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ΠΡ ΟΛΟΓ ΟΣ  
 

Το δυναµικό περ ιβ άλλον µέσα στο οποίο ζ ού µε και ερ γαζ όµαστε, 
επιβ άλλει τη συνεχή πρ οσαρ µογή τόσο των επιχειρ ήσεων όσο και των 
διοικητικών στελεχών σε συνεχώς εναλλασσόµενες καταστάσεις. Τα 
άτοµα αλλάζ ουν τις πρ οτιµήσεις τους και τις αξίες στις οποίες πιστεύ ουν, 
οι κυβ ερ νήσεις και οι νόµοι αλλάζ ουν, η έρ ευνα και η γνώση 
αναπτύ σσονται. 
 
    Αν  οι επιχειρ ήσεις δεν πρ οσαρ µοσθ ού ν είναι καταδικασµένες σε 
µαρ ασµό. Η σηµερ ινή επιχείρ ηση ¨µαθ αίνει¨ (organizational learning), 
δηλαδή εµπλέκεται σε µια διαδικασία συλλογής πληρ οφ ορ ιών, διανοµής 
των πληρ οφ ορ ιών, επεξερ γασίας και ερ µηνείας των πληρ οφ ορ ιών, 
χρ ησιµοποίησης και συγκρ άτησης των απαρ αίτητων πληρ οφ ορ ιών ώστε 
να µπορ εί, όσο το δυνατό πιο έγκαιρ α, να ανταποκρ ίνεται στις απαιτήσεις 
του περ ιβ άλλοντος. 
 
    Οι ∆ ιοικήσεις όλων των Ορ γανισµών και ειδικότερ α των 
επιχειρ ήσεων, αντιµετωπίζ ουν καθ ηµερ ινά την ανάγκη για αναδιάταξη 
των λειτουρ γιών τους και το µήνυµα αυτό οφ είλουν να µεταβ ιβ άσουν και 
στα στελέχη τους, ώστε να µπορ έσουν να ¨κουµαντάρ ουν¨ 
(management), τις αλλαγές που επιβ άλλεται να γίνουν. 
 
    Οι δυνάµεις που καθ ιστού ν αναγκαία την αλλαγή µέσα στις 
επιχειρ ήσεις είναι, µεταξύ  άλλων, οι εξής: η τεχνολογία, τα πολιτικά και 
κοινωνικά γεγονότα, η διεθ νοποίηση των επιχειρ ήσεων, το µορ φ ωτικό 
επίπεδο των καταναλωτών και του ερ γατικού  δυναµικού , οι πρ οσδοκίες 
των καταναλωτών και των ερ γαζ οµένων, οι πρ οσωπικοί και κοινωνικοί 
παρ άγοντες. Οι δυνάµεις αυτές δηµιουρ γού ν την ανάγκη για 
ανασχεδιασµό των επιχειρ ήσεων (re engineering), νέους τρ όπους 
ορ γάνωσης και ωθ ού ν τα διευθ υντικά στελέχη στην υιοθ έτηση νέων 
ρ όλων όπως για παρ άδειγµα συντονιστής, υποστηρ ικτικός, εκπαιδευτής, 
πρ οπονητής. 
 
    Έτσι γίνεται πλέον λόγος για ένα ¨νέο ερ γασιακό περ ιβ άλλον¨. 
Επίκεντρ ο όλων των αλλαγών φ αίνεται να είναι ο πελάτης και το 
ανθ ρ ώπινο δυναµικό των επιχειρ ήσεων. Η φ ιλοσοφ ία της εξυπηρ έτησης 
του πελάτη και της συνεχού ς β ελτίωσης της ποιότητας, µέσω της 
β ελτιστοποίησης της απόδοσης του ανθ ρ ώπινου δυναµικού , που 
υλοποιείται µέσω του συστήµατος ¨συνολικής / ολικής ποιότητας¨ (Total 
Quality Management) όπως συνηθ ίζ ουµε πια να λέµε, φ αίνεται να είναι 
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το όρ αµα των περ ισσότερ ων σύ γχρ ονων επιχειρ ήσεων ενώ σε άλλες είναι 
ήδη πρ αγµατικότητα. 
 
    Στα πλαίσια αυτών των αλλαγών γίνεται επίσης πολύ ς λόγος για 
την κοινωνική ευθ ύ νη των επιχειρ ήσεων. Αυτή αναφ έρ εται στην 
ευρ ύ τερ η κοινωνική πρ οσφ ορ ά των επιχειρ ήσεων και γενικότερ α των 
Ορ γανισµών στον χώρ ο που αυτές λειτουρ γού ν ή επεκτείνουν τις 
δρ αστηρ ιότητές τους. Η πρ οσφ ορ ά αυτή δεν είναι τίποτε άλλο παρ ά η 
υποχρ έωση ενός Ορ γανισµού  να ενερ γεί κατά τέτοιο τρ όπο, ώστε να 
εξυπηρ ετού νται τόσο τα δικά της συµφ έρ οντα όσο και τα συµφ έρ οντα 
της κοινωνίας µέσα στην οποία αυτή δρ αστηρ ιοποιείται, πάντα όµως στα 
πλαίσια της ηθ ικής και των ηθ ικών κανόνων. 
  
    Στις µέρ ες µας, η απαίτηση από την πλευρ ά της κοινωνίας και των 
καταναλωτών για ηθ ικά σωστές και υπεύ θ υνες διοικητικές αποφ άσεις, 
διογκώνεται όλο και περ ισσότερ ο. Είναι επόµενο οι απαιτήσεις αυτές να 
είναι εντονότερ ες όσο υψ ηλότερ ο είναι και το µορ φ ωτικό επίπεδο ενός 
λαού  η µιας κοινωνίας. Γιατί, πώς είναι δυνατό να απαιτήσεις κάτι όταν 
δεν το γνωρ ίζ εις; Έτσι: 
 
• Π ρ οσδοκού µε από τις κοινωνικά υπεύ θ υνες επιχειρ ήσεις να µας 
πρ οσφ έρ ουν ασφ αλή και υψ ηλής ποιότητας πρ οϊ όντα. 

• Απαιτού µε από τις κοινωνικά υπεύ θ υνες επιχειρ ήσεις να µη µολύ νουν 
το περ ιβ άλλον. 

• Π ρ οσδοκού µε από τις κοινωνικά υπεύ θ υνες επιχειρ ήσεις να 
πρ οσφ έρ ουν συνθ ήκες ερ γασίας, οι οποίες πρ οστατεύ ουν την υγεία 
των ερ γαζ οµένων και τους δίνουν την ευκαιρ ία να ικανοποιήσουν τις 
ανάγκες τους µέσα στο ερ γασιακό περ ιβ άλλον. 

 
    Με άλλα λόγια, πρ οσδοκού µε από τις κοινωνικά υπεύ θ υνες 
επιχειρ ήσεις να συµβ άλλουν θ ετικά και εποικοδοµητικά στην ευηµερ ία 
και ανάπτυξη των κοινωνιών που τις φ ιλοξενού ν.  
 
    Κ ρ ιτήρ ιο της κοινωνικά υπεύ θ υνης επιχείρ ησης θ εωρ είται η 
επιτυχηµένη πρ οσπάθ εια συνδυασµού  υψ ηλής αποτελεσµατικότητας / 
αποδοτικότητας και υψ ηλού  επιπέδου ικανοποίησης των ερ γαζ οµένων σε 
αυτή. Κ λειδί επίτευξης αυτού  του συνδυασµού  είναι η δηµιουρ γία ενός 
αποτελεσµατικού  πρ ογρ άµµατος ποιότητας ζ ωής στον ερ γασιακό χώρ ο. 
 
    Το πρ όγρ αµµα αυτό είναι αποτέλεσµα µιας επιχειρ ηµατικής 
φ ιλοσοφ ίας, πυρ ήνας της οποίας είναι η ανάπτυξη των πρ οσδοκιών και 
ικανοτήτων των ερ γαζ οµένων, καθ ώς και η ικανοποίηση των αναγκών 
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τους σε συνδυασµό πάντα µε την αποτελεσµατική εκτέλεση του έρ γου 
τους. 
 
     Ο σύ γχρ ονος manager / στέλεχος της επιχείρ ησης κατανοεί πολύ  
καλά την πρ όκληση και τις δυνατότητες που κρ ύ β ονται µέσα στην 
τελευταία αυτή φ ρ άση. Γνωρ ίζ ει πολύ  καλά ότι µε τις καθ ηµερ ινές του 
ενέρ γειες και πρ άξεις πρ έπει να δηµιουρ γεί ένα περ ιβ άλλον µέσα στο 
οποίο οι συνερ γάτες του, δηλαδή τα µέλη της οµάδας του, θ α έχουν τη 
δυνατότητα να επιτυγχάνουν την υψ ηλότερ η δυνατή επίδοση, 
απολαµβ άνοντας όµως πρ αγµατικά τη δυνατότητα ικανοποίησης των 
αναγκών τους στον ερ γασιακό του χώρ ο. Ά λλωστε είναι σε όλους µας 
γνωστό ότι ο έντονος ανταγωνισµός, τον οποίο σήµερ α αντιµετωπίζ ουν 
όλες οι επιχειρ ήσεις, δεν επιτρ έπει τη σπατάλη δυνάµεων και πόρ ων. 
 
    Ό ταν ο ερ γαζ όµενος αποφ ασίζ ει να συνερ γασθ εί µε µια 
συγκεκρ ιµένη επιχείρ ηση ή η επιχείρ ηση να πρ οσλάβ ει ένα συγκεκρ ιµένο 
ερ γαζ όµενο, στην ουσία ενερ γοποιείται µια αµοιβ αία διαδικασία ¨δίνω 
και παίρ νω¨, το λεγόµενο ¨ ψ υχολογικό συµβ όλαιο¨. Κ ατά την αµοιβ αία 
αυτή ανταλλαγή δηµιουρ γείται ένα σύ νολο πρ οσδοκιών τόσο από την 
πλευρ ά της επιχείρ ησης όσο και από την πλευρ ά του ερ γαζ όµενου, 
αναφ ορ ικά µε το τι πρ αγµατικά κάθ ε πλευρ ά πρ οσδοκά να δώσει και τι 
να πάρ ει. 
 
    Συγκεκρ ιµένα, ο ερ γοδότης πρ οσδοκά την αποτελεσµατική 
εκτέλεση συγκεκρ ιµένων ερ γασιών σε κάποιο επίπεδο ποιότητας και 
απόδοσης, ενώ ο ερ γαζ όµενος πρ οσδοκά την απολαβ ή συγκεκρ ιµένων 
ανταµοιβ ών που θ α ικανοποιήσουν συγκεκρ ιµένες ανάγκες του. Είναι 
απαρ αίτητο να επισηµανθ εί ότι αποτελεί κύ ρ ιο µέρ ος της δουλειάς του 
διευθ υντικού  στελέχους να φ ρ οντίζ ει ώστε να εξασφ αλίζ εται δίκαιη 
ανταλλαγή αξιών στα πλαίσια αυτού  του ψ υχολογικού  συµβ ολαίου. 
 
    Ο ερ γαζ όµενος πρ οσφ έρ ει στην επιχείρ ηση πρ οσπάθ εια, 
ικανότητες, γνώσεις, αφ οσίωση, δηµιουρ γικότητα, καινοτοµία, 
παρ άγοντες που καθ ιστού ν το άτοµο έναν πρ αγµατικά πολύ τιµο πόρ ο για 
την επιχείρ ηση. Η επιχείρ ηση πάλι, από την πλευρ ά της, πρ οσφ έρ ει 
κίνητρ α όπως µισθ ό, πρ όσθ ετες παρ οχές, σύ µβ ολα κύ ρ ους, δυνατότητα 
ανάπτυξης ικανοτήτων, ασφ άλεια απασχόλησης, δυνατότητα 
αυτοπρ αγµάτωσης, µε σκοπό να ενθ αρ ρ ύ νει την ενσυνείδητη συµµετοχή 
του ερ γαζ οµένου στην επίτευξη των στόχων της. 
 
    Είναι αυτονόητο ότι οι ανταµοιβ ές αυτές που πρ οσφ έρ ει σαν 
αντάλλαγµα η επιχείρ ηση, για να εκτιµηθ ού ν, πρ έπει να έχουν 
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συγκεκρ ιµένη αξία για τον ερ γαζ όµενο, δηλαδή  να ικανοποιού ν 
συγκεκρ ιµένες ανάγκες του. 
 
     Ό ταν αυτή η ανταλλαγή αξιών, στα πλαίσια του ψ υχολογικού  
συµβ ολαίου, θ εωρ είται δίκαιη, τότε υπάρ χει ισορ ρ οπία στη σχέση 
ερ γαζ οµένου-επιχείρ ησης. Η ιδεώδης αυτή συνθ ήκη δηµιουρ γεί ένα υγιές 
ψ υχολογικό συµβ όλαιο που επιτρ έπει στον ερ γαζ όµενο να αισθ άνεται 
άνετα µε το ερ γασιακό του περ ιβ άλλον και να είναι αποδοτικός.  
 
    Εάν η ανταλλαγή αξιών θ εωρ είται άδικη, το ψ υχολογικό 
συµβ όλαιο χωλαίνει και σαν συνέπεια ο ερ γαζ όµενος είναι πιθ ανό να 
αναπτύ ξει αρ νητική στάση και φ υσικά να µειωθ εί η διάθ εσή του για 
ερ γασία. Το αποτέλεσµα είναι υψ ηλός δείκτης απουσιών, µειωµένη 
απόδοση ή ακόµα και αποχώρ ηση. 
 
    Έχοντας πλήρ η συναίσθ ηση του πόσο δύ σκολο είναι να 
δηµιουρ γηθ ού ν οι συνθ ήκες υλοποίησης ενός ¨υγιού ς ψ υχολογικού  
συµβ ολαίου¨ µέσα στις σηµερ ινές δύ σκολες οικονοµικές συνθ ήκες, θ α 
πρ οσπαθ ήσουµε στο πρ ώτο µέρ ος της ερ γασίας αυτής να αναλύ σουµε 
τον µηχανισµό υποκίνησης των ερ γαζ οµένων, µε σκοπό την επίτευξη 
υψ ηλών αποδόσεων. Αυτό θ α γίνει αναλύ οντας διεξοδικά το θ έµα της 
Ορ γανωσιακής Συµπερ ιφ ορ άς, και θ α πρ οχωρ ήσουµε σταδιακά στην 
µελέτη των Σύ γχρ ονων Μεθ όδων ∆ ιοίκησης Ανθ ρ ώπινου ∆ υναµικού , τις 
οποίες ολοένα και περ ισσότερ οι managers ασπάζ ονται. 
 
    Το δεύ τερ ου συντοµότερ ο και πρ ακτικότερ ο µέρ ος της ερ γασίας 
αυτής, πρ αγµατεύ εται το ίδιο θ έµα από εκ διαµέτρ ου αντίθ ετη όµως 
οπτική γωνία. Συγκεκρ ιµένα, το κατά πόσο µπορ ού ν οι ίδιοι οι 
ερ γαζ όµενοι να ανταποκρ ιθ ού ν στις σύ γχρ ονες µεθ όδους διοίκησης, που 
υιοθ ετού ν τα διευθ υντικά στελέχη τους. Η µελέτη του θ έµατος αυτού  
έγινε µέσω έρ ευνας, που β ασίστηκε στους πλέον αρ µόδιους για να µας 
διαφ ωτίσουν περ ί του θ έµατος αυτού , και πρ οφ ανώς αναφ ερ όµαστε 
στους ίδιους τους ερ γαζ όµενους, οι οποίοι κλήθ ηκαν να απαντήσουν σε 
επιλεγµένες κατάλληλες ερ ωτήσεις µέσω ερ ωτηµατολογίων που τους 
µοιρ άστηκαν στους χώρ ους ερ γασίας τους. 
 
    Κ λείνοντας, θ έλω να αφ ιερ ώσω την διπλωµατική αυτή ερ γασία 
στους γονείς µου, και να ευχαρ ιστήσω ιδιαιτέρ ως για την πολύ τιµη 
συµβ ολή τους στην ερ γασία αυτή τους κυρ ίους: 
 
• Τσουκαλά Γεώρ γιο:Γενικό ∆ ιευθ υντή της  ΤΕΧΝΟΚ ΑΤ Α.Β.Ε.Τ.Ε. 
• Τζ ιµόπουλο Χρ ίστο:Υπεύ θ υνο Μηχανογρ άφ ησης της SAM 0-13 Α.Ε.                                           
                                                                                         ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗ  2004
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ΜΕ Ρ ΟΣ Π Ρ Ω Τ Ο 

 
Ο Ρ Γ ΑΝ Ω Σ Ι ΑΚ Η  Σ Υ ΜΠ ΕΡ Ι Φ Ο Ρ Α & Σ Υ Γ Χ Ρ Ο Ν ΕΣ  

ΜΕΘΟ ∆ Ο Ι  ∆ Ι Ο Ι Κ Η Σ Η Σ  ΑΝ ΘΡ Ω Π Ι Ν Ο Υ  
∆ Υ Ν ΑΜΙ Κ Ο Υ  

 
 
 

 
 
 
 

« ∆ΟΚΕΙ Γ Α Ρ  Μ ΟΙ, Π Α Ν Τ Α Σ  Μ ΕΝ  ΟΥ Σ  Α Ν  Τ ΙΣ  
Β ΟΥ Λ ΗΤ Α Ι Α Γ Α Θ ΟΥ Σ  Σ Υ Ν ΕΡ Γ ΟΥ Σ  Π ΟΙΕΙΣ Θ Α Ι, 
ΟΠ ΟΙΟΥ  Τ ΙΝ ΟΣ  ΟΥ Ν  Π Ρ Α Γ Μ Α Τ ΟΣ , Η∆ΙΟΝ  ΕΙΝ Α Ι ΕΥ  Τ Ε 
Λ ΕΓ ΟΝ Τ Α  ΚΑ Ι ΕΥ  Π Α Ρ ΟΡ Μ Α Ν  Μ Α Λ Λ ΟΝ  Η Λ Υ Π ΟΥ Ν Τ Α  
ΚΑ Ι Α Ν Α Γ ΚΑ Ζ ΟΝ Τ Α  » 
 
« Μ ο υ  φ α ί ν ε τ α ι  κ α λ ό  π ω ς  α υ τ ο ύ ς  π ο υ  θ έ λ ε ι  ν α  τ ο υ ς  έ χ ε ι  κ α λ ο ύ ς  
σ υ ν ε ρ γ ά τ ε ς  σ ε  ο π ο ι ο δ ή π ο τ ε  π ρ ά γ µ α , κ α λ λ ί τ ε ρ α  ε ί ν α ι  ν α  τ ο υ ς  
π ρ ο τ ρ έ π ε ι  µ ε  κ α λ ά  λ ό γ ι α  κ α ι  έ ρ γ α  π α ρ ά  ν α  τ ο υ ς  λ υ π ε ί  κ α ι  ν α  
τ ο υ ς  α ν α γ κ ά ζ ε ι  » 
                                     Ξ Ε Ν ΟΦ Ω Ν ΤΟΣ « Κ Υ Ρ ΟΥ  Π ΑΙ ∆ Ε Ι Α»
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Μ ΕΡ ΟΣ  ΠΡ Ω ΤΟ 
 
ΟΡΓ Α Ν Ω ΣΙ Α Κ Η  ΣΥ ΜΠ ΕΡΙ Φ ΟΡΑ  
 
Ε Ι ΣΑΓ Ω Γ Ι Κ Ε Σ Ε Ν Ν ΟΙ Ε Σ 
    

    Με τον όρ ο Ορ γανωσιακή Συµπερ ιφ ορ ά εννοού µε τη συστηµατική 
µελέτη των ενερ γειών και των συµπερ ιφ ορ ών που το Ανθ ρ ώπινο 
∆ υναµικό εκδηλώνει µέσα στους Ορ γανισµού ς. 
 
    Π ώς πρ οέκυψ ε όµως αυτή η ανάγκη για εκτεταµένη µελέτη της 
συµπερ ιφ ορ άς των ανθ ρ ώπων µέσα στους ορ γανισµού ς; Τι είναι αυτό 
που ωθ εί τον σύ γχρ ονο Manager σε µία πιο πρ οσεγµένη αντιµετώπιση 
των ερ γαζ όµενων από ότι λίγα χρ όνια πρ ιν; 
 
    Ο παρ αδοσιακός Ορ γανισµός/ Επιχείρ ηση έχει παρ αχωρ ήσει τη 
θ έση του στον ορ γανισµό της µεταβ ιοµηχανικής κοινωνίας, τον 
ορ γανισµό της γνώσης. Ό πως γίνεται συνεχώς και περ ισσότερ ο 
πρ οφ ανές, το κρ ίσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρ ησης του 
21ου αιώνα θ α είναι η αξιοποίηση της γνώσης που διαθ έτει ως πρ οϊ όν 
συνεχού ς και συστηµατικής µάθ ησης. 
 
    Το φ αινόµενο των ρ ιζ ικών αλλαγών στις επιχειρ ήσεις 
πρ οσλαµβ άνει παγκόσµιες διαστάσεις. Σε µια εποχή, κατά την οποία η 
µόνη β εβ αιότητα είναι η αβ εβ αιότητα, η επιχείρ ηση δεν είναι δυνατόν να 
µένει αµέτοχη. Μέσα σε αυτό το ευµετάβ λητο πλαίσιο η επιχείρ ηση 
µετασχηµατίζ εται, εντασσόµενη σε έναν κύ κλο συνεχών αλλαγών, 
σύ µφ ωνα µε τις επιταγές του σκληρ ού  ανταγωνισµού . 
 
    Εκείνο όµως που σταδιακά συνειδητοποιείται, είναι ότι η επιτυχία 
οποιουδήποτε εγχειρ ήµατος ανασχεδιασµού  της επιχείρ ησης εξαρ τάται 
από το ανθ ρ ώπινο δυναµικό της. Η διαπίστωση αυτή πρ έπει να 
συνοδεύ εται από την ανάλογη θ εώρ ηση του ανθ ρ ώπινου δυναµικού  της 
επιχείρ ησης ως στρ ατηγικής σηµασίας πόρ ου και την εκ νέου 
διαµόρ φ ωση της φ ιλοσοφ ίας του management µε την εισαγωγή 
κατάλληλων µεθ όδων διοίκησης και ανάπτυξής του. 
 
    Η πρ οσφ ερ όµενη λοιπόν ποιότητα και ποσότητα του πνευµατικού  
κεφ αλαίου του Ανθ ρ ώπινου ∆ υναµικού , αποτελεί το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα των Ορ γανισµών  για τα επόµενα χρ όνια. Η ανάπτυξη 
αυτού  του πνευµατικού  κεφ αλαίου µέσω της Εκπαίδευσης και 
Ανάπτυξης του Ανθ ρ ώπινου ∆ υναµικού  των Ορ γανισµών είναι ένα από 
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τα κύ ρ ια καθ ήκοντα της ∆ ιοίκησης Ανθ ρ ώπινων Π όρ ων,  αλλά και κάθ ε 
manager και αιτιολογεί την ανάγκη για τη συστηµατική µελέτη των 
ενερ γειών και των συµπερ ιφ ορ ών που εκδηλώνει το Ανθ ρ ώπινο 
∆ υναµικό µέσα σ’ έναν Ορ γανισµό. 
 
    Εποµένως µέσω της Ορ γανωσιακής Συµπερ ιφ ορ άς πρ οσεγγίζ ουµε 
συστηµατικά αυτά που µέχρ ι τώρ α αντιµετωπίζ αµε διαισθ ητικά, για να 
µπορ ού µε να ε ξ ηγ ήσ ουµε , να π ρ οβ λ έ ψ ουµε  και να ε λ έ γ ξ ουµε  τη 
συµπερ ιφ ορ ά των ανθ ρ ώπων µέσα στον Ορ γανισµό. 
 
    Η µελέτη της Ορ γανωσιακής Συµπερ ιφ ορ άς υιοθ ετεί ιδέες και 
ερ γαλεία από επιστήµες όπως:  
 
•  Τη Ψυχολογία. 
•  Την Κ οινωνιολογία. 
•  Την Κ οινωνική Ψυχολογία. 
•  Την Ανθ ρ ωπολογία. 
•  Τις Π ολιτικές Επιστήµες. 
 
    Οι περ ιοχές β ελτίωσης µέσω της µελέτης της Ορ γανωσιακής 
Συµπερ ιφ ορ άς είναι οι εξής: 
 
•  Π οιότητα και Π αρ αγωγικότητα ( ∆ ιοίκηση Ολικής Π οιότητας). 
•  Π ρ οσόντα/ Ι κανότητες/ ∆ εξιότητες Ανθ ρ ώπων.   
•  Ενίσχυση/ Ενδυνάµωση των Ανθ ρ ώπων. 
•  ∆ ιαχείρ ιση της ∆ ιαφ ορ ετικότητας των Ανθ ρ ώπων. 
•  Ευελιξία- ∆ υνατότητα Π ρ οσαρ µογής στη Συνεχή Αλλαγή. 
•  ∆ ιαχείρ ιση Κ αινοτοµίας και Επιλεγµένης Αλλαγής. 
•  ∆ ηµιουρ γία Υγιού ς Κ λίµατος µέσα στον Ορ γανισµό. 
 
    Οι Θ εµελιώδεις ∆ είκτες Ορ γανωσιακής Συµπερ ιφ ορ άς οι οποίοι 
συνδέονται άµεσα µε την απόδοση του ανθ ρ ώπινου δυναµικού  είναι οι 
παρ ακάτω: 
 
•  Π αρ αγωγικότητα. 
•  Απουσίες. 
•  Χρ ονική διάρ κεια «κύ κλου ζ ωής» στελεχών. 
•  Β αθ µός ικανοποίησης από την ερ γασία. 
  
    Π ερ αιτέρ ω ανάλυση και διασαφ ήνιση του θ έµατος της 
Ορ γανωσιακής Συµπερ ιφ ορ άς δεν µπορ εί να γίνει, παρ ά µόνο εάν 
ακολουθ ήσουµε την παρ ακάτω δοµή επιπέδων, η οποία αποτελεί και την 
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β έλτιστη πρ οσέγγιση του θ έµατος πρ οκειµένου να εξηγήσουµε, να 
πρ οβ λέψ ουµε και να ελέγξουµε την ανθ ρ ώπινη συµπερ ιφ ορ ά. 
 
 
 
 
                                                                              
                                                                                 Κ ουλτού ρ α 
 
              
                                επικοινωνία 
                          συνερ γασία οµάδων 
              
 
      αξίες                  
      στάσεις                             
                                                            ηγεσία                     
                                                   λήψ η αποφ άσεων         
                                                   ανάληψ η ευθ ύ νης 
              αντίληψ η                 εκχώρ ηση αρ µοδιοτήτων 
              µάθ ηση 
                
                                                                                                    
 
 
 

 
Η ανάλυση αυτή θ α αποτελέσει το πρ ώτο και θ εωρ ητικό µέρ ος της 

ερ γασίας αυτής, αλλά και τη β άση για το δεύ τερ ο και πιο ενδιαφ έρ ον από 
πρ ακτικής άποψ ης µέρ ος. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ατοµικό 
Ε π ί π ε δ ο 

Ο µα δ ικό 
Ε π ί π ε δ ο 

 
Ε π ί π ε δ ο 

Ο ρ γ α ν ισ µού  
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ΑΤΟΜΙ Κ Η ΣΥ ΜΠ Ε Ρ Ι Φ ΟΡ Α 
 
ΑΞ ΙΕΣ- Κ ΑΤΗΓ ΟΡ ΙΕΣ ΑΞ ΙΩ Ν 
 
    Οι αξίες αντιπρ οσωπεύ ουν πεποιθ ήσεις για την επιλογή ενός 
συγκεκρ ιµένου τρ όπου συµπερ ιφ ορ άς και τον καθ ορ ισµό πρ οορ ισµού  της 
ύ παρ ξης, σε πρ οσωπικό ή κοινωνικό επίπεδο, σε σχέση µε κάποιο 
αντίθ ετο ή αντίστρ οφ ο που απορ ρ ίπτεται. 
 
    Οι αξίες µπορ ού ν να κατηγορ ιοποιηθ ού ν  σε Τελικές ή Απώτερ ες 
Αξίες και σε Αξίες- Ό ρ γανα. Οι πρ ώτες αφ ορ ού ν τον επιθ υµητό τελικό 
πρ οορ ισµό της ύ παρ ξης, ενώ οι δεύ τερ ες αφ ορ ού ν τον πρ οτιµητέο τρ όπο 
συµπερ ιφ ορ άς ή τα µέσα για την εκπλήρ ωση των απώτερ ων αξιών 
(τελικός πρ οορ ισµός). 
 
ΣΤΑΣΗ 
 
    Η στάση αποτελεί αξιολογητική θ έση θ ετικής ή αρ νητικής χρ οιάς 
όσον αφ ορ ά αντικείµενα, ανθ ρ ώπους ή γεγονότα και αντανακλά το πώς 
νίωθ ει κάποιος για κάτι. 
 
ΑΝΤΙΛΗΨΗ 
 
    Η αντίληψ η είναι η διερ γασία µέσα από την οποία το άτοµο 
ερ µηνεύ ει τις εντυπώσεις των αισθ ήσεων του, πρ οκειµένου να δώσει 
νόηµα στο περ ιβ άλλον του. Το αποτέλεσµα της αντίληψ ης δεν ταυτίζ εται 
µε την πρ αγµατικότητα, αλλά αφ ορ ά την υποκειµενική ερ µηνεία αυτού  
που β λέπουµε. 
 
Μ ΑΘ ΗΣΗ 
 
    Η µάθ ηση είναι κάθ ε µόνιµη αλλαγή της συµπερ ιφ ορ άς που 
συµβ αίνει σαν αποτέλεσµα της εµπειρ ίας. Η συµπερ ιφ ορ ά είναι 
συνάρ τηση των επακόλουθ ων αποτελεσµάτων της. Ό ταν η συµπερ ιφ ορ ά 
επιφ έρ ει επιθ υµητό αποτέλεσµα τείνει να επαναληφ θ εί και το 
αντίστρ οφ ο. 
 
 
Η ∆ ΙΕΡ Γ ΑΣΙΑ ΤΗΣ Μ ΑΘ ΗΣΗΣ 
 
    Η διερ γασία της µάθ ησης πρ αγµατοποιείται σύ µφ ωνα µε το 
παρ ακάτω σχήµα: 
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ΠΡ ΟΣΩ ΠΙΚ ΟΤΗΤΑ 
 
    Η πρ οσωπικότητα ενός ατόµου αποτελεί το συνδυασµό των 
ψ υχολογικών χαρ ακτηρ ιστικών του. 
 
ΣΥ Γ Κ ΙΝΗΣΗ- ∆ ΙΑΘ ΕΣΗ 
 
    Συγκίνηση είναι το έντονο συναίσθ ηµα που κατευθ ύ νεται πρ ος 
κάποιον ή κάτι. 
 
    Η διάθ εση είναι λιγότερ ο έντονο συναίσθ ηµα από τη συγκίνηση 
που δεν επιφ έρ ει ώθ ηση πρ ος κάτι. 
 
ΤΟ ΣΥ ΝΕΧΕΣ ΤΩ Ν ΣΥ Γ Κ ΙΝΗΣΕΩ Ν 
 
Ευτυχία       Έκπληξη       Φόβ ος       Λ ύ πη        Θ υµός       Αποστρ οφ ή 
                                                                   
 
 
ΣΥ ΝΑΙΣΘ ΗΜ ΑΤΙΚ Η ΝΟΗΜ ΟΣΥ ΝΗ 
 
    Η συναισθ ηµατική νοηµοσύ νη αφ ορ ά µια ποικιλία µη 
αλληλένδετων πρ οσόντων και ικανοτήτων, που επηρ εάζ ουν την 
ικανότητα ενός ατόµου να επιτυγχάνει την αντιµετώπιση των απαιτήσεων 
και πιέσεων που πρ οέρ χονται από το περ ιβ άλλον. Οι πέντε διαστάσεις 
της συναισθ ηµατικής νοηµοσύ νης είναι οι εξής: 
 

• Γνώση των συναισθ ηµάτων µας. 
• ∆ ιαχείρ ιση των συναισθ ηµάτων και παρ ορ µήσεων µας. 
• Επιµονή έναντι των αστοχιών/ αποτυχιών. 

Π ερ ιβ άλλον 
Ν όµος  

Επίδρ ασης 

Μ ορ φ οπ οί ησ η 

Πρ οτ υπ οπ οί ησ η 
                                                   

Σ υ µπ ε ρ ιφ ορ ά  
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• ∆ ιαίσθ ηση των συναισθ ηµάτων των άλλων. 
• Ι κανότητα χειρ ισµού  των συναισθ ηµάτων των άλλων. 

 
ΑΥ ΤΟΓ ΝΩ ΣΙΑ 
 
    Η ατοµική συµπερ ιφ ορ ά λοιπόν κάθ ε ανθ ρ ώπου είναι µία 
συνάρ τηση των στάσεων, αντιλήψ εων, εµπειρ ιών και αξιών του. Οι 
παρ άµετρ οι αυτής της συνάρ τησης συνδυάζ ονται κατά µοναδικό τρ όπο 
για τον κάθ ε άνθ ρ ωπο, συνθ έτοντας έτσι απόλυτα ξεχωρ ιστές οντότητες 
και πρ οσωπικότητες. 
 
    Αυτές οι µοναδικές πρ οσωπικότητες όµως, σε επίπεδο ορ γανισµού  
αδυνατού ν να αποδώσουν τον β έλτιστο εαυτό τους. Αυτό συµβ αίνει γιατί 
πολύ  απλά δεν γνωρ ίζ ουν τον εαυτό τους ή δεν τους δίνεται η 
δυνατότητα να εκδηλώσουν όλες τις πτυχές των ικανοτήτων και 
δυνατοτήτων τους, πέρ α από τις ελάχιστες απαιτού µενες πρ οκειµένου να 
εκτελέσουν την ερ γασία τους, οπότε και πάλι δεν καταφ έρ νουν να 
κατανοήσουν και να εκτιµήσουν τον ίδιο τους τον εαυτό.  
 
    Το φ αινόµενο αυτό µπορ εί να παρ ατηρ ηθ εί  σε ανθ ρ ώπινο 
δυναµικό που απασχολείται σε κάθ ε επίπεδο ερ γασίας. Για παρ άδειγµα 
έλλειµµα αυτογνωσίας µπορ εί να παρ ατηρ ηθ εί σε έναν ερ γάτη 
παρ αγωγής, σε έναν υπάλληλο γρ αφ είου, ακόµα και σε στελεχιακό 
επίπεδο. 
 
    Αυτό είναι και το πιο κρ ίσιµο και ευαίσθ ητο σηµείο στο οποίο 
απαιτείται να ανταποκρ ιθ εί ο σύ γχρ ονος manager. Ν α παρ έχει 
συστηµατική β οήθ εια οπουδήποτε διακρ ίνει έλλειµµα αυτογνωσίας. Ν α 
µπορ εί δηλαδή να διακρ ίνει σχέσεις και κανόνες που β ρ ίσκονται πίσω 
από µεµονωµένες εµπειρ ίες και να διαλευκάνει τα β ασικά στοιχεία µίας 
οντότητας από την πολύ πλοκη δοµή των ιδιοτυπιών της, κάνοντας έτσι 
αναγνωρ ίσιµη σε κάθ ε άνθ ρ ωπο την ατοµική β ασική δοµή της 
πρ οσωπικότητάς του. 
 
    Π αρ ’ όλα αυτά η γνώση των ανθ ρ ώπων δεν είναι µια δουλειά η 
οποία πρ έπει να αφ εθ εί σε «ειδικού ς» όπως ένας manager, µια και κανείς 
δεν µπορ εί να είναι απόλυτα αντικειµενικός. Το αρ χαίο ρ ητό λέει : ¨γνώθ ι 
σαυτόν¨ και όχι ¨άφ ησε τους ειδικού ς να κρ ίνουν ¨. 
 
    Κ ανείς δεν γνωρ ίζ ει τόσα πολλά για εµάς όσο εµείς οι ίδιοι. Σε 
τελευταία ανάλυση έχουµε στη διάθ εσή µας τις εµπειρ ίες της µέχρ ι τώρ α 
ζ ωής µας: τις πρ άξεις και τις αντιδρ άσεις µας, τις πρ οτιµήσεις και τις 
αντιπάθ ειές µας, τις επιθ υµίες και τους φ όβ ους µας. 
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Ένας manager λοιπόν δεν µπορ εί να παρ έχει άµεση αυτογνωσία 
στο ανθ ρ ώπινο δυναµικό ενός ορ γανισµού , αλλά σίγουρ α µπορ εί και 
πρ έπει να συνδρ άµει στη πρ οσέγγιση αυτής της αυτογνωσίας.  
 
    Η β οήθ εια αυτή ενός manager πρ ος το ανθ ρ ώπινο δυναµικό του 
αποτελεί και το µεγαλύ τερ ο κρ ιτήρ ιο επιτυχίας του (όπως θ α δού µε και 
σε επόµενα κεφ άλαια), και αυτό διότι η πρ οσέγγιση της αυτογνωσίας 
ενός ανθ ρ ώπου σε επίπεδο Ορ γανισµού  συνδέεται άµεσα µε τους 
θ εµελιώδεις δέικτες της Ορ γανωσιακής Συµπερ ιφ ορ άς, τους οποίους 
έχουµε ήδη αναφ έρ ει (παρ αγωγικότητα, β αθ µός ικανοποίησης από 
ερ γασία κ.τ.λ.π.) µια και όποιος γνωρ ίζ ει τον εαυτό του: 
 

� Φθ άνει σε καλύ τερ η κατανόηση των ατοµικών του πρ οϋ ποθ έσεων, 
γνωρ ίζ ει τις δυνατότητές και τα όρ ιά του. 

� Μπορ εί πάντα να αξιοποιεί τις περ ισσότερ ες από τις δυνατότητές 
που είναι µέσα του, να χρ ησιµοποιεί στο έπακρ ο το δυναµικό της 
πρ οσωπικότητάς του. 

� Μπορ εί να συµπερ ιφ έρ εται σε κάθ ε περ ίσταση όπως αρ µόζ ει στην 
πρ οσωπικότητά του, έτσι ώστε να ενισχύ εται η επιρ ρ οή του πάνω 
στους άλλους, αντί να χάνει σε αξιοπιστία µέσω του παιχνιδιού  
των ψ εύ τικων «ρ όλων». 

� Αντιλαµβ άνεται τα πρ αγµατικά αίτια των επιτυχιών και αποτυχιών 
του, έτσι µπορ εί να αυξήσει τις πιθ ανότητες επιτυχίας και να 
αποφ ύ γει όσο είναι δυνατόν τις αποτυχίες. 

� Μπορ εί να θ έτει πρ αγµατοποιήσιµους στόχους και να επιλέγει 
ρ εαλιστικά πρ ότυπα, αντί να κυνηγά στόχους απρ αγµατοποίητους 
και έτσι να πρ ογρ αµµατίζ ει την αποτυχία. 
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ΣΥ Ν Ε Ρ Γ ΑΣΙ Α ΟΜΑ∆ Ω Ν  
 
ΕΙΣΑΓ Ω Γ ΙΚ Α 
 
    Κ άθ ε Ορ γανισµός για να λειτουρ γήσει χρ ειάζ εται ανθ ρ ώπινο 
δυναµικό. Τα άτοµα που αποφ ασίζ ουν να ερ γαστού ν σε έναν Ορ γανισµό 
επιθ υµού ν να ικανοποιήσουν συγκεκρ ιµένες ανάγκες τους. Οι ανάγκες 
αυτές είναι β ιολογικού , κοινωνικού  ή ψ υχολογικού  χαρ ακτήρ α. 
 
    Η υποχρ έωση των ατόµων να πρ οσφ έρ ουν έρ γο έναντι του οποίου 
θ α λάβ ουν την αµοιβ ή τους, τα αναγκάζ ει να υιοθ ετήσουν µια 
συγκεκρ ιµένη συµπερ ιφ ορ ά και να αναλάβ ουν ρ όλους που θ α τους 
οδηγήσουν στην επίτευξη συγκεκρ ιµένων στόχων. Τέτοιοι όµοιοι ρ όλοι 
και συµπερ ιφ ορ ές συνιστού ν την οµάδα ερ γασίας. 
 
    Επιπλέον η έµφ υτη ανάγκη του ανθ ρ ώπου για κοινωνικότητα τον 
οδηγεί σε επαφ ή µε άλλους ανθ ρ ώπους. Μέσα από αυτή την επαφ ή ο 
άνθ ρ ωπος επιζ ητά να καλύ ψ ει τις κοινωνικές αλλά και ψ υχολογικές 
ανάγκες του. 
 
    Η σηµασία των οµάδων και της οµαδικής συνερ γασίας σήµερ α, 
είναι πολύ  µεγάλη. Ο καθ ένας ζ ει, κινείται και ανήκει σε µία ή 
περ ισσότερ ες οµάδες. Ανήκει στην εταιρ εία του, στον σύ λλογό του, στο 
αθ λητικό σωµατείο, στο πολιτικό κόµµα, στη γειτονιά του κ .τ. λ. π. 
 
    Το να κατανοήσει κανείς την φ ύ ση των οµάδων, τα φ αινόµενα και 
τις παρ αµέτρ ους που υπεισέρ χονται και επιδρ ού ν στην επιτυχηµένη ή µη 
συνερ γασία, αποτελεί ικανότητα απαρ αίτητη για απόδοση και 
αποτελεσµατικότητα. 
 
    Π όσοι όµως έχουν αυτήν την ικανότητα; Π όσοι γνωρ ίζ ουν τις 
διαδικασίες που απαιτού νται για αποτελεσµατικότερ η οµαδική 
συνερ γασία; 
 
    Σήµερ α που µε την παγκοσµιοποίηση οι αποφ άσεις γίνονται 
ολοένα πιο πολύ πλοκες, που απαιτείται ανοικτή διοίκηση, που 
επιβ άλλεται η αποκέντρ ωση και η εκχώρ ηση αρ µοδιοτήτων, που είναι 
απαρ αίτητο να λειτουρ γήσουν κύ κλοι ποιότητας, οι οµάδες αποκτού ν 
ιδιαίτερ ο β άρ ος και αυτός είναι και ο λόγος για τον οποίο θ α γίνει 
εκτενέστερ η ανάλυση του θ έµατος σε σχέση µε αυτή που έγινε για την 
ατοµική συµπερ ιφ ορ ά. 
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ΟΡ ΙΣΜ ΟΣ ΤΗΣ ΟΜ Α∆ ΑΣ 
    
    Οµάδα είναι άθ ρ οισµα δύ ο ή περ ισσότερ ων ανθ ρ ώπων µε κοινά 
χαρ ακτηρ ιστικά και κοινού ς στόχους. 
 
    Για παρ άδειγµα δύ ο ή περ ισσότερ οι άνθ ρ ωποι που β ρ ίσκονται στη 
στάση ενός λεωφ ορ είου δεν αποτελού ν οµάδα, αλλά µια απλή 
συνάθ ρ οιση. Ό µως ο σύ λλογος της γειτονιάς, το σωµατείο, οι υπάλληλοι 
µιας επιχείρ ησης ή Ορ γανισµού  αποτελού ν οµάδα. 
  
    Η οµάδα έχει ιδιαίτερ α χαρ ακτηρ ιστικά και ιδιαίτερ η ταυτότητα 
από τα χαρ ακτηρ ιστικά και τις ταυτότητες των µελών της. Επιπλέον η 
οµάδα εµφ ανίζ ει δική της πρ οσωπικότητα, που επιδρ ά πάνω στα άτοµα 
και επηρ εάζ ει τη συµπερ ιφ ορ ά τους. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα ένα 
άτοµο όταν ανήκει σε µια οµάδα να έχει χαρ ακτηρ ιστικά συµπερ ιφ ορ άς 
που δεν τα εµφ ανίζ ει σε άλλες καταστάσεις. 
 
    Τα άτοµα για να αποτελού ν οµάδα θ α πρ έπει να έχουν: 
 

• Κ οινά δίκτυα επικοινωνίας: αν ένα άτοµο δεν µπορ εί να 
επικοινωνήσει ή να καταλάβ ει τα άλλα άτοµα της οµάδας, δεν 
µπορ εί ουσιαστικά να αποτελεί µέρ ος της οµάδας. 

• Αίσθ ηση συλλογικότητας: η αίσθ ηση συλλογικότητας είναι 
απαρ αίτητη για να λειτουρ γήσει µια οµάδα και να έχει µια 
συγκεκρ ιµένη συµπερ ιφ ορ ά. Τα µέλη της οµάδας πρ έπει να έχουν 
το συναίσθ ηµα ότι ανήκουν και συµµετέχουν σε µία οµάδα, πρ έπει 
δηλαδή να ανήκουν στο «εµείς» και όχι στο «εγώ». 

 
Η ΑΝΑΓ Κ ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΩ Ν ΟΜ Α∆ Ω Ν 
 
    Ο άνθ ρ ωπος συµµετέχει σε οµάδες για να καλύ ψ ει διάφ ορ ες 
ανάγκες όπως: 
 
Κ οινωνικές ανάγκες 
 
    Μια από τις θ εµελιώδεις ανάγκες του ανθ ρ ώπου είναι η κοινωνική 
ανάγκη. Ο άνθ ρ ωπος θ έλει να ανήκει κάπου, να µοιρ άζ εται κάτι µε 
άλλους, επιζ ητεί σχέσεις, επιζ ητεί φ ιλία, τις επαφ ές, επιδιώκει να 
συζ ητήσει τους πρ οβ ληµατισµού ς του για την δουλειά, τις φ ιλοδοξίες 
του, τα όνειρ ά του. Ι κανοποιείται όταν β ρ ίσκεται µε άλλους ανθ ρ ώπους, 
και θ έλει να τον αποδέχονται, να τον εκτιµού ν και να τον αγαπού ν. 
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    Σήµερ α που η εξέλιξη επιβ άλει ειδικού ς τρ όπους για να ερ γάζ εται 
και να ζ ει κάποιος, η ανάγκη για κοινωνικές επαφ ές και ανθ ρ ώπινες 
σχέσεις είναι ιδιαίτερ α επιτακτική. Το σωµατείο, η ποδοσφ αιρ ική οµάδα, 
η οικογένεια, η γειτονιά, η παρ έα, ο πολιτιστικός σύ λλογος είναι µερ ικές 
από τις οµάδες που συµµετέχει ο άνθ ρ ωπος για να καλύ ψ ει την 
κοινωνική του ανάγκη. 
 
Ανάγκες ασφ άλειας και σιγουρ ιάς 
 
    Ο άνθ ρ ωπος ενοχλείται από την αβ εβ αιότητα και θ έλει να την 
µειώσει όσο γίνεται περ ισσότερ ο. ∆ εν είναι σπάνιο φ αινόµενο το άτοµο 
να νοιώθ ει µια αβ εβ αιότητα για τη µελλοντική του απασχόληση, τις 
οικονοµικές του απολαβ ές ή να αισθ άνεται τον ανταγωνισµό των 
συναδέλφ ων του.  
 
    Αυτό το αίσθ ηµα ανασφ άλειας που πρ οκαλείται από τέτοιους 
φ όβ ους πρ οσπαθ εί ο άνθ ρ ωπος να το ελαχιστοποιήσει αν όχι να το 
εξαφ ανίσει µε τη συµµετοχή του σε οµάδες µε κοινά συµφ έρ οντα. Η 
συµµετοχή του σε τέτοιες οµάδες αυξάνει την υποστήρ ιξη, β ελτιώνει τις 
αδυναµίες και ανανεώνει τις δυνάµεις του για αποτελεσµατική 
αντιµετώπιση των κινδύ νων. 
 
Ανάγκες αναγνώρ ισης 
 
   Η οµάδα πρ οσφ έρ ει ευκαιρ ίες, όπου ένα µέλος µπορ εί να β ρ ει 
αναγνώρ ιση, να ικανοποιήσει τον εγωισµό του, να αισθ ανθ εί ότι αποκτά 
µια ταυτότητα, ότι είναι κάποιος. Οµάδες µε δυσκολία εισόδου(λέσχες, 
επιστηµονικά σωµατεία κ.τ.λ.π.) και περ ιορ ισµένο αρ ιθ µό µελών 
αυξάνουν την ικανοποίηση αυτής της ανάγκης. 
 
Ανάγκη επιτυχίας και πρ αγµατοποίηση στόχων 
 
    Για την κάλυψ η των αναγκών αυτών ο άνθ ρ ωπος επιζ ητά την 
οµαδικότητα στον χώρ ο της ερ γασίας του. Εκτός από την κάλυψ η των 
β ιολογικών αναγκών µέσω της ερ γασίας επιζ ητά την επίτευξη στόχων. Οι 
στόχοι αυτοί µπορ εί να είναι φ υσικοί, να απαιτού ν δηλαδή δύ ναµη ή 
πνευµατικοί. Κ αι στις δύ ο περ ιπτώσεις η συνένωση ικανοτήτων είναι 
δυνατόν να φ έρ ει το πρ οσδοκώµενο αποτέλεσµα.  
 
    Ταυτόχρ ονα στην οµάδα συµβ αίνει και το φ αινόµενο της 
«κοινωνικής διευκόλυνσης». Είναι η τάση που έχουν καλά εκπαιδευµένα 
άτοµα να αποδίδουν καλύ τερ α όταν οι άλλοι συνάδελφ οι τους είναι 
παρ όντες, παρ ά όταν είναι µόνοι. 
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ΠΛΕΟΝΕΚ ΤΗΜ ΑΤΑ- Μ ΕΙΟΝΕΚ ΤΗΜ ΑΤΑ ΟΜ Α∆ ΙΚ ΗΣ 
ΣΥ ΝΕΡ Γ ΑΣΙΑΣ 
 
   Πλ ε ονε κτ ήµατ α 
 

� Κ αλύ τερ ες αποφ άσεις. 
� Με τη συµµετοχή στην οµάδα υπάρ χει αναγνώρ ιση του ατόµου. 
� Αναπτύ σσεται µεταξύ  των µελών της οµάδας ευγενής άµιλλα. 
� Υπάρ χει συµµετοχή και δέσµευση των µελών µιας οµάδας.  

 
   Μ ε ιονε κτ ήµατ α 
 

� Τις περ ισσότερ ες φ ορ ές οι διαδικασίες στην οµάδα είναι 
χρ ονοβ όρ ες. 

� Η οµαδική δουλειά δεν είναι πανάκεια. Θ α λέγαµε ότι δεν είναι 
πάντα απαρ αίτητη. 

� Το µέλος της οµάδας είναι αναγκασµένο πολλές φ ορ ές να 
συµµορ φ ωθ εί µε την οµάδα. 

� Σε αρ κετές περ ιπτώσεις υπάρ χει µη ελεγχόµενη-µη ισορ ρ οπηµένη 
συµµετοχή. 

 
∆ ΙΑΚ Ρ ΙΣΗ ΤΩ Ν ΟΜ Α∆ Ω Ν 
 
    Ανάλογα µε τις υπάρ χουσες σχέσεις που αναπτύ σσονται µεταξύ  
των οµάδων και ανάλογα µε τον εθ ελοντικό τους ή µη χαρ ακτήρ α οι 
οµάδες διακρ ίνονται σε: 
 

� Τυπικές οµάδες 
� Ά τυπες οµάδες 

 
Τυπ ικέ ς  οµάδ ε ς  
 
    Τυπική οµάδα είναι αυτή που διορ ίζ εται επίσηµα από την 
επιχείρ ηση, έχει καθ ορ ισµένες εξουσίες, και δηµιουρ γείται για την 
εκτέλεση µιας συγκεκρ ιµένης ερ γασίας ή για να εκπληρ ώσει µια 
συγκεκρ ιµένη αποστολή. Οι τυπικές οµάδες διακρ ίνονται σε: 
 

• Κ άθ ετη οµάδα 
• Ορ ιζ όντια οµάδα 
• Επιτρ οπή 
• Οµάδα έρ γου 
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Κ άθ ε τ η οµάδ α 
 
    Συστήνεται από τον ορ γανισµό για να εκτελέσει µια συγκεκρ ιµένη 
ερ γασία και στόχος της είναι η αποτελεσµατική και αποδοτική εκτέλεση 
της ερ γασίας αυτής. Συνήθ ως η διάρ κεια ζ ωής της οµάδας αυτής είναι 
αόρ ιστη ή όσο χρ όνο χρ ειάζ εται για την εκτέλεση της συγκεκρ ιµένης 
ερ γασίας. Το λογιστήρ ιο µιας επιχείρ ησης, το τµήµα πωλήσεων, το 
τµήµα παρ αγωγής κ.τ.λ.π. είναι µερ ικά παρ αδείγµατα κάθ ετης οµάδας. 
 
Ορ ιζ ό ντ ια οµάδ α 
 
    Η ορ ιζ όντια οµάδα αποτελείται από ερ γαζ όµενους σε διαφ ορ ετικά 
τµήµατα της επιχείρ ησης και ανάλογα µε το επιτελού µενο έρ γο µπορ εί να 
έχει µόνιµο ή πρ οσωρ ινό χαρ ακτήρ α. Το υποκατάστηµα µιας επιχείρ ησης 
ή µια επιτρ οπή έρ γου είναι ένα παρ άδειγµα ορ ιζ όντιας οµάδας. 
 
Επ ιτ ρ οπ ή 
 
    Η επιτρ οπή ή αλλιώς οµάδα ειδικού  έρ γου είναι οµάδα 
πρ οσωρ ινού  χαρ ακτήρ α και συστήνεται για την επίλυση ενός 
συγκεκρ ιµένου πρ οβ λήµατος. Η διάρ κεια ζ ωής της εξαρ τάται από το 
επιτελού µενο έρ γο. Αν για παρ άδειγµα συσταθ εί µια επιτρ οπή για να 
ερ ευνήσει τις αιτίες ενός ατυχήµατος παύ ει αµέσως µόλις ολοκληρ ώσει. 
Αν συσταθ εί µια επιτρ οπή πρ οµηθ ειών µπορ εί να έχει µόνιµο χαρ ακτήρ α. 
Σαν ορ ιζ όντιες οµάδες οι επιτρ οπές πρ οσφ έρ ουν αρ κετά πλεονεκτήµατα 
όπως: 
 

� Ανταλλαγή πληρ οφ ορ ιών. 
� Ανάπτυξη νέων ιδεών ή και λύ σεων. 
� Ανάπτυξη ανθ ρ ώπινων σχέσεων µεταξύ  ατόµων διαφ ορ ετικών 
ειδικοτήτων ή διαφ ορ ετικών τµηµάτων. 

 
Οµάδ α έ ρ γ ου 
 
    Είναι η οµάδα που συστήνεται για ένα συγκεκρ ιµένο έρ γο 
(project), είναι ξεχωρ ιστή οντότητα και έχει πρ οσωρ ινό χαρ ακτήρ α. 
Π αρ άδειγµα τέτοιου τύ που οµάδας είναι ή οµάδα που αναλαµβ άνει την 
ανάπτυξη ενός νέου πρ οϊ όντος. 
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Ά τ υπ ε ς  οµάδ ε ς  
 
    Ά τυπη είναι η οµάδα που δηµιουρ γείται µέσα σε µια επιχείρ ηση 
σαν αποτέλεσµα της αµεσότητας, της πρ οσωπικότητας και των αναγκών 
των µελών της. Οι υπάλληλοι µιας επιχείρ ησης συνδέονται µεταξύ  τους 
είτε επειδή ερ γάζ ονται στον ίδιο χώρ ο, είτε γιατί έχουν τα ίδια 
ενδιαφ έρ οντα (χόµπι, κοινωνικές δρ αστηρ ιότητες), είτε γιατί έχουν την 
ανάγκη να ερ γάζ ονται µε φ ίλους, είτε τέλος γιατί έχουν τα ίδια 
πρ οσωπικά συµφ έρ οντα. Η ύ παρ ξη άτυπων οµάδων σε µια επιχείρ ηση 
έχει θ ετικές και αρ νητικές επιπτώσεις. 
 
Θ ε τ ικέ ς  ε π ιπ τ ώ σ ε ις  
 

� Β οηθ ά στη διατήρ ηση κοινών αξιών. 
� Π αρ έχει κύ ρ ος και σιγουρ ιά στα µέλη. 
� Β οηθ ά στην αµεσότερ η επικοινωνία µεταξύ  των µελών. 
� Β οηθ ά στην επίλυση πρ οσωπικών πρ οβ ληµάτων. 

 
Αρ νητ ικέ ς  ε π ιπ τ ώ σ ε ις  
 

� Υιοθ ετού νται πρ ότυπα και συµπερ ιφ ορ ές που συγκρ ού ονται µε 
αυτές της επιχείρ ησης. 

� Ακολουθ ού νται µέθ οδοι ερ γασίας διαφ ορ ετικοί από αυτού ς που 
επιθ υµεί η επιχείρ ηση. 

� Είναι δυνατόν να υπάρ ξει σύ γκρ ουση µεταξύ  στόχων µιας άτυπης 
και µιας τυπικής οµάδας. 

� Υπάρ χει αντίδρ αση στην εισαγωγή ενδεχόµενων αλλαγών. 
� Μπορ εί µια άτυπη οµάδα να µετατρ απεί σε κλίκα, µε ιδιαίτερ α 
συµφ έρ οντα εις β άρ ος άλλων ερ γαζ οµένων ή και της ίδιας της 
επιχείρ ησης. 

 
Μ Υ Θ ΟΙ Γ Υ Ρ Ω  ΑΠΟ ΤΙΣ ΟΜ Α∆ ΕΣ  
 
Ώ ρ ιµα άτ οµα δ ιαµορ φ ώ νουν ώ ρ ιµε ς  οµάδ ε ς  
 
    Ό χι κατ’ ανάγκη. Η ωρ ιµότητα είναι αναγκαία αλλά όχι και ικανή 
πρ οϋ πόθ εση για την αποτελεσµατική λειτουρ γία της οµάδας. Η 
ωρ ιµότητα έχει να κάνει µε το επιτελού µενο έρ γο και την σχέση των 
µελών της οµάδας µε αυτό. 
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Η οµάδ α ε ί ναι άθ ρ οισ µα δ ύ ο ή π ε ρ ισ σ ό τ ε ρ ω ν ανθ ρ ώ π ω ν 
 
   Σύ µφ ωνα και µε τον ορ ισµό της οµάδας είναι άθ ρ οισµα δύ ο ή 
περ ισσότερ ων ανθ ρ ώπων µε κοινό στόχο. Επί πλέον η οµάδα είναι κάτι 
παρ απάνω από αρ ιθ µητικό άθ ρ οισµα. Η υποστήρ ιξη της εξαρ τάται από 
τη σχέση των µελών και την αλληλεξάρ τησή τους. 
 
Η απ οτ ε λ ε σ µατ ικό τ ητ α τ ης  οµάδ ας  ε ξ αρ τ άτ αι απ ό  τ ον ηγ έ τ η τ ης  
 
    Ό χι πάντα. Η ακρ ιβ ής διατύ πωση θ α έπρ επε να είναι: Η 
αποτελεσµατικότητα της οµάδας εξαρ τάται από την ποιότητα της ηγεσίας 
της. Από τα µέσα δηλαδή και τους τρ όπους που χρ ησιµοποιεί ο ηγέτης 
στην άσκηση των καθ ηκόντων του. 
 
Οι απ οτ ε λ ε σ µατ ικέ ς  δ ιαδ ικασ ί ε ς  έ χ ουν γ ε νική ισ χ ύ  
 
    Οι αποτελεσµατικές διαδικασίες δεν είναι πανάκεια. Μια 
διαδικασία είναι καλό να επιλεγεί µε β άση το επιτελού µενο έρ γο, το 
µέγεθ ος της οµάδας, τον χρ όνο, τα διαθ έσιµα µέσα, το επίπεδο των 
µελών της οµάδας, τον β αθ µό συνεκτικότητας και αλληλεγγύ ης κ.τ.λ.π. 
 
Το άτ οµο π ρ έ π ε ι να θ υσ ιάσ ε ι τ ην ε λ ε υθ ε ρ ί α τ ου 
 
    Ό χι απαρ αίτητα. Β εβ αίως και πρ έπει να τεθ ού ν τα όρ ια ενός 
µέλους σε µια οµάδα. Ό µως ο αµοιβ αίος σεβ ασµός, η κατανόηση των 
διαφ ορ ών και της διαφ ορ ετικότητας είναι στοιχεία απαρ αίτητα για την 
αποτελεσµατική λειτουρ γία της οµάδας. 
 
ΤΑ ΧΑΡ ΑΚ ΤΗΡ ΙΣΤΙΚ Α ΤΩ Ν ΟΜ Α∆ Ω Ν 
 
    Για ένα πρ άγµα µπορ ού µε να είµαστε σίγουρ οι. Η µικρ ότερ η 
οµάδα αποτελείται από δύ ο άτοµα. Ό σον αφ ορ ά τον µέγιστο αρ ιθ µό 
συµµετεχόντων οι ειδικοί δεν έχουν καταφ έρ ει να συµφ ωνήσουν. Μπορ εί 
να ποικίλλει από 20 άτοµα για ειδικές επιτρ οπές σε 300 άτοµα για το 
κοινοβ ού λιο κ. ο. κ. Π αρ ακάτω εξετάζ ονται οι επιπτώσεις του µεγέθ ους 
της οµάδας σε σχέση µε τους κυρ ιότερ ους τοµείς αξιολόγησης µιας 
οµάδας. 
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       Μέγεθ ος 
 
Τοµέας 
αξιολόγησης 

2-4 4-6 7-12 13-20 20+ 

Λ ύ ση 
πρ οβ λ/τος 

χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  λ ί γ ο  
χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

β ά σ η  κά λ λ ι σ τ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

Ταχύ τητα 
αποφ άσεων 

κα λ ύ τ ε ρ ο  κά λ λ ι σ τ ο  β ά σ η  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

Συµµετοχή 
µελών 

κά λ λ ι σ τ ο  κα λ ύ τ ε ρ ο  β ά σ η  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

Φιλία -
συνοχή 

κά λ λ ι σ τ ο  κα λ ύ τ ε ρ ο  β ά σ η  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

Συναίνεση χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  β ά σ η  κά λ λ ι σ τ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

Ευελιξία κά λ λ ι σ τ ο  κα λ ύ τ ε ρ ο  β ά σ η  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  κά λ λ ι σ τ ο  

Ατοµική 
παρ αγ/τητα 

χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  λ ί γ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  β ά σ η  λ ί γ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  Π ο λ ύ  
χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

Οµαδική 
παρ αγ/τητα 

χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  λ ί γ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  β ά σ η  κά λ λ ι σ τ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

∆ ιοίκηση χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  κα λ ύ τ ε ρ ο  β ά σ η  κά λ λ ι σ τ ο  χ ε ι ρ ό τ ε ρ ο  

 
 
Μ έ γ ε θ ος  και σ υµµε τ οχ ή 
 
    Ό σο αυξάνει το µέγεθ ος της οµάδας τόσο µειώνεται ο διαθ έσιµος 
χρ όνος για συµµετοχή του κάθ ε µέλους. Εκτός από την απλή αρ ιθ µητική 
της συµµετοχής, υπεισέρ χονται και άλλοι παρ άγοντες όπως φ όβ ος, 
αναστολές, µη αντικειµενικά κρ ιτήρ ια, διαδικασίες κ.τ.λ.π.    
Συµπερ ασµατικά όσο αυξάνει το µέγεθ ος της οµάδας τόσο η πρ οϋ πόθ εση 
της ίσης συµµετοχής δυσχερ αίνεται. 
 
Μ έ γ ε θ ος  και ικανοπ οί ησ η 
 
    Ό σο πιο πολλοί τόσο πιο καλά; Θ εωρ ητικά ναι. Ό σο πιο µεγάλη η 
οµάδα τόσο πιο πολλές ευκαιρ ίες για κοινωνικές σχέσεις και συναλλαγές, 
άρ α τόσο πιο µεγάλη ικανοποίηση. Ό ταν όµως πρ όκειται για οµάδες µε 
στόχους έρ γου, τότε το αποτέλεσµα είναι το αντίθ ετο. Το µεγάλο µέγεθ ος 
δηµιουρ γεί απώλειες χρ όνου και ενέρ γειας, εγκυµονεί κινδύ νους 
συγκρ ού σεων και αντιθ έσεων. Επίσης η συµµετοχή του καθ ενός και η 
συµβ ολή του στο αποτέλεσµα δυσχερ αίνεται. Ά ρ α η ικανοποίηση 
µειώνεται µε το µέγεθ ος. 
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Μ έ γ ε θ ος  και απ ό δ οσ η 
 
    Έχει µετρ ηθ εί ότι η απόδοση ως ένα αρ ιθ µό µελών αυξάνει και 
µετά ελαττώνεται. Επίσης η µέση απόδοση ανά µέλος µειώνεται όσο ο 
αρ ιθ µός των µελών αυξάνεται. Μπορ εί δηλαδή, µεγαλύ τερ ες οµάδες να 
αποδίδουν καλύ τερ α σαν οµάδες, η αποδοτικότητα όµως κάθ ε µέλους 
µειώνεται. 
 
ΣΥ ΝΟΧΗ ΤΗΣ ΟΜ Α∆ ΑΣ 
 
    Μια οµάδα έχει συνοχή όταν υπάρ χει ατµόσφ αιρ α πρ οσέγγισης και 
συσπείρ ωσης των µελών, όταν υπάρ χουν κοινές αξίες, στάσεις, 
πεποιθ ήσεις κ .τ. λ. π. Η συνοχή εκφ ρ άζ ει τον β αθ µό των διαπρ οσωπικών 
σχέσεων µεταξύ  των µελών µιας οµάδας, δηλαδή το πόσο αφ οσιωµένα 
αλλά και δεµένα είναι τα µέλη της οµάδας. Υπάρ χουν πολλοί παρ άγοντες 
που επηρ εάζ ουν θ ετικά ή αρ νητικά τη συνοχή της οµάδας. 
 
Παρ άγ οντ ε ς  π ου ε π ηρ ε άζ ουν θ ε τ ικά τ η σ υνοχ ή τ ης  οµάδ ας   
 

� Η ελκυστικότητα των ίδιων των µελών. Το υψ ηλό κύ ρ ος και η 
αίσθ ηση ότι µε την ένωση τους ο ένας ανταµείβ ει τον άλλον. 

� Η οµοιότητα όσον αφ ορ ά τα ενδιαφ έρ οντα, τα πιστεύ ω και τις 
αξίες. 

� Συµφ ωνία γύ ρ ω από στόχους. Στόχοι ξεκάθ αρ οι, σχεδόν όµοιοι µε 
τους ατοµικού ς στόχους των µελών, ίδια αντίληψ η για τους 
τρ όπους επίτευξης των στόχων αυτών. 

� Οι ευχάρ ιστες οµαδικές δρ αστηρ ιότητες. 
� Η κοινή άποψ η των µελών για το στυλ ηγεσίας της οµάδας. 
� Το µικρ ό µέγεθ ος της οµάδας. 
� Η φ ιλική, οµαδική αλλά και επαγγελµατική ατµόσφ αιρ α.  
� Η συχνότητα των συναντήσεων. 

 
Παρ άγ οντ ε ς  π ου ε π ηρ ε άζ ουν αρ νητ ικά τ η σ υνοχ ή τ ης  οµάδ ας  
 

� Η µεγάλη διαφ ορ ά στις αξίες, στάσεις, ενδιαφ έρ οντα και πιστεύ ω 
µεταξύ  των µελών. 

� Ο ανταγωνισµός και έρ ιδες µέσα στην οµάδα. 
� Μη αποδεκτό στυλ ηγεσίας. 
� Το µεγάλο µέγεθ ος της οµάδας δυσκολεύ ει την επικοινωνία. 
� ∆ εσποτική συµπερ ιφ ορ ά µερ ικών µελών. 
� Ύ παρ ξη διαφ ωνιών µεταξύ  των µελών. 
� Έλλειψ η ευχάρ ιστων οµαδικών δρ αστηρ ιοτήτων. 
� Σύ γκρ ουση µεταξύ  οµαδικών και επί µέρ ους ατοµικών στόχων. 
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� Π ρ οσπάθ ειες κυρ ιαρ χίας και επιβ ολής θ έσεων ή απόψ εων από 
έναν ή περ ισσότερ ους (κλίκες). 

 
Ενέ ρ γ ε ιε ς  γ ια αύ ξ ησ η τ ης  σ υνοχ ής  τ ης  οµάδ ας  
 

• Π αρ ακίνηση των µελών µιας οµάδας να συµφ ωνήσουν σε κοινού ς 
οµαδικού ς στόχους. 

• Αύ ξηση της οµοιογένειας των µελών. 
• Ενθ άρ ρ υνση εξωεπαγγελµατικών δρ αστηρ ιοτήτων (κοινωνικές 
εκδηλώσεις, εκδρ οµές κ. τ. λ. π. ). 

• Τακτές περ ιοδικές επαγγελµατικές συναντήσεις. 
• Εισαγωγή του υγιού ς ανταγωνισµού . 
• Εισαγωγή οµαδικών κινήτρ ων. 
• Ανάθ εση στις επιµέρ ους οµάδες ολοκληρ ωµένων έρ γων. 
• Ανάπτυξη κοινής εικόνας (συµπερ ιφ ορ ά, ένδυση). 
• Μείωση του µεγέθ ους της οµάδας. 
• Ύ παρ ξη φ υσικής αποµόνωσης από άλλες οµάδες. 
• Εισαγωγή της φ ιλικότητας µεταξύ  των µελών. 
• Ανάπτυξη άτυπων οµάδων (οµάδες φ ίλων). 
• Εισαγωγή κοινών κανόνων αποδόσεων. 
• ∆ ηµιουρ γία κύ κλων ποιότητας.  

 
ΤΑ ΧΑΡ ΑΚ ΤΗΡ ΙΣΤΙΚ Α ΤΩ Ν ΑΠΟΤΕΛΕΣΜ ΑΤΙΚ Ω Ν ΟΜ Α∆ Ω Ν 
 

• Η ατµόσφ αιρ α που διαµορ φ ώνεται είναι άνετη και ανεπίσηµη 
χωρ ίς φ ανερ ή ένταση. Τα µέλη ενδιαφ έρ ονται και εµπλέκονται 
χωρ ίς να πλήττουν. 

• Ανάπτυξη κοινά αποδεκτών και καταληπτών στόχων. Οι στόχοι 
αυτοί πρ έπει να είναι µετρ ήσιµοι, ρ εαλιστικοί, φ ιλόδοξοι και να 
έχουν χρ ονική διάρ κεια. 

• Ι κανότητα της οµάδας να µην αποσπάται από την επίτευξη του 
έρ γου. 

• Ι κανότητα τρ οποποίησης στόχων. Αν παρ αστεί ανάγκη η οµάδα 
διαθ έτει ευελιξία και αναπρ οσαρ µόζ ει τους στόχους της. 

• Ι κανότητα της οµάδας να εναρ µονίζ ει τις ατοµικές και οµαδικές 
ανάγκες. Επιβ άλλεται ισορ ρ οπία µεταξύ  οµαδικής και ατοµικής 
ανάγκης. Ό χι πάντα υπέρ  της οµαδικής ανάγκης γιατί τα µέλη της 
οµάδας θ α γίνουν δυστυχισµένα και αυτό θ α αποβ εί εις β άρ ος της 
οµάδας. 

• Ι κανότητα της οµάδας να επιλέγει σωστές µεθ όδους και 
διαδικασίες. 
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• Οι αποφ άσεις παίρ νονται µε συναίνεση. Ο καθ ένας συµφ ωνεί και 
δεσµεύ εται να συνερ γαστεί. 

• Ά µεση και ανοικτή επικοινωνία µεταξύ  των µελών. 
• Κ ατανοµή ευθ υνών και αρ µοδιοτήτων. Ξ εκάθ αρ οι ρ όλοι. Ορ ίζ εται 
µε σαφ ήνεια ποιος κάνει τι. 

• Υψ ηλός β αθ µός υπευθ υνότητας των µελών της οµάδας. 
• Γίνεται σωστή αξιοποίηση γνώσεων και ικανοτήτων των µελών. 
• Υπάρ χουν διαφ ωνίες αλλά όλοι αισθ άνονται άνετα. 
• Υπάρ χει µεγάλη συνοχή µεταξύ  των µελών. 
• Εντοπισµός και τρ οποποίηση, αν χρ ειάζ εται, του συστήµατος 
άτυπων κανόνων που αναπτύ σσονται µέσα στην οµάδα. 

• Υπάρ χει ελευθ ερ ία έκφ ρ ασης συναισθ ηµάτων και ιδεών. 
• Ο ηγέτης δεν δεσπόζ ει ού τε φ έρ εται αυταρ χικά. Τα µέλη της 
οµάδας δεν καταφ εύ γουν στη διαιτησία του, ού τε ζ ητού ν την 
παρ έµβ ασή του χωρ ίς λόγο. 

• Επιτρ έπεται ή κρ ιτική, που είναι ειλικρ ινής και σχετικά άνετη. 
• ∆ εν παρ ατηρ ού νται πρ οσωπικές επιθ έσεις. 
• Υπάρ χει ικανότητα αυτοκρ ιτικής και πρ οκαθ ορ ισµού  ανεκτού  
ορ ίου αποδόσεως. 

• Αποδοχή της µειοψ ηφ ίας είτε πρ όκειται για άτοµα είτε πρ όκειται 
για απόψ εις. 

 
ΤΑ ΣΤΑ∆ ΙΑ ΑΝΑΠΤΥ Ξ ΗΣ ΤΗΣ ΟΜ Α∆ ΑΣ 
 
    Ένα σύ νολο ατόµων για να λειτουρ γήσει σαν οµάδα χρ ειάζ εται 
χρ όνο. Ο χρ όνος αυτός είναι απαρ αίτητος για να ωρ ιµάσει η οµάδα. 
Γενικά νέες οµάδες θ εωρ ού νται ανώρ ιµες ενώ οµάδες που λειτουρ γού ν 
αρ κετό χρ ονικό διάστηµα ώρ ιµες. 
    
    Για να πρ οχωρ ήσει µια οµάδα από την ανωρ ιµότητα στην 
ωρ ιµότητα πρ έπει να περ άσει από ορ ισµένα στάδια ανάπτυξης. Το 
παρ ακάτω σχήµα δείχνει πως χτίζ εται µια αποτελεσµατική και ώρ ιµη 
οµάδα. 
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ΣΤΟΧΟΙ 
 

Μ ΕΘ Ο∆ ΟΙ, ∆ ΙΑ∆ ΙΚ ΑΣΙΑ, ΗΓ ΕΣΙΑ 
 

ΑΜ ΕΣΗ, ΑΝΟΙΚ ΤΗ ΕΠΙΚ ΟΙΝΩ ΝΙΑ 
 

ΑΜ ΟΙΒΑΙΟΣ ΣΕΒΑΣΜ ΟΣ Κ ΑΙ ΕΜ ΠΙΣΤΟΣΥ ΝΗ 
 
 
Αµοιβ αί ος  σ ε β ασ µό ς  και ε µπ ισ τ οσ ύ νη 
 
    Το πρ ώτο στάδιο είναι η αµοιβ αία αποδοχή.  Στο στάδιο αυτό τα 
µέλη της οµάδας γνωρ ίζ ονται µεταξύ  τους και ελέγχουν ποιες 
διαπρ οσωπικές συµπερ ιφ ορ ές είναι αποδεκτές. 
    
    Αν στην αρ χή υπάρ χει µεγάλη αλληλεπίδρ αση ο χρ όνος που 
απαιτείται για την αµοιβ αιότητα αυτή, είναι σχετικά µικρ ός. Στην 
αντίθ ετη περ ίπτωση θ α χρ ειαστεί περ ισσότερ ος χρ όνος. Εδώ 
αναπτύ σσονται κοινοί κανόνες συµπερ ιφ ορ άς, β άση για τη συνοχή της 
οµάδας. 
 
Ά µε σ η και ανοικτ ή ε π ικοινω νί α  
 
    Είναι το δεύ τερ ο στάδιο ανάπτυξης της οµάδας. Στο στάδιο αυτό 
αναπτύ σσεται κοινός κώδικας επικοινωνίας µεταξύ  των µελών της 
οµάδας. Ο κοινός αυτός κώδικας είναι και πρ οφ ορ ικός και γρ απτός και 
µη λεκτικός. 
  
    Για τη δηµιουρ γία κοινού  πρ οφ ορ ικού  κώδικα αναπτύ σσονται στα 
µέλη της οµάδας ικανότητες ενερ γητικής ακρ όασης. ∆ ίνεται σηµασία στο 
ποιος µιλάει, πόσο συχνά µιλάει, ποιος διακόπτει ποιόν, τι είδους 
ερ ωτήσεις γίνονται, ποιόν κοιτάει κ. τ. λ. π.  
 
    Για τη δηµιουρ γία κοινού  γρ απτού  κώδικα καθ ορ ίζ ονται τα 
χρ ησιµοποιού µενα γρ απτά µέσα ανάλογα µε το θ έµα και την 
σπουδαιότητα του ( επιστολή, σηµείωµα, κ. τ. λ. π.) και ο τρ όπος 
(χειρ όγρ αφ α, ηλεκτρ ονικά ). 
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    Για τη δηµιουρ γία κοινού  µη λεκτικού  κώδικα δίνεται µεγάλη 
σηµασία στον τρ όπο που κάποιος µιλάει, στον τόνο της φ ωνής του, στις 
χειρ ονοµίες ή κινήσεις που κάνει. Γενικά πρ οωθ ού νται κινήσεις ανοικτές 
και κινήσεις αποδοχής. 
 
Μ έ θ οδ οι, ∆ ιαδ ικασ ί ε ς , Ηγ ε σ ί α 
 
    Στο τρ ίτο αυτό στάδιο ανάπτυξης της οµάδας καθ ορ ίζ ονται τα 
µέσα και οι τρ όποι. Η δηµιουρ γία σαφ ού ς και συγκεκρ ιµένου 
ορ γανογρ άµµατος σε συνδυασµό µε την εισαγωγή εννοιών όπως 
παρ αγωγικότητα, κύ κλοι ποιότητας, υπευθ υνότητα είναι µερ ικές µέθ οδοι 
και διαδικασίες. Η ηγεσία χρ ησιµοποιεί µεθ όδους και µέσα υποκίνησης 
και αναπτύ σσει κατάλληλες ηγετικές δρ άσεις πρ ογρ αµµατισµού  και 
ορ γάνωσης. 
 
 
Κ οινοί  σ τ ό χ οι 
 
    Στο τέταρ το στάδιο τα µέλη της οµάδας παίζ ουν πια τους ρ όλους 
που έχουν αποδεχθ εί και κατευθ ύ νουν τις οµαδικές τους πρ οσπάθ ειες 
πρ ος την επίτευξη του κοινού  στόχου. Η δοµή της οµάδας είναι πια 
σαφ ής και καθ ορ ισµένη και έχει γίνει ουσιαστικά ένας µηχανισµός για 
την επίτευξη του οµαδικού  στόχου. 
 
    Στην πρ αγµατικότητα η σειρ ά των σταδίων ανάπτυξης που 
πρ οαναφ έρ θ ηκε διαφ έρ ει από οµάδα σε οµάδα. Ο χρ όνος, το επίπεδο των 
µελών, τα χαρ ακτηρ ιστικά των µελών, η αλληλεπίδρ αση κ. τ. λ. π. 
µπορ ού ν να επηρ εάσουν το πώς θ α ωρ ιµάσει η οµάδα. 
 
Ο Ρ ΟΛΟΣ ΤΩ Ν Μ ΕΛΩ Ν ΤΗΣ ΟΜ Α∆ ΑΣ 
 
    Τα µέλη µιας οµάδας παίζ ουν διάφ ορ ους ρ όλους είτε αυθ όρ µητα, 
είτε αφ ού  τους ανατεθ ού ν. Ό ταν ένα µέλος λέει ή κάνει κάτι, γιατί το 
κάνει; Π οιος είναι ο σκοπός του; Έχει σαν σκοπό την β ελτίωση και 
αποκατάσταση ορ ισµένων σχέσεων ανάµεσα στα µέλη, ή την επίτευξη 
ενός πρ οσωπικού  στόχου; 
 
    Με τον όρ ο «ρ όλος» εννοού µε τη συµπερ ιφ ορ ά από ένα µέλος της 
οµάδας ανάλογα µε τη θ έση που κατέχει και το έρ γο που του έχει 
ανατεθ εί. 
 
    Οι ρ όλοι αυτοί µπορ εί να είναι µόνιµοι, να είναι δηλαδή 
καθ ορ ισµένοι από την επιχείρ ηση, ή να είναι πρ οσωρ ινοί, να µην είναι 
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δηλαδή καθ ορ ισµένοι από την επιχείρ ηση, αλλά τα άτοµα να εκτιµού ν 
ότι πρ έπει να συµπερ ιφ ερ θ ού ν έτσι. Υπάρ χουν γενικά τρ εις κατηγορ ίες 
ρ όλων που µπορ εί να πάρ ει κάποιο µέλος µιας οµάδας (κατά κύ ρ ιο λόγο 
οµάδας έρ γου). 
 

� Ρ όλοι σχετικοί µε το έρ γο, οι οποίοι αυξάνουν την 
αποτελεσµατικότητα. 

� Ρ όλοι που συντηρ ού ν την οµάδα και αυξάνουν την συνοχή της. 
� Ρ όλοι αυτό-εξυπηρ ητήσεως, ή εγωιστικοί που εµποδίζ ουν την 
ανάπτυξη της οµάδας. 

 
Ρ ό λ οι σ χ ε τ ικοί  µε  τ ο έ ρ γ ο 
 
Ανάλ ηψ η π ρ ω τ οβ ουλ ί ας  
 
    Εισηγείται νέες ή διαφ ορ ετικές ιδέες για συζ ήτηση. Π ρ οτείνει νέες 
ή διαφ ορ ετικές πρ οσεγγίσεις στα πρ οβ λήµατα. Εκφ ρ άσεις όπως : «ας 
φ τιάξουµε την ηµερ ήσια διάταξη» ή «είναι ώρ α να πρ οχωρ ήσουµε στο 
επόµενο θ έµα», µπορ εί να ακού γονται απλοϊ κές αλλά χωρ ίς αυτές η 
αποτελεσµατικότητα της οµάδας θ α µειώνονταν σηµαντικά. Τα µέλη είτε 
θ α σιωπού σαν είτε θ α κουβ έντιαζ αν µε τους διπλανού ς τους. 
 
    Κ ίνητρ α……………Μεγάλη ανάγκη αυτοπρ αγµάτωσης. 
                                            Π ρ οσανατολισµός στο αποτέλεσµα. 
 
Γ νω µοδ ό τ ησ η 
 
    ∆ ιατυπώνει ουσιαστικές απόψ εις για τη θ έση της οµάδας και τις 
υποδείξεις των άλλων. Είναι σαφ ής και αποτελεσµατικός στη µετάδοση 
πληρ οφ ορ ιών, γεγονότων και απόψ εων. Εκφ ρ άσεις όπως : «έχω 
ορ ισµένες πληρ οφ ορ ίες που θ α β οηθ ήσουν» ή «η γνώµη µου στο θ έµα 
είναι…» είναι πολύ  σηµαντικές στη λήψ η αποφ άσεων. Οι ερ ωτήσεις του 
αποσκοπού ν στη διερ εύ νηση πληρ οφ ορ ιών που β οηθ ού ν αυτόν αλλά και 
όλη την οµάδα. 
 

Κ ίνητρ α……….φ ανερ ώνει τα χαρ τιά του. 
 
 
Επ ε ξ ε ρ γ ασ ί α 
 
    Επεξερ γάζ εται ή πρ οχωρ εί ιδέες και πρ οτάσεις άλλων. Εκφ ρ άσεις 
όπως: «ας εξετάσουµε πρ οσεκτικά την ιδέα αυτή, πάνω στην οποία θ α 
β ασιστού µε στη συνέχεια» ενισχύ ουν την πρ οσοχή µέσα στην οµάδα. 
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Κ ίνητρ α…………Η µανία του τέλειου. 

                                        Εκµετάλλευση.       
                                        Ανάπτυξη. 
 
∆ ιε υκρ ί νισ η 
 
    ∆ ίνει σηµαντικά παρ αδείγµατα. Επεξηγεί την λογική που 
υπεισέρ χεται πίσω από τα επιχειρ ήµατα. Εξετάζ ει την σηµασία και την 
κατανόηση θ εµάτων υπό συζ ήτηση. Επανατοποθ ετεί τα πρ οβ λήµατα.  
Π ολλά χρ ήσιµα στοιχεία πηγαίνουν χαµένα σε µια οµάδα ερ γασίας αν 
δεν υιοθ ετηθ εί µια τέτοιου τύ που συµπερ ιφ ορ ά. Εκφ ρ άσεις όπως : «ας 
δού µε ένα παρ άδειγµα πάνω σε αυτό που ανέφ ερ α» ενισχύ ουν την 
πρ οσοχή. 
 
 
Έ λ ε γ χ ος  
 
    Π ολλές φ ορ ές η ερ γασία µιας οµάδας πρ έπει να καταλήγει σε µια 
απόφ αση κοινά αποδεκτή. Έκφ ρ αση όπως : «καταλήξαµε τελικά σε µια 
απόφ αση πάνω σε αυτό το σηµείο;» µπορ εί να είναι χρ ήσιµη. Ακόµα και 
αν η οµάδα δεν είναι έτοιµη να πάρ ει την απόφ αση, η παρ απάνω 
ερ ώτηση υπενθ υµίζ ει την αναγκαιότητα για απόφ αση. Αξιολογεί την 
κατάσταση της οµάδας. 
 
Σύ νοψ η 
 
    Στη διάρ κεια της συνάντησης είναι αρ κετά χρ ήσιµο κάθ ε τόσο 
κάποιος να κάνει µια ανασκόπηση των όσων έχουν λεχθ εί. ∆ ίνει τη 
δυνατότητα στην οµάδα αν συνδυάσει ή να αναθ εωρ ήσει το περ ιεχόµενο 
συζ ητήσεων ή διαδικασιών. 
 
Ρ ό λ οι σ υντ ηρ ήσ ε ω ς  τ ης  οµάδ ας  
 
Τήρ ησ η π ε ιθ αρ χ ί ας  
 
    Η τήρ ηση της πειθ αρ χίας στην οµάδα είναι µια β ασική της 
λειτουρ γία. Χωρ ίς αυτή οι πληρ οφ ορ ίες χάνονται, γίνεται φ ασαρ ία και τα 
µέλη ενδιαφ έρ ονται λιγότερ ο. Εκφ ρ άσεις όπως : «ας αφ ήσουµε τον… να 
µιλήσει» ή «ας µιλάει ο καθ ένας µε τη σειρ ά του» β οηθ ού ν στην τήρ ηση 
της πειθ αρ χίας. 
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Εξ άλ ε ιψ η ε ντ άσ ε ω ν 
 
    Χρ ησιµοποιεί το χιού µορ  την κατάλληλη στιγµή για να απαλύ νει 
αρ νητικές καταστάσεις. Ζ ητά διάλειµµα σε κατάλληλες στιγµές. 
Έκφ ρ αση όπως : «ας ξεκουρ αστού µε για δέκα λεπτά» β οηθ ά στην 
κατεύ θ υνση του ήρ εµου κλίµατος. 
 
Συµβ ιβ ασ µό ς  
 
    ∆ εν πρ οσκολλάται τυφ λά στην άποψ ή του. Είναι διατεθ ειµένος να 
υποχωρ ήσει όταν το απαιτεί η πρ όοδος της οµάδας. Ο ρ όλος αυτός είναι 
πολύ  σηµαντικός αλλά παρ ουσιάζ ει αρ κετές δυσκολίες επειδή η 
κατάχρ ηση του ή η λανθ ασµένη χρ ήση του µπορ εί να µειώσει την 
αποτελεσµατικότητα της οµάδας. 
 
Ο µε σ ολ αβ ητ ής  
 
    Μεσολαβ εί για να συµφ ιλιώσει τα αντίθ ετα ή να µετρ ιάσει τις 
διαφ ορ ές των απόψ εων. Χρ ησιµοποιεί έντονα την συµπάθ εια του και 
φ ρ οντίζ ει για τη διατήρ ηση της ατµόσφ αιρ ας. 
 
Ενθ άρ ρ υνσ η 
 
    Επαινεί και υποστηρ ίζ ει τους άλλους. Είναι φ ιλικός και δίνει 
θ άρ ρ ος. Χάρ η στην ενθ άρ ρ υνση µπορ ού ν να ακουστού ν επί πλέον 
πληρ οφ ορ ίες για το θ έµα. Συνήθ ης έκφ ρ αση : «πρ ιν κλείσουµε το θ έµα 
έχεις να πρ οσθ έσεις κάτι;» 
 
Ρ ό λ οι π ου ε µπ οδ ί ζ ουν τ ην οµάδ α 
 
Επ ιθ ε τ ικό τ ητ α 
 
    Μειώνει την θ έση των άλλων. ∆ ιαφ ωνεί επιθ ετικά. Είναι εχθ ρ ικός 
απέναντι σε ένα µέλος ή σε όλη την οµάδα. ∆ ηµιουρ γεί εκνευρ ισµό στην 
οµάδα και µπλοκάρ ει τις ενέρ γειες ή τις διαδικασίες. 
 
Εµπ ό δ ιο (µπ λ ό κο) 
 
    ∆ ιαφ ωνεί επίµονα και απορ ρ ίπτει τις απόψ εις των άλλων. 
Αναφ έρ ει εξωπρ αγµατικές ή ακατάλληλες εµπειρ ίες. Επανέρ χεται σε 
πρ οηγού µενα θ έµατα. Τον διακατέχει αγωνία και εχθ ρ ικότητα. Κ άθ ε 
στιγµή ζ ητάει «χειρ οπιαστά» παρ αδείγµατα. 
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Υ π οχ ώ ρ ησ η 
 
    ∆ εν συµµετέχει. Το µυαλό του τρ έχει αλλού . ∆ ηµιουρ γεί 
πηγαδάκια και αυτοχρ ίζ εται πρ ακτικογρ άφ ος. ∆ εν αντέχει την 
αντιµετώπιση. 
 
Αναζ ήτ ησ η αναγ νώ ρ ισ ης  
 
    Π ρ οσπαθ εί να δείξει τη σπουδαιότητα του µε περ ιαυτολογίες ή 
υπερ β ολική φ λυαρ ία. Ανώρ ιµος και ανασφ αλής, ανίκανος να υποτάξει τις 
ανάγκες τους σ’ εκείνες των άλλων. Είναι περ ήφ ανος για τη θ έση του. 
 
Πήδ ηµα απ ό  τ ο έ να θ έ µα σ τ ο άλ λ ο 
      
    Συνέχεια αλλάζ ει θ έµα. ∆ εν ολοκληρ ώνει. Του λείπει ο ειρ µός. 
 
∆ ε σ π ό ζ ουσ α θ έ σ η 
 
    Π ρ οσπαθ εί να κυρ ιαρ χήσει µέσα στην οµάδα. ∆ εν ανέχεται την 
ηγεσία από κάποιον άλλον. ∆ εν µπορ εί να µοιρ αστεί και έχει ισχυρ ή 
ανάγκη για εξουσία. 
 
Αναφ ορ ά σ ε  ε ιδ ικά θ έ µατ α 
 
    Χρ ησιµοποιεί τον χρ όνο της οµάδας για να παρ ασύ ρ ει την 
πρ οσοχή σε θ έµατα που τον αφ ορ ού ν. 
 
Play Boy 
 
    Σπαταλάει τον χρ όνο της οµάδας για να επιδειχθ εί, να πει 
ανέκδοτα ή πρ οσωπικές εµπειρ ίες. Ενερ γεί µε νωχέλεια και κυνικότητα. 
Του αρ έσει η επίδειξη. Φέρ εται σαν παιδί. 
 
Αυτ οε ξ οµολ ό γ ησ η 
 
    Μιλάει χωρ ίς νόηµα για τα αισθ ήµατά του. 
 
∆ ικηγ ό ρ ος  τ ου δ ιαβ ό λ ου 
          
    ∆ ιαφ ωνεί, κρ ιτικάρ ει. Έχει συνέχεια αρ νητική στάση. Είναι 
ανώρ ιµος στο να λειτουρ γεί σε µια οµάδα. 
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ΟΜ Α∆ ΙΚ Η ΛΗΨΗ ΑΠΟΦ ΑΣΕΩ Ν 
 
    Είτε το συνειδητοποιού µε είτε όχι, οι οµάδες παίρ νουν διαρ κώς 
αποφ άσεις. Είναι σηµαντικό να έχουµε υπ’ όψ η µας τον τρ όπο µε τον 
οποίο παίρ νονται οι αποφ άσεις σε µια οµάδα και να αξιολογού µε την 
καταλληλότητά τους. Η διαδικασία που καλό είναι να ακολουθ είται για 
οµαδική λήψ η αποφ άσεων είναι: 
 

1. ∆ ιατυπώνουµε το πρ όβ ληµα. 
2. Π ρ οσδιορ ίζ ουµε σαφ ώς τα στοιχεία του πρ οβ λήµατος και 
ξεκαθ αρ ίζ ουµε τις παρ αµέτρ ους του. 

3. ∆ ιατηρ ού µε τη συζ ήτηση γύ ρ ω από το θ έµα. 
4. Συνοψ ίζ ουµε. 
5. Β οηθ ού µε την οµάδα να επιλέξει µια λύ ση. 
6. Ελέγχουµε τον β αθ µό υπευθ υνότητας και συµµετοχής των µελών. 
7. Κ αταλήγουµε σε σύ µφ ωνη γνώµη. 
8. Κ ατανέµουµε ευθ ύ νες και καθ ήκοντα. 

 
    Το να  συνέρ χεται η οµάδα για τη λήψ η µιας απόφ ασης ή την 
επίλυση πρ οβ ληµάτων σηµαίνει κόστος για την επιχείρ ηση. 
∆ ικαιολογείται αυτό το κόστος για την απόφ αση που παίρ νει η οµάδα; 
 
    Αν το πρ όβ ληµα που αντιµετωπίζ εται είναι απλό και αν δεν είναι 
απαρ αίτητες πολλές πληρ οφ ορ ίες τότε η ατοµική λήψ η απόφ ασης 
φ αίνεται να είναι καλύ τερ η. Ό µως υπάρ χουν περ ιπτώσεις επίλυσης 
πρ οβ ληµάτων που η οµαδική διαδικασία κρ ίνεται πιο αποτελεσµατική. 
Αυτό συµβ αίνει όταν: 
 

• Απαιτείται µια πρ αγµατικά καλή απόφ αση. 
• Ο ηγέτης δεν έχει όλες τις αναγκαίες πληρ οφ ορ ίες για να πάρ ει 
µόνος του τη σωστή απόφ αση. 

• Η αποδοχή της απόφ ασης από την οµάδα είναι κρ ίσιµή. 
• ∆ εν είναι πιθ ανό ότι µια αυταρ χική απόφ αση θ α γίνει αποδεκτή. 
• Είναι πιθ ανή µια σύ γκρ ουση. 
• ∆ εν υπάρ χει πίεση χρ όνου. 
• Επιθ υµείται η ανάπτυξη και των υφ ισταµένων µέσα από την 
οµαδική διαδικασία. 

• Οι συµµετέχοντες είναι επαγγελµατίες. 
 
   Ό ταν γίνεται οµαδική λήψ η αποφ άσεων λαµβ άνουν χώρ α δύ ο 
σηµαντικά φ αινόµενα. 
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Συνέ ρ γ ια 
 
    Είναι µια διερ γασία που όταν υπάρ χει τότε η οµάδα παρ άγει ένα 
αποτέλεσµα, το οποίο κανένα από τα επί µέρ ους άτοµα δεν θ α µπορ ού σε 
να επιτύ χει µόνο του. Για να συµβ εί αυτό πρ έπει να υπάρ χει συµµετοχή, 
αλληλεξάρ τηση, συνδιαλλαγές και σύ µπρ αξη των ατόµων. 
 
    Έτσι, οι διαθ έσιµες πληρ οφ ορ ίες αυξάνουν, αλλά και η ποιότητα 
των αποφ άσεων και ο β αθ µός αναλύ σεως του πρ οβ λήµατος και 
κατανοήσεως των συνιστωσών του β ελτιώνεται. 
 
    Σε όλα αυτά πρ έπει να πρ οστεθ εί και η έννοια της συναίνεσης. 
Μια οµάδα φ τάνει σε συναίνεση όταν τα µέλη της λένε : «εντάξει, µπορ εί 
να µην είναι ακρ ιβ ώς αυτό που θ έλω, αλλά µπορ ώ να …ζ ήσω µε αυτή 
την απόφ αση». 
 
    Η συνέρ για υποχρ εώνει την οµάδα να µην δέχεται αβ ίαστα ή 
πλειοψ ηφ ικά µια ιδέα αλλά να εξετάζ ει όλες τις πτυχές της, να θ εωρ εί 
όλες τις απόψ εις και να συζ ητά τις καλύ τερ ες δυνατότητες. 
 
    Έχει µεγάλη σηµασία να παρ έχονται στοιχεία και πληρ οφ ορ ίες, να 
γίνεται επιχειρ ηµατολογία από όσο το δυνατόν πιο πολλά µέλη, να 
γίνονται τοποθ ετήσεις, ερ ωτήσεις, να υπάρ χει απάντηση ερ ωτήσεων, 
κρ ιτική, διατύ πωση αµφ ιβ ολιών ή και απόρ ρ ιψ η. Ό λα τα παρ απάνω στον 
κατάλληλο β αθ µό επηρ εάζ ουν θ ετικά την συνέρ για της οµάδας. 
 
Οµαδ ική-Συλ λ ογ ική υπ οβ ολ ή 
 
    Π ολλές φ ορ ές συµµετέχοντες σε µια οµάδα έχουµε την αίσθ ηση 
ότι κάτι δεν πάει καλά, αλλά δεν έχουµε τη δύ ναµη να διαµαρ τυρ ηθ ού µε. 
Ί σως πιστεύ ουµε ότι είµαστε οι µόνοι που έχουµε αµφ ιβ ολίες ή ακόµη, 
σε µια απόπειρ α µας να διαφ ωνήσουµε, µερ ικοί να µας κρ ιτικάρ ουν, 
λέγοντάς ότι καταστρ έφ ουµε την οµάδα. 
  
    Ά λλες φ ορ ές πάλι η οµάδα θ έλει αυτό-επιβ εβ αίωση και αναζ ητά 
πληρ οφ ορ ίες που ενισχύ ουν την απόφ αση και όχι αντίθ ετες.  
 
    Στην περ ίπτωση λήψ ης σοβ αρ ών αποφ άσεων, για να µην 
διαταρ αχθ ού ν οι δεσµοί της οµάδας και οι πρ οσωπικές σχέσεις των 
µελών και για να υπάρ χει οµοθ υµία, όλα τα µέλη συµφ ωνού ν µε κάποια 
πρ όταση.  
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    Ό λα αυτά τα περ ιστατικά συνθ έτουν το περ ίφ ηµο GROUPTHINK 
την οµαδική λογική. 
 
    Η οµάδα πιέζ ει για συµµόρ φ ωση µε αποτέλεσµα την χαµηλή 
πνευµατική επίδοση των µελών, την ανεπαρ κή εξέταση της 
πρ αγµατικότητας και την χλιαρ ή κρ ιτική. 
 
    Ο ψ υχολόγος I. JANIS δίνει µερ ικά παρ αδείγµατα αποφ άσεων που 
πρ οέκυψ αν από την οµαδική υποβ ολή. 
 
    Ένα παρ άδειγµα είναι η εισβ ολή των αµερ ικάνων στον κόλπο των 
Χοίρ ων από την Κ υβ έρ νηση J. F. KENNEDY το 1960. 
 
    Μερ ικά συµπτώµατα τέτοιας υποβ ολής είναι : 
 
Η ψ ε υδ αί σ θ ησ η τ ης  τ ε λ ε ιό τ ητ ας  
 

Π ολύ  συνεκτικές οµάδες οι οποίες είναι υπερ αισιόδοξες, παίρ νουν 
µεγάλο ρ ίσκο και δεν αναγνωρ ίζ ουν τους κινδύ νους. Κ ανένα µέλος δεν 
πρ οειδοποιεί για τους κινδύ νους. Ό λοι τα β λέπουν όλα τέλεια. Αν παρ ’ 
όλα αυτά κάποιος επιχειρ ήσει να τους πρ οειδοποιήσει για κάτι η οµάδα 
ενοχλείται γιατί αυτός τους χαλάει το κλίµα. 
 
Η ψ ε υδ αί σ θ ησ η τ ης  οµοφ ω νί ας  
 
    Επειδή η οµοφ ωνία είναι σηµαντική κάθ ε ίχνος διαφ ωνίας 
«πνίγεται» από το κάθ ε µέλος. 
 
Η ψ ε υδ αί σ θ ησ η τ ης  ηθ ικό τ ητ ας  
 
    Οµαδική τύ φ λωση στα «ηθ ικά σηµεία». Αυτό σηµειώνεται για 
όλους τους «-σµους», Β ουδισµός, Μηδενισµός, Αναρ χισµός, Ι νδουισµός 
κ.τ.λ.π. 
 
Εκλ ογ ί κε υσ η τ ω ν π άντ ω ν 
 
    Συνεκτικές οµάδες γρ ήγορ α β ρ ίσκουν αιτιολογίες και δικαιολογίες 
να απορ ρ ίψ ουν αιτίες που δεν β οηθ ού ν, αλλά κρ ύ β ουν τις θ εωρ ίες τους. 
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Πί ε σ η γ ια σ υµµό ρ φ ω σ η 
 
    Αν κάποιο µέλος τολµήσει να διαφ ωνήσει η οµάδα πιέζ ει να 
σωπάσει. Επιτρ έπεται να διαφ ωνήσει αλλά δεν επιτρ έπεται να πείσει τους 
άλλους να διαφ ωνήσουν. 
 
Υ π οτ ί µησ η ε ξ ω τ ε ρ ικώ ν αιτ ιώ ν 
 
    Θ ύ µατα οµαδικής υποβ ολής γρ ήγορ α συνηθ ίζ ουν να στερ εοποιού ν 
εχθ ρ ικά πρ όσωπα ή και παρ ατηρ ήσεις και αρ νού νται να δουν αρ νητικές 
ενδείξεις στις πιθ ανές τους πρ άξεις. 
 
Αυτ ό - λ ογ οκρ ισ ί α 
 
    Μέλη της οµάδας δεν συζ ητού ν τις αµφ ιβ ολίες τους εκτός της 
οµάδας, για να µην διαταρ άξουν το οµαδικό κλίµα. 
 
Σκε π τ ο – φ ρ ουρ οί  
 
    Τέτοια µέλη σε οµάδες γίνονται φ ρ ουρ οί της απόφ ασης. Το δόγµα 
της οµαδικής υπευθ υνότητας χρ ησιµοποιείται για να σταµατήσει τις 
διαφ ωνίες εντός ή εκτός της οµάδας.  
 
    Αποτέλεσµα όλων αυτών είναι, οµάδες µε αυτά τα χαρ ακτηρ ιστικά 
να έχουν λίγες εναλλακτικές λύ σεις. ∆ εν πρ οσέχουν τους κινδύ νους, δεν 
ξανασκέφ τονται τη στρ ατηγική τους, είναι επιλεκτικές στα γεγονότα, 
διαλέγουν ότι τους συµφ έρ ει. 
 
   Για να αποφ ευχθ εί όσο γίνεται περ ισσότερ ο το φ αινόµενο της 
οµαδικής υποβ ολής ο I. JANIS πρ οτείνει τις παρ ακάτω ενέρ γειες από την 
πλευρ ά του ηγέτη της οµάδας: 
 

� ∆ ώστε σε κάθ ε µέλος της οµάδας το ρ όλο του, ενθ αρ ρ ύ νοντας τις 
αντιρ ρ ήσεις. 

� Αποφ ύ γετε ως ηγέτης, να ταχθ είτε έστω και µερ ικώς σε µια 
συγκεκρ ιµένη πορ εία δρ άσης. 

� ∆ ηµιουρ γείστε υποοµάδες µε διαφ ορ ετικό ηγέτη, για να 
ασχοληθ ού ν µε το ίδιο πρ όβ ληµα. 

� Αφ ήστε τα µέλη της οµάδας να συζ ητήσουν το πρ όβ ληµα µε τους 
υφ ισταµένους τους και να σας αναφ έρ ουν τις αντιδρ άσεις τους. 

� Κ αλέστε εξωτερ ικού ς ειδικού ς να παρ ακολουθ ήσουν πως 
λειτουρ γεί η οµάδα και να αντιδρ άσουν στις διαδικασίες και τις 
αποφ άσεις της οµάδας. 
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� ∆ ώστε σε ένα µέλος της οµάδας το ρ όλο του «δικηγόρ ου του 
διαβ όλου», σε κάθ ε συνάντηση της οµάδας. 

� Κ άντε εναλλακτικά σενάρ ια για τις πρ οθ έσεις των ανταγωνιστρ ιών 
οµάδων. 

� Κ άντε συναντήσεις για µια συζ ήτηση ακόµα, αφ ού  έχει επιτευχθ εί 
η οµοφ ωνία. 

 
Η ∆ ΙΑ∆ ΙΚ ΑΣΙΑ ΤΩ Ν ΑΠΟΤΕΛΕΣΜ ΑΤΙΚ Ω Ν ΣΥ ΣΚ ΕΨΕΩ Ν 
 
    Για να  είναι αποτελεσµατική µια οµάδα ερ γασίας πρ έπει να 
συντρ έχουν ορ ισµένοι παρ άγοντες και να έχει γίνει µια επιµελής 
πρ οετοιµασία, σχεδίαση, ορ γάνωση και υλοποίηση της σύ σκεψ ης. 
 
    Π αρ ακάτω δίνονται µερ ικές αρ χές από τη λειτουρ γία τέτοιων 
οµάδων. Μπορ ού µε, a priori, να παρ ατηρ ήσουµε ότι η β ασική 
πρ οϋ πόθ εση και ουσιαστική απόδοση µιας οµάδας είναι το κλίµα 
εµπιστοσύ νης και ανοικτής επικοινωνίας που επικρ ατεί σε µια 
επιχείρ ηση. ∆ ιαφ ορ ετικά θ α µιλάµε για «ψ ευδοσυµµετοχή» των µελών 
στις αποφ άσεις. 
 
Πρ ιν αρ χ ί σ ε τ ε  τ η σ ύ σ κε ψ η 
 
    Αν δεν έχετε συνηθ ίσει να δουλεύ ετε σε οµάδες, ή αν τα 
αποτελέσµατα τέτοιων οµαδικών πρ οσπαθ ειών είναι φ τωχά, τότε 
υπάρ χουν µερ ικά σηµεία άξια πρ οσοχής όπως: 
 

� Συχνά τα στελέχη δεν ενδιαφ έρ ονται για συσκέψ εις και οµαδική 
ερ γασία. Υπάρ χει ίσως κάποια σύ γκρ ουση ανάµεσα στα στελέχη 
και στη ∆ ιεύ θ υνση. Τα στελέχη υπερ ασπίζ ονται τη θ έση τους και 
της ασφ άλειά τους και η ∆ ιεύ θ υνση πρ οσπαθ εί να µειώσει το 
κόστος και να αυξήσει την αποδοτικότητα. 

� Οι ερ γαζ όµενοι είναι καχύ ποπτοι γύ ρ ω από τις συσκέψ εις, ίσως 
επειδή δεν πιστεύ ουν στις αγαθ ές πρ οθ έσεις της ∆ ιοίκησης ή 
επειδή νοµίζ ουν ότι κανείς δεν ζ ητά ειλικρ ινά τη γνώµη τους. 

� Τυχόν φ όβ ος ή αγωνίες που δεν είναι φ ανερ ές, υπεισέρ χονται σε 
οµαδικές πρ οσπάθ ειες. 

� Οι άνθ ρ ωποι, στο χώρ ο ερ γασίας, έχουν γίνει κυνικοί επειδή έχουν 
πρ οηγού µενες κακές εµπειρ ίες από συσκέψ εις. Η πρ όσφ ατη 
ιστορ ία των επιχειρ ήσεων δεν δηµιουρ γεί τις β άσεις ειλικρ ινού ς 
και αµφ ίπλευρ ης επικοινωνίας και συνερ γασίας. 

� Π όσα στελέχη είναι έτοιµα να αποδεχθ ού ν τις ευθ ύ νες που 
απορ ρ έουν από τη συµµετοχή τους στη λήψ η αποφ άσεων; Π ολλοί 
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managers ή στελέχη ήταν απρ οετοίµαστοι για ένα πιο 
αποκεντρ ωτικό στυλ ηγεσίας. 

� Π ως αντιλαµβ άνονται οι συµµετέχοντες σε µια σύ σκεψ η µιας 
οµάδας το πρ όσωπο που πρ οεδρ εύ ει; Κ αλό είναι να έχουµε υπ’ 
όψ ιν  µας την «παρ αµόρ φ ωση», ένα σηµαντικό εµπόδιο στην 
επικοινωνία. Π αρ αµόρ φ ωση από πρ οσθ ήκη, από αφ αίρ εση, από 
υποκειµενική ερ µηνεία ή από επιλεγµένη έλλειψ η πρ οσοχής. 

 
Ο ρ ό λ ος  τ ου αρ χ ηγ ού  τ ης  οµάδ ας     
 
    Σε συσκέψ εις όπου επιζ ητείται η δηµιουρ γία ιδεών, ή η σχεδίαση 
αλλαγών και η λήψ η αποφ άσεων, εκείνο που παίζ ει ρ όλο είναι η 
κατανόηση και η συµµετοχή όλων και όχι η δοµή, οι κανόνες, η 
διδασκαλία. 
 
    Χρ ειάζ εται λοιπόν ένας αρ χηγός που θ α ελέγχει τη λειτουρ γία της 
οµάδας, β ασιζ όµενος όχι στην τυπική εξουσία του αλλά σε 
συγκεκρ ιµένες ικανότητες. 
 
    Ενδεικτικά αναφ έρ ουµε την ικανότητα να ακού ει εποικοδοµητικά, 
να κάνει εύ στοχες ερ ωτήσεις, να συντονίζ ει τις πρ οσπάθ ειες και όχι να 
µονολογεί. 
 
Τύ π οι αρ χ ηγ ώ ν 
 
    Τύ πος Χ: αυστηρ ός, συγκεντρ ωτικός, µε σφ ικτή διαδικασία, που 
επιταχύ νει τη διαδικασία και τη σύ σκεψ η. 
 
    Τύ πος Ψ: αποκεντρ ωτικός, υιοθ ετεί χαλαρ ή υποδοµή, 
δηµοκρ ατικός, αλλά δεν καταλήγει απαρ αίτητα σε πιο αρ γές συσκέψ εις. 
 
    Π οιος είναι ο καλύ τερ ος; Η απόφ αση εξαρ τάται από την 
περ ίσταση. 
 
    Ο τύ πος Ψ είναι πιο άνετος και ενθ αρ ρ ύ νει τη συµµετοχή. 
 
    Ο τύ πος Χ ενδείκνυται σε καταστάσεις επείγουσες και µπορ εί να 
αποδώσει αν τα µέλη συµφ ωνήσουν ότι αυτός είναι ο πιο ενδεδειγµένος 
τρ όπος χειρ ισµού  τους θ έµατος. Οπότε και σε αυτήν την περ ίπτωση 
β λέπουµε ότι έµµεσα και πάλι απαιτείται η συµµετοχή όλων των µελών 
πρ οκειµένού  να συµφ ωνήσουν για αυτού  του είδους τον χειρ ισµό. 
 



∆ΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ Ε Ρ Γ ΑΣ ΙΑ 

ΜΠΟ Γ ΑΤΙΝ ΗΣ  Σ ΑΒ Β ΑΣ   41

    Ο κίνδυνος που ενυπάρ χει είναι η τυχόν συµµαχία όλων εναντίον 
τους αρ χηγού  που είναι υποχρ εωµένος να επιχειρ ηµατολογεί µε τον 
καθ ένα. 
 
Αντ ικε ιµε νικοί  σ κοπ οί  µιας  σ ύ σ κε ψ ης  
 
    ∆ εν είναι πάντοτε δυνατόν να εξηγήσετε µε λεπτοµέρ ειες στους 
άλλους πως θ α σχεδιάσετε µια σύ σκεψ η. Σε τέτοιες περ ιπτώσεις πρ έπει 
τουλάχιστον να εξηγήσετε πως θ α θ έλατε να εξελιχθ εί. 
 
    Χρ ησιµοποιείστε εποπτικά µέσα, πίνακα, flip-chart. Ένα γρ απτό 
περ ίγρ αµµα που µένει κρ εµασµένο, λειτουρ γεί σαν µέσο αυτό-
πειθ αρ χίας. Κ αι αυτό γιατί καθ ένας µπορ εί να αναφ έρ εται και να 
εντοπίζ ει σηµεία απώλειας χρ όνου ή καθ υστερ ήσεως. 
 
    Για να δηµιουρ γήσετε ατµόσφ αιρ α συνερ γασίας που θ α 
επιθ υµού σατε, µην πρ οσδιορ ίζ εται και στην τελευταία της λεπτοµέρ εια 
την ηµερ ήσια διάταξη. Αφ ήστε τη σαν πλαίσιο, σαν οδηγό, ώστε να µην 
δηµιουρ γήσει αντιδρ άσεις. Ί σως τη δοµή της σύ σκεψ ης να πρ έπει να την 
πρ οτείνετε για συζ ήτηση. 
 
    Π ρ οσπαθ ήστε να ανακαλύ ψ ετε ποια θ έµατα «καίνε» µερ ικού ς 
υπαλλήλους. Ί σως να µην µπορ ού ν να αποτελέσουν αντικείµενο της 
σύ σκεψ ης αυτής, αλλά εκείνος που απελευθ ερ ώθ ηκε από κάτι που τον 
κρ ατού σε σε ένταση, θ α µπορ έσει να συµβ άλει πιο δηµιουρ γικά στην 
απόδοση της οµάδας. 
 
    Μόνο σιγουρ ευτείτε ότι αυτή η άσκηση «ανακουφ ίσεως» δεν είναι 
εξαιρ ετικά χρ ονοβ όρ α, ή δεν αποτελεί «καταφ ύ γιο» για να µην 
επιτεθ ού µε στα σκληρ ά και δύ σκολα αντικείµενα. 
 
    Είναι β έβ αιο ότι πρ έπει να έχετε ξεκαθ αρ ισµένες ιδέες για το τι 
στοχεύ ετε µε τη σύ σκεψ η, αλλά αρ χικά, το µόνο που χρ ειάζ εται είναι µια 
γενική κατεύ θ υνση και όχι ένας λεπτοµερ ής οδηγός. Αυτός θ α πρ οκύ ψ ει 
από την οµαδική διερ γασία, και θ α υποκινήσει τα µέλη να συµµετάσχουν 
και να επηρ εάσουν το αποτέλεσµα. 
 
    Αν είστε σίγουρ ος ότι οι υφ ιστάµενοί σας κατέχουν στοιχεία που 
θ α διαµορ φ ώσουν ρ ιζ ικά τις λύ σεις του πρ οβ λήµατος, τότε πιθ ανόν το 
τελικό αποτέλεσµα της οµαδικής διαδικασίας να είναι διαφ ορ ετικό από 
αυτό που αρ χικά είχατε φ ανταστεί. Τόσο το καλύ τερ ο. Αυτή ήταν µια 
επιτυχηµένη οµαδική σύ σκεψ η, καλύ τερ η από αυτή που φ ανταστήκατε. 
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 Μην σκεφ τείτε ότι σας ξέφ υγε ο έλεγχος. Αυτή είναι η φ ιλοσοφ ία 
του σύ γχρ ονου manager. 
 
    Ένας τρ όπος να ανοίξει η συζ ήτηση, είναι αφ ού  ανακοινωθ εί ο 
τελικός επιθ υµητός στόχος, να υποβ ληθ ού ν ανοικτές ερ ωτήσεις, που θ α 
β οηθ ήσουν την ανίχνευση του θ έµατος. 
 
   Μερ ικά παρ αδείγµατα: 
 

o Είναι η διαδικασία απαρ αίτητη; 
o Μπορ εί να συντοµευτεί; 
o Ν α γίνει φ θ ηνότερ η; 
o Κ αλύ τερ ης ποιότητας; 
o Π ως αλλιώς µπορ εί να γίνει; 
o Με ποιόν άλλον; 
o Τι συνέπειες θ α έχει; 

 
Σηµειώστε δύ ο λέξεις που πρ έπει να αποφ ευχθ ού ν: ΕΓΩ , ΕΣΕΙ Σ 

 
Στη θ έση τους: ΕΜΕΙ Σ 

 
Συµµε τ οχ ή 
 
    Μπορ εί να έχετε πρ οβ λήµατα ουσιαστικής συµµετοχής για 
πολλού ς λόγους: 
 

� Συµµετοχικό management άγνωστο στην επιχείρ ηση ή 
ασυνήθ ιστο. 

� Φόβ ος κρ ιτικής, κατηγορ ίας, χλευασµού . 
� Έλλειψ η ενδιαφ έρ οντος. Ά γνοια. 
� Οι άλλοι αντιλαµβ άνονται ότι έχουν διαφ ορ ετικό β αθ µό 
ελευθ ερ ίας από εκείνο που νοµίζ ετε εσείς. 

� Αδυναµία γρ ήγορ ης σκέψ ης ή καλής έκφ ρ ασης. 
� Φυσικά ελαττώµατα-κώφ ωση, τρ αύ λισµα, ντρ οπή. 
� Αίσθ ηση καταπίεσης από τον αρ χηγό ή συγκρ ού σεις µε άλλα µέλη 
που υποθ άλπονται. 

 
    Αν διακρ ίνεται  κάτι από αυτά, τότε χειρ ιστείτε τα µέλη της 
οµάδας διαφ ορ ετικά τον καθ ένα, µε τις ιδιοµορ φ ίες του, τις διαφ ορ ετικές 
του ανάγκες, αλλά ίσως τα ίδια κίνητρ α. Αυτός είναι η συµπερ ιφ ορ ά του 
σύ γχρ ονου manager. 
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    Μην περ ιµένετε να απαντήσουν όλοι µε την ίδια πρ οθ υµία στις 
ερ ωτήσεις. Χρ ησιµοποιείστε ανοικτές ερ ωτήσεις. Απευθ υνθ είτε σε άτοµα 
και όχι στην οµάδα. Χρ ησιµοποιείστε τον κατάλληλο τόνο, πρ οσέχοντας 
να µην φ ανείτε απειλητικός, µε γνώµονα πάντα να λειτουρ γήσουν οι 
συλλογικές διαδικασίες. 
 
    Αυτό µπορ εί να επιτευχθ εί µε συνεχή πρ όκληση των άλλων σε 
συµµετοχή, αναφ ορ ά εµπειρ ιών τους, συνεισφ ορ ά εξειδικευµένων 
γνώσεων κ.τ.λ.π. ή ακόµη µε τη συχνή (όταν φ υσικά είναι αναγκαίο) 
αναφ ορ ά στο συµφ ωνηµένο χρ ονοδιάγρ αµµα της συζ ήτησης. 
 
Ο κακό ς  αρ χ ηγ ό ς  µιας  σ ύ σ κε ψ ης  
 

� ∆ εν κάνει σαφ είς τους λόγους που επιβ άλλουν µια σύ σκεψ η. 
� Μιλάει πάρ α πολύ . 
� Κ αταπιέζ ει τους άλλους. 
� Έχει κακού ς τρ όπους. 
� ∆ ηµιουρ γεί αδικίες και ανισότητες. 

 
Ο καλ ό ς  αρ χ ηγ ό ς  µιας  σ ύ σ κε ψ ης  
 

� Είναι ορ γανωτικός. 
� Είναι ακρ ιβ ής και συστηµατικός. 
� Είναι δίκαιος. 
� Π ρ οσέχει και κατευθ ύ νει το περ ιεχόµενο. 
� Κ άνει καλή χρ ήση της εξουσίας του. 

 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜ ΑΤΙΚ Η ΗΓ ΕΣΙΑ 
 
    Μέχρ ι τώρ α, και κατά την ανάλυση της Ορ γανωσιακής 
Συµπερ ιφ ορ άς τόσο σε ατοµικό όσο και σε οµαδικό επίπεδο, 
αναφ ερ θ ήκαµε στις έννοιες της διοίκησης (management) και της ηγεσίας 
σκιαγρ αφ ώντας περ ιστασιακά τις σύ γχρ ονες τάσεις εφ αρ µογής τους. ∆ εν 
αναλύ σαµε και δεν διασαφ ηνίσαµε όµως ακόµα τις δύ ο αυτές έννοιες, 
πρ οκειµένου να καταλήξουµε σε ξεκάθ αρ α συµπερ άσµατα για το θ έµα 
αυτό.  
 
    Μετά το πέρ ας αυτού  του κεφ αλαίου θ α µπορ ού µε µε σιγουρ ιά να 
αναφ ερ όµαστε στο τι πρ αγµατικά σηµαίνει αποτελεσµατική ηγεσία. 
Ακολουθ ώντας και η ανάλυση των θ εµάτων, της εκχώρ ησης 
αρ µοδιοτήτων, της ανάληψ ης ευθ ύ νης και της ανάπτυξης των 
πρ οσωπικών ικανοτήτων θ α έχουµε παρ ουσιάσει συνολικά το θ έµα της 
αποτελεσµατικής ηγεσίας µέσα από τη σύ γχρ ονη οπτική του γωνία, 
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παρ έχοντας µια κατατοπιστική εικόνα των Σύ γχρ ονων Μεθ όδων 
∆ ιοίκησης Ανθ ρ ώπινου ∆ υναµικού . 
 
    Για πολλού ς λοιπόν οι όρ οι ∆ ιοίκηση και Ηγεσία θ εωρ ού νται 
συνώνυµοι. Η ταύ τιση αυτή δεν είναι σωστή. 
 
    ∆ ιοίκηση (Management) είναι η εκτέλεση των λειτουρ γιών, που 
είναι απαρ αίτητες για την επιτυχή πορ εία µιας επιχείρ ησης ή ενός 
Ορ γανισµού . 
 
    Ηγεσία (Leadership) είναι το σύ νολο των διερ γασιών που 
απαιτού νται και µε τις οποίες ένα άτοµο επηρ εάζ ει άλλους στην 
κατεύ θ υνση επίτευξης των επιθ υµητών στόχων. Είναι πάνω από όλα µια 
διαπρ οσωπική σχέση. 
 
    Αν και το θ έµα της ηγεσίας είναι αντικείµενο έρ ευνας για πολλές 
δεκαετίες, µέχρ ι τώρ α δεν υπάρ χει µια και µοναδική θ εωρ ία που να 
εξηγεί ποιος ακρ ιβ ώς είναι ο ηγέτης και ποιος µπορ εί να χαρ ακτηρ ιστεί 
αποτελεσµατικός ή µη ηγέτης. 
 
    Π ολύ  συζ ήτηση έχει γίνει για το αν ο ηγέτης «γεννιέται ή γίνεται». 
Αν δηλαδή η ικανότητα ηγεσίας είναι κληρ ονοµική ή είναι επίκτητη. 
 
    Σήµερ α όλο και πιο πολλοί θ εωρ ητικοί συγκλίνουν στην άποψ η 
ότι η ηγεσία είναι κάτι που µαθ αίνεται. Ό λοι µας έχουµε την δυνατότητα 
να γίνουµε ηγέτες. Η σεµνότητα, η έλλειψ η αυτοπεποίθ ησης ή εµπειρ ίας, 
όµως µας εµποδίζ ει να αναλάβ ουµε ηγετικό ρ όλο. 
 
    Ακόµα και έτσι, ευκαιρ ίες για ανάληψ η ενός τέτοιου ρ όλου 
παρ ουσιάζ ονται καθ ηµερ ινά. Ακόµα και οι πιο διστακτικοί από εµάς 
έχουµε κληθ εί από τις περ ιστάσεις να τεθ ού µε επικεφ αλείς. 
 
    Ό σο καλύ τερ α πρ οετοιµασµένοι είµαστε για να αντιµετωπίσουµε 
τις πρ οκλήσεις ενός ηγετικού  ρ όλου, τόσο πιο εύ κολα αναπτύ σσουµε 
καινού ρ ιες δεξιότητες και αυξάνουµε την αυτοπεποίθ ησή µας. 
 
    Οι ηγετικές δεξιότητες µπορ ού ν να αποκτηθ ού ν µέσα από 
εκπαίδευση και πρ οσπάθ εια. Η διαδικασία αρ χίζ ει συχνά, όταν τα άτοµα 
ανακαλύ πτουν ότι κατέχουν ιδιότητες και χαρ ακτηρ ιστικά που συνήθ ως 
συνδέονται µε την ηγεσία, εκπλήσσοντας πολλές φ ορ ές και τον ίδιο τους 
τον εαυτό. 
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    Ό ταν αποκαλυφ θ εί αυτή η εσωτερ ική δύ ναµη, η ύ παρ ξη της δεν 
ξεχνιέται εύ κολα. Η τακτική αξιοποίηση της οδηγεί σε περ αιτέρ ω 
επιτεύ γµατα. Κ άθ ε ευκαιρ ία για ηγεσία µας παρ έχει πολύ τιµη εξάσκηση 
και εµπειρ ία και αποτελεί πρ οετοιµασία για την αντιµετώπιση δύ σκολων 
καταστάσεων στο µέλλον. 
 
    Οι υποψ ήφ ιοι ηγέτες πρ έπει να γνωρ ίζ ουν ότι ο ρ όλος τους 
περ ιλαµβ άνει µεγάλο ποσοστό ευθ ύ νης. Αυτό συνεπάγεται µεγάλες 
πιέσεις, άγχος και πρ οκλήσεις, αλλά και εξαιρ ετική ικανοποίηση αν 
τελικά επιτευχθ εί ο στόχος. 
 
Θ ΕΩ Ρ ΙΕΣ ΗΓ ΕΣΙΑΣ 
 
Η γ ε νε τ ική θ ε ω ρ ί α 
 
    Η πιο παλιά ερ µηνεία του φ αινοµένου της ηγεσίας είναι η γενετική 
πρ οσέγγιση, η πίστη δηλαδή ότι η ικανότητα ηγεσίας είναι κληρ ονοµική. 
 
    Η φ ρ άση ¨ένας ηγέτης γεννιέται δεν δηµιουρ γείται¨ συνοψ ίζ ει αυτή 
τη πρ οσέγγιση. Από την αρ χή της ανθ ρ ώπινης ιστορ ίας πίστευαν ότι η 
ικανότητα για ηγεσία µεταδιδόταν κληρ ονοµικά από τους γονείς στα 
παιδιά και γενικά, αλλά όχι πάντα, από τον πατέρ α στον γιο. 
 
    Η πίστη αυτή στη γενετική µετάδοση της ικανότητας της ηγεσίας 
και στο κληρ ονοµικό δικαίωµα στην ηγεσία, διατηρ ήθ ηκε µέχρ ι και 
αρ κετά µέσα στον εικοστό αιώνα. Η γενετική πρ οσέγγιση διατηρ ήθ ηκε 
ισχυρ ή επειδή πρ όσφ ερ ε µια άµεση ερ µηνεία στην καταγωγή της 
ηγεσίας. 
 
    Είναι κάποιος ηγέτης και αυτό το οφ είλει στα γονίδια που 
κληρ ονόµησε από τη µητέρ α του ή τον πατέρ α του ή και από τους δύ ο. 
 
    Η γενετική θ εωρ ία απέτυχε κυρ ίως επειδή άλλαξε ο κόσµος. Με 
τη ρ αγδαία άνοδο της επιχειρ ηµατικής ηγεσίας, άνδρ ες και γυναίκες 
χωρ ίς καµία καταγωγή αναρ ρ ιχήθ ηκαν σε θ έσεις µε εξουσία και επιρ ρ οή. 
Η γενετική θ εωρ ία δεν µπόρ εσε να εξηγήσει πώς αυτά τα άτοµα 
µπόρ εσαν να καταλάβ ουν ηγετικές θ έσεις. 
 
Η θ ε ω ρ ί α τ ου χ αρ ακτ ηρ ισ τ ικού  γ νω ρ ί σ µατ ος  
 
   Σύ µφ ωνα µε την θ εωρ ία αυτή, η οποία αναπτύ χθ ηκε µετά τον 
∆ εύ τερ ο Π αγκόσµιο Π όλεµο, ο ηγέτης πρ έπει να έχει ορ ισµένες ιδιότητες 
και χαρ ακτηρ ιστικά όπως: 
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� Φιλοδοξία. 
� Συνερ γασιµότητα. 
� Αποφ ασιστικότητα. 
� Π ρ οωθ ητικότητα. 
� ∆ ρ αστηρ ιότητα. 
� ∆ ικαιοσύ νη. 
� Ευθ ύ τητα. 
� Σταθ ερ ότητα. 
� Π ρ όνοια. 
� Π ρ ωτοβ ουλίες. 
� Αυτοπεποίθ ηση. 
� ∆ ηµιουρ γικότητα. 
� Επιβ λητική εµφ άνιση. 

 
Κ αι αυτή η θ εωρ ία είναι µια γενετική πρ οσέγγιση αφ ού  όλα τα 

παρ απάνω χαρ ακτηρ ιστικά β ασίζ ονται στη κληρ ονοµικότητα. Αν ένας 
κοινός άνθ ρ ωπος καταφ έρ ει να αναρ ρ ιχηθ εί στην ηγεσία µιας 
επιχείρ ησης αυτό γίνεται επειδή έχει κληρ ονοµήσει αρ κετά από τα 
παρ απάνω χαρ ακτηρ ιστικά. 
 
    Η θ εωρ ία αυτή δεν είναι αποδεκτή σε µεγάλο β αθ µό αν και 
χρ ησιµοποιείται από ορ ισµένες επιχειρ ήσεις για την αξιολόγηση της 
απόδοσης των στελεχών της. 
 
Η θ ε ω ρ ί α Χ και η θ ε ω ρ ί α Ψ τ ου McGregor 
 
   Σ ύ µφ ωνα µε τη θ εωρ ία αυτή υπάρ χουν δύ ο οµάδες παρ αδοχών 
σχετικά µε τη φ ύ ση του ατόµου µέσα στην επιχείρ ηση. 
 
    H θ εωρ ία Χ περ ιέχει τις παρ ακάτω παρ αδοχές: 
 

• Ο κοινός άνθ ρ ωπος είναι από τη φ ύ ση του νωχελής, αντιπαθ εί την 
ερ γασία και θ α την αποφ εύ γει όταν του δίνεται η δυνατότητα. 

• Ο κοινός άνθ ρ ωπος αφ ού  αντιπαθ εί την ερ γασία, πρ έπει να 
εξαναγκάζ εται, να ελέγχεται, να καθ οδηγείται και να απειλείται µε 
τιµωρ ίες για να πεισθ εί να συµβ άλει στην επίτευξη των στόχων της 
επιχείρ ησης. 

• Ο κοινός άνθ ρ ωπος είναι εσωστρ εφ ής δεν ενδιαφ έρ εται για την 
επιχείρ ηση και είναι ανίκανος για αυτοπειθ αρ χία. 

• Ο µέσος άνθ ρ ωπος θ έλει να κατευθ ύ νεται, πρ οτιµά να µην 
αναλαµβ άνει ευθ ύ νες και έχει σχετικά µικρ ές φ ιλοδοξίες. 
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• Είναι πάνω από όλα ανασφ αλής και εναντιώνεται σε πιθ ανές 
αλλαγές. 

• Ο κοινός άνθ ρ ωπος δεν είναι αρ κετά έξυπνος και γι’ αυτό 
εξαπατάται εύ κολα. 

 
    Με β άση την θ εωρ ία Χ σε µια επιχείρ ηση η διοίκηση είναι 
υπεύ θ υνη, και µόνο αυτή, για την επιτυχία και την υλοποίηση των 
στόχων. 
    
    Με µια «σφ ικτή» διοίκηση ο ηγέτης θ α πρ έπει να κατευθ ύ νει τους 
υφ ισταµένους και να τους παρ ακινεί συνέχεια. Ο καθ ηµερ ινός έλεγχος 
είναι αυτός που θ α τους κάνει να καταβ άλουν την απαιτού µενη 
πρ οσπάθ εια για την επίτευξη των στόχων. 
 
    Η θ εωρ ία Ψ περ ιέχει τις παρ ακάτω παρ αδοχές: 
 

• Η καταβ ολή σωµατικής και πνευµατικής πρ οσπάθ ειας, στην 
ερ γασία, είναι κάτι φ υσικό, όπως το παιχνίδι. Ο µέσος άνθ ρ ωπος 
δεν αντιπαθ εί από τη φ ύ ση του την ερ γασία. Η ερ γασία µπορ εί να 
είναι πηγή ευχαρ ίστησης ή δυσαρ έσκειας ανάλογα µε τις 
υπάρ χουσες συνθ ήκες. 

• Ο εξωτερ ικός έλεγχος και η απειλή τιµωρ ιών δεν είναι ο µόνος 
τρ όπος να υποκινηθ ού ν οι άνθ ρ ωποι για να συµβ άλλουν στην 
επίτευξη των στόχων της επιχείρ ησης στην οποία ανήκουν. 

• Οι άνθ ρ ωποι µπορ ού ν να καθ οδηγού ν και να ελέγχουν µόνοι τους 
τον εαυτό τους, για την επίτευξη των έρ γων που τους έχουν 
ανατεθ εί. 

• Ο κάθ ε άνθ ρ ωπος µαθ αίνει κάτω από κατάλληλες συνθ ήκες όχι 
µόνο να αποδέχεται αλλά και να επιζ ητά ευθ ύ νες. 

• Η πρ οσήλωση στους στόχους είναι συνάρ τηση της αµοιβ ής που 
συνδέεται µε την επίτευξή τους. 

• Η αποφ υγή της υπευθ υνότητας, η έλλειψ η φ ιλοδοξιών και η 
έµφ αση στην ασφ άλεια, είναι συνέπειες της εµπειρ ίας που έχει ο 
άνθ ρ ωπος και όχι έµφ υτα χαρ ακτηρ ιστικά. 

• Ο µέσος άνθ ρ ωπος επιδιώκει να καλύ ψ ει και υψ ηλότερ ες ανάγκες 
του, η επίτευξη των οποίων είναι η πιο σπουδαία αµοιβ ή για τη 
συνεισφ ορ ά του στους στόχους της επιχείρ ησης. 

• Η ικανότητα για να επιδειχθ εί υψ ηλός β αθ µός φ αντασίας, ευφ υίας 
και δηµιουρ γικότητας, στην επίλυση των πρ οβ ληµάτων είναι 
ευρ ύ τατα διαδεδοµένη στον πληθ υσµό. 

• Οι πνευµατικές δυνατότητες του µέσου ανθ ρ ώπου αξιοποιού νται 
από την επιχείρ ηση εν µέρ ει. 
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 Αντίθ ετα µε τη θ εωρ ία Χ , η θ εωρ ία Ψ αντιπρ οσωπεύ ει µια αισιόδοξη 
άποψ η για την ανθ ρ ώπινη φ ύ ση. Οι τυχόν ανεπάρ κειες του Ορ γανισµού  
πρ έπει να αποδίδονται στην διοίκηση. 
 
    Αν οι ερ γαζ όµενοι είναι νωχελείς, αδιάφ ορ οι, απρ όθ υµοι στο να 
αναλάβ ουν ευθ ύ νες, αν στερ ού νται πνεύ µατος συνερ γασίας ή 
δηµιουρ γικότητας τότε το πρ όβ ληµα ανήκει στη ∆ ιοίκηση που δεν 
κατόρ θ ωσε να απελευθ ερ ώσει τις δυνάµεις που κρ ύ β ουν µέσα τους οι 
άνθ ρ ωποι, διατηρ ώντας έτσι το έλλειµµα της αυτογνωσίας τους. 
 
    Αν δηλαδή συµπερ ιφ ερ θ εί η ∆ ιοίκηση σε κάποιον ως ηλίθ ιο τότε 
και αυτός θ α αντιδρ άσει ως ηλίθ ιος. 
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Το δ ιοικητ ικό  π λ έ γ µα 
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                       8 
 
                       7 
 
                       6 
 
ε νδ ιαφ έ ρ ον    5                                           5/5 
γ ια  
ανθ ρ ώ π ους     4     
 
                       3 
                  
                       2 
                                        
 Χαµηλό         1    1/1                                                                           9/1 
                               1        2        3        4        5        6        7        8        9     
                                                                  ε νδ ιαφ έ ρ ον 
                             χαµηλό                       γ ια π αρ αγ ω γ ή                    υψ ηλό 
 
    
    H θ εωρ ία αυτή αναπτύ χθ ηκε από τους R. Blake & J. Mouton και 
δίνει διάφ ορ ους τύ πους ηγέτη, ανάλογα µε το ενδιαφ έρ ον που δείχνει 
κάθ ε ηγέτης, για την παρ αγωγή και τον ερ γαζ όµενο. 
 
    Στο πρ οηγού µενο σχήµα υπάρ χουν πέντε τετρ άγωνα τα οποία 
αντιπρ οσωπεύ ουν συγκεκρ ιµένα στυλ ηγεσίας.  
 
    Το τετρ άγωνο 1/1 πρ οσδιορ ίζ ει έναν ηγέτη µε ελάχιστο 
ενδιαφ έρ ον για παρ αγωγή και ελάχιστο ενδιαφ έρ ον για τον άνθ ρ ωπο. 
 
    Το τετρ άγωνο 9/1 δείχνει έναν ηγέτη µε πολύ  ενδιαφ έρ ον για 
παρ αγωγή και ελάχιστο για τους ερ γαζ όµενους. Ο ηγέτης αυτού  του 
τύ που δίνει πρ οτερ αιότητα στην επίτευξη των στόχων χωρ ίς να λαµβ άνει 
υπ’  όψ η του τις ανάγκες των συνερ γατών του. 
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    Το τετρ άγωνο 1/9 δείχνει έναν ηγέτη, που ενδιαφ έρ εται πολύ  για 
τον παρ άγοντα άνθ ρ ωπο και ελάχιστα για την παρ αγωγή. Η διατήρ ηση 
καλού  κλίµατος, η εξάλειψ η των εντάσεων και η οµαδικότητα β ρ ίσκονται 
στις πρ οτερ αιότητες του ηγέτη αυτού . 
 
    Το τετρ άγωνο 5/5 δείχνει έναν ηγέτη, που πρ οσπαθ εί να µοιρ άσει 
το ενδιαφ έρ ον του ανάµεσα στο έρ γο του και στους συνερ γάτες του, γιατί 
έτσι νοµίζ ει ότι θ α επιτύ χει τους σκοπού ς του. 
 
    Το τετρ άγωνο 9/9 δείχνει έναν ηγέτη, ο οποίος πρ οσπαθ εί να 
µεγιστοποιήσει τα αποτελέσµατα της ερ γασίας (στόχοι) µέσα από την 
ολοκλήρ ωση των διαπρ οσωπικών σχέσεων µεταξύ  αυτού  και των 
συνερ γατών του. Για το σκοπό αυτό είναι έτοιµος να επιλύ σει κάθ ε τους 
πρ όβ ληµα µε κύ ρ ιο σκοπό την επίτευξη των στόχων. 
 
    Το τελευταίο από τα παρ απάνω (9/9) πρ οτείνεται ως το πιο ιδανικό 
στυλ για την άσκηση της ηγεσίας. 
 
    Το στυλ ηγεσίας ενός ηγέτη µπορ εί να είναι ίδιο σε πολλές 
περ ιπτώσεις, όµως ο ηγέτης συχνά µετακινείται από το ένα στυλ στο 
άλλο ανάλογα του πως αισθ άνεται. 
 
    Οι περ ισσότερ οι ηγέτες, ενώ έχουν ένα β ασικό στυλ που 
χρ ησιµοποιού ν συχνά εν τού τοις υπάρ χουν περ ιπτώσεις που µπορ εί να 
υιοθ ετήσουν και  ένα δεύ τερ ο, τρ ίτο ή και τέταρ το. 
 
Η λ ε ιτ ουρ γ ική ηγ ε σ ί α 
 
    Ο John Adair µετά από µεγάλη έρ ευνα στη σχολή Αξιωµατικών 
του Sandhurst και στην β ρ ετανική β ιοµηχανία κατέληξε και εφ άρ µοσε το 
ακόλουθ ο εκπαιδευτικό σύ στηµα που β ασίζ εται στην λειτουρ γική ηγεσία. 
 
    Ο αποτελεσµατικός ηγέτης έχει τρ εις στόχους: 
 

� Ν α ορ ίσει και να πετύ χει το έρ γο, αφ ού  δει τις ανάγκες του έρ γου. 
� Ν α δυναµώσει και να συντονίσει την οµάδα αφ ού  δει τις ανάγκες 
της οµάδας. 

� Ν α αναπτύ ξει και να ικανοποιήσει τα άτοµα της οµάδας αφ ού  δει 
τις ανάγκες των ατόµων. 
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    Ο ηγέτης πρ έπει να ικανοποιήσει και τα τρ ία µέρ η, δηλαδή να 
πετύ χει το έρ γο, να συντονίσει την ερ γασιακή οµάδα και να ικανοποιήσει 
τις ατοµικές (πρ οσωπικές ) ανάγκες. 
 
    Αν ο ηγέτης συγκεντρ ώσει την πρ οσοχή του µόνο στο έρ γο και 
αµελεί την οµάδα και τους ανθ ρ ώπους µπορ εί να πετύ χει κάτι 
πρ οσωρ ινά. Αρ γά ή γρ ήγορ α  τα ατοµικά και οµαδικά πρ οβ λήµατα θ α 
εµφ ανιστού ν και το έρ γο θ α καθ υστερ ήσει. 
 
    Επίσης αν ο ηγέτης επικεντρ ωθ εί στα άτοµα ή στην οµάδα, και 
αµελήσει το έρ γο θ α αποτύ χει στον συνολικό του σκοπό. 
 
    Το ζ ητού µενο είναι:  
ισ ορ ρ οπ ί α µε τ αξ ύ  τ ω ν αναγ κώ ν: έ ρ γ ου, ατ ό µου, και οµάδ ας . 
 
Ανάγ κε ς  τ ου έ ρ γ ου 
 
    Η διαφ ορ ά µεταξύ  µιας οµάδας και ενός όχλου, είναι ότι η οµάδα 
έχει κοινό σκοπό, στόχο ή έρ γο. Αν µια ερ γασιακή οµάδα δεν µπορ έσει 
να πετύ χει το έρ γο της θ α αποθ αρ ρ υνθ εί και δεν θ α επιβ ιώσει. 
 
    Έτσι όποιος ηγείται άλλων πρ έπει πάντα να πετυχαίνει 
αποτελέσµατα. Αυτά θ α έρ θ ουν µε την ύ παρ ξη συγκεκρ ιµένων στόχων, 
µε την ιερ άρ χηση των πρ οτερ αιοτήτων, µε την ορ θ ολογική πρ οσέγγιση 
και ορ γάνωση, µε τον συστηµατικό έλεγχο και την καινοτοµία. 
 
Πρ ογ ρ αµµατ ισ µό ς  έ ρ γ ου: 
 

o Αναγνωρ ίζ ω τους στόχους και τους περ ιορ ισµού ς. 
o Αναγνωρ ίζ ω τους επί µέρ ους στόχους. 
o Ι ερ αρ χώ. Αποφ ασίζ ω «τι θ α κάνω». 

 
 

Αν ά γ κε ς  
Ατ ό µ ω ν  

Αν ά γ κε ς  
Οµ ά δ α ς  

Αν ά γ κε ς  
Έ ρ γ ο υ  
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Ορ γ άνω σ η έ ρ γ ου: 
 

o Κ αθ ορ ίζ ω πρ οτερ αιότητες. 
o Ελέγχω τι µέσα διαθ έτω. 
o Αποφ ασίζ ω «πως θ α το κάνω». 

 
∆ ιε ύ θ υνσ η έ ρ γ ου: 
 

o Συντονισµός- Κ ατεύ θ υνση. 
o Υλοποίηση. 

 
Έ λ ε γ χ ος  τ ου έ ρ γ ου: 
 

o Συνοψ ίζ ω-Αναφ έρ ω την πρ όοδο. 
o Π ρ οσέχω τις πρ οδιαγρ αφ ές. 
o Αναθ εωρ ώ τους στόχους. 
o Ξ αναρ χίζ ω αν χρ ειάζ εται. 

 
Ανάγ κε ς  οµάδ ας  
 
    Για να πετύ χουµε τους στόχους του έρ γου πρ έπει να συντονίσουµε 
την ερ γασία της οµάδας και να την ενδυναµώσουµε. Η συνερ γασία µέσα 
στην οµάδα θ α πετύ χει να κάνει το σύ νολο µεγαλύ τερ ο από το άθ ρ οισµα 
των µελών. Αν υπάρ χει αντιδικία στην οµάδα αυτό πρ έπει να 
αντιµετωπιστεί θ ετικά, ώστε να έχουµε δηµιουρ γική ατµόσφ αιρ α. 
 
Πρ ογ ρ αµµατ ισ µό ς  οµάδ ας : 
 

o Β άζ ω στόχους µε τη συµµετοχή της οµάδας. 
 
Ορ γ άνω σ η οµάδ ας  
 

o Συµβ ουλεύ ω, καθ ορ ίζ ω πρ οδιαγρ αφ ές. 
o Ορ γανώνω. 

 
∆ ιε ύ θ υνσ η οµάδ ας : 
 

o ∆ έχοµαι άλλες γνώµες. 
o Απαντάω σε ερ ωτήσεις. 
o Επιλύ ω συγκρ ού σεις στην οµάδα. 
o Συµβ ιβ άζ ω-Τιµωρ ώ την οµάδα. 
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Έ λ ε γ χ ος  τ ης  οµάδ ας : 
 

o Επιβ ρ αβ εύ ω επιτυχίες. 
o Συνειδητοποιώ τις αποτυχίες. 
o Επαχαστοχοθ ετώ. 

 
Ανάγ κε ς  ατ ό µου 
 
     Μέσα σε κάθ ε οµάδα, ο κάθ ε άνθ ρ ωπος έχει τις ατοµικές και 
πρ οσωπικές του ανάγκες. Θ έλει να ξέρ ει τις πρ οοπτικές εξέλιξής του. 
Χρ ειάζ εται ευκαιρ ίες να δείξει τις δυνατότητές του, να πάρ ει 
πρ ωτοβ ουλίες και να λάβ ει αναγνώρ ιση όταν κατορ θ ώνει κάτι στην 
δουλεία του. 
 
Πρ ογ ρ αµµατ ισ µό ς  ατ ό µου: 
 

o Β άζ ω ατοµικού ς στόχους. 
o ∆ ίνω ευθ ύ νες. 

 
Ορ γ άνω σ η ατ ό µου: 
 

o Εκτιµώ δεξιότητες. 
o Εκπαιδεύ ω. 
o Εξουσιοδοτώ. 

 
∆ ιε ύ θ υνσ η ατ ό µου: 
 

o Ακού ω τα άτοµα. 
o Συµβ ουλεύ ω. 
o Ενθ ουσιάζ ω. 
o Αναγνωρ ίζ ω. 
o ∆ ίνω κίνητρ α. 

 
Έ λ ε γ χ ος  ατ ό µου: 
 

o Εκτιµώ το αποτέλεσµα. 
o ∆ ίνω οδηγίες και επανατοποθ ετώ στόχους αν χρ ειαστεί. 
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ΗΓ ΕΤΙΚ Ο ΣΤΥ Λ 
 
Leadership continuum 
 
    To θ εωρ ητικό υπόδειγµα των R. Tannanbaum και W. Schmidt 
αποτελεί ουσιαστική συµβ ολή στην κατανοµή του φ αινοµένου της 
ηγεσίας. Η ενδεχοµενική πρ οσέγγιση που επιχειρ ού ν δίνει απαντήσεις σε 
ορ ισµένα κενά των άλλων θ εωρ ιών. 
 
    Η κεντρ ική ιδέα της θ εωρ ίας των δύ ο συγγρ αφ έων είναι 
συνάρ τηση τρ ιών παρ αµέτρ ων, που αναφ έρ ονται στον ηγέτη, στους 
υφ ισταµένους και στην κατάσταση. 
 
    Π ιο συγκεκρ ιµένα θ εωρ ού ν ότι υπάρ χει µια συνέχεια µεταξύ  των 
διαφ όρ ων στυλ ηγεσίας. Αυτή η συνέχεια ξεκινά από το αυταρ χικό στυλ 
ηγεσίας το οποίο β ασίζ εται στον πρ οϊ στάµενο και καταλήγει στο 
δηµοκρ ατικό που β ασίζ εται στους υφ ισταµένους. 
 
    Η µετακίνηση από το ένα στυλ στο άλλο σηµαίνει µείωση της 
ασκού µενης εξουσίας από τον ηγέτη και αύ ξηση της ελευθ ερ ίας ή της 
συµµετοχής των υφ ισταµένων. 
 
    Μεταξύ  των δύ ο άκρ ων είναι δυνατόν να υπάρ ξουν πάρ α πολλά 
διαφ ορ ετικά, περ ισσότερ ο αυταρ χικά ή περ ισσότερ ο δηµοκρ ατικά στυλ 
ηγεσίας. Μερ ικά από αυτά είναι: 
 

• Ο ηγέτης λαµβ άνει την απόφ αση και την ανακοινώνει στους 
υφ ισταµένους του: ∆ ΙΑΤΑΖ ΕΙ 

• Ο ηγέτης αφ ού  αποφ ασίσει την απόφ αση πρ οσπαθ εί να την 
«περ άσει» στους υφ ισταµένους: ΠΕΙΘ ΕΙ 

• Ο ηγέτης παρ ουσιάζ ει ιδέες και πρ οκαλεί ερ ωτήσεις των  
υφ ισταµένων του: ΣΥ Ζ ΗΤΑ 

• Ο ηγέτης παρ ουσιάζ ει δοκιµαστικές αποφ άσεις και µετά από 
συζ ήτηση µε τους υφ ισταµένους µπορ εί να τις αλλάξει: 
∆ ΟΚ ΙΜ ΑΖ ΕΙ 

• ΑΠΟΦ ΑΣΙΖ ΕΙ, αφ ού  πρ ώτα παρ ουσιάσει το πρ όβ ληµα, 
συγκεντρ ώνει τις απόψ εις και υποδείξεις των υφ ισταµένων, 

• Θ ΕΤΕΙ ΟΡ ΙΑ και ζ ητά να αποφ ασίσουν οι υφ ιστάµενοι. 
• Επιτρ έπει στους υφ ισταµένους να ενερ γήσουν στα όρ ια που 
τίθ ενται από τους ανωτέρ ους του: ΕΞ ΟΥ ΣΙΟ∆ ΟΤΕΙ 
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    Ό λα τα παρ απάνω στυλ ηγεσίας και τα υπόλοιπα που µπορ εί να 
υπάρ ξουν ανάµεσα σε αυτά σύ µφ ωνα µε τους συγγρ αφ είς, είναι 
αποτελεσµατικά κάτω από ορ ισµένες πρ οϋ ποθ έσεις. 
 
    Το αποτελεσµατικό στυλ ηγεσίας εξαρ τάται από τις 
πρ οαναφ ερ θ είσες κατηγορ ίες παρ αγόντων ή δυνάµεων που 
παρ ουσιάζ ονται στη συνέχεια.  
 
    Η συµπερ ιφ ορ ά του κάθ ε ηγέτη πρ οσδιορ ίζ εται σε σηµαντικό 
β αθ µό από τα στοιχεία ή τις δυνάµεις που συνθ έτού ν την πρ οσωπικότητά 
του. Κ ατά τους συγγρ αφ είς το σύ στηµα αξιών, η εµπιστοσύ νη πρ ος τους 
υφ ισταµένους, η κλίση του ηγέτη και το αίσθ ηµα σε µια αβ έβ αιη 
κατάσταση αποτελού ν τις κύ ρ ιες δυνάµεις που επηρ εάζ ουν το στυλ 
ηγεσίας. 
 
    Το σύ στηµα αξιών περ ιλαµβ άνει τις αντιλήψ εις και τις στάσεις 
του ηγέτη σε ότι αφ ορ ά τον ρ όλο και την συµµετοχή των υφ ισταµένων 
στη λήψ η των αποφ άσεων, τη σπουδαιότητα που πρ οσδίδει στην 
αποτελεσµατικότητα, το κέρ δος, την ανάπτυξη των υφ ισταµένων να 
αντιµετωπίζ ουν ένα συγκεκρ ιµένο πρ όβ ληµα, καθ ώς επίσης και τις 
αντιλήψ εις για τη φ ύ ση του ανθ ρ ώπου. 
 
    Η κλίση του ηγέτη εκφ ρ άζ ει τη δυνατότητα που διαθ έτει να 
εφ αρ µόζ ει το ένα ή το άλλο στυλ ηγεσίας. 
 
    Η ανασφ άλεια τέλος του ηγέτη, πρ ος µια αβ έβ αιη κατάσταση που 
σηµαίνει έλλειψ η πληρ οφ ορ ιών, αδυναµία ορ ισµού  του πρ οβ λήµατος και 
συγκεχυµένα δεδοµένα επηρ εάζ ουν τον τρ όπο ηγεσίας που ακολουθ εί. 
 
    Οι δυνάµεις που είναι καθ ορ ιστικές για την επιλογή του στυλ 
ηγεσίας αναφ έρ ονται: 
 
Στ ον τ ύ π ο τ ης  ορ γ άνω σ ης  
 

� Συγκεντρ ωτική. 
� Αποκεντρ ωτική. 
� Μέγεθ ος οµάδας. 
� Απόσταση των µελών. 
� Κ άθ ετη ορ γάνωση. 
� Ορ ιζ όντια ορ γάνωση. 
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Στ ην απ οτ ε λ ε σ µατ ικό τ ητ α τ ης  οµάδ ας  
 

� ∆ υνατότητες συνερ γασίας και επικοινωνίας. 
� Ω ρ ιµότητα. 
� Επίπεδο εκπαίδευσης. 
� Π αιδεία. 
� Αυτοπεποίθ ηση των µελών της οµάδας. 
� Οµαδικό πνεύ µα. 

 
Σε µια αναθ εώρ ηση του µοντέλου στις αρ χές του 1970 οι 

συγγρ αφ είς εισάγουν µια νέα µεταβ λητή. Π ρ όκειται για τις δυνάµεις ή τις 
πιέσεις που πρ οέρ χονται από το γενικότερ ο περ ιβ άλλον της ηγεσίας. 
 
    Υποστηρ ίζ ουν, ότι η επιλογή του στυλ ηγεσίας δεν αποτελεί 
αποκλειστικό ζ ήτηµα του ηγέτη, αλλά συνήθ ως επηρ εάζ εται από τις 
πιέσεις που εξασκού ν κοινωνικές οµάδες, όπως τα συνδικάτα, 
Κ υβ έρ νηση και γενικά η κοινωνία. Θ εωρ ού ν πλέον την ηγεσία οι 
συγγρ αφ είς σαν ένα ανοικτό ζ ήτηµα. 
 
    Το συµπέρ ασµα που πρ οκύ πτει από την παρ ουσίαση του 
υποδείγµατος είναι, ότι ο αποτελεσµατικός ηγέτης πρ έπει να γνωρ ίζ ει και 
να έχει κατανοήσει την σηµασία των παρ απάνω παρ αγόντων. 
 
    Ν α έχει τη δυνατότητα να κάνει διάφ ορ ους συνδυασµού ς µεταξύ  
τους, για να µπορ εί να αποκτήσει την απαιτού µενη ευλυγισία και να 
υιοθ ετήσει το πιο αποτελεσµατικό στυλ σε κάθ ε περ ίπτωση. 
 
Το υπ ό δ ε ιγ µα Vroom – Yetton 
 
    Οι συγγρ αφ είς πρ οτείνουν τα δικά τους στυλ ηγεσίας β ασιζ όµενοι 
στο υπόδειγµα της περ ιστασιακής ηγεσίας. Οι ηγέτες θ α πρ έπει να 
παίρ νουν τις αποφ άσεις τους, στηρ ιζ όµενοι στα παρ ακάτω κρ ιτήρ ια: 
 

� Στην ποιότητα της απόφ ασης. 
� Στον β αθ µό αποδοχής της απόφ ασης από τους υφ ισταµένους και 
τη διάθ εσή τους να την υλοποιήσουν. 

� Στον χρ όνο που απαιτείται για να ληφ θ εί η απόφ αση. 
 
Το υπόδειγµα εξισώνει την ηγεσία µε τη λήψ η των αποφ άσεων 

υπονοώντας ότι η λήψ η των αποφ άσεων είναι από τα σηµαντικότερ α που 
κάνει ένας ηγέτης. 
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    Το να γνωρ ίζ ει κάποιος πότε πρ έπει να συµµετάσχουν άλλοι στην 
απόφ αση ή πότε πρ έπει να την πάρ ει µόνος του είναι θ έµα ηγεσίας. Με 
β άση το υπόδειγµα των Vroom – Yetton υπάρ χουν πέντε  β ασικά στυλ 
ηγεσίας: 
 

• ∆ ύ ο αυταρ χικού  τύ που (Α1 και Α2 ). 
• ∆ ύ ο συµβ ουλευτικού  τύ που ( Σ1 και Σ2 ). 
• Ένα οµαδικού  τύ που ( Ο ). 

 
Στυλ Α1 
 
   Ο ηγέτης παίρ νει την απόφ αση µόνος του χωρ ίς να ζ ητά ή να 
επιδιώκει τη γνώµη της οµάδας, β ασιζ όµενος στις πληρ οφ ορ ίες που έχει 
διαθ έσιµες εκείνη τη στιγµή. 
 
Στυλ Α2 
 
    Ο ηγέτης αποφ ασίζ ει µόνος του αφ ού  πάρ ει τις πληρ οφ ορ ίες που 
χρ ειάζ εται από τους αρ µόδιους για το σκοπό αυτό. 
 
Στυλ Σ1 
 
    Ο ηγέτης παίρ νει την απόφ αση αφ ού  έχει συµβ ουλευτεί ή έχει 
πάρ ει ιδέες, γνώµες και πρ οτάσεις από τους υφ ισταµένους-συνερ γάτες 
του σε ατοµικό επίπεδο. 
 
Στυλ Σ2 
 
    Το πρ όβ ληµα τίθ εται σε οµαδικό επίπεδο. Συλλέγονται οι 
πληρ οφ ορ ίες, ακού γονται οι αποφ άσεις και πρ οτάσεις και στην συνέχεια 
ο ηγέτης αποφ ασίζ ει. 
 
Στυλ Ο 
 
    Ο ηγέτης λειτουρ γεί ως πρ όεδρ ος και η απόφ αση λαµβ άνεται από 
κοινού . 
 
    Για το πότε είναι κατάλληλο το κάθ ε στυλ ηγεσίας από τα 
παρ απάνω χρ ειάζ εται να γίνουν από τον ηγέτη µια σειρ ά ερ ωτήσεων, που 
θ α αποτελέσουν και τα κρ ιτήρ ια για την απόφ αση. Οι ερ ωτήσεις είναι: 
 

� Έχει σηµασία ποια απόφ αση θ α ληφ θ εί; Υπάρ χουν αποφ άσεις 
ποιοτικά καλύ τερ ες από την συγκεκρ ιµένη; 
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� Υπάρ χουν οι αναγκαίες πληρ οφ ορ ίες για τη λήψ η µιας απόφ ασης; 
� Γνωρ ίζ ω ακρ ιβ ώς τι πληρ οφ ορ ίες χρ ειάζ ονται; Π οιος τις έχει; Π ως 
θ α τις πάρ ω; 

� Αν έπαιρ να την απόφ αση µόνος µου, αυτή θ α γινόταν αποδεκτή 
από τους συνερ γάτες µου; 

� Είναι απαρ αίτητη για την υλοποίηση, η αποδοχή της από τους 
συνερ γάτες µου; 

� Είναι πιθ ανή µια σύ γκρ ουση µεταξύ  των υφ ισταµένων µου, για το 
ποια απόφ αση πρ έπει να ληφ θ εί; 

� Μπορ ώ να εµπιστευτώ τους άλλους ότι θ α πάρ ουν µια απόφ αση 
συνεπή πρ ος τους στόχους της επιχείρ ησης; 

 
   Η απάντηση των ερ ωτήσεων οδηγεί σε µια συγκεκρ ιµένη απόφ αση και 
σε ένα συγκεκρ ιµένο στυλ ηγεσίας. 
 
Η θ ε ω ρ ί α τ ου « Κ ύ κλ ου Ζ ω ής  τ ης  Ηγ ε σ ί ας » 
 
    Η θ εωρ ία του «κύ κλου ζ ωής της ηγεσίας» ή αλλιώς ηγετικό στυλ 
µε β άση το επίπεδο ωρ ιµότητας των υφ ισταµένων υποστηρ ίζ ει ότι η 
αποτελεσµατικότητα του εκάστοτε στυλ εξαρ τάται από την ωρ ιµότητα 
των υφ ισταµένων. 
 
    Σαν ωρ ιµότητα ορ ίζ εται η ικανότητα να θ έτει κάποιος στόχους 
ρ εαλιστικού ς, φ ιλόδοξους και µετρ ήσιµους, να έχει διάθ εση για ανάληψ η 
ευθ υνών και να έχει εµπειρ ία στο επιτελού µενο έρ γο. 
 
    Η ωρ ιµότητα είναι πάντα συνάρ τηση της συγκεκρ ιµένης ερ γασίας. 
Για παρ άδειγµα ένας πρ οϊ στάµενος είναι ώρ ιµος στη διοίκηση, αλλά 
ανώρ ιµος στην αναγκαία γρ αφ ική δουλειά. Ένας  πολιτικός µηχανικός 
είναι ώρ ιµος στη µελέτη ενός έρ γου αλλά µπορ εί να είναι ανώρ ιµος στην 
επιστασία του. 
 
    Σύ µφ ωνα µε την παρ απάνω θ εωρ ία όσο αυξάνεται η ωρ ιµότητα 
των υφ ισταµένων οι ηγέτες (πρ οϊ στάµενοι) θ α πρ έπει να ελαττώνουν τη 
συµπερ ιφ ορ ά που είναι πρ οσανατολισµένη στο έρ γο και  να αυξάνουν τη 
συµπερ ιφ ορ ά που είναι πρ οσανατολισµένη στις ανθ ρ ώπινες σχέσεις. 
 
    Αν υποθ έσουµε ότι υπάρ χουν τέσσερ α επίπεδα ωρ ιµότητας, τότε 
δηµιουρ γού νται και τέσσερ α στυλ ηγεσίας: 
 

• ∆ ιευθ υντικό. 
• Συµβ ουλευτικό. 
• Συµµετοχικό. 
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• Εξουσιοδοτικό. 
 
∆ ιε υθ υντ ικό  
 
    Είναι το πιο κατάλληλο στυλ σε άτοµα χαµηλής ωρ ιµότητας. Τα 
άτοµα µε χαµηλή ωρ ιµότητα στερ ού νται ικανοτήτων για ανάληψ η µιας 
συγκεκρ ιµένης ερ γασίας, δείχνουν απρ οθ υµία, χρ ειάζ ονται σαφ είς 
οδηγίες και θ έλουν αυστηρ ή επίβ λεψ η. Σε αυτό το στυλ ο ηγέτης ορ ίζ ει 
καθ ήκοντα και αρ µοδιότητες επακρ ιβ ώς. ∆ ίνει έµφ αση στο έρ γο και 
λιγότερ ο στις σχέσεις. 
 
Συµβ ουλ ε υτ ικό  
 
    Το συµβ ουλευτικό στυλ χρ ησιµοποιείται σε άτοµα που έχουν µεν 
χαµηλή ωρ ιµότητα και άρ α µη ικανά στην εκτέλεση ενός έρ γου, αλλά 
δείχνουν πρ οθ υµία στην ανάληψ η του έρ γου. 
 
    Τα άτοµα αυτά χρ ειάζ ονται υποστήρ ιξη για να ενισχυθ εί η 
πρ οθ υµία τους και ο ενθ ουσιασµός τους. Το στυλ αυτό περ ιλαµβ άνει 
συµπερ ιφ ορ ά πρ οσανατολισµένη και στο έρ γο αλλά και στις σχέσεις. 
 
Συµµε τ οχ ικό  
 
    Το συµµετοχικό στυλ είναι κατάλληλο για άτοµα µε µέτρ ια 
ωρ ιµότητα. Οι υφ ιστάµενοι έχουν την ικανότητα να επιτελέσουν ένα 
έρ γο αλλά στερ ού νται αυτοπεποίθ ησης ή ενθ ουσιασµού . 
 
    Με το συµµετοχικό στυλ, ο ηγέτης, στηρ ίζ ει τις πρ οσπάθ ειές του 
υφ ισταµένου πρ οσπαθ ώντας οι αποφ άσεις να παίρ νονται από κοινού . 
Β ασικό ρ όλο στο στυλ αυτό έχει η ύ παρ ξη αποτελεσµατικής 
επικοινωνίας. 
 
Εξ ουσ ιοδ οτ ικό  
 
    Το στυλ αυτό χρ ησιµοποιείται σε άτοµα που έχουν υψ ηλό επίπεδο 
ωρ ιµότητας και αυτογνωσίας. Τα άτοµα αυτά είναι ικανά στην εκτέλεση 
ενός έρ γου χωρ ίς να τους λείπει η αυτοπεποίθ ηση και ο ενθ ουσιασµός. 
 
    Σε µια τέτοια περ ίπτωση η ολική εκχώρ ηση αρ µοδιοτήτων εκ 
µέρ ους του ηγέτη είναι αυτό που οδηγεί στο αποτέλεσµα. Οι 
υφ ιστάµενοι, αφ ού  β εβ αίως τεθ ού ν οι στόχοι, αφ ήνονται να ενερ γήσουν 
µόνοι τους στην εκτέλεση του έρ γου. 
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    Το κλειδί της παρ απάνω θ εωρ ίας είναι να εκτιµηθ εί το επίπεδο 
ωρ ιµότητας του υφ ισταµένου και ο ηγέτης να διαµορ φ ώσει τη 
συµπερ ιφ ορ ά του ανάλογα. Β ασικό καθ ήκον του ηγέτη είναι να β οηθ ήσει 
τους υφ ισταµένους του έτσι ώστε να γίνουν ικανοί και να θ έλουν να 
αναλάβ ουν ευθ ύ νες. 
 
    Η καθ ηµερ ινή εκπαίδευση και η ουσιαστική επικοινωνία είναι δύ ο 
τρ όποι που β οηθ ού ν πρ ος την κατεύ θ υνση αυτή. 
 
ΤΑ ΧΑΡ ΑΚ ΤΗΡ ΙΣΤΙΚ Α ΤΟΥ  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜ ΑΤΙΚ ΟΥ  ΗΓ ΕΤΗ 
 
Πρ ογ ρ αµµατ ί ζ ε ι 
 
    Ο πρ ογρ αµµατισµός είναι µια πρ οσπάθ εια για να ελέγξουµε το 
µέλλον. Μερ ικοί άνθ ρ ωποι συµβ ιβ άζ ονται µε οτιδήποτε τους 
επιφ υλάσσει το µέλλον: ¨ότι είναι να γίνει, θ α γίνει¨. Ο αποτελεσµατικός 
ηγέτης κάνει ακρ ιβ ώς το αντίθ ετο. Σκέφ τεται το µέλλον και εξετάζ ει: 
 

� Π ως θ έλω να εξελιχθ ού ν τα πρ άγµατα; 
� Π ως ενδέχεται να καταλήξουν τα πρ άγµατα; 
� Τι χρ ειάζ εται να κάνω για να πετύ χω τα αποτελέσµατα που θ έλω; 

  
     Ο πρ ογρ αµµατισµός είναι σε µεγάλο β αθ µό, θ έµα εφ αρ µοσµένης 
κοινής λογικής. Χρ ειάζ ονται σχεδόν ίδιες διαδικασίες σκέψ ης και 
ικανότητες συνερ γασίας για τον πρ ογρ αµµατισµό εισαγωγής ενός 
συστήµατος ηλεκτρ ονικού  υπολογιστή ή της µετακόµισης σε νέα γρ αφ εία 
ή τον πρ ογρ αµµατισµό των οικογενειακών δαπανών ή το χτίσιµο ενός 
σπιτιού . Ο πρ ογρ αµµατισµός έχει τρ εις σηµαντικές πλευρ ές:  
 

Αντικειµενικοί στόχοι: Οι στόχοι θ α πρ έπει να είναι µετρ ήσιµοι, 
ρ εαλιστικοί, φ ιλόδοξοι και µε χρ ονική διάρ κεια. Επίσης θ α πρ έπει να 
υπάρ χει εναλλακτικότητα στόχων καθ ώς και πρ οτερ αιότητες. 
Εφ αρ µογή: Π ως θ α συνδυαστού ν άνθ ρ ωποι και µέσα σε ποιες 
δρ αστηρ ιότητες για την πρ αγµατοποίηση των αντικειµενικών στόχων. 
Αξιολόγηση: Με ποιο τρ όπο θ α παρ ακολουθ είται η πρ όοδος της 
εφ αρ µογής του πρ ογρ άµµατος ώστε να γίνουν τρ οποποιήσεις αν κάτι δεν 
πάει καλά. 
 
Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

� Έχω πάντοτε ένα σχέδιο δρ άσης; 
� Είµαι πρ οετοιµασµένος να το τρ οποποιήσω µε την εµφ άνιση νέων 
πληρ οφ ορ ιών; 
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� Είµαι έτοιµος να εισάγω νέο εναλλακτικό σχέδιο δρ άσης όταν 
είναι απαρ αίτητο; 

 
∆ ιε υθ ύ νε ι και δ ε ν δ ιε κπ ε ρ αιώ νε ι 
 
    Π ολλοί ηγέτες ανακαλύ πτουν ότι, για µεγάλο µέρ ος του χρ όνου 
τους, ασχολού νται µε ερ γασίες που θ α έπρ επε να κάνει η οµάδα τους. 
∆ ηλαδή, καθ ώς διευθ ύ νουν, συνεχίζ ουν να συµµετέχουν και στις 
διαδικασίες διεκπερ αίωσης των ερ γασιών. 
 
    Ορ ισµένες διευθ υντικές ερ γασίες, πρ άγµατι, απαιτού ν από τον 
ηγέτη να συµµετέχει και στη διεκπερ αίωση. Ά λλες όµως όχι, αλλά ο 
ηγέτης συνεχίζ ει να το κάνει, µε αποτέλεσµα να µειώνει την 
αποτελεσµατικότητά του, αλλά και την αυτοπεποίθ ηση των υφ ισταµένων 
του, που ασχολού νται µε την ερ γασία αυτή. 
 
   Ο ηγέτης δ ιε υθ ύ νε ι αν αποφ ασίζ ει: 
 

� Τι πρ έπει να επιτευχθ εί ή να παρ αχθ εί. 
� Π οιες ενέρ γειες χρ ειάζ ονται για την επίτευξη των επιθ υµητών 
αποτελεσµάτων. 

� Π ως θ α γίνει η δουλειά. 
� Π ότε πρ έπει να γίνει. 
� Π οιοι θ α την κάνουν. 
� Τι µέσα απαιτού νται. 
� Π όσο καλά γίνεται η δουλειά. 
� Π όσο καλά θ α έπρ επε να γίνεται δουλειά. 
� Τι διορ θ ωτικές ενέρ γειες χρ ειάζ ονται. 

 
Ο ηγέτης δ ιε κπ ε ρ αιώ νε ι αν: 
 

� Συχνά υπενθ υµίζ ει στην οµάδα του ότι µπορ εί να κάνει οτιδήποτε 
τους ζ ητά να κάνουν. 

� Ι σχυρ ίζ εται ότι µπορ εί να το κάνει καλύ τερ α από αυτού ς. 
� Αισθ άνεται πιο άνετα µε τη συµµετοχή του στη διεκπερ αίωση 
παρ ά στη διεύ θ υνση. 

� Π ιστεύ ει ότι η καθ ηµερ ινή δουλειά δεν θ α τελείωνε αν δεν έκανε 
το κοµµάτι που του αναλογού σε. 

� Θ έλει να δείξει ότι είναι πρ οσγειωµένος. 
� Ι σχυρ ίζ εται ότι αυτό τον ξεκουρ άζ ει από τις ασχολίες της 
διεύ θ υνσης. 
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Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε :  
 

Τι ποσοστό του χρ όνου µου αφ ιερ ώνω στη ∆ ιεύ θ υνση και τι στη 
∆ ιεκπερ αίωση; 
 
Eλ έ γ χ ε ι 
 
    Ο έλεγχος είναι o πυρ ήνας της ερ γασίας του ηγέτη. ∆ υστυχώς η 
λέξη σε πολλού ς ακού γεται δυσάρ εστα. Σκέφ τονται ότι κάποιος τους 
παρ ακολουθ εί, τους εξουσιάζ ει ή τους αρ νείται πρ οσωπική πρ ωτοβ ουλία. 
 
    Για τον ηγέτη έλεγχος σηµαίνει έρ γα, γεγονότα, πόρ οι, 
δρ αστηρ ιότητες µε τις οποίες ασχολού νται οι άνθ ρ ωποι ή συµπερ ιφ ορ ές 
που έχουν οι άνθ ρ ωποι και οι οµάδες. Αυτό που χρ ειάζ εται ο ηγέτης για 
να διατηρ ήσει τον έλεγχο είναι: 
 

� Ν α έχει έναν Π Ρ ΟΓΡ ΑΜΜΑΤΙ ΣΜΟ ο οποίος θ α περ ιλαµβ άνει 
αντικειµενικού ς στόχους και τους οποίους θ α πρ οσπαθ εί να 
υλοποιήσει. 

� Ν α Π ΑΡ ΑΚ ΟΛ ΟΥΘ ΕΙ  την ερ γασία της οµάδας του και να 
συλλέγει πληρ οφ ορ ίες για την εξέλιξη των πρ αγµάτων. 

� Ν α ΣΥΓΚ Ρ Ι Ν ΕΙ  το πώς εξελίσσονται τα πρ άγµατα µε το πώς θ α 
έπρ επε να εξελίσσονται για την υλοποίηση του σχεδίου. 

� Ν α ΑΝ ΑΓΝ Ω Ρ Ι Ζ ΕΙ  σηµεία όπου η απόδοση δεν είναι 
ικανοποιητική ή όπου εµφ ανίζ ονται νέες ευκαιρ ίες. 

� Ν α ΕΝ ΕΡ ΓΕΙ  για να διορ θ ώσει την απόκλιση. 
 
Έ να σ ύ σ τ ηµα ε λ έ γ χ ου οφ ε ί λ ε ι: 
 

� Ν α ταιρ ιάζ ει µε το πρ όγρ αµµα και τις διαδικασίες. 
� Ν α τονίζ ει τα κρ ίσιµα σηµεία του πρ ογρ άµµατος. 
� Ν α είναι ευπρ οσάρ µοστο. 
� Ν α είναι οικονοµικό. 
� Ν α οδηγεί σε διορ θ ωτικές ενέρ γειες. 
� Ν α είναι κατανοητό. 
� Ν α είναι εµπιστεύ σιµο. 

 
   Πρ οσ οχ ή σ τ ον υπ ε ρ β ολ ικό  έ λ ε γ χ ο! 
 
Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

� Τι χρ ειάζ εται να παρ ακολουθ ώ; 
� Π ώς να συγκεντρ ώνω τις πληρ οφ ορ ίες; 
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� Το σύ στηµα ελέγχου που ακολουθ ώ είναι περ ίπλοκο και 
χρ ονοβ όρ ο; 

 
Λαµβ άνε ι απ οφ άσ ε ις  
 
    Η λήψ η αποφ άσεων είναι από τα πρ άγµατα που κάνει πολύ  συχνά 
ο ηγέτης, πρ οκειµένου να αντιµετωπίσει τα διάφ ορ α πρ οβ λήµατα. Τα 
πρ οβ λήµατα αυτά είναι πολλών ειδών. Μπορ εί να επικεντρ ώνονται σε 
τεχνικής φ ύ σεως ζ ητήµατα, στις ανθ ρ ώπινες σχέσεις, σε οικονοµικά 
ζ ητήµατα, στη πολιτική που πρ έπει να ακολουθ ήσει κ.α. 
 
    Ορ ισµένα είναι απειλητικά, ενώ άλλα ασήµαντα εκ πρ ώτης όψ εως, 
µε µεγάλη όµως σηµασία για την επιχείρ ηση. Η ορ θ ότητα των 
αποφ άσεων που παίρ νει ο ηγέτης αποτελεί δείκτη της 
αποτελεσµατικότητάς του. 
 
    Στην απλή µορ φ ή της διαδικασίας υπάρ χουν τέσσερ α β ήµατα για 
την επίλυση ενός πρ οβ λήµατος: 
 

� ∆ ιαπιστώνουµε ποιο είναι το πρ όβ ληµα. 
� Αποφ ασίζ ουµε πως θ α το λύ σουµε. 
� Εφ αρ µόζ ουµε µια λύ ση. 
� Ελέγχουµε αν λειτουρ γεί η λύ ση. 

 
   Σε µια διαδικασία, υπάρ χουν πολλές δυσκολίες ή παγίδες όπως: 
 

� Το πρ όβ ληµα το οποίο επισηµάνατε µπορ εί να κρ ύ β ει ένα άλλο 
σοβ αρ ότερ ο που περ νά απαρ ατήρ ητο. 

� Μπορ εί να υπάρ χουν πολλές δυνατές λύ σεις, από τις οποίες είναι 
δύ σκολο να επιλέξετε µια. 

� Η λύ ση του πρ οβ λήµατος µπορ εί να δηµιουρ γεί περ ισσότερ α 
πρ οβ λήµατα. 

� Μπορ εί να µην έχετε χρ όνο ή και πόρ ους για την εφ αρ µογή µιας 
λύ σης. 

� Η πίεση για λύ ση ενός πρ οβ λήµατος µπορ εί να σας εµποδίσει να 
δείτε θ ετικά. 

 
Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

• Ακολουθ ώ γρ ήγορ ες και πρ ακτικές πρ οσεγγίσεις; 
• Χρ ησιµοποιώ ορ θ ολογιστική πρ οσέγγιση για τη λήψ η µιας 
απόφ ασης; 
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Επ ικοινω νε ί  
 
    Ο αποτελεσµατικός ηγέτης πρ έπει να είναι καλός στην επικοινωνία 
µε τους συνερ γάτες του πρ οκειµένου να µπορ εί να τους επηρ εάσει ή να 
τους ελέγξει. 
 
    Χωρ ίς επικοινωνία η οµαδική ερ γασία θ α ήταν αδύ νατη. Ο ηγέτης 
χρ ειάζ εται να επικοινωνεί µε την οµάδα του, (και όχι µόνο), να την 
ενθ αρ ρ ύ νει, να µοιρ άζ εται ιδέες και συναισθ ήµατα. 
     

Είναι σηµαντικό για τον αποτελεσµατικό ηγέτη να απαντήσει στα 
παρ ακάτω: 
 

� Γιατί χρ ειάζ εται να επικοινωνώ; 
� Με ποιόν πρ έπει να επικοινωνώ; 
� Π οια µορ φ ή επικοινωνίας επιβ άλλεται να χρ ησιµοποιήσω; 
� Τι εµποδίζ ει την επικοινωνία µου µε τους συνερ γάτες µου; 
� Π ως θ α µπορ ού σα να β ελτιώσω την επικοινωνία; 

 
Ορ ισµένοι κανόνες για αποτελεσµατική επικοινωνία είναι: 

 
� Ενερ γητική ακρ όαση. 
� Επανάληψ η µηνυµάτων. 
� Συνεχής χρ ησιµοποίηση των παρ αδειγµάτων. 
� Κ ατάρ γηση του δεδοµένου και αυτονόητου. 
� Χρ ησιµοποίηση της τεχνικής ανοικτών-κλειστών ερ ωτήσεων. 
� Υιοθ έτηση θ ετικής συµπερ ιφ ορ άς. 
� Υιοθ έτηση θ ετικής γλώσσας σώµατος. 
� Μηνύ µατα σαφ ή και περ ιεκτικά. 
� ∆ ηµιουρ γία θ ετικού  κλίµατος. 
� Χρ ήση γλώσσας απλής αλλά όχι απλοϊ κής. 
� Ό χι στις διακοπές του συνοµιλητή. 
� Ό χι σε δογµατικές απαντήσεις. 
� Ό χι στα διπλά µηνύ µατα. 

 
Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

� Τι εµποδίζ ει την επικοινωνία µε τους συνερ γάτες µου; 
� Π ως θ α µπορ ού σα να την β ελτιώσω. 
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∆ ουλ ε ύ ε ι µε  οµάδ ε ς  
 
    Μεγάλο µέρ ος της επιτυχίας του ηγέτη εξαρ τάται από την 
ποιότητα των ανθ ρ ώπων, για τη δουλειά των οποίων είναι υπεύ θ υνος. 
 
    Είναι αλήθ εια ότι πολλοί ηγέτες κληρ ονοµού ν µια έτοιµη οµάδα, 
όταν αναλαµβ άνουν αυτόν το ρ όλο. Αρ γά ή γρ ήγορ α όµως κάποια ή 
κάποιες θ έσεις κενώνονται και τότε ο ηγέτης έχει την ευκαιρ ία να 
τοποθ ετήσει ανθ ρ ώπους της επιλογής του. 
 
    Εκτός από αυτό, µπορ εί να ελπίζ ει ότι θ α επηρ εάσει το ηθ ικό και 
την παρ αγωγικότητα της οµάδας, ανάλογα µε τον τρ όπο που θ α δουλέψ ει 
µε αυτή. Με λίγα λόγια, ενώ η επιτυχία του ηγέτη εξαρ τάται από τα 
αποτελέσµατα της οµάδας, τα αποτελέσµατα αυτά θ α εξαρ τηθ ού ν από τις 
ικανότητες του ηγέτη. 
 
    Υπενθ υµίζ ουµε σε αυτό το σηµείο συνοπτικά τα χαρ ακτηρ ιστικά 
µιας επιτυχηµένης οµάδας. 
 

� Ατµόσφ αιρ α άνετη και ανεπίσηµη. 
� Ι κανότητα για διατύ πωση κοινών στόχων. 
� Ευελιξία στη λήψ η οµαδικών αποφ άσεων. 
� Ύ παρ ξη αµοιβ αίου σεβ ασµού  και εµπιστοσύ νης. 
� Κ αθ αρ ές διαδικασίες. 
� Κ οινοί κώδικες επικοινωνίας. 
� Ύ παρ ξη συνέρ γιας και όχι οµαδικής υποβ ολής. 
� Συµµετοχή στις αποφ άσεις όπου επιβ άλλεται. 
� Έλλειψ η άσκοπων συγκρ ού σεων και ανταγωνισµού .  
� Ι σορ ρ οπία µεταξύ  ατοµικών και οµαδικών αναγκών. 
� Π ερ ιγρ αφ ή υπευθ υνοτήτων και αρ µοδιοτήτων. 
� Απουσιάζ ουν οι κλίκες. 

 
Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

� Τι κλίµα υπάρ χει στην οµάδα µου; 
� Μιλάµε όλοι κοινή γλώσσα; 
� Π οια είναι η φ ήµη της οµάδας µου; 

 
Κ αθ οδ ηγ ε ί  και ε π ιµορ φ ώ νε ι 
 
    Για τον ηγέτη ο πιο πολύ τιµος πόρ ος είναι το ανθ ρ ώπινο δυναµικό 
του, οι άνθ ρ ωποι δηλαδή για τους οποίους είναι υπεύ θ υνος. Χωρ ίς 
αυτού ς ο ηγέτης είναι περ ιττός. Μόνο µέσα από τις πρ οσπάθ ειές τους 
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µπορ εί ο ηγέτης να πρ αγµατοποιήσει κάτι αξιόλογο για τον ίδιο, για την 
οµάδα του και κατ’ επέκταση για την επιχείρ ηση. 
 
    Ό σο µεγαλύ τερ η ικανότητα και πρ οθ υµία έχει το πρ οσωπικό, τόσο 
πιο καρ ποφ όρ ες µπορ ού ν να γίνουν αυτές οι πρ οσπάθ ειες. Ακόµα και οι 
καλύ τερ οι από τους συνερ γάτες χρ ειάζ ονται την β οήθ εια του ηγέτη για 
να αναπτύ ξουν νέες ικανότητες και αντιλήψ εις εξ αιτίας του ρ υθ µού  µε 
τον οποίο αλλάζ ουν τα πρ άγµατα. 
 
    Μέρ ος του ρ όλου του ηγέτη είναι να β ρ ίσκεται σε επιφ υλακή όσον 
αφ ορ ά τις µεταβ αλλόµενες απαιτήσεις των µελών της οµάδας και να 
λάβ ει υπ’ όψ η πως τα άτοµα χρ ειάζ εται να αναπτύ ξουν ικανότητες και να 
µάθ ουν να εξετάζ ουν τα πρ άγµατα µε νέους τρ όπους. 
 
    Ο ηγέτης έχει την αδιάκοπη ευθ ύ νη να διαπιστώνει τις 
εκπαιδευτικές ανάγκες της οµάδας του και να παρ αµένει το πιο αρ µόδιο 
άτοµο για την αντιµετώπιση αυτών των αναγκών µε τη πρ οσφ ορ ά 
κατάλληλης επιµόρ φ ωσης. 
 
    Μερ ικές ερ ωτήσεις που µπορ εί να β οηθ ήσουν στο τι είναι 
απαρ αίτητο είναι: 
 

� Π οιες είναι οι πρ οσδοκίες µου για τον τρ όπο που θ α έπρ επε να 
λειτουρ γήσουν τα άτοµα της οµάδας µου; 

� Σε ποιες περ ιπτώσεις ένα άτοµο ή µια οµάδα δεν αποδίδει όπως θ α 
έπρ επε. 

� Σε τι οφ είλεται η µειωµένη απόδοση; 
� Την είχαν πάντοτε αυτήν την απόδοση ή οφ είλεται σε τυχόν νέες 
συνθ ήκες; 

� Είναι ικανοί να αποκτήσουν την ικανότητα για αυξηµένη απόδοση; 
 
    Είτε χρ ειάζ εται είτε όχι επίσηµη εκπαίδευση, ο ηγέτης έχει την 
ευθ ύ νη της καθ οδήγησης. Το πρ οσωπικό παρ άδειγµα και ο τρ όπος 
ερ γασίας του ηγέτη µπορ εί να έχει την πιο ισχυρ ή επίδρ αση στο πως θ α 
ερ γαστεί το πρ οσωπικό. 
 
   Μ ε ρ ικοί  τ ρ ό π οι γ ια καθ οδ ήγ ησ η: 
 

� Π άντα να θ υµόµαστε την ευθ ύ νη µας να συµβ άλλουµε στην 
καλλιέρ γεια και ανάπτυξη των ικανοτήτων των µελών της οµάδας. 

� Επιλογή της κατάλληλης στιγµής για καθ οδήγηση. Μερ ικές φ ορ ές 
είναι απαρ αίτητο για άµεση επέµβ αση, άλλες φ ορ ές είναι καλύ τερ α 
να αφ εθ ού ν τα ίδια άτοµα να σκεφ θ ού ν τα λάθ η τους. 



∆ΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ Ε Ρ Γ ΑΣ ΙΑ 

ΜΠΟ Γ ΑΤΙΝ ΗΣ  Σ ΑΒ Β ΑΣ   67

� ∆ εν επικεντρ ώνουµε το ενδιαφ έρ ον µας αποκλειστικά στα λάθ η. 
Εάν πρ όκειται να κρ ιτικάρ ουµε κάποιες αδυναµίες, αρ χίζ ουµε 
αφ ού  β εβ αιωθ ού µε ότι τα άτοµα γνωρ ίζ ουν πόσο εκτιµάµε τις 
δυνατότητές τους. Για παρ άδειγµα: ¨είµαι σίγουρ ος ότι µπορ είς να 
τα καταφ έρ εις πολύ  καλύ τερ α µε τόσα πρ οσόντα που διαθ έτεις¨. 

� ∆ εν πρ οσπαθ ού µε να αντιµετωπίσουµε περ ισσότερ α από ένα ή δύ ο 
αδύ νατα σηµεία κάθ ε φ ορ ά. 

� ∆ ίνουµε πρ οτερ αιότητα στις αδυναµίες που έχουν τη µεγαλύ τερ η 
επίδρ αση στην απόδοση του ατόµου ή της οµάδας. 

� Ενθ αρ ρ ύ νουµε τις δυνατότητες των ατόµων και β ρ ίσκουµε 
τρ όπους να τους δώσουµε πρ όσθ ετες ευκαιρ ίες για εξάσκηση. 

� Π ρ οτείνουµε αλλά δεν επιµένουµε πάντα να γίνει κάτι µε τον δικό 
µας τρ όπο. (εκτός αν υπάρ χει ιδιαίτερ α επιτακτικός λόγος). 

� Ενθ αρ ρ ύ νουµε τους άλλους να σκέφ τονται εναλλακτικού ς τρ όπους 
ενερ γειών και υποστηρ ίζ ουµε τις πρ οσπάθ ειες για εφ αρ µογή. 

� Κ άνουµε τακτική ανασκόπηση της καθ οδήγησής µας. 
 
Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

� Π όσο εκπαιδευµένο είναι το πρ οσωπικό µου; 
� Π όσο σηµασία δίνω στο πρ οσωπικό παρ άδειγµα; 

 
Αναθ έ τ ε ι καθ ήκοντ α 
 
    Management σηµαίνει όπως έχουµε ήδη πει, να επιτυγχάνονται 
αποτελέσµατα ορ γανώνοντας τη δουλειά των άλλων. Ο ηγέτης δεν  
µπορ εί να κάνει όλη τη δουλειά µόνος του. Π ρ έπει να µοιρ άζ εται τις 
δουλειές. Θ α χρ ειαστεί ακόµη να δώσει στα µέλη της οµάδας του 
δουλειές που κάνει καλύ τερ α από οποιονδήποτε άλλον. Εάν δεν το κάνει 
δεν θ α έχει χρ όνο για τις δουλειές που µόνο αυτός µπορ εί να κάνει. 
 
    Αλλά η ανάθ εση δεν είναι µόνο θ έµα κατανοµής ερ γασιών. Εάν ο 
ηγέτης λέει πώς να πρ αγµατοποιηθ ού ν αυτές οι δουλειές και δεν τους 
δίνει ελευθ ερ ία ανάπτυξής πρ ωτοβ ουλιών τότε δεν αναθ έτει. 
 
    Μπορ εί να καθ ορ ίσει το αποτέλεσµα που περ ιµένει από κάθ ε 
υφ ιστάµενό του, αλλά να τους αφ ήσει να αποφ ασίσουν για τις µεθ όδους 
που θ α χρ ησιµοποιήσουν. Π ολλοί ηγέτες είναι απρ όθ υµοι να αναθ έσουν. 
Ά λλοι είναι επιφ υλακτικοί. 
 

Η έξυπνη ανάθ εση µπορ εί: 
 

� Ν α αυξήσει τα αποτελέσµατα της οµάδας. 
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� Ν α β ελτιώσει την ποιότητα ερ γασίας της οµάδας. 
� Ν α β ελτιώσει τις ικανότητες των µελών της οµάδας. 
� Ν α εξοικονοµήσει χρ όνο για πιο παρ αγωγικού ς σκοπού ς. 
� Ν α δείξει την ικανότητες του ηγέτη. 
� Ν α επιτρ έψ ει στον ηγέτη να πρ οχωρ ήσει σε παρ απάνω θ έσεις της 
ιερ αρ χίας. 

 
     Το πόσο καλά αναθ έτει ο ηγέτης, αυτό αποτελεί µια πρ αγµατική 
απόδειξη της διευθ υντικής του ικανότητας. Εάν δεν αναθ έτει αρ κετά 
είναι πιθ ανόν να εµπλακεί σε πολλά πρ οβ λήµατα. Το ίδιο ισχύ ει και εάν 
αναθ έτει ανεπαρ κώς. 
 
    Η ουσία για τον ηγέτη είναι ότι, αφ ού  πρ ογρ αµµατίσει, να β άλει 
τους σωστού ς ανθ ρ ώπους να κάνουν την ερ γασία και να την κάνουν 
σωστά. 
 
   Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

� Αναθ έτετε όπως θ α επιθ υµού σατε να σας αναθ έσουν; 
� Αναθ έτετε αρ κετά; Τι σας εµποδίζ ει στην ανάθ εση; 
� Τι αναθ έσατε και σε ποιον; 

 
     Π ερ ισσότερ α για το θ έµα της ανάθ εσης θ α δού µε στο κεφ άλαιο της 
εκχώρ ησης αρ µοδιοτήτων. Ο σύ γχρ ονος Manager έχει ενστερ νιστεί την 
αναγκαιότητα της εκχώρ ησης και β ασίζ ει τη δουλειά του σε αυτή, 
εποµένως απαιτείται εκτενέστερ η ανάλυση στη µεθ οδολογία της. 
 
Παρ ακινε ί  
 
     Ένα ακόµα χαρ ακτηρ ιστικό του ηγέτη είναι και η παρ ακίνηση του 
πρ οσωπικού  του. ∆ ηλαδή πως µπορ εί να τους κάνει να ερ γάζ ονται 
πρ όθ υµα και παρ αγωγικά για να πετύ χουν τα αποτελέσµατα που θ έλει. 
 
    Έχουν γίνει πολλές έρ ευνες γύ ρ ω από το θ έµα του τι παρ ακινεί 
τους ανθ ρ ώπους να ερ γάζ ονται. Αυτό στο οποίο συγκλίνουν είναι ότι οι 
άνθ ρ ωποι ερ γάζ ονται επειδή πρ οσδοκού ν κάποιο είδος ανταµοιβ ής από 
1τη δουλειά τους. ∆ ουλεύ ουν ακόµα πιο σκληρ ά, όταν πρ οσδοκού ν ότι το 
µέγεθ ος αυτών των ανταµοιβ ών µπορ εί να αυξάνει ανάλογα µε την 
ποσότητα ή την ποιότητα που παρ άγουν. 
 

                                                           
1 Στο Π α ρ ά ρ τηµ α  Α γ ί ν ε τα ι  ε µ φ α ν ή ς  η ε ρ γ ον οµ ι κ ή  σ χ έ σ η µ ε τα ξ ύ  α π ό δ οσ ης , έ ν τα σ ης  κ α ι  
α π οτε λ ε σ µ α τι κ ό τητα ς , α π ό  την  π λ ε υ ρ ά  της  Ο λ ι κ ή ς  Π οι ό τητα ς  σ του ς  ε ρ γ ά τε ς  π α ρ α γ ω γ ή ς . 
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    Αλλά τι είδους ανταµοιβ ές πρ οσδοκού ν οι άνθ ρ ωποι; Αυτό είναι 
το δύ σκολο κοµµάτι. ∆ εν είναι µόνο τα χρ ήµατα.! Οι άνθ ρ ωποι εκτιµού ν 
και άλλα πρ άγµατα όπως συνθ ήκες ερ γασίας, καλές σχέσεις, αίσθ ηση 
αυτοσεβ ασµού , αίσθ ηση ότι πρ οσφ έρ ουν σε µια αξιόλογη δουλειά κ.α. 
 
    Επιπλέον οι άνθ ρ ωποι διαφ έρ ουν. Ακόµη και δύ ο άνθ ρ ωποι που 
κάνουν την ίδια δουλειά µπορ εί να επιζ ητού ν διαφ ορ ετικές ανταµοιβ ές. 
Κ αι όχι µόνο αυτό. Κ άθ ε άτοµο µπορ εί να ζ ητά διαφ ορ ετικές ανταµοιβ ές 
από αυτές που ζ ητού σε λίγους µήνες πρ ιν.  
 
    Ο αποτελεσµατικός ηγέτης χρ ειάζ εται όλα αυτά να τα γνωρ ίζ ει και 
να είναι ευαίσθ ητος στις ανάγκες και τις µεταβ αλλόµενες πρ οσδοκίες του 
κάθ ε ατόµου της οµάδας του.  
 
    Π ιο συγκεκρ ιµένα ο ηγέτης θ α πρ έπει να ενδιαφ έρ εται: 
 

� Π οιο είναι το επίπεδο παρ ακίνησης της οµάδας του. 
� Π οιες είναι οι ανταµοιβ ές. 
� Π ως διοικείται το σύ στηµα των ανταµοιβ ών. 

 
Αναρ ω τ ηθ ε ί τ ε : 
 

� Π όσο παρ ακινείται τα µέλη της οµάδας σας; 
Οι ανταµοιβ ές που δίνετε καλύ πτουν τα µέλη της οµάδας σας; 
 

Κ αι όχι µόνο: 
 
Ο ΗΓ ΕΤΗΣ: 
 

� Β ελτιώνει την ερ γασία των υφ ισταµένων του. 
� Συµβ ουλεύ ει το πρ οσωπικό του. 
� Αξιολογεί το πρ οσωπικό του.  
� Εµπνέει πειθ αρ χία. 
� Επιβ ρ αβ εύ ει. 
� Χειρ ίζ εται αλλαγές. 

 
     Π ρ ιν πρ οχωρ ήσουµε στην ανάλυση του θ έµατος της εκχώρ ησης 
εξουσίας, αξίζ ει να τονίσουµε ότι το συµπέρ ασµα που πρ οκύ πτει από την 
µέχρ ι τώρ α ανάλυση του θ έµατος της αποτελεσµατικής ηγεσίας, 
συµπίπτει µε την διάγνωση του ελλείµµατος αυτογνωσίας στο οποίο 
είχαµε αναφ ερ θ εί στην αρ χή της ανάπτυξης του θ έµατος της 
Ορ γανωσιακής Συµπερ ιφ ορ άς. 
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    ∆ ηλαδή, η φ ιλοσοφ ία όπως διαπιστώσαµε µέσω της παρ απάνω 
ανάλυσης περ ί αποτελεσµατικής ηγεσίας, του σύ γχρ ονου 
αποτελεσµατικού  manager είναι πρ οσανατολισµένη γύ ρ ω από την 
παρ ακάτω β ασικά ερ ωτήµατα: 
 
    Ποιοι λ ό γ οι οδ ηγ ού ν τ ο ανθ ρ ώ π ινο δ υναµικό  ε νό ς  Ορ γ ανισ µού  
να µην απ οδ ί δ ε ι σ τ ο β αθ µό  π ου τ ου ε π ιτ ρ έ π ουν οι δ υνατ ό τ ητ έ ς  τ ου; 
    
    Που οφ ε ί λ ε τ αι η απ ό κλ ισ η µε τ αξ ύ  θ ε ω ρ ητ ικής  και 
π ρ αγ µατ ικής  π αρ αγ ω γ ικό τ ητ ας  τ ου ανθ ρ ώ π ινου δ υναµικού ; 
 
    Πω ς  θ α µε ιώ σ ουµε  τ ην απ ό κλ ισ η αυτ ή; 
 

Η απάντηση στα ερ ωτήµατα αυτά δίνεται µόνο µέσω της 
αυτ ογ νω σ ί ας .  
 
    Έ νας  Ορ γ ανισ µό ς  µε  σ αφ ή γ νώ σ η τ ου ε σ ω τ ε ρ ικού  και 
ε ξ ω τ ε ρ ικού  π ε ρ ιβ άλ λ οντ ό ς  τ ου, µε  σ αφ ε ί ς  σ τ ό χ ους  και ό ρ αµα, µε  
σ αφ ή σ τ ρ ατ ηγ ική, έ νας  Ορ γ ανισ µό ς  δ ηλ αδ ή π ου γ νω ρ ί ζ ε ι απ ό λ υτ α 
τ ον ε αυτ ό  τ ου, δ ιαθ έ τ ε ι τ ις  β ασ ικέ ς  π ρ οϋ π οθ έ σ ε ις  γ ια τ ην ε π ιτ υχ ί α. 
 
    Έ νας  τ έ τ οιος  Ορ γ ανισ µό ς  µε  αυτ ογ νω σ ί α δ ε ν µπ ορ ε ί  να 
δ ιοικε ί τ αι π αρ ά µό νο απ ό  σ τ ε λ έ χ η µε  ε π ί σ ης  υψ ηλ ό  ε π ί π ε δ ο 
αυτ ογ νω σ ί ας . Στ ε λ έ χ η π ου ξ έ ρ ουν τ ι µπ ορ ού ν να π ρ οσ φ έ ρ ουν, αλ λ ά 
και τ ι και µε  π οιο τ ρ ό π ο µπ ορ ού ν να ε ισ π ρ άξ ουν απ ό  έ ναν Ορ γ ανισ µό . 
 
    Κ αι µό νο τ έ τ οια σ τ ε λ έ χ η, µε  υψ ηλ ό  ε π ί π ε δ ο αυτ ογ νω σ ί ας , π ου 
β ρ ί σ κοντ αι µέ σ α σ ε  έ να ορ γ ανω σ ιακό  π ε ρ ιβ άλ λ ον απ αλ λ αγ µέ νο απ ό  
ε ρ ω τ ήµατ α και ασ άφ ε ιε ς  π ρ οσ ανατ ολ ισ µού , µπ ορ ού ν να 
π ρ οσ ε λ κύ σ ουν και να π αρ ακινήσ ουν ανθ ρ ώ π ινο δ υναµικό , 
β ασ ισ µέ νοι και π ρ οσ ανατ ολ ισ µέ νοι και σ τ η δ ική τ ου αυτ ογ νω σ ί α. 
 
ΕΚ ΧΩ Ρ ΗΣΗ ΕΞ ΟΥ ΣΙΑΣ 
 
Γ ιατ ί  ε κχ ω ρ ού µε  ε ξ ουσ ί α; 
 
    Το management µπορ εί να ορ ισθ εί και σαν τέχνη µε την οποία 
κάποιος µπορ εί να καταφ έρ νει να επιτυγχάνει δύ σκολους στόχους 
αξιοποιώντας µε τον β έλτιστο τρ όπο τις πρ οσπάθ ειες των ανθ ρ ώπων. 
 
    ∆ εν έχει σηµασία το πόσο καλός τεχνικός ή ειδικός είναι κάποιος, 
ού τε το πόσο αναπτυγµένη είναι ή αναλυτική του ικανότητα. Ό ταν το 
άτοµο αυτό κατέχει µια θ έση διοικητική, το πιο σπουδαίο µέρ ος της 
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δουλειάς του είναι να επιτυγχάνει αποτελέσµατα στα περ ιθ ώρ ια χρ όνου 
που του παρ έχονται. 
 
    Ένα στέλεχος που επιµένει να τα κάνει όλα µόνο του δεν είναι 
αποτελεσµατικό. ∆ εδοµένου του ότι τα περ ισσότερ α στελέχη έχουν 
πρ οαχθ εί σε διοικητικές θ έσεις λόγω της υψ ηλής τους επίδοσης σε θ έσεις 
παρ αγωγής, είναι φ υσικό να θ εωρ ού ν πολύ  δύ σκολο το να επιτρ έψ ουν σε 
άλλους να κάνουν µια δουλειά για την οποία είναι οι ίδιοι υπεύ θ υνοι. 
 
Τρ ε ις  λ ό γ οι π ου οδ ηγ ού ν σ ε  ε κχ ώ ρ ησ η 
 
    Υπάρ χουν τρ εις πρ ωταρ χικοί λόγοι που οδηγού ν σε εκχώρ ηση: 
 

� Μείωση του φ όρ του ερ γασίας µας. 
� Π ερ ιορ ισµός των πρ οβ ληµάτων που πρ οκύ πτουν κατά την απουσία 
µας. 

� Β ελτίωση και µεγιστοποίηση των ικανοτήτων των υφ ισταµένων 
µας. 

 
Σχ ε δ ιάζ οντ ας  τ ην ε κχ ώ ρ ησ η 
 
Τι να ε κχ ω ρ ήσ ω ; 
 
    Η εκχώρ ηση αρ µοδιοτήτων-ερ γασιών σε άλλους µπορ εί να είναι 
µια πολύ  δύ σκολη απόφ αση. Μπορ εί όµως να γίνει ευκολότερ η αν 
κοιτάζ οντας τις αρ µοδιότητες µου αναρ ωτηθ ώ τα ακόλουθ α: 
 

� Π οιες από τις δικές µου ερ γασίες θ α έπρ επε να γίνουν από κάποιο 
άλλο µέλος της οµάδας µου; 

� Π οιες από τις δικές µου ερ γασίες µπορ ού ν να γίνουν από κάποιο 
άλλο µέλος της οµάδας µου; 

� Π οιες από αυτές είναι λιγότερ ο σηµαντικές; 
� Π οιες από αυτές είναι καθ αρ ά διοικητικές / γρ αφ ειοκρ ατικές; 
� Π οιες από αυτές απορ ρ οφ ού ν περ ισσότερ ο χρ όνο από ότι µπορ ώ 
να διαθ έσω; 

� Π οιες από τις ερ γασίες µου τις κάνω απλά και µόνο ο ίδιος επειδή 
µε ευχαρ ιστού ν; 

� Π οιες από τις ερ γασίες µου όταν λείπω δεν µπορ ού ν να γίνουν από 
κανέναν άλλο; 

� Αν εκχωρ ού σα κάποιες από τις αρ µοδιότητές µου σε κάποιο άλλο 
µέλος της οµάδας, αυτό θ α β οηθ ού σε την ανάπτυξή µου; 



∆ΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ Ε Ρ Γ ΑΣ ΙΑ 

ΜΠΟ Γ ΑΤΙΝ ΗΣ  Σ ΑΒ Β ΑΣ   72

� Π οιες από τις αρ µοδιότητες µου δεν µπορ ού ν να εκχωρ ηθ ού ν σε 
άλλους εξαιτίας της πολυπλοκότητας του ρ όλου µου, των 
ικανοτήτων, των γνώσεων, και της µακρ όχρ ονης πείρ ας µου; 

 
    Η απόφ αση λοιπόν για το τι θ α εκχωρ ήσω, είναι µια τοµή ( ∩, 
δανειζ όµενοι τον όρ ο από τη Θ εωρ ία Συνόλων των Π ιθ ανοτήτων), των 
αρ µοδιοτήτων µου, οπότε και πρ οκύ πτουν τελικά κάποιες οι οποίες 
µπορ ού ν να εκχωρ ηθ ού ν. 
 
    Είναι αδύ νατο στη πλειοψ ηφ ία των περ ιπτώσεων, τόσο να 
πρ οκύ ψ ει ότι όλες οι αρ µοδιότητες χρ ήζ ουν εκχώρ ησης ( ∩={ό λ ε ς  οι 
αρ µοδ ιό τ ητ ε ς }), όσο και ότι δεν µπορ εί να εκχωρ ηθ εί καµία ( ∩={καµί α 
αρ µοδ ιό τ ητ α}).  
 
    Αρ κεί πάντα να θ υµόµαστε κάθ ε φ ορ ά που αποφ ασίζ ουµε να 
κάνουµε µια εκχώρ ηση τις παρ ακάτω ερ ωτήσεις: 
 

� Ο συνερ γάτης µου έχει τα απαιτού µενα πρ οσόντα για τη 
συγκεκρ ιµένη εκχώρ ηση; 

� Τον έχω παρ ακινήσει αρ κετά; 
� Θ α καταφ έρ ει να φ έρ ει εις πέρ ας την παρ ακάτω δουλειά ή είναι 
ήδη πολύ  πιεσµένος. 

 
Μ έ θ οδ οι ε κχ ώ ρ ησ ης  
 
    Ό ταν αποφ ασίζ ουµε να κάνουµε µια εκχώρ ηση θ α πρ έπει να 
σκεφ θ ού µε και τον τρ όπο µε τον οποίο θ α την παρ ουσιάσουµε. Αφ ού  
χρ ησιµοποιήσαµε την κρ ίση µας για να αποφ ασίσουµε αν οι υφ ιστάµενοί 
µας µπορ ού ν να φ έρ ουν εις πέρ ας αυτήν την εκχώρ ηση, τώρ α θ α πρ έπει 
να τους πείσουµε να το κάνουν. 
 
    Ο τρ όπος που θ α χρ ησιµοποιήσουµε εξαρ τάται συνήθ ως από το αν 
ο υφ ιστάµενός µας θ α χρ ειαστεί β οήθ εια από άλλους ή µπορ εί να τα 
καταφ έρ ει και µόνος του. 
 
    Υπάρ χουν τέσσερ ις β ασικές µέθ οδοι εκχώρ ησης, όπου η κάθ ε µια 
πρ οσφ έρ ει διαφ ορ ετική β οήθ εια και απαιτεί διαφ ορ ετική συµµετοχή. 
 
Ενηµέ ρ ω σ η 
 
    Εξηγού µε την ερ γασία και συζ ητάµε µαζ ί µε τον υφ ιστάµενό µας 
το αναµενόµενο αποτέλεσµα. 
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Παρ ουσ ί ασ η 
 
    Αναλύ ουµε την ερ γασία και αξιολογού µε αν µπορ εί να γίνει από το 
συγκεκρ ιµένο πρ όσωπο. 
 
Επ ανάλ ηψ η 
 
    Ορ γανώνουµε συχνές ενηµερ ωτικές συναντήσεις µε τον 
υφ ιστάµενό µας πρ ιν αναλάβ ει πλήρ ως την εκχώρ ηση. 
 
Ανάπ τ υξ η 
 
    Αναπτύ σσουµε ένα πιο λεπτοµερ ές σχέδιο δρ άσης ή διαθ έτουµε 
χρ όνο για να εκπαιδεύ σουµε το άτοµο αυτό. 
 
Παρ άγ οντ ε ς  π ου µπ ορ ε ί  να ε π ηρ ε άσ ουν τ ην απ ό φ ασ ή µας  
  
    Ό ταν αποφ ασίζ ουµε µια εκχώρ ηση υπάρ χουν ορ ισµένοι 
παρ άγοντες που µπορ εί να επηρ εάσουν την απόφ ασή µας: 
 
∆ υσ κολ ί α ε ρ γ ασ ί ας  
 
    Π όσο δύ σκολη είναι η κατανόηση και η εκτέλεση της 
συγκεκρ ιµένης ενέρ γειας; 
 
Κ ί νδ υνοι 
 
    Αν το πρ όσωπο που έχουµε επιλέξει να εκτελέσει την 
συγκεκρ ιµένη ενέρ γεια, κάνει κάποιο λάθ ος, θ α µπορ έσουµε να το 
διορ θ ώσουµε πρ ιν δηµιουρ γηθ εί πρ όβ ληµα; 
 
    Αυτό το λάθ ος, τι αντίκτυπο θ α έχει; ( Θ α δηµιουρ γήσει πρ όβ ληµα 
στην εικόνα της εταιρ ίας, το µόνο κόστος θ α είναι ο χρ όνος, οικονοµικό 
κόστος;). 
 
Ικανό τ ητ α ατ ό µω ν 
 
    Το άτοµο που έχουµε επιλέξει έχει κάνει παρ όµοια ερ γασία στο 
παρ ελθ όν; 
 
    Σε πόσο χρ ονικό διάστηµα θ α είναι έτοιµο να αναλάβ ει; 
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Συµπ ε ρ ιφ ορ ά 
 

• Το άτοµο που επιλέξαµε δέχθ ηκε πρ όθ υµα ; 
• Έχει αυτοπεποίθ ηση ότι θ α τα καταφ έρ ει; 

 
    Χρ ησιµοποιώντας το σωστό τρ όπο µπορ ού µε να αναθ έσουµε σε 
κάποιον την πιο δύ σκολη ερ γασία. Ό ταν όµως πάει κάτι στρ αβ ά, εκείνος 
που καλείται να λύ σει το πρ όβ ληµα θ α είµαστε εµείς, και επιπλέον θ α 
πρ έπει να ζ ητήσουµε συγγνώµη από τον υφ ιστάµενό µας γιατί τον 
εµπλέξαµε σε µια τέτοια διαδικασία η οποία απαιτού σε πολύ  
περ ισσότερ η δουλειά και χρ όνο. 
 
    Το λ άθ ος  µιας  κακής  ε κχ ώ ρ ησ ης  ε ί ναι π άντ α λ άθ ος  τ ου 
π ρ οϊ σ τ αµέ νου! Έτσι, την επόµενη φ ορ ά που θ α πρ οσπαθ ήσουµε να 
εκχωρ ήσουµε µια αρ µοδιότητα σε κάποιον το πιθ ανότερ ο είναι να µη 
δεχθ εί. 
 
Πω ς  θ α ε π ιτ ύ χ ουµε  τ ο απ οτ έ λ ε σ µα π ου θ έ λ ουµε  
 
    Οποιαδήποτε µέθ οδο εκχώρ ησης και αν διαλέξουµε υπάρ χουν 
ορ ισµένοι κανόνες κοινής λογικής που θ α πρ έπει να ακολουθ ήσουµε για 
να πετύ χουµε ένα ικανοποιητικό αποτέλεσµα. 
 
    Ν α θ υµόµαστε πάντα ότι παρ όλο που µπορ ού µε να εκχωρ ήσουµε 
µια αρ µοδιότητα σε κάποιον άλλο, δεν µπορ ού µε να εκχωρ ήσουµε και 
την ευθ ύ νη που µας αναλογεί. Αν κάτι πάει στρ αβ ά εµείς είµαστε εκείνοι 
που θ α πρ έπει να β ρ ού µε λύ ση και εµείς θ α πάρ ουµε πάνω µας την 
ευθ ύ νη. Π αρ ακάτω ακολουθ ού ν µερ ικές γενικές οδηγίες που β οηθ ού ν 
στο να πάρ ουµε µια σωστή απόφ αση. 
 
Κ αθ ορ ισ µό ς  σ τ ό χ ω ν 
 

• Συγκεκρ ιµενοποιού µε το στόχο. 
• Π οιος ο β αθ µός εξουσίας; 
• Μέχρ ι πότε θ α πρ έπει να έχει ολοκληρ ωθ εί η ερ γασία; 
• Π όσος χρ όνος πρ έπει να αφ ιερ ωθ εί; 

 
Εξ ηγ ού µε  γ ιατ ί  
 

• Β εβ αιωνόµαστε ότι ο υφ ιστάµενός µας, έχει κατανοήσει τη 
σηµασία αυτής της ερ γασίας, και εξηγού µε το γιατί τον επιλέξαµε. 

• Π οιες είναι οι πρ οοπτικές εξέλιξής του; 
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• Αναλύ ουµε το τι θ α κερ δίσει από αυτήν την ερ γασία. 
 
∆ ί νουµε  ξ ε κάθ αρ ε ς  οδ ηγ ί ε ς  
 

• Π αρ ουσιάζ ουµε τα δεδοµένα ξεκάθ αρ α, µε λογική σειρ ά, και δεν  
β ιαζ όµαστε. 

 
Ελ έ γ χ ουµε  τ ον β αθ µό  κατ ανό ησ ης  
 

• Οποιαδήποτε µέθ οδο εκχώρ ησης και αν διαλέξουµε θ α πρ έπει 
πάντοτε να ελέγχουµε το αν έχει γίνει κατανοητό το γιατί πρ έπει να 
γίνει από αυτόν. 

• Ζ ητάµε να µας κάνει ερ ωτήσεις ή ακόµα να επαναλάβ ει. 
• ∆ εν υποθ έτουµε  ότι έχει καταλάβ ει τις οδηγίες, τις εξηγού µε πάλι 
αν χρ ειάζ εται. 

 
∆ ηµιουρ γ ού µε  κλ ί µα ε µπ ισ τ οσ ύ νης  
 

• ∆ είχνουµε ότι έχουµε εµπιστοσύ νη και ότι πιστεύ ουµε ότι θ α τα 
καταφ έρ ει. Τον κάνουµε να καταλάβ ει, ότι θ α είµαστε εκεί για 
να τον β οηθ ήσουµε σε οτιδήποτε χρ ειασθ εί. Η διαδικασία 
δηµιουρ γίας αυτού  του κλίµατος αναλύ εται στο κεφ άλαιο περ ί 
ανάπτυξης των πρ οσωπικών ικανοτήτων. 

 
    Ο στόχος µας είναι να καταφ έρ ουµε να παρ ακινήσουµε το 
πρ οσωπικό µας όταν κάνουµε µια εκχώρ ηση. Ακόµα και σε µια δουλειά 
ρ ουτίνας θ α πρ έπει να καταφ έρ ουµε να τους παρ ακινήσουµε να την 
κάνουν. 
 
Πω ς  θ α χ ε ιρ ισ τ ού µε  τ ην ε κχ ώ ρ ησ η 
 
Τι χ ρ ε ιάζ ε τ αι να γ ί νε ι µε τ ά τ ην ε κχ ώ ρ ησ η 
 
    Η δουλειά µας δεν τελειώνει τη στιγµή που έχουµε κάνει µια 
εκχώρ ηση. Π αρ όλο που έχουµε εκχωρ ήσει την ερ γασία δεν µπορ ού µε να 
εκχωρ ήσουµε και την ευθ ύ νη που έχουµε γι’ αυτή. Μ ε τ αβ ιβ άζ ουµε  τ ην 
ε υθ ύ νη δ ιε κπ ε ρ αί ω σ ης  τ ης  αρ µοδ ιό τ ητ ας  και ό χ ι τ ην ε υθ ύ νη 
δ ιε ύ θ υνσ ής  τ ης . Η εκχώρ ηση δεν είναι τρ όπος για να αποφ εύ γει κάποιος 
τη δουλειά. Σε αυτό το στάδιο ο ρ όλος µας είναι πρ ωταρ χικά 
υποστηρ ικτικός. Υπάρ χουν και πάλι 4 κύ ρ ια σηµεία που πρ έπει να 
λάβ ουµε υπόψ η µας. 
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∆ ε ν ε µπ λ ε κό µασ τ ε  
 
    ∆ ίνουµε ότι β οήθ εια µας ζ ητηθ εί, όµως από τη στιγµή που ο 
υφ ιστάµενός µας πιστέψ ει ότι µπορ εί να τα καταφ έρ ει µόνος του τον 
αφ ήνουµε. Μπορ εί να χρ ησιµοποιήσει την ίδια µέθ οδο που θ α 
χρ ησιµοποιού σαµε και εµείς, αλλά και διαφ ορ ετική να χρ ησιµοποιήσει 
δεν µας πειρ άζ ει αρ κεί να οδηγήσει στα ίδια αποτελέσµατα. 
 
    Έχουµε ήδη αναλύ σει το ποιος κατά τη γνώµη µας είναι ο σωστός 
τρ όπος. Τώρ α εκείνο που πρ έπει να κάνουµε είναι να αφ ήσουµε 
περ ιθ ώρ ια πρ οσωπικής επιλογής στον υφ ιστάµενό µας και χρ όνο να 
ορ γανωθ εί. 
 
∆ ε ν ξ ε χ νάµε  τ ην ε ρ γ ασ ί α  
  
    Π αρ όλο που δεν θ α πρ έπει να ανακατευτού µε είναι σηµαντικό να 
µην σταµατήσουµε να ενδιαφ ερ όµαστε για τη δουλειά που εκχωρ ήσαµε 
ού τε και για τον υφ ιστάµενό µας. Ν α θ υµόµαστε ότι πάντα διατηρ ού µε 
την ευθ ύ νη για τη συγκεκρ ιµένη ερ γασία. 
 
    Μπορ ού µε να ελέγχουµε την πρ όοδο των ερ γασιών χωρ ίς να 
θ εωρ ού ν οι άλλοι ότι τους ελέγχουµε και ότι δεν τους εµπιστευόµαστε. Ο 
καλύ τερ ος τρ όπος για να το επιτύ χουµε αυτό είναι να συµφ ωνήσουµε 
από την αρ χή ότι θ α µας ενηµερ ώνουν για κάθ ε εξέλιξη που θ α υπάρ χει 
αλλά από την µερ ιά µας θ α πρ έπει να δεσµευθ ού µε ότι θ α είµαστε πάντα 
πρ όθ υµοι να πρ οσφ έρ ουµε όπου χρ ειάζ εται. 
 
Βε β αιω νό µασ τ ε  ό τ ι έ χ ουµε  ε κχ ω ρ ήσ ε ι και ε ξ ουσ ί α 
 
    Ενηµερ ώνουµε τους ανθ ρ ώπους που εµπλέκονται στην 
εκχωρ ού µενη ερ γασία ή που µπορ εί να επηρ εασθ ού ν από τα 
αποτελέσµατά της ότι κάποιος άλλος είναι αρ µόδιος γι’ αυτήν και ότι 
εµείς του έχουµε εκχωρ ήσει την εξουσία να την φ έρ ει εις πέρ ας. ∆ εν έχει 
νόηµα µια εκχώρ ηση αν δεν γίνει οτιδήποτε είναι απαρ αίτητο για να 
επιτευχθ εί το αποτέλεσµα. 
 
Κ άνουµε  κρ ιτ ική 
 
    Μόλις ολοκληρ ωθ εί η δουλειά τους επιβ ρ αβ εύ ουµε. Μετά 
αναλύ ουµε την όλη πρ οσπάθ εια τους και εξηγού µε που τα πήγαν καλά 
και που όχι τόσο καλά. ∆ εν το παρ ακάνουµε αναλύ οντας περ ισσότερ ο τα 
λάθ η η το αντίθ ετο. Μοιρ άζ ουµε εξίσου την πρ οσοχή µας και στα δύ ο. 
Αν το παρ ακάνουµε µε την κρ ιτική τότε θ α απογοητευθ ού ν και θ α 
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χάσουν την αυτοπεποίθ ησή τους. Μπορ εί επίσης να µας µισήσουν και να 
γίνουν αναποτελεσµατικοί και λιγότερ ο συνερ γάσιµοι στο µέλλον. 
 
    Από την άλλη µερ ιά αν δώσουµε πρ οσοχή µόνο στα σηµεία που τα 
πήγαν καλά υπάρ χει πάντα ο κίνδυνος να φ ανού µε ανειλικρ ινείς. Ό λοι 
ξέρ ουν ότι κανείς δεν είναι τέλειος και θ α πρ οτιµήσουν το να τους πού µε 
τα λάθ η τους µπρ οστά τους παρ ά πίσω από την πλάτη τους. Σε αυτήν την 
περ ίπτωση επίσης υπάρ χει ο κίνδυνος να ενθ ουσιαστού ν υπερ β ολικά, 
γεγονός που ίσως έχει συνέπειες στην επόµενη ερ γασία που θ α τους 
εκχωρ ήσουµε. 
 
 
Εµπ ό δ ια απ οτ ε λ ε σ µατ ικής  ε κχ ώ ρ ησ ης  
 
    Τα πιο κοινά εµπόδια αποτελεσµατικής εκχώρ ησης πρ οκύ πτουν 
από: 
 

� Τη συνεχή και εναλλασσόµενη πολυπλοκότητα και δυσκολία της 
δουλειάς που πρ έπει να γίνει. 

� Την έλλειψ η αυτοπεποίθ ησης. 
� Την έλλειψ η πείρ ας. 
� Την ανάµειξη της ανώτερ ης διοίκησης. 

 
    Τα παρ απάνω αναλύ ονται λεπτοµερ ώς παρ ακάτω: 
 
Η σ υνε χ ής  και ε ναλ λ ασ σ ό µε νη π ολ υπ λ οκό τ ητ α και δ υσ κολ ί α τ ης  
δ ουλ ε ιάς  
 
    Για να είναι επιτυχηµένη µια επιχείρ ηση, θ α πρ έπει οι οδηγίες από 
τα υψ ηλά της κλιµάκια να είναι όσο γίνεται πιο γενικές, δίνοντας τέτοια 
περ ιθ ώρ ια ελευθ ερ ίες στο πρ οσωπικό που να µπορ εί να ανταποκρ ιθ εί 
αποτελεσµατικά σε κάθ ε αλλαγή. 
 
    Π αρ όλα αυτά., όταν τους δίνεται η ελευθ ερ ία να δρ άσουν πολλοί 
άνθ ρ ωποι συχνά γίνονται ανασφ αλείς και χάνουν την αυτοπεποίθ ησή 
τους, και όσο πιο άπειρ οι είναι τόσο µεγαλώνει η ανασφ άλειά τους και 
θ έλουν να ξέρ ουν ακρ ιβ ώς τον β αθ µό της υπευθ υνότητάς τους. Ό ταν 
κάνουµε µια εκχώρ ηση ο ρ όλος µας είναι να κρ ατάµε τις ισορ ρ οπίες 
αποφ ασίζ οντας πόσες οδηγίες θ α πρ έπει να δώσουµε. 
 
    Π ολλοί managers θ έλουν να δίνουν πάρ α πολλές οδηγίες, αλλά 
πολλές φ ορ ές αντιλαµβ άνονται, όσο πρ οχωρ ά η διαδικασία, ότι αυτή η 
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µέθ οδος δεν είναι αυτή που ταιρ ιάζ ει στην περ ίπτωση και αρ κού νται στο 
να δώσουν µόνο µερ ικές γενικές οδηγίες. 
 
    Αυτό όµως εξαρ τάται από την πολυπλοκότητα της εκχωρ ού µενης 
ερ γασίας. Κ άθ ε φ ορ ά που αποφ ασίζ ουµε µια εκχώρ ηση µπορ ού µε να 
πρ οσαρ µόζ ουµε τη µέθ οδο που επιλέξαµε ανάλογα µε την 
πολυπλοκότητα της ερ γασίας που αναθ έτουµε. Ό σο πιο πολύ πλοκη είναι 
τόσο πιο πολύ πλοκη µέθ οδο θ α πρ έπει να χρ ησιµοποιήσουµε. 
 
 
Έ λ λ ε ιψ η αυτ οπ ε π οί θ ησ ης  
 
    Συχνά παρ ατηρ είται µια διστακτικότητα από την πλευρ ά των 
πρ οϊ σταµένων στο να εκχωρ ήσουν µια αρ µοδιότητα στους υφ ισταµένους. 
Αυτό συµβ αίνει γιατί οι υφ ιστάµενοι παρ ουσιάζ ονται να µην έχουν 
εµπιστοσύ νη στις ικανότητές τους.  
 
    Ένα παρ άδειγµα που υποστηρ ίζ ει την παρ απάνω εκδοχή είναι το 
εξής: όταν ένας λαµπρ ός πωλητής πρ οάγεται σε διοικητική θ έση, έχει την 
τάση να µην ικανοποιείται εύ κολα παρ ά την υπερ πρ οσπάθ εια που 
καταβ άλλουν οι άλλοι, ακόµα και όταν µια χαµηλότερ η απόδοση θ α 
θ εωρ ού νταν κάτι παρ απάνω από ικανοποιητική. 
 
    Η έλλειψ η εµπιστοσύ νης στο πρ οσωπικό, φ αίνεται όταν ένας 
πρ οϊ στάµενος δίνει λεπτοµερ είς πληρ οφ ορ ίες σε κάποιον υφ ιστάµενό του 
για το πώς θ α κάνει µια δουλειά, ακόµα και αν η µέθ οδος που θ α 
ακολουθ ού σε ο υφ ιστάµενος θ α ήταν εξίσου καλή µε εκείνη του 
πρ οϊ στάµενου. 
 
    Είναι µέσα στην ανθ ρ ώπινη φ ύ ση η αίσθ ηση της πρ οσωπικής 
τελειότητας, όµως ο ρ όλος του καλού  πρ οϊ στάµενου είναι να τονίζ ει ότι 
µια ενέρ γεια πρ έπει να γίνει και όχι το πώς πρ έπει να γίνει. 
 
    Αυτή η έλλειψ η εµπιστοσύ νης στις ικανότητες του πρ οσωπικού  
εµφ ανίζ εται και µε τα στελέχη που έχουν την τάση να ελέγχουν συνεχώς 
τους υφ ισταµένους τους. Αυτή η τάση τους συνήθ ως, τους οδηγεί στο να 
µην είναι ευχαρ ιστηµένοι µε τίποτε. Το πρ οσωπικό θ α πρ έπει να 
αισθ άνεται ελευθ ερ ία να εκφ ρ άσει νέες ιδέες, να λύ σει πρ οβ λήµατα και 
να αποκτήσει περ ισσότερ η γνώση µε τρ όπους τέτοιους που να το 
ευχαρ ιστεί. 
 
    Στελέχη που φ οβ ού νται ότι οι υφ ιστάµενοί τους δεν θ α είναι 
αντάξιοι των πρ οσδοκιών τους και το δείχνουν, επηρ εάζ ουν αρ νητικά την 
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απόδοση των υφ ισταµένων τους. Η έ ννοια τ ης  υπ ε υθ υνό τ ητ ας  µπ ορ ε ί  
ουσ ιασ τ ικά να µαθ ε υτ ε ί  µό νο αν έ χ ε ι π ρ αγ µατ ικά π αρ αχ ω ρ ηθ ε ί  
ολ οκλ ηρ ω τ ικά. Για να αναπτύ ξουν οι υφ ιστάµενοι τις ικανότητες τους 
περ ισσότερ ο, θ α πρ έπει να τους ανατεθ ού ν καθ ήκοντα τέτοια που να 
είναι πολύ  µεγαλύ τερ α από τις δυνατότητές τους. Έτσι µόνον θ α µάθ ουν 
τι πρ αγµατικά µπορ ού ν να πρ οσφ έρ ουν και που µπορ ού ν να φ θ άσουν. 
Κ αταλήγουµε λοιπόν για µια ακόµη φ ορ ά στο θ έµα της αυτογνωσίας. 
 
Απ ε ιρ ί α 
 
    Είναι αλήθ εια ότι η απειρ ία των υφ ισταµένων µπορ εί να κάνει την 
εκχώρ ηση πάρ α πολύ  δύ σκολη. Ω στόσο πολύ  σπάνια µπορ εί να 
συναντήσει κανείς πολύ  εκπαιδευµένο πρ οσωπικό. Εκείνο που πρ έπει να 
κάνουν οι managers είναι να πρ οσπαθ ού ν συνεχώς να β ελτιώσουν τις 
ικανότητές του πρ οσωπικού  και να πρ οσπαθ ού ν συνεχώς να το 
εκπαιδεύ ουν. 
 
    Μερ ικοί από το πρ οσωπικό ίσως να µην έχουν β λέψ εις για 
παρ απάνω εξέλιξη, όµως όλοι θ έλουν να µαθ αίνουν καινού ρ για 
πρ άγµατα, πρ οϊ όντα ή υπηρ εσίες. 
 
    Κ άνουµε το πρ οσωπικό µας να συνειδητοποιήσει ότι έχουµε 
κατανοήσει αυτές του τις ανάγκες. 
 
Ανάµε ιξ η τ ης  ανώ τ ε ρ ης  δ ιοί κησ ης  
 
    Ένα ακόµα εµπόδιο για αποτελεσµατική εκχώρ ηση παρ ατηρ είται 
όταν τα στελέχη ανακαλύ πτουν ότι οι πρ οϊ στάµενοι τους, περ ιµένουν 
πληρ οφ ορ ίες που θ α µπορ ού σαν να δωθ ού ν µόνο από αυτόν που έχει 
αναλάβ ει την ερ γασία. 
 
    Μετά από λίγο τα στελέχη ανακαλύ πτουν ότι οι πρ οϊ στάµενοι τους 
ενοχλού νται όταν δεν µπορ ού ν να τους δώσουν περ ισσότερ ες 
λεπτοµέρ ειες για κάποιο πρ όβ ληµα το οποίο µπορ εί να το γνωρ ίζ ει µόνο 
κάποιος υφ ιστάµενος. Τότε ίσως αρ χίσουν να σκέφ τονται ότι πρ έπει να 
ξέρ ουν όλες τις λεπτοµέρ ειες µιας εκχωρ ηµένης αρ µοδιότητας και αυτό 
έχει σαν αποτέλεσµα να παρ αµελού ν άλλες σηµαντικότερ ες. 
 
    Η σπατάλη αυτού  του χρ όνου σε θ έµατα που δεν είναι τόσο 
σηµαντικά µειώνει την αίσθ ηση της σιγουρ ιάς και της αυτοπεποίθ ησης 
τους. Ο καλύ τερ ος τρ όπος για να πρ οληφ θ εί µια τέτοια τρ οπή είναι να 
είµαστε πάντα έτοιµοι να ενηµερ ώσουµε τους πρ οϊ σταµένους µας, 
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έχοντας µια γενική εικόνα για την πρ όοδο των ερ γασιών, ενώ παρ άλληλα 
να είµαστε ενηµερ ωµένοι και οι ίδιοι. 
 
Τρ ό π οι γ ια να έ χ ε ι απ οτ ε λ έ σ µατ α µια ε κχ ώ ρ ησ η 
 
Ρ ε αλ ισ τ ική ανάλ υσ η τ ης  κατ άσ τ ασ ης  
 
    Η µη ρ εαλιστική αισιοδοξία για τις ικανότητες του πρ οσωπικού  
και η εκχώρ ηση σοβ αρ ών αρ µοδιοτήτων, σε ανθ ρ ώπους που δεν µπορ ού ν 
να τις χειρ ιστού ν µπορ εί να αποβ εί µοιρ αία. Ο β αθ µός εκχώρ ησης πρ έπει 
να είναι ανάλογος µε την κατάσταση. ∆ ηλαδή εξαρ τάται από: 
 

� Τη δουλειά που πρ έπει να γίνει, τους στόχους που πρ έπει να 
πρ αγµατοποιηθ ού ν, και το πρ όβ ληµα που πρ έπει να λυθ εί. 

� Τους ανθ ρ ώπους και τα µέσα που θ α χρ ησιµοποιηθ ού ν. 
� Το ρ ίσκο που παίρ νουµε. 

 
    Γι’ αυτό και τα στελέχη πρ έπει να καταφ έρ ουν να συνταιρ ιάζ ουν 
την φ ύ ση του πρ οβ λήµατος µε τις ικανότητες του πρ οσωπικού  και τα 
παρ αγωγικά µέσα. 
 
Να θ υµό µασ τ ε  !!!   
 

� Η εκχώρ ηση πρ έπει να έχει συνέχεια για να είναι 
αποτελεσµατική. Το ανθ ρ ώπινο δυναµικό µπορ εί να µπερ δευτεί 
αν οι πρ οϊ στάµενοι του εκχωρ ού ν τη µια στιγµή απόλυτη 
εξουσία και την άλλη πολύ  λίγη. 

 
� Οι πρ οϊ στάµενοι από την άλλη µερ ιά πρ έπει να µην ανακαλού ν 
µια εκχώρ ηση όταν ο υφ ιστάµενος τους θ εωρ εί ότι η εκχώρ ηση 
αυτή απαιτεί την λήψ η δύ σκολων αποφ άσεων. Σε αυτήν την 
περ ίπτωση ο πρ οϊ στάµενος πρ έπει να πρ οσπαθ ήσει να 
υποστηρ ίξει του υφ ιστάµενο για να β ελτιώσει τις ικανότητες του. 
Ν α του δείξει ότι τον πιστεύ ει και να τον β οηθ ήσει να 
ανακαλύ ψ ει και να πιστέψ ει και ο ίδιος τον εαυτό του. 

 
Παρ ακινού µε !!! 
 
    ∆ εν θ α πρ έπει να κάνουµε την εκχώρ ηση εξουσίας µε σκοπό να 
αποφ ύ γουµε την ευθ ύ νη. Αντίθ ετα θ α πρ έπει να πρ οσφ έρ ουµε την 
κατάλληλη β οήθ εια, όπως συντονισµό, παρ ακίνηση, συµβ ουλές για 
δύ σκολα και µη ορ ατά πρ οβ λήµατα.  
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    Από την άλλη µερ ιά, δεν θ α πρ έπει να δηµιουρ γηθ εί η εντύ πωση 
ότι ανά πάσα στιγµή και για οποιονδήποτε λόγο και πρ όβ ληµα 
παρ ουσιαστεί θ α είµαστε εµείς που θ α β οηθ ήσουµε να β ρ ουν λύ ση. 
 
Ενδ υναµώ νουµε  τ ην αί σ θ ησ η τ ης  π ρ οσ ω π ικής  ε υθ ύ νης  
 
    Π ολλές φ ορ ές ο σωστότερ ος τρ όπος για να β οηθ ήσουµε το 
πρ οσωπικό είναι µε το να κάνουµε ερ ωτήσεις και όχι µε το να δίνουµε 
απαντήσεις. Αν κάποια στιγµή διαπιστώσουµε ότι η µέθ οδος που 
ακολουθ εί ο υφ ιστάµενός µας είναι λανθ ασµένη και δεν θ α τον οδηγήσει 
στο επιθ υµητό αποτέλεσµα, έχοντας πάντα υπόψ η µας ότι ο ρ όλος µας 
είναι µάλλον συµβ ουλευτικός παρ ά καθ οδηγητικός, δεν θ α πρ έπει να του 
υποδείξουµε τον σωστό κατά τη γνώµη µας δρ όµο αλλά να 
πρ οσπαθ ήσουµε να τον κάνουµε να το καταλάβ ει κάνοντας ερ ωτήσεις 
τέτοιες που θ α τον β οηθ ήσουν να συνειδητοποιήσει ότι έχει ακολουθ ήσει 
λάθ ος δρ όµο. 
 
    Αυτή η µέθ οδος β οηθ ά και τις δύ ο πλευρ ές αλλά περ ισσότερ ο τον 
υφ ιστάµενο να συνειδητοποιήσει ότι έχει ακολουθ ήσει λάθ ος δρ όµο στην 
αντιµετώπιση του πρ οβ λήµατος και ότι χρ ειάζ εται να δώσει περ ισσότερ η 
πρ οσοχή. 
 
    Επηρ εάζ ει επίσης την αίσθ ηση της υπευθ υνότητας από την πλευρ ά 
του υφ ιστάµενου. Αυτή η «µαιευτική» µέθ οδος β οηθ ά το ανθ ρ ώπινο 
δυναµικό να αντιληφ θ εί την ανάγκη για αναζ ήτηση περ ισσότερ ων 
πληρ οφ ορ ιών και το οδηγεί στο να σκέφ τεται και να λύ νει µόνο του τα 
πρ οβ λήµατα. Π ερ ισσότερ α περ ί ευθ ύ νης στο κεφ άλαιο που ακολουθ εί. 
 
Αντ ιµε τ ώ π ισ η σ φ αλ µάτ ω ν. 
 
    Π αρ όλα αυτά, τα λάθ η δεν πρ έπει να περ νού ν απαρ ατήρ ητα, και 
θ α πρ έπει να υπάρ χουν διαδικασίες τέτοιες που να διευκολύ νουν την 
αξιολόγηση και τον έλεγχό τους. Εµείς θ α πρ έπει να πρ οσπαθ ήσουµε να 
εξισορ ρ οπήσουµε τα λάθ η που µπορ εί να γίνουν µε τα οφ έλη που 
µπορ ού ν να πρ οκύ ψ ουν από µια εκχώρ ηση. 
 
    Ένας πρ οϊ στάµενος που πρ οσπαθ εί να κάνει µια εκχώρ ηση, να έχει 
περ ισσότερ α αποτελέσµατα, θ α αντιµετωπίσει τα λάθ η των υφ ισταµένων 
του όχι σαν µια κατάσταση κατά την οποία θ α πρ οσπαθ ήσει να επιβ άλλει  
την πειθ αρ χία, αλλά σαν µια ευκαιρ ία για να µάθ ει κάτι καινού ρ γιο. 
 
     Θ εωρ ώντας τα λάθ η σαν τα µέσα που θ α οδηγήσουν στην 
β ελτίωση και ανάπτυξη των ερ γαζ οµένων, θ α µπορ έσουµε να πείσουµε 
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τους ερ γαζ όµενους ότι τους έχουµε εµπιστοσύ νη και ότι πιστεύ ουµε στις 
ικανότητές τους. Ό λα τα λάθ η θ α πρ έπει να τα χειρ ιζ όµαστε µε τέτοιο 
τρ όπο ώστε να µπορ ού ν να οδηγήσουν στην ανάπτυξη των ικανοτήτων 
των υφ ισταµένων µας. 
 
Πλ άγ ια σ κέ ψ η 
 
    Κ ατά την εκχώρ ηση εκείνο που σκέφ τονται οι περ ισσότερ οι 
πρ οϊ στάµενοι είναι ότι η δουλειά θ α µπορ ού σε να γίνει µόνο από αυτού ς 
και ότι οι υφ ιστάµενοι τους δεν µπορ ού ν να την κάνουν. ∆ εν θ α πρ έπει 
να ασχολού µαστε µε το τι συµβ αίνει στα παρ ακάτω κλιµάκια αλλά µε 
τους ανθ ρ ώπους που έχουν αναλάβ ει µια εκχώρ ηση και µε τη β αθ µιαία 
πρ οσέγγιση της δουλειάς τους µε άλλα µέρ η της εταιρ ίας. 
 
    Θ α πρ έπει να πρ οσπαθ ήσουµε να ελαχιστοποιήσουµε τη δουλειά 
µας σαν εκτελεστικά όρ γανα και θ α πρ έπει αν διευρ ύ νουµε τους 
ορ ίζ οντες µας και να διατηρ ήσουµε µια σφ αιρ ική άποψ η για τα πρ άγµατα 
καθ ώς οι αρ µοδιότητές µας αυξάνονται καθ ηµερ ινά. 
 
    Οι managers π ου δ ε ν αφ ήνουν ε λ ε ύ θ ε ρ ο τ ο µυαλ ό  τ ους , π αρ ά 
µό νο θ υσ ιάζ οντ αι σ τ ον β ω µό  τ ης  ε ξ ε ιδ ί κε υσ ής  τ ους , δ ε ν µπ ορ ού ν να 
σ υµµε τ άσ χ ουν σ τ η δ ιαδ ικασ ί α τ ης  π ρ αγ µάτ ω σ ης  τ ου ορ άµατ ος  τ ου 
Ορ γ ανισ µού  τ ους . 
 
Μ ΕΤΑΒΙΒΑΣΗ-ΑΝΑΛΗΨΗ ΕΥ Θ Υ ΝΩ Ν 
 
    Οι θ εµελιώδεις ηγετικές αρ χές, όπως λοιπόν πρ οκύ πτουν από τα 
πρ οηγού µενα, ενός σύ γχρ ονου manager µε υψ ηλό επίπεδο αυτογνωσίας 
είναι οι εξής: 
 

� Ν α µεταφ έρ ει πρ οσωπικές ευθ ύ νες. 
� Ν α δηµιουρ γεί το περ ιβ άλλον για ανάληψ η ευθ υνών, µέσα στο 
οποίο κάθ ε άτοµο θ α θ έλει να είναι υπεύ θ υνο. 

� Ν α β οηθ ά την ανάπτυξη πρ οσωπικών ικανοτήτων. 
� Ν α µαθ αίνει γρ ήγορ α και να ενθ αρ ρ ύ νει τους άλλους να κάνουν το 
ίδιο. 

 
    Θ α µπορ ού σαµε να χαρ ακτηρ ίσουµε αυτό το σύ γχρ ονο ηγετικό 
πρ ότυπο ως καπιταλισµό της γνώσης. Κ αι αυτό διότι οι managers 
δηµιουρ γού ν τις συνθ ήκες µέσα στις οποίες αυτοί που κατέχουν το 
κεφ άλαιο της γνώσης, θ α µπορ ού ν να αναλάβ ουν σε µεγάλο ποσοστό την 
ευθ ύ νη ικανοποίησης των πελατών τους.  
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    Στη σύ γχρ ονη Ορ γάνωση, πρ έπει ο καθ ένας ξεχωρ ιστά να είναι κι 
ένας ηγέτης της ερ γασίας του, για να µπορ έσει να υπάρ ξει συνολικά 
αποτελεσµατική ηγεσία και συνολική απόδοση, γιατί άλλωστε αυτή 
αποτελεί και το κλειδί για την Ορ γανωτική επιτυχία. 
 
     Σκοπός της ∆ ιοίκησης είναι να καθ ιερ ώσει τις συνθ ήκες, µέσα 
από τις οποίες η απόδοση θ α υπηρ ετεί τόσο τα συµφ έρ οντα της εταιρ ίας 
όσο και τα συµφ έρ οντα του καθ ενός ερ γαζ όµενου, µε τον καλύ τερ ο 
δυνατό τρ όπο. 
 
    Είναι αδύ νατο όµως να επιβ άλουµε ξαφ νικά ευθ ύ νες στους 
ερ γαζ όµενους και να περ ιµένουµε να τις αναλάβ ουν αδιαµαρ τύ ρ ητα και 
να τις διεκπερ αιώσουν µε επιτυχία. 
 
    Στις περ ισσότερ ες µέχρ ι τώρ α επιχειρ ήσεις, (στη συντρ ιπτική τους 
πλειοψ ηφ ία όσον αφ ορ ά τις ελληνικές), το ανθ ρ ώπινο δυναµικό θ α 
µπορ ού σε να χαρ ακτηρ ιστεί ως καλοί στρ ατιώτες που ερ γάζ ονται σκληρ ά 
για να ανταποκρ ιθ ού ν στις πρ οσδοκίες του manager τους. Στη πρ οσδοκία 
του όµως για ανάληψ η ευθ ύ νης από αυτού ς, από την µια µέρ α στην άλλη, 
είναι απόλυτα φ υσικό να αδυνατού ν να ανταποκρ ιθ ού ν. 
 
    Αυτό συµβ αίνει γιατί πολύ  απλά έχουν υποστεί µια υποσυνείδητη 
εκπαίδευση να περ ιµένουν από τους managers να λύ σουν τα πρ οβ λήµατά 
τους και να πάρ ουν τις περ ισσότερ ες αποφ άσεις για λογαρ ιασµό τους. 
 
    Έχει καλλιερ γηθ εί λοιπόν µια ανικανότητα των ερ γαζ οµένων από 
τους managers, µέσα από την πρ οσδοκία τους να είναι ανίκανοι οι 
ερ γαζ όµενοί τους. Κ αι β έβ αια οι ερ γαζ όµενοι ανταποκρ ίνονται µε 
ευκολία σε αυτήν την πρ οσδοκία. 
 
    Το ανθ ρ ώ π ινο δ υναµικό  αντ απ οκρ ί νε τ αι σ τ ην π ρ ό κλ ησ η ό τ αν η 
π ρ ό κλ ήσ η γ ί νε ι και δ ική τ ου. Οι managers µε υψ ηλή επίπεδο 
ορ γανωσιακής αυτογνωσίας που ανήκουν σε έναν Ορ γανισµό µε σαφ ές 
Ό ρ αµα και Στρ ατηγική τολµού ν να το µεταδώσουν χωρ ίς κανέναν 
ενδοιασµό σε όλους ανεξαιρ έτως τους ερ γαζ όµενους, κάνοντας και 
αυτού ς να το νιώσουν ως δικό τους Ό ρ αµα, οπότε µε αποφ ασιστικότητα 
αναλαµβ άνουν τις ευθ ύ νες που τους δίνονται. 
 
    Οι ερ γαζ όµενοι αισθ άνονται ισχυρ οί όταν έχουν τον έλεγχο και την 
επιρ ρ οή που χρ ειάζ εται για να κάνουν ότι είναι αναγκαίο πρ οκειµένου να 
γίνει η δουλειά. Θ εωρ ού ν ότι ελέγχουν οι ίδιοι τη µοίρ α τους. Έχουν 
άµεση σχέση µε την επιτυχία της επιχείρ ησης αλλά και µε την αποτυχία, 
διότι ξέρ ουν πως είναι υπεύ θ υνοι και για τη µια και για την άλλη. 



∆ΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ Ε Ρ Γ ΑΣ ΙΑ 

ΜΠΟ Γ ΑΤΙΝ ΗΣ  Σ ΑΒ Β ΑΣ   84

Ερ γάζ ονται όλοι για την επιτυχία ενός κοινού  Ορ άµατος. Κ ύ ρ ια δουλειά 
λοιπόν του σύ γχρ ονου ηγέτη είναι να κάνει τους ανθ ρ ώπους να είναι 
υπεύ θ υνοι για την απόδοσή τους. 
 
    Κ αι ευτυχώς, τις µεθ όδους αυτές έχουν ξεκινήσει να υιοθ ετού ν 
έστω και µε αρ γά β ήµατα κάποιοι managers και στις ελληνικές 
επιχειρ ήσεις, απορ ρ ίπτωντας τα µέχρ ι τώρ α ηγετικά συστήµατα, τα οποία 
είναι µελετηµένα για να ελέγχουν σχετικώς αµόρ φ ωτους, κατά το 
πλείστον ανάξιους εµπιστοσύ νης ανθ ρ ώπους, µέσα σε ένα περ ιβ άλλον 
πολύ  αρ γών αλλαγών. 
 
    Μέσα στην ελεύ θ ερ η και δηµοκρ ατική κοινωνία µας, οι 
ερ γαζ όµενοι αφ ήνουν τα δικαιώµατά τους, όπως και το µυαλό τους στην 
πόρ τα της επιχείρ ησης. Οι επιχειρ ήσεις σήµερ α είναι τα τελευταία 
αποµεινάρ ια µιας φ εουδαρ χικού  τύ που σκλαβ ιάς. Π άρ α πολλοί άνθ ρ ωποι 
µέσα στις επιχειρ ήσεις υφ ίστανται µια εξουσιαστική και, όπως πιστεύ ουν 
παρ άλογη µεταχείρ ιση. Γι’ αυτό υπάρ χει τόσο µικρ ή πρ οσπάθ εια για 
επιτεύ γµατα σε αυτές τις εξουσιαστικές επιχειρ ήσεις. 
 
    Ό σο τα άτοµα κατακρ ατού ν το κεφ άλαιο της γνώσης τους το 
αποτέλεσµα θ α είναι µια µόνιµη ορ γανωτική υπολειτουρ γία. Οι 
αντιδρ άσεις των διοικήσεων µε περ ικοπές δαπανών, αναδοµήσεις και 
εξαγορ ές, θ α αντικατοπτρ ίζ ουν το παλιό πρ ότυπο. Αποτελού ν ενέρ γειες 
στις οποίες πρ οχωρ ού ν οι ηγέτες µε στόχο την ορ γάνωση και τους 
ανθ ρ ώπους, για να λύ σουν τα πρ οβ λήµατα.  
 
    Αντιµετωπίζ ουν τα συµπτώµατα του υψ ηλού  κόστους, της 
ανεπάρ κειας, της κακής ποιότητας, των άθ λιων υπηρ εσιών, τη µη 
συµµόρ φ ωσης, αλλά όχι τη γενεσιουρ γό αιτία, το ακατάλληλο ηγετικό 
πρ ότυπο. Το πρ ότυπο που µεγιστοποιεί από τη µια τη συσσώρ ευση 
γνώσης και ευθ ύ νης στους managers και από την άλλη την ευθ υνοφ οβ ία 
στο ανθ ρ ώπινο δυναµικό. 
 
    Ό λοι µας µεγαλώσαµε µαθ αίνοντας να ακολουθ ού µε την εξουσία: 
πρ ώτα τους γονείς µας, µετά τους δασκάλους µας και, τέλος, τα αφ εντικά 
µας. Το πρ ώτο και συχνά το πιο έντονο µάθ ηµα που παίρ νουµε, είναι:  
¨κάνε ότι σου λέει αυτός που έχει την ευθ ύ νη¨. Οι σύ γχρ ονοι όµως ηγέτες 
δουλεύ ουν στην πρ αγµατικότητα για τους ανθ ρ ώπους που ερ γάζ ονται για 
τους ίδιους. 
 
    Στο παρ ελθ όν, οι ηγέτες σχεδίαζ αν πρ οϊ όντα, πρ οϋ πολογισµού ς, 
εγκαταστάσεις, τις συγκεκρ ιµένες οικονοµικές παρ αµέτρ ους µιας 
επιχείρ ησης. Η αλαζ ονική νοοτρ οπία που επικρ ατού σε ήταν ότι οι 
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άνθ ρ ωποι θ α ακολουθ ήσουν πιστά το σχεδιασµό τους. Η αλαζ ονική αυτή 
νοοτρ οπία δεν είναι πια ασφ αλής. Τα σχέδια πρ έπει να γίνονται σύ µφ ωνα 
µε τη νοοτρ οπία και τη λογική των ανθ ρ ώπων, αν θ έλουµε να πετύ χουν 
και τα οικονοµικά µας σχέδια.  
 
    Τα ερ γαλεία για την άσκηση ηγεσίας δεν έχουν αλλάξει 
σηµαντικά. Ό µως, έχει αλλάξει ο στόχος όταν τα χρ ησιµοποιού µε. Ο 
κύ ρ ιος σκοπός του στρ ατηγικού  σχεδιασµού  δεν είναι απλά ο 
παρ αδοσιακός στρ ατηγικός πρ ογρ αµµατισµός για το µέλλον, αν και 
αυτός παρ αµένει ένας σηµαντικός σκοπός της διαδικασίας. 
 
    Κ υρ ίως όµως είναι η ανάπτυξη µιας στρ ατηγικής διοικητικής 
νοοτρ οπίας σε κάθ ε άτοµο µέσα στον Ορ γανισµό. Σκοπός της 
διαδικασίας δεν είναι µόνο να παρ αχθ εί ένα σχέδιο, αλλά να παρ αχθ εί 
ένα σχέδιο που θ α κατανοήσουν και για το οποίο θ α αναλάβ ουν την 
ευθ ύ νη οι άνθ ρ ωποι που θ α εµπλέκονται µε οποιοδήποτε τρ όπο στην 
εφ αρ µογή του. 
 
    Αυτό αποτελεί και τη µεγαλύ τερ η πρ όκληση των σύ γχρ ονων 
ηγετών. Ν α ενθ αρ ρ ύ νουν τους ανθ ρ ώπους να ξεµάθ ουν όσα έχουν µάθ ει 
σε σχέση µε την αποφ υγή ανάληψ ης ευθ ύ νης, και να µάθ ουν µια νέα 
συµπερ ιφ ορ ά που θ α λέει ότί είµαι υπεύ θ υνος. 
 
    Π ρ ακτικά το να είµαι υπεύ θ υνος µεταφ ρ άζ εται στο είµαι ικανός 
να ανταποκρ ιθ ώ αποτελεσµατικά και σωστά. Η β οήθ εια στους 
ανθ ρ ώπους για να επανακτήσουν την εξουσία και τη δύ ναµή τους, ώστε 
να µπορ ού ν να ανταποκρ ιθ ού ν σωστά στη δουλειά τους, αλλά και στη 
ζ ωή αποκαλύ πτοντας στους ίδιους τον εαυτό τους, είναι µια από τις 
σηµαντικότερ ες ηγετικές ικανότητες. 
 
    Ο πιο κατάλληλος άνθ ρ ωπος για να έχει την ευθ ύ νη µιας 
δουλειάς, είναι αυτός που κάνει τη συγκεκρ ιµένη δουλειά. ∆ εδοµένου ότι 
αυτός που κάνει τη δουλειά είναι ο ειδικός σ’ αυτήν την δουλειά, πρ έπει 
να είναι και ο µόνος που θ α αποφ ασίζ ει για το πώς µπορ εί να γίνει 
καλύ τερ α και είναι αυτός που έχει την απόλυτη εξουσία. 
 
ΑΝΑΠΤΥ Ξ Η ΠΡ ΟΣΩ ΠΙΚ Ω Ν ΙΚ ΑΝΟΤΗΤΩ Ν 
 
    Η πρ οπόνηση (Coaching) είναι µια καθ αρ ά ανθ ρ ωποκεντρ ική 
υπόθ εση. Οι µεγάλοι πρ οπονητές γνωρ ίζ ουν ότι οι οµάδες µε τις 
µεγαλύ τερ ες δυνατότητες και ικανότητες έχουν και τις µεγαλύ τερ ες 
πιθ ανότητες επιτυχίας.  
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    Π ρ ωταρ χικός σκοπός της πρ οπόνησης είναι η ανάπτυξη των 
ατοµικών ικανοτήτων και δυνατοτήτων. Ένας πρ οπονητής σε β οηθ ά να 
κάνεις αυτό που ξέρ εις πως πρ έπει να κάνεις! Π ρ οπονεί το ίδιο άτοµο  να 
µάθ ει πως και που µπορ εί να φ τάσει και όχι τον πίνακα των 
αποτελεσµάτων. 
 

Ο σύ γχρ ονος ηγέτης πρ οπονεί τους συνεταίρ ους του, τους 
συνερ γάτες του, τα µέλη του Ορ γανισµού  που ανήκει, όταν χρ ειάζ ονται 
β οήθ εια και υποστήρ ιξη για να ικανοποιήσουν τους πελάτες. Επίσης, 
πρ οπονού ν τους τελικού ς πελάτες τους, όταν χρ ειάζ ονται β οήθ εια και 
υποστήρ ιξη για να δουν τι πρ έπει να κάνουν για να πετυχαίνουν υψ ηλή 
απόδοση. Π ρ οπονού ν ακόµα και τους ανθ ρ ώπους που πρ οπονού ν τους 
ίδιους, όταν χρ ειάζ ονται β οήθ εια και υποστήρ ιξη για να έχουν υψ ηλή 
απόδοση. 
 

Οι µεγάλοι πρ οπονητές, όπως έχουµε αναφ έρ ει και στα 
πρ οηγού µενα, κάνουν ερ ωτήσεις χωρ ίς όµως να δίνουν απαντήσεις αλλά 
δεν µένουν εκεί. ∆ ίνουν και οδηγίες στους ανθ ρ ώπους έτσι που να 
µπορ ού ν οι τελευταίοι να β ρ ίσκουν τις «σωστές απαντήσεις», µε τις 
συζ ητήσεις πάντα πρ οσανατολισµένες στο τι αποτελεί υψ ηλή απόδοση. 
 

Β οηθ ού ν τους ανθ ρ ώπους να ανεβ άζ ουν τις πρ οσδοκίες σε τέτοιο 
ύ ψ ος που να ενθ αρ ρ ύ νει τη µεγαλύ τερ η απόδοση σήµερ α, και την ακόµη 
µεγαλύ τερ η αύ ρ ιο. 
 

Β οηθ ού ν  τους ανθ ρ ώπους να αναλύ ουν την απόδοσή τους 
αντικειµενικά, έτσι ώστε να µπορ ού ν να β λέπουν αυτό που χρ ειάζ εται να 
β ελτιώσουν, πρ οκειµένου να φ τάσουν στους στόχους τους. 
 
    Οι σηµαντικές ερ ωτήσεις είναι:  
 

� Από όσα µπορ είς να ξέρ εις, τι σηµαίνει υψ ηλή απόδοση για τους 
πελάτες σου; Το ερ ώτηµα αυτό β οηθ ά τους ανθ ρ ώπους να δουν 
πέρ α από αυτό που είναι σήµερ α και ανεβ άζ ει τις πρ οσδοκίες τους  
σε σχέση µε αυτό που πρ έπει να είναι αύ ρ ιο. 

� Τι θ έλετε να επιτύ χετε στα επόµενα δύ ο ή τρ ία χρ όνια; Οι 
άνθ ρ ωποι θ α είναι πιο αφ οσιωµένοι στην επίτευξη υψ ηλής 
απόδοσης, όταν δουν τη δουλειά που κάνουν ως το µέσον που 
εξυπηρ ετεί µε τον καλύ τερ ο τρ όπο τα µακρ οπρ όθ εσµα 
συµφ έρ οντά τους. 

� Π ως θ α µετρ ήσετε την απόδοσή σας; Η αποτίµηση είναι κίνητρ ο 
για β ελτίωση, εφ όσον η ευθ ύ νη για τον τρ όπο αποτίµησης ανήκει 
στους ίδιους τους ερ γαζ όµενους. 
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� Τι χρ ειάζ εται να µάθ ετε για να επιτύ χετε τους στόχους σας; Η 
ανάπτυξη απαιτεί πάντα την κατάκτηση νέων ικανοτήτων. Κ άντε 
τους ανθ ρ ώπους να συµµετάσχουν στον καθ ορ ισµό των 
ικανοτήτων που χρ ειάζ ονται πρ οκειµένου να κατακτήσουν τους 
στόχους τους. Επικεντρ ωθ είτε στις νέες ικανότητες που πρ έπει να 
αποκτήσουν ή στην ενίσχυση των παλιών. Αυτό δίνει µια θ ετική 
τρ οπή στη συζ ήτηση. 

� Τι είδους ερ γασιακή εµπειρ ία χρ ειάζ εστε για να σας β οηθ ήσει να 
µάθ ετε αυτό που πρ έπει πρ οκειµένου να επιτύ χετε τους στόχους 
σας; Η µάθ ηση είναι κάτι που κάνουµε, όχι που ακού σαµε. Οι 
πρ οπονητές πρ έπει να είναι ικανοί να β λέπουν όλες τις αποφ άσεις, 
τα πρ οβ λήµατα και τις ενέρ γειες που χρ ειάζ ονται να γίνουν ως 
ευκαιρ ίες για τους ίδιους και για τους άλλους να µάθ ουν και να 
εξελιχθ ού ν. 

 
Ανάπ τ υξ η κλ ί µατ ος  ε µπ ισ τ οσ ύ νης  
 
    Η β άση όµως για κάθ ε επιτυχηµένη πρ οσπάθ εια εφ αρ µογής και 
διαχείρ ισης της αλλαγής είναι η εµπιστοσύ νη. Μπορ ού µε να θ εσπίσουµε 
τα καλύ τερ α πρ ογρ άµµατα λειτουρ γίας, να ανακοινώσουµε τις πιο 
πρ οηγµένες πολιτικές, να ορ ίσουµε τα πιο σύ γχρ ονα πρ ογρ άµµατα 
ελέγχου ποιότητας, να υιοθ ετήσουµε τα πιο αποτελεσµατικά συστήµατα 
Logistics, και µπορ εί να νιώθ ουµε ότι όλα είναι καλά και θ α φ έρ ουν τα 
επιθ υµητά αποτελέσµατα. Κ ανείς όµως από τους ανθ ρ ώπους µας, δεν 
πρ όκειται να εφ αρ µόσει κάτι µε τρ όπο σύ ντονο και πρ αγµατικά 
αποτελεσµατικό, εάν δεν το νιώθ ει και δεν θ έλει. 
 
    Ένα λοιπόν από τα β ασικά συστατικά αυτής της επιθ υµίας είναι η 
εµπιστοσύ νη. Η β άση της επαγγελµατικής αφ οσίωσης, είναι η 
εµπιστοσύ νη. Για ποιο λόγο το ανθ ρ ώπινο δυναµικό να κάνει πρ άγµατα 
για τον manager και τον Ορ γανισµό, εάν δεν νιώθ ουν εµπιστοσύ νη; Εάν 
δεν νιώθ ουν ότι σας εµπιστεύ ονται και ότι τους εµπιστεύ εστε; 
 
    Εάν δεν υπάρ χει αυτή η β άση, κινδυνεύ ετε να χτίζ ετε τη 
δυσπιστία, την αποφ υγή, την ειρ ωνεία, την κατηγορ ία. Η εµπιστοσύ νη 
λοιπόν χτίζ εται µέσα από: 
 

� ∆ ύ ναµη πειθ ού ς. 
� Υποµονή. 
� Π ρ οστασία. 
� Π ρ οθ υµία για µάθ ηση. 
� Ανοχή. 
� Φιλικότητα. 
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� Ανοιχτή στάση. 
� Εσωτερ ική & Εξωτερ ική σταθ ερ ότητα. 
� Ακερ αιότητα. 
� Αντιπαρ άθ εση µε συµπάθ εια. 

 
    Το παρ ακάτω πρ οτεινόµενο µοντέλο Coaching πρ οωθ εί πέρ α από 
τον αποτελεσµατικό έλεγχο, και ένα κλίµα αµοιβ αίας κατανόησης και 
εµπιστοσύ νης. 
 
    Π ρ οσπαθ εί να καλλιερ γήσει την έννοια της συνεχού ς ανάπτυξης 
κάθ ε ερ γαζ όµενου, και πρ οϋ ποθ έτει ότι οι managers και ο Ορ γανισµός 
στον οποίο ανήκουν, πιστεύ ουν και αναπτύ σσουν σαν αξ ί α αυτήν την 
ανάπτυξη. 
 

Το Coaching αφ ορ ά κάθ ε επαφ ή µε τους ερ γαζ όµενους και δεν 
περ ιορ ίζ εται µόνο σε πρ οκαθ ορ ισµένες συνεδρ ίες. Ο στόχος του είναι η 
ανάπτυξη των ερ γαζ οµένων στην πορ εία πρ ος την επίτευξη των στόχων 
και ή έγκαιρ η πρ οσαρ µογή των στόχων. Τα µεγαλύ τερ α µακρ οπρ όθ εσµα 
οφ έλη θ α πρ οκύ ψ ουν από το σωστό Coaching. 
 
Το µοντ έ λ ο 
 
    Είναι συνηθ ισµένο ένα µεγάλο µέρ ος της επίβ λεψ ης να ασχολείται 
µόνο µε τα αρ νητικά σηµεία (πρ οειδοποιητικά σηµεία, πρ οβ λήµατα, 
αποκλίσεις από την επίδοση, κ. α.). Κ αι αυτό συχνά συµβ αίνει σε 
Ορ γανισµού ς, όπου οι αποφ άσεις είναι αποσπασµένες από την άµεση 
εµπειρ ία.  
 
    Ω στόσο η υψ ηλότερ ης ποιότητας πληρ οφ ορ ία είναι αυτή που 
παίρ νουµε από την πρ οσωπική επαφ ή και έχει το πρ όσθ ετο πλεονέκτηµα, 
ότι αξιοποιεί τη β ασική παρ αδοχή πως ¨όλοι είµαστε ανθ ρ ώπινα όντα που 
χρ ειάζ ονται την επαφ ή µε άλλα ανθ ρ ώπινα όντα¨. 
 
    Είναι λοιπόν από αυτή τη θ έση, που µπορ ού µε να δώσουµε 
¨συµβ ουλή ειδικού ¨, εκπαίδευση ή πρ οσωπικές παρ ατηρ ήσεις για την 
επίδοση. 
 

Το Coaching οφ είλει να δίνει στα άτοµα την ευκαιρ ία να 
εκφ ρ αστού ν πλήρ ως ως ανθ ρ ώπινα όντα, µέσα από µια διαδικασία: 

 
� Έκφ ρ ασης συναισθ ηµάτων. 
� Αντιπαρ άθ εσης. 
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� Π αρ οχής πληρ οφ ορ ιών σε σχέση µε τις διαδικασίες και τους 
χειρ ισµού ς. 

� Π ρ οτείνει, ότι είναι δυνατό να επηρ εάσουµε θ ετικά τους 
ανθ ρ ώπους και ότι καθ ένας έχει κάτι ιδιαίτερ ο να πρ οσφ έρ ει. 

� Ενθ αρ ρ ύ νει την ενερ γό ανάπτυξη των ατόµων, πάνω στη β άση της 
πρ οσωπικής επαφ ής. 

 
COACHING  
 

• Κ αθ ορ ισµός του πλαισίου. 
• Επαφ ή. 
• Συλλογή πληρ οφ ορ ιών. 
• ∆ ιαλέγοντας την κατάλληλη απάντηση: συµβ ουλή ειδικού , 
διόρ θ ωση συµπερ ιφ ορ άς, ενδυνάµωση & ανάπτυξη. 

• Αναθ εωρ ήσεις και τρ οποποιήσεις. 
• Checkpoints. 
• Feedback και στοιχεία. 
• Κ αταγρ αφ ή συνάντησης. 

 
Κ αθ ορ ισ µό ς  π λ αισ ί ου 
 
    Κ ατανόηση της επαφ ής: 
 

• Π οιος πλησιάζ ει ποιόν; 
• Κ οινή κατανόηση για τη συνάντηση-επαναδιατύ πωση. 
• Π ότε είναι η στιγµή; (σύ µφ ωνα µε αυτό που νιώθ ετε: σύ γχυση, 
διάψ ευση, αντίληψ η για το άτοµο). 

• ∆ ιάλογος σε πρ ώτο πρ όσωπο, εκφ ρ άστε τι πιστεύ ετε και πως 
νιώθ ετε. 

   
 Συνεχίστε περ ιγρ άφ οντας τη διαδικασία: 
 

• ∆ ιαθ έσιµος χρ όνος. 
• Ν α εκθ έσει το πρ όβ ληµα. 
• Ό τι θ α ακολουθ ήσουν ερ ωτήσεις. 
• Π ιθ ανώς ένα άλλο ρ αντεβ ού . 

 
    Εάν το κάνετε συχνά αυτό, οι άλλοι θ α συνηθ ίσουν να σας 
πλησιάζ ουν, έχοντας ξεκαθ αρ ίσει καλύ τερ α τη σκέψ η τους, καθ ώς και το 
τι θ έλουν από εσάς. 
 

Συνοψ ίζ οντας: 
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Π ρ οσοχή στο χρ όνο. Εάν σε ένα µε δύ ο λεπτά, νιώθ ετε ότι δεν 

καταλαβ αίνετε, β άλτε ένα πλαίσιο: 
⇒ ¨ ∆ εν είµαι σίγουρ ος ότι καταλαβ αίνω πως µπορ ώ να β οηθ ήσω. Ν ιώθ ω 
πολύ  καλύ τερ α όταν ξέρ ω τι ακρ ιβ ώς περ ιµένεις από εµένα, και πρ ος τα 
πού  πηγαίνουµε. Τι ακρ ιβ ώς θ α ήθ ελες από εµένα;¨ 
⇒¨ Θ α ακού σω διαφ ορ ετικά αν µου ζ ητάς, µια απλή οδηγία, ή να 
λύ σουµε κάποιο πρ όβ ληµα, ή απλά να ακού σω µια αναφ ορ ά…¨. 
⇒ ¨Χρ ειάζ οµαι κάποιο πλαίσιο, για να λειτουρ γήσω αποτελεσµατικά, θ α 
σου πω τη δική µου εντύ πωση γι’ αυτό που ζ ητάς, και πες µου εάν είναι 
αυτό ή όχι¨. 
Στη συνέχεια ξεκαθ αρ ίστε τη διαδικασία: 
⇒ ¨ Έχω τώρ α 15 λεπτά στη διάθ εσή µου, ας συνοψ ίσουµε την 
κατάσταση…¨. 
⇒ Ορ ίστε και 2η  συνάντηση αν είναι απαρ αίτητο. 
 
Επ αφ ή 
 

� Εγκατάσταση ενός κλίµατος αποδοχής, σεβ ασµού  και κατανόησης. 
Η πρ ώτη ανταπόκρ ιση που χρ ειάζ εται, είναι στα συναισθ ήµατα των 
άλλων ανθ ρ ώπων. Εάν σας πλησιάζ ω δεν είµαι το πρ όβ λήµά µου, δεν 
είµαι το γεγονός, είµαι πρ ώτα από όλα ΕΓΩ . 

� Τόνος, στάση κ. τ. λ. π.: Η αναγνώρ ιση αυτή είναι που έχει 
σηµασία, ακόµα κι αν πρ όκειται να πείτε ¨περ ίµενε δύ ο λεπτά, 
γιατί τώρ α είµαι απασχοληµένος¨. 

 
Π ρ οσοχή χρ ειάζ εται όταν αρ χίζ ουµε να εφ αρ µόζ ουµε κάτι νέο.  

 
� Αυτοί που µας ξέρ ουν µπορ εί να «ξενιστού ν» αρ χικά και να µην 
ανταποκρ ιθ ού ν αµέσως και ίσως αυτό να µας δηµιουρ γήσει την 
τάση να επιστρ έψ ουµε στην παλιά συµπερ ιφ ορ ά΄ . Στην περ ίπτωση 
αυτή οι αλλαγές πρ έπει να γίνουν µε ακόµα πιο οµαλό τρ όπο. 

� Εάν έχετε σοβ αρ ού ς λόγους να µη θ έλετε να µιλήσετε εκείνη τη 
στιγµή, κάντε το σύ ντοµα. 

� Εάν αναβ άλατε πάρ τε την πρ ωτοβ ουλία της επόµενης συνάντησης. 
� ∆ είτε µήπως γενικά δεν έχετε χρ όνο, ή αν αυτό συµβ αίνει µόνο µε 
κάποιους από τους ερ γαζ όµενους. 

� Ν α θ υµάστε πως ΟΤΙ∆ ΗΠΟΤΕ Κ ΑΝΕΙ Κ ΑΠΟΙΟΣ, ΕΧΕΙ 
ΣΗΜ ΑΣΙΑ Γ ΙΑ ΕΚ ΕΙΝΟΝ. 

� Ό ταν εγκατασταθ εί η επαφ ή, διατηρ είται µε συνεχή ανταπόκρ ιση 
στην εσωτερ ική κατάσταση των άλλων. 

� ∆ εν πρ έπει να πλησιάζ ουµε τους άλλους µόνο όταν υπάρ χει 
πρ όβ ληµα γιατί τότε αναπόφ ευκτα θ α συνδυάσουν τις δύ ο 
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εµπειρ ίες. Π αρ ατηρ είστε ποιους πλησιάζ ετε περ ισσότερ ο και 
ποιους λιγότερ ο. 

 
Συλ λ ογ ή π λ ηρ οφ ορ ιώ ν 
 
    Η κύ ρ ια πηγή πληρ οφ όρ ησης είναι η αισθ ητηρ ιακή πληρ οφ ορ ία. 
Αυτή µας δίνει τα πιο πρ ώιµα πρ οειδοποιητικά σηµεία και την 
υψ ηλότερ ης ποιότητας πληρ οφ ορ ία. Π ρ οσοχή: 
 

� Επιδείξτε ότι οι άσχηµες πληρ οφ ορ ίες είναι εξ’ ίσου σηµαντικές µε 
τις ευχάρ ιστες. 

� Κ άντε ανοιχτές ερ ωτήσεις που να δείχνουν ενδιαφ έρ ον για κάθ ε 
κατάσταση (εάν χρ ειαστεί, κάντε µετά τον καθ ορ ισµό του 
πλαισίου). 

� Εάν παίρ νετε γενικές απαντήσεις, ζ ητήστε συγκεκρ ιµένες 
πληρ οφ ορ ίες. 

� Αναζ ητήστε πληρ οφ ορ ίες που να β ασίζ ονται στις εµπειρ ίες των 
άλλων. 

� ∆ είξτε ότι καταλαβ αίνετε (οι άλλοι το χρ ειάζ ονται για να σας 
δώσουν πληρ οφ ορ ίες υψ ηλής ποιότητας, οι οποίες σταδιακά θ α 
σας διαφ ωτίσουν και θ α καταλάβ ετε). 

� ∆ εν θ έλετε να µάθ ετε κάποια πρ άγµατα, όταν θ α είναι πολύ  αρ γά. 
� Χρ ησιµοποιείστε λέξεις και στάση, που να δείχνουν ότι δέχεστε τις 
άσχηµες πληρ οφ ορ ίες. 

 
    Η συλλογή πληρ οφ ορ ιών δείχνει τα κενά που έχει ο ερ γαζ όµενος, 
ή τον τρ όπο που ίσως λανθ ασµένα, πρ οσεγγίζ ει τα πρ οβ λήµατα και αυτές 
είναι  οι περ ιοχές που χρ ειάζ ονται β οήθ εια και καθ οδήγηση, για την 
πρ οσωπική του ανάπτυξη. Οι σωστές ερ ωτήσεις στις οποίες έχουµε ήδη 
αναφ ερ θ εί, είναι αυτές που θ α καθ οδηγήσουν τον ερ γαζ όµενο σε 
κατανόηση που θ α οδηγήσει σε λύ σεις. 
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∆ ιαλ έ γ οντ ας  τ ην κατ άλ λ ηλ η απ άντ ησ η 
 
Συµβ ουλ ή 
 
    Η πιo συνηθ ισµένη απάντηση είναι το «ιατρ ικό µοντέλο», η 
συµβ ουλή του ειδικού . Αφ ορ ά στο περ ιεχόµενο και είναι αυτή που 
συµβ άλλει λιγότερ ο στην ανάπτυξη των ερ γαζ όµενων. Τι την κάνει 
λοιπόν την περ ισσότερ ο συχνή παρ έµβ αση; 
 

� Χρ όνος. 
� Η αίσθ ηση του ¨ειδικού ¨. 
� Κ αταστάσεις κρ ίσης. 

 
    Ί σως µέσα από τις συµβ ουλές, κάποιοι να αντιληφ θ ού ν τα β ασικά 
πρ ότυπα και να µάθ ουν γενικότερ ους κανόνες και τρ όπους σκέψ ης. 
Ά λλοι πάλι µαθ αίνουν να τα αφ ήνουν όλα στους managers όπως ήδη 
έχουµε αναφ έρ ει. 
 
    Αν ωστόσο, είναι αναγκαίο να δωθ εί συµβ ουλή ¨ειδικού ¨ τότε: 
 

� Σκεφ τείτε δυνατά. Με τον τρ όπο αυτό, οι ερ γαζ όµενοι µπορ ού ν να 
ωφ εληθ ού ν από τον δικό σας τρ όπο σκέψ ης. 

� Συνεχίστε το συλλογισµό σας, χωρ ίς διακοπές. 
� Αν χρ ειάζ εται, καταγρ άψ τε τη διαδικασία που ακολουθ είτε σε έναν 
πίνακα. 

 
    Η χορ ήγηση συµβ ουλής λοιπόν θ α πρ έπει να γίνει η τελευταία 
επιλογή. Η µεγαλύ τερ η ανάγκη στην ανάπτυξη του ανθ ρ ώπινου 
δυναµικού  είναι η εκπαίδευση στο πώς να σκέφ τονται. 
 
    Η ανάγκη για µια καινού ρ για συµπερ ιφ ορ ά πρ οκύ πτει, όταν 
υπάρ χει µια διαφ ορ ά στην αντίληψ η του καθ ήκοντος, ανάµεσα στον 
πρ οϊ στάµενο και τον ερ γαζ όµενο, η οποία οδηγεί σε κάποια µετρ ήσιµη 
ελάττωση της απόδοσης. Σε όλη αυτήν τη διαδικασία είναι πολύ  
σηµαντική η ποιότητα των πληρ οφ ορ ιών που δίνουµε και συλλέγουµε. 
Τα β ήµατα αυτής της διαδικασίας είναι: 
 
∆ ί νουµε  π λ ηρ οφ ορ ί ε ς  γ ια τ η σ υµπ ε ρ ιφ ορ ά π ου µε τ ρ ήθ ηκε  και 
π αρ ατ ηρ ήθ ηκε : 
 

� ∆ εν αξιολογού µε τη συµπερ ιφ ορ ά. 
� Αναζ ητάµε πληρ οφ ορ ίες για το πώς νοιώθ ει ο ερ γαζ όµενος και το 
αναγνωρ ίζ ουµε. 
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� Αναζ ητάµε συναίνεση για τη συµπερ ιφ ορ ά που περ ιγρ άψ αµε. 
 
Πε ρ ιγ ρ άφ ουµε  τ ην αρ χ ική σ υµφ ω νί α 
 

• Εξετάζ ουµε κατά πόσο αυτή είχε γίνει κατανοητή και αναζ ητάµε 
συναίνεση. 

• Ανιχνεύ ουµε αντιρ ρ ήσεις και διαφ ωνίες. 
• Αναζ ητάµε συναίνεση για την απόκλιση που παρ ατηρ ήθ ηκε. 

 
Ερ µηνε ύ ουµε  τ ην π ρ ό θ ε σ η τ ης  σ υµφ ω νί ας : Εξηγού µε το στόχο και το 
νόηµα της συµφ ωνίας. 
 
Συµφ ω νί α γ ια νέ α σ υµπ ε ρ ιφ ορ ά: Αναζ ητάµε µια νέα συµπερ ιφ ορ ά, που 
να είναι σύ ντονη µε τον ερ γαζ όµενο και να έχει αξία γι’ αυτόν. 
 
Test: Εάν είναι δυνατόν, κάνουµε µια δοκιµή της νέας συµπερ ιφ ορ άς που 
συµφ ωνήθ ηκε. 
 
Αναθ ε ω ρ ήσ ε ις  και τ ρ οπ οπ οιήσ ε ις  
 
    Μερ ικές φ ορ ές, µπορ εί να χρ ειαστεί να γίνουν µερ ικές 
τρ οποποιήσεις και αναθ εωρ ήσεις, οι οποίες να αφ ορ ού ν και µόνο τον 
συγκεκρ ιµένο ερ γαζ όµενο. 
 
    Εάν οδηγηθ είτε σε µια τέτοια συµφ ωνία, καταγρ άψ τε την, ώστε  
η συναίνεση σας να είναι σαφ ής και δεδοµένη. Αυτό διασφ αλίζ ει και 
εσάς και τον ερ γαζ όµενο, σε σχέση µε την αξιολόγησή του. 
 
   Εάν αναγκάζ εστε συχνά να κάνετε τέτοιες αλλαγές, αυτό µπορ εί να 
σηµαίνει ότι οι συνεδρ ίες σχεδιασµού  της επιχείρ ησης ίσως θ α πρ έπει να 
επαναορ γανωθ ού ν σε νέα β άση. 
 
Ξ αναβ άλ τ ε  Checkpoints 
 
    Μια συνάντηση  coaching αποτελεί στην ουσία ένα feedback ή 
αλλιώς µια επαναπληρ οφ όρ ηση (κάθ ε είδους πληρ οφ ορ ία, που έχει να 
κάνει µε την κατανόηση του µηνύ µατος που στέλνουµε ή λαµβ άνουµε, 
σχετιζ όµενη πάντα µε τη συµπερ ιφ ορ ά του ατόµου) πάνω στη 
συµπερ ιφ ορ ά του ερ γαζ όµενου και στο νόηµα της συνάντησης. 
 
    Το να δίνουµε συχνό feedback β οηθ ά στις ανάγκες του 
ερ γαζ όµενου και πρ οετοιµάζ ει σωστά για την αξιολόγηση. Του δίνει 
πληρ οφ ορ ίες για το έρ γο αλλά και για τη σχέση. 
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     Είναι πολύ  χρ ήσιµο να δίνεται µε θ ετική µορ φ ή, για όλες τις 
συµπερ ιφ ορ ές του ερ γαζ όµενου που είναι χρ ήσιµες και αποτελεσµατικές. 
Ό ταν πρ οσφ έρ ει κανείς feedback µε το σωστό τρ όπο, αυτό β ελτιώνει 
δρ αµατικά την επίδοση. 
 
    Εάν µια συµπερ ιφ ορ ά σας αναγκάζ ει να δώσετε διορ θ ωτικό 
feedback, τότε: 
 

• Ν α β ασίζ εται σε αυτό που παρ ατηρ είται και να περ ιγρ άφ ει τη 
συµπερ ιφ ορ ά µε ακρ ιβ ή και συγκεκρ ιµένο τρ όπο, χωρ ίς 
γενικεύ σεις για το άτοµο. 

• Π ερ ιγρ άψ τε την επίδρ αση που έχει στην επιχείρ ηση/ συναδέλφ ους/ 
πελάτες. 

• Π ερ ιγρ άψ τε την επίδρ αση που έχει σε εσάς σύ µφ ωνα µε την 
παρ ακάτω γενική αρ χή: ¨ Ό ταν κάνεις (κάτι συγκεκρ ιµένο)… αυτό 
σηµαίνει (τα αρ νητικά αποτελέσµατα)… και εγώ (συναισθ ήµατα 
και ενέρ γειες)…¨. 

 
    Ό λοι ξέρ ουµε ότι πίσω από κάθ ε τι που λέµε, υπάρ χουν 
συναισθ ήµατα. Το δύ σκολο κοµµάτι είναι να µαντέψ ουµε ποια είναι 
αυτά. 
 
    Ό ταν εκφ ρ άζ ετε τα συναισθ ήµατά σας, κάντε το µε τρ όπο 
σύ ντονο. Φρ οντίστε αυτό που εκφ ρ άζ ετε να είναι συναίσθ ηµα. Οι 
δηλώσεις του τύ που: ¨ Ν οιώθ ω ότι πρ οσπαθ είς να αποφ ύ γεις τη δουλειά¨, 
αποτελού ν σκέψ εις και κρ ίσεις, όχι συναισθ ήµατα. 
 
    Η παρ απάνω γενική µορ φ ή µπορ εί να χρ ησιµοποιηθ εί και για να 
αρ χίσουν να δίνουν feedback, εκείνοι οι οποίοι δυσκολεύ ονται. 
 
Κ ατ αγ ρ άψ τ ε  τ η σ υνάντ ησ η σ ε  µια απ λ ή µορ φ ή 
 
Σύ νοψ η: 
 

Συγκέντρ ωση πληρ οφ ορ ιών: 
 

• Είναι σηµαντική η άµεση, οπτική και ακουστική συλλογή 
πληρ οφ ορ ιών, που έχει να κάνει µε την παρ ακολού θ ηση των 
ερ γαζ οµένων στη δουλειά. 

• Ό ταν ζ ητάτε πληρ οφ ορ ίες από τον ερ γαζ όµενο: 
• ∆ είξτε κατανόηση. 
• Μην πηδάτε σε συµπερ άσµατα. 
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• Μην κάνετε άµεση καθ οδήγηση. 
• Ακού τε πρ οσεκτικά για λέξεις που δηλώνουν όρ ια. 
• Αποφ ύ γετε τη στάση του τύ που ¨ ∆ εν θ έλω να ξέρ ω¨ µε το να να µη 
ρ ωτάτε πρ οφ ανείς ερ ωτήσεις, να απαντάτε ενοχληµένα, να µη 
ρ ωτάτε για συναισθ ήµατα, να κάνετε καθ οδηγητικές ερ ωτήσεις 
του τύ που: ¨ έτσι δεν είναι;¨. 

 
∆ ιαλέξτε την κατάλληλη παρ έµβ αση : 

 
• Εάν δώσετε συµβ ουλή ¨ειδικού ¨, σκεφ τείτε δυνατά. Αυτό δείχνει 
τη διαδικασία που ακολουθ είτε, και χρ ησιµεύ ει σαν ένα µοντέλο 
επίλυσης πρ οβ ληµάτων:                                                                                                                        

• Ο ερ γαζ όµενος είναι άνθ ρ ωπος που έχει τη δική του αξία. Ό τι 
κάνει έχει σηµασία για εκείνον, σύ µφ ωνα µε την κατανόηση που 
έχει, για την κατάσταση. 

• Συγκεντρ ώστε πληρ οφ ορ ίες, για να σιγουρ ευτείτε ότι µοιρ άζ εστε 
την κατανόηση του τι έχει ζ ητηθ εί. 

• Συµφ ωνήστε ότι δεν επιτεύ χθ ηκαν τα αναµενόµενα. 
• Συνοψ ίστε την πρ όθ εση των στόχων και των κανονισµών 

(συναίνεση για το νόηµα που έχουν). 
• Συµφ ωνήστε για τη νέα συµπερ ιφ ορ ά. 
• Κ άντε ένα test, κάτω από ασφ αλείς συνθ ήκες. 

 
Τρ οποποιήστε τα σχέδια/ αναθ εωρ ήστε:  

 
• Κ αταγρ άψ τε και ενηµερ ώστε άλλους ανθ ρ ώπους/ τµήµατα. 
• Β άλτε νέα Checkpoints. 
• ∆ ώστε feedback. 
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Ε Π Ι Π Ε ∆ Ο ΟΡ Γ ΑΝ Ι ΣΜΟΥ  
 
Κ ουλ τ ού ρ α Ορ γ ανισ µού  
 
    Η κουλτού ρ α (culture) ενός Ορ γανισµού  είναι παρ άγοντας 
αποφ ασιστικής σηµασίας για την απόδοση του ανθ ρ ώπινου δυναµικού  
για τους εξής λόγους: 
 

• Κ αθ ορ ίζ ει το κλίµα στον Ορ γανισµό. 
• Επηρ εάζ ει το οποιασδήποτε µορ φ ής σύ στηµα διοίκησης του 
ανθ ρ ώπινου δυναµικού . 

• Επηρ εάζ ει τη συµπερ ιφ ορ ά των ανθ ρ ώπων. 
• Αντανακλά τη δυναµική του Ορ γανισµού  σε σχέση µε την αλλαγή. 

 
Ερ µηνε ί α τ ης  λ έ ξ ης  κουλ τ ού ρ α 
 

• Αγωγή. 
• Κ αλλιέρ γεια. 
• Π αιδεία. 
• Π ολιτισµός. 

 
Τα σ ηµε ί α π ρ οσ δ ιορ ισ µού  τ ης  Κ ουλ τ ού ρ ας  ε νό ς  Ορ γ ανισ µού  
 

• Β αθ µός ενθ άρ ρ υνσης του ανθ ρ ώπινου δυναµικού  για καινοτοµία 
και ανάληψ η ρ ίσκου. 

• Ανάλυση και σηµασία στην ακρ ίβ εια και τη λεπτοµέρ εια. 
• Π ρ οσανατολισµός στο αποτέλεσµα. 
• Π ρ οσανατολισµός στη σηµασία της συµβ ολής των ανθ ρ ώπων. 
• Οµαδική πρ οσέγγιση έναντι της ατοµικής. 
• Επιθ ετικότητα και ανταγωνισµός. 
• Π ρ οτίµηση στο κατεστηµένο ή την ανάπτυξη. 
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∆ ιαµό ρ φ ω σ η τ ης  Κ ουλ τ ού ρ ας  τ ου Ορ γ ανισ µού  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Η δ ιε ρ γ ασ ί α τ ης  π ρ οσ αρ µογ ής  τ ω ν ανθ ρ ώ π ω ν σ τ ον Ορ γ ανισ µό  
 
    Αφ ορ ά τον τρ όπο ενσωµάτωσης των νεοπρ οσληφ θ έντων στον 
Ορ γανισµό και µπορ ού µε να θ εωρ ήσουµε ότι ακολουθ εί το παρ ακάτω 
σχήµα: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                       

 : 
 
 
 
 
 
 
Εναλ λ ακτ ικοί  Τρ ό π οι Εισ αγ ω γ ής  Νε οπ ρ οσ λ ηφ θ έ ντ ω ν 
 
Τυπ ικό ς : µέσω συγκεκρ ιµένων ενερ γειών πρ οετοιµασίας (πρ ογρ άµµατα 
πρ οσανατολισµού , εκπαίδευση). 
Άτυπος: άµεση εµπλοκή µε την ερ γασία, χωρ ίς καµία ειδική µεταχείρ ιση 
ή φ ρ οντίδα. 
Ατ οµικό ς : διαδικασία πρ οσαρ µογής του ατόµου. 
Σ υλ λ ογ ι κ ό ς: πρ ογρ άµµατα πρ οσαρ µογής νεοπρ οσληφ θ έντων. 

Φιλοσοφία 
Ι δρ υτών του 
Ορ γανισµού  

Κ ρ ιτήρ ια 
επιλογής 

Α ν ώ τ ατ η  
∆ ιοίκηση 

Πρ οσ αρ µογ ή 
ανθ ρ ώ π ω ν 

Κ ουλτού ρ α 
Ορ γανισµού  

Π ρ ιν την 
έναρ ξη της 
ερ γασίας 

Αντιµέτωπος µε 
την 

πρ αγµατικότητα 
Μεταµόρ φ ωση 

Π αρ αγωγικότητα 

Αυτοδέσµευση 

Απόφ αση για 
παρ αµονή ή όχι 

Απ οτ έ λ ε σ µα 
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Π ρ όγρ αµµα πρ οσαρ µογής π ρ οκαθ ορ ισ µέ νης  δ ιάρ κε ιας . 
Πρ ό γ ρ αµµα π ρ οσ αρ µογ ής  π ου δ ιαρ κε ί  µέ χ ρ ι ο νε οπ ρ οσ λ ηφ θ ε ί ς  να 
ε ί ναι έ τ οιµος . 
Πρ οε τ οιµασ ί α µέ σ α απ ό  µοντ έ λ α ρ ό λ ω ν. 
Ε λ ε ύ θ ε ρ η  δ ι α µ ό ρ φ ω σ η  του ν ε οπρ οσ λ η φ θ έ ν τος. 
Ενί σ χ υσ η ατ οµικώ ν χ αρ ακτ ηρ ισ τ ικώ ν. 
Α λ λ α γ ή  α τοµ ι κ ώ ν  χ α ρ α κ τη ρ ι σ τι κ ώ ν  πρ ι ν  τη  µ ορ φ οποί η σ η  σ το ν έ ο 
ρ ό λ ο. 
 
Πώ ς  οι ε ρ γ αζ ό µε νοι µαθ αί νουν τ ην κουλ τ ού ρ α τ ου Ορ γ ανισ µού . 
 

• Μέσα από ιστορ ίες. 
• Μέσα από εκδηλώσεις που λειτουρ γού ν σαν «ιερ οτελεστίες». 
• Μέσα από υλικά σύ µβ ολα. 
• Μέσα από ορ ολογία που χρ ησιµοποιείται ίσως και αποκλειστικά 
από τον Ορ γανισµό. 

 
Τα 7 Συσ τ ατ ικά Στ οιχ ε ί α τ ης  Ορ γ άνω σ ης  
 

• Εξ ε ιδ ί κε υσ η Ερ γ ασ ί ας . 
• Τµηµατ οπ οιήσ η. 
• Αλ υσ ί δ α Αρ µοδ ιοτ ήτ ω ν. 
• Έ κτ ασ η Ελ έ γ χ ου. 
• Συγ κε ντ ρ ω τ ισ µό ς  / Απ οκε ντ ρ ω τ ισ µό ς . 
• Ύ π αρ ξ η Συσ τ ήµατ ος - Τυπ οπ οί ησ η. 
• Ολ οκλ ήρ ω σ η. 
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Εξ ε ιδ ί κε υσ η Ερ γ ασ ί ας  
 
    Ο β αθ µός διαχωρ ισµού  των αντικειµένων / θ εµάτων / ερ γασιών / 
διερ γασιών / σε επιµέρ ους ενέρ γειες / υπό-διερ γασίες, όσον αφ ορ ά την 
εκτέλεσή τους. 
 
       Υψ ηλή 

  Χαµηλή                                                                                   Υψ ηλή 
 
 
 
Τµηµατ οπ οί ησ η 
 
    Η β άση ή η λογική οµαδοποίησης των ερ γασιών. Οι εναλλακτικές 
τµηµατοποίησης που µπορ ού ν να παρ ουσιασθ ού ν είναι οι εξής: 
 

• Κ ατά λειτουρ γίες. 
• Κ ατά πρ οϊ όν ή σειρ ά πρ οϊ όντων (Brands). 
• Κ ατά γεωγρ αφ ική περ ιοχή. 
• Κ ατά πελάτη. 
• Μικτός τρ όπος ο οποίος εµφ ανίζ εται κυρ ίως σε µεγάλους 
Ορ γανισµού ς ή Οµίλους. 

 
Αλ υσ ί δ α Αρ µοδ ιοτ ήτ ω ν 
 
    Συνεχής διοικητική διασύ νδεση ατόµων και οµάδων διαµέσου των 
επιπέδων ορ γάνωσης. 
 
 
 

Σ χ έσ η  Ε ξ ε ι δ ί κ ε υ σ η ς -
Π α ρ α γ ω γ ι κ ό τ η τ α ς

Ε ξε ιδ ίκ δ ευσ η

Πα
ρα

γω
γικ

ότ
ητ

α
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Έ κτ ασ η Ελ έ γ χ ου 
 
    Το πλήθ ος των ατόµων που µπορ εί ένας manager να διοικεί. 
Κ αθ ορ ίζ ει τα επίπεδα ορ γάνωσης ανάλογα µε το µέγεθ ος του 
Ορ γανισµού . Ακολουθ εί ένα παρ άδειγµα έκτασης ελέγχου. 
Ορ γανισµός 4.096 ατόµων: 
                            Έκταση:4                     Έκταση:8       
Επίπεδα 
     1                          1                                   1         
     2                          4                                   8 
     3                         16                                 64 
     4                         64                                512 
     5                        256                              4096 
     6                       1024          
     7                       4096         
  
                 Managers: 1365             Managers: 585 
 
Συγ κε ντ ρ ω τ ιµό ς -Απ οκε ντ ρ ω τ ισ µό ς  
 
    Β αθ µός συγκέντρ ωσης της αρ µοδιότητας για λήψ η αποφ άσεων σε 
µεµονωµένα σηµεία του Ορ γανισµού . 
 
Ύ π αρ ξ η Συσ τ ήµατ ος -Τυπ οπ οί ησ η 
 
    Β αθ µός τυποποίησης ερ γασιών- Ύ παρ ξη κανόνων και κανονισµών-
τεκµηρ ιωµένων διαδικασιών ακόµη και για τα µέλη της διοίκησης. 
 
 
Ολ οκλ ήρ ω σ η (Integration) 
 

Β αθ µός συντονισµού  των διαφ ορ ετικών επιπέδων ορ γάνωσης 
(κάθ ετη ολοκλήρ ωση). 
Β αθ µός συντονισµού  ανάµεσα σε λειτουρ γικού ς κόµβ ους ορ γάνωσης 
(ορ ιζ όντια ολοκλήρ ωση). 
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ΜΕΡΟΣ ∆ ΕΥ Τ ΕΡΟ 
 

ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ Ε ΡΓ ΑΖ ΟΜ Ε ΝΩ Ν ΣΤΙΣ 
ΣΥ Γ Χ ΡΟΝΕ Σ Μ Ε Θ Ο∆ ΟΥ Σ ∆ ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘ ΡΩ ΠΙΝΟΥ  ∆ Υ ΝΑΜ ΙΚΟΥ  
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
« Το ν α  η γ ε ί τ α ι  κ ά π οι ος  α ν θ ρ ώ π ω ν , δ ε ν  ε ί ν α ι  ού τ ε  α δ ύ ν α τ ον  
ού τ ε  δ ύ σ κ ολ ο, ε ά ν  γ ν ω ρ ί ζ ε ι  κ α ι  ε ν ε ρ γ ε ί  ό π ω ς  π ρ έ π ε ι  » 
                                                                                     AΓ ΑΘ Ω Ν                                                         
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ΜΕΡΟΣ ∆ ΕΥ Τ ΕΡΟ 
 
ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ Ε ΡΓ ΑΖ ΟΜ Ε ΝΩ Ν ΣΤΙΣ 
ΣΥ Γ Χ ΡΟΝΕ Σ Μ Ε Θ Ο∆ ΟΥ Σ ∆ ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
ΑΝΘ ΡΩ ΠΙΝΟΥ  ∆ Υ ΝΑΜ ΙΚΟΥ  
 
    Οι σύ γχρ ονες µέθ οδοι διοίκησης ανθ ρ ώπινου δυναµικού , που 
παρ ουσιάστηκαν µέχρ ι τώρ α, είναι γεγονός ότι υιοθ ετού νται από ολοένα 
και περ ισσότερ ους managers, σε ολοένα και περ ισσότερ ους 
Ορ γανισµού ς, στην ελληνική επιχειρ ηµατική πρ αγµατικότητα. 
 
    Αυτό β έβ αια, δεν σηµαίνει και ότι έχουν ξεκινήσει να 
εφ αρ µόζ ονται πρ ακτικά µέσα στις επιχειρ ήσεις µε την ίδια κλίµακα µε 
την οποία γίνονται σταδιακά αποδεκτές από τους managers. Οι λόγοι της 
µη πρ ακτικής υιοθ έτησης των σύ γχρ ονων µεθ όδων διοίκησης 
ανθ ρ ώπινου δυναµικού  σε ευρ εία κλίµακα, έχουν ήδη αναπτυχθ εί στα 
πρ οηγού µενα και οφ είλονται κυρ ίως όπως ήδη έχουµε πει, στην 
γενικότερ η αρ νητική στάση των Ορ γανισµών στην αλλαγή και στον 
αποκεντρ ισµό, που έχει τις ρ ίζ ες της στο γενικότερ ο κλίµα ευθ υνοφ οβ ίας 
και ανυστερ οβ ουλίας στο οποίο µεγαλώνουµε. 
 
    Το αποτέλεσµα είναι να χρ ησιµοποιού νται ακόµα και τώρ α, στις 
περ ισσότερ ες επιχειρ ήσεις όσον αφ ορ ά τον ελληνικό τουλάχιστον χώρ ο, 
µέθ οδοι διοίκησης παρ ωχηµένες, στατικές και αναχρ ονιστικές, 
εγκλωβ ίζ οντας το τόσο σηµαντικό κεφ άλαιο της γνώσης του ανθ ρ ώπινου 
δυναµικού . 
 
    Π αρ ’ όλα αυτά, στον ελληνικό επιχειρ ηµατικό χώρ ο, κατά 
παρ άδοξο τρ όπο, το µεγάλο ερ ώτηµα δεν είναι µόνο το κατά πόσο 
ανταποκρ ίνονται οι managers στις σύ γχρ ονες µεθ όδους διοίκησης 
ανθ ρ ώπινου δυναµικού , αλλά το κατά πόσο ανταποκρ ίνεται σε αυτές το 
ίδιο το ανθ ρ ώπινο δυναµικό. 
 
    Οι managers όπως έχουµε ήδη αναφ έρ ει τολµού ν, ολοένα και 
µαζ ικότερ α, στην υιοθ έτηση αυτών των µεθ όδων, αντιλαµβ ανόµενοι την 
απαίτηση για γενικότερ η β ελτιστοποίηση του ανθ ρ ώπινου δυναµικού  
τους. Οι ερ γαζ όµενοι όµως µπορ ού ν να ανταποκρ ιθ ού ν; Είναι έτοιµοι για 
ενερ γό ρ όλο µέσα στους Ορ γανισµού ς που απασχολού νται ή η παθ ητική 
χρ ησιµοποίηση τους, είναι τόσο καλά παγιωµένη στη συνείδησή τους, 
κάνοντας τους αρ νητικού ς στην ίδια τους την ανάπτυξη και αναβ άθ µιση. 
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    Η πρ οσπάθ εια για απάντηση στα ερ ωτήµατα αυτά, είναι και το 
αντικείµενο αυτής της ενότητας και θ α β ασιστεί σε µια έρ ευνα µέσω 
ερ ωτηµατολογίων, που θ α υπεισέλθ ουν µέσα στις ίδιες τις επιχειρ ήσεις, 
και θ α µοιρ αστού ν πρ ος συµπλήρ ωση τόσο σε ερ γάτες διαφ όρ ων 
ειδικοτήτων όσο και σε υπαλλήλους γρ αφ είου. Το ερ ωτηµατολόγιο 
περ ιέχει 14 αντιπρ οσωπευτικές ερ ωτήσεις, ικανές να διαφ ωτίσουν τον 
κάθ ε manager για το πόσο έτοιµοι έιναι οι ερ γαζ όµενοί του να 
ανταποκρ ιθ ού ν στις σύ γχρ ονες µεθ όδους διοίκησής τους και είναι το 
εξής: 
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Θ ΕΜ Α ΕΡ Ω ΤΗΜ ΑΤΟΛΟΓ ΙΟΥ : ΑΝΤΑΠΟΚ Ρ ΙΣΗ 
ΕΡ Γ ΑΖ ΟΜ ΕΝΩ Ν ΣΤΙΣ ΣΥ Γ ΧΡ ΟΝΕΣ Μ ΕΘ Ο∆ ΟΥ Σ ∆ ΙΟΙΚ ΗΣΗΣ 
1.    Θ έ λ ε τ ε  να έ χ ε τ ε  τ ην ε υθ ύ νη τ ης  ε ρ γ ασ ί ας  π ου κάνε τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                            Μ ΕΡ ΙΚ ΕΣ Φ ΟΡ ΕΣ: 
 
2.    Πισ τ ε ύ ε τ ε  ό τ ι ε ξ αντ λ ε ί τ ε  ό λ ε ς  τ ις  δ υνατ ό τ ητ ε ς  και ικανό τ ητ ε ς  
π ου έ χ ε τ ε , σ τ ην ε ρ γ ασ ί α  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                            ∆ ΕΝ ΧΡ ΕΙΑΖ ΕΤΑΙ: 
 
3. Παί ρ νε τ ε  π ρ ω τ οβ ουλ ί ε ς  να κάνε τ ε  κάτ ι π ε ρ ισ σ ό τ ε ρ ο ή 
δ ιαφ ορ ε τ ικό , απ ό  αυτ ό  π ου σ ας  ζ ητ ε ί τ ε  καθ ηµε ρ ινά; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                                              ΣΠΑΝΙΑ:  
 
4.   Σας  ε νδ ιαφ έ ρ ε ι να ε κπ αιδ ε ύ ε σ τ ε  απ ό  τ ην ε π ιχ ε ί ρ ησ η γ ια νέ α 
θ έ µατ α π ου αφ ορ ού ν τ ην ε ρ γ ασ ί α σ ας , ή αρ κε ί σ τ ε  σ τ η γ νώ σ η π ου 
δ ιαθ έ τ ε τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                                                    ΛΙΓ Ο: 
 
5.   Θ α θ έ λ ατ ε  µια σ αφ ή ε νηµέ ρ ω σ η απ ό  τ η ∆ ιοί κησ η γ ια τ ο τ ι 
απ οτ ε λ ε ί  υψ ηλ ή απ ό δ οσ η γ ια τ ην ε ρ γ ασ ί α π ου κάνε τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                     ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ:      
 
6.   Θ α θ έ λ ατ ε  µια σ αφ ή ε νηµέ ρ ω σ η απ ό  τ η ∆ ιοί κησ η, γ ια τ ο τ ι 
απ οτ ε λ ε ί  υψ ηλ ή απ ό δ οσ η γ ια τ ην ε π ιχ ε ί ρ ησ η σ τ ην οπ οί α 
απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                     ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 
 
7.   Θ α θ έ λ ατ ε  να ξ έ ρ ε τ ε  τ ι απ οτ ε λ ε ί  υψ ηλ ή απ ό δ οσ η, γ ια τ ους  
π ε λ άτ ε ς  τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                     ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 
 
Η συµπλήρ ωση του ερ ωτηµατολογίου είναι Μ Η ονοµαστική, και δεν 
επηρ εάζ ει σε καµία περ ίπτωση τη θ έση του ερ γαζ όµενου στην 
επιχείρ ηση. 
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8.  Θ α θ έ λ ατ ε  να π λ ηρ οφ ορ ε ί σ τ ε  γ ια τ ην απ ό δ οσ η τ ω ν 
αντ αγ ω νισ τ ώ ν τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:                   ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 
 
9.  Θ α θ έ λ ατ ε  να σ υµµε τ έ χ ε τ ε  σ τ η λ ήψ η τ ω ν απ οφ άσ ε ω ν π ου 
αφ ορ ού ν τ ον τ οµέ α ε ρ γ ασ ί ας  σ ας ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:  
 
ΕΙΝΑΙ ΑΡ Μ Ο∆ ΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ∆ ΙΟΙΚ ΗΣΗΣ: 
 
10. Θ α θ έ λ ατ ε  να αµε ί β ε σ τ ε  β άσ η τ ης  π αρ αγ ω γ ικό τ ητ ας  σ ας ; 
 
ΝΑΙ:                               
  
ΑΡ Κ ΟΥ Μ ΑΙ ΣΕ ΕΝΑ ΣΤΑΘ ΕΡ Ο ΑΛΛΑ ΣΙΓ ΟΥ Ρ Ο Μ ΙΣΘ Ο: 
 
11. Θ α θ έ λ ατ ε  να ε νηµε ρ ώ νε σ τ ε  απ ό  τ η ∆ ιοί κησ η γ ια τ α 
οικονοµικά δ ε δ οµέ να τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:                   ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 
 
12. Θ α θ έ λ ατ ε  τ ην ύ π αρ ξ η ε νό ς  σ υσ τ ήµατ ος  δ ιαχ ε ί ρ ισ ης  τ ης  
απ ό δ οσ ής  σ ας , µε  τ ο οπ οί ο θ α µε τ ρ άτ αι και θ α κατ αγ ρ άφ ε τ αι η 
απ ό δ οσ ή σ ας  ανά τ ακτ ά χ ρ ονικά δ ιασ τ ήµατ α; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ: 
 
13.   Πισ τ ε ύ ε τ ε  ό τ ι µπ ορ ε ί τ ε  να απ ασ χ ολ ηθ ε ί τ ε  απ οδ οτ ικά και σ ε  
άλ λ ους  τ οµε ί ς  ε ρ γ ασ ί ας  τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:    
                  
Θ Α ΗΘ ΕΛΑ ΝΑ ∆ ΟΚ ΙΜ ΑΣΩ : 
 
14. Υ π άρ χ ουν ε µπ ό δ ια σ τ ην ε π ιχ ε ί ρ ησ η σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε , 
π ου δ ε ν σ ας  αφ ήνουν να απ οδ ώ σ ε τ ε  σ ύ µφ ω να µε  ό λ ε ς  σ ας  τ ις  
δ υνατ ό τ ητ ε ς ; 
 
ΝΑΙ:                             ΟΧΙ:                              
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Η έρ ευνα πρ αγµατοποιήθ ηκε στους ερ γαζ οµένους δύ ο εταιρ ιών:  
 

• ΟΜ ΙΛΟΣ ΤΕΧΝΟΚ ΑΤ Α.Β.Ε.Τ.Ε. , που δρ αστηρ ιοποιείται στο 
χώρ ο της β ιοµηχανίας των δοµικών µηχανηµάτων, και 
συµµετείχαν 53 ερ γαζ όµενοι και 

• SAM 0-13 A.E. , που δρ αστηρ ιοποιείται στον χώρ ο της ένδυσης 
παιδιών έως 13 ετών, και συµµετείχαν 33 ερ γαζ όµενοι.  

 

 
ΠΙΝΑΚ ΕΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜ ΑΤΩ Ν ΕΡ Ω ΤΗΜ ΑΤΟΛΟΓ ΙΩ Ν 

 
 

 ΤΕΧΝΟΚΑΤ 53 E Ρ Γ  
 

Ερ ώ τ η σ η     απ ά ν τ η σ η  
 
α 

 
β 

 
γ 

1 41 1 11 
2 23 21 9 
3 28 10 15 
4 38 6 9 
5 39 6 8 
6 37 7 9 
7 33 8 12 
8 24 12 17 
9 36 5 12 
10 32 21 - 
11 29 10 14 
12 30 23 - 
13 26 10 17 
14 23 30 - 

 
 

 SAM 33 ΕΡ Γ   
 

ε ρ ώ τ η σ η     απ ά ν τ η σ η  
 
α 

 
β 

 
γ 

1 21 3 9 
2 12 21 0 
3 21 0 12 
4 30 0 3 
5 30 3 0 
6 30 0 3 
7 27 3 3 
8 24 9 0 
9 27 3 3 
10 21 12 - 
11 18 12 3 
12 21 12 - 
13 6 12 15 
14 18 15 - 
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Σ Υ ΝΟΛ Ι ΚΑ ΑΠ ΟΤΕΛ ΕΣ Μ ΑΤΑ  
 

ε ρ ώ τ η σ η   απ ά ν τ η σ η  
 
α 

 
β 

 
γ 

1 62 4 20 
2 35 42 9 
3 49 10 27 
4 68 6 12 
5 69 9 8 
6 67 7 12 
7 60 11 15 
8 48 21 17 
9 63 8 15 
10 53 33 - 
11 47 22 17 
12 51 35 - 
13 32 22 32 
14 41 45 - 

 
 
 

Σ Υ ΝΟΛ Ι ΚΑ ΑΠ ΟΤΕΛ ΕΣ Μ ΑΤΑ %   
 

ε ρ ώ τ η σ η       απ ά ν τ η σ η  
 
α 

 
β 

 
γ 

1 72,093 4,651 23,255 
2 40,697 48,837 10,465 
3 56,976 11,627 31,395 
4 79,069 6,976 13,953 
5 80,232 10,465 9,302 
6 77,906 8,139 13,953 
7 69,767 12,790 17,441 
8 55,813 24,418 19,767 
9 73,255 9,3023 17,441 
10 61,627 38,372 - 
11 54,651 25,581 19,767 
12 59,302 40,697 - 
13 37,20 25,581 37,209 
14 47,674 52,325 - 
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Ε Π Ε Ξ Ε Ρ Γ ΑΣΙ Α ΣΥ Ν ΟΛ Ι Κ Ω Ν  ΑΠ ΟΤΕ Λ Ε ΣΜΑΤΩ Ν  - 
Ε Π Ι ΜΕ Ρ ΟΥ Σ ΣΥ ΜΠ Ε Ρ ΑΣΜΑΤΑ 
 
 

1. Θ έ λ ε τ ε  να έ χ ε τ ε  τ ην ε υθ ύ νη τ ης  ε ρ γ ασ ί ας  π ου κάνε τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                            Μ ΕΡ ΙΚ ΕΣ Φ ΟΡ ΕΣ: 

    
    Π αρ ατηρ ού µε ότι είναι ελάχιστο το ποσοστό των ερ γαζ οµένων που 
δεν θ έλει καµία ευθ ύ νη όσον αφ ορ ά την ερ γασία του. Π ρ οκύ πτει λοιπόν 
µια σχεδόν καθ ολική ανάγκη για ανάληψ η ευθ ύ νης από τους 
ερ γαζ όµενους. 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ  1

23%

5%

72%

α β γ
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2. Πισ τ ε ύ ε τ ε  ό τ ι ε ξ αντ λ ε ί τ ε  ό λ ε ς  τ ις  δ υνατ ό τ ητ ε ς  και ικανό τ ητ ε ς  
π ου έ χ ε τ ε , σ τ ην ε ρ γ ασ ί α  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                            ∆ ΕΝ ΧΡ ΕΙΑΖ ΕΤΑΙ: 
 

 

    Το 60% περ ίπου των ερ γαζ οµένων γνωρ ίζ ει ότι διαθ έτει αδρ ανείς 
γνώσεις και ικανότητες όσον αφ ορ ά την ερ γασία του, ενώ το υπόλοιπο 
και οµολογουµένως µεγάλο ποσοστό ερ γαζ οµένων πιστεύ ει ότι δεν έχει 
να δώσει κάτι παρ απάνω. 

 
3. Παί ρ νε τ ε  π ρ ω τ οβ ουλ ί ε ς  να κάνε τ ε  κάτ ι π ε ρ ισ σ ό τ ε ρ ο ή 
δ ιαφ ορ ε τ ικό , απ ό  αυτ ό  π ου σ ας  ζ ητ ε ί τ ε  καθ ηµε ρ ινά; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                                              ΣΠΑΝΙΑ:  

Π αρ ατηρ ού µε ότι µόνο ένα µικρ ό ποσοστό ερ γαζ οµένων 12% δεν 
παίρ νει ποτέ πρ ωτοβ ουλίες.  
 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 2

41%

49%

10%

α β γ

ΕΡΩΤΗΣΗ 3

57%
12%

31%

α β γ
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4. Σας  ε νδ ιαφ έ ρ ε ι να ε κπ αιδ ε ύ ε σ τ ε  απ ό  τ ην ε π ιχ ε ί ρ ησ η γ ια νέ α 
θ έ µατ α π ου αφ ορ ού ν τ ην ε ρ γ ασ ί α σ ας , ή αρ κε ί σ τ ε  σ τ η γ νώ σ η π ου 
δ ιαθ έ τ ε τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                                                    ΛΙΓ Ο: 

 

       Ι διαιτέρ ως ενδιαφ ερ όµενο για νέα γνώση εµφ ανίζ εται το 80% 
περ ίπου των ερ ωτηθ έντων, ενώ µόνο ένα 7% αδιαφ ορ εί για περ αιτέρ ω 
ειδίκευση. 
 
5. Θ α θ έ λ ατ ε  µια σ αφ ή ε νηµέ ρ ω σ η απ ό  τ η ∆ ιοί κησ η γ ια τ ο τ ι 
απ οτ ε λ ε ί  υψ ηλ ή απ ό δ οσ η γ ια τ ην ε ρ γ ασ ί α π ου κάνε τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                     ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ:      
 

Το 80% περ ίπου των ερ γαζ οµένων θ έλει να ξέρ ει ακρ ιβ ώς πότε 
αποδίδει ικανοποιητικά και πότε όχι. 

ΕΡΩΤΗΣΗ 4

79%

7%

14%

α β γ

ΕΡΩΤΗΣΗ 5

10%

9%

81%

α β γ



∆ΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ Ε Ρ Γ ΑΣ ΙΑ 

ΜΠΟ Γ ΑΤΙΝ ΗΣ  Σ ΑΒ Β ΑΣ   112

6. Θ α θ έ λ ατ ε  µια σ αφ ή ε νηµέ ρ ω σ η απ ό  τ η ∆ ιοί κησ η, γ ια τ ο τ ι 
απ οτ ε λ ε ί  υψ ηλ ή απ ό δ οσ η γ ια τ ην ε π ιχ ε ί ρ ησ η σ τ ην οπ οί α 
απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                     ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 

 
    Το 80% περ ίπου των ερ γαζ οµένων ενδιαφ έρ εται για το τι αποτελεί 
υψ ηλή απόδοση όσον αφ ορ ά την ίδια την εταιρ ία.  
 
7. Θ α θ έ λ ατ ε  να ξ έ ρ ε τ ε  τ ι απ οτ ε λ ε ί  υψ ηλ ή απ ό δ οσ η, γ ια τ ους  
π ε λ άτ ε ς  τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                          ΟΧΙ:                     ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 
 

    Το 70% των ερ γαζ οµένων θ έλει να ξέρ ει πότε ο πελάτης της 
εταιρ ίας είναι ικανοποιηµένος από αυτήν. 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 6

78%

8%

14%

α β γ

ΕΡΩΤΗΣΗ 7

70%

13%

17%

α β γ
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8. Θ α θ έ λ ατ ε  να π λ ηρ οφ ορ ε ί σ τ ε  γ ια τ ην απ ό δ οσ η τ ω ν 
αντ αγ ω νισ τ ώ ν τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:                   ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 

    Ένα µεγάλο ποσοστό των ερ γαζ οµένων (56%) ενδιαφ έρ εται να 
µάθ ει ακόµα και για την απόδοση των ανταγωνιστών της εταιρ ίας του. 
 
9.   Θ α θ έ λ ατ ε  να σ υµµε τ έ χ ε τ ε  σ τ η λ ήψ η τ ω ν απ οφ άσ ε ω ν π ου 
αφ ορ ού ν τ ον τ οµέ α ε ρ γ ασ ί ας  σ ας ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:  
 
ΕΙΝΑΙ ΑΡ Μ Ο∆ ΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ∆ ΙΟΙΚ ΗΣΗΣ: 
 

    Το 74% των ερ γαζ οµένων θ έλει να έχει ρ όλο στη λήψ η των 
αποφ άσεων που αφ ορ ού ν την ερ γασία του, ενώ ένα σηµαντικό ποσοστό 
µεταβ ιβ άζ ει την αποκλειστική ευθ ύ νη στη διοίκηση. 
 
 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 8

56%24%

20%

α β γ

ΕΡΩΤΗΣΗ 9

74%

9%

17%

α β γ
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10.  Θ α θ έ λ ατ ε  να αµε ί β ε σ τ ε  β άσ η τ ης  π αρ αγ ω γ ικό τ ητ ας  σ ας ; 
 
ΝΑΙ:                               
  
ΑΡ Κ ΟΥ Μ ΑΙ ΣΕ ΕΝΑ ΣΤΑΘ ΕΡ Ο ΑΛΛΑ ΣΙΓ ΟΥ Ρ Ο Μ ΙΣΘ Ο: 
 

    Το 60%  περ ίπου των ερ γαζ οµένων τολµά να εγκαταλείψ ει τη 
σιγουρ ιά ενός σταθ ερ ού  µισθ ού , αµοιβ ώµενο πλέον β άση της 
παρ αγωγικότητάς του. 
 
11. Θ α θ έ λ ατ ε  να ε νηµε ρ ώ νε σ τ ε  απ ό  τ η ∆ ιοί κησ η γ ια τ α 
οικονοµικά δ ε δ οµέ να τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:                   ∆ ΕΝ Μ Ε ΕΝ∆ ΙΑΦ ΕΡ ΕΙ: 

    Π ερ ισσότερ οι από τους µισού ς ερ γαζ όµενους θ έλουν να 
γνωρ ίζ ουν τα οικονοµικά µεγέθ η που αφ ορ ού ν την επιχείρ ηση. 
 
 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 10

62%

38%

α β

ΕΡΩΤΗΣΗ 11

54%
26%

20%
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12. Θ α θ έ λ ατ ε  τ ην ύ π αρ ξ η ε νό ς  σ υσ τ ήµατ ος  δ ιαχ ε ί ρ ισ ης  τ ης  
απ ό δ οσ ής  σ ας , µε  τ ο οπ οί ο θ α µε τ ρ άτ αι και θ α κατ αγ ρ άφ ε τ αι η 
απ ό δ οσ ή σ ας  ανά τ ακτ ά χ ρ ονικά δ ιασ τ ήµατ α; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ: 

     Το 60% περ ίπου θ έλει την καταγρ αφ ή της αποδοσής του, ενώ το 
υπόλοιπο 40% εµφ ανίζ εται διστακτικό σε κάτι τέτοιο. 
 
13. Πισ τ ε ύ ε τ ε  ό τ ι µπ ορ ε ί τ ε  να απ ασ χ ολ ηθ ε ί τ ε  απ οδ οτ ικά και σ ε  
άλ λ ους  τ οµε ί ς  ε ρ γ ασ ί ας  τ ης  ε π ιχ ε ί ρ ησ ης  σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε ; 
 
ΝΑΙ:                            ΟΧΙ:    
                  
Θ Α ΗΘ ΕΛΑ ΝΑ ∆ ΟΚ ΙΜ ΑΣΩ : 
 

    Μοιρ ασµένες οι απαντήσεις για απασχόληση και σε άλλους τοµείς. 
 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 12

59%
41%

α β

ΕΡΩΤΗΣΗ  13

37%

26%

37%

α β γ
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14. Υ π άρ χ ουν ε µπ ό δ ια σ τ ην ε π ιχ ε ί ρ ησ η σ τ ην οπ οί α απ ασ χ ολ ε ί σ τ ε , 
π ου δ ε ν σ ας  αφ ήνουν να απ οδ ώ σ ε τ ε  σ ύ µφ ω να µε  ό λ ε ς  σ ας  τ ις  
δ υνατ ό τ ητ ε ς ; 
 
ΝΑΙ:                              ΟΧΙ: 

  
    Μοιρ ασµένες οι απαντήσεις όσον αφ ορ ά τη συνερ γασιµότητα της 
επιχείρ ησης, στη διαθ εσιµότητα ικανοτήτων και γνώσεων από την 
πλευρ ά του ανθ ρ ώπινου δυναµικού . 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 14

48%52%

α β
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ΣΥΝΟΛΙΚΑ ΣΥΜ Π Ε Ρ ΑΣΜ ΑΤ Α 
 
• Συµπερ άσµατα που µπορ ού ν να θ εωρ ηθ ού ν ασφ αλή από πλευρ άς 
αξιοπιστίας, µια και ξεπερ νού ν το 80%  σε ποσοστό απαντήσεων 
είναι τα εξής:  

 
� Οι ερ γαζ όµενοι θ έλουν να έχουν την ευθ ύ νη της ερ γασίας που 
κάνουν. 

� Θ έλουν να εκπαιδεύ ονται περ ί θ εµάτων του τοµέα της ερ γασίας 
τους και να µην µένουν γνωστικά στάσιµοι. 

� Θ έλουν να ξέρ ουν τι αποτελεί υψ ηλή απόδοση στο δικό τους 
τοµέα ερ γασίας, πρ οκειµένου να γνωρ ίζ ουν και οι ίδιοι πότε είναι 
παρ αγωγικοί και πότε όχι. 

� Θ έλουν να ξέρ ουν τι αποτελεί υψ ηλή απόδοση για την επιχείρ ηση 
στην οποία απασχολού νται. 

� Θ έλουν να ξέρ ουν τι αποτελεί υψ ηλή απόδοση ακόµα και για τους 
πελάτες της επιχείρ ησης στην οποία απασχολού νται. 

� Θ έλουν να έχουν συµµετοχή στην λήψ η των αποφ άσεων που 
αφ ορ ού ν τον τοµέα της ερ γασίας τους, και να µην είναι τυφ λοί 
υπηρ έτες συστηµάτων και διαδικασιών που άµεσα τους αφ ορ ού ν. 

 
• Συµπερ άσµατα που πρ οκύ πτουν από ισορ ρ οπηµένα ποσοστά 
απαντήσεων: 

 
� Μοιρ ασµένες οι απαντήσεις για το εάν οι ερ γαζ όµενοι εξαντλού ν 
όλες τους τις δυνατότητες στην ερ γασία στην οποία 
απασχολού νται. 

� Οι µισοί µόνον τολµού ν να πάρ ουν πρ ωτοβ ουλίες κατά την 
διάρ κεια της ερ γασίας τους. 

� ∆ εν υπάρ χει ιδιαίτερ ο ενδιαφ έρ ον από τους ερ γαζ όµενους για τα 
θ έµατα ανταγωνισµού  της επιχείρ ησης στην οποία απασχολού νται. 

� Ό χι ιδιαίτερ α µεγαλύ τερ ο το ποσοστό των ερ γαζ οµένων που 
θ έλουν να αµείβ ονται β άση της παρ αγωγικότητάς τους, σε σχέση 
µε αυτού ς που αρ κού νται σε ένα σταθ ερ ό αλλά σίγουρ ο µισθ ό. 

� Οι µισοί περ ίπου αδιαφ ορ ού ν για τα οικονοµικά δεδοµένα της 
επιχείρ ησης στην οποία απασχολού νται. 

� Μόνον λίγοι περ ισσότερ οι ερ γαζ όµενοι από τους µισού ς θ έλουν 
µια ορ γανωµένη καταγρ αφ ή της απόδοσής τους. 

� ∆ εν δείχνουν ιδιαίτερ ο ενδιαφ έρ ον οι ερ γαζ όµενοι για απασχόληση 
και σε άλλους τοµείς ερ γασίας. 
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� Οι µισοί µόνο δηλώνουν ότι υπάρ χουν εµπόδια από την επιχείρ ηση 
στην οποία απασχολού νται, πρ οκειµένου να αποδώσουν κατά το 
β έλτιστο τρ όπο. 

 
Σε ότι αφ ορ ά λοιπόν το θ έµα της ανταπόκρ ισης των ερ γαζ οµένων 

στις Σύ γχρ ονες Μεθ όδους ∆ ιοίκησης Ανθ ρ ώπινου ∆ υναµικού , η 
συσχέτιση των συµπερ ασµάτων της παρ απάνω έρ ευνας αναδεικνύ ει τις 
εξής αλήθ ειες: 
 

� Το ανθ ρ ώπινο δυναµικό δείχνει την διάθ εση για έναν πιο ενερ γό 
και συµµετοχικό ρ όλο µέσα στην επιχείρ ηση, αλλά σίγουρ α όχι 
στο β αθ µό που θ α περ ίµενε ένας σύ γχρ ονος manager. 

 
� Είναι εµφ ανής η διστακτικότητα του ανθ ρ ώπινου δυναµικού  να 
υιοθ ετήσει άµεσα το νέο αναβ αθ µισµένο ρ όλο του, και να 
απαγκιστρ ωθ εί από τα παλιά και καλά παγιωµένα στη συνείδησή 
του πρ ότυπα διοίκησης. 

 
� ∆ ιαπιστώνεται τέλος,  µια αξιοσηµείωτη ωρ ιµότητα από πλευρ άς 
ανθ ρ ώπινου δυναµικού . Οι ερ γαζ όµενοι καταθ έτουν την ανάγκη 
τους για έναν πιο αναβ αθ µισµένο ρ όλο σύ µφ ωνα µε τη φ ιλοσοφ ία 
των Σύ γχρ ονων Μεθ όδων ∆ ιοίκησης Ανθ ρ ώπινου ∆ υναµικού , 
αλλά δεν νιώθ ουν σίγουρ οι ότι θ α µπορ έσουν να αντεπεξέλθ ουν 
στις νέες απαιτήσεις του σύ γχρ ονου management.                                                                         
Θ έλουν την  αλλαγή, αλλά οµαλά και σταδιακά. Ν ιώθ ουν ικανοί, 
αλλά όχι άµεσα έτοιµοι για κάτι τέτοιο. Υπογρ άφ ουν θ ετικά τη νέα 
αυτή φ ιλοσοφ ία διοίκησης, δηλώνοντας όµως σαφ έστατα και πολύ  
ώρ ιµα στους managers  ότι χρ ειάζ ονται  τη β οήθ ειά τους για να 
τους δικαιώσουν. 
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ΕΠΙΛΟΓΙΚΑ 
 
    Η ερ γασία αυτή, αποτελού µενη από δύ ο όπως είδαµε διακρ ιτά 
µέρ η πρ οσφ έρ ει στους αναγνώστες της, τις παρ ακάτω δύ ο σηµαντικές 
δυνατότητες: 
 

� Ενηµερ ώνει και πληρ οφ ορ εί, για τις σύ γχρ ονες τάσεις στη 
∆ ιοίκηση Ανθ ρ ώπινου ∆ ύ ναµικού  σε επίπεδο Ορ γανισµού , αυτού ς 
που µέχρ ι τώρ α δεν γνωρ ίζ ουν περ ί του θ έµατος. 

 
� Π αρ έχει µέσω της έρ ευνας που πρ αγµατοποιήθ ηκε, στον σύ γχρ ονο 

manager, που έχει υιοθ ετήσει τις Σύ γχρ ονες Μεθ όδους ∆ ιοίκησης 
Ανθ ρ ώπινου ∆ υναµικού , µια µικρ ή ενδεικτική εικόνα, του β αθ µού  
ετοιµότητας των ερ γαζ οµένων για αυτές.                                           
Κ υρ ίως όµως του παρ έχει  µέσω του ερ ωτηµατολογίου που 
χρ ησιµοποιήθ ηκε, ένα αξιόπιστο ερ γαλείο για να διαπιστώνει και ο 
ίδιος άµεσα κατά πόσο το ανθ ρ ώπινο δυναµικό µε το οποίο 
καθ ηµερ ινά συνερ γάζ εται είναι έτοιµο να υιοθ ετήσει τις µεθ όδους 
αυτές. 

 
   
     Αυτός ο διπλός στόχος για την δηµιουρ γία ενός πολύ τιµου 
ερ γαλείου, γί  αυτού ς που ασχολού νται µε τη ∆ ιοίκηση του Ανθ ρ ώπινου 
∆ υναµικού , τόσο από θ εωρ ητικής όσο και από πρ ακτικής άποψ ης, είναι ο 
στόχος που µε αυτήν την ερ γασία ευελπιστού µε να επιτευχθ εί. 
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Β ΙΒ ΛΙΟΓ Ρ ΑΦ ΙΑ 
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ΠΑΡ ΑΡ Τ Η Μ Α Α 
 
Ο Α Ν Θ Ρ Ω Π Ι Ν ΟΣ  Β Α Θ Μ ΟΣ  Α Π Ο∆ ΟΣ Η Σ  
 
Ε ι σ α γ ω γ ή  
 
Η αναγ καιό τ ητ α τ ης  αξ ιολ ό γ ησ ης  τ ης  ανθ ρ ώ π ινης  απ ό δ οσ ης  
 
    Ο χρ όνος για την εκτέλεση µιας συγκεκρ ιµένης ερ γασίας δεν 
αποτελεί σταθ ερ ό µέγεθ ος. Ακόµα και στην περ ίπτωση που δύ ο 
ερ γαζ όµενοι χρ ησιµοποιήσουν την ίδια τεχνολογία και µέθ οδο ερ γασίας, 
ερ γασθ ού ν δε κάτω από τις ίδιες συνθ ήκες ερ γασίας, την ίδια ώρ α, θ α 
χρ ειαστού ν διαφ ορ ετικού ς χρ όνους για την εκτέλεση της ίδιας ερ γασίας. 
Η αιτία της απόκλισης αυτής β ρ ίσκεται στην διαφ ορ ετική απόδοση, στις 
διαφ ορ ετικές ικανότητες και αντιλήψ εις των ανθ ρ ώπων. 
 
    Η διασπορ ά της ανθ ρ ώπινης απόδοσης κάτω από γενικές συνθ ήκες 
όπως για παρ άδειγµα στο παιχνίδι, τον αθ λητισµό, την ερ γασία κ. α. είναι 
µεγάλη, ενώ κάτω από ελεγχόµενες συνθ ήκες όχι ιδιαίτερ α µεγάλη. 
 
    Κ άτω από ελεγχόµενες συνθ ήκες ερ γασίας επιτυγχάνεται ένας 
συντελεστής διασπορ άς 1 πρ ος 1.5 ή 1 πρ ος 2, σε πολύ  σπάνιες 
περ ιπτώσεις αυξάνεται η διαφ ορ οποίηση αυτή περ ισσότερ ο του 1 πρ ος 2. 
 
    Β άση των αποκλίσεων αυτών, αν ένας ερ γαζ όµενος χρ ειαζ όταν για 
την εκτέλεση µιας ερ γασίας (παρ αγωγή ενός τεµαχίου) 10 min/τεµ ,ένας 
άλλος ερ γαζ όµενος µε την ίδια εµπειρ ία θ α χρ ειαζ όταν στην ίδια θ έση 
ερ γασίας για την παρ αγωγή του ίδιου τεµαχίου, 15 έως 20 min/τεµ. Στην 
περ ίπτωση αυτή πρ οϋ ποτίθ εται ότι τα συγκρ ινόµενα άτοµα είναι τα 
ενδεδειγµένα για την εκτέλεση της ερ γασίας αυτής και ερ γάζ ονται µε την 
ίδια µέθ οδο ερ γασίας. 
 
    Λ όγω των αποκλίσεων που παρ ουσιάζ ουν οι αποδόσεις όχι µόνο 
από ερ γαζ όµενο σε ερ γαζ όµενο, αλλά και στον ίδιο ερ γαζ όµενο σε 
διαφ ορ ετικές ώρ ες της ηµέρ ας, δεν µπορ ού ν να χρ ησιµοποιηθ ού ν οι 
πρ αγµατοποιηθ έντες πρ αγµατικοί χρ όνοι (όταν φ υσικά πρ όκειται για 
επηρ εαζ όµενη ερ γασία) σαν θ εωρ ητικοί χρ όνοι, δίχως πρ οηγουµένως να 
υποστού ν κάποια επεξερ γασία. Οι θ εωρ ητικοί χρ όνοι αναφ έρ ονται σε ένα 
σύ στηµα ερ γασίας το οποίο β ρ ίσκεται σε θ εωρ ητική κατάσταση. 
 
    Αυτή η θ εωρ ητική κατάσταση ορ ίζ εται από την τεχνολογία και 
µέθ οδο καθ ώς και τις συνθ ήκες ερ γασίας. Στις συνθ ήκες ερ γασίας 



∆ΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ Ε Ρ Γ ΑΣ ΙΑ 

ΜΠΟ Γ ΑΤΙΝ ΗΣ  Σ ΑΒ Β ΑΣ   122

συµπερ ιλαµβ άνεται και ο ορ ισµός µιας συγκεκρ ιµένης απόδοσης 
αναφ ορ άς στην οποία θ α αναφ έρ εται και ο θ εωρ ητικός χρ όνος. Για να 
µπορ έσει κανείς να µετατρ έψ ει έναν πρ αγµατικό χρ όνο σε θ εωρ ητικό 
είναι απαρ αίτητη η γνώση του β αθ µού  απόδοσης. 
 
Ορ ισ µοί  
 
    Η απόδοση στην οποία αναφ έρ εται ο θ εωρ ητικός χρ όνος 
ονοµάζ εται απόδοση αναφ ορ άς και εκτιµάται µε τον β αθ µό απόδοσης 
100%. 
 
   Βαθ µό ς  απ ό δ οσ ης =  
Παρατηρηθείσα π ραγ µ ατι κ ή  απ ό δ ο ση     θεω ρητι κ ή  απ ό δ ο ση αν αφ ο ρά ς  *100% 
 
    Αν ο β αθ µός απόδοσης δεν εκφ ρ αστεί επί τοις εκατό αλλά σαν 
συντελεστής (π. χ. αντί 115%, 1.15) τότε πρ οκύ πτει η εξίσωση: 
 
   Συντ ε λ ε σ τ ής  απ ό δ οσ ης = 
Παρατηρηθείσα π ραγ µ ατι κ ή  απ ό δ ο ση      θεω ρητι κ ή  απ ό δ ο ση αν αφ ο ρά ς  
 
    Οι εξισώσεις αυτές ισχύ ουν φ υσικά µόνο όταν η µέθ οδος ή η 
τεχνολογία και οι συνθ ήκες ερ γασίας κατά τον υπολογισµό και των δύ ο 
αποδόσεων, πρ αγµατικής και θ εωρ ητικής είναι ίδιες. Η απόδοση 
αναφ ορ άς είναι όπως διαφ αίνεται από τον χαρ ακτηρ ισµό της ένα µέτρ ο 
σύ γκρ ισης. 
 
    Οι αποδόσεις στις οποίες αναφ έρ ονται οι παρ απάνω εξισώσεις, 
είναι ποσοτικές αποδόσεις, και σύ µφ ωνα λοιπόν µε την περ ιγρ αφ ή αυτή, 
οι παρ απάνω εξισώσεις µπορ ού ν να συµπληρ ωθ ού ν ως εξής: 
 
Βαθ µό ς  απ ό δ οσ ης  σ ε  % = 
Ε π ηρεαζ ό µ εν η π ραγ µ ατι κ ή  π ο σο τι κ ή  απ ό δ ο ση της  π αρατηρηθείσας  ρο ή ς  
Πο σο τι κ ή  απ ό δ ο ση αν αφ ο ρά ς  της  θεω ρητι κ ή ς  ρο ή ς                                       *100% 
 
                   
Βαθ µό ς  απ ό δ οσ ης  σ ε  % = 
Θ εω ρητι κ ό ς  χ ρό ν ο ς       Πραγ µ ατι κ ό ς  χ ρό ν ο ς      *100 
 
    Το παρ ακάτω παρ άδειγµα διευκρ ινίζ ει το περ ιεχόµενο των 
παρ απάνω εξισώσεων. 
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 Αν ο πρ αγµατικός χρ όνος είναι 12 min/τεµ ή η ποσοτική απόδοση 
του παρ ατηρ ού µενου συστήµατος ερ γασίας είναι 5 τεµάχια την ώρ α και ο 
β αθ µός απόδοσης εκτιµήθ ηκε µε 120 % τότε σύ µφ ωνα µε την εκτίµηση 
αυτή έχουµε µια ποσοτική απόδοση αναφ ορ άς = 
100/120*5= 4.17 τεµάχια την ώρ α και ένα θ εωρ ητικό χρ όνο 
=120/100*12= 14.4 min το τεµάχιο. 
 
    Ο πρ αγµατικός χρ όνος και κατά συνέπεια και η παρ ού σα απόδοση 
ενός συστήµατος ερ γασίας µπορ ού ν να µετρ ηθ ού ν. Αντίθ ετα ο 
θ εωρ ητικός χρ όνος και η ποσοτική απόδοση αναφ ορ άς ενός συστήµατος 
ερ γασίας του οποίου το αποτέλεσµα µπορ εί να επηρ εασθ εί από τον 
ερ γαζ όµενο, δεν µπορ εί να πρ οκαθ ορ ισθ εί.  
 
    Αν παρ ακολουθ ήσουµε την ερ γασία ενός µονταδόρ ου θ α 
χαρ ακτηρ ίσουµε ως παρ ού σα ποσοτική απόδοση τα τεµάχια (όποια είναι 
αυτά) που µοντάρ ισε σε ένα συγκεκρ ιµένο χρ όνο π. χ. µια ώρ α. Ο β αθ µός 
απόδοσης όµως του ερ γαζ όµενου εξαρ τάται από τον αναµενόµενο αρ ιθ µό 
τεµαχίων, ή διαφ ορ ετικά από την θ εωρ ητική απόδοση, που 
πρ οκαθ ορ ίσαµε. 
 
    Αν περ ιµέναµε περ ισσότερ α τεµάχια (υψ ηλή απόδοση αναφ ορ άς) 
τότε ο β αθ µός απόδοσης του ερ γαζ όµενου είναι χαµηλός, αν περ ιµέναµε 
λιγότερ α από τα αποδοθ έντα, τότε ο β αθ µός απόδοσης είναι υψ ηλός.  
 
    Στην περ ίπτωση για παρ άδειγµα που η ίδια ερ γασία δεν γινόταν 
από άνθ ρ ωπο αλλά από ένα αυτόµατο µηχάνηµα, ο συντελεστής 
απόδοσης, ονοµάζ εται µηχανικός β αθ µός απόδοσης και µπορ εί να 
υπολογισθ εί εκ των πρ οτέρ ων. 
 
    Συµπερ αίνουµε λοιπόν µετά από όλα αυτά ότι το πρ όβ ληµα της 
εκτίµησης του β αθ µού  απόδοσης συναντάται µόνο σε περ ιπτώσεις που η 
ερ γασία επηρ εάζ εται από τον άνθ ρ ωπο. Μετά από όλα αυτά µπορ εί να 
ορ ισθ εί: 
 
    Ο β αθ µό ς  απ ό δ οσ ης  ε ί ναι ο λ ό γ ος  τ ης  ε π ηρ ε αζ ό µε νης  
π ρ αγ µατ ικής  π ρ ος  τ ην θ ε ω ρ ητ ική (αναµε νό µε νη) απ ό δ οσ η, και 
ε κφ ρ άζ ε τ αι σ ε  π οσ οσ τ ά ε π ί  τ οις  ε κατ ό . 
 
    Η εκτίµηση του β αθ µού  απόδοσης γίνεται ως εξής : Ο µελετητής 
της ερ γασίας ή ο χρ ονοµετρ ητής παρ ατηρ εί τη ρ οή των κινήσεων 
ερ γασίας µιας ορ ισµένης φ άσης και την συγκρ ίνει µε τη θ εωρ ητική ρ οή 
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που έχει κατά νου και που αναφ έρ εται στην ίδια φ άση. Από την σύ γκρ ιση 
αυτή πρ οκύ πτει η β αθ µολόγηση της παρ ού σας απόδοσης έχοντας σαν 
συγκρ ιτικό µέγεθ ος την θ εωρ ητική ρ οή. 
 
    Από τον παρ απάνω περ ιγρ αφ έντα τρ όπο εκτίµησης του β αθ µού  
απόδοσης γίνεται φ ανερ ό, ότι ο µελετητής της ερ γασίας πρ έπει να 
γνωρ ίζ ει την ερ γασία τόσο καλά, ώστε να έχει µια σαφ ή εικόνα της 
ταχύ τητας (έντασης), και αυτοκυρ ιαρ χίας (αποτελεσµατικότητας) των 
κινήσεων και της αλληλοδιαδοχής των. 
 
    Με αυτή τη θ εωρ ητική εικόνα γίνεται σύ γκρ ιση µε την πρ αγµατική 
ρ οή. Η διαφ ορ ά µεταξύ  της θ εωρ ητικής και της πρ αγµατικής εικόνας 
διατυπώνεται µε τη µορ φ ή ποσοστού  απόδοσης, και ουσιαστικά είναι το 
αυτό σαν τη σύ γκρ ιση µεταξύ  της πρ αγµατικής και θ εωρ ητικής 
ποσοτικής απόδοσης, χωρ ίς β εβ αίως να έχει κανείς κανένα ποσοτικό 
στοιχείο. 
 
    Μόνο αν πρ άγµατι υπάρ χει η γνώση αυτή µπορ εί να γίνει σωστή 
εκτίµηση του β αθ µού  απόδοσης, διότι όπως έγινε από τα µέχρ ι στιγµής 
λεχθ έντα αντιληπτό, η εκτίµηση του β αθ µού  απόδοσης στηρ ίζ εται 
αποκλειστικά και µόνο σε ποιοτικά κρ ιτήρ ια. Η αποδοθ είσα ποσότητα 
κατά την παρ ατήρ ηση και χρ ονοµέτρ ηση της εξεταζ όµενης φ άσης δεν 
επηρ εάζ ει σε καµία περ ίπτωση την εκτίµηση του β αθ µού  απόδοσης. 
 
    Η ποιότητα της εκτίµησης εξαρ τάται από την καταλληλότητα, την 
εκπαίδευση και την πείρ α του µελετητή της ερ γασίας. Υποκειµενικές 
επιρ ρ οές κατά την εκτίµηση µειώνουν την ποιότητα αυτής, είναι δε 
δυνατόν µε τη β οήθ εια εντατικής εκπαίδευσης να αποφ ευχθ ού ν. 
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Βασ ικέ ς  γ νώ σ ε ις  
 
    Η β άση της εκτίµησης του β αθ µού  απόδοσης είναι ουσιαστικά η 
εκτίµηση της ρ οής των κινήσεων. 
 
    Κ άθ ε ανθ ρ ώπινη ερ γασία έχει ουσιαστικά δύ ο παρ αµέτρ ους που 
χαρ ακτηρ ίζ ουν τη ρ οή των κινήσεών της: Την ένταση και την 
αποτελεσµατικότητα. 
 
 
  
 
 
    
 
 
 
                                                                                                                                           
                                                                  
 
 
    Η ένταση και η αποτελεσµατικότητα των κινήσεων δεν µπορ εί 
πάντα να διαχωρ ιστεί διότι υπεισέρ χεται η µια παρ άµετρ ος στην άλλη. 
Π αρ ’ όλα αυτά όµως υπάρ χουν κινήσεις οι οποίες είναι περ ισσότερ ο 
εντατικές και άλλες οι οποίες είναι περ ισσότερ ο αποτελεσµατικές. 
 
    Στη γλώσσα των συστηµάτων πρ οκαθ ορ ισµένων χρ όνων, οι 
στοιχειώδεις κινήσεις «απλώνω» και «φ έρ νω» είναι περ ισσότερ ο 
εντατικές. Αντίθ ετα οι κινήσεις «πιάνω» και «µοντάρ ω» περ ισσότερ ο 
αποτελεσµατικές. 
 
    Ενώ στην πρ ώτη περ ίπτωση «απλώνω», «φ έρ νω» έχουµε σαφ είς 
ευδιάκρ ιτες κινήσεις, στη δεύ τερ η περ ίπτωση «µοντάρ ω», «πιάνω» 
έχουµε διάφ ορ ες µικρ ές σε µήκος και αρ ιθ µό διορ θ ωτικές κινήσεις. 
 
          Αυτές οι δύ ο χαρ ακτηρ ιστικοί παρ άµετρ οι εκτίµησης των 
κινήσεων θ α αναλυθ ού ν στη συνέχεια περ ισσότερ ο, παρ ’ όλα αυτά όµως 
η εξοικειώσει µε αυτές επιτυγχάνεται καλύ τερ α στην πρ άξη. Σαφ ές 
γίνεται το ανώτερ ο µόνο στη πρ άξη παρ ά στη θ εωρ ία. 
 
 
 
 

Β α θ µ ό ς  α π ό δ ο σ η ς  

Έ ντ ασ η Απ οτ ε λ ε σ µατ ικό τ ητ α                                      
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Αξ ιολ ό γ ησ η τ ης  έ ντ ασ ης  
 
    Η έ ντ ασ η ε κφ ρ άζ ε τ αι σ τ ην τ αχ ύ τ ητ α και σ τ η δ ύ ναµη µε  τ ην 
οπ οί α ε κτ ε λ ού ντ αι οι κινήσ ε ις  ε ρ γ ασ ί ας . 
 
    Η ταχύ τητα ή διαφ ορ ετικά ο ρ υθ µός της ερ γασίας πρ οσφ έρ ουν 
ένα καλό κρ ιτήρ ιο εκτίµησης της κινητικής ρ οής, υπό την πρ οϋ πόθ εση 
φ υσικά ότι η παρ ατηρ ού µενη ερ γασιακή ρ οή επιτρ έπει την αντίληψ η 
κάποια ταχύ τητας. Μια τέτοια φ άση ερ γασίας θ α µπορ ού σε π. χ. να 
περ ιέχει σαν κίνηση το β άδισµα ή τη φ όρ τωση πακέτων. Η πείρ α έχει 
δείξει ότι σε τέτοιου είδους ρ οές η ταχύ τητα των κινήσεων είναι ένα 
ευδιάκρ ιτο µέγεθ ος το οποίο µπορ εί να αποτελέσει και αποτελεί κρ ιτήρ ιο 
εκτίµησης της έντασης. Κ ατά την εκτίµηση της έντασης θ α πρ έπει να 
πρ οσεχθ εί, κατά πόσο η ταχύ τητα επηρ εάζ εται από την τελική 
σκοπευτική ακρ ίβ εια της κίνησης, αλλά και από την πρ οσοχή µε την 
οποία εκτελείται. 
 
    Στην εκτίµηση της έντασης παρ άλληλα µε την εκτίµηση της 
ταχύ τητας, εκτιµάται και η δύ ναµη µε την οποία διεξάγονται οι κινήσεις. 
Κ ινήσεις οι οποίες επηρ εάζ ονται από β άρ η όπως π. χ. µεταφ ορ ά 
τεµαχίων, εξελίσσονται µε χαµηλότερ ους ρ υθ µού ς από ότι κινήσεις δίχως 
την επιβ άρ υνση κάποιου β άρ ους όπως π. χ. η µετακίνηση ενός µοχλού . Η 
εκτίµηση κινήσεων στις οποίες καταναλώνεται δύ ναµη απαιτεί από τον 
εκτιµητή µεγαλύ τερ η πείρ α και για τον λόγο αυτό είναι δύ σκολη. 
Π ρ οϋ ποθ έτει ότι ο µελετητής της ερ γασίας έχει σαφ ή εικόνα και της 
ερ γασίας, λόγω β άρ ους, καθ υστέρ ησης των κινήσεων. 
 

  
Αξ ιολ ό γ ησ η τ ης  απ οτ ε λ ε σ µατ ικό τ ητ ας   
 
    Η αποτελεσµατικότητα είναι µια πολύ πλοκη έννοια για την 
επεξήγηση της οποίας δεν αρ κού ν λίγες λέξεις. 
 
    Η απ οτ ε λ ε σ µατ ικό τ ητ α ε κφ ρ άζ ε ι τ ην π οιό τ ητ α τ ου τ ρ ό π ου 
ε ρ γ ασ ί ας  τ ου ε ρ γ αζ ό µε νου, αναγ νω ρ ί ζ ε τ αι δ ε  απ ό  τ ην ε υχ έ ρ ε ια, τ η 
σ υνέ χ ε ια, τ η γ νώ σ η, τ ην αρ µονί α, τ η σ ιγ ουρ ιά, τ ην υπ οσ υνε ί δ ητ η 
ε κτ έ λ ε σ η τ ης  ε ρ γ ασ ί ας  αλ λ ά και απ ό  τ ην ηρ ε µί α τ ου ρ υθ µού  
ε ρ γ ασ ί ας  τ ου ε ρ γ αζ ό µε νου. 
 
    Ό λες αυτές οι χαρ ακτηρ ιστικές ιδιότητες εκφ ρ άζ ονται στον τρ όπο 
ερ γασίας. Ο δε τρ όπος ερ γασίας εκφ ρ άζ ει τον ατοµικό τρ όπο υλοποίησης 
της πρ οκαθ ορ ισµένης µεθ όδου ερ γασίας. 
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    Αν συγκρ ιθ ού ν οι τρ όποι ερ γασίας πολλών ερ γαζ όµενων, θ α 
διαπιστωθ εί ότι οι κινήσεις µεγάλων αποστάσεων εξελίσσονται στον 
χώρ ο και στον χρ όνο περ ίπου ίδια. Αντίθ ετα οι διαφ ορ ές σε ασχολίες 
δυσαναγνωρ ίσιµων κινήσεων όπως π. χ. «πιάνω» και «τοποθ ετώ» είναι 
µεγάλες. Ο πρ οσωπικός τρ όπος ερ γασίας και κατά συνέπεια η 
αποτελεσµατικότητα, εκφ ρ άζ ονται κατά κύ ρ ιο λόγο σε αυτές τις δύ ο 
χαρ ακτηρ ιστικές κινήσεις. 
 
    Στους πίνακες πρ οκαθ ορ ισµένων χρ όνων, οι χρ όνοι των 
στοιχειωδών κινήσεων «πιάνω» και «τοποθ ετώ», δίνονται σε συνάρ τηση 
µε το µέγεθ ος, την φ όρ µα, τις ανοχές των αντικειµένων αλλά και σε 
συνάρ τηση µε τον τρ όπο (µε ένα ή δύ ο χέρ ια) εκτέλεσης αυτών. Αυτοί οι 
παρ άµετρ οι επιρ ρ οής ορ ίζ ουν και διαµορ φ ώνουν τον β αθ µό δυσκολίας 
της κίνησης. Ό σο δυσκολότερ η είναι η κίνηση, τόσο µεγαλύ τερ ος είναι ο 
χρ όνος που δίνεται στον πίνακα κινήσεων. 
 
    Π ρ ιν από την εκτίµηση λοιπόν της αποτελεσµατικότητας µιας 
κίνησης είναι σκόπιµο να εξετασθ εί η δυσκολία εκτέλεσης της κίνησης 
αυτής, β ρ ίσκοντας τα µεγέθ η επιρ ρ οής που ορ ίζ ουν τη δυσκολία της. 
Κ ατά τον τρ όπο αυτό δηµιουρ γεί ο παρ ατηρ ητής µια θ εωρ ητική, 
επιθ υµητή εικόνα της αποτελεσµατικότητας την οποία οφ είλει να έχει η 
κίνηση και συγκρ ίνει αυτήν, µε την πρ αγµατική εικόνα. 
 
    Π αρ άλληλα µε τη γνώση εκτέλεσης των µεµονωµένων 
στοιχειωδών κινήσεων, έχει σηµασία για την εκτίµηση της 
αποτελεσµατικότητας και ο τρ όπος σύ νδεσης των κινήσεων αυτών 
µεταξύ  τους. Η αποτελεσµατικότητα στη διεξαγωγή µιας ερ γασίας 
εξαρ τάται λοιπόν και από την αρ µονία που παρ ουσιάζ ει το σύ νολο των 
κινήσεων αυτών. 
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Ερ γ ονοµική σ χ έ σ η µε τ αξ ύ  απ ό δ οσ ης , έ ντ ασ ης  και 
απ οτ ε λ ε σ µατ ικό τ ητ ας   
 
    Η παρ ακάτω εικόνα εξηγεί τις πρ οϋ ποθ έσεις για την ύ παρ ξη 
απόδοσης από πλευρ άς ανθ ρ ώπου. 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    Οι ικανότητες και κατά συνέπεια η αποτελεσµατικότητα που 
χαρ ακτηρ ίζ ει τις κινήσεις κάποιου ερ γαζ όµενου, εξαρ τάται από το 
ταλέντο, την εξάσκηση, την πείρ α, την πρ οσαρ µογή και την συνήθ εια 
στην κάθ ε ερ γασία. Η ένταση που διακρ ίνει ο παρ ατηρ ητής στον ρ υθ µό 
ερ γασίας και την µυϊ κή ένταση του ερ γαζ όµενου, πρ οκύ πτει από 
ε σ ω τ ε ρ ικά κί νητ ρ α όπως π. χ. το ενδιαφ έρ ον και την ικανοποίηση για 
την ερ γασία, τις συνθ ήκες ερ γασίας, την πρ οσπάθ εια για αύ ξηση της 
αµοιβ ής του. Η διάθ εση ( κού ρ αση και β ιορ υθ µός ) επηρ εάζ ει 
ταυτόχρ ονα την αποτελεσµατικότητα αλλά και την ένταση των κινήσεων.  
 
 
 

Αποτελεσµατικότητα Ταχ ύ τ ητ α 
κινήσ ε ω ς  

∆ ύ ναµη 

Ε ν τ α σ η  

Κ Ι Ν Η Τ Ρ Α  ∆ ιαθ ε σ ιµό τ ητ α Ικανό τ ητ ε ς  

Απ ό δ οσ η 


