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 Περίληψη 

 Στην παρούσα µεταπτυχιακή διατριβή θα εντοπίσουµε το σύνολο των ιδιαίτερων ψυχικών 
και πνευµατικών χαρακτηριστικών και των τρόπων συµπεριφοράς ενός προϊσταµένου Δηµόσιου 
Οργανισµού, µε σκοπό να αποκωδικοποιήσουµε τον τρόπο, µε τον οποίο αυτά συνδυάζονται και 
αλληλεπιδρούν, καθιστώντας αυτόν, φορέα ενεργοποίησης µεταρρυθµίσεων. 

 Θα εντοπίσουµε τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας (λ.χ. προσωπικότητα, ατοµικές 
διαφορές, attitudes κλπ), τα οποία συνδυαζόµενα µεταξύ τους, καθιστούν ένα άτοµο «καινοτόµο» 
και «δηµιουργικό». Επίσης, θα αναφερθούµε στους παράγοντες του ευρύτερου εργασιακού και µή 
περιβάλλοντος, τα οποία ευνοούν στην ενεργοποίηση των προαναφερθέντων χαρακτηριστικών. 

 Θα διερευνήσουµε, παγκοσµίως διαδεδοµένα, µοντέλα εντοπισµού ατόµων, τα οποία 
διαθέτουν συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, που είναι ουσιώδη για την υλοποίηση αλλαγών. Τα 
µοντέλα αυτά σε συνδυασµό µε άλλα κριτήρια χρησιµοποιούνται, µε σκοπό την ανάθεση στα 
συγκεκριµένα άτοµα τα καθήκοντα  των προϊσταµένων Δηµοσίων Οργανισµών. 

 Τέλος θα προσπαθήσουµε να εξάγουµε µετρήσιµα αποτελέσµατα, µε χρήση 
ερωτηµατολογίου, αναφορικά µε την ύπαρξη ή όχι του στοιχείου της «αλλαγής» σε προϊσταµένους, 
διαφόρων επιπέδων της κλίµακας ιεραρχίας, οργανισµών του Δηµόσιου Τοµέα. 

Λέξεις κλειδιά: Οργανισµός, Ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον, Οργανωσιακή αλλαγή, Διαχείριση 
αλλαγών, Αντίσταση, Ηγεσία, Χαρακτηριστικά Ηγέτη 
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 Εισαγωγή 

 Η ρήση του Ηράκλειτου «Τα πάντα ρει και ουδέν µένει», αν και ειπώθηκε χιλιάδες χρόνια 
πριν παραµένει επίκαιρη. Η αλλαγή είναι συνιφασµένη µε όλες της ανθρώπινης δραστηριότητας. 
Επηρεάζει την καθηµερινότητα τόσο τον άνθρωπο ως µονάδα, όσο και τις οµάδες στις οποίες αυτός 
εντάσσεται. Οι λόγοι για τους οποίους είµαστε υποχρεωµένοι να αλλάζουµε, αντί να παραµένουµε 
απαθείς θεατές των εξελίξεων, είναι συνήθως πολιτικοί, οικονοµικοί, κοινωνικοί και πλέον 
τεχνολογικοί. 

 Σε αυτό το πλαίσιο, η ύπαρξη των οργανισµών είναι άµεσα συνδεδεµένη µε τη σχεδίαση και 
υλοποίηση αλλαγών, προκειµένου να πετύχουν τους στόχους τους. Ο οργανισµός είναι 
αναγκασµένος να βρίσκεται συνεχώς σε µια ενδοσκόπηση της λειτουργίας του και να 
προετοιµάζεται για την επόµενη αλλαγή. Η αλλαγή χαρακτηρίζεται από δράση. Ταυτόχρονα όµως 
µε κάθε δράση, προκαλείται και µια αντίδραση, για να διατηρήσει το status quo. 

 Η αλλαγή, ιδιαίτερα σε ένα οργανισµό, προκειµένου να είναι πετυχηµένη, απαιτεί την 
ύπαρξη συγκεκριµένων στοιχείων τα οποία θα δράσουν καταλυτικά. Ένα εξ’ αυτών είναι και ο 
προϊστάµενος, ο οποίος ανεξαρτήτως του επιπέδου που κατέχει στην κλίµακα της ιεραρχίας, θα 
πρέπει να οδηγήσει τους υφισταµένους του προς τη νέα κατάσταση. Είναι αυτός ο οποίος θα πρέπει 
να κατανοήσει τα δεδοµένα, να θέσει στόχους, να κατευθύνει και να ελέγξει. Είναι αυτός που θα 
πρέπει να δράσει ως Ηγέτης. 

 Σκοπός της διατριβής 

 Ο σκοπός της παρούσας διατριβής είναι να εντοπίσουµε το σύνολο των ιδιαίτερων ψυχικών 
και πνευµατικών χαρακτηριστικών και των τρόπων συµπεριφοράς ενός προϊσταµένου Δηµόσιου 
Οργανισµού, µε σκοπό να αποκωδικοποιήσουµε τον τρόπο, µε τον οποίο αυτά συνδυάζονται και 
αλληλεπιδρούν, καθιστώντας αυτόν, φορέα ενεργοποίησης µεταρρυθµίσεων. 

 Δοµή 

 Η παρούσα διατριβή αποτελείται από δύο µέρη. Στο πρώτο µέρος αποτυπώνεται και 
αναλύεται το θεωρητικό πλαίσιο, τα θεωρητικά µοντέλα και οι προσεγγίσεις, των ερευνών που 
έχουν πραγµατοποιηθεί, αναφορικά µε τη φύση του οργανισµού, την οργανωσιακή αλλαγή, την 
ηγεσία. Τέλος, παρατίθενται οι προσεγγίσεις ξένων χωρών ως προς τα επιθυµητά χαρακτηριστικά 
του ηγέτη δηµόσιου οργανισµού.  

 Στο δεύτερο µέρος πραγµατοποιείται η προσπάθεια διερεύνησης των ενδοατοµικών 
χαρακτηριστικών του προϊστάµενου δηµόσιου οργανισµού, µε τη µέθοδο της έρευνας, µε χρήση 
κατάλληλα διαµορφωµένου ερωτηµατολογίου. Τα αποτελέσµατα της έρευνας παρουσιάζονται 
µέσω ανάλυσης µε τη χρήση στατιστικού εργαλείου. 
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Πρώτο Μέρος: Θεωρητικές Προσεγγίσεις 

Κεφάλαιο 1ο: Το ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον του Δηµόσιου Οργανισµού 

1.1 Ο Δηµόσιος Οργανισµός 

 Ο οργανισµός του δηµόσιου τοµέα, κινείται µε γνώµονα την προάσπιση του γενικού 
συµφέροντος. Αυτό σηµαίνει ότι, µε τη λειτουργία του πρέπει να εγγυάται την ισότητα των 
ευκαιριών και την προστασία των αδυνάτων. Η ύπαρξη και λειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών, 
κάτω από αυτές τις αρχές, αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι ενός ευνοµούµενου και δηµοκρατικού 
πολιτικού συστήµατος. Μέσα στο πλαίσιο αυτό, οι δηµόσιοι οργανισµοί υποχρεούνται, όχι µόνο να 
σέβονται τους νόµους, αλλά και να δράσουν µόνο εφόσον οι νόµοι επιτρέπουν τη δράση τους.  

 Αυτό ενδεχοµένως να περιορίσει τη δραστηριότητα των δηµοσίων υπηρεσιών µόνο στην 
εφαρµογή των κανονιστικών νοµοθετηµάτων και όχι στην παραγωγή αποτελεσµάτων επιθυµητών 
από τους πολίτες. Ταυτόχρονα όµως, παρέχει προστασία από καταχρηστικές δραστηριότητες του 
δηµόσιου τοµέα, κακοδιοίκηση και κακώς νοούµενη γραφειοκρατία οριοθετώντας ταυτόχρονα, την 
ευελιξία και την αυτονοµία των δηµοσίων οργανισµών .  1

 Παράλληλα η στοχοθεσία, αποτελεί ένα πολύπλοκο αλλά άκρως απαραίτητο 
χαρακτηριστικό των δηµοσίων υπηρεσιών, οι οποίες µέσα στο πλαίσιο της δράσης τους µπορεί να 
στοχεύουν ταυτόχρονα σε πολλά αντικείµενα. Οι τεθέντες στόχοι µπορεί να έρχονται σε αντίθεση 
µεταξύ τους και να αντίκεινται σε πολιτικές άλλων δηµοσίων υπηρεσιών, κάνοντας την επίτευξη 
τους ανέφικτη. Αυτό συµβαίνει διότι η δράση των δηµοσίων οργανισµών επηρεάζεται από στοιχεία 
που δεν συναντάµε στον ιδιωτικό τοµέα, όπως είναι για παράδειγµα, οι αλλαγές µιας 
συγκεκριµένης κυβερνητικής πολιτικής.  

 Εξίσου σηµαντική παράµετρος στη λειτουργία των δηµόσιων οργανισµών αποτελούν και οι 
διαθέσιµοι οικονοµικοί πόροι, αφού αυτοί χρηµατοδοτούνται για τη δράση τους από τον κρατικό 
προϋπολογισµό. Εποµένως το κόστος λειτουργίας τους, στις περισσότερες περιπτώσεις, δεν είναι 
δυνατόν να υπολογιστεί µε ακρίβεια, καθόσον εξαρτάται από διαφορετικές µεταβλητές. Η 
χρηµατοδότηση ενός δηµοσίου οργανισµού µπορεί να επηρεαστεί από οµάδες πίεσης που 
αντιπροσωπεύουν συγκρουόµενα συµφέροντα ή ακόµα από την επιθυµητή πολιτική της 
Κυβέρνησης. Έτσι, δεν είναι δυνατό να υπολογιστεί ορθά το κόστος των υπηρεσιών που 
προσφέρονται στους πολίτες, καθώς η χρηµατοδότηση µπορεί να είναι υψηλότερη ή και να 
υπολείπεται του πραγµατικού κόστους λειτουργίας µιας δηµόσιας υπηρεσίας. Άλλωστε, µε ή χωρίς 
την απαραίτητη χρηµατοδότηση οι δηµόσιες υπηρεσίες πρέπει να λειτουργούν, από τη στιγµή που 
οι πολίτες εξαρτώνται απ’ αυτές. 

 Όσον αφορά το παραγόµενο προϊόν, ο δηµόσιος οργανισµός αυξάνει την αξιοπιστία του, 
απέναντι στους πολίτες, µέσω της παροχής υπηρεσιών. Τα δηµόσια προϊόντα, οι τελικές εκροές των 
δηµοσίων οργανισµών, κατατάσσονται σε τρεις γενικές κατηγορίες:  

 Ν. Μιχαλόπουλος, σελ. 70 1
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 1. Προϊόντα υποχρεωτικής κατανάλωσης: πρόκειται για προϊόντα και υπηρεσίες, τα 
οποία µπορεί να µην επιθυµεί ο πολίτης, αλλά υποχρεούται σε συναλλαγή µε το δηµόσιο, επειδή 
έτσι ορίζεται από το νόµο για την προστασία του δηµοσίου συµφέροντος. Τέτοια προϊόντα είναι, 
για παράδειγµα, οι αδειοδοτήσεις, οι πληρωµές τελών, κλπ.  
 2. Προϊόντα αναδιανοµής: πρόκειται για υπηρεσίες και προϊόντα, τα οποία επιθυµούν οι 
πολίτες, µπορεί να τους τα παρέχει η αγορά, αλλά έχουν υψηλό κόστος και έτσι είναι δυσπρόσιτα 
για ένα µικρό ή µεγάλο µέρος του πληθυσµού. Τέτοια είναι οι υπηρεσίες υγείας και κοινωνικών 
παροχών, ή οι διάφορες πολιτιστικές εκδηλώσεις, κλπ.  
 3. Συλλογικά αγαθά: στην περίπτωση αυτή αναφερόµαστε σε αγαθά που είναι άµεσα 
συνδεδεµένα µε το δηµόσιο συµφέρον και παρέχονται µε τρόπο που καθιστά ανέφικτη την 
εξατοµικευµένη κατανάλωσή τους. Αυτό σηµαίνει ότι ο καθένας απολαµβάνει το συγκεκριµένο 
αγαθό στο σύνολό του και όχι ένα κοµµάτι µόνο. Σαν παράδειγµα θα µπορούσαµε να αναφέρουµε 
την εθνική άµυνα.  

 Από τα παραπάνω συµπεραίνουµε τα εξής:  

 Οι δηµόσιες υπηρεσίες παράγουν και παρέχουν προϊόντα κατ’ αποκλειστικότητα, χωρίς τη 
δυνατότητα ύπαρξης άλλων προµηθευτών. 

 Ο δηµόσιος οργανισµός απευθύνεται σ’ ένα αγοραστικό κοινό, κατά βάση δεσµευµένο 
απέναντί του, το οποίο στην περίπτωση που δεν είναι ικανοποιηµένο, δεν έχει τη δυνατότητα να 
απευθυνθεί σε κάποιο εναλλακτικό προµηθευτή - πάροχο προκειµένου να καλύψει τις ανάγκες του. 
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1.2 Ο Ιδιωτικός Οργανισµός 

 Ο οργανισµός του ιδιωτικού τοµέα λειτουργεί µε γνώµονα τη µεγιστοποίηση του κέρδους. 
Οι ιδιωτικές επιχειρήσεις µέσα από τη µεγιστοποίηση των κερδών τους προσπαθούν να ανέλθουν 
τόσο στην εγχώρια όσο και την παγκόσµια αγορά και, εν προκειµένω, να εξαλείψουν, όπου αυτό 
είναι δυνατό, κάθε είδους ανταγωνισµό. Για αυτό το λόγο, απαιτείται να αναπτύξουν επιθετικές 
πολιτικές διοίκησης και προώθησης των προϊόντων τους.  

 Ως αποτέλεσµα του παραπάνω, οι συγκεκριµένοι οργανισµοί υιοθετούν συγκεκριµένες 
διοικητικές πρακτικές και εφαρµόζουν οποιοδήποτε σύστηµα διοίκησης εξυπηρετεί τους στόχους 
τους. Η θέσπιση των στόχων, επίσης, είναι πιο απλή διαδικασία για µια ιδιωτική επιχείρηση, αφού 
πρόκειται για συγκεκριµένα και µετρήσιµα προϊόντα και υπηρεσίες, που απαιτούν συγκεκριµένο 
κόστος και χρόνο για να παραχθούν. Εποµένως, ο προγραµµατισµός των ενεργειών, οι ελεγκτικοί 
µηχανισµοί και η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων (απόδοση των υπαλλήλων, πωλήσεις, ποσότητα 
παραγόµενων προϊόντων - υπηρεσιών, κόστος παραγωγής, κλπ.), που επιτυγχάνουν, είναι 
διαδικασίες εφικτές .  2

 Η βασική υποχρέωση που έχουν οι ιδιωτικές επιχειρήσεις, είναι ότι η λειτουργία τους 
πρέπει να εναρµονίζεται µε τα καθοριζόµενα στην κείµενη, αναλόγως του τόπου 
δραστηριοποίησης, νοµοθεσία. ∆ηλαδή, οφείλουν να µην παρανοµούν µε τις ενέργειές τους, και να 
σέβονται τους νόµους του κράτους.  

Αυτό που επίσης πρέπει να λαµβάνεται υπόψη στη λειτουργία του ιδιωτικού τοµέα είναι η αγορά, η 
οποία, αν και ελεύθερη δεν είναι ανεξέλεγκτη. Οι ιδιωτικές επιχειρήσεις λαµβάνουν συνεχώς 
µηνύµατα από την αγορά, τα οποία, αν δεν τους δοθεί η δέουσα σηµασία µπορεί να οδηγήσουν την 
επιχείρηση σε εκτροπή των στόχων της και να θέσουν θέσουν θέµα βιωσιµότητας της. Τα 
µηνύµατα αυτά σχετίζονται µε την ποιότητα των προϊόντων και των παρεχόµενων υπηρεσιών, µε 
την προσφορά και τη ζήτηση, τις απαιτήσεις των πελατών, κλπ. Όλα αυτά επηρεάζουν τη 
λειτουργία, αφού σχετίζονται άµεσα µε την οικονοµική κατάσταση µιας επιχείρησης και µπορούν 
να την επηρεάσουν τόσο θετικά, όσο και αρνητικά. Εποµένως, οι ιδιωτικές επιχειρήσεις είναι 
περισσότερο εκτεθειµένες και ευάλωτες απέναντι στις απαιτήσεις των πελατών τους, η κυριαρχία 
των οποίων είναι το βασικό σηµείο επηρεασµού της δράσης τους. 

Στο σηµείο αυτό, πρέπει να επισηµάνουµε και κάποιες άλλες διαφορές ανάµεσα στον ιδιωτικό και 
το δηµόσιο τοµέα. Αρχικά θα πρέπει να γίνει κατανοητό ότι ο κύριος στόχος του ιδιωτικού τοµέα 
είναι το κέρδος. Οι ιδιωτικές επιχειρήσεις παράγουν καταναλωτικά αγαθά ή προσφέρουν 
υπηρεσίες. Η απόκτηση των συγκεκριµένων προϊόντων από το αγοραστικό κοινό, εξαρτάται από τις 
προτιµήσεις του και την οικονοµική του δυνατότητα να προβούν στην αγορά τους. Εποµένως, τα 
προϊόντα του ιδιωτικού τοµέα, ναι µεν προσφέρονται στο σύνολο του αγοραστικού κοινού, αλλά 
δεν είναι δεδοµένη η απορρόφηση τους, είτε λόγω προτίµησης είτε λόγω δυνατότητας. 

 R. Dahl-C. Lindblom, Politics, Economics and Welfare, Transaction, σελ. 461, New Brunswick, 1992 2

!13



1.3 Παράγοντες πρόκλησης Αλλαγών στους Δηµόσιους Οργανισµούς 

 Οι παράγοντες που προκαλούν την υλοποίηση αλλαγών στους οργανισµούς του δηµοσίου 
τοµέα ποικίλουν και οι επιπτώσεις τους διαφοροποιούνται, σύµφωνα µε την κατηγορία του φορέα 
προς αναδιοργάνωση και τους σκοπούς που εξυπηρετεί η αλλαγή (Bryson 2014, Bouckaert 2015, 
Armenakis 1999, Van De Ven 1995, Kickert 2014). Οι παράγοντες πρόκλησης των αλλαγών, 
µπορούν να προέρχονται από το εξωτερικό ή από το εσωτερικό περιβάλλον του φορέα ή από 
συνδυασµό των δύο. 

 1.3.1 Εξωτερικό Περιβάλλον 

  Οι παράγοντες πρόκλησης αλλαγών που έχουν τη βάση τους στο εξωτερικό 
περιβάλλον του οργανισµού, είναι οι εξής: 

  Μεταβολές του κοινωνικοπολιτικού συστήµατος, εντός του οποίου λειτουργεί ο 
φορέας και στις οποίες περιλαµβάνονται:  
  Η παγκόσµια και εθνική οικονοµία. Οι τάσεις και οι δυνάµεις που ασκούνται στην 
οικονοµία του κράτους, ως αποτέλεσµα των διεθνών εξελίξεων, µεταβάλλουν τους διαθέσιµους 
πόρους και τις υφιστάµενες ανάγκες, δηµιουργώντας ανάγκες για αναθεώρηση της υφιστάµενης 
κατάστασης. 
  Οι κοινωνικές και οι δηµογραφικές αλλαγές. Οι µεταβολές στη διαστρωµάτωση των 
οικονοµικών τάξεων, τα κοινωνικά - ιδεολογικά ρεύµατα καθώς και τα µεταναστευτικά ρεύµατα, 
από και προς τη χώρα, επηρεάζουν τη σταθερότητα του οργανισµού.  
  Η ασκούµενη κοινωνική και οικονοµική πολιτική, σε εθνικό και διεθνές επίπεδο. 

  Πιέσεις του πολιτικού συστήµατος, αναφορικά µε τη λειτουργία και τη 
µεταρρύθµιση του δηµοσίου τοµέα και τις αποφάσεις που συνοδεύουν τη ρητορική αυτή. Στην 
κατηγορία αυτή περιλαµβάνονται:  
  Οι απόψεις των πολιτικών κοµµάτων.  
  Οι απόψεις και οι πιέσεις από τους πολίτες αναφορικά µε τη λειτουργία του 
δηµοσίου τοµέα.  
  Η εισαγωγή νέων αρχών και προτύπων διοίκησης των δηµοσίων φορέων και 
απόψεων αναφορικά µε το ρόλο και τη λειτουργία τους, όπως η προώθηση της αποκέντρωσης, η 
µείωση της γραφειοκρατίας προς τις επιχειρήσεις και τους πολίτες, η αξιολόγηση της 
αποδοτικότητας, οι ιδιωτικοποιήσεις.  
  Η οργάνωση και δοµή του εθνικού συστήµατος δηµόσιας διοίκησης και ο βαθµός 
στον οποίο προωθεί και υποστηρίζει την αλλαγή στη λειτουργία των φορέων. 

  Αιφνιδίως παρουσιαζόµενα γεγονότα και καταστάσεις, όπως διεθνείς κρίσεις µε 
εθνικό αντίκτυπο, φυσικές καταστροφές, αποτυχίες πολιτικής και η εµφάνιση σκανδάλων στη 
λειτουργία του φορέα. 
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 1.3.2 Εσωτερικό Περιβάλλον 

  Οι πιέσεις για αλλαγή, οι οποίες προέρχονται από το εσωτερικό του φορέα, είναι οι 
παρακάτω: 

  Απόψεις και πιέσεις της Ανώτερης Ηγεσίας (πολιτικής και διοικητικής) του 
οργανισµού, τόσο της πολιτικής όσο και της διοικητικής, αναφορικά µε την αποστολή και 
λειτουργία του φορέα και τις αναγκαίες αλλαγές, οι οποίες θα πρέπει να συντελεστούν, 
προκειµένου να βελτιωθεί η αποδοτικότητα του, καθώς και τo βαθµό στον οποίο είναι επιθυµητές 
και εφικτές οι αλλαγές αυτές. 

  Απόψεις και πιέσεις των στελεχών του οργανισµού, αναφορικά µε τη λειτουργία 
του και την αποδοτικότητα των ακολουθούµενων διαδικασιών εκτέλεσης των λειτουργιών του και 
παροχής των υπηρεσιών προς τους ωφελούµενους. Στους παράγοντες προώθησης της αλλαγής από 
την πλευρά του προσωπικού περιλαµβάνονται και οι παράγοντες οι οποίες σχετίζονται µε την 
αποδοχή ή αντίσταση έναντι των προωθούµενων αλλαγών. 

  Υφιστάµενη λειτουργία και αποδοτικότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών του 
οργανισµού. Η υφιστάµενη απόδοση του φορέα, το επίπεδο της οποίας συνίσταται στο βαθµό 
ικανοποίησης των στελεχών, της ηγεσίας, των µετόχων της πολιτικής και των αποδεκτών των 
υπηρεσιών από τις επιπτώσεις τις οποίες επιφέρει, λειτουργούν προωθητικά ή ανασταλτικά ως προς 
την εισαγωγή και την προώθηση των αλλαγών. 

  Οικονοµική βιωσιµότητα της λειτουργίας του οργανισµού, το επίπεδο της οποίας 
και οι πιέσεις οι οποίες ασκούνται για τον εξορθολογισµό της υφιστάµενης χρηµατοδότησης των 
λειτουργιών του, λειτουργεί προωθητικά ή ανασταλτικά ως προς την εισαγωγή και προώθηση της 
αλλαγής. 

  Κυρίαρχη οργανωτική κουλτούρα του οργανισµού και ιδιαίτερα οι απόψεις των 
στελεχών και της διοίκησης του οργανισµού σε σχέση µε την αλλαγή και την καινοτοµία. 

  Βαθµός ανταπόκρισης του οργανισµού στις αλλαγές, οι οποίες επέρχονται στο 
κοινωνικοοικονοµικό περιβάλλον άσκησης των αρµοδιοτήτων του. Αλλαγές ως προς τις ανάγκες 
προς κάλυψη από την παροχή των υπηρεσιών του φορέα, οι οποίες συχνά προωθούν την υλοποίηση 
αλλαγών στο εσωτερικό. 
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 1.4 Τοµείς Οργανωτικής Αλλαγής 

  Οι συγκεκριµένοι παράγοντες εξωτερικής και εσωτερικής προώθησης της αλλαγής, 
αποσκοπούν στην προώθηση της αναδιοργάνωσης του δηµόσιου οργανισµού σε µια ή 
περισσότερες, από τις  παρακάτω κρίσιµες λειτουργίες τους: 

  Οικονοµική λειτουργία και διαχείριση 

  Μέθοδοι διαχείρισης και ανάπτυξης των ανθρώπινων πόρων 

  Οργανωτική δοµή 

  Διαδικασίες στρατηγικού προγραµµατισµού και παρακολούθησης της λειτουργίας 

  Μοντέλα και διαδικασίες υλοποίησης των αλλαγών  

  Οι τοµείς και οι δράσεις οργανωτικής αλλαγής παρουσιάζονται στον πίνακα που 
ακολουθεί.  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 1.5 Παράγοντες επιτυχίας εφαρµογής Αλλαγής 

  Η αποτελεσµατική και βιώσιµη προώθηση της αλλαγής στους δηµόσιους 
οργανισµούς, απαιτεί την παρουσία µίας σειράς παραγόντων, οι οποίοι δρουν καταλυτικά. 
Παράγοντες επιτυχίας της αλλαγής, η ύπαρξη των οποίων συµβάλλει στη δηµιουργία 
υποστηρικτικού περιβάλλοντος ως προς την προώθηση των µεταρρυθµίσεων και των παρεµβάσεων 
και τη αποτελεσµατική ενσωµάτωση τους στη λειτουργία του οργανισµού (Fernadnez 2006, 
Kickert 2014, Kotter 2001, Cameron 2006, Weick 2001). Ενδεικτικοί παράγοντες επιτυχίας 
εφαρµογής της αλλαγής, είναι οι παρακάτω:  

  Όραµα: Καθορισµός µε σαφήνεια και λεπτοµέρεια της επιθυµητής µελλοντικής 
κατάστασης στην οποία ο οργανισµός επιθυµεί να καταλήξει µετά την ολοκλήρωση της αλλαγής 

  Ηγεσία και Οµάδα υλοποίησης της αλλαγής: Συγκρότηση του φορέα, ο οποίος θα 
επιφορτιστεί µε την αλλαγή ως ολότητα (όραµα, στοχοθεσία, σχεδιασµός, επικοινωνία, αξιολόγηση 
κλπ) 

  Διερεύνηση: Ενσωµάτωση των αναγκών και απόψεων των στελεχών του φορέα, 
των ωφελούµενων και των εµπλεκόµενων, στο σχεδιασµό των δράσεων αλλαγής 

  Προγραµµατισµός: Κατάλληλη προετοιµασία και προγραµµατισµός των 
προωθούµενων αλλαγών 

  Σχεδιασµός: Καθορισµός των δράσεων του προγράµµατος αλλαγής στην επίτευξη 
στόχων βελτίωσης της αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας του φορέα. Ενσωµάτωση 
δράσεων αλλαγής µε ορατά αποτελέσµατα στη λειτουργία του φορέα και την επίτευξη γρήγορων 
αποτελεσµάτων (quick wins) 

  Επάρκεια πόρων: Εξασφάλιση των απαραίτητων έµψυχων και άψυχων (οικονοµική 
χρηµατοδότηση, υλικοτεχνική υποδοµή κλπ) 

  Κινητοποίηση: Κινητοποίηση των στελεχών του φορέα 

  Συµµετοχή: Προώθηση της συµµετοχής των στελεχών του φορέα και των 
εµπλεκόµενων φορέων στο σχεδιασµό και την επιλογή των υλοποιούµενων αλλαγών 

  Επικοινωνία: Ανάπτυξη ενός συγκεκριµένου πλάνου προώθησης και διαχείρισης 
αλλαγής στον οργανισµό. πληροφόρηση και εκπαίδευση του προσωπικού σε θέµατα που αφορούν 
την εφαρµογή των δράσεων του προγράµµατος αλλαγής 

  Οργανωσιακή κουλτούρα: Ανάπτυξη και διάχυση µίας κουλτούρας αλλαγής στο 
φορέα 
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  Αξιολόγηση αποτελεσµάτων: Καθορισµός µετρήσιµων κριτηρίων αξιολόγησης των 
επιπτώσεων του προγράµµατος και αµερόληπτη υλοποίηση αξιολόγησης της αλλαγής 

  Υποστήριξη: Αποδοχή και υποστήριξη της πολιτικής ηγεσίας στις προωθούµενες 
αλλαγές και οργανωτικές παρεµβάσεις, καθώς και δηµιουργία δικτύων υποστήριξης και διαχείρισης 
της αλλαγής, στο εσωτερικό και στο εξωτερικό περιβάλλον του φορέα 

 1.6 Τύποι Αλλαγής 

  Σύµφωνα µε τον Κατσαρό (2012), µπορούµε να κατηγοριοποιήσουµε την 
οργανωσιακή αλλαγή, λαµβάνοντας υπόψη τα παρακάτω κριτήρια:  

  Ανάλογα µε τον τρόπο πρόκλησης, διακρίνεται σε:  

-  Σχεδιασµένη ή αναδυόµενη (planned or emergent) 

-  Με πρόθεση ή χωρίς πρόθεση (intentional or unintentional) 

-  Προληπτική ή αποτρεπτική (reactive or anticipatory).  

  Η σχεδιασµένη αλλαγή περιλαµβάνει την προετοιµασία δράσης έτσι ώστε να 
υπάρχει µετάβαση από µία κατάσταση σε µία πιο επιθυµητή. Είναι το αποτέλεσµα συνειδητής 
προετοιµασίας, έτσι ώστε να επιτευχθούν οι επιθυµητοί στόχοι και η αντίστοιχη οργανωσιακή 
κατάσταση. Περιλαµβάνει δηλαδή την προκαταβολική διαφοροποίηση, η οποία προτιµάται από την 
αντίδραση όταν οι αλλαγές έχουν επιβληθεί από εξωτερικούς παράγοντες στον οργανισµό.  

  Η αναδυόµενη αλλαγή απλά συµβαίνει ως απόρροια µίας φυσικής αλληλουχίας 
γεγονότων ή επιβάλλεται στον οργανισµό από εξωτερικές δυνάµεις. Κατόπιν, οι οργανισµοί και τα 
άτοµα αντιδρούν σε αυτές τις µη σχεδιασµένες αλλαγές έτσι ώστε να ελαχιστοποιηθεί η διαταραχή 
και να βελτιωθεί η κατάσταση. 

  Ανάλογα µε τη φύση της, διακρίνεται σε:  

-  Συνεχής ή περιοδική (continuous or episodic) 

-  Πρώτης τάξης ή δεύτερης τάξης (first order or second order) 

-  Αυξητική - εξελικτική - σταδιακή - επανευθυγράµµιση ή ριζοσπαστική - 
µετασχηµατιστική - επαναστατική - big bang (incremental - evolutionary - gradual - realignment 
or radical - transformational - revolutionary - big bang) (Balogun and Hope, 1999). 

  Η περιοδική αλλαγή έχει µικρότερη επίδραση στο υφιστάµενο status quo ενός 
οργανισµού ενώ η συνεχής έχει σαφέστατα µεγαλύτερη επίδραση. Ειδικότερα, η περιοδική αλλαγή 
είναι λιγότερη επίπονη. Τις περισσότερες φορές είναι ευνοϊκό η φύση της αλλαγής σε ένα 
οργανισµό να είναι τµηµατική, διότι χρησιµοποιεί αριθµό των υφιστάµενων δυνατοτήτων, ρουτίνες 
και πεποιθήσεις έτσι ώστε η αλλαγή να είναι αποτελεσµατική και να κερδίσει την δέσµευση των 
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εργαζοµένων. Επιπλέον, µπορεί να πραγµατοποιηθεί ευκολότερα µέσα στα υφιστάµενα 
οργανωσιακά πλαίσια και τις υφιστάµενες οργανωσιακές πεποιθήσεις.  

  Η µετασχηµατιστική και ριζοσπαστική υλοποιείται, εάν η αλλαγή δεν µπορεί να 
υλοποιηθεί κάνοντας χρήση των υφιστάµενων πλαισίων. Είναι επιβεβληµένη σε περιπτώσεις που ο 
οργανισµός αντιµετωπίζει µια κρίση ή χρειάζεται να αλλάξει κατεύθυνση πολύ γρήγορα, αλλά είναι 
πολύ ενοχλητική και επίπονη. Τέλος, πολλές φορές περιλαµβάνει µια ριζική αλλαγή της 
στρατηγικής κατεύθυνσης. 

  Ανάλογα µε τη στρατηγική, µπορεί να βασίζεται στην «αυστηρή» οικονοµική αξία 
(πχ. οικονοµικές αποδόσεις για τους µετόχους) ή σε πιο «ελαφρές» οργανωσιακές δυνατότητες. Η 
οικονοµική προσέγγιση περιλαµβάνει τη χρήση οικονοµικών κινήτρων, καθετοποίηση, απολύσεις 
και αναδόµηση, ενώ η οργανωσιακή προσέγγιση αφορά την εταιρική κουλτούρα, τις ικανότητες 
του ανθρωπίνου δυναµικού, την ανάδραση και τις αντιδράσεις στις εξελικτικές διαδικασίες (Cook 
and Hunsaker, 2001). Σε αυτό το σηµείο σκόπιµο είναι να τονιστεί ότι λίγοι οργανισµοί µπορούν να 
κινούνται επιτυχώς ανάµεσα στις οικονοµικές και τις οργανωσιακές στρατηγικές.  

  Ανάλογα µε το περιεχόµενο της, διακρίνεται σε:  

-  Τεχνική 

-  Τεχνολογική (εισαγωγή νέων τεχνολογιών ή µηχανικών διαδικασιών) 

-  Φυσική (αλλαγή τόπου εγκατάστασης) 

-  Οργανωσιακή (µετασχηµατισµός υφιστάµενων δοµών και διαδικασιών) 

-  Ατοµική (αντικατάσταση ατόµων και τρόπου εργασίας, αλλαγή στις 
πεποιθήσεις, αξίες, τρόπους συµπεριφοράς (Robbins, 1996).  
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 1.7 Αντιστάσεις στην Αλλαγή 

  Η λέξη «αλλαγή» δηλώνει την µετακίνηση από µια παλιά κατάσταση σε µια νέα, 
εποµένως η αλλαγή συνεπάγεται την εκδήλωση κάποιας µορφής δράση. Με βάση όµως τις γενικές 
αρχές της Φυσικής η δράση ενεργοποιεί αντανακλαστικά αντίδρασης. Στην περίπτωση της 
οργανωσιακής αλλαγής η αντίδραση ενεργοποιείται σε όλους όσοι θεωρούν πως τίθενται εν 
αµφιβόλω τα κεκτηµένα τους και κινδυνεύουν να υποστούν απώλειες τα ατοµικά ή συλλογικά τους 
συµφέροντα. Η αντίσταση αυτή όταν εκλαµβάνει έντονα αρνητικές τιµές, αποτελεί µία από τις 
κυριότερες αιτίες αποτυχίας των προγραµµάτων οργανωσιακής αλλαγής και για το λόγο αυτό, η 
αντιµετώπισή της θα πρέπει να τυγχάνει ειδικής µέριµνας. 

  Προφανώς, οι στάσεις των εργαζοµένων έναντι της αλλαγής δεν είναι πάντα 
αρνητικές, ούτε πάντα έντονες. Υπάρχουν περιπτώσεις που η όλη προσπάθεια βρίσκει εξαρχής 
υποστήριξη, ειδικά όταν υπάρχει µεγάλος βαθµός δυσαρέσκειας από την υφιστάµενη κατάσταση ή 
υψηλός βαθµός εµπιστοσύνης στο φορέα της αλλαγής ή τέλος, αν αναµένονται σηµαντικά οφέλη 
σε προσωπικό ή συλλογικό επίπεδο. Επίσης, υπάρχουν περιπτώσεις που οι εργαζόµενοι 
προσεγγίζουν µε αδιαφορία την αλλαγή, κυρίως αν θεωρούν ότι δεν τους αφορά άµεσα ή έχουν 
προεξοφλήσει την έκβασή της.  

  Οι λόγοι που οδηγούν στην αρνητική αντίδραση στην αλλαγή, έχουν απασχολήσει 
εκτενώς τη διεθνή βιβλιογραφία (Pardo-del-Val & Martinez-Fuentes, 2003). Η αντίσταση στην 
αλλαγή και πέραν των ζητηµάτων ιδιοσυγκρασίας ή προσωπικότητας, µπορεί να πηγάζει από 
διάφορους λόγους που σχετίζονται µε θέµατα της αντίληψης, της συναισθηµατικής κατάστασης ή 
της κουλτούρας. Πιο συγκεκριµένα, οι αιτίες που προκαλούν συνήθως την αντίσταση, είναι οι εξής:  

  Αιτίες που συνδέονται µε προβλήµατα αντίληψης 

  1. Στερεότυπα: Αντιλήψεις που έχουν εµπεδωθεί και δεν λαµβάνουν υπόψη τους τα 
δεδοµένα της εµπειρίας, αλλά χρησιµεύουν για να κρίνουν και να αξιολογήσουν τα πράγµατα µε 
βάση µια εκ των προτέρων καθορισµένη οπτική γωνία, µπορεί να παρεµποδίσουν ή να 
υπονοµεύσουν την προσπάθεια για αλλαγή. Για παράδειγµα, η στερεοτυπική θεώρηση της ηγεσίας 
ενός οργανισµού ως εξ ορισµού εχθρικής για τα συµφέροντα των εργαζοµένων, µπορεί να οδηγήσει 
στην εκ προοιµίου απόρριψη κάθε αλλαγής ανεξαρτήτως της ορθότητας ή της αξίας της.  

  2. Έλλειψη πληροφοριών: Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να έχουν επαρκή πληροφόρηση 
τόσο για τις φάσεις της αλλαγής και το τελικό στόχο της, όσο και για τα όσα αφορούν την 
προσωπική τους εµπλοκή στη διαδικασία αλλαγής. Η έλλειψη ικανής πληροφόρησης µπορεί να 
οδηγήσει σε παρερµηνείες και εσφαλµένες αντιλήψεις, µπορεί να προκαλέσει µεγαλύτερο άγχος 
και ανασφάλεια και εντέλει ενδέχεται να υπονοµεύσει την επιτυχή µετάβαση στο επιθυµητό 
αποτέλεσµα.  

  3. Αδυναµία κατανόησης: Η αδυναµία κατανόησης της ανάγκης για αλλαγής, των 
προϋποθέσεων επιτυχούς πραγµατοποίησης µιας αλλαγής και των ενεργειών που πρέπει να 
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αναληφθούν σε προσωπικό ή ατοµικό επίπεδο, µπορεί να οφείλεται σε προβλήµατα που συνδέονται 
π.χ. µε το γνωσιακό εύρος και βάθος των εργαζοµένων, το βαθµό εξειδίκευσης ή δυσκολίας της 
αλλαγής κ.λπ. Για το λόγο αυτό, η επικοινωνία θα πρέπει να γίνεται µε κατάλληλο τρόπο που θα 
εξασφαλίζει ότι το µήνυµα είναι σαφές και εύκολα αντιληπτό, ενώ δεν θα πρέπει να 
παραγνωρίζεται η µαθησιακή διάσταση της όλης διαδικασίας.  

  4. Υποκειµενικότητα: Κάθε άτοµο αντιλαµβάνεται µε διαφορετικό τρόπο την 
αλλαγή, καθώς η αντίληψη που διαµορφώνει συναρτάται των ιδεών, των προκαταλήψεων, των 
ιδεολογιών, των πιστεύω και των προσλαµβανουσών του. Για παράδειγµα, µία προσπάθεια 
ιδιωτικοποίησης ενός δηµόσιου οργανισµού, µπορεί να συναντήσει αντιδράσεις που συνδέονται µε 
την ιδεολογική τοποθέτηση κάποιων εργαζοµένων.  

  Αιτίες που συνδέονται µε συναισθηµατικούς λόγους 

  1. Χαµηλή ανοχή στην αβεβαιότητα: Κάποιοι άνθρωποι εµφανίζουν υψηλότερη 
ανοχή στην αβεβαιότητα και είναι διατεθειµένοι να αναλάβουν ρίσκα (risk lovers), ενώ κάποιοι 
άλλοι εµφανίζονται πιο επιφυλακτικοί (risk averters) και προσπαθούν να τα αποφύγουν. Κατά 
κανόνα, η χαµηλότερη ανοχή στην αβεβαιότητα δηµιουργεί συνθήκες αντίστασης στην αλλαγή.  

  2. Επικριτική προδιάθεση: Πολλές φορές µέσα σε έναν οργανισµό διαµορφώνονται 
επικριτικές στάσεις και συµπεριφορές, από ανθρώπους που είτε για λόγους ιδιοσυγκρασίας, είτε 
από ιδιοτέλεια και προσπάθεια για προσωπική επιβεβαίωση, λαµβάνουν αρνητική θέση έναντι µίας 
νέας ιδέας, συχνά χωρίς να διατυπώνουν αντιπροτάσεις. Η επικριτική προδιάθεση έχει ως στόχο να 
υποβαθµίσει την ανάγκη για αλλαγή και τους όσους την υποστηρίζουν, να επισηµάνει τις αδυναµίες 
στην προτεινόµενη προσέγγιση και εντέλει να υπονοµεύσει την προσπάθεια, δηµιουργώντας 
ευρύτερες συµµαχίες αντίστασης.  

  3. Παρορµητισµός ή Συναισθηµατική αστάθεια: Συχνά, η έκφραση της αντίθεσης σε 
µία αλλαγή µπορεί να εδράζεται σε λόγους που έχουν να κάνουν µε το θυµικό ή τη συναισθηµατική 
διάθεση της στιγµής. Οι πρώτες εντυπώσεις είναι συνήθως κρίσιµες για τη διαµόρφωση µίας 
θετικής συναισθηµατικής στάσης.  

  4. Χαµηλή προσαρµοστικότητα: Η αντίσταση σε µία αλλαγή συναρτάται του 
βαθµού προσαρµοστικότητας και ευελιξίας του προσωπικού. Η πρόσδεση σε παγιωµένους ρόλους, 
στάσεις και συµπεριφορές µπορεί να δηµιουργήσει σηµαντικά προσχώµατα, καθώς θα πρέπει να 
καταβληθεί µεγαλύτερη προσπάθεια για την εγκατάλειψη της υφιστάµενης κατάστασης και τη 
µετακίνηση στη νέα.  

  5. Φόβος: Η αβεβαιότητα µπορεί να προκαλέσει στους εργαζοµένους το αίσθηµα 
του φόβου, καθώς η αλλαγή µπορεί να φέρει ανακατατάξεις που θεωρούν πως θα τους επιβαρύνουν 
ή που δεν θα είναι εύκολο να τις διαχειριστούν. Σύµφωνα µε τον O'Grady (1994) υπάρχουν πέντε 
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µορφές φόβου έναντι της αλλαγής: ο φόβος για το άγνωστο, ο φόβος αποτυχίας, ο φόβος 
δέσµευσης, ο φόβος µη αποδοχής και ο φόβος επιτυχίας.  

  Αιτίες που συνδέονται µε ζητήµατα κουλτούρας 

  1. Ταµπού: Η προκατάληψη και η άρνηση κάθε αµφισβήτησης επί συγκεκριµένου 
ζητήµατος µπορεί να αποτελέσουν εµπόδια στην προσπάθεια για αλλαγή. Για παράδειγµα, τα 
τελευταία χρόνια αρκετοί οργανισµοί σε χώρες της δυτικής Ευρώπης έχουν προχωρήσει στην άρση 
της πενθήµερης εργασίας, απόφαση που συνάντησε όµως έντονες αντιδράσεις και αντιµετωπίστηκε 
µε καχυποψία όχι µόνο από τις διοικήσεις, αλλά και από τους εργαζόµενους. 

  2. Εµµονή στην παράδοση: Οι οργανισµοί τείνουν να διαµορφώνουν παραδόσεις, οι 
οποίες όµως µπορεί να αποτελέσουν σηµαντικό εµπόδιο σε µία προσπάθεια αλλαγής. Για 
παράδειγµα, µία εργασιακή πρακτική που ακολουθείται για πολλά χρόνια και η παραδοχή της 
αποτελεσµατικότητάς της είναι γενικώς παγιωµένη, δύσκολα ανατρέπεται. 

  3. Μοιρολατρία: Η πεποίθηση ότι τίποτα στην πραγµατικότητα δεν µπορεί να 
αλλάξει και ότι κάθε προσπάθεια θα καταλήξει στο κενό, δηµιουργεί αρνητικό κλίµα και µπορεί να 
καταδικάσει τη διαδικασία αλλαγής σε αποτυχία. Η µοιρολατρική προσέγγιση των πραγµάτων 
µπορεί να είναι αποτέλεσµα χρόνιας απαξίωσης, οργανωσιακής καθήλωσης ή χαµηλής εργασιακής 
ικανοποίησης. 

 1.8 Μορφές Αντίδρασης 

  Σύµφωνα µε τον Doherty , οι πιο συνηθισµένες µορφές αντίδρασης είναι οι εξής:  3

• Καθυστέρηση  

• Απάθεια 

• Σαµποτάζ 

• Αναρρωτικές άδειες 

• Συνεχής απουσία 

• Αργοπορία 

• Άσκηση καθηκόντων βάσει κανόνων χωρίς καµία ευελιξία  

• Αργοί ρυθµοί εργασίας 

• Εσφαλµένες διαρροές προς τον τύπο και τα µέσα ενηµέρωσης  

• Υπονόµευση µε κριτική πίσω από την πλάτη 

 Doherty, T., and Horne, T., Managing public services: Implementing changes. London, UK, Routledge, 20023
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 1.9 Η Θετική Διάσταση της Αντίστασης 

  Η αντίσταση στην αλλαγή συνήθως εκλαµβάνεται ως µία αρνητική εξέλιξη που θα 
πρέπει µε κάποιον τρόπο να καµφθεί. Παρόλα αυτά η αλλαγή αυτή καθεαυτή δεν συνεπάγεται και 
µετακίνηση σε µια πλεονεκτικότερη κατάσταση από την υφιστάµενη. Εποµένως, η αντίσταση 
µπορεί να συνεπάγεται και θετικές επιπτώσεις για τον οργανισµό, καθώς δεν είναι πάντα και 
αυταπόδεικτα επιζήµια. Πιο συγκεκριµένα, η αντίσταση µπορεί να αναδείξει σφάλµατα, αδυναµίες 
ή παραλήψεις στη διαδικασία της αλλαγής, ενώ µπορεί να δηµιουργήσει τις προϋποθέσεις µίας 
δηµιουργικής διαπραγµάτευσης που θα οδηγήσει σε ευρύτερες συναινέσεις και θα εξασφαλίσει 
καλύτερο αποτέλεσµα. Επιπλέον, η αντίσταση συνιστά ενεργητική στάση και κατά κανόνα 
αποδεικνύει ότι οι εργαζόµενοι δεν είναι απαθείς, παθητικοί ή εξ ορισµού συγκαταβατικοί έναντι 
της αλλαγής, αλλά τουναντίον διαθέτουν συγκεκριµένη άποψη και δεν διστάζουν να την 
εκφράσουν.  

 1.10 Τρόποι Αντιµετώπισης Αντίστασης 

  Η αντιµετώπιση της αντίστασης αποτελεί κρίσιµη προϋπόθεση για την επιτυχία κάθε 
διαδικασίας αλλαγής. Οι πλέον συνήθεις τρόποι αντιµετώπισης της αντίστασης, είναι:  

  Στοχοθεσία: Η διαµόρφωση συγκεκριµένων και ξεκάθαρων στόχων µπορεί να 
κινητοποιήσει τους εργαζόµενους προς την κατεύθυνση της αλλαγής και να µειώσει την ένταση της 
αντίστασης. 

  Διαµόρφωση συστήµατος ανταµοιβών: Η πρόσδεση των στόχων αλλαγής µε 
ηθικές ή υλικές ανταµοιβές µπορεί να λειτουργήσει ιδιαιτέρως θετικά, υπό τον όρο βέβαια ότι οι 
ανταµοιβές αυτές εκλαµβάνονται ως σηµαντικές και ελκυστικές για τον εργαζόµενο.  

  Συµµετοχή των εργαζόµενων: H ενεργός συµµετοχή των εργαζοµένων στη 
διαδικασία αλλαγής µπορεί να ενισχύσει τη δέσµευσή τους και να τους µετατρέψει σε κύριους 
(owners) της προσπάθειας. Η απόδοση ρόλων, η ενίσχυση της ανάληψης πρωτοβουλιών και 
δράσεων εντός του πλαισίου της αλλαγής και η συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων, καθιστά τη 
διαδικασία πιο ανοιχτή και άρα ελκυστική στους εργαζόµενους.  

  Διαχείριση άγχους και ενισχυτική στήριξη: Η συστηµατική προσπάθεια 
διαχείρισης του άγχους και η ενισχυτική στήριξη των εργαζοµένων µπορεί να βοηθήσει σηµαντικά 
στην άµβλυνση των αντιστάσεων που συνδέονται µε τα ψυχολογικά προβλήµατα προσαρµογής στη 
νέα κατάσταση. 

  Επικοινωνία: Η συνεχής και συστηµατική πληροφορία µε χρήση κατάλληλων 
µέσων, µπορεί να µειώσει το αίσθηµα ανασφάλειας και άγχους και να λειτουργήσει 
καθησυχαστικά, αµβλύνοντας τις αντιστάσεις. 
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 1.11 Αντίσταση σε Οργανωσιακό Επίπεδο 

  Ο οργανισµός, ως ολότητα, µπορεί να αντισταθεί στην αλλαγή για τους ίδιους 
λόγους που το κάνουν και τα άτοµα µεµονωµένα. Υπάρχουν πολλές δυνάµεις µέσα σε ένα 
οργανισµό που προκαλούν αντίσταση στην αλλαγή και συνήθως επηρεάζονται και από τις 
εξωτερικές συνθήκες. Οι κυριότεροι λόγοι οργανωσιακής αντίστασης είναι οι εξής (Kanter, 1989): 

  Διατήρηση δύναµης: Αλλαγές στη δικαιοδοσία λήψης αποφάσεων και ελέγχου του 
καταµερισµού των πόρων, απειλούν την ισορροπία δυνάµεων µέσα σε ένα οργανισµό. Τα τµήµατα 
που επωφελούνται από την αλλαγή θα την υποστηρίξουν, αλλά τα υπόλοιπα που µελλοντικά θα 
χάσουν δύναµη θα αντισταθούν και µπορούν να προκαλέσουν σηµαντική παρεµπόδιση. 

  Δοµική σταθερότητα: Οι οργανισµοί δηµιουργούν ιεραρχίες, οµάδες, κανόνες και 
διαδικασίες έτσι ώστε να κατευθύνουν συµπεριφορές. Αυτές οι οργανωσιακές δοµές, κανόνες και 
διαδικασίες σχεδιάζονται έτσι ώστε να αναπτύσσουν συνεπείς και προβλέψιµες συµπεριφορές οι 
οποίες µε τη σειρά τους αντιστέκονται στην αλλαγή. Επιπλέον, ένας οργανισµός είναι ένα σύστηµα 
αλληλοσχετιζόµενων δοµών και υποσυστηµάτων και κατά συνέπεια, µία αλλαγή σε οποιαδήποτε 
περιοχή θα έχει επίδραση και στις άλλες 

  Λειτουργική υποβελτιστοποίηση: Διαφοροποιήσεις στους στόχους και στον 
καταµερισµό των πόρων µεταξύ των λειτουργικών τµηµάτων µιας επιχείρησης, µπορούν να 
προκαλέσουν αλλαγές οι οποίες µπορεί να µη θεωρούνται ευνοϊκές σε ένα λειτουργικό τµήµα και 
να γίνονται αντιληπτές ως απειλή. Τα επιµέρους τµήµατα, συνήθως σκέφτονται πρώτα τα ίδια όταν 
αξιολογούν πιθανές αλλαγές. Κατά αυτό τον τρόπο υποστηρίζουν αυτές που ενισχύουν την 
προσωπική τους ευηµερία, αλλά αντιστέκονται σε αυτές που τη µειώνουν. 

  Οργανωσιακή κουλτούρα: Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι οι εδραιωµένες αξίες, 
κανόνες, προσδοκίες και διαδικασίες που προάγουν προβλέψιµους τρόπους σκέψης και 
συµπεριφοράς. Τα οργανωσιακά µέλη θα αντισταθούν στις αλλαγές που τα αναγκάζουν να 
εγκαταλείψουν αυτούς τους παγιωµένους τρόπους λειτουργίας. 

  Κανόνες των οµάδων: Οι οµάδες αναπτύσσουν δικούς τους κανόνες που 
προκαλούν επιθυµητές συµπεριφορές. Κατά συνέπεια, κάθε αλλαγή που επηρεάζει τους κανόνες, 
τις εργασίες ή τις σχέσεις µία οµάδας, θα γίνει αντικείµενο αντίστασης. Οι οµάδες επιπλέον τείνουν 
να διασφαλίζουν τα δικά τους συµφέροντα, συνήθως σε βάρος του συνολικού οργανισµού. Αυτό 
σηµαίνει ότι οι οµάδες πολύ συχνά αντιστέκονται στις αλλαγές που δεν είναι άµεσα ευεργετικές για 
τις ίδιες. 

  Τα ανώτατα διευθυντικά στελέχη: Τα διευθυντικά στελέχη συνήθως υποθέτουν 
λανθασµένα, ότι οι εργαζόµενοι θα αντιληφθούν την αλλαγή µε το ίδιο τρόπο και για αυτό έχουν 
δυσκολία να κατανοήσουν την αντίσταση. Το κλειδί είναι να καθορίσουν και να κατανοήσουν τους 
λόγους που κρύβονται πίσω από την αντίσταση των ατόµων και η πραγµατική πρόκληση είναι να 
ανακαλύψουν τρόπους ώστε να τη µειώσουν ή να την ξεπεράσουν.  

!24



 1.12 Στρατηγικές αντιµετώπισης της Αντίστασης σε Οργανωσιακό Επίπεδο 

  Τα αποτελέσµατα ερευνών στον τοµέα της οργανωσιακής αλλαγής, έχουν 
προσδιορίσει συγκεκριµένες στρατηγικές επιτυχούς αντιµετώπισης της αντίστασης, οι οποίες 
δείχνουν ότι αποτελεί ευθύνη των ανώτατων διευθυντικών στελεχών να συνδυάζουν τις απαιτήσεις 
της οργανωσιακής αλλαγής µε την κατάλληλη προσέγγιση αντιµετώπισης της αντίστασης, έτσι 
ώστε να επιτυγχάνεται η ελάχιστη δυνατή διαταραχή.  

  Σύµφωνα µε τον Κotter (1998), οι πέντε κυριότερες στρατηγικές άµβλυνσης της 
αντίστασης στην αλλαγή, είναι οι παρακάτω: 

  Εκπαίδευση και επικοινωνία: Τα άτοµα γίνονται, εγκαίρως, κοινωνοί των λόγων 
της αλλαγής, της µορφής και των συνεπειών της. Ακόµα και αν οι επιδράσεις της αλλαγής 
θεωρούνται θετικές, η εντατική επικοινωνία είναι αναγκαία για να µειωθεί το άγχος, το στρες και 
να διασφαλιστεί ότι τα άτοµα αντιλαµβάνονται τι συµβαίνει, τι απαιτείται και πώς θα 
υποστηριχθούν ώστε να προσαρµοστούν στην αλλαγή. Η συγκεκριµένη προσέγγιση, 
χρησιµοποιείται συνήθως όταν υπάρχει έλλειψη πληροφόρησης και µη ακριβή ενηµέρωση. Το 
πλεονέκτηµά της είναι ότι εφόσον πειστούν τα άτοµα θα υποστηρίξουν την υλοποίηση της 
αλλαγής. Από την άλλη πλευρά, µπορεί να είναι χρονοβόρα, ειδικά εάν αφορά µεγάλο αριθµό 
ατόµων.  

  Συµµετοχή και ανάµειξη: Ενθαρρύνει αυτούς που έχουν επιφορτιστεί µε το έργο 
του σχεδιασµού της αλλαγής να εκθέσουν τις προσωπικές τους ιδέες και να επιδείξουν αφοσίωση. 
Η συµµετοχή αυξάνει την κατανόηση, ενισχύει τα αισθήµατα του ελέγχου και µειώνει την 
αβεβαιότητα. Είναι δύσκολο τα άτοµα να αντισταθούν στην αλλαγή που και τα ίδια βοήθησαν να 
εισαχθεί. Η προσέγγιση αυτή είναι χρήσιµη, όταν οι υπεύθυνοι της αλλαγής δεν έχουν την 
πληροφορία που χρειάζονται ώστε να σχεδιάσουν την αλλαγή ή όταν κάποια άτοµα έχουν 
σηµαντική δύναµη για να αντισταθούν. Το πλεονέκτηµα αυτής της στρατηγικής είναι ότι τα άτοµα 
που συµµετέχουν θα είναι αφοσιωµένα στην υλοποίηση της αλλαγής και θα παρέχουν όποια 
πληροφορία διαθέτουν. Το µειονέκτηµα της είναι ότι µπορεί να αποβεί πολύ χρονοβόρα εάν οι 
συµµετέχοντες σχεδιάσουν µία ακατάλληλη αλλαγή.  

  Διευκόλυνση και υποστήριξη: Χρησιµοποιεί την ενθάρρυνση, την υποστήριξη, την 
εκπαίδευση, την συµβουλευτική και τους πόρους ώστε να βοηθήσει αυτούς που επηρεάζονται από 
την αλλαγή να προσαρµοστούν στις νέες απαιτήσεις. Αποδεχόµενοι το άγχος των ατόµων ως 
φυσιολογικό και βοηθώντας τα να αντιµετωπίσουν την αλλαγή, τα ανώτατα διευθυντικά στελέχη 
έχουν µεγαλύτερη πιθανότητα να αποκτήσουν το σεβασµό και την αφοσίωση που χρειάζονται. 
Όταν τα άτοµα αντιστέκονται στην αλλαγή εξαιτίας προβληµάτων προσαρµογής, χρησιµοποιείται η 
συγκεκριµένη στρατηγική. Το πλεονέκτηµά της είναι ότι καµία άλλη στρατηγική δεν αντιµετωπίζει 
τόσο καίρια τα προσαρµοστικά προβλήµατα. Παρόλα αυτά, µπορεί να αποβεί χρονοβόρα, ακριβή 
και να αποτύχει.  
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  Χειραγώγηση και εγκλωβισµός: Χρησιµοποιεί επιλεκτικά πληροφορίες έτσι ώστε 
να µεγιστοποιείται η πιθανότητα αποδοχής της αλλαγής. Για παράδειγµα, η διοίκηση µπορεί να 
ενηµερώσει τους εργαζόµενους ότι µία µείωση µισθών είναι αναγκαία ώστε να αποφευχθεί το 
κλείσιµο της επιχείρησης, ενώ το τελευταίο δεν είναι πιθανό. Εγκλωβισµός είναι ο επηρεασµός των 
οµάδων που αντιστέκονται, δίνοντας τους τα οφέλη που επιθυµούν και µη σηµαντικούς ρόλους 
στην όλη διαδικασία. Η συγκεκριµένη στρατηγική χρησιµοποιείται όταν οι άλλες δεν µπορούν να 
λειτουργήσουν ή είναι πολύ ακριβές. Μπορεί να είναι µία γρήγορη και ανέξοδη λύση στα 
προβλήµατα της αντίστασης. Από την άλλη πλευρά όµως, µπορεί να οδηγήσει σε άλλα προβλήµατα 
εάν τα άτοµα νιώσουν ότι χειραγωγήθηκαν.  

  Σαφής και υπαινικτικός εξαναγκασµός: Χρησιµοποιεί την εξουσία και την απειλή 
έτσι ώστε να προκαλέσει την αποδοχή της προτεινόµενης αλλαγής. Η διοίκηση µπορεί να 
αποφασίσει ότι εφόσον οι εργαζόµενοι δεν αποδέχονται τις αλλαγές, τότε πρέπει να κλείσει, να 
µειώσει τους µισθούς ή να απολύσει άτοµα. Η συγκεκριµένη στρατηγική είναι αναγκαία, όταν η 
ταχύτητα είναι εξαιρετικά σηµαντική και οι υπεύθυνοι της αλλαγής διαθέτουν σηµαντική δύναµη. 
Το πλεονέκτηµά της είναι η ταχύτητα και η αποτελεσµατική υπερκέραση της αντίστασης. Από την 
άλλη πλευρά, είναι αρκετά επικίνδυνη αφού µπορεί να προκαλέσει την οργή των εργαζοµένων 
απέναντι στους υπεύθυνους της αλλαγής.  
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Κεφάλαιο 2ο: Η διαδικασία της αλλαγής - Μοντέλα διαχείρισης αλλαγής 

2.1 Η διαδικασία της αλλαγής 

 Η διαδικασία της θεµελίωσης και της σταθεροποίησης µιας αλλαγής είναι µια πολύπλοκη 
και απαιτητική διαδικασία. Ένας από τους λόγους για τους οποίους συµβαίνει αυτό είναι το γενονός 
ότι προκειµένου να ολοκληρωθεί, περνάει από διάφορα στάδια, στο καθένα από τα οποία 
παρουσιάζονται διάφορα προβλήµατα που απαιτούν ιδιαίτερο χειρισµό. Τα κύρια στάδια είναι τα 
εξής: 

 Σχεδιασµός της αλλαγής 

 Ο σχεδιασµός της διαδικασίας της αλλαγής, αποτελεί ένα πολύτιµο εργαλείο προκειµένου 
να αντιµετωπιστεί η πολυπλοκότητα του έργου που πρόκειται να εκτελεστεί και το άγχος που αυτή 
προκαλεί. Ο σχεδιασµός θέτει το πρόγραµµα δράσης, περιγράφει, συστηµατοποιεί και οργανώνει 
τις ενέργειες και συνθέτει τις πληροφορίες, µε σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισµού. 

 Τα στάδια σχεδιασµού της αλλαγής είναι τα παρακάτω: 

 Διάγνωση: Αναγνώριση της παρούσας κατάστασης και επιλογή της επιθυµητής τελικής 
κατάστασης. 

 Προτάσεις: Προτείνονται και µελετώνται διάφορες εναλλακτικές ενέργειες, προκειµένου να 
πετύχει ο οργανισµός τους στόχους του. Λαµβάνονται υπόψη οι ευκαιρίες και τα εµπόδια που τυχόν 
θα προκύψουν, συµπεριλαµβανοµένης και της αντίδρασης στην αλλαγή. 

 Απόφαση: Λαµβάνεται η τελική απόφαση δράσης προκειµένου ο οργανισµός να αχθεί στην 
τελική επιθυµητή κατάσταση. 

 Υλοποίηση της αλλαγής 

 Κατά το συγκεκριµένο στάδιο υλοποιούνται τα απαραίτητα βήµατα προκειµένου να 
ολοκληρωθεί επιτυχώς το όραµα της αλλαγής. Είναι το σηµείο που τα λόγια µετουσιώνονται σε 
πράξεις. Η υλοποίηση είναι µια διαδικασία που απαιτεί χρόνο και αποτελείται από διάφορα 
επιµέρους στάδια. Στο καθένα από αυτά ενδεχοµένως να εµφανιστούν προβλήµατα, τα οποία 
πρέπει να αντιµετωπίζονται εγκαίρως και να γίνονται οι απαραίτητες διορθωτικές κινήσεις. 
Σύµφωνα µε τους Corby & O’ Corrbui (1999) το 70% των σχεδιαζόµενων αλλαγών αποτυγχάνουν 
κατά το στάδιο της υλοποίησης. Για την υλοποίηση της αλλαγής έχει αναπτυχθεί πληθώρα 
µοντέλων, στα βασικότερα εξ’ αυτών θα αναφερθούµε στη συνέχεια του παρόντος κεφαλαίου. 

 Αξιολόγηση της αλλαγής 

 Στο συγκεκριµένο στάδιο πιστοποιείται η αποτελεσµατικότητα των όσων σχεδιάστηκαν και 
υλοποιήθηκαν. Η έλλειψη ενός έγκυρου συστήµατος αξιολόγησης αποτελεί συχνά έναν από τους 
λόγους αποτυχίας της προσπάθειας αλλαγής. Συνοπτικά η αξιολόγηση της διαδικασίας περνάει από 
τα παρακάτω στάδια: 
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 Καταγραφή της κατάστασης: Συγκεντρώνονται τα στοιχεία που θα αναλυθούν. Καθορίζεται 
ο τρόπος ανάλυσης και ο χρόνος που θα πραγµατοποιηθεί αυτό. Θα εκτιµηθούν τα αποτελέσµατα 
ως προς την ποσότητα, την ποιότητα και την διάρκεια τους. Θα εντοπιστούν οι αντιδράσεις σε 
ατοµικό, οµαδικό και επίπεδο οργανισµού. Αν παρατηρηθούν έντονα προβλήµατα ίσως απαιτηθεί 
να γίνει περαιτέρω αλλαγή. 

 Έλεγχος εφαρµογής αρχικού σχεδιασµού: Πραγµατοποιείται σύγκριση των προσπαθειών, 
του χρόνου και των πόρων που τελικά δαπανήθηκαν σε σχέση µε αυτά που αρχικά σχεδιάστηκαν 
και ο οργανισµός αποφαίνεται αν το εγχείρηµα άξιζε να υλοποιηθεί. 

 Μελλοντικός σχεδιασµός: Ανασχεδιάζονται ορισµένες ενέργειες - διαδικασίες, οι οποίες 
χαρακτηρίστηκαν προβληµατικές. 

 Παρακολούθηση της αλλαγής 

 Η διαδικασία της αλλαγής είναι µια δυναµική διαδικασία που συνεχώς οφείλει να 
προσαρµόζεται στις τρέχουσες απαιτήσεις και ανάγκες. Η παρακολούθηση της διαδικασίας της 
αλλαγής δεν αφορά ουσιαστικά κάποιο συγκεκριµένο στάδιο του όλου εγχειρήµατος, ούτε αποτελεί 
από µόνη της ένα στάδιο. Είναι µια συνεχής διεργασία, η οποία έχει ως στόχο να ελέγχει - 
επιβλέπει όλη την προσπάθεια και οφείλει να πραγµατοποιείται αδιάκοπα. Η συνεχής εφαρµογή της 
παρακολούθησης από την ηγεσία του οργανισµού, την βοηθά να ενεργεί έγκαιρα και ουσιαστικά σε 
περίπτωση που παρουσιαστεί κάποια απόκλιση από τα προβλεπόµενα. 
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2.2 Μοντέλα διαχείρισης αλλαγής 

2.2.1  Η θεωρία βηµάτων του Kurt Lewin 

  Η πιο σηµαντική θεωρία στη µελέτη της οργανωσιακής αλλαγής είναι το 
προτεινόµενο από τον Κ.Lewin  και η σχετιζόµενη µε αυτό Ανάλυση Δυναµικής Πεδίου (Force 4

Field Analysis). Σύµφωνα µε τη συγκεκριµένη θεωρία, η διαδικασία της αλλαγής δύναται να 
υλοποιηθεί ακολουθώντας τα ακόλουθα τρία στάδια: 

  1ο στάδιο: Ξεπάγωµα (Unfreeze) 

  Στο στάδιο αυτό διαταράσσεται η επικρατούσα τάξη πραγµάτων. Αρχικά οι ηγέτες 
του Οργανισµού, µέσω µιας ενδοσκόπησης αυτού, διαπιστώνουν το χάσµα µεταξύ της υφιστάµενης 
και της επιθυµητής κατάστασης. Η διαπίστωση αυτή, αποτελεί το έναυσµα για πρόκληση των 
υφιστάµενων τρόπων ενεργείας - συνηθειών και συµπεριφορών, εστιάζοντας σε οτιδήποτε είναι 
δυνατό να βελτιωθεί. Το αποτέλεσµα αυτής της διαδικασίας είναι η αναθεώρηση της υπάρχουσας 
κατάστασης (αναγνώριση προκαταλήψεων και κοινά αποδεκτών σφαλµάτων) και η κατανόηση της 
ανάγκης για αλλαγή (τι συµβαίνει αυτή τη στιγµή, γιατί πρέπει να αλλάξουµε, ποιες αλλαγές 
προτείνονται και ποια τα οφέλη από την αλλαγή). 

  2ο στάδιο: Μετακίνηση (Move) 

  Στο στάδιο αυτό λαµβάνει χώρα η µετακίνηση από την υφιστάµενη στην καινούργια 
κατάσταση, µέσα από τη συµµετοχή και την εµπλοκή των συµµετεχόντων στη διαδικασία της 
αλλαγής. Βασικά στοιχεία για την επιτυχία αποτελούν η επικοινωνία, η υποστήριξη και η 
εκπαίδευση. Στο στάδιο της µετακίνησης περιλαµβάνονται η δηµιουργία νέων συµπεριφορών, η 
εγκαθίδρυση νέων δοµών, διαδικασιών και συστηµάτων. 

  3ο στάδιο: Ξαναπάγωµα (Refreeze) 

  Στο στάδιο αυτό λαµβάνει χώρα η παγίωση της νέας τάξης πραγµάτων, δηλαδή η 
παγίωση της αλλαγής, η οποία επιτυγχάνεται µέσω της επικοινωνίας, της αξιολόγησης της 
επίδοσης, της επιβράβευσης των επιτυχιών, της δέσµευσης της ηγεσίας και της κατάλληλης 
εκπαίδευσης. Όλα τα παραπάνω, αποτρέπουν την επιστροφή στην προτέρα κατάσταση. 

 Lewin, K. 1951.Field theory in social science; selected theoretical papers, New York,, Harper. 4
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  Στο µοντέλο του Lewin, καθοριστικής σηµασίας είναι η λεγόµενη οµοιόσταση 
(homeostasis). Ο όρος απαντάται στην επιστήµη της βιολογίας και ορίζεται ως η ικανότητα του 
οργανισµού να διατηρεί τις συνθήκες του εσωτερικού περιβάλλοντος (θερµοκρασία, 
συγκεντρώσεις διαφόρων συστατικών κτλ) παρά τις όποιες εξωτερικές µεταβολές. Κατά 
αντιστοιχία στην περίπτωση ενός Οργανισµού, ο οποίος βρίσκεται σε διαδικασία αλλαγής, η 
οµοιόσταση έχει την έννοια της αντίστασης στην αλλαγή και την επιστροφή στο αρχικό σηµείο 
ισορροπίας ή στην αρχική κατάσταση των πραγµάτων. Γι’ αυτό, σύµφωνα µε το παρόν µοντέλο, το 
σηµείο ισορροπίας πρέπει να µετακινηθεί από το αρχικό σηµείο (ξεπάγωµα, µετακίνηση) σε ένα 
νέο και να σταθεροποιηθεί ισχυρά (ξαναπάγωµα), ώστε να επιτευχθεί η αλλαγή. 

  Πλεονεκτήµατα 

  Το συγκεκριµένο µοντέλο θεωρείται απαραίτητο για κάθε οργανωσιακή αλλαγή, 
διότι εξασφαλίζει την αποκάλυψη εσφαλµένων διαδικασιών, οι οποίες µε την πάροδο του χρόνου 
έχουν παγιωθεί. Απαραίτητη προϋπόθεση για τον εντοπισµό αυτών των παθογενειών, αποτελεί η 
ανάλυση κάθε πτυχής του υπό αλλαγή Οργανισµού. 

  Μειονεκτήµατα 

  Λόγω του γεγονότος ότι, το στάδιο του «ξεπαγώµατος» απαιτεί συνήθως µεγάλη 
δαπάνη χρόνου, για µια λεπτοµερή ενδοσκόπιση του Οργανισµού, δεν συνίσταται να 
χρησιµοποιηθεί για αλλαγή - βελτίωση προβληµάτων - αποκλίσεων µικρής σηµασίας. Επίσης, 
απαιτούνται λεπτοί χειρισµοί, στο πλαίσιο υποστήριξης του ανθρώπινου δυναµικού (ψυχολογικές 
επιχειρήσεις κατά τη φάση της «µετακίνησης»). Τέλος, λόγω των ριζικών αλλαγών, τις οποίες 
επιφέρει η χρήση αυτού του µοντέλου, ενδέχεται να προξενήσουν ρήγµατα στους δεσµούς των 
οµάδων εργασίας, καθώς η ρουτίνα του Οργανισµού διαταράσσεται σηµαντικά. Ως τρόπος 
αντιµετώπισης αυτού προτείνεται η καταβολή προσπάθειας από τους προϊσταµένους για ενίσχυση 
του «πνεύµατος οµάδας», κατά το στάδιο του «ξαναπαγώµατος». 

  Συµπέρασµα 

  Η θεωρία βηµάτων του K.Lewin αποτελεί ένα πολύ ισχυρό εργαλείο για να 
ξεκινήσει µια εις βάθος οργανωσιακή αλλαγή. Μέσω της λεπτοµερούς χαρτογράφησης του 
Οργανισµού, παρέχεται η δυνατότητα εντοπισµού των προς αλλαγή παραµέτρων και επιτυχή 
επίτευξη αλλαγών αυτών. Παρόλα αυτά δεν ενδείκνυται για διόρθωση µεµονωµένων και µικρής 
επίδρασης αποκλίσεων. 

!30



2.2.2 Η Ανάλυση Δυναµικής Πεδίου (Force Field Analysis) 

  Στο πλαίσιο της ανάλυσης των δυνάµεων που οδηγούν έναν Οργανισµό στην 
υιοθέτηση των αλλαγών ή στην αντίσταση, η ανάλυση δυναµικής πεδίου είναι µια επιπλέον 
προσφορά του Kurt Lewin. Πρόκειται για ένα εργαλείο αξιολόγησης µιας κατάστασης, µέσω της 
συνεκτίµησης των δυνάµεων που την επηρεάζουν (Lewin, 1951, Maslen and Platts, 1994, Thomas, 
1985). Σύµφωνα µε το µοντέλο, η σχετική σταθερότητα κάθε κατάστασης προκαλείται από δύο 
αντίρροπες δυνάµεις: τις θετικές ή κινητήριες δυνάµεις και τις αρνητικές ή περιοριστικές δυνάµεις. 
Η καταγραφή των δυνάµεων αυτών, µπορεί να βοηθήσει στην κατανόηση των παραγόντων που 
προωθούν ή περιορίζουν την αλλαγή. Κάθε δύναµη απεικονίζεται µε τη µορφή τόξου µε φορά προς 
την κεντρική κάθετη γραµµή που αντιπροσωπεύει τη σταθερότητα. Κατά συνέπεια, αυτοί που 
σχεδιάζουν µια οργανωσιακή αλλαγή, υποχρεούνται να: 

• Ενισχύσουν τις θετικές ή κινητήριες δυνάµεις 

• Αποδυναµώσουν τις αρνητικές ή περιοριστικές δυνάµεις 

Κινητήριες Δυνάµεις Περιοριστικές Δυνάµεις

Ισχυρή ηγεσία Αδύναµη ηγεσία

Νέες τεχνολογίες Πολύπλοκες οργανωσιακές διαδικασίες

Θετικό κλίµα και ανοιχτή επικοινωνία Έλλειψη πόρων

Κοινωνικές πιέσεις Κουλτούρα και δοµή που δεν ευνοούν την αλλαγή

Παγκοσµιοποίηση Εσωστρέφεια

Ικανότητες ανθρωπίνου δυναµικού Έλλειψη εκπαίδευσης προσωπικού

Παροχή κινήτρων Φόβος
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2.2.3 Η εξίσωση της αλλαγής (Change Formula) 

  Η εξίσωση της αλλαγής διατυπώθηκε από τους Beckhard και Harris , σε µια 5

προσπάθεια να απεικονίσουν µε συνοπτικό τρόπο τη διαδικασία της αλλαγής και να προσδιορίσουν 
τους παράγοντες που είναι απαραίτητοι για να την υλοποίηση της. 

  Σύµφωνα µε το συγκεκριµένο µοντέλο, τόσο οι Οργανισµοί όσο και τα άτοµα, είναι 
έτοιµα να αλλάξουν όταν ισχύει η παρακάτω ανισότητα: 

D x V x F > R 

  Εφόσον το γινόµενο Δυσαρέσκεια Χ Όραµα Χ Αρχικά βήµατα είναι µεγαλύτερο από 
την Αντίσταση (resistance), τότε η αλλαγή κρίνεται εφικτή. 

  Ανάλυση παραγόντων της εξίσωσης αλλαγής 

   Δυσαρέσκεια (dissatisfaction) µε την υφιστάµενη κατάσταση, ανεξαρτήτως 
του αντικειµένου που εστιάζει η αλλαγή. 

   Όλες οι αλλαγές ξεκινούν λόγω: 
  

- Δυσαρέσκειας για την τρέχουσα κατάσταση, µε δεδοµένο ότι ο πόνος 
που προκαλείται από τη µη αλλαγή της κατάστασης, είναι πιθανόν να είναι µεγαλύτερος από την 
αβεβαιότητα της αλλαγής 

- Προθυµίας αναζήτησης εναλλακτικών. 

   Ο συνδυασµός αυτών των δύο στοιχείων δηµιουργεί την επιθυµία για 
αλλαγή. Η Ηγεσία του Οργανισµού δεν θα πρέπει να θεωρεί ως δεδοµένο, ότι ο υπόλοιπος 
Οργανισµός βλέπει την ανάγκη αλλαγής τόσο ξεκάθαρα όσο αυτή (η Ηγεσία). 

   Όραµα (vision) καθορισµένο και γνωστοποιηµένο, για το επιθυµητό µέλλον. 

   Η κινητοποίηση της ενέργειας που παράγεται από την επιθυµία για αλλαγή 
απαιτεί ένα όραµα. Στην απλούστερη µορφή τοτε, ένα κοινά αποδεκτό όραµα απαντά στην 
ερώτηση: "Τι θέλουµε να δηµιουργήσουµε ή να επιτύχουµε µαζί;». 
  

 Beckhard, R. and Harris, R.T, 1987. Organization Transitions: managing complex change, reading, mass., Addison-Wesley Pub. co.5
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   Αρχικά βήµατα/στάδια (first steps) του οδικού χάρτη που πρέπει να 
ακολουθηθούν για την επίτευξη του οράµατος. 

   Οι εµπλεκόµενοι µε την αλλαγή του Οργανισµού, πρέπει να καταστρώσουν 
λεπτοµερώς έναν οδικό χάρτη, στον οποίο θα περιγράφεται η διαδικασία προκειµένου το όραµα να 
γίνει πραγµατικότητα. 

   Αντίσταση (resistance) στην αλλαγή. 

   Είναι σηµαντικό να έχουµε µια µέθοδο µέτρησης του βαθµού και της φύσης 
της αντίστασης. Οι Οργανισµοί δεν αντιστέκονται στην αλλαγή - οι άνθρωποι αντιστέκονται. Και 
παρόλο που αντιστέκονται στην αλλαγή, συνήθως προσωπικούς λόγους, υπάρχουν µερικές γενικές 
αρχές. Οι άνθρωποι αντιστέκονται στην αλλαγή όταν αυτοί: 

   Πιστεύουν ότι θα χάσουν κάτι πολύτιµο εξαιτίας της αλλαγής (status, 
κεκτηµένα δικαιώµατα κτλ). 
   Δεν εµπιστεύονται αυτούς που προωθούν/διευθύνουν την αλλαγή. 
   Αισθάνονται ότι δεν έχουν επαρκή πληροφόρηση σχετικά µε την 
προωθούµενη αλλαγή και τις επιπτώσεις αυτής. 
   Φοβούνται ότι δεν είναι σε θέση να προσαρµοστούν ή/και δεν θα έχουν θέση 
στον Οργανισµό µετά την ολοκλήρωση της αλλαγής. 
   Πιστεύουν ότι δεν θα τους δοθεί επαρκής χρόνος για να κατανοήσουν και να 
δεσµευτούν στην αλλαγή. 

   Από τη µέχρι τώρα αποκτηθείσα εµπειρία, θεωρείται ως πιο αποτελεσµατική 
µέθοδος αντιµετώπισης της αντίστασης είναι τα ενδιαφερόµενα µέρη (stakeholders) να 
συµµετάσχουν στη διαµόρφωση των στοιχείων στην αριστερή πλευρά της εξίσωσης της αλλαγής. 
Με τη συµµετοχή των ενδιαφεροµένων µερών στην εκτίµηση της ανάγκης για αλλαγή 
(δυσαρέσκεια) δηµιουργώντας ένα όραµα για ένα προτιµώµενο µέλλον και καθορίζοντας τα πρώτα 
βήµατα για την επίτευξη του οράµατος, το σύστηµα όχι µόνο γίνεται πλουσιότερο στη σοφία και το 
πάθος, αλλά πολλές πραγµατικές ή δυνητικές ανησυχίες για την αλλαγή θα να αντιµετωπιστούν. 

   Το γινόµενο D x V x F σε δύο επίπεδα 

   Συνοψίζοντας τα παραπάνω, γίνεται κατανοητό ότι σε κάθε κατάσταση 
οργανωσιακής αλλαγής, οι ενδιαφερόµενοι πρέπει να εξετάσουν τους παράγοντες Δυσαρέσκεια,  
Όραµα και Αρχικά βήµατα, τόσο σε επίπεδο Οργανισµού όσο και σε ατοµικό επίπεδο. Αυτά τα 
επίπεδα παράλληλης αλλαγής παρουσιάζονται παρακάτω: 
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ΔΥΣΑΡΕΣΚΕΙΑ ΟΡΑΜΑ ΑΡΧΙΚΑ ΒΗΜΑΤΑ

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ Αποδοχή της ανάγκης για 
αλλαγή του Οργανισµού

Κατανόηση και αποδοχή νέας 
πορείας του Οργανισµού

Κατανόηση και αποδοχή του 
σχεδίου για επίτευξη του 

Οράµατος 

ΑΤΟΜΟ
Αποδοχή της ανάγκης για 
προσωπική αλλαγή στη 

συµπεριφορά

Κατανόηση και αποδοχή του 
νέου ρόλου και/ή της 
συµπεριφοράς

Κατανόηση και αποδοχή της 
ατοµικής πορείας που πρέπει να 
πραγµατοποιηθεί, ώστε να 

ενστερνιστεί το νέο ρόλο και/ή 
τη νέα συµπεριφορά



2.2.4 Το µοντέλο McKinsey 7-S 

  Το µοντέλο αναπτύχθηκε στη δεκαετία του 1980 από τους Robert Waterman, Tom 
Peters and Julien Philips και Anthony G. Athos , την περίοδο που αυτοί εργάζονταν ως σύµβουλοι 6

στην εταιρεία McKinsey. Εφόσον διαπιστωθεί η ανάγκη για αλλαγή ενός Οργανισµού, είναι 
απαραίτητη µια χαρτογράφησης της εσωτερικής λειτουργίας του, προκειµένου να καταγραφεί η 
αποτελεσµατικότητα και η αποδοτικότητα αυτού. Με το συγκεκριµένο µοντέλο, µέσω κατάτµησης 
του εσωτερικού του Οργανισµού σε επτά επίπεδα, πραγµατοποιείται µια πλήρης ανάλυση, τόσο του 
τρόπου λειτουργίας του κάθε επιπέδου ξεχωριστά όσο και του τρόπου αλληλεπίδρασης µεταξύ 
τους. 
  1ο επίπεδο: Στρατηγική (Strategy): Ο σχεδιασµός του Οργανισµού για την 
αποτελεσµατική χρησιµοποίηση των πόρων του και την επίτευξη των στόχων του. 

  2ο επίπεδο: Δοµή (Structure): Ο τρόπος µε τον οποίο τα τµήµατα του Οργανισµού 
συνδέονται µεταξύ τους (οργανόγραµµα, ρόλοι, ευθύνες µελών) 

  3ο επίπεδο: Συστήµατα (Systems): Οι διαδικασίες που ακολουθούνται, τα 
πληροφοριακά συστήµατα και τα συστήµατα ανθρωπίνου δυναµικού. 

  4ο επίπεδο: Στυλ ηγεσίας (Style): Ο τρόπος µε τον οποίο ο Οργανισµός διοικείται 
και η οργανωσιακή κουλτούρα του. 

  5ο επίπεδο: Προσωπικό (Staff): Οι σηµαντικές κατηγορίες εργαζοµένων του 
Οργανισµού και η δυνατότητα ανάπτυξης των δυνατοτήτων τους. 

  6ο επίπεδο: Ικανότητες (Skills): Οι ιδιαίτερες δεξιότητες, γνώσεις και εµπειρία του 
προσωπικού. 

  7ο επίπεδο: Κοινές αξίες (Shared values): Αποτελεί το αµάλγαµα όλων των 
παραπάνω επιπέδων και περιγράφει τις βασικές αρχές και αξίες που χαρακτηρίζουν τον Οργανισµό 
και τον κάνουν ξεχωριστό. 

 Tom J. Peters and Robert H. Waterman Jr, In search of excellence6
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  Για τον καθορισµό του κάθε επιπέδου του µοντέλου, κρίνεται σκόπιµο να 
απαντηθούν ορισµένα ερωτήµατα όπως: 

   
   

ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΡΩΤΗΣΗ

Στρατηγική

Ποιοι είναι οι στόχοι µας

Με ποιο τρόπο θα πετύχουµε τους στόχους µας;

Με ποιο τρόπο µπορεί η στρατηγική µας να εναρµονιστεί µε την παρούσα και 
µελλοντική κατάσταση;

Δοµή

Πως είναι δοµηµένος ο Οργανισµός (οργανόγραµµα); 

Ποια είναι η ιεραρχία του Οργανισµού;

Ποια η οργάνωση και ο τρόπος διαχείρισης των τµηµάτων;

Ποιος ο τρόπος οργάνωσης των µελών του Οργανισµού;

Ποιος λαµβάνει τις αποφάσεις;

Ποιος ο τρόπος µεταβίβασης και εκτέλεσης των αποφάσεων;

Πόσο συχνά και µε ποιον τρόπο επικοινωνούν τα διάφορα επίπεδα της ιεραρχίας;

Συστήµατα

Ποια είναι τα βασική συστήµατα του Οργανισµού (ανθρώπινου δυναµικού, 
χρηµατοδοτήσεων, γραφειοκρατίας, διοίκησης τµηµάτων κλπ);

Με ποιοι τρόπο αποθηκεύονται και χρησιµοποιούνται αυτά τα συστήµατα και οι 
διαδικασίες;

Πως υλοποιείται η ενηµέρωση των συστηµάτων; Είναι ενηµερωµένα;

Είναι αυτά τα συστήµατα ακριβή;

Με ποιο τρόπο υλοποιείται η παρακολούθηση και αξιολόγηση των διαδικασιών;

Ποιοι έχουν πρόσβαση σε αυτά τα συστήµατα;

Στυλ Ηγεσίας

Πόσο ενεργή είναι η ηγεσία/διοίκηση του Οργανισµού/τµηµάτων;

Αυτό το στυλ είναι αποτελεσµατικό;

Ενισχύεται το αίσθηµα ανταγωνισµού ή συναγωνισµού;

Προσωπικό

Ποιες θέσεις καλύπτονται/είναι κενές;

Ποιες ικανότητες προσδίδουν στον Οργανισµό;

Υπάρχει έλλειψη συγκεκριµένων ικανοτήτων;

Ικανότητες

Το προσωπικό διαθέτει τις απαραίτητες ικανότητες ώστε να εκτελεί την εργασία του 
στο επιθυµητό επίπεδο;

Ποιες ικανότητες δεν υπάρχουν στον Οργανισµό; Είναι κρίσιµες;

Με ποιο τρόπο αποκτώνται οι ικανότητες του προσωπικού;

Κοινές αξίες

Ποιες είναι οι βασικές αξίες του Οργανισµού;

Ποια είναι η κουλτούρα του Οργανισµού και των τµηµάτων του;

Οι βασικές αξίες είναι σύµφωνες µε την κουλτούρα του Οργανισµού;

Πόσο ισχυρές είναι οι βασικές αξίες; Πως µπορούν να ισχυροποιηθούν;
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  Πλεονεκτήµατα 

  Το µοντέλο Kinsey 7-S, καταδεικνύει τις αδυναµίες του Οργανισµού και επισηµαίνει 
τα πεδία τα οποία απαιτούν ιδιαίτερη προσοχή κατά την υλοποίηση αλλαγών. Εκτός αυτού, 
εξασφαλίζει την δυνατότητα επανελέγχου της ορθότητας των επιλεγµένων προωθούµενων 
αλλαγών, µέσω της αλληλεπίδρασης µε τα υπόλοιπα επίπεδα. 

  Μειονεκτήµατα 

  Για την πλήρη καταγραφή του εσωτερικού του Οργανισµού, απαιτείται µεγάλη 
δαπάνη χρόνου. 

  Συµπέρασµα 

  Το µοντέλο McKinsey 7-S, µέσω µιας επισκόπησης της συνοχής και της 
αποτελεσµατικότητας των διαφόρων στοιχείων του Οργανισµού, παρέχεται η δυνατότητα 
ανάλυσης της τρέχουσας κατάστασης και σχεδιασµού αλλαγές, µε σκοπό την υλοποίηση αλλαγών 
και την αντιµετώπιση του προβλήµατος που αντιµετωπίζει ο Οργανισµός. 
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 2.2.5 Τα 8 στάδια του Kotter 

  Ο J.P.Kotter  βασιζόµενος στο µοντέλο των τριών βηµάτων αλλαγής του Lewin και 7

στη τη µακρόχρονη εµπειρία του ως σύµβουλος σε ιδιωτικούς και δηµόσιους Οργανισµούς, 
σχεδίασε µία πιο λεπτοµερή προσέγγιση διοίκησης της αλλαγής. Ξεκίνησε κατηγοριοποιώντας τις 
αποτυχίες που συµβαίνουν όταν οι µάνατζερ προσπαθούν να εισάγουν µία αλλαγή. Οι τελευταίες 
περιλαµβάνουν την αδυναµία δηµιουργίας αίσθησης αναγκαιότητας για την αλλαγή, την αποτυχία 
δηµιουργίας συµµαχίας για τη διοίκηση της διαδικασίας, την απουσία ενός οράµατος και της 
αποτελεσµατικής εµφύσησης του στον οργανισµό, την αστοχία αποφυγής εµποδίων που µπορούν 
να εµποδίσουν την επίτευξη του οράµατος, τη δυσκολία προσδιορισµού βραχυπρόθεσµων και 
επιτεύξιµων στόχων, τη τάση ανακοίνωσης των επιτυχιών πολύ σύντοµα και τέλος τη µη 
ενσωµάτωση των αλλαγών στην οργανωσιακή κουλτούρα. 

  Κατόπιν των παραπάνω, κατέληξε στο συµπέρασµα ότι, για να επιτευχθεί µια 
αλλαγή, θα πρέπει να βασιστεί στα οκτώ ακόλουθα στάδια:  

  Δηµιουργία της αίσθησης του επείγοντος 

  Με την εξέταση της πραγµατικότητας (εξελίξεις, προοπτικές, προβλέψεις για το 
µέλλον) και την ανάλυση των εσωτερικών δυνατοτήτων του οργανισµού, η διοικητική οµάδα 
µπορεί να αποδείξει την αναγκαιότητα και τη χρησιµότητα της αλλαγής για την επιβίωση και την 
πρόοδο του Οργανισµού. Η όλη διαδικασία προϋποθέτει την ανοιχτή συζήτηση και την ενεργό 
συµµετοχή όσο το δυνατόν περισσότερων εµπλεκοµένων, κάτι που βοηθά ιδιαίτερα στην 
κατανόηση της ανάγκης για αλλαγή από εργαζοµένους όλων των βαθµίδων. 

  Δηµιουργία ενός ισχυρού καθοδηγητικού συνασπισµού 

  Για την επίτευξη µιας οργανωσιακής αλλαγής είναι απαραίτητη η συγκρότηση µιας 
ισχυρής οµάδας, η οποία θα έχει το όραµα, τις ικανότητες, την εξουσία και τη θέληση να 
υλοποιήσει και να υποστηρίξει το πρόγραµµα της αλλαγής σε όλες τις φάσεις. Η οµάδα αυτή 
πρέπει να αποτελείται από στελέχη όλων των βαθµίδων του Οργανισµού. Το µέγεθος της εξαρτάται 
από αυτό του Οργανισµού, καθόσον όσο µικρότερη είναι η οµάδα σε σχέση µε το σύνολο των 
εργαζοµένων, τόσο περισσότερο αργεί να επιτευχθεί η διαδικασία. 

  Tα µέλη της οµάδας πρέπει να έχουν τα εξής χαρακτηριστικά: 

•  Θέση ισχύος: αρκετοί «βασικοί παίχτες», ώστε αυτοί που δεν θα 
συµπεριληφθούν να µην µπορούν να εµποδίσουν την αλλαγή. 

•  Εξειδίκευση: όλες οι βασικοί τοµείς πρέπει να εκπροσωπούνται, προκειµένου 
να λαµβάνονται έξυπνες αποφάσεις. 

•  Αξιοπιστία: η οµάδα πρέπει να χαίρει της εκτίµησης των υπαλλήλων του 
Οργανισµού, ώστε οι ενέργειες της να γίνονται δεκτές µε τη δέουσα σοβαρότητα. 

•  Ηγεσία: η οµάδα πρέπει να διαθέτει αρκετούς αποδεδειγµένους ηγέτες, για 
να µπορέσει να οδηγήσει την οργανωσιακή αλλαγή. 

 Kotter, J. P. 1996.“Leading Change’’, Harvard Business School Press, Boston, MA. 7
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Η σηµασία της επιτυχηµένης δηµιουργίας του ισχυρού καθοδηγητικού συνασπισµού 
έγκειται στο ότι η κύρια αποστολή του είναι η δηµιουργία ενός ισχυρού οράµατος για την αλλαγή, 
ενέργειες που αποτελούν τα επόµενα δύο στάδια του συγκεκριµένου µοντέλου. 

  Δηµιουργία ενός ισχυρού οράµατος 

  Η ανάπτυξη ενός ξεκάθαρου και λογικού οράµατος βοηθά στο να καταδειχθεί η 
κατεύθυνση, που θα ακολουθήσει η προσπάθεια για αλλαγή. Είναι κοµβικής σηµασίας για την 
επιτυχία της, αφού βοηθά να κατευθύνονται, να ευθυγραµµίζονται και να εµπνέονται οι ενέργειες 
ενός µεγάλου αριθµού ατόµων. Η απουσία του οράµατος µπορεί να οδηγήσει στην υλοποίηση µιας 
πληθώρας συγκεχυµένων και ασυµβίβαστων µεταξύ τους έργων, τα οποία µπορεί να οδηγήσουν 
την αλλαγή είτε σε λάθος κατεύθυνση, είτε στην αποτυχία. 

  Μετάδοση του οράµατος για την αλλαγή 

  Οι εργαζόµενοι πρέπει να συνειδητοποιήσουν την αναγκαιότητα για αλλαγή, να 
πεισθούν ότι είναι εφικτή και ότι τα επιδιωκόµενα οφέλη είναι ελκυστικά. Σηµαντικό ρόλο σε αυτό 
το στάδιο παίζει η αξιόπιστη επικοινωνία, η οποία δεν θα περιορίζεται πχ. στην κυκλοφορία 
εντύπων σε περιορισµένο αριθµό εργαζοµένων ή σε µια οµιλία του Γενικού Διευθυντή, αλλά θα 
ενισχύεται και από τη δύναµη του παραδείγµατος, δηλαδή θα πρέπει η ηγεσία µέσω έργων να 
πείσει για την αλλαγή που ευαγγελίζεται. 

  Ενδυνάµωση µε σκοπό την υποστήριξη του οράµατος 

  Κατά τη διάρκεια της υλοποίησης της αλλαγής αναµένονται αντιστάσεις, οι οποίες 
ενδέχεται να βλάψουν την επιτυχή έκβαση της. Εποµένως, είναι απαραίτητο να καταβληθεί 
προσπάθεια για να καµφθούν τα εµπόδια, να γίνει αλλαγή συστηµάτων και δοµών που 
υπονοµεύουν τη µεταρρυθµιστική προσπάθεια, αλλά ταυτόχρονα να ενθαρρυνθεί η συµµετοχή, 
µέσα από τη δηµιουργία ενός θετικού οργανωσιακού κλίµατος, µε κύρια χαρακτηριστικά την 
ελευθερία στην υποβολή - εξέταση - υποστήριξη νέων ιδεών, την ενεργοποίηση και τη δράση. 

  Δηµιουργία βραχυπρόθεσµων επιτευγµάτων 

  Η επίτευξη «µικρών νικών» τονώνουν το ηθικό όσων συµµετέχουν ή υφίστανται την 
οργανωσιακή αλλαγή. Εφόσον ο πραγµατικός µετασχηµατισµός απαιτεί χρόνο, είναι απαραίτητο, 
προκειµένου να µη χαθεί η δυναµική της αλλαγής, να σχεδιαστούν ενδιάµεσοι βραχυπρόθεσµοι 
στόχοι, οι οποίοι πρέπει να επιτευχθούν. Μέσα από την επιβράβευση, λόγω της επίτευξης των 
βραχυπρόθεσµων στόχων, οι εργαζόµενοι υποκινούνται για πιο ενεργή συµµετοχή και δηµιουργεί 
θετική στάση απέναντι στην αλλαγή. 

  Παγιώση των αλλαγών και ξεκίνηµα νέων 

  Η αλλαγή δεν αποτελεί ένα µεµονοµένο πεδίο δράσης, αλλά και µια φιλοσοφία 
συνεχούς βελτίωσης και επαγρύπνησης για το καλύτερο. Εποµένως, αφού η µια αλλαγή οδηγεί 
στην επόµενη, θα πρέπει να ενεργοποιηθεί ακόµα περισσότερο η διαδικασία της αλλαγής, µέσω της 
επιβράβευσης των πιο επιτυχηµένων εργαζοµένων και τµηµάτων και της προώθησης νέων 
αλλαγών, προγραµµάτων και δράσεων. 
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  Ενσωµάτωση της αλλαγής στην κουλτούρα και τις αξίες του Οργανισµού 

  Εν κατακλείδι, οι αλλαγές ενσωµατώνονται µόνο όταν καθιερωθούν ως «τρόπος 
ζωής» του Οργανισµού. Για να µην επικρατήσει η έµφυτη τάση της επιστροφής στην παλιά 
παγιωµένη κατάσταση (οµοιόσταση), θα πρέπει οι αλλαγές να ενσωµατωθούν στην κουλτούρα του 
Οργανισµού. Σκοπός είναι τα αποτελέσµατα της αλλαγής να µετατραπούν σε µια νέα συνήθεια, 
αποτρέποντας κατά αυτό τον τρόπο την επιστροφή στο προηγούµενο µοτίβο λειτουργίας. 

  Πλεονεκτήµατα 

  Τα πρώτα στάδια της θεωρίας του Kotter θέτουν τα θεµέλια της επιτυχίας 
δηµιουργώντας µια αίσθηση επείγουσας ανάγκης και πείθοντας όλους γιατί η αλλαγή είναι 
απαραίτητη. Αυτό δίνει στον Οργανισµό την ώθηση που χρειάζεται για να υλοποιήσει την αλλαγή, 
µε αρκετούς ανθρώπους που εργάζονται για την ανάπτυξή της, ώστε να γίνει γρήγορα συνήθης 
πρακτική. 

  Μειονεκτήµατα 

  Παρόλο που επικεντρώνεται σε µεγάλο βαθµό στην υιοθέτηση αλλαγών από το 
σύνολο του Οργανισµού, το µοντέλο είναι µια προσέγγιση «top down», αυξάνοντας κατά αυτό τον 
τρόπο την αποξένωση  των εργαζοµένων και την έλλειψη «ανατροφοδότησης». 

  Συµπέρασµα 

  Η θεωρία του Kotter είναι εξαιρετική όταν χρησιµοποιείται ως λίστα ελέγχου 
γενικών ενεργειών (checklist), αλλά δεν διαθέτει τις απαραίτητες και σε ως ένα βαθµό, 
εφαρµόσιµες οδηγίες,  που πρέπει να ληφθούν ως µια διαδικασία βήµα προς βήµα. Επιπρόσθετα, 
πρέπει να καταβληθεί προσπάθεια για να επιτευχθεί η «ανατροφοδότηση» από τη βάση προς την 
κορυφή του Οργανισµού. 

!39



2.2.6 Τα µοντέλο ADKAR 

  Το µοντέλο διαχείρισης αλλαγών ADKAR, το οποίο δηµιουργήθηκε από τον Jeffery 
Hiatt , ιδρυτή της εταιρίας Prosci, είναι µέθοδος «bottom-up» που επικεντρώνεται στα άτοµα πίσω 8

από την αλλαγή. Είναι λιγότερο µια διαδοχική µέθοδος και περισσότερο ένα σύνολο στόχων, που 
πρέπει να επιτευχθούν, µε κάθε στόχο να συνθέτει ένα γράµµα του αρκτικόλεξου. 

  Επικεντρώνοντας στην επίτευξη των ακόλουθων πέντε στόχων, το µοντέλο ADKAR 
µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τον αποτελεσµατικό προγραµµατισµό της αλλαγής τόσο σε ατοµικό 
όσο και σε οργανωτικό επίπεδο: 

  Επίγνωση (της ανάγκης αλλαγής) 

  Στο στάδιο της επίγνωσης η Ηγεσία του Οργανισµού πρέπει να εξασφαλίσει ότι οι 
εργαζόµενοί κατανοούν την ανάγκη για αλλαγή. Αυτό επιτυγχάνεται µέσω της επικοινωνίας µε τους 
διευθυντές - τµηµατάρχες ή/και τους υπαλλήλους, αν αυτό κρίνεται σκόπιµο, παρουσιάζοντας την 
τρέχουσα κατάσταση και πώς οι προτεινόµενες αλλαγές θα µπορούσαν να ωφελήσουν. Παρόλα 
αυτά, η εκδήλωση «αντίστασης κατά της αλλαγής», για την οποία θα γίνει εκτενής αναφορά 
παρακάτω, πρέπει να θεωρείται δεδοµένη, Για αυτό το λόγο, είναι αναγκαία η ύπαρξη ενός σχεδίου 
αντιµετώπισης των παραγόντων αντίστασης. 

  Επιθυµία (να συµµετάσχει και να υποστηρίξει την αλλαγή) 

  Η επιθυµία είναι η πιο δύσκολη, από τις πέντε δοµικές µονάδες του µοντέλου, να 
επιτευχθεί. Η δυσκολία έγκειται στο ότι, πρέπει να επηρεαστεί τόσο η λογική όσο και η 
συναισθηµατική πλευρά του υφισταµένου, καθόσον η τελική απόφαση για το αν αυτός 
(υφιστάµενος) επιθυµεί την αλλαγή, είναι προσωπική απόφαση του. Η βέλτιστη πρακτική για την  
αύξηση του βαθµού επιθυµίας είναι η προώθηση των πλεονεκτηµάτων της αλλαγής. 

  Γνώση (σχετικά µε τον τρόπο αλλαγής) 

  Ο στόχος της γνώσης, είναι να διασφαλίσει ότι όλοι γνωρίζουν πως θα 
πραγµατοποιηθεί η αλλαγή και πως θα εκπληρώσουν το συγκεκριµένο ρόλο τους στη διαδικασία 
αυτή. Η αλλαγή, ως ολότητα πρέπει να κατατµηθεί σε αριθµό σταδίων και εν συνεχεία να 
αναλυθούν στους υπαλλήλους, οι ενέργειες προς εκτέλεση και οι στόχοι προς ολοκλήρωση, δηλαδή  
να µάθουν ποιος είναι ο ρόλος τους στη διαδικασία. 

  Ικανότητα (για την εφαρµογή των απαιτούµενων δεξιοτήτων και συµπεριφορών) 

  Το γεγονός ότι κάποιος έχει τη γνώση του τρόπου εκτέλεσης ενέργεια - διαδικασία, 
δεν σηµαίνει ότι το έχει και την ικανότητα να την εκτελέσει επιτυχώς. Ως εκ τούτου, πρέπει να 
ελεγχθούν οι ικανότητες του κάθε υπαλλήλου και να αξιολογηθούν οι ικανότητες τους, 
προκειµένου να είναι δυνατή η πλήρης εκµετάλλευση τους κατά την διεργασία της αλλαγής. Σε 
περίπτωση που διαπιστωθεί έλλειψη γνώσεων ή ικανοτήτων στο ανθρώπινο δυναµικό, ο 
Οργανισµός οφείλει να προβεί σε κατάλληλες ενέργειες για την κάλυψη των αναγκών. 

 ADKAR: A Model for Change in Business, Government and our Community, 1st edition8
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  Ενίσχυση (για να διατηρηθεί η αλλαγή) 

  Αν και είναι κοινά αποδεκτό ότι η επίτευξη της αλλαγής είναι δύσκολη, η διατήρηση 
της αλλαγής είναι δυσκολότερη. Για να επιτευχθεί τη διατήρηση της αλλαγής και να γίνει το νέο 
status quo του Οργανισµού, απαιτείται συντονισµένη προσπάθεια και χρόνος. Ως εκ τούτου, η  
ενίσχυση, µέσω ανατροφοδότησης, διορθωτικών ενεργειών, εφαρµογής κινήτρων και ανταµοιβών, 
είναι απαραίτητη για να διασφαλιστεί ότι η αλλαγή θα γίνει καθεστώς. 

  Πλεονεκτήµατα 

  Το µοντέλο ADKAR είναι µια «bottom-up» προσέγγιση, η οποία επικεντρώνεται σε 
µεγάλο βαθµό στους εργαζοµένους, µε αποτέλεσµα να επιταχύνει το ρυθµό µε τον οποίο µπορούν 
να εφαρµοστούν αξιόπιστα οι αλλαγές. Θέτοντας συγκεκριµένους στόχους προς εκπλήρωση, χωρίς 
µια συγκεκριµένη µέθοδο, το ADKAR παρέχει ένα ευέλικτο πλαίσιο το οποίο µπορείτε να 
ακολουθηθεί, για σχεδόν οποιαδήποτε κατάσταση. Αυτή η ευελιξία καθιστά το ADKAR εξαιρετικό 
για την ανάπτυξη διαδοχικών αλλαγών, καθώς οι µικρές συχνές αλλαγές είναι πιο εύκολο να 
υλοποιηθούν και µπορούν να σχεδιαστούν, ώστε να επιτευχθεί µεγαλύτερη µετατόπιση σε 
αρκετούς κύκλους ADKAR. Τέλος, το γεγονός ότι το µοντέλο εστιάζει στους ανθρώπους και στις 
ανάγκες τους και όχι µόνο στις τεχνικές πτυχές έχει επίσης ως αποτέλεσµα υψηλότερο ποσοστό 
επιτυχίας για τις αλλαγές. 

  Μειονεκτήµατα 

  Παρόλο που είναι κατάλληλη για βαθµιαία αλλαγή, το ADKAR κρίνεται ανεπαρκές 
για αλλαγές µεγάλης κλίµακας. 

  Συµπέρασµα 

  Το ADKAR είναι ένα εξαιρετικό µοντέλο για την επίτευξη µικρής κλίµακας 
αλλαγών, καθώς ακολουθεί µια «bottom-up» προσέγγιση. Αντιθέτως, παρουσιάζει µικρή 
χρησιµότητα στο σχεδιασµό υψηλού επιπέδου. 
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Κεφάλαιο 3ο: Θεωρίες Ηγεσίας 

3.1 Εισαγωγή 

Εξαιτίας της µεγάλης σηµασίας που έχει η ηγεσία για την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού, το 
ζήτηµα απασχόλησε τους θεωρητικούς της ∆ιοικητικής Επιστήµης, από πολύ νωρίς. Οι θεωρίες που 
αναπτύχθηκαν είναι σαφώς πολύ περισσότερες από αυτές που αναλύουµε παρακάτω και η επιλογή 
έγινε µε βάση το πόσο διαδεδοµένες είναι στη διοίκηση οργανισµών. Το σηµαντικό είναι ότι οι 
θεωρίες αυτές δεν στάθηκαν µόνο στην καταγραφή των ηγετικών χαρακτηριστικών, αλλά 
προχώρησαν και στην υποβολή προτάσεων για το ιδανικότερο στυλ, ανάλογα µε την περίπτωση και 
στους στόχους της οργάνωσης. Ας δούµε ορισµένες από αυτές: 
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3.2 Προσέγγιση βάσει των χαρακτηριστικών (Trait Approach) 

 Στις αρχές του 20ού αιώνα, τα χαρακτηριστικά της ηγεσίας µελετήθηκαν για να 
προσδιορίσουν τι έκανε ορισµένους ανθρώπους µεγάλους ηγέτες. Οι θεωρίες που αναπτύχθηκαν 
ονοµάζονταν «θεωρίες του µεγάλου ανθρώπου» (“great man” theories), επειδή επικεντρώνονταν 
στην αναγνώριση των εγγενών ιδιαιτεροτήτων και χαρακτηριστικών που κατέχουν οι µεγάλοι 
κοινωνικοί, πολιτικοί και στρατιωτικοί ηγέτες. Σύµφωνα µε τις «θεωρίες του µεγάλου ανθρώπου», 
θεωρείτο ότι κάποιες σηµαντικές ιστορικές προσωπικότητες γεννήθηκαν µε αυτά τα γνωρίσµατα 
και ότι µόνο οι συγκεκριµένοι τα κατείχαν. Κατά τη διάρκεια αυτής της περιόδου, η έρευνα 
επικεντρώθηκε στον προσδιορισµό των ειδικών χαρακτηριστικών που διαφοροποιούσαν σαφώς 
τους ηγέτες από τους οπαδούς (Bass, 1990, Jago, 1982). 

 Στα µέσα του 20ου αιώνα, η προσέγγιση των χαρακτηριστικών αµφισβητήθηκε από την 
έρευνα που αµφισβήτησε την καθολικότητα των χαρακτηριστικών ηγεσίας. Ο Stogdill (1948) 
πρότεινε ότι, ένα άτοµο µε χαρακτηριστικά ηγεσίας, που διακρίθηκε ως ηγέτης σε µια κατάσταση, 
µπορεί να µην ενεργήσει ως ηγέτης σε άλλη κατάσταση. Η ηγεσία πλέον αντί να είναι µια ποιοτική 
διαφοροποίηση που διαθέτουν τα άτοµα, µετατράπηκε σε µια σχέση µεταξύ των ανθρώπων που 
βρίσκονται σε µια συγκεκριµένη κοινωνική κατάσταση. Οι προσωπικοί παράγοντες που σχετίζονται 
µε την ηγεσία συνέχισαν να είναι σηµαντικοί, αλλά οι ερευνητές υποστήριξαν ότι αυτοί οι 
παράγοντες έπρεπε να θεωρηθούν ως σχετικοί µε τις ιδιαιτερότητες της κατάστασης. 

 Οι µελετητές, κατά τη διάρκεια του προηγούµενου αιώνα, παρουσίασαν τα αποτελέσµατα 
των ερευνών τους επί του θέµατος, από τα οποία φαίνεται ότι αν και δεν υπάρχει ταύτιση των 
απόψεων, παρόλα αυτά διαφαίνεται µια σχετική σύγκλιση, όσον αφορά την ύπαρξη συγκεκριµένων 
χαρακτηριστικών που υποδηλώνουν ηγετική συµπεριφορά. 

Stogdill (1948) Mann (1959) Stogdill (1974) Lord, 
DeVader, 
and Alliger 
(1986) 

Kirkpatrick 
and Locke 
(1991) 

Zaccaro, Kemp, 
and Bader (2004) 

Ευφυΐα Ευφυΐα Αποτελεσµατικότητα Ευφυΐα Κίνητρο Γνωστική 
ικανότητα

Εγρήγορση Παράστηµα Επιµονή Παράστηµα Ακεραιότητα Εξωστρέφεια

Διορατικότητα Προσαρµοστικότητα Διορατικότητα Κυριαρχία Αυτοπεποίθηση Ευσυνειδησία

Υπευθυνότητα Κυριαρχία Πρωτοβουλία Γνωστική 
ικανότητα

Συναισθηµατική 
σταθερότητα

Πρωτοβουλία Εξωστρέφεια Αυτοπεποίθηση Επίγνωση της 
αποστολής

Συγκαταβατικότητα

Επιµονή Συντηρητισµός Υπευθυνότητα Δεκτικότητα

Αυτοπεποίθηση Πνεύµα συνεργασίας Κίνητρο

Κοινωνικότητα Αντοχή Συναισθηµατική 
νοηµοσύνη

Επιρροή Αυτοέλεγχο

Κοινωνικότητα Επίλυση 
προβληµάτων
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 Έτσι κατόπιν µελέτης της προσωπικότητας σηµαντικών πολιτικών, θρησκευτικών και 
στρατιωτικών αρχηγών, οι µελετητές κατέληξαν σε ορισµένα χαρακτηριστικά του ηγέτη, εκ των 
οποίων ως σηµαντικότερα προκρίνονται τα παρακάτω:  

- Ευφυΐα 

- Αυτοπεποίθηση 

- Αποφασιστικότητα 

- Αξιοπιστία - Ακεραιότητα 

- Κοινωνικότητα 

 Η συγκεκριµένη προσέγγιση, επικεντρώνεται στον ίδιο τον ηγέτη και µόνο, χωρίς να 
λαµβάνεται υπόψη το περιβάλλον, οι καταστασιακοί παράγοντες ή οι «ακόλουθοί» του. Στη 
συνέχεια η θεώρηση αυτή, δεχόµενη επιρροές από άλλες προσεγγίσεις, περιέλαβε ως όρο για την 
αποτελεσµατικότητα του ηγέτη όχι µόνο τα χαρακτηριστικά του αλλά και την κατάσταση µέσα 
στην οποία λειτουργεί καθώς και την εργασιακή σχέση που συνάπτεται µεταξύ αυτού και τα 
υπόλοιπα µέλη της οµάδας.  

 Σύµφωνα µε τον Northouse (1997) η προσέγγιση βάσει των χαρακτηριστικών, παρά το ότι 
συνιστά µία ελκυστική και ανθεκτική στο χρόνο ερµηνεία της ηγεσίας, παρουσιάζει πολλές 
αδυναµίες. Η προφανέστερη εξ’ αυτών είναι η πληθώρα των χαρακτηριστικών που κατά 
διαστήµατα προκρίνονται ως ενδεικτικά του ηγετικού προφίλ και η αδυναµία των µελετητών να 
συµφωνήσουν σε ορισµένα από αυτά, καθώς είναι προϊόν µιας µάλλον υποκειµενικής διεργασίας 
και δεν βασίζονται σε ισχυρή και αξιόπιστη επιστηµονική έρευνα. Επιπρόσθετά, µια ακόµα 
σηµαντική αδυναµία είναι η υπερβολική εστίαση στον ηγετικό ρόλο και η υποτίµηση άλλων 
παραγόντων, όπως είναι η συγκυρίες, οι καταστάσεις ή οι άνθρωποι στους οποίους απευθύνεται. Η 
αξιοπιστία της, εν τέλει, µειώνεται ακόµα περισσότερο από το γεγονός ότι δεν έχει καταφέρει να 
συνδέσει τα χαρακτηριστικά και τις ιδιότητες του ηγέτη µε συγκεκριµένα αποτελέσµατα της 
διοικητικής διεργασίας, όπως είναι η αύξηση της παραγωγικότητας ή η ικανοποίηση των 
υπαλλήλων από την εργασία τους.  

3.3 Προσέγγιση βάσει των δεξιοτήτων (Skill Approach) 

 Η προσέγγιση βάσει δεξιοτήτων, όπως και στην προσέγγιση βάσει των χαρακτηριστικών, 
αποτελεί µια προοπτική της ηγεσίας µε επίκεντρο τον ηγέτη. Ωστόσο, η συγκεκριµένη προσέγγιση 
δεν εστιάζει στα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, τα οποία συνήθως θεωρούνται έµφυτα και 
σε µεγάλο βαθµό σταθερά, αλλά δίνεται έµφαση στις δεξιότητες και τις ικανότητες που µπορούν να 
αποκτηθούν και να αναπτυχθούν. Παρόλο που η προσωπικότητα διαδραµατίζει σίγουρα έναν 
αναπόσπαστο ρόλο στην ηγεσία, η προσέγγιση των δεξιοτήτων υποδηλώνει ότι απαιτούνται 
γνώσεις και ικανότητες για αποτελεσµατική ηγεσία. 
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 O Katz , βασισµένoς στην έρευνα στο γνωστικό πεδίο της διοίκηση και στις δικές του 9

πρώτες παρατηρήσεις των στελεχών στο χώρο εργασίας, πρότεινε ότι η αποτελεσµατική διοίκηση 
(δηλαδή η ηγεσία) εξαρτάται από τρεις βασικές προσωπικές δεξιότητες, τις οποίες είναι σηµαντικό 
να τις διαθέτουν αλλά σε διαφορετικό βαθµό, ανάλογα µε τη θέση που βρίσκονται στην ιεραρχία 
του οργανισµού, καθώς για το συγκεκριµένο επίπεδο ορισµένες δεξιότητες είναι πιο σηµαντικές 
από άλλες. Οι δεξιότητες αυτές είναι οι παρακάτω:  

 Τεχνική δεξιότητα: είναι οι γνώσεις και οι ικανότητες σε ένα συγκεκριµένο είδος εργασίας 
ή δραστηριότητας. Περιλαµβάνει ικανότητες σε εξειδικευµένο τοµέα, αναλυτική ικανότητα και 
ικανότητα χρήσης κατάλληλων εργαλείων και εφαρµογή κατάλληλων τεχνικών. 

 Ανθρώπινη δεξιότητα: είναι οι γνώσεις και οι ικανότητες εργασίας µε ανθρώπους. 

 Εννοιολογική δεξιότητα: είναι η ικανότητα του να εργάζεται κάποιος µε ιδέες και έννοιες. 
Ενώ οι τεχνικές δεξιότητες ασχολούνται µε τα πράγµατα και οι ανθρώπινες δεξιότητες ασχολούνται 
µε ανθρώπους, οι εννοιολογικές δεξιότητες περιλαµβάνουν την ικανότητα να δουλεύουν µε ιδέες. 

 Katz, R. L.. Skills of an effective administrator. Harvard Business Review, 19559
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3.4 Προσέγγιση βάσει του στυλ ηγεσίας (Style Approach) 

 Η προσέγγιση βάσει του στυλ ηγεσίας προσφέρει ένα ευρύ πλαίσιο αξιολόγησης της 
ηγετικής συµπεριφοράς. Περιγράφει τα συστατικά στοιχεία που την καθορίζουν - το καθήκον και οι 
σχέσεις - και επισηµαίνει ότι σηµασία δεν έχουν τα χαρακτηριστικά του ηγέτη αλλά και το «πως» 
αυτός ενεργεί σε κάθε περίπτωση. 

3.4.1 Τα τρία βασικά στυλ ηγεσίας 

  Η πρώτη συστηµατική έρευνα στον χώρο της ηγετικής συµπεριφοράς ενός ηγέτη στο 
πλαίσιο µιας οµάδας, πραγµατοποιήθηκε το 1930, στο Πανεπιστήµιο της Iowa από τους R. Lippitt 
και R. White, υπό την εποπτεία και καθοδήγηση του K. Lewin . Σκοπός της έρευνας ήταν να 10

προσδιορισθούν τα βασικά στυλ συµπεριφοράς και ο εντοπισµός του πλέον αποτελεσµατικού. Από 
την έρευνα προσδιορίστηκαν τα τρία βασικά στυλ ηγεσίας, βάσει του τρόπου λήψης των 
αποφάσεων από τον ηγέτη. Οι L.Rue και L.Byars , περιέγραψαν πιο συστηµατικά τα 11

συγκεκριµένα στυλ ηγεσίας, τα οποία είναι: 

  Αυταρχικό: Ο ηγέτης αποφασίζει µόνος του και στη συνέχεια διατάζει την οµάδα 
του η οποία εκτελεί τις αποφάσεις του. 

  Ο ηγέτης: 

• Στηρίζεται και αντλεί δύναµη από τη θέση που κατέχει. 

• Δεν χαίρει εµπιστοσύνης της οµάδας. 

• Πιστεύει ότι το χρήµα είναι η µόνη ανταµοιβή της εργασίας και κατά συνέπεια παρακινεί την 
οµάδα µόνο µε αυτό 

• Οι διαταγές µεταβιβάζονται χωρίς την παροχή διευκρινίσεων και εξηγήσεων προς την οµάδα. 

  Τα µέλη της οµάδας: 

• Δεν αναλαµβάνουν ευθύνη για την αποτελεσµατικότητα. Περιορίζονται µόνο στην εκτέλεση 
διαταγών. 

• Υπάρχει απόδοση στο έργο µόνο παρουσία του ηγέτη. 

  Εξουσιοδοτικό: Ο ηγέτης έχει έναν πολύ περιορισµένο ρόλο, η δε οµάδα 
αποφασίζει µόνη της χωρίς τη συµµετοχή ή τον επηρεασµό του ηγέτη. 

 Ο ηγέτης: 

 Lewin, K., Lippitt, R., White, R.K. (1939). Patterns of aggressive behavior in experimentally created social climates. Journal of Social 10

Psychology

 Rue.L, Byars.L, Management, R.Irwin,198111
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• Δεν έχει εµπιστοσύνη στην ηγετική του ικανότητα 

• Δεν θέτει στόχους για την οµάδα 

  Τα µέλη της οµάδας: 

• Οι αποφάσεις λαµβάνονται από κάθε µέλος, σύµφωνα µε τις επιθυµίες του 

• Η παραγωγικότητα είναι περιορισµένη 

• Τα µέλη δείχνουν µικρό ενδιαφέρον για δουλειά 

• Το ηθικό και το αίσθηµα της οµάδας είναι πολύ χαλαρό 

  Δηµοκρατικό: Ο ηγέτης  σε κάθε απόφαση του συνυπολογίζει τις γνώµες, τις ιδέες, 
τα αιτήµατα και τις προσδοκίες των µελών της οµάδας του ή ακόµα τους καλεί να αποφασίζουν 
από κοινού. 

  Ο ηγέτης: 

• Λαµβάνει αποφάσεις µε συµµετοχή της οµάδας 

• Όταν αναγκάζεται να πάρει µόνος του απόφαση, εξηγεί τους λόγους στην οµάδα 

  Τα µέλη της οµάδας: 

• Δέχονται νέες ιδέες και αλλαγές 

• Έχουν αναπτυγµένο το αίσθηµα της ευθύνης 

• Η ποιότητα της εργασίας και η παραγωγικότητα είναι υψηλή 

• Η οµάδα συνήθως αισθάνεται επιτυχηµένη 

Όσο αφορά την αποτελεσµατικότητα των παραπάνω στυλ ηγεσίας, τα συµπεράσµατα των ερευνών, 
έδειξαν ότι το δηµοκρατικό στυλ είναι εκείνο που οδηγεί στην µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα και 
ικανοποίηση των µελών της οµάδας. 
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 3.4.2 Η θεωρία «Χ» και «Υ» 

  Η θεωρία του McGregor (1960) αναγνωρίζει δυο βασικές κατηγορίες της ηγετικής 
συµπεριφοράς: το αυταρχικό και το δηµοκρατικό, οι οποίες αναφέρονται σε δυο διαφορετικές 
αντιλήψεις για την σχέση του ανθρώπου µε την εργασία και την ανθρώπινη φύση γενικότερα. 

  Σύµφωνα µε την θεωρία του McGregor: 

  Το αυταρχικό στυλ ηγεσίας (θεωρία «Χ»), υποστηρίζει ότι ο µέσος άνθρωπος έχει 
µια έµφυτη αντιπάθεια προς την εργασία και συνεπώς για να εργαστεί πρέπει να δέχεται πίεση, 
συνεχή καθοδήγηση και να απειλείται µε επιβολή κυρώσεων. Επιπρόσθετα, δεν επιθυµεί να 
αναλάβει ευθύνες, έχει φτωχές φιλοδοξίες και επιθυµεί πάνω απ’ όλα την ασφάλεια. Ο δε ηγέτης 
είναι έντονα συγκεντρωτικός, δεν ενδιαφέρεται για την οµάδα, επιβάλλεται µόνο µε τη δύναµη της 
τιµωρίας και αντιστέκεται στις αλλαγές. 

  Το δηµοκρατικό στυλ ηγεσίας (θεωρία «Υ»), υποστηρίζει ότι ο µέσος άνθρωπος 
αγαπά την εργασία, η απειλή της ποινής δεν αποτελεί το µοναδικό τρόπο παρακίνησης, επιθυµεί 
την ανάληψη ευθυνών, όταν οι συνθήκες είναι κατάλληλες, ενώ χαρακτηριστικά όπως η ευφυΐα, η 
διορατικότητα και η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων δεν αποτελούν δυνατότητες των λίγων, 
αλλά ενός µεγάλου ποσοστού ανθρώπων. 

  Συµπερασµατικά θα λέγαµε ότι, η θεωρία «Χ», θεωρεί ότι υπάρχει µια ελίτ 
χαρισµατικών ανθρώπων, η οποία πρέπει να κυριαρχεί στη µάζα. Αντίθετα, σύµφωνα µε τη θεωρία 
«Υ», οι άνθρωποι διαφέρουν ελάχιστα µεταξύ τους και συνεπώς τα δικαιώµατα και οι υποχρεώσεις 
τους κυµαίνονται περίπου στο ίδιο επίπεδο. Ο McGregor θεωρεί ότι η θεωρία «Υ» σαν εξέλιξη της 
θεωρίας «Χ», είναι το αποτελεσµατικότερο στυλ ηγεσίας ως προς την ικανοποίηση των µελών µιας 
κοινωνικής οµάδας.  
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 3.4.3 Τα στυλ ηγεσίας του Likert 

  Μετά από χρόνια ερευνών ο Likert , διαπίστωσε την ύπαρξη καλύτερων 12

αποτελεσµάτων στους τοµείς παραγωγής, κόστους, ικανοποίησης των µελών το οργανισµού και 
αποδοτικότητας, όταν τα διοικητικά στελέχη ακολουθούν ένα διαφορετικό στυλ ηγεσίας. Στη 
θεωρία του παρουσιάζονται τα εξής στυλ ηγεσίας: 

  Το «αυταρχικό - εκµεταλλευτικό», στο οποίο ο ηγέτης δεν εµπιστεύεται τους 
υπαλλήλους, εποµένως αυτοί δεν αποτελούν µέρος των διαδικασιών λήψης αποφάσεων. Ως 
αποτέλεσµα αυτού, οι στόχοι και οι αποφάσεις καθορίζονται από την ανώτατη διοίκηση και 
µεταβιβάζονται µε τη µορφή διαταγών και υπάρχει έντονα συγκεντρωτικός έλεγχος. Οι 
υφιστάµενοι, δεν µπορούν να επηρεάσουν τις παραπάνω αποφάσεις, παρά µόνο διαµέσου της 
άτυπης οργάνωσης. Η επικοινωνία είναι από τα πάνω προς τα κάτω. Η παρακίνηση επιδιώκεται 
κατά βάση µε το φόβο της τιµωρίας και σπανίως µε ορισµένες αµοιβές. Οι σχέσεις µεταξύ ηγέτη 
και µελών είναι περιορισµένες. Επιπρόσθετα, δεν υφίσταται συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων. Τα 
αποτελέσµατα αυτής της µορφής ηγεσίας είναι οι αρνητικές στάσεις, το υψηλό ποσοστό 
αποχωρήσεων του προσωπικού, χαµηλή παραγωγικότητα. 

  Το «γενναιόδωρο - εκµεταλλευτικό», στο οποίο ο ηγέτης είναι σχεδόν το ίδιο 
αυταρχικός µε αυτόν του πρώτου στυλ όµως έχει έναν πατερναλιστικό χαρακτήρα. Προσπαθεί να 
παρουσιάζει ένα περισσότερο δηµοκρατικό προφίλ τους υφισταµένους του και να πείθει ότι οι 
ενέργειες του έχουν γνώµονα το συµφέρον τους. Επιτρέπει κάποια µορφή επικοινωνίας από κάτω 
προς τα πάνω και χρησιµοποιεί λιγότερο το φόβο της τιµωρίας και περισσότερο τις οικονοµικές 
αµοιβές, από ότι αυτός του πρώτου στυλ, για να παρακινήσει τους υφισταµένους να εργασθούν πιο 
παραγωγικά. Η ικανοποίηση των εργαζοµένων είναι χαµηλή έως µέτρια και η παραγωγικότητα 
µέτρια έως καλή. 

  Το «συµβουλευτικό», στο οποίο εµφανίζεται µεγαλύτερη εµπιστοσύνη προς τα 
µέλη της οργάνωσης. Η επικοινωνία είναι αµφίδροµη, αν και προς τα πάνω είναι πιο περιορισµένη. 
Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα τη βελτίωση στις σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων και την αύξηση της 
συνεργασίας. Ο ηγέτης παίρνει συνήθως τις πιο σηµαντικές αποφάσεις και αφήνει τις 
δευτερεύουσες για τα χαµηλότερα ιεραρχικά κλιµάκια. Οι υφιστάµενοι αποκτούν κίνητρα µέσω 
ανταµοιβών, µικρής συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων και τον καθορισµό στόχων. Αυτό καθιστά 
τους αυτόµατα τους υφισταµένους «συµβούλους» του ηγέτη, µε αποτέλεσµα αυτοί να είναι 
περισσότερο δεκτικοί σε οργανωσιακές αλλαγές, λόγω στη διαδικασία λήψης απόφασης. Η τιµωρία 
χρησιµοποιείται µόνο περιστασιακά. 

  Το «συµµετοχικό», το οποίο βασίζεται στην πλήρη εµπιστοσύνη του ηγέτη προς τα 
µέλη του οργανισµού. Υπάρχει ουσιαστική συµµετοχή των υφισταµένων στη λήψη αποφάσεων και 
τον καθορισµό των στόχων, σε ζητήµατα αρµοδιότητας τους. Για αυτό το λόγο, όλοι οι εργαζόµενοι 
έχουν υψηλό επίπεδο ευθύνης και λογοδοσίας για αυτούς τους στόχους. Γίνεται προσπάθεια για 
συναίνεση και ισχύει η αρχή της πλειοψηφίας. Επιδιώκεται η σωστή λειτουργία της αµφίδροµης 
επικοινωνίας και η συλλογική εργασία, τα συλλογικά αποτελέσµατα και οι συλλογικές ανταµοιβές 
χρησιµοποιούνται ευρέως. Το συγκεκριµένο στυλ θεωρείται το πλέον αποτελεσµατικό. 

 Likert R. G, (1967), The human organization: Its management and value, McGraw-Hill Book Company12
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3.5 Προσέγγιση βάσει της συµπεριφοράς (Behavioral Approach) 

 Η προσέγγιση αυτή δίνει έµφαση στη συµπεριφορά του ηγέτη, επικεντρώνοντας 
αποκλειστικά στο «τι» κάνουν οι ηγέτες και «πως» το κάνουν. Μεταφέροντας τη µελέτη της 
ηγεσίας στη συµπεριφορά του ηγέτη, η συµπεριφορική προσέγγιση επέκτεινε την έρευνα της 
ηγεσίας για να συµπεριλάβει τις ενέργειες των ηγετών προς τους οπαδούς σε διάφορα πλαίσια. 

 Οι ερευνητές που µελετούν τη συµπεριφορική προσέγγιση καθόρισαν ότι η ηγεσία 
αποτελείται από δύο γενικά είδη συµπεριφορών: τις συµπεριφορές των έργων και τις συµπεριφορές 
σχέσεων. Οι συµπεριφορές των έργων διευκολύνουν την επίτευξη των στόχων. Οι συµπεριφορές 
σχέσεων βοηθούν τους «ακολούθους» να αισθάνονται άνετα µε τον εαυτό τους, µεταξύ τους και µε 
την κατάσταση στην οποία βρίσκονται. Ο κεντρικός στόχος της προσέγγισης βάσει της 
συµπεριφοράς είναι να εξηγηθεί «πως» οι ηγέτες συνδυάζουν αυτές τις δύο συµπεριφορές για να 
επηρεάσουν τους «ακολούθους» στις προσπάθειες τους να επιτύχουν ένα στόχο. 

 Έχουν διεξαχθεί πολλές µελέτες για τη διερεύνηση της προσέγγισης βάσει της 
συµπεριφοράς. Μερικές από τις πρώτες µελέτες έγιναν στο Πανεπιστήµιο του Οχάιο στα τέλη της 
δεκαετίας του 1940, µε βάση τα πορίσµατα του έργου του Stogdill (1948), το οποίο υπογράµµισε 
τη σηµασία εξέτασης του φαινοµένου της ηγεσίας και πέρα από τα χαρακτηριστικά του ηγέτη. Την 
ίδια περίπου εποχή, µια άλλη οµάδα ερευνητών του Πανεπιστηµίου του Michigan διεξήγαγε µια 
σειρά µελετών που διερεύνησαν τον τρόπο µε τον οποίο η ηγεσία λειτουργούσε σε µικρές οµάδες. 
Μια τρίτη  ερευνητική προσπάθεια ξεκίνησε από τους Blake και Mouton, στις αρχές της δεκαετίας 
του '60.  

 3.5.1 Το διοικητικό πλέγµα των Blake και Mouton 

  Η θεωρία των Blake & Mouton (1964) , γνωστή και ως «διοικητικό πλέγµα», 13

(managerial grid),  έχει τη βάση της στις έρευνες των Πανεπιστηµίων Ohio και Michigan. Η 
τυπολογία τους βασίζεται σε δύο παραµέτρους. Η πρώτη εκφράζει τον προσανατολισµό του ηγέτη 
στον παράγοντα «έργο», δηλαδή το ενδιαφέρον του αφορά µεταβλητές, οι οποίες επηρεάζουν 
άµεσα την επίτευξη στόχων, όπως η απόδοση, η παραγωγικότητα, οι διαδικασίες κλπ. Η δεύτερη 
διάσταση εκφράζει τον προσανατολισµό του ηγέτη στον παράγοντα «άνθρωπος». 

  Με βάση αυτές τις δύο διαστάσεις, οι Blake & Mouton ορίζονται τα πέντε πιο 
αντιπροσωπευτικά  στυλ ηγεσίας, τα οποία εξάγονται από τη θέση που καταλαµβάνουν στο 
διοικητικό πλέγµα. 

  Αδιάφορο (Αδύναµος µάνατζερ)  

  Φιλικό (Μάνατζερ λέσχης) 

  Δικτατορικό (Μάνατζερ του καθήκοντος) 

  Status quo (Μάνατζερ του εκκρεµούς) 

  Κάλεσµα (Συνεργατικός µάνατζερ) 

 Blake, R.; Mouton, J. (1964). The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence. Houston: Gulf Publishing Co.13
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  Το βέλτιστο στυλ ηγεσίας αυτού του θεωρητικού µοντέλου βασίζεται στη Θεωρία Υ. 

  Αναγνωρίζεται επίσης ότι, ο ηγέτης µπορεί να έχει ένα «κυρίαρχο στυλ» (dominant 
grid style) το οποίο ακολουθεί συνήθως και ένα «εφεδρικό στυλ» (backup style) το οποίο 
χρησιµοποιεί όταν πρέπει να πετύχει αποτελέσµατα υπό πίεση. 

  Η θεωρία συνεχίστηκε να αναπτύσσεται και να εξελίσσετε. Το 1985, 
επικαιροποιήθηκε µε δύο επιπλέον στυλ ηγεσίας  (Ευκαιριακό  και Πατερναλιστικό ), ενώ το 14 15 16

1999 οι McKee και Carlson  παρουσίασαν την τελευταία, µέχρι στιγµής έκδοση του µοντέλου. 17

 Blake, R.; Mouton, J. (1985). The Managerial Grid III: The Key to Leadership Excellence. Houston: Gulf Publishing Co.14

 Τα άτοµα που χρησιµοποιούν αυτό το στυλ, δεν έχουν σταθερή θέση στο πλέγµα. Υιοθετούν όποια συµπεριφορά προσφέρει το µεγαλύτερο 15

προσωπικό όφελος.

 Τα άτοµα που χρησιµοποιούν αυτό το στυλ, εναλλάσσονται µεταξύ των θέσεων (1,9) και (9,1) στο δίκτυο. Οι διευθυντές χρησιµοποιούν αυτό το 16

στυλ για έπαινο και υποστήριξη, αλλά αποθαρρύνουν την εξέλιξη και την καινοτοµία.

 McKee, R.; Carlson, B. (1999). The Power to Change. Austin, Texas: Grid International Inc.17
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3.6 Προσέγγιση βάσει της κατάστασης (Situational Approach) 

 Μία από τις ευρύτερα αναγνωρισµένες προσεγγίσεις στην ηγεσία είναι η προσέγγιση 
κατάστασης, η οποία αναπτύχθηκε από τους Hersey και Blanchard (1969) βασισµένη στη θεωρία 
του στυλ διαχείρισης του Reddin (1967) 3-D. Η κατάσταση της κατάστασης έχει αναθεωρηθεί 
αρκετές φορές (βλ. Blanchard, Zigarmi, & Nelson, 1993, Blanchard, Zigarmi, & Zigarmi, 1985, 
Hersey & Blanchard, 1977, 1988) την κατάρτιση και την ανάπτυξη της ηγεσίας. 

 Όπως υποδηλώνει το όνοµα της, η προσέγγισης βάσει της κατάστασης, επικεντρώνεται 
στην ηγεσία σε διάφορες καταστάσεις. Η προϋπόθεση της θεωρίας είναι ότι διαφορετικές 
καταστάσεις απαιτούν διαφορετικά είδη ηγεσίας. Από αυτή την προοπτική, για να είναι 
αποτελεσµατικός ένας ηγέτης, απαιτείται να προσαρµόσει το στυλ του στις απαιτήσεις 
διαφορετικών καταστάσεων. 

 3.6.1 Η συνεχής κλίµακα ηγετικής συµπεριφοράς των Tannembaum και Schmidt 

  Σύµφωνα µε τη θεωρία των Tannembaum και Schmidt (1970), η 
αποτελεσµατικότητα των διαφόρων στυλ ηγεσίας είναι συνάρτηση τριών κατηγοριών παραγόντων, 
που αναφέρονται στον ηγέτη, τους υφισταµένους και την κατάσταση. Πιο συγκεκριµένα, υπάρχει 
µια συνέχεια µεταξύ των διαφόρων στυλ ηγεσίας. Ξεκινά από το αυταρχικό στυλ, το οποίo 
βασίζεται στον προϊστάµενο, και καταλήγει στο δηµοκρατικό, το οποίο βασίζεται στους 
υφισταµένους. Η µετάβαση από το πρώτο στο δεύτερο στυλ, συνεπάγεται µείωση της 
χρησιµοποιούµενης εξουσίας από τον ηγέτη και αύξηση της ελευθερίας ή της συµµετοχής των 
υφισταµένων. Μεταξύ των άκρων είναι δυνατόν να υπάρχουν  πολλά στυλ ηγεσίας, περισσότερο 
αυταρχικά ή δηµοκρατικά, τα πιο αντιπροσωπευτικά των οποίων είναι τα εξής: 

  Ο ηγέτης λαµβάνει την απόφαση και την ανακοινώνει στους υφισταµένους για 
εκτέλεση - ΔΙΑΤΑΖΕΙ 

  Ο ηγέτης αφού αποφασίσει, προσπαθεί αν πείσει τους υφισταµένους - ΠΕΙΘΕΙ 

  Ο ηγέτης παρουσιάζει την απόφαση και καλεί τους υφισταµένους του να 
συζητήσουν για τα ενδεχόµενα εµπόδια και τους τρόπους υλοποίησης - ΣΥΖΗΤΑ 

  Ο ηγέτης παρουσιάζει αποφάσεις, τις οποίες µετά από συζήτηση µε τους 
υφισταµένους, ενδέχεται να τις αλλάξει - ΔΟΚΙΜΑΖΕΙ 

  Ο ηγέτης, αφού παρουσιάσει το πρόβληµα και συγκεντρώσει τις απόψεις - 
προτάσεις των υφισταµένων του, αποφασίζει - ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΕΤΑΙ 

  Ο ηγέτης θέτει όρια και ζητά από τους υφισταµένους να συναποφασίσουν - ΖΗΤΑ 
ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ 

  Ο ηγέτης επιτρέπει στους υφισταµένους του να ενεργήσουν, όπως αυτοί θεωρούν 
καλύτερα, εντός του πλαισίου που καθορίζεται από τον Οργανισµό - ΕΞΟΥΣΙΟΔΟΤΕΙ 

  Kατά συνέπεια ο ηγέτης κρίνεται ως επιτυχηµένος ανάλογα µε την ικανότητά του να 
προσαρµόζεται στις εκάστοτε συνθήκες µε ευελιξία και αποτελεσµατικότητα. Οι τρεις κατηγορίες 
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παραγόντων, που καθορίζουν την συµπεριφορά του ηγέτη ως προς τη λήψη αποφάσεων, είναι οι 
εξής:  

• Δυνάµεις του ηγέτη. Τα στοιχεία που συνθέτουν την προσωπικότητα του, όπως: 

- Το σύστηµα αξιών του 

- Η εµπιστοσύνη στους υφισταµένους του 

- Η κλίση του να εφαρµόσει συγκεκριµένο στυλ 

- Το αίσθηµα της ασφάλειας σε µια αβέβαιη κατάσταση 

• Δυνάµεις των υφισταµένων. Οι δυνάµεις αυτές επηρεάζουν το στυλ ηγεσίας που είναι πιο 
αποτελεσµατικό. Αυτές µπορεί να είναι: 

- Η ανάγκη ανεξαρτησίας 

- Η προθυµία για ανάληψη ευθύνης λήψης απόφασης 

- Ο βαθµός ανοχής τους στην αµφιβολία 

- Το ενδιαφέρον τους για το πρόβληµα/έργο και η σπουδαιότητα που αποδίδουν σε αυτό 

- Η εµπειρία που διαθέτουν  

• Δυνάµεις της κατάστασης. Οι δυνάµεις αυτές επίσης επηρεάζουν το στυλ ηγεσίας που 
είναι πιο αποτελεσµατικό. Αυτές µπορεί να είναι: 

- Ο τύπος του Οργανισµού 

- Η αποτελεσµατικότητα της οµάδας 

- Ο τύπος του προβλήµατος 

- Ο διαθέσιµος χρόνος 

  Η κατά περίπτωση προσέγγιση της ηγετικής θεωρίας είναι η πλέον διαδεδοµένη 
τόσο στην θεωρία όσο και την πράξη, λόγω του ότι περιγράφει µια ευρεία κλίµακα ηγετικής 
συµπεριφοράς µε δυνατότητες εφαρµογής κάτω από οποιεσδήποτε συγκυρίες. Συµπερασµατικά θα 
λέγαµε ότι, η αποτελεσµατικότητα αυτού του µοντέλου ηγεσίας έγκειται στην προσαρµοστικότητα 
που καλείται να επιδείξει ο ηγέτης στην εκάστοτε παρουσιαζόµενη κατάσταση . 18

 Northouse P. G, (1997), Leadership: Theory and Practice, Sage Publications18
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  Το 1970 οι Tannembaum και Schmidt, σε µια αναθεώρηση, εισήγαγαν στο µοντέλο 
τη µεταβλητή «περιβάλλον». Το συγκεκριµένη αποτελεί µια δύναµη που προέρχεται είτε από το 
περιβάλλον του Οργανισµού, είτε από το ευρύτερο περιβάλλον, δηλαδή την πίεση που ασκείται 
από διάφορες κοινωνικές οµάδες όπως η κυβέρνηση, τα συνδικάτα και η κοινωνία γενικότερα. 
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 3.6.2 Η θεωρία του κύκλου ζωής 

  H θεωρία αναπτύχθηκε από τους Hersey και Blanchard  και προσπαθεί να 19

ενισχύσει την ευελιξία του ηγέτη, στο να εφαρµόζει το πιο αποτελεσµατικό στυλ ηγεσίας σε 
διαφορετικές συνθήκες.  

  Προσδιορίζει την ηγετική συµπεριφορά µε τις δύο γνωστές διαστάσεις: τον 
προσανατολισµό προς τα καθήκοντα και τον προσανατολισµό προς τις ανθρώπινες σχέσεις: 

  Συµπεριφορά προσανατολισµένη προς τα καθήκοντα: Ο ηγέτης καθορίζει σαφώς 
τους ρόλους των υφισταµένων, τους δίνει συγκεκριµένες, λεπτοµερείς οδηγίες για την εκτέλεσή 
τους, ορίζει τους τρόπους και τις διαδικασίες δράσης.  

  Συµπεριφορά είναι προσανατολισµένη προς τις ανθρώπινες σχέσεις: Ο ηγέτης 
υποστηρίζει τους υφισταµένους, ώστε να έχουν τη διάθεση και το ηθικό να εκτελέσουν τα 
καθήκοντά τους,  µέσω ανάπτυξης φιλικών σχέσεων, εµψύχωσης και ικανοποίησης των αναγκών 
τους. 

  Οι συνδυασµοί των δύο αυτών διαστάσεων της συµπεριφοράς δίνουν τέσσερα 
βασικά στυλ ηγεσίας (Διευθυντικό, Συµβουλευτικό, Υποστηρικτικό και Εξουσιοδοτικό). 

 Hersey P., Blanchard K., Management of organizational Behaviour, Prentice Hall Inc.,196919
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  Καταλυτικό ρόλο στην απόδοση οποιουδήποτε ηγετικού στυλ παίζει η ωριµότητα 
των υφισταµένων, διότι από αυτήν εξαρτάται η επιτυχηµένη εφαρµογή του επιλεχθέντος στυλ ή 
όχι. Ως ωριµότητα, ορίζεται η διάθεση για την επίτευξη των στόχων βάσει των προσωπικών 
κινήτρων του καθενός, της εκπαίδευσης του και της εµπειρίας του. Εποµένως, η ωριµότητα 
προσδιορίζεται από δύο µεταβλητές: την προθυµία (θέλω) και την ικανότητα (µπορώ). 

  Η ωριµότητα αφορά µόνο την συγκεκριµένη εργασία που έχει ανατεθεί και όχι όλες 
τις υπόλοιπες που πιθανών να λειτουργούν συνοδευτικά της πρώτης. Η θεωρία του κύκλου ζωής 
καταδεικνύει ότι, όσο αυξάνεται η ωριµότητα των εργαζοµένων τόσο αντίστοιχα θα πρέπει να 
µειώνεται η προσοχή του ηγέτη στην επίτευξη του στόχου (εργοκεντρική) και οµοίως να αυξάνεται 
η προσοχή του στην συµπεριφορά σχέσεων (ανθρωποκεντρική) έως ότου και ανάλογα µε τον 
βαθµό ωριµότητας των υφισταµένων, η προσοχή αυτή θα τείνει να µειώνεται. 
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 3.6.3 Το µοντέλο Vroom - Yetton 

  Οι Vroom και Yetton  ανέπτυξαν ένα µοντέλο, το οποίο περιλαµβάνει πέντε στυλ 20

ηγεσίας που αναφέρονται στη συµµετοχή ή όχι των υφισταµένων στη λήψη αποφάσεων. 

  Το πρώτο αυταρχικό στυλ (Α1): Ο ηγέτης λαµβάνει µόνος του την απόφαση 
χρησιµοποιώντας τις πληροφορίες που διαθέτει και την µεταβιβάζει τους υφισταµένους για 
εκτέλεση. 

  Το δεύτερο αυταρχικό στυλ (Α2): Ο ηγέτης λαµβάνει µόνος του την απόφαση, αφού 
πρώτα συµπληρώσει τις πληροφορίες που ήδη διαθέτει µε αυτές που µπορεί να συγκεντρώσει από 
τους υφισταµένους, είτε κάνοντας γνωστό σε αυτούς το πρόβληµα ή όχι.  

  Το πρώτο συµβουλευτικό στυλ (Σ1): Ο ηγέτης συζητά το πρόβληµα µε τον κάθε 
υφιστάµενο ατοµικά (όχι σε οµάδες) και ζητά την άποψη του σχετικά µε τη λύση του προβλήµατος, 
αλλά στο τέλος αποφασίζει µόνος του. Το γενονός ότι ο ηγέτης, ζητά τις απόψεις των υφισταµένων 
του, δεν συνεπάγεται ότι λαµβάνει υποχρεωτικά υπόψη τις προτάσεις τους. 

  Το δεύτερο συµβουλευτικό στυλ (Σ2): Ο ηγέτης παρουσιάζει το πρόβληµα σε 
οµάδες υφισταµένων, ζητά την υποβολή απόψεων, προτάσεων και συµβουλών και κατόπιν 
αποφασίζει µόνος του. 

  Το δηµοκρατικό στύλ (Δ): Ο ηγέτης εισηγείται το πρόβληµα στην οµάδα και µετά 
από συζήτηση απόφαση λαµβάνεται συλλογικά από όλα τα µέλη της.  

 Vroom V., Yetton P., leadership and Decision Making, University of Pittsburg, 197320
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  H υιοθέτηση ενός συγκεκριµένου στυλ από τον ηγέτη, εξαρτάται από την 
υφιστάµενη κατάσταση, ενώ κριτήριο επιλογής του πιο αποτελεσµατικό στυλ ηγεσίας, αποτελούν 
οι παρακάτω παράγοντες: 

• Η σπουδαιότητα της απόφασης  

• Οι πληροφορίες που διαθέτει ο ηγέτης για το πρόβληµα 

• Ο ορισµός του προβλήµατος 

• Ο βαθµός συναίνεσης των µελών της οµάδας 

• Ο βαθµός αποδοχής από τους υφισταµένους, στην περίπτωση που η απόφαση ληφθεί 
µόνο από τον ηγέτη 

• Ο βαθµός αποδοχής των στόχων της οργάνωσης, από τους υφισταµένους που 
σχετίζονται µε το πρόβληµα.  

• Η ύπαρξη σύγκρουσης µεταξύ των µελών της οµάδας, η οποία πηγάζει από τις 
διαφορετικές λύσεις που προτιµούν ως λύσεις του προβλήµατος. 

  Το συγκεκριµένο µοντέλο είναι απλό και έχει πρακτική χρησιµότητα. Παρόλα αυτά, 
ο ηγέτης που θα το χρησιµοποιήσει θα πρέπει να γνωρίζει καλά την προσωπικότητα, τους στόχους 
και τη συµπεριφορά των υφισταµένων του, καθώς επίσης και να έχει καλή γνώση του προβλήµατος 
και των επιπτώσεων της απόφασης που πρόκειται να πάρει. 
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3.7 Προσέγγιση βάσει του ενδεχοµένου (Contingency Approach) 

 Στην κατηγορία αυτή ανήκουν οι προσεγγίσεις που θέτουν στο κέντρο της ηγετικής 
αποτελεσµατικότητας την κατανόηση των καταστάσεων, µέσα στις οποίες τα άτοµα ασκούν τον 
ηγετικό τους ρόλο. Η σηµαντικότερη συνεισφορά των ενδεχοµενικών θεωριών στην έρευνα είναι 
ότι τοποθετούν στο επίκεντρο τη σύνδεση ηγετικής συµπεριφοράς και υφιστάµενης κατάστασης, 
καταρρίπτοντας την πεποίθηση ότι υπάρχει ένα ηγετικό στυλ κατάλληλο και αποτελεσµατικό σε 
κάθε περίσταση. Επιπλέον, είναι µια µεθοδολογικά αξιόπιστη προσέγγιση τα αποτελέσµατά της 
οποίας έχουν επαληθευτεί από τα δεδοµένα της έρευνας  

 3.7.1 Το µοντέλο του Fiedler 

  Η θεωρία του Fiedler (1976) , θεωρείται ως η πλέον αντιπροσωπευτική προσπάθεια 21

στη σύνδεση της αποτελεσµατικότητας της ηγεσίας µε την κατάσταση, µέσα στην οποία καλείται 
να λειτουργήσει ο ηγέτης. Πιο συγκεκριµένα, η αποτελεσµατικότητα του κάθε στυλ ηγεσίας 
εξαρτάται από τα στοιχεία που συνθέτουν την κατάσταση, στην οποία η ηγεσία λαµβάνει χώρα. 

  Σύµφωνα µε τον Fiedler: 

  «Η αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας, εξαρτάται τόσο από την οργάνωση, όσο και από 
τις ιδιότητες του ηγέτη. Εκτός ίσως από ορισµένες περιπτώσεις, δεν έχει έννοια να µιλάµε για ένα 
αποτελεσµατικό ή µη αποτελεσµατικό ηγέτη. Μπορούµε µόνο να µιλάµε για ένα ηγέτη, ο οποίος τείνει 
να είναι αποτελεσµατικός σε µια κατάσταση και µη αποτελεσµατικός σε µια άλλη. Αν επιθυµούµε να 
βελτιώσουµε την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης και της οµάδας πρέπει να γνωρίζουµε όχι µόνο 
το πως θα εκπαιδεύσουµε τους ηγέτες για να γίνουν αποτελεσµατικοί, αλλά επίσης το πως θα 
δηµιουργήσουµε ένα περιβάλλον στο οποίο ο ηγέτης µπορεί να αποδώσει καλύτερα». 

 Fiedler F., A theory of Leadership Effectiveness, McGraw - Hill, 197621
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  Η θεωρία του Fiedler, βασισµένη σε δύο πυλώνες,  το στυλ ηγεσίας και την 
κατάσταση, απαντά σε ένα βασικό ερώτηµα: «Ποιος τύπος ηγεσίας, για ποια κατάσταση;». 

  Κατάσταση 

  Η κατάσταση προσδιορίζεται από τις τρεις παρακάτω µεταβλητές: 

  Σχέσεις ηγέτη - µέλους: Η αµοιβαία εµπιστοσύνη, η πίστη, ο σεβασµός, η φιλία 
είναι µερικά από τα στοιχεία, των οποίων η ύπαρξη τους επηρεάζουν ευθέως ανάλογα τη δύναµη 
επιρροής που έχει ο ηγέτης στο µέλος του Οργανισµού. 

  Δοµή καθηκόντων: Η ύπαρξη συγκεκριµένων και σαφώς καθορισµένων 
καθηκόντων, δηµιουργεί µια ευνοϊκή κατάσταση στον ηγέτη προκειµένου αυτός να εκτελέσει τα 
καθήκοντά του. Αντιθέτως, όταν τα καθήκοντα είναι αόριστα, τότε κανείς (ηγέτης και µέλος) έχουν 
ξεκάθαρη άποψη σχετικά µε το έργο που πρέπει να εκτελέσουν ή τα κριτήρια, σύµφωνα µε τα 
οποία το συγκεκριµένο έργο κρίνεται επιτυχηµένο ή όχι. 

  Δύναµη θέσης: Το µέγεθος της νόµιµης - δοτής εξουσίας, από τον Οργανισµό προς 
τον ηγέτη, επηρεάζει ευθέως ανάλογα τη συγκεκριµένη µεταβλητή, καθώς όσο περισσότερο 
δύναται ο ηγέτης να ανταµοίβει ή να τιµωρεί, αναλόγως την απόδοση των εργαζοµένων, τόσο 
περισσότερο αυξάνεται η δύναµη του να επηρεάζει τα µέλη της οµάδας. 

  Στυλ ηγεσίας 

  Η επιλογή του στυλ ηγεσίας, βασίζεται στο αποτέλεσµα βαθµολόγησης του 
«λιγότερο επιθυµητού συνεργάτη» (Least Preferred Co-worker - LPC) από τον ίδιο τον ηγέτη, σε 
ορισµένα κριτήρια, όπως «συνεργάσιµος», «ευγενικός», «φιλικός» κλπ. Σε περίπτωση που η 
βαθµολογία του «λιγότερο επιθυµητού συνεργάτη» είναι ευνοϊκή, τότε πρόκειται για ηγέτη ο 
οποίος υιοθετεί στυλ προσανατολισµένο προς τον άνθρωπο. Τα δύο στυλ ηγεσίας είναι τα 
παρακάτω: 

  Στυλ ηγεσίας προσανατολισµένο στον άνθρωπο: Ο ηγέτης δίνει έµφαση στις 
διαπροσωπικές σχέσεις, στο φιλικό περιβάλλον και στην υποστήριξη της συµµετοχής των µελών 
της οµάδας στον προγραµµατισµό και την εκτέλεση του έργου. 

  Στυλ ηγεσίας προσανατολισµένο στο καθήκον: Ο ηγέτης δίνει έµφαση στην 
απόδοση του έργου, στοχεύει στη βελτίωση των υλικοτεχνικών υποδοµών και δίνει κατευθύνσεις 
για το τι και το πως πρέπει να εκτελεστεί. 

  Σχέση κατάστασης και στυλ ηγεσίας 

  Κατόπιν των παραπάνω, ο Fiedler κατέδειξε την αποτελεσµατικότητα των δύο στυλ 
ηγεσίας σε διάφορες καταστάσεις. Τα αποτελέσµατα 63 ερευνών σε 454 διαφορετικές οµάδες, 
κατέληξαν στα εξής συµπεράσµατα: 

  Σε «πολύ ευνοϊκές καταστάσεις», το πιο κατάλληλο στυλ ηγεσίας είναι το 
προσανατολισµένο στο καθήκον, διότι ο ηγέτης διαθέτει την εξουσία και τα καθήκοντα είναι σαφή 
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και καθορισµένα, η οµάδα είναι έτοιµη να διοικηθεί και να λάβει οδηγίες για το τι και πως πρέπει 
να κάνει. 

  Σε «ενδιάµεσες καταστάσεις», το πιο κατάλληλο στυλ ηγεσίας είναι το 
προσανατολισµένο στον άνθρωπο. 

  Σε «πολύ δυσµενείς καταστάσεις», το πιο κατάλληλο στυλ ηγεσίας είναι το 
προσανατολισµένο στο καθήκον, διότι οι υφιστάµενοι προτιµούν ο ηγέτης να αναλαµβάνει ευθύνη 
των αποφάσεων και να διοικεί την οµάδα. 

 3.7.2 Η θεωρία των στόχων 

  Η συγκεκριµένη θεωρία, γνωστή στη διεθνή βιβλιογραφία ως «path goal theory», 
των House και  Mitchell , αποτελεί µια προέκταση της θεωρίας των προσδοκιών του Vroom , η 22 23

οποία αναφέρεται στο ζήτηµα της παρακίνησης. Η κεντρική ιδέα της θεωρίας των προσδοκιών του 
Vroom, είναι ότι η παρακίνηση των εργαζοµένων αποτελεί συνάρτηση του βαθµού επιθυµίας τους 
να αποκτήσουν ορισµένες ανταµοιβές (υλικές και µη) και των αντιλήψεων τους ότι οι προσπάθειες 
τους θα οδηγήσουν σε τέτοια αποτελέσµατα, από τα οποία θα προκύψουν οι επιθυµητές 
ανταµοιβές. Η θεωρία των στόχων προσπαθεί να εξηγήσει την αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας 
στη βάση αυτής της υπόθεσης. Υποστηρίζει λοιπόν ότι, κύριο µέληµα του ηγέτη είναι να 
καθοδηγήσει τους υφισταµένους του στο να επιλέξουν το καλύτερο «µονοπάτι» (path), ώστε να 
πετύχουν τόσο τους προσωπικούς στόχους, όσο και αυτούς του οργανισµού. 

 House R., Mitchell, T.R. (1974). "Path-goal theory of leadership". Journal of Contemporary Business, 197422

 Vroom, Victor H. (1964). Work and motivation. New York: Wiley.23
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  Επίσης, ο ηγέτης θα πρέπει να αυξάνει την επιθυµία των µελών της οργάνωσης για 
ορισµένες ανταµοιβές και κατά συνέπεια τις δυνατότητες παρακίνησης τους. Προκειµένου να είναι 
σε θέση να το πετύχει αυτό, ο ηγέτης πρέπει να 

• Καθορίζει τα καθήκοντα των υφισταµένων του 

• Αναγνωρίζει τις ανάγκες τους 

• Υποστηρίζει την ελεύθερη έκφραση επιθυµιών τους 

• Περιορίζει τις αντιστάσεις και να ενισχύει τους παράγοντες αύξησης της απόδοσης 

• Μεριµνά για τη δηµιουργία οµάδων και ενίσχυση της συνοχής τους 

• Καθοδηγεί, να συµβουλεύει και να ανταµοίβει τους υφισταµένους του 

  Η θεωρία υποστηρίζει ότι οι ηγέτες θα πρέπει να χρησιµοποιούν διαφορετικούς 
τύπους ηγετικής συµπεριφοράς, ανάλογα µε τη φύση και τις απαιτήσεις µιας συγκεκριµένης 
κατάστασης. Η συµπεριφορά του ηγέτη είναι αποδεκτή από τους υφισταµένους όταν θεωρείται ως 
πηγή ικανοποίησης και παρακίνησης, όταν η ικανοποίηση εξαρτάται από την απόδοση και ο ηγέτης 
διευκολύνει, καθοδηγεί και επιβραβεύει την αποτελεσµατική απόδοση. Η αρχική θεωρία των 
στόχων, καθορίζει τα παρακάτω στυλ ηγεσίας: 

  Διευθυντικό: Όπως αυτό έχει ορισθεί από άλλους συγγραφείς.  

  Υποστηρικτικό: Ο ηγέτης ενδιαφέρεται περισσότερο για τους υφισταµένους και 
είναι πιο φιλικός και προσιτός, από ότι  στο διευθυντικό στυλ.  

  Συµµετοχικό: Ο ηγέτης ζητά και λαµβάνει υπόψη του τις απόψεις των υφισταµένων.  

  Προσανατολισµένο στην επίτευξη των στόχων: Ο ηγέτης θέτει υψηλούς στόχους για 
τους υφισταµένους και τους εµπιστεύεται την υλοποίησή τους.  

  Η επιλογή του πιο αποτελεσµατικού στυλ ηγεσίας καθορίζεται µε βάση τα 
προσωπικά χαρακτηριστικά των υφισταµένων και τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος µέσα στο 
οποίο λειτουργούν. Η θεωρία των στόχων έχει ισχύ περισσότερο στα ανώτερα κλιµάκια της 
ιεραρχίας του οργανισµού, όπου ο ηγέτης έχει περιθώρια δηµιουργίας ευνοϊκών συνθηκών για τη 
βελτίωση της απόδοσης. Αντίθετα, στα κατώτερα κλιµάκια όπου οι συνθήκες µπορούν να αλλάξουν 
λιγότερο µε την παρέµβαση του ηγέτη, η θεωρία των στόχων παρουσιάζεται αδύναµη.  
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3.8 Τύποι Ηγετών 

 Με βάση τα µοντέλα ηγεσίας που αναφέρθηκαν παραπάνω, προκύπτουν διάφοροι τύποι 
ηγετικής συµπεριφοράς. Οι ηγέτες χρησιµοποιούν διάφορες συµπεριφορές - τρόπους για να 
γνωστοποιήσουν την πρόθεσή τους και να επηρεάσουν τους υφισταµένους - «ακολούθους». Οι 
συµπεριφορές αυτές ποικίλλουν στο περιεχόµενο, τον τόνο, την ένταση, χαρακτηριστικά και 
µπορούν να επιλεγούν ή να διαµορφωθούν σκόπιµα για να επιτευχθεί ένα συγκεκριµένο 
αποτέλεσµα. ή µπορεί να είναι ασυνείδητες και συνήθεις µορφές κοινωνικής αλληλεπίδρασης.  

 Τα πρότυπα επιρροής ονοµάζονται συνήθως τύποι ηγεσίας. Μια από τις πρώτες µελέτες των 
τύπων ηγεσίας, προσδιόρισε τρία ευρέα πρότυπα επιρροής (αυταρχικό, δηµοκρατικό και χαλαρό), 
ενώ στη συνέχεια παρουσιάστηκαν διάφορες προσεγγίσεις επί του θέµατος διαφοροποιώντας τόσο 
τον αριθµό όσο και τα χαρακτηριστικά του κάθε τύπου ηγεσίας. 

 Οι συµπεριφορές επιρροής του ηγέτη µπορούν να διαφοροποιηθούν και να ταξινοµηθούν 
κατά προσέγγιση µε βάση τον ασκούµενο έλεγχοπου χρησιµοποιεί ο ηγέτης, ξεκινώντας από τον 
πλήρη έλεγχο που χαρακτηρίζει την αυταρχική ηγεσία µέχρι την πλήρη απουσία ελέγχου που 
παρατηρείται στη laissez - faire ηγεσία, όπως παρακάτω: 

 Ο αυταρχικός τύπος: Βασίζεται στη νόµιµη - δοτή εξουσία και στη σιωπηρή ή ρητή απειλή 
τιµωρίας, δηλαδή την καταναγκαστική εξουσία. Η αυταρχική συµπεριφορά εκδηλώνεται µε 
αδικαιολόγητες απαιτήσεις, επιθετικές τακτικές πίεσης, επιµονή στην αδιαµφισβήτητη υπακοή και 
στενή παρακολούθηση. Ασκείται µε αυθαίρετο τρόπο, επειδή αντικατοπτρίζει στην 
πραγµατικότητα, την έλλειψη εµπιστοσύνης στην αξιοπιστία των υφισταµένων ή / και την έλλειψη 
σεβασµού των ικανοτήτων και της εγγενούς αξίας τους. 

 Ο κατευθυντικός τύπος: Βασίζεται επίσης στη νόµιµη εξουσία και τα δικαιώµατα να 
αναθέτει έργο στους υφισταµένους του ή να εκδίδει έγκυρες εντολές. Η κατευθυντική συµπεριφορά 
προς τους υφισταµένους του, µπορεί να διατυπωθεί µέσω υποβολής ενός απλού αιτήµατος, µιας 
επίσηµης εντολής ή κάτι µεταξύ των δύο. Χρησιµοποιείται όταν γνωστοποιείται και υλοποιείται η 
πρόθεση της ανώτατης διοίκησης του οργανισµού, όταν οι υφιστάµενοι στερούνται πληροφόρησης 
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ή εµπειρίας και χρειάζονται καθοδήγηση, κατά την κατανοµή και τον συντονισµό των καθηκόντων, 
για να ενισχύσουν την αποφασιστικότητα των ατόµων ή µιας οµάδας, όταν οι προσπάθειες των 
υφισταµένων κρίνονται αναποτελεσµατικές και σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης και υψηλού 
άγχους. Σε αντίθεση µε την αυταρχική ηγεσία, η επιρροή της οδηγίας ασκείται µε ηθικό τρόπο που 
σέβεται την αξιοπρέπεια των υφισταµένων. 

 Ο επιβραβεύων αλλά και τιµωρών τύπος: Βασίζεται στην ανταµοιβή και τις δυνάµεις 
εξαναγκασµού. Οι συγκεκριµένες αντιδραστικές µορφές επιρροής αποσκοπούν είτε στην ενίσχυση 
της επιθυµητής συµπεριφοράς, είτε στην αποθάρρυνση της ανεπιθύµητης συµπεριφοράς. Οι 
ανταµοιβές και οι τιµωρίες χορηγούνται υπό όρους, δηλαδή µετά από συγκεκριµένο γεγονός που 
εξαρτάται από την επάρκεια της ατοµικής συµπεριφοράς ή απόδοσης. Οι ανταµοιβές και οι ποινές 
µπορεί να είναι είτε κοινωνικές (π.χ. αναγνώριση ή επαίνους) είτε υλικές (π.χ. πρόστιµο). Η 
ενδεχόµενη επιβράβευση ή τιµωρία, είναι µια πολύ ισχυρή τεχνική για την ενίσχυση ή τον 
περιορισµό πολλών ειδών συµπεριφοράς. Η αξιολόγηση του προσωπικού βάσει απόδοσης είναι µια 
πολύ γνωστή οργανωτική εφαρµογή, ενώ η γενική στρατηγική παροχής ποικίλων παροχών σε 
αντάλλαγµα για επιπλέον προσπάθεια είναι χαρακτηριστικό της «συναλλακτικής ηγεσίας». Παρόλο 
που είναι εύκολο να εφαρµοστεί και αποτελεσµατικό βραχυπρόθεσµα, η ενδεχόµενη ανταµοιβή και 
τιµωρία δεν εγγυώνται τη διατήρηση της επιθυµητής συµπεριφοράς. Η ισχύς των ανταµοιβών και 
των τιµωριών εξαρτάται από τη συνεπή εφαρµογή. Επιπρόσθετα, οι άνθρωποι µπορούν να 
ανταποκριθούν αρνητικά σε προφανείς προσπάθειες χειραγώγησης και ελέγχου. Επιπλέον, η 
αποτελεσµατικότητα των ανταµοιβών και των τιµωριών µπορεί να υποβαθµιστεί µε την ανταµοιβή 
συγκεκριµένων ατόµων για επιτεύγµατα που πραγµατοποιήθηκαν από µια οµάδα ή την τιµωρία 
οµάδων για παραβάσεις µεµονωµένων ατόµων. Η πρόκληση για τους ηγέτες είναι λειτουργούν µε 
κύριο γνώµονα τη δικαιοσύνη στο πλαίσιο χρησιµοποίησης τόσο των ανταµοιβών όσο και των 
τιµωριών. Η ισότητα κυριαρχεί όταν οι ανταµοιβές είναι ανάλογες µε την αξία, οι ποινές είναι 
συνεπείς - κατάλληλες για τα παραπτώµατα που διαπράχθηκαν, και ούτε οι ανταµοιβές ούτε οι 
ποινές κατανέµονται τυχαία ή αυθαίρετα. 

 Ο εστιάζων στην επιτυχία τύπος: Βασίζεται σε διάφορες πηγές εξουσίας - αναγνώριση, 
ειδίκευση, νόµιµη - και στοχεύει πρωτίστως στην ανάπτυξη της ικανότητας και της αυτο-
αποτελεσµατικότητας των υφισταµένων. Δίνει έµφαση στην αποστολή και συνήθως περιλαµβάνει: 
τον καθορισµό δύσκολων αλλά εφικτών στόχων, την έκφραση εµπιστοσύνης στην ικανότητα των 
υφισταµένων να επιτύχουν τους στόχους. Επιπρόσθετα, παρέχεται γενική ενθάρρυνση. Σε αυτό το 
πλαίσιο βρίσκει εφαρµογή το φαινόµενο της µετάδοσης των θετικών προσδοκιών προς τους 
υφισταµένους και η συνειδητοποίησή από πλευράς τους, ότι αποτελούν σηµαντικό παράγοντα της 
αυξηµένης προσπάθειας του οργανισµού, είναι µια ειδική περίπτωση της αυτοτελούς προφητείας 
που είναι γνωστή ως το «φαινόµενο του Πυγµαλίωνα» . Η επιλογή του συγκεκριµένου τύπου, 24

είναι κατάλληλη σε ένα ευρύ φάσµα καταστάσεων ανάπτυξης και απόδοσης, όπου αµφισβητείται 
είτε η επάρκεια είτε η εµπιστοσύνη. 

 Ο χρησιµοποιών την πειθώ τύπος: Χρησιµοποιείται κυρίως για να επηρεάσει τη λήψη 
αποφάσεων και τα κίνητρα, εξηγώντας ή πείθοντας τους άλλους, γιατί είναι απαραίτητη µια 
συγκεκριµένη πορεία δράσης. Η πειθώ θα µπορούσε να περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα 
συγκεκριµένων συµπεριφορών, όπως: λογικών επιχειρηµάτων βασισµένων σε γεγονότα, λόγους και 
λογική, εµπνευσµένες εκκλήσεις που προκαλούν συναισθήµατα ή κάνουν τις επαγγελµατικές αξίες 

 Rosenthal, R., & Jacobson, L., Pygmalion in the Classroom. The Urban Review, 196824
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σπουδαίες και πιθανές παροχές. Είναι κατάλληλη για να εξασφαλίσει συµφωνία ή δέσµευση και 
όταν απαιτούνται ιδιαίτερα υψηλά ή χρονικά παρατεταµένα επίπεδα προσπάθειας. 

 Ο διευκολύνων τύπος: Βασίζεται στην εξασφάλιση των απαιτούµενων πόρων για να 
µπορούν τα άτοµα και οι οµάδες να ολοκληρώσουν αποτελεσµατικά τα καθήκοντά τους και τις 
αποστολές τους. Περιλαµβάνει επίσης µοντελοποίηση, προγύµναση, καθοδήγηση, µε σκοπό να 
καθοριστεί η επιθυµητή συµπεριφορά από πλευράς των υφισταµένων. Είναι κατάλληλη για κάθε 
κατάσταση που συνεπάγεται την επίτευξη προτύπων απόδοσης, τη θέσπιση προτύπων 
συµπεριφοράς ή την ικανοποίηση της αποστολής και των αναγκών υποστήριξης των υφισταµένων. 

 Ο υποστηρίζων τύπος: Βασίζεται σε µια γενική ανησυχία για την ευηµερία των 
υφισταµένων και αποσκοπεί στο να τους βοηθήσει να επιλύσουν προσωπικά προβλήµατα ή να 
βελτιώσουν το ηθικό τους. Περιλαµβάνει αναγνώριση και ανταπόκριση στις ατοµικές ανάγκες, 
επιδείξεις κατανόησης και συµπάθειας, προσφορές βοήθειας ή συνεργασίας, εκπροσώπηση 
ατοµικών συµφερόντων στις διοικητικές αρχές και προσπάθειες για τη βελτίωση των συνθηκών 
εργασίας και του «πνεύµατος οµάδας». 

 Ο συµµετέχων τύπος: Περιλαµβάνει την συµµετοχή των υφισταµένων στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων, µέσω ατοµικών ή οµαδικών διαβουλεύσεων και τη λήψη κοινών αποφάσεων. Ο 
πρωταρχικός στόχος του συγκεκριµένου ηγέτη είναι η βελτίωση της ποιότητας και / ή η αποδοχή 
των αποφάσεων. Η χρήση των µεθόδων συµµετοχής εξαρτάται από την ύπαρξη επαρκούς χρόνου 
για τη συµµετοχή άλλων, αλλά θεωρούνται απαραίτητες όταν οι υφιστάµενοι κατέχουν κρίσιµες 
πληροφορίες ή ειδίκευση σε συγκεκριµένο γνωστικό αντικείµενο και όταν η αποδοχή µιας 
απόφασης ή σχεδίου από υφιστάµενους µπορεί να σηµαίνει τη διαφορά µεταξύ της επιτυχίας και 
της αποτυχίας της εφαρµογής (π.χ. οι υφιστάµενοι επιθυµούν να συµµετέχουν στη λήψη απόφασης 
για θέµα που πρωτίστως τους αφορά). 

 Ο εξουσιοδοτών τύπος: Περιλαµβάνει την εκχώρηση συγκεκριµένων εξουσιών από τον 
ηγέτη σε έναν ή περισσότερους υφισταµένους. Εφόσον τα εξουσιοδούµενα καθήκοντα - εξουσίες 
δεν είναι τετριµµένες, η αποστολή συνήθως έχει σηµαντικό αποτέλεσµα, αυξάνοντας τη σηµασία 
ενός ρόλου ή ανάθεσης, αυτονοµίας, κινήτρων και ικανοποίησης. Μια γενική αποκέντρωση 
εξουσίας συνήθως δεν είναι σκόπιµη, καθώς η επιτυχία της εξουσιοδότησης εξαρτάται από την 
ικανότητα και τη βούληση των υφισταµένων να χειρίζονται πρόσθετες εξουσίες. Ωστόσο, όταν 
υπάρχουν αυτές οι συνθήκες, η εξουσιοδότηση είναι κατάλληλη για να απαλλάξει την 
υπερφόρτωση των καθηκόντων ενός ηγέτη, να διατηρήσει το ρυθµό και να ενισχύσει την 
ανταπόκριση ή να αναπτύξει υφισταµένους για υψηλότερες βαθµίδες ή πιο απαιτητικές αναθέσεις. 
Όταν µεταβιβάζεται η εξουσία, είναι σηµαντικό να προστατεύεται η ευθύνη του ηγέτη. Ο έλεγχος 
από πλευράς του ηγέτη µπορεί να ασκείται µέσω περιοδικών αναφορών προόδου, την 
παρακολούθηση των δεικτών απόδοσης ή τη διενέργεια προσωπικών ελέγχων και επιθεωρήσεων. 

 Ο µη επεµβαίνων τύπος (Laissez-faire): Περιλαµβάνει την εκχώρηση όλων των εξουσιών 
προς τους υφισταµένους. Η επιρροή του ηγέτη αναστέλλεται και οι υφιστάµενοι καθίστανται 
ελεύθεροι να ενεργούν κατά βούληση. Θεωρητικά, αυτή η προσέγγιση θα µπορούσε να εφαρµοστεί 
σε οργανισµό, ο οποίος διαθέτει καλά εκπαιδευµένους και ευσυνείδητους υφισταµένους, οι οποίοι 
γνωρίζουν την αποστολή τους. Παρόλα αυτά, στην ηγεσία του τύπου laissez-faire δεν υφίσταται το 
στοιχείο των ελέγχων - επιθεωρήσεων παρακολούθησης και αναφοράς προόδου, που απαιτεί η 
αρχή της λογοδοσίας. Σε αυτό το σηµαντικό σηµείο, η ηγεσία του laissez-faire διαφέρει από τον 
προηγούµενο τύπο  και ισοδυναµεί µε παραίτηση της ηγεσίας. 
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Κεφάλαιο 4ο: Τα χαρακτηριστικά του ηγέτη 

4.1 Γενικά 

 Τα τελευταία χρόνια ο χώρος της Ηγεσίας έχει εισέλθει σε µία µεταβατική περίοδο. Οι 
τάσεις της παγκοσµιοποίησης, η χρήση των νέων τεχνολογιών και οι συνεχώς µεταβαλλόµενες 
ανάγκες των κοινωνιών, επηρεάζουν σε πολύ µεγάλο βαθµό τις παραδοσιακές δοµές και µεθόδους 
λειτουργίας των δηµοσίων οργανισµών. 

 Για να µπορέσουµε να διευκρινίσουµε πως η ηγεσία µπορεί και πρέπει να καθοδηγεί και να 
διοικεί αποτελεσµατικά θα πρέπει να έχουµε µια ξεκάθαρη εικόνα για την έννοιά της και τα 
χαρακτηριστικά που διέπουν ένα ηγέτη, τη θέση του στην ιεραρχία του οργανισµού αλλά και τη 
διαφορά του από το manager.  

4.2 Ηγεσία 

 4.2.1 Ορισµός 

 Η έννοια της ηγεσίας από πολλούς ταυτίζεται, µε την έννοια της ιεραρχίας. Στο ανώτατο 
επίπεδο της διοικητικής πυραµίδας βρίσκεται ο ηγέτης ασκώντας εξουσία, στα µεσαία επίπεδα 
βρίσκονται οι διευθυντές - µάνατζερς και στα κατώτερα επίπεδα της πυραµίδας της ιεραρχίας 
βρίσκονται, οι τµηµατάρχες και οι απλοί υπάλληλοι. Για την επιστήµη της διοίκησης, η ηγεσία και 
ο ηγέτης δεν σχετίζονται µόνο µε την έννοια της κορυφής, καθόσον είναι ο οποιοσδήποτε βρίσκεται 
στα ενδιάµεσα κλιµάκια της ιεραρχίας δύναται να φέρει ηγετικά χαρακτηριστικά. 

 Η λέξη ηγεσία προέρχεται από το αρχαίο ρήµα «ηγέοµαι» (ηγούµαι), το οποίο σηµαίνει 
προπορεύοµαι, οδηγώ, διευθύνω. Συνεπώς µε την ηγεσία ορίζουµε την καθοδήγηση ανθρώπων από 
κάποιον, προς µια συγκεκριµένη κατεύθυνση. Αυτό δηµιουργεί µια σχέση αλληλεξάρτησης, µεταξύ 
του ηγέτη και των ανθρώπων. Άρα κανένας δεν είναι ηγέτης χωρίς ανθρώπους να τον ακολουθούν 
και αντίστροφα οι άνθρωποι δεν µπορούν να πετύχουν τους στόχους τους χωρίς αυτόν.  

 Ο Rost  το 1993 κατέγραψε 221 ορισµούς της ηγεσίας σε 587 δηµοσιεύσεις. Συµφωνία 25

όµως για ένα κοινό ορισµό, του τι είναι η ηγεσία, µέχρι σήµερα δεν έχει επιτευχθεί. Αντιθέτως ο 
αριθµός των ορισµών συνεχώς, αυξάνει. Εκεί όµως που όλοι θα συµφωνήσουν, οποιονδήποτε 
ορισµό κι αν δίνουν ή αποδέχονται, είναι το γεγονός ότι η ηγεσία είναι µια εξαιρετική σύνθεση 
ιδιοτήτων και χαρακτηριστικών που συναντώνται ή/και καλλιεργούνται σ’ ένα άτοµο και το 
καθιστούν υπερέχον, έναντι άλλων ατόµων.  

 Σύµφωνα λοιπόν µε τον Rost: «Η ηγεσία το αποτέλεσµα επηρεασµού από ανθρώπους µε 
ορισµένα προτιµώµενα χαρακτηριστικά (ηγέτες) προς τους οπαδούς, ώστε αυτοί να κάνουν ότι 
επιθυµούν οι ηγέτες προκειµένου να επιτύχουν οµαδικούς/οργανωτικούς στόχους που 
αντικατοπτρίζουν την αριστεία που ορίζεται ως κάποιο είδος ανώτερου επιπέδου. 

 Ένας αρκετά περιγραφικός ορισµός, από την Ακαδηµία Άµυνας της Μεγ. Βρετανίας , είναι 26

ο εξής:  

 C. J. Rost, Leadership Development in the New Millennium, Journal of Leadership Studies, 199325

 Ministry of Defence, Defence Academy of the United Kingdom, Defence Leadership Centre, Leadership in Defence, Shrivenham, 2004 26
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 «Ηγεσία είναι οραµατισµός, είναι η προβολή της προσωπικότητας και του χαρακτήρα ώστε 
να εµπνέει ανθρώπους για την επιτυχία του επιθυµητού αποτελέσµατος. Δεν υπάρχει συνταγή για 
την ηγεσία, ούτε προδιαγραµµένος τρόπος για τον ηγήτορα. Η ηγεσία είναι ένας συνδυασµός του 
παραδείγµατος, της πειθούς και της παρόρµησης, ανάλογα µε την κατάσταση. Θα πρέπει να 
στοχεύει στην µετάπλαση και να θεµελιώνεται πάνω στις ατοµικές ικανότητες και σε µια εφικτή 
φιλοσοφία. Ο επιτυχηµένος ηγέτης είναι ένα άτοµο που καταλαβαίνει αυτόν/αυτήν (τους 
ακόλουθους), τον οργανισµό, το περιβάλλον, µέσα στο οποίο όλοι λειτουργούν και το προσωπικό, 
του οποίου έχει το προνόµιο να ηγείται».  

 4.2.2 Παράγοντες Ηγεσίας 

  Κατόπιν σύντοµης ανάλυσης όσων αναφέρθηκαν παραπάνω, διακρίνουµε τους δύο 
κυρίαρχους παράγοντες, τον ηγέτη και τους ανθρώπους - ακόλουθους. Αν επιχειρήσουµε όµως µια 
προσεκτικότερη εξέταση επισηµαίνουµε την ύπαρξη ενός τρίτου παράγοντα που συµµετέχει, 
επηρεάζει ή/και επηρεάζεται στη διαµόρφωση αλλά και στην επιλογή της απόφασης του ηγέτη, την 
κατάσταση, δηλαδή, το περιβάλλον µέσα στο οποίο δρουν οι δύο προηγούµενοι πρωταγωνιστές.  

  4.2.2.1 Ο Ηγέτης 

  Ο ρόλος του Ηγέτη σε έναν Οργανισµό θεωρείται από τους πλέον κρίσιµους για την 
αποτελεσµατική λειτουργία και για τη βιωσιµότητά του, χωρίς βέβαια να υποβαθµίζονται ο ρόλος 
των στελεχών µε θέσεις ευθύνης στην ιεραρχία, καθώς και του υπόλοιπου ανθρώπινου δυναµικού.  

  Ο Robbins  σηµειώνει ότι «Ηγέτης είναι εκείνος που φέρει το χαρακτηριστικό 27

γνώρισµα όχι µόνο να προβλέπει την επιτυχία του ηγετικού µοντέλου που ακολουθεί, αλλά και να 
συνδυάζει την επιτυχία αυτή µε τις ανάγκες και την ικανοποίηση των µελών της οµάδας.»  

  «Ηγέτης είναι αυτός που κερδίζει την εθελοντική και πρόθυµη συµµετοχή των 
ανθρώπων στην υλοποίηση στόχων ή έργου, κερδίζει τον ενθουσιασµό, το κέφι, το µεράκι, την 
όρεξη, το πάθος, την αφοσίωση, τη δέσµευση, την πίστη, την εµπιστοσύνη, το µυαλό, την ψυχή και 
την καρδιά των ανθρώπων και τους κάνει να δίνουν τον καλύτερό τους εαυτό ως άτοµα και ως 
οµάδα για να επιτύχουν στόχους σε µια πορεία προόδου για ένα καλύτερο µέλλον» (Μπουραντάς, 
2005).  

  Συγκεντρωτικά, ανατρέχοντας στο σύνολο της βιβλιογραφίας, είµαστε σε θέση να 
σηµειώσουµε, ότι ο ηγέτης είναι το άτοµο εκείνο, το οποίο ασκώντας επιρροή στα άλλα άτοµα, 
κερδίζει την εµπιστοσύνη τους, πείθει για τις απόψεις του και οδηγεί την οµάδα, που πρόθυµα τον 
ακολουθεί, εκεί που χωρίς αυτόν δεν θα πήγαιναν. 

  4.2.2.2 Οι Ακόλουθοι 

  Ο δεύτερος παράγοντας της ηγεσίας οι υφιστάµενοι (ακόλουθοι). Ο ρόλος του ηγέτη 
και της ηγεσίας παίρνει αξία από τους ακόλουθους. Οι ακόλουθοι θα υλοποιήσουν το έργο και την 
κατεύθυνση που θα δώσει ο ηγέτης. Σύµφωνα µε τον Hollander : «οι ηγέτες έλκουν περισσότερη 28

προσοχή, αλλά οι ακόλουθοι επηρεάζουν και περιορίζουν αυτό που µπορούν να κάνουν οι ηγέτες».  

 Robbins S.P., «Organizational Behavior» 7th
 
ed. Prentice Hall Publishing N.Y, 199727

 P. E. Hollander, The Essential Interdependence of Leadership and Followership. Current Directions in Psychological Science, 1992 28
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  Οι υφιστάµενοι θα πρέπει να γνωρίζουν ποιος είναι ο ηγέτης, ποιες είναι οι 
ικανότητές του και πως αυτός ενεργεί. Αν οι υφιστάµενοι πεισθούν για τις ικανότητες και τις αξίες 
του, θα συνδεθούν µε αυτόν, θα τον εµπιστευθούν και θα είναι έτοιµοι να τον ακολουθήσουν, όπου 
αυτός αποφασίσει να τους οδηγήσει.  

  Η ανάπτυξη της εµπιστοσύνης και η διαµόρφωση των σχέσεων µεταξύ ηγέτη και 
ακολούθων είναι µια δυναµική κατάσταση, η οποία διέρχεται από διάφορες φάσεις. Συνδυάζεται µε 
τα µοντέλα επιλογής του κατάλληλου ηγετικού στυλ, στα οποία αναφερθήκαµε στο προηγούµενο 
κεφάλαιο. Για να ολοκληρωθεί όµως µε επιτυχία αυτή η διάδραση, θα πρέπει να ληφθεί υπόψη και 
ο τρίτος παράγοντας της ηγεσίας, η κατάσταση, στην οποία θα αναφερθούµε στην επόµενη 
παράγραφο.  

  4.2.2.3 Η Κατάσταση 

  Όταν απαιτηθεί ο ηγέτης να σχεδιάσει την πορεία του Οργανισµού του, θα πρέπει να 
εξετάσει τόσο την υφιστάµενη κατάσταση, όσο και τις ενδεχόµενες καταστάσεις, οι οποίες είναι 
δυνατόν να προκύψουν στο µέλλον και να επηρεάσουν την αποστολή του. Όταν αναφερόµαστε 
στην κατάσταση, εννοούµε όλες εκείνες τις παραµέτρους που εµπλέκονται, επηρεάζουν και 
επιδρούν στην υποστήριξη και λειτουργία του Οργανισµού, µε τελικό αποτέλεσµα να επηρεάζεται 
η εκτέλεση της αποστολής του ηγέτη. 

  Οι παράµετροι µπορεί να είναι οικονοµικές, υλικές, πολιτικές, περιβαλλοντικές, 
τεχνολογικές αλλά και συνεργασίας τόσο µε το προσωπικό - ακολούθους του ηγέτη,, όσο και µε το 
προσωπικό άλλων τµηµάτων, µε το οποίο ο ηγέτης δεν έχει καµία διοικητική εξάρτηση και µε το 
οποίο θα απαιτηθεί συνεργασία προκειµένου να εκτελεστεί η αποστολή του Οργανισµού.  

  Συνοψίζοντας τα παραπάνω καταλήγουµε στο ότι, όλες οι καταστάσεις δεν είναι 
ίδιες. Ο ηγέτης πρέπει να γνωρίζει εκ των πρωτέρων ότι αυτό που ίσως, αποδώσει σε µια 
κατάσταση, ενδεχοµένως να µην αποδώσει σε κάποια άλλη παρόµοια.  

4.3 Διοίκηση - Διεύθυνση 

 Κατά καιρούς έχουν διατυπωθεί διάφορες απόψεις για τη συνάφεια της έννοιας της 
διοίκησης (administration) και της έννοιας της διεύθυνσης (management). Οι δύο όροι στη συνέχεια 
θα χρησιµοποιούνται ως συνώνυµοι, παρόλο που δεν υπάρχει συµφωνία των συγγραφέων επί του 
θέµατος. Επί της ουσίας, παρουσιάζουν διαφορά ανάλογα µε το περιεχόµενο που αποδίδεται στον 
όρο διοίκηση. Πιο συγκεκριµένα, στον αγγλοσαξωνικό χώρο επικρατεί η άποψη ότι ο όρος 
management έχει ευρύτερη σηµασία από τον όρο administration. Στις µέρες µας έχει επικρατήσει η 
άποψη ότι ο όρος management συνδέεται κυρίως µε τη συντήρηση λειτουργικότητας των 
οργανισµών σε επίπεδο καθηµερινής λειτουργίας και λιγότερο µε µια καθολική εποπτική 
διεύθυνση, το οποίο αποτελεί έργο της ηγεσίας. Ο όρος administration συνδέεται µε τα καθήκοντα 
ήσσονος σηµασίας και συνήθως σηµαίνει «εκτέλεση συγκεκριµένου έργου ή εφαρµογή µιας 
πολιτικής ή διεκπεραίωση µιας εντολής» (Dimmock, 1999. Dean, 1995), ενώ κατά µια άλλη άποψη 
η λέξη διοίκηση (administration) είναι µια άλλη λέξη για τη διεύθυνση (management), η οποία 
χρησιµοποιείται για τα σχολεία, τους δηµόσιους οργανισµούς και τα νοσοκοµεία (Ζαβλάνος, 
1998) . 29

 Ζαβλάνος Μ., Μάνατζµέντ. Αθήνα, 199829

!68



 Στην Ελλάδα, το πρόβληµα διάκρισης των δύο όρων φαίνεται να προκύπτει από τη 
µεταφορά των αντίστοιχων αγγλικών όρων και των σηµασιών τους, οι οποίες όµως καλύπτονται 
από τη λέξη «διοίκηση». Η έννοια της διοίκησης από πολλούς συνδέεται µε τις Ένοπλες Δυνάµεις, 
πλην όµως υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις δηµοσίου και ιδιωτικού δικαίου που χρησιµοποιούν τον 
όρο διοίκηση, π.χ. ο επικεφαλής της Τράπεζας της Ελλάδος είναι διοικητής. Ο δε ορισµός της 
διοίκησης έχει αποτελέσει αντικείµενο µακράς προσπάθειας από πολλούς επιστήµονες. Σύµφωνα 
µε τους Hersey & Blanchard  «διοίκηση είναι µια εργασία που πραγµατοποιείται µε άτοµα και 30

διαµέσου ατόµων και οµάδων για την εκπλήρωση των σκοπών ενός οργανισµού». Αντίστοιχα ο 
Παυλόπουλος (1983) υποστηρίζει ότι πυρήνα της διοικητικής αποτελεί «η κατά ορθολογικό τρόπο, 
και µε βάση τις σύγχρονες µεθόδους προγραµµατισµού, οργάνωση µέσων για την πραγµατοποίηση 
ενός προκαθορισµένου σκοπού». Όσον αφορά σε οργανισµό δηµοσίου δικαίου, η έννοια της 
διοίκησης δίνει στον ασκούντα τα καθήκοντα του προϊσταµένου, νοµικό χαρακτήρα στη άσκηση 
της εξουσίας. 

4.4 Διάκριση Ηγέτη - Διοικητή 

 Η διάκριση του ηγέτη (leader) από τον διοικητή (manager) έχει επιχειρηθεί µε γνώµονα 
κυρίως τις ιδιαίτερες λειτουργίες που επιτελεί ο καθένας µέσα στην οργάνωση και την πηγή της 
εξουσίας του. Μία ευρέως χρησιµοποιούµενη διάκριση αφορά στη πηγή της ισχύος, σύµφωνα µε 
την οποία η ισχύς λόγω θέσης αντιπαραβάλλεται µε την ισχύ λόγω προσωπικότητας. Στην πρώτη 
περίπτωση η ισχύς πηγάζει από συγκεκριµένο αξίωµα µέσα στα πλαίσια µιας τυπικής οργάνωσης, 
ενώ στη δεύτερη περίπτωση είναι οι ίδιοι οι οπαδοί που προσδίδουν δύναµη στον ηγέτη, επειδή τον 
θεωρούν εξαιρετικά ικανό ή ιδιαίτερο ως προσωπικότητα (Northouse, 1997) .  31

 Η πραγµατικότητα όµως, όπως παρατηρείται ακόµα και σε αυστηρά ιεραρχικές δοµές 
εξουσίας (όπως είναι ο στρατός ή ένας δηµόσιος οργανισµός), είναι ότι τόσο ο ηγέτης λόγω θέσης 
όσο και ο ηγέτης λόγω προσωπικότητας µετέχουν σε µια κοινωνική σχέση όπου η 
αποτελεσµατικότητά τους κρίνεται από την αποδοχή που θα έχουν από τους υφισταµένους ή τους 
οπαδούς τους. Ο ηγέτης λόγω θέσης, εποµένως, δεν µπορεί να βασιστεί µόνο στην άσκηση της 
νόµιµης εξουσίας, αλλά πρέπει να κατέχει και τη δυνατότητα προσωπικής επιρροής για την 
αποτελεσµατική άσκηση του έργου του (Γεώργας, 1995). Από την άλλη, η ύπαρξη περιορισµών 
στην άσκηση της ηγεσίας θεωρούνται αναγκαίοι, ώστε να προστατεύονται οι «ακόλουθοι» και η 
οργάνωση σε περίπτωση που η άσκηση επιρροής διολισθήσει σε δύναµη αυταρχικής επιβολής.  

 Όσον αφορά τους στόχους ενός µάνατζερ, αυτοί είναι αντικειµενικοί, µετρήσιµοι και 
προκύπτουν πάντα από τις ανάγκες της οργάνωσης και του κοινού της. Από την άλλη, οι στόχοι 
ενός ηγέτη µπορεί να βασίζονται και σε δικά του οράµατα, πιστεύω και ιδανικά. Ο µάνατζερ, 
προκειµένου να εξασφαλίσει την επίτευξη των στόχων του, θα καταφύγει σε πολλές εναλλακτικές 
λύσεις, οι οποίες θα ακολουθήσουν πάνω – κάτω την περπατηµένη οδό. Ο ηγέτης αντίθετα, θα 
αναζητήσει καινοτόµες και ριζοσπαστικές λύσεις, προκειµένου να φέρει σε πέρας την αποστολή 
του. Ενώ στις σχέσεις µε τους υφισταµένους, ο ηγέτης είναι πιθανό να αναπτύξει µεγαλύτερες 
διαπροσωπικές σχέσεις, αφού θα πρέπει όχι µόνο να εφαρµόσει κάποια συγκεκριµένη πολιτική, 
αλλά να πείσει και την οµάδα του για τα οράµατά του και να της µεταδώσει τον ενθουσιασµό του 
γι’ αυτά. Ο ηγέτης είναι αυτός που κερδίζει την εµπιστοσύνη και κάνει τους άλλους να θέλουν να 
τον ακολουθήσουν, και ταυτόχρονα επιτυγχάνει και την ικανοποίηση των ατόµων που τον 
ακολουθούν.  

 Hersey, P. & Blanchard, K., Management of organizational behavior: Utilizing Human Resources. Englewood Cliffs, NJ.: Prentice Hall,197730

 Northouse P. G, Leadership: Theory and Practice, Sage Publications, 197731
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 Συνοπτικά, οι κυριότερες διαφορές ανάµεσα στον µάνατζερ και τον ηγέτη, είναι οι εξής :  32

4.5 Διάκριση Ηγεσίας - Management 

 Η ηγεσία όπως είναι φυσικό διαφέρει ως έννοια από αυτή του management, όπως και ο 
ηγέτης από τον manager. Ο ηγέτης ενδέχεται να είναι και manager την ίδια στιγµή ή όχι. Όσον 
αφορά στους προϊσταµένους το ιδανικότερο είναι να ασκεί και ηγεσία και management και να 
καθίσταται έτσι πιο αποτελεσµατικός. ∆ηλαδή οι δύο λειτουργίες είναι συµπληρωµατικές και το 
ίδιο απαραίτητες για την αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των στελεχών της διοίκησης. 
Αυτό δεν σηµαίνει ότι ο συνδυασµός αυτών των δύο είναι απλή υπόθεση, αλλά αν επιτευχθεί 
µπορεί να εξασφαλίσει πολύ υψηλές επιδόσεις, αλλά και υψηλό βαθµό ικανοποίησης των 
εργαζοµένων. Οι πιο ακραίες απόψεις υποστηρίζουν ότι διοίκηση και ηγεσία είναι δύο τελείως 
διαφορετικές λειτουργίες µέσα στον οργανισµό, καθώς το πρώτο στοχεύει στη διατήρηση της τάξης 
και της σταθερότητας ενώ το δεύτερο στην πρόκληση αλλαγής και συνεχούς κίνησης. Ακολούθως, 
ο ρόλος του manager είναι ευθέως διακριτός από αυτόν του ηγέτη, καθώς ο καθένας επιτελεί τις 
εξής λειτουργίες (Kotter, 1990) :  33

ΜΑΝΑΤΖΕΡ-ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΗΓΕΤΗΣ

Διορίζεται Αναδεικνύεται

Χρησιµοποιεί τη νόµιµη - «δοτή» δύναµη (εξουσία) Χρησιµοποιεί την προσωπική του δύναµη

Δίνει οδηγίες - εντολές, ανταµοιβές και τιµωρίες Περνά όραµα, ενέπνεε, έπειθε, κινητοποιούσε µέσω 
ιδανικών και αξιών 

Ελέγχει Κερδίζει την εµπιστοσύνη

Δίνει έµφαση στις διαδικασίες, στα συστήµατα και 
στη λογική - µυαλό

Δίνει έµφαση στους ανθρώπους, στα συναισθήµατα 
- καρδιά

Κινείται σε προκαθορισµένα - τυπικά πλαίσια Διευρύνει τα πλαίσια

Ενδιαφέρεται για το «ΠΩΣ;» Ενδιαφέρεται για το «ΓΙΑΤΙ;»

Δέχεται και διαχειρίζεται την κατεστηµένη 
κατάσταση

Προκαλεί το κατεστηµένο και κάνει αλλαγές

Αποδέχεται την πραγµατικότητα Ερευνά την πραγµατικότητα

Δίνει έµφαση στο παρόν Δίνει έµφαση στο µέλλον

Κάνει τα πράγµατα σωστά Κάνει τα σωστά πράγµατα

ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΗΓΕΣΙΑ

Σχεδιασµός Δηµιουργία οράµατος

Κατάρτιση προϋπολογισµού Στρατηγικός σχεδιασµός

Οργάνωση Επικοινωνία

Στελέχωση Χάραξη κατευθυντήριων γραµµών

Έλεγχος Υποκίνηση

Έµπνευση

 ∆. Μπουραντάς, Επιτυχηµένος ηγέτης και µάνατζερ, Εκδόσεις Ψυχογιός, 201832

 Kotter J. P., A Force for Change: How Leadership Differs From Management, Free Press, New York, 199033
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 Επιπρόσθετα, η µεταφορά των παραπάνω απόψεων στη διοίκηση δηµόσιων οργανισµών 
οδήγησε στη διάκριση ανάµεσα στην πολιτική ηγεσία και στην υπηρεσιακή ηγεσία, δηλώνοντας ότι 
η αλλαγή και η εξέλιξη της οργάνωσης µπορεί να προέλθει µόνο ως πολιτική απόφαση, αφού οι 
πολιτικοί ηγέτες καθορίζουν το όραµα και εξειδικεύουν την αποστολή του δηµόσιου οργανισµού, 
ενώ ο ρόλος των υπηρεσιακών ηγετών είναι αυστηρά διαχειριστικός. Η άποψη αυτή έχει οδηγήσει 
σε έντονη αµφισβήτηση σχετικά µε τη δυνατότητα της υπηρεσιακής ηγεσίας να επηρεάσει 
σηµαντικά τις εξελίξεις, καθώς είναι ηγεσία λόγω θέσης και οι λειτουργίες προσδιορίζονται σε 
καθορισµένα πλαίσια. Η διοικητική πρακτική, εν τούτοις, δείχνει ότι η περίπτωση του ηγέτη-
διοικητή, ο οποίος εκτελεί τυπολατρικά τα καθήκοντά του, χωρίς να διαφοροποιείται λόγω της 
προσωπικότητάς του είναι σπάνια. Το στοιχείο της προσωπικής επιρροής, που χαρακτηρίζει την 
ηγεσία, ενυπάρχει στην άσκηση κάθε µορφής εξουσίας και γίνεται περισσότερο εµφανές σε 
περιόδους κρίσης ή σηµαντικών αλλαγών (Κάντας, 1993) . Η διάκριση ηγέτη/διοικητή δεν µπορεί 34

να είναι απόλυτη, καθώς σε πολλά σηµεία οι ρόλοι αλληλοεπικαλύπτονται και ο πρώτος αποκτά 
χαρακτηριστικά του δεύτερου ενώ ο δεύτερος επιτελεί λειτουργίες του πρώτου. 

4.6 Η Ηγεσία στο Δηµόσιο Οργανισµό 

 Στο δηµόσιο τοµέα η ηγεσία στηρίζεται, κατά βάση, στην εξουσία που παρέχει η θέση µέσα 
στην οργανωτική δοµή, δηλαδή προκύπτει από τη σχέση που έχει µε τους στόχους της οργάνωσης 
και τους υφισταµένους, και λιγότερο από τις προσωπικές ικανότητες του ατόµου που την ασκεί. 
Αυτό βέβαια είναι αυτονόητο, αν αναλογιστούµε ότι οι δηµόσιες οργανώσεις, στηρίζουν τη 
λειτουργία τους στην ιεραρχική πυραµίδα. Οπότε, σ’ αυτή την περίπτωση ο ηγέτης στο δηµόσιο 
οργανισµό οφείλει να στηρίζεται στην εξουσία που του παρέχει η θέση του, και κατόπιν στις 
προσωπικές του ικανότητες, προκειµένου να αποσπάσει τη συνεργασία των υφισταµένων του.  

 Αυτό που πρέπει να τονίσουµε είναι ότι η ηγεσία δεν πρέπει να εξετάζεται ως κάτι 
αυτόνοµο. Αντίθετα, πρέπει να λαµβάνονται υπόψη παράµετροι όπως το προσωπικό και η 
αποστολή του οργανισµού, ειδικά στην περίπτωση που θέλουµε να επιλέξουµε ένα συγκεκριµένο 
στυλ ηγεσίας.  

 Η βασική προϋπόθεση είναι ότι µε το συγκεκριµένο στυλ που θα επιλεγεί, οι υφιστάµενοι 
θα δουλέψουν καλύτερα και αποδοτικότερα. Το πιο σύνηθες φαινόµενο, τουλάχιστον στο χώρο της 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, είναι η επιλογή ανάµεσα σε δύο, θα µπορούσαµε να πούµε, εκ διαµέτρου 
αντίθετα στυλ, το Δηµοκρατικό και το Αυταρχικό. Οι κυριότερη διαφορά αυτών των δύο έγκειται 
στη συγκέντρωση της εξουσίας σε ένα πρόσωπο ή όχι.  

 Όπως είδαµε σε προηγούµενο κεφάλαιο, οι περισσότερες θεωρίες για την ηγετική 
συµπεριφορά, προτείνουν πολλά και διαφορετικά µεταξύ τους στυλ. Το σηµαντικό είναι, ότι όλα 
αυτά τα στυλ ηγεσίας θεωρούν ως απαραίτητη προϋπόθεση την ύπαρξη συγκεκριµένων  
χαρακτηριστικών, για να λειτουργήσουν σωστά και να φέρουν τις αναµενόµενες αποδόσεις στην 
οργάνωση. Αυτό που πρέπει να σηµειώσουµε είναι ότι ξεκινούν µε το σκεπτικό ότι θα βρουν 
εφαρµογή κυρίως στον ιδιωτικό τοµέα, αλλά παρόλα αυτά, είναι εκείνα που θα οδηγήσουν και θα 
επηρεάσουν και το δηµόσιο τοµέα, λόγω της καθολικότητας και του αντικειµενικού τους 
χαρακτήρα. 

 Κάντας Α., Οργανωτική-Βιομηχανική Ψυχολογία, τ. 2, Ελληνικά Γράµµατα, Αθήνα, 199334
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4.7 Η Ηγετική Συµπεριφορά στην Πράξη 

 Η ηγεσία είναι πολύ εύκολο να οριστεί, αλλά πολύ δύσκολο να εφαρµοστεί. Κι αυτό γιατί η 
ηγεσία έχει να κάνει κυρίως µε την ανθρώπινη συµπεριφορά, και λιγότερο µε τις ικανότητες. Οι 
άνθρωποι υπακούουν και ακολουθούν τους ηγέτες, πρώτα απ’ όλα γιατί τους εµπιστεύονται και 
τους σέβονται, και έπειτα λόγω των ικανοτήτων τους. Αυτό βέβαια δε σηµαίνει ότι ο ηγέτης δεν 
πρέπει να έχει και τις απαραίτητες διοικητικές ικανότητες. Κι αυτό γιατί, αν και η ηγεσία, 
(leadership), είναι διαφορετική από τη διοίκηση (management), θα µπορούσε κανείς να πει ότι 
βρίσκονται σε µια σχέση αλληλεξάρτησης και η µία συµπληρώνει την άλλη. Ο ηγέτης, από τη µία, 
πρέπει να έχει διοικητικές ικανότητες, ώστε να είναι αποτελεσµατικός σε κάθε περίπτωση, και ο 
manager, από την άλλη, πρέπει να έχει κάποια ηγετικά χαρακτηριστικά, προκειµένου να είναι σε 
θέση να φέρει σε πέρας την αποστολή που θα του ανατεθεί, χωρίς προβλήµατα.  

 Κάποια χαρακτηριστικά που διακρίνουν έναν ηγέτη, είναι, η ακεραιότητα, η τιµιότητα, η 
ειλικρίνεια, το θάρρος, η εµπιστοσύνη, η αφοσίωση, η θετική σκέψη, αλλά και η ταπεινότητα και η 
ευαισθησία. Όλα τα παραπάνω όµως, είναι χαρακτηριστικά τα οποία µπορεί να τα έχει ο κάθε 
άνθρωπος. Μπορούν όµως να γίνουν όλοι ηγέτες; Είναι γεγονός ότι κάποιοι άνθρωποι γεννιούνται 
µε το χάρισµα του ηγέτη, ενώ άλλοι, µάλλον οι περισσότεροι, δεν επιθυµούν καθόλου να παίξουν 
αυτό το ρόλο. Και η αλήθεια είναι ότι µόνο όσοι επιθυµούν να έχουν το ρόλο του ηγέτη µιας 
οµάδας µπορούν να αναπτύξουν ηγετική συµπεριφορά.  

 Η άσκηση της ηγεσίας και η ανάδειξη ενός ατόµου σε ηγέτη, είναι συνάρτηση τριών 
παραµέτρων: της διάθεσης του ατόµου να ηγηθεί, της ικανότητάς του να ηγηθεί και της ύπαρξης 
ευκαιριών για την άσκηση ηγεσίας. Αυτές οι παράµετροι αλληλοσυµπληρώνονται και επηρεάζουν ο 
ένας τον άλλο. Αν δούµε τον ηγέτη µε µαθηµατικούς όρους, θα παρουσιαζόταν η ακόλουθη 
εξίσωση :  35

Ηγέτης = Διάθεση για άσκηση ηγεσίας x ικανότητα άσκησης ηγεσίας x ευκαιρίες για άσκηση 
ηγεσίας  

 

 

 ∆. Μπουραντάς, Μάνατζµεντ, Θεωρητικό υπόβαθρο, Σύγχρονες πρακτικές, Εκδόσεις Γ. Μπένου, 2002 35
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4.8 Βασικές Αρχές Ηγεσίας 

 Ο ηγέτης, αναλόγως του προβλήµατος που πρόκειται να αντιµετωπίσει, δύναται να 
εκφράσει την ηγετική συµπεριφορά µέσα από πολλές και διαφορετικές µορφές. Είναι ευνόητο, ότι 
κάθε περίπτωση απαιτεί και διαφορετική αντιµετώπιση, δηλαδή διαφορετικό στυλ ηγεσίας.  

 Παρόλα αυτά υπάρχουν κάποιες βασικές αρχές, τις οποίες πρέπει να γνωρίζει ο κάθε 
ηγέτης, προκειµένου να επιτύχει στην αποστολή του. Οι αρχές αυτές είναι οι παρακάτω: 

1. Υπάρχει µόνο ένας τρόπος, ο σωστός, για να πετύχει ο Οργανισµός τους στόχους του.  

2. Να υπάρχει δεκτικότητα σ’ αυτό που µπορεί το κάθε µέλος της οµάδας να προσφέρει και 
διάχυση των γνώσεων µέσα στην οµάδα. 

3. Η τοποθέτηση του κατάλληλου ανθρώπου στην κατάλληλη θέση είναι πιο σηµαντική από την 
ανάπτυξη οποιασδήποτε στρατηγικής.  

4. Πολλές φορές η άτυπη και φιλική ατµόσφαιρα µέσα στην οµάδα µπορεί να αποδειχθεί 
πλεονέκτηµα. 

5. Όλα τα µέλη της οµάδας έχουν κάποια αξία, και όχι µόνο πρέπει να τους δίνεται η ευκαιρία να το 
αποδείξουν, αλλά πρέπει ο ηγέτης να είναι σίγουρος ότι γνωρίζουν την αξία τους.  

6. Η αυτοπεποίθηση είναι ισχυρό όπλο, και το καλύτερο σηµάδι αυτοπεποίθησης είναι η 
δεκτικότητα στις καινούριες και καινοτόµες ιδέες. 

7. Ποτέ δεν πρέπει να υποτιµάται αυτός που βρίσκεται απέναντί στον ηγέτη. 

8. Η εργασία µπορεί να περιλαµβάνει και διασκέδαση.  

9. Η τοποθέτηση των ικανότερων µελών της οµάδας σε σηµαντικές θέσεις, θα φέρει πιο γρήγορα τα 
αποτελέσµατα. 

10. Ο ηγέτης πρέπει να γνωρίζει πότε θα αναµιχθεί στην υπόθεση και πότε όχι. 
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4.9 Γενικά Χαρακτηριστικά του Ηγέτη 

 Τα τελευταία χρόνια, µια από τις σηµαντικότερες συνεισφορές της επιστήµης της 
ψυχολογίας στον επιχειρηµατικό κλάδο ήταν ότι προσδιόρισε τα βασικότερα γνωρίσµατα του 
ηγέτη. Για να προσδιοριστούν τα χαρακτηριστικά τα οποία παρατηρούνται συχνότερα στους 
επιτυχηµένους ηγέτες, χρησιµοποιήθηκαν ψυχολογικά τεστ και τα αποτελέσµατα που συλλέχθηκαν, 
αποτέλεσαν αντικείµενο µελέτης από πολλές σηµαντικές επιστηµονικές οµάδες. 

 Ο Goleman et al.  υποστηρίζει ότι ο ηγέτης πρέπει να είναι οραµατιστής, προπονητικός, 36

προσφιλής, δηµοκρατικός, να είναι οργανωτικός και να µπορεί να διοικεί. Ο Kouzes και ο Posner , 37

στο πλαίσιο του ορισµού της ηγεσίας ως «η τέχνη της κινητοποίησης άλλων, ώστε να θελήσουν να 
αγωνιστούν για κοινές φιλοδοξίες», πιστεύουν ότι ο ηγέτης θα πρέπει να είναι ειλικρινής, 
διορατικός, αποτελεσµατικός και να εµψυχώνει. Ο Ulrich et al.  ταξινοµεί τις ηγετικές ικανότητες 38

κάτω από τους ακόλουθους υποτοµείς: καθορισµός κατεύθυνσης, κινητοποίηση ατοµικής 
δέσµευσης, δηµιουργία οργανωτικής ικανότητας και προβολή προσωπικού χαρακτήρα. 

 Ο Raymond Cattell , ένας από τους πρωτοπόρους µελετητές της προσωπικότητας, 39

ανέπτυξε µια θεωρία περί Ηγετικού Δυναµικού το 1954. Η θεωρία αυτή, η οποία βασίστηκε σε µια 
µελέτη για τη στρατιωτική ηγεσία, χρησιµοποιείται σήµερα για τον καθορισµό των γνωρισµάτων 
που διακρίνουν έναν ικανό ηγέτη. Τα βασικά γνωρίσµατα ενός ικανού ηγέτη περιλαµβάνουν τα 
εξής: 

  Συναισθηµατική σταθερότητα: Ο ικανός ηγέτης πρέπει να υποµένει το άγχος και 
την απογοήτευση. Γενικά, πρέπει να είναι ισορροπηµένος και ψυχολογικά ώριµος σε τέτοιο βαθµό, 
ώστε να είναι σε θέση να αντιµετωπίσει οτιδήποτε προκύψει. 

  Κυριαρχία: Ο ηγέτης είναι συχνά ανταγωνιστικός αι αποφασιστικός και 
απολαµβάνει τις προκλήσεις, που τον φέρνει αντιµέτωπο µε εµπόδια τα οποία πρέπει να υπερβεί. 
Γενικά, είναι αυταρχικός στον τρόπο σκέψης του και τη συµπεριφορά του προς τους άλλους. 

  Ενθουσιασµός: Ο ηγέτης είναι συνήθως δραστήριος, εκφραστικός και δυναµικός. 
Είναι συχνά πολύ αισιόδοξος και δεκτικός στις αλλαγές. Γενικά, βρίσκεται σε εγρήγορση, ενεργεί 
µε ταχύτητα και τείνει να µην έχει αναστολές. 

  Ευσυνειδησία: Ο ηγέτης διακατέχεται συχνά από µια αίσθηση καθήκοντος και 
τείνει να είναι πολύ απαιτητικός από τον εαυτό του. Συνήθως, έχει πολύ υψηλά πρότυπα και 
νιώθουν την εσωτερική ανάγκη να προσπαθήσει όσο µπορεί. Επίσης, επιζητά την τάξη και την 
οργάνωση και τείνει να είναι πολύ αυτοπειθαρχηµένος. 

  Κοινωνική τόλµη: Ο ηγέτης τείνει να είναι αυθόρµητα ριψοκίνδυνος. Είναι συχνά 
κοινωνικά θρασύς και αδιάφορος. Παρ’ όλα αυτά, ανταποκρίνεται συνήθως στις ανάγκες των 
άλλων και τείνει να αναπτύσσει µεγάλες συναισθηµατικές αντοχές. 

 Goleman D, Boyatzis R and McKee A Primal Leadership. Harvard Business School Press, Boston, MA., 200236

 J. M. Kouses & Z. B. Posner, The Leadership Challenge, 4th  ed., San Francisco, 200737

 Ulrich D, Zenger J and Smallwood N Results-Based Leadership. Harvard Business School Press, Boston, MA, 199938

 Cattell, R. B. Personality and Motivation Structure and Measurement. New York: World Book., 195739
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  Πειθαρχηµένη σκέψη: Ο ικανός ηγέτης είναι πρακτικός, λογικός και 
«εστιασµένος». Τείνει να µην παρασύρεται σε συναισθηµατικές δεσµεύσεις και δέχεται εύκολα την 
κριτική. Αντέχει τις κακουχίες και γενικά, είναι πολύ ισορροπηµένος. 

  Αυτοεπιβεβαίωση: Η αυτοπεποίθηση και η ευελιξία είναι κοινά χαρακτηριστικά 
των ηγετών. Ο ηγέτης σπάνια έχει τύψεις και τείνει να µη νοιάζεται καθόλου ή να νοιάζεται 
ελάχιστα για την αποδοχή των άλλων. Είναι γενικά σίγουρος για τον εαυτό του, δεν έχει ενοχές και 
δεν επηρεάζεται από προηγούµενα σφάλµατα ή αποτυχίες του. 

  Ορµητικότητα: Ο ηγέτης είναι συγκρατηµένος και πολύ ακριβής στις κοινωνικές 
συναναστροφές του. 

 Ο Richard Daft , βασισµένος στο έργο των Bass και Stogdill, απαρίθµησε τα 40

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του ηγέτη, τοποθετώντας τα σε υποτοµείς, όπως παρακάτω: 

Προσωπικά χαρακτηριστικά 
 Ενέργεια 
 Φυσική αντοχή 
Νοηµοσύνη και ικανότητα 
 Νοηµοσύνη 
 Μαθησιακή ικανότητα 
 Γνώση 
 Κρίση 
 Aποφασιστικότητα 
Προσωπικότητα 
 Αισιοδοξία 
 Αυτοπεποίθηση 
 Ειλικρίνεια και ακεραιότητα 
 Ενθουσιασµός 
 Η επιθυµία να ηγείται 
 Ανεξαρτησία 
Κοινωνικά Χαρακτηριστικά 
 Κοινωνικότητα 
 Διαπροσωπικές δεξιότητες 
 Συνεργατικότητα 
 Δυνατότητα σύναψης συνεργασίας 
 Διπλωµατία 
Χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε την εργασία 
 Καθοδήγηση 
 Επιθυµία για διάκριση 
 Ευθύνη στην επίτευξη στόχων 
 Επιµονή στα παρουσιαζόµενα εµπόδια 
 Αντοχή 
Κοινωνικό υπόβαθρο 
 Εκπαίδευση 
 Κινητικότητα 

 Daft RL, The Leadership Experience. Harcourt College, Orlando, FL, 200140
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 Σε µια προσπάθεια εντοπισµού των κοινών χαρακτηριστικών του ηγέτη, όπως αυτά 
καταγράφηκαν από τους House και Baetz (1979), Lord, Vader, και Alliger (1986), Cox και Cooper 
(1989), Bass (1990), Zaccaro, Foti και Kenny (1991), Avolio και Howell (1992), καταλήγουµε στα 
παρακάτω: 

  Κυριαρχία: Οι επιτυχηµένοι ηγέτες θέλουν να αναλάβουν την ευθύνη. Ωστόσο, 
ούτε ελέγχουν υπερβολικά, ούτε χρησιµοποιούν ύφος εκφοβισµού. Ένα άτοµο το οποίο δεν 
επιθυµεί να είναι επικεφαλής, είναι σχεδόν βέβαιο ότι δεν θα είναι επίσης αποτελεσµατικός 
διευθυντής, επειδή το χαρακτηριστικό της κυριαρχίας επηρεάζει την ηγεσία καθώς και τη διοίκηση. 

  Ενεργητικότητα: Οι ηγέτες µε υψηλή ενέργεια οδηγούν και εργάζονται σκληρά για 
να επιτύχουν στόχους. Οι ηγέτες µε υψηλή ενέργεια τείνουν επίσης να παρουσιάζουν αντοχή και να 
διαχειρίζονται αποτελεσµατικά το άγχος. Οι ηγέτες υψηλής ενέργειας είναι συνήθως ενθουσιώδεις 
και δεν εγκαταλείπουν εύκολα την ελπίδα. Ωστόσο, δεν θεωρούνται πιεστικοί και δυσάρεστοι. 
Τείνουν να έχουν υψηλή ανοχή για απογοήτευση, καθώς προσπαθούν να ξεπεράσουν τα εµπόδια 
µέσω της προετοιµασίας. 

  Αυτοπεποίθηση: Η αυτοπεποίθηση δείχνει αν ο ηγέτης έχει εµπιστοσύνη στην 
κρίση του, στη λήψη αποφάσεων, στις ιδέες και στις δυνατότητές του. Οι ηγέτες που έχουν 
εµπιστοσύνη στις ικανότητές τους τείνουν να ενισχύουν την εµπιστοσύνη των ακολούθων. Οι 
ηγέτες µε υψηλό επίπεδο αυτοπεποίθησης, κερδίζοντας το σεβασµό των ακολούθων τους, 
καταφέρνουν εν τέλει να τους επηρεάζουν. 

  Εσωτερικό και Εξωτερικό Σηµείο Ελέγχου: Το σηµείο ελέγχου δείχνει σε ποιο 
βαθµό ένας ηγέτης πιστεύει ότι έχει τον έλεγχο της συµπεριφοράς των ακολούθων του και τι 
συµβαίνει σε αυτούς. Οι ηγέτες µε εξωτερικό σηµείο ελέγχου πιστεύουν ότι δεν έχουν κανέναν 
έλεγχο επί αυτών και ότι η συµπεριφορά τους έχει ελάχιστη σχέση µε την απόδοσή τους. Οι ηγέτες 
µε εσωτερικό σηµείο ελέγχου πιστεύουν ότι ελέγχουν τους ακολούθους τους και ότι η συµπεριφορά 
τους επηρεάζει άµεσα την απόδοσή τους. Οι ηγέτες µε εσωτερικό σηµείο ελέγχου αναλαµβάνουν 
την ευθύνη για το ποιοι είναι, για τη συµπεριφορά και την απόδοσή των ακολούθων τους και για 
την απόδοση του οργανισµού τους. 

  Σταθερότητα: Οι ηγέτες που παρουσιάζουν υψηλό επίπεδο σταθερότητας, έχουν 
αυξηµένο συναισθηµατικό αυτοέλεγχο, ασφάλεια και θετική στάση. Οι ηγέτες µε υψηλό επίπεδο 
αυτογνωσίας και επιθυµία βελτίωσης, επιτυγχάνουν περισσότερο από τους υπολοίπους. Οι 
αποτελεσµατικοί ηγέτες τείνουν να έχουν επίγνωση των δικών τους δυνάµεων και αδυναµιών και 
στοχεύουν στην αυτοβελτίωση παρά στην παθητική στάση. 

  Ακεραιότητα: Η ακεραιότητα αναφέρεται στην ειλικρινή και ηθική συµπεριφορά 
που χαρακτηρίζει τους ανθρώπους που είναι αξιόπιστοι. Η αξιοπιστία αποτελεί σηµαντικό 
παράγοντα για την επιτυχία οποιουδήποτε. 

  Νοηµοσύνη: Κατά γενική οµολογία, οι ηγέτες διαθέτουν δείκτη νοηµοσύνης, πάνω 
από το µέσο όρο. Η νοηµοσύνη αναφέρεται στη γνωστική ικανότητα να σκέφτεται κριτικά, να 
επιλύει προβλήµατα και να λαµβάνει αποφάσεις. Ωστόσο, η διαίσθηση, που αναφέρεται επίσης ως 
κρυφή νοηµοσύνη, είναι εξίσου σηµαντική για την επιτυχία του ηγέτη. 

  Ευκαµψία: Η ευκαµψία αναφέρεται στην ικανότητα προσαρµογής σε διαφορετικές 
καταστάσεις. Οι ηγέτες πρέπει να είναι σε θέση να προσαρµοστούν στις ταχείες αλλαγές στον 
επιχειρηµατικό κόσµο. Χωρίς ευελιξία, οι ηγέτες θα είναι επιτυχείς µόνο σε καταστάσεις που 
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ταιριάζουν µε το στυλ ηγεσίας τους. Οι αποτελεσµατικοί ηγέτες τείνουν να είναι ευέλικτοι και 
µπορούν να προσαρµοστούν σε διαφορετικές καταστάσεις. 

  Ευαισθησία: Η ευαισθησία αφορά στην κατανόηση των µελών της οµάδας ως 
άτοµα, τις απόψεις τους και τον καλύτερο τρόπο επικοινωνίας µαζί τους, καθώς και τον τρόπο µε 
τον οποίο µπορούν να επηρεαστούν. Για να είναι ένας ηγέτης ευαισθητοποιηµένος ως προς τις 
ανάγκες των υφισταµένων του, απαιτεί ενσυναίσθηση, την ικανότητα να τοποθετεί τον εαυτό του 
στη θέση ενός άλλου ατόµου - να βλέπει πράγµατα από την οπτική του άλλου. Στη σηµερινή 
παγκόσµια οικονοµία, οι εταιρείες προτιµούν τους ηγέτες µε ανθρωποκεντρικό προσανατολισµό, οι 
οποίοι δεσµεύονται να αντιµετωπίζουν τους ανθρώπους ως πολύτιµα περιουσιακά στοιχεία 
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4.10 Γενικά Χαρακτηριστικά του Ηγέτη Δηµόσιου Οργανισµού 

 Οι µελέτες που συναντάµε στη διεθνή βιβλιογραφία, περιγράφουν γενικά τα 
χαρακτηριστικά του ηγέτη, εστιάζοντας κατά κύριο λόγο σε πολιτικούς, στρατιωτικούς και 
θρησκευτικούς ηγέτες, καθώς και σε πρόσωπα που προΐστανται οργανισµών ιδιωτικού δικαίου. Η 
θεώρηση ότι στους οργανισµούς δηµόσιου τοµέα, λόγω της φύσης τους, υφίστανται στενά 
περιθώρια δράσης του ανθρώπινου δυναµικού, αποτέλεσε τροχοπέδη στην περαιτέρω διερεύνηση 
των χαρακτηριστικών της ηγετικής προσωπικότητας. 

 Τα τελευταία χρόνια πραγµατοποιήθηκε σε επίπεδο διεθνών οργανισµών, µια προσπάθεια 
προσέγγισης του θέµατος. Πιο συγκεκριµένα, ο Οργανισµός Οικονοµικής Συνεργασίας και 
Ανάπτυξης (ΟΟΣΑ), µε την έκθεση του 2001 «Η Ηγεσία Δηµόσιου Τοµέα στον 21ο Αιώνα», αλλά 
και ο Ασιατικός Οργανισµός Παραγωγικότητας, µε την έκθεση του 2018 «Διοίκηση του Δηµοσίου 
Τοµέα για την Καινοτοµία και την Παραγωγή», παρουσίασαν τα ηγετικά χαρακτηριστικά, τα οποία 
συνθέτουν την προσωπικότητα του προϊσταµένου Δηµόσιου Οργανισµού. 

 4.10.1 Νέα Ζηλανδία 

  Σύµφωνα µε το «Προφίλ Διευθύνοντος Προσωπικού» (2009), τα 6 επιθυµητά 
χαρακτηριστικά του προσωπικού, το οποίο πρόκειται να αναλάβει ηγετικές θέσεις, είναι τα 
παρακάτω: 

  Στρατηγική ηγεσία (Ανάπτυξη στρατηγικών και σχεδίων ευρέως φάσµατος) 

  Προσωπικές και Διαπροσωπικές Δεξιότητες 

  Λειτουργικές δεξιότητες (Δηµιουργία στοχοθεσίας και λήψης αποφάσεων) 

  Επίλυση Προβληµάτων (Ανάλυση Πληροφοριών, Κριτική σκέψη, Εννοιολογική 
ευελιξία, Εχεµύθεια) 

  Θάρρος (Ανάληψη ευθύνης και Ηγετική στάση σε επίµαχα ζητήµατα) 

  Ενέργεια και Καθοδήγηση για επίτευξη καλύτερων αποτελεσµάτων 

 4.10.2 Καναδάς 

  Το «Μοντέλο Βασικών Ηγετικών Χαρακτηριστικών» (2015) περιλαµβάνει 6 
χαρακτηριστικά (το προηγούµενο µοντέλο που δηµιουργήθηκε το 2004 περιείχε µόνο 4). Σύµφωνα 
µε αυτό το µοντέλο, ο ηγέτης: 

  Δηµιουργεί Όραµα και Στρατηγική 

  Κινητοποιεί τους ανθρώπους 

  Επιτυγχάνει αποτελέσµατα 

  Διαθέτει Ακεραιότητα χαρακτήρα και χαίρει σεβασµού 

  Ενεργεί µε Τιµή και Ακεραιότητα 

  Προωθεί την καινοτοµία και οδηγεί την αλλαγή 
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 4.10.3 Αυστραλία 

  Σύµφωνα µε το «Πλαίσιο Ηγετικών Ικανοτήτων Ανώτερων Διοικητικών 
Υπαλλήλων» (2001) και το «Ολοκληρωµένο Σύστηµα Ηγεσίας» (2004), τα επιθυµητά 
χαρακτηριστικά του ηγέτη οµαδοποιούνται σε 5 βασικές συστάδες, εντός των οποίων κατανέµονται 
συνολικά 20 χαρακτηριστικά. Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, ο ηγέτης: 

 Διαµορφώνει τη στρατηγική σκέψη 

  Εµπνέει τη σηµασία του σκοπού και καθορίζει τη γενική κατεύθυνση 

  Εστιάζει σε ζητήµατα στρατηγικής σηµασίας 

  Εκµεταλλεύεται τις διαθέσιµες πληροφορίες και ευκαιρίες 

  Διαθέτει κριτική ικανότητα, ευφυΐα και κοινή λογική 

 Καλλιεργεί παραγωγικές εργασιακές σχέσεις 

  Προάγει τις εσωτερικές και τις εξωτερικές σχέσεις (εντός και εκτός του οργανισµού) 

  Προωθεί τη συνεργασία και τη συντροφικότητα 

  Διαφυλάσσει τη διαφορετικότητα των υφισταµένων του 

  Οδηγεί, συµβουλεύει και αναπτύσσει ανθρώπους 

 Επιτυγχάνει αποτελέσµατα 

  Αναπτύσσει την οργανωτική ικανότητα των υφισταµένων του 

  Προάγει την επαγγελµατική εξειδίκευση 

  Εισάγει - διευθύνει αλλαγές και αντιµετωπίζει καταστάσεις αβεβαιότητας 

  Επιτυγχάνει τους τεθέντες στόχους 

 Διοικεί δια του παραδείγµατος 

  Υπηρετεί το δηµόσιο συµφέρον και λειτουργεί µε επαγγελµατισµό και ακεραιότητα 

  Αναλαµβάνει ρίσκο και επιδεικνύει θάρρος 

  Δεσµεύεται για δράση 

  Διαθέτει αντοχή 

  Διαθέτει αυτογνωσία 

  Δεσµεύεται για προσωπική βελτίωση 

 Διαθέτει επικοινωνιακές ικανότητες 
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  Επικοινωνεί µε σαφήνεια 

  Ακούει, κατανοεί και προσαρµόζεται στο ακροατήριο 

  Διαθέτει διαπραγµατευτική ικανότητα και πειθώ 

 4.10.4 Ηνωµένες Πολιτείες Αµερικής (Η.Π.Α.) 

  Η κυβέρνηση των ΗΠΑ έχει επίσης αναπτύξει και καθορίσει ένα σύνολο βασικών 
χαρακτηριστικών και ηγετικών ικανοτήτων, που ονοµάζονται Executive Core Qualifications (ECQ). 
Τα 28 συνολικά ECQ, εκ των οποίων 6 θεµελιώδη, οµαδοποιούνται σε 5 βασικές συστάδες και 
χρησιµοποιούνται για τον προσδιορισµό των τοµέων στους οποίους τα άτοµα (ηγετικά στελέχη) 
χρήζουν βελτίωσης, την επιλογή και την πιστοποίηση των υποψηφίων για την Ανώτερη 
Εκτελεστική Υπηρεσία (SES), η οποία είναι το ανώτατο επίπεδο δηµόσιας διοίκησης στις ΗΠΑ, 
και τη µέτρηση των επιδόσεων κατά το πρώτο έτος υπηρεσίας των νεοδιορισθέντων ηγετών. 
Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, ο ηγέτης: 

 Ηγείται της αλλαγής 

 Είναι δηµιουργικός και καινοτόµος 

 Έχει επίγνωση της κατάστασης 

 Είναι ευέλικτος 

 Είναι ανθεκτικός 

 Διαθέτει στρατηγική σκέψη 

 Διαθέτει όραµα 

 Δηµιουργεί συνασπισµούς 

  Προωθεί τη συντροφικότητα 

  Κατανοεί την πολιτική του οργανισµού 

  Διαθέτει ικανότητα επιρροής και διαπραγµάτευσης 

 Καθοδηγείται από το αποτέλεσµα 

  Έχει αίσθηµα ευθύνης 

  Έχει ως στόχο την εξυπηρέτηση πολιτών 

  Είναι αποφασιστικός 

  Διαθέτει επιχειρηµατικότητα 

  Έχει ικανότητα επίλυσης προβληµάτων 

  Διαθέτει τεχνική κατάρτιση 
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 Ηγείται ανθρώπων 

  Έχει ικανότητα διαχείρισης συγκρούσεων 

  Αξιοποιεί τη διαφορετικότητα 

  Αναπτύσσει τους άλλους ανθρώπους 

  Δηµιουργεί οµάδες 

 Διαθέτει επαγγελµατική οξυδέρκεια 

  Έχει ικανότητα οικονοµικής διαχείρισης 

  Έχει ικανότητα διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

  Έχει ικανότητα διαχείρισης τεχνολογίας 

 Θεµελιώδη χαρακτηριστικά 

  Διαπροσωπικές δεξιότητες 

  Προφορική επικοινωνία 

  Γραπτή επικοινωνία 

  Ακεραιότητα και ειλικρίνεια 

  Διαρκής µάθηση 

  Κίνητρο για παροχή δηµόσιας υπηρεσίας 

 4.10.5 Ηνωµένο Βασίλειο (Η.Β.) 

  Σύµφωνα µε το «Πλαίσιο Ικανοτήτων Δηµόσιων Υπηρεσιών» (2012), τα επιθυµητά 
χαρακτηριστικά του ηγέτη οµαδοποιούνται σε 3 βασικές συστάδες, εντός των οποίων κατανέµονται 
συνολικά 10 χαρακτηριστικά, τα οποία θα πρέπει να συνυπάρχουν µε τις «Αξίες Δηµόσιου Τοµέα» 
Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, ο ηγέτης: 

  Καθορίζει τη γενική κατεύθυνση (Συστάδα Στρατηγικής) 

   Βλέπει τη «µεγάλη εικόνα» 

   Προωθεί την αλλαγή και τη βελτίωση 

   Λαµβάνει αποτελεσµατικές αποφάσεις 

  Ενεργοποιεί τους ανθρώπους (Συστάδα Ανθρώπινου Παράγοντα) 

   Καθοδηγεί και επικοινωνεί 

   Προωθεί τη συνεργασία και τη συντροφικότητα 
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   Οικοδοµεί δυνατότητες για όλους 

  Αξίες Δηµόσιου Τοµέα 

   Ειλικρίνεια 

   Ακεραιότητα 

   Αµεροληψία 

   Αντικειµενικότητα 

 4.10.6 Νότια Αφρική 

  Σύµφωνα µε το «Πλαίσιο Ικανοτήτων» (2011), ο ηγέτης δηµόσιου οργανισµού θα 
πρέπει να διαθέτει 4 βασικά χαρακτηριστικά και 5 δευτερεύουσες ικανότητες, τα οποία 
εφαρµόζονται σε κάθε βασική δεξιότητα Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, ο ηγέτης: 

  Βασικά Χαρακτηριστικά 

   Στρατηγική ικανότητα και ηγεσία 

   Διαχείριση και Ενδυνάµωση ανθρώπινου δυναµικού 

   Διαχείριση προγράµµατος και έργου 

   Οργανωτικές ικανότητες (κατανόηση του πολιτικού και του οργανωτικού 
πλαισίου της εργασίας) 

  Δευτερεύουσες Ικανότητες 

   Διαχείριση γνώσης 

   Καινοτοµία στην παροχή υπηρεσιών 

   Επίλυση προβληµάτων & ανάλυση 

   Προσανατολισµός προς τον πελάτη 

   Eστίαση στον πελάτη και την επικοινωνία 

 4.10.7 Ολλανδία 

  Σύµφωνα µε το «Ικανότητες Ανώτερων Διευθυντών» (2000), τα επιθυµητά 
χαρακτηριστικά του ηγέτη οµαδοποιούνται σε 5 βασικές συστάδες, εντός των οποίων κατανέµονται 
συνολικά 20 χαρακτηριστικά, όπως παρακάτω: 

  Συνεπής Διακυβέρνηση 

   Όραµα για το Μέλλον 

   Στοχοθεσία 
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   Δεξιότητες Δικτύου 

   Δεσµευτική Ηγεσία 

  Διαπροσωπική Συµπεριφορά 

   Ακρόαση 

   Διαπροσωπική Ευαισθησία 

   Ευέλικτη Συµπεριφορά 

   Ανάπτυξη Συνεργατών 

  Επιχειρησιακή αποτελεσµατικότητα 

   Πρωτοβουλία  

   Έλεγχος 

   Καταµερισµός καθηκόντων 

   Γρήγορη αλληλεπίδραση 

  Επικοινωνία 

   Λεκτική επάρκεια 

   Αυτοπεποίθηση 

   Πειθώ 

   Επιµονή 

  Ανθεκτικότητα 

   Ενέργεια 

   Αντοχή στο στρες 

   Κίνητρο απόδοσης 

   Ικανότητα εκµάθησης 

 4.10.8 Κίνα 

  Σύµφωνα µε το το συγκεκριµένο µοντέλο, τα ανώτερα στελέχη στην κλίµακα της 
ιεραρχίας θα πρέπει να διαθέτουν το σύνολο των συγκεκριµένων χαρακτηριστικών, ενώ τα 
κατώτερα στελέχη, µόνο τα 6 τελευταία. 

Δηµιουργία οράµατος και τις αξιών 

Περιβαλλοντική ευαισθητοποίηση 
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Διευκόλυνση υλοποίησης της αλλαγής 

Διαχείριση πολιτικής του οργανισµού 

Διατµηµατική διαχείριση 

Δηµόσια επικοινωνία 

Διαχείριση κινδύνου 

Ανάλυση προβληµάτων 

Σχεδιασµός και οργάνωση 

Διαχείριση απόδοσης 

Διαχείριση πληροφοριών 

Επικοινωνία και Διαπραγµάτευση 

Δηµιουργία επιτυχηµένης οµάδας 
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Δεύτερο Μέρος: Διερεύνηση θεωρητικών προσεγγίσεων 

Κεφάλαιο 5ο: Η ερευνητική προσέγγιση 

5.1 Μεθοδολογία έρευνας 

 Η έρευνα µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε τρεις τρόπους προσέγγισης: τον ποιοτικό, τον 
ποσοτικό ή µε τον συνδυασµό και των δυο, ηµιποιοτικός. (Ψαρρού και Ζαφειρόπουλος 2001)  

 Ποιοτική έρευνα  

 Η ποιοτική έρευνα περιλαµβάνει ανάλυση, ιδέες και καταγραφή και ανάλυση ποιοτικών 
στοιχείων, τα οποία δεν είναι δυνατόν να υπολογισθούν µε αριθµούς ή να µετρηθούν µε ακρίβεια. 
Βασική προϋπόθεση της ποιοτικής έρευνας είναι οι συνεντεύξεις και οι οµαδικές συνοµιλίες οι 
οποίες καταγράφονται σε κασετόφωνο, καθώς επίσης και η προσωπική παρατήρηση. ( Θεοφιλίδης 
1999)  

 Ποσοτική έρευνα  

 Η ποσοτική έρευνα θεωρείται ακριβέστερη και πιο αντικειµενική, γιατί τα αποτελέσµατά 
της µπορούν να εκφρασθούν αριθµητικά µε δείκτες και ποσοστά καθώς επίσης και να αναλυθούν 
στατιστικά. Η συλλογή των ποσοτικών στοιχείων γίνεται µε προσωπική η τηλεφωνική συνέντευξη 
ή µε e-mail, µε βάση συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο, κλειστού τύπου. Αυτή η έρευνα θεωρείται 
πολύ ακριβής και χρησιµοποιείται κυρίως από µεγάλες εταιρίες. (Θεοφιλίδης 1999)  

5.2 Στάδια έρευνας 

 Τα στάδια που ακολουθήθηκαν για την παρούσα έρευνα, είναι τα ακόλουθα: 

- Προσδιορισµός του αντικειµένου µελέτης 

- Επιλογή της µεθόδου συλλογής των στοιχείων 

- Σύνταξη του ερωτηµατολογίου και διανοµή αυτού στο υπό εξέταση δείγµα 

- Επεξεργασία και ανάλυση των στοιχείων που συλλέχθηκαν 

- Στατιστική Ανάλυση των αποτελεσµάτων 

- Εξαγωγή συµπερασµάτων 

5.3 Το ερωτηµατολόγιο 

 5.3.1 Προσδιορισµός αντικειµένου µελέτης 

  Το κεντρικό σηµείο γύρω από το οποίο περιστράφηκε η συγκεκριµένη ερευνητική 
προσπάθεια, είναι η διερεύνηση της συµµετοχής των ενδοατοµικών χαρακτηριστικών ενός 
προϊστάµενου δηµόσιου οργανισµού στη διαµόρφωση του πλαισίου ενεργοποίησης αλλαγών. Προς 
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εκπλήρωση του παραπάνω, δοµήθηκε ένα ερωτηµατολόγιο, µε βάση κυρίως τη µελέτη της 
βιβλιογραφίας, καθώς και πληροφορίες που συλλέχθηκαν από ανοιχτές πηγές (διαδίκτυο). 

 
5.3.2 Τύπος ερωτηµατολογίου 

  
 Σύµφωνα µε τους Saunders, M., Lewis, P., και Thornhill A. , τα περισσότερα 41

ερωτηµατολόγια περιέχουν ένα συνδυασµό ανοικτών και κλειστών ερωτήσεων.  Στις ανοικτές 
ερωτήσεις ο ερωτώµενος καλείται να συµπληρώσει την απάντηση του σε ελεύθερο κείµενο, ενώ 
στις κλειστές ερωτήσεις καλείται να επιλέξει µεταξύ διαθέσιµων απαντήσεων. Στην παρούσα 
έρευνα, οι ερωτήσεις είναι βάση κλειστού τύπου, προκειµένου να είναι δυνατή η ποσοτική 
ανάλυση των δεδοµένων. 

5.3.3 Εισαγωγικό σηµείωµα ερωτηµατολογίου 

 Το ερωτηµατολόγιο στο οποίο κλήθηκαν να απαντήσουν οι συµµετέχοντες στην έρευνα, 
περιλαµβάνει ένα εισαγωγικό σηµείωµα. Σκοπός αυτού ήταν η παροχή στους ερωτώµενους των 
απαραίτητων πληροφοριών όπως: 

-  Σκοπός της έρευνας 

-  Διαβεβαίωση χρήσης των συλλεχθέντων στοιχείων καθώς και των προσωπικών 
στοιχείων των συµµετεχόντων µόνο για τους σκοπούς της έρευνας 

-  Οδηγίες συµπλήρωσης του ερωτηµατολογίου 

-  Εκτιµώµενος απαιτούµενος χρόνος για τη συµπλήρωση 

-  Ευχαριστίες για τη συµµετοχή 

-  Στοιχεία επικοινωνίας (υπεύθυνου έρευνας, επιστηµονικού υπεύθυνου και 
Γραµµατείας Τµήµατος) 

5.3.4 Κύριο µέρος ερωτηµατολογίου 

  Το ερωτηµατολόγιο αποτελείται από τρία µέρη.


  Στο πρώτο µέρος του ερωτηµατολογίου τέθηκαν 7 ερωτήµατα, τα οποία 
αποσκοπούσαν στην σκιαγράφηση των γενικών χαρακτηριστικών των συµµετεχόντων. Με σκοπό 
την αποφυγή οποιασδήποτε παρερµηνείας, δόθηκε ο ορισµός της «οργανωσιακής αλλαγής». 

  Στο δεύτερο µέρος του ερωτηµατολογίου τέθηκαν 7 ερωτήµατα, τα οποία 
αποσκοπούσαν στην καταγραφή των παραµέτρων της οργανωσιακής αλλαγής και 3 οµάδες 
ερωτηµάτων, τα οποία αποσκοπούσαν στην αποτύπωση της γενικής εντύπωσης των συµµετεχόντων 
στην έρευνα για την αλλαγή, των παραγόντων αντίστασης στην αλλαγή και των παραγόντων 
µείωσης της επίδρασης της αντίστασης. Επιπρόσθετα, τέθηκαν 2 οµάδες ερωτηµάτων, στις οποίες 
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ζητήθηκε από τους συµµετέχοντες στην έρευνα να αξιολογήσουν τον τρόπο µε τον οποίο 
ενήργησαν οι ίδιοι και οι άµεσα προϊστάµενοι τους, κατά τη φάση της αλλαγής. 

  Στο τρίτο µέρος του ερωτηµατολογίου τέθηκε 1 οµάδα ερωτηµάτων, τα οποία 
αποσκοπούσαν στην καταγραφή των επιθυµητών χαρακτηριστικών ενός υποθετικού υφισταµένου, 
σε µια υποθετική - µελλοντική οργανωσιακή αλλαγή. Στο πλαίσιο αυτής της αλλαγής ο 
ερωτώµενος θα έχει τη δυνατότητα επιλογής των άµεσων συνεργατών, οι οποίοι θα αποτελέσουν 
τους Τµηµατάρχες της Υπηρεσίας. 

5.3.5 Διανοµή ερωτηµατολογίου 

  Το ερωτηµατολόγιο διανεµήθηκε µέσω µηνύµατος ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. 
Επιπρόσθετα, εκτός από την τυποποιηµένη του µορφή, το ερωτηµατολόγιο συντάχθηκε και µε 
χρήση της διαδικτυακής εφαρµογής Google Drive, προκειµένου να είναι πιο φιλική προς το 
χρήστη. 

  Συνολικά εστάλησαν 200 ερωτηµατολόγια σε υπαλλήλους δηµόσιων οργανισµών 
της χώρας, καλύπτοντας το σύνολο των τοµέων δραστηριοποίησης αυτών (υγεία, παιδεία, 
ασφάλεια, δηµόσια διοίκηση κλπ). Συγκεντρώθηκαν 40 ερωτηµατολόγια (20%) πλήρως 
συµπληρωµένα.


5.3.6 Ανάλυση και επεξεργασία δεδοµένων 

  Η ανάλυση και η επεξεργασία των δεδοµένων, τα οποία συλλέχθηκαν µέσω των 
ερωτηµατολογίων, πραγµατοποιήθηκε µε το λογισµικό πρόγραµµα στατιστικής ανάλυσης Superior 
Performance Software System  (SPSS), έκδοση 23.


5.3.7 Έλεγχος αξιοπιστίας δεδοµένων 

  Προκειµένου να πραγµατοποιηθεί έλεγχος της εσωτερικής συνέπειας των τιµών 
χρησιµοποιήθηκε ο συντελεστής αξιοπιστίας Cronbach alpha. Σε όσες µεταβλητές ο συντελεστής 
αξιοπιστίας είναι µικρότερος του 0.70 πρέπει να απορριφθούν. 
Οι ενδείξεις που αποτυπώνουν το βαθµό αξιοπιστίας της κλίµακας έχουν ως εξής:  

- >0.90: πολύ µεγάλη αξιοπιστία (σπάνιο) 
- 0.80–0.90: µεγάλη αξιοπιστία 
- 0.70–0.79: σχετική αξιοπιστία 
- 0.60–0.69: οριακή/ελάχιστη αξιοπιστία 
- <0.60: µη αποδεκτά χαµηλή αξιοπιστία 

  Στον πίνακα που ακολουθεί αποτυπώνεται ο δείκτης αξιοπιστίας των µεταβλητών 
του ερωτηµατολογίου, που εξετάστηκαν στην παρούσα έρευνα.
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Κεφάλαιο 6ο: Η ποσοτική έρευνα 

6.1 Α΄ Μέρος Ερωτηµατολογίου 

Στο πρώτο µέρος του ερωτηµατολογίου τέθηκαν 7 ερωτήµατα, τα οποία αποσκοπούσαν στην 
σκιαγράφηση των γενικών χαρακτηριστικών των συµµετεχόντων. 

Ερώτηση Α1: Φύλλο 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος 
 

Το συνολικό δείγµα, από πλευράς «φύλλου», αποτελείται από άνδρες σε ποσοστό 90% και από 
γυναίκες σε ποσοστό 10%. 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος που βίωσε αλλαγή 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία του παραπάνω πίνακα, στο συνολικό δείγµα των 40 συµµετεχόντων στην 
έρευνα, µόνο οι 4 (10%) δεν βίωσαν κάποια µορφή οργανωσιακής αλλαγής στον Οργανισµό που 
δραστηριοποιούνται. Επιπρόσθετα, αξίζει να σηµειωθεί ότι το συγκεκριµένο τµήµα του δείγµατος 
που δεν βίωσε αλλαγή ανήκει εξ΄ ολοκλήρου στο ανδρικό φύλλο. 
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Ερώτηση Α2: Ηλικία 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος 
 

Το συνολικό δείγµα, από πλευράς «ηλικίας», αποτελείται από άτοµα 30 έως 40 ετών σε ποσοστό 
67,5%, ενώ οι λοιπές ηλικιακές οµάδες καταλαµβάνουν συνολικά το 32,5%. 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος που βίωσε αλλαγή 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία του παραπάνω πίνακα, στο συνολικό δείγµα των 40 συµµετεχόντων στην 
έρευνα, τα 4 άτοµα τα οποία δεν βίωσαν αλλαγή ανήκουν στην ηλικιακή οµάδα των 30 έως 40 
ετών. Το συγκεκριµένο αποτέλεσµα είναι λογικό, δεδοµένου ότι οι νεαρότεροι σε ηλικία είναι πολύ 
πιθανό να µην έχουν βιώσει µέχρι τώρα κάποια οργανωσιακή αλλαγή. Παρόλα αυτά, κρίνεται 
σκόπιµο το συγκεκριµένο αποτέλεσµα να συνεξεταστεί µε αυτό των «ετών απασχόλησης στον 
Οργανισµό», το οποίο αναλύεται παρακάτω, καθόσον η πιθανότητα να έχει βιώσει ένας 
εργαζόµενος κάποια οργανωσιακή αλλαγή είναι ευθέως ανάλογη µε τα χρόνια εργασιακής 
εµπειρίας. 
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Ερώτηση Α3: Εκπαίδευση 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος 

Το συνολικό δείγµα, από πλευράς «εκπαίδευσης», αποτελείται σε ένα µικρά σχετικά ποσοστό από 
αποφοίτους ΑΤΕΙ (7,5%), ενώ η συντριπτική πλειοψηφία αποτελείται από κατόχους τίτλου ΑΕΙ 
(45%) και Μεταπτυχιακού (42,5%). Τέλος αξίζει να σηµειωθεί ότι ένα µικρό αλλά υπολογίσιµο 
τµήµα του δείγµατος είναι κάτοχοι Διδακτορικού τίτλου σπουδών. 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος που βίωσε αλλαγή 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία του παραπάνω πίνακα, στο συνολικό δείγµα των 40 συµµετεχόντων στην 
έρευνα, τα 4 άτοµα τα οποία δεν βίωσαν αλλαγή ανήκουν στη µορφωτική οµάδα κατόχων τίτλου 
ΑΕΙ (2 άτοµα) και Μεταπτυχιακού (2 άτοµα). 
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Ερώτησεις Α4 και Α5: Μετεκπαίδευση και διάρκεια µετεκπαίδευσης στο εξωτερικό 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος 

Το συνολικό δείγµα, από πλευράς «µετεκπαίδευσης στο εξωτερικό», αποτελείται στη συντριπτική 
πλειοψηφία του από άτοµα που δεν έχουν παρακολουθήσει κάποιας µορφής µετεκπαίδευση στο 
εξωτερικό σε ποσοστό 85%. Από την άλλη πλευρά το 15% του δείγµατος, έχει λάβει κάποια 
εκπαίδευση σε χώρα του εξωτερικού, µε τη διάρκεια αυτής να κυµαίνεται από 3 έως 24 µήνες, µε 
µια µεγαλύτερη συγκέντρωση της τάξης του 50% στους 6 µήνες. 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος που βίωσε αλλαγή 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία του παραπάνω πίνακα, στο συνολικό δείγµα των 40 συµµετεχόντων στην 
έρευνα, τα 4 άτοµα τα οποία δεν βίωσαν αλλαγή ανήκουν σε αυτούς που δεν έχουν λάβει κάποιας 
µορφής µετεκπαίδευση στο εξωτερικό. 
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Ερωτήσεις Α6 και Α7: Διάρκεια επαγγελµατικής απασχόλησης στον Οργανισµό 
 
Περιγραφή συνολικού δείγµατος 

Το συνολικό δείγµα, από πλευράς «διάρκειας απασχόλησης στον Οργανισµού», παρατηρούµε ότι 
παρουσιάζει ισοβαρή υψηλή συγκέντρωση στα άτοµα µε εργασιακή εµπειρία 10 έως 19 έτη 
(47,5%) και 20 - 29 έτη (42,5%), ενώ το υπόλοιπο 10% του δείγµατος βρίσκεται στα άκρα 
διαθέτοντας είτε σχετικά µικρή εργασιακή εµπειρία (5%) είτε υψηλή (5%). Εξ’ αυτών 11 άτοµα 
(27,5% επί του συνόλου) έχουν εργαστεί σε θέση του Οργανισµού στο εξωτερικό, µε το 72,7% για 
περίοδο έως 24 µήνες, ενώ το υπόλοιπο 27,3% για περίοδο µεταξύ 25 και 72 µηνών. 

Περιγραφή συνολικού δείγµατος που βίωσε αλλαγή 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία του παραπάνω πίνακα, στο συνολικό δείγµα των 40 συµµετεχόντων στην 
έρευνα, τα 4 άτοµα τα οποία δεν βίωσαν αλλαγή διαθέτουν εργασιακή εµπειρία από 10 - 19 έτη (2 
άτοµα) και από 20 - 29 έτη (2 άτοµα). Το συγκεκριµένο αποτέλεσµα προκαλεί προβληµατισµό, 
δεδοµένου ότι τα εν λόγω άτοµα απασχολούνται αρκετά έως πολλά έτη στον Οργανισµό και 
θεωρείται σχετικά απίθανο να µην έχουν βιώσει οποιαδήποτε οργανωσιακή αλλαγή, λαµβάνοντας 
υπόψη οι Οργανισµοί του δηµόσιου τοµέα έχουν επηρεαστεί σηµαντικά, εξαιτίας της 
δηµοσιονοµικής κρίσης των τελευταίων 8 ετών που έπληξε τη Χώρα. 

Επιπρόσθετα, εκ των 36 ατόµων που βίωσαν αλλαγή, τα 9 διαθέτουν εργασιακή εµπειρία σε θέση 
του Οργανισµού στο εξωτερικό, µε το 66,7% για περίοδο έως 24 µήνες, ενώ το υπόλοιπο 33,3% για 
περίοδο µεταξύ 25 και 72 µηνών. 
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6.2 Β΄ Μέρος Ερωτηµατολογίου 

Στο δεύτερο µέρος του ερωτηµατολογίου τέθηκαν 7 ερωτήµατα, τα οποία αποσκοπούσαν στην 
καταγραφή των παραµέτρων της οργανωσιακής αλλαγής και 3 οµάδες ερωτηµάτων, τα οποία 
αποσκοπούσαν στην αποτύπωση της γενικής εντύπωσης των συµµετεχόντων στην έρευνα για την 
αλλαγή, των παραγόντων αντίστασης στην αλλαγή και των παραγόντων µείωσης της επίδρασης της 
αντίστασης. Επιπρόσθετα, τέθηκαν 2 οµάδες ερωτηµάτων, στις οποίες ζητήθηκε από τους 
συµµετέχοντες στην έρευνα να αξιολογήσουν τον τρόπο µε τον οποίο ενήργησαν οι ίδιοι και οι 
άµεσα προϊστάµενοι τους, κατά τη φάση της αλλαγής. 

Ερωτήµατα καταγραφής των παραµέτρων της οργανωσιακής αλλαγής 
 

 Στην ερώτηση Β1, αν «κατά την περίοδο που 
βιωσατε την οργανωσιακή αλλαγή, υπήρχε 
διαµορφωµένο οργανόγραµµα», παρατηρούµε ότι 
αν και «υπήρχε» σε ποσοστό 91,7%, εντούτοις 
διαπιστώνεται ότι εφαρµοζόταν µόνο στο 63,9%, 
ενώ δεν υπήρχε σε ποσοστό 8,3%. 

 

 Στην ερώτηση Β2, αν «κατά την περίοδο που 
βιωσατε την οργανωσιακή αλλαγή, υπήρχε 
καθηκοντολόγ ιο» , παρατηρούµε ότ ι στη 
συντριπτική πλειοψηφία «υπήρχε» (77,8%), ενώ 
είτε «δεν υπήρχε» σε ποσοστό 13,9%, είτε αγνοούσε 
την ύπαρξη του το 8,3%. 
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 Στην ερώτηση Β3, αν «κατά την 
περίοδο που βιώσατε την οργανωσιακή 
αλλαγή, υπήρχε Στοχοθεσία», παρατηρούµε 
ό τ ι σ ε έ ν α π ο λύ µ ε γ ά λ ο π ο σ ο σ τ ό 
«υπήρχε» (69,4%), ενώ είτε «δεν υπήρχε» σε 
ποσοστό 22,2%, είτε αγνοούσε την ύπαρξη της 
το 8,3%. 

 

 Στην ερώτηση Β4, αν «κατά την 
περίοδο που βιώσατε την οργανωσιακή 
αλλαγή,  διέθετε Όραµα», παρατηρούµε ότι 
µόνο το 38,9% δήλωσε ότι «υπήρχε», ενώ είτε 
«δεν υπήρχε» σε ποσοστό 50,0%, είτε 
αγνοούσε την ύπαρξη του το 11,1%. 

 Από τα αποτελέσµατα που λάβαµε στις προηγούµενες 4 ερωτήσεις, διαπιστώνουµε ο 
εκάστοτε Οργανισµός διέθετε οργανόγραµµα, καθηκοντολόγιο και στοχοθεσία, σε πολύ 
ικανοποιητικό βαθµό, πλην όµως υστέρησε στην περίπτωση του οράµατος καθώς και στην 
εφαρµογή του οργανογράµµατος. Τα αποτελέσµατα των συγκεκριµένων ερωτήσεων, θα 
συνεξεταστούν µε τα αποτελέσµατα των ενεργειών των συµµετεχόντων στην έρευνα και των 
προϊσταµένων τους. 
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Ερώτηση Β5 

 Στη συνέχεια ζητήθηκε από τους 
συµµετέχοντες στην έρευνα να επιλέξουν τον 
«τύπο αλλαγής» που βίωσαν. Παρατηρούµε 
µια σχετική ισοκατανοµή (30% - 33%) στις 
απαντήσεις «εξέλιξη», «προσαρµογή» και 
«αναδόµηση», ενώ σε µικρότερο ποσοστό 
απάντησαν «επανάσταση» (5,6%). 

 
Ερώτηση Β6 

 Επιπρόσθετα, αναζητήθηκαν «οι κύριοι 
λόγοι που οδήγησαν τον Οργανισµό σας, στη 
συγκεκριµένη αλλαγή». Παρατηρούµε µια 
σχετική ισοκατανοµή (33,3% - 38,9%) στις 
απαντήσεις «πολίτικοί» - «οικονοµικοί» και 
«τεχνολογικοί» - «κοινωνικοπολιτικοί» (11,1% 
- 1 6 , 7 % ) . Επ ί των συ γκ ε κρ ιµ έ νων 
αποτελεσµάτων κρίνεται σκόπιµο να 
αναφερθεί ότι, ένα µεγάλο µέρος των αλλαγών 
που βίωσαν την τελευταία 8ετία, οι δηµόσιοι 
οργανισµοί οφείλονται στη δηµοσιονοµική 
κρίση. Λαµβάνοντας υπόψη ότι, η οικονοµική 
ύφεση και η οικονοµική πολιτική (οικονοµικοί 
λόγοι) οδήγησαν σε κυβερνητικές αποφάσεις 
και αλλαγές στη νοµοθεσία (οικονοµικοί 
λόγοι), στο πλαίσιο αντιµετώπισης της κρίσης, 
ενδεχοµένως να µη δηµιουργεί «ξεκάθαρα 
όρια» µεταξύ των δύο συγκεκριµένων 
κατηγοριών. 
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Ερωτήµατα αποτύπωσης της γενικής εντύπωσης για την αλλαγή 
 

 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β7, ήταν να καταγραφεί η αναγκαιότητα της 
αλλαγής.  

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (69,4%), 
καθώς θεωρε ί ότ ι ήταν ε ί τ ε «πολύ 
α ν α γ κ α ί α » ( 1 9 , 4 % ) ε ί τ ε « α ρ κ ε τ ά 
αναγκαία» (50,0%). Αρνητική εντύπωση είχε 
µόνο το 13,9%, θεωρώντας την αλλαγή «λίγο 
αναγκαία», ενώ κρίνεται σκόπιµο να 
ε π ι σ η µ α ν θ ε ί ό τ ι κ α ν έ ν α ς ε κ τ ω ν 
συµµετεχόντων στην έρευνα δεν θεώρησε την 
αλλαγή «καθόλου αναγκαία» (0%). 

 Το γεγονός ότι , το δείγµα είχε 
αποδεχθεί σε µεγάλο βαθµό την αναγκαιότητα 
της αλλαγής, µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι 
αυτό αποτελεί παράγοντα µείωσης των 
αντιστάσεων στην αλλαγή. 

 

 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β8, ήταν να καταγραφεί η ορθότητα της 
σχεδίασης της αλλαγής, από τη διοίκηση του 
Οργανισµού. 

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (36,1%), 
καθώς θεωρεί ότι η αλλαγή σχεδιάστηκε είτε 
«πολύ» σωστά (11,1%) είτε «αρκετά» σωστά 
(25,0%). Ουδέτερη εντύπωση έχει το 33,3%, 
απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση 
είχε το 30,6%, θεωρώντας ότι ήταν σωστά 
σχεδιασµένη σε βαθµό «λίγο» (16,7%) και 
«καθόλου» (13,9%). 
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  Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β9, ήταν να καταγραφεί η ύπαρξη προδράσης 
της διοίκησης του Οργανισµού, για τη 
δηµιουργία ενός «οδικού χάρτη», για την 
υλοποίηση της αλλαγής. 

  Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (44,5%), 
καθώς θεωρεί ότι υπήρχε καθορισµένο πλάνο 
ενεργε ιών ε ί τ ε «πολύ» ( 1 6 , 7 % ) ε ί τ ε 
«αρκετά» (27,8%). Ουδέτερη εντύπωση είχε το 
27,8%, απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική 
εντύπωση έχει επίσης το 27,8%, θεωρώντας ότι 
υπήρχε καθορισµένο πλάνο ενεργειών σε βαθµό 
«λίγο» (25%) και «καθόλου» (2,8%). 

  Σε µια προσπάθεια ανάλυσης του 
συγκεκριµένου αποτελέσµατος, θα µπορούσαµε 
να θεωρήσουµε ότι το µεγάλο ποσοστό 
ουδέτερης - αρνητικής εντύπωσης  (58,6%), 
ενδεχοµένως να οφείλεται είτε πραγµατικά στη 

µη ύπαρξη καθορισµένου πλάνου, είτε στην ελλιπή πληροφόρηση για την επερχόµενη αλλαγή.  

  Κατόπιν του παραπάνω, κρίνεται σκόπιµο το συγκεκριµένο αποτέλεσµα να 
συνεξεταστεί µε αυτό της «ύπαρξης ενηµέρωσης για την επερχόµενη αλλαγή», το οποίο αναλύεται 
παρακάτω. 

  Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β10, ήταν να καταγραφεί η ύπαρξη, από 
πλευράς της διοίκησης του Οργανισµού, ενός 
πλαισίου συντονισµού των επιµέρους δράσεων 
και ενεργειών για την υλοποίηση της αλλαγής. 

  Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (41,6%), 
καθώς θεωρεί ότι πλαίσιο συντονισµού είτε 
«πολύ» (8,3%) είτε «αρκετά» (33,3%). 
Ουδέτερη εντύπωση είχε το 25,0%, απαντώντας 
«µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση έχει το 
27,8%, θεωρώντας ότι υπήρχε πλαίσιο 
ενεργειών σε βαθµό «λίγο» (25%) και 
«καθόλου» (2,8%). 
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 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β 1 1 , ή τ α ν ν α κ α τ α γ ρ α φ ε ί η 
αποτελεσµατικότητα, από πλευράς της οµάδας 
υλοποίησης της αλλαγής, στο επικοινωνιακό 
επίπεδο κατά τη φάση υλοποίησης της. 

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (44,4%), 
καθώς θεωρεί ότι η οµάδα υλοποίησης της 
αλλαγής πέτυχε επ ικο ι νων ιακά ε ί τ ε 
«πολύ» (11,1%) είτε «αρκετά» (33,3%). 
Ουδέτερη εντύπωση ε ίχε το 22 ,2%, 
απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση 
έχει το 33,3%, θεωρώντας ότι πέτυχε 
επικοινωνιακά σε βαθµό «λίγο» (13,9%) και 
«καθόλου» (19,4%). 

 

  Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β12, ήταν να καταγραφεί αν τέθηκαν χρονικοί 
περιορισµοί, από τη διοίκησης του Οργανισµού, 
για την υλοποίηση της αλλαγής. 

  Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (52,8%), 
καθώς θεωρεί ότι τέθηκαν προκαθορισµένα και 
αυστηρά χρονικά περιθώρια είτε «πολύ» (11,1%) 
είτε «αρκετά» (41,7%). Ουδέτερη εντύπωση είχε 
το 27,8%, απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική 
εντύπωση έχει το 19,4%, θεωρώντας ότι η 
διοίκηση του Οργανισµού έθεσε «λίγο» 
προκαθορισµένα και αυστηρά περιθώρια (16,7%) 
και «καθόλου» (2,8%). 
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 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β13, ήταν να καταγραφεί η ύπαρξη, από 
πλευράς της διοίκησης του Οργανισµού, 
προϊδεασµού του συνόλου του Οργανισµού, 
αναφορικά µε την επερχόµενη αλλαγή. 

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (38,9%), 
καθώς θεωρεί ότι ενηµερώθηκε για την 
επερχόµενη αλλαγή είτε «πολύ» (25,0%) είτε 
«αρκετά» (13,9%). Ουδέτερη εντύπωση είχε το 
33,3%, απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική 
εντύπωση έχει το 27,8%, θεωρώντας ότι 
ενηµερώθηκε σε βαθµό «λίγο» (19,4%) και 
«καθόλου» (8,3%). 

 

 Στον παραπάνω πίνακα, παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα συσχέτισης µεταξύ της  ύπαρξης 
«καθορισµένου πλάνου ενεργειών για τη µετάβαση από την παλιά στη νέα κατάσταση» και της 
«ενηµέρωσης του προσωπικού για την επερχόµενη αλλαγή». Παρατηρούµε λοιπόν, ότι υπάρχει 
στατιστικά σηµαντική συσχτιση της τάξης του 77,9%. Κατόπιν τούτου, θα µπορούσαµε να πούµε 
ότι αν η διοίκηση του Οργανισµού είχε προβεί σε στοχευµένες δράσεις προϊδεασµού - ενηµέρωσης 
του προσωπικού για την επερχόµενη αλλαγή, τότε το προσωπικό θα ήταν καλύτερα 
προετοιµασµένο για τον «οδικό χάρτη» υλοποίησης της αλλαγής, µε ότι αυτό συνεπάγεται. 
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 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β 1 4 , ή τ α ν ν α κ α τ α γ ρ α φ ε ί η 
αποτελεσµατικότητα, από πλευράς της οµάδας 
υλοποίησης της αλλαγής, στο επικοινωνιακό 
επίπεδο κατά τη φάση υλοποίησης της. 

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (44,4%), 
καθώς θεωρεί ότι η οµάδα υλοποίησης της 
αλλαγής πέτυχε επ ικο ι νων ιακά ε ί τ ε 
«πολύ» (11,1%) είτε «αρκετά» (33,3%). 
Ουδέτερη εντύπωση ε ίχε το 22 ,2%, 
απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση 
έχει το 33,3%, θεωρώντας ότι πέτυχε 
επικοινωνιακά σε βαθµό «λίγο» (13,9%) και 
«καθόλου» (19,4%). 

 

 Το γεγονός ότι, η έλλειψη πληροφόρησης και επικοινωνίας αποτελούν αιτίες αντίστασης 
στην αλλαγή, µας οδήγησαν στο να εξετάσουµε πιο διεξοδικά τα συγκεκριµένα αποτελέσµατα. 
Παρατηρούµε λοιπόν, ότι αν και στις δύο περιπτώσεις οι µέσοι (mean) έχουν τιµή οριακά 
µεγαλύτερη από το διάµεσο (median), εν τούτοις καταγράφεται µια µείωση της απόδοσης στον 
επικοινωνιακό τοµέα, καθώς πριν την υλοποίηση της αλλαγής ο µέσος ισούται µε 3,28, ενώ κατά 
την υλοποίηση της αλλαγής µειώθηκε σε 3,03. 
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 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β15, ήταν να καταγραφεί σε τι βαθµό 
αισθάνθηκαν φόβο για την επερχόµενη 
αλλαγή. 

 Παρατηρούµε ότι το µικρότερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (5,6%), 
καθώς θεωρεί ότι φοβήθηκε «αρκετά» για την 
επερχόµενη αλλαγή. Ουδέτερα αισθάνθηκε το 
30,6%, απαντώντας «µέτρια», ενώ το 
µεγαλύτερο µέρος των συµµετεχόντων 
(63,9%), απάντησε ότι αισθάνθηκε φόβο σε 
β α θ µ ό « λ ί γ ο » ( 3 6 , 1 % ) κ α ι 
«καθόλου» (27,8%). 

 Αξίζει να σηµειωθεί ότι στα αποτελέσµατα που καταγράφηκαν, κανένας από τους 
συµµετέχοντες στην έρευνα δεν απάντησε «πολύ», το οποίο ενδεχοµένως να είναι αποτέλεσµα της 
έµφυτης τάσης του ανθρώπου να υποεκτιµά τις αδυναµίες του και να υπερεκτιµά τα προτερήµατα 
του. 
 

  
 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β16, ήταν να καταγραφεί σε τι βαθµό 
εµφανίστηκαν γενικά αντιστάσεις κατά την 
αλλαγή. 

 Παρατηρούµε ότι το µικρότερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (33,4%), 
καθώς θεωρεί ότι εµφανίστηκαν αντιστάσεις 
είτε «πολύ» (2,8%) είτε «αρκετά» (30,6%). 
Ουδέτερη εντύπωση ε ίχε το 30 ,6%, 
απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση 
έχει το µεγαλύτερο µέρος των συµµετεχόντων 
(33,3%), θεωρώντας ότι εµφανίστηκαν 
αντιστάσεις σε βαθµό «λίγο» (25,0%) και 
«καθόλου» (11,1%). 
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 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β17, ήταν να καταγραφεί ο βαθµός 
ολοκλήρωσης των ενδιάµεσων - µεταβατικών 
σταδίων της  αλλαγής. 

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (47,2%), 
καθώς θεωρεί ότι τα µεταβατικά στάδια της 
αλλαγής ήταν είτε «πολύ» επιτυχηµένα 
(11,1%) είτε «αρκετά» επιτυχηµένα (36,1%). 
Ουδέτερη εντύπωση ε ίχε το 33 ,3%, 
απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση 
έχει το 19,4%, θεωρώντας ότι ήταν 
επιτυχηµένα σε βαθµό «λίγο» (11,1%) και 
«καθόλου» (8,3%). 

 

 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β 1 8 , ή τ α ν ν α κ α τ α γ ρ α φ ε ί η 
αποτελεσµατικότητα της  αλλαγής, σε σχέση 
µε την αρχική σχεδίαση. 

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (47,2%), 
καθώς θεωρεί ότι τα µεταβατικά στάδια της 
αλλαγής ήταν είτε «πολύ» επιτυχηµένα 
(11,1%) είτε «αρκετά» επιτυχηµένα (36,1%). 
Ουδέτερη εντύπωση ε ίχε το 33 ,3%, 
απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση 
έχει το 19,4%, θεωρώντας ότι ήταν 
επιτυχηµένα σε βαθµό «λίγο» (11,1%) και 
«καθόλου» (8,3%). 
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 Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης 
Β19, ήταν να καταγραφεί το όφελος της 
αλλαγής για τον Οργανισµό. 

 Παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο  µέρος 
των συµµετεχόντων απάντησε θετικά (41,7%), 
καθώς θεωρεί ότι η αλλαγή ωφέλησε είτε 
«πολύ» (13,9%) είτε «αρκετά» (27,8%). 
Ουδέτερη εντύπωση ε ίχε το 30 ,6%, 
απαντώντας «µέτρια», ενώ αρνητική εντύπωση 
έχει το 27,8%, θεωρώντας ότι ωφέλησε σε 
βαθµό «λίγο» (19,4%) και «καθόλου» (8,3%). 

 Στον παρακάτω πίνακα, παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα συσχέτισης µεταξύ των 
ερωτήσεων αν «η εφαρµοσθείσα αλλαγή απέδωσε τα επιθυµητά αποτελέσµατα» και αν «η αλλαγή 
ωφέλησε τον Οργανισµό». Παρατηρούµε λοιπόν, ότι υπάρχει στατιστικά σηµαντική συσχέτιση της 
τάξης του 85,6%. 
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Ερώτηµα Β20: Αποτύπωση της επίδρασης των παραγόντων αντίστασης στην αλλαγή 

Αρχικά, οι συµµετέχοντες στην έρευνα κλήθηκαν να αποτυπώσουν το βαθµό στον οποίο ορισµένοι 
παράγοντες, επέδρασαν στην ψυχοσύνθεση των εργαζοµένων και τους οδήγησαν σε ακούσια ή 
εκούσια αντίσταση, στην αλλαγή του Οργανισµού. Η βαθµολόγηση πραγµατοποιήθηκε σε 5βάθµια 
κλίµακα Likert (Καθόλου έως Πολύ). 

Οι δύο πρώτοι παράγοντες έχουν κοινό παρονοµαστή το αίσθηµα του φόβου, αλλά εξετάζουν δύο 
διαφορετικές παραµέτρους, οι οποίες είναι «το άγνωστο» και η «απώλεια των κεκτηµένων 
δικαιωµάτων». 

Παρατηρούµε ότι, ο «φόβος απώλειας κεκτηµένων δικαιωµάτων» υπερτερεί σε σχέση µε το «φόβο 
για το άγνωστο». 

Τέλος, κρίνεται σκόπιµο να γίνει σύγκριση των αποτελεσµάτων των δύο παραπάνω παραγόντων µε 
αυτά προηγούµενης ερώτησης «αισθανθήκατε φόβο για την επερχόµενη αλλαγή;». Παρατηρούµε 
ότι, ο µέσος (mean) στην περίπτωση της αυτοκριτικής για το αίσθηµα του φόβου είναι σχετικά 
µικρός (2,14), ενώ στην περίπτωση των εργαζοµένων γενικά, οι µέσοι αυξάνονται σηµαντικά (3,06 
και 3,49). Το συγκεκριµένο ενισχύει την άποψη της έµφυτης τάσης του ανθρώπου, να υποεκτιµά τις 
αδυναµίες του και να υπερεκτιµά τα προτερήµατα του. 
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 Στο σηµείο αυτό, κρίθηκε σκόπιµη η  
σύ γ κ ρ ι σ η τω ν απ ο τ ε λ ε σµά τω ν τ ο υ 
συγκ εκρ ιµ έ νου παράγον τα µ ε αυ τά 
προηγούµενων ερωτήσεων που αφορούσαν 
στην ενηµέρωση κα ι πληροφόρηση . 
Παρατηρούµε ότι, ο µέσος (mean) του 
παράγοντα «έλλειψη πληροφόρησης και 
επικοινωνίας», βρίσκεται κοντά σε αυτούς των 
α ν τ ί σ τ ο ι χω ν ε ρω τ ήσ εων , ο π ό τ ε τ α 
αποτελέσµατα κρίνονται αποδεκτά. 
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Στο παρακάτω γράφηµα απεικονίζονται οι κατανοµές στις απαντήσεις του δείγµατος, αναφορικά µε 
τους παράγοντες αντίστασης στην αλλαγή. 

 

Με βάση τα στοιχεία αποτελεσµάτων του παραπάνω πίνακα, αν επιχειρήσουµε να ιεραρχήσουµε 
τους παράγοντες αντίστασης στην αλλαγή µε κριτήριο το µέσο (mean), έχουµε κατά φθίνουσα 
σειρά: 

1. Έλλειψη κινήτρων (3,80) 
2. Επιπρόσθετη εργασία (3,71) 
3. Μη κατανόηση της χρησιµότητας της αλλαγής (3,60) 
4. Φόβος για την απώλεια κεκτηµένων δικαιωµάτων (3,49) 
5. Έλλειψη πληροφόρησης και επικοινωνίας (3,23) 
6. Διαφορετικές αντιλήψεις (3,20) 
7. Ανατροπή της υπάρχουσας νοοτροπίας του οργανισµού (3,17) 
8. Φόβος για το άγνωστο (3,06) 
9. Αντίδραση προς το φορέα της αλλαγής (2,46) 
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Ερώτηµα Β21: Αποτύπωση της επίδρασης των παραγόντων µείωσης της επίδρασης της αντίστασης 

Στη συνέχεια, οι συµµετέχοντες στην έρευνα κλήθηκαν να αποτυπώσουν το βαθµό εφαρµογής 
συγκεκριµένων στρατηγικών, µε τις οποίες επιδιώχθηκε η µείωση της επίδρασης των παραγόντων 
αντίστασης στην αλλαγή, από το προσωπικό του Οργανισµού. Η βαθµολόγηση πραγµατοποιήθηκε 
σε 5βάθµια κλίµακα Likert (Καθόλου έως Πολύ). 
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Με βάση τα στοιχεία αποτελεσµάτων του παραπάνω πίνακα, αν επιχειρήσουµε να ιεραρχήσουµε 
τους παράγοντες µείωσης της επίδρασης της αντίστασης στην αλλαγή µε κριτήριο το µέσο (mean), 
έχουµε κατά φθίνουσα σειρά: 

1. Πλήρης πληροφόρηση των εργαζοµένων (3,17) 
2. Ανάλυση και περιγραφή της ανάγκης για αλλαγή (2,97) 
3. Εξασφάλιση ικανού χρόνου για την υλοποίηση (2,94) 
4. Υλοποίηση µόνο όσων αλλαγών είναι αναγκαίες (2,86) 
5. Παροχή κινήτρων (2,51) 
6. Παροχή δυνατότητας έκφρασης των αντιρρήσεων (2,43) 
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Ερωτήµατα αυτοαξιολόγησης και αξιολόγησης άµεσα προϊσταµένων, κατά τη φάση της αλλαγής 

Στο τέλος του Β΄ µέρους του ερωτηµατολογίου, οι συµµετέχοντες στην έρευνα κλήθηκαν να 
αξιολογήσουν τον τρόπο µε τον οποίο ενήργησαν οι ίδιοι, ως επικεφαλής ενός τµήµατος και οι 
άµεσα προϊστάµενοι τους, κατά τη φάση της αλλαγής. Η βαθµολόγηση πραγµατοποιήθηκε σε 
5βάθµια κλίµακα Likert (Καθόλου έως Πολύ). 

Οι παράµετροι που εξετάστηκαν, τέθηκαν ως υποερωτήµατα δύο ξεχωριστών οµάδων ερωτηµάτων, 
µιας για κάθε επίπεδο διοίκησης, δηλαδή αυτή του συµµετέχοντα στην έρευνα και αυτή του άµεσα 
προϊστάµενου του. 

Οι ερωτήσεις αν και φαινοµενικά καταγράφουν την απόδοση σε ένα τυχαίο πεδίο δραστηριότητας, 
στην πραγµατικότητα τέθηκαν µε σκοπό να διακρίνουν το βαθµό, στον οποίο τα συγκεκριµένα 
άτοµα, λειτούργησαν ως µάνατζερ ή ως ηγέτες. 

Επιπρόσθετα, από τα 36 άτοµα του δείγµατος που βίωσαν οργανωσιακή αλλαγή, στις επόµενες δύο 
οµάδες ερωτήσεων εξαιρέθηκαν 8 άτοµα, τα οποία κατά την υπόψη χρονική περίοδο δεν 
εκτελούσαν διοικητικά καθήκοντα. 
  
Με σκοπό την καλύτερη απεικόνιση των αποτελεσµάτων, η παράθεση των απαντήσεων θα γίνει 
κατά εξεταζόµενη παράµετρο και όχι κατά επίπεδο διοίκησης. 

Ερώτηση: «Οι υφιστάµενοι, ανεξάρτητα των δικών τους «πιστεύω» (θετικά ή αρνητικά) για την 
αλλαγή, κατέβαλαν σηµαντικές προσπάθειες να επιτευχθούν οι στόχοι που τέθηκαν, επειδή ο 
προϊστάµενος τους είχε ταχθεί ΥΠΕΡ της αλλαγής;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν οι υφιστάµενοι προσπάθησαν, έχοντας 
ως κριτήριο το γεγονός ότι ο προϊστάµενος τους κατέχει τη συγκεκριµένη θέση λόγω διορισµού ή 
επειδή αναδεικνύεται στο χώρο του. 
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Ερώτηση: «Χρησιµοποιήθηκε λιγότερο η εξουσία και περισσότερο η έµπνευση, η πειθώ και τα µη 
υλικά κίνητρα για να παρακινηθούν οι υφισταµένους να κάνουν τα σωστά πράγµατα σωστά;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής εµπνέει, πείθει και 
κινητοποιεί µέσω ιδανικών - αξιών ή µέσω οδηγιών - εντολών, ανταµοιβών και τιµωριών. 

Ερώτηση: «Ο προϊστάµενος δηµιούργησε Όραµα του τµήµατος του, για την ενίσχυση επίτευξης 
της αλλαγής;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής λειτούργησε µε βάση τη 
νόµιµη - «δοτή» δύναµη ή την προσωπική του δύναµη. 
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Ερώτηση: «Οι υφιστάµενοι, ανεξάρτητα της αυστηρότητας που επέδειξε ο προϊστάµενος, αυτοί του 
εµπιστεύονταν τα προσωπικά τους προβλήµατα;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής απλά ελέγχει ή κερδίζει 
την εµπιστοσύνη των υφισταµένων του. 
 

 

Ερώτηση: «Ο προϊστάµενος ενίσχυσε κατάλληλα την αυτοεκτίµηση/αυτοπεποίθηση των 
συνεργατών του;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής δίνει έµφαση στις 
διαδικασίες και τα συστήµατα ή στους ανθρώπους, τα συναισθήµατα και την καρδιά. 
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Ερώτηση: «Ο προϊστάµενος προσπάθησε για την αυτοβελτίωση του, σε τοµείς που θα συντελούσαν 
στην επίτευξη της αλλαγής;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής κινούνταν εντός των 
προκαθορισµένων - τυπικών πλαισίων ή έχει την τάση να ανοίγει ορίζοντες (προσωπικούς και µη). 

Ερώτηση: «Ο προϊστάµενος αµφισβήτησε και άλλαξε τις κατεστηµένες λογικές και πρακτικές, µε 
σκοπό την πρόοδο και τη διαρκή επιτυχία του Τµήµατος του;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής δέχεται την κεκτηµένη 
κατάσταση ή προκαλεί το κατεστηµένο και κάνει αλλαγές. 
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Ερώτηση: «Ο προϊστάµενος αναζήτησε εντός ή εκτός του Οργανισµού κοινώς αποδεκτές 
«βέλτιστες πρακτικές» για την επίλυση προβληµάτων και τη βελτίωση της κατάστασης του 
Τµήµατος του;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής αποδέχεται ή ερευνά την 
πραγµατικότητα. 

Ερώτηση: «Ο προϊστάµενος πήρε αποφάσεις µε βάση το µέλλον που επιθυµεί για το Τµήµα του και 
όχι µε βάση το παρόν ή το παρελθόν;» 

Αντικειµενικός σκοπός της ερώτησης, ήταν να διακρίνει αν ο επικεφαλής διαθέτει βραχυπρόθεσµη 
ή µακροπρόθεσµη προοπτική. 
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6.3 Γ΄ Μέρος Ερωτηµατολογίου 

Στο τρίτο µέρος του ερωτηµατολογίου τέθηκε 1 οµάδα ερωτηµάτων, τα οποία αποσκοπούσαν στην 
καταγραφή των επιθυµητών χαρακτηριστικών ενός υποθετικού υφισταµένου, σε µια υποθετική - 
µελλοντική οργανωσιακή αλλαγή. Στο πλαίσιο αυτής της αλλαγής ο ερωτώµενος θα έχει τη 
δυνατότητα επιλογής των άµεσων συνεργατών, οι οποίοι θα αποτελέσουν τους Τµηµατάρχες της 
Υπηρεσίας. 
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Κεφάλαιο 7ο: Συµπεράσµατα 

1. Ο αριθµός των ερωτηµατολογίων που εστάλησαν (200), σε σχέση µε αυτόν που τελικά 
παρελήφθησαν (40, ποσοστό 20%), εκτός την αυτονόητη άρνηση των υπαλλήλων να 
συµµετέχουν στην έρευνα, ενδεχοµένως να αποτελεί µια µορφή σιωπηλής αντίδρασης προς τον 
τρόπο λειτουργίας ή διοίκησης των οργανισµών τους. Σε κάθε περίπτωση, οι ακριβείς λόγοι της 
άρνησης δεν είναι δυνατόν να καθοριστούν, ενώ ίσως θα έπρεπε να αποτελέσουν αντικείµενο 
µελλοντικής διερεύνησης. 

2. Διαπιστώθηκε ότι, οι οργανισµοί διέθεταν οργανόγραµµα σε πολύ µεγάλο ποσοστό (91,7%), 
πλην όµως ένα µεγάλο µέρος (27,8%) δεν το εφάρµοζαν. Το τελευταίο ποσοστό αν αθροιστεί 
µε αυτό των οργανισµών που δεν διέθεταν οργανόγραµµα (8,3%), καταλήγουµε στο ότι σχεδόν 
το 36,1% των δηµόσιων οργανισµών ουσιαστικά λειτουργεί χωρίς καθορισµένη δοµή. 

3. Όσον αφορά την ύπαρξη καθηκοντολογίου, διαπιστώθηκε ότι «δεν υπήρχε» σε ποσοστό 13,9%. 
Αν το συγκεκριµένο ποσοστό αθροιστεί µε αυτό που αγνοούσε την ύπαρξη του (8,3%), 
καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι σε ένα διόλου µικρό µέρος των δηµόσιων οργανισµών 
(22,2%), οι εργαζόµενοι λειτουργούν χωρίς να γνωρίζουν ποια είναι τα τα καθήκοντά τους. Το 
συγκεκριµένο δηµιουργεί ερωτηµατικά τόσο για την ορθή εκτέλεση των εκάστοτε 
προϊσταµένων καθώς είναι υπεύθυνοι να γνωστοποιήσουν στους υφισταµένους τους το 
καθηκοντολόγιο τους, όσο και στους ίδιους τους υπαλλήλους οι οποίοι δεν διακατέχονται από 
εσωτερική ανησυχία ως προς την γνώση των υποχρεώσεων τους απέναντι στον οργανισµό. 

4. Διαπιστώθηκε η ύπαρξη στοχοθεσίας σε ικανοποιητικό βαθµό, ενώ διαπιστώθηκε υστέρηση 
στην περίπτωση του οράµατος. Όσον αφορά τις απαντήσεις των συµµετεχόντων για «µη 
ύπαρξη»  ή «µη γνώση ύπαρξης» οράµατος, µπορεί να εξηγηθεί εκτός από την προφανή 
αλήθεια της µη κατάρτισης οράµατος από την ηγεσία του οργανισµού και µε το λανθασµένο 
τρόπο µετάδοσης  (επικοινωνία) αυτού στον οργανισµό. 

5. Όσον αφορά τους λόγους που οδήγησαν τους οργανισµούς σε αλλαγή, προκύπτει ότι στο 
µεγαλύτερο µέρος τους αυτοί είναι πολιτικοί (33,3%) και οικονοµικοί (38,9%), αποδεικνύοντας 
ότι οι δηµόσιοι οργανισµοί είναι δέσµιοι περισσότερο στις πολιτικές αποφάσεις και τις 
οικονοµικές εξελίξεις, σε σχέση µε οποιοδήποτε άλλη αιτία. 

6. Διαπιστώθηκε ότι, οι αλλαγές που εφαρµόστηκαν από τους οργανισµούς κρίθηκαν ως 
επιτυχηµένες, λόγω του ότι απέδωσαν τα επιθυµητά αποτελέσµατα (47,2%) και ωφέλιµες 
(41,7%). Τα συγκεκριµένα αποτελέσµατα είναι αξιοσηµείωτα αν αναλογιστούµε το γεγονός ότι 
σύµφωνα µε τους Corby & O’ Corrbui (1999) το 70% των σχεδιαζόµενων αλλαγών 
αποτυγχάνουν κατά το στάδιο της υλοποίησης. 
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7. Συνοψίζοντας τις πληροφορίες που λάβαµε στις ερωτήσεις αναφορικά µε τους παράγοντες 
αντίστασης στην αλλαγή και τους παράγοντες µείωσης της επίδρασης της αντίστασης στην 
αλλαγή, θα ήταν χρήσιµο να εξετάσουµε τη βαρύτητα των παραγόντων αντίστασης στην 
αλλαγή από πλευράς εργαζοµένων, σε σχέση µε τις στρατηγικές µείωσης της επίδρασης των 
παραγόντων αντίστασης από τον Οργανισµό. 

 Κατόπιν των παραπάνω, θα µπορούσαµε να καταλήξουµε στα εξής συµπεράσµατα: 

 α. Ο Οργανισµός δεν κατάφερε να εκτιµήσει σωστά τους παράγοντες αντίστασης, από 
πλευράς των εργαζοµένων, ενάντια στην αλλαγή, µε αποτέλεσµα να θέσει διαφορετική 
προτεραιότητα, ως προς τη βαρύτητα, εφαρµογής της εκάστοτε στρατηγικής µείωσης αντίστασης. 

 β. Αν παραλληλίζαµε, καταχρηστικά, το µέσο (mean) µε δυνάµεις, θετικής φοράς για 
τις στρατηγικές µείωσης και αρνητικής φοράς για τους παράγοντες αντίστασης, θα λέγαµε ότι σε 
όλες τις περιπτώσεις, συναφούς αντικειµένου (πχ χρησιµότητα/ανάγκη για αλλαγή), η δύναµη της 
αντίστασης υπερνικά τη δύναµη της µείωσης, σύµφωνα µε την εξίσωση: 

 γ. Η στρατηγική της «παροχής κινήτρων», ενάντια στον ισχυρότερο παράγοντα 
αντίστασης «έλλειψη κινήτρων», βρίσκεται στην 5η θέση και η δυναµική της είναι µόνο 2,51. Αυτό 
µπορεί να ερµηνευθεί µε το γεγονός ότι στους Οργανισµούς δηµοσίου η παροχή κινήτρων 
επαφίεται στην εφευρετικότητα, δηµιουργικότητα, ανάληψη ρίσκου/ευθύνης του εκάστοτε 
προϊσταµένου, ο οποίος θέλει να παρακινήσει το προσωπικό του, σε αντίθεση µε ιδιωτικές 
εταιρείες, όπου το συγκεκριµένο αποτελεί στρατηγική της ανώτατης διοίκησης. 

Παράγοντες αντίστασης στην αλλαγή (εργαζόμενοι) Στρατηγικές μείωσης επίδρασης παραγόντων 
αντίστασης (Οργανισμός)

1. Έλλειψη κινήτρων (3,80)

2. Επιπρόσθετη εργασία (3,71)

3. Μη κατανόηση της χρησιμότητας της αλλαγής 

(3,60)

4. Φόβος γ ι α την απώλε ι α κεκ τημένων 

δικαιωμάτων (3,49)

5. Έλλειψη πληροφόρησης και επικοινωνίας (3,23)

6. Διαφορέτικές αντιλήψεις (3,20)

7. Ανατροπή της υπάρχουσας νοοτροπίας του 

οργανισμού (3,17)

8. Φόβος για το άγνωστο (3,06)

9. Αντίδραση προς το φορέα της αλλαγής (2,46)

1. Πλήρης πληροφόρηση των εργαζομένων (3,17)

2. Ανάλυση και περιγραφή της ανάγκης για αλλαγή 

(2,97)

3. Εξασφάλιση ικανού χρόνου για την υλοποίηση 

(2,94)

4. Υλοποίηση μόνο όσων αλλαγών είναι αναγκαίες 

(2,86)

5. Παροχή κινήτρων (2,51)

6. Παροχή δυ να τό τη τας έ κφρασης των 

αντιρρήσεων (2,43)

3,60 

(Μη κατανόηση της χρησιμότητας 

της αλλαγής)

 - 2,97 
(Ανάλυση και περιγραφή 
της ανάγκης για αλλαγή)

 =  - 0,63
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8. Διαπιστώσαµε ότι, στο µεγαλύτερο µέρος των απαντήσεων, που αφορούσαν στις ενέργειες των 
συµµετεχόντων στην έρευνα σε σχέση µε αυτές των προϊσταµένων τους, υπάρχει σηµαντική 
ποιοτική διαφορά, καθώς οι συµµετέχοντες στην έρευνα υπερεκτιµούν τη δικές τους ενέργειες 
σε σχέση µε αυτές των προϊσταµένων τους. Το παραπάνω γίνεται ιδιαίτερα εµφανές, καθώς σε 
αρκετές απαντήσεις του δείγµατος απουσιάζει η επιλογή «καθόλου» από τις δικές του 
ενέργειες. Κατόπιν εξέτασης των απαντήσεων, κάθε συµµετέχοντα στην έρευνα, ξεχωριστά, 
διαπιστώθηκε ότι από τις 28 περιπτώσεις οι 23 (82%) υπερεκτίµησαν τις δικές τους ενέργειες, 
οι 4 (14%) υπερεκτίµησαν τις ενέργειες των προϊσταµένων τους, ενώ ο 1 (4%) θεώρησε ότι οι 
ενέργειες του και αυτές του προϊσταµένου του είχαν την ίδια βαρύτητα.  

9. Σύµφωνα µε τις απαντήσεις που έδωσε το δείγµα στο Γ΄ µέρος του ερωτηµατολογίου, 
παρατηρούµε ότι ο «ιδανικός» για αυτούς υφιστάµενος Τµηµατάρχης, στις περισσότερες 
παραµέτρους του τείνει προς τον ηγέτη, καθώς τα επιµέρους χαρακτηριστικά, ακολουθούν σε 
µεγάλο ποσοστό το συγκεκριµένο πρότυπο. Εξαίρεση αποτελούν 3 από τις παραµέτρους, 
καθώς το δείγµα απάντησε ότι θα ήθελε κάτι το διαφορετικό. Πιο συγκεκριµένα, απάντησε ότι : 

 α. Ο υφιστάµενος Τµηµατάρχης θα ήθελε να διαθέτει το χαρακτηριστικό «χρησιµοποιεί 
τη νόµιµη - δοτή εξουσία ή την προσωπική του δύναµη», σε ίδιο σχεδόν ποσοστό (45% δοτή - 55% 
προσωπική). 

 β. Θα πρέπει να ενδιαφέρεται για το «ΠΩΣ», δηλαδή θα ήθελαν το συγκεκριµένο 
άτοµο να επικεντρώνεται περισσότερο στον τρόπο εκτέλεσης των διαδικασιών. 

 γ. Θα πρέπει να κάνει «τα πράγµατα σωστά», δηλαδή θα ήθελαν το συγκεκριµένο 
άτοµο να επικεντρώνεται στην ορθή εκτέλεση αυτών, παρά στην αξιολόγηση και επιλογή των 
κατάλληλων διαδικασιών. 
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