργανισµοί, όπως 

                                                           
23

  Πετρώφ Γ.,, Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Μάρκετινγκ Μάνατζµεντ: Η Ελληνική 

Προσέγγιση. Αθήνα: Rosili 

 



 

 

 33 

εµφανίζονται παρακάτω, παρά λειτουργικά προβλήµατα που αναφέρθηκαν 

παραπάνω. 

Κυβερνητικός τοµέας: Οι κυβερνητικοί οργανισµοί συχνά έχουν ερωτήµατα όπως: 

Θα έπρεπε να εφαρµόσουµε ένα ενιαίο σύστηµα υγείας; Πώς να αντιµετωπίσουµε την 

εγκληµατικότητα, την  ανεργία, την ανεξέλεγκτη βία και την εξάπλωση των 

ναρκωτικών; Σε ποιο βαθµό πρέπει να εµπλακούµε σε εξωτερικές συγκρούσεις; Η 

συνεχής ανάλυση τέτοιων προβληµάτων είναι γνωστή ως πολιτική ανάλυση. 

   Οι κυβερνητικοί οργανισµοί έχουν επίσης πολλά σηµαντικά βραχυπρόθεσµα 

ερωτήµατα σχετικά µε την καθηµερινή λειτουργία τους, όπως: Ποιος πρέπει να γίνει 

διευθυντής της υπηρεσίας; Που πρέπει να εγκατασταθεί ο νέος πυροσβεστικός 

σταθµός; Πρέπει να αναλάβουµε εµείς το πρόγραµµα αποκοµιδής απορριµµάτων ή να 

τα αναθέσουµε σε µια ιδιωτική εταιρεία; Ποιο υπολογιστικό σύστηµα να 

αγοράσουµε; Τα προβλήµατα αυτά είναι περισσότερο παρεµφερή µε τις λειτουργικές 

αποφάσεις του επιχειρηµατικού τοµέα παρά µε τα πολιτικά θέµατα που αναφέρθηκαν 

παραπάνω. 

 

2.1.1 Σηµαντικότητα λήψης αποφάσεων 

Η λήψη αποφάσεων σε µια επιχείρηση αποτελεί την πιο σηµαντική 

δραστηριότητα για όλα τα διοικητικά στελέχη όλων των επιπέδων της διοικητικής 

ιεραρχίας. Η θέση της επιχείρησης σήµερα είναι αποτέλεσµα των αποφάσεων που 

έχουν παρθεί στο παρελθόν. Όλα τα στελέχη, µέσα στην καθηµερινή ρουτίνα της 

δουλειάς τους, παίρνουν δεκάδες αποφάσεις. Γιατί, παραδείγµατος χάριν, έχουµε 

αύξηση των πωλήσεων σε µια αγορά και µείωση στην άλλη; Είναι η κατάλληλη 

στιγµή να συνάψουµε κάποια συµφωνία µε το βασικό ανταγωνιστή µας, ή µήπως 

είναι καλύτερα να περιµένουµε ακόµη λίγο; Η αγορά νέων µηχανηµάτων θα 

συµβάλλει στην αύξηση της παραγωγικότητας; Πως θα κάνουµε τους εργαζοµένους 

µας ποιο παραγωγικούς; 

Έτσι λοιπόν, το διοικητικό στέλεχος θα πρέπει συνεχώς να αποφασίζει: Τι 

πρέπει να γίνει; Ποιος πρέπει να το εκτελέσει; Που; Πότε; Πως θα γίνει; Για να δώσει 

απάντηση το διοικητικό στέλεχος στα παραπάνω ερωτήµατα, πρέπει να ακολουθήσει 

τη διαδικασία λήψης αποφάσεων, που αρχίζει και τελειώνει µε τη χρήση της κρίσης 
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του. Στα διάφορα στάδια της διαδικασίας αυτής το διοικητικό στέλεχος θα πρέπει να 

επιδείξει όλη τη δηµιουργικότητα και την πείρα του24
. 

 

2.1.2 Γιατί είναι συχνά δύσκολη η λήψη αποφάσεων 

Η λήψη µιας απόφασης µπορεί να είναι δύσκολη για πολλούς διαρθρωτικούς, 

συναισθηµατικούς και οργανωτικούς λόγους. Στους διαρθρωτικούς λόγους 

περιλαµβάνονται η αβεβαιότητα, τα αντισταθµιστικά οφέλη ανάµεσα σε 

συγκρουόµενα συµφέροντα και η γενική πολυπλοκότητα. Σε πολλές περιπτώσεις, αν 

µπορούσαµε να προβλέψουµε το µέλλον θα ξέραµε τι να αποφασίσουµε αν θα 

αποδεχτούµε το ρίσκο. 

Πολλές αποφάσεις παίρνονται δύσκολα λόγω της ύπαρξης 

αντισταθµιστικοτήτων. Κάποιες φορές η επιλογή µιας εναλλακτικής λύσης που 

ικανοποιεί ένα στόχο, προϋποθέτει την θυσία ενός άλλου στόχου. Αυτό το βιβλίο 

περιέχει τακτικές για να γίνονται τέτοιες ανταλλαγές, γνωστές ως  πολυπαραγοντική 

θεωρία χρησιµότητας. Άλλες φορές καµία εναλλακτική λύση δεν είναι αποδεκτή. Στις 

περιπτώσεις αυτές φαίνεται απαραίτητη µια νέα εναλλακτική πρόταση που κανένας 

δεν έχει σκεφτεί µέχρι εκείνη τη στιγµή. Μερικές αποφάσεις είναι δύσκολες διότι 

περικλείουν υπό θεώρηση πολλαπλούς παράγοντες. Οι αναλυτές αποφάσεων 

χρησιµοποιούν διαγράµµατα επιδράσεων για την συστηµατική ανάπτυξη µιας 

βολικής αποτύπωσης ενός πολύπλοκου προβλήµατος. Με τα διαγράµµατα αυτά, ένας 

αναλυτής αποφάσεων µπορεί να αναπτύξει µια εικόνα που προσδιορίζει τα διάφορα 

στοιχεία µιας απόφασης και τις µεταξύ τους σχέσεις. Συνεπώς ο αναλυτής µπορεί να 

επικεντρωθεί στον καθορισµό των σηµαντικών λεπτοµερειών που σχετίζονται µε 

κάθε στοιχείο. Μόλις το πρόβληµα περιγράφει πλήρως, ένας υπολογιστής µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί για να κάνει πολύπλοκους υπολογισµούς που απαιτούνται ώστε να 

επιλεγεί η πλεονεκτικότερη λύση, λαµβάνοντας υπόψη όλες τις λεπτοµέρειες του 

προβλήµατος.  

Υπάρχουν δύο άλλοι παράγοντες που µπορούν να δυσκολέψουν τη λήψη 

αποφάσεων: η ανησυχία και η συναίνεση. Η ανησυχία προκύπτει από το βαρύ φορτίο 

που νιώθει κάποιος που παίρνει αποφάσεις(ή προτείνει αποφάσεις) και ως εκ τούτου 

                                                           
24

  Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Οργάνωση και διοίκηση : Μάνατζµεντ: Νέες ιδέες και 

τεχνικές στον 21ο αιώνα. Αθήνα: Rosili 
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αποδέχεται την ευθύνη για ότι συµβαίνει. Ως άτοµο πρέπει να µάθεις να ζεις µε τις 

επιλογές σου. Σε µια επιχείρηση, όταν κάτι πάει στραβά, ο υπεύθυνος µπορεί να 

απολυθεί. Στη κυβέρνηση, όταν οι καιροί είναι δύσκολοι, όσοι έχουν αξιώµατα 

αποπέµπονται µέσω της εκλογικής διαδικασίας. Συνεπώς το να παίρνεις αποφάσεις, 

είναι κρίσιµο για το µέλλον σου σε όλους τους τοµείς. 

Η ανησυχία προκύπτει από το γεγονός ότι δεν είναι πάντα κανείς σε θέση να 

προβλέψει µε ακρίβεια το µέλλον και παρόλα αυτά πρέπει να πάρει µιαν απόφαση. Οι 

αναλυτές αποφάσεων κάνουν διάκριση ανάµεσα σε µια σωστή απόφαση και µια 

ατυχή έκβαση. Μια απόφαση πρέπει να ληφθεί εκ των προτέρων, πριν συµβεί 

οποιοδήποτε αβέβαιο γεγονός. Συνεπώς, µια απόφαση πρέπει να αξιολογείται µε 

βάση του τι ήταν γνωστό τη στιγµή της απόφασης και αν έγινε σωστή  χρήση των 

διαθέσιµων πληροφοριών. Από την άλλη πλευρά, τα τελικά αποτελέσµατα 

αξιολογούνται εκ των υστέρων, αφού έχουν συµβεί όλα τα αβέβαια γεγονότα. Ακόµα 

και αν κάποιος πάρει µια σωστή απόφαση, τυχαία γεγονότα µπορεί να οδηγήσουν σε 

ατυχή έκβαση και να θρηνεί για τις ευκαιρίες που χάθηκαν. Χαρακτηριστικό 

παράδειγµα είναι το σύνδροµο «µακάρι να είχα αγοράσει µετοχές της IBM τη 

δεκαετία του 60’». Συνεπώς, ακόµα και όσοι είναι καλοί στη λήψη αποφάσεων είναι 

επιρρεπείς σε ανησυχία και µεταµέλεια25
. 

 

2.2 Η ορθολογική προσέγγιση στη λήψη αποφάσεων 

Λέγεται συχνά ότι οι µάνατζερ πρέπει να αποφασίζουν ορθολογικά. Ποια είναι 

η ορθολογική διαδικασία λήψης αποφάσεων; Ποιες άλλες παράµετροι υπεισέρχονται 

στη διαδικασία αυτή που χρήζουν εξέτασης; Εν τέλει, πώς λαµβάνεται µια 

ορθολογική απόφαση; 

Το ορθολογικό µοντέλο αποτελεί µια περιεκτική και συστηµατική προσέγγιση 

δέκα βηµάτων στη λήψη αποφάσεων. Κάθε βήµα δηλώνει µια απαραίτητη ενέργεια 

και στηρίζεται στα προηγούµενα βήµατα. Παραδείγµατος χάριν, ένας  αναλυτής είναι 

καλύτερα προετοιµασµένος να προσδιορίσει τους στόχους, αφού αποκτήσει καθαρή 

εικόνα του προβλήµατος. Συνεπώς είναι φυσιολογικό να ακολουθείς τα βήµατα µε τη 

σειρά. Από την άλλη, οι αναλυτές συνήθως επιστρέφουν σε κάποια βήµατα όσο 

                                                           
25

  Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α., (2002), Οργάνωση και διοίκηση : Μάνατζµεντ: Νέες ιδέες και 

τεχνικές στον 21ο αιώνα. Αθήνα: Rosili 

 



 

 

 36 

αυξάνει η κατανόηση του προβλήµατος. Συνεχίζοντας το προηγούµενο παράδειγµα 

ένας αναλυτής µπορεί να επιστρέψει στο βήµα του ορισµού του προβλήµατος λόγω 

καλύτερης αντίληψης της φύσης του προβλήµατος η οποία προέκυψε κατά τον 

προσδιορισµό των στόχων. Τα βήµατα του ορθολογικού µοντέλου αναλύονται 

παρακάτω26
: 

Καθορισµός Ατζέντας. Πριν προχωρήσουµε στην ανάλυση της απόφασης, 

χρειάζεται να ορίσουµε ποια προβλήµατα θα µελετηθούν, µια πρακτική γνωστή ως 

καθορισµός ατζέντας. Πολλοί οργανισµοί δηµοσιεύουν την ατζέντα τους σε τακτική 

βάση και όχι µόνο ορίζουν ποια προβλήµατα θα είναι στην ατζέντα τους και µε ποια 

σειρά αλλά θέτουν επίσης χρονικό περιορισµό για την συζήτηση κάθε θέµατος. 

Γενικά, η αύξουσα σειρά ενός προβλήµατος στην ατζέντα και ο χρόνος που 

προβλέπεται για αυτό φανερώνει την σχετική βαρύτητα και την έννοια του 

επείγοντος. 

Ορισµός Προβλήµατος. Το πρώτο βήµα για να ασχοληθείς µε ένα πρόβληµα είναι 

να το ορίσεις. Σαν κατευθυντήρια οδηγία, ένα πρόβληµα µπορεί να οριστεί ως η 

διαφορά ανάµεσα στη τρέχουσα κατάσταση και στην επιθυµητή. Αφού ορισθεί 

πλήρως το πρόβληµα, τότε µπορεί να αναλυθεί περαιτέρω ώστε να προσδιοριστεί η 

έκταση του, η σχέση του µε τα άλλα προβλήµατα, τα αίτια και οι επιπτώσεις του. Μία 

πλήρης κατανόηση του προβλήµατος µπορεί να καθοδηγήσει καλύτερα την ανάλυση 

στην εξεύρεση λύσης. 

Καθορισµός Στόχων. Αφού οριστεί το πρόβληµα, το επόµενο βήµα της ορθολογικής 

προσέγγισης στη λήψη αποφάσεων είναι ο καθορισµός των εν δυνάµει λόγων για τη 

διεκπεραίωση του προβλήµατος, των επονοµαζόµενων στόχων. Ένας τέτοιος λόγος, ο 

πρωταρχικός στόχος. Περιέχεται στον επιχειρησιακό προσδιορισµό του προβλήµατος. 

Είναι ο λόγος του γιατί ο αναλυτής αποφάσεων αποδίδει αξία στην επιθυµητή σε 

σχέση µε την υπάρχουσα κατάσταση. Άλλοι στόχοι µπορεί να περιέχουν πρόσθετους 

λόγους για τη διεκπεραίωση του προβλήµατος καθώς και παρενέργειες που µπορεί να 

προκύψουν από την επίλυση του προβλήµατος. Η λύση των περισσοτέρων 

προβληµάτων στον προσωπικό, επιχειρηµατικό και κυβερνητικό τοµέα απαιτεί 

χρήµατα. Είναι σαφές, όσο λιγότερα χρήµατα ξοδεύονται, τόσο το καλύτερα. Έτσι η 
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εξοικονόµηση χρηµάτων περιλαµβάνεται τυπικά στους στόχους στις περισσότερες 

αναλύσεις αποφάσεων και σε ορισµένες είναι ο µοναδικός σηµαντικός στόχος. Ο 

καθορισµός των στόχων βοηθά στην διασάφηση του σκοπού της ανάλυσης και 

παρέχει ένα πλαίσιο για τη σύγκριση των διαφόρων εναλλακτικών λύσεων. 

Καθορισµός εναλλακτικών λύσεων. Η αναζήτηση για τη λύση του προβλήµατος 

ξεκινά µε τον καθορισµό µιας οµάδας λογικών απαντήσεων οι οποίες καλούνται 

εναλλακτικές λύσεις. Επειδή η τελική επιλογή θα γίνει από τις εναλλακτικές λύσεις 

που προσφέρονται, είναι σηµαντικό να περιέχεται στην ανάλυση η βέλτιστη λύση. 

Όµως, η βέλτιστη λύση τυπικά δεν είναι γνωστή εκ των προτέρων. Συχνά 

παρατηρείται να υπάρχουν διάφορες εναλλακτικές λύσεις που µοιάζουν εύλογες αλλά 

ατελείς. Επιπλέον, η αντίληψη του αναλυτή για το ποια είναι η βέλτιστη λύση µπορεί 

να αλλάξει κατά την περαιτέρω λύση του προβλήµατος. ∆εν υπάρχει γενική τεχνική 

που να εγγυάται ότι η λίστα των εναλλακτικών λύσεων περιλαµβάνει τη βέλτιστη 

λύση. Η περιεκτικότητα, όµως µπορεί να λειτουργήσει ως υποκατάστατο. Όσο 

πληρέστερος είναι ο κατάλογος των εναλλακτικών λύσεων, τόσο πιθανότερο είναι να 

περιλαµβάνει τη βέλτιστη λύση. 

Πρόβλεψη. Η επιλογή ανάµεσα στις εναλλακτικές λύσεις πρέπει να καθοδηγείται 

από ένα όραµα πως θα είναι το µέλλον αν εφαρµοστεί κάθε µια από τις εναλλακτικές 

λύσεις. Αυτό το όραµα είναι γνωστό ως πρόβλεψη. Υπάρχουν πολλοί τρόποι να 

εκφράσει κανείς το πως αντιλαµβάνεται µια κατάσταση, οι οποίοι ποικίλουν από 

µαθηµατικά µοντέλα ως γραπτά σενάρια που περιγράφουν πώς πρόκειται να 

εξελιχθούν τα πράγµατα. Αρκετά συχνά, αυτός που προβλέπει θα δείξει την 

αβεβαιότητα του/της υποδεικνύοντας ότι ένα ή πιθανόν το άλλο µελλοντικό 

αποτέλεσµα θα προκύψει από την εφαρµογή της συγκεκριµένης εναλλακτικής λύσης. 

Αυτά τα υποθετικά µέλλοντα ονοµάζονται πιθανά αποτελέσµατα. 

Σύγκριση. Στο σηµείο αυτό, ο αναλυτής έχει αρκετές πληροφορίες για να συγκρίνει 

την πρόβλεψη της κάθε εναλλακτικής λύσης, συµφωνά µε τους στόχους του 

προβλήµατος. Ένας πίνακας σαν τον επόµενο, ο οποίος συνοψίζει πως κάθε 

εναλλακτική λύση επιτυγχάνεται ανάλογα µε κάθε στόχο, ονοµάζεται πίνακας 

αποτελεσµάτων. 

Επιλογή. Αν µια εναλλακτική λύση ικανοποιεί σε µεγαλύτερο βαθµό όλους τους 

στόχους, τότε λέµε ότι αυτή κυριαρχεί των άλλων. Τότε, αυτή η εναλλακτική λύση 

αποτελεί προφανώς τη βέλτιστη επιλογή. Όµως, πολύ συχνά µια λύση είναι η 
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καλύτερη για τον ένα στόχο και άλλη είναι καλύτερη για τον άλλο στόχο. Για την 

ανάλυση τέτοιων αντισταθµιστικών, ο αναλυτής αποφάσεων πρέπει να προσδιορίσει 

τη σχετική βαρύτητα του κάθε στόχου. Βασιζόµενος σε ένα σύστηµα αξιολόγησης 

που ανταποκρίνεται σε αυτές τις αξίες, ο αναλυτής µπορεί να καθορίσει ποιο 

προβλεπόµενο αποτέλεσµα έχει την καλύτερη σύνθετη αξία ως προς όλους τους 

στόχους και να επιλέξει µια εναλλακτική σειρά ενεργειών. 

Επιπλέον, το βήµα της επιλογής αποτελεί τη µετάβαση από τη φάση της 

ανάλυσης της απόφασης στην διαχειριστική φάση του ορθολογικού µοντέλου. Στο 

σηµείο αυτό, ο αναλυτής ελέγχει προσεκτικά την βάση για την εισήγηση του και 

µελετά πως θα παρουσιάσει τα αποτελέσµατα στον λήπτη αποφάσεων. 

Εφαρµογή. Αφού επιλεγεί µια εναλλακτική λύση, η επιτυχία της εξαρτάται από το 

πόσο καλά θα εκτελέσει το σχέδιο δράσης. Η εφαρµογή µπορεί να θεωρηθεί ως η 

διαδικασία µετατροπής µια σειράς εισροών για την επίλυση του προβλήµατος, η 

οποία απεικονίζεται στο παρακάτω διάγραµµα. Οι εισροές της διαδικασίας θα πρέπει 

να περιλαµβάνουν ένα σχέδιο, τις αναγκαίες εγκρίσεις, τις αναγκαίες πηγές για 

επαρκή χρηµατοδότηση, κατάλληλο προσωπικό, εγκαταστάσεις και εξοπλισµό. Η 

φυσική δραστηριότητα που απαιτείται για την εκτέλεση της σειράς των πράξεων 

ονοµάζεται διεργασία. Το άµεσο αποτέλεσµα της διεργασίας αυτής αναφέρεται ως 

εκροή. Οι επιπτώσεις ή η ικανοποίηση που προέρχεται από την εκροή ονοµάζεται 

επίδραση. 

Παρακολούθηση. Μια εναλλακτική λύση µπορεί να µην πετύχει το επιθυµητό 

αποτέλεσµα για τρεις πιθανούς λόγους: 1. Θεωρητική αποτυχία: Η ιδέα ήταν λάθος 

από την πρώτη στιγµή. 2. Τυχαία αποτυχία: Τυχαία γεγονότα µαταίωσαν το 

αποτέλεσµα της εναλλακτικής λύσης. 3. Αποτυχία Εφαρµογής εναλλακτική λύση δεν 

εφαρµόστηκε σωστά. Η παρακολούθηση αποτελεί την απαιτούµενη εποπτεία 

προκειµένου να διασφαλιστεί ότι η απόφαση εφαρµόζεται σωστά ώστε να έχει 

µεγαλύτερη δυνατή πιθανότητα να επιτευχθεί το επιθυµητό αποτέλεσµα. Αυτό 

περιλαµβάνει έλεγχο της διεργασίας σε κάθε σηµείο της. Εξασφαλίστηκαν επαρκείς 

πόροι; Ακολουθήθηκαν ορθολογικές διαδικασίες; Υπήρξε ικανοποιητικό 

αποτέλεσµα; Είχε την επιθυµητή συνέπεια; 

Αξιολόγηση. Η αξιολόγηση προσδιορίζει σε ποιο βαθµό επιλύθηκε το αρχικό 

πρόβληµα. Η ανάλυση αυτή µπορεί να προσδιορίσει αν και ποιες  πρόσθετες 

διορθωτικές ενέργειες µπορεί να είναι απαραίτητες. 
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Όταν ένα πρόβληµα δεν έχει λυθεί ικανοποιητικά, µπορεί να µπει πάλι στην 

ατζέντα και να γίνει µια νέα ανάλυσή του. Αυτό είναι ιδιαίτερα σηµαντικό γιατί 

πολλά προβλήµατα εξακολουθούν να υπάρχουν παρά τις διορθωτικές ενέργειες. Στο 

δηµόσιο τοµέα, θέµατα όπως η ανεργία, οι διεθνείς σχέσεις, και η εγκληµατικότητα 

πρέπει να αναδιατυπώνονται συνεχώς. Παροµοίως οι επιχειρήσεις πρέπει συνεχώς να 

επικεντρώνονται σε ανάπτυξη προϊόντων και υπηρεσιών µε συγκριτικό πλεονέκτηµα 

ενόψει των αλλαγών στην παγκόσµια αγορά, συγκροτώντας παράλληλα τα 

λειτουργικά έξοδα και διατηρώντας ψηλά το ηθικό της εταιρείας. Σε τέτοια θέµατα, η 

εφαρµογή του ορθολογικού µοντέλου µπορεί να λειτουργήσει ως σπείρα, όπου η 

ανάλυση συνεχώς ακολουθεί τη σειρά βηµάτων και το αποτέλεσµα συνεχίζει να 

βελτιώνεται µακροπρόθεσµα. 

Επικρίσεις της ορθολογικής προσέγγισης 

Η δοµηµένη προσέγγιση του ορθολογικού µοντέλου έχει δεχτεί πολλές 

επικρίσεις ότι είναι µη ρεαλιστική µε πολλούς τρόπους. Η αλήθεια είναι ότι η 

«πλήρης ορθολογικότητα» στη διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι ανέφικτη. Αυτό 

συµβαίνει για τέσσερις κύριους λόγους. Πρώτον, οι αποφάσεις αφορούν στο µέλλον 

το οποίο είναι αβέβαιο. ∆εύτερον, είναι δύσκολο να βρεθούν όλες οι εναλλακτικές 

λύσεις ενός προβλήµατος. Τρίτον, είναι δύσκολο να αναλυθεί αρκούντως κάθε 

εναλλακτική λύση. Τέταρτον, η πληροφόρηση που χρειάζεται ο µάνατζερ είναι 

ουσιαστικά πάντοτε ατελής και, παράλληλα, δεν επαρκούν ο χρόνος και τα χρήµατα. 

Αυτές οι επικρίσεις αναφέρονται στο ευρύτερο πλαίσιο που διέπει τη λήψη 

αποφάσεων. Ένας ικανός αναλυτής µπορεί να αντιληφθεί πότε και πως θα 

τεκµηριώσει τους ορθολογικούς υπολογισµούς στον προσδιορισµό της προτιµώµενης 

λύσης σε ένα πρόβληµα. 

 

2.2.1 Περιορισµένη ορθολογικότητα 

Υπάρχουν αποδείξεις ότι πολλοί από αυτούς που παίρνουν αποφάσεις 

ακολουθούν την ορθολογική διαδικασία, αλλά µειώνουν τη δυσκολία της ανάλυσης 

απλοποιώντας τη διαδικασία. Στην ουσία τα διευθυντικά στελέχη είναι αυτά που 

πραγµατικά παίρνουν τις αποφάσεις. Στην ουσία πολλές φορές ούτε καν προσπαθούν 

να αναπτύξουν ένα περιεκτικό κατάλογο όλων των πιθανών εναλλακτικών λύσεων. 

Αντίθετα διαλέγουν να εξετάσουν µόνο µερικές λογικές ιδέες. Επιπλέον δεν 

αναζητούν  τη <<βέλτιστη>> συνολικά εναλλακτική λύση, αντίθετα επιλέγουν µία 
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από τις πρώτες λύσεις που ικανοποιεί τις ελάχιστες απαιτήσεις των περισσότερων 

στόχων. 

Οι µελέτες της λήψης αποφάσεων στον πραγµατικό κόσµο καταδεικνύουν ότι 

δεν είναι γνωστές όλες οι εναλλακτικές, ότι δεν εξετάζονται όλες οι συνέπειες και ότι 

όλες οι προτιµήσεις δεν ανακαλούνται συγχρόνως. Οι λήπτες αποφάσεων φαίνεται 

ότι συνήθως εξετάζουν µερικές από τις εναλλακτικές, αντί να τις εξετάζουν όλες, και 

ότι τις µελετούν µάλλον διαχρονικά παρά ταυτόχρονα. Οι λήπτες αποφάσεων δεν 

εξετάζουν όλες τις συνέπειες των εναλλακτικών τους. Επικεντρώνουν την προσοχή 

τους σε κάποιες από αυτές και αγνοούν άλλες. ∆εν αναζητούν πληροφορίες σχετικές 

µε τις συνέπειες, ενώ οι διαθέσιµες πληροφορίες παραµένουν συχνά αναξιοποίητες27
. 

Οι λήπτες αποφάσεων φαίνεται ότι έχουν ατελείς και ασταθείς στόχους, αντί να έχουν 

ένα ολοκληρωµένο σύνολο προτιµήσεων, και ότι δεν εξετάζουν όλους αυτούς τους 

στόχους ταυτόχρονα. Οι κανόνες λήψης αποφάσεων, που χρησιµοποιούνται από τους 

πραγµατικούς λήπτες αποφάσεων, φαίνεται ότι διαφέρουν από εκείνους που 

προϋποθέτει η θεωρία της λήψης αποφάσεων. ∆εν εξετάζουν τις «προσδοκώµενες 

αξίες» ή τον «κίνδυνο», τους όρους, δηλαδή, που χρησιµοποιούνται στη θεωρία της 

λήψης αποφάσεων, αλλά επινοούν διαφορετικά κριτήρια. Αναζητούν µια ενέργεια 

που θα είναι «αρκούντως καλή» αντί να υπολογίζουν την «καλύτερη δυνατή» 

ενέργεια. 

Αποτέλεσµα αυτού του είδους παρατηρήσεων είναι οι αµφιβολίες που είχαν 

για πολλά χρόνια οι µελετητές των πραγµατικών διαδικασιών λήψης αποφάσεων για 

την εµπειρική εγκυρότητα και χρησιµότητα της θεωρίας της ορθολογικής επιλογής. 

Οι θεωρίες της ορθολογικής επιλογής έχουν προσαρµοστεί σταδιακά σε τέτοιου 

είδους παρατηρήσεις, εισάγοντας την αντίληψη ότι η ορθολογικότητα είναι 

περιορισµένη. Η βασική έννοια της περιορισµένης ορθολογικότητας συνίσταται στο 

ότι τα άτοµα είναι σκοπίµως ορθολογικά. Παρόλο που οι λήπτες αποφάσεων 

προσπαθούν να είναι ορθολογικοί, δεσµεύονται από τις περιορισµένες γνωστικές 

ικανότητες και τις ελλιπείς πληροφορίες και, ως εκ τούτου, οι ενέργειες τους µπορεί 

να µην είναι απόλυτα ορθολογικές, παρά τις καλύτερες προθέσεις και προσπάθειες 

τους. 

Τα τελευταία χρόνια, οι έννοιες της περιορισµένης ορθολογικότητας έχουν 

ενσωµατωθεί επαρκώς στις συµβατικές θεωρίες της ορθολογικής επιλογής, ώστε να 
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καταστήσουν τις οπτικές της περιορισµένης ορθολογικότητας γενικώς αποδεκτές. 

Κατάφεραν να κυριαρχήσουν στις περισσότερες θεωρίες της ατοµικής λήψης 

αποφάσεων. Χρησιµοποιήθηκαν για την ανάπτυξη θεωριών της συµπεριφοράς και 

θεωριών που αφορούν την εξέλιξη των επιχειρήσεων. Συνέβαλαν στη θεµελίωση 

οικονοµικών θεωριών του κόστους συναλλαγών και των θεωριών των παιγνίων, της 

πληροφορίας και της οργανωτικής οικονοµικής επιστήµης. 

 

2.3 Οµαδική λήψη αποφάσεων 

Η οµαδική λήψη αποφάσεων αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της κοινωνικής 

και επιχειρησιακής ζωής. Οι σηµαντικές αποφάσεις λαµβάνονται πλέον κατά 

προτίµηση οµαδικά και όχι από κάποιον υπεύθυνο για τον σκοπό αυτό. Η οµαδική 

λήψη αποφάσεων είναι δυνατό να θεωρηθεί ως µια διεργασία, που χειρίζεται τις 

αλληλεπιδράσεις µεταξύ των αποφασιζόντων και οδηγεί σε ένα αποτέλεσµα, που 

είναι η επιλογή µιας εκ των εναλλακτικών δραστηριοτήτων. Με αυτό τον τρόπο 

ορισµού, καθίσταται σαφές αφενός, ότι µια καλή συνεργασία µεταξύ των 

αποφασιζόντων δεν εξασφαλίζει την ποιότητα του αποτελέσµατος και αφετέρου, ότι 

ένα πολύ καλό αποτέλεσµα δεν προϋποθέτει µια άριστη συνεργασία. Η οµαδική λήψη 

αποφάσεων χαρακτηρίζεται από δυο βασικά ζητήµατα: της σύνθεσης των 

προτιµήσεων των αποφασιζόντων και της ανάγκης για συµβιβασµό των προσωπικών 

προτιµήσεων, ώστε η απόφαση να ωφελεί όλη την οµάδα28
. 

Η λήψη αποφάσεων τόσο σε ατοµικό όσο και σε οµαδικό επίπεδο δύναται να 

πραγµατοποιηθεί ακολουθώντας µια παρόµοια ως προς την σύλληψη µεθοδολογία. 

Πολλές φορές είναι πολύ δύσκολο ή δεν υπάρχει µεθοδολογία που να συνδυάζει τις 

ατοµικές προτιµήσεις (individual rankings) σε µια οµαδική προτίµηση (group 

ranking) χωρίς να θέτει ευθέως το ερώτηµα για το πώς θα γίνει η σύνθεση των 

ατοµικών προτιµήσεων. Είναι ακόµη εµφανές ότι τα αποτελέσµατα της οµαδικής 

λήψης απόφασης, σε αντίθεση µε τα αποτελέσµατα της ατοµικής, δεν είναι δυνατό να 

εξασφαλιστούν µε την απλή εφαρµογή µιας µαθηµατικής µεθόδου θα πρέπει να 

πραγµατοποιηθούν διαδοχικές διαπραγµατευτικές διαδικασίες που θα οδηγήσουν σε 

µια συµβιβαστική λύση. Από το γεγονός αυτό απορρέει η ανάγκη για υποστήριξη της 

διαδικασίας οµαδικής λήψης αποφάσεων από συστήµατα που θα µπορούν να 
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χειριστούν τις συλλογικές διεργασίες και θα αντικατοπτρίζουν τις σχέσεις της 

οµάδας. 

Τα πολύπλοκα προβλήµατα που προκύπτουν στο επιχειρηµατικό περιβάλλον, 

αναπόφευκτα, αφορούν αρκετά από τα άτοµα που το συνθέτουν. Συνήθως, όµως, 

κάθε ενδιαφερόµενος έχει διαφορετικές απόψεις και διαφορετική τοποθέτηση ως 

προς το πρόβληµα. Συνεπώς, η λήψη απόφασης για έναν συγκεκριµένο τρόπο 

δράσης, που από κάποιον ενδιαφερόµενο µπορεί να θεωρείται βέλτιστη, ίσως δεν 

θεωρείται βέλτιστη από τους υπόλοιπους ή δεν είναι η βέλτιστη για την επιχείρηση 

ως σύνολο. 

   Η ευρεία υιοθέτηση της οµαδικής λήψης αποφάσεων ως τον κύριο τρόπο 

επίλυσης ζητηµάτων, συχνά πολύπλοκων και κρίσιµων, ιδιαίτερα όταν πρόκειται για 

αποφάσεις του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος, την καθιστά αντικείµενο µελέτης. 

 

2.3.1 Οµαδική λήψη αποφάσεων σε επιχειρηµατικό περιβάλλον 

Μια επιχείρηση αποτελεί ένα ενιαίο σύστηµα, η απόδοση του οποίου 

εξαρτάται από την απόδοση του κάθε τµήµατος που την απαρτίζει, ξεχωριστά. Η 

επίδοση του κάθε τµήµατος όµως, δεν είναι ανεξάρτητη της επίδοσης των άλλων 

τµηµάτων της επιχείρησης. Η κατανόηση της αλυσίδας των αλληλεπιδράσεων, σε µια 

επιχείρηση, οδηγεί στην ανάγκη για συνεργασία µεταξύ των µερών που συµµετέχουν 

σε διαδικασίες οµαδικής λήψης αποφάσεων. 

Οι επιχειρήσεις είναι δυνατό να ερµηνευθούν µε βάση πολλές και 

διαφορετικές οπτικές και αντιλήψεις. Κάθε διαφορετική όψη της επιχείρησης, οδηγεί 

σε ένα διαφορετικό τρόπο κατανόησης της λειτουργίας της και κατά συνέπεια 

υπαγορεύει ένα διαφορετικό τρόπο αντιµετώπισης των ζητηµάτων που 

παρουσιάζονται. Όπως είναι εύκολα αντιληπτό οι όψεις αυτές είναι συµπληρωµατικές 

και συνθέτουν το ενιαίο σύστηµα της επιχείρησης29
. 

Εποµένως διαφαίνεται µε σαφή τρόπο η ανάγκη για συνεργασία και 

συµβιβασµό των διαφορετικών µερών που υπάρχουν µέσα στο σύστηµα της 

επιχείρησης: «Παραδοσιακά οι επιχειρήσεις σχεδιάζονται µε βάση τις λειτουργικές 

εξειδικεύσεις που υποστηρίζουν, όπως τα τµήµατα λογιστικών, κατασκευών, 

προώθησης και διαφήµισης, πωλήσεων,  προµηθειών. Κάθε λειτουργία έχει το δικό 
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της γνωστικό αντικείµενο, δική της γλώσσα και κουλτούρα. Το γεγονός αυτό 

προκαλεί δυσλειτουργίες που αποτελούν σοβαρά εµπόδια στην υλοποίηση 

στρατηγικών σχεδίων. Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων αντιµετωπίζει µεγάλη 

δυσκολία στην επίτευξη επικοινωνίας και συντονισµού µεταξύ των λειτουργικών 

τους τµηµάτων.». ∆ιαπιστώνουµε, συνεπώς, ότι η εξειδίκευση των λειτουργικών 

τµηµάτων είναι απαραίτητη, αλλά απαιτεί την ύπαρξη µηχανισµών που θα 

οργανώνουν ή θα διευκολύνουν τις διαδικασίες και θα επιλύουν τα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται κατά την οµαδική λήψη αποφάσεων. Αναµένουµε ότι κάθε τµήµα θα 

επιδιώκει να εξασφαλίσει την βέλτιστη λειτουργία του. Στόχος, όµως, είναι η 

βέλτιστη λειτουργία της επιχείρησης ως ενιαίο σύστηµα. Η βέλτιστη λειτουργία των 

τµηµάτων δεν συνεπάγεται την βέλτιστη λειτουργία της επιχείρησης. Συµπεραίνουµε 

από τα παραπάνω ότι στα πλαίσια µιας επιχείρησης η οµαδική λήψη αποφάσεων είναι 

µια απαραίτητη και ταυτόχρονα κρίσιµη διαδικασία, ιδιαίτερα όταν οι αποφάσεις δεν 

είναι ρουτίνας αλλά αφορούν στρατηγικά σχέδια. 

 

2.3.2 Πλεονεκτήµατα της οµαδικής λήψης αποφάσεων 

Η οµαδική λήψη αποφάσεων αποτελεί µια διαδικασία πιο πολύπλοκη από την 

ατοµική λήψη αποφάσεων. Η πολυπλοκότητα αυτή αποτελεί και το µέτρο της 

δυναµικής της. Η ποικιλία των απόψεων και προτιµήσεων για το θέµα που 

διακυβεύεται, η συζήτηση των στόχων και των βλέψεων, η σύγκρουση των 

ενδιαφερόντων και τέλος η εξισορρόπηση των παραχωρήσεων (balancing trade-offs) 

καθιστούν την λήψη της απόφασης µια κοινωνική διαδικασία όπου πρωτεύοντα ρόλο 

έχει η διαπραγµατευτική δύναµη και η σωστή επιλογή πολιτικής30
. 

Κατά την διαδικασία της οµαδικής λήψης αποφάσεων οι αποφασίζοντες 

ανταλλάσσουν απόψεις και πληροφορίες σχετικά µε το πρόβληµα που 

αντιµετωπίζουν. Με τον τρόπο αυτό, αυξάνονται οι πιθανότητες να επιλεχθεί η 

καταλληλότερη από το σύνολο των εναλλακτικών δραστηριοτήτων που 

αντιµετωπίζουν το πρόβληµα. Έχει αποδειχθεί ότι οι αποφασίζοντες -µέλη µιας 

οµάδας- λειτουργούν µε αυξηµένη παραγωγικότητα, καθώς καλούνται να 

διαπραγµατευθούν για τις θέσεις τους. Οι συνεχείς διαπραγµατεύσεις βοηθούν κάθε 

αποφασίζοντα να πληροφορηθεί πληρέστερα και να διορθώσει πιθανά σφάλµατα στις 
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εκτιµήσεις του. Ο διάλογος βοηθά τους αποφασίζοντες να αποκτήσουν µια πιο 

καθαρή εικόνα, ή είναι πιθανό να αναπτυχθούν και νέες ερµηνείες, του προβλήµατος 

που αντιµετωπίζουν και κατά συνέπεια να οδηγηθούν σε µια πιο αποτελεσµατική 

απόφαση. Άλλωστε, οι αποφασίζοντες που συµµετέχουν σε µια οµάδα ανήκουν, 

συνήθως, σε διαφορετικούς τοµείς εξειδίκευσης, οπότε η ανάλυση των παραµέτρων 

του προβλήµατος είναι πιο αποτελεσµατική. Επιπλέον, έχει διατυπωθεί ότι, µε την 

οµαδική λήψη αποφάσεων καθορίζονται νέοι στόχοι από τους αποφασίζοντες. 

Με την οµαδική λήψη αποφάσεων κάθε µέλος έχει την δυνατότητα να 

εκφράσει τα επιχειρήµατα του και να προτείνει τον δικό του τρόπο αντιµετώπισης 

του προβλήµατος. Συνεπώς, τα µέλη της οµάδας λαµβάνουν υπόψη περισσότερες 

οπτικές του προβλήµατος και ταυτόχρονα εµπλουτίζονται -γίνονται περισσότερες, πιο 

δηµιουργικές και πιο πρωτότυπες- οι εναλλακτικές δράσεις υπό εξέταση. Είναι 

δυνατό να παρατηρήσουµε επιπλέον ότι, όταν η απόφαση λαµβάνεται µέσα από 

διαλογικές και δηµοκρατικές διαδικασίες, παρουσιάζει µεγαλύτερο βαθµό ορθότητας 

και αποτελεσµατικότητας σε σύγκριση µε την ατοµική λήψη απόφασης ακόµα και αν 

ο αποφασίζων είχε πρόσβαση σε τέλεια πληροφόρηση. 

Όταν µια απόφαση λαµβάνεται από µια οµάδα αναµένουµε να παρουσιάζει 

µεγαλύτερο βαθµό αποδοχής, από όσους τελικά θα την υλοποιήσουν, εφόσον όλα τα 

µέλη έχουν δώσει την συγκατάθεση τους για την λήψη της απόφασης (commitment to 

decision). Με αυτό τον τρόπο στο πλαίσιο µιας επιχείρησης έχουµε καλύτερη 

απόδοση αλλά και εξοµάλυνση των αντιπαραθέσεων που βλάπτουν την λειτουργία 

της. 

Επισηµαίνουµε, τέλος, ότι η οµαδική λήψη αποφάσεων οδηγεί σε αποφάσεις 

µε µεγαλύτερη ισχύ και σηµασία, από ότι η ατοµική και µεγαλύτερο βαθµό 

επικινδυνότητας, καθώς όλη η οµάδα επωµίζεται την ευθύνη και όχι µόνο ένας31
. 

Τα πλεονεκτήµατα της οµαδικής λήψης αποφάσεων είναι ουσιώδη και παρατηρούµε 

ότι σχετίζονται άµεσα µε την ποιότητα και την αποδοτικότητα της απόφασης. Το 

γεγονός αυτό οδήγησε σε µελέτες εντοπισµού των προβληµατικών σηµείων της 

οµαδικής λήψης αποφάσεων και στην αναζήτηση διαδικασιών εξάλειψης τους. 
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2.3.3 Μειονεκτήµατα της οµαδικής λήψης αποφάσεων 

Η οµαδική λήψη αποφάσεων είναι µια σύνθετη διαδικασία και η δυσκολία 

των προβληµάτων που παρουσιάζονται κατά την διενέργεια των διαπραγµατεύσεων 

είναι προφανής αν δούµε µερικά από τα ερωτήµατα παρακάτω: 

Ποια είναι η επιρροή που έχει κάθε µέλος της οµάδας στους υπόλοιπους; 

Κατά πόσο η σύνθεση της οµάδας επηρεάζει την διαδικασία λήψης της απόφασης; 

Μπορεί µια διαδικασία οµαδικής λήψης αποφάσεων να στοχεύει στην 

διάκριση και την επίλυση των διαφορών που παρουσιάζονται στις απόψεις; Πώς τα 

µέλη της οµάδας µπορούν να βρουν δεδοµένα και να παράγουν πληροφορίες; Πώς θα 

γίνει η διάχυση των πληροφοριών και η χρήση τους µέσα από τις συλλογικές 

διαδικασίες; 

Παρακάτω παρουσιάζουµε αναλυτικά τα προβλήµατα που παρουσιάζονται κατά την 

οµαδική λήψη αποφάσεων, κάνοντας διάκριση στα προβλήµατα που οφείλονται στην 

συµπεριφορά του ατόµου και στα προβλήµατα που οφείλονται στις συνθήκες της 

διαδικασίας32
. 

 

 

 

 

 

Λόγω της Συµπεριφοράς του Ατόµου 

Η συµπεριφορά των µελών µιας οµάδας είναι δυνατό να προκαλέσει 

δυσλειτουργίες και να επηρεάσει την ποιότητα της απόφασης. Συνοπτικά αναφέρουµε 

τα εξής33
: 

Οµαδική σκέψη - προσαρµογή στην κοινή γνώµη: Πρόκειται για την 

περίπτωση όπου κάποια µέλη της οµάδας αποδέχονται ακρίτως -ή προσαρµόζουν την 

γνώµη τους ανάλογα µε- τις επικρατούσες απόψεις. Έτσι είναι πιθανό να καταλήξει η 

οµάδα σε λανθασµένη κατεύθυνση. 

Έλλειψη οργάνωσης: Έλλειψη κατάλληλα οργανωµένης διαδικασίας για την 

λήψη της απόφασης. Το γεγονός αυτό έχει, συνήθως, ως συνέπεια να µην 

χρησιµοποιούνται όλες οι πληροφορίες για το πρόβληµα και να µην συζητούνται 
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επαρκώς οι δυνατές δράσεις και τα αποτελέσµατα τους λόγω κακής οργάνωσης των 

διαπραγµατεύσεων. 

Κυριαρχία ενός µέλους: Κάποιο µέλος, πιθανότατα  λόγω ιεραρχικά ανώτερης 

θέσης, είναι πιθανό να κατευθύνει ή να µονοπωλεί τις συζητήσεις, µε αποτέλεσµα να 

µην εκφράζονται ελεύθερα όλες οι απόψεις και να εγείρονται αντιπαραθέσεις. Το 

αποτέλεσµα σε αυτές τις περιπτώσεις, συνήθως, δεν είναι ικανοποιητικό. 

∆υσχέρεια παραγωγής νέων ιδεών: Όταν µόνο ένα µέλος µπορεί να 

παρεµβαίνει κάθε φορά σε ένα σηµείο της συζήτησης εµποδίζεται η παραγωγή νέων 

ιδεών. 

Έλλειψη κοινωνικότητας ή διάθεσης για δουλειά: Κάποια µέλη, λόγω της 

ιδιοσυγκρασίας τους ή του ανταγωνιστικού πνεύµατος µέσα στην οµάδα,  είναι 

πιθανό να µην συµµετέχουν ενεργά στις συζητήσεις και να µην στηρίζουν, όσο θα 

έπρεπε, τις απόψεις τους. 

Ανασφάλεια λόγω της κριτικής των άλλων µελών: Κάποια µέλη δεν 

εκφράζουν τις απόψεις τους µε σαφήνεια λόγω της ανασφάλειας τους. 

Απώλεια της ταυτότητας ενός µέλους: Είναι πιθανό ένα µέλος οµάδας να 

νιώσει ότι είναι ανώνυµο µέσα στο πλήθος και να χάσει την αυτοπεποίθηση του. 

Αυτό µπορεί να έχει δυο συνέπειες: αφενός, το µέλος αυτό είναι επιρρεπές σε 

παρορµητική συµπεριφορά και αφετέρου µειώνεται η ικανότητα του στην κριτική 

σκέψη και στον λογικό σχεδιασµό. 

∆ιασπορά των ευθυνών: Το πρόβληµα αυτό µπορεί να προκύψει όταν τα µέλη 

της οµάδας δεν λαµβάνονται ισοδύναµα υπόψη κατά την λήψη της τελικής απόφασης 

ή ακόµα και όταν έχουν διαφορετικές βλέψεις στον τρόπο που θα επηρεάσουν µια 

απόφαση. 

Πόλωση των µελών : έχει διατυπωθεί ότι µια οµάδα λαµβάνει αποφάσεις µε 

µεγαλύτερη επικινδυνότητα από ότι ένα άτοµο. Αυτό οφείλεται σε δυο παράγοντες : 

(1) την επιθυµία να αξιολογήσει κάποιος τις απόψεις του συγκρίνοντας αυτές µε τις 

απόψεις των άλλων και (2) την έκθεση στα επιχειρήµατα των άλλων µελών για την 

ανάληψη ρίσκου ή την αποτροπή από αυτό. 

Έχει παρατηρηθεί ότι η συµπεριφορά των µελών µιας οµάδας, κατά την 

διαδικασία λήψης αποφάσεων, δεν συνάδει µε τις αντιλήψεις και τις γνώσεις που 

έχουν για το πώς µπορεί µια σύσκεψη να είναι αποτελεσµατική. Το χάσµα ανάµεσα 
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σε αυτά που οι συµµετέχοντες λένε και πράττουν δεν βοηθά στην δηµιουργία ενός 

κλίµατος εµπιστοσύνης και ανοιχτού διαλόγου.  

Η αποτελεσµατικότητα της διαδικασίας λήψης αποφάσεων εξαρτάται από τον 

βαθµό της εφευρετικότητας και της πρωτοβουλίας των συµµετεχόντων, την 

προσαρµοστικότητα τους στις συνθήκες και την ανάληψη ρίσκου όσον αφορά στην 

υπόληψη τους (αυτό συµβαίνει, για παράδειγµα, όταν ένα µέλος έρχεται σε 

αντιπαράθεση µε όλη την υπόλοιπη οµάδα ή µε κάποιον ιεραρχικά ανώτερο, είτε 

όταν προτείνεται µια παρακινδυνευµένη κίνηση). 

 

Λόγω των Συνθηκών της ∆ιαδικασίας Λήψης Αποφάσεων 

H οµαδική λήψη αποφάσεων υπό πραγµατικές συνθήκες έχει να 

αντιµετωπίσει τα παρακάτω προβλήµατα34
: 

H διαδικασία λήψης απόφασης θα πρέπει να πραγµατοποιηθεί µε την διενέργεια 

πολλών συζητήσεων και διαπραγµατεύσεων µεταξύ των µερών της οµάδας. Η 

σύγκρουση των ενδιαφερόντων σε µια τέτοια διαδικασία είναι αναπόφευκτη. 

Συγκεκριµένα, οι οµάδες λήψης αποφάσεων µπορεί να κυµαίνονται από 

συνεργατικές, όπου τα µέλη έχουν κοινούς στόχους και βλέψεις, µέχρι 

ανταγωνιστικές, µε διαµετρικά αντίθετες θέσεις. Σε µια συνεργατική οµάδα, τα 

ενδιαφερόµενα µέρη µπορούν να εκπληρώσουν τους στόχους τους,  από την στιγµή 

που αυτοί δεν είναι αµοιβαία αποκλειστικοί µε τους στόχους των υπολοίπων. Στο 

πλαίσιο επιχειρήσεων είναι πιο σύνηθες να συναντούµε οµάδες λήψης αποφάσεων 

στις οποίες  παρουσιάζονται ελάχιστες διχογνωµίες και αντιπαραθέσεις µεταξύ των 

µελών, αφού όλοι ενδιαφέρονται για την απόδοση της επιχείρησης ως ενιαίο 

σύστηµα. 

Η υιοθέτηση ενός τρόπου σκέψης δεν είναι απόλυτη. Εφόσον προκύψουν νέες 

πληροφορίες, είναι δυνατό να παρουσιαστεί µια νέα εναλλακτική λύση που να είναι 

προτιµότερη από αυτή που µέχρι τώρα θεωρούνταν πιο ικανοποιητική. 

Η συνύπαρξη µη επαρκούς και πλήρους πληροφόρησης. Για ορισµένα 

τµήµατα του προβλήµατος είναι δυνατό να µην υπάρχουν επαρκή στοιχεία, που θα 

ήταν χρήσιµα για την λήψη της απόφασης, ενώ ταυτόχρονα, για κάποια άλλα 

τµήµατα του προβλήµατος, ο χρόνος ανάκτησης των απαιτούµενων πληροφοριών, 

που σε αυτή την περίπτωση είναι διαθέσιµες, είναι απαγορευτικός για την λήψη 
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απόφασης από τους συµµετέχοντες. Ο χρόνος απόκρισης του συστήµατος της 

επιχείρησης είναι κρίσιµη παράµετρος για την αποδοτικότητα της. 

Οι πληροφορίες που είναι διαθέσιµες πολύ συχνά αντιµετωπίζονται από 

ορισµένα µέρη της οµάδας µε δυσπιστία όσον αφορά στην εγκυρότητα και στην 

σηµασία τους σε σχέση µε το αντικείµενο των διαπραγµατεύσεων. Είναι σύνηθες οι 

συµµετέχοντες να έχουν συγκεκριµένα επιχειρήµατα - θέσεις για το ζήτηµα που 

αντιµετωπίζεται. 

Η γνώση των περιορισµών και των συνθηκών της πραγµατικότητας δεν είναι 

αρκετή για την λήψη µιας απόφασης. Οι προσωπικές εκτιµήσεις κάθε αποφασίζοντα, 

που εξαρτώνται από τον ρόλο του και τους στόχους του, είναι συνήθως το πιο 

κρίσιµο σηµείο για την τελική απόφαση. 

Η επίτευξη κοινής συναίνεσης και ακολούθως η λήψη της απόφασης, στις 

περισσότερες περιπτώσεις, γίνεται χωρίς να έχουν εξετασθεί όλες οι δυνατές 

εναλλακτικές δράσεις για την αντιµετώπιση του ζητήµατος  και η απόφαση που 

λαµβάνεται είναι αυτή που ‘επιβάλλεται’ στην οµάδα από το µέρος µε την 

µεγαλύτερη δυναµική. Ακόµη παρατηρείται ότι κάποια µέρη της οµάδας δεν 

εκφράζουν τις ακριβείς θέσεις τους όταν είναι παρών κάποιος ιεραρχικά ανώτερος µε 

αποτέλεσµα την στρέβλωση της διαδικασίας της οµαδικής λήψης αποφάσεων. 

Από την παραπάνω ανάλυση των µειονεκτηµάτων της οµαδικής απόφασης 

διαπιστώνουµε ότι στην πλειοψηφία τους οφείλονται στην έλλειψη κανόνων 

επικοινωνίας µεταξύ των µελών της οµάδας. Η εφαρµογή µιας διαδικασίας που θα 

είναι προσαρµοσµένη στις ανάγκες και τις ιδιαιτερότητες της οµάδας είναι δυνατό να 

περιορίσει τα προβληµατικά σηµεία που παρατηρούνται. 

 

 

2.4 Αποτελεσµατικότητα οµαδικών αποφάσεων 

Το αν οι οµάδες είναι περισσότερο αποτελεσµατικές από τα άτοµα εξαρτάται 

από τα κριτήρια που ορίζουν την αποτελεσµατικότητα. Όσον αφορά στην ακρίβεια, 

οι οµαδικές αποφάσεις τείνουν να είναι πιο ακριβείς. Τα στοιχεία δείχνουν ότι, κατά 

µέσο όρο, οι οµάδες παίρνουν ορθότερες αποφάσεις από ότι τα µεµονωµένα άτοµα. 

Αυτό, φυσικά, δε σηµαίνει ότι όλες οι οµάδες ξεπερνούν σε αποδοτικότητα κάθε 

άτοµο. Μάλλον έχουµε καταλήξει στο ότι οι οµαδικές αποφάσεις είναι καλύτερες από 

εκείνες που θα είχαν παρθεί από το µέσο άτοµο σε µια οµάδα. Πάντως, σπάνια είναι 
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καλύτερες από τις επιδόσεις ενός άριστου ατόµου. Αν η αποτελεσµατικότητα µιας 

απόφασης ορίζεται από την ταχύτητα λήψης της, τότε οι ατοµικές αποφάσεις 

υπερέχουν. Οι διαδικασίες οµαδικής λήψης αποφάσεων χαρακτηρίζονται από “πάρε-

δώσε”, που είναι χρονοβόρο35
. 

Αποτελεσµατικότητα µπορεί να σηµαίνει το βαθµό στον οποίο µια απόφαση 

επιδεικνύει δηµιουργικότητα. Αν η δηµιουργικότητα είναι σηµαντική, τότε οι οµάδες 

τείνουν να είναι πιο αποτελεσµατικές από τα άτοµα. Αυτό, πάντως, πιέζει τις 

δυνάµεις που ενθαρρύνουν την οµαδική σκέψη να δρουν βεβιασµένα. Το τελικό 

κριτήριο όσον αφορά στην αποτελεσµατικότητα είναι ο βαθµός αποδοχής που 

επιτυγχάνεται για την τελική λύση. Όπως σηµειώθηκε προηγουµένως, οι οµαδικές 

αποφάσεις είναι πιθανό να καταλήξουν σε λύσεις που είναι περισσότερο κοινά 

αποδεκτές, µιας και υπάρχει προσφορά από πολλούς ανθρώπους.  

Η αποτελεσµατικότητα της οµαδικής λήψης αποφάσεων επηρεάζεται επίσης 

από το µέγεθος της οµάδας. Όσο πιο µεγάλη είναι η οµάδα τόσο µεγαλύτερη είναι η 

ευκαιρία µιας πιο ετερογενούς αντιπροσώπευσης. Από την άλλη πλευρά, όµως µια 

µεγάλη οµάδα απαιτεί συντονισµό και χρόνο, ώστε να µπορέσουν όλα τα µέλη της να 

συνεισφέρουν. Αυτό σηµαίνει ότι οι οµάδες πιθανώς δεν θα πρέπει να είναι πολύ 

µεγάλες: το κατώτατο όριο είναι πέντε άτοµα, το ανώτερο περίπου δεκαπέντε. 

Πράγµατι, τα στοιχεία δείχνουν ότι οι οµάδες πέντε ατόµων και, σε µικρότερο βαθµό, 

των επτά ατόµων είναι πιο αποδοτικές, εφόσον δε οι αριθµοί πέντε και επτά είναι 

µόνοι, αποφεύγονται τα αδιέξοδα. Οι οµάδες αυτές είναι αρκετά µεγάλες ώστε τα 

µέλη τους να εναλλάσσουν ρόλους και να αντιπαρέρχονται καταστάσεις που τους 

φέρνουν σε αµηχανία, αλλά ταυτόχρονα και αρκετά µικρές ώστε τα πιο 

συνεσταλµένα από τα µέλη τους να συµµετέχουν ενεργά στις συζητήσεις.  

Η αποτελεσµατικότητα δεν θα πρέπει να εξετάζεται χωρίς ταυτόχρονα να 

λαµβάνεται υπόψη και η αποδοτικότητα. Όσον αφορά στην αποδοτικότητα, οι οµάδες 

έρχονται σχεδόν πάντα σε δεύτερη µοίρα σε σύγκριση µε αυτόν που παίρνει µέρος σε 

αποφάσεις. Μόνο µε λίγες εξαιρέσεις η οµαδική λήψη αποφάσεων καταναλώνει 

λιγότερες ώρες εργασίας από ότι η ατοµική. Οι εξαιρέσεις εµφανίζονται όταν αυτός 

που παίρνει µεµονωµένα τις αποφάσεις πρέπει να καταναλώνει πολύ χρόνο κάνοντας 

ανασκόπηση φακέλων και συζητώντας µα άλλους, ώστε να συγκεντρώνει 
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συγκρίσιµες ποσότητες ποικίλης ύλης. Λόγω, του ότι οι οµάδες µπορεί να 

συµπεριλαµβάνουν µέλη από ποικίλες σφαίρες ενδιαφερόντων, έχουν τη δυνατότητα 

να καταναλώνουν λιγότερο χρόνο ερευνώντας για πληροφορίες. Πάντως, τέτοιες 

αποφάσεις τείνουν να είναι η εξαίρεση του κανόνα. Γενικά, οι οµάδες είναι µάλλον 

λιγότερο αποδοτικές σε σύγκριση µε τα άτοµα. Σε περίπτωση που απαιτείται η 

χρησιµοποίηση οµάδων, τότε το πρωταρχικό µέληµα πρέπει να είναι ο προσδιορισµός 

του αν η ωφέλεια σε αποτελεσµατικότητα είναι τόσο µεγάλη ώστε να εξισορροπεί 

την απώλεια σε αποδοτικότητα. 

 

 

2.5 Κατάταξη αποφάσεων σε προγραµµατισµένες αποφάσεις και µη 

προγραµµατισµένες αποφάσεις 

 Οι αποφάσεις για την επίλυση των διαφόρων προβληµάτων που αντιµετωπίζει µια 

επιχείρηση δεν είναι όλες το ίδιο. Έτσι, για την καλύτερη κατανόηση των 

αποφάσεων, αυτές κατατάσσονται σε δύο βασικές κατηγορίες36
: σε 

προγραµµατισµένες και σε µη προγραµµατισµένες αποφάσεις. 

Α. Προγραµµατισµένες αποφάσεις: Αυτές έχουν επαναλαµβανόµενες λύσεις 

ρουτίνας. Τα στελέχη µιας επιχείρησης αντιµετωπίζουν καθηµερινά ένα µεγάλο 

αριθµό προγραµµατισµένων αποφάσεων κατά την εκτέλεση των δραστηριοτήτων 

τους. Οι αποφάσεις αυτές λαµβάνονται χωρίς τα στελέχη να δαπανούν ιδιαίτερο 

χρόνο και προσπάθεια, αφού κάθε φορά που θα χρειαστεί να πάρουν µια τέτοια 

απόφαση, η διαδικασία µοιάζει µε όλες τις προηγούµενες φορές. Η διεύθυνση 

χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών, για παράδειγµα, πήρε την απόφαση να εξοφλεί τους 

προµηθευτές της επιχείρησης την πρώτη Τετάρτη κάθε µήνα. Αυτή είναι µία 

προγραµµατισµένη απόφαση. Έτσι, το λογιστήριο ακολουθεί αυτή τη διαδικασία 

ρουτίνας. 

  Οι προγραµµατισµένες αποφάσεις έχουν, συνήθως, µεγάλη διάρκεια ζωής. 

Μια προγραµµατισµένη απόφαση, όµως, όταν αυτή πρωτοεµφανίζεται, δεν είναι 

απλή απόφαση ρουτίνας, µε πρότυπη διαδικασία αντιµετώπισης του προβλήµατος. Τα 

διοικητικά στελέχη του ανώτατου επιπέδου της διοικητικής ιεραρχίας χρειάστηκαν 
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πολύ χρόνο και κατέβαλαν µεγάλη προσπάθεια µέχρι να καταλήξουν σε αυτήν την 

πρότυπη απόφαση αντιµετώπισης του προβλήµατος. 

Β. Μη προγραµµατισµένες αποφάσεις: Αυτές αφορούν στην επίλυση περίπλοκων 

και µοναδικών προβληµάτων, που δεν µπορούν να αντιµετωπιστούν από τις 

καθιερωµένες πρότυπες διαδικασίες ρουτίνας. Στην περίπτωση αυτή τα προβλήµατα 

δεν εµφανίζονται συχνά, για αυτό και δεν υπάρχει εµπειρία αντιµετώπισης τους. Η 

επέκταση των δραστηριοτήτων της ∆ΕΛΤΑ Πρότυπου Βιοµηχανίας Γάλακτος Α.Ε. 

στις βαλκανικές χώρες αποτελεί ένα παράδειγµα µη προγραµµατισµένης απόφασης. 

Οι µη προγραµµατισµένες αποφάσεις λαµβάνονται, συνήθως, από τα ανώτατα 

στελέχη της διοικητικής ιεραρχίας. 

Όταν πρόκειται για προβλήµατα τα οποία δεν εµφανίζονται συχνά, χαρακτηρίζονται 

από ένα µεγάλο βαθµό αβεβαιότητας και είναι στρατηγικής σηµασίας, οι αποφάσεις 

για τη λύση αυτών των προβληµάτων λαµβάνονται από τα διοικητικά στελέχη 

ανώτατου επιπέδου. Αντίθετα, για τα προβλήµατα που εµφανίζονται συχνά και για τα 

οποία υπάρχει µια πρότυπη διαδικασία αντιµετώπισης τους, οι αποφάσεις 

λαµβάνονται από τα διοικητικά στελέχη του κατώτερου επιπέδου. Τα διοικητικά 

στελέχη µεσαίου επιπέδου ασχολούνται και αυτά, κυρίως, µε µη προγραµµατισµένες 

αποφάσεις. 

 

 

2.6 ∆υο παγίδες στη λήψη αποφάσεων 

Η πιο σπουδαία ίσως, ικανότητα ενός µάνατζερ είναι η ικανότητα λήψης 

σωστών αποφάσεων. Λίγοι όµως µάνατζερ έχουν την ικανότητα να παίρνουν σωστές 

αποφάσεις συστηµατικά. Η ιστορία πολλών επιχειρήσεων δείχνει ότι πολλοί 

µάνατζερ επαναλαµβάνουν ορισµένα λάθη συνεχώς και πέφτουν σε παγίδες που 

µπορούν να αποφευχθούν37
. ∆ύο από τις κοινές αυτές παγίδες που πρέπει να 

αποφεύγει κανείς στο management είναι η υπέρµετρη εµπιστοσύνη στην κρίση του 

και η κοντόφθαλµη εµπιστοσύνη στις εύκολες πληροφορίες. Ιδιαίτερα στο 

στρατηγικό management οι παγίδες αυτές µπορούν να οδηγήσουν σε σοβαρά 

σφάλµατα όπως την αδυναµία αναγνώρισης ανταγωνιστών. 
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Η υπερβολική αυτοπεποίθηση και η υπέρµετρη εµπιστοσύνη στην κρίση µας είναι η 

πρώτη παγίδα. Αυτή έχει ως αποτέλεσµα να µην συλλέγει κανείς κρίσιµες 

πληροφορίες γιατί είναι σίγουρος για την γνώµη του και τις αντιλήψεις του. Ένα 

κλασικό παράδειγµα ήταν ο Newton Baker, ένας εξαιρετικά ικανός υπουργός άµυνας 

των Η.Π.Α, που το 1921 ήταν σίγουρος ότι η καινούρια τεχνολογία µε το όνοµα « 

πολεµικό αεροσκάφος» ήταν αδύνατο να βυθίσει µε βόµβες ένα τεράστιο θωρηκτό. 

Ήταν µάλιστα τόσο σίγουρος που ήταν διατεθειµένος να βγει στη γέφυρα ενός 

θωρηκτού και να περιµένει κατά τη διάρκεια ενός τέτοιου αεροπορικού 

βοµβαρδισµού. Ήταν ο υπουργός ανόητος; Κάθε άλλο. Απλώς ήταν τόσο απόλυτα 

πεπεισµένος για την ορθότητα της γνώµης του, ώστε να αγνοήσει την 

πραγµατικότητα, τις καινούριες πληροφορίες που οι στρατιωτικοί του σύµβουλοι του 

έδιναν για το νέο όπλο. Το λάθος του ήταν ότι δεν σκέφτηκε καν ότι οι παλιότερες 

πληροφορίες που είχε στη διάθεση του δικαιολογούσαν τη σφοδρή ισχυρογνωµία του. 

Κάτι όχι ασυνήθιστο. Ο Thomas Watson, ιδρυτής και πρόεδρος της IBM, δήλωνε το 

1943 ότι παγκόσµια ίσως υπάρχει µια αγορά για 5 υπολογιστές. Ο Ναπολέων όταν 

του περιέγραψαν το ατµόπλοιο σαν µια καινούρια εφεύρεση µε µεγάλες προοπτικές 

είπε ότι δεν είχε καιρό για τέτοιες ανοησίες38
. 

Η υπερβολική εµπιστοσύνη είναι συνήθως το σύµπτωµα µιας βαθύτερης 

αιτίας. Σαν άνθρωποι έχουµε την τάση να προτιµάµε πληροφορίες που επιβεβαιώνουν 

παρά που αµφισβητούν αυτά που πιστεύουµε και κάνουµε. Η όποια επιβεβαίωση 

είναι πολύ τονωτική, µας δείχνει ότι κάνουµε σωστά τη δουλειά µας. Αντίθετα, 

απορρίπτουµε και αγνοούµε οποιοδήποτε αποδεικτικό στοιχείο πάει κόντρα στο 

ρεύµα των πιστεύω µας. Αποφεύγουµε πληροφορίες που δεν επικυρώνουν τις 

απόψεις µας γιατί µπορεί να µας δείξουν ότι οι αποφάσεις µας µπορεί να µην ήταν 

σωστές. Πολλές έρευνες σχετικά µε το στρατηγικό management πολλών 

αµερικανικών επιχειρήσεων, τη δεκαετία του 1970, έδειξαν ότι τα ηγετικά στελέχη 

τους είχαν εξαιρετικά πολύπλοκα συστήµατα για τη συλλογή και ανάλυση 

πληροφοριών που επιβεβαίωναν τις επιλογές που είχαν ήδη κάνει (πολλές φορές 

λανθασµένες), παρά για τη συλλογή πληροφοριών που θα τους βοηθούσαν στην 

κατάστρωση σχεδίων. Πρώτο δίδαγµα λοιπόν, στη λήψη µιας  απόφασης είναι ότι 

πρέπει να έχει κανείς την πειθαρχεία να ψάξει κανείς προσεκτικά για πληροφορίες 
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που αµφισβητούν τις απόψεις του, τη γνώµη του, τα πιστεύω του. Αν πραγµατικά δεν 

υπάρχουν, τότε δικαιολογείται η αυτοπεποίθησή. 

Το δεύτερο αίτιο της υπερβολικής εµπιστοσύνης είναι ότι πολλές φορές κανείς δεν 

ξέρει τα πραγµατικά όρια των γνώσεών του, δεν ξέρει δηλαδή τι δεν ξέρει. Είµαστε 

συνηθισµένοι, στις δυτικές κουλτούρες, να προτιµάµε κάποιον µε αυτοπεποίθηση που 

δείχνει ότι ξέρει τα πάντα, παρά κάποιον που έχει αµφιβολίες, πάντα ψάχνει, πάντα 

ρωτάει. Ο πρώτος όµως έχει πολύ µεγάλη πιθανότητα να νοµίζει ότι ξέρει παραπάνω 

από ό, τι πραγµατικά ξέρει και να κάνει έτσι σοβαρά λάθη. ∆ίδαγµα δεύτερο, είναι 

απαραίτητο να ξέρει κανείς µε σιγουριά τι ξέρει, ώστε να µπορεί να σχηµατίσει µια 

γνώµη και δεύτερον, να ξέρει τι δεν ξέρει, κάτι που πρέπει να καθορίζει την 

αυτοπεποίθηση του. Η επιλογή συνεργατών µε γνώµονα το δεύτερο είναι κρίσιµη39
. 

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να αναφέρουµε ότι εύλογα κάποιος θα αναρωτηθεί αν είναι 

πάντα κακό να έχει ένας µάνατζερ εµπιστοσύνη στον εαυτό του και στις ικανότητές 

του. Μπορεί να είναι κανείς πειστικός, ιδιαίτερα σε µια ηγετική θέση, αν δεν εµπνέει 

εµπιστοσύνη; ∆εν έχει πουθενά θέση η αυτοπεποίθηση; Και βέβαια έχει. Ιδανικά ένας 

µάνατζερ πρέπει να είναι ρεαλιστής στη λήψη αποφάσεων και ιδεαλιστής στην 

εκτέλεσή τους. Με άλλα λόγια πρέπει να παίρνει µια απόφαση ψυχρά, προσεκτικά, µε 

ανάλυση όλων των πιθανών αποτελεσµάτων, µε βάση όλων τις διαθέσιµες 

πληροφορίες, ευχάριστες η όχι. Στην εκτέλεσή της όµως είναι ακριβώς που πρέπει να 

δείχνει αυτοπεποίθηση, γιατί χρειάζεται να κινητοποιεί, να εµπνέει τους γύρω του, να 

τους ηλεκτρίζει για την επίτευξη ενός στόχου. Το θέµα αυτό υπάρχει και στους 

µεγάλους, θρασείς, ριψοκίνδυνους στόχους των επιχειρήσεων µε οραµατισµό. Ο 

διπλός αυτός ρόλος δεν είναι πάντα εύκολος, γιατί χρειάζεται κανείς να κινητοποιεί 

τους γύρω του, χωρίς όµως να έχει ο ίδιος ψευδαισθήσεις για αυτό που πιστεύει. 

Η δεύτερη παγίδα είναι η κοντόφθαλµη εµπιστοσύνη σε πληροφορίες. Στην 

περίπτωση αυτή αναφέρονται δυο προβλήµατα. Το πρώτο πρόβληµα είναι να δίνει 

κανείς µεγάλη προσοχή σε εύκολες,  άµεσα διαθέσιµες πληροφορίες, που επηρεάζουν 

µια απόφαση κατά δύο τρόπους. Ο πρώτος σχετίζεται µε το κατά πόσο φρέσκες είναι 

οι πληροφορίες αυτές. Οι πιο πρόσφατες πληροφορίες χρωµατίζουν εύκολα τις 

αποφάσεις µας και πολλές φορές µας οδηγούν σε λάθος αποφάσεις. Για παράδειγµα 

οι υπάλληλοι µιας αµερικανικής τράπεζας µετά από ένα σεµινάριο πωλήσεων 
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τεχνικές στον 21ο αιώνα. Αθήνα: Rosili 
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πλασάριζαν συνεχώς τις προσφορές που είχαν συζητηθεί στο σεµινάριο αυτό, παρά 

άλλες πιο επικερδείς προσφορές που όµως δεν ήταν µέρος του σεµιναρίου. Ο 

δεύτερος τρόπος σχετίζεται µε την εντύπωση που ορισµένες πληροφορίες µας 

αφήνουν. Όσο πιο δυνατή είναι η εντύπωση µιας πληροφορίας τόσο πιο εύκολο είναι 

να τη χρησιµοποιήσουµε, µε αποτέλεσµα µια λανθασµένη απόφαση. Αν για 

παράδειγµα, ένας προµηθευτής µας κάνει το τραπέζι και µας περιποιηθεί εκπληκτικά, 

αναγκαστικά θα τον δούµε από διαφορετική σκοπιά, άσχετα αν έχουµε σκληρές 

πληροφορίες ότι η αξιοπιστία του δεν είναι υψηλή40
. 

Το δεύτερο πρόβληµα είναι να σχηµατίζει κανείς την γνώµη του µε βάση 

κάποιο αρχικό συγκεκριµένο στοιχείο  που επηρεάζει στη συνέχεια δυσανάλογα τη 

συλλογιστική του. Πάντα στη λήψη µιας απόφασης αρχίζουµε µε κάποιο στοιχείο, 

κάποια πληροφορία που την χρησιµοποιούµε σαν θεµέλιο. Για παράδειγµα ας 

υποθέσουµε ότι χρειάζεται να αποφασίσουµε αν πρέπει να µπούµε σε µια αγορά για 

να πουλήσουµε πλαστικές καρέκλες και θέλουµε να δούµε πόσες καρέκλες θα 

µπορούσαµε να πουλήσουµε την επόµενη πενταετία. Η πληροφορία που αµέσως θα 

ψάξουµε να βρούµε είναι πόσες καρέκλες πουλήθηκαν πέρσι στην αγορά αυτή, 

πληροφορία βασική και απόλυτα λογική. Το πρόβληµα έγκειται στο ότι ο αριθµός 

αυτός πρέπει να προσαρµοστεί κατάλληλα είτε προς τα πάνω είτε προς τα κάτω. Εκεί 

ακριβώς βρίσκεται η παγίδα. Συχνά αφήνουµε την αρχική αυτή πληροφορία να 

επηρεάσει δυσανάλογα την απόφασή µας. Όχι πως πρέπει να την  αγνοήσουµε, η 

αρχική αυτή πληροφορία είναι αρκετά χρήσιµη, απλώς δεν πρέπει να την αφήσουµε 

να αποκτά υπέρµετρη σηµασία. Όσο και αν η παγίδα αυτή φαίνεται εύκολο να 

αποφευχθεί πολλές φορές στην πράξη είναι δύσκολο. Είναι πολύ δύσκολο, για 

παράδειγµα, να µην πάρουµε φέτος πολύ σοβαρά τις περσινές µας προβλέψεις 

πωλήσεων και είναι εύκολο να τις αφήσουµε να χρωµατίζουν τις αποφάσεις µας κάθε 

χρόνο. Επίσης, µπορεί να δούµε ένα καινούριο, δηµοφιλές προϊόν στην αγορά 

λανσαρισµένο από τον κύριο ανταγωνιστή µας. Είναι πού εύκολο να πέσουµε στην 

παγίδα να θέλουµε να βγάλουµε αµέσως το ίδιο ακριβώς προϊόν (η πληροφορία 

θεµέλιο), αντί να δούµε τι ακριβώς ήταν αυτό που τράβηξε τους αγοραστές. Για να 

αποφύγει κανείς αυτή την παγίδα θα πρέπει να χρησιµοποιεί µια ποικιλία τέτοιων 

αρχικών πληροφοριών. 
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Είναι βασικό, να µην ξεχνάµε ότι τα πάντα γύρω από τις επιχειρήσεις 

αλλάζουν, ανακατατάσσονται, όλες οι σταθερές καταρρέουν και ότι ισχύει σήµερα 

δεν πρόκειται να ισχύει στο µέλλον. Είναι πολύ σηµαντικό, λοιπόν, να δούµε πώς 

πολλά λάθη λήψης αποφάσεων µπορούν να αποφευχθούν. Με την βοήθεια της 

τεχνολογίας που συνεχώς εξελίσσεται και των καινούριων µεθόδων management, θα 

µπορέσουµε να καλύψουµε τα κενά που υπάρχουν και να βρούµε τρόπους που θα 

βελτιώνουν τη συλλογή πληροφοριών ώστε να γίνεται ευκολότερη και πιο 

αποτελεσµατική η λήψη των αποφάσεων. 

 

2.7 Ο ρόλος των συναισθηµάτων στη λήψη αποφάσεων 

Ιστορικά στη βιβλιογραφία, συναντά κανείς εκ διαµέτρου αντίθετες 

προσεγγίσεις για το ρόλο των συναισθηµάτων στη λήψη αποφάσεων. Στα πλαίσια 

κυρίως της ορθολογικής παράδοσης, τα συναισθήµατα θεωρούνται από 

οικονοµολόγους, ψυχολόγους και άλλους επιστήµονες περισσότερο ως υπονοµευτικά 

των λογικών και ορθολογικών διεργασιών που εµπλέκονται στη λήψη µιας απόφασης 

και δεν έχουν θέση στις θεωρίες και τα µοντέλα για τη λήψη αποφάσεων. Εδώ 

συναντάµε τις κλασικές θεωρίες πιθανοτήτων: τη θεωρία της προσδοκώµενης 

ωφελιµότητας41
 όπου η αξία µιας εναλλακτικής προκύπτει από το άθροισµα των 

ωφελιµοτήτων των αποτελεσµάτων της, το καθένα υπολογιζόµενο από την 

πιθανότητα του να συµβεί. Ακολουθεί η θεωρία της υποκειµενικής προσδοκώµενης 

ωφελιµότητας42
. Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία, όπως αναφέρεται στη Μellers (2000), 

οι άνθρωποι υποθέτουµε ότι κάνουν την επιλογή η οποία µεγιστοποιεί τη µαθηµατική 

έκφραση “ ∑ SiUi “ όπου το S αναπαριστά την υποκειµενική πιθανότητα του ενός 

αποτελέσµατος που σχετίζεται µε µία επιλογή και το U αναπαριστά την ωφελιµότητα 

του αποτελέσµατος, δηλαδή την υποκειµενική αξία ή απολαβή για το άτοµο που 

παίρνει την απόφαση43
. 
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  Expected utility theory στο Wilson, T. D. & Gilbert, D. T. (2005). Affective Forecasting. 
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  Subjective utility theory στο Wilson, T. D. & Gilbert, D. T. (2005). Affective Forecasting. 
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Από την άλλη πλευρά, υπάρχουν επιστήµονες από διάφορους κλάδους που 

υποστηρίζουν πως τα συναισθήµατα παίζουν ουσιαστικό ρόλο στη λήψη µιας 

απόφασης, Πρόσφατες µελέτες δείχνουν την ενεργοποίηση συγκεκριµένων περιοχών 

και κυκλωµάτων που ελέγχουν συναισθήµατα στον εγκέφαλο, κατά τη λήψη µιας 

απόφασης καθώς και από το αποτέλεσµα µιας επιλογής. Σύµφωνα µε τον Damasio 

(1994) για παράδειγµα, καθώς αξιολογεί κανείς τις διάφορες εναλλακτικές, συχνά οι 

ορθολογικές κρίσεις δεν είναι επαρκείς για να κάνει µια επιλογή ανάµεσα στις 

εναλλακτικές. Τα συναισθήµατα τη στιγµή που γίνεται η επιλογή καθώς και τα 

προβλεπόµενα συναισθήµατα που αναµένουµε να βιώσουµε ως αποτέλεσµα µιας 

επιλογής είναι αυτά που µας καθιστούν ικανούς να επιλέξουµε ανάµεσα σε 

εναλλακτικές, καµία από τις οποίες δεν είναι ορθολογικά ανώτερη από τις 

υπόλοιπες44
. 

Στο απόσπασµα αυτό φαίνεται καθαρά ο διαχωρισµός των συναισθηµάτων σε 

αυτά που βιώνουµε τη στιγµή που παίρνουµε µια απόφαση και στα συναισθήµατα τα 

οποία προβλέπουµε ή προσδοκούµε πως θα βιώσουµε ως το αποτέλεσµα της 

απόφασης που θα πάρουµε. Οι πειραµατικές έρευνες και οι θεωρίες για τις επιδράσεις 

των προβλεπόµενων συναισθηµάτων στη λήψη αποφάσεων περιορίζονται κυρίως στα 

συναισθήµατα της ευχαρίστησης και της µεταµέλειας. Το βασικό σηµείο αυτών των 

θεωριών είναι το γεγονός ότι οι άνθρωποι επιλέγουν την εναλλακτική µε το 

µεγαλύτερο µέσο όρο προβλεπόµενης ευχαρίστησης και την εναλλακτική που 

ελαχιστοποιεί την πιθανότητα να βιώσουν µεταµέλεια ως το αποτέλεσµα της επιλογής 

τους, επιλέγουν δηλαδή την εναλλακτική µε την ελάχιστη προβλεπόµενη µεταµέλεια. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία της υποκειµενικής προβλεπόµενης ευχαρίστησης45
 των 

Mellers et al (1999), η προβλεπόµενη ευχαρίστηση σχετίζεται µε την επιλογή ως 

εξής: ένα άτοµο που κάνει µια επιλογή ανάµεσα σε µία εναλλακτική µε 

αποτελέσµατα Α και Β και µία άλλη, µε αποτελέσµατα Γ και ∆, για να υπολογίσει τη 

συνολική ευχαρίστηση της πρώτης εναλλακτικής, προβλέπει την ευχαρίστηση του Α 

και Β «ζυγίζει» κάθε προβλεπόµενο συναίσθηµα µε τις πιθανότητες που υπάρχουν να 

το βιώσει και αθροίζει τα αποτελέσµατα. Αντίστοιχα κάνει το ίδιο και για τη δεύτερη 

                                                           
44
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εναλλακτική και τελικά το άτοµο επιλέγει την εναλλακτική µε το µεγαλύτερο µέσο 

όρο προβλεπόµενης ευχαρίστησης. 

Σύµφωνα µε τους Mellers και McGraw (2001), όταν οι επιλογές που κάνουν 

οι άνθρωποι είναι συνεπείς µε τη θεωρία της υποκειµενικής προβλεπόµενης 

ευχαρίστησης, φαίνεται να συµβαίνει το εξής: µεγαλύτερη προβλεπόµενη 

ευχαρίστηση τείνει να οδηγεί σε επιλογές µε περισσότερο ρίσκο ενώ λιγότερη 

προβλεπόµενη ευχαρίστηση, οδηγεί σε επιλογές µε λιγότερο ρίσκο, στην αποφυγή 

του ρίσκου δηλαδή46
. 

Οι Loomes et al (1982) και Bell (1982), πρότειναν µια θεωρία επιλογής για 

την προβλεπόµενη µεταµέλεια47
. Η µεταµέλεια ορίζεται στους Mellers et al (1999) 

«ως το συναίσθηµα το οποίο βιώνει το άτοµο όταν το αποτέλεσµα µιας επιλογής είναι 

χειρότερο από το αποτέλεσµα που θα έπαιρνε το άτοµο εάν είχε κάνει µία διαφορετική 

επιλογή»
48

. Η θεωρία της µεταµέλειας των Loomes et al (1982) όπως αναφέρεται 

στους Zeelenberg et al (1996), βασίζεται σε µια βασική υπόθεση. Η υπόθεση είναι ότι 

οι συναισθηµατικές συνέπειες των αποφάσεων προβλέπονται και λαµβάνονται υπόψη 

για τη λήψη της απόφασης. Έτσι, οι τάσεις για αποφυγή του να βιώσουν οι άνθρωποι 

µετά την απόφαση συναισθήµατα όπως η µεταµέλεια, υποθέτουν ότι είναι βασικός 

παράγοντας της λήψης µιας απόφασης. 

Σύµφωνα µε τους Zeelenberg et al (1996), έκδηλα ή άδηλα σε όλες τις 

πειραµατικές µελέτες της προβλεπόµενης µεταµέλειας, υπάρχει η ιδέα ότι η 

προβλεπόµενη µεταµέλεια οδηγεί σε αποστροφή επιλογών που ενέχουν ρίσκο49
. Κατά 

τους Zeelenberg et al (2004), « η αποστροφή του ρίσκου εκφράζεται µε την προτίµηση 

µιας σίγουρης εναλλακτικής έναντι µιας εναλλακτικής µε ρίσκο µε την ίδια όµως 

αναµενόµενη απόδοση.Για παράδειγµα, στο πλαίσιο των πειραµάτων µε τυχερά 

παιχνίδια, σε µια επιλογή να κερδίσει κάποιος 50 δολάρια – η σίγουρη εναλλακτική ή 
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100 δολάρια ανάλογα µε το αν το νόµισµα θα φέρει κορώνα ή γράµµατα – εναλλακτική 

µε ρίσκο, οι άνθρωποι επιλέγουν συχνότερα τη σίγουρη εναλλακτική». 

Οι Zeelenberg, Beattie, Pligt and Vries (1996) και οι Ζeelenberg και Pieters (2004) 

στην έρευνά τους, έδειξαν πως η αποφυγή του να βιώσει αυτός που θα πάρει την 

απόφαση µεταµέλεια, µπορεί να οδηγήσει είτε σε αποφάσεις µε περισσότερο ρίσκο 

είτε σε αποστροφή αποφάσεων µε ρίσκο ανάλογα µε την ανατροφοδότηση που 

λαµβάνουν τα άτοµα για τις επιλογές. 

Θα πρέπει να σηµειώσουµε βέβαια πως η ακριβής πρόβλεψη των συναισθηµάτων 

που κάποιος ενδέχεται να βιώσει από το αποτέλεσµα µιας επιλογής που θα κάνει, δεν 

είναι ιδιαίτερα επιτυχής και προσκρούει σε διάφορους άλλους παράγοντες που την 

επηρεάζουν. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται και στους Wilson et al (2005) «είναι 

δύσκολο να βάλει κανείς τον εαυτό του στο µέλλον και να φανταστεί τι θα βιώσει. Είναι 

δύσκολο να επιτευχθεί ένα τέτοιο νοητικό ταξίδι στο χρόνο, µια τέτοια προσοµοίωση 

που ίσως τελικά να οδηγούσε και σε καλύτερες αποφάσεις»
50

. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΤΟ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 

3.1  Το τραπεζικό σύστηµα στην Ελλάδα. Σύντοµη ιστορική 

αναδροµή 

Οι τράπεζες αποτελούν κεντρικό κορµό του οικονοµικού συστήµατος µιας 

κοινωνίας στο βαθµό που διαθέτουν την ικανότητα να µεταβάλλουν την προσφορά 

του χρήµατος, να επηρεάζουν την αγοραστική δύναµη και να ολοκληρώνουν την 

οικονοµική διαδικασία παραγωγής, διανοµής και κατανάλωσης. Έτσι και στο 

νεοδηµιουργηθέν νεοελληνικό κράτος το 1828 ο τότε κυβερνήτης του Ιωάννης 

Καποδίστριας εγκαθίδρυσε την πρώτη τραπεζική µονάδα που αποσκοπούσε στην 

ανασυγκρότηση της οικονοµίας και στη συσσώρευση κεφαλαίων για την 

αποπληρωµή των χρεών των διεθνών δανείων που χορηγούνταν από ξένα κράτη και 

τράπεζες. Αυτή η τράπεζα ονοµάστηκε « Εθνική Χρηµατοδοτική Τράπεζα» και 

λειτούργησε ως το 1831. Το 1841 ιδρύθηκε η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος51
 και 

είναι η αρχαιότερη τράπεζα στο νεοελληνικό κράτος που επιβιώνει ως τις µέρες µας. 

Στη διάρκεια του δεύτερου µισού του 19
ου

 αιώνα µια σειρά χρηµατοπιστωτικών 

συστηµάτων άνοιξαν και έκλεισαν µε την συµµετοχή ξένων τραπεζικών οίκων και 

Ελλήνων του εξωτερικού και της Οθωµανικής Αυτοκρατορίας. 

Η είσοδος στον 20
ο
 αιώνα βρίσκει το τραπεζικό σύστηµα της Ελλάδας να 

κλονίζεται. Ήδη το 1900 είχαν µείνει τρεις από τις πέντε τραπεζικές εταιρείες που 

δέσποζαν τις προηγούµενες δεκαετίες. Αυτές που έµειναν εν ζωή ήταν οι εξής: 

Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος, Τράπεζα επί της Εµπορικής Πίστεως και Ιονική 

Τράπεζα. Η τελευταία δεν λειτούργησε ως ανώνυµη εταιρεία αλλά ως αγγλική 

αποικιακή τράπεζα, µε βάση τη συνθήκη ένωσης των Επτανήσων µε την Ελλάδα. Η 

Εθνική Τράπεζα, που ιδρύθηκε το 1841, αποτέλεσε την εκκίνηση του οργανωµένου 

τραπεζικού συστήµατος στην Ελλάδα παρέχοντας χρηµατοδότηση σε µια σειρά 

κλάδους οικονοµικής δραστηριότητας λειτουργώντας ταυτόχρονα ως εκδοτική και 

εµπορική τράπεζα. Η κατάρρευση των τραπεζών των οµογενών οφειλόταν στον 

κλονισµό της εµπιστοσύνης που ήταν προϊόν της πτώχευσης του 1893 και της ήττας 

του πολέµου το 1897, αλλά ήταν και έκφραση των δυσκολιών των Ελλήνων 
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τραπεζιτών του εξωτερικού να αντλήσουν κεφάλαια και χρηµατοδοτήσεις. Το τέλος 

αυτών των τραπεζών συνέπεσε µε την αλλαγή της σύνθεσης των κοινωνικών δοµών 

στην Ελλάδα. 

Τα µέλη των νέων αστικών τάξεων, των νέων εµπορικών και βιοµηχανικών 

επιχειρήσεων που πολλαπλασιάζονταν ραγδαία απαιτούσαν χορηγήσεις και πιστώσεις 

από το τραπεζικό σύστηµα. Αυτές όµως οι ανάγκες αποτελούσαν ευκαιρίες για την 

τραπεζική αγορά. Επίσης εµφανίστηκαν πλέον πολλοί µικροεισοδηµατίες που 

αναζητούσαν διεξόδους για τις αποταµιεύσεις τους. Εκτός αυτών, η γεωργική και 

βιοµηχανική παραγωγή δεν µπορούσαν να αναπτυχθούν ποιοτικά και να αυξηθούν 

ποσοτικά µε το παλιότερο καθαρά κερδοσκοπικό σύστηµα και οι φορείς τους 

απαιτούσαν νέα χρηµατοπιστωτικά µέσα από τις τράπεζες, για να διευκολυνθεί η 

ανάπτυξη της παραγωγής και του εµπορίου52
. 

Έτσι, η Εθνική Τράπεζα ανέλαβε την επιτέλεση του έργου, που ήταν 

αρµοδιότητα των τραπεζών που κατέρρευσαν (εκδοτικά προνόµια, δηµόσιο χρέος) 

και ανέλαβε, επιπλέον, τη στήριξη των µεγάλων δηµοσίων έργων και των εταιριών 

κατασκευής και σιδηροδρόµων. Την κάλυψη του κενού που άφηνε η άρνηση των 

διοικήσεων της Εθνικής να ανοιχτούν στις πιο ριψοκίνδυνες εργασίες 

χρηµατοδότησης των νέων αστικών στρωµάτων, ήρθε να καλύψει η δηµιουργία νέων 

ιδιωτικών τραπεζών και η δραστηριοποίηση παλαιότερων, όπως η Τράπεζα Αθηνών 

(έτος ίδρυσης το 1894 ως τραπεζική εταιρία Αντώνιος Καλλέργης και ΣΙΑ) που έδινε 

αρχικά βάρος στις καταθέσεις των εργαζοµένων (λειτουργούσε και τα πρωινά της 

Κυριακής) και που αργότερα εξελίχθηκε σε µεγάλο συγκρότηµα εταιριών. Η Εθνική 

Τράπεζα αντέδρασε στην άνοδο της Τραπέζης Αθηνών και του συγκροτήµατός της, 

µε την προσπάθεια να προσελκύσει λαϊκές αποταµιεύσεις και να χορηγήσει δάνεια 

στα εργατικά και µικροαστικά στρώµατα. Συµµετείχε, έτσι, στην ίδρυση και 

λειτουργία της Λαϊκής Τράπεζας της Ελλάδος. Στο εξωτερικό επεκτάθηκε µε την 

ίδρυση της Τράπεζας της Ανατολής (1904) µε συµµετοχή βρετανικών και γερµανικών 

τραπεζικών εταιριών σε αντίβαρο της γαλλικής συµµετοχής στην Τράπεζα Αθηνών.  
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3.2 Θεωρία του τραπεζικού συστήµατος 

Το τραπεζικό προϊόν ή η υπηρεσία, που παρέχει ένα πιστωτικό ίδρυµα δεν 

είναι πλέον το αντικείµενο που χρησιµοποιείται από κάποιον χρήστη. αλλά είναι 

εκείνο το πακέτο το οποίο αξιολογείται µε βάση κάποιες διαστάσεις.  

Οι διαστάσεις του προϊόντος όπως τις παρουσίασε ο Garvin (1984) είναι οι 

εξής: 

 Η απόδοση: Το προϊόν απαιτείται να έχει εκείνα τα χαρακτηριστικά, ώστε να είναι 

αποδοτικό και ικανοποιητικό για τον πελάτη. 

  ∆ευτερεύοντα χαρακτηριστικά τα οποία συµπληρώνουν τις βασικές 

λειτουργίες του προϊόντος. 

  Η αξιοπιστία του προϊόντος: το προϊόν πρέπει να µπορεί να επιβιώσει µέσα σε 

µια συγκεκριµένη χρονική περίοδο, κάτω από ορισµένες συνθήκες χρήσης και να 

είναι αξιόπιστο. 

  Αντιληφθείσα ποιότητα: Το προϊόν πρέπει να αξιολογείται υποκειµενικά ως 

προς τις υπηρεσίες που προσφέρει. Η ποιότητά του εξαρτάται από το εµπορικό σήµα, 

την προώθηση που γίνεται και από την εικόνα του53
.  

Η ποιότητα µπορεί να προσδιοριστεί από τον πελάτη και όχι από το τµήµα 

µάρκετινγκ ή από κάποιον γενικό διευθυντή. Βασίζεται στην πραγµατική εµπειρία 

που έχει ο πελάτης για το προϊόν ή την υπηρεσία. Η ποιότητα µετριέται µε βάση τις 

απαιτήσεις, που έχει ο πελάτης, οι οποίες µπορεί να είναι υποκειµενικές και να 

αντιπροσωπεύουν ένα κινούµενο στόχο µέσα σε µια ανταγωνιστική αγορά. 

Ο πελάτης µπορεί να έχει κάποια διαίσθηση για το επίπεδο ποιότητας του 

προϊόντος, βάση των αναγκών του. Το επίπεδο αυτό είναι ο βαθµός µε το οποίο το 

σύνολο των ιδιοτήτων, που σχετίζονται µε το προϊόν, ικανοποιεί τον χρήστη. Στην 

περίπτωση αυτή έχουµε αντιστοίχιση προσδοκίας και διαίσθησης. 

Ο τραπεζικός τοµέας, τα τελευταία χρόνια, είναι γεγονός ότι έχει παρουσιάσει 

σηµαντικές εξελίξεις. Η προσπάθεια των τραπεζών, να προσελκύσουν όλο και 

περισσότερους πελάτες, οδήγησε στην ενίσχυση του ανταγωνισµού µεταξύ τους και 
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έθεσε τις βάσεις για πιο απαιτητική παροχή υπηρεσιών. 

Η τραπεζική εξυπηρέτηση έχει πλέον ως άξονα τον πελάτη και αυτό την 

οδήγησε στην ιεράρχηση και κατηγοριοποίηση της πελατείας της µε στόχο την 

καλύτερη ικανοποίηση των αναγκών των καταναλωτών και των επιχειρήσεων.  Νέα 

τραπεζικά προϊόντα έκαναν την εµφάνιση τους, µε σκοπό να ικανοποιήσουν και την 

πιο απαιτητική ανάγκη των πελατών, µε αποτέλεσµα ο ανταγωνισµός να µεταφερθεί 

σε ένα επιπλέον επίπεδο, σε αυτό του ανταγωνισµού της καινοτοµίας. Κάθε τράπεζα 

προσπαθούσε να αυξήσει την κερδοφορία της παρέχοντας συνεχώς νέα προϊόντα, τα 

οποία ειδικεύονταν όλο και περισσότερο στις ανάγκες των ατόµων. Επίσης 

προκειµένου να προσεγγίσουν τους καταναλωτές και τις επιχειρήσεις πολλές 

προέβησαν στην αλλαγή της φυσιογνωµίας τους όπως η Εµπορική Τράπεζα, σε 

επαναχωροθέτηση και γενικότερα σε αναδιάρθρωση των σηµείων πώλησης µε την 

δηµιουργία νέων υποκαταστηµάτων54
. 

Για τις τράπεζες η προσέγγιση νέας πελατείας ήταν υψίστης σηµασίας, αφού η 

παροχή νέων προϊόντων θα οδηγούσε στην ικανοποίηση περισσότερων αναγκών των 

πελατών, στην µεγαλύτερη χορήγηση δανείων και έτσι στην αύξηση των κερδών των 

τραπεζών. 

Οι τράπεζες εκτός από όλες τις παραπάνω αλλαγές, προκειµένου να αυξήσουν 

την κερδοφορία τους, άλλαξαν τα εργασιακά πρότυπά τους δίνοντας µεγαλύτερη 

έµφαση σε δηµιουργικούς, παραγωγικούς και καινοτόµους εργαζοµένους, συνεργάτες 

και συµβούλους κάτι το οποίο δεν συµβάδιζε µε την ως τότε παραδοσιακή 

γραφειοκρατική διοικητική κουλτούρα των τραπεζών, η οποία έδινε έµφαση στις 

εσωτερικές λειτουργίες της τράπεζας και δεν επιδίωκε ανοίγµατα στην αγορά.      

 

3.3 Κρατικός παρεµβατισµός 

Ο κρατικός παρεµβατισµός στην Ελλάδα, σε σχέση µε τις τράπεζες δεν 

υφίσταται µε τη µορφή που οι τράπεζες προσαρµόζονται στις ανάγκες του κράτους, 
                                                           
54
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αλλά µε την αντίθετη διαδικασία, το κράτος στηρίζει τις τράπεζες και ουσιαστικά 

υποχωρεί σε πολλές περιπτώσεις στις ανάγκες τους και στις επιδιώξεις.  

Πολλές φορές στο παρελθόν έχουν γίνει αναφορές στο τεράστιο ζήτηµα του 

Κυβερνητικού Παρεµβατισµού, στο κατά πόσον είναι επωφελής για τους επενδυτές, 

αλλά και για τις ίδιες τις τράπεζες.  

Λόγω του γεγονότος, ότι παγκοσµίως προωθούνται νέες αρχές κρατικού 

παρεµβατισµού και έχουν ξεκινήσει συζητήσεις από επιστήµονες και εποπτικές αρχές 

σε όλες τις αναπτυγµένες αγορές, φτάσαµε σήµερα ακόµα και στα πλαίσια της 

µεγάλης κρίσης που περνά η οικονοµία, οι τράπεζες να µην υποχωρούν στα πλαίσια 

της κυβερνητικής πολιτικής, να µη στηρίζουν τους µικροµεσαίους, να µην δίνουν 

περιθώρια ανάπτυξης, τα οποία θα µπορούσαν να προέλθουν από το χαµήλωµα των 

επιτοκίων και από τη διαλλακτικότητα προς τις εταιρίες που αντιµετωπίζουν 

οικονοµικά προβλήµατα. 

Οι τράπεζες δεν επηρεάζονται από το κράτος και στα πλαίσια του δικού τους 

κέρδους δηµιουργούν προβλήµατα στην αγορά. Ο Αµερικανικός παρεµβατισµός 

οδήγησε σε χρεοκοπία εκατοµµύρια Αµερικάνους. Το ίδιο θα γίνει και στην Ελλάδα, 

αν ο παρεµβατισµός συνεχίσει να υφίσταται στα πλαίσια που φαίνεται να 

σχεδιάζεται. 

 

3.4 Η παρούσα κατάσταση στον τραπεζικό κλάδο 

Με βάση την κρίση, η οποία έχει ξεκινήσει από το 2007 και πλήττει τη 

παγκόσµια οικονοµία, αναπτύχθηκαν δράσεις  σε ευρωπαϊκό, παγκόσµιο και εθνικό 

επίπεδο για τη στήριξη της οικονοµικής δραστηριότητας, την εύρυθµη λειτουργία της 

τραπεζικής αγοράς και το σχεδιασµό µιας νέας αρχιτεκτονικής του διεθνούς 

χρηµατοπιστωτικού συστήµατος. 

Με βάση τη πρόσφατη έκθεση της Τράπεζας της Ελλάδος το 2008 και λόγω 

της σοβαρότητας της παγκόσµιας κρίσης, η διεθνής κοινότητα-κυβερνήσεις, 
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κεντρικές τράπεζες, φορείς εποπτείας και διεθνείς οργανισµοί-προχώρησε στις 

ακόλουθες δράσεις55
: 

1. Εφαρµόστηκαν σ’ όλα τα επίπεδα συντονισµένες παρεµβάσεις οι 

οποίες έχουν ως στόχο αφενός τη διοχέτευση ρευστότητας καθώς και τη στήριξη και 

εξυγίανση του τραπεζικού συστήµατος και αφετέρου την απευθείας στήριξη της 

ζήτησης, προκειµένου να διακοπεί ο φαύλος κύκλος που προκύπτει όταν οι αρνητικές 

εξελίξεις στο χρηµατοπιστωτικό και τον πραγµατικό τοµέα της παγκόσµιας 

οικονοµίας τείνουν να αλληλοτροφοδοτούνται.  

2. Αναπτύχθηκαν οι διαβουλεύσεις για µια αποτελεσµατική 

µεταρρύθµιση του διεθνούς τραπεζικού συστήµατος η οποία θα διασφαλίσει τη 

χρηµατοοικονοµική σταθερότητα στο µέλλον. 

Οι δράσεις στα ανά επίπεδο  εθνικό, ευρωπαϊκό και διεθνές είναι οι 

ακόλουθες: 

Σε ευρωπαϊκό επίπεδο: Οι αρχηγοί κρατών και κυβερνήσεων της ΕΕ 

κατέληξαν ότι η Ευρώπη θα µπορέσει να αντιµετωπίσει την παρούσα τραπεζική 

κρίση µόνο εάν εξακολουθήσει να προχωρεί σε δράσεις µε συντονισµένο τρόπο, 

εντός του πλαισίου της ενιαίας αγοράς και της ΟΝΕ. Εξέφρασαν µακροπρόθεσµη 

προοπτική όλων των οικονοµιών της ΕΕ και συµφώνησαν να λάβουν µέτρα για την 

οικοδόµηση τραπεζικής σταθερότητας, την ανάκαµψη της οικονοµίας και τη 

συνεργασία σε παγκόσµιο επίπεδο. ∆ηµιούργησαν ένα προστατευτικό δίκτυ 

ενισχύοντας οικονοµικά τις τράπεζες και δηµιουργώντας ένα θετικό πεδίο δράσης 

τους. 

Η Ε.Ε εξέτασε τη σηµαντική δηµοσιονοµική ώθηση που δίνεται τώρα στις 

τράπεζες (περισσότερα από 400 δισ. ευρώ) και τόνισε ότι η από κοινού δράση και ο 

συντονισµός αποτελούν ουσιαστικό τµήµα της ευρωπαϊκής στρατηγικής για την 

ανάκαµψη. Ο ρόλος της ενιαίας αγοράς είναι κεντρικός προκειµένου να είναι 

βραχύτερη και λιγότερο σοβαρή η ύφεση για τι τράπεζες. Υπογραµµίζοντας την 

ανάγκη να αποκατασταθεί η ροή πιστώσεων προς τις επιχειρήσεις και τα νοικοκυριά, 
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συµφώνησε να επισπεύσει τις νοµοθετικές διαδικασίες σχετικά µε το τραπεζικό 

τοµέα.  

Το Ευρωπαϊκό Συµβούλιο συµφώνησε ως προς την ανάγκη για καλύτερη 

ρύθµιση και εποπτεία των τραπεζικών ιδρυµάτων εντός της ΕΕ. Βάση για δράση θα 

αποτελέσει η έκθεση την οποία συνέταξε η Οµάδα Υψηλού Επιπέδου για την 

εποπτεία του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος υπό την προεδρία του Jacques de 

Larosiere. Στο Συµβούλιο ανατίθεται να εξετάσει την εν λόγω έκθεση και τις 

προτάσεις της Ευρωπαϊκής Επιτροπής εν όψει των πρώτων αποφάσεων που θα 

ληφθούν στο Ευρωπαϊκό Συµβούλιο του Ιουνίου του 2009
56

. 

Η ενίσχυση των τραπεζών αναφέρεται και στις δράσεις της Ευρωπαϊκής 

Τράπεζα Ανασυγκρότησης και Ανάπτυξης, η Ευρωπαϊκή Τράπεζα Επενδύσεων και η 

Παγκόσµια Τράπεζα γνωστοποίησαν ότι θα διαθέσουν συνολικά 24,5 

δισεκατοµµύρια ευρώ την περίοδο 2009-2010 για την ενίσχυση του τραπεζικού τοµέα 

και τη χρηµατοδότηση της οικονοµίας στην Κεντρική και Ανατολική Ευρώπη. 

Σε παγκόσµιο επίπεδο οι ηγέτες των χωρών προέβησαν στις ακόλουθες 

δράσεις: 

1. Αποκατάσταση της εµπιστοσύνης, προς το τραπεζικό σύστηµα. 

2. Αποκατάσταση της λειτουργίας του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος και 

τη ροή των πιστώσεων. 

3. Ενίσχυση του ρυθµιστικού πλαισίου της τραπεζικής αγοράς ώστε να 

ανακτηθεί η εµπιστοσύνη, 

Παροχή χρηµατοδότησης στους διεθνείς τραπεζικούς οργανισµούς και να 

τους µεταρρυθµίσουν, ώστε να είναι σε θέση να αντιµετωπίσουν την παρούσα κρίση 

και να προλάβουν µελλοντικές κρίσεις. 

Τέλος σ’ εθνικό επίπεδο υπήρξε µια πλήρη στήριξη των τραπεζών µέσα από 

την παροχή οικονοµικών πόρων, προκειµένου να έχουν τη δυνατότητα να καλύψουν 

τα χρέη τους και από την άλλη να συνεχίσουν να δανειοδοτούν µε συνέπεια την 

αγορά.  
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Ταυτόχρονα, υπήρξε ένα θέµα εξασφάλισης ίσων όρων ανταγωνισµού – 

έναντι των τραπεζών σε άλλες χώρες αλλά και µεταξύ των τραπεζών που λειτουργούν 

στην Ελλάδα. Παρά το γεγονός ότι τα πιστωτικά ιδρύµατα στην Ελλάδα 

αντιµετωπίζουν κατά µέσον όρο µικρότερη πίεση και δεν έχουν εκτεθεί σε σηµαντικό 

βαθµό σε αρνητικές καταστάσεις, είναι πολύ πιθανό να υπάρξει ροή τοποθετήσεων σε 

ιδρύµατα χωρών που έχουν ήδη παρέµβει είτε µε εγγυήσεις,  είτε µε ενισχύσεις της 

κεφαλαιακής επάρκειας, είτε µε «κρατικοποιήσεις». Το ίδιο φαινόµενο µπορεί να 

παρατηρηθεί και µεταξύ των ιδρυµάτων που λειτουργούν στην Ελλάδα, περισσότερο 

ίσως για λόγους «αντίληψης» (perception)  της φερεγγυότητας παρά για λόγους που 

έχουν σχέση µε τα θεµελιώδη µεγέθη του χαρτοφυλακίου τους57
.  

Λαµβάνοντας υπόψη τους δεδοµένου κινδύνους, η Κυβέρνηση αναπτύσσει 

σήµερα ένα σχέδιο αντιµετώπισης των επιπτώσεων της παγκόσµιας 

χρηµατοπιστωτικής κρίσης στο ελληνικό τραπεζικό σύστηµα. Με το σχέδιο αυτό 

επιδιώκεται η θωράκιση των ελληνικών τραπεζών. Από τις µέχρι τώρα αναλύσεις σε 

επίπεδο Ευρωπαϊκής Ένωσης, προκύπτει ότι οι επιπτώσεις σε κάθε Κράτος – Μέλος 

είναι ασύµµετρες, ενώ οι δυσκολίες που αντιµετωπίζονται από τα χρηµατοπιστωτικά 

τους συστήµατα, διαφοροποιούνται επίσης σηµαντικά.  

Με βάση τις αναλύσεις αυτές, η χώρα µας βρίσκεται µεταξύ των Κρατών – 

Μελών που αναµένεται να έχουν την µικρότερη επίπτωση από την αναταραχή αυτή, 

λόγω των ποιοτικών χαρτοφυλακίων των πιστωτικών ιδρυµάτων και την πολύ 

περιορισµένη και ελεγχόµενη έκθεσή τους σε προϊόντα που επηρεάζονται από τις 

νέες συνθήκες της αγοράς.  

Τέλος δόθηκε εγγύηση η οποία αφορά στην έκδοση νέων 

µεσοµακροπρόθεσµων δανείων που θα συναφθούν και τίτλων που θα εκδοθούν / 

αναχρηµατοδοτηθούν µέχρι το τέλος του 2009 και για διάρκεια 3 έως 5 ετών. Η 

εγγύηση παρέχεται έναντι προµήθειας 100 – 150 µονάδων βάσης, µε παράλληλη 

παροχή εξασφαλίσεων από τα πιστωτικά ιδρύµατα που θα δεχθούν τις εγγυήσεις 

αυτές ή επιβάρυνση αναλόγως του πιστωτικού κινδύνου του Ιδρύµατος, όπως αυτός 

εκτιµάται περιοδικά  από την Τράπεζα της Ελλάδος.  Η παροχή εγγύησης του 

Ελληνικού ∆ηµοσίου θα απευθύνεται είτε στο πιστωτικό ίδρυµα/ θεσµικό επενδυτή 
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6-2012  από http://www.euro2day.gr 
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που δανείζεται είτε στο πιστωτικό ίδρυµα που δανείζει, προκειµένου να 

διασφαλίζονται ευνοϊκότεροι όροι. Με τον τρόπο αυτό αποφεύγεται η µεταφορά 

υψηλότερων διατραπεζικών επιτοκίων στους δανειολήπτες της χώρας µας και 

εξασφαλίζεται η οµαλοποίηση της λειτουργίας του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος 

και η µείωση των αρνητικών επιπτώσεων τόσο στο διατραπεζικό σύστηµα, όσο και 

προς την πραγµατική οικονοµία (επιχειρήσεις και νοικοκυριά).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΑΓΡΟΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ ΤΗΣ ΕΛΛΑ∆ΟΣ 

4.1  Ιστορία της ΑΤΕ 

4.1.1. Οι συνθήκες στο Μεσοπόλεµο 

Οι πρώτες δεκαετίες του περασµένου αιώνα (1910 – 1940) αποτελούν µια 

ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα περίοδο για τη χώρα µας. Μέχρι τον Β΄ Παγκόσµιο Πόλεµο, 

µε εξαίρεση την τετραετία 1928 – 1932, την Ελλάδα χαρακτηρίζει η πολιτική 

αστάθεια, γεγονός που δεν ευνοούσε την οποιαδήποτε προσπάθεια επίλυσης των 

κοινωνικών και οικονοµικών προβληµάτων. Η περίοδος αυτή σηµαδεύτηκε από τους 

Βαλκανικούς Πολέµους (1912 – 13), τον Α΄ Παγκόσµιο Πόλεµο (1914 – 18), από τη 

Μικρασιατική Εκστρατεία (1920 – 21), την Καταστροφή και το προσφυγικό κύµα 

που την ακολούθησαν (1922), και τέλος από τη Μεγάλη Ύφεση (1929 – 1932) που 

κατά πολλούς ήταν καταλυτική για τη διαµόρφωση του κλίµατος που οδήγησε στο Β΄ 

Παγκόσµιο Πόλεµο. 

Η διεθνής κοινότητα µετά τη λήξη του Α΄ Π.Π. προσπαθεί, µέσω της 

Κοινωνίας των Εθνών (ΚτΕ), να επαναφέρει την παγκόσµια οικονοµία στην 

προπολεµική της οµαλότητα κυρίως µε την αποκατάσταση του Κανόνα του Χρυσού 

και να αποκαταστήσει τις ταραγµένες διεθνείς οικονοµικές –και όχι µόνο- σχέσεις58
. 

Προϋπόθεση για την επιστροφή στην οµαλότητα ήταν η δηµοσιονοµική εξυγίανση 

των χωρών, δηλαδή η νοµισµατική σταθεροποίηση, η ισοσκέλιση των 

προϋπολογισµών και η αποπληρωµή των πολεµικών χρεών ή η καταβολή 

επανορθώσεων ανάλογα µε την περίπτωση. Ειδικότερα όσον αφορά τη νοµισµατική 

σταθεροποίηση, ένα από τα µέτρα που πρότεινε η ΚτΕ στα κράτη που ζητούσαν τη 

συνδροµή της για τη σύναψη δανείων ήταν είτε η ίδρυση κεντρικών εκδοτικών 

τραπεζών (στα κράτη που δεν διέθεταν) είτε η µεταρρύθµιση των ήδη υφιστάµενων. 

Η Ελλάδα στις αρχές του 20ου αιώνα, χώρα κατ’ εξοχήν αγροτική, διέθετε 

έναν αγροτικό τοµέα τον οποίο συνέθεταν αφ’ ενός µεν οι µικρές καλλιέργειες του 

Νότου και των «Νέων Χωρών», αφ’ ετέρου δε οι µεγάλες γαιοκτησίες (τσιφλίκια) 

του Βορρά, κυρίως της Θεσσαλίας και δευτερευόντως της Άρτας και της 
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Μακεδονίας. Κατά το 19
ο
 αιώνα είχε προηγηθεί η προσάρτηση της Αττικής και της 

Εύβοιας και η διαµόρφωση των πρώτων τσιφλικιών, η διανοµή των «εθνικών γαιών» 

στους καλλιεργητές µε την 1
η
 αγροτική µεταρρύθµιση (1871) και τέλος, η 

προσάρτηση της Θεσσαλίας και της Άρτας που έθεσε µε οξύτητα το θέµα των 

τσιφλικιών. Πρόθεση του ελληνικού κράτους από τη σύστασή του ήταν η καθιέρωση 

της µικρής ιδιοκτησίας µε σκοπό τη διάπλαση µιας κοινωνίας προσαρµοζόµενης στις 

αξιώσεις της διεθνούς αγοράς59
.   

Η κλειστή αγροτική οικονοµία, που λειτουργούσε στο πλαίσιο της αυτάρκειας 

και µε αρχαϊκές µεθόδους καλλιέργειας, έπρεπε να µεταβληθεί σε µια καπιταλιστική 

οικονοµία. Ο αγροτικός τοµέας, αποτελούσε το µοναδικό στήριγµα για την 

εκβιοµηχάνιση της χώρας και, µέσω της απόσπασης του γεωργικού πλεονάσµατος, θα 

επέτρεπε τη συσσώρευση κεφαλαίου που ήταν απαραίτητο για τη βιοµηχανική 

ανάπτυξη.  

Η απόσπαση του γεωργικού πλεονάσµατος ήταν ευκολότερο να γίνει από 

πολλούς ανεξάρτητους µικροϊδιοκτήτες, παρά από λίγους µεγαλογαιοκτήµονες. 

Εκτός από τη µικροϊδιοκτησία, βασικές προϋποθέσεις αποτελούσαν ακόµη η 

εξειδίκευση και ο εκχρηµατισµός της αγροτικής οικονοµίας, δηλαδή η απαγκίστρωση 

των αγροτών από την οικονοµία της αυτάρκειας και η επέκταση και οργάνωση της 

τραπεζικής αγροτικής πίστης. 

 Όµως, την εποχή εκείνη η αγροτική οικονοµία εµφάνιζε εικόνα κρίσης, 

αδυνατώντας να ανταποκριθεί στις ίδιες της ανάγκες της, πόσο µάλλον στις ανάγκες 

της βιοµηχανικής ανάπτυξης. 

Έτσι ο αγροτικός τοµέας που παρουσιαζόταν ως τοµέας – κλειδί για τη 

βιοµηχανική ανάπτυξη της χώρας, στην πραγµατικότητα δε διευκόλυνε την ανάπτυξη 

αυτή. Η µείωση του αγροτικού εισοδήµατος και η αδυναµία σχηµατισµού κεφαλαίου, 

που ήταν απαραίτητη για την αύξηση της παραγωγικότητας, και οι µεσάζοντες, που 

αποτελούσαν το συνδετικό κρίκο µε την αγορά και αποσπούσαν ένα τµήµα του 

πλεονάσµατος ή ακόµη και του αγροτικού προϊόντος από τον παραγωγό, 

καθιστούσαν την αγροτική οικονοµία ανίκανη να βγει από την κρίση χωρίς τη 

συνδροµή κεφαλαίων εκτός του αγροτικού χώρου.  Όπως παρατηρεί ο Κωστής, «…Η 
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ελληνική αγροτική οικονοµία προσαρµοσµένη µε το δικό της τρόπο στις συνθήκες του 

Μεσοπολέµου προσπαθεί να ξεπεράσει την κρίση της ακολουθώντας µια οδό τελείως 

διαφορετική από εκείνη που απαιτεί ο ορθολογισµός της καπιταλιστικής ανάπτυξης. 

Αυτό που έπρεπε να γίνει ήταν να υποχρεωθεί ο αγροτικός τοµέας να προσφέρει αυτό 

που η βιοµηχανική ανάπτυξη ζητούσε. Και αυτό έγινε»
60

. 

Η εδραίωση της µικρής αγροτικής ιδιοκτησίας επιτεύχθηκε µε την επίλυση 

του 

αγροτικού ζητήµατος που πραγµατοποιήθηκε µε τις αγροτικές µεταρρυθµίσεις του 

1871και του 1917. Η µεν πρώτη διευθέτησε το ζήτηµα των «εθνικών γαιών» 

παραχωρώντας τις στους καλλιεργητές τους, η δε δεύτερη έκλεισε την παρένθεση των 

τσιφλικιών που δηµιουργήθηκε µε την προσάρτηση της Θεσσαλίας. Ο εκχρηµατισµός 

της αγροτικής οικονοµίας έγινε σταδιακά αλλά όχι απρόσκοπτα, καθώς σε περιόδους 

κρίσης όσοι αγρότες είχαν τη δυνατότητα στρεφόταν και πάλι στην αυτάρκεια. Ως 

ενέργειες που βοήθησαν τον εκχρηµατισµό αναφέρονται ενδεικτικά η αντικατάσταση 

της καταβολής των φόρων σε είδος από την καταβολή τους σε χρήµα (1863) και η 

στροφή των αγροτών στη µονοκαλλιέργεια και στην καλλιέργεια προϊόντων που τους 

απέφεραν µεγαλύτερο εισόδηµα -µε την παροχή κινήτρων από το κράτος ή όχι.  

Τέλος, όσον αφορά την αγροτική πίστη, σηµειώνεται ότι τα δάνεια προς τη γεωργία 

µέχρι το 1920, ήταν απρόσιτα στους µικροκαλλιεργητές αφού χορηγούνταν µε βάση 

την προσωπική πίστη. ∆ικαιούχος δανειοδότησης ήταν ο κτηµατίας, ο φερέγγυος 

καλλιεργητής που διέθετε σηµαντική περιουσία. Ορόσηµα για την επέκταση της 

αγροτικής πίστης και στα κατώτερα στρώµατα των αγροτών αποτέλεσαν η 

θεσµοθέτηση των συνεταιρισµών (1914) και η θέσπιση επιπρόσθετων εµπράγµατων 

διασφαλίσεων (1919, 1920)
61

.  

Σε συνδυασµό µε τα παραπάνω, η πίεση που ασκήθηκε από τον αγροτικό 

κόσµο και οργανώθηκε από το συνεταιριστικό κίνηµα και οι πρωτοβουλίες του 

Υπουργείου Γεωργίας για τη δηµιουργία πιστωτικού ιδρύµατος εξειδικευµένου στην 

                                                           
60

  Κωστής Κ., (1988), Αγροτική Οικονοµία και Γεωργική Τράπεζα, Αθήνα : Μ.Ι.Ε.Τ., σ. 152 

61
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αγροτική πίστη, τη στιγµή που υπό την πίεση του διεθνούς παράγοντα γινόταν 

γενικότερες αλλαγές στο ελληνικό τραπεζικό σύστηµα, οδήγησαν στην ίδρυση της 

Αγροτικής Τράπεζας (1929), παρά της αντιστάσεις που προέβαλλε το πολιτικό και το 

τραπεζικό σύστηµα, ιδίως δε η ΕΤΕ, που µέχρι τότε αποτελούσε τον αποκλειστικό 

φορέα άσκησης της αγροτικής πίστης στην Ελλάδα. 

 

 

4.1.2  Η αγροτική πίστη 

Η ανάγκη δανειοδότησης του αγροτικού τοµέα δηµιουργείται παράλληλα µε 

την εξειδίκευση και τον εκχρηµατισµό της οικονοµίας. Στην κλειστή οικονοµία της 

αυτάρκειας η ανάγκη αυτή είναι περιορισµένη, ενώ σε µια ανταλλακτική οικονοµία 

ακόµη και αν διαθέτει εξειδικευµένες οικονοµικές µονάδες η δανειοδότηση είναι 

περιορισµένη λόγω των δυσχερειών που αυτή παρουσιάζει. Με τη χρησιµοποίηση 

όµως του χρήµατος σαν ανταλλακτικό µέσο ο δανεισµός γίνεται πιο ευχερής και 

επεκτείνεται γρήγορα62
. 

Στα πρώτα χρόνια µετά τη σύσταση του Ελληνικού Κράτους δεν υπήρχε 

επίσηµος φορέας άσκησης της πίστης και η δανειοδότηση των αγροτών γινόταν κάτω 

από δυσµενείς όρους από ιδιώτες (τοκογλύφους) και στην περίπτωση των τσιφλικιών 

από τους ιδιοκτήτες τους. Η οργανωµένη πίστη στη χώρα µας θεωρείται ότι ξεκίνησε 

µε την έναρξη λειτουργίας της Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος το 1842. Η γεωργία 

και το εµπόριο αποτελούσαν τις δύο κύριες οικονοµικές δραστηριότητες της εποχής, 

ωστόσο η δανειοδότηση της γεωργίας παρουσιάζει µειονεκτήµατα σε σχέση µε 

εκείνη του εµπορίου.  

Μεγαλύτερος χρόνος δέσµευσης των κεφαλαίων από τη γεωργία και ως εκ 

τούτου περιορισµένος αριθµός εξυπηρετούµενων αγροτών, χαµηλή διασφάλιση των 

πιστωτών λόγω έλλειψης τίτλων ιδιοκτησίας και νοµικού πλαισίου, υψηλό κόστος 

δανειοδότησης και αδυναµία ελέγχου πιστοληπτικής ικανότητας λόγω των 

κατακερµατισµένων και διάσπαρτων εκµεταλλεύσεων και γενική κατάσταση του 
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Αγροτικού Τοµέα που δεν ενθάρρυνε την ορθολογική ανάπτυξη της πίστης63
. Λόγω 

των µειονεκτηµάτων αυτών η αγροτική πίστη ήταν εξαιρετικά περιορισµένη και 

αφορούσε όσους είχαν µεγάλη προσωπική περιουσία. 

Η άσκηση αγροτικής πίστης από την ΕΤΕ αναφέρεται για πρώτη φορά στον 

ισολογισµό της το 1861, µε το λογαριασµό «δανείων προς γεωργοκτηµατίας», 

αφορούσε όµως δάνεια που χορηγούνταν µε βάση την προσωπική πίστη και ήταν 

απρόσιτα στο µικροκαλλιεργητή και το µικροκτηνοτρόφο. Το 1863 άρχισαν να 

λειτουργούν στις τουρκοκρατούµενες περιοχές τοπικές γεωργικές τράπεζες, τα 

«Τοπικά Ταµεία» που αργότερα µετονοµάσθηκαν σε «Κοινωφελή Ταµεία». Με την 

επέκταση της Ελλάδας οι τοπικές γεωργικές τράπεζες όπως της Ηπείρου, της 

Μακεδονίας, του Αιγαίου και της Κρήτης, επιδιώχθηκε να λειτουργήσουν παράλληλα 

µε την ΕΤΕ. Ωστόσο, η µικρή δυναµικότητά τους και η απροθυµία των υπόλοιπων 

τραπεζών να εισέλθουν στον κλάδο διαµόρφωσε έναν τοµέα πίστης όπου, µέχρι την 

ίδρυση της ΑΤΕ, τον πρώτο και αποκλειστικό λόγο είχε η ΕΤΕ. Η περίοδος µέχρι το 

1914 αποτελεί την «προϊστορία της αγροτικής πίστης» στην Ελλάδα και 

χαρακτηρίζεται από τη χορήγηση δανείων µε βάση την προσωπική πίστη.  

Η οργάνωση και ανάπτυξη της αγροτικής πίστης ήταν δυσκολότερη από 

εκείνη της εµπορικής καθώς, εκτός από τις δυσκολίες που αντιµετώπιζε µια τράπεζα 

στον καταρτισµό του καταλόγου των αγροτών πιστούχων της, δεν υπήρχε θεσµικό 

πλαίσιο. 

Η θεσµοθέτηση των συνεταιρισµών αποτέλεσε ένα πρώτο βήµα, το οποίο 

όµως δεν ήταν αρκετό. Η ανάπτυξη της αγροτικής πίστης συνδέθηκε µε την εισαγωγή 

και εφαρµογή του θεσµού των γεωργικών συνεταιρισµών, που αναπτύχθηκε µετά την 

ψήφιση του Ν. 602/1914. Ωστόσο µέχρι το 1920 η ΕΤΕ, παρά την αυξηµένη της 

ρευστότητα της, θα είναι φειδωλή και η αύξηση των δανείων στη γεωργία θα είναι 

σταδιακή, καθώς θα εξακολουθούν να χορηγούνται µε βάση την προσωπική πίστη. 

Όπως παρατηρεί ο Κωστής  «…τα χρόνια 1914 – 1919, δεν αποτελούν παρά µια 

προέκταση της προηγούµενης περιόδου, που συνηθίζεται να αποκαλείται ‘προϊστορία’ 

της αγροτικής πίστης στην Ελλάδα».  
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Με την εισαγωγή του πλασµατικού ενέχυρου του καπνού (1919) και του 

γεωργικού ενεχυρόγραφου (1920) πραγµατοποιήθηκε η απαιτούµενη αναµόρφωση 

του νοµικού πλαισίου και οι δυνατότητες της αγροτικής πίστης αυξήθηκαν ακόµη 

περισσότερο. Αν η επίλυση του αγροτικού ζητήµατος εδραίωσε τη µικρή ιδιοκτησία 

και ο θεσµός του συνεταιρισµού, µε την αλληλέγγυα ευθύνη, προσέδωσε στους 

µικροκαλλιεργητές την απαραίτητη πιστοληπτική ικανότητα προκειµένου να έχουν 

πρόσβαση σε τραπεζικά δάνεια, τα προβλήµατα της αγροτικής οικονοµίας και της 

άσκησης αγροτικής πίστης υπαγόρευαν την ίδρυση ενός εξειδικευµένου πιστωτικού 

ιδρύµατος. Αδιαµφισβήτητα, η ΕΤΕ ως αποκλειστικός φορέας άσκησης αγροτικής 

πίστης στη χώρα µας, ήταν εκείνη που, άλλες φορές σε συνεργασία και άλλες σε 

αντιπαράθεση µε το Υπουργείο Γεωργίας, οργάνωσε την αγροτική πίστη και ενίσχυσε 

το θεσµό του συνεταιρισµού64
. 

Παράλληλα όµως, όντας µια ιδιωτική κερδοσκοπική επιχείρηση, 

µεταχειριζόταν τον Αγροτικό Τοµέα µε γνώµονα κυρίως την καλύτερη εξυπηρέτηση 

των κεφαλαίων της, ενώ είχε θέσει το συνεταιριστικό κίνηµα υπό τον έλεγχό της, 

προσπαθώντας να το καταστήσει όργανο ασφαλών τοποθετήσεων. Η σκέψη για την 

ίδρυση γεωργικής τράπεζας είχε ήδη διατυπωθεί από τον προηγούµενο αιώνα και 

τονίστηκε στο 1
ο
 Γεωργικό Συνέδριο που έγινε στο Ναύπλιο το 1901, το οποίο 

κατέληξε σε σχετική πρόταση. Μέχρι το 1927 όµως δεν υπήρξε πρόσφορο έδαφος και 

η απαραίτητη υποστήριξη προκειµένου να υλοποιηθεί. 

Το 1927 αποτελεί έτος – σταθµό για το ελληνικό τραπεζικό σύστηµα. Η 

Ελλάδα προκειµένου να επανενταχθεί στο διεθνές σύστηµα οικονοµικών συναλλαγών 

προχωρεί -ή πιο σωστά αναγκάζεται να προχωρήσει- στην ίδρυση κεντρικής 

εκδοτικής τράπεζας, την αποκαλούµενη «τραπεζική µεταρρύθµιση». Για πρώτη φορά 

το κράτος παρεµβαίνει ως ρυθµιστικός παράγοντας στο πιστωτικό και νοµισµατικό 

σύστηµα, οι δοµές του τραπεζικού συστήµατος αλλάζουν και εµφανίζονται στοιχεία 

καταµερισµού των εργασιών του.  

Το ίδιο έτος αρχίζει τη λειτουργία της η Εθνική Κτηµατική Τράπεζα της 

Ελλάδος µε αντικείµενο την άσκηση της ενυπόθηκης πίστης, το 1928 η Τράπεζα της 

Ελλάδος που ανέλαβε την εκδοτική λειτουργία και την εποπτεία του νοµισµατικού 
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και πιστωτικού συστήµατος και το 1929 η Αγροτική Τράπεζα. Έτσι, σε διάστηµα 

τριών ετών η ΕΤΕ από τράπεζα που ασκεί όλες τις σχεδόν τις τραπεζικές εργασίες 

µετατρέπεται σε εµπορική τράπεζα. 

Στη συγκυρία της «τραπεζικής µεταρρύθµισης» ο τότε Υπουργός Γεωργίας 

της Οικουµενικής Κυβέρνησης Αλέξανδρος Παπαναστασίου, σε συνεργασία µε 

στελέχη του Υπουργείου και µε την υποστήριξη συνεταιριστών, αναλαµβάνει 

πρωτοβουλία για την ίδρυση Γεωργικής Τράπεζας, την οποία και συνδέει µε την 

ίδρυση της Τράπεζας της Ελλάδος και µε την υπογραφή της Συνθήκης της Γενεύης. Η 

πίεση που ασκεί είναι έντονη, το ίδιο όµως και οι αντιδράσεις, τόσο από το πολιτικό 

όσο και από το τραπεζικό σύστηµα. Αν η ίδρυση της Τράπεζας της Ελλάδος ήταν 

µονόδροµος, καθώς αποτελούσε προϋπόθεση για την επανένταξη της χώρας στο 

διεθνές σύστηµα συναλλαγών, δεν συνέβαινε το ίδιο και µε τη Γεωργική Τράπεζα. Η 

ΕΤΕ δεν ήταν διατεθειµένη να παραχωρήσει τον µοναδικό τοµέα στον οποίο δεν 

αντιµετώπιζε ανταγωνισµό, καθώς µάλιστα είχε σταδιακά εκτοπιστεί από τις άλλες 

εργασίες, ενώ και οι υπόλοιπες τράπεζες δεν επιθυµούσαν ούτε να ανταγωνιστούν 

ευθέως την ΕΤΕ ως εµπορική τράπεζα, αλλά ούτε και την είσοδο στον κλάδο ενός 

νέου οιονεί ανταγωνιστή. 

Ταυτόχρονα υπήρξαν σφοδρές πολιτικές αντιδράσεις καθώς µια Γεωργική 

Τράπεζα, στο πνεύµα του Παπαναστασίου, θα έθιγε τα κατεστηµένα πολιτικά και 

οικονοµικά συµφέροντα. Παραδόξως, ακόµη και µετά την αποχώρηση του 

Παπαναστασίου από την κυβέρνηση στα τέλη του 1927, το θέµα δεν έκλεισε, αφού η 

διαδικασία ίδρυσης είχε ήδη ξεκινήσει65
. Μοναδική -αλλά καθοριστική- διαφορά 

αποτελούσε το γεγονός ότι την πρωτοβουλία πλέον διατηρούσε η ΕΤΕ. Αν και η 

σύµβαση µεταξύ Ελληνικού ∆ηµοσίου – ΕΤΕ για την ίδρυση της Γεωργικής 

                                                           
65

  Στις 27 Οκτωβρίου 1927 υπογράφηκε το «Πρωτόκολλον Περί συστάσεως Γεωργικής 
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Τράπεζας, που υπογράφηκε στις 23/02/1928, επικυρώθηκε νοµοθετικά, δεν 

υλοποιήθηκε ποτέ. Η επιστροφή του Ελευθερίου Βενιζέλου στην πολιτική σκηνή το 

Μάιο του 1928 και ο θρίαµβος στις εκλογές του ίδιου έτους δεν επέτρεψε την ίδρυση 

µιας τράπεζας που θα τελούσε υπό τον άµεσο έλεγχο της Εθνικής. Ο Βενιζέλος ήταν 

περισσότερο αποφασιστικός στη ρύθµιση των εκκρεµοτήτων µεταξύ ελληνικού 

δηµοσίου και ΕΤΕ και το ζήτηµα της ίδρυσης µιας εξειδικευµένης στην αγροτική 

πίστη τράπεζας είχε επιστρέψει και πάλι στην επικαιρότητα. 

Το 1929 εµφανίζονται και στην Ελλάδα τα πρώτα συµπτώµατα της 

οικονοµικής κρίσης, ενώ η σοδειά θα είναι η χειρότερη του µεσοπολέµου. Το κράτος 

προκειµένου να σώσει από την κατάρρευση το σύστηµα µικρής ιδιοκτησίας έπρεπε 

να ολοκληρώσει την παρέµβασή του πέρα από το θεσµικό πλαίσιο (έγγειος 

ιδιοκτησία, απαλλοτρίωση τσιφλικιών, συνεταιρισµοί, γεωργικό ενεχυρόγραφο) και 

στο οικονοµικό κύκλωµα. Παράλληλα η αντίθεση ανάµεσα στην πολιτική της ΕΤΕ 

και της πολιτικής νοµισµατικής σταθεροποίησης της ΤτΕ θα εκδηλωθεί εξαιρετικά 

έντονα και στόχος της δεύτερης, αλλά και της κυβέρνησης, θα είναι ο έλεγχος του 

τραπεζικού συστήµατος και η αποδυνάµωση της πρώτης.  

Ο ανταγωνισµός µεταξύ κράτους και ΕΤΕ θα οδηγήσει τελικά στην αφαίρεση 

και της αγροτικής πίστης από την τελευταία και στην ίδρυση της Αγροτικής 

Τράπεζας, η οποία εκτός των άλλων θα ενισχυθεί µε κεφάλαια από την υπεραξία των 

καλυµµάτων που είχαν παραχωρηθεί στην ΕΤΕ.  

Στις αρχές του 1929 υπήρχαν δύο προτάσεις για τη µορφή της νέας τράπεζας: η 

πρώτη αφορούσε τη δηµιουργία ενός αυτόνοµου οργανισµού που µετά από πενταετή 

δοκιµαστική λειτουργία θα µετατρεπόταν σε ανώνυµη εταιρία, ενώ η δεύτερη την 

ίδρυση ενός αυτόνοµου οργανισµού αγροτικής πίστης κάτω από την εποπτεία της 

ΕΤΕ. Ωστόσο καµία από τις προτάσεις αυτές δεν θα υλοποιηθεί και η Αγροτική 

Τράπεζα θα έχει τη µορφή αυτόνοµου τραπεζικού µη κερδοσκοπικού οργανισµού 

κοινωφελούς χαρακτήρα. 

 

4.2 Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος 

4.2.1. Το ξεκίνηµα 

Η Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος (ΑΤΕ) ιδρύθηκε στις 27 Ιουνίου 1929 µε 

τη σύµβαση µεταξύ του Ελληνικού ∆ηµοσίου και της Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος 
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«Περί συστάσεως και λειτουργίας της Αγροτικής Τραπέζης της Ελλάδος» που 

κυρώθηκε µε το Νόµο 4332/1929
66

, ο οποίος αποτέλεσε και το καταστατικό της. 

Ιδρύθηκε ως µη κερδοσκοπικός οργανισµός κοινωφελούς χαρακτήρα, µε κύριο σκοπό 

την αποκλειστική χρηµατοδότηση µε ευνοϊκούς όρους του Αγροτικού Τοµέα και την 

ενίσχυση της αγροτικής ανάπτυξης. Οι γενικές καταστατικές δραστηριότητές της 

ήταν η άσκηση της αγροτικής πίστης σε όλες τις µορφές, η ενίσχυση των 

συνεταιριστικών οργανώσεων και η βελτίωση των όρων διεξαγωγής των αγροτικών 

εργασιών και συναφών µε τη γεωργία συναλλαγών. Εκτός από την άσκηση της 

αγροτικής πίστης η ΑΤΕ ανέλαβε επίσης την εποπτεία των συνεταιριστικών 

οργανώσεων και τον εφοδιασµό των παραγωγών µε τα αναγκαία γεωργικά εφόδια 

(φάρµακα, λιπάσµατα κλπ), τα οποία διέθετε σε ελεγχόµενες τιµές, ενώ από το 1931 

(Ν.5151/1931), ανέλαβε και την είσπραξη των χρεών προς την Επιτροπή 

Αποκατάστασης Προσφύγων (ΕΑΠ) που είχε διαλυθεί το 1929. Το αρχικό κεφάλαιο 

της ΑΤΕ σχηµατίστηκε από κεφάλαια του ∆ηµοσίου (προικοδοτήθηκε µε 

811.000.500 δραχµές), των Γεωργικών Τραπεζών-Ηπείρου, Μακεδονίας και Αιγαίου 

και Κοινωφελές Ταµείο Κρήτης- που συγχωνεύτηκαν µε την ΑΤΕ (90.731.198,23 

δραχµές) και της Εθνικής Τράπεζας. Επιπλέον η ΕΤΕ ανέλαβε την υποχρέωση να 

χορηγεί στην ΑΤΕ δάνεια µε ευνοϊκούς όρους, τα οποία η τελευταία στη συνέχεια 

χορηγούσε στον Αγροτικό Τοµέα. Για τη διασφάλιση των δανείων που χορηγούσε η 

ΑΤΕ της χορηγήθηκαν διάφορα προνόµια, όπως το δικαίωµα σύστασης γεωργικού 

ενεχυρόγραφου και το προνόµιο της πρωτοπραξίας. Για τη στέγαση του κεντρικού 

της καταστήµατος, αγοράστηκε το νεοκλασικό αρχοντικό της οικογενείας Σερπιέρη 

στη συµβολή των οδών Πανεπιστηµίου και Εδουάρδου Λω. Η αγορά του κτιρίου 

κόστισε 17.500.000 δραχµές, τιµή που κρίθηκε συµφέρουσα, καθώς µόνο το 

οικόπεδο εκτιµήθηκε ότι είχε αξία 15.500.000 δραχµές. 

Το συγκεκριµένο κτίριο επιλέχθηκε από την Αγροτική Τράπεζα προκειµένου 

να της προσδώσει «…εξωτερικήν εµφάνισιν εµπνέουσα εµπιστοσύνη εις το Κοινόν, 

ανεξαρτήτως του ουσιαστικού πλεονεκτήµατος της ασφαλείας και της ευχερείας των 

Υπηρεσιών της ην επιτυγχάνει όταν είναι εγκατεστηµένη εις ιδιαίτερον και ιδιόκτητον 
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κτίριον»
67

, αλλά και για την προνοµιακή του θέση, καθώς βρίσκεται απέναντι από τη 

λεγόµενη Αθηναϊκή Τριλογία. Τυπικά, η ηµεροµηνία έναρξης λειτουργίας της ΑΤΕ 

ήταν η 26η Σεπτεµβρίου 1929
68

, αλλά η Τράπεζα ξεκίνησε κανονικά τις εργασίες της 

στις αρχές του 1930. Πρώτος διοικητής της ΑΤΕ ήταν ο Στέφανος ∆έλτα (Αύγουστος 

– ∆εκέµβριος 1929). 

 

4.2.2. Τα πρώτα χρόνια (1930 – 1939) 

Το ξεκίνηµα της ΑΤΕ συνέπεσε µε την Μεγάλη Ύφεση της περιόδου 1929 – 

1932. Η νεοσύστατη τράπεζα ήταν εξ αρχής αντιµέτωπη µε τη µεγάλη πρόκληση της 

άµβλυνσης των συνεπειών της ύφεσης στον αγροτικό πληθυσµό, την ενίσχυση της 

παραγωγής και την έξοδο του αγροτικού κλάδου από την παρατεταµένη κρίση, αλλά 

και την περαιτέρω ανάπτυξή του. Στα πρώτα 10 χρόνια λειτουργίας της προέβη σε 

ενέργειες που την εδραίωσαν ως «µάνα των αγροτών» και απέβησαν επωφελείς για 

τον αγροτικό και τον προσφυγικό πληθυσµό. Ενθάρρυνε την αγροτική αποταµίευση 

αναλαµβάνοντας εκστρατεία ενηµέρωσης, µε έκδοση εγκυκλίων, διανοµή φυλλαδίων 

ακόµη και αποστολή υπαλλήλων της, προκειµένου οι όποιες αποταµιεύσεις των 

αγροτών να βγουν από το σεντούκι ή κάτω από το στρώµα, όπου παρέµεναν «νεκρές» 

και χωρίς απόδοση. Συνέβαλε στην ανάπτυξη της συνεταιριστικής οργάνωσης –όχι 

πάντοτε επιτυχηµένα- µέσω της Υπηρεσίας Εποπτείας Συνεταιρισµών, που µέχρι τη 

σύστασή της ήταν αρµοδιότητα του Υπουργείου Γεωργίας. Προέβη σε παρεµβάσεις 

µε µακροπρόθεσµα οφέλη όπως ενίσχυση εκτέλεσης έργων άρδευσης και 

αποστράγγισης, προώθηση δενδροκαλλιέργειας, δανειοδότηση για εκσυγχρονισµό 

και εκµηχάνιση της γεωργίας, προώθηση στεγασµένης έναντι νοµαδικής 

κτηνοτροφίας κ.ά. Συνέβαλλε στη συγκράτηση των τιµών των προϊόντων και στην 

καλύτερη διάθεσή τους στις αγορές. ∆ιέθεσε κεφάλαια για τη συγκέντρωση, εξαγορά 

και διάθεση του εγχώριου σιταριού, χορήγησε δάνεια µε πλασµατικό ενέχυρο στους 

παραγωγούς κριθαριού και βρώµης και  στους καπνοπαραγωγούς Επιπροσθέτως, 

καινοτόµησε µε τη δηµιουργία Τµήµατος Εµπορίας για γεωργικά προϊόντα 

(σταφύλια, εσπεριδοειδή, λαχανικά), που απέφερε υψηλότερες τιµές για τους 

παραγωγούς και χαµηλότερες για τους καταναλωτές. 
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Αντίστοιχα όσον αφορά την εξαγωγή προϊόντων ίδρυσε την Εταιρία Εξαγωγής 

Νωπών Καρπών και Λαχανικών. Με τις δύο αυτές ενέργειες αποµάκρυνε τους 

µεσάζοντες που αύξαναν το κόστος διάθεσης. Ακόµη, για την εντατικοποίηση της 

παραγωγής και συνεπώς για την αύξηση του αγροτικού εισοδήµατος διευκόλυνε την 

ευρύτερη διάδοση και χρήση χηµικών λιπασµάτων συνάπτοντας ειδική συµφωνία µε 

την Ελληνική Εταιρία Χηµικών Προϊόντων & Λιπασµάτων προκειµένου η τελευταία 

να παρέχει επί πιστώσει στους αγρότες τα αναγκαία εφόδια, ενώ η ΑΤΕ παρείχε την 

εγγύηση για την οµαλή αποπληρωµή τους. Συνέβαλλε στον εντοπισµό και την 

επίλυση γεωργοοικονοµικών προβληµάτων της υπαίθρου µε τη λειτουργία της 

Γεωπονικής Υπηρεσίας που εκπονούσε µελέτες για σχετικά θέµατα και τέλος, 

συνέβαλε στην ολοκλήρωση της αποκατάστασης των προσφύγων αναλαµβάνοντας το 

έργο της ΕΑΠ και την είσπραξη των οφειλόµενων δανείων που είχαν συνάψει. 

Οι παρεµβάσεις της ΑΤΕ, σε συνδυασµό µε τις προσπάθειες του αγροτικού 

πληθυσµού και των γεωργικών συνεταιρισµών, αποτέλεσαν την ασπίδα έναντι των 

µεγάλων οικονοµικών αναταραχών.Από το 1933 ως το 1939, και παρά την πολιτική 

αστάθεια (Αντιβενιζελικό κίνηµα το 
1935, ∆ικτατορία Μεταξά από το 1936) η 

αγροτική παραγωγή και γενικά η οικονοµία σηµείωσαν εντυπωσιακή βελτίωση, η 

αισιοδοξία επανήλθε και αποτέλεσε την κινητήρια δύναµη για περαιτέρω ανάπτυξη. 

Ανάπτυξη η οποία ανακόπηκε βίαια από τον Β΄ Παγκόσµιο Πόλεµο και τον αιµατηρό 

Εµφύλιο που ακολούθησε. 

∆ιοικητές της Τράπεζας κατά την πρώτη δεκαετία λειτουργίας της διετέλεσαν 

οι Στέφανος ∆έλτα (Αύγουστος 1929 – ∆εκέµβριος 1929), Αλέξανδρος Κορυζής 

(∆εκέµβριος 1929 – Ιανουάριος 1930), Κωνσταντίνος Γόντικας (Ιανουάριος 1930 – 

Απρίλιος 1935) και Ανδρέας Λαµπρόπουλος (Απρίλιος 1935 – Αύγουστος 1941)
69

. 

 

 

4.2.3. Β΄ Παγκόσµιος Πόλεµος, Κατοχή και Ανασυγκρότηση (1940 – 1949) 

 

Κατά την περίοδο του Β΄ Παγκοσµίου Πολέµου και της Κατοχής (1940 – 

1945) η ΑΤΕ, αν και λόγω των συνθηκών υπολειτουργούσε, συνέβαλλε κι αυτή από 
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την πλευρά της στην εποποιία της εποχής εκείνης. Συµµετείχε, µέσω των υπαλλήλων 

της, στα πεδία των µαχών, προσπάθησε να εξασφαλίσει, στο µέτρο του δυνατού, τη 

σίτιση του  στρατεύµατος και του λιµοκτονούντος πληθυσµού και στήριξε υλικά και 

ηθικά τον κοινό αγώνα. Με την ήττα του Άξονα από τους Συµµάχους και την 

απελευθέρωση της χώρας ανέλαβε πρωταγωνιστικό ρόλο στην επιχείρηση 

ανασυγκρότησης µέσω του προγράµµατος επισιτιστικής βοήθειας των ΗΠΑ, που 

είναι ευρύτερα γνωστό ως «Σχέδιο Marshall». 

Κατά την περίοδο του Πολέµου και της Κατοχής βασική υποχρέωση της ΑΤΕ 

ήταν η ανάληψη ενεργειών για την εξασφάλιση της σίτισης της χώρας στην οποία  

ανταποκρίθηκε πετυχαίνοντας ικανοποιητική επάρκεια τροφίµων για µακρά 

διαστήµατα, µέσω µεθοδικών και εύστοχων παρεµβάσεων αν και οι συνθήκες ήταν 

εξαιρετικά δυσχερείς για τον αγροτικό τοµέα, αλλά και για σύνολο των 

δραστηριοτήτων. Οι καλλιεργούµενες εκτάσεις και κατ’ επέκταση η παραγωγή, 

σηµείωσαν κατακόρυφη πτώση, εξαιτίας της στράτευσης των γεωργών, της επίταξης 

των ζώων, των καταστροφών και των διαρπαγών από τα κατοχικά στρατεύµατα, της 

ανεπάρκειας των λιπασµάτων και της αποδιοργάνωσης των συγκοινωνιών. Η ΑΤΕ, 

µε πνεύµα ανεκτικότητας, απάντησε µε µια γενναιόδωρη πολιτική δανειοδότησης, 

ιδίως των αγροτών που είχαν άµεση ανάγκη, συνοδευόµενη από µια συγκαταβατική 

πολιτική αντιµετώπισης εκείνων που καθυστερούσαν να εξοφλήσουν τις οφειλές 

τους. 

Προκειµένου να αυξηθεί η παραγωγή των περιορισµένων καλλιεργούµενων 

εδαφών και µέσω αυτής να ανακουφιστεί το επισιτιστικό πρόβληµα η ΑΤΕ εισήγαγε 

και διέθεσε, σε συµφέρουσες τιµές, µεγάλες ποσότητες χηµικών λιπασµάτων και 

άλλων γεωργικών σκευασµάτων και επιπλέον συµµετείχε στη συγκέντρωση και 

εξαγορά βασικών ειδών διατροφής για τις επισιτιστικές ανάγκες του πληθυσµού και 

των ζώων. Ακόµη, κατέβαλλε µεγάλες προσπάθειες για να διατηρηθεί ενεργό το 

συνεταιριστικό κίνηµα, βοηθώντας όσους συνεταιρισµούς είχαν διακόψει τη 

λειτουργία τους να επαναλειτουργήσουν. Η δυσκολία των µεταφορών, η αύξηση των 

τιµών και η δράση πολλών εµπόρων αποµάκρυναν τους αγρότες από τους 

συνεταιρισµούς, οδήγησαν σε περιορισµό των εργασιών τους και αρκετούς από 

αυτούς σε κλείσιµο. Η ΑΤΕ προσπάθησε να αποτρέψει τις εξελίξεις αυτές, 

συγκρατώντας και διαφυλάσσοντας την περιουσία των συνεταιρισµών, επιδιώκοντας 

να πείσει τους αγρότες για τη χρησιµότητα του θεσµού και να τους υπενθυµίσει τις 
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υποχρεώσεις τους όσον αφορά τη συµβολή τους στην επίλυση του επισιτιστικού 

προβλήµατος της χώρας. Τέλος, παρ’ ότι βρισκόταν σε περίοδο οικονοµικής 

δυσχέρειας, είχε έντονη συµµετοχή σε  φιλανθρωπικές πρωτοβουλίες για την 

ενίσχυση του στρατεύµατος και όσων είχαν ανάγκη βοήθειας, έχοντας µεταξύ άλλων 

σηµαντική συµβολή στη διαχείριση της ανθρωπιστικής βοήθειας του Ερυθρού 

Σταυρού. 

Με τον τερµατισµό της Κατοχής και µέχρι τα µέσα της δεκαετίας του 1950 

τίθεται σε εφαρµογή πρόγραµµα επισιτιστικής και οικονοµικής βοήθειας διεθνών 

οργανισµών και των Συµµαχικών ∆υνάµεων και κυρίως των ΗΠΑ, που είναι 

ευρύτερα γνωστό ως Σχέδιο Marshall ή Εφόδια Εξωτερικού (ΕΦ-ΕΞ). Ο στόχος του 

προγράµµατος διττός: αφ’ ενός µεν η κάλυψη των βασικών διατροφικών αναγκών 

του πληθυσµού, αφ’ ετέρου δε η αναζωογόνηση της διαλυµένης ελληνικής 

οικονοµίας. Ο σκοπός του ένας: ο περιορισµός της λαϊκής δυσαρέσκειας που θα 

οδηγούσε στην εδραίωση του Κοµµουνιστικού Κόµµατος. Τα Εφόδια Εξωτερικού 

ήταν εφόδια70
 της Συµµαχικής και Αµερικανικής βοήθειας που έφτασαν στη χώρα 

µας αµέσως µετά τη λήξη του πολέµου για λογαριασµό του ελληνικού ∆ηµοσίου. 

Αρχικά τη δραστηριότητα αυτή είχε αναλάβει η U.N.R.R.A. (United Nations 

Rebuilding Relief Association) και τη φροντίδα παραλαβής, αποθήκευσης και 

διανοµής των εφοδίων είχε αναλάβει η Βρετανική Στρατιωτική Αποστολή. Το έργο 

αυτό ανατέθηκε λίγο αργότερα στην ΑΤΕ, καθώς διέθετε ήδη σηµαντική σχετική 

εµπειρία71
 και έτσι ανέλαβε ένα καθοριστικό ρόλο στη διαδικασία ανασυγκρότησης 

της χώρας. Αν και η διαδικασία είχε ήδη αναληφθεί ήδη από τις 14/03/1945, η πρώτη 

σύµβαση µεταξύ του ελληνικού ∆ηµοσίου και της ΑΤΕ υπογράφηκε στις 27/12/1945  

και διήρκεσε µέχρι τις 10/11/1948. Πριν τηλήξη της η σύµβαση ανανεώθηκε µέχρι τις 

31/12/1954. Η ΑΤΕ, προκειµένου να διεκπεραιώσει την παραλαβή, αποθήκευση και 

διανοµή των εφοδίων, οργάνωσε τα επιλιµένια κέντρα που καθόρισε το Υπουργείο 

Εφοδιασµού και εξασφάλισε τους αποθηκευτικούς χώρους και τα µεταφορικά µέσα 
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  Ως εφόδια φέρονται τα είδη: δηµητριακά, όσπρια, ζυµαρικά, ζάχαρη, γάλα, καφές, κακάο, 

βούτυρο, κονσέρβες, παιδικές τροφές, ρουχισµός, υγειονοµικό υλικό, γεωργικά εφόδια (σπόροι, 

λιπάσµατα, ζώα, ζωοτροφές, εργαλεία, µηχανήµατα κτλ), αλιευτικά είδη, υλικά ανοικοδοµήσεως κ.ά. 

71
  Κατά τη διάρκεια της Κατοχής η ΑΤΕ είχε αναλάβει τη διαχείριση των φορτίων του Ερυθρού 

Σταυρού, της τουρκικής βοήθειας και άλλων προµηθειών του Υπουργείου Εφοδιασµού και Γεωργίας. 
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που απαιτούνταν. Για την προώθηση των εφοδίων, που τελικό προορισµό είχαν να 

διανεµηθούν στον πληγέντα πληθυσµό της ελληνικής επικράτειας, χρησιµοποιήθηκαν 

137 κέντρα διανοµής, τα οποία ανήκαν στο δίκτυο της ΑΤΕ. Τα εφόδια που 

παρελήφθησαν και διανεµήθηκαν στο σύνολο της Α΄ και Β΄ περιόδου (1945 – 1948 

και 1948 – 1954) ανήλθαν σε 6,5 εκατοµµύρια τόνους, ενώ για τη διεκπεραίωση του 

έργου εργάσθηκε ένα µεγάλο τµήµα του µόνιµου προσωπικού της ΑΤΕ, καθώς και 

έκτακτοι υπάλληλοι που προσλήφθηκαν γι’ αυτόν ακριβώς το λόγο. 

∆ιοικητές της ΑΤΕ κατά την οδυνηρή δεκαετία του ’40 χρηµάτισαν οι 

Ανδρέας Λαµπρόπουλος, (Απρίλιος 1935 – Αύγουστος 1941 και Οκτώβριος 1941 – 

Ιανουάριος 1945), Γεώργιος Τζιρακόπουλος (Αύγουστος – Οκτώβριος 1941), 

Αριστοτέλης Σίδερης (Οκτώβριος 1945 – Μάιος 1946) και Κωνσταντίνος 

Βερροιόπουλος (Μάιος 1946 – Φεβρουάριος 1951). 

 

4.2.4. Η περίοδος ανάπτυξης (1950 – 1966) 

Στην οδυνηρή περίοδο 1940 – 1952, οι αγροτικές περιοχές υπέστησαν τις 

µεγαλύτερες απώλειες, καθώς τα τεχνικά µέσα καταστράφηκαν και µεγάλο τµήµα του 

αγροτικού πληθυσµού εγκατέλειψε την ύπαιθρο εισρέοντας στα αστικά κέντρα ή 

µεταναστεύοντας στο εξωτερικό. Η αναπλήρωση και η βελτίωση των τεχνικών µέσων 

των παραγωγών αποτέλεσε πρωταρχικό στόχο της ΑΤΕ στις αρχές της δεκαετίας του 

1950. Η βελτίωση των µεθόδων και των µέσων καλλιέργειας, η παροχή βοήθειας στις 

κατεστραµµένες αγροτικές περιοχές και η ενίσχυση επικουρικών κλάδων της 

αγροτικής οικονοµίας αποτελούσαν αναγκαιότητα. Στο παραπάνω πλαίσιο η ΑΤΕ 

ενίσχυσε τους αγρότες, αν και λόγω της αντιπληθωριστικής πολιτικής η 

χρηµατοδότηση της αγροτικής παραγωγής δεν επαρκούσε για να καλύψει τις 

υφιστάµενες ανάγκες και συνέβαλλε στην προσαρµογή των λειτουργούντων 

συνεταιρισµών στις νέες συνθήκες και στην ανασυγκρότηση και λογιστική 

ενηµέρωση των αδρανοποιηθέντων. Επίσης, στις περιοχές που επλήγησαν από τους 

καταστροφικούς σεισµούς του 1953 (Ιόνια Νησιά) και του 1954 (Θεσσαλία, Στερεά 

Ελλάδα και Πελοπόννησο), η ΑΤΕ συνέβαλλε στη επιτάχυνση της συγκοµιδής της 

σοδειάς των πληγέντων, ανέστειλε τις αναγκαστικές εισπράξεις οφειλών και 

χορήγησε χαµηλότοκα καλλιεργητικά δάνεια. 

Στη διάρκεια της ίδιας δεκαετίας επισηµάνθηκε ότι, λόγω της επικείµενης 

σύνδεσης της χώρας µε την υπό διαµόρφωση ευρωπαϊκή αγορά, θα ανέκυπταν 
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προβλήµατα ανταγωνιστικότητας για τα ελληνικά προϊόντα αφού οµοειδή τους 

παραγόταν µε χαµηλότερο κόστος σε άλλες χώρες της ζώνης ελεύθερων συναλλαγών. 

Ταυτόχρονα, οι διεθνείς εξελίξεις επέτασσαν διαρθρωτικές µεταβολές στην αγροτική 

οικονοµία, αλλά και στις µεθόδους παραγωγής και εµπορίας αγροτικών προϊόντων. Η 

αναδιάρθρωση της αγροτικής παραγωγής αποτελούσε προϋπόθεση και για την 

αύξηση του αγροτικού εισοδήµατος, η οποία πλέον δεν ήταν δυνατή µόνο µε την 

αύξηση της παραγωγής. Αν και η ελληνική αγροτική οικονοµία παρουσίαζε αδυναµία 

ριζικής αναδιάρθρωσης, η συµβολή της ΑΤΕ ήταν σηµαντική καθώς προώθησε και 

βελτίωσε ανταγωνιστικές καλλιέργειες και βοήθησε στην εµπορία αγροτικών 

προϊόντων. 

Από το 1960, στο πλαίσιο του πρώτου µακροχρόνιου αναπτυξιακού 

προγράµµατος, κύριο µέληµα της ΑΤΕ αποτέλεσε η όσο το δυνατόν καλύτερη 

οργάνωση των παραγωγών και για το λόγο αυτό δηµιούργησε φορείς γεωργικών 

βιοµηχανιών και εξαγωγής αγροτικών προϊόντων. Επίσης, στη διάρκεια των 

δεκαετιών του ’50 και του ’60 διεύρυνε τις δραστηριότητές της στον αγροτικό τοµέα 

ιδρύοντας µια σειρά εταιριών µεταποίησης αγροτικών προϊόντων και αξιοποίησης 

των πλουτοπαραγωγικών πόρων διαφόρων περιοχών της χώρας. Στις αρχές της 

δεκαετίας του ’60 η ΑΤΕ, εισάγοντας µια νέα µορφή συνεργασίας µε τις 

Συνεταιριστικές Οργανώσεις, συµµετείχε στην ίδρυση εταιριών, που έδωσαν ώθηση 

στον τοµέα συσκευασίας και πώλησης και βιοµηχανιών για την επεξεργασία και τη 

διαχείριση των αγροτικών προϊόντων. Η επέκταση των δραστηριοτήτων της ΑΤΕ 

στον Αγροτικό Τοµέα ήταν ιδιαίτερα σηµαντική καθώς βοήθησε σηµαντικά την 

ελληνική οικονοµία και την προσαρµογή της στις οικονοµικές εξελίξεις της 

Ευρωπαϊκής Οικονοµικής Κοινότητας (ΕΟΚ)
72

. 

Κατά την περίοδο 1950 – 1966 τα ηνία της ΑΤΕ ως ∆ιοικητές ανέλαβαν οι 

Κωνσταντίνος Βερροιόπουλος (Μάιος 1946 – Φεβρουάριος 1951), Σωτήριος 

Πετρόπουλος (Φεβρουάριος 1951 – Ιούλιος 1951), Αλέξανδρος Μυλωνάς (Ιούλιος 

1951 – Απρίλιος 1953), Παναγιώτης Αναγνωστόπουλος (Απρίλιος – Μάιος 1953), 

Χαρίλαος Μητρέλιας (Μάιος 1953 – Μάιος 1955), Σωτήριος Πετρόπουλος (Μάιος 

1955 – Ιούλιος 1957), Νικόλαος Χριστοδούλου (Ιούλιος 1957 – Ιούλιος 1962), 
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  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2012), Κώδικας Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης & Εσωτερικός 

Κανονισµός Λειτουργίας 
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Ανδρέας Αποστολίδης (Ιούλιος 1962 – ∆εκέµβριος 1963), Χρήστος Βασµατζίδης 

(∆εκέµβριος 1963 – Αύγουστος 1964) και Αναστάσιος Βγενόπουλος (Αύγουστος 

1964 – Μάιος 1967). 

 

4.2.5. ∆ικτατορία και Μεταπολίτευση (1967 – 1981) 

Το τέλος της δεκαετίας του ’60 και οι αρχές της επόµενης σηµαδεύτηκαν από 

την κατάλυση του ∆ηµοκρατικού Πολιτεύµατος, που εκτός των άλλων οδήγησε την 

Ελλάδα σε πολιτική και οικονοµική αποµόνωση και ανέστειλε τη διαδικασία 

σύνδεσης µε την ΕΟΚ. Το συνεταιριστικό κίνηµα τέθηκε υπό τον πλήρη έλεγχο του 

καθεστώτος καθώς παύτηκαν τα αιρετά διοικητικά συµβούλια των Γεωργικών 

Συνεταιρισµών και διορίστηκαν νέα, ενώ ο αγροτικός συνδικαλισµός 

εξουδετερώθηκε µε την κατάργηση όλων των αγροτικών συλλόγων. Ο ρόλος της 

ΑΤΕ την περίοδο της ∆ικτατορίας υποβαθµίστηκε, καθώς περιορίστηκαν οι 

αρµοδιότητές της, ενώ η Τράπεζα ζηµιώθηκε και οικονοµικά. Το καθεστώς µε µια 

λαϊκιστική φιλοαγροτική κίνηση διέγραψε τα υπόλοιπα δανείων που είχαν χορηγηθεί 

από την ΑΤΕ πριν την 21/04/1967, τόσο σε φυσικά πρόσωπα όσο και σε γεωργικούς 

συνεταιρισµούς, οργανώσεις και κοινοπραξίες. Η διαγραφή των δανείων, ύψους 7,8 

δισεκατ. δρχ., ανέτρεψε το χρηµατοδοτικό πρόγραµµα της ΑΤΕ, ενώ ταυτόχρονα 

ενίσχυσε την συναλλακτική ασυνέπεια και ενθάρρυνε την κακοπιστία73
. 

Μετά την πτώση της Χούντας και την αποκατάσταση του ∆ηµοκρατικού 

Πολιτεύµατος, η ΑΤΕ, προώθησε έργα και πρωτοβουλίες µακράς πνοής, 

συναισθανόµενη το ρόλο της στην εφαρµογή µιας πραγµατικά φιλοαγροτικής 

πολιτικής. Ένας από τους βασικούς της στόχους της ήταν η απεξάρτηση από τα 

κεφάλαια της ΤτΕ, που µέχρι το 1975 αποτελούσαν σχεδόν τη µοναδική πηγή πόρων 

της ΑΤΕ74
, και για το λόγο αυτό ενέτεινε τις προσπάθειές της για προσέλκυση 

ιδιωτικών καταθέσεων. Η ίδρυση «Θυρίδων», που υπαγόταν στα Καταστήµατα και 

διεκπεραίωναν απλές εργασίες καταθέσεων και προέγκρισης δανείων, αποτελούσε 

ένα χαρακτηριστικό µέτρο προς την κατεύθυνση αυτή. Επιπλέον, η ΑΤΕ θωράκισε 
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  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2012), Κώδικας Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης & Εσωτερικός 

Κανονισµός Λειτουργίας 

74
  Σπαθής Π. (2000), «Χρηµατοδότηση της Ελληνικής Γεωργίας µε ορίζοντα το 2010», στο Η 

ελληνική γεωργία προς το 2010, επιµ. Μαραβέγιας Ν., Αθήνα, εκδ. Παπαζήση, σελ. 224. 
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και θεσµικά την αυτονοµία του ρόλου της, προσπαθώντας να τερµατίσει την 

καταχρηστική της εκµετάλλευση από το κράτος. Επιδιώκοντας να λειτουργεί πλέον 

ως ευέλικτος οργανισµός γεωργικής ανάπτυξης, προχώρησε σε αναδιοργάνωση των 

υπηρεσιών της, στελέχωσε µε εξειδικευµένο επιστηµονικό προσωπικό τη ∆ιεύθυνση 

Μελετών και Προγραµµατισµού, αποκατέστησε τις αδικίες που είχε υποστεί το 

προσωπικό από το δικτατορικό καθεστώς και ενίσχυσε την ανεξαρτησία του 

συνεταιριστικού κινήµατος µε στόχο να ασκεί έλεγχο και όχι κηδεµονία. Παράλληλα, 

στα τέλη της δεκαετίας του ’70 , ακολουθώντας τις τεχνολογικές εξελίξεις, προχωρά 

στην πρώτη on–line σύνδεση των καταστηµάτων της.  

Κύριος στόχος του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος της χώρας µέχρι τα µέσα 

της δεκαετίας του 1980 ήταν προσπάθεια διοχέτευσης των αποταµιευτικών πόρων σε 

κλάδους που θεωρούνταν ότι συνέβαλλαν στην ανάπτυξη της χώρας και κυρίως στη 

βιοµηχανία και στη βιοτεχνία και ταυτόχρονα η αποτροπή χρηµατοδότησης άλλων 

κλάδων (εισαγωγών, εσωτερικού εµπορίου, καταναλωτικής πίστης κ.ά.) µε την 

επιβολή υψηλών επιτοκίων και πιστωτικών ορίων. Κατά την περίοδο αυτή η ΑΤΕ 

ήταν ο αποκλειστικός δανειοδότης του αγροτικού τοµέα, µέσα όµως σε αυστηρά 

πλαίσια και κανόνες που καθόριζαν η κυβέρνηση και η Τράπεζα της Ελλάδος75
.  

Οι χορηγήσεις της ΑΤΕ κατά την περίοδο 1974 – 1981, που το µεγαλύτερο 

µέρος τους (60 – 75%) προερχόταν από κεφάλαια της ΤτΕ, συνέβαλαν στη βελτίωση 

των συνθηκών, στον εκσυγχρονισµό και στην προώθηση της εξειδίκευσης της 

φυτικής παραγωγής, στην ενίσχυση του ζωικού κεφαλαίου, στον εκσυγχρονισµό της 

δασικής παραγωγής και στην ανανέωση του εξοπλισµού της αλιευτικής παραγωγής 

και στην προώθηση της ιχθυοκαλλιέργειας76
. Επίσης, συνέβαλαν στον 

εκσυγχρονισµό της βιοτεχνίας αλλά και στην ανάπτυξη της γεωργικής βιοµηχανίας 

µε τη δηµιουργία νέων ή τη βελτίωση των υφιστάµενων µονάδων. 

Στην περίοδο της ∆ικτατορίας επικεφαλείς της ΑΤΕ τοποθετήθηκαν οι 

Ιωάννης Παπαβλαχόπουλος (Μάιος 1967 – Φεβρουάριος 1969), Νικόλαος 

Κουκουλάκος (Φεβρουάριος 1969 – Ιανουάριος 1971), Αντώνιος Αδαµόπουλος 
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  Σπαθής Π. (2000), «Χρηµατοδότηση της Ελληνικής Γεωργίας µε ορίζοντα το 2010», στο Η 

ελληνική γεωργία προς το 2010, επιµ. Μαραβέγιας Ν., Αθήνα, εκδ. Παπαζήση, σελ. 224. 

76
  Σηµειώνεται ωστόσο ότι η αγροτική οικονοµία εξακολουθούσε να αντιµετωπίζει εγγενείς 

αδυναµίες, όπως ο µικρός και κατακερµατισµένος αγροτικός κλήρος, που στα µέσα της δεκαετίας του 

’70 δεν ξεπερνούσε κατά µέσο όρο τα 35 στρέµµατα έναντι 165 του αντίστοιχου µέσου όρου της ΕΟΚ. 
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(Ιανουάριος 1971 – Ιανουάριος 1974) και Λουκάς Αρβανίτης (Ιανουάριος 1974 – 

Αύγουστος 1974), ενώ τα πρώτα χρόνια της Μεταπολίτευσης (1974 – 1981) 

∆ιοικητής της Τράπεζας διετέλεσε ο καθηγητής κ. Αδαµάντιος Πεπελάσης. 

 

4.2.6. H δεκαετία του 1980 

Στη διάρκεια της δεκαετίας του ’80 η ΑΤΕ συνέχισε να λειτουργεί ως µη 

κερδοσκοπικός τραπεζικός οργανισµός κοινωφελούς χαρακτήρα, µε στόχους τη 

βελτίωση του βιοτικού επιπέδου και της ποιότητας ζωής του αγροτικού πληθυσµού, 

τη συγκράτησή του στην ύπαιθρο και τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας του 

αγροτικού τοµέα. Βασικές προϋποθέσεις για την υλοποίηση των στόχων της ΑΤΕ 

αποτελούσαν η εντατικότερη κινητοποίηση και η αποτελεσµατικότερη κατανοµή των 

αποταµιεύσεων, έτσι ώστε να περιοριστεί η διαρροή τους σε µη παραγωγικές 

δραστηριότητες. 

Στην δεκαετία αυτή, διεύρυνε το δίκτυο των καταστηµάτων της, προχώρησε 

σε εκσυγχρονισµό των υποδοµών και αναδιάρθρωση των υπηρεσιών της, απέκτησε 

το πρώτο ολοκληρωµένο σύστηµα µηχανογράφησης και έθεσε τις βάσεις για την 

ανανέωση του εταιρικού της προσώπου. Έδωσε προτεραιότητα στην αύξηση των 

καταθέσεων, πετυχαίνοντας µέχρι τα µέσα της επόµενης δεκαετίας το δεύτερο 

µεγαλύτερο µερίδιο καταθέσεων στο σύνολο του τραπεζικού κλάδου, αποσκοπώντας 

να καλύψει τις κεφαλαιακές της ανάγκες µε υγιείς πόρους και να αυτονοµηθεί από τα 

κεφάλαια της ΤτΕ. Ταυτόχρονα διεύρυνε µε ικανοποιητική επιτυχία το φάσµα των 

εργασιών της, δραστηριοποιούµενη στις εργασίες συναλλάγµατος και εξυπηρέτησης 

εξαγωγικού εµπορίου καθώς και στις εργασίες κίνησης κεφαλαίων και αξιών. Στο 

πλαίσιο της διεύρυνσης των εργασιών της, µελέτησε την ίδρυση εταιρίας 

χρηµατοδοτικής µίσθωσης (Leasing) και για την έκδοση πιστωτικών καρτών και 

αποφάσισε την ίδρυση ανωνύµων εταιριών χρηµατιστηριακών δραστηριοτήτων, όπως 

εταιρία επενδύσεων χαρτοφυλακίου και εταιρία διαχείρισης αµοιβαίων κεφαλαίων. Η 

αποφάσεις αυτές ωστόσο υλοποιήθηκαν την επόµενη δεκαετία77
.  

Οι χορηγήσεις της ΑΤΕ αφ’ ενός µεν αποσκοπούσε αφορούσαν τη 

χρηµατοδότηση του πρωτογενή τοµέα παραγωγής, αφ’ ετέρου δε τη χρηµατοδότηση 

ειδικών δραστηριοτήτων των Συνεταιριστικών Οργανώσεων προκειµένου να 
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  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2012), Κώδικας Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης & Εσωτερικός 

Κανονισµός Λειτουργίας 
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αποκτήσουν την απαιτούµενη υποδοµή για να αναλάβουν ενεργό ρόλο στο κύκλωµα 

εµπορίας των αγροτικών προϊόντων. Προτεραιότητα δόθηκε επίσης στη 

δανειοδότηση έργων που εντασσόταν στον αναπτυξιακό νόµο 1262/1982 και σε 

χρηµατοδοτικά προγράµµατα της ΕΟΚ, ενώ αξίζει να αναφερθεί ότι η ΑΤΕ 

συµµετέχει από το 1988 στην υλοποίηση εθνικών και κοινοτικών αναπτυξιακών 

προγραµµάτων.Ακόµη, στα τέλη της δεκαετίας, η ΑΤΕ καινοτοµεί καθώς 

δραστηριοποιήθηκε στον τοµέα των αποκρατικοποιήσεων έχοντας ως κυριότερα 

παραδείγµατα την εισαγωγή στο ΧΑΑ δύο θυγατρικών της εταιριών: της Ελληνικής 

Βιοµηχανίας Ζάχαρης και της Κεντρικής Τράπεζας της Ελλάδος. 

Κατά την περίοδο 1980 – 1990 ως κοµβικά σηµεία για τη λειτουργία της ΑΤΕ 

µπορεί να θεωρηθούν η αλλαγή του τρόπου καθορισµού του χρηµατοδοτικού της 

προγράµµατος από το 1984 και η κατάργηση της κρατικής επιδότησης των 

καταθέσεών της από το 1988. Όσον αφορά το πρώτο, µέχρι το 1984 το ύψος το 

χρηµατοδοτικού προγράµµατος της ΑΤΕ και την κατανοµή των πιστώσεων ανά 

κατηγορία καθόριζε η ΤτΕ. Από το 1984 εφαρµόστηκε για όλες τις τράπεζες το 

κριτήριο της πιστωτικής επέκτασης, γεγονός που έδωσε στην ΑΤΕ την ευχέρεια να 

κατανέµει η ίδια κατά σκοπό το σύνολο των διαθέσιµων πόρων78
. Στις αρχές τις 

δεκαετίας του 1990, µε την απελευθέρωση του τραπεζικού συστήµατος, το κριτήριο 

αυτό καταργήθηκε. Όσον αφορά την κρατική επιδότηση των καταθέσεων, η 

κατάργησή της από την 1η Ιουλίου 1988 περιόρισε τη δυνατότητα της Τράπεζας να 

χορηγεί δάνεια µε µειωµένο επιτόκιο στον αγροτικό τοµέα, γεγονός που συνετέλεσε 

στη βαθµιαία σύγκλιση των αγροτικών και εξωαγροτικών επιτοκίων. Η εξέλιξη αυτή 

περιόρισε σε σηµαντικό βαθµό τις αναπτυξιακές δυνατότητες της αγροτικής πίστης, η 

οποία από τη Μεταπολίτευση και ιδιαίτερα στη δεκαετία του ’80 χρησιµοποιήθηκε 

εκτενώς από τις κυβερνήσεις για την εφαρµογή κοινωνικής και παρεµβατικής 

πολιτικής79
, συνεχίζοντας δυστυχώς τη χρησιµοποίησή της για δηµαγωγικούς 

σκοπούς που είχε εγκαινιάσει η Χούντα. Η πρακτική αυτή έφερε την ΑΤΕ σε 

εξαιρετικά δυσχερή θέση, ανέβαλλε τον εκσυγχρονισµό και κατά συνέπεια µείωνε τις 

δυνατότητες ανάπτυξης του Αγροτικού Τοµέα. 

                                                           
78

  Σταµατούκος Γ. & Σπαθής Π. (1990) Αγροτική Πίστη, εκδ. Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος, 

Αθήνα σελ. 315 

79
  Σπαθής Π. (2000) «Χρηµατοδότηση της Ελληνικής Γεωργίας µε ορίζοντα το 2010», στο Η 

ελληνική γεωργία προς το 2010, επιµ. Μαραβέγιας Ν., εκδ. Παπαζήση, Αθήνα σελ. 226. 
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Στη δεκαετία του ’80 ∆ιοικητές της ΑΤΕ ανέλαβαν οι Χρήστος Ροκόφυλλος 

(Οκτώβριος 1981 – Ιούλιος 1982), Βασίλειος Καφίρης (Ιούλιος 1982 – Ιούλιος 1987) 

και Θεόδωρος ∆ηµόπουλος (Ιούλιος 1987 – Απρίλιος 1990). 

 

4.2.7. Η µετατροπή σε Α.Ε. και η επέκταση στον εξωαγροτικό τοµέα 

Στη διάρκεια της δεκαετίας του ’90 το ελληνικό τραπεζικό σύστηµα 

απελευθερώθηκε σταδιακά, επηρεαζόµενο από τις µεταβολές που έγιναν στην 

Ευρωπαϊκή Ένωση αλλά και από τις γενικότερες ανάγκες της εποχής. Τα επιτόκια 

χορηγήσεων και καταθέσεων απελευθερώθηκαν σταδιακά και οι τράπεζες απέκτησαν 

τη δυνατότητα, χωρίς περιορισµούς, να χρηµατοδοτούν όλες σχεδόν τις 

δραστηριότητες καθορίζοντας οι ίδιες τους όρους δανειοδότησης. Η απελευθέρωση 

και ο εκσυγχρονισµός του τραπεζικού συστήµατος οδήγησαν στη διεύρυνση των 

παρεχόµενων υπηρεσιών, µε την ανάπτυξη νέων εργαλείων και στον 

αναπροσανατολισµό των τραπεζών που άρχισαν να δραστηριοποιούνται έντονα στον 

τοµέα των χρηµατοοικονοµικών πράξεων (διαχείριση διαθεσίµων, οµόλογα, 

παράγωγα κλπ), µε αποτέλεσµα τη µείωση της σηµασίας των τόκων ως πηγής 

εσόδων. Παράλληλα ευνόησαν τη δηµιουργία µικρών τραπεζών στον ελλαδικό χώρο 

και την αύξηση του ανταγωνισµού, παρά την ολιγοπωλιακή µορφή του τραπεζικού 

κλάδου, ενώ συνετέλεσαν και στη µείωση του περιθωρίου κέρδους80
. 

Στο πλαίσιο αυτό, η ΑΤΕ από το 1990 έθεσε ως στρατηγικό της στόχο τη 

µετατροπή της σε τράπεζα πολλαπλών δραστηριοτήτων (universal bank) και 

επέκτεινε τις δραστηριότητές της στον εξωαγροτικό τοµέα, αναπτύσσοντας νέα 

χρηµατοοικονοµικά προϊόντα και υπηρεσίες. Το 1991 αποτελεί χρονιά – ορόσηµο για 

την ΑΤΕ καθώς, µετά από 61 χρόνια λειτουργίας ως αυτόνοµος τραπεζικός 

οργανισµός κοινωφελούς χαρακτήρα, µετατρέπεται σε ανώνυµη εταιρία ιδρύοντας 

παράλληλα έναν όµιλο εταιριών παροχής χρηµατοοικονοµικών προϊόντων και 

υπηρεσιών. Ο θεσµικός µετασχηµατισµός της ΑΤΕ υπαγορεύθηκε από τις κοινοτικές 

προβλέψεις περί ανταγωνισµού και κατέστη δυνατός χάρη στη στρατηγική της 

διοίκησης (∆ιοικητής Ε. Κεφαλογιάννης, Υποδιοικητής κ. ∆. Μηλιάκος). Έτσι, από 

το 1991 η ΑΤΕ δανειοδοτεί όλους τους τοµείς της οικονοµίας και ανταγωνίζεται µε 

                                                           
80

  Σπαθής Π. (2000) «Χρηµατοδότηση της Ελληνικής Γεωργίας µε ορίζοντα το 2010», στο Η 

ελληνική γεωργία προς το 2010, επιµ. Μαραβέγιας Ν., εκδ. Παπαζήση, Αθήνα, σελ. 228 – 229. 
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τους ίδιους όρους τις εµπορικές τράπεζες για την άντληση των αναγκαίων πόρων 

προσαρµόζοντας για το λόγο αυτό και την οργανωτική της δοµή προς την 

κατεύθυνση αυτή. Συγχρόνως όµως, µε την απελευθέρωση του τραπεζικού 

συστήµατος, οι εµπορικές τράπεζες απέκτησαν και εκείνες δικαίωµα για παροχή 

πιστωτικών υπηρεσιών προς τον αγροτικό χώρο και έτσι η ΑΤΕ έρχεται για πρώτη 

φορά στην ιστορία της αντιµέτωπη µε ανταγωνιστές στη δανειοδότηση του αγροτικού 

τοµέα. Σε γενικές γραµµές, αυτό που εδραιώθηκε στη δεκαετία του ’90 και 

εξακολουθεί να ισχύει έκτοτε, είναι ότι η ΑΤΕ έχει πάψει να ασκεί µονοπωλιακά την 

αγροτική πίστη και είναι πλέον υποχρεωµένη να δραστηριοποιείται στον ελεύθερο 

ανταγωνισµό του τραπεζικού συστήµατος µαζί µε τα υπόλοιπα χρηµατοπιστωτικά 

ιδρύµατα της χώρας. Με το Ν. 1914/1990, άρθρο 26 παρ. 1, µετατράπηκε σε 

ανώνυµη εταιρία µε αριθµό Μητρώου 24402/06/Β/91/39 διατηρώντας την εµπορική 

επωνυµία «Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος» και την έδρα της στο νεοκλασικό 

Μέγαρο Σερπιέρη στον αριθµό 23 της οδού Ελευθερίου Βενιζέλου (Πανεπιστηµίου). 

Το µετοχικό της κεφάλαιο ύψους 146 δισ. δρχ. περίπου προήλθε από την εισφορά του 

συνόλου του ενεργητικού και του παθητικού της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος 

(ΦΕΚ 2960/8.7.1991). Η διάρκειά της ορίστηκε σε εκατό (100) έτη δηλαδή έως το 

2091 και µπορεί να παραταθεί µε απόφαση της Γενικής Συνέλευσης των Μετόχων. 

Σκοπός της Τράπεζας, σύµφωνα µε το άρθρο 5 του Καταστατικού της, είναι η 

εκτέλεση και η παροχή για λογαριασµό της και για λογαριασµό τρίτων κάθε 

τραπεζικής εργασίας και υπηρεσίας, που συµβάλλει στον εκσυγχρονισµό και στην 

ανάπτυξη της οικονοµίας και ειδικότερα του αγροτικού τοµέα81
. Σύµφωνα µε την 

                                                           
81

  Οι ακόλουθες δραστηριότητες που απαριθµούνται ενδεικτικά και όχι περιοριστικά, εµπίπτουν 

στο σκοπό της Τράπεζας: 1) Η χορήγηση οποιασδήποτε φύσης και µορφής δανείων και πιστώσεων 

προς φυσικά (αγρότες ή µη) ή νοµικά πρόσωπα (Συνεταιρισµούς, εταιρίες κ.λ.π.) µε εµπράγµατη ή 

προσωπική ασφάλεια στο εσωτερικό ή εξωτερικό, 2) η προεξόφληση ή είσπραξη µε προµήθεια για 

λογαριασµό της ή για λογαριασµό τρίτων, συναλλαγµατικών, τοκοµεριδίων, ενεχυρογράφων και 

οποιωνδήποτε αξιόγραφων, καθώς και η διαπραγµάτευση ή η αναπροεξόφλησή τους, 3) η αγορά και 

πώληση χρυσού και συναλλάγµατος, καθώς και κάθε εργασία µε συνάλλαγµα, η αγοροπωλησία 

χρηµατογράφων και άλλων αξιών για λογαριασµό τρίτων και η παροχή εγγυήσεων υπέρ τρίτων, 4) οι 

προκαταβολές έναντι φορτωτικών και η χορήγηση πιστώσεων για την παραλαβή φορτωτικών στο 

εσωτερικό ή εξωτερικό, 5) η αποδοχή χρηµατικών καταθέσεων κάθε µορφής και όρων, καθώς και η 

λειτουργία ταµιευτηρίου, 6) η σύναψη κάθε είδους δανείων ή άλλων συµβάσεων από το εσωτερικό ή 

το εξωτερικό και η έκδοση οµολογιακών δανείων, 7) η αντιπροσώπευση και πρακτόρευση άλλων 

τραπεζών ή πιστωτικών οργανισµών του εσωτερικού ή εξωτερικού, 8) η λειτουργία θυρίδων ή 
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ταξινόµηση της ΕΣΥΕ (ΣΤΑΚΟ∆ 91), η ΑΤΕ υπάγεται στον κλάδο οικονοµικής 

δραστηριότητας µε κωδικό 651.90 «∆ραστηριότητες άλλων ενδιάµεσων 

νοµισµατικών οργανισµών». 

Η µετατροπή της νοµικής µορφής της ΑΤΕ τη βρίσκει σε µια εξαιρετικά 

δύσκολη θέση, όσον αφορά την οικονοµική της κατάσταση. Μέχρι το 1991, µε 

κρατική παρέµβαση, δεν επιτρεπόταν στην ΑΤΕ η δανειοδότηση άλλων τοµέων της 

οικονοµίας πέραν του πρωτογενή, στερώντας της τη δυνατότητα να µειώσει εγκαίρως 

τους χρηµατοπιστωτικούς κινδύνους που διέτρεχε διαφοροποιώντας το χαρτοφυλάκιο 

δανείων της82
. Έχει ήδη σηµειωθεί ότι, από το 1967 το αγροτοπιστωτικό σύστηµα 

χρησιµοποιήθηκε από τις κυβερνήσεις για την άσκηση δηµαγωγικής πολιτικής, 

πρακτική που συνεχίστηκε και στη µεταπολιτευτική περίοδο, ιδιαίτερα από το 1981 

και µετά, για την άσκηση κοινωνικής πολιτικής, δηµιουργώντας και συσσωρεύοντας 

επισφαλή δάνεια για την ΑΤΕ83
. Η µετατροπή της σε ανώνυµη εταιρία αποτέλεσε ένα 

αποφασιστικό βήµα για την αποδέσµευσή της από τον κυβερνητικό εναγκαλισµό, 

παρότι το σύνολο των µετοχών της παρέµεινε στο ελληνικό δηµόσιο, και της 

εξασφάλισε περισσότερη διοικητική αυτοδυναµία, µεγαλύτερη ευελιξία και 

ισχυροποίηση της οικονοµικής της θέσης. Προκειµένου όµως η ΑΤΕ να είναι 

βιώσιµη µε τη νέα της µορφή, ήταν αναγκαίο να εξυγιάνει το χαρτοφυλάκιο δανείων. 

Η εξυγίανση του χαρτοφυλακίου της αποτέλεσε έναν από τους πέντε µακροχρόνιους 

στρατηγικούς άξονες δράσης της ΑΤΕ, για την υλοποίηση του οποίου αποφασιστικής 

σηµασίας ήταν η αναγνώριση και η κάλυψη των υποχρεώσεων του ∆ηµοσίου ύψους 

500 δισεκατοµµυρίων δραχµών, που προέρχονταν από συµβάσεις µεταξύ ∆ηµοσίου 

και ΑΤΕ ή από την άσκηση παρεµβατικού έργου από τις Συνεταιριστικές Οργανώσεις 

κατ’ εντολή και για λογαριασµό του κράτους. Η νοµοθετική ρύθµιση που έγινε για το 

σκοπό αυτό το 1994 (Ν. 2198/94), αποκατέστησε το δείκτη κεφαλαιακής επάρκειας 

και την αξιοπιστία της ΑΤΕ στη διεθνή αγορά -παράγοντες απαραίτητοι για τη 

                                                                                                                                                                      
θησαυροφυλακίων, 9) η έκδοση και διαχείριση οποιουδήποτε µέσου πληρωµής (πιστωτικών καρτών, 

ταξιδιωτικών επιταγών, πιστωτικών επιστολών κ.λ.π.), 10) η ίδρυση και λειτουργία κάθε µορφής και 

σκοπού επιχειρήσεων και εταιριών, καθώς και η συµµετοχή σε ήδη λειτουργούσες, 11) η συνεργασία 

µε ελληνικές, κοινοτικές και άλλες εταιρίες του εξωτερικού. 

82
  Σπαθής Π. (2000) «Χρηµατοδότηση της Ελληνικής Γεωργίας µε ορίζοντα το 2010», στο Η 

ελληνική γεωργία προς το 2010, επιµ. Μαραβέγιας Ν., εκδ. Παπαζήση, Αθήνα, σελ. 224. 

83
  Σπαθής Π. (2000) «Χρηµατοδότηση της Ελληνικής Γεωργίας µε ορίζοντα το 2010», στο Η 

ελληνική γεωργία προς το 2010, επιµ. Μαραβέγιας Ν., εκδ. Παπαζήση, Αθήνα, σελ. 224 – 225. 
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βιωσιµότητα κάθε τραπεζικού οργανισµού- και έτσι «… αποφεύχθηκε η κατάρρευση 

της Τράπεζας»
84

. Τους υπόλοιπους τέσσερις στρατηγικούς άξονες αποτελούσαν η 

ανάπτυξη των παραδοσιακών δραστηριοτήτων της ΑΤΕ και η διεύρυνση των 

προσφερόµενων υπηρεσιών της, ο οργανωτικός, λειτουργικός και µηχανογραφικός 

εξοπλισµός, η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού και η επέκταση και η 

αναβάθµιση της παρουσίας της στις αγορές του εξωτερικού και ιδιαίτερα στα 

Βαλκάνια85
.  

Από το 1997 στρατηγικό στόχο της τράπεζας αποτέλεσε, εκτός από τη 

µετεξέλιξή της σε Τράπεζα Πολλαπλών ∆ραστηριοτήτων, η µετοχοποίηση και η 

εισαγωγή της στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών (Χ.Α.Α.)
86

. Στα τέλη του ίδιου 

έτους (∆εκέµβριος 1997) η ΑΤΕ, µε στόχο την κερδοφορία της, τη βελτίωση της 

αποτελεσµατικότητάς της και την καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών της, προέβη 

στη σύναψη τριετούς συµφωνίας µε Κοινοπραξία Εταιριών Συµβούλων για τη 

συνολική αναδιοργάνωσή της. Το έργο της αναδιοργάνωσης – ανασυγκρότησης 

περιελάµβανε πέντε επιµέρους ενότητες: α) τη στρατηγική ανάπτυξης αγορών, β) τον 

ανασχεδιασµό και αναδιοργάνωση των δοµών, διαδικασιών, συστηµάτων και 

τεχνικών διοίκησης, γ) συστήµατα διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού, δ) συστήµατα 

πληροφορικής – τεχνολογίας και ε) επείγουσες παρεµβάσεις (Dealing Room, 

Συστήµατα ελέγχου κεφαλαιακής επάρκειας, ∆ιαχείριση συνολικού τραπεζικού 

κινδύνου, Εξυγίανση χαρτοφυλακίου, Συστήµατα µισθοδοσίας κ.ά.)
87

. 

Η οργανωτική και λειτουργική ανασυγκρότηση της Τράπεζας αποτελούσε 

ρητή πρόβλεψη στο πλαίσιο του στρατηγικού σχεδίου που εκπονήθηκε σε 

συνεργασία µε τα Υπουργεία Γεωργίας και Εθνικής Οικονοµίας & Οικονοµικών και 

είχε στόχο την ενίσχυση της κεφαλαιακής επάρκειας και την οικονοµική εξυγίανση 

της Τράπεζας88
. Η επίτευξη των στόχων αυτών, αποτελούσε απαραίτητη ενέργεια 

                                                           
84

  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (1994) Έκθεση Εργασιών έτους 1993, Αθήνα 

σελ. 10 

85
  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (1998) Εκθέσεις Εργασιών 1993 – 1997 

86
  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (1998) Έκθεση Εργασιών έτους 1997, Αθήνα σελ. 4 

 

87
  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (1998) Έκθεση Εργασιών έτους 1997, Αθήνα, σελ. 54 

88
  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2000) Έκθεση Εργασιών έτους 1999, Αθήνα 
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ώστε να εξασφαλιστούν οι απαιτούµενες προϋποθέσεις για την επιτυχή εισαγωγή της 

ΑΤΕ στο ΧΑΑ. Το 1999 αποτέλεσε έτος – σταθµό για την εφαρµογή του 

στρατηγικού αυτού σχεδίου. Η ουσιαστική εφαρµογή του Ν. 2538/97 από το 

συγκεκριµένο έτος επέτρεψε την τελική κάλυψη υποχρεώσεων ύψους 20 δισ. 

δραχµών µε έκδοση οµολογιακού δανείου και 89,6 δισ. δραχµών µε µεταβίβαση 

µετοχών κρατικού ενδιαφέροντος (ΟΤΕ, ΕΛΠΕ και ΚΑΕ). Έτσι επιτεύχθηκε ο 

στόχος ουσιαστικής ενίσχυσης της κεφαλαιακής επάρκειας και διευκολύνθηκε η 

επίτευξη του στόχου της οικονοµικής εξυγίανσης. Παράλληλα, είχε ήδη ολοκληρωθεί 

το µεγαλύτερο τµήµα των εργασιών ανασυγκρότησης της Τράπεζας, που αποτελούσε 

το αντικείµενο ξεχωριστής υπηρεσιακής µονάδας (∆/νση Ανασυγκρότησης). 

Μια ακόµη αλλαγή κατά τη δεκαετία του 1990, είναι ότι η ΑΤΕ παύει να 

ασκεί την εποπτεία και τον έλεγχο των Αγροτικών Συνεταιριστικών Οργανώσεων 

(ΑΣΟ), που από τη σύστασή της αποτελούσε µια από τις βασικές της λειτουργίες. Το 

1997 ήταν το τελευταίο έτος που η ΑΤΕ άσκησε το έργο του ελέγχου της νόµιµης 

λειτουργίας των Συνεταιριστικών Οργανώσεων, των Κοινοπραξιών και των 

Συνεταιριστικών Εταιριών, αλλά και της υποβοήθησης της ανάπτυξής τους, καθώς µε 

τον Ν. 2538/97 το έργο αυτό πέρασε και πάλι στο Υπουργείο Γεωργίας. Στο τέλος 

του έτους, 491 ΑΣΟ ασκούσαν βραχυπρόθεσµη πίστη και 37 µεσοπρόθεσµη, ενώ ο 

συνολικός αριθµός των ΑΣΟ που εξυπηρετούνταν από την ΑΤΕ έφτανε τους 7.200 

πρωτοβάθµιους µε 925.000 µέλη (φυσικά πρόσωπα), 143 Συνεταιριστικές 

Οργανώσεις Ανώτερου Βαθµού (Ενώσεις, Κοινοπραξίες, Κεντρικές Ενώσεις) και 75 

Συνεταιριστικές Μονάδες Εταιρικής Μορφής, αναδεικνύοντας έτσι το εύρος και τον 

όγκο του επιτελούµενου έργου της ΑΤΕ. Ωστόσο η Τράπεζα συνέχισε µέχρι και το 

1999, που καταργήθηκαν η ∆/νση Συνεταιρισµών, οι Γεωτεχνικές Επιθεωρήσεις και 

οι Επιθεωρήσεις Συνεταιρισµών, να στηρίζει τις ΑΣΟ για ανάπτυξη και καλύτερη 

εξυπηρέτηση των αγροτών, παρέχοντάς τους τεχνοοικονοµική υποστήριξη, 

συµβάλλοντας στη ρύθµιση των χρεών τους προς αυτήν στο πλαίσιο του Ν. 2538/97 

και προσπαθώντας για την καλύτερη οργάνωση των ΑΣΟ που ασχολούνταν µε τη 

βραχυπρόθεσµη αγροτική πίστη και τη συγκέντρωση καταθέσεων. 

Η απόφαση για µετατροπή της ΑΤΕ σε τράπεζα πολλαπλών δραστηριοτήτων 

και για διεύρυνση των δραστηριοτήτων της, οδήγησαν στην ίδρυση ενός Οµίλου 

εταιριών.  



 

 

 92 

Από την προηγούµενη δεκαετία είχαν εδραιωθεί οι νέες εταιρίες του Οµίλου 

ΑΤΕ στον κλάδο των ασφαλειών (Αγροτική Ασφαλιστική και Αγροτική Ζωής & 

Υγείας) και στον κλάδο της παροχής συµβουλευτικών υπηρεσιών και 

κατασκευαστικών µελετών (Αγροτική Τεχνική), ενώ στις αρχές της δεκαετίας του ’90 

ιδρύθηκαν οι ανώνυµες εταιρίες, ΑΤΕ Leasing (χρηµατοδοτική µίσθωση, 1992), ΑΤΕ 

Κάρτα (πιστωτικές κάρτες, 1992) και ΑΤΕ ΑΕ∆ΑΚ (διαχείριση αµοιβαίων 

κεφαλαίων, 1993). Ακολούθησε η ίδρυση των εταιριών ΑΤΕ Χρηµατιστηριακή 

(1996), ΑΤΕ Finance (1998) και ΑΤΕ Συµµετοχών (1999) και η µεταβολή του 

αντικειµένου εργασιών και µετεξέλιξη της Αγροτικής Τεχνικής στην ΑΤΕ 

Αξιοποίησης Ακινήτων (1999).  

Στο τέλος του 1999 ο Όµιλος Εταιριών ΑΤΕ αποτελούνταν από 17 εταιρίες, 

εκ των οποίων οι 8 ανήκαν στον χρηµατοπιστωτικό τοµέα, οι 2 στον κλάδο των 

ασφαλειών και οι υπόλοιπες 7 σε άλλους κλάδους. Παράλληλα, η ΑΤΕ διέθετε 

συµµετοχές σε ακόµη 31 εταιρίες µε τη συνολική τρέχουσα αξία των συµµετοχών της 

να διαµορφώνεται στα 550 δισεκατοµµύρια δραχµές. 

Στη δεκαετία του ’90 ∆ιοικητές της Τράπεζας διετέλεσαν οι Μανόλης 

Κεφαλογιάννης (Απρίλιος 1990 – Οκτώβριος 1993), ∆ηµήτριος Κανελλόπουλος 

(Οκτώβριος 1993 – ∆εκέµβριος 1996), Χρήστος Παπαθανασίου (∆εκέµβριος 1996 – 

Οκτώβριος 1997) και Πέτρος Λάµπρου (Οκτώβριος 1997 – Απρίλιος 2004). 

 

4.2.8. Από το 2000 µέχρι σήµερα  

Η τρέχουσα δεκαετία για την ΑΤΕ χαρακτηρίζεται από την εισαγωγή της 

µετοχής της στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών (ΧΑΑ), την ολοκλήρωση της 

διαδικασίας ανασυγκρότησης και µετασχηµατισµού που είχε ξεκινήσει από το 1998, 

την αλλαγή της εταιρικής της ταυτότητας µε την καθιέρωση του λογοτύπου ΑΤΕbank 

και την επέκτασή της στα Βαλκάνια. 

Το 2000, καθώς προχωρούσε η αναδιοργάνωση και ο λειτουργικός 

εκσυγχρονισµός της ΑΤΕ, δηµιουργήθηκαν και οι προϋποθέσεις για την κεφαλαιακή 

ενίσχυση και τη µετοχοποίηση της Τράπεζας, που ολοκληρώθηκε το ∆εκέµβριο του 

ίδιου έτους (Ν.2733/99 και 2843/00). Έχοντας ήδη θέσει τα θεµέλια για τη 

µετοχοποίησή της, µε τη διάθεση µετοχοποιήσιµων τίτλων, πραγµατοποίησε µε 

επιτυχία αύξηση µετοχικού κεφαλαίου για την εισαγωγή της στο ΧΑΑ, παρά τη 
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δυσµενή χρηµατιστηριακή συγκυρία. Η µετοχή της ΑΤΕ διαπραγµατεύεται στο ΧΑΑ 

από τις 19 Ιανουαρίου  2001. 

Το 2000 επίσης ξεκίνησαν, µε βάση τον πελατοκεντρικό σχεδιασµό, η 

εφαρµογή της νέας δοµής των Κεντρικών ∆ιευθύνσεων της Τράπεζας µε την έναρξη 

λειτουργίας νέων ∆ιευθύνσεων και, πιλοτικά σε δύο Καταστήµατα, ο νέος τρόπος 

οργάνωσης και λειτουργίας των Καταστηµάτων. Το έργο της αναδιοργάνωσης των 

Κεντρικών ∆ιευθύνσεων ολοκληρώθηκε τυπικά το 2001. Ωστόσο το Οργανόγραµµα 

της Τράπεζας εξελίσσεται συνεχώς µε δηµιουργία, συγχώνευση, αναβάθµιση ή/και 

κατάργηση ∆ιευθύνσεων, Υποδιευθύνσεων και Τµηµάτων. Ο µετασχηµατισµός και η 

µετάπτωση του ∆ικτύου των Καταστηµάτων στο νέο τρόπο οργάνωσης και 

λειτουργίας (Roll Out) ολοκληρώθηκε το 2005 και από την 1η Ιανουαρίου 2006 όλα 

τα Καταστήµατα της ΑΤΕ λειτουργούν µε βάση την πελατοκεντρική φιλοσοφία. Ο 

µετασχηµατισµός του ∆ικτύου ολοκληρώθηκε και τυπικά το 2007
89

.  

Κατά την τρέχουσα δεκαετία η Τράπεζα, ακολουθώντας πολιτικές εξυγίανσης, 

βελτιώνοντας την ανταγωνιστικότητα και την αποτελεσµατικότητα του ∆ικτύου της, 

πέτυχε σηµαντικούς ρυθµούς ανάπτυξης που απεικονίζονται στις οικονοµικές 

καταστάσεις της Τράπεζας και του Οµίλου. Το έτος 2005 υλοποιήθηκε µε επιτυχία 

αύξηση µετοχικού κεφαλαίου ύψους €1,19 δισ., η οποία επέτρεψε την αντιµετώπιση 

ζητηµάτων που ανέδειξε η εφαρµογή από το ίδιο έτος των ∆ιεθνών Προτύπων 

Χρηµατοοικονοµικής Πληροφόρησης (∆ιεθνών Λογιστικών Προτύπων) και 

συνέβαλε στην ουσιαστική εξυγίανση των οικονοµικών καταστάσεων της Τράπεζας. 

Επίσης, η ΑΤΕ εφάρµοσε το Ν. 3259/04 για τα «πανωτόκια» ευνοώντας συνολικά 

63.220 οφειλέτες από τους οποίους οι 54.000 ήταν αγρότες. 

Οι διαγραφές χρεών από την ΑΤΕbank ανήλθαν σε € 1.8 δισεκατ. από τα 

οποία τα € 1,1 δισεκατ. αφορούσαν χρέη αγροτών. Ακόµη, το 2005, έγινε εισαγωγή 

της µετοχής της ΑΤΕbank στο δείκτη FTSE/Athex20 των επιχειρήσεων υψηλής 

κεφαλαιοποίησης, ενώ την ίδια χρονιά προχώρησε στην αλλαγή της εταιρικής 

ταυτότητάς της µε καθιέρωση του λογοτύπου ΑΤΕbank και µε µετασχηµατισµό της 

εικόνας των καταστηµάτων και των ΑΤΜs. Το 2006 ολοκληρώθηκε η διάθεση 
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  Με την Εγκύκλιο ∆ιοίκησης 233/2007 από τις 5 Οκτωβρίου 2007 καταργήθηκε η µέχρι τότε 

ταξινόµηση των Καταστηµάτων της ΑΤΕ σε «Κατηγορίες» και εφαρµόστηκε επίσηµα η ταξινόµησή 

τους σε «Οργανωτικούς Τύπους» σύµφωνα µε το νέο τρόπο λειτουργίας. 

 



 

 

 94 

65.000.000 µετοχών της ΑΤΕbank που κατείχε το Ελληνικό ∆ηµόσιο, µειώνοντας το 

ποσοστό της συµµετοχής του στο µετοχικό  κεφάλαιο της ΑΤΕbank σε 77,31%. 

Τέλος, στη διάρκεια της τρέχουσας δεκαετίας η ΑΤΕbank προχώρησε σε 

αναδιάταξη των εταιριών του Χρηµατοπιστωτικού της Οµίλου, µε στόχο τη σταδιακή 

αποχώρησή της από κλάδους εκτός του χρηµατοπιστωτικού, και από το 2006 άρχισε 

να επεκτείνεται στα Βαλκάνια µε την εξαγορά της ρουµανικής τράπεζας MINDBank 

(νυν ΑΤΕbank Romania), της σερβικής AIK Banka και την έκδοση άδειας για 

τραπεζοασφαλιστικές εργασίες στη Ρουµανία. Σήµερα η ΑΤΕbank είναι επικεφαλής 

ενός Οµίλου που αποτελείται από 19 εταιρίες που δραστηριοποιούνται κυρίως στον 

χρηµατοπιστωτικό τοµέα, αλλά και στους τοµείς των ασφαλειών και της µεταποίησης 

γεωργικών προϊόντων. Το 2007 τον Όµιλο Εταιριών ΑΤΕbank συγκροτούσαν, εκτός 

από τη µητρική, 19 θυγατρικές ή συγγενείς εταιρίες, εκ των οποίων δέκα (10) 

ανήκουν στον χρηµατοπιστωτικό τοµέα, µια (1) στον κλάδο των ασφαλειών και οι 

υπόλοιπες οκτώ (8) σε κλάδους εκτός του χρηµατοπιστωτικού. (Πίνακας 4.1) 

Συνολικά η ΑΤΕbank συµµετέχει σε τριάντα εννέα (33) εταιρίες εκ των οποίων οι έξι 

(6) δραστηριοποιούνται στο εξωτερικό.  

Στα τέλη του 2007, η Τράπεζα απασχολούσε 5801 άτοµα, διέθετε 470 

σύγχρονα Καταστήµατα καλύπτοντας το σύνολο της ελληνικής επικράτειας και 1 

Κατάστηµα στη Γερµανία (Φραγκφούρτη). ∆ιοικητής της ΑΤΕbank από τον Απρίλιο 

του 2004 είναι ο κ.∆ηµήτριος Μηλιάκος, ο οποίος είχε διατελέσει Υποδιοικητής της 

την περίοδο 1990 – 1993. Αξίζει να σηµειωθεί ότι ο κ. Μηλιάκος προέρχεται από το 

προσωπικό της ΑΤΕ, καθώς προσλήφθηκε το 1977 και εργάστηκε στη ∆ιεύθυνση 

Μελετών και Προγραµµατισµού. Υποδιοικητές διατελούν ο κ. Βασίλειος ∆ρούγκας, 

επίσης προερχόµενος από τις τάξεις της ΑΤΕ, και ο κ. Παναγιώτης Βαράγκης. 
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Πίνακας 4.1 Εταιρίες Οµίλου ΑΤΕbank, 2007 

 

A/A ΕΠΩΝΥΜΙΑ ΘΥΓΑΤΡΙΚΗΣ / 

ΣΥΓΓΕΝΟΥΣ 

ΕΤΑΙΡΙΑΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 

ΠΟΣΟΣΤΟ 

ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 

1 FIRST BUSINESS BANK Α.Ε. Τράπεζα  49,00% 

2 ΑΤΕ LEASING Α.Ε. Leasing 

99,91% 

Leasing  99,91% 

3 ΑΤΕ ΚΑΡΤΑ Α.Ε.  ∆ιαχείριση 

πιστωτικών καρτών 

99,68% 

4 ΑΤΕ ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΗ 

Α.Ε.Π.Ε.Υ. 

Χρηµατιστηριακή 94,68% 

5 ΑΤΕ Α.Ε.∆.Α.Κ. ∆ιαχείριση 

αµοιβαίων 

κεφαλαίων 

92,68% 

6 ΑΤΕ ΤΕΧΝΙΚΗ – ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 

Α.Ε. 

Real estate 91,42% 

7 ΑΤΕ RENT Α.Ε. Leasing 99,11% 

8 ABG FINANCE INTERNATIONAL 

P.L.C. 

Finance  100,00% 

9 ATEBANK ROMANIA S.A.  Τράπεζα  87,21% 

10 AIK BANKA  Τράπεζα  20,83% 

ΜΗ ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 

11 ΑΓΡΟΤΙΚΗ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΗ Α.Ε.  Ασφαλιστική  84,08% 

12 ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 

ΖΑΧΑΡΗΣ Α.Ε.  

Βιοµηχανία ζάχαρης  82,33% 

13 ΣΕΚΑΠ Α.Ε.  Βιοµηχανία 

σιγαρέτων  

45,12% 

14 ∆Ω∆ΩΝΗ Α.Ε.  Βιοµηχανία 

γάλακτος  

67,77% 

15 ΕΛΒΙΖ Α.Ε.  Βιοµηχανία 

ζωοτροφών  

99,82% 

16 ΡΟ∆ΟΠΗ Α.Ε.  Βιοµηχανία 

γάλακτος  

75,41% 

17 ΕΤΑΝΑΛ Α.Ε.  ∆ιαχείριση  75,00% 
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ιχθυοκαλλιεργειών 

18 ΑΤΕ ADVERTISING  ∆ιαφηµιστική  64,88% 

19 ΑΤΕxcelixi  Εκπαιδευτικό & 

συνεδριακό κέντρο 

 

99,20% 

Πηγή: Ετήσιο ∆ελτίο ΑΤΕbank 2007 

 

 

 

4.3. Η εξέλιξη βασικών µεγεθών της ΑΤΕ 

4.3.1. Το ανθρώπινο δυναµικό 

Το ανθρώπινο δυναµικό της ΑΤΕ κατά την έναρξη της λειτουργίας της 

προερχόταν κυρίως από την ΕΤΕ, αφού οι συµβατικές υποχρεώσεις της προέβλεπαν 

για τις ανάγκες οργάνωσης της νέας τράπεζας την απόσπαση 300 περίπου 

υπαλλήλων, µε εµπειρία σε θέµατα αγροτικής πίστης. Το 1930 µετά από διαγωνισµό 

προσλαµβάνονται 45 άτοµα για να καλύψουν θέσεις εποπτών συνεταιρισµών. 

Πρόκειται για τους πρώτους υπαλλήλους της ΑΤΕ. Μέχρι τα τέλη του 1930 η ΑΤΕ 

απασχολούσε 243 υπαλλήλους και 31 κλητήρες. Μέχρι τα τέλη του 1939 ο αριθµός 

των υπαλλήλων της ΑΤΕ έφτασε τα 2.323 άτοµα. (∆ιάγραµµα 4.1). 

Κατά τον Β΄ Παγκόσµιο Πόλεµο το προσωπικό της ΑΤΕ συµβάλλει στην εποποιία 

του 1940, καθώς η 28η Οκτωβρίου 1940 βρίσκει περισσότερους από 1.200 

υπαλλήλους στο µέτωπο. 
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∆ιάγραµµα 4.1 Προσωπικό ΑΤΕ, 1930 – 1939 
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Πηγή: Απολογισµοί ΑΤΕ ετών 1930 – 1939 

 

 

Οι λιγοστοί υπάλληλοι που έµειναν στην υπηρεσία τους, εβρισκόµενοι σε 

πολιτική επιστράτευση, είχαν αναλάβει –και κατόρθωσαν– να φέρουν σε πέρας, 

εκτός από το δικό τους και το φόρτο εργασίας των συναδέλφων τους που 

στρατεύθηκαν, προκειµένου να εξασφαλίσουν την κανονική εκτέλεση των γεωργικών 

εργασιών, σύµφωνα µε τις παραινέσεις της ∆ιοίκησης. Αργότερα, πολλοί από τους 

υπαλλήλους της ΑΤΕ συµµετείχαν στην Εθνική Αντίσταση και στη συνέχεια στον 

Εµφύλιο και ορισµένοι από αυτούς αντιµετώπισαν την πικρή εµπειρία της εξορίας 

λόγω των πολιτικών τους φρονηµάτων. 

Παρά τις εξαιρετικά δύσκολες συνθήκες της προηγούµενης περιόδου, το 

1950, το προσωπικό της ΑΤΕ είχε σχεδόν διπλασιαστεί σε σχέση µε το 1939 και 

ανερχόταν σε 4.262 υπαλλήλους (αύξηση 83%). Μέχρι το 1960 είχε µειωθεί κατά 

10% (3.823 υπάλληλοι), λόγω του προγράµµατος εθελουσίας εξόδου, που 

εφαρµόστηκε στα µέσα της προηγούµενης δεκαετίας και των περιορισµένων 

προσλήψεων, καταγράφοντας δύο χρόνια νωρίτερα, το 1958, το µικρότερο αριθµό 

στη µεταπολεµική ιστορία της ΑΤΕ (3.561) (∆ιάγραµµα 4.2). 
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Μέχρι το 1966 ακολούθησε αύξηση κατά 39% (5.316 υπάλληλοι), η οποία το 

1969 περιορίστηκε στο 27% (4.854 υπάλληλοι), εξαιτίας της σηµαντικής µείωσης στη 

διετία 1967 – 1968, που πιθανότατα οφειλόταν στις διώξεις από το δικτατορικό 

καθεστώς λόγω πολιτικών φρονηµάτων. Είναι χαρακτηριστικό ότι στο τέλος του 

1967, οκτώ µήνες µετά το πραξικόπηµα του Απριλίου, το προσωπικό µειώθηκε κατά 

7% ή 370 υπαλλήλους σε σχέση µε το 1966(∆ιάγραµµα 4.3). Την επόµενη δεκαετία 

(1970 – 1979) το προσωπικό αυξήθηκε κατά 8% (από 5.021 σε 5.443 υπαλλήλους), 

ενώ οι αυξοµειώσεις σε όλα τα έτη, εκτός από το 1971 (+6%), ήταν σχετικά µικρές, 

µεταξύ +2% και –3% (∆ιάγραµµα 4.4). Το πρώτο µισό της δεκαετίας του 1980 

ακολούθησε η τελευταία µεγάλη αύξηση του προσωπικού της ΑΤΕ. Συγκεκριµένα, 

ενώ µεταξύ 1970 και 1980 η αύξηση του προσωπικού ήταν της τάξεως του 8,8% (από 

5.021 σε 5.462), µεταξύ 1980 και 1985 η αύξηση είχε εκτοξευθεί στο 31,5% 

ανεβάζοντας τον αριθµό υπαλλήλων σε 7.181, που αποτελεί και το µεγαλύτερο 

αριθµό στην ιστορία της Τράπεζας. Από το 1986 ωστόσο παρατηρείται µείωση και το 

1989 το προσωπικό ανερχόταν σε 6.434 άτοµα, περιορίζοντας την αύξηση κατά τη 

δεκαετία του ’80 στο 25% (∆ιάγραµµα 4.5). Η µείωση του προσωπικού συνεχίστηκε 

και στη δεκαετία του ’90 και κατά µέσο όρο ανερχόταν σε 3% ετησίως. Το 1990 το 

προσωπικό αριθµούσε 6.434 υπαλλήλους (-10% από το 1985), ενώ το 1999 µε 5.446 

βρισκόταν στα ίδια επίπεδα µε το 1980 (5.462), παρουσιάζοντας συνολική µείωση 

15% από το 1990 και 24% από το 1985. Ωστόσο σε σχέση µε το 1998 ήταν αυξηµένο 

κατά 1% τερµατίζοντας τη συνεχόµενη πτωτική πορεία που είχε ξεκινήσει το 1986 

και η οποία είχε ανακοπεί στιγµιαία µόνο το 1996 (∆ιάγραµµα 4.6). Την τρέχουσα 

δεκαετία η εξέλιξη του προσωπικού παρουσιάζει µεικτή τάση καθώς, εκτός από τα 

έτη 2000, 2002 και 2007 κατά τα οποία σηµειώθηκε αύξηση σε σχέση µε τα 

προηγούµενα (3%, 14% και 4% αντίστοιχα), τα υπόλοιπα έτη εµφανίζουν µείωση 3% 

κατά µέσο όρο. Συνολικά, την περίοδο 2000 – 2007 το προσωπικό αυξήθηκε µε µέσο 

ετήσιο ρυθµό 1%, παρουσιάζοντας αθροιστική αύξηση 3% σε σχέση µε το 2000 και 

7% σε σχέση µε το 1999 (∆ιάγραµµα 4.7). Η εξέλιξη του προσωπικού της Τράπεζας 

καθ’ όλη την µεταπολεµική περίοδο απεικονίζεται στο (∆ιάγραµµα 4.8). 
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∆ιάγραµµα 4.2 Προσωπικό ΑΤΕ, 1939 και 1950 – 1959 
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Πηγή: Απολογισµοί ΑΤΕ 1950 – 1959 
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∆ιάγραµµα 4.3 Προσωπικό της ΑΤΕ, 1960 – 1969 
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Πηγή: Εκθέσεις του ∆ιοικητού της Τραπέζης επί του Ισολογισµού 
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∆ιάγραµµα 4.4 Προσωπικό ΑΤΕ, 1970 – 1979 
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Πηγή: Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 
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∆ιάγραµµα 4.5 Προσωπικό ΑΤΕ, 1980 – 1989 
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Πηγή: Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 

 

 



 

 

 103

∆ιάγραµµα 4.6 Προσωπικό ΑΤΕ, 1990 – 1999 
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Πηγή: Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 
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∆ιάγραµµα 4.7 Προσωπικό ΑΤΕ, 2000 – 2007 
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Πηγή: Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 
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∆ιάγραµµα 4.8 Εξέλιξη Προσωπικού ΑΤΕ, 1950 – 2007 
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 

 

Όσον αφορά τη διάρθρωση του προσωπικού, η ΑΤΕ παραδοσιακά είχε στις 

τάξεις της εκτός από υπαλλήλους που ασχολούνται µε τραπεζικές εργασίες και 

υπαλλήλους που η ειδικότητά τους αφορά τον αγροτικό τοµέα, όπως λ.χ. γεωπόνους, 

δασοπόνους, γεωτεχνικούς, κτηνιάτρους κ.ά. Παράλληλα, απασχολεί και υπαλλήλους 

µε υψηλή επιστηµονική κατάρτιση στον οικονοµικό τοµέα και στον τοµέα της 

αγροτικής οικονοµίας, αλλά και υπαλλήλους ειδικούς στις εφαρµογές πληροφορικής, 

µηχανικούς και νοµικούς. Σύµφωνα µε τον Οργανισµό της ΑΤΕ το προσωπικό της 

διακρίνεται σε Κύριο και Βοηθητικό και εντάσσεται σε Κλάδους, ανάλογα µε την 

ειδικότητα. Η συντριπτική πλειονότητα (83,4%) των υπαλλήλων της ΑΤΕ (στοιχεία 

2006) ανήκει στον Κλάδο των Οικονοµικών υπαλλήλων, ενώ οι υπάλληλοι του 

Γεωτεχνικού Κλάδου (γεωπόνοι, δασοπόνοι κτλ) ανέρχονται σε 3,9%, οι υπάλληλοι 

των λοιπών κλάδων (νοµικοί, µηχανικοί, αναλυτές, προγραµµατιστές κτλ) σε 5,6%. 



 

 

 106

Το υπόλοιπο 7,1%αφορά το Βοηθητικό προσωπικό (Κλητήρες, Φύλακες, Τακτικό 

Προσωπικό Καθαριότητας)90
. 

Το ανθρώπινο δυναµικό της ΑΤΕ την περίοδο 2008-2010 διαµορφώνεται ως εξής: 

 

Επίπεδο Εκπαίδευσης 
Αριθµός 

Υπαλλήλων 
Ποσοστό 

Πανεπιστηµιακή (Π.Ε.) 2.494 40,28 

Τεχνολογική (Τ.Ε.) 772 12,47 

∆ευτεροβάθµια (∆.Ε.) 2.565 41,43 

Υποχρεωτική (Υ.Ε.) 360 5,81 

ΣΥΝΟΛΟ 6.191 100,00 

Πηγή: ΑΤΕ.,(2010), Ανθρώπινο ∆υναµικό στις 20-4-2010 από 

http://www.atebank.gr/ATEbank/Bank/General+Facts/vision.htm 

Άνδρες:       2.783 (44,95%) 

Γυναίκες:      3.408 (55,04%) 

Υπάλληλοι σε κεντρικές υπηρεσίες της ΑΤΕ:   35% 

Υπάλληλοι στο δίκτυο καταστηµάτων της ΑΤΕ:   65% 

 

 

4.3.2. Καταστήµατα 

Το 1930, πρώτο έτος λειτουργίας της, η Τράπεζα διέθετε 9 Καταστήµατα. Στο 

Κεντρικό Κατάστηµα, που εγκαταστάθηκε στο Μέγαρο Σερπιέρη, εργάζονταν 77 

υπάλληλοι και 17 κλητήρες. Άµεσα ιδρύθηκαν τα πρώτα οκτώ καταστήµατα, στη 

Θεσσαλονίκη µε 26 υπαλλήλους, στα Ιωάννινα µε 6, στη Μυτιλήνη µε 12, στα Χανιά 

                                                           
90

  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2012), Κώδικας Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης & Εσωτερικός 

Κανονισµός Λειτουργίας 
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µε 14, στο Ηράκλειο µε 22, στο Ρέθυµνο µε 10, στον Άγιο Νικόλαο µε 7 και στο 

Βάµµο µε 5. Τα Καταστήµατα αυτά στην ουσία αποτελούσαν το δίκτυο των πρώην 

τοπικών Γεωργικών Τραπεζών των «Νέων Χωρών». Αν και η ΑΤΕ είχε συµβατική 

υποχρέωση να µετατρέψει σε δικά της υποκαταστήµατα µόνο εκείνα του 

Κοινωφελούς Ταµείου Κρήτης και της Γεωργικής Τράπεζας Αιγαίου, θεώρησε 

υψίστης σηµασίας, τόσο για την ανάπτυξη του Αγροτικού Τοµέα όσο και για 

εθνικούς λόγους, τη διατήρηση των υποκαταστηµάτων στη Θεσσαλονίκη και στα 

Ιωάννινα. 

Η ανάπτυξη του δικτύου Καταστηµάτων της ΑΤΕ δεν εφάρµοσε το σύνηθες 

µοντέλο στο οποίο βασίζονται οι περισσότερες εµπορικές τράπεζες, ακολουθώντας 

την ανάπτυξη των συγκοινωνιών, των οδικών αρτηριών, των λιµανιών και των 

αεροδροµίων. Η ΑΤΕ ακολούθησε µια πολιτική συγκέντρωσης καταθέσεων από τα 

αστικά κέντρα και διάθεσής τους, υπό τη µορφή πιστώσεων, στις αγροτικές περιοχές. 

Η θέση αυτή αποτέλεσε και τη βάση για τη χωροταξική κατανοµή των 

Καταστηµάτων της. Έτσι η ΑΤΕ ιδρύει Καταστήµατα σε περιοχές που για πρώτη 

φορά στην ιστορία τους έρχονται σε επαφή µε µια τράπεζα, όπως οι Σάππες, το 

∆ιδυµότειχο, η Σαµοθράκη, τα Κύθηρα, η Κύµη, η Αταλάντη, τα Νέα Μουδανιά κ.ά. 

Στα πρώτα χρόνια, η ΑΤΕ χρησιµοποιούσε το δίκτυο της Εθνικής Τράπεζας. Σε 

πολλές πόλεις της χώρας, πριν από την ίδρυση ανεξάρτητων Καταστηµάτων, είχε 

εγκαταστήσει Αντιπροσωπείες που συστεγαζόταν και συλλειτουργούσαν µε τα 

Καταστήµατα της ΕΤΕ. Ωστόσο, ήδη από το 1930, είχε διαπιστωθεί η αναγκαιότητα 

δηµιουργίας ιδιόκτητων Καταστηµάτων91
. Στο τέλος του 1939 το δίκτυο της ΑΤΕ 

αποτελούνταν από 39 Καταστήµατα, 72 Πρακτορεία και Μόνιµα Συνεργεία92
 και 4 

µόνιµες Αντιπροσωπείες, καλύπτοντας ολόκληρη τη χώρα. (∆ιάγραµµα 4.9) 

Όσον αφορά τη µορφή των Καταστηµάτων της, η ΑΤΕ έδωσε ιδιαίτερη 

προσοχή προκειµένου να µην προκαλείται ο αγροτικός πληθυσµός. Έτσι τα κτίρια 

ήταν απλά, µετρίου µεγέθους και δεν διέθεταν πολυτελή χαρακτηριστικά. 

 

∆ιάγραµµα 4.9 Καταστήµατα ΑΤΕ, 1929 – 1939 

                                                           
91

  ΑΤΕ (1931), Ετήσιος Απολογισµός 1930, Αθήνα, σελ. 83 – 84. 

 

92
  Τα Πρακτορεία και τα Μόνιµα Συνεργεία της ΑΤΕ µετονοµάστηκαν σε «Υποκαταστήµατα» 

µε την Εγκύκλιο 46/29-04-1942. βλ. ∆ελτίο Ιστορικού Αρχείου ΑΤΕ (1993), τ. 1, ΜΙΑΤΕ, σ. 131 
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Πηγή: Ετήσιοι Απολογισµοί Εργασιών ΑΤΕ. 
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Την περίοδο 1940 – 1949, εξαιτίας των γενικότερων συνθηκών και των 

έντονων προβληµάτων, αρκετά Καταστήµατα ανέστειλαν τη λειτουργία τους και 

άλλα συγχωνεύθηκαν, ενώ αρκετά κτίρια που στεγαζόταν η ΑΤΕ υπέστησαν 

καταστροφές. Ωστόσο, ακόµη και σε αυτήν την εξαιρετικά δύσκολη ιστορική περίοδο 

η ΑΤΕ συνέχισε να ιδρύει Καταστήµατα. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα αποτελούν 

τα Καταστήµατα Αµφιλοχίας (9/9/1940), Αριδαίας (16/10/1940), Ζαχάρως 

(12/01/1943), Θήρας (01/11/1946), Λεχαινών (14/03/1945) και ∆ηµητσάνας 

(25/02/1947), αλλά και της Κω και της Ρόδου που λειτούργησαν από το 1947 µετά 

την αποχώρηση των ιταλικών στρατευµάτων. Το 1950 ο αριθµός καταστηµάτων της 

ΑΤΕ έφτανε τα 137 (∆ιάγραµµα 4.10). 

Στην περίοδο 1952 – 1961 οι ρυθµοί ανάπτυξης του δικτύου της ΑΤΕ 

ανακόπηκαν µε αποτέλεσµα το συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα να εγκαινιαστούν 27 

κτίρια ανά την Ελλάδα. Από το 1962 έως το 1967 δηµιουργούνται άλλα 35 

Καταστήµατα, ενώ στην περίοδο της ∆ικτατορίας ακόµη 7. Από το 1976, στο πλαίσιο 

της πολιτικής προσέλκυσης καταθέσεων, ιδρύονται κυρίως στα αστικά κέντρα της 

Αθήνας και της Θεσσαλονίκης οι «Θυρίδες», µικρά υποκαταστήµατα που 

διεκπεραίωναν απλές εργασίες καταθέσεων και προέγκρισης δανείων και τα οποία 

αργότερα αναβαθµίστηκαν σε Καταστήµατα. Έτσι, µέσα σε πέντε χρόνια η ΑΤΕ 

διεύρυνε το δίκτυό της, από 180 Καταστήµατα το 1976 σε 287 το 1980. (∆ιάγραµµα 

4.11) 
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∆ιάγραµµα 4.10 Καταστήµατα ΑΤΕ, 1940 – 1950 
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Πηγή: Ετήσιοι Απολογισµοί Εργασιών ΑΤΕ. 
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∆ιάγραµµα 4.11 Καταστήµατα ΑΤΕ, 1951 - 1980 
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 

 

Από τις αρχές της δεκαετίας του ’80 η φιλοσοφία της ΑΤΕ για τη µορφή των 

Καταστηµάτων της αλλάζει. Η µέχρι τότε φιλοσοφία που βασιζόταν στη λιτότητα 

οδήγησε σε µια άσχηµη εικόνα µε Καταστήµατα που στεγάζονταν σε όροφο ή σε 

ετοιµόρροπα κτίρια. Η στρατηγική επιλογή ανάπτυξης του δικτύου στις αστικές 

περιοχές συνοδεύεται από τον προσανατολισµό σε πολυτελή κτίρια µε ορθολογική 

διάταξη και οργάνωση µε τελευταίας τεχνολογίας εξοπλισµό και υποδοµή. Το 1981 

το δίκτυο της Τράπεζας αριθµούσε 337 Καταστήµατα, ενώ το 1990 αυξήθηκε στα 

432, εκ των οποίων τα 5 βρισκόταν στη Γερµανία. (∆ιάγραµµα 4.12) 
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∆ιάγραµµα 4.12 Καταστήµατα ΑΤΕ, 1981 - 1990 
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 

 

Στη δεκαετία 1991 – 2000, η ΑΤΕ διέρχεται τη δυσκολότερη φάση της 

µεταπολεµικής ιστορίας της και η ανάπτυξη του δικτύου της σε αριθµό 

Καταστηµάτων ανακόπτεται. Στην περίοδο αυτή τα Καταστήµατά της από 432 

αυξάνονται, µόνο κατά 12, σε 444. (∆ιάγραµµα 4.13) 
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∆ιάγραµµα 4.13 Καταστήµατα ΑΤΕ, 1991 – 2000 
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 

 

Όσον αφορά την πιο πρόσφατη περίοδο, το 2001 το δίκτυο της ΑΤΕ 

αριθµούσε 446 Καταστήµατα. Το 2004 αποφασίζεται ο περιορισµός του δικτύου της 

Γερµανίας µε το κλείσιµο των 4 Θυρίδων (Ντίσελντορφ, Στουτγάρδη, Βερολίνο, 

Μόναχο) και τη διατήρηση ενός µόνο Καταστήµατος (Φραγκφούρτης). Από το ίδιο 

έτος ιδρύεται µια σειρά Καταστηµάτων Καθυστερήσεων µε σκοπό την απαλλαγή των 

Καταστηµάτων του δικτύου από τη χρονοβόρα διαχείριση πελατών που έχουν 

µεταφερθεί σε οριστική καθυστέρηση, έτσι ώστε να εστιάσουν στην 

αποτελεσµατικότερη ανάπτυξη των εργασιών τους και να βελτιώσουν τα 

αποτελέσµατά τους. Το πρώτο Κατάστηµα Καθυστερήσεων λειτούργησε στην 

Αθήνα, ακολούθησε της Θεσσαλονίκης (2005), ενώ το 2006 ιδρύθηκαν αντίστοιχα 

Καταστήµατα στην Πάτρα, τη Λάρισα, τα Ιωάννινα και την Καβάλα και το 2008 στο 

Ηράκλειο και στη Χαλκίδα. Το 2007 το δίκτυο Καταστηµάτων της ΑΤΕbank 

αριθµούσε 470 Καταστήµατα στην Ελλάδα και 1 στη Γερµανία. (∆ιάγραµµα 4.14) 
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Από τα Καταστήµατα στην Ελλάδα τα 107 βρισκόταν στο νοµό Αττικής (93 στις 

Νοµαρχίες Αθηνών, Ανατολικής και ∆υτικής Αττικής και 14 στη Νοµαρχία Πειραιά, 

που περιλαµβάνουν και τα καταστήµατα στα Κύθηρα και στον Πόρο Τροιζηνίας που 

διοικητικά ανήκουν σ’ αυτή), τα 32 στη Θεσσαλονίκη και τα υπόλοιπα 331 

διεσπαρµένα στους υπόλοιπους νοµούς της χώρας, διαµορφώνοντας έτσι το 

µεγαλύτερο ∆ίκτυο τραπεζικών καταστηµάτων στην ελληνική περιφέρεια. Για το 

2008 ο αριθµός Καταστηµάτων προβλέπεται να διαµορφωθεί περίπου στα 480, µε τις 

ιδρύσεις νέων καταστηµάτων να λαµβάνουν χώρα κυρίως στο νοµό Αττικής93
.  

Τέλος, από το 2005, µε την αλλαγή της εταιρικής ταυτότητας της ΑΤΕ, 

ξεκίνησε ένα πρόγραµµα αλλαγής της όψης των Καταστηµάτων και των ΑΤΜ. 

 

∆ιάγραµµα 4.14 Καταστήµατα ΑΤΕbank, 2001 - 2007 
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 
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  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2012), Κώδικας Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης & Εσωτερικός 

Κανονισµός Λειτουργίας 
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Τέλος, εκτός από τα καταστήµατα η ΑΤΕbank χρησιµοποιεί και εναλλακτικά 

δίκτυα διανοµής υπηρεσιών, που βασίζονται σε νέες τεχνολογίες, όπως τα ATM 

(περίπου 900 το 2007) και από το 2008 η ηλεκτρονική τραπεζική µέσω διαδικτύου (e 

– banking). 

 

 

4.3.3. Η οργανωτική δοµή της Αγροτικής Τράπεζας (Κεντρικές ∆ιευθύνσεις) 

 

Το 1930 η ΑΤΕ διαρθρωνόταν σε 4 Κεντρικές Υπηρεσίες (∆ιευθύνσεις)94
. Τη 

«Γεωπονική» (Τεχνική) Υπηρεσία, την Υπηρεσία «Πίστεως», την 

Υπηρεσία«Συνεταιρισµών» (Εποπτεία) και την Υπηρεσία «Μελετών και 

Γραµµατείας» (Οργανόγραµµα 1). Η δοµή αυτή παρέµεινε ίδια τουλάχιστον µέχρι το 

1941, ενώ για την περίοδο µέχρι το 1950, δεν βρέθηκαν σχετικές πληροφορίες.  

Το 1951 τη δοµή της Τράπεζας συνέθεταν η «Τραπεζική», η «Τεχνική», η 

«Συνεταιριστική» και η «Ταµειακή» Υπηρεσία, το έργο των οποίων έλεγχαν και 

συντόνιζαν οι Οικονοµικές Επιθεωρήσεις, µε έδρα το κέντρο και οι Τεχνικές 

Επιθεωρήσεις και οι Επιθεωρήσεις Συνεταιρισµών, µε έδρα την περιφέρεια.  

 Το 1951 τη δοµή της ΑΤΕ συµπλήρωνε η νεοσυσταθείσα «Μηχανολογιστική 

Υπηρεσία»
95

. Το 1973 εγκρίνεται και δηµοσιεύεται στην Εφηµερίδα της Κυβέρνησης 

ο Οργανισµός της ΑΤΕ96
, που καταρτίστηκε µε απόφαση του ∆ιοικητικού 

Συµβουλίου της στις 23 Σεπτεµβρίου 1968. Σύµφωνα µε αυτόν, η ΑΤΕ διαρθρωνόταν 

σε 2 Γραφεία (∆ιοικητή και Υποδιοικητή), 12 ∆ιευθύνσεις («Αγροτικής Πίστης», 

«Γεωργικών Βιοµηχανιών», «Συνεταιρισµών», «Φυτικής Παραγωγής», «Ζωικής 

Παραγωγής», «Οργανώσεως και Μηχανογραφήσεως», «Λογιστικού», 

«Ασφαλιστικών Εργασιών», «Επιθεωρήσεως», «∆ιοικητικού», «∆ικαστικού» και 

                                                           
94

  Το στοιχείο δίνεται µε επιφύλαξη καθώς δεν στάθηκε δυνατή η µελέτη του πρώτου 

Καταστατικού της ΑΤΕ. Ο προσδιορισµός του αριθµού των ∆ιευθύνσεων σε 4 στηρίζεται στους 

Απολογισµούς των ετών 1930 – 36 και ιδιαίτερα στον Απολογισµό ΑΤΕ 1935, όπου η ∆ιεύθυνση 

Μελετών και Γραµµατείας αναφέρεται ως «η τέταρτη ∆ιεύθυνση της Τραπέζης» (σελ. 71), υπόθεση 

που ενισχύεται από το γεγονός ότι για την Κεντρική Υπηρεσία προβλεπόταν 4 οργανικές θέσεις στο 

βαθµό του ∆ιευθυντή (σελ. 84). 

95
  Τσεκουρόπουλος Ε. (2000), Ιστορία, ∆ράσις και Έργον της Αγροτικής Τραπέζης της 

Ελλάδος (1929 – 1959), Αθήνα 

96
  ΦΕΚ τ. Β΄ 389/02-04-1973 
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«Τεχνικών Έργων») και 2 Υπηρεσίες («Μελετών και Προγραµµατισµού» και 

«Προµηθειών»). (Οργανόγραµµα 2). Ο Οργανισµός αυτός αποτελεί τη βάση και του 

σηµερινού Οργανισµού της ΑΤΕ. 

Από το 1991 που η ΑΤΕ δανειοδοτεί και άλλους τοµείς της οικονοµίας πλην 

του αγροτικού και ανταγωνίζεται µε τους ίδιους όρους τις εµπορικές τράπεζες για την 

άντληση των αναγκαίων πόρων προσαρµόζει την οργανωτική της δοµή προς την 

κατεύθυνση αυτή. Ωστόσο, µέχρι τα τέλη της δεκαετίας του ’90 η δοµή της δεν είχε 

αλλάξει και πολύ σε σχέση µε το 1973, απλά είχαν προστεθεί η ∆ιεύθυνση 

«∆ιαθεσίµων & ∆ιεθνών Σχέσεων» και οι Ανεξάρτητες Υποδιευθύνσεις 

«Θυγατρικών Εταιριών» και «Καθυστερήσεων». Από το 1998 η Τράπεζα έθεσε σε 

εφαρµογή ένα πρόγραµµα αναδιάρθρωσης και εκσυγχρονισµού επανακαθορίζοντας 

τη στρατηγική της και εφαρµόζοντας νέα συστήµατα οργάνωσης και λειτουργίας. Το 

1999 καταργήθηκαν η ∆ιεύθυνση «Συνεταιρισµών», οι Γεωτεχνικές Επιθεωρήσεις 

και οι Επιθεωρήσεις Συνεταιρισµών, ενώ για την ανασυγκρότηση του δικτύου 

καταστηµάτων και των κεντρικών διευθύνσεων και την εξυγίανση και αναδιάρθρωση 

του χαρτοφυλακίου δανείων, συστάθηκαν αντίστοιχα η ∆ιεύθυνση 

«Ανασυγκρότησης» και «Αναδιάρθρωσης Χαρτοφυλακίου ∆ανείων». Παράλληλα, 

στο πλαίσιο της νέας στρατηγικής και της διασφάλισης της Τράπεζας συστάθηκαν οι 

Ανεξάρτητες Υποδιευθύνσεις «Στρατηγικού Σχεδιασµού», «Περιουσίας», 

«Επικοινωνίας» και «∆ιαχείρισης Κινδύνων». 

Με την πελατοκεντρική αντίληψη να είναι πλέον το κυρίαρχο στοιχείο της 

στρατηγικής της ΑΤΕ, το 2000 ξεκίνησε η εφαρµογή της νέας δοµής των Κεντρικών 

∆ιευθύνσεων της Τράπεζας. Συγκεκριµένα, καταργήθηκαν οι ∆ιευθύνσεις 

«Αγροτικής Πίστης», «Γεωργικών Βιοµηχανιών», «Φυτικής Παραγωγής», «Ζωικής 

Παραγωγής» και «Κεντρικού Καταστήµατος» και το πελατολόγιο της ΑΤΕ, σε 

κεντρικό επίπεδο, επιµερίστηκε σε 3 ∆ιευθύνσεις «Πελατείας»: τη ∆ιεύθυνση 

«Ιδιωτών – Αγροτών», «Επιχειρήσεων» και «Μεγάλων Πελατών». Ακόµη, 

συστάθηκαν η ∆ιεύθυνση «Εργασιών Υποστήριξης» και οι Ανεξάρτητες 

Υποδιευθύνσεις «Επενδυτικών ∆ραστηριοτήτων» και «Συστήµατος Πιστοδοτήσεων», 

αναδιαρθρώθηκαν και µετονοµάστηκαν οι ∆ιευθύνσεις «Εσωτερικού Ελέγχου» 

(πρώην «Επιθεώρησης»),  «Συµβουλευτικών Υπηρεσιών» (πρώην «Μελετών») και 

«∆ιαχείρισης ∆ιαθεσίµων» (πρώην «∆ιαθεσίµων & ∆ιεθνών Σχέσεων») και 

αναβαθµίστηκε σε ∆ιεύθυνση η Υποδιεύθυνση «Καθυστερήσεων». 
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Το 2001 προστέθηκε στις «Πελατειακές» ∆ιευθύνσεις η ∆ιεύθυνση 

«∆ηµόσιου Τοµέα», δηµιουργήθηκαν ακόµη οι ∆ιευθύνσεις «∆ιοικητικής Μέριµνας», 

«∆ιαρκούς Βελτίωσης» και «Στήριξης ∆ικτύου», καταργήθηκαν οι ∆ιευθύνσεις 

«Τραπεζικών Εργασιών», «Οργάνωσης» και «Ανασυγκρότησης» και τέλος, 

αναδιαρθρώθηκε και µετονοµάστηκε η ∆ιεύθυνση «Ανθρώπινου ∆υναµικού» (πρώην 

«Προσωπικού»). 

Αν και το έργο της αναδιοργάνωσης των Κεντρικών ∆ιευθύνσεων 

ολοκληρώθηκε τυπικά το 2001, η δοµή της Τράπεζας εξελίσσεται συνεχώς µε 

δηµιουργία, συγχώνευση, αναβάθµιση ή/και κατάργηση ∆ιευθύνσεων, 

Υποδιευθύνσεων και Τµηµάτων. Το 2002 αναβαθµίστηκαν σε ∆ιευθύνσεις οι 

Ανεξάρτητες Υποδιευθύνσεις «∆ιαχείρισης Κινδύνων» και «∆ιοίκησης» και στην 

τελευταία ενσωµατώθηκε η µέχρι τότε Ανεξάρτητη Υποδιεύθυνση «Επικοινωνίας». 

Ακόµη, οι µέχρι τότε Ανεξάρτητες Υποδιευθύνσεις «Θυγατρικών Εταιριών» και 

«Προµηθειών» εντάχθηκαν στη νεοσύστατη ∆ιεύθυνση «Στρατηγικής Οµίλου» και 

στη ∆ιεύθυνση «∆ιοικητικής Μέριµνας» αντίστοιχα, ενώ τέλος µετονοµάστηκαν και 

αναδιαρθρώθηκαν η ∆ιεύθυνση «Πληροφορικής» (πρώην «Εφαρµογών 

Πληροφορικής») και η Ανεξάρτητη Υποδιεύθυνση «Συστήµατος Πιστοδοτήσεων και 

Ειδικών Λειτουργιών» (πρώην «Συστήµατος Πιστοδοτήσεων»). 

Το 2004 αναβαθµίστηκε σε ∆ιεύθυνση η µέχρι τότε Ανεξάρτητη 

Υποδιεύθυνση «Περιουσίας» και συστάθηκε η ∆ιεύθυνση «Θεµατοφυλακής & 

Υποστήριξης». Ακόµη ανεξαρτητοποιήθηκε η Υποδιεύθυνση «∆ιεθνών 

∆ραστηριοτήτων», ενώ η Ανεξάρτητη Υποδιεύθυνση «Επενδυτικών 

∆ραστηριοτήτων» εντάχθηκε οργανικά στη ∆ιεύθυνση «∆ιαχείρισης ∆ιαθεσίµων & 

Επενδυτικών ∆ραστηριοτήτων» (πρώην «∆ιαχείρισης ∆ιαθεσίµων»). Το 2005 

ανεξαρτητοποιήθηκε από την ∆ιεύθυνση «∆ιοίκησης» η Υποδιεύθυνση 

«Ηλεκτρονικής Τραπεζικής» και αναβαθµίστηκε σε ∆ιεύθυνση. 

Το 2006 ιδρύθηκε η ∆ιεύθυνση «Καταναλωτικής Πίστης» και η Ανεξάρτητη 

Υποδιεύθυνση «Κανονιστικής Συµµόρφωσης» και καταργήθηκαν η Ανεξάρτητη 

Υποδιεύθυνση «Εκπαίδευσης & Επιµόρφωσης» και οι ∆ιευθύνσεις «Αναδιάρθρωσης 

Χαρτοφυλακίου ∆ανείων» και «Στήριξης ∆ικτύου», ενώ τέλος, το 2007 καταργήθηκε 

η Ανεξάρτητη Υποδιεύθυνση «Συστήµατος Πιστοδοτήσεων και Ειδικών 

Λειτουργιών». Όπως αποτυπώνεται και στα παρακάτω οργανογράµµατα η ΑΤΕbank 
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του 2007 έχει αλλάξει ριζικά σε σχέση µε την Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος της 

δεκαετίας του ’70 και πολύ περισσότερο σε σχέση µε εκείνη της δεκαετίας του ’30
97

. 

 

Οργανόγραµµα 1.  Η ΑΤΕ το 1929 
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  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2012), Κώδικας Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης & Εσωτερικός 

Κανονισµός Λειτουργίας 
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Οργανόγραµµα 2. Η ΑΤΕ το 1973 
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Οργανόγραµµα 3. Η ΑΤΕbank το 2008 
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Οργανόγραµµα 4. Η ΑΤΕbank το 2010 

 

 

 

 

Οι βασικές αρχές οργάνωσης αλλά και οι µετασχηµατισµοί της Τράπεζας 

παρουσιάζονται και αναλύονται στους παρακάτω πίνακες: 
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Πηγή: ΑΤΕ.,(2010), Ανθρώπινο ∆υναµικό στις 20-4-2010 από 

http://www.atebank.gr/ATEbank/Bank/General+Facts/vision.htm 
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Πηγή: ΑΤΕ.,(2010), Ανθρώπινο ∆υναµικό στις 20-4-2010 από 

http://www.atebank.gr/ATEbank/Bank/General+Facts/vision.htm 
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4.3.4. Μετοχικό Κεφάλαιο, Ενεργητικό, Ίδια Κεφάλαια, Αποτελέσµατα          

(1991 – 2007) 

Μέχρι τη µετατροπή της σε ανώνυµη εταιρία η ΑΤΕ δεν διέθετε µετοχικό 

κεφάλαιο. Κατά τη µετατροπή της σε ΑΕ το µετοχικό της κεφάλαιο ορίστηκε σε 

429.068.361 €, ποσό που καταβλήθηκε από το Ελληνικό ∆ηµόσιο µε εισφορά του 

συνόλου του ενεργητικού και του παθητικού της Αγροτικής Τράπεζας, όπως αυτά 

εµφανιζόταν στον ισολογισµό της 31/12/1990. 

Το Ελληνικό ∆ηµόσιο εξακολούθησε να είναι αποκλειστικός µέτοχος της 

ΑΤΕ για ακόµη 10 χρόνια µετά το θεσµικό µετασχηµατισµό της. Κατά την περίοδο 

1991 – 2000 έγιναν 4 αυξήσεις µετοχικού κεφαλαίου (1994, 1997, 1999 και 2000) 

διαµορφώνοντάς το σε €1.570.086.574. Το 1998 και το 2000 η ΑΤΕ προχωρεί στη 

διάθεση µετοχοποιήσιµων τίτλων (Προµετόχα – Ευρωµέτοχα και Αγροµέτοχα 

αντίστοιχα), θέτοντας τις βάσεις για να γίνει πολυµετοχική και στο τέλος του 2000 σε 

αύξηση µετοχικού κεφαλαίου για να εισαχθεί στο ΧΑΑ. Στη δηµόσια εγγραφή, που 

πραγµατοποιήθηκε το διάστηµα 18 – 21/12/2000, από σύνολο 281.000.000 µετοχών 

διατέθηκαν 13.496.500 (4,8%) νέες µετοχές και 33.500.000 (11,9%) από τις παλαιές - 

κυριότητας Ελληνικού ∆ηµοσίου. Για πρώτη φορά στην ιστορία της ΑΤΕ το ∆ηµόσιο 

παύει να κατέχει το σύνολο των µετοχών της περιορίζοντας το ποσοστό του σε 

83,3%
98

. 

Το 2005, λόγω των αρνητικών επιπτώσεων που αναµενόταν να επιφέρει στα 

οικονοµικά της στοιχεία η εφαρµογή των ∆ιεθνών Προτύπων Χρηµατοοικονοµικής 

Πληροφόρησης, η ΑΤΕ προέβη σε αύξηση του µετοχικού της κεφαλαίου κατά €1,19 

δις, αφού προηγουµένως είχε προχωρήσει στη µείωσή του κατά €1,12 δις κατά το ίδιο 

έτος, µε σκοπό την απόσβεση ζηµιών. Το 2006 έγιναν 2 µειώσεις µετοχικού 

κεφαλαίου, η πρώτη λόγω της εφαρµογής των ∆ΠΧΠ και η δεύτερη για την 

επιστροφή κεφαλαίου στους Μετόχους. Μετά τις παραπάνω µεταβολές το µετοχικό 

κεφάλαιο της ΑΤΕ στις 31.12.2007 ανερχόταν σε €651.919.999,68. 

Οι µετοχές της ΑΤΕ βρίσκονται στην κατοχή του Ελληνικού ∆ηµοσίου, 

φυσικών και νοµικών προσώπων. Το Ελληνικό ∆ηµόσιο εξακολουθεί να είναι ο 

κύριος µέτοχος διατηρώντας το 75% των µετοχών, ποσοστό το οποίο έχει µειωθεί 
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  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2012), Κώδικας Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης & Εσωτερικός 

Κανονισµός Λειτουργίας 
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σταδιακά την τελευταία οκταετία. Η εξέλιξη της σύνθεσης του µετοχικού κεφαλαίου 

της Τράπεζας κατά την περίοδο 2000 – 2007 φαίνεται στον Πίνακα 4.2 και είναι 

εµφανής η σταδιακή µείωση της συµµετοχής του κράτους, η οποία ωστόσο παραµένει 

σε υψηλά επίπεδα. 

 

Πίνακας 4.2 Σύνθεση Μετοχικού Κεφαλαίου ΑΤΕbank, 2000 – 2007 

 

 

Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις ΑΤΕ 

 

Τα διαγράµµατα που ακολουθούν αποτυπώνουν την εξέλιξη του Ενεργητικού 

(∆ιάγραµµα 4.15), των Ιδίων Κεφαλαίων (∆ιάγραµµα 4.16) και των Ετήσιων 

Καθαρών Αποτελεσµάτων (∆ιάγραµµα 4.17) από το 1991, που η ΑΤΕ µετατράπηκε 

σε Α.Ε. µέχρι το 2007. Όσον αφορά την εξέλιξη του Ενεργητικού παρουσιάζει 

σταθερά ανοδική πορεία καθ’ όλη τη διάρκεια της εξεταζόµενης περιόδου, ενώ τα 

Ίδια Κεφάλαια και τα Καθαρά Αποτελέσµατα της Τράπεζας, µετά την ασταθή πορεία 

τους κατά την περίοδο 1991 – 2004 φαίνεται να οµαλοποιούνται και να αποκτούν 

ανοδική τάση. 

 

 

Μέτοχοι 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

ΕΛΛΗΝΙΚΟ 

∆ΗΜΟΣΙΟ 

100,00% 83,31% 82,36% 82,35% 84,49% 82,35% 75,18% 15,53% 

ΑΤΕ (Ίδιες 

Μετοχές) 

0,00% 1,73% 3,37% 4,38% 2,49% 0,37% 0,00% 0,00% 

∆ΕΚΑ Α.Ε. 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2,14% 2,14% 2,13% 

ΝΟΜΙΚΑ 

ΠΡΟΣΩΠΑ 

0,00% 4,52% 4,72% 4,53% 4,41% 7,28% 7,15% 6,45% 

ΦΥΣΙΚΑ 

ΠΡΟΣΩΠΑ 

0,00% 10,45% 9,55% 8,74% 8,61% 7,86% 15,53% 16,24% 
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∆ιάγραµµα 4.15 

Ενεργητικό ΑΤΕ 1991 – 2007 
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 
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∆ιάγραµµα4.16 

Ίδια Κεφάλαια ΑΤΕ (1991 – 2007) 

 

792,19

507,51513,13518,98565,35
623,24624,76619,01

1.407,05

1.797,32
1.710,74

925,39

1.101,30
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 
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∆ιάγραµµα 4.17 

Αποτελέσµατα Χρήσης ΑΤΕ (1991 – 2007) 

 

45,00

11,044,74 4,62

46,3838,92

0,00 0,00
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Πηγή: Ετήσιες Εκθέσεις Εργασιών ΑΤΕ 

 

4.3.5 Μετοχικό Κεφάλαιο το 2008 

Το µετοχικό κεφάλαιο της ΑΓΡΟΤΙΚΗΣ ΤΡΑΠΕΖΑΣ ΤΗΣ ΕΛΛΑ∆ΟΣ στις 

31.12.2008 ανερχόταν σε 651.919.999,68 € διαιρούµενο σε 905.444.444 κοινές 

µετοχές, ονοµαστικής αξίας 0,72 €  η κάθε µία. 

Με ηµεροµηνία 31.12.2008 οι µετοχές της ΑΓΡOΤΙΚΗΣ ΤΡΑΠΕΖΑΣ ΤΗΣ 

ΕΛΛΑ∆ΟΣ  βρίσκονται στην κατοχή του Ελληνικού ∆ηµοσίου, φυσικών  και 

νοµικών προσώπων. Η σύνθεση του µετοχικού κεφαλαίου της Τράπεζας µε 

ηµεροµηνία 31.12.2008 διαµορφώθηκε ως εξής: 
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ΜΕΤΟΧΟΙ 
ΑΡΙΘΜΟΣ 

ΜΕΤΟΧΩΝ 

ΠΟΣΟΣΤΟ 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗΣ 

ΕΛΛΗΝΙΚΟ ∆ΗΜΟΣΙΟ  680.682.960 75,18% 

∆ΕΚΑ Α.Ε. 19.333.333 2,13%

ΛΟΙΠΟΙ ΕΠΕΝ∆ΥΤΕΣ  205.428.151 22,69% 

ΣΥΝΟΛΟ 905.444.444 100,00% 

 

 

4.3.6 Οικονοµικά στοιχεία της Αγροτικής Τράπεζας 2009-2011 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

ΝΕΕΣ ΠΡΟΟΠΤΙΚΕΣ ΚΑΙ ΤΟ ΜΕΛΛΟΝ ΤΗΣ ΑΤΕ 

 

5.1. Η ΑΤΕ και το ελληνικό τραπεζικό σύστηµα σήµερα 

Το ελληνικό τραπεζικό σύστηµα αποτελείται από 65 χρηµατοπιστωτικά 

ιδρύµατα, εκ των οποίων 19 είναι τράπεζες που εδρεύουν στην Ελλάδα και 1 Ειδικός 

Πιστωτικός Οργανισµός (Ταµείο Παρακαταθηκών & ∆ανείων), 16 λειτουργούν µε τη 

µορφή συνεταιριστικών τραπεζών και 29 είναι υποκαταστήµατα ξένων τραπεζών. Το 

2007 ο συνολικός αριθµός καταστηµάτων ανήλθε σε 3.820 και οι απασχολούµενοι σε 

64.956
99

. (Πίνακας 5.1). 

 

 

Πίνακας 5.1 ∆ιάρθρωση Ελληνικού Τραπεζικού Συστήµατος, 2007 

 

 

Πηγή: Ε.Ε.Τ. 

 

 

Είναι εµφανές ότι οι εγχώριες τράπεζες κυριαρχούν στο τραπεζικό σύστηµα 

της χώρας µας, καθώς συγκεντρώνουν το µεγαλύτερο ποσοστό καταστηµάτων και 

εργαζοµένων (88% και 88,4% αντίστοιχα). Οι αλλοδαπές συγκεντρώνουν το 8% των 

καταστηµάτων και το 10% των εργαζοµένων και οι συνεταιριστικές το 4% και το 2% 

αντίστοιχα. Το άθροισµα του Ενεργητικού των τραπεζών που έχουν έδρα την 
                                                           
99

  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2008) Ετήσιο ∆ελτίο έτους 2007, Αθήνα 

ΑΤΕbank ∆ελτίο Τύπου 29/05/2006 

 

ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΑΡΙΘΜΟΣ (%) ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ (%) ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ (%) 

ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ 20 30,8% 3.361 88,0% 57.432 88,4% 

ΞΕΝΕΣ 29 44,6% 302 7,9% 6.421 9,9% 

ΣΥΝΕΤΑΙΡΙΣΤΙΚΕΣ 16 24,6% 158 4,1% 1.120 9,9% 

ΣΥΝΟΛΟ 65 100% 3.821 100% 64.973 100% 
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Ελλάδα, εκτός της Τράπεζας της Ελλάδος και των συνεταιριστικών τραπεζών, το 

2007 ανήλθε σε € 344.965,57 εκατ. και το σύνολο των καταθέσεων σε € 211.023,46 

εκατ. (Πίνακας 5.2). 

 

Πίνακας 5.2 Βασικά Μεγέθη Ελληνικών Τραπεζών, 2007 

Α/Α ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ 

ΤΡΑΠΕΖΕΣ 

∆ΙΚΤΥΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ ΚΑΤΑΘΕΣΕΙΣ* ∆ΑΝΕΙΑ* 

1 ΕΘΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ 575  14.327  71.058,95  49.259,67  39.568,57 

2 EFG EUROBANK – 

ERGASIAS  

399  7.695  68.272,00  38.939,00  37.235,00 

3 ALPHA BANK  379  6.960  54.039,14  23.334,89  35.267,87 

4 ATEBANK  470  5.801  23.399,22  20.713,67  16.849,84 

5 ΤΡΑΠΕΖΑ 

ΠΕΙΡΑΙΩΣ  

319  4.878  42.343,31  19.030,02  26.762,96 

6 ΕΜΠΟΡΙΚΗ 

ΤΡΑΠΕΖΑ  

318  5.930  26.805,31  17.674,32  18.343,94 

7 ΤΑΧΥ∆ΡΟΜΙΚΟ 

ΤΑΜΙΕΥΤΗΡΙΟ  

142  1.302 13.182,42 11.155,69 6.110,36 

8 MARFIN – EGNATIA 

BANK  

160  2.567  12.925,43  8.698,30  8.854,92 

9 ΤΑΜΕΙΟ 

ΠΑΡΑΚΑΤΑΘΗΚΩΝ 

& ∆ΑΝΕΙΩΝ 

4  444 7.026,35 5.754,10 4.619,27 

10 ΤΡΑΠΕΖΑ ΑΤΤΙΚΗΣ  69  1.110  3.904,63  2.919,78  2.900,61 

11 ΓΕΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ  142  1.934  4.355,06  2.757,85  3.291,88 

12 MILLENNIUM 

BANK 

152  1.385  5.334,25  2.570,75  4.001,83 

13 PROBANK  83  980  2.628,05 2.313,94  1.854,76 

14 ASPIS BANK  72  997  2.770,67  2.190,80  2.043,19 

15 PROTON BANK  28  232  2.335,14  1.470,49  1.372,54 

16 FIRST BUSINESS 

BANK  

16  242  1.464,15  1.111,76  1.368,14 
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Πηγή: Ε.Ε.Τ. 

 

17 ΕΠΕΝ∆ΥΤΙΚΗ 

ΤΡΑΠΕΖΑ 

ΕΛΛΑ∆ΟΣ 

1   242  945,23  518,01  463,10 

18 ΠΑΝΕΛΛΗΝΙΑ  27  254  870,20  462,62  618,35 

19 AEGEAN BALTIC 

BANK  

1  40  217,45  147,25  106,33 

20 ΕΜΠΟΡΙΚΗ 

CREDICOM  

4  112  1.088,61  0,55  950,51 

ΣΥΝΟΛΟ ΕΛΛΗΝΙΚΩΝ 

ΤΡΑΠΕΖΩΝ 

3.361  57.432  344.965,57  211.023,46  212.583,97 
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Από τα στοιχεία του Πίνακα 5.2 είναι εµφανές ότι το ελληνικό τραπεζικό 

σύστηµα χαρακτηρίζεται από υψηλή συγκέντρωση, καθώς οι 6 µεγαλύτερες τράπεζες 

(Εθνική, Eurobank, Alpha Bank, ΑΤΕbank, Πειραιώς και Εµπορική) συγκεντρώνουν 

άνω του 80% του ενεργητικού και των καταθέσεων των ελληνικών τραπεζών, 

απασχολούν περίπου το 80% του προσωπικού και διαθέτουν το 73% του δικτύου 

καταστηµάτων. 

Η θέση της ΑΤΕbank στο ελληνικό τραπεζικό σύστηµα κατά το 2007 

προσδιορίζεται από πέντε βασικά µεγέθη: το Ενεργητικό, τις Καταθέσεις, τις 

Πιστοδοτήσεις, το ∆ίκτυο Καταστηµάτων και το Ανθρώπινο ∆υναµικό. Το 

Ενεργητικό της ΑΤΕbank (€ 23.399,2 εκατ.) αποτελεί το 6,8% του συνολικού 

Ενεργητικού των ελληνικών τραπεζών και µε βάση το µέγεθος αυτό είναι η έκτη 

µεγαλύτερη τράπεζα στην Ελλάδα. Με καταθέσεις ύψους € 20.713,67 εκατ. 

συγκεντρώνει το 9,9% των καταθέσεων στις ελληνικές τράπεζες, που αποτελεί το 

τέταρτο µεγαλύτερο ποσοστό του κλάδου. Οι πιστοδοτήσεις της (υπόλοιπα δανείων 

στις 31/12/2007) ανήλθαν σε 16.849,84 εκατ., ήτοι ποσοστό 8,7% του συνόλου των 

ελληνικών τραπεζών (212.583,57 εκατ.), που αποτελεί το έκτο µεγαλύτερο ποσοστό. 

Τα 470 Καταστήµατα της ΑΤΕbank, συνθέτουν το δεύτερο µεγαλύτερο δίκτυο στη 

χώρα, αποτελούν το 12,3% του γενικού συνόλου των καταστηµάτων, ενώ αν 

εξαιρέσουµε τα καταστήµατα των αλλοδαπών και συνεταιριστικών τραπεζών το 

ποσοστό αυτό ανέρχεται σε 14%. 

Αξιοσηµείωτο είναι ότι η ΑΤΕbank διαθέτει το µεγαλύτερο δίκτυο στην 

ελληνική περιφέρεια µε 331 Καταστήµατα, που αποτελεί το 17,5% του γενικού 

συνόλου των καταστηµάτων στους νοµούς εκτός Αττικής και Θεσσαλονίκης, ενώ αν 

εξαιρεθούν οι αλλοδαπές και συνεταιριστικές τράπεζες το ποσοστό φτάνει το 20%. 

Τέλος, όσον αφορά το προσωπικό η ΑΤΕbank µε 5.801 υπαλλήλους κατατάσσεται 

πέµπτη τράπεζα σε µέγεθος, συγκεντρώνοντας το 8,9% του συνόλου των 

εργαζοµένων στον τραπεζικό κλάδο ή το 10,1% των εργαζοµένων στις ελληνικές 

τράπεζες. Συνολικά, λαµβάνοντας υπόψη και τα πέντε µεγέθη, η ΑΤΕbank µπορεί να 

θεωρηθεί ως η τέταρτη µεγαλύτερη τράπεζα στην Ελλάδα100
. 
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  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2008) Ετήσιο ∆ελτίο έτους 2007, Αθήνα 

ΑΤΕbank ∆ελτίο Τύπου 29/05/2006 
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Εκτός από τα όσα προαναφέρθηκαν για το µέγεθος και τη θέση της ΑΤΕbank 

στο τραπεζικό σύστηµα, πρέπει επίσης να σηµειωθεί η επιστροφή της στην 

κερδοφορία. Μετά από τη µακρά περίοδο ανασυγκρότησης και αναπροσαρµογής, η 

οποία διήρκησε πάνω από δέκα χρόνια (1991 – 2002) και κατά την οποία τα 

αποτελέσµατα της χαρακτηρίζονταν από αστάθεια, η ΑΤΕbank από το 1999 

παρουσιάζει κέρδη τα οποία κατά την τελευταία τριετία (2005 – 2007) συνεχώς 

αυξάνονται (∆ιάγραµµα 5.1). Κατά το 2007, η ΑΤΕbank µε κέρδη (προ φόρων) € 

268,5 εκατ. ήταν πέµπτη σε κερδοφορία, µετά τις Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος (€ 

1031,22), EFG Eurobank – Ergasias (€ 854 εκατ.), Alpha Bank (€ 613,64 εκατ.) και 

Τράπεζα Πειραιώς (€ 498,1 εκατ.). Ως ποσοστό, τα κέρδη της κατά το έτος αυτό 

διαµορφώθηκαν στο 6,85% των αποτελεσµάτων χρήσης των ελληνικών πιστωτικών 

ιδρυµάτων (€ 3.922,1 εκατ.)  
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∆ιάγραµµα 5.1 Αποτελέσµατα Χρήσης (προ φόρων) ΑΤΕbank, 1999 – 2007 
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Πηγή: Ισολογισµοί ΑΤΕbank 

 

Ανεξάρτητα όµως από τα παραπάνω, η ΑΤΕbank εξακολουθεί να κυριαρχεί στην 

πιστοδότηση του Αγροτικού Τοµέα, αν και η κυριαρχία της αρχίζει να φθίνει. Στον 

Πίνακα 5.3 αποτυπώνεται η πιστοδότηση των εγχώριων επιχειρήσεων συνολικά και 

στον κλάδο της Γεωργίας κατά τα έτη 2003 – 2007 από το σύνολο των τραπεζών και 

από την ΑΤΕbank. Με βάση τα στοιχεία αυτά παρατηρείται µείωση της 

πιστοδότησης της Γεωργίας ως ποσοστό του συνόλου από 5,1% σε 3,6%, ενώ το ίδιο 

παρατηρείται και στις πιστοδοτήσεις της ΑΤΕ, µε τα δάνεια προς επιχειρήσεις του 

Αγροτικού Τοµέα να µειώνονται από 39,3% σε 33,7% του συνόλου των 

επιχειρηµατικών της δανείων. 
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Πίνακας 5.3 ∆άνεια* προς Επιχειρήσεις, 2003 – 2007 

(Σύνολο και Αγροτικός Τοµέας) 

 

 

ΕΤΟΣ 

 

ΣΥΝΟΛΙΚΕΣ ΠΙΣΤΟ∆ΟΤΗΣΕΙΣ 

 

 

ΠΙΣΤΟ∆ΟΤΗΣΕΙΣ ΑΤΕ 

 

ΣΥΝΟΛΟ ΑΓΡΟΤΙΚΟΣ 

ΤΟΜΕΑΣ 

ΠΟΣΟΣΤΟ ΣΥΝΟΛΟ ΑΓΡΟΤΙΚΟΣ 

ΤΟΜΕΑΣ 

ΠΟΣΟΣΤΟ 

2003 60.979,3 3.082,7 5,1% 6.716,9 2.638,1 39,3% 

2004 65.566,3 3.248,0 5,0% 6.442,7 2.688,6 41,7% 

2005 71.282,9 2.954,0 4,1% 6.245,5 2.299,7 36,8% 

2006 76.659,8 3.051,0 4,0% 5.784,9 2.175,3 37,6% 

2007 89.755,1 3.228,1 3,6% 6.466,3 2.181,6 33,7% 

*Υπόλοιπα ∆ανείων στις 31/12 

Πηγή: Τράπεζα της Ελλάδος - Μηνιαίο Στατιστικό ∆ελτίο τ. 115, Ετήσιες Εκθέσεις 

ΑΤΕBank. 

 

 

Από τον Πίνακα 5.4 προκύπτει ότι τα υπόλοιπα επιχειρηµατικών δανείων της 

ΑΤΕbank από 11% µειώθηκαν στο 7,2% του συνόλου, ενώ όσον αφορά τις 

επιχειρήσεις του Αγροτικού Τοµέα από 85,6% µειώθηκαν σε 67,6% του συνόλου. 
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Πίνακας 5.4 ∆άνεια ΑΤΕbank προς επιχειρήσεις ως % του συνόλου, 2003 – 2007 

(Σύνολο και Αγροτικός Τοµέας) 

 

ΕΤΟΣ ΣΥΝΟΛΟ ΓΕΩΡΓΙΑ 

2003 11,0% 85,6% 

2004 9,8% 82,8% 

2005 8,8% 77,9% 

2006 7,5% 71,3% 

2007 7,2% 67,6% 

Πηγή: Πίνακας 5.3 

 

Είναι σαφές ότι η Τράπεζα αποτελεί τον κυριότερο χρηµατοδότη του 

Αγροτικού Τοµέα, ωστόσο είναι εµφανής η µείωση της συµµετοχής της τόσο στον 

τοµέα αυτό όσο και συνολικά στην πιστοδότηση των επιχειρήσεων. Στη µείωση του 

ποσοστού της συµµετοχής της ΑΤΕbank στη δανειοδότηση επιχειρήσεων και 

ειδικότερα εκείνων του Αγροτικού Τοµέα πιθανότατα συνέβαλλαν εξωτερικοί 

παράγοντες όπως ο εντεινόµενος ανταγωνισµός και η είσοδος άλλων πιστωτικών 

ιδρυµάτων στον κλάδο της αγροτικής πίστης. Αλλά όχι µόνο. Τα παραπάνω 

αντανακλούν και την επίδραση εσωτερικών παραγόντων όπως ο 

αναπροσανατολισµός της Τράπεζας, η αναδιάρθρωση και διαφοροποίηση του 

χαρτοφυλακίου δανείων, η διαγραφή υπολοίπων δανείων στο πλαίσιο της τελευταίας 

ρύθµισης για τα «πανωτόκια» -η οποία αφορά κυρίως υπόλοιπα του Αγροτικού 

Τοµέα, αλλά και η στροφή προς τη δανειοδότηση των νοικοκυριών, που 

παρατηρείται τόσο σε επίπεδο ΑΤΕbank όσο και σε συνολικό επίπεδο101
 (Πίνακες 5.5 

και 5.6). 

 

 

 

                                                           
101

  Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2008) Ετήσιο ∆ελτίο έτους 2007, Αθήνα 

ΑΤΕbank ∆ελτίο Τύπου 29/05/2006 
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Πίνακας 5.5 Εξέλιξη δανείων* προς επιχειρήσεις και νοικοκυριά, 2003 – 2007 

(Σύνολο και ΑΤΕbank) 

 

*Υπόλοιπα δανείων στις 31/12 

Πηγή: Τράπεζα της Ελλάδος - Μηνιαίο Στατιστικό ∆ελτίο τ. 115, Ετήσιες Εκθέσεις 

ΑΤΕBank 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΕΤΟΣ 

 

ΣΥΝΟΛΙΚΕΣ ΠΙΣΤΟ∆ΟΤΗΣΕΙΣ 

 

 

ΠΙΣΤΟ∆ΟΤΗΣΕΙΣ ΑΤΕ 

 

ΣΥΝΟΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΝΟΙΚΟΚΥΡΙΑ ΣΥΝΟΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΝΟΙΚΟΚΥΡΙΑ 

2003 101.178,1 60.979,3 40.198,8 9.056,8 6.716,9 2.339,9 

2004 117.201,7 65.566,3 51.635,4 9.340,0 6.442,7 2.897,2 

2005 136.981,1 71.282,9 65.698,2 9.766,6 6.245,5 3.521,1 

2006 156.896,4 76.659,8 80.236,6 10.873,1 5.784,9 5.088,2 

2007 183.722,2 89.755,1 93.967,1 12.588,9 6.466,3 6.122,5 
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Πίνακας 5.6 Εξέλιξη δανείων προς επιχειρήσεις και νοικοκυριά (%), 2003 – 2007 

(Σύνολο και ΑΤΕbank) 

 

Πηγή: Πίνακας 5.5 

 

Παρ’ όλα αυτά ο Αγροτικός Τοµέας και γενικότερα η ύπαιθρος, δεν παύει να 

δηµιουργεί νέες ευκαιρίες ανάπτυξης και νέους κλάδους δραστηριοποίησης τους 

οποίους η ΑΤΕbank θα µπορεί να δανειοδοτεί µε προοπτικές κέρδους. Η βιολογική 

γεωργία και κτηνοτροφία και τα αγροτικά προϊόντα υψηλής ποιότητας και υψηλής 

προστιθέµενης αξίας, που σηµειωτέον υποστηρίζονται από την ΕΕ, οι µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις, αλλά και οι ανανεώσιµες πηγές ενέργειας είναι µερικοί από τους 

κλάδους στους οποίους η ΑΤΕbank, λόγω της προηγούµενης εξειδίκευσής της και της 

συσσωρευµένης της εµπειρίας, θα έπρεπε να στρέψει το ενδιαφέρον της σχεδιάζοντας 

και δηµιουργώντας νέα προϊόντα και υπηρεσίες. Η κίνηση αυτή ωστόσο προϋποθέτει 

την πρόσληψη εξειδικευµένου προσωπικού ή/και την εκπαίδευση του υφιστάµενου, 

προκειµένου να αφοµοιωθούν οι εξελίξεις και οι τάσεις σε κάθε κλάδο. 

 

 

 

ΕΤΟΣ 

 

ΣΥΝΟΛΙΚΕΣ ΠΙΣΤΟ∆ΟΤΗΣΕΙΣ 

 

 

ΠΙΣΤΟ∆ΟΤΗΣΕΙΣ ΑΤΕ 

 

ΣΥΝΟΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΝΟΙΚΟΚΥΡΙΑ ΣΥΝΟΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΝΟΙΚΟΚΥΡΙΑ 

2003 100% 60% 40% 100% 74% 26% 

2004 100% 56% 44% 100% 69% 31% 

2005 100% 52% 48% 100% 64% 36% 
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5.1.1 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ΑΤΕ 2008-2011 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ ∆ΙΚΤΥΟΥ ΠΙΣΤΩΤΙΚΩΝ Ι∆ΡΥΜΑΤΩΝ ΤΗΣ ΑΤΕ ΠΟΥ 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΟΥΝ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α & ΣΥΝΟΛΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

31/12/2008 

 Νοµός 

Αττικής 

Νοµός 

Θες/κης 

Λοιπή 

Χώρα 

Σύνολο Σύνολο 

προσωπικού 

2008 112 33 333 478 5834 

2009 115 34 333 482 6488 

2010 116 34 333 483 6131 

2011 116 34 318 468 5798 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 
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ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΣΟ∆Α ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ ΚΑΤΑ ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΗ ΠΕΡΙΟΧΗ 

2008-2010 

 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 
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ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΣΟ∆Α ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ ΚΑΤΑ ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΗ ΠΕΡΙΟΧΗ 

2010-2011 

 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 

 

 



 

 

 144

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΣΟ∆Α ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ ΑΝΑ ΤΟΜΕΑ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 

2008-2010 

 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 
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ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΣΟ∆Α ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ ΑΝΑ ΤΟΜΕΑ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 

2010-2011 

 

Πηγή:http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 
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ΤΑΜΕΙΑΚΕΣ ΡΟΕΣ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ 2008-2010 

 

 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 
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ΧΡΗΜΑΤΙΚΑ ∆ΙΑΘΕΣΙΜΑ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ 2008-2010 

 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-adb51f4127f3/atebank-

amk-infomemo.aspx 
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ΤΑΜΕΙΑΚΕΣ ΡΟΕΣ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ 2010-2011 

 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 

ΧΡΗΜΑΤΙΚΑ ∆ΙΑΘΕΣΙΜΑ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ 2010-2011 
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∆ΑΝΕΙΑ ΚΑΙ ΠΡΟΚΑΤΑΒΟΛΕΣ 2008-2010 

 

Πηγή: http://www.eurobankequities.gr/getattachment/51c034ae-bb2b-4731-9ce6-

adb51f4127f3/atebank-amk-infomemo.aspx 
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5.2. Ο µετασχηµατισµός της ΑΤΕ 

Όπως δείχθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο η ΑΤΕbank του 2007 έχει αλλάξει 

ριζικά σε σχέση µε την Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος της δεκαετίας του ’90 και 

πολύ περισσότερο σε σχέση µε εκείνη της δεκαετίας του ’30. Βασικό στοιχείο της 

αλλαγής αυτής ήταν η µεταστροφή από την αποκλειστική άσκηση της αγροτικής 

πίστης στην άσκηση της πίστης σε όλους τους τοµείς της οικονοµίας, µε σηµείο 

αναφοράς την εξυπηρέτηση των πελατών. 

Από το 1998 ξεκίνησε η αναδιάρθρωση και ο εκσυγχρονισµός της ΑΤΕbank 

άλλαξε η στρατηγική της και εφαρµόστηκαν νέα συστήµατα οργάνωσης και 

λειτουργίας. Με κυρίαρχο στοιχείο της νέας στρατηγικής την πελατοκεντρική 

αντίληψη, το 2000 ξεκίνησε η εφαρµογή της νέας δοµής των Κεντρικών ∆ιευθύνσεων 

της Τράπεζας. Έτσι, καταργήθηκαν οι παλαιού τύπου και φιλοσοφίας ∆ιευθύνσεις, 

που ήταν εξειδικευµένες σε όλα τα πεδία του Αγροτικού Τοµέα (φυτική και ζωική 

παραγωγή, εποπτεία συνεταιρισµών, αγροτική πίστη και γεωργικές βιοµηχανίες) και 

ιδρύθηκαν τρεις νέες ∆ιευθύνσεις (οι λεγόµενες «Πελατειακές ∆ιευθύνσεις»), που 

έχουν ως αντικείµενο την εξυπηρέτηση του πελάτη ανάλογα µε το είδος: η ∆ιεύθυνση 

Ιδιωτών – Αγροτών, η ∆ιεύθυνση Επιχειρήσεων και η ∆ιεύθυνση Μεγάλων Πελατών, 

ενώ τον επόµενο χρόνο (2001) προστέθηκε η ∆ιεύθυνση ∆ηµόσιου Τοµέα. Τέλος, το 

2006 ιδρύθηκε η ∆ιεύθυνση Καταναλωτικής Πίστης επισφραγίζοντας έτσι το 

ενδιαφέρον της Τράπεζας για την ανάπτυξη των εργασιών της στο συγκεκριµένο 

τοµέα. Με βάση τα προηγούµενα, η ΑΤΕbank διακρίνει τους πελάτες της σε τέσσερις 

βασικές κατηγορίες: στα φυσικά πρόσωπα (ιδιώτες – αγρότες), στις επιχειρήσεις, 

στους µεγάλους πελάτες και στο δηµόσιο. Ωστόσο, η διάκριση των φυσικών 

προσώπων σε ιδιώτες και αγρότες, δείχνει την ειδική αντιµετώπιση των τελευταίων 

από την Τράπεζα, που από τη σύστασή της ήθελε να καθιερωθεί ως η «µάννα των 

αγροτών». Οι αγρότες και οι αγροτικές επιχειρήσεις εξακολουθούν να αποτελούν για 

την τράπεζα ένα ιδιαίτερο κοµµάτι δραστηριοποίησης, το οποίο µεταχειρίζεται 

αναλόγως προσφέροντας ειδικά προϊόντα τόσο στον τοµέα της δανειοδότησης όσο 

και στον τοµέα της αποταµίευσης. 
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5.3. Η παρουσία στο εξωτερικό 

Η παρουσία της ΑΤΕbank στο εξωτερικό διακρίνεται σε δύο φάσεις: η πρώτη 

καλύπτει την περίοδο από τα µέσα της δεκαετίας του ’80 ως το 2005 και η δεύτερη 

είναι η τρέχουσα φάση, µε σηµείο εκκίνησης το 2006. Η πρώτη φάση αφορά την 

παρουσία της ΑΤΕ σε ανεπτυγµένες αγορές του εξωτερικού όπου υπάρχει έντονο το 

στοιχείο της ελληνικής οµογένειας, όπως η Γερµανία και η Αυστραλία, αλλά και σε 

χώρες της Βαλκανικής όπως η Βουλγαρία. Συγκεκριµένα στα µέσα της δεκαετίας του 

’80 η ΑΤΕ ιδρύει ένα δίκτυο αρχικά τριών και στη συνέχεια πέντε Γραφείων 

Αντιπροσωπείας, σε ισάριθµες πόλεις της ∆υτικής Γερµανίας (Φραγκφούρτη, 

Στουτγάρδη, Μόναχο, Ντίσελντορφ και Βερολίνο) και δύο Γραφεία Αντιπροσωπείας 

στην Αυστραλία (Σίδνεϋ και Μελβούρνη). Στη συνέχεια διερεύνησε την επέκταση 

της σχετικής δραστηριότητας στην Αµερική, η οποία τελικά δεν ευοδώθηκε, ενώ στα 

µέσα της δεκαετίας του ’90 ίδρυσε Γραφείο Αντιπροσωπείας στη Βουλγαρία (Σόφια). 

Το 1998 τέσσερα από τα Γραφεία Αντιπροσωπείας στη Γερµανία µετατράπηκαν σε 

Θυρίδες και το ένα σε Κατάστηµα. Στα τέλη της δεκαετίας του ’90 τερµατίστηκε η 

λειτουργία των Γραφείων Αντιπροσωπείας στην Αυστραλία και στη Βουλγαρία, ενώ 

το 2004 αποφασίστηκε ο περιορισµός του δικτύου στη Γερµανία σε ένα µόνο 

Κατάστηµα (Φραγκφούρτη) ολοκληρώνοντας έτσι, µάλλον άδοξα, την πρώτη φάση 

παρουσίας της ΑΤΕbank στο εξωτερικό102
. 

Το 2006 εγκαινιάζεται µια νέα εποχή για την παρουσία της ΑΤΕbank σε ξένες 

αγορές, καθώς από το έτος αυτό η επέκτασή της στα Βαλκάνια, στις Παρευξείνιες 

χώρες και στην Ανατολική Μεσόγειο αποτελεί στρατηγική απόφαση. Το πρώτο βήµα 

για την υλοποίηση της απόφασης αυτής αποτέλεσε η επέκταση στα Βαλκάνια και 

συγκεκριµένα στη Ρουµανία, µε την εξαγορά του 57,12% των µετοχών της MIND 

Bank, η οποία διέθετε 12 Καταστήµατα και απασχολούσε 262 άτοµα προσωπικό. 

Μετά από διαδοχικές αγορές µετοχών, στο τέλος του 2006 το ποσοστό συµµετοχής 

της ΑΤΕbank στη συγκεκριµένη τράπεζα έφτασε στο 69% και το κόστος της 

επένδυσης τα € 48,7 εκατ. Το δεύτερο βήµα αποτέλεσε η απόκτηση µεριδίου στην 

AIK Banka Σερβίας, µε την εξαγορά του 20% των κοινών και του 24,99% των 

προνοµιούχων µετοχών της µε το ύψος της επένδυσης να υπερβαίνει τα € 93 εκατ. Το 

2007 το µερίδιο της ΑΤΕbank στο µετοχικό κεφάλαιο της MIND Bank (που από το 

                                                           
102

   Αγροτική Τράπεζα Ελλάδος (2008) Ετήσιο ∆ελτίο έτους 2007, Αθήνα 

ΑΤΕbank ∆ελτίο Τύπου 29/05/2006 
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Μάιο του ίδιου έτους µετονοµάστηκε σε ΑΤΕbank Romania) ανήλθε στο 87,21% και 

η συµµετοχή στην AIK Banka σε 21% των κοινών µετοχών και προνοµιούχων 

µετοχών της. 

Η προσπάθεια επέκτασης της Τράπεζας στο εξωτερικό στην παρούσα φάση 

χαρακτηρίζεται από δύο βασικές διαφορές σε σχέση µε την προηγούµενη, οι οποίες 

αφορούν τον τόπο και τον τρόπο επέκτασης. Όσον αφορά τον τόπο, περιοχές – 

στόχους για την ΑΤΕbank αποτελούν πλέον οι αναπτυσσόµενες αγορές, όπως των 

Βαλκανίων και γενικότερα της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, και όχι οι αγορές 

αναπτυγµένων χωρών. Η αλλαγή αυτή, που επιτράπηκε λόγω των γεωπολιτικών 

µεταβολών στη δεκαετία του ’90 και της τελευταίας διεύρυνσης της Ε.Ε. κατά την 

τρέχουσα δεκαετία, δείχνει ότι η απόφαση για είσοδο σε µια αγορά εξαρτάται πλέον 

κυρίως από την εκτίµηση της απόδοσης της επένδυσης και όχι από παράγοντες που 

παίζουν δευτερεύοντα ρόλο, όπως λ.χ. η παρουσία ελληνικής οµογένειας. Όσον 

αφορά τον τρόπο, η διείσδυση και η παρουσία σε αγορές του εξωτερικού επιχειρείται 

µέσω εξαγορών ή µέσω συµµετοχής στο µετοχικό κεφάλαιο υφιστάµενων τοπικών 

τραπεζών και όχι µέσω της ίδρυσης υποκαταστηµάτων που υπάγονται απ’ ευθείας 

στην ΑΤΕbank. 

Στον κάτωθι πίνακα παρουσιάζεται το δίκτυο της ΑΤΕ που λειτουργεί στο 

εξωτερικό την περίοδο 2008-2011 

∆ΙΚΤΥΟ ΤΗΣ ΑΤΕ ΠΟΥ ΛΕΙΤΟΥΡΓΕΙ ΣΤΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ. ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΩΝ, ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΩΝ & ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΥ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2008-2011 

 Γερµανία 

Κατ/τα/υποκ/τα  Προσωπικό  

2008 1 13 

2009 1 14 

2010 1 15 

2011 1 14 

ΣΥΝΟΛΟ 4 56 
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5.4.  Το όραµα του Οµίλου της Αγροτικής Τράπεζας  

Το Αρχικό Όραµα του Οµίλου της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος είναι 

να συνεχίσει να είναι ένας ισχυρός Χρηµατοοικονοµικός Όµιλος στην Ελλάδα που θα 

έχει θέση στην ευρωπαϊκή αγορά του 21ου αιώνα. Να συµβάλλει αποτελεσµατικά 

στον εκσυγχρονισµό και την ανάπτυξη της ελληνικής οικονοµίας. Να ικανοποιεί τις 

ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών, προσφέροντας τους υψηλά επίπεδα 

εξυπηρέτησης και ένα ολοκληρωµένο πλέγµα σύγχρονων χρηµατοοικονοµικών 

προϊόντων. Έτσι, δηµιούργησε τους παρακάτω οµίλους για να έχει στο επίκεντρο τον 

άνθρωπο είτε ως πελάτη, είτε ως εργαζόµενο103
. 

ΑΤΕ ΚΑΡΤΑ                                      ΑΤΕ ΤΕΧΝΙΚΗ 

ΑΤΕ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΗ                         ΑΤΕ Rent 

ΑΤΕ ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΗ               ΑΤΕ Leasing 

ΑΤΕ ΑΜΟΙΒΑΙΑ                               ΑΤΕ Exelixi 

 

5.5  Φήµες για συγχωνεύσεις και συνεργασίες  

Πληθαίνουν συνεχώς τα σενάρια για συγχωνεύσεις µεταξύ ελληνικών οµίλων, 

αλλά και για διεθνείς συνεργασίες στην τραπεζική αγορά. Πρόσφατη έκθεση της 

Deutsche Bank χαρακτηρίζει ως τράπεζες  «κυνηγούς» την Εθνική, τη Eurobank και 

τη Marfin µε «θηράµατα» την Πειραιώς, την Κύπρου και την Alpha Bank. 

Ενδιαφέρον υπάρχει όµως και για τις µικρότερες τράπεζες. Η Geniki Bank βρέθηκε 

στο επίκεντρο φηµών περί πώλησής της Σε όµιλο εφοπλιστών. Η Εθνική Τράπεζας 

κατέχει πλέον το 96,90% των µετοχών της Εθνικής Ασφαλιστικής, µετά την 

απόκτηση, στις 19/10/07,64.096 µετοχών της εταιρείας, αξίας 352.528,00 ευρώ. 

Κυβερνητικά στελέχη θεωρούν επίσης εφικτή µια νέα διάθεση πακέτου της 

Αγροτικής στην οποία το δηµόσιο κατέχει ακόµη ποσοστό της τάξης του 77%
104

. 
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Τον Αύγουστο του 2012 πραγµατοποιήθηκε η εξαγορά της ΑΤΕ από την 

τράπεζα Πειραιώς. Πολλοί ισχυρίζονται ότι πρόκειται για σκάνδαλο, ενώ άλλοι τη 

χαρακτηρίζουν ως σανίδα σωτηρίας για την ΑΤΕ. Οι µεν πρώτοι διατείνονται ότι το 

«υγιές» κοµµάτι της ΑΤΕ δηλαδή οι καταθέσεις (περίπου 17,5 δις) µε τα ενήµερα 

δάνεια (που κρίθηκαν τα καλύτερα από την πρόσφατη έκθεση της Black Rock) και το 

δίκτυο των 450 περίπου καταστηµάτων της µαζί µε την τεράστια ακίνητη περιουσία 

της παραδίδονται σε ιδιωτική τράπεζα, την Πειραιώς, µια τράπεζα µε οικονοµικά 

προβλήµατα στον τραπεζικό χώρο και µε άγνωστο τίµηµα που θα καταβληθεί από το 

ίδιο το ∆ηµόσιο µέσω του Τ.Χ.Σ. Το «κακό» κοµµάτι της ΑΤΕ, το κρατά το 

Ελληνικό ∆ηµόσιο, το οποίο θα επιβαρυνθεί ο Έλληνας φορολογούµενος105. 

Η δεύτερη κατηγορία Ελλήνων, εκτιµά ότι ήταν αναγκαία, νόµιµη και 

συµφέρουσα για την ελληνική οικονοµία και κοινωνία, η µεταβίβαση της ΑΤΕ στην 

Τράπεζα Πειραιώς. Συγκεκριµένα τονίζουν ότι η ΑΤΕ ήταν µία µη βιώσιµη τράπεζα, 

σε ένα ευρωπαϊκό πλαίσιο όπου αναγνωρίζεται η ανάγκη λειτουργίας λιγότερων 

Τραπεζών. Με δεδοµένο ότι η Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα είχε αποφασίσει πως 

µετά το τέλος Ιουλίου δεν θα µπορούσε να παρέχει πλέον ρευστότητα στην ΑΤΕ, 

θεωρώντας την «µη βιώσιµη, σηµαντικά υποκεφαλαιοποιηµένη και χωρίς προοπτική 

ανακεφαλαιοποίησης», η τράπεζα θα έχανε ρευστότητα ύψους 6,3 δισ. και το 

συνολικό κόστος για τον φορολογούµενο, προκειµένου να καλυφθούν οι ζηµιές της 

και να ανακεφαλαιοποιηθεί, θα έφθανε τα 10 δισ106.  

                                                           
105

  http://www.neatv.gr/ellada-agrotika/48464--gwniwtakis-qskandalo-h-pwlhsh-ths-ate-sthn-

peiraiwsq.html 
106

  http://www.inews.gr/257/symferousa-i-polisi-tis-kalis-ate-stin-peiraios.htm 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

6.1 Σκοπός και στόχοι έρευνας 

Σκοπός της παρούσης έρευνας είναι να εξετάσει τη διαδικασία λήψης των 

αποφάσεων ως µια λειτουργία του µάνατζµεντ στην Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδας. 

Οι επιµέρους στόχοι της εργασίας είναι να διερευνηθούν οι απόψεις των εργαζοµένων 

για τον προϊστάµενό τους, για την Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδας, αλλά και για τη 

διαδικασία λήψης των αποφάσεων στην Αγροτική Τράπεζα. 

 

6.2 ∆είγµα 

Ο ορισµός πληθυσµού είναι από τα σοβαρότερα προβλήµατα στην έρευνα. Ο 

πληθυσµός αποτελείται από όλους τους δυνητικά ερωτώµενους, οι οποίοι θεωρούνται 

κατάλληλοι για να συµµετάσχουν στην έρευνα. Ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της 

έρευνας είναι ο καθορισµός του µεγέθους του δείγµατος που πρέπει να 

χρησιµοποιηθεί. Η µέθοδος της δειγµατοληψίας αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο 

θα γίνει η επιλογή των στοιχείων του πληθυσµού που θα αποτελούν το δείγµα.  Στην 

παρούσα έρευνα επιλέχθηκε η µέθοδος της χιονοστιβάδας, η οποία χρησιµοποιείται 

κυρίως σε ποιοτικές µελέτες. Στο πρώτο στάδιο ο ερευνητής επέλεξε ορισµένα άτοµα 

µε τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά που επιθυµεί να µελετήσει και συγκεκριµένα να 

είναι καθηγητές δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης. Στη συνέχεια, τα άτοµα αυτά 

πρότειναν άλλα άτοµα που γνωρίζουν ώστε να συµµετέχουν στην έρευνα, τα οποία µε 

τη σειρά τους εντόπισαν άλλα άτοµα. Η µέθοδος αυτή στηρίζεται στη δικτύωση και 

είναι απαραίτητη σε πληθυσµούς που δεν είναι εύκολο να εντοπισθούν µε τυχαία 

δειγµατοληψία (όπως συµβαίνει στην παρούσα έρευνα)
107

.  

Το δείγµα της έρευνας, είναι δείγµα µη πιθανοτήτων, δεδοµένου ότι ο 

ερευνητής, επιχείρησε µια επισκόπηση µικρής κλίµακας, η οποία θα αποδειχθεί 
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  Fink, A. (1995). How to sample in surveys. London: Sage 
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επαρκής, διότι δεν προτίθενται να γενικεύσει τα ευρήµατά της, πέρα από το εν λόγω 

δείγµα. 

Στην παρούσα έρευνα το δείγµα αποτελείται συνολικά από 50 υπαλλήλους 

της ΑΤΕ, 45 άνδρες και 5 γυναίκες, ηλικίας από 30 ετών έως και 52 ετών, µε 

προϋπηρεσία από 5 έως και 30 έτη. 

 

6.3 Συλλογή δεδοµένων 

Η µεθοδολογία της εργασίας στηρίχθηκε στη συλλογή πρωτογενών 

δεδοµένων, µέσα από τη διεξαγωγή ποιοτικής έρευνας, χρησιµοποιώντας ως βασικό 

εργαλείο τη συνέντευξη. Η ποιοτική έρευνα έχει ως βασικό σκοπό την κατανόηση 

του νοήµατος ενός φαινοµένου και όχι την µέτρηση και τη στατιστική ανάλυσή του. 

Οι ποιοτικές µέθοδοι έχουν ως βασικό στόχο «τη διερεύνηση των νοηµάτων και των 

αναπαραστάσεων που αποδίδουν τα υποκείµενα σε κοινωνικά φαινόµενα και 

διαδικασίες» και «στοχεύουν στην περιγραφή, ανάλυση, ερµηνεία και κατανόηση 

κοινωνικών φαινοµένων, καταστάσεων και χαρακτηριστικών κοινωνικών οµάδων 

απαντώντας κυρίως στα ερωτήµατα πώς και γιατί»108
.  

Παρόλη την αφθονία και σχετικότητα των δεδοµένων, η ποιοτική προσέγγιση 

δεδοµένων έχει τις αδυναµίες της και τους περιορισµούς της. Αρχικά, η συλλογή και 

ανάλυση ποιοτικών δεδοµένων είναι απαιτητική και παίρνει υπερβολικό χρόνο, διότι 

µαζεύονται δεδοµένα πολλών µορφών και ο ερευνητής κατακλύζεται από τον όγκο 

τους. ∆εύτερον, δεν έχουν καθιερωθεί καλά τα όρια των διαφόρων µεθοδολογιών 

ανάλυσης ποσοτικών δεδοµένων, και τέλος, µία συνηθισµένη κριτική που δέχονται οι 

ερευνητές που χρησιµοποιούν την ποιοτική µεθοδολογία είναι το ότι τα 

αποτελέσµατα µιας ποιοτικής ανάλυσης δεν µπορούν να γενικευθούν σε ένα 

ευρύτερο πληθυσµό διότι το δείγµα ανθρώπων είναι συνήθως µικρό και οι 

συµµετέχοντες δεν διαλέγονται τυχαία. 
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  Ιωσηφίδης, Θ. (2008) Ποιοτικές Μέθοδοι στις Κοινωνικές Επιστήµες, Αθήνα 
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6.3.1 Συνέντευξη 

Με τον όρο συνέντευξη στην επιστηµονική έρευνα, νοείται η πρόσωπο µε 

πρόσωπο επικοινωνία του ερευνητή µε το υποκείµενο, προκειµένου να συζητηθεί και 

να διερευνηθεί ένα θέµα ή πρόβληµα. Με τη συνέντευξη ο ερευνητής συγκεντρώνει 

πληροφορίες για ένα θέµα ή πρόβληµα, που τον ενδιαφέρει, σε ποικίλους χώρους: 

(οικογένεια, χώρο εργασίας) και σε διάφορες χρονικές στιγµές (πρωί - µεσηµέρι - 

βράδυ κλπ.), διερευνά και µελετά ένα θέµα σε βάθος αλλά και σε έκταση και τέλος 

διερευνά, όχι µόνο τις γνώσεις και τις πληροφορίες, που διαθέτει ένα υποκείµενο για 

το συγκεκριµένο θέµα, αλλά και τις στάσεις, τις επιθυµίες, τις προτιµήσεις, που αυτό 

έχει για το ίδιο θέµα. Η συνέντευξη, επειδή απαιτεί προσωπική λεκτική επικοινωνία, 

για να είναι αποδοτική, χρειάζεται να εξασφαλίσει όλες τις βασικές προϋποθέσεις, 

που απαιτεί µια τέτοια επικοινωνία, όπως για παράδειγµα κοινό γλωσσικό κώδικα 

ανάµεσα στον ερευνητή και στο υποκείµενο, σαφήνεια, ακρίβεια και πληρότητα στις 

ερωτήσεις, ώστε αντίστοιχα γνωρίσµατα να έχουν και οι απαντήσεις, ενδιαφέρον για 

το θέµα, όχι µόνο από τη σκοπιά του ερευνητή, αλλά και του υποκειµένου, ώστε η 

συµµετοχή του να είναι πρόθυµη και ουσιαστική. Επίσης εµπιστοσύνη του 

υποκειµένου προς τον ερευνητή, όχι µόνο ως προς την εχεµύθεια του, αλλά και ως 

προς τις γνώσεις και τις ικανότητες του για έρευνα, κατάλληλο χώρο, ώστε η οµιλία 

να είναι απρόσκοπτη, άνεση χρόνου, ιδιαίτερα εκ µέρους του υποκειµένου, ώστε η 

συζήτηση να γίνεται χωρίς άγχος και εξωτερικές πιέσεις και τέλος φιλικό κλίµα και 

«ζεστή» ατµόσφαιρα, η οποία να επιτρέπει την αβίαστη και ελεύθερη έκφραση 

σκέψεων, ιδεών, συναισθηµάτων, στάσεων, ενδιαφερόντων, κλπ109
. 

Στην παρούσα έρευνα, θα ληφθούν υπόψη όλοι οι παραπάνω παράγοντες, 

προκειµένου να εξασφαλίσουµε όσο το δυνατόν περισσότερο ασφαλή 

συµπεράσµατα. Η συνέντευξη επιλέχθηκε στην παρούσα έρευνα ως τεχνική 

συλλογής ερευνητικού υλικού, διότι ο ερευνητής σκέφθηκε ότι µε τον τρόπο αυτό θα 

µπορούσε να δώσει διευκρινίσεις στα υποκείµενα, όταν κάτι δεν είναι κατανοητό στη 

συζήτηση, θα µπορούσε να επαναδιατυπώσει την ερώτηση, ώστε να µην υπάρχουν 

παρανοήσεις και θα ζητούσε διευκρινίσεις, όταν µια απάντηση δεν ήταν σαφής. 
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 158

Επίσης θα διερευνούσε σε βάθος το θέµα της µε σαφή αιτιολόγηση των απόψεων των 

υποκειµένων. Επίσης ο ερευνητής διασαφήνισε στα υποκείµενα ότι δεν θα 

αναφερθούν τα ονόµατά τους στην έρευνα, µε αποτέλεσµα οι πληροφορίες, που θα 

παρέχουν, να θεωρούνται πάντα έγκυρες και αντικειµενικές.  

Οι συνεντεύξεις που πραγµατοποιήθηκαν ήταν δοµηµένες, υπήρχαν δηλαδή 

σαφείς και προκαθορισµένες ερωτήσεις. Στα υποκείµενα δόθηκαν οι ίδιες ερωτήσεις, 

οι οποίες ήταν ανοιχτού τύπου. Οι απαντήσεις καταγράφηκαν αµέσως από τον ερευνητή 

στο ίδιο έντυπο, που ήταν και οι ερωτήσεις, εφόσον είχε προβλεφθεί χώρος κάτω από 

κάθε ερώτηση.  

Για τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων πραγµατοποιήθηκαν τα ακόλουθα βήµατα110
: 

1. Σχολαστικός σχεδιασµός των ερωτήσεων, που υποβλήθηκαν στα υποκείµενα  

2. Επαρκής χώρος, µετά από κάθε ερώτηση, ώστε να καταγραφούν οι απαντήσεις 

3. Επιλογή του δείγµατος, το οποίο πήρε µέρος στη συνέντευξη. 

4. Έγκαιρη επικοινωνία µε το δείγµα, ώστε να εξασφαλιστεί η συµµετοχή του, ο χρόνος 

και ο χώρος της συνέντευξης, µε κριτήριο πάντα τη διευκόλυνση του υποκειµένου 

και όχι του ερευνητή.  

5. Πολύ καλή γνώση του θέµατος, ώστε ο ερευνητής να µπορούσε να ανταποκριθεί 

στις απαιτήσεις της µε επιτυχία, αλλά και να κερδίσει την εµπιστοσύνη του 

υποκειµένου. 

5. Προετοιµασία µιας, σχετικά, σύντοµης εισαγωγής, πριν από την έναρξη της 

συνέντευξης, ώστε να ενηµερώσει τα υποκείµενα για τους σκοπούς της έρευνας, 

τη σπουδαιότητα της, κλπ. 

6. Ιδιαίτερη προσοχή: στο ύφος, το λεξιλόγιο, τις κινήσεις, τον τόνο της φωνής, το 

ρυθµό της οµιλίας, την άρθρωση, τη δηµιουργία ενός ευχάριστου κλίµατος, την µη 

παρεµβολή του ερευνητή στις απαντήσεις. 

7. Πιστή καταγραφή των απαντήσεων των υποκειµένων. 
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6.4 Ανάλυση και ερµηνεία ερευνητικών δεδοµένων 

Ως µέθοδος ανάλυσης των δεδοµένων επιλέχθηκε η ποιοτική ανάλυση 

περιεχοµένου. Σύµφωνα µε τον Krippendorff (1980), η Ανάλυση Περιεχοµένου 

(content analysis) είναι µια τεχνική έρευνας για την δηµιουργία πανοµοιότυπων και 

έγκυρων αναφορών από τα δεδοµένα στο γενικότερο πλαίσιο τους111
. Ο ερευνητής 

ψάχνει για δοµές και τακτικότητες προτύπων στο κείµενο και διεξάγει συµπεράσµατα 

µε βάση αυτές τις τακτικότητες.  

Η ανάλυση περιεχοµένου µετατρέπει δευτερογενές υλικό ποιοτικής φύσης σε 

µορφή ποσοτικών δεδοµένων. Παρότι η µέθοδος έχει συνδεθεί κυρίως µε την 

ανάλυση του γραπτού και του προφορικού λόγου στο πλαίσιο των µέσων µαζικής 

επικοινωνίας (άρθρα στον ηµερήσιο τύπο, τηλεοπτικά-ραδιοφωνικά προγράµµατα και 

διαφηµίσεις, δηµόσιες οµιλίες πολιτικών προσώπων), ωστόσο µπορεί να εφαρµοστεί 

σε οποιονδήποτε επικοινωνιακό λόγο ή µήνυµα, σε όποια µορφή και αν εµφανίζεται 

(π.χ., ελεύθερες συνεντεύξεις, προσωπικές επιστολές/ ηµερολόγια, µυθιστορήµατα 

κλπ). Είναι εποµένως µια τυποποιηµένη µέθοδος που οδηγεί στη συστηµατική 

κωδικοποίηση του γραπτού και του προφορικού λόγου και ως εκ τούτου, αντιστοιχεί 

στην ποσοτικοποίηση των απαντήσεων στις ανοιχτές ερωτήσεις των 

ερωτηµατολογίων και των µη τυποποιηµένων συνεντεύξεων. Η ανάλυση 

περιεχοµένου περιορίζεται στη µέτρηση συγκεκριµένων χαρακτηριστικών στο υπό 

έρευνα κείµενο112
. 

Κατά τη διαδικασία κατηγοριοποίησης, ο ερευνητής ερµηνεύει το 

περιεχόµενο της υπό ανάλυσης επικοινωνιακής µονάδας, µε βάση τις κατηγορίες που 

έχει κατασκευάσει. Το νόηµα όµως του περιεχοµένου δεν είναι ένα και µοναδικό, 

ούτε ο τρόπος που ερµηνεύεται είναι κατ’ ανάγκη διυποκειµενικός. Τα 

συµπεράσµατα της ανάλυσης στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στην υποκειµενική κρίση 

και στην απλή κοινή λογική του ερευνητή113.  
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  Krippendorff, K. (1980). Content Analysis: An Introduction to Its Methodology. Newbury 

Park, CA: Sage. 
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  Ιωσηφίδης, Θ. (2008) Ποιοτικές Μέθοδοι στις Κοινωνικές Επιστήµες, Αθήνα 
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  Κυριαζή, Ν. (2002) Η Κοινωνιολογική Έρευνα. Κριτική Επισκόπηση των Μεθόδων και των 

Τεχνικών, Αθήνα:Ελληνικά Γράµµατα 
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Οι κατηγορίες που προέκυψαν από την ανάλυση περιεχοµένου των 

συνεντεύξεων είναι οι κάτωθι: 

1. Απόψεις για τον προϊστάµενο 

2. Απόψεις για την τράπεζα 

3. ∆ιαδικασία λήψης απόφασης στην τράπεζα 
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Κεφάλαιο 7. Αποτελέσµατα έρευνας 

7.1 ∆ηµογραφικά στοιχεία 

Αρχικά παρατίθενται τα δηµογραφικά στοιχεία των ερωτώµενων. 

Συγκεκριµένα: 

 Από τους 50 ερωτώµενους οι 45 είναι άνδρες και οι υπόλοιποι 5 γυναίκες.  

 

 

 Η ηλικία των ερωτώµενων είναι από 30 ετών έως και 52. Πιο αναλυτικά, οι ηλικίες των ερωτώµενων
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 Η προϋπηρεσία των ερωτώµενων κυµαίνεται από 5 έτη έως και 30. Πιο 

αναλυτικά, η προϋπηρεσία των ερωτώµενων εµφανίζονται στο κάτωθι γράφηµα 
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 Τέλος και οι 50 ερωτώµενοι είναι υπάλληλοι στην Αγροτική Τράπεζα.  

 

 

 

7.2 

Απόψεις για τον προϊστάµενο 

 Σύµφωνα µε το σύνολο των ερωτώµενων, ο προϊστάµενός τους, τους 

επιτρέπει να εκφράζουν τις απόψεις τους στα θέµατα που προκύπτουν για την 

τράπεζα, είτε συµφωνούν µε τη δική του άποψη, είτε διαφωνούν. Σε περίπτωση 

διαφωνίας, ο προϊστάµενος ακούει προσεκτικά την επιχειρηµατολογία τους και τη 

λαµβάνει σοβαρά υπόψη του. Επίσης οι υφιστάµενοι µπορούν να εκφράζουν ανοιχτά 

τη γνώµη τους για τους ανωτέρους τους και υποστηρίζονται από τον προϊστάµενό 

τους, όταν έχουν δίκιο.  

 Στην ερώτηση των υπαλλήλων της ΑΤΕ, για το πώς θα χαρακτήριζαν τον 

προϊστάµενό τους διατυπώθηκαν ποικίλες απόψεις όπως: ότι κάνει σαφές το όραµα 

για το µέλλον της τράπεζας στους υφισταµένους του, υλοποιεί τους στόχους του 

τµήµατος, κινητοποιείται από τον ανταγωνισµό, βλέπει τους συναδέλφους του ως 

συνεργάτες, είναι ικανός διαπραγµατευτής, τους ενθαρρύνει να αναλάβουν 

πρωτοβουλίες, είναι ανοιχτός σε προτάσεις, τους κινητοποιεί να συµµετέχουν στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων, είναι ικανός στη διαχείριση πολύπλοκων 

γραφειοκρατικών εργασιών και διοικητικών συστηµάτων, έχει ξεκάθαρη αντίληψη 

για το που πηγαίνει η τράπεζα και το που θα βρίσκεται η διεύθυνσή του σε µια 5ετία.  

Άλλες απόψεις που διατυπώθηκαν είναι ότι επιζητά τη τελειότητα στην 

απόδοση του ίδιου και των υφισταµένων του, βρίσκεται κοντά στους εργαζόµενους 

για τη βελτίωση της απόδοσης και της συµπεριφοράς τους, προωθεί προγράµµατα 

εκπαίδευσης όταν αυτά είναι απαραίτητα, επιδιώκει τη συµµετοχή όλων όσων 

υπάγονται στη διεύθυνσή του, εφαρµόζει προτάσεις υφισταµένων, όταν είναι 

καινοτόµες και τους αναδεικνύει, επικοινωνεί άµεσα και συχνά µε την ανώτατη 

ηγεσία τους, τους εργαζόµενους  και τους πελάτες.  
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Σε γενικές γραµµές ο προϊστάµενος είναι αξιόπιστος και χαίρει εµπιστοσύνης 

και σεβασµού, είναι διαµεσολαβητικός και ικανός  στη διαχείριση συγκρούσεων και 

τέλος ενδιαφέρεται για το προσωπικό του. 

 

7.3 Απόψεις για την τράπεζα 

 Το σύνολο των ερωτώµενων χαρακτηρίζει την τράπεζα ως µια µεγάλη 

οικογένεια, η οποία είναι δυναµική και αναλαµβάνει ρίσκο. Είναι µια τράπεζα 

προσανατολισµένη στα αποτελέσµατα και λειτουργεί µε βάση επίσηµες διαδικασίες. 

Οι ερωτώµενοι θα ήθελαν η ηγεσία να δίνει πρωτίστως το παράδειγµα του 

συντονισµού, της οργάνωσης και της αποτελεσµατικότητας, ενώ δευτερευόντως θα 

ήθελαν να καθοδηγεί, να διευκολύνει και να προστατεύει. Σε γενικές γραµµές θα 

επιθυµούσαν πρωτίστως το στυλ διοίκησης της εταιρείας  να χαρακτηρίζεται από το 

οµαδικό πνεύµα, σύνεση και συµµετοχή.  

 

7.4 ∆ιαδικασία λήψης απόφασης στην τράπεζα 

 Σύµφωνα µε τους ερωτώµενους, η διαδικασία λήψης µιας απόφασης έχει ως 

εξής: αρχικά ο προϊστάµενος εξακριβώνει και διαγιγνώσκει το πρόβληµα και 

ενηµερώνει σχετικά τους υφισταµένους του. Στη συνέχεια, µέσα από την οµαδική 

εργασία επιδιώκουν να βρουν εναλλακτικές λύσεις. Όταν βρεθούν οι λύσεις αυτές 

αξιολογούνται πρωτίστως από τον προϊστάµενο, ο οποίος στη συνέχεια πληροφορεί 

σχετικά τους υφισταµένους του και µε τη δική τους συµβολή αποφασίζουν για την 

επιλογή µιας εναλλακτικής λύσης. Τέλος εφαρµόζεται η τελική απόφαση και στο 

τέλος αξιολογούνται τα αποτελέσµατα της απόφασης αυτής, τόσο από τον 

προϊστάµενο του τµήµατος, όσο και από την ανώτατη διοίκηση της ΑΤΕ.  

 Ένας ερωτώµενος τόνισε ιδιαίτερα τη σηµαντικότητα της οµαδικής εργασίας 

στη λήψη µιας απόφασης, ισχυριζόµενος ότι µια τράπεζα αποτελεί ένα ενιαίο 

σύστηµα, η απόδοση του οποίου εξαρτάται από την απόδοση του κάθε τµήµατος που 

την απαρτίζει, ξεχωριστά. Η επίδοση του κάθε τµήµατος όµως, δεν είναι ανεξάρτητη 

της επίδοσης των άλλων τµηµάτων της τράπεζας. Εποµένως η οµαδική λήψη 

αποφάσεων είναι µια απαραίτητη και ταυτόχρονα κρίσιµη διαδικασία, ιδιαίτερα όταν 

οι αποφάσεις δεν είναι ρουτίνας αλλά αφορούν στρατηγικά σχέδια. 
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 Σύµφωνα επίσης µε τους ερωτώµενους οι αποφάσεις που λαµβάνει η τράπεζα 

επηρεάζουν την υπόστασή της, οπότε πρέπει να εξετάζονται διεξοδικά και συλλογικά. 

Οι ερωτώµενοι εντόπισαν κάποια βασικά σηµεία σχετικά µε την υλοποίηση των 

στρατηγικών αποφάσεων της τράπεζας. Συγκεκριµένα, υποστήριξαν ότι οι αποφάσεις 

πρέπει να έχουν άµεση σχέση µε τον σκοπό της τράπεζας, πρέπει να αναφέρονται 

στις δραστηριότητες της τράπεζας που επηρεάζονται από το επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, πρέπει να έχουν θετικές επιπτώσεις στην οικονοµική µονάδα και τέλος 

πρέπει να καθορίζουν την µελλοντική πορεία της τράπεζας. 

 Τέλος στην ερώτηση, για το ποια θεωρούν ότι είναι τα χαρακτηριστικά ενός 

πετυχηµένου µάνατζερ κατά τη διαδικασία λήψης µιας απόφασης στην τράπεζα, 

εκφράστηκαν ποικίλες απόψεις όπως: γνώση των οικονοµικών και των τεχνικών 

χαρακτηριστικών της τράπεζας, γραφειοκρατική γνώση του περιβάλλοντος και της 

τράπεζας, ηγετικές δεξιότητες, ικανότητα διάγνωσης των εξελίξεων, δυναµική και 

υπεύθυνη προσωπικότητα, ικανότητα επικοινωνίας, άµεση κατανόηση των συνθηκών 

του εξωτερικού περιβάλλοντος, στρατηγικές ικανότητες στην λήψη αποφάσεων, δια 

βίου επιµόρφωση, υψηλό ηθικό κύρος και τέλος γνώση των αντικειµενικών στόχων 

της τράπεζας. 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Σκοπός της παρούσης εργασίας ήταν να µελετήσει τη διαδικασία λήψης των 

αποφάσεων ως µια λειτουργία του µάνατζµεντ στον τραπεζικό τοµέα, εστιάζοντας 

στην περίπτωση της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδας. 

Από τη διεξαγωγή της έρευνας συµπεραίνεται ότι ο προϊστάµενος των 

εργαζοµένων, τους επιτρέπει να εκφράζουν τις απόψεις τους στα θέµατα που 

προκύπτουν για την τράπεζα, είτε συµφωνούν µε τη δική του άποψη, είτε διαφωνούν. 

Σε περίπτωση διαφωνίας, ο προϊστάµενος ακούει προσεκτικά την επιχειρηµατολογία 

τους και τη λαµβάνει σοβαρά υπόψη του. Επίσης οι υφιστάµενοι µπορούν να 

εκφράζουν ανοιχτά τη γνώµη τους για τους ανωτέρους τους και υποστηρίζονται από 

τον προϊστάµενό τους, όταν έχουν δίκιο.  

Η τράπεζα αποτελεί µια µεγάλη οικογένεια, η οποία είναι δυναµική και 

αναλαµβάνει ρίσκο. Είναι µια τράπεζα προσανατολισµένη στα αποτελέσµατα και 

λειτουργεί µε βάση επίσηµες διαδικασίες 

Τέλος αναφορικά µε τη διαδικασία λήψης µιας απόφασης ο προϊστάµενος 

εξακριβώνει αρχικά και διαγιγνώσκει το πρόβληµα και ενηµερώνει σχετικά τους 

υφισταµένους του. Στη συνέχεια, µέσα από την οµαδική εργασία επιδιώκουν να 

βρουν εναλλακτικές λύσεις. Όταν βρεθούν οι λύσεις αυτές αξιολογούνται πρωτίστως 

από τον προϊστάµενο, ο οποίος στη συνέχεια πληροφορεί σχετικά τους υφισταµένους 

του και µε τη δική τους συµβολή αποφασίζουν για την επιλογή µιας εναλλακτικής 

λύσης. Τέλος εφαρµόζεται η τελική απόφαση και στο τέλος αξιολογούνται τα 

αποτελέσµατα της απόφασης αυτής, τόσο από τον προϊστάµενο του τµήµατος, όσο 

και από την ανώτατη διοίκηση της ΑΤΕ.  

Από το σύνολο της παρούσης εργασίας, συµπεραίνεται ότι η λήψη αποφάσεων 

είναι συνώνυµη του µάνατζµεντ. Αυτή η φράση του ουσιαστικά κλίνει µέσα της όλη 

την έννοια της απόφασης στη διοίκηση των οργανισµών. Η λήψη αποφάσεων 

συνίσταται στην εξεύρεση ευκαιριών για µια λήψη απόφασης, στην ανάπτυξη 

εναλλακτικών προσεγγίσεων και τέλος στην εξεύρεση πιθανών τρόπων δράσης. Η 

σύνδεση της λήψης αποφάσεων µε το µάνατζµεντ, αναφέρεται και στη διαδικασία 

λήψης ανταγωνιστικών αποφάσεων. Συγκεκριµένα το µάνατζµεντ, βοηθά στην 

ανταγωνιστικότητα ενός οργανισµού και στη συγκεκριµένη περίπτωση της Αγροτικής 
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Τράπεζας. Βάσει του µάνατζµεντ, η Αγροτική Τράπεζα µπορεί να εστιάσει στη 

στρατηγική λήψη αποφάσεων λαµβάνοντας υπόψη τις ενδεχόµενες αποφάσεις των 

ανταγωνιστών της. 

Ο αντικειµενικός σκοπός της Αγροτικής Τράπεζας είναι η µεγιστοποίηση του 

πλούτου των µετόχων της σε συνθήκες ανταγωνισµού. Για να επιτευχθεί η 

µεγιστοποίηση του πλούτου των µετόχων θα πρέπει να µεγιστοποιηθεί η αξία του 

µεριδίου τους στην επιχείρηση, δηλαδή να µεγιστοποιηθεί η αξία των µετοχών που 

αυτοί κατέχουν.  

Η αξία της µετοχής βέβαια αντικατοπτρίζεται κάθε στιγµή από την αγοραία 

τιµή της, η οποία µε την σειρά της αντανακλά τις επενδυτικές, χρηµατοδοτικές και 

µερισµατικές επιλογές που κάνει η επιχείρηση. Οι επιλογές αυτές καθορίζουν το 

µέγεθος και το βαθµό κινδύνου των µελλοντικών ταµειακών ροών και η παρούσα 

αξία αυτών των ταµειακών ροών προσδιορίζει την συνολική αξία της Αγροτικής 

Τράπεζας. Κατά συνέπεια, κάθε επιχειρηµατική απόφαση πρέπει να αξιολογείται µε 

βάση την επίδραση που αυτή θα έχει στις µελλοντικές ταµειακές ροές και γενικότερα 

στην συνολική αξία της Αγροτικής Τράπεζας, η οποία µεταφράζεται σε αξία για τους 

µετόχους.  

 Σκοπός εποµένως του προσδιορισµού των αποφάσεων είναι η επιτυχία ενός 

καλού σχεδιασµού και µακροχρόνιου προγραµµατισµού των δραστηριοτήτων της 

Αγροτικής Τράπεζας. Ο σχεδιασµός διευκολύνεται µε την θέσπιση αντικειµενικών 

σκοπών και µε τον καθορισµό ειδικής στρατηγικής και πολιτικής της τράπεζας.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 

 

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ 

Φύλο 

Ηλικία 

Έτη προϋπηρεσίας 

Θέση στην τράπεζα 

 

1. Ο προϊστάµενός σας, σας επιτρέπει να εκφράζετε τις απόψεις σας; 

2. Πώς θα χαρακτηρίζατε τον προϊστάµενό σας; 

3. Πώς θα χαρακτηρίζατε την τράπεζα; 

4. Πώς θα χαρακτηρίζατε το στυλ ηγεσίας της τράπεζας; 

5. Τι παραπάνω θα επιθυµούσατε; 

6. Ποιες είναι οι διαδικασίες λήψης µιας απόφασης στο τµήµα σας; 

7. Σε τι αποσκοπούν οι αποφάσεις που λαµβάνεται ως τµήµα σε µια τράπεζα; 

8. Ποια θεωρείτε ότι είναι τα χαρακτηριστικά ενός πετυχηµένου µάνατζερ κατά 

τη διαδικασία λήψης µιας απόφασης; 

 

 


