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Η σηµασία των Ηγετικών – ∆ιοικητικών λειτουργιών  στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

Π Ρ Ο Λ Ο Γ Ο Σ 
 
 Η πρόκληση που αντιµετωπίζει ο σηµερινός ηγέτης είναι µεγαλύτερη από ποτέ. Η 
γρήγορη τεχνολογική εξέλιξη, οι κοινωνικές αλλαγές της εποχής και οι µεγάλες απαιτήσεις, 
έχουν αυξήσει σηµαντικά τα προβλήµατα που παρουσιάζονται κατά την άσκηση της ηγεσίας 
σήµερα, στις επιχειρήσεις ή στους οργανισµούς, µε σκοπό την παροχή βασικών γνώσεων 
πάνω στο αντικείµενο αυτό. 
 
 Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται µία διάκριση στις έννοιες ∆ΙΟΙΚΗΣΗ – ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ – 
ΗΓΕΣΙΑ, αναλύονται οι ιδιότητες του ηγέτη και ορισµένες αρχές που θα τον βοηθήσουν 
στην αποτελεσµατική άσκηση της ηγεσίας. 
 
 Το δεύτερο κεφάλαιο αναφέρεται στην ανθρώπινη συµπεριφορά και παρουσιάζει τη 
σχέση που έχει η άσκηση ηγεσίας µε τη γνώση της παρακίνησης των ατόµων. Αναλύονται οι 
ανθρώπινες ανάγκες, οι µηχανισµοί προσαρµογής που χρησιµοποιούν τα άτοµα και τέλος 
γίνεται µία σύντοµη αναφορά στα κίνητρα που οδηγούν τα άτοµα σε δράση. 
 
 Το τρίτο κεφάλαιο καλύπτει τα προβλήµατα που παρουσιάζονται κατά την άσκηση 
της ηγεσίας. Αναλύονται οι ευθύνες της ∆ιοίκησης, δίνονται ορισµένα στοιχεία που θα 
βοηθήσουν τον ηγέτη στη λήψη αποφάσεων και καλύπτονται οι τοµείς της συµβουλευτικής 
διαδικασίας και της αξιολόγησης των υφισταµένων. 
 
 Στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύονται οι λειτουργίες της ∆ιοικητικής, µέσω των οποίων 
οι manager µπορούν να συστηµατοποιήσουν τις ενέργειές τους, για να γίνουν 
αποτελεσµατικότεροι στην ενάσκηση των καθηκόντων τους. Επιπρόσθετα, το πέµπτο 
κεφάλαιο αναφέρεται στη θεωρία λήψης των αποφάσεων, όπου δίνονται οι απαιτούµενες 
γνώσεις και µέθοδοι για τη σωστή αντιµετώπιση των προβληµάτων, που παρουσιάζονται 
καθηµερινά, σε συνάρτηση µε τις γνώσεις και την εµπειρία των διοικητικών – διευθυντών – 
προϊσταµένων. 
 
 Το έκτο κεφάλαιο αναφέρεται στην επίδραση της επικοινωνίας στη ∆ιοικητική, η 
οποία είναι απαραίτητη για την υλοποίηση των λειτουργιών της ∆ιοικητικής. Αναλύεται ένα 
πρότυπο µοντέλο επικοινωνίας, οι παράγοντες που εµποδίζουν την αποτελεσµατική 
επικοινωνία και οι τρόποι εξάλειψής τους, οι διευθύνσεις (είδη) επικοινωνίας και τέλος η 
επικοινωνία προισταµένου – υφισταµένου. 
 
 Το έβδοµο κεφάλαιο καλύπτει την παρακίνηση των υφισταµένων, όπου αναφέρονται 
οι θεωρίες παρακίνησης και δίνονται οδηγίες για την παρακίνηση των υφισταµένων.  
 
 Το όγδοο κεφάλαιο περιγράφονται οι µελέτες που έγιναν στο θέµα « Ηγέτης – 
Ηγεσία», µε σκοπό να βρεθεί ένα πρότυπο ηγεσίας, που θα εξασφάλιζε την επιτυχία στην 
εκτέλεση του στόχου ενός οργανισµού ή επιχείρησης. 
 
 Τέλος, στο ένατο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στην εφαρµοσµένη διοικητική, όπου 
περιλαµβάνονται οι µέθοδοι και οι οδηγίες άσκησης της διοίκησης, καθώς και ένα 
ερωτηµατολόγιο αυτοαξιολόγησης του Προϊσταµένου – ∆ιευθυντή – ενός οργανισµού ή 
επιχείρησης. 
  

. Στον επιχειρηµατικό τοµέα, το στοιχείο που είναι κρίσιµο και αποτελεί βασική 
επιδίωξη, είναι η ανάδειξη της ηγετικής ικανότητας των διοικούντων. 
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∆εν υπάρχει βέβαια έτοιµη λύση για να γίνει κάποιος «καλός ηγέτης» και δεν 
παρουσιάζεται στην εργασία αυτή τέτοια λύση. Άλλωστε η άσκηση της ηγεσίας γίνεται µε 
βάση τις γενικές αρχές και συγκεκριµενοποιείται από κάθε άτοµο και σε κάθε περίπτωση 
διαφορετικά. Κατανοώντας όµως και εφαρµόζοντας τα στοιχεία που παρουσιάζονται θα γίνει 
ευκολότερη η επίλυση του προβλήµατος της άσκησης ηγεσίας, στη µορφή που 
παρουσιάζεται σήµερα.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Η σηµασία των Ηγετικών – ∆ιοικητικών λειτουργιών  στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

 3

 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 

ΠΕΡΙ ΗΓΕΣΙΑΣ 
 
1.1. Γενικές Έννοιες 
 

Σε κάθε οργανισµό ή επιχείρηση, η διοίκηση βασίζεται στις σχέσεις µεταξύ των ατόµων. 
Η αναγκαιότητά της δεν αµφισβητείται, αφού προσφέρει λύσεις σε προβλήµατα που µπορεί 
να δηµιουργηθούν κατά τη συνεργασία µεταξύ των ανθρώπων και είναι απαραίτητη για την 
αποτελεσµατικότητα των οµάδων. 

 
Η διοίκηση πρέπει να προσαρµόζεται σύµφωνα µε τις εξελίξεις της κάθε εποχής. 

Σήµερα, που η τεχνολογική εξέλιξη έχει επηρεάσει άµεσα τον τρόπο ζωής, τη νοοτροπία και 
την ιεράρχηση των αξιών, δεν είναι δυνατό να διοικούµε όπως άλλοτε. Το βιοτικό επίπεδο 
έχει ανέβει, η παιδεία για όλους έπαψε να είναι  µύθος, τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης 
κατάργησαν την ενδιάµεση ιεραρχία, ο καθένας είναι συνηθισµένος να βλέπει και να ακούει 
να του απευθύνονται άµεσα οι υπεύθυνοι αυτού του κόσµου και το άτοµο καλείται να 
σχηµατίσει γνώµη για κάθε πράγµα, ακόµα και αν δεν έχει άµεσο ενδιαφέρον γι’ αυτό. 

 
Ορισµένοι, λοιπόν, θα κληθούν να αναλάβουν και ηγετικές θέσεις, για να 

ανταποκριθούν όµως αποτελεσµατικά στα καθήκοντα που απορρέουν από τις θέσεις αυτές, 
δεν αρκεί µόνο να κατέχουν έναν ορισµένο τίτλο και µία ορισµένη θέση, αλλά να 
επιδεικνύουν και ηγετικές ικανότητες. Οι ικανότητες αυτές µπορούν να αναπτυχθούν και να 
βελτιωθούν σε µεγάλο βαθµό µε συνειδητή προσπάθεια του ατόµου. Είναι ανάγκη να 
κατανοήσουµε ότι η ηγεσία δεν µπορεί να αποτελέσει ένα θεσµό. Από την ίδια τη φύση της 
είναι µία πολύπλοκη και κατά συνέπεια δύσκολη τέχνη, γιατί σε αυτή εµπλέκονται 
άνθρωποι, είτε ως άτοµα είτε ως οµάδες. Ο άνθρωπος, η συµπεριφορά του, οι ικανότητές 
του, οι διανοητικές λειτουργίες του, οι αντιδράσεις του κλπ είναι ένα πολύπλοκο θέµα, το 
οποίο πρέπει να κατανοήσει πλήρως ο ηγέτης για να µπορέσει να ανταποκριθεί στον ηγετικό 
του ρόλο. 

 
Ακόµη, για να πετύχει ένα άτοµο ως διοικητικός – διευθυντής και να αναδειχθεί ηγέτης, 

πρέπει να χρησιµοποιήσει τις µεθόδους και τις τεχνικές τόσο της ∆ιοικητικής όσο και της 
Ηγεσίας. Είναι απαραίτητο, λοιπόν, να κατανοήσει εκτός από την έννοια της ηγεσίας και τις 
συγγενείς έννοιες της ∆ιοίκησης και ∆ιεύθυνσης (management), που, αν και είναι 
αλληλοεξαρτώµενες, παρουσιάζουν σηµαντικές διαφορές, όπως αυτές αναλύονται 
παρακάτω: 
 
1.1.1. ∆ιοίκηση 
 

 
Οι κατευθυντήριες γραµµές για την ευθύνη και την εξουσία δίνονται στους 

διοικητικούς µέσα από τους κανονισµούς, εντολές απο τους προισταµένους και απο το 
οργανόγραµµα της εταιρείας - οργανισµού. Αυτά όµως, δεν καλύπτουν όλες τις καταστάσεις, 
υπάρχουν περιπτώσεις που ένας ηγέτης πρέπει να αποφασίσει, καθώς εξελίσσεται µία 
κατάσταση, χωρίς τη βοήθεια οδηγιών. Σ’ αυτές τις καταστάσεις ο διοικητικός ή ο ηγέτης 
βασίζεται µόνο στην ικανότητα και την πείρα του για να κρίνει ποιο είναι το σωστό, µετά 
αναλαµβάνει και την ευθύνη των πράξεων του.  
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Σε όλα τα επίπεδα της διοίκησης ο ηγέτης είναι υπεύθυνος για το τι κάνουν ή 
παραλείπουν να κάνουν οι υφιστάµενοί του. Είναι υπεύθυνος για τα υλικά – µέσα που του 
διατίθενται και τέλος ευθύνεται προς τους προισταµένους του και τους υφισταµένους του για 
την επίτευξη του στόχου – σκοπού. Έχει την εξουσία να κατευθύνει τις ενέργειες των 
υφισταµένων του για την πραγµατοποίηση του στόχου, που του ανατέθηκε, έχει όµως και 
την ευθύνη της εκπαίδευσης του προσωπικού και της συντήρησης των µέσων για την 
επίτευξη του στόχου. 

 
Η έκταση των δικαιωµάτων και υποχρεώσεων αλλά και η εξουσία που εκχωρείται σε 

ένα διοικητικό δεν είναι απεριόριστη, είναι ανάλογη µε τον τίτλο και τη θέση του στην 
κλίµακα της διοίκησης. 

 
Η πολυσύνθετη οργάνωση των σύγχρονων κοινωνιών έχει αναγάγει τη διοίκηση εν 

γένει σε κεφαλαιώδη θεσµό, ο οποίος έχει αποκτήσει αυτοτελή επιστηµονική οντότητα. Ήδη, 
σε πολλά πανεπιστήµια η ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων έχει γίνει αυτοτελής επιστηµονικός 
κλάδος.  Ο δεσµός της διοίκησης για οποιαδήποτε κοινωνική οµάδα αποτελεί το µέσο της 
εύρυθµης λειτουργίας της. 

 
 
1.1.2. ∆ιεύθυνση (Management)  
 

Πολλές φορές συγχέουµε τον manager µε τον ηγέτη, το management µε την ηγεσία.  
Manager  είναι τίτλος που περιγράφει ένα επάγγελµα, µία θέση στην οργάνωση που αντλεί 
την εξουσία της από την αρχή που την διορίζει. Ο ηγέτης, αντίθετα, αντλεί την εξουσία από 
την οµάδα του, ακόµα και αν έχει διοριστεί ή έχει κληρονοµήσει τη θέση.  

 
Το management είναι εφεύρηµα του δυτικού κόσµου, εµφανίστηκε µετά τη 

βιοµηχανική επανάσταση και ιδίως µετά τον 2ο Παγκόσµιο πόλεµο, τοποθετεί σε κάθε 
οµάδα ένα επικεφαλής, που να είναι σε θέση να αντιµετωπίσει τυχόν προβλήµατα που θα 
εµφανιστούν στο σχεδιασµό ή στην πολυπλοκότητα του έργου, που καλείται να επιτελέσει η 
οµάδα. Χαρακτηριστικό είναι ότι στην ανατολή, η ανάγκη για συναίνεση πριν από 
οποιαδήποτε απόφαση, έκανε την ανάγκη του manager αισθητή πολύ αργότερα. Σήµερα οι 
δυτικοί θαυµάζουν τον ακροβατικό τρόπο που οι ανατολικοί εκτελούν µία εργασία χωρίς 
επίβλεψη, οι δε ανατολικοί θαυµάζουν τα αποτελέσµατα που φέρνει η επιχειρησιακή 
ταχύτητα της δύσης.   

 
“ ∆ιεύθυνση (management) ορίζεται ως η διαδικασία της σχεδίασης, της οργάνωσης, 

του συντονισµού, της κατεύθυνσης και του ελέγχου των ανθρώπων, των διατιθέµενων 
µέσων, των υλικών και των χρηµάτων για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού.» 

Όπως φαίνεται από τον παραπάνω ορισµό, ο διοικητικός / διευθυντής εµπλέκεται σε 
όλες τις δραστηριότητες και µέσα από αυτές θα µπορέσει να χρησιµοποιήσει 
αποτελεσµατικά τους ανθρώπους και τα µέσα που διαθέτει για την επίτευξητου στόχου. 

 
Σε αντίθεση µε την έννοια της ηγεσίας, όπου η σχέση του ηγέτη µε τους 

υφισταµένους είναι άµεση, η σχέση του διευθυντή µε το προσωπικό είναι έµµεση. Ο ηγέτης 
ασκεί προσωπική επιρροή στα άτοµα, ενώ ο διευθυντής επιδρά σ’ αυτά µέσω των 
δραστηριοτήτων του. 

 
Ένας διοικητικός, επειδή δεν µπορεί να διευθύνει προσωπικά κάθε δραστηριότητα, 

µεταβιβάζει εξουσία στους υφισταµένους του, για να τον βοηθήσουν στην εκτέλεση του 
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στόχου. ∆εν µπορεί όµως σε καµία περίπτωση να µεταβιβάσει σ’ αυτούς και την ευθύνη του, 
αυτή αναλαµβάνεται υποχρεωτικά και σε όλο το µέγεθος απ’ αυτόν. 

 
Από τα στοιχεία που διατίθενται στον διοικητικό (υλικά – χρόνος – χρήµα – 

προσωπικό) το προσωπικό είναι το πιο σπουδαίο. Αυτό το στοιχείο είναι η βάση για τη 
χρησιµοποίηση των υπολοίπων. Ο διοικητικός χρησιµοποιεί τη γνώση και την τέχνη της 
ηγεσίας για να ελέγχει το κρίσιµο αυτό στοιχείο. 
 
1.1.3. Ηγεσία 

 
Αναµφισβήτητα, ο manager κατέχει µία ηγετική θέση, δηλαδή µία θέση που 

αναδεικνύει τις ηγετικές του ικανότητες και του επιτρέπει να ασκεί την ηγεσία, χωρίς αυτό 
όµως να σηµαίνει ότι είναι και ηγέτης. Ηγεσία είναι η ικανότητα να εµπνέεις και να 
καθοδηγείς τους ανθρώπους προς το στόχο, που έχει τεθεί.  

 
Μεγάλοι ηγέτες έχουν δώσει πολλούς ορισµούς της ηγεσίας, αυτοί οι ορισµοί έχουν 

δύο κοινά στοιχεία, την επίτευξη του στόχου και την επιρροή του ηγέτη σε µία οµάδα 
ανθρώπων. Με βάση τις απόψεις αυτές, µπορούµε να ορίσουµε την έννοια της ηγεσίας ως 
εξής: 

 
« Ηγεσία είναι η τέχνη µε την οποία ο ηγέτης επηρεάζει και κατευθύνει τους άλλους 

κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να κερδίσει την εµπιστοσύνη, την υπακοή, το σεβασµό, τη συνεργασία 
µεταξύ των ατόµων και την πιστή τους αφοσίωση για την επίτευξη του κοινού σκοπού». 

 
Εξετάζοντας λεπτοµερέστερα τον παραπάνω ορισµό, διακρίνουµε ότι: 

• Η φράση «για την επίτευξη» του κοινού σκοπού δείχνει το αντικείµενο της 
ηγεσίας, αν δεν θέλουµε να επιτύχουµε κάτι δεν υπάρχει ανάγκη ηγεσίας, άρα πρέπει να 
είµαστε πάντα επικεντρωµένοι στον στόχο. 

• Οι λέξεις «κοινός σκοπός» δείχνουν ότι όχι µόνο ο ηγέτης πρέπει να έχει 
στραµµένη την προσοχή του προς τον στόχο, αλλά ότι αυτός οφείλει να εµφυσήσει το ίδιο 
πνεύµα και στους υφισταµένους του. Η ηγεσία είναι αποτελεσµατική, όταν όλοι οι 
υφιστάµενοι γνωρίζουν τον στόχο, οπότε ο στόχος αποτελεί αντικείµενο όλης της οµάδας. 
Για να είναι ο σκοπός πράγµατι «κοινός», οφείλει ο ηγέτης να ενηµερώσει τους 
υφισταµένους του για τη σπουδαιότητα, για την αλληλεξάρτηση των επιµέρους εργασιών, 
για τις µεθόδους και τα σχέδια που θα εφαρµοστούν, καθώς και για όλες τις λεπτοµέρειες, 
έτσι οι προσπάθειες όλων θα στοχεύουν στην επίτευξη του κοινού σκοπού. 

• Η ηγεσία πρέπει να ασκείται κατά τέτοιο τρόπο, ώστε ο ηγέτης «να κερδίσει την 
εµπιστοσύνη, την υπακοή, το σεβασµό, τη συνεργασία και την πιστή αφοσίωση» της οµάδας 
του. Ο ηγέτης πρέπει να καταβάλλει προσπάθειες για να επιτύχει τα παραπάνω από τους 
υφισταµένους του και γι’ αυτό είναι αναγκαίο να γνωρίζει πως συµπεριφέρονται οι άνθρωποι 
ως άτοµα και ως οµάδες. Όλα τα παραπάνω µπορούν να καλλιεργηθούν ή είναι προϊόν µίας 
αντίδρασης προς τον ηγέτη, τις αρετές και γενικά τις ικανότητές του; Η απάντηση στην 
προκειµένη περίπτωση είναι διπλή. Αρχικά, η πετυχηµένη άσκηση της εξουσίας εξαρτάται 
από τη δυνατότητα του ηγέτη να δείχνει την κατανόηση αυτή σε συγκεκριµένες περιπτώσεις. 
Εξαρτάται επίσης, από το πόσο ο ηγέτης διαθέτει τα απαιτούµενα προσόντα και ικανότητες 
και από το πόσο οι υφιστάµενοί του τα αναγνωρίζουν. 
 

• Ο παραπάνω ορισµός περιέχει επίσης τη φράση «η τέχνη του να επηρεάζει και να 
κατευθύνει τους άλλους», είναι ευθύνη του ηγέτη, που δεν µεταβιβάζεται σε άλλους. Η θετική 
αυτή κατεύθυνση εκδηλώνεται µε την κατάρτιση λογικών σχεδίων και προγραµµάτων 
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δράσης, µε την έκδοση σαφών εντολών και οδηγιών, µε την καλή οργάνωση της οµάδας του 
και τέλος µε τον προκαθορισµό συγκεκριµένων αντικειµενικών σκοπών. 

• Τέλος, από τον ορισµό της ηγεσίας προκύπτει ότι αυτή είναι µία «τέχνη» και ο 
ηγέτης µπορεί να βελτιωθεί µαθαίνοντας ορισµένες πλευρές της, όπως την ανθρώπινη 
προσωπικότητα και συµπεριφορά, τις αρχές οργάνωσης κλπ. Μόνη όµως η γνώση δεν αρκεί 
για να εξασφαλίσει την επιτυχία, αυτή εξαρτάται από την ικανότητα του ηγέτη να εφαρµόζει 
τις γνώσεις αυτές ανάλογα µε τις καταστάσεις και τις συνθήκες. 
 

Η ηγεσία είναι το µοναδικό µέσο, που συνενώνει ανθρώπους και µέσα, σ’ ένα 
οργανωµένο συγκρότηµα για την επίτευξη του κοινού σκοπού. ∆εν υπάρχει υποκατάστατο 
της ηγεσίας ούτε και θα βρεθεί στο µέλλον, γιατί ο ανθρώπινος παράγοντας έχει τη 
µεγαλύτερη βαρύτητα και όχι τα µέσα. 
 
1.2. Ιδιότητες - Χαρακτηριστικά Ηγέτη  
  
 Οι ηγέτες γεννιούνται ή γίνονται; Η φράση «έχει το χάρισµα» ανταποκρίνεται σε 
κάποια κληρονοµικά χαρακτηριστικά του ατόµου ή είναι µύθος; Αναµφισβήτητα κάποιοι 
άνθρωποι γεννιούνται µε χαρακτηριστικά που τους διευκολύνουν στην απόκτηση ηγετικών 
θέσεων (τάσεις κυριαρχίας και τα χαρακτηριστικά που απαιτούνται για την ανάληψη της 
ηγεσίας), είναι όµως γενικά αποδεκτό ότι η ηγετική ικανότητα είναι επίκτητη. Η ηγετική 
ικανότητα αναπτύσσεται από το ίδιο το άτοµο όταν βρεθεί σε ηγετική θέση. Υπάρχουν 
άπειρα παραδείγµατα ηγετών που µέχρι την ανάδειξή τους δεν είχαν επιδείξει κάποια 
αξιοµνηµόνευτη ηγετική ικανότητα. Μέσα στον καθένα µας υπάρχει ένας µικρός ηγέτης, για 
να γίνει κάποιος µεγάλος ηγέτης θα πρέπει να αξιοποιήσει τις ευκαιρίες που του δόθηκαν για 
ανάληψη ηγεσίας και να µετουσιώσει τις πλούσιες εµπειρίες του σε ηγετική δεξιότητα. 
 
 Ο τρόπος µε τον οποίο ένας ηγέτης διοικεί τους υφισταµένους του είναι ο 
αποφασιστικός παράγοντας για την επιτυχή λειτουργία της οµάδας. Κάτω από αυτή τη 
θεώρηση, τα προσωπικά χαρακτηριστικά του διοικητικού, είναι πολύ σηµαντικά. Η πείρα 
έχει αποδείξει ότι δεν µπορούν να καθοριστούν απόλυτα οι ιδιότητες εκείνες, τις οποίες 
πρέπει να συγκεντρώνει το άτοµο, για να πετύχει ως ηγέτης. Η ιστορία έχει κρίνει όλους 
τους ηγέτες, µερικά από τα χαρακτηριστικά που αποδόθηκαν στους µεγαλύτερους ιστορικά 
ηγέτες είναι: 
 
►Τεράστια εµπιστοσύνη στον εαυτό τους. 
►Ισχυρή προσωπικότητα 
►Έλλειψη απολυταρχικής συµπεριφοράς 
►∆εκτικοί σε νέες ιδέες. 
►Αυστηροί προς τους κακούς υφισταµένους τους. 
►Ποτέ δεν υποτίµησαν τον αντίπαλο ή  ανταγωνιστή. 
►Άριστη προπαρασκευή και σχεδιασµός όλων των ενεργειών. 
►Τους διέκρινε η πρωτοβουλία, το σθένος, η υποδειγµατική συµπεριφορά, η 
αποφασιστικότητα, η ανιδιοτέλεια, η καρτερία και η µεγάλη αντοχή. 
 
 Αντίθετα, ηγέτες των οποίων τα ονόµατα γράφτηκαν µε µελανά γράµµατα στην 
ιστορία, χαρακτηρίστηκαν ως: 
 
►Απαθείς, άκαµπτοι, ισχυρογνώµονες. 
►Πάντα ανέβαλαν τη λήψη δύσκολων αποφάσεων. 
►Απολυταρχικοί µη δεχόµενοι κριτική από κανένα. 
►Προσκολληµένοι σε ιδέες και δογµατισµό. 
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►Αγνόησαν οδηγίες ανωτέρων στη διοικητική κλίµακα. 
 
 Τα χαρακτηριστικά του ηγέτη, είναι οι προσωπικές εκείνες ιδιότητές του, που αν 
επιδεικνύονται απ’ αυτόν στις καθηµερινές ενέργειές του, τον βοηθούν να αποκτήσει την 
εµπιστοσύνη, το σεβασµό, την υπακοή και την πιστή συνεργασία των υφισταµένων του. Οι 
βασικές ιδιότητες, που πρέπει να διαθέτει ένας ηγέτης αναπτυγµένες, αναλύονται παρακάτω. 
 
1.2.1. Ακεραιότητα Χαρακτήρα 
 
 Χαρακτήρας είναι η εσωτερική δοµή του ατόµου, δηλαδή το σύνολο των ροπών, των 
πεποιθήσεων, των ηθικών αξιών και η σχέση µεταξύ τους. Η ακεραιότητα του χαρακτήρα 
µπορεί να αποδοθεί µε τις λέξεις: τιµιότητα – ειλικρίνεια – δικαιοσύνη. Το άτοµο που 
είναι τίµιο, ειλικρινές και δίκαιο, λέµε ότι έχει ακέραιο χαρακτήρα. 
 
 Ο ηγέτης πρέπει να είναι τίµιος και ειλικρινής, δηλαδή πρέπει να ενεργεί µε τέτοιο 
τρόπο, ώστε οι υφιστάµενοί του να γνωρίζουν ότι µπορούν να βασίζονται σ’ αυτά που λέει ή 
υπόσχεται. Αν ο ηγέτης δεν τηρεί τους λόγους του, τότε δεν είναι δυνατό να υπάρχει πίστη 
και αφοσίωση των υφισταµένων προς το άτοµό του. ∆ικαιοσύνη είναι η ακριβής απόδοση 
του δικαίου και αποτελεί το πρωταρχικό βήµα για τη δηµιουργία της ψυχικής επαφής µεταξύ 
του ηγέτη και των υφισταµένων του. Ο υφιστάµενος δυσανασχετεί και το ηθικό πέφτει, όταν 
αντιληφθεί ότι υπόκειται στην άδικη µεταχείριση του ηγέτη του. 
 
 Τα µέσα µε τα οποία ο ηγέτης θα αποδώσει δικαιοσύνη είναι οι υλικές και ηθικές  
αµοιβές. Αυτά απαιτούν λεπτό χειρισµό, γιατί διαφορετικά φέρνουν αρνητικά αποτελέσµατα. 
Η απονοµή µίας υλικής ή ηθικής αµοιβής πρέπει να γίνεται µε φειδώ και κατά τρόπο που να 
ανυψώνει τον αµειβόµενο, χωρίς όµως να ταπεινώνει τους άλλους, στόχος δε είναι η 
παρακίνηση του προσωπικού για υψηλότερες αποδόσεις. 
 Να είναι κανείς απόλυτα δίκαιος είναι πολύ δύσκολο, αν όχι αδύνατο, όµως ο ηγέτης 
πρέπει να καταβάλλει κάθε προσπάθεια, ώστε να απαλλαγεί από τις προκαταλήψεις ή τις 
διάφορες συναισθηµατικές παρορµήσεις του, όταν κρίνει τους υφισταµένους ή όταν παίρνει 
αποφάσεις. Οφείλει, επίσης, να εδραιώσει µε πράξεις την πίστη στους υφισταµένους του, ότι 
η µεταχείρισή τους θα είναι πάντα δίκαιη. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
1.2.2. Συναίσθηση της Ευθύνης 
 
 Η συναίσθηση της ευθύνης είναι απόρροια της ακεραιότητας του χαρακτήρα, είναι η 
δύναµη εκείνη, που πηγάζει «εκ των έσω» και η οποία κατευθύνει τον ηγέτη να αναγνωρίζει 
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και να κάνει εκείνο που πρέπει να γίνει. Το συναίσθηµα αυτό τον κάνει να επιµένει στο 
σκοπό που θέτει, µέχρι να τον πετύχει πλήρως, επίσης τον εξαναγκάζει να υπακούει και να 
εκτελεί τις εντολές είτε αυτές είναι ευχάριστες είτε δυσάρεστες. Ο ηγέτης που έχει βαθιά 
συναίσθηση ευθύνης αντιλαµβάνεται ακόµα και την ανάγκη να παίρνει αποφάσεις, όσο 
δυσάρεστες και αν είναι αυτές. 
 
 Ο ηγέτης πρέπει να αναγνωρίζει τις ευθύνες του απέναντι στους υφισταµένους του, 
τους προϊσταµένους του και τον στόχο, που του έχει ανατεθεί. Παράλληλα πρέπει να 
διεγείρει το συναίσθηµα αυτό και στους υφισταµένους του, ώστε αυτοί να εργάζονται 
υπεύθυνα και χωρίς τη δική του επιτήρηση και έλεγχο. 
 
1.2.3. Επαγγελµατική Ικανότητα 
 
 Η ηγεσία βασίζεται αρκετά στην επαγγελµατική ικανότητα και γνώση. Ο ηγέτης 
πρέπει να γνωρίζει το έργο του, αλλά και να έχει βαθύτερη επίγνωση της ουσίας του 
επαγγέλµατός του, διαφορετικά δεν θα αναγνωρίζεται από τους υπόλοιπους σαν αρχηγός. Οι 
υφιστάµενοι συνήθως δε δείχνουν εµπιστοσύνη και σεβασµό στο άτοµο που βασίζεται 
συνέχεια στους άλλους, όταν πρόκειται να πάρει αποφάσεις ή να δώσει οδηγίες και 
κατευθύνσεις. Ακόµα, είναι επιεικείς στους νεοτοποθετούµενους ηγέτες, αν όµως δεν 
προσαρµοστεί στα νέα του καθήκοντα σε εύλογο χρονικό διάστηµα,  η επιείκεια αυτή θα 
µετατραπεί σε έλλειψη σεβασµού και εµπιστοσύνης. 
 
 Για να µπορεί ο ηγέτης να δίνει κατευθύνσεις και να ελέγχει τους υφισταµένους του 
κατά την εκτέλεση του έργου τους, πρέπει να έχει επαρκείς γνώσεις στον τοµέα που 
αναφέρεται. Το ιδανικό θα ήταν ο ηγέτης να έχει τέτοιες επαγγελµατικές γνώσεις, ώστε κάθε 
στιγµή να µπορεί να αντικαταστήσει οποιονδήποτε από τους υφισταµένους του στη δουλειά 
του. Στην πράξη όµως, αυτό δε γίνεται καθόσον σε µία οµάδα υπάρχουν πολλές ειδικότητες 
και εξειδικεύσεις, έτσι είναι αδύνατο να γνωρίζει µε λεπτοµέρειες το έργο κάθε 
υφισταµένου, πρέπει όµως να έχει γενικές γνώσεις σε κάθε τοµέα ώστε να µπορεί να ασκεί 
έλεγχο, να δίνει κατευθύνσεις και να παίρνει έγκαιρα σωστές αποφάσεις. 
 
1.2.4. Ενθουσιασµός 
 
 «Ενθουσιασµός» είναι η έκτακτη έξαρση της ψυχής και των δυνάµεων του 
ανθρώπου, που τον οδηγεί σε πράξεις έξω απο τα καθορισµένα. Ένα βασικό γνώρισµα του 
ενθουσιασµού είναι η µεταδοτικότητα, άρα αποτελεί βασική απαίτηση για τον ηγέτη να είναι 
ενθουσιώδης. Ο ενθουσιασµός και το ενδιαφέρον που δείχνει ο ηγέτης κατά την άσκηση των 
καθηκόντων του, προκαλούν τον ανάλογο ενθουσιασµό και στους υφισταµένους, δηµιουργεί 
πνεύµα αισιοδοξίας, για την επιτυχή εκπλήρωση του στόχου. 
 
1.2.5. Συναισθηµατική Σταθερότητα   
 
 Συναισθηµατική σταθερότητα είναι η ικανότητα αυτοκυριαρχίας και αυτοελέγχου, 
προέρχεται από συναισθηµατική ωριµότητα του ατόµου και αποτελεί βασικό προσόν του 
ηγέτη. Ο ηγέτης που είναι απασχοληµένος µε την επίλυση δικών του εσωτερικών 
προβληµάτων, δεν έχει το χρόνο να επιλύσει τα προβλήµατα των άλλων. Η επίδειξη 
συναισθηµατικής αστάθειας από τον ηγέτη αφενός µεν, δηµιουργεί αµφιβολίες στους 
υφισταµένους του και αφετέρου µπορεί να τον οδηγήσει σε λήψη λανθασµένων αποφάσεων, 
άνιση µεταχείριση των υφισταµένων και απώλεια του κύρους και γοήτρου του. Ο ηγέτης 
εποµένως, θα πρέπει να αντιµετωπίζει τις διάφορες καταστάσεις µε ηρεµία, αλλά και να 
ελέγχει τις συναισθηµατικές αντιδράσεις των άλλων, ώστε να παραµένουν ήρεµοι. 
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 Ακόµα, είναι σηµαντικό ο ηγέτης να διακρίνεται και για το ηθικό θάρρος του, 
δηλαδή να παραµένει σταθερός σ’ αυτό που νοµίζει ότι είναι σωστό και να αναλαµβάνει τις 
ευθύνες των πράξεων του, κυρίως όταν διαπράττει σφάλµατα και τέλος, να έχει τη δύναµη 
να παίρνει αποφάσεις, που πιθανό να είναι επώδυνες. 
 
 Σε τελική ανάλυση τον ηγέτη πρέπει να τον διακρίνει «ψυχραιµία – αυτοκυριαρχία 
και θάρρος» διαφορετικά δεν θα µπορεί να αντιµετωπίσει κρίσιµες καταστάσεις, που τυχόν 
θα του παρουσιαστούν κατά την άσκηση των καθηκόντων του. 
 
1.2.6. Ανθρωπισµός 
 
 Τις αποφάσεις, τις πράξεις  και γενικά τη συµπεριφορά του ηγέτη, πρέπει πάντοτε να 
τα κατευθύνει η σκέψη ότι οι υφιστάµενοί του είναι ανθρώπινα όντα και όχι µηχανές. Ο 
ηγέτης οφείλει να έχει βασικές γνώσεις για την ανθρώπινη συµπεριφορά, ώστε να κατανοεί 
τις βασικές ανάγκες και επιθυµίες των υφισταµένων του, να λαµβάνει πάντα υπόψη τον 
ανθρώπινο παράγοντα, να φροντίζει για το καλό των υφισταµένων του, να θέτει το 
συµφέρον τους πάνω από το δικό του και γενικά να συµπεριφέρεται «ανθρώπινα». Ο ηγέτης 
που συµπεριφέρεται µε αυτόν τον τρόπο, λέµε ότι διαθέτει ανθρωπισµό. 
 
 Φυσικά η υπέρτατη ευθύνη του ηγέτη είναι η ολοκλήρωση του στόχου, που του έχει 
ανατεθεί, οφείλει όµως να µην αγνοεί τις ανάγκες και επιθυµίες των υφισταµένων του, γιατί 
θα έχει αρνητική επίπτωση στην επιτυχία του στόχου. 
 
1.2.7. Αυτοπεποίθηση 

 
«Αυτοπεποίθηση» είναι η εµπιστοσύνη ενός ατόµου στις δυνάµεις του και είναι 

απαραίτητη για την επιτυχία του ατόµου στη ζωή, δίνοντάς του εσωτερική δύναµη να 
αντιµετωπίσει τις δύσκολες καταστάσεις µε επιτυχία. 
 
 Η αυτοπεποίθηση είναι απαραίτητο προσόν του ηγέτη, γιατί αν δεν πιστεύει στις 
δυνάµεις του, είναι παράλογο να ζητάει την εµπιστοσύνη των άλλων. Η αυτοπεποίθηση του 
ηγέτη γίνεται αµέσως αντιληπτή από τους υφισταµένους του και έχει ως αποτέλεσµα την 
άνοδο του γοήτρου του και την αύξηση της εµπιστοσύνης, της σιγουριάς και της αποδοχής 
του από τους υφισταµένους. 
 
1.2.8. Οραµατισµός και Ευστροφία 
 
 Η ευστροφία είναι το προσόν που χρειάζεται ο ηγέτης για να κατανοήσει µία 
πολύπλοκη κατάσταση και να αποφασίσει για τον καλύτερο τρόπο µε τον οποίο θα 
ενεργήσει. Η καθαρή σκέψη είναι ένα στοιχείο της ευστροφίας, καθώς επίσης και η 
πρωτοτυπία, η κρίση και η πρωτοβουλία. Ο οραµατισµός είναι βασικό και απαραίτητο 
προσόν, ιδιαίτερα στα υψηλότερα κλιµάκια διοίκησης, και βοηθάει τον ηγέτη να προβλέπει, 
να προλαµβάνει και να εκτελεί θετικά βήµατα για την επιτυχή εκπλήρωση του στόχου. 
 
 
 
1.2.9. Ικανότητα Επικοινωνίας  
 
 Μία άλλη ικανότητα που θα πρέπει να έχουν οι ηγέτες είναι η ικανότητα της 
αποτελεσµατικής επικοινωνίας. Αδιάφορα από το πόσο καλά µπορεί να είναι τα σχέδια ή η 
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σύλληψη µίας ιδέας ενεργείας από τον ηγέτη, αν δεν είναι ικανός να µεταδώσει τις επιθυµίες 
του σαφώς, τα σχέδια δεν θα λειτουργήσουν. Ακόµα, ένας ηγέτης θα πρέπει να δίνει 
προσοχή και στις γνώµες των υφισταµένων του, διαφορετικά η επικοινωνία δεν θα είναι 
αµφίδροµη. Ο ηγέτης δεν θα πρέπει να διαλέγει τη γραπτή επικοινωνία όταν µπορεί να 
εξηγήσει τα σχέδια του προφορικά. Ωστόσο, πρέπει να εκδίδει µετά και γραπτές οδηγίες έτσι 
ώστε να διασφαλίζεται η διαύγεια, η συνάφεια και η συνοχή των ιδεών του. Με αυτό τον 
τρόπο ο ηγέτης απαιτείται να έχει πολύ καλή ικανότητα επικοινωνίας, τόσο µε τον 
προφορικό όσο µε το γραπτό λόγο. 
 
1.2.10.  Ικανότητα Ενσυναίσθησης 
 

Αποτελεί τον παράγοντα εκείνο που συντελεί σηµαντικά στην καλύτερη δυνατή 
χρησιµοποίηση των ανθρώπινων πόρων και ταυτόχρονα στην αποδυνάµωση των αρνητικών 
επιπτώσεων που προκαλούν διάφοροι αστάθµητοι παράγοντες. Όταν ο ηγέτης γνωρίζει τους 
τρόπους αντίδρασης των υφισταµένων υπό δεδοµένες συνθήκες τότε είναι σε θέση να 
προσαρµόσει κατάλληλα τις διοικητικές µεθόδους αλλά και τη συµπεριφορά του ώστε να 
πετύχει την καλύτερη δυνατή επίδοση του προσωπικού. Επίσης είναι σηµαντικό να γνωρίζει 
τον τρόπο που αυτοί αντιδρούν σε συνθήκες πίεσης η άγχους ώστε σε αντίστοιχες 
περιπτώσεις να αποφασίσει την κατάλληλη διάχυση αρµοδιοτήτων.  
 
1.2.11. Πρωτοβουλία 
 
 Η πρωτοβουλία βοηθά τον ηγέτη να επινοεί και να θέτει σε εφαρµογή µία ενέργεια 
µέχρι την ολοκλήρωσή της, να αντιµετωπίζει ανάγκες και προβλήµατα, για τα οποία δεν 
υπάρχει από πριν έτοιµη λύση και τέλος, χρησιµοποιώντας την εφευρετικότητά του, να 
αντιµετωπίζει καταστάσεις χωρίς την ύπαρξη κανονικών µέσων και µεθόδων. Ο ηγέτης 
εποµένως θα πρέπει να βρίσκεται  συνεχώς σε φυσική και πνευµατική εγρήγορση, να 
σκέπτεται πάντα µε προοπτική και πρόβλεψη και τέλος, να εκτελεί τις άµεσες ενέργειες 
χωρίς δισταγµό και καθυστέρηση. 
 
Τέλος, για να κυριαρχήσει στις ψυχές των υφισταµένων του ο ηγέτης δεν πρέπει να ξεχνά 

 ότι :  
 

‘∆ιευθυντής µπορεί να διορίζεται. 
Ηγέτης δεν µπορεί να γίνει πριν επικυρωθεί στις καρδιές και στη σκέψη των 

υφισταµένων του.’ 
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1.3. Αρχές ∆ιοικητικής Ηγεσίας 
 
 Οι ιδιότητες που αναλύθηκαν παραπάνω δεν έχουν καµία ουσιαστική αξία αν ο κάθε 
ενδιαφερόµενος, που του έχουν ανατεθεί ηγετικά καθήκοντα, δε βρει τον τρόπο να τις 
εφαρµόσει αποτελεσµατικά. Οι εµπειρίες διαφόρων επιτυχηµένων ηγετών του παρελθόντος 
κωδικοποιηµένες στις «αρχές της ηγεσίας», που  αναλύονται παρακάτω, θα µας βοηθήσουν 
στην αποτελεσµατική τους εφαρµογή. Έχουν εφαρµογή σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα και 
κάθε ηγέτης έχει υποχρέωση να τις µελετήσει, να τις καταλάβει και να τις εφαρµόσει. 
 
 Οι αρχές αυτές έχουν αντέξει στη δοκιµασία του χρόνου, έχουν καθοδηγήσει µε 
επιτυχία τη συµπεριφορά κάθε επιτυχηµένου ηγέτη και έχουν επηρεάσει θετικά τις 
δραστηριότητες και ενέργειές του. Πρέπει όµως, να διευκρινιστεί ότι µόνο η πιστή εφαρµογή 
τους, δεν είναι αυτό που εξασφαλίζει σίγουρα την επιτυχία. ∆ιάφορες µελέτες που έγιναν, µε 
σκοπό να εξεταστεί και να αξιολογηθεί η καταλληλότητα και αποτελεσµατικότητα των 
αρχών αυτών, κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι τα περισσότερα σφάλµατα της ηγεσίας 
απορρέουν κυρίως από την αδυναµία εφαρµογής των αρχών αυτών. Πρέπει να γίνει λοιπόν 
κατανοητό, ότι ο ηγέτης που δεν λαµβάνει υπόψη τις αρχές αυτές κινδυνεύει να αποτύχει, 
ενώ αντίθετα η εφαρµογή τους αυξάνει σηµαντικά τις πιθανότητες επιτυχίας. 
 
 Αν οι παρακάτω αρχές θεωρούνται ζωτικές, η ιεράρχηση και η εφαρµογή τους πρέπει 
να εκτιµηθεί µεµονωµένα από κάθε ηγέτη. Η γενική και ειδική κατάσταση που επικρατεί στο 
περιβάλλον και το ανθρώπινο δυναµικό που έχει στη διάθεσή του είναι παράγοντες που 
πρέπει να συνεκτιµηθούν.  
 
1.3.1. Γνώριζε τον Εαυτό σου και Επιδίωκε την Αυτοβελτίωση 
 
 Η ειλικρινής αυτοαξιολόγηση για ένα ηγέτη, µε σκοπό τον εντοπισµό των 
δυνατοτήτων και αδυναµιών του είναι απαραίτητη. Γνωρίζοντας τον εαυτό του, θα µπορεί να 
θέσει στόχους για τη βελτίωσή του στους τοµείς που θεωρεί ότι υστερεί. Ακόµα, θα είναι σε 
θέση να αξιολογήσει, πως οι ενέργειές του και η συµπεριφορά του επιδρούν στους 
υφισταµένους του. Μέσα από τη διαδικασία αυτή ο ηγέτης θα είναι ικανός να βελτιώσει τις 
δυνατότητές του και να θεραπεύσει τις αδυναµίες του. 
 
1.3.2 Ανάδειξε την επαγγελµατική σου ικανότητα. 
 
 Ο ηγέτης πρέπει να δείχνει στο προσωπικό του ότι είναι ικανός επαγγελµατικά για να 
τους ασκεί διοίκηση. Πρέπει να είναι ικανός ωστε να ανταπεξέρχεται µε επιτυχία σε 
οτιδήποτε του αναθέτει η διοίκηση της εταιρείας - οργανισµού, όπως επίσης και στα 
καθήκοντά του µε την εφαρµογή της τέχνης της διοίκησης. Ο ηγέτης πρέπει να αποδεικνύει 
την ικανότητά του, για να έχει το σεβασµό και την εµπιστοσύνη του προσωπικού, δεν αρκεί 
µόνο ο τίτλος και η θέση που κατέχει. Οι γνώσεις του ηγέτη δεν πρέπει να περιορίζονται 
µόνο στον αυστηρά νοούµενο επαγγελµατικό χώρο, αλλά να έχει ευρύτερες γνώσεις 
διοικητικής και τέλος γνώσεις της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Τα παραπάνω θεωρούνται 
στοιχεία που θα τον βοηθήσουν στην αποτελεσµατική άσκηση ηγεσίας. 
 
1.3.3. Γνώριζε το Προσωπικό σου και Φρόντιζε για την Ευηµερία του 
 
 Όση σηµασία έχει για τον ηγέτη η αυτογνωσία, άλλη τόση σηµασία έχει και η 
απαίτηση να γνωρίζει και να κατανοεί το προσωπικό του. ∆εν είναι αρκετό να ξέρει µόνο τα 
ονόµατα, την οικογενειακή κατάσταση, την καταγωγή και άλλα βιογραφικά στοιχεία τους, 
αλλά να αντιλαµβάνεται αυτά που εκτιµούν το προσωπικό του ως αξίες, ιδανικά, καθώς και 
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τον τρόπο που ενεργούν. Ο ηγέτης, για να το πετύχει αυτό, πρέπει να γνωρίζει το προσωπικό 
του ως άτοµα που έχουν διαφορετική µόρφωση και κοινωνική υποδοµή και ο καθένας τους 
έχει τη δική του προσωπικότητα. Κάθε ηγέτης πρέπει να έχει γνώση της ατοµικής και 
οµαδικής συµπεριφοράς, διαφορετικά δεν µπορεί να αντιληφθεί τον τρόπο ενεργειών του 
προσωπικού του. 
 
 Η επιθυµία του προσωπικού να ικανοποιεί τις φυσικές και άλλες ανάγκες του, είναι η 
βάση της συµπεριφοράς του. Η προσπάθεια που καταβάλλει για την εκτέλεση των 
καθηκόντων του είναι συνάρτηση της ικανοποίησης των αναγκών του. Όταν ο ηγέτης 
καλύπτει τις βασικές ανάγκες του προσωπικού του και βοηθάει στη ικανοποίηση των 
υπόλοιπων αναγκών του (εκτίµηση, εξασφάλιση κλπ), τότε αυτό δραστηριοποιείται 
περισσότερο και αυξάνει την παραγωγικότητά του, προς όφελος της οµάδας για την επιτυχή 
εκπλήρωση της αποστολής. 
 
1.3.4. Κράτησε Ενήµερο το Προσωπικό σου 
 
 Το προσωπικό πρέπει να γνωρίζει τι πρόκειται να γίνει, έτσι ενθαρρύνεται να 
αναπτύξει πρωτοβουλίες, να βελτιώσει το οµαδικό πνεύµα εργασίας και να τονώσει το ηθικό 
του. Στη σηµερινή εποχή ο υφιστάµενος έχει µεγαλώσει σε µία κοινωνία που η παιδεία και 
το περιβάλλον του δίνουν πρόσθετη γνώση και πλήρη ενηµέρωση για το τι συµβαίνει γύρω 
του. Έτσι, περιµένει να πληροφορείται και όταν είναι δυνατόν να του εξηγείται, ο σκοπός για 
τις απαιτήσεις που υπάρχουν, διαφορετικά υπάρχει πιθανότητα να µη δραστηριοποιηθεί για 
την εκτέλεση του στόχου. 
 
 Οι υφιστάµενοι θα είναι επίσης ικανοί να πάρουν αποφάσεις βασισµένοι, στην ίδια 
λογική µ’ αυτή του ηγέτη, όταν είναι ενήµεροι της υπάρχουσας κατάστασης. Όµως 
υπάρχουν περιπτώσεις όπου ο ηγέτης δεν µπορεί να εξηγεί στο προσωπικό του τους λόγους 
κάθε ενέργειας ή απαίτησης, επειδή πιθανό να υπάρχει κάποια δέσµευση ή να µην υπάρχει 
χρόνος ή να µην το επιτρέπουν οι συνθήκες. Αν το προσωπικό έχει πεισθεί ότι ο ηγέτης τους 
θα τους εξηγήσει τους λόγους, όταν αυτό είναι δυνατό, θα συνηθίσουν να αντιδρούν θετικά. 
Αν έχει σεβασµό και εµπιστοσύνη στον ηγέτη του, θα ακολουθήσει τις εντολές χωρίς 
αντιδράσεις και ερωτήσεις, το οποίο είναι σηµαντικό σε κρίσιµες αποφάσεις, όπου δεν 
υπάρχει χρόνος για επεξηγήσεις. Ένας ακόµη λόγος, που θα πρέπει να ενηµερώνεται το 
προσωπικό είναι ότι οι άνθρωποι φοβούνται το άγνωστο, ενηµερώνοντάς τους  µειώνεται ο 
φόβος και η αποδοτικότητά τους αυξάνεται. 
 
1.3.5. Γίνε το Παράδειγµα 
 
 Ένας ηγέτης πρέπει να δίνει το καλό παράδειγµα για το προσωπικό του, σε 
εργατικότητα, διοικητική και επαγγελµατική ικανότητα, προσωπική εµφάνιση και 
συµπεριφορά. Ο ηγέτης µε τη στάση και τις ενέργειές του επηρεάζει σε µεγάλο βαθµό τους 
υφισταµένους του, κερδίζει την εµπιστοσύνη και την αφοσίωσή τους δίνοντας το καλό 
παράδειγµα, επειδή οι άνθρωποι δεν οδηγούνται µόνο µε εντολές, αλλά αισθάνονται την 
ανάγκη να δουν εκείνον που δίνει τις εντολές να εφαρµόζει πρώτος αυτός, αυτά που απαιτεί 
από τους άλλους. ∆εν υπάρχει τεχνική ηγεσίας πιο ισχυρή από τη διοίκηση «µε το 
παράδειγµα», είναι η ουσία της ηγεσίας. 
 
 
 
 
 



Η σηµασία των Ηγετικών – ∆ιοικητικών λειτουργιών  στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

 13

1.3.6. Εκπαίδευε το Προσωπικό ως Οµάδα 
 
 Το προσωπικό πρέπει να είναι εκπαιδευµένο για την επίτευξη του στόχου που ορίζει 
η διεύθυνση. Είναι καθήκον των ηγετών - διευθυντών να φροντίζουν για την εκπαίδευση του 
προσωπικού τους, έτσι ώστε να δουλεύει σαν οµάδα. Η οµαδική εργασία είναι το κλειδί για 
την επιτυχή εκτέλεση του στόχου. Κάθε άτοµο πρέπει να καταλάβει ότι η συνεισφορά του 
είναι σπουδαία και αναγνωρίζεται. 
 
 Τα άτοµα µίας οµάδας εργάζονται καλύτερα όταν έχουν οµαδικό πνεύµα και όταν 
έχουν την αίσθηση ότι ανήκουν κάπου. Αν τα µέλη µίας οµάδας δε γνωρίζουν τον τρόπο µε 
τον οποίο συνδέεται το έργο τους µε το έργο του συνόλου και δε συνεργάζονται µεταξύ τους, 
τότε η συνισταµένη των προσπαθειών µηδενίζεται. Γενικά, όταν ο ηγέτης καλλιεργεί ένα 
αίσθηµα οντότητας, ασφάλειας και αναγνώρισης στο προσωπικό του, τότε αυτό σε 
ανταπόδοση δίνει τον καλύτερο εαυτό του για την εκπλήρωση του στόχου. Εποµένως, 
αποτελεί ευθύνη του ηγέτη να εµφυσήσει πνεύµα αρµονικής συνεργασίας στους 
υφισταµένους του και να τους εκπαιδεύει συνεχώς να ενεργούν σαν ένα ενιαίο σύνολο. 
 
1.3.7. Πάρε Έγκαιρα Σωστές Αποφάσεις 
 
 Ο ηγέτης πρέπει να είναι ικανός να κάνει γρήγορη εκτίµηση µίας κατάστασης, να 
διαµορφώσει τρόπους ενέργειας, να µελετήσει εναλλακτικές λύσεις και τελικά, να παίρνει 
έγκαιρα την σωστή απόφαση. Πρέπει να είναι ικανός να σκέφτεται λογικά κάτω από τις πιο 
δύσκολες συνθήκες και να αποφασίζει γρήγορα ποια ενέργεια πρέπει να γίνει, ώστε να 
µεγιστοποιηθεί η αξιοποίηση των ευκαιριών που παρουσιάζονται. Ο αναποφάσιστος ηγέτης 
δηµιουργεί διστακτικότητα, έλλειψη εµπιστοσύνης και σύγχυση στην οµάδα του. Η γρήγορη 
και αποφασιστική αντίδραση του ηγέτη, σε µία έκτακτη κατάσταση, καλλιεργεί την 
εµπιστοσύνη των υφισταµένων στο άτοµό του. Ο προικισµένος ηγέτης θα συλλάβει 
ευκολότερα την όλη κατάσταση και θα πάρει γρήγορα σωστές αποφάσεις, ο διορισµένος 
ηγέτης θα µπορέσει να ανταποκριθεί µόνο αν έχει την κατάλληλη εκπαίδευση, τις γνώσεις, 
την εξάσκηση και γενικά την ανάλογη υποδοµή. Θα πρέπει πάντα να έχουµε κατά νου ότι 
µία λανθασµένη απόφαση είναι προτιµότερη από την αδράνεια. 
 
1.3.8. Ανάλαβε την Ευθύνη των Πράξεων σου 
 
 Απέναντι στους προϊσταµένους του ο ηγέτης φέρει πάντα ακέραιη την ευθύνη των 
όσων συµβαίνουν στην οµάδα του. Μέσα στα πλαίσια των εντολών που υπάρχουν, 
αναπτύσσει πρωτοβουλία και εκδηλώνει τις απαραίτητες ενέργειες βασιζόµενος στην 
προσωπική του κρίση και πείρα. Η ευθύνη των ενεργειών του αλλά και εκείνων που κάνουν 
ή παραλείπουν να κάνουν οι υφιστάµενοί του είναι δική του ευθύνη. Όταν ο ηγέτης δεν 
αναλαµβάνει την ευθύνη των πράξεων του χάνει την εκτίµηση, το σεβασµό και την 
εµπιστοσύνη των υφισταµένων και παύει να θεωρείται ηγέτης. 
 
1.3.9. Βεβαιώσου ότι το Έργο που Ανέθεσες έχει Κατανοηθεί, Παρακολουθείται και 
Εκτελείται 
 
 Κατά την ανάθεση ενός στόχου ο ηγέτης πρέπει να δίνει τις απαιτούµενες 
διευκρινήσεις, ώστε να είναι σίγουρος ότι αυτή έγινε κατανοητή από όλους, να καθορίζει 
τους επιµέρους στόχους, τις προϋποθέσεις και συνθήκες εκτέλεσής του και τα απαιτούµενα 
επίπεδα απόδοσης. Πρέπει ακόµα, να ελέγχει την απόδοσή τους σταδιακά, ώστε να 
γνωρίζουν ότι είναι µαζί τους για να τους βοηθήσει, αν χρειαστεί, αλλά και ότι επιµένει στην 
καλή τους απόδοση. Στενή παρακολούθηση περιορίζει την πρωτοβουλία των υφισταµένων, 



Η σηµασία των Ηγετικών – ∆ιοικητικών λειτουργιών  στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

 14

παντελής έλλειψη εποπτείας όµως, µπορεί να έχει σαν αποτέλεσµα την πληµµελή εκτέλεση 
του στόχου. 
 
1.3.10. Αναλάµβανε Υπευθυνότητα και Ανάπτυσσε το Πνεύµα Ευθύνης στους 
Υφισταµένους  
 
 Η αρχή αυτή διδάσκει ότι ο ηγέτης πρέπει να αναπτύσσει πάντα πρωτοβουλία, µέσα 
στα πλαίσια των εντολών – οδηγιών των προϊσταµένων κλιµακίων. Όταν ο ηγέτης 
αναλαµβάνει κάποια πρωτοβουλία, αναπτύσσει το συναίσθηµα της αυτοπεποίθησης, ενώ 
παράλληλα ενισχύει την εµπιστοσύνη και την πίστη των υφισταµένων του προς αυτόν, 
γίνεται ακόµα παράδειγµα για ανάληψη πρωτοβουλίας και ευθυνών  από τους υφισταµένους 
του. Οι υφιστάµενοι πρέπει να κατανοήσουν ότι µε την ανάθεση κάποιου στόχου τους 
µεταβιβάζεται και η ευθύνη για τη σωστή εκτέλεσή του. Όταν απαιτείται διόρθωση κάποιου 
σφάλµατος, πρέπει να γίνεται µε τέτοιο τρόπο ώστε να µην αποθαρρύνονται οι υφιστάµενοι, 
όταν δε ο στόχος εκπληρωθεί επιτυχώς, ο ηγέτης πρέπει να επαινεί το προσωπικό του, ιδίως 
αν χρειάστηκε να αναπτύξει πρωτοβουλία και εφευρετικότητα. 
 
1.3.11. Χρησιµοποίησε την Οµάδα σου Ανάλογα µε τις Ικανότητές της 
 
 Ο ηγέτης πρέπει να γνωρίζει τις ικανότητες των  υφισταµένων του, για να τους 
αναθέτει και ανάλογο έργο και να τους χρησιµοποιεί αποδοτικά. Όταν ο ηγέτης απαιτεί 
περισσότερο έργο από το µέγιστο που µπορεί να αποδώσει το προσωπικό του, αυτό µπορεί 
να οδηγήσει σε πτώση του ηθικού του και σε αρνητικά αποτελέσµατα. Η ανεπαρκής επίσης, 
εκµετάλλευση των δυνατοτήτων των υφισταµένων ενδέχεται να επηρεάσει άσχηµα το ηθικό 
τους και να έχουµε φαινόµενα  µείωσης της παραγωγικότητας. 
 
1.4. Ελεγκτική του έργου ( Project Auditing ) 
 
1.4.1. Έννοια της ελεγκτικής του έργου 
 
 Με τον όρο Ελεγκτική του Έργου αναφερόµαστε στο σύνολο των επίσηµων ελέγχων 
που ασκούνται στα πλαίσια του έργου σαν ένα ενιαίο πλαίσιο µε κοινό στόχο την προστασία 
του ενεργητικού, την ακαιρεότητα των πληροφοριών, την αποτελεσµατικότητα και 
ικανότητα της οµάδας εργασίας. 
           Μία θεµελιώδης απαίτηση σε µία οµάδα εργασίας που αναλαµβάνει να εκτελέσει ένα 
έργο είναι η ενιαία προσπάθεια, που βασίζεται πάνω στις συντονισµένες δραστηριότητες της 
οµάδας και της διοικητικής ιεραρχίας. Η επιτυχία της προσπάθειας αυτής εξαρτάται άµεσα 
από την συνοχή της οµάδας. Ο στόχος αυτός µεταφράζεται αναλυτικότερα στις ακόλουθες 
επιδιώξεις :  

• Περιορισµός και ταχεία αποκατάσταση των λαθών της οµάδας 
• Περιορισµός λήψης ανασφαλών αποφάσεων 
• Τήρηση της ιεραρχίας στην καθηµερινή πραγµατικότητα. 
• Αξιολόγηση των ευρηµάτων και βελτιωτικές προτάσεις. 
• ∆ιοικητικό και Λειτουργικό έλεγχο 

 
Η ελεγκτική αποτελεί ιδιαίτερη λειτουργία κατα την οποία ο Ηγέτης καλείται να 

ισορροπήσει τον αποτελεσµατικό έλεγχο µε την διασφάλιση ενός καλού εργασιακού 
κλίµατος στην οµάδα εργασίας του. 
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Οι ηγέτες λοιπόν, πρώτα πρέπει να µάθουν και στη συνέχεια να διδάξουν τις αρχές 
συµπεριφοράς του ατόµου, την επαγγελµατική απόδοση, την τυπική εµφάνιση και την ηθική 
συµπεριφορά, στοιχεία που θα αυξήσουν την προθυµία των υφισταµένων τους στην 
αποτελεσµατική εκτέλεση των καθηκόντων τους. Κύρια χαρακτηριστικά διασφάλισης της 
συνοχής της οµάδας είναι : 
 

• Η καθολική και ανεξαίρετη  εφαρµογή  των εντολών της ∆ιοίκησης, χωρίς διάκριση 
τίτλου και θέσεως. Είναι η κύρια δύναµη , η οποία συγκρατεί και συνέχει την όλη δοµή του 
και προλαµβαίνει την αποδιοργάνωσή της. 

• Η καταλυτική της επίδραση στην επιτυχία του κοινού σκοπού. Προσωπικό το οποίο 
ακολουθεί πιστα τις εντολές του διοικιτικού είναι και επιτυχηµένο. 

• Η δηµιουργία αρµονικών σχέσεων µεταξύ διοικούντων και διοικούµενων, µε την 
πλήρη επίγνωση των εκατέρωθεν δικαιωµάτων και υποχρεώσεων. Η διασφάλιση της 
συνοχής δεν συντρίβει την προσωπικότητα, ούτε καταργεί την πρωτοβουλία. 
 
 
 
1.4.2. Βασικά σηµεία στην άσκηση του ελέγχου 
 
 Η άσκηση του ελέγχου γίνεται µε διαφορετικό τρόπο σύµφωνα µε το έργο που 
ανατίθεται κάθε φορά στην Οµάδα. Σε κάθε περίπτωση όµως θα πρέπει να ικανοποιούνται 
κάποιες βασικές προυποθέσεις που να εξασφαλίζουν την αποτελεσµατικότητα του έργου. 
           Βασικές  προυποθέσεις : 

• Κάθε εµπλεκόµενος της οµάδας έργου να έχει συνεχώς σαν στόχο την έννοια  της 
επιτυχίας του ρόλου που του έχει ανατεθεί. 

• Κάθε προτεινόµενη µεταβολή θα πρέπει να εξετάζεται προσεκτικά πρίν γίνει 
αποδεκτή. 

• Καλλιέργεια της συνείδησης οτι ο έλεγχος αποτελεί βασικό συστατικό της επιτυχίας 
της οµάδας και συνεπως η ασκησή του ασκείται ισότιµα στο προσωπικό. 

• ∆ηµιουργία κλίµατος ελέγχου, δηλαδή στόχος είναι η πρόληψη ή ο περιορισµός των 
αποκλίσεων και όχι ο καταµερισµός των ευθυνών και η επιβολή κυρώσεων. 

• Η τήρηση της διοικητικής ιεραρχίας κατα την άσκηση του ελέγχου. 
 
 Τελικά, αποτελεί ευθύνη όλων των προϊσταµένων των διαφόρων κλιµακίων 
διοίκησης να εµφυσήσουν σε κάθε υφιστάµενό τους την αρχή να ενεργεί πάντα για το 
συµφέρον της οµάδας, µόνο τότε τα άτοµα θα µάθουν ενσυνείδητα  να εργάζονται 
συγκεντρωµένοι στην επιτυχία του στόχου. 
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1.4.3 Έλεγχος Προσωπικού 
 
 
            
            Ο έλεγχος του προσωπικού επιτυγχάνεται σύµφωνα µε τα παρακάτω : 
 

• ∆ηµιουργία αρχείου καθηκόντων κατα άτοµο, οµάδα, συνεργείο τµήµα . 
• Τα συµφωνηθέντα σε συζητήσεις και συσκέψεις πρέπει να καταγράφονται και να 

επικυρώνονται απο τους συνοµιλητές. 
 

Η συνοχή της οµάδας είναι ένας συνδυασµός πολλών παραγόντων και για να επιτευχθεί είναι 
απαραίτητο να δηµιουργηθούν κατάλληλες συνθήκες. Το κλίµα της µορφής αυτής, είναι η 
συνισταµένη των κανόνων της ηθικής, του οµαδικού πνεύµατος και της ελεύθερης 
επικοινωνίας. Με τα τρία αυτά στοιχεία, ο υφιστάµενος µπορεί να επικοινωνεί µε τους 
προϊσταµένους του και να παίρνει ακριβείς εντολές από αυτούς. Κατάλληλες συνθήκες 
δηµιουργούνται επίσης µε τη θέσπιση λογικών κανόνων και κανονισµών, καθώς και µε την 
καλλιέργεια κλίµατος για ενσυνείδητη αποδοχή τους από τους υφιστάµενους, αυτό απαιτεί 
µακροχρόνια και συνεχή προσπάθεια. 
 
 Απαραίτητη προϋπόθεση για πετύχει ο ηγέτης στον τοµέα αυτό είναι να αντιληφθεί 
ότι η πίστη στη συνοχή καλλιεργείται. Ο υφιστάµενος θα µάθει να είναι αποδοτικός και να 
συµπεριφέρεται σωστά, αν ανταµείβεται ανάλογα για τη καλή του απόδοση και 
συµπεριφορά. Ως αµοιβή δεν εννοούµε µόνο αυτά που θα προσφέρουµε στον υφιστάµενο, η 
προσωπική ικανοποίηση που θα νοιώσει µε την ολοκλήρωση µίας εργασίας, που έχει 
αναλάβει, µπορεί να θεωρηθεί σαν µία καλή αµοιβή. Εντολές που έχουν ως αποτέλεσµα την 
εκτέλεση των εντολών, που επιτυγχάνεται µέσα από την προσωπική ικανοποίηση των 
υφισταµένων, ενισχύουν την άποψη αυτή. 
 
 Για την ανάπτυξη ενός κλίµατος συνοχής πρέπει να υπάρχει συνέπεια στην εφαρµογή 
των εντολών.  
 
 Οι παρακάτω παράγοντες ή συνθήκες είναι εκείνες που βοηθούν στο να επιτευχθεί 
κατάλληλο κλίµα συνοχής : 

• Σαφή και εφαρµόσιµα πρότυπα συµπεριφοράς για το προσωπικό. 
• Υψηλές απαιτήσεις απόδοσης. 
• ∆ραστηριότητες που δηµιουργούν άµιλλα. 
• Εντατική εκπαίδευση. 
• Επικοινωνία µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένων. 
• Ικανοποίηση αναγκών υφισταµένων, όταν είναι δυνατόν. 
• Ανάλυση κανονισµών, εντολών που ισχύουν, για αποφυγή παρερµηνειών. 
• ∆ίκαιο σύστηµα ανταµοιβών . 

 
1.4.4. Συντήρηση της Συνοχής 
 
 Αφού αναπτυχθεί η συνοχή σε υψηλό επίπεδο, θα πρέπει να γίνεται συνεχής 
συντήρηση των στοιχείων, που συντελούν στη διαµόρφωση του κλίµατος της συνοχής. Η 
συνεχής παρακολούθηση των στοιχείων αυτών, βοηθάει τον ηγέτη να προσδιορίζει σε 
διάφορες περιστάσεις, που και σε ποιο βαθµό χρειάζεται η συντήρηση. Η δηµιουργία 
πνεύµατος ενσυνείδητης συνοχής είναι επιτακτική ανάγκη για τον ηγέτη. Η συνεχής 
εκπαίδευση του προσωπικού στον τοµέα αυτό είναι ουσιώδης, γιατί έτσι αυτό θα γνωρίζει τι 
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είναι πειθαρχία, πόσο σηµαντικός είναι ο ρόλος της, πως επιτυγχάνεται, πως συντηρείται και 
τελικά πως προσδιορίζεται το επίπεδό της. 
 
 Υπάρχουν πολλές ενδείξεις του βαθµούσυνοχής, που παρουσιάζει ένα άτοµο ή µια 
οµάδα, όπως ο βαθµός απόδοσης, η ανταπόκριση στην εκτέλεση των εντολών – οδηγιών, η 
συµπεριφορά, η εµφάνιση κλπ. Αυτές βέβαια οι ενδείξεις αποτελούν τις εξωτερικές 
εκδηλώσεις της συνοχής του προσωπικού, που στηρίζονται στο οµαδικό πνεύµα και  στο 
βαθµό εκπαίδευσής του. 
 
 Όταν οι υφιστάµενοι, παρά το ευνοϊκό κλίµα ανάπτυξης ενσυνείδητης διαµόρφωσης 
οµαδικού πνεύµατος, δεν ανταποκρίνονται στις οδηγίες και αγνοούν σαφείς και λογικές 
εντολές τότε ο ηγέτης θα πρέπει να επιβάλλει δίκαιη και αµερόληπτη επιβολή κυρώσεων. 
Χαλαρή µεταχείριση ή κακοµεταχείριση των υφισταµένων θα οδηγήσει σε µειωµένη 
απόδοση. Η συνοχή συντηρείται όταν το προσωπικό ελέγχεται. 
 Ο ηγέτης πρέπει να απαιτεί την συνοχή της οµάδας του και να µη δέχεται την 
ανεκτικότητα ή την αποφυγή κυρώσεων. Όµως και, οι υφιστάµενοι έχουν δικαίωµα να 
προσδοκούν διακριτικότητα και σεβασµό προς το άτοµό τους, από την πλευρά της 
διοίκησης, που πρέπει να ενεργεί σύµφωνα µε τους κανονισµούς, το δίκαιο και την ηθική. 
 
 Κάτω από αυτές τις συνθήκες, όταν ένας υφιστάµενος δεν συµµορφώνεται προς τις 
εντολές που παίρνει, τότε επισύρει διοικητικά µέτρα εναντίον του. Τα µέτρα αυτά πρέπει να 
είναι σχεδιασµένα έτσι ώστε να συνετίζουν τον υφιστάµενο που δεν λειτούργησε σύµφωνα 
µε κάποιους κανόνες, και από την άλλη µεριά πρέπει να αποθαρρύνουν το υπόλοιπο 
προσωπικό από τυχόν εκδήλωση παρόµοιας ανεπιθύµητης συµπεριφοράς. Τα διοικητικά 
µέτρα είναι αποτελεσµατικό όταν: 
 

• Η ανεπιθύµητη συµπεριφορά κρίνεται αντικειµενικά και επισηµαίνεται αµέσως.  
 

• Το προσωπικό έχει ενηµερωθεί ως προς τους κανόνες που πρέπει να υπακούει (δηλ. 
τους λειτουργικούς κανόνες του οργανισµού) και έχει προειδοποιηθεί ως προς τις 
κυρώσεις που θα του επιβληθούν αν δεν τους ακολουθησουν. Τα διοικητικά µέτρα 
(πειθαρχίας) είναι εφαρµόσιµα. Η διοίκηση έχει την βούληση αλλά και την 
απαιτούµενη πυγµή για την εφαρµογή τους. 

 
• Τα διοικητικά µέτρα κυρώσεων  εφαρµόζονται δίκαια σε κάθε περίσταση και µε τον 

ίδιο τρόπο για όλους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

 
2.1. Εισαγωγή 
 
 Οι ειδικοί που µελέτησαν την ανθρώπινη συµπεριφορά, διατύπωσαν πολλές απόψεις 
για την ανθρώπινη φύση, το ένστικτο  και την επίδρασή τους στις πράξεις των ανθρώπων. 
Όλοι οι µελετητές της ανθρώπινης συµπεριφοράς συµφωνούν ότι υπάρχουν ορισµένοι 
παράγοντες, στοιχεία ή ανάγκες που κάνουν τους ανθρώπους να ενεργούν ή να 
συµπεριφέρονται µε συγκεκριµένο τρόπο. 
 
 « Συµπεριφορά» είναι ο εµφανής τρόπος συναλλαγής του ανθρώπου µε το 
περιβάλλον. Η συµπεριφορά έχει τέσσερις σηµαντικές ιδιότητες : 

• ∆εν εκδηλώνεται από µόνη της. Προκαλείται είτε από εξωτερικά (γεγονότα ή αλλαγές 
στο περιβάλλον) είτε από εσωτερικά (σκέψεις, αναµνήσεις, πείνα) σήµατα ή ερεθίσµατα 
(αίτια). Υπάρχουν τρία διαφορετικά είδη ερεθισµάτων : θετικά, που γεννούν συναισθήµατα 
ικανοποίησης, χαράς – αρνητικά, που γεννούν συναισθήµατα απογοήτευσης, λύπης – 
ουδέτερα, που δεν γεννούν κανένα συναίσθηµα. 

• Η συµπεριφορά δεν είναι τυχαία. Σκοπεύει στην εξουδετέρωση ή αποφυγή αρνητικών 
και στη διατήρηση ή ενίσχυση θετικών ερεθισµάτων. 

• Η συµπεριφορά (ως εκδήλωση) προσδιορίζεται από την ικανότητα που διαθέτει το 
άτοµο να προβλέπει τα αποτελέσµατα των πράξεών του και να επηρεάζεται από την τάση, που 
έχει γενικά ο άνθρωπος, να καταβάλλει το λιγότερο δυνατόν κόπο, όταν ενεργεί. 

• Η συµπεριφορά υποκινείται από εσωτερικά κίνητρα. ∆ηλαδή ενεργοποιείται από τις 
επιθυµίες ή ανάγκες που δηµιουργούν τα διάφορα ερεθίσµατα στο άτοµο. 
 

Ο ηγέτης πρέπει να έχει τις γνώσεις και την ικανότητα να κατανοεί τον εσωτερικό 
κόσµο του ανθρώπου και να εξηγεί τις αντιδράσεις του, για να µπορεί να συντονίζει τις 
ενέργειές του και να τον οδηγεί στην επίτευξη του στόχου. Είναι ανάγκη εποµένως να 
διαθέτει βασικές τουλάχιστον γνώσεις για την ανθρώπινη συµπεριφορά. Για το σκοπό αυτό, 
αναλύονται παρακάτω οι ανάγκες που δηµιουργούνται στα άτοµα και στις οµάδες και 
περιγράφονται οι µηχανισµοί προσαρµογής που χρησιµοποιούν τα άτοµα, όταν τα εµπόδια 
που συναντούν στην προσπάθεια ικανοποίησης των αναγκών τους είναι ανυπέρβλητα. 
Επίσης, αναλύονται οι παράγοντες που πρέπει να λάβει υπόψη ο ηγέτης προκειµένου να 
παρακινήσει τους υφισταµένους του να αποδώσουν µέσα στην οµάδα. 
 
2.2. Ανθρώπινες Ανάγκες 
 
 Ανθρώπινες ανάγκες είναι εκείνες που θεωρούνται απαραίτητες για την ύπαρξη ενός 
ανθρώπου και αφορούν την πνευµατική, ψυχική και συναισθηµατική του σταθερότητα. Οι 
ανάγκες εκείνες που αποσκοπούν στη διατήρησή του σαν οργανισµού ονοµάζονται φυσικές 
ανάγκες, όπως τροφή, νερό στέγη, ντύσιµο κλπ. Εκείνες που θεωρούνται απαραίτητες για 
την πνευµατική, ψυχική και συναισθηµατική σταθερότητά του είναι οι επίκτητες ανάγκες, 
όπως η ασφάλεια, κοινωνική αποδοχή, εκτίµηση και προσωπική ικανοποίηση. Οι 
ανθρώπινες ανάγκες είναι οι ίδιες για όλους, αλλά ποικίλουν σε σπουδαιότητα και βαθµό 
από άνθρωπο σε άνθρωπο. Η ταξινόµηση των αναγκών έγινε αρχικά από τον Αµερικανό 
ψυχολόγο Abraham  Maslow , και θα αναλυθούν σε άλλο κεφάλαιο . 
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2.2.1. Ανάγκες του Ατόµου 
 
 Σύµφωνα µε τη θεωρία του Maslow, οι ανθρώπινες ανάγκες αναπτύσσονται από τις 
χαµηλότερες προς τις ψηλότερες, που σηµαίνει ότι πρέπει να ικανοποιηθούν πρώτα οι 
χαµηλότερες και µετά οι ψηλότερες. Οι φυσικές ανάγκες δεν προκαλούν σοβαρό πρόβληµα 
ούτε στον ηγέτη, ούτε στο προσωπικό του, εκτός βέβαια όταν υπάρχουν περιπτώσεις 
κρίσεων, επιχειρήσεων και φυσικών καταστροφών, όταν οι ανάγκες αυτές δεν 
ικανοποιούνται, τότε το άτοµο στρέφει την προσοχή του σ’ αυτές, παραµελώντας τα 
καθήκοντά του. 
 
 Πάνω από τις φυσικές ανάγκες είναι οι επίκτητες, που έχουν σαν βάση τις αµοιβαίες 
σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων και αναπτύσσονται µέσα απ’ αυτές. Η ανάγκη για ασφάλεια 
είναι η πιο βασική από τις επίκτητες ανάγκες και προκύπτει από την επιθυµία των ανθρώπων 
για εξασφάλιση. Είναι εποµένως, καθήκον του ηγέτη να προσφέρει την απαιτούµενη 
ασφάλεια στο προσωπικό του, ώστε να το απαλλάξει από τις σχετικές ανησυχίες και να 
επανέλθει η προσοχή και η σκέψη του στα καθήκοντά του και τον στόχο της οµάδας. 
 

Η ανάγκη του να ανήκεις κάπου και η ανάγκη της κοινωνικής αποδοχής, προκύπτει 
από την επιθυµία του ατόµου να γίνει αποδεκτό µέλος της κοινωνίας που εργάζεται ή ζει και 
να έχει καλές προσωπικές σχέσεις µε τους συναδέλφους του.  
 

Στη συνέχεια των αναγκών, ακολουθεί η υπόληψη, αυτή  δεν είναι κάτι που µπορεί 
να ικανοποιηθεί πολύ εύκολα από τον ηγέτη. Η ανάγκη για εκτίµηση εκπηγάζει από την 
επιθυµία του υφισταµένου για αναγνώριση και σεβασµό. Ένας ηγέτης – διοικητικός µπορεί 
άµεσα να εκτιµά και να αναγνωρίζει την απόδοση των υφισταµένων του, δείχνοντας την 
εκτίµησή του µε ηθικές αµοιβές συνήθως (επαίνους, συγχαρητήρια κλπ), αλλά και προτάσεις 
για βραβεία, αµοιβές, προαγωγή κλπ. Ο ηγέτης πρέπει να σέβεται την προσωπικότητα των 
υφισταµένων του, αναγνωρίζοντας τον καθένα σαν άτοµο και αντιµετωπίζοντάς τον σαν 
σηµαντικό µέλος της οµάδας, βοηθώντας τον έτσι στην ικανοποίηση της ανάγκης του για 
αναγνώριση. 

 
Η µεγαλύτερη ανάγκη σε σπουδαιότητα κατά τον Μaslow, είναι της προσωπικής 

ικανοποίησης ή αυτοπραγµάτωσης ή αυτοολοκλήρωσης, µε λίγα λόγια η εξασφάλιση του 
καλύτερου δυνατόν επαγγελµατικού µέλλοντος. 
 
2.2.2. Ανάγκες της Οµάδας 
 
 Εκτός, από τις ατοµικές ανάγκες των ατόµων, υπάρχουν και τα καθιερωµένα 
πρότυπα οµάδας, που δηµιουργήθηκαν για να ανταποκριθούν στις ανάγκες του συνόλου. Τα 
πρότυπα αυτά διαφέρουν από τις ατοµικές ανάγκες, καθόσον αποτελούν ένα σύνολο 
αναγκών των ατόµων που συνθέτουν την οµάδα. Το σύνολο των αναγκών ενδέχεται να 
επιβάλλει στα άτοµα – µέλη του συνόλου να αλλάξουν ή να προσαρµόσουν τις ανάγκες 
τους, έτσι ώστε να συµπίπτουν µε τις ανάγκες των προτύπων της οµάδας. 
 
 «Οµάδα» είναι ένα σύνολο ατόµων, που έχουν ένα κοινό σκοπό, ο οποίος επηρεάζει 
τη συµπεριφορά τους. Όσο πιο σαφής είναι ο αντικειµενικός σκοπός και όσο καλύτερα 
αντιλαµβάνονται τη σπουδαιότητά του τα άτοµα της οµάδας, τόσο ενισχύεται ο δεσµός 
µεταξύ των ατόµων και έτσι η οµάδα γίνεται αποτελεσµατικότερη. Στις οργανωµένες οµάδες 
η ύπαρξη προσωπικών σχέσεων µεταξύ των µελών τα αναγκάζει να συµµορφώνονται µε 
συγκεκριµένα πρότυπα, που έχουν θεσπιστεί από το σύνολο. Παράδειγµα αποτελεί το τµήµα 
µίας επιχείρησης που επιθυµεί να έχει την καλύτερη παραγωγικότητα. Στην περίπτωση αυτή 
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ο καθένας θα δουλέψει σκληρά για να διατηρηθεί στο ίδιο επίπεδο απόδοσης µε τους 
υπόλοιπους, προκειµένου να επιτευχθεί ο αντικειµενικός σκοπός του συνόλου. Αυτό 
οφείλεται στην ανάγκη για κοινωνική αποδοχή και για καταξίωση της θέσης του στην 
οµάδα. Αυτή η ανάγκη, είναι πιο ισχυρή στους ηγέτες γιατί αυτοί χρειάζονται περισσότερο 
το σεβασµό των υφισταµένων τους για τη δική τους αυτοεκτίµηση. Οι υφιστάµενοι σε µία 
οµάδα θα έχουν πίστη και εµπιστοσύνη στον ηγέτη τους, εφόσον ικανοποιούνται τόσο οι 
ατοµικές ανάγκες και οι προσδοκίες τους, όσο και οι κοινοί στόχοι της οµάδας, αν δεν 
ικανοποιηθούν τα παραπάνω τότε θα χαλαρώσει η συνοχή της οµάδας, αφού το κάθε άτοµο 
θα αναζητήσει την προσωπική του ικανοποίηση. 
 
 Μέσα από την οµαδική προσπάθεια αναδεικνύονται αρετές, όπως η αφοσίωση, η 
πίστη, η οµαδικότητα και καταξιώνονται οι ικανοί να ηγηθούν. Ο ηγέτης πρέπει να γνωρίζει 
ότι, αν και οι υφιστάµενοί του τον αναγνωρίζουν σαν επικεφαλή της οµάδας, λόγω της θέσης 
του, δεν θα καταξιωθεί σαν ηγέτης αν δεν κερδίσει το σεβασµό και την εµπιστοσύνη της 
οµάδας. 
 
2.3. Μορφές Συµπεριφοράς 
 
 Ο ηγέτης στο σύνολο των υφισταµένων του, είναι πιθανό να συναντήσει και άτοµα 
µε διαταραχές της προσωπικότητάς τους. Ο ηγέτης για να µπορέσει να αξιοποιήσει και αυτά 
τα άτοµα, θα πρέπει να γνωρίζει τις βασικές µορφές συµπεριφοράς, που οφείλονται σε 
διαταραχή της προσωπικότητας του ατόµου, καθώς και τον τρόπο αντιµετώπισής τους. Οι 
βασικές µορφές της ανθρώπινης συµπεριφοράς είναι: 
 

• Φυσιολογική συµπεριφορά µπορούµε να ορίσουµε τον τρόπο µε τον οποίο αντιδρά η 
πλειονότητα των ανθρώπων σε ορισµένη περίπτωση. Θεωρούµε, ως µη φυσιολογική 
συµπεριφορά αυτή που διαφέρει κατά πολύ από τη συµπεριφορά του µέσου ανθρώπου. 

• Νευρωσική συµπεριφορά. Το νευρωσικό άτοµο πάσχει από στενοχώριες, καταθλίψεις, 
την αιτία των οποίων δεν µπορεί να εξηγήσει, δεν έχει κάποια οργανική πάθηση. Είναι 
άτοµο ανήσυχο και γενικά το διακρίνει µία συναισθηµατική αστάθεια. Πολλά άτοµα 
περιοδικά, γίνονται νευρωσικά, επειδή η νεύρωση είναι συνέπεια της αποτυχίας 
προσαρµογής των στις καταστάσεις που παρουσιάζονται. Τα άτοµα αυτά πρέπει να τύχουν 
ειδικής µεταχείρισης, διαφορετικά η κατάστασή τους θα χειροτερέψει, τότε δεν θα µπορούν 
να προσφέρουν στο σύνολο. Σ’ αυτές τις περιπτώσεις ο προϊστάµενος είναι υποχρεωµένος 
να τους κατευθύνει σε κάποιο ειδικό γιατρό, ψυχίατρο ή ψυχολόγο, για να τους λύσει το 
πρόβληµά τους. 

• Ψυχοπαθητική συµπεριφορά. Τα κύρια χαρακτηριστικά των ψυχοπαθητικών ατόµων 
είναι το παθολογικό ψέµα, η απατεωνιά, και γενικά η µερική ή ολική διαταραχή των 
ψυχικών λειτουργιών. Οι ψυχοπαθητικοί φαίνονται να ζουν στο παρόν και τους διακρίνει ο 
απέραντος εγωισµός και η αδιαφορία για τους συνανθρώπους τους. ∆ε βάζουν φραγµούς 
στις πράξεις τους και γενικά ακολουθούν τις παρορµήσεις τους, δηλαδή το ένστικτό τους. 

• Ψυχωσική συµπεριφορά. Ο ψυχωσικός έχει χάσει τη διανοητική επαφή µε τον 
υπόλοιπο κόσµο και την πραγµατικότητα, χαρακτηρίζεται ως φρενοβλαβής και δεν είναι 
δυνατή  η ένταξή του στην οµάδα. Για τα άτοµα αυτά είναι απαραίτητη η παροχή ιατρικής 
βοήθειας σε ειδικές κλινικές. 
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2.4. Μηχανισµοί Προσαρµογής 
 
 Το άτοµο, καθώς προσπαθεί να ικανοποιήσει τις πολύπλοκες ανάγκες του, συναντά 
εµπόδια, που δεν του επιτρέπουν να ικανοποιεί πάντα τις επιθυµίες του. Αυτό, έχει σαν 
αποτέλεσµα τη νευρική υπερένταση, την απογοήτευση και τη ψυχική εξουθένωση. Οι 
µέθοδοι που εφαρµόζει το άτοµο για να µειώσει τη σηµασία της αποτυχίας του και να 
περιορίσει τη νευρικότητα και την απογοήτευσή του, καλούνται µηχανισµοί προσαρµογής. 
 
 Οι µηχανισµοί προσαρµογής µπορεί να θεωρηθούν ως φυσιολογικές αντιδράσεις του 
ατόµου, όταν δε χρησιµοποιούνται υπερβολικά, αφού όλα τα άτοµα τους χρησιµοποιούν σε 
ορισµένο βαθµό. Παρακάτω αναφέρονται µερικοί από τους πιο συνηθισµένους µηχανισµούς 
προσαρµογής, οι οποίοι µπορούν να χρησιµοποιηθούν χωριστά αλλά και ταυτόχρονα. 
 
2.4.1. Εκλογίκευση 
 
 Εκλογίκευση είναι η δικαιολογία που προβάλλει ένα άτοµο, προσπαθώντας να 
αιτιολογήσει τη συµπεριφορά του κατά το παρελθόν, το παρόν ή το µέλλον. Ο µηχανισµός 
αυτός, εφόσον χρησιµοποιείται µε µέτρο, είναι ωφέλιµος, γιατί βοηθάει το άτοµο να 
δικαιολογήσει εκείνο που πιστεύει ή κάνει και συµβάλλει πολύ στη µετρίαση της 
υπερέντασης και της απογοήτευσής του, όταν αυτό αποτύχει σε κάποια προσπάθειά του. 
 
 Η υπερβολική χρησιµοποίηση της εκλογίκευσης είναι επιζήµια για άτοµα. Υπάρχουν 
προβλήµατα και καταστάσεις που πρέπει να αντιµετωπίζουν τα άτοµα «κατά πρόσωπο» και 
όχι να βρίσκουν δικαιολογίες για τυχόν αποτυχίες τους. Πχ ο µαθητής που αποτυγχάνει στις 
εξετάσεις γιατί είναι και αθλητής, πιθανόν να δικαιολογείται ότι η διατήρηση της υγείας του 
είναι σπουδαιότερη από την επιτυχία στις εξετάσεις. 
 
2.4.2. Προβολή 
 
 Είναι ένας µηχανισµός που χρησιµοποιεί το άτοµο για να αιτιολογήσει τις αδυναµίες 
του και να ανακουφιστεί από αισθήµατα ενοχής, αποδίδοντας σ’ άλλους τα µειονεκτήµατά 
του, τα σφάλµατά του και τις απαράδεκτες παρορµήσεις του ή ακόµα αποδίδοντας τα αίτια 
της αποτυχίας του σ’ άλλα άτοµα ή και πράγµατα. Πχ ο µαθητής που αποτυγχάνει στις 
εξετάσεις λόγω δικής του ανεπάρκειας και αποδίδει την αποτυχία του στην κακή διατύπωση 
των ερωτήσεων. 
 
 Γενικά, η προβολή χρησιµοποιείται από το άτοµο για να µετατοπίσει τις ευθύνες του 
σ’ άλλους. Όταν χρησιµοποιείται µε µέτρο είναι ωφέλιµη γιατί µετριάζει την απογοήτευση 
από µία αποτυχία, αλλά υπερβολική και συνειδητή χρήση εµποδίζει τα άτοµα να 
αναγνωρίζουν τα σφάλµατά τους και αν βελτιωθούν. 
 
2.4.3. Ταυτοποίηση 
 
 Ταυτοποίηση είναι ο µηχανισµός εκείνος µε τον οποίο το άτοµο προσπαθεί να 
ικανοποιήσει µία ανάγκη του, ταυτίζοντας τον εαυτό του µ’ ένα σπουδαίο πρόσωπο, οµάδα, 
σύλλογο κλπ, γιατί αισθάνεται την ανάγκη για επιτυχία και αναγνώριση, που δεν µπορεί να 
την πετύχει µόνο του. Παράδειγµα τα παιδιά που ταυτίζουν τον εαυτό τους µε τον 
επιτυχηµένο γονέα τους. 
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2.4.4. Επιθετικότητα 
 
 Η επιθετικότητα είναι αντίδραση του ατόµου στην προσωπική εξουθένωση, που 
δηµιουργείται όταν κάποιο άλλο άτοµο ή φυσικό χαρακτηριστικό του ατόµου το εµποδίζει 
να ικανοποιήσει τις ανάγκες και τις φιλοδοξίες του. Η εξουθένωση έχει σαν αποτέλεσµα το 
θυµό, που δηµιουργεί επιθετικές τάσεις, µε τις οποίες το άτοµο προσπαθεί να ξεπεράσει την 
εξουθένωση. Πολλές φορές το άτοµο δεν εκδηλώνει τις επιθετικές τάσεις ή σε ελάχιστες 
περιπτώσεις τις εκδηλώνει µε κατευθείαν επίθεση σ’ αυτό που του δηµιούργησε την 
εξουθένωση, πχ επίθεση στον προϊστάµενο που τον πρόσβαλε. Είναι όµως πιθανόν να 
εκδηλώσει την επιθετικότητά του σε πρόσωπα ή πράγµατα, που δεν έχουν σχέση µε την 
αιτία της νευρικής του υπερέντασης, πχ να ξεσπάσει στη σύζυγο ή να κτυπήσει δυνατά την 
πόρτα του προϊσταµένου φεύγοντας. 
 
2.4.5. Αντιρρόπηση 
 
 Έτσι χαρακτηρίζουµε τη συµπεριφορά που αναπτύσσει το άτοµο για να καλύψει 
αισθήµατα µειονεκτικότητας, που δηµιουργούνται από πραγµατικά ή και φανταστικά φυσικά 
ελαττώµατα, αδυναµίες και προσωπικές αποτυχίες, πχ ο µαθητής που υστερεί στα µαθήµατα 
προσπαθεί να διακριθεί στα αθλήµατα. Ο όρος αντιρρόπηση χρησιµοποιείται επίσης για να 
περιγράψει µία κατάσταση, όπου το άτοµο προσπαθεί να επιτύχει στον τοµέα που υστερεί, 
πχ ο βραδύγλωσσος µε συνεχή και µεγάλη προσπάθεια µπορεί να εξελιχτεί σε εξαίρετο 
ρήτορα. 
 
 Μερικά άτοµα, όταν αντιµετωπίζουν δύσκολες ή επικίνδυνες καταστάσεις, βρίσκουν 
ευκολότερο να εγκαταλείψουν την προσπάθεια και να στραφούν σ’ άλλη κατεύθυνση, όπου 
µπορούν να πετύχουν την ικανοποίηση, τότε λέµε ότι χρησιµοποιούν το µηχανισµό της 
«απόσυρσης». Η απόσυρση µπορεί να σηµαίνει την αλλαγή επαγγέλµατος, τη χρήση 
διεγερτικών, την ονειροπόληση κλπ. Όλα τα άτοµα καταφεύγουν στην ονειροπόληση, δεν 
πρέπει όµως να χρησιµοποιείται υπερβολικά, γιατί τότε χάνεται η επαφή µε την 
πραγµατικότητα και ζούµε στον κόσµο της φαντασίας. 
 
2.4.6. Αρνητισµός 
 
 Ο αρνητισµός είναι η κατάσταση όπου το άτοµο προσπαθεί να προβληθεί και να 
ικανοποιήσει το συναίσθηµα της σπουδαιότητας, µε τη συνεχή αντίθεσή του στις απόψεις 
των προϊσταµένων. Η αντίθεση αυτή, σε µερικές περιπτώσεις πιθανόν να είναι ωφέλιµη, 
όταν όµως χρησιµοποιείται συνέχεια, δεν αποτελεί υγιή τρόπο αντίδρασης και είναι 
επιζήµια. 
 
 Όλοι οι παραπάνω µηχανισµοί περιέχουν πάντα σε κάποιο ποσοστό το στοιχείο της 
αυταπάτης και της διαστρέβλωσης της πραγµατικότητας. Μπαίνουν σε λειτουργία 
ασυνείδητα και δεν υπόκεινται στο συνειδητό έλεγχο του ατόµου, αν χρησιµοποιούνται 
ενσυνείδητα, τότε παύουν να εξυπηρετούν τους σκοπούς για τους οποίους τέθηκαν σε 
λειτουργία. Παρόλα αυτά όµως η εµπειρία, η γνώση και η σωστή παρατήρηση βοηθούν τον 
ηγέτη να αναπτύξει και να βελτιώσει, έστω και υποσυνείδητα µερικές φορές, τους 
µηχανισµούς προσαρµογής. 
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2.5. Κίνητρα 
 
 Η παρακίνηση των υφισταµένων είναι σηµαντικό θέµα για τον αποτελεσµατικό 
ηγέτη. Για να αποδώσει η οµάδα, είναι ανάγκη να αναπτυχθεί ένα αίσθηµα ευθύνης για τον 
στόχο, να εξασφαλιστεί η συµµετοχή, η ταύτιση ή η συναίνεση στους στόχους και τα 
προβλήµατα της οµάδας, πρέπει δηλαδή ο ηγέτης να καλλιεργήσει µία εσωτερική ανάγκη 
στα άτοµα για να αποδώσουν. Η κατανόηση της ανθρώπινης συµπεριφοράς και των 
ανθρώπινων αναγκών δίνει τη βάση για τη θέσπιση κινήτρων δραστηριοποίησης των 
υφισταµένων, µε στόχο την επίτευξη του αντικειµενικού σκοπού. Παρακάτω δίνονται 
ορισµένα στοιχεία για την παρακίνηση, µε βάση τους παράγοντες που επηρεάζουν το 
κίνητρο του υφισταµένου για καλή απόδοση. 
 

• Κίνητρο για προσπάθεια. ∆ηµιουργεί το συναίσθηµα ότι το άτοµο µπορεί να επιτύχει 
αν προσπαθήσει, είναι απαραίτητο κίνητρο, γιατί ο άνθρωπος δύσκολα καταβάλλει 
προσπάθειες για κάτι, όταν νοµίζει ότι αυτό είναι αδύνατο να γίνει. Ο ηγέτης πρέπει να 
γνωρίζει τις ικανότητες των υφισταµένων του και να βάζει στόχους που να µπορούν να 
επιτευχθούν. Ακόµα, πρέπει να ενδυναµώνει την εµπιστοσύνη των υφισταµένων του στον 
εαυτό τους, προσφέροντας υποστήριξη, ενθάρρυνση και βοήθεια για να καταβάλλουν κάθε 
δυνατή προσπάθεια για την επιτυχία των σκοπών, που έχουν τεθεί και να µην εγκαταλείπουν 
ποτέ την προσπάθεια, όσες δυσκολίες και αν αντιµετωπίζουν. 
 

• Αναγνώριση εργασίας. Ο υφιστάµενος πρέπει να γνωρίζει ότι η καλή εργασία θα 
αναγνωριστεί και θα ανταµειφθεί είτε ηθικά είτε υλικά. Η εξασφάλιση της διαβεβαίωσης ότι 
η καλή απόδοση θα ανταµειφθεί, πρέπει να βασίζεται σε τρία πράγµατα : 

- Ο ηγέτης πρέπει να έχει ένα αρχείο ελέγχου και αξιολόγησης της απόδοσης. 
- Πρέπει να έχει αρχείο για απονοµή αµοιβών. 
- Πρέπει να γνωρίζει ότι οι ηθικές αµοιβές είναι αρκετά σηµαντικές για τους 

περισσότερους υφισταµένους, ενώ για άλλους η εκπλήρωση του στόχου είναι 
η καλύτερη αµοιβή.  

Εποµένως, πρέπει να αντιλαµβάνεται ότι, η ικανοποίηση των ατοµικών και οµαδικών 
στόχων είναι συµπληρωµατική και ενισχύει η µία την άλλη. 
 
 Η καλύτερη τεχνική για την ταύτιση προσωπικών και οµαδικών επιδιώξεων µε την 
παροχή κινήτρου προσωπικής ικανοποίησης, είναι να παραχωρηθεί στο άτοµο αυξηµένη 
εξουσία και ευθύνη, για την εκτέλεση του στόχου. Αυτή, η τεχνική µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί σε όλα τα επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας και µπορεί να δώσει στον 
υφιστάµενο την ευκαιρία να ικανοποιήσει τις δικές του ανάγκες, ενώ παράλληλα εκπληρώνει 
τους σκοπούς της οµάδας. 
 

• Η αξία της αναγνώρισης της εργασίας. Η επιθυµία ενός ατόµου για αναγνώριση 
σχετίζεται άµεσα µε τον τρίτο παράγοντα που επηρεάζει το κίνητρο για εργασία, την αξία 
δηλαδή που δίνει ένα άτοµο στην αναγνώριση που θα έχει για την εκπλήρωση του έργου, 
που του ανατέθηκε. Ο ηγέτης διαθέτει για το σκοπό αυτό, ηθικές  και υλικές αµοιβές, το 
καλύτερο παράδειγµα ηθικής αµοιβής είναι ο έπαινος και τα συγχαρητήρια, που δίνονται  σ’ 
ένα άτοµο, αναγνωρίζοντάς το δηµόσια σαν αξιόλογο µέλος της οµάδας. Ενώ όµως, ένα 
άτοµο µπορεί να εργάζεται για τις  υλικές αµοιβές, προσπαθεί παράλληλα να αποδεικνύει 
συνεχώς ότι είναι σπουδαίος και έχει κάποια αξία για την οµάδα. Όταν λοιπόν, ο ηγέτης δε 
συγχαίρει ποτέ για µία εργασία που εκτελέστηκε σωστά, είναι δυνατό να πιστεύουν τα άτοµα 
ότι δεν κάνουν καµία εργασία σωστά ή ότι ο ηγέτης δεν ενδιαφέρεται για την καλή εργασία. 
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Οποιαδήποτε από τις δύο αυτές πεποιθήσεις µπορεί να εκµηδενίσει το κίνητρο του ατόµου 
για αποδοτική εργασία. 
 

•  Πιθανότητα κυρώσεων. Τα καθήκοντα που ανατίθενται σε κάθε άτοµο, από τον 
προϊστάµενό τους, πρέπει να εκτελούνται πλήρως και όχι ορισµένοι να φυγοπονούν και τα 
δικά τους καθήκοντα να τα επιφορτίζονται άλλοι, µε αποτέλεσµα ορισµένοι να δουλεύουν 
περισσότερο και άλλοι να κάθονται, γιατί τότε θα έχουµε αντιδράσεις µέσα στην οµάδα και 
πτώση της απόδοσης. Πρέπει λοιπόν, ο ηγέτης να λάβει µέτρα για τους φυγόπονους, αφενός 
µεν γιατί ο φυγόπονος θα συνηθίσει την τεµπελιά και θα είναι δύσκολο η επαναφορά του 
στην κανονική εργασία, αφετέρου θα παρατηρηθούν φαινόµενα διάλυσης µέσα στην οµάδα 
του. Άµεσες και αυστηρές κυρώσεις µπορεί να ωθήσει τέτοια άτοµα στο να γίνουν εργατικά, 
αν οι κυρώσεις δεν φέρουν αποτέλεσµα και ο υφιστάµενος συνεχίζει να έχει µειωµένη 
απόδοση, θα πρέπει να επιβληθούν αυστηρότερες κυρώσεις ή αλλαγή θέσεως. Αν και αυτό 
δεν έχει αποτέλεσµα, το τελευταίο βήµα είναι η απόλυσή του. Είναι απαραίτητο λοιπόν, να 
γίνεται αισθητή η πιθανότητα κυρώσεων σ’ αυτούς που δεν εργάζονται, ώστε και εκείνοι να 
παρακινηθούν αλλά και οι υπόλοιποι να αντιληφθούν ότι υπάρχει σύστηµα ελέγχου της 
απόδοσης και ο προϊστάµενος που ελέγχει, αξιολογεί – αµείβει – και κάνει καταµερισµό των 
ευθυνών για αρνητικά αποτέλεσµατα. 
 

Είναι προτιµότερο ως προϊστάµενοι να είµαστε λογικά αυστηροί από την αρχή, όσον 
αφορά τη συµπεριφορά µας προς τους υφισταµένους, παρά να αναγκαστούµε αργότερα να 
γίνουµε υπερβολικά αυστηροί. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο 
ΑΣΚΗΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
3.1. Εισαγωγή 
 
 

Όλα όσα αναφέρθηκαν µέχρι τώρα για την ηγεσία και την ανθρώπινη συµπεριφορά, 
αποβλέπουν στο να διευκολύνουν τον ηγέτη να διοικήσει αποτελεσµατικά το προσωπικό που 
διαθέτει και να το προσανατολίσει στην επίτευξη του στόχου. Εκτός από τα παραπάνω, ο 
διοικητικός πρέπει να γνωρίζει τις ευθύνες του απέναντι ορισµένων φορέων και παραγόντων, 
που επηρεάζουν την άσκηση της διοίκησης ή επηρεάζονται απ’ αυτήν. Ακόµα, καθηµερινή 
απαίτηση για τον διοικητικό είναι να αποφασίζει έγκαιρα για τα διάφορα προβλήµατα, που 
αντιµετωπίζει. Θα µπορούσε να υποστηριχθεί ότι ο παράγοντας που µετράει περισσότερο 
στην επιτυχία ή αποτυχία ενός διευθυντή -διοικητικό είναι η ικανότητά του να παίρνει 
έγκαιρα σωστές αποφάσεις. 
 
3.2. Ευθύνες ∆ιοίκησης 
 
3.2.1. Έννοια της Ευθύνης 
 
 Η κεφαλή κάθε Οργανισµού - Επιχείρησης είναι ο διοικητικός - διευθυντής της. 
Αυτός κατευθύνει και συντονίζει τις ατοµικές προσπάθειες του προσωπικού του, ώστε και µε 
την καλύτερη εκµετάλλευση των µέσων της Επιχείρησης να επιτευχθεί ο αντικειµενικός 
σκοπός της. Κάθε διοικητικός - διευθυντής ασκεί τη διοίκηση µε εντελώς διαφορετικό 
τρόπο, τον δικό του τρόπο. Όµως, αν ο τρόπος άσκησης της διοίκησης διαφέρει µεταξύ των 
διοικητικών - διευθυντών, δεν µπορεί να διαφέρει η βάση άσκησής της, δηλαδή οι αρχές 
εκείνες που προκαθορίζουν όχι τον τρόπο, αλλά την πολιτική της διοίκησης. Οι αρχές αυτές 
εξετάζονται παρακάτω. 
 
 Όταν λέµε διοίκηση, δεν εννοούµε ένα άτοµο, αλλά τη θέση  που καταλαµβάνεται 
απ’ αυτό. Η θέση αυτή έχει επικυρωθεί σύµφωνα µε το οργανόγραµµα της εταιρείας και τις 
απαιτήσεις εκτέλεσης του έργου που θα του ανατεθεί, κανένας δεν µπορεί να καταλάβει µία 
θέση διοίκησης επειδή είναι ικανός, πρέπει να τοποθετηθεί µε εντολή ενός προισταµένου ή 
µε απόφαση του ∆.Σ της εταιρείας. Από την τοποθέτησή του αυτή εκπηγάζει η εξουσία του 
προς την Επιχείρηση, αντιστάθµισµα της οποίας είναι η ευθύνη προς αυτή. Η ευθύνη και η 
εξουσία είναι έννοιες αλληλοεξαρτώµενες και πολύ σχετικές µεταξύ τους, δε νοείται ευθύνη 
χωρίς ανάλογη εξουσία και δεν παραχωρείται εξουσία χωρίς ευθύνη. 
 
 Η ευθύνη είναι µία υποχρέωση που βαρύνει τον διευθυντή - διοικητικό και δεν 
µπορεί να απαλλαγεί απ’ αυτή. Είναι δυνατό να µεταβιβάσει µέρος της εξουσίας του και να 
καλλιεργήσει το αίσθηµα της ευθύνης στους υφισταµένους του, αλλά η ευθύνη της 
διοίκησης παραµένει πάντα ακέραιη στον ίδιο. Ο διευθυντής και µόνο αυτός είναι υπεύθυνος 
για κάθε αποτυχία της οµάδας του. 
 
 Η επίγνωση των ευθυνών θεωρείται απαραίτητη προϋπόθεση στην άσκηση της 
διοίκησης, γιατί µόνο τότε θα µπορέσει να εκπληρώσει το καθήκον του. Πρακτικά δεν 
εύκολο να απαριθµηθούν όλες οι ευθύνες της διοίκησης, γιατί διαφέρουν από Επιχείρηση σε 
Επιχείρηση και εξαρτώνται κυρίως από τον στόχο, τη θέση, το µέγεθος κλπ. Για λόγους 
µελέτης όµως, µπορούµε να τις κατατάξουµε σε ευθύνες προς τον στόχο, προς τις 
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προϊστάµενες αρχές, προς τις οµάδες παράλληλου επιπέδου διοίκησης, προς την ίδια τη 
Επιχείρηση και προς το προσωπικό της Επιχείρησης. 
 
3.2.2. Ευθύνες προς τον Στόχο 
 
 Συχνά οι ευθύνες της διοίκησης αλληλοσυγκρούονται και είναι πολύ δύσκολο να 
δοθεί λύση στα προβλήµατα που παρουσιάζονται. Ένας διοικητικός αντιµετωπίζει συνεχώς 
το πρόβληµα επιλογής ενός τρόπου ενέργειας µεταξύ πολλών άλλων, οι οποίοι είναι εξίσου 
καλοί. Πολλές φορές µία απόφαση του διοικητικού αµφισβητείται από άλλους και ίσως από 
τον ίδιο, αφού λήψη αποφάσεων σηµαίνει επίλυση προβληµάτων αλληλοσυγκρουόµενων 
ευθυνών. Η βέλτιστη λύση βρίσκεται πάντοτε µε τη συσχέτισή της προς τη γενική 
προσπάθεια της οµάδας , τον στόχο. 
 
 Κάθε οµάδα, ανεξάρτητα από το µέγεθός της, έχει έναν επιµέρους στόχο, ο οποίος 
είναι µέρος του κεντρικού αντικειµενικού στόχου  της Επιχείρηση. Όλες οι άλλες 
υποχρεώσεις της διοίκησης, συγκρινόµενες µε την ευθύνη της εκπλήρωσης του στόχου, είναι 
µικρότερης σηµασίας. Ο διοικητικός πρέπει πάντα να επιδιώκει την εκπλήρωση του στόχου, 
ακόµα και αν, για χάρη του, χάσει την εκτίµηση και αγάπη των υφισταµένων του.  
 
 Αν ο διοικητικός έχει φροντίσει να ενηµερώσει το προσωπικό του για τις ευθύνες 
εκπλήρωσης του στόχου, δεν θα κλονιστεί η εµπιστοσύνη του προσωπικού προς αυτόν, όταν 
θα κληθεί να αντιµετωπίσει εξαιρετικές δυσκολίες. Αυτό, θα είναι αποτέλεσµα του 
γεγονότος ότι το προσωπικό έχει πειστεί ότι ο στόχος και ο σκοπός της Εταιρείας- 
Επιχείρησης προηγείται πάντοτε και οι θυσίες που γίνονται για την εκπλήρωσή της είναι 
αναγκαίες. 

 
Άρα, ο διοικητικός θα πρέπει να τονίζει στο προσωπικό του την αναγκαιότητα της 

εκπλήρωσης του στόχου µε οµιλίες, συγκεντρώσεις, συσκέψεις κλπ. Ο στόχος σπάνια 
παρουσιάζεται µε την ίδια µορφή, γι’ αυτό πρέπει να δίνεται έµφαση στην ανάγκη για 
συνεχή αναγνώριση και διασαφήνισή του. Απ’ αυτό το γεγονός πηγάζει και η ανάγκη για 
συνεχή επικοινωνία του διοικητικού µε το προσωπικό του. Μετά την κατανόηση του στόχου 
ο έχων την διοίκηση έχει την ευθύνη να προετοιµάσει την οµάδα για την εκπλήρωσή του 
σκοπού, πρέπει να καταγράψει διαδικασίες, να επιλέξει κατάλληλη τακτική και επιπλέον να 
δοκιµάσει αυτά τα δύο και να τα τυποποιήσει µε εκπαίδευση. 
 
3.2.3. Ευθύνη προς την ∆ιοικητική Ιεραρχία  
 
 Όπως, ακριβώς ένας προιστάµενος Marketing είναι υπεύθυνος απέναντι στον 
διευθυντή του οργανισµού για την εκπλήρωση του στόχου που του ανατέθηκε, έτσι και ο 
διευθυντής του οργανισµού είναι υπεύθυνος απέναντι στον Πρόεδρο του ∆.Σ ή στους 
µετόχους της εταιρείας, κατά τον ίδιο τρόπο κάθε διοικητικός είναι υπεύθυνος έναντι των 
προισταµένων του για την εκπλήρωση ενός προκαθορισµένου στόχου. Τα παραπάνω επίπεδα 
διοίκησης είναι φανερό ότι βρίσκονται σε πλεονεκτικότερη θέση στο να απεικονίσουν και να 
αντιληφθούν γενικά τον αντικειµενικό σκοπό. Στη συνέχεια, κάθε ανώτερος διοικητικός 
ερµηνεύει τους στόχους του και αναθέτει επί µέρους αντικειµενικούς σκοπούς στους 
υφιστάµενους διοικητικούς. 
 
 Η εκπλήρωση των καθηκόντων προς την ∆ιοικητική Ιεραρχία απαιτεί από το 
διοικητικό θάρρος, κατανόηση και αυτοθυσία. Πρέπει να αντιλαµβάνεται τους λόγους οι 
οποίοι ανάγκασαν τον προϊστάµενό του να εκδώσει µια συγκεκριµένη κατεύθυνση για την 
εκπλήρωση του στόχου. Πρέπει να έχει το θάρρος ν’ ακολουθεί τις κατευθύνσεις των 
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προϊσταµένων του, ακόµη και όταν απαιτείται να εκτελέσει µία εντολή µε την οποία δε 
συµφωνεί. Ο διοικητής λοιπόν, πρέπει να εµφυσήσει στο προσωπικό της οµάδας εργασίας 
του, το αίσθηµα εµπιστοσύνης προς τις προϊστάµενες αρχές και για την ορθότητα των 
αποφάσεών τους. Όταν ένας διοικητικος δεν υποστηρίζει τους προϊσταµένους του, τότε 
υπονοµεύει και τις δικές του προσπάθειες, γιατί κατακρίνοντας δηµόσια τους προισταµένους 
του πρέπει να περιµένει την ίδια συµπεριφορά από τους υφισταµένους του για τον ίδιο. 
 
 Όµως οι ευθύνες προς την ∆ιοικητική Ιεραρχία δεν υπαγορεύουν τυφλή  υποταγή στις 
εντολές τους. Αν ένας διοικητικός διαφωνεί µε µία εντολή, οφείλει να γνωστοποιήσει 
έγκαιρα τη διαφωνία του στον προϊστάµενό του, εµπιστευτικά και µε απευθείας επαφή. Όταν 
η δική του άποψη παρουσιαστεί και ο προϊστάµενός του δεν τροποποιήσει την εντολή, ο 
υφιστάµενος ακόµη και αν συνεχίσει να διαφωνεί, οφείλει να ακολουθήσει την εντολή 
άµεσα και χωρίς δυσφορία. 
 
3.2.4. Ευθύνη προς τα τµήµατα Παράλληλου Επιπέδου ∆ιοίκησης 
 
 Κάθε διοικητικός φέρει ευθύνη, είτε άµεσα είτε έµµεσα προς τα παράλληλα τµήµατα. 
Όταν αυτή η ευθύνη είναι καθορισµένη από τις προϊστάµενες αρχές, τότε αυτή εκλαµβάνεται 
ως µέρος του στόχου του, για την οποία ο διοικητικός ίσως είναι περισσότερο υπεύθυνος 
απέναντι στο τµήµα, που αφορά τη δική του οµάδα.  
 Ο διοικητικός έχει επίσης ηθική υποχρέωση να βοηθάει όλες τις παράλληλες 
διοικήσεις µε κάθε δυνατό τρόπο, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι αν η παράλληλη διοίκηση είναι 
σε χαµηλότερο επίπεδο απόδοσης, είναι και δικό του πρόβληµα. Η ευθύνη προς τις 
διοικήσεις παράλληλου επιπέδου υπερτερεί, σε σύγκριση µε την ευθύνη προς τη δική του 
οµάδα, όταν η συνδυασµένη προσπάθεια όλων των οµάδων είναι πιο σηµαντική από την 
εκπλήρωση του στόχου  της οµάδας του. 
 
3.2.5. Ευθύνη προς την Οµάδα 
 
 Από όλες τις ευθύνες του διοικητικού η ευθύνη προς την οµάδα του είναι η πιο 
αρεστή και ευχάριστη. Το τµήµα - οµάδα είναι δική του και αυτός είναι υπεύθυνος για τις 
επιτυχίες ή τις αποτυχίες της, καθώς και για τις επιτυχίες ή αποτυχίες του προσωπικού του. Ο 
διοικητικός δένεται συναισθηµατικά µε τη οµάδα του, επειδή τη διοικεί καθηµερινά και το 
προσωπικό του είναι τα άτοµα που γνωρίζει καλύτερα από κάθε άλλο. Συνεπώς, µέσα στο 
δικό του χώρο ευθύνης ο διοικητικός µπορεί να δει τα επιτεύγµατά του. 
 
 Αντίθετα, µε την ικανοποίηση που αισθάνεται ο διοικητικός από την ευθύνη του προς 
την οµάδα, αυτή είναι επίσης και πηγή σοβαρών δοκιµασιών. Πολλές φορές ο διοικητικός 
αναγκάζεται να προστατέψει το τµήµα του, να το καλύψει, να µεγαλοποιήσει τα επιτεύγµατά 
του ή να κρύψει την αποτυχία του. Μέσα από την εργασία του στην οµάδα, ο διοικητικός 
αισθάνεται, κατά κάποιο τρόπο, µία ολοκλήρωση, γιατί αυτός παίρνει τις αποφάσεις. Είναι 
ίσως η αίσθηση των επιτευγµάτων, που κάνει τη διοίκηση ένα τόσο επιθυµητό αντικειµενικό 
στόχο, παρά το γεγονός ότι αυτή συνοδεύεται µε ευθύνες και φροντίδες και µερικές φορές µε 
απογοητεύσεις. 
 Αναλαµβάνοντας όµως τη θέση της διοίκησης, ο διοικητικός πρέπει πάντοτε να έχει 
κατά νου ότι η ευθύνη του προς την οµάδα έρχεται  σε δεύτερη µοίρα σε σχέση µε την 
ευθύνη του προς τους στόχους που του έχουν ανατεθεί απο τους προϊστάµενους. 
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3.2.6. Ευθύνη προς το Άτοµο 
 
 Ο διοικητικός είναι υπεύθυνος για την καλή ψυχική κατάσταση και την ευηµερία των 
υφισταµένων του, δεν πρέπει να ξεχνά ότι είναι άνθρωποι. Το προσωπικό αντικρίζει στο 
πρόσωπο του προισταµένου τον ηγέτη, αλλά ταυτόχρονα τον θεωρεί προστάτη του, αυτός 
είναι υπεύθυνος για την επίλυση των προβληµάτων τους, την ευηµερία τους, τις συνθήκες 
εργασίας κλπ. Ακόµα, ο διοικητικός έχει την ευθύνη να βρίσκεται όσο το δυνατόν κοντά στο 
προσωπικό του και ν’ αναγνωρίζεται απ’ αυτό ως ο ηγέτης που το διοικεί. 
 
 Οι προιστάµενοι των µικρών τµηµάτων πρέπει να αναπτύσσουν φιλία µε τους 
υφισταµένους τους, αλλά δεν πρέπει να συνδέονται µ’ αυτούς συναισθηµατικά, αν και αυτό 
είναι αναπόφευκτο. Θα υπάρξουν περιπτώσεις που θα πρέπει να θυσιαστούν οι φιλικοί 
δεσµοί για το καλό της οµάδας και του στόχου. Ο διοικητικός θα πρέπει να είναι πάντα 
έτοιµος να δείξει απόλυτη αντικειµενικότητα και αµεροληψία. Το συναίσθηµα βαρύνει πολύ 
τον διοικητικό όταν θα πρέπει να τους πιέσει να εργαστούν πάνω και πέρα από τις 
δυνατότητές τους. Ο καλός διοικητικός είναι εκείνος που συµπεριφέρεται στα µέλη της 
οµάδας µε σεβασµό, φροντίζει για την ικανοποίηση των αναγκών τους  και γενικά κάνει ότι 
µπορεί για τη βελτίωσή τους ατοµικά και σαν σύνολο, αλλά ταυτόχρονα έχει την ικανότητα 
και το σθένος να παραβλέπει τα αισθήµατά του για τους συνανθρώπους του, όταν θα πρέπει 
να σχεδιάσει και να φέρει σε πέρας τους στόχους που του ανάθεσαν οι προιστάµενοί του. 
 
3.2.7. Ευθύνη προς τον Εαυτό του 
 
 Ο διοικητικός φέρει επίσης την ευθύνη για τον εαυτό του, εφόσον έχει επωµιστεί 
όλες τις παραπάνω ευθύνες, επιβάλλεται να είναι πάντα σε θέση να ανταποκριθεί σ’ αυτές. 
 
 Ο διοικητικός πρέπει να αγωνίζεται για αυτοπειθαρχία, να ελέγχει τις ατοµικές του 
εκδηλώσεις και τέλος να βελτιώνει και να αναπτύσσει την επαγγελµατική του ικανότητα. 
Ακόµα, πρέπει να προστατεύει την υγεία του, να κρατά τον εαυτό του πάντα σε καλή φυσική 
και ψυχική κατάσταση, ώστε να είναι σε θέση να ανταποκρίνεται αποτελεσµατικά στις 
ευθύνες του. Είναι γνωστό οτι πολλοί αξιόλογοι διοικητικοί έχουν καµφθεί κάτω από το 
βάρος των ευθυνών και την ένταση της εργασίας της διοίκησης µε αποτέλεσµα να 
αποτύχουν στα καθήκοντα τους.  
 
 
3.3. Λήψη Αποφάσεων 
 
3.3.1. Έννοια της Απόφασης 
 
 Οι ηγέτες παίρνουν καθηµερινά αποφάσεις, οι οποίες αφορούν όχι µόνο αυτούς, αλλά 
και το ηθικό, την ευηµερία και τις συνθήκες εργασίας των υφισταµένων τους. Ορισµένες απ’ 
αυτές είναι απλές, µε ελάχιστη επίδραση στους υφισταµένους, άλλες είναι πιο πολύπλοκες 
και µεγαλύτερης σηµασίας, µε αποτέλεσµα να επηρεάζουν τόσο τους υφισταµένους όσο και 
τους στόχους που τους έχουν ανατεθεί. Μερικές απλές αποφάσεις µπορεί να στηρίζονται σε 
υπάρχουσες διαδικασίες, στη γνώση ή την πείρα του ηγέτη σε παρόµοιες καταστάσεις. 
Όµως, οι πολύπλοκες αποφάσεις απαιτούν, εκτός από τα παραπάνω, ειδικές πληροφορίες, 
που ο ηγέτης πρέπει να αναζητήσει απ’ άλλες πηγές. Στη λήψη της απόφασης σπουδαίο ρόλο 
διαδραµατίζει και ο παράγοντας «χρόνος». Πολλές φορές ο ηγέτης δεν έχει τα χρονικά 
περιθώρια να συµβουλευτεί τους ειδικευµένους υφιστάµενους του και η λήψη της απόφασης 
στηρίζεται µόνο στη δική του γνώση και κρίση. Εποµένως, ο ηγέτης πρέπει να γνωρίζει τη 
διαδικασία που θα ακολουθήσει στη λήψη µίας απόφασης, καθώς και τα σφάλµατα στα 
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οποία είναι πιθανό να υποπέσει στη διάρκεια αυτής της διαδικασίας, ώστε να παίρνει τελικά 
σωστές αποφάσεις. 
 
 « Η λήψη των αποφάσεων είναι µία συνειδητή διαδικασία επιλογής ενός τρόπου 
ενέργειας ανάµεσα σε δύο ή περισσότερες εναλλακτικές λύσεις, µε σκοπό την επίτευξη ενός 
επιθυµητού αποτελέσµατος »  
Ο παραπάνω ορισµός εµπεριέχει τρία στοιχεία : επιλογή – συνειδητή διαδικασία και 
προσανατολισµός σ’ ένα σκοπό. Αν ο ηγέτης δεν έχει να επιλέξει ανάµεσα σε κάποιους 
τρόπους ενέργειας δεν µπορεί να ληφθεί απόφαση. Αν είναι διαθέσιµη µόνο µία επιλογή, δεν 
απαιτείται η λήψη κάποιας απόφασης. Η λήψη αποφάσεων πρέπει να είναι µία συνειδητή 
διαδικασία ώστε να αποφευχθεί η παράβλεψη βασικών παραγόντων, που θα µπορούσαν να 
επηρεάσουν άµεσα την απόφαση, να µην είναι βιαστική και τυχαία. Ακόµα, οι αποφάσεις 
πρέπει να κατευθύνονται στην επίτευξη ενός συγκεκριµένου και αντικειµενικού σκοπού, 
διαφορετικά θα οδηγηθούµε αρχικά σε αδιέξοδο και τελικά σε αποτυχία, µε το να παίρνονται 
και να εκτελούνται αποφάσεις που δε συµβάλλουν στην επίτευξη των στόχων της εταιρείας - 
οργανισµού. 
 
3.3.2. ∆ιαδικασία Λήψης Απόφασης 
 
 Όταν ένας ηγέτης παίρνει µία απόφαση, µε ή χωρίς τη συµβολή άλλων, θα πρέπει να 
τη βασίσει σε µία λογική διαδικασία, ώστε να πετύχει τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα. Ο 
ηγέτης µπορεί να περάσει αυτή τη διαδικασία γρήγορα στο µυαλό του ή να την καταγράψει 
βήµα προς βήµα, ώστε να έχει εξετάσει όλες τις πλευρές του προβλήµατος, µε αποτέλεσµα 
να µην παραβλέψει ή παραλείψει τίποτα, στο διάστηµα που σκέπτεται και αξιολογεί τις 
πιθανές λύσεις. Η διαδικασία λήψης αποφάσεων που περιγράφεται εδώ, είναι όµοια µε τη 
διαδικασία που ακολουθείται στην επιστηµονική µέθοδο επίλυσης προβληµάτων. 
Περιλαµβάνει τρεις φάσεις και χωρίζεται σε έξι στάδια. 

ΦΑΣΕΙΣ ΣΤΑ∆ΙΑ 
1ο Εντοπισµός του προβλήµατος 1η Προπαρασκευή 
2ο Συγκέντρωση πληροφοριών 
3ο Καταγραφή και ανάπτυξη τρόπων ενέργειας 
4ο Ανάλυση των τρόπων ενέργειας 

2η Απόφαση 

5ο Επιλογή του καλύτερου τρόπου ενέργειας 
3η ∆ράση 6ο Εφαρµογή και επαναξιολόγηση  της λύσης 

 
• 1η Φάση : Στη φάση της προπαρασκευής ο ηγέτης προσπαθεί να εντοπίσει το 

πρόβληµα και να συγκεντρώσει πληροφορίες σχετικές µ’ αυτό. Ο εντοπισµός του 
προβλήµατος µπορεί να µην είναι εύκολος και να απαιτεί πολύ χρόνο και µεγάλη 
προσπάθεια. Όσο σαφέστατα εντοπιστεί, διατυπωθεί και αποµονωθεί το πρόβληµα, τόσο 
ευκολότερη θα είναι η επίλυσή του. Το επόµενο στάδιο, µετά τον εντοπισµό του 
προβλήµατος, είναι η συγκέντρωση των απαιτούµενων πληροφοριών, όπου πρέπει να 
ληφθούν υπόψη όλοι οι παράγοντες που επηρεάζουν το πρόβληµα. Επίσης, πρέπει να 
ελεγχθούν οι πληροφορίες, ως προς την αντικειµενικότητά τους και να επιλεγούν εκείνες που 
αναφέρονται στο συγκεκριµένο πρόβληµα. 
 

• 2η Φάση : Στη φάση της απόφασης περιλαµβάνονται τα στάδια της καταγραφής και 
ανάπτυξης των τρόπων ενέργειας, την ανάλυσή τους και την επιλογή του καλύτερου τρόπου 
ενέργειας, ώστε να λυθεί το πρόβληµα. 
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Η καταγραφή και ανάπτυξη τρόπων ενέργειας απαιτεί ανάλυση σε βάθος των 
διαθέσιµων πληροφοριών, έτσι ώστε να καθορίσουµε αν ο τρόπος ενέργειας θα λύσει ή όχι 
το πρόβληµα. Η διενέργεια µίας σύσκεψης µε ελεύθερη διατύπωση απόψεων είναι µία καλή 
τεχνική, που πρέπει να χρησιµοποιηθεί όταν παρουσιάζεται δυσκολία στην εξεύρεση τρόπων 
ενέργειας. Στη σύσκεψη αυτή, ο ηγέτης παροτρύνει τους υφισταµένους του να προτείνουν 
όσο το δυνατόν περισσότερες λύσεις για το πρόβληµα και προτρέπει κάθε µέλος της οµάδας 
να εκφέρει τη γνώµη του, χωρίς το φόβο της κριτικής. Στις συσκέψεις αυτού του είδους, 
σηµασία έχει η ποσότητα και όχι η ποιότητα, αφού ακόµα και µία παράλογη λύση µπορεί να 
δηµιουργήσει ερεθίσµατα στ’ άλλα µέλη της σύσκεψης για τη διατύπωση µίας σωστής 
λύσης. 

 
Αφού αναπτυχθούν οι τρόποι ενέργειας, ο ηγέτης πρέπει να τους αναλύσει, να 

προσδιορίσει τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατά τους, έτσι ώστε να γίνει δυνατή µία 
καλύτερη αξιολόγηση του κάθε τρόπου δράσης και να προσδιοριστεί ο καλύτερος. 

 
Για να είναι η απόφαση σωστή, δεν πρέπει να ληφθεί σύµφωνα µε την πρώτη 

ενστικτώδη παρόρµηση, κατά τη διαδικασία της ανάλυσης του προβλήµατος. Ο ηγέτης 
πρέπει να παραµείνει «ανοικτό µυαλό» σ’ όλη τη διάρκεια της διαδικασίας λήψης 
αποφάσεων. Μέχρι αυτό το σηµείο της διαδικασίας, αρκετά άτοµα µπορούν να 
συµµετάσχουν στην έρευνα για την καλύτερη λύση. Οι υφιστάµενοι ερευνούν το πρόβληµα, 
συγκεντρώνουν στοιχεία, αναπτύσσουν και αναλύουν τους διάφορους τρόπους ενέργειας. Ο 
ηγέτης θα πρέπει επίσης, αν ο χρόνος το επιτρέπει, να µιλήσει µ’ αυτούς που αφορά το 
πρόβληµα άµεσα, για να συγκεντρώσει περισσότερες πληροφορίες από πρώτο χέρι και, αν 
είναι δυνατόν, να ζητήσει τη γνώµη και τη συνεργασία τους στην αναζήτηση της καλύτερης 
λύσης. 

 
Η γενική συµµετοχή στη διαδικασία λήψης αποφάσεων πρέπει να σταµατήσει όταν 

ληφθεί η απόφαση. Ωστόσο πριν από το σηµείο αυτό, ο ηγέτης πρέπει να αντιµετωπίζει 
αµερόληπτα τις διαφορές απόψεων όλων των υφισταµένων, γιατί οι χωρίς υστεροβουλία 
διαφορές απόψεων είναι χρήσιµες στον εντοπισµό των θετικών και αρνητικών σηµείων της 
κάθε εναλλακτικής λύσης. Παρά όλες τις δυσκολίες µίας τέτοιας προσπάθειας, ο ηγέτης 
πρέπει να αγωνιστεί να πείσει τους υφισταµένους του να εκφράσουν τις απόψεις τους 
αντικειµενικά, γιατί αυτό θα του επιτρέψει να πάρει αποφάσεις, που βασίζονται πάνω στο τι 
είναι καλύτερο και όχι στο ποιός είναι καλύτερος. Αν επιτραπεί στις «προσωπικότητες» να 
επηρεάσουν τη διαδικασία λήψης αποφάσεων, υπάρχει κίνδυνος αυτές οι προσωπικότητες να 
«χρωµατίσουν την απόφαση. 
 

• 3η Φάση : Από τη στιγµή που θα ληφθεί η απόφαση, αρχίζει η δράση. Σ’ αυτή τη 
φάση, η απόφαση πρέπει να µπει σ’ ενέργεια και µετά να αξιολογηθεί, για να εξασφαλιστεί 
ότι έχουν επιτευχθεί τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Ο ηγέτης πρέπει εποµένως, να έχει 
προβλέψει ένα µηχανισµό επανατροφοδότησης, ώστε να λαµβάνονται όλα τα αναγκαία 
διορθωτικά µέτρα σε περίπτωση που δεν έχουµε τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. 
 
 Η διαδικασία λήψης αποφάσεων, όταν εξετάζεται µε τη µορφή αυτή, µπορεί να φαίνεται 
σαν µία διαδικασία µάλλον µηχανική και κάθε ενέργεια µπορεί να αποµονωθεί και να γίνει 
µέσω της διαδικασία αυτής. Στην πράξη όµως, δεν µπορούν να ληφθούν µε τον τρόπο αυτό 
όλες οι αποφάσεις ενός ηγέτη. Καµία απόφαση δεν µπορεί να αποµονωθεί από την υπόλοιπη 
κατάσταση, αλλά κάθε µία πρέπει να λαµβάνεται κάτω από το πρίσµα όλων των άλλων 
ενεργειών, που γίνονται µέσα σε ένα επιχειρηµατικό περιβάλλον ή οµάδα. 
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3.3.3. Σφάλµατα στη Λήψη Αποφάσεων 
 
 Η κατανόηση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων είναι βασικής σηµασίας, ανάλογη 
όµως, σπουδαιότητα έχει και η εξοικείωση µε τα σφάλµατα που µπορεί να κάνει ο ηγέτης 
στη διάρκεια της διαδικασίας, έτσι ώστε να µπορεί να τα αποφύγει, αν είναι δυνατό. 
 
 Το µεγαλύτερο ίσως, λάθος του ηγέτη στη λήψη αποφάσεων είναι η προσπάθεια 
άµεσης επίλυσης προβληµάτων, χωρίς να λάβει υπόψη του τα µακροπρόθεσµα 
αποτελέσµατα της λύσης, που παίρνει. Έτσι ο ηγέτης βρίσκεται συχνά σε µία κατάσταση 
όπου αντί να φθάνει σε µία «σωστή λύση», κάνει µία ατέλειωτη σειρά µικρών ρυθµίσεων, 
που προσφέρουν µόνο ανακούφιση, χωρίς να προσφέρουν ουσιαστική λύση. 
 
 Ένα ακόµα, λάθος είναι η προσπάθεια του ηγέτη να ασχολείται περισσότερο µε τα 
συµπτώµατα του προβλήµατος, παρά µε τα αίτιά του.  
 Ακόµα, οι ηγέτες συχνά ψάχνουν για την απλή απόφαση, άσχετα αν είναι ή όχι η 
καλύτερη. Οι απλές αποφάσεις προτιµούνται από τις πιο πολύπλοκες, ίσως επειδή αυτές 
είναι ευκολότερο να εφαρµοστούν. Αυτό δε σηµαίνει ότι οι απλές λύσεις είναι συχνά λάθος, 
αλλά ότι κάθε απόφαση, είτε είναι απλή είτε είναι πολύπλοκη, πρέπει να αξιολογηθεί σε 
σχέση µε τη συµβολή της στην προσπάθεια επίτευξης του αντικειµενικού στόχου και των 
µελλοντικών στόχων της οµάδας. 
 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

Εντοπίστε το πρόβληµα

Συγκεντρώστε πληροφορίες

Αναπτύξτε και καταγράψτε 
τρόπους ενέργειας 

Αναλύστε και αξιολογήστε 
τους τρόπους ενέργειας 

Επιλέξτε τον καλύτερο

Εφαρµόστε και επαναξιολογήστε 
την απόφαση 

ΠΡΟΠΑΡΑΣΚΕΥΗ ΑΠΟΦΑΣΗ ∆ΡΑΣΗ 
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 Πολλοί ηγέτες βασίζονται επίσης πολύ στη δική τους πείρα, αντί να ανταλλάσσουν 
απόψεις µε συναδέλφους, υφισταµένους και άλλους εµπειρογνώµονες. Η επιτυχία την οποία 
είχε ο ηγέτης σε προηγούµενη παρόµοια  περίπτωση, µπορεί να οφειλόταν στην τύχη ή στις 
διαφορετικές συνθήκες. Ο κάθε ηγέτης πρέπει να χρησιµοποιεί την πείρα του για την 
ποιοτική βελτίωση της απόφασης και να καταλάβει ότι οι αποφάσεις που παίρνονται από 
κοινού παράγουν καλύτερες λύσεις. 
 
 Πολλές φορές ο ηγέτης µπορεί να προσπαθήσει να µεταφέρει τις ευθύνες του, 
αποφεύγοντας να πάρει αποφάσεις, περιµένοντας να τις πάρουν γι’ αυτόν οι προϊστάµενοι ή 
υφιστάµενοί του. Αυτό οφείλεται στο ότι δεν αισθάνεται έτοιµος να δεχθεί τις συνέπειες µίας 
κακής  απόφασης, πιστεύοντας ότι παίρνοντας την απόφαση κάποιος άλλος αντί γι’ αυτόν 
δεν θα θεωρηθεί υπεύθυνος, αν τα αποτελέσµατά της δεν είναι ικανοποιητικά. 
 
 Το τελευταίο σηµείο που πρέπει να ληφθεί υπόψη, σχετικά µε τη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων, είναι ότι όλες οι αποφάσεις πρέπει να παίρνονται στο χαµηλότερο δυνατόν 
επίπεδο ιεραρχίας. Αυτή η πρακτική θα βελτιώσει την παρακίνηση, την ικανότητα και την 
αποτελεσµατικότητα όλων των ατόµων. 
 
3.4. Συµβουλευτική στη ∆ιοίκηση  
 
3.4.1. Έννοια της Συµβουλευτικής 
 
 Ένα απο τα σηµεία στα οποία πρέπει να είναι πολύ προσεκτικός ένας διευθυντής – 
προιστάµενος ενός τµήµατος, είναι στο πως  να συµβουλεύει τα άτοµα της οµάδας εργασίας 
του και να τους βοηθά στις διάφορες δυσκολίες που αντιµετωπίζουν, τόσο κατά την αρχική 
τους τοποθέτηση στην οµάδα, όσο και κατά τις διάφορες καταστάσεις που δηµιουργούνται 
κάθε φορά. Και είναι πραγµατικά δύσκολο το έργο αυτό, επειδή ο συµβουλεύων πρέπει να 
χρησιµοποιήσει αποτελεσµατικά τη δύσκολη τέχνη της επικοινωνίας. Ακόµα, είναι και 
σηµαντική, γιατί µε την όλη διαδικασία ο προϊστάµενος θα δώσει την ευκαιρία στον 
υφιστάµενο να αντιληφθεί κατά πόσο ο διευθυντής – προιστάµενος του ενδιαφέρεται 
πραγµατικά γι’ αυτόν σαν άτοµο. 
 
 Η συµβουλευτική τέχνη στο διοικητικό τοµέα, αποτελεί βασικό εφόδιο κάθε ηγέτη, 
για την επίτευξη των στόχων του, όσο και στο να κερδίσει τις πρώτες καλές εντυπώσεις απο 
τους υφισταµένους του. Αντικειµενικός σκοπός του προϊσταµένου είναι, µέσω της 
συµβουλευτικής, να βοηθήσει ένα άτοµο να ξεπεράσει τα προβλήµατα, που εµφανίζονται 
στο χώρο εργασίας, κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του ή σχετίζονται µε την 
προσωπική και οικογενειακή ζωή του.  
 
 Η συµβουλευτική είτε θεωρηθεί σαν µέθοδος ακρόασης – παροχής συµβουλών, είτε 
σαν διδασκαλία, ή σαν κριτική απόψεων για να επηρεαστεί η στάση και η συµπεριφορά ενός 
ατόµου, είναι µία προσωπική σχέση των ατόµων µε κύριους αντικειµενικούς σκοπούς την 
πρόοδο του συµβουλευόµενου, τη βελτίωση των συνθηκών ζωής του, την επίλυση των 
προβληµάτων του και τέλος, την εκπλήρωση των στόχων που έχουν ανατεθεί στην οµάδα 
του, που είναι και ο τελικός σκοπός. 
 
3.4.2. Χαρακτηριστικά Συµβουλευτικής 
 
 Σαν µία συστηµατική διαδικασία, η συµβουλευτική έχει ορισµένα χαρακτηριστικά, 
που επηρεάζουν την επιτυχία της, αυτά δε είναι : 
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• Αντικειµενικός Σκοπός : Η συµβουλευτική αναλαµβάνεται όταν υπάρχει ένα 
πρόβληµα και ο διοικητικός, που δίνει τις συµβουλές, συνεργάζεται µε τον συµβουλευόµενο, 
που αντιµετωπίζει το πρόβληµα, για την εξεύρεση τρόπου λύσης του. 
 

• Ενδιαφέρον Συµβούλου : Ο διοικητικός πρέπει να δείξει πραγµατικό ενδιαφέρον 
στον υφιστάµενο, που εµφανίζεται για συµβουλευτική, τη στιγµή που θα αρχίσει η 
διαδικασία της. Η δύναµη της συµβουλευτικής εναπόκειται στις διαπροσωπικές σχέσεις, που 
πρέπει να είναι ανοιχτές και ειλικρινείς. Αν το ενδιαφέρον δεν είναι φανερό και έντονο, ο 
συµβουλευόµενος µπορεί να απογοητευθεί από την πρώτη στιγµή. 
 

• Ψυχική Κατάσταση Συµβουλευόµενου : Πρέπει να γνωρίζουµε ότι, ο 
συµβουλευόµενος βρίσκεται σε κατάσταση δοκιµασίας (στεναχώριας), σε αντίθεση µε τον 
συµβουλεύοντα, γι’ αυτό ο συµβουλεύων θα πρέπει να ενεργεί µε τέτοιο τρόπο, που να 
ηρεµεί – εκτονώνει την κατάσταση µε στόχο να δηµιουργήσει κλίµα ευνοϊκό για τη 
βελτίωση της ψυχολογίας του συµβουλευόµενου. 
 

• Χρόνος : Οι συµβουλευτικές περίοδοι έχουν σχεδιαστεί έτσι ώστε να ευνοούν τον 
υφιστάµενο στην επίλυση των προσωπικών του προβληµάτων. Ο χρόνος για τη διαδικασία 
της συµβουλευτικής δεν πρέπει να είναι περισσότερος από 50 λεπτά, χωρίς να αποκλείεται 
περίπτωση παράτασής του, όταν κρίνεται απαραίτητο. Η συζήτηση κατά τη διάρκεια της 
συνάντησης δεν επιτρέπεται να παρεκκλίνει σε θέµατα που είναι άσχετα µε τον σκοπό της 
συµβουλευτικής και να παρατείνεται έτσι ο χρόνος που διαθέτει ο διοικητικός για τη 
διαδικασία αυτή. 
 

• ∆ιαβάθµιση Συζήτησης : Όσο η κατάσταση το επιτρέπει, όλα τα θέµατα που 
συζητούνται κατά τη συµβουλευτική διαδικασία πρέπει να θεωρούνται προσωπικά – 
εµπιστευτικά και να µην µεταφέρονται σε άλλα άτοµα, γιατί η διαδικασία θα αποτύχει. 
 
3.4.3. Μέθοδοι Συµβουλευτικής 
 
 Ένας σπουδαίος παράγοντας στην αποτελεσµατικότητα της συµβουλευτικής είναι η 
συγκεκριµένη µέθοδος προσέγγισης της όλης διαδικασίας, όπου ο συµβουλεύων πρέπει να 
χρησιµοποιεί µία προσέγγιση που να ταιριάζει µε το στυλ ηγεσίας του. Αν και υπάρχουν 
πολλές µέθοδοι συµβουλευτικής, που η καθεµία βασίζεται σε διαφορετικές θεωρητικές 
σχολές σκέψεις, όλες γενικά κατευθύνονται σε µία από τις τρεις παρακάτω µεθόδους : 
 
► Άµεση ή κατευθυνόµενη (µε επίκεντρο το συµβουλεύοντα) 
► Έµµεση ή µη κατευθυνόµενη (µε επίκεντρο τον συµβουλευόµενο) 
► Εκλεκτική 
 
 Οι σηµαντικές διαφορές µεταξύ των µεθόδων αυτών βρίσκονται στην τεχνική και 
στη φιλοσοφία τους κατά κύριο λόγο, παρά στους αντικειµενικούς σκοπούς που επιδιώκουν, 
και οι οποίοι µοιάζουν πάρα πολύ. Όσο κάποιος αποκτά πείρα στη διαδικασία, διαπιστώνει 
ότι οι θεωρητικές διαφορές δεν επηρεάζουν και δε γίνονται εύκολα αντιληπτές, ο ίδιος δε 
αποκτάει την τάση να χρησιµοποιεί ένα µείγµα των µεθόδων αυτών. 
 
 Κριτήριο για την επιλογή της κατάλληλης τεχνικής αποτελεί ο τύπος του 
προβλήµατος, η προσωπικότητα του συµβουλευόµενου, το φυσικό περιβάλλον και ο 
διαθέσιµος χρόνος. Παρακάτω αναλύονται οι µέθοδοι αυτοί : 
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• Άµεση ή κατευθυνόµενη : Στη µέθοδο αυτή ο σύµβουλος έχει τον κυρίαρχο ρόλο, 
εφαρµόζεται όταν ο διοικητικός γνωρίζει ή µπορεί να προσδιορίσει τους καλύτερους 
εναλλακτικούς ενέργειας για το συµφέρον του συµβουλευόµενου, ή όταν προσπαθεί να τον 
επηρεάσει να δεχτεί µία λύση σε συγκεκριµένη κατεύθυνση. Μία τέτοια τεχνική, που τείνει 
να είναι αυταρχική, µπορεί να είναι αποτελεσµατικότερη, όταν ο συµβουλευόµενος είναι 
χαρακτήρας ανώριµος, εξαρτηµένος και αισθάνεται έντονη ανασφάλεια. Με την τεχνική 
αυτή, ο σύµβουλος συµβουλεύει, δίνει ερµηνείες και εξηγήσεις, στο τέλος δε προτείνει στον 
συµβουλευόµενο τις υπάρχουσες εναλλακτικές λύσεις.  
Η µέθοδος αυτή παρουσιάζει τα παρακάτω µειονεκτήµατα : 
- Ο διοικητικός µπορεί να προκαλέσει τη µνησικακία του συµβουλευόµενου, λόγω της 
έντονης επιρροής που ασκεί σ’ αυτόν. 
- Ο συµβουλευόµενος µπορεί να θεωρήσει τον διοικητικό σαν «πατέρα», ικανό να δώσει 
λύσεις σε όλα τα προβλήµατα. 
- Ο συµβουλευόµενος τείνει να µετατοπίσει στο σύµβουλό του την ευθύνη τυχόν αποτυχίας, 
αφού δεν πήρε ο ίδιος την απόφαση. 
 

• Έµµεση ή µη κατευθυνόµενη : Η µέθοδος αυτή τοποθετεί στο κέντρο της τον 
συµβουλευόµενο, ενώ ο σύµβουλος περιορίζεται απλά στο να πείσει τον συµβουλευόµενο να 
αναλάβει την ευθύνη για την επίλυση του προβλήµατός του. Η τεχνική αυτή έχει σαν σκοπό 
να βοηθήσει το συµβουλευόµενο να συνειδητοποιήσει τις δυνατότητες του εαυτού του. Ο 
ρόλος του συµβούλου κατά τη διαδικασία αυτή είναι να βοηθήσει το άτοµο να ξαναζήσει 
όλες τις εσωτερικές αντιθέσεις, να τις επιλύσει και να αποκτήσει αυτοπεποίθηση.  Όταν 
χρησιµοποιείται αυτή η µέθοδος ο σύµβουλος προσπαθεί να : 
- ∆ηµιουργήσει µία τέτοια ατµόσφαιρα και σχέση µε τον συµβουλευόµενο, ώστε να µπορεί 
αυτός να αντιληφθεί και να αναδιοργανώσει τον εαυτό του. 
- Αποδεχτεί πλήρως τον συµβουλευόµενο, σαν άτοµο. 
- Αποφύγει την καθοδήγηση ή κατεύθυνση µε την απόλυτη έννοια, του συµβουλευόµενου. 
- Ενεργήσει για το ξεκαθάρισµα των συναισθηµάτων του συµβουλευόµενου, να συµπάσχει 
µ’ αυτόν, να δηµιουργήσει µία σχέση αποδοχής και εµπιστοσύνης. 
 

• Εκλεκτική : Στη µέθοδο αυτή ο σύµβουλος δεν προσκολλάται σε µία συγκεκριµένη 
θεωρητική προσέγγιση, επιλέγει την προσέγγιση ή ένα συνδυασµό προσεγγίσεων, που θα 
οδηγήσουν στην καλύτερη λύση του συγκεκριµένου προβλήµατος. Ο συµβουλεύων για να 
ακολουθήσει τη µέθοδο αυτή, πρέπει να έχει µεγαλύτερη πείρα από ένα που ακολουθεί 
κάποια από τις προηγούµενες µεθόδους.  
 
3.4.4. Είδη Συµβουλευτικής 
 
 Υπάρχουν δύο βασικοί τύποι συµβουλευτικής : 
 

• Προσωπική Συµβουλευτική, που ασχολείται κυρίως µε τα προσωπικά προβλήµατα 
των υφισταµένων και καλύπτει τρεις γενικούς τοµείς : 
► Υποδοχή, ενσωµάτωση και προσαρµογή : Με τον όρο αυτό εννοούµε την αρχική 
διαδικασία γνωριµίας του διοικητικού µε ένα νέο στέλεχος στο τµήµα του, εδραιώνεται έτσι 
το αληθινό ενδιαφέρον του προϊσταµένου για την πρόοδο του νέου στελέχους. Όταν ένα νέο 
στέλεχος προσλαµβάνεται σε µία εταιρεία ή σε ένα τµήµα της αντιµετωπίζει ορισµένα 
προβλήµατα, όπως µισθοδοσία, διοικητικές απαιτήσεις, καθήκοντα, κλπ. Με την προσωπική 
συµβουλευτική η υποδοχή του νέου µέλους οµάδας θα είναι αποτελεσµατικότερη, το άτοµο 
θα αντιµετωπίσει µε επιτυχία τη νέα άγνωστη γι’ αυτόν κατάσταση και θα βεβαιωθεί επίσης 
ότι τον υπολογίζουν σαν άτοµο. 
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► Συµβουλευτική για Ατοµικά και Οικογενειακά Προβλήµατα : Με τον όρο αυτό εννοούµε τη 
συζήτηση του προσωπικού προβλήµατος του υφισταµένου µε τον προϊστάµενο – σύµβουλό 
του, για την επίλυσή του, γιατί µόνο τότε ο υφιστάµενος θα µπορεί να συγκεντρωθεί στην 
εκτέλεση των καθηκόντων του. 
► Συµβουλευτική για Θέµατα Σταδιοδροµίας : Η συµβουλευτική στα θέµατα αυτά αποτελεί 
ένα τοµέα όπου ο προϊστάµενος έχει µεγάλη ενεργό συµµετοχή και µπορεί να επηρεάσει πχ 
αξιόλογους φοιτητές που αµφιταλαντεύονται για τη συνέχιση των σπουδών τους ή στελέχη 
που θέλουν να εγκαταλείψουν την εταιρεία . 
 

• Συµβουλευτική σε Θέµατα Υπηρεσιακής Απόδοσης,  που ασχολείται µε την 
επαγγελµατική κατάρτιση των υφισταµένων και καλύπτει δύο περιοχές : 
►Ανάπτυξη Ατοµικής Απόδοσης : Ο προϊστάµενος πρέπει να γνωρίζει τόσο τις δυνατότητες 
όσο και τις αδυναµίες των υφισταµένων του, είναι καθήκον του να ενθαρρύνει την παραπέρα 
ανάπτυξη των σηµείων που ένα άτοµο έχει δυνατότητες, ενώ σ’ όσα σηµεία παρουσιάζει 
κενά πρέπει να το ενθαρρύνει και να προτείνει εποικοδοµητικές διορθωτικές προτάσεις για 
τη βελτίωσή του. 
► Αξιολόγηση Υφισταµένων : Με τον όρο αυτό, εννοούµε το σχολιασµό, θετικό ή αρνητικό, 
των πράξεων ενός υφισταµένου, προσπαθώντας να τις αξιολογήσουµε και όχι να 
διαγνώσουµε το χαρακτήρα του ή τις πιθανές λανθάνουσες τάσεις του. 
 
3.4.5. Συµβουλευτική ∆ιαδικασία 
 
 Η συµβουλευτική διαδικασία είναι µία ζωντανή επαφή και η επιτυχία ή αποτυχία της 
εξαρτάται από πολλούς παράγοντες. ∆εν είναι δυνατή η παρουσίαση κάποιων 
συγκεκριµένων οδηγιών που θα δώσουν λύση στο πρόβληµα του συµβούλου και θα του 
επιτρέψουν να γίνει «ο από µηχανής θεός» για τον συµβουλευόµενο, όµως υπάρχουν 
ορισµένα στοιχεία , που αν τα λάβει υπόψη του, θα µπορέσει να αυξήσει τις πιθανότητες 
επιτυχίας. Ορισµένα απ’ αυτά αναφέρονται παρακάτω, µε τη µορφή οδηγιών προς τους 
συµβούλους. 
 

• Πριν τη διαδικασία 
 
α. Συγκεντρώστε και µελετήστε όλα τα διαθέσιµα στοιχεία για το συµβουλευόµενο. 
β. Εξασφαλίστε το χώρο για τη συζήτηση και διαρρυθµίστε τον κατάλληλα. Οι καρέκλες 

η µία απέναντι στην άλλη, ο συµβουλευόµενος να µην είναι µπροστά σε έντονο φως ή ήλιο.           
γ. Βεβαιωθείτε ότι κατά τη διαδικασία δε θα γίνονται ανεπιθύµητες διακοπές από 

τηλέφωνα ή  άτοµα που θα εισέλθουν στο χώρο. 
δ. Καθορίστε χρονικά όρια για την όλη διαδικασία και βεβαιωθείτε ότι ο 

συµβουλευόµενος έχει ενηµερωθεί γι’ αυτά. 
 

• Κατά τη διαδικασία 
 
α. Καλωσορίστε το συµβουλευόµενο µε φιλικό τρόπο, προσκαλέστε τον να καθίσει 

χρησιµοποιώντας ευχάριστο τόνο. 
β. Καθορίστε πως θα προσεγγίσετε το θέµα. 
γ. Βοηθήστε κάποιο να λύσει µόνος του το πρόβληµά του, παρά να του το λύσετε εσείς. 
δ. Αφήστε το µεγαλύτερο µέρος της οµιλίας στον συµβουλευόµενο, ώστε να εκφράσει 

τις ιδέες και τα συναισθήµατά του, µε τον τρόπο του. 
ε. Περίοδοι σιωπής θα βοηθήσουν τον συµβουλευόµενο να σκεφτεί, δεν είναι αναγκαίο 

να µιλάει κάποιος πάντα. 
στ. Ενθαρρύνετέ τον να συνεχίσει να µιλάει.  
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ζ. Αν δεν ξέρει πώς να επιλύσει το πρόβληµά του, δώστε του εναλλακτικές λύσεις. 
η. Πολλά προβλήµατα δε λύνονται µε την πρώτη συνάντηση. Αφήστε τον να έρθει 

πολλές φορές για λίγο χρόνο. 
θ. Βεβαιωθείτε ότι τελειώσατε τη διαδικασία µέσα στον καθορισµένο χρόνο. 
ι. Όταν κάποιος έχει πρόβληµα πέρα από τις δυνατότητές σας, παραπέµψτε τον σε 

κάποιον ειδικό. 
ια. Τελειώστε οµαλά τη διαδικασία, όταν ο σκοπός έχει επιτευχθεί. 

 
• Μετά τη διαδικασία 
 
α. Γράψτε µία περίληψη της συνάντησης 
β. Κρατήστε στοιχεία όπως : Αντιλήφθηκε το πρόβληµα; Πώς αισθάνεται για την 

κατάσταση; Τι ενέργειες πρόκειται να γίνουν; 
γ. Παρακολουθήστε και βεβαιωθείτε ότι έγιναν οι αναγκαίες ενέργειες για την επίλυση 

του προβλήµατος. 
 

• Αιτίες Αποτυχίας 
 
α. Αποτυχηµένη ακρόαση. 
β. Αποτυχία παρακολούθησης όλων των µέσων έκφρασης του συµβουλευόµενου, όπως 

ενέργειες, χειρονοµίες, τόνος φωνής κλπ. 
γ. Αποτυχία αποτελεσµατικής χρησιµοποίησης των δικών σας µη λεκτικών µέσων 

επικοινωνίας. 
δ. Αποτυχία παραδοχής τις διαφορές µόρφωσης, υπόβαθρου και ηλικίας, µεταξύ εσάς και 

του συµβουλευόµενου. 
ε. Αποτυχία στο να αποφύγετε την χρησιµοποίηση τεχνικών ή επιστηµονικών ορολογιών. 
στ. Αποτυχία παροχής αρκετού χρόνου στο συµβουλευόµενο για να µιλήσει. 
ζ. Αποτυχία να διευκρινίσετε τις ερωτήσεις που θέτετε ή θέλετε να απαντήσει. 
η. Αποτυχία να σκεφθείτε πριν µιλήσετε. 
ι. Αποτυχία να αναγνωρίσετε τη θεραπευτική αξία της συζήτησης µε τον 

συµβουλευόµενο. 
 
3.5. Αξιολόγηση Υφισταµένων 
 
3.5.1. Σηµασία Αξιολόγησης 
 
 Η αξιολόγηση αποτελεί ένα µέτρο ελέγχου του βαθµού στον οποίο το στέλεχος έχει 
συµβάλει στην επίτευξη των στόχων, που έχουν τεθεί από την τυπική οργάνωση και τους 
οποίους οφείλει να επιδιώξει. Αποτελεί µία δοµηµένη διαδικασία που αποσκοπεί στο να 
εκτιµήσει και να επηρεάσει τη συµβολή του εργαζόµενου στην αποτελεσµατική εκτέλεση 
της εργασίας. Ακόµα, για την τυπική οργάνωση αποτελεί ένα χρήσιµο οδηγό στην 
προσπάθειά της να εφαρµόσει συστήµατα προαγωγών, εσωτερικών µεταθέσεων, αµοιβών, 
προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού. 
 
 Από την πλευρά του στελέχους πάλι αποτελεί την αναπληροφόρηση του 
περιβάλλοντος µέσα στο οποίο εργάζονται, που είναι απαραίτητη για πάρα πολλά άτοµα. Η 
αναπληροφόρηση αυτή τους δίνει στοιχεία για το πώς αξιολογείται η συµπεριφορά τους 
µέσα στην τυπική οργάνωση από τα άλλα µέλη. 
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 Ιδιαίτερα αποδοτικά άτοµα θεωρούν αναγκαία τη σύνθεση της αξιολόγησης µε τις 
ανταµοιβές που περιµένουν από την τυπική οργάνωση, πράγµα που σηµαίνει ότι η 
αξιολόγηση παίζει σηµαντικό ρόλο στην υποκίνηση. 
 
 Στους µικρότερους οργανισµούς, στους οποίους δεν υπάρχουν στελεχωµένα τµήµατα 
τα οποία αναλαµβάνουν την αξιολόγηση των στελεχών τους, ένα από τα πιο σοβαρά 
καθήκοντα του στελέχους που αναλαµβάνει διοικητικές θέσεις, είναι και η αξιολόγηση των 
υφισταµένων. Είναι βασική υποχρέωση του να µπορεί να εκτιµά σωστά τις δυνατότητές 
τους, γιατί έτσι θα έχει τη δυνατότητα να τους χρησιµοποιεί κατάλληλα, για το όφελος της 
εταιρείας. Η ευµενής ή δυσµενής εκτίµηση θα επηρεάσει την εξέλιξη και την πρόοδο του 
ατόµου, αλλά και της εταιρείας γενικότερα, γιατί λόγω της µεροληπτικής ή λανθασµένης 
κρίσης του αξιολογητή άτοµα περιορισµένων ικανοτήτων θα προωθηθούν, ενώ αντίθετα 
άτοµα ικανά είναι πιθανό να µην εξελιχθούν.  
             Έρευνες επισηµαίνουν τη θετική επίδραση της λειτουργίας της αξιολόγησης της 
απόδοσης του προσωπικού στην οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα. Πραγµατικά όταν η 
αξιολόγηση συνδέεται µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης : 

• Εναρµονίζει τις ενέργειες του εργαζόµενου µε τα αποτελέσµατα που πρέπει να 
επιτύχει. 

• Προσφέρει µέσο εκτίµησης της συµβολής του καθενός στην επίτευξη των 
επιχειρηµατικών στόχων. 

• ∆ίνει στοιχεία για το επίπεδο των ικανοτήτων του καθενός διευκολύνοντας τόσο τον 
προγραµµατισµό όσο και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. 

              
 Από τα παραπάνω συµπεραίνεται ότι, ο κάθε προϊστάµενος πρέπει να έχει την 
ικανότητα να αξιολογεί σωστά τους υφισταµένους του και να είναι όσο το δυνατόν 
περισσότερο αντικειµενικός στις κρίσεις του. Αν ο προϊστάµενος γνωρίζει τα σφάλµατα που 
µπορεί να υποπέσει κατά την εκτίµηση των ικανοτήτων των υφισταµένων του και είναι 
ενήµερος των µεθόδων αξιολόγησής τους, θα µπορεί να εκτιµά σωστότερα τις ικανότητές 
τους. 
 
3.5.2. Σφάλµατα κατά την Εκτίµηση 
 
 Πολλές φορές, όταν επιχειρούµε να εκτιµήσουµε τις προσωπικές ικανότητες ή τις 
ιδιότητες του χαρακτήρα ενός ατόµου, κάνουµε σφάλµατα. Μερικά από τα λάθη αυτά 
προέρχονται από την κακή σχεδίαση τη κλίµακας που χρησιµοποιούµε για να κρίνουµε το 
άτοµο. Ακόµα, µερικοί κάνουν λάθη όταν εκτιµούν ορισµένες οµάδες ατόµων και άλλοι 
όταν εκτιµούν ένα ορισµένο άτοµο. Για να κατανοηθούν καλύτερα τα λάθη εκτίµησης 
ταξινοµούνται σε τέσσερις κατηγορίες : 
 ► Σφάλµα κεντρικής τάσης 
 ► Σφάλµα κινήτρων 
 ► Σφάλµα προσωπικής εντύπωσης 
 ► Λογικό σφάλµα 
 ►Ασταθή σφάλµατα 
Τα σφάλµατα αυτά είναι πολύ δύσκολο να εξαλειφθούν, είναι δυνατόν όµως να µειωθούν 
στο ελάχιστο, που επιτυγχάνεται µε τη βελτίωση των βαθµολογικών κλιµάκων και µε την 
εκπαίδευση των αξιολογητών. Η παραδοχή επίσης ότι, τα σφάλµατα αυτά γίνονται και ότι 
πιθανό να τα κάνουµε και εµείς, θα µας βοηθήσει να τα αποφεύγουµε, κάνοντας έτσι 
περισσότερες αντικειµενικές εκτιµήσεις. Τα σφάλµατα αυτά αναλύονται παρακάτω. 
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• Σφάλµατα Κεντρικής Τάσης : Όταν ο προϊστάµενος αξιολογεί τις ικανότητες των 
υφισταµένων του µπορεί να ακολουθήσει την τακτική της οµοιόµορφης αξιολόγησης, 
διστάζοντας να δώσει πολύ υψηλές ή πολύ χαµηλές βαθµολογίες και τείνει να συµπιέσει τις 
εκτιµήσεις του στο µέσο της βαθµολογικής κλίµακας, το σφάλµα αυτό ονοµάζεται «σφάλµα 
κεντρικής τάσης» (central tendency error). Άλλη φορά, είναι δυνατό να τους αξιολογεί 
χρησιµοποιώντας τα άκρα της βαθµολογικής κλίµακας, δίνοντας µόνο υψηλές βαθµολογίες, 
«σφάλµα ανεκτικότητας και επιείκειας», ή µόνο χαµηλές βαθµολογίες, «σφάλµα της 
απόλυτης αυστηρότητας», τα σφάλµατα αυτά είναι αντίθετα του σφάλµατος κεντρικής 
τάσης, αλλά συναντιούνται σπάνια. 
 

• Σφάλµατα Κριτηρίων : «Κριτήρια είναι τα συνήθη παγιωµένα εκείνα µέτρα, µε 
βάση τα οποία µετρούµε µία ιδιότητα ή ικανότητα ενός ατόµου». Μερικοί προϊστάµενοι 
βαθµολογούν αυστηρότερα ή επιεικέστερα τους υφισταµένους τους, επειδή ερµηνεύουν 
διαφορετικά τα κριτήρια επιδόσεων που έχουν θεσπιστεί. Όταν µετράται η ηγετική 
ικανότητα ή ικανότητα προφορικής έκφρασης ενός ατόµου τα αποτελέσµατα µίας τέτοιας 
αξιολόγησης µπορεί να είναι τόσα, όσα και οι αξιολογούντες, γιατί ο καθένας µπορεί να 
χρησιµοποιεί διαφορετικά κριτήρια. Έχει παρατηρηθεί ότι καλά εκπαιδευµένοι και 
πεπειραµένοι αξιολογητές δίνουν περίπου τις ίδιες βαθµολογίες, γιατί χρησιµοποιούν τα ίδια 
κριτήρια.  
 

• Σφάλµατα Προσωπικής Εντύπωσης : Πολλές φορές όταν αξιολογούµε µία 
ικανότητα ενός ατόµου επηρεαζόµαστε από την προσωπική εντύπωση και γνώµη, που 
έχουµε γι’ αυτό, αν η εντύπωσή µας δεν είναι καλή, τότε η βαθµολογία που δίνουµε είναι 
χαµηλή. Το σφάλµα προσωπικής εντύπωσης προέρχεται από τις γνώµες, προκαταλήψεις και 
προδιαθέσεις των ατόµων. Μπορεί να αποκαλυφθεί µόνο όταν πολλοί, πεπειραµένοι 
αξιολογητές, κρίνουν ένα αριθµό ατόµων κάτω από τις ίδιες συνθήκες. Αν για παράδειγµα σ’ 
ένα άτοµο η πλειονότητα των βαθµολογητών έδωσε υψηλή βαθµολογία και ένας µόνο 
αξιολογητής έδωσε χαµηλή, είναι πολύ πιθανό αυτός να επηρεάστηκε από τις προσωπικές 
του εντυπώσεις ή προκαταλήψεις. 
 

• Λογικό Σφάλµα : Το σφάλµα αυτό γίνεται όταν βαθµολογούνται την ίδια στιγµή δύο 
ή περισσότερες ιδιότητες ενός ατόµου, και οι επιδόσεις του σε ένα τοµέα επηρεάζουν τον 
αξιολογητή, ο οποίος βαθµολογεί ανάλογα και τις άλλες ιδιότητες, χωρίς στην 
πραγµατικότητα να υπάρχει κάποια σχέση µεταξύ τους. Όταν πχ ο προϊστάµενος νοµίζει ότι 
ένας υφιστάµενος επειδή είναι εργατικός είναι οπωσδήποτε και αποδοτικός  στην εργασία 
του, κάνει «λογικό σφάλµα», γιατί άλλο η εργατικότητα  και άλλο η αποδοτικότητα. 
 

• Ασταθή Σφάλµατα : Αυτά αναφέρονται :  
 
 α. Στη διαφωνία µεταξύ δύο αξιολογητών στην βαθµολόγηση των υφισταµένων τους. 
Η διαφωνία δείχνει ότι κάποιος δεν αξιολογεί σωστά, ενώ µία απόλυτη συµφωνία των 
εκτιµητών δε σηµαίνει απαραίτητα ότι είναι και σωστή η αξιολόγησή τους. Η ασυµφωνία 
µπορεί να οφείλεται σε διάφορους λόγους, όπως: 
▪ Τα κριτήρια ή ο τρόπος µέτρησης είναι πολλές φορές ασαφή, πράγµα που µειώνει την 
αξιοπιστία της µεθόδου που χρησιµοποιείται. 
▪ Οι αξιολογητές δεν έχουν πολλές φορές την ευκαιρία να αντιληφθούν όλες τις µορφές 
συµπεριφοράς ενός ατόµου, µε αποτέλεσµα να αξιολογούν ο καθένας άλλη συµπεριφορά. Πχ 
όταν η αξιολόγηση γίνεται από τον άµεσο προϊστάµενο του υφιστάµενου αλλά και από 
κάποιο ανώτερο, που δεν έχει τη συνεχή και στενή επαφή µε τον υφιστάµενο την οποία έχει 
ο πρώτος, είναι φυσικό να προκύψει µία ασυµφωνία στην τελική αξιολόγηση. 
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▪ Πολλές φορές πάλι λείπει η υποκίνηση εκ µέρους των εκτιµητών, για να ανταποκριθούν µε 
επιτυχία στο τόσο δύσκολο έργο τους, αυτό οφείλεται στο ότι δεν έχουν αντιληφθεί και 
πιστέψει στη θεµελιώδη σηµασία της αξιολόγησης. 
 
 β. Στην ασυµφωνία δύο εκτιµήσεων για τον ίδιο υφιστάµενο, από τον ίδιο εκτιµητή, 
αλλά σε διαφορετικό χρόνο. Στην αντίθετη περίπτωση, δηλαδή όταν υπάρχει συµφωνία δύο 
εκτιµήσεων σε διαφορετικό χρόνο, δεν είµαστε βέβαιοι για την ορθότητα της εκτίµησης, 
καθόσον ο αξιολογητής µπορεί να επηρεάζεται από τις προηγούµενες αξιολογήσεις του για 
το ίδιο άτοµο, αν έγιναν σε σχετικά σύντοµο χρονικό διάστηµα. 
 
3.5.3. Μέθοδοι Αξιολόγησης 
 
 Η ανάλυση των παραπάνω µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι η αντικειµενική 
αξιολόγηση των υφισταµένων αποτελεί πράγµατι ένα µεγάλο πρόβληµα, για όποιον 
επωµίζεται αυτό το καθήκον. Με σκοπό να εξαλειφθεί το µειονέκτηµα της υποκειµενικής 
κρίσης και των υποκειµενικών σφαλµάτων, που όπως είδαµε είναι πολύ εύκολο να 
υπεισέλθουν στην όλη διαδικασία, επινοήθηκαν κατά καιρούς διάφοροι µέθοδοι, οι οποίες 
όµως παρουσιάζουν πλεονεκτήµατα αλλά και µειονεκτήµατα. Οι µέθοδοι εκτίµησης 
διαιρούνται σε δύο µεγάλες κατηγορίες, τις σχετικές και τις απόλυτες. 
 
3.5.3.1. Σχετικές Μέθοδοι Εκτίµησης 
 
 Οι σχετικές µέθοδοι χρησιµοποιούνται όταν βαθµολογείται µία οµάδα ατόµων και 
κάθε άτοµο κρίνεται σε σχέση µε τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας. Οι βασικές µέθοδοι της 
κατηγορίας αυτής είναι : 
 

• Κατάταξη κατά Σειρά : Η κάθετη κατάταξη είναι µία απλή µέθοδος, όπου η 
ικανότητα ή ιδιότητα ενός ατόµου που αξιολογείται συγκρίνετε µε την ίδια ικανότητα των 
υπολοίπων ατόµων της οµάδας. Το αποτέλεσµα είναι ότι ο καθένας από την οµάδα 
κατατάσσεται σε σειρά, από τον καλύτερο προς το χειρότερο, µε βάση την κρινόµενη 
ιδιότητα ή ικανότητα. Η κατάταξη είναι πιο αντικειµενική όταν πολλοί εκτιµητές κάνουν τις 
κατατάξεις τους και κατόπιν βγει ο µέσος όρος. Στην περίπτωση που πρόκειται να 
κατατάξουµε πολλά άτοµα, χρησιµοποιείται η «οµαδική κατάταξη», χρησιµοποιώντας µία 
κλίµακα ίσων διαστηµάτων (όχι περισσότερα των 10) και σε κάθε σηµείο της κλίµακας 
τοποθετούµε τον κάθε αξιολογούµενο, ανάλογα µε την ικανότητά του. Έτσι προκύπτουν 
µικρότερες οµάδες ατόµων, όπου τα µέλη κάθε οµάδας είναι του ίδιου επιπέδου, όσον αφορά 
τη αξιολογούµενη ικανότητα και οι διαφορές µεταξύ των οµάδων είναι ίσες. 
Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι : 

▪ Εξαλείφεται το σφάλµα κεντρικής τάσης και το σφάλµα διαφορετικών κριτηρίων, 
ακόµα και το λογικό σφάλµα όταν συγκρίνετε µία ιδιότητα κάθε φορά. 

▪ ∆εν εξαλείφεται το σφάλµα προσωπικής εντύπωσης, καθόσον ο κάθε αξιολογητής 
βασίζει την εκτίµησή του κυρίως στη γενική εντύπωση που έχει σχηµατίσει για τον καθένα, 
ακόµα και όταν εκτιµάται µία συγκεκριµένη ιδιότητα. 

▪ Μειονέκτηµα της µεθόδου αυτής είναι ότι υποχρεώνει τον αξιολογητή να προβεί σε 
ακραίες τοποθετήσεις, κάποιος πρέπει να τοποθετηθεί στην κορυφή της κατάταξης και 
κάποιος στο τέλος. Το τελευταίο άτοµο της κατάταξης δε σηµαίνει ότι δεν αποδίδει, αλλά ότι 
είναι λιγότερο αποδοτικό από τα άλλα άτοµα της συγκεκριµένης οµάδας. 

▪ Άλλο µειονέκτηµα είναι ότι δεν φαίνεται η πραγµατική διαφορά µεταξύ των 
αξιολογουµένων, δηλαδή κατά πόσο διαφέρει ο πρώτος από το δεύτερο κοκ. 
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▪ Τέλος υπάρχει η αδυναµία του αξιολογητή να κατατάξει περισσότερα από 10 άτοµα, 
λόγω της πεπερασµένης ικανότητας του ανθρώπου να κάνει περισσότερες από 10 
διαφοροποιήσεις, τότε χρησιµοποιούµε την οµαδική κατάταξη. 
 

• Σύγκριση κατά ∆υάδες (Μέθοδος της αναλυτικής ιεραρχικής διαδικασίας) : 
Στην περίπτωση αυτή ο αξιολογητής συγκρίνει τα άτοµα της οµάδας ανά δύο, κάθε άτοµο 
της οµάδας συγκρίνεται χωριστά µε τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας. Για να αποκτήσουµε 
σαφή εικόνα της θέσης του ατόµου στο σύνολο, πρέπει να συγκρίνουµε µία µόνο ιδιότητα 
κάθε φορά. Πχ αν έχουµε 4 υφιστάµενους, τους Α, Β, Γ, ∆, η σύγκριση θα γίνει µεταξύ των : 
Α, Β     Β, Γ  Γ, ∆  
        Α, Γ  Β, ∆ 
        Α, ∆ 
Η θέση του κάθε αξιολογούµενου στην τελική κατάταξη εξαρτάται από το πόσες φορές έχει 
προκριθεί έναντι των υπολοίπων. Έτσι, πχ αν στην παραπάνω σύγκριση έχουµε τα 
αποτελέσµατα, µε έντονα γράµµατα αυτός που υπερέχει, 
     Α Β     Β, Γ  Γ, ∆  
     Α, Γ  Β, ∆ 
     Α, ∆ 
τότε η κατάταξη των αξιολογουµένων θα έχει ως εξής : Β, Α, Γ, ∆. 
Ο αριθµός των συγκρίσεων υπολογίζεται από τον τύπο ν(ν-1)/2, όπου ν ο αριθµός των 
αξιολογουµένων, έτσι για µία οµάδα 10 ατόµων θα απαιτηθούν 45 συγκρίσεις, ενώ για µία 
οµάδα 20 ατόµων 190 συγκρίσεις. 
Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι: 

▪ Όταν χρησιµοποιείται µε προσοχή, παρέχει σωστά αποτελέσµατα, καθόσον 
απαιτούνται πολλές συγκρίσεις. 

▪ ∆εν εξαλείφεται το σφάλµα προσωπικής εντύπωσης. 
▪ Ανεφάρµοστη για εκτίµηση περισσότερων των 10 ατόµων. 

 
3.5.3.2 Απόλυτες Μέθοδοι Εκτίµησης 
 
 Κατά την χρησιµοποίηση των µεθόδου αυτών, ο αξιολογητής δίνει ένα συγκεκριµένο 
βαθµό σε µία ιδιότητα ή ικανότητα ενός ατόµου, χωρίς να τη συσχετίσει µε την αντίστοιχη 
ιδιότητα κάποιου άλλου. Η ικανότητα που αξιολογείται βαθµολογείται µε βάση µία σταθερή 
κλίµακα. Οι βασικές µέθοδοι της κατηγορίας αυτής είναι; 
 

• Αριθµητική Κλίµακα : Η πιο απλή µορφή µίας απόλυτης κλίµακας είναι η 
αριθµητική, χρησιµοποιείται συνήθως περιττός αριθµός, ώστε ο αριθµός στο κέντρο της 
κλίµακας να αντιπροσωπεύει το µέσο όρο. Το πλήθος των σηµείων στην κλίµακα εξαρτάται 
από τον αριθµό των απαιτούµενων διαφοροποιήσεων, αλλά και από την ικανότητα του 
αξιολογητή να κάνει αυτές τις διαφοροποιήσεις. Οι περισσότεροι έχουν την ικανότητα να 
κάνουν µέχρι πέντε διαφοροποιήσεις, µε βάση τις οποίες οι ιδιότητες του ατόµου 
διαχωρίζονται ως παρακάτω: 

  
Κλίµακα βαθµολογίας 

 
  χαµηλό επίπεδο    υψηλό επίπεδο 
 
 
 
          1             2                  3      4         5 
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      χαµηλό         κάτω από       µέσο πάνω από    υψηλό  
     επίπεδο           το µέσο  το µέσο       επίπεδο 

 
Ελάχιστοι είναι εκείνοι που µπορούν να κάνουν περισσότερες από εννέα (9) 
διαφοροποιήσεις, άρα οι αριθµητικές κλίµακες πρέπει να περιλαµβάνουν πέντε (5) έως εννέα 
(9) σηµεία. 
 

• Περιγραφική Κλίµακα : Στην κλίµακα αυτή χρησιµοποιούνται λέξεις ή φράσεις για 
να περιγραφούν τα διάφορα επίπεδα ικανότητας. Στο παρακάτω σχήµα φαίνεται µία 
περιγραφική κλίµακα, που χρησιµοποιείται στη βαθµολόγηση της ικανότητας ενός 
στελέχους να ανταπεξέρχεται σε δύσκολες καταστάσεις κάτω από πίεση, όπου 
περιγράφονται πέντε επίπεδα ικανότητας. 
 

Αξιολόγηση Ικανότητας Στελέχους 
Παραδεκτός Σχεδόν Καλός Καλός Πολύ Καλός Άριστος 

 
Η περιγραφική κλίµακα υπερτερεί της αριθµητικής, στο ότι τα διάφορα επίπεδα ικανότητας 
µπορούν να αλλάζουν και να προσαρµόζονται ανάλογα µε την περίπτωση. Στο παραπάνω 
παράδειγµα ο αξιολογητής επιθυµεί να κατατάξει την ικανότητα των στελεχών του, 
γνωρίζοντας βέβαια ότι όλα τα στελέχη είναι ικανά, επιθυµεί όµως να γνωρίζει το βαθµό 
ικανότητας του καθενός. Μπορεί βέβαια, να χρησιµοποιήσει και µία αριθµητική κλίµακα, 
αλλά επειδή οι κατώτεροι αριθµοί της κλίµακας δίνουν την εντύπωση µη ικανοποιητικής 
απόδοσης, είναι προτιµότερο να χρησιµοποιεί την περιγραφική κλίµακα.  
Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι: 

▪ Το σφάλµα της κεντρικής τάσης µειώνεται στο ελάχιστο, µε µία επιτυχηµένη επιλογή 
λέξεων και φράσεων, µε τις οποίες αποδίδονται σωστά τα διάφορα επίπεδα ικανότητας.  

▪Το σηµαντικότερο µειονέκτηµα της περιγραφικής κλίµακας είναι η διαφορετική 
ερµηνεία των λέξεων ή φράσεων της κλίµακας από τους αξιολογητές. 

▪ Άλλο µειονέκτηµα είναι η δυσκολία που παρουσιάζεται στην επιλογή λέξεων ή 
φράσεων, που θα µπορούν να περιγράψουν επακριβώς τα επίπεδα ικανότητας, που απέχουν 
µεταξύ τους ίσες αποστάσεις. Στο παραπάνω παράδειγµα το πιθανό το διάστηµα µεταξύ του 
«παραδεκτός» και «σχεδόν καλός» να είναι µικρότερο σε σύγκριση µε το διάστηµα µεταξύ 
του «καλός» και του «πολύ καλός». 
 

• Γραφική Κλίµακα : Η γραφική κλίµακα είναι συνδυασµός της αριθµητικής και της 
περιγραφικής κλίµακας, όπου κάτω από τους αριθµούς µπαίνουν επίθετα ή φράσεις, που 
περιγράφουν αναλυτικά το βαθµό της ικανότητας ή ιδιότητας του ατόµου που εκτιµούµε. 
Κατά τη χρησιµοποίηση της γραφικής κλίµακας ο αξιολογητής δεν πρέπει να παίρνει υπόψη 
του µόνο τους αριθµούς αλλά και τις λέξεις που τους συνοδεύουν. Παρακάτω δίνονται τρία 
παραδείγµατα, που δείχνουν τις µορφές µίας περιγραφικής κλίµακας. 
 

Αξιολόγηση Ενεργητικότητας στην εκτέλεση των καθηκόντων 
1 2 3 4 5 

Οκνηρός Αδιάφορος Εργατικός ∆ραστήριος Ακαταπόνητος 
 

Αξιολόγηση ικανότητας συνεργασίας 
1 2 3 4 5 

∆ηµιουργεί 
προστριβές 

Αδιάφορος 
προς τους 
άλλους 

Συνεργάζεται 
καλά 

Συνεργάζεται 
αρµονικά 

Προάγει την 
αρµονία 

συνεργαζόµενος 
µε άλλους 
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Αξιολόγηση Πρωτοβουλίας 
1 2 3 

∆εν αναλαµβάνει 
πρωτοβουλία, όταν η 

ανάγκη λήψης απόφασης 
είναι φανερή 

Αναλαµβάνει 
πρωτοβουλία, χωρίς 
σοβαρή καθυστέρηση 

Αναλαµβάνει πρωτοβουλία 
άµεσα, όταν απαιτείται. 

 
Οι λέξεις ή φράσεις της κλίµακας βοηθούν τον αξιολογητή να αποφεύγει το σφάλµα 
προσωπικής εντύπωσης και δίνουν κατευθύνσεις, ώστε όλοι να βαθµολογούν µε τον ίδιο 
τρόπο. Γενικά οι εκτιµήσεις που γίνονται µε τη γραφική κλίµακα είναι περισσότερο 
αντικειµενικές και αξιόπιστες. 
 

• Πίνακας Ελέγχου : Ο πίνακας ελέγχου, αν και πολλές φορές θεωρείται ξεχωριστή 
µέθοδος εκτίµησης, στην πραγµατικότητα είναι µία κλίµακα εκτίµησης µε δύο σηµεία. Ο 
πίνακας ελέγχου είναι χρήσιµος όταν αξιολογείται η ικανότητα ενός ατόµου στην εκτέλεση 
µίας διαδικασίας σε µία συγκεκριµένη εργασία. Είναι επίσης, µία απλή µέθοδος εκτίµησης 
όταν επιδιώκεται να διαπιστωθεί αν οι εργαζόµενοι έχουν φτάσει ένα ελάχιστο επίπεδο για 
την ικανοποιητική εκτέλεση µίας εργασίας. Παρόλο που ο πίνακας ελέγχου αποτελεί µία 
αξιόπιστη και αντικειµενική µέθοδο εκτίµησης, δεν δίνει αρκετές πληροφορίες για το βαθµό 
ικανότητας του αξιολογουµένου. Για παράδειγµα στον πίνακα ελέγχου που χρησιµοποιείται 
για να εκτιµηθεί η ικανότητα ενός χειριστή µηχανήµατος, δεν µπορεί να µετρηθεί η ακριβής 
επίδοσή του. 
 

• Κλίµακα Παραγωγής : Πολλές φορές συµβαίνει να βαθµολογείται το τελικό προϊόν 
µίας εργασίας, το οποίο όµως δεν αντικατοπτρίζει πάντα την ικανότητα ενός ατόµου στην 
εκτέλεση µίας εργασίας. Για παράδειγµα, ένας επισκευαστής οργάνων χρειάζεται δύο ηµέρες 
για την επισκευή ενός ταχύµετρου, ενώ ένας πεπειραµένος επισκευαστής χρειάζεται δύο 
ώρες, αυτό δε σηµαίνει ότι ο µαθητευόµενος είναι άριστος, γιατί την ίδια εργασία µε τα ίδια 
αποτελέσµατα µπορεί να την εκτελέσει κάποιος άλλος σε πολύ λιγότερο χρόνο. 
Η µέθοδος αυτή λέγεται και «αξιολόγηση µε βάση την επίτευξη των αντικειµενικών 
στόχων» (management by objectives/MBO), επινοήθηκε από τον McGregor, σαν 
αντιστάθµισµα στις σχετικές και απόλυτες µεθόδους σύγκρισης, βασίζεται σε δύο αρχές : 
 

 ▪ όσο πιο ξεκάθαρα αντιλαµβάνεται κανείς το τι ακριβώς πρέπει να κάνει, τόσο 
περισσότερες πιθανότητες έχει να το εκτελέσει σωστά. 

▪ η πρόοδος µπορεί να µετρηθεί µόνο όταν συγκρίνεται το αποτέλεσµα που έχει 
επιτευχθεί, µ’ αυτό που έπρεπε να επιτευχθεί. 
 
  Η όλη διαδικασία περιλαµβάνει  τέσσερα βήµατα : 
 
 α. Καθορισµό των στόχων που πρέπει να επιτευχθούν σε µία ορισµένη περίοδο. Οι στόχοι 
αυτοί καθορίζονται από την αρχή, από τον προϊστάµενο και ακολουθεί συζήτηση ώστε να 
γίνουν αποδεκτοί και από τους υφισταµένους. Καταβάλλεται προσπάθεια ώστε οι στόχοι να 
εκφράζονται όσο είναι δυνατό σε ποσοτικά µεγέθη. 
 β. Επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί. Αυτό είναι εφικτό, εφόσον οι στόχοι έχουν 
προσδιοριστεί µε ακρίβεια στο προηγούµενο στάδιο. 
 γ. Αξιολόγηση των όσων έχουν επιτευχθεί. Το βήµα αυτό, αρχίζει µε την αυτοαξιολόγηση. 
Ο υφιστάµενος συντάσσει µία έκθεση σχετικά µε το βαθµό στον οποίο έχει πετύχει τους 
στόχους που ανέλαβε. Στη συνέχεια, σε συνεργασία µε τον προϊστάµενό του, συζητά την 
έκθεση αυτή και σε περίπτωση µη αποδοτικής συµπεριφοράς αναλύουν µαζί τους λόγους και 
τις αιτίες της αποτυχίας. 
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 δ. Καθορισµό νέων στόχων για την επόµενη χρονική περίοδο. 
 
3.5.4. Βελτίωση Εκτίµησης 
 
 Οι εκτιµήσεις µπορούν να βελτιωθούν µε τη χρησιµοποίηση κατάλληλων κλιµάκων, 
αλλά η µεγαλύτερη βελτίωση επιτυγχάνεται µε την εκπαίδευση των βαθµολογητών. Η 
ικανοποιητική αξιοπιστία και αντικειµενικότητα µίας εκτίµησης είναι δυνατή µόνο όταν ο 
βαθµολογητής αποκτήσει πείρα και κατανοήσει πλήρως τα αίτια που οδηγούν σε 
αναξιόπιστες και υποκειµενικές εκτιµήσεις. Οι βαθµολογητές πρέπει να γνωρίζουν τα 
διάφορα σφάλµατα και τις ορθές διαδικασίες εκτίµησης. Ακολουθώντας τις παρακάτω 
οδηγίες, µπορείτε να προβείτε σε πιο αντικειµενικές εκτιµήσεις : 
 

► Χρησιµοποιείστε πολλούς παρατηρητές και βγάλτε το µέσο όρο των εκτιµήσεων, 
όταν αυτό είναι εφικτό. Μία τέτοια διαδικασία µειώνει στο ελάχιστο τα διάφορα σφάλµατα 
εκτίµησης. Η γνώµη των πολλών είναι περισσότερο αξιόπιστη και κατά τεκµήριο 
περισσότερο αντικειµενική από τη γνώµη του ενός. Όταν εξάγετε µία µέση εκτίµηση να 
είστε βέβαιοι ότι όλοι οι εκτιµητές είναι πεπειραµένοι σχετικά µε τις εκτιµήσεις, διαφορετικά 
όταν λαµβάνεται υπόψη την εκτίµηση ενός άπειρου εκτιµητή µαζί µε των έµπειρων, η 
αντικειµενικότητα χάνεται. 

► Βεβαιωθείτε ότι όλοι οι παρατηρητές κατανοούν τον τρόπο χρησιµοποίησης κάθε 
κλίµακας. Τα διάφορα σηµεία της πρέπει να έχουν την ίδια σηµασία για όλους που τη 
χρησιµοποιούν. 

► Αν αξιολογούνται συγχρόνως ικανότητες ή ιδιότητες περισσότερες από µία, εξετάστε 
καθεµία ξεχωριστά, αποφεύγοντας έτσι το λογικό σφάλµα. 

► Βεβαιωθείτε ότι κάθε εκτιµητής κατανοεί πλήρως τη σηµασία κάθε βαθµολογούµενης 
ικανότητας ή ιδιότητας. Είναι απαραίτητο, κυρίως όταν εκπαιδεύετε νέους αξιολογητές, να 
συζητάτε µ’ αυτούς κάθε βαθµολογούµενη ικανότητα ή ιδιότητα. 

► Η βαθµολογία µίας ικανότητας ή ιδιότητας δεν πρέπει να επηρεάζει τη βαθµολογία 
των υπολοίπων. 

► Μην επηρεάζεστε από φιλίες ή µνησικακίες, να είστε αµερόληπτοι. Βαθµολογείστε 
µόνο το χαρακτηριστικό που πρέπει να βαθµολογήσετε και ξεχάστε τα υπόλοιπα. 

► Χρησιµοποιήστε όλες τις βαθµίδες της κλίµακας, αν αυτό απαιτείται. 
► Καταλήξτε στις εκτιµήσεις σας, αφού προηγουµένως αφιερώσατε ικανοποιητικό 

χρόνο στην παρατήρηση των αξιολογουµένων. 
 
3.5.5. Προβλήµατα Εφαρµογής ∆ιαδικασίας Αξιολόγησης 
 
 Κατά τη διαδικασία αξιολόγησης βρισκόµαστε συνήθως, ανεξάρτητα από τη µέθοδο 
που θα χρησιµοποιήσουµε, αντιµέτωποι µε τα παρακάτω προβλήµατα: 

• Ποιος θα διενεργήσει την αξιολόγηση ενός συγκεκριµένου εργαζοµένου; 
• Κάθε πότε πρέπει να περνά ένας εργαζόµενος από τη διαδικασία αυτή; 
• Πρέπει να αναπληροφορείτε ο εργαζόµενος τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης; 

 
 
3.5.5.1. Καθορισµός Αξιολογητών 
 
 Η αξιολόγηση µπορεί να γίνεται από : 

• Τον προϊστάµενο 
• Τους συναδέλφους και τους υφιστάµενους 
• Τον ίδιο τον εργαζόµενο 
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• Εξωτερικούς συµβούλους 
• Πελάτες 
 

 Η αρχή της ιεραρχίας και του καθορισµού των εξουσιών δίνει το δικαίωµα σε κάθε 
προϊστάµενο  να παίρνει αποφάσεις, που αφορούν την αξιολόγηση και την περαιτέρω 
εξέλιξη των υφισταµένων του. Επιπλέον, ο άµεσος προϊστάµενος παίζει αποφασιστικό ρόλο 
στον καθορισµό και τον τρόπο που θα δοθούν οι ανταµοιβές ή θα επιβληθούν κυρώσεις. 
Είναι λοιπόν λογικό, εφόσον η υψηλή επίδοση συνδέεται µε ανταµοιβές, η δύναµη της 
αξιολόγησης και της παροχής ανταµοιβών ή διάφορων κυρώσεων να δίνεται στο ίδιο 
πρόσωπο. ∆ιαφορετικά υπονοµεύεται και η ορθότητα της διαδικασίας της αξιολόγησης και η 
δύναµη του προϊσταµένου. Από πολλούς θεωρείται ότι η αξιοπιστία της αξιολόγησης 
διασφαλίζεται όταν αυτή γίνεται από περισσότερους και όχι από ένα προϊστάµενο. Αυτό 
είναι αλήθεια, µε την έννοια ότι οι ανώτεροι προϊστάµενοι είναι, ίσως, σε θέση να 
αξιολογήσουν καλύτερα ορισµένες µορφές της συµπεριφοράς του στελέχους που κρίνεται, 
από την άποψη της συµβολής των µορφών που, ίσως, πολλές φορές δεν είναι σε θέση να 
κρίνει ο άµεσος προϊστάµενος. 
 
 Η περίπτωση της αξιολόγησης του εργαζοµένου από τους συναδέλφους του και τους 
υφισταµένους προϋποθέτει την ύπαρξη ενός περιβάλλοντος όπου κυριαρχεί οµόνοια, 
αµοιβαία εµπιστοσύνη και εκτίµηση. Κάτι τέτοιο βέβαια είναι δύσκολο να επιτευχθεί, 
ειδικότερα µέσα σε µία επιχείρηση όπου το περιβάλλον είναι ιδιαίτερα ανταγωνιστικό. Αν 
πάντως εξασφαλιστούν οι κατάλληλες συνθήκες, µας δίνει χρήσιµες πληροφορίες για µορφές 
συµπεριφοράς, που ίσως ο άµεσος προϊστάµενος δεν είναι σε θέση να αντιληφθεί, καθώς και 
πληροφορίες για ενδεχόµενα προβλήµατα της οµάδας, µέσα στην οποία εργάζεται το 
στέλεχος που αξιολογείται. 
 
 Η περίπτωση της αυτοαξιολόγησης προϋποθέτει υψηλό επίπεδο ωριµότητας του 
ατόµου που κρίνεται, καθώς και ιδιαίτερη έφεση για αυτοκριτική. Κάτω από αυτές τις 
συνθήκες µας δίνει χρήσιµες πληροφορίες για την εντύπωση πουν έχει το ίδιο το άτοµο για 
τον εαυτό του. Υπάρχει πάντα ο κίνδυνος ο εργαζόµενος να υπερεκτιµά τις ικανότητές του, 
ιδιαίτερα αν αντιλαµβάνεται ότι η αξιολόγηση αυτή θα παίξει σηµαντικό ρόλο στην 
περαιτέρω εξέλιξή του. Αν και πολλοί θεωρούν ότι οι εργαζόµενοι βαθµολογούν τους 
εαυτούς τους χαµηλότερα από τους προϊσταµένους τους, εντούτοις πολλές έρευνες 
επισηµαίνουν ότι λίγες  είναι οι φορές που η βαθµολογία αυτή συµφωνεί µε τη βαθµολογία 
των προϊσταµένων τους και συνήθως συµβαίνει το αντίστροφο. 
 
 Σε ορισµένες ειδικές περιπτώσεις, όπως όταν η οργάνωση χρειάζεται τη γνώµη ενός 
ειδικού ή πρέπει ιδιαίτερα να διασφαλιστεί η όλη διαδικασία, πολλές επιχειρήσεις 
χρησιµοποιούν τις υπηρεσίες ενός εξωτερικού συµβούλου ή ενός ειδικού από το Τµήµα 
Προσωπικού, που κάνει την αξιολόγηση µε τη βοήθεια του προϊσταµένου του εργαζόµενου 
που αξιολογείται. Ο σύµβουλος µε τη µέθοδο της συνέντευξης µαζεύει στοιχεία από τον ή 
τους προϊστάµενους για το περιεχόµενο της εργασίας και την επίδοση του υφιστάµενου και 
µετά συζητά συνήθως τα αποτελέσµατα µε τον άµεσα ενδιαφερόµενο. Η µέθοδος αυτή 
βοηθάει στο να εκτιµηθούν από ένα ειδικό οι διοικητικές ιδιαίτερα ικανότητες ενός 
στελέχους, στερεί όµως από τον άµεσο προϊστάµενο ένα κύριο και βασικό του καθήκον. 
 
 Τα τελευταία χρόνια θεωρείται ότι και οι πελάτες µπορούν να µας δώσουν 
πληροφορίες για τον τρόπο συµπεριφοράς και εξυπηρέτησης από την πλευρά των 
εργαζοµένων. Για το λόγο αυτό η διαδικασία αυτή χρησιµοποιείται όλο και περισσότερο από 
τις επιχειρήσεις, ιδιαίτερα όσες έχουν εµπλακεί στη βελτίωση της ποιότητας. 
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 Από τα παραπάνω βλέπουµε ότι σε καµία από τις περιπτώσεις δεν εξασφαλίζετε η 
αξιοπιστία. Βασικά έχει επικρατήσει η άποψη ότι την αξιολόγηση πρέπει να τη διενεργεί ο 
άµεσος προϊστάµενος, αν όµως θέλουµε περισσότερες πληροφορίες για τη συµπεριφορά του 
αξιολογούµενου είναι σκόπιµο να στραφούµε και στις υπόλοιπες περιπτώσεις των 
αξιολογήσεων. 
 
3.5.5.2. Καθορισµός Χρονικών ∆ιαστηµάτων Αξιολογήσεων 
 
 Το πρόβληµα στην περίπτωση αυτή είναι αν η διαδικασία της αξιολόγησης θα γίνεται 
κατά τακτό χρονικό διάστηµα, πχ µία φορά το χρόνο, στο τέλος του χρόνου, ή σε ένα 
µεταβλητό, πχ όταν ολοκληρώνεται ένα έργο κλπ. 
 
 Η δεύτερη περίπτωση φαίνεται να είναι πιο αποτελεσµατική, επειδή θεωρείται ότι 
προσφέρει τη δυνατότητα καλύτερης παρακολούθησης της αποδοτικής συµπεριφοράς και 
προφυλάσσει τον εργαζόµενο από δυσάρεστες εκπλήξεις, καθώς του δίνει την ευκαιρία της 
συχνότερης αναπληροφόρησης. 
 
3.5.5.3. Αναπληροφόρηση Εργαζοµένου για τα Αποτελέσµατα της Αξιολόγησης 
 
 Θεωρείται σκόπιµο ο εργαζόµενος να πληροφορείται τα αποτελέσµατα της 
αξιολόγησης, γιατί σε περίπτωση θετικής κρίσης υποκινείται να διατηρήσει ή και να 
βελτιώσει ακόµη περισσότερο την απόδοσή του, ενώ σε περίπτωση αρνητικής κρίσης να 
προσπαθήσει να βρει τις αιτίες της αποτυχίας και να τις εξαλείψει. 
 
 Είναι όµως πιθανό, στην περίπτωση της αρνητικής κρίσης το άτοµο να µην 
αντιδράσει σύµφωνα µε τα παραπάνω. Είναι πολύ συνηθισµένο το φαινόµενο όπου το 
στέλεχος να θεωρήσει άλλους υπεύθυνους για την αποτυχία του και να δείξει απάθεια, 
αδιαφορία ή ακόµα και εχθρότητα προς το περιβάλλον του και ιδιαίτερα στον προϊστάµενό 
του, έτσι κλονίζεται και η εµπιστοσύνη του στη διαδικασία αξιολόγησης. 
 
 Για να αποφευχθούν αυτές οι δυσάρεστες καταστάσεις και να µπορέσουµε να 
βοηθήσουµε ώστε η αναπληροφόρηση να έχει ευεργετικά αποτελέσµατα στην απόδοση του 
εργαζοµένου, πρέπει να χειριστούµε την κατάσταση µε πολλή λεπτότητα. Μία συζήτηση και 
ανάλυση σε βάθος των αιτίων της αποτυχίας µεταξύ του ενδιαφερόµενου και του 
προϊσταµένου του θα βοηθούσε πολύ, εφόσον το βάρος θα δοθεί στην απόδοση και στον 
τρόπο εκτέλεσης των καθηκόντων του και όχι στα προσωπικά χαρακτηριστικά του. Το 
πνεύµα της συζήτησης αυτής δε θα πρέπει να είναι αυστηρά κριτικό, αλλά εποικοδοµητικό 
µε σκοπό να καταλάβει ο ίδιος ο εργαζόµενος τα λάθη του και να διδαχθεί απ’ αυτά. Η 
συζήτηση θα τελειώσει µε τον καθορισµό της δράσης και των ενεργειών που πρέπει να 
γίνουν στο µέλλον από τη µεριά του εργαζόµενου, ώστε να αποφευχθεί νέα αποτυχία. 
 
 
3.5.5.4. Ασυµφωνία µεταξύ Αξιολογητών-Προισταµένων 
 
 

Πολλές φορές δύο αξιολογητές  διαφωνούν στο σύνολο της αξιολόγησης όλων των 
υφισταµένων τους, ενώ η συµφωνία σε κοινή αποδοχή να είναι πολύ µικρή. Μια διαφωνία 
δείχνει οτι κάποιος δεν αξιολογεί σωστά ενώ µια απόλυτη συµφωνία δε σηµαίνει οτι 
απαραίτητα µπορούµε να είµαστε απόλυτα βέβαιοι για την ορθότητα της αξιολογήσεως. Η 
ασυµφωνία µπορεί να οφείλεται σε διάφορους λόγους, µερικοί απο τους οποίους είναι : 
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• Τα κριτήρια ή ο τρόπος µετρήσεως είναι πολλές φορές ασαφή, µε 
αποτέλεσµα να µειώνεται η αξιοπιστία της µεθόδου. 

• Οι εκτιµητές δεν έχουν πολλες φορές την ευκαιρία να αντιληφθούν όλες τις 
µορφές της συµπεριφοράς ενός ατόµου, µε αποτέλεσµα να αξιολογούν ο 
καθένας διαφορετική συµπεριφορά. 

• Πολλές φορές πάλι λείπει η υποκίνηση εκ µέρους των εκτιµητών, για να 
ανταποκριθούν µε επιτυχία στο δύσκολο έργο τους. Ευθύνη στην περίπτωση 
αυτή έχει η ∆ιοίκηση στα ανώτερα κλιµάκια που δεν έχουν εµφυσήσει στους 
αξιολογητές τη θεµελιώδη σηµασία της αξιολογήσεως. 

 
 

Σχετικά µε την ασυµφωνία δύο εκτιµήσεων για το ίδιο θέµα, από τον ίδιο εκτιµητή,     
αλλά σε διαφορετικό χρόνο, µπορούµε να πούµε ότι υπάρχει πρόβληµα της διερευνήσεως 
της σταθερότητας των άλλων µεταβλητών. Στην αντίθετη πάλι περίπτωση, δηλαδή όταν 
υπάρχει συµφωνία δύο εκτιµήσεων σε διαφορετικό χρόνο, δεν µπορούµε να είµαστε πάλι 
απόλυτα βέβαιοι, καθόσον υπάρχει πάντα ο κίνδυνος ο εκτιµητής να επηρεάζεται απο τις 
προηγούµενες αξιολογήσεις του για το ίδιο πρόσωπο, ιδίως αν αυτές έγιναν σε σύντοµο 
χρονικό διάστηµα.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο 
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ 

 
4.1. Γενικά 
 

Στη σύγχρονη εποχή η ∆ιοικητική σαν επιστήµη έχει κατακτήσει τη θέση που της 
ανήκει, όχι µόνο στο βιοµηχανικό αλλά και στον εµπορικό χώρο. 
 

Ο λόγος είναι ότι η ∆ιοικητική µας εφοδιάζει µε τις απαραίτητες γνώσεις και εφόδια 
για τη βελτίωση της ποιότητας της εργασίας και την επιτυχία του αντικειµενικού σκοπού, µε 
τη µεγαλύτερη δυνατή οικονοµία των µέσων και πόρων που διαθέτουµε. 
 

Η επίλυση των δύσκολων σηµερινών προβληµάτων µε τους χρονικούς και 
οικονοµικούς περιορισµούς, την ταχύτητα της τεχνολογικής εξέλιξης και την 
πολυπλοκότητα που υπάρχει στη σχέση µέσα - σκοπός, απαιτούν την εφαρµογή σύγχρονων 
µεθόδων στη ∆ιοίκηση, που πηγάζουν από την επιστήµη της ∆ιοικητικής. 

 
Σήµερα πια οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί έχουν κατανοήσει ότι λόγω της  

πολυπλοκότητας των µέσων, της ποιότητας και της ποικιλίας αυτών, το οικονοµικό κόστος 
και τον τακτό χρόνο σε συνδυασµό µε το ανταγωνιστικό περιβάλλον, επιβάλλουν όχι µόνο οι 
∆ιοικητικοί αλλά και κάθε στέλεχος  να γνωρίζει σε βάθος τη µεθοδολογία και την τεχνική 
της ∆ιοικητικής. Επιπλέον η ∆ιοικητική όχι µόνο δεν αντιστρατεύεται τις έννοιες Ηγεσία - 
∆ιοίκηση όπως υποστηρίζουν µερικοί, αλλά αντίθετα έρχεται να βοηθήσει τον ηγέτη να 
κάνει σωστή διοίκηση για να είναι µακροπρόθεσµα αποτελεσµατικός. 
 

Ακόµη ας µη ξεχνάµε ότι ∆ιοικητική που κυρίως σηµαίνει «εποπτεία» δεν είναι 
χρήσιµη µόνο στην ειρήνη αλλά και στον πόλεµο, όπου οι παράγοντες χρόνος, υλικά, µέσα 
και ανθρώπινο δυναµικό είναι εξαιρετικά κρίσιµοι.                                   

 
Είναι αποδεκτό λοιπόν ότι οι έννοιες Ηγεσία - ∆ιοίκηση και ∆ιοικητική είναι στενά 

συνδεδεµένες και απαιτείται η πλήρης κατανόηση τους για να αντιληφθούµε τις αισθητές 
διαφορές τους και να επιλέξουµε τα στοιχεία εκείνα που βοηθούν τη δηµιουργία (χτίσιµο) 
του σηµερινού διευθυντή – προισταµένου που πρέπει να είναι «Ηγέτης». 
 

Για να τονίσουµε την διαφορά των εννοιών Ηγεσία - ∆ιοίκηση - ∆ιοικητική θα 
αναφέρουµε απλώς σύντοµες περιγραφές και των τριών, χωρίς να προχωρήσουµε σε βάθος. 
Αυτό όµως δεν σηµαίνει ότι τα πράγµατα για τον προσδιορισµό και διάκριση του Ηγέτη -
∆ιοικητή - Manager είναι τόσο απλά και ολοκληρώνονται µε την παράθεση των ορισµών. Γι’ 
αυτό απαιτείται προσεκτικότερη και εκτενέστερη µελέτη. 

 
∆ιοικητική είναι η εργασία της σχεδίασης, οργάνωσης, συντονισµού, κατεύθυνσης 

και ελέγχου των ανθρώπων, των µέσων και των υλικών που διατίθενται, του χρόνου και των 
χρηµάτων, για την επιτυχή εκτέλεση ενός συγκεκριµένου στόχου. 
 

Με την ∆ιοικητική δηλαδή αποβλέπουµε στην συντονισµένη προσπάθεια διαχείρισης 
όλων των διαθέσιµων δυνάµεων (πόρων) τόσο των ανθρώπινων όσο και των τεχνικών, µε 
σκοπό να πετύχουµε τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα. Αυτό σηµαίνει ότι όλη η προσπάθεια 
µας θα πρέπει να είναι όσο το δυνατό καλύτερη και αποτελεσµατικότερη χρησιµοποίηση 
ανθρώπων και υλικών µε το µικρότερο κόστος. 
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Ηγεσία είναι η τέχνη του να επηρεάζει και να κατευθύνει τους άλλους κατά τέτοιο 

τρόπο, ώστε να κερδίζει την εµπιστοσύνη, την υπακοή, το σεβασµό, τη συνεργασία µεταξύ 
των ατόµων και την πιστή αφοσίωσή τους για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού. 
 

∆ιοίκηση είναι η εξουσία που παρέχεται σ’ ένα άτοµο για την κατεύθυνση, 
συντονισµό και έλεγχο του ανθρώπινου δυναµικού  που του έχει αναθέσει η εταιρεία. 
 
4.2. ∆ιαδικασίες ∆ιοικητικής 
 

Για να µπορέσουµε µέσω της ∆ιοικητικής να µεθοδεύσουµε και να 
συστηµατοποιήσουµε τις ενέργειες µας ώστε να γίνουµε πιο αποτελεσµατικοί, είναι 
απαραίτητο να γνωρίσουµε τις βασικές λειτουργίες της. Μεταξύ των ειδικών υπάρχουν 
πολλές διαφωνίες για τον καθορισµό των βασικών λειτουργιών της, αλλά µια ευρύτερα 
αποδεκτή άποψη δέχεται σαν βασικές λειτουργίες της ∆ιοικητικής τις παρακάτω: 
 

• σχεδίαση 
• οργάνωση 
• συντονισµό 
• κατεύθυνση      και  
• έλεγχο – αξιολόγηση 

 
Η µελέτη των λειτουργιών αυτών, που δεν είναι τίποτα άλλο παρά τα καθήκοντα του 

"MANAGER", θα γίνει χωριστά µόνο για σκοπούς ανάλυσης και όχι γιατί αποτελούν 
αυτόνοµες και ανεξάρτητες έννοιες. Οποιαδήποτε µελέτη της ∆ιοικητικής, που δε δέχεται τη 
στενή αλληλεξάρτηση των λειτουργιών της, θα οδηγήσει σε λάθος κατεύθυνση. 

 
Οι βασικές λειτουργίες της ∆ιοικητικής µπορεί να γίνονται διαδοχικά ή ταυτόχρονα 

σε όλες µαζί. Αυτό εξαρτάται από το είδος, τη φύση και το µέγεθος της βιοµηχανίας ή του 
οργανισµού. 
 
4.3. Σχεδίαση 
 

Σχεδίαση είναι η επιλογή και ταξινόµηση των µεθόδων µε τις οποίες πρόκειται να 
επιτευχθεί ο αντικειµενικός σκοπός. Η σχεδίαση επίσης µπορεί να θεωρηθεί σαν 
συνδυασµός φαντασίας και πρόβλεψης που αποβλέπει να επηρεάσει µελλοντικές εξελίξεις, 
για την εξυπηρέτηση των σκοπών του Οργανισµού. Τα σχέδια µπορούν να ποικίλουν 
ανάλογα µε τον αντικειµενικό σκοπό, αλλά και ο απλούστερος αντικειµενικός σκοπός 
απαιτεί, κάποια σχεδίαση, ακόµα και αν αυτή εξαντλείται στην σκέψη µερικών µόνο 
στιγµών. 

 
Η λειτουργία της σχεδίασης περιλαµβάνει τέσσερα στάδια: 

• Προσδιορισµό στόχων και αντικειµενικών σκοπών. 
• ∆ιατύπωση της πολιτικής που θα χρησιµοποιηθεί για την πραγµατοποίηση των 

αντικειµενικών σκοπών. 
• Ανάπτυξη των ενδιάµεσων και βραχυχρόνιων σχεδίων – προγραµµάτων για την 

υλοποίηση της πολιτικής. 
• Καταγραφή των λεπτοµερών διαδικασιών για την υλοποίηση κάθε σχεδίου – 

προγράµµατος. 
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Όλα τα σχέδια πρέπει να προσδιορίζουν τον αντικειµενικό σκοπό, για την επίτευξη 
του οποίου καταρτίστηκαν. Ο σκοπός πρέπει στη συνέχεια να διατυπώνεται επακριβώς και 
να προσδιορίζεται ποσοτικά, όσο το δυνατόν ακριβέστερα. Αυτή η απαίτηση ακριβείας 
αποτελεί το σηµείο-κλειδί του συστήµατος της ∆ιοικητικής µε αντικειµενικούς σκοπούς 
(Management By Objectives). Μετά τον καθορισµό του αντικειµενικού σκοπού πρέπει να 
ακολουθήσει η επιµέτρηση του έργου που πρέπει να εκτελεσθεί, ώστε να διατεθούν οι 
κατάλληλοι και αναγκαίοι πόροι. 

 
Το σχέδιο µπορεί να πάρει τη µορφή γραπτής διατύπωσης της πρόθεσης ή µια µορφή 

η οποία θα διευκολύνει και απλουστεύει τον έλεγχο του έργου κατά τη φάση της εκτέλεσης. 
Οι προϋπολογισµοί, είτε µε την οικονοµική τους µορφή είτε µε την µορφή εργατοωρών, 
είναι ένα παράδειγµα της δεύτερης κατηγορίας (µορφών). Η χρήση διαγραµµατικών 
τεχνικών καθώς και η ∆ικτυωτή Ανάλυση είναι ένα δεύτερο παράδειγµα, µε τη διαφορά ότι 
στην περίπτωση χρησιµοποίησης δικτύου θα έχουµε και σοβαρή βελτίωση της διαδικασίας 
σχεδίασης. Ανεξάρτητα µε την µέθοδο παρουσίασης του σχεδίου είναι βασικό να γίνεται 
εύκολα κατανοητό από εκείνους που καλούνται να το θέσουν σε εφαρµογή. 
 

Κάθε σχέδιο πρέπει να συµπεριλαµβάνει κάποιον τύπο διαδικασίας ελέγχου. Οι 
έλεγχοι πρέπει να έχουν τέτοια µορφή ώστε όταν απαιτείται να εξασφαλίζουν διορθωτική 
ενέργεια έγκαιρα. Όταν το σχέδιο προορίζεται για κατ’ επανάληψη εφαρµογή, το σύστηµα 
ελέγχου πρέπει να εξασφαλίζει την επιστροφή των αποτελεσµάτων στον υπεύθυνο του 
Σχεδίου, ώστε να µπορεί να συγκρίνει τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται, µε εκείνα που 
έχουν σχεδιαστεί, ώστε στη συνέχεια να τροποποιεί ανάλογα, είτε το Σχέδιο, είτε τους αντι-
κειµενικούς σκοπούς. 
 

Τα µερικά σχέδια πρέπει να συναρτώνται και να συσχετίζονται µε τα σχέδια των 
προϊσταµένων κλιµακίων διοίκησης. Αν δεν γίνει η ενέργεια αυτή, ένα εξαιρετικό σε όλα 
σχέδιο, µπορεί να αποκλίνει από τη γραµµή ενός ανώτερου αντικειµενικού σκοπού. Ο 
καθορισµός από κατώτερα κλιµάκια αντικειµενικών σκοπών των οποίων τα επιτεύγµατα δεν 
είναι επωφελή για τον οργανισµό στο σύνολο του, καλείται υποµεγιστοποίηση (sub 
optimization) της προσπάθειας. 
 

Ανακεφαλαιώνοντας, µπορούµε να πούµε ότι ένα ιδανικό σχέδιο πρέπει να περιέχει: 
• Σαφή αντικειµενικό σκοπό και µέθοδο 
• Σαν βάση, τις τελευταίες διαθέσιµες πληροφορίες. 
• Ευκαµψία. 
• Απλότητα. 
• Ανταγωνιστικότητα µε άλλα σχέδια. 
• Ενσωµατωµένη µέθοδο υλοποίησης και ελέγχου. 

 
4.4. Οργάνωση 

 
Οργανώνω σηµαίνει κατασκευάζω µια τυπική δοµή που θα επιτρέψει την 

εκµετάλλευση και τον συντονισµό όλων των απαραίτητων παραγόντων (πηγών), τεχνικών 
και ανθρώπινων, για την επίτευξη των επιθυµητών αντικειµενικών σκοπών. Τα στοιχεία που 
πρέπει να οργανώσουµε είναι κυρίως η εργασία, οι άνθρωποι και ο χώρος. Το χτίσιµο αυτής 
της δοµής (οργάνωσης) αρχίζει συνήθως µε την ανάλυση και. διαίρεση της εργασίας σε 
µικρά κοµµάτια (δοµικά υλικά) έτσι ώστε να βρεθούν οι "λειτουργικές µονάδες εργασίας" 
(operating units) ή τµήµατα (θέσεις, γραφεία, τµήµατα, υποδιευθύνσεις, διευθύνσεις κλπ), 
που θα είναι υπεύθυνα για µια συγκεκριµένη εργασία ή φάση εργασίας. 
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∆ηλαδή µετά τη σχεδίαση ενός έργου προκύπτει η ανάγκη ύπαρξης ενός οργανισµού 
ο οποίος θα υλοποιήσει τους αντικειµενικούς σκοπούς (ΑΝΣΚ). Υπάρχει, δηλαδή η ανάγκη 
για: 

o Ανάλυση της ύπαρξης του οργανισµού  
o Πρόβλεψη των απαιτούµενων πόρων  
o Επιλογή της δοµής ταυ οργανισµού  
o Ευκολία τροποποίησης του οργανισµού  

 
Μέσω των παραπάνω θα γίνει ορισµός ευθυνών και αρµοδιοτήτων, εκχώρηση 

εξουσίας και καθορισµός τρόπου επικοινωνίας. Επίσης πρέπει να γίνει σωστή πρόβλεψη για 
να δοθούν από τα προϊστάµενα κλιµάκια όλα εκείνα που είναι απαραίτητα για την 
υλοποίηση των ΑΝΣΚ. Η επιλογή της δοµής του οργανισµού πρέπει να είναι τέτοια που να 
επιτρέπει να προσαρµόζεται µε σχετική ευκολία στην αντιµετώπιση των συγκεκριµένων 
προβληµάτων, κάθε φορά που θα παραστεί τέτοια ανάγκη. ∆ηλαδή θα πρέπει ο οργανισµός 
να προσαρµόζεται στο έργο και όχι το έργο στον οργανισµό. 
 

Η διαδικασία οργάνωσης απαιτεί κατανοµή, ευθύνης, εξουσίας και λογοδοσίας 
ανάµεσα σε όσους εργάζονται, στα πλαίσια του ίδιου οργανισµού. Συνήθως σαν ευθύνη 
ορίζονται κάποια καθήκοντα που περιγράφονται µε σαφήνεια και που πρέπει το 
συγκεκριµένο πρόσωπο να εκτελέσει. Λογοδοσία είναι η υποχρέωση ενός προσώπου να 
δώσει λογαριασµό στην ιεραρχικά ανώτερη εξουσία, σχετικά µε το βαθµό επιτυχίας κατά 
την υλοποίηση του έργου, που του έχει ανατεθεί. Έτσι λέµε ότι η λογοδοσία διατρέχει την 
οργάνωση προς τα πάνω, ενώ η ευθύνη ανατίθεται προς τα κάτω. 

 
Ένας βασικός τοµέας της οργάνωσης είναι και η επάνδρωση, η τοποθέτηση δηλαδή  

προσωπικού στις προβλεπόµενες θέσεις. Όταν η επάνδρωση έχει συγκεντρωτική µορφή και 
δεν υπάρχει η δυνατότητα επιλογής του προσωπικού από τον άµεσο προϊστάµενο και 
επιπλέον υπάρχουν συνεχείς µεταβολές του προσωπικού, επιβάλλεται η πλήρης και ακριβής 
περιγραφή των εργασιών προς όλους τους υφισταµένους. Έτσι, ο κάθε οργανισµός θα 
εργάζεται αρµονικά και αποδοτικά, ανεξάρτητα από την ύπαρξη των παραπάνω 
µειονεκτηµάτων.            

 
Γενικά µπορούµε να πούµε ότι κάθε προϊστάµενος οφείλει να γνωρίζει να οργανώνει 

τον εαυτό του και την οµάδα του, πρέπει να έχει την αίσθηση της ιεραρχίας των αξιών και να 
κάνει ορθή κατανοµή του χρόνου του. Πρέπει να καθορίζει τις σχέσεις µεταξύ των 
υφισταµένων του, όπως και µεταξύ της επιστασίας του και των υπολοίπων επιστασιών του 
οργανισµού. Πρέπει να εκπαιδεύει το προσωπικό του, να δηµιουργεί ευχάριστη ατµόσφαιρα 
και το απαραίτητο κλίµα συνεργασίας σε όλες τις εκδηλώσεις των σχέσεων του µε το 
προσωπικό του. 

 
4.5. Συντονισµός 
 

Συντονισµός είναι η λειτουργία της διοικητικής που επιδιώκει την εξασφάλιση και 
τη συντήρηση της συνεργασίας µεταξύ των διαφόρων στοιχείων ενός οργανισµού, τα οποία 
εµπλέκονται στην υλοποίηση των σχεδίων του προϊσταµένου. 

 
Υπάρχουν πολλοί λόγοι που καθιστούν τον συντονισµό πολύ σηµαντική λειτουργία 

της διοικητικής. Οι κυριότεροι από αυτούς είναι: 
• Καθιέρωση και διατήρηση σωστών ανθρώπινων σχέσεων. 
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Με τον συντονισµό αναπτύσσονται περισσότερο οι ανθρώπινες σχέσεις και έτσι δίνεται 
η δυνατότητα στον προϊστάµενο να εκτελεί ευκολότερα πράξεις όπως η επικοινωνία, 
επίλυση διαφορών, καθιέρωση κοινών στόχων κλπ.  

• Ενοποίηση της προσπάθειας. 
Με το συντονισµό οι προσπάθειες των εµπλεκοµένων µονάδων έχουν την ίδια διεύθυνση 

και έτσι η τελική προσπάθεια αποκτά τη µέγιστη τιµή της. 
• Αµοιβαία κατανόηση µεταξύ των µελών του οργανισµού.  
• ∆ιατήρηση της συνοχής του οργανισµού. 

 
Όλα τα παραπάνω που επιτυγχάνονται µε το συντονισµό, οδηγούν τελικά στην αποφυγή 

σπατάλης χρόνου, µέσων και δυναµικού. 
 

Υπάρχουν τέσσερις τύποι συντονισµού ο εσωτερικός, ο εξωτερικός, ο επίσηµος και ο 
ανεπίσηµος. 

- Ο εσωτερικός συντονισµός αναφέρεται στα στοιχεία που είναι, κάτω από τον άµεσο ή 
έµµεσο έλεγχο του προϊσταµένου. 

- Ο εξωτερικός συντονισµός εξασφαλίζει τη συνεργασία των στοιχείων του οργανισµού, 
που είναι έξω από τη δικαιοδοσία του προϊσταµένου. 

- Επίσηµος είναι ο συντονισµός που γίνεται µε γραπτά µέσα που έχουν συγκεκριµένη 
δοµή και απαιτούν εξουσιοδοτηµένες υπογραφές. Τέτοια είναι τα ενηµερωτικά σηµειώµατα, 
η επίσηµη αλληλογραφία κλπ. 

- Ανεπίσηµος είναι ο συντονισµός που δεν απαιτεί συγκεκριµένη δοµή ή υπογραφές. 
Μπορεί να είναι γραπτός ή προφορικός ανάλογα µε τις επιθυµίες του συντονιστή. 
Ανεπίσηµος συντονισµός µπορεί να γίνει µε προσωπική επαφή, τηλεφωνικά, µε συνοµιλίες 
κλπ. 
 
4.6. Κατεύθυνση 
 

Σκοπός της κατεύθυνσης είναι να θέσει σε λειτουργία την επιχείρηση, ώστε να 
επιτευχθούν οι αντικειµενικοί σκοποί της. Μετά την ολοκλήρωση του σχεδίου, τη 
συγκρότηση του οργανισµού και την ολοκλήρωση της εξασφάλισης των πόρων, θα πρέπει η 
επιχείρηση να τεθεί σε λειτουργία. Αυτό µπορεί να γίνει µόνο µε την συνένωση των 
προσπαθειών των υφισταµένων. 
 

Ο προϊστάµενος δηλαδή θα πρέπει να κάνει τους υφισταµένους του να ενεργούν 
χρήσιµα, αποδοτικά και παραγωγικά. Στην απλούστατη αυτή µορφή, κατεύθυνση µπορεί να 
θεωρηθεί η εκτελεστική εντολή για εκκίνηση και λειτουργία. Οι εκτελεστικές εντολές και 
οδηγίες πρέπει να διατυπώνονται προσεκτικά, ώστε να µην αφήνουν αµφιβολίες για την 
πρόθεση του διοικητή. Οι εντολές είναι απαραίτητο να είναι όχι µόνο ακριβείς, αλλά και 
δυνατό να εκτελεστούν µέσα στα χρονικά περιθώρια µε τους διαθέσιµους γι' αυτούς πόρους. 
 

Η διαδικασία της κατεύθυνσης, πάνω σε συνεχή βάση επιζητεί να συνδυάσει τις 
προσπάθειες των υφισταµένων για την επίτευξη του επιδιωκόµενου σκοπού. Για να πετύχουν 
σ’ αυτό οι υφιστάµενοι, πρέπει να έχουν τις αναγκαίες πληροφορίες για την ολοκλήρωση του 
έργου τους και να παρακινούνται από θετική και αποδεκτή ηγεσία. 
 

Οι κυριότεροι παράγοντες που επιδρούν αποτελεσµατικά στην παρακίνηση για 
αποδοτική εργασία είναι: 

 
• Η ικανοποίηση από την προσωπική εργασία. 
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• Αίσθηση του καθήκοντος. 
• Επιθυµία για σταθερότητα. 
• Υπερηφάνεια για τον οργανισµό που υπηρετεί. 
• Οικονοµική αποζηµίωση, απονοµή ηθικών αµοιβών. 
• Αναγνώριση από τους προϊσταµένους. 

 
Κάθε εργαζόµενος επιδιώκει µια καλύτερη κοινωνική θέση (ανάγκη εκτίµησης και 

προβολής), επιθυµεί να αισθάνεται ασφάλεια, ελπίζει για µεγαλύτερη αµοιβή, θέλει να είναι 
ενδιαφέρουσα η εργασία του και στοχεύει πάντα στη δυνατότητα προαγωγής, προσωπικής 
εξουσίας, συµµετοχής στις αποφάσεις. 
 

Τα τέσσερα πρώτα κίνητρα µπορούµε να θεωρήσουµε ότι είναι χαρακτηριστικά του 
κάθε ατόµου, και τα βρίσκουµε λίγο πολύ στον καθένα. Το πέµπτο που αφορά την 
οικονοµική αποζηµίωση εκείνου που αποδεδειγµένα εργάζεται και αποδίδει περισσότερο 
από τους άλλους είναι απο τα σηµεία που µπορεί να παρακινήσει το προσωπικό σε αύξηση 
της προσωπικής παραγωγικότητας. Μονό µε την αναγνώριση είναι δυνατόν να 
δηµιουργήσουµε, σαν προϊστάµενοι, υφισταµένους που θα αποτελούν παραδείγµατα προς 
µίµηση. Έτσι θα βελτιώσουµε τον τόσο σηµαντικό τοµέα της αποδοτικότερης χρησι-
µοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού για την επίτευξη των ΑΝΣΚ. Για να αναγνωρίσει 
ένας προϊστάµενος το έργο του υφισταµένου του, θα πρέπει πάνω από όλα να έχει την 
ικανότητα αξιολόγησης της ποιότητας και της ποσότητας του έργου του. Βασικές αρχές που 
πρέπει να γνωρίζει κάθε προϊστάµενος για την ορθή αξιολόγηση των υφισταµένων είναι: 

 
• Οι υφιστάµενοι πρέπει να γνωρίζουν τι περιµένουν οι άλλοι απ’ αυτούς.  
• ∆ώστε στον υφιστάµενο την ευκαιρία να κάνει κάτι.  
• Ο υφιστάµενος πρέπει να γνωρίζει "πως τα πάει".  
• ∆ώστε στον υφιστάµενο βοήθεια και υποστήριξη. 
• Ανταµείψτε τον υφιστάµενο µε βάση τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει. 

 
Η θεωρία της προσδοκίας (Theory of Expectancy) υποστηρίζει ότι "για να 

παρακινηθεί ένα άτοµο πρέπει να συνυπάρχουν δύο προϋποθέσεις: πρώτον να µπορεί να 
εκτιµήσει την αξία του κινήτρου που του προσφέρεται και δεύτερον, να αντιλαµβάνεται ότι 
µε την θετική του απόδοση µπορεί να δικαιούται αυτό το κίνητρο".    Τέλος, ο προϊστάµενος 
έχοντας υπόψη την "ηδονιστική αρχή" που λέει ότι, "ο άνθρωπος εκ φύσεως, ζητά να 
αποκτήσει το µέγιστο των απολαύσεων µε το ελάχιστο των προσπαθειών", θα πρέπει να 
κατανέµει το έργο µεταξύ των υφισταµένων του κατά τέτοιο τρόπο, έτσι ώστε οι καλοί να 
µην εργάζονται υπερωριακά για να καλύψουν την µη αποδοτικότητα της εργασίας των 
λιγότερο καλών ή κακών υφισταµένων, θα πρέπει να προσπαθούµε να εργαζόµαστε µε 
όλους τους υφισταµένους και όχι µε µερικούς καλούς από αυτούς. 
 
4.7. Έλεγχος - Αξιολόγηση 
 

Η τελική λειτουργία της ∆ιοικητικής είναι ο έλεγχος και ορίζεται σαν η συνεχής 
µέτρηση και διόρθωση της εργασίας για εξασφάλιση της επίτευξης του αντικειµενικού 
σκοπού. 
 

Βασικές απαιτήσεις για την άσκηση αποτελεσµατικού ελέγχου είναι πρώτα η ύπαρξη 
σχεδίου, σύµφωνα µε το οποίο ελέγχεται η εκτέλεση και δεύτερον οι πληροφορίες. 
 

Υπάρχουν τρία στάδια στη διαδικασία του ελέγχου : 
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• Η καθιέρωση κριτηρίων απόδοσης (standards) σε σχέση µε τις οποίες µετράται κάθε 
επίτευγµα. 

• Η µέτρηση της προόδου.  
• Η ανάληψη διορθωτικής ενέργειας. 

 
α.    Για να είναι ο έλεγχος αποτελεσµατικός απαιτείται: 
 

- Τα πρότυπα να συνδέονται µε τις ατοµικές ευθύνες, πράγµα που σηµαίνει ότι οι 
ατοµικές ευθύνες είναι αυστηρά καθορισµένες. Αυτό είναι έργο της οργάνωσης της 
επιχείρησης. Άρα ο έλεγχος συνδέεται τόσο µε τον προγραµµατισµό όσο και µε την 
οργάνωση. 

- Να γίνει επιλογή των στρατηγικών σηµείων ελέγχου που πρέπει να καθορίζονται 
έγκαιρα, να είναι ισορροπηµένα (δηλ. να µην υπάρχουν στρατηγικά σηµεία που 
υποβαθµίζονται και άλλα που υπερεκτιµούνται), να είναι οικονοµικά (δηλ. ο έλεγχος να µην 
επιβαρύνει δυσβάσταχτα το κόστος της συγκεκριµένης εργασίας). 

- Ορθή εκτίµηση του χρόνου της διορθωτικής ενέργειας. Όχι συνεχή διόρθωση 
δευτερευουσών αποκλίσεων διότι οδηγεί, σε υπέρ-έλεγχο, αστάθεια και δέσµευση των 
υφισταµένων. 

 
β.    Ο έλεγχος προϋποθέτει, σύγκριση των αποτελεσµάτων µε τα πρότυπα, απάλειψη των 

αποκλίσεων, διερεύνηση των αιτίων, απόδοση ευθυνών. Βασικές προϋποθέσεις 
αποτελεσµατικότητας του ελέγχου είναι: 

 
- Να είναι έγκαιρος, ώστε να διαπιστώνει τις αποκλίσεις και να προβαίνει σης 

διορθωτικές ενέργειες, διαφορετικά δεν έχει αξία. 
- Να γίνεται από τον άµεσο προϊστάµενο, εφόσον πρόκειται για ιεραρχική σχέση ή 

και από τον αρµόδιο ειδικό, εφόσον πρόκειται για σχέση ειδικότητας. 
- Η έκθεση των αποτελεσµάτων και των αποκλίσεων να γίνεται µε τρόπο που να 

διευκολύνονται οι διορθωτικές ενέργειες. 
- Να απονέµονται κατά την κρίση της ∆ιοίκησης (ηθικές) αµοιβές ή να επιβάλλονται 

ανάλογες κυρώσεις έγκαιρα. 
- Ο έλεγχος να διακρίνεται για την αµεροληψία του και τη δικαιοσύνη µε την οποία 

γίνεται. 
 

γ.   Η ανάληψη διορθωτικής ενέργειας απαιτεί ορθή εκτίµηση του χρόνου. Ταχεία 
αντίδραση σε µικρή απόκλιση ενδέχεται να προλάβει την εµφάνιση σοβαρού προβλήµατος. 
Συνεχής διόρθωση, όπως ήδη αναφέρθηκε, δευτερευουσών αποκλίσεων οδηγεί σε υπέρ-
έλεγχο, αστάθεια και δέσµευση των υφισταµένων. Η εκλογή του χρόνου για επέµβαση 
συχνά εξαρτάται από τις διαθέσιµες πληροφορίες. ∆ιαφορετικοί προϊστάµενοι σε 
διαφορετικά επίπεδα διοίκησης, έχουν ανάγκη ενηµέρωσης για περισσότερο ή λιγότερο 
λεπτοµερειακές µεταβολές. Γενικά µπορεί να πει κανείς ότι, όλοι οι προϊστάµενοι πρέπει να 
γνωρίζουν µόνο τις µεταβολές εκείνες, οι οποίες απαιτούν εκδήλωση ενεργειών από µέρους 
τους και να µη βοµβαρδίζονται µε σωρό πληροφοριών που το περιεχόµενό τους αναφέρεται 
στην διαπίστωση ότι όλα πηγαίνουν καλά. Η διαδικασία αυτή, στην οποία µόνο σοβαρές 
µεταβολές ή παρεκκλίσεις εξετάζονται και λαµβάνονται σαν βάση των διορθωτικών µέτρων 
που πρέπει να ληφθούν, είναι γνωστή σαν "∆ιοικητική δια των Εξαιρέσεων" (Management 
by Exception). 

Ο έλεγχος εφαρµόζεται σε όλα τα επίπεδα και σε όλες τις λειτουργίες ενός 
οργανισµού. Αποστολή του είναι όχι µόνο να πιστοποιεί, να διορθώνει ή να επιβάλλει 
κυρώσεις, αλλά και να προλαβαίνει. Ο έλεγχος πρέπει να θεωρείται σαν έργο προόδου, που 
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βοηθάει στην επιτυχία του οργανισµού και των στελεχών του και να γίνεται ευχάριστα 
αποδεκτός από όλο το προσωπικό του οργανισµού. 
 

Πέρα από τις λειτουργίες που αναπτύχθηκαν, υπάρχουν δύο ακόµη πολύ βασικές. 
Είναι γενικές λειτουργίες που χαρακτηρίζουν όλες τις ειδικές που αναλύθηκαν. Αυτές είναι, 
η λήψη αποφάσεων και η επιλογή αναθεώρησης του σκοπού. 

Η λήψη αποφάσεων είναι µια γενική λειτουργία που καλύπτει όλες τις επί µέρους 
λειτουργίες και συνίσταται στην ανάλυση των προβληµάτων, στον καθορισµό και ανάλυση 
εναλλακτικών λύσεων, καθώς και στην περιγραφή των εκτελεστικών διαδικασιών. 
 

Η διαδικασία επιλογής και αναθεώρησης του σκοπού είναι το ίδιο σηµαντική όπως 
και η λήψη των αποφάσεων. Είναι βασικό για ένα οργανισµό, να υπάρχει µηχανισµός για 
την αναθεώρηση των αντικειµενικών σκοπών, όταν υπάρχουν λόγοι που επιβάλλουν να γίνει 
κάτι τέτοιο, θα πρέπει εκείνος που θέτει τους ΑΝΣΚ, να είναι σε θέση ν' αξιολογεί πολύ 
γρήγορα όλα εκείνα τα στοιχεία που η βαρύτητα τους πιθανόν να απαιτεί κάποια µετατροπή 
ή ριζική αλλαγή. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Η σηµασία των Ηγετικών – ∆ιοικητικών λειτουργιών  στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

 55

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο 
ΘΕΩΡΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

 
5.1. Γενικά 
 

"Επειδή η σωστή λύση κάθε προβλήµατος εξαρτάται κυρίως από την κατανόησή του, 
µπορούµε χωρίς πιθανότητα σφάλµατος να σταθούµε στο κατώφλι του αντικειµένου της 
µελέτης µας για να εξετάσουµε την πραγµατική του φύση σε γενικές γραµµές. Να 
εξετάσουµε δηλαδή τις περιπτώσεις που εµποδίζουν τη λύση του, τις συνθήκες από τις 
οποίες εξαρτάται η επιτυχία ή αποτυχία, και τις κατευθύνσεις στις οποίες είναι πολύ πιθανό 
να γίνει σφάλµα. Έτσι, θα έχουµε πετύχει την πιο σοβαρή προαπαίτηση για επιτυχία σε κάθε 
εργασία, θα έχουµε δηλαδή µία καθαρή εικόνα στο µυαλό µας που θα µας προστατεύει από 
τη σύγχυση του φανερού µε το σηµαντικό και του αγνώστου και µακρινού µε το ασήµαντο". 

Arthur Millen Wellington 
 

Κάνοντας µια αναδροµή στις δραστηριότητες µιας ηµέρας από την ιδιωτική ή 
επαγγελµατική µας ζωή βλέπουµε ότι είναι συνδεδεµένες στενά µε µικρές ή µεγάλες 
αποφάσεις. Ξεκινάµε δηλαδή, από την πιο απλή απόφαση στο πρόβληµα του "τι θα κάνω 
σήµερα" µέχρι την πιο σοβαρή που µπορεί να αλλάξει και αυτόν ακόµη τον ρυθµό της ζωής 
µας. 
 

Συχνά οι αποφάσεις αυτές που θα πάρουµε µπορούν να εφαρµοστούν χωρίς πολλά 
εµπόδια, είτε γιατί η εκλογή που κάναµε είναι απόλυτα καθαρή χωρίς να χρειάζεται 
βαθύτερη ανάλυση, είτε γιατί η ίδια η απόφαση δεν είναι αρκετά σπουδαία για να 
δικαιολογείται τόσο µεγάλη προσοχή. Είναι πιθανόν όµως, µερικές φορές, να βρεθούµε σε 
τέτοια κατάσταση που να αισθανόµαστε ότι θα κερδίσουµε σε κόπο και χρόνο, αν 
σκεφθούµε µεθοδικά και µε επιµονή γύρω από τους διαφόρους τρόπους επίλυσης κάποιου 
προβλήµατος. Ακόµη, µπορεί να δεχτούµε να καθυστερήσουµε λίγο τη λήψη µιας απόφασης, 
αν αυτό µας βοηθήσει να πάρουµε τη σωστή. 
 

Εµβαθύνοντας περισσότερο στον τρόπο που παίρνονται οι αποφάσεις, θα βρούµε 
τους εαυτούς µας να αντιµετωπίζουν καταστάσεις στις οποίες δεν είναι βέβαιο το 
αποτέλεσµα κάθε ενέργειας µας. Αυτό συµβαίνει επειδή µπορεί να συµβούν γεγονότα που 
δεν είναι δυνατόν να ελεγχθούν ή προβλεφθούν µε βεβαιότητα, και που οι συνέπειες τους θα 
επηρεάσουν αναπόφευκτα τις τελικές µας αποφάσεις. 
 

Η δραστηριότητα αυτή του ανθρώπου, η λήψη δηλαδή αποφάσεων, δεν ήταν δυνατόν 
να αφήσει ασυγκίνητους τους διάφορους επιστηµονικούς ερευνητές. Γιατί, πράγµατι θα ήταν 
παράλογο, ενώ η επιστήµη γενικά έχει κάνει τεράστια άλµατα σ’ όλους τους τοµείς, οι 
αποφάσεις για λύσεις προβληµάτων να στηρίζονται µόνο στην εµπειρία ή την ευστροφία 
αυτού που αποφασίζει. Έτσι λοιπόν η επιστηµονική έρευνα, µέσα στις διάφορες 
δραστηριότητες της, περιέλαβε και την ανάπτυξη µιας θεωρίας που ασχολείται µε όλο το 
πλέγµα των αποφάσεων και ονοµάζεται "Θεωρία των Αποφάσεων". 
 

Η θεωρία των Αποφάσεων παίζει σπουδαίο ρόλο σε κάθε είδους δραστηριότητα 
σήµερα, βοηθά ιδιαίτερα όµως αυτούς που διοικούν, να παίρνουν σωστές αποφάσεις. Επειδή 
ζούµε σ’ ένα κόσµο όπου η πορεία των µελλοντικών γεγονότων δεν είναι δυνατόν να 
προβλεφθεί µε απόλυτη βεβαιότητα, το καλύτερο που έχουµε να κάνουµε είναι να βρούµε 
λύσεις κατά προσέγγιση, βασισµένες στην πιθανότητα να συµβούν κάποια γεγονότα. Η 
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θεωρία αυτή µας δίνει τη δυνατότητα ανάλυσης πολύπλοκων αποφάσεων υπό το πρίσµα των 
υφισταµένων συνθηκών και των µελλοντικών αλλαγών του περιβάλλοντος. 
 

Η θεωρία των αποφάσεων λοιπόν θα µας δώσει τις απαιτούµενες γνώσεις και 
µεθόδους για τη σωστή αντιµετώπιση των προβληµάτων. Αν και η θεωρία αυτή µπορεί να 
οδηγήσει σε καλύτερες αποφάσεις όταν εφαρµοστεί σωστά, παρ’ όλα αυτά συµπληρώνει 
απλώς αλλά δεν αντικαθιστά τις γνώσεις και την εµπειρία των ∆ιοικητικών. 
 

Η θεωρία αυτή, έχοντας σαν αντικείµενο δύο κατηγορίες "στοιχείων" που πολλές 
φορές αλληλοσυγκρούονται, τη "χρησιµότητα" (utility) και την "πιθανότητα" (probability), 
προσπαθεί να δώσει κάποια απάντηση στις εξής ερωτήσεις: 

α.    Πως υπολογίζεται ο βαθµός προτίµησης (ή χρησιµότητας) ορισµένων γεγονότων 
που πιθανόν να συµβούν και πώς µπορεί να µετρηθεί; 

β.    Πώς υπολογίζονται οι πιθανότητες πρόκλησης γεγονότων που καθορίζουν τι 
πρόκειται να συµβεί και πώς µπορούν να µετρηθούν; 

γ.    Πώς οι πιθανότητες αυτές διαφοροποιούνται κάτω από την παρουσία νέων 
στοιχείων ή πληροφοριών; 

δ.    Πώς συνδυάζονται "πιθανότητες" και "χρησιµότητες" στη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων; 

ε.    Πώς ένας ψυχίατρος µπορεί να εξηγήσει το γεγονός ότι ο ίδιος ο άνθρωπος 
αντιµετωπίζοντας την ίδια κατάσταση δύο φορές παίρνει διαφορετικές αποφάσεις; 
 

Οι απαντήσεις σ' αυτά τα ερωτήµατα δίνονται µόνες τους από την ανάπτυξη των 
παρακάτω: 

α.    Είδη αποφάσεων 
β.    Στάδια αποφάσεων 
γ.    Συνθήκες περιβάλλοντος 
δ.    Οικονοµικός άνθρωπος 
ε.    Ανάπτυξη "πρότυπου (µοντέλου) απόφασης" 

          στ.   ∆ηµιουργική σκέψη 
 
5.2. Ορισµοί 
 

Αναφέρθηκε ότι η θεωρία των αποφάσεων έχει σαν αντικείµενο τη χρησιµότητα και 
την πιθανότητα. Πώς ορίζεται όµως η κάθε µία από τις έννοιες αυτές: 

 
Απόφαση, κατά τον καθηγητή D. Lindley, είναι η ενσυνείδητη επιλογή µεταξύ δύο 

τουλάχιστον πιθανών τρόπων ενέργειας, για την αντιµετώπιση κάποιου προβλήµατος, ενώ 
κατά τον καθηγητή W. T. Dorris του Πανεπιστηµίου του Οχάιο, µε τον όρο «απόφαση» 
εννοούµε τη συνειδητοποίηση της δυνατότητας µιας επιλογής είτε µε την έννοια µιας νοητής 
εικόνας είτε µε ένα αναλυτικό υπόδειγµα (µοντέλο).  
 

Αναλύοντας τον ορισµό αυτό διαπιστώνουµε ότι συνυπάρχουν δύο στοιχεία: 
• Η ύπαρξη κάποιου προβλήµατος, που έχει αναγνωρισθεί και καθορισθεί µε κάθε 

λεπτοµέρεια      και  
• Η ύπαρξη εναλλακτικών ενεργειών ή λύσεων. 

 
Χρησιµότητα, κατά τον καθηγητή Παυλόπουλο της Οικονοµικής Σχολής του 

Πανεπιστηµίου Αθηνών, είναι η ικανότητα που έχει ένα υλικό ή άυλο πράγµα να ικανοποιεί 
µια ανάγκη µας, ενώ κατά τον Samuelson είναι η ικανοποίηση που αισθανόµαστε από την 
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αγορά κάποιου αγαθού. Με τον όρο αυτό νοούνται τα στοιχεία εκείνα που απαρτίζουν την 
προτίµηση µας για κάποιο αντικείµενο. 
 

Τέλος πιθανότητα, κατά τον καθηγητή Γ. Ν. Παντελίδη του ΕΜΠ, είναι ο λόγος του 
ευνοϊκού αριθµού αποτελεσµάτων, για κάποιο γεγονός "Ε", προς τον συνολικό αριθµό των 
δυνατών αποτελεσµάτων. Η πιθανότητα αυτή παίρνει µια ορισµένη τιµή που κυµαίνεται από 
το µηδέν (0) µέχρι το ένα (1). Από τις ακραίες αυτές τιµές, το µηδέν (0) είναι η απόλυτα 
απαισιόδοξη περίπτωση, ενώ αντίθετα το ένα (1) είναι η απόλυτα αισιόδοξη, γύρω από την 
εµφάνιση ενός συγκεκριµένου γεγονότος, κάτω από ορισµένες συνθήκες. 
 
5.3. Είδη Αποφάσεων 
 

Η διαδικασία λήψης αποφάσεων υλοποιείται οπουδήποτε εµφανίζεται απαίτηση για 
επιλογή µεταξύ εναλλακτικών ενεργειών ή λύσεων, τα χαρακτηριστικά της όµως 
διαφοροποιούνται ανάλογα µε το επίπεδο που συµβαίνει. Το συνολικό φάσµα των 
αποφάσεων, κατά τον καθηγητή R. Anthony, διακρίνεται σε τρία (3) επίπεδα: 

• Το Στρατηγικό επίπεδο αποφάσεων  
• Το Τακτικό επίπεδο αποφάσεων και 
• Το Λειτουργικό επίπεδο αποφάσεων 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Σχήµα 5.1. 
 

Τα επίπεδα αυτά βέβαια δεν είναι στεγανά και δεν υπάρχει σαφής διαχωρισµός 
µεταξύ τους. Από το Σχήµα 5.1. φαίνεται ότι όσο αποµακρυνόµαστε από την κορυφή του 
τριγώνου ο αριθµός των αποφάσεων αυξάνει, ενώ µικραίνει η σηµασία τους. Είναι αλήθεια 
επίσης ότι, στη βάση οι αποφάσεις πρέπει να παίρνονται γρηγορότερα από αυτές που 
παίρνονται στην κορυφή. Ο χαρακτηρισµός των επιπέδων των αποφάσεων επεξηγεί µόνος 
του τη φύση των αποφάσεων αυτών και δεν είναι σκόπιµο να αναλυθούν περισσότερο. 
 

Εκτός από τα επίπεδα λήψης αποφάσεων, είναι γνωστό ότι οι αποφάσεις παίρνονται 
είτε από άτοµα, είτε από κάποιο συλλογικό όργανο. Κατά τη ∆ιοικητική λειτουργία 
(management) ο τρόπος λήψης αποφάσεων παίζει σηµαντικό ρόλο και χαρακτηρίζει την 
"αυταρχικότητα" ή τη "δηµοκρατικότητα" της ∆ιοίκησης αυτής. 
 

Υπάρχουν πολλές θεωρίες σχετικές µε τη σκοπιµότητα της "αυταρχικής" ή της 
"δηµοκρατικής" διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Κάθε µία έχει µειονεκτήµατα και 

 
     Τακτικό 
 

 
  Λειτουργικό 

    Στρατηγικό
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πλεονεκτήµατα. Η επιστήµη σήµερα δέχεται ότι οι σηµαντικές αποφάσεις πρέπει να 
παίρνονται από συλλογικά όργανα και όχι από ένα άτοµο. Το φάσµα της συµπεριφοράς της 
∆ιοίκησης φαίνεται στο Σχήµα 5.2. 

 
5.3.1. Ανάλυση του Φάσµατος της Συµπεριφοράς ∆ιοίκησης 
 

• Ο ∆ιοικητικός αποφασίζει και αναγγέλλει την απόφαση: 
Είναι η πιο αυταρχική µορφή ∆ιοίκησης. ∆εν υπάρχει περιθώριο για τον υφιστάµενο να 

εκφράσει τις σκέψεις του ούτε κατά τη διάρκεια της ανάλυσης του προβλήµατος, ούτε κατά 
τη στιγµή της λήψης αποφάσεων. Ο ∆ιοικητικός εντοπίζει το πρόβληµα, το επιλύει µόνος 
του και παρουσιάζει τις αποφάσεις του. 
 

• Ο ∆ιοικητικός «πουλάει» την απόφαση : 
Στην περίπτωση αυτή ο ∆ιοικητικός αναγνωρίζοντας ότι θα υπάρχει αντίδραση από τους 

υφισταµένους προσπαθεί να τους πείσει για την ορθότητά της, «διαφηµίζοντας» τα 
πλεονεκτήµατά της. Και εδώ ο ∆ιοικητικός έχει κάτω από τον έλεγχό του εξ ολοκλήρου, τη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων. 

 
• Ο ∆ιοικητικός παρουσιάζει, ιδέες και κάνει, ερωτήσεις : 
Αυτός ο τρόπος ∆ιοίκησης είναι η αρχή κάποιας µορφής συµµετοχής των υφισταµένων 

στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, τουλάχιστον ζητούνται οι ιδέες τους. 
Ας σηµειωθεί ότι ο ∆ιοικητικός έχει σχηµατίσει κάποια ιδέα για την απόφαση αλλά η 
παρουσίαση των ιδεών του και πολύ περισσότερο, η έκφραση των ιδεών των υφισταµένων 
αφήνει ανοικτό το επίπεδο διαφοροποίησης της απόφασης. 
 

• Ο ∆ιοικητικός παρουσιάζει µια απόφαση που µπορεί να διαφοροποιηθεί : 
Στην περίπτωση αυτή, παρόλο που ο ∆ιοικητής έχει έτοιµη την απόφαση αναλύει το 

πρόβληµα στους υφισταµένους του και εργάζεται για την βελτίωση της αρχικής απόφασης. 
 
• Ο ∆ιοικητικός  παρουσιάζει το πρόβληµα, δέχεται εισηγήσεις και αποφασίζει: 
Αυτή είναι η πρώτη φορά που ο ∆ιοικητής παρουσιάζεται στην οµάδα χωρίς να έχει 

κάποια απόφαση. Η επεξεργασία του προβλήµατος µε τους επιτελείς του, πριν από τη 
σύσκεψη, πολλαπλασιάζει τον αριθµό των εναλλακτικών λύσεων. 

 
• Ο ∆ιοικητικός  καθορίζει όρια και ζητά από την οµάδα ν’ αποφασίσει: 
Μέχρι το σηµείο αυτό η απόφαση λαµβάνονταν από τον ∆ιοικητή µε κάποιο βαθµό 

συµµετοχής της οµάδας στη διαµόρφωσή της. Αλλά στο σηµείο αυτό, ο ∆ιοικητής αναλύει 
το πρόβληµα .και καθορίζει τα όρια και τα κριτήρια στα οποία θα στηριχτεί για να πάρει την 
απόφασή του. 

 
• Ο ∆ιοικητικός επιτρέπει στους υφισταµένους να κινούνται µέσα σε όρια που 

έχουν καθορισθεί από τους προϊσταµένους του : 
Αυτή είναι η περίπτωση µε την µεγαλύτερη συµµετοχή των υφισταµένων στη 

διαδικασία. Ο ∆ιοικητικός, υφιστάµενος και αυτός των ανωτέρων του, περιορίζεται από 
αυτούς ως προς την έκταση της ελευθερίας που θα παραχωρήσει στους δικούς του 
υφισταµένους. 
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ΑΥΤΑΡΧΙΚΗ                  ∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΚΗ 
Χρησιµοποίηση εξουσίας 
από τον ∆ιοικητικό 
 

 
 
 
 
        Περιοχή πρωτοβουλίας 

         υφισταµένων ή επιτελών 

         
 

Αναγγελία            Πώληση          Παρουσίαση                 Παρουσίαση από- Παρουσίαση του Καθορισµός ορίων Λειτουργία στα 
απόφασης            απόφασης       ιδεών. Ο ∆ιοικητικός    φασης (µπορεί να προβλήµατος-Ει-  και απόφαση από όρια που καθο- 
                  ζητά ερωτήσεις  διαφοροποιηθεί) σηγήσεις-Απόφαση    την οµάδα.  ρίζονται από  

          προϊσταµένους. 
Σχήµα 5.2 

 
Είναι φανερό ότι πρέπει να αποφεύγονται οι ακραίες θέσεις του Σχήµατος 5.2. Η 

εξουσία και η ελευθερία δεν πρέπει ποτέ να αφήνονται χωρίς όρια. 
 
5.4. Στάδια Αποφάσεων 
 

Για να ληφθεί µία απόφαση, η ∆ιοίκηση πρέπει να έχει τα απαραίτητα στοιχεία ή 
πληροφορίες του εσωτερικού ή εξωτερικού περιβάλλοντος του συγκροτήµατος. Η 
ενηµέρωσή της µε στοιχεία γίνεται µε τη µορφή διαφόρων αναφορών, έχει όµως την ανάγκη 
επανατροφοδότησής της (feedback) µε πληροφορίες από τα αποτελέσµατα της εφαρµογής 
της απόφασης, που έχουµε ήδη λάβει. 
 

Έτσι τον όλο κύκλο της διαδικασίας λήψης αποφάσεων µπορούµε να τον χωρίσουµε 
σε τρία στάδια: 

• Το στάδιο της ανάλυσης 
• Το στάδιο της υλοποίησης      και 
• Το στάδιο του ελέγχου 

 
 
 
 

 
 
 

 

Ανατροφοδότηση    Ανατροφοδότηση 
 

Σχήµα 5.3 
5.4.1. Στάδιο Ανάλυσης 
 

Στο στάδιο αυτό περιλαµβάνονται: 
(1)   Η αναγνώριση και καθορισµός του προβλήµατος 
(2)   Η ανάπτυξη των καταλλήλων κριτηρίων απόφασης 

 
 
ΑΝΑΛΥΣΗ 

 
 
ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 

 
 
ΕΛΕΓΧΟΣ 
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(3)   Η συλλογή καταλλήλων πληροφοριών 
(4)  Η ανάλυση των πληροφοριών µε την βοήθεια κάποιου καταλλήλου "υποδείγµατος ή 

µοντέλου" 
(5)   Η εύρεση των εναλλακτικών λύσεων 
(6)   Η επιλογή της καλύτερης λύσης µε τη βοήθεια του υποδείγµατος 
(7)   Η σχεδίαση της λύσης που έχει επιλεγεί. 

 
Κατά τη διάρκεια της ανάλυσης έχει µεγάλη σηµασία ο ακριβής καθορισµός του 

προβλήµατος και η έκφραση του µε κάποιο "υπόδειγµα" (µαθηµατικό ή όχι). Ο έγκαιρος 
εντοπισµός των προβληµάτων εξαρτάται από το υφιστάµενο σύστηµα πληροφοριών. Ότι 
αφορά τα υποδείγµατα (µοντέλα) θα αναφερθούµε στη συνέχεια µε πιο µεγάλη λεπτοµέρεια. 
 
5.4.2. Στάδιο Υλοποίησης 
 

Το στάδιο αυτό περιλαµβάνει: 
(1)   Τη συγκέντρωση συµπληρωµατικών πληροφοριών σχετικά µε το πρόβληµα      και 
(2) Τη πραγµατοποίηση της λύσης (ή απόφασης) που επιλέχθηκε.  

 
5.4.3. Στάδιο Ελέγχου 
 

Πριν προχωρήσουµε στην ανάλυση του κυκλώµατος ελέγχου ας δούµε τον ορισµό 
της έννοιας του ελέγχου. Έλεγχος, κατά τον Ιωσήφ Κόεν, είναι η µέθοδος καθορισµού του 
κατά πόσο η υλοποίηση της απόφασης εξελίσσεται σύµφωνα µε τον τρόπο ενέργειας που 
έχει σχεδιαστεί και της εφαρµογής των διορθώσεων που απαιτούνται για την εκπλήρωση του 
αντικειµενικού σκοπού ή της αποστολής. 
 

Για την επιτυχία του ελέγχου πρέπει να υπάρχει κατάλληλο Σύστηµα ∆ιοίκησης και 
Ελέγχου Πληροφοριών, που πρέπει να είναι σαφές, γρήγορο και κυρίως, να έχει τη 
δυνατότητα ανατροφοδότησης.  
 

Στο στάδιο αυτό εµπίπτει όλο το κύκλωµα ελέγχου, δηλ: 
(1) Η συγκέντρωση πληροφοριών για τον τρόπο και τα αποτελέσµατα της υλοποίησης. 
(2)  Η διαπίστωση αποκλίσεων µεταξύ ανάλυσης, σχεδίασης και πραγµατοποίησης, και 
(3)  Η διόρθωση των αποκλίσεων. 

 
Αυτή η διαδικασία λήψης αποφάσεων ακολουθείται κατά βάση, άσχετα από το 

επίπεδο στο οποίο παίρνονται οι αποφάσεις. Χαρακτηριστικό πάντως είναι ότι: 
• Σε όλα τα παραπάνω στάδια παίρνονται επιµέρους αποφάσεις µε την ίδια δοµή, οι 

οποίες και διαµορφώνουν το τελικό αποτέλεσµα. 
• Αν παρουσιασθεί κάποιο πρόβληµα σε ένα από τα τρία αυτά στάδια, αναγκαζόµαστε 

να επιστρέψουµε στο προηγούµενο στάδιο. 
• Υπάρχει, συνήθως, ανταλλαγή πληροφοριών µεταξύ των τριών σταδίων απόφασης.  

 
5.5. Οικονοµικός  Άνθρωπος 
 

Τέλος οι θεωρητικοί που ασχολούνται µε τη θεωρία αποφάσεων, ακολουθούν µια 
καθορισµένη διαδικασία. Καθορίζουν δηλαδή τις προϋποθέσεις και µε αυτές διατυπώνουν 
θεωρήµατα, τα οποία µπορούν να ελεγχθούν µέσω των προϋποθέσεων. Μερικές 
προϋποθέσεις αποτελούν ένα σύνολο που µπορούµε να το περιγράψουµε σαν τον 
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"οικονοµικό άνθρωπο", ο οποίος αποφασίζει και για τον οποίο εφαρµόζεται η θεωρία. Ο 
οικονοµικός άνθρωπος έχει τρεις (3) ιδιότητες: 

• Είναι απόλυτα ενηµερωµένος  
• Είναι απεριόριστα ευαίσθητος  
• Είναι λογικός 

 
Με την πρώτη ιδιότητα προϋποθέτουµε ότι αυτός που αποφασίζει γνωρίζει όλα τα 

στοιχεία που αφορούν το πρόβληµα. 
Η δεύτερη έχει περισσότερο σχέση µε τα µαθηµατικά, και µ' αυτή δίνεται η "συνέχεια" 

οποιασδήποτε χρησιµοποιούµενης µαθηµατικής συνάρτησης, για να είναι δυνατή η 
παραγώγισή της. 

Τέλος η ερµηνεία του τρόπου λήψης αποφάσεων προϋποθέτει στις περισσότερες 
περιπτώσεις την ύπαρξη του θεωρητικού προτύπου "λογικός άνθρωπος". 
 

∆ύο (2) είναι τα στοιχεία ενός "λογικού ανθρώπου". 
 

►Όταν του δοθούν δύο πιθανές λύσεις Α και Β, πρέπει πάντοτε να είναι ικανός να 
καθορίσει αν προτιµά την Α ή τη Β ή του είναι αδιάφορες και οι δύο. Ακόµη, αν προτιµά την 
Α αντί της Β και τη Β αντί της Γ, τότε να προτιµά την Α αντί της Γ. 

►Ο λογικός άνθρωπος θα πρέπει πάντοτε να κάνει την εκλογή του κατά τέτοιο 
τρόπο, ώστε να µεγιστοποιεί κάτι. Αυτή είναι η βασικότερη ιδιότητα του "οικονοµικού 
ανθρώπου" και της θεωρίας των αποφάσεων. 
Το τελευταίο σηµαίνει ότι πάντα εκλέγει την καλύτερη εναλλακτική λύση. Τούτο είναι 
χρήσιµο µαθηµατικά, γιατί έτσι µπορεί πάντοτε να βρεθεί µαθηµατική λύση. 
 

Το πρότυπο του "λογικού ανθρώπου" δεν υπάρχει στη πράξη, γιατί αυτός που παίρνει 
αποφάσεις επηρεάζεται, συνήθως από την ιδιοσυγκρασία του και από το περιβάλλον του 
κατά τη λήψη αποφάσεων. Από το γεγονός αυτό δυσχεραίνεται πάρα πολύ η προσπάθεια 
ερµηνείας του τρόπου λήψης αποφάσεων και κατά συνέπεια η ανάπτυξη αξιόπιστων 
προτύπων (µοντέλων) απόφασης. 
 
5.6. Ανάπτυξη "Πρότυπης" Απόφασης 
 

Είναι σήµερα παραδεκτό ότι η κεντρική εργασία της µεθόδου επιστηµονικής σκέψης, 
είναι η ανάπτυξη ενός υποδείγµατος (προτύπου ή µοντέλου). Το µοντέλο αυτό είναι κυρίως 
ένα µέσον αναπαράστασης του προβλήµατος ή της κατάστασης και από αυτό 
συµπεραίνουµε κατά πόσο υπάρχει κάποιος νόµος που διέπει τις διάφορες µεταβλητές και 
µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την πρόβλεψη. Μέσω αυτού του µοντέλου, που µπορεί να 
είναι µαθηµατικό ή όχι, επιτυγχάνεται πολλές φορές αξιολόγηση των δυνατών λύσεων. 

 
Το µοντέλο σχεδιάζεται για να εκφράσει τη σχέση µεταξύ του περιβάλλοντος και των 

λύσεων ή δράσεων στα πλαίσια του προκαθορισµένου κριτηρίου απόφασης. Πρέπει να 
σηµειωθεί ότι πιθανόν να αναπτυχθούν περισσότερα από ένα ικανοποιητικά υποδείγµατα ή 
µοντέλα για ένα πρόβληµα. Η επίλυσή τους πιθανόν να δώσει διαφορετικά αποτελέσµατα. 
Τούτο εξηγείται από το ότι, κάθε υπόδειγµα εξετάζει τη σχέση των λύσεων και του 
περιβάλλοντος από διαφορετικές σκοπιές. Η επιλογή του επικρατέστερου υποδείγµατος 
επιτυγχάνεται συνήθως µετά από αναδροµή σε διάφορα κριτήρια . 
 

Ένα υπόδειγµα εκφράζεται συνήθως από ένα σύνολο ποσοτικών (ή ποιοτικών) 
λογικών σχέσεων, των παραγόντων που υπεισέρχονται στο πρόβληµα (µεταβλητές). 
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Η προηγούµενη διατύπωση µπορεί να παρασταθεί συµβολικά µε τη µαθηµατική έκφραση. 
Ρ = F (Χi, Ψj) [αντικειµενική συνάρτηση] 

όπου µε το Ρ παριστάνουµε την ολική απόδοση του Συστήµατος, Χi είναι ένα σύνολο 
ελεγχοµένων µεταβλητών απόφασης και Ψj ένα σύνολο µη ελεγχόµενων µεταβλητών ή και 
σταθερών. Σαν ελεγχόµενες µεταβλητές µπορούµε να θεωρήσουµε τον όγκο της παραγωγής, 
την ποσότητα των προς παραγγελία πρώτων υλών, κλπ. Σαν µη ελεγχόµενες µπορούµε να 
θεωρήσουµε εκείνες που είναι εκ φύσεως µη ελεγχόµενες ή ελέγχονται από άλλους δηλ. η 
οικονοµία, οι τιµές των πρώτων υλών, οι συνθήκες περιβάλλοντος κλπ. 
 

Στην περίπτωση κατά την οποία δεν είναι δυνατή η έκφραση του προβλήµατος σε 
ποσοτικά στοιχεία, µπορούµε να εκτιµήσουµε ποσοτικά και ποιοτικά δεδοµένα µε τη 
«Θεωρία της Χρησιµότητας». 
Λύνοντας το υπόδειγµα αυτό εκφράζουµε σαν λύσεις τις ελεγχόµενες µεταβλητές 
συναρτήσει των µη ελεγχοµένων δηλαδή : 
X1 = F1 (Ψj)  
X1 = F2 (Ψj) 
…………… 
Χν = Fν (Ψj)  όπου ν= 1,2,3....m 
και βέβαια, εφόσον µπορούµε να δώσουµε οποιεσδήποτε τιµές θέλουµε στα Χi που είναι 
µεταβλητές ελεγχόµενες από µας, αυτή είναι και η λύση του προβλήµατος. 
 
5.7. Συνθήκες Περιβάλλοντος 
 

Μετά την επίλυση του υποδείγµατος οι αποφάσεις παίρνονται κάτω από ορισµένες 
συνθήκες περιβάλλοντος, οι οποίες είναι εξ ολοκλήρου ή εν µέρει γνωστές ή άγνωστες και οι 
οποίες υπολογίζονται στην κατασκευή του µοντέλου. Έτσι διακρίνουµε τις εξής συνθήκες 
περιβάλλοντος: 

• Βεβαιότητα: Οι εναλλακτικές λύσεις είναι γνωστές και το αποτέλεσµα καθεµίας 
είναι επίσης γνωστό µε βεβαιότητα. 

• Πλήρης αβεβαιότητα: Οι εναλλακτικές λύσεις είναι γνωστές αλλά το αποτέλεσµα 
είναι αβέβαιο.                                                                   . 

• Πιθανότητα (ή υπολογισµένος κίνδυνος): Οι εναλλακτικές λύσεις είναι γνωστές, 
αλλά το αποτέλεσµα κάθε µιας µπορεί να καθορισθεί µόνο υπό το πρίσµα µιας συνάρτησης 
κατανοµής πιθανότητας. 

• Συναγωνισµός: Οι εναλλακτικές λύσεις είναι γνωστές αλλά το αποτέλεσµα κάθε 
µιας εξαρτάται από τις αντιδράσεις του αντιπάλου. 

• Άγνοια: Οι εναλλακτικές λύσεις είναι άγνωστες.  
 

Ας δούµε όµως αναλυτικά τα διάφορα αυτά είδη συνθηκών. Οι συνθήκες 
"ολοκληρωτικής αβεβαιότητας" και "άγνοιας" είναι οι πιο ακραίες και, δεδοµένου ότι δεν 
υπάρχουν στοιχεία για ποσοτική εκµετάλλευση, δεν θα µας απασχολήσουν περισσότερο. Οι 
συνθήκες "συναγωνισµοϋ1 είναι τα γνωστά µας "παίγνια" για τα οποία υπάρχει ολόκληρη 
θεωρία (η θεωρία παιγνίων ή ανταγωνισµού). 
 

Συνθήκες Βεβαιότητας: Είπαµε προηγούµενα ότι στην περίπτωση αυτή οι 
εναλλακτικές λύσεις και τα αποτελέσµατα (ή η απόδοση) είναι γνωστά µετά βεβαιότητας. 
Στην πραγµατικότητα όµως τίποτα δεν είναι απόλυτα βέβαιο, αλλά η βεβαιότητα είναι πάρα 
πολύ καλή σαν αρχική προσέγγιση και είναι αποδεκτή από τη διοίκηση σ' αυτή την 
κατηγορία προβληµάτων. Τυπικά κριτήρια κατά την αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων 
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είναι το µέγιστο κέρδος ή το ελάχιστο κόστος. Εδώ βέβαια το κέρδος ή το κόστος δεν είναι 
υποχρεωτικά χρήµα αλλά πιθανόν, απόδοση, αξιοπιστία, βλάβη, απόσταση, χρόνος κλπ. 
Τα υποδείγµατα αυτά λέγονται προσδιοριστικά (deterministic) και για τη λύση τους 
καταφεύγουµε στις θεωρίες και τεχνικές των Επιχειρησιακών Ερευνών, κυριότερη των 
οποίων είναι ο Μαθηµατικός Προγραµµατισµός. 
 

Συνθήκες Πιθανότητας: Στην περίπτωση αυτή οι συνθήκες του περιβάλλοντος 
µπορούν να καθορισθούν πιθανολογικά λόγω εµπειρίας, µε τη διαίσθηση ή µετά από 
πείραµα Στη συνέχεια υπολογίζεται το αναµενόµενο κέρδος ή το αναµενόµενο κόστος (η 
µαθηµατική ελπίδα) για κάθε εναλλακτική λύση και από αυτές επιλέγεται η πιο καλή. 
 

Τρεις (3) από τις κλασικές τεχνικές της κατηγορίας αυτής είναι: 
►Οι πίνακες ή µήτρες αποφάσεων  
►Τα δένδρα αποφάσεων  
►Η τεχνική ∆ελφοί 

 
5.7.1. Πίνακες Αποφάσεων 
 

Στις περιπτώσεις που ένα υπόδειγµα δεν µπορεί να αποδοθεί ούτε µαθηµατικά ούτε 
να περιγραφεί εµπειρικά (µε τεχνική εξοµοίωσης - simulation) οι πίνακες αποφάσεων 
µπορούν να µας δώσουν µια πιθανή λύση. 
 

Μέσω των πινάκων αυτών αποτυπώνονται οι συνθήκες και οι αντίστοιχες λύσεις που 
ανταποκρίνονται στη λήψη συγκεκριµένης απόφασης. Στη συνέχεια µε τη βοήθεια των 
πινάκων µπορούµε να συντάξουµε ένα πρόγραµµα για τον Ηλεκτρονικό Υπολογιστή που θα 
αποτελεί το µηχανογραφηµένο υπόδειγµα (µοντέλο) της συγκεκριµένης απόφασης. 
 

Ο πίνακας αποφάσεων µας δίνει µια απλή αναπαράσταση της λογικής µιας 
πολύπλοκης απόφασης και είναι ένα µέσον ορθολογικής επικοινωνίας. Μέσω των πινάκων 
απόφασης καθορίζονται τόσο τα προβλήµατα όσο και οι αντίστοιχες λύσεις. Επιπλέον 
µελλοντικές αλλαγές των προβληµάτων και των λύσεων εφαρµόζονται εύκολα στους 
πίνακες αποφάσεων. 
 

Έστω λοιπόν ότι ζητάµε τη λήψη απόφασης σχετικά µε την προµήθεια ενός 
µηχανήµατος, το οποίο προσφέρεται στην αγορά σε µεγάλη ποικιλία δυναµικότητας και 
φυσικά κόστους. Μετά από ανάλυση προέκυψαν οι εναλλακτικές λύσεις λ1, λ2, λ3 και οι 
συνθήκες περιβάλλοντος σ1, σ2, σ3 µε πιθανότητα αντίστοιχα Ρ1=0.2, Ρ2=0.5, Ρ3=0.3 
Αν υποθέσουµε ότι µπορούµε να υπολογίσουµε τα αποτελέσµατα κάθε εναλλακτικής λύσης 
υπό κάθε συνθήκη περιβάλλοντος, δηλ το Cij (500, 1000, 200) έχουµε τον παρακάτω 
πίνακα: 

          0.2           0.5               0.3 
Pj 

λj 
σ1 

 
σ2 

 
σ3 

 
λ1 500 1000 200 

λ2 400 1500 500 

λ3 700 200 2000 

 
Υπολογίζουµε το αναµενόµενο (expected) γενικό αποτέλεσµα από τον τύπο: 
Cav = Σ Cij  Ρj   για i = 1,2,3, .. και j = 1  
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δηλ. C1=500X0.2+1000X0.5+200X0.3=100+500+  60=660 
C2=400X0.2+1500X0.5+500X0.3=  80+750+150=980 
C3=700X0.2+200X0.5+2000X0.3=140+100+600=840 

Από αυτό φαίνεται ότι η εναλλακτική λύση 2 µας δίνει τη µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα. 
 
5.7.2. ∆ένδρα Αποφάσεων 
 

Στην περίπτωση που το πρόβληµα είναι πιο σύνθετο, µπορούµε να 
χρησιµοποιήσουµε την τεχνική των "δένδρων απόφασης". Κατά την τεχνική αυτή έχουµε µία 
ακολουθία αποφάσεων στην οποία µετά τη λήψη κάθε επιµέρους απόφασης, προκύπτει ένα 
αποτέλεσµα που δίνει την ευκαιρία να ληφθεί µία επιπλέον απόφαση. 
 

Χρησιµοποιώντας το προηγούµενο παράδειγµα µπορούµε να δεχθούµε ότι και οι 
τρεις εναλλακτικές λύσεις έχουν την ίδια πιθανότητα να επιλεγούν (0.33). Έτσι 
κατασκευάζουµε το δένδρο απόφασης όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήµα : 

 

 
 
= δυνατό αποτέλεσµα ή τυχαίο γεγονός 
 

 
= κόµβος απόφασης 

 

0,5

X

Y

Z
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Στο δένδρο απόφασης εισάγονται δύο ποσοτικές εκτιµήσεις: 
α. Σε κάθε κόµβο απόφασης ένα σύνολο από πιθανότητες κατανέµεται σε κάθε ένα 

από τα δυνατά αποτελέσµατα (ή τυχαία γεγονότα) της απόφασης αυτής.  
β. Στα άκρα κάθε κλάδου του δένδρου τοποθετούνται αριθµητικές τιµές οι οποίες 

παριστάνουν ποσοτικά τη χρησιµότητα ή απόδοση της άφιξης στα άκρα αυτά. 
 

Εξετάζοντας το δένδρο από τους κλάδους προς την αρχή (Μέθοδος Roll Back) 
επιτυγχάνουµε την επιλογή της πρώτης απόφασης. Έτσι κάθε πιθανότητα πολλαπλασιάζεται 
µε την αξία του αντίστοιχου άκρου και δίνει την αναµενόµενη αξία της αντίστοιχης 
διαδροµής στο δένδρο. Σε κάθε ένα προηγούµενο κόµβο η επιλογή γίνεται εφόσον ο κόµβος 
έχει τη µεγαλύτερη από τις αναµενόµενες τιµές που προκύπτουν από τους κόµβους αυτούς. 
Έτσι έχουµε : 
Αναµενόµενη αξία του Χ = (0.2X500 +0.5X1000 +0.3X 200) =660  

 Υ  = (0.2Χ400 +0.5Χ1500+ 0.3X 500) = 980  
  Ζ = (0.2Χ700 +0.5Χ  200 +0.3Χ2000) =840 

Άρα η αναµενόµενη αξία του Υ είναι 980 (δηλ. το µεγαλύτερο από τα 660, 980, 840). Είναι 
φανερό εποµένως ότι τη µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα έχουµε στον κλάδο λ2, δηλαδή µε 
τη δεύτερη λύση. 
 
5.7.3. Τεχνική «∆ελφοί» 
 

Τέλος για τη λήψη πολύπλοκων σηµαντικών αποφάσεων αναπτύχθηκε τελευταία η 
Τεχνική "∆ελφοί". Η τεχνική αυτή συνίσταται στη συγκέντρωση και αντιπαραβολή έγκυρων 
κρίσεων µιας οµάδας ατόµων πάνω σ’ ένα θέµα για να ληφθεί κάποια απόφαση. 
 

Η τεχνική "∆ελφοί" διαθέτει δύο αξιόλογα χαρακτηριστικά την: 
►ανωνυµία (εποµένως αντικειµενικότητα)   και 
►ενηµέρωση 

Συγκεκριµένα, οι ανώνυµες κρίσεις των ατόµων της οµάδας πάνω σ’ ένα θέµα συλλέγονται, 
αναπλάθονται σαν απάντηση (συµφωνίες ή διαφωνίες) της οµάδας, και ενηµερώνουν τα 
µέλη της. Έτσι κάθε µέλος γνωρίζοντας τα αποτελέσµατα αποφασίζει αν επιθυµεί να 
συνεισφέρει ανώνυµα περισσότερες πληροφορίες πάνω στο θέµα η να αναθεωρήσει τις 
απόψεις που είχε εκφράσει έγγραφα. 
 

Η τεχνική "∆ελφοί" ολοκληρώνεται σε τέσσερις(4) φάσεις : 
• 1η φάση : Ανακοίνωση του θέµατος και πιθανή συµπλήρωση του.  
• 2η φάση : Εντοπισµός των συµφωνιών και διαφωνιών της οµάδας ή οµάδων.  
• 3η φάση: Ανακοίνωση των σοβαρών διαφωνιών, σαν νέο θέµα συζήτησης.  
• 4η φάση: Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων. 

 
Η διαδικασία αυτή επαναλαµβάνεται συνήθως τρεις (3) ως πέντε (5) φορές. Στην 

τεχνική ∆ελφοί, πολύ σηµαντική είναι επίσης η µελέτη δύο (2) παραγόντων για τη βελτίωση 
της ακρίβειας των τελικών αποτελεσµάτων: 
►Η απόκλιση των απαντήσεων στην ερώτηση     και 
►Ο µέσος όρος των αυτό-αξιολογήσεων των γνώσεων των µελών της οµάδας στην 
ερώτηση. 
 

Τελικά ο ρόλος του ατόµου της οµάδας που συλλέγει τις απαντήσεις, βρίσκει τις 
συµφωνίες και τις αξιόλογες διαφορές, περιγράφει µελλοντικά γεγονότα κλπ των 
απαντήσεων των µελών της οµάδας, είναι ο πιο σηµαντικός. 
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Η τεχνική ∆ελφοί πλεονεκτεί σχετικά µε οποιαδήποτε άλλη τεχνική ή µέθοδο όπου : 
○ Για την επίλυση ενός πολύπλοκου προβλήµατος απαιτείται σωστή επικοινωνία 

γνώσεων µεταξύ των ατόµων. 
○ Οι αντιγνωµίες µεταξύ των ατόµων πάνω σ' ένα κρίσιµο πρόβληµα είναι σοβαρές.  
○ Το πρόβληµα είναι τόσο πλατύ ώστε να απαιτούνται πολλά άτοµα για ανταλλαγή 

απόψεων. 
○ Ο χρόνος των ατόµων είναι περιορισµένος ή οι γεωγραφικές αποστάσεις µεταξύ 

τους µεγάλες, µε αποτέλεσµα τις σπάνιες συσκέψεις. 
 

Τυπικές εφαρµογές της τεχνικής παρουσιάζονται στις διαδικασίες προβλέψεων, 
κατάρτισης προϋπολογισµών κλπ. 
 
5.8. ∆ηµιουργική Σκέψη στη ∆ιαδικασία Λήψης Αποφάσεων 
 

Για την εφαρµογή των τεχνικών που προαναφέρθηκαν, θεωρείται απαραίτητη η 
ύπαρξη "δηµιουργικής σκέψης" η οποία καλύπτει όλο το πεδίο της ανθρώπινης 
δραστηριότητας, από την άποψη του απλού "µαραγκού" µέχρι τη θεωρία της... σχετικότητας 
του Αϊνστάιν. Οποιοδήποτε κι αν είναι το πεδίο εφαρµογής της, η δηµιουργική σκέψη 
µετριέται από το αποτέλεσµα της - µια νέα ιδέα, ένα νέο προϊόν, µια νέα διαδικασία ή µια 
νέα εφαρµογή µιας ιδέας ή θεωρίας που ήδη υπάρχει. 
 

Η δηµιουργική σκέψη είναι στενά συνδεδεµένη µε τη διαδικασία λήψης αποφάσεων 
και µπορεί να θεωρηθεί σαν ειδικό µέρος της διαδικασίας αυτής. Τα βήµατα που 
ακολουθούνται είναι σε πολλά σηµεία όµοια µε τη διαδικασία που περιγράψαµε 
προηγουµένως. 
 

Τα κύρια χαρακτηριστικά της δηµιουργικής σκέψης είναι: 
 

• Ο προσωπικός χαρακτήρας του ατόµου : Με αυτόν επισηµαίνεται κυρίως η 
ατοµικότητα της δηµιουργικής σκέψης. Το κάθε άτοµο για να δηµιουργήσει, πρέπει να 
ερεθισθεί από εξωτερικό ή εσωτερικό αίτιο. Εδώ γεννάται το ερώτηµα, κατά πόσο το άτοµο 
είναι δυνατό να είναι "δηµιουργικό" κατά παραγγελία. Η απάντηση σ' αυτό είναι θετική. Σαν 
παράδειγµα µπορούµε να θεωρήσουµε τις διαφηµιστικές εταιρίες, τους δηµοσιογράφους, 
τους χρονογράφους, κλπ. 
 

• Η προετοιµασία του : Είναι ευνόητο ότι η δηµιουργική σκέψη, για να φέρει κάποιο 
αποτέλεσµα, χρειάζεται µεγάλη προετοιµασία. Σοβαρή απόδειξη είναι ότι η θεωρία της 
σχετικότητας δεν ανακαλύφθηκε από κάποιο µουσικό αλλά από τον Αϊνστάιν, ο οποίος ήταν 
φυσικός, πράγµα που σηµαίνει εξαντλητική "προετοιµασία" γύρω από τη φυσική επιστήµη. 
 

• Η επώαση των ιδεών : Η επώαση φανερώνει τη διαφορά µεταξύ µιας καλής 
απόφασης και µιας πρωτότυπης ή δηµιουργικής απόφασης. Η επώαση αντιστοιχεί στην 
εύρεση των εναλλακτικών λύσεων κατά την ανάλυση. Εκεί όµως η "εύρεση" αναφέρεται 
στις "λογικές" σχέσεις µεταξύ των διαφόρων παραγόντων, οι οποίες µπορούν να 
εκφρασθούν ποσοτικά και στη συνέχεια, βρίσκεται η καλύτερη, βάσει συγκεκριµένων 
ποσοτικών κριτηρίων. Στη δηµιουργική "λύση" δεν υπάρχουν κριτήρια. Στην 
πραγµατικότητα είναι κάτι "καινούργιο" είναι κάποια ιδέα, που αναπτύχθηκε κατά τη 
διάρκεια της προετοιµασίας. 
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• Η επιφοίτηση  (Αιφνίδια εύρεση Λύσης) : Αυτό χαρακτηρίζει τη δηµιουργική 
"λύση". Αν θυµηθούµε το χαρακτηριστικό παράδειγµα του Αρχιµήδη, ο οποίος ανακάλυψε 
την "αρχή" του (κάθε στερεό που βυθίζεται µέσα στο νερό χάνει τόσο βάρος όσο το βάρος 
του νερού που εκτοπίζει) όταν έκανε το µπάνιο του, δεν χρειάζεται άλλη απόδειξη της 
αιφνίδιας εξεύρεσης της λύσης. Υπάρχει µία περίοδος περίσκεψης (επώασης) και ξαφνικά 
έρχεται η λύση. Η ιστορία του Αρχιµήδη είναι η απόδειξη επίσης ότι η λύση δεν 
παρουσιάσθηκε σε κάποιο άσχετο (απροετοίµαστο) αλλά σε µαθηµατικό. 

 
• Η επαλήθευση : Είναι σπάνιο µια "δηµιουργική" λύση να είναι τέλεια, και να µπορεί 

να εφαρµοσθεί χωρίς βελτιώσεις. Στο στάδιο αυτό η "ανακάλυψη" µετουσιώνεται σε τελικό 
προϊόν. Κατά την επαλήθευση, η "δηµιουργικότητα" ελέγχεται ποιοτικά και ποσοτικά σαν 
τελικό προϊόν. 
 

Τεχνικές ∆ηµιουργικής Σκέψης: Από τα προηγούµενα φαίνεται ότι η δηµιουργική 
σκέψη είναι µια ατοµική ιδιότητα. Αυτό όµως δεν αποτελεί εµπόδιο στη χρησιµοποίησή της 
για την επίλυση προβληµάτων µε συσκέψεις. Υπάρχουν δύο (2) τεχνικές: 

►Η τεχνική BRAINSTORMING 
►Η τεχνική GORDON 

Η διαφορά µεταξύ των δύο αυτών τεχνικών είναι ότι κατά την τεχνική GORDON το 
πρόβληµα είναι άγνωστο στα µέλη της σύσκεψης. 
 

Η θεωρία αποφάσεων έχει µεγάλη ποικιλία. Υπάρχει πρόσκληση και ενδιαφέρον για 
µεγάλο αριθµό θεµάτων από τα πιο εφαρµοσµένα, ως τα εντελώς βασικά και από τα πιο 
θεωρητικά ως τα πιο πρακτικά. Κατά συνέπεια και οι ασχολούµενοι µε τη θεωρία 
αποφάσεων παρουσιάζουν την ίδια ποικιλία. 
 

Η ανάπτυξη που έγινε δεν ήταν σε βάθος κάλυψη των διαφόρων θεωριών που 
υπάρχουν, αλλά η παρουσίαση και παροχή ορισµένων εισαγωγικών εννοιών, οι οποίες θα 
δώσουν το έναυσµα για βαθύτερη σπουδή του θέµατος. Η παραπέρα µελέτη του 
αντικειµένου είναι απαραίτητη για όλα τα διευθυντικά στελέχη. Και τούτο όχι γιατί πρέπει 
να γίνουµε όλοι "θεωρητικοί" αλλά γιατί πρέπει να γνωρίζουµε πώς πρέπει να παίρνονται οι 
αποφάσεις, και κυρίως πως µπορούµε να χρησιµοποιούµε τα κατάλληλα άτοµα για να 
φθάσουµε σε µια σωστή απόφαση. Το κατάλληλο άτοµο βέβαια δεν είναι πάντοτε το ίδιο 
αλλά εκείνο που έχει σχέση µε το εξεταζόµενο πρόβληµα και έχει τις απαραίτητες γνώσεις.  
 

Η θεωρία των αποφάσεων έχει θέση για κάθε άνθρωπο και είναι υπερβολικό να 
ισχυρισθούµε ότι υπάρχει ένας άνθρωπος που να µπορεί να ασχοληθεί µε επιτυχία, µε όλα τα 
θέµατα. 
 

Πρέπει να τονισθεί επίσης ότι οι νέες µέθοδοι και τεχνικές λήψης αποφάσεων, δεν 
έχουν σκοπό να στερήσουν από τον υπεύθυνο την ΕΥΘΥΝΗ ΤΗΣ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ, 
αλλά να τον οδηγήσουν σε κάποιο διαφορετικό, ίσως πιο δύσκολο, πεδίο αποφάσεων. 
Σαν παράδειγµα αναφέρεται η ανακάλυψη του τηλεσκοπίου, που αύξησε τις δυνατότητες του 
αστρονόµου και τον οδήγησε σε δυσκολότερα πεδία έρευνας, κανείς όµως δεν µπορεί να 
ισχυρισθεί ότι µε την ανακάλυψη αυτή, σταµάτησαν να είναι χρήσιµοι οι Αστρονόµοι. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ 

 
6.1. Γενικά 
 

Η επικοινωνία είναι η διαδικασία της µετάδοσης και συλλογής πληροφοριών, είναι δε 
τόσο απαραίτητη στην εφαρµογή της ∆ιοικητικής, ώστε µπορούµε να πούµε ότι χωρίς 
επικοινωνία ένα συγκρότηµα (οργανισµός) δε θα µπορούσε να υπάρξει. Ο λόγος της 
σπουδαιότητας της επικοινωνίας απορρέει από το ότι, χωρίς αυτήν, δε θα µπορούσαν να 
υλοποιηθούν οι λειτουργίες της ∆ιοικητικής, ούτε να καλλιεργηθούν ανθρώπινες σχέσεις, 
αλλά ούτε να υπάρχει παρακίνηση του προσωπικού, επίλυση των διαφορών και τόσα άλλα. 
 

Στην πράξη όµως, έχει φανεί ότι παρά το ότι η επικοινωνία είναι ένα τόσο σοβαρό 
κοµµάτι της ∆ιοικητικής και της Ηγεσίας, εν τούτοις είναι ένας τοµέας στον οποίο πάρα 
πολλοί προϊστάµενοι δείχνουν ανεπάρκεια. Η κατανόηση των ενοτήτων που ακολουθούν θα 
βοηθήσει σηµαντικά στην επίτευξη αποτελεσµατικής επικοινωνίας µε τους υφισταµένους και 
την αύξηση της απόδοσης του οργανισµού. Οι ενότητες αυτές είναι: 

• Πρότυπο µοντέλο διαδικασίας επικοινωνίας. 
• Παράγοντες που εµποδίζουν την αποτελεσµατική επικοινωνία και πως εξαλείφονται. 
• Τρία είδη φοράς (διεύθυνσης) της επικοινωνίας.     
• Επικοινωνία µεταξύ Προισταµένου - υφισταµένου. 

 
6.2. Πρότυπο Μοντέλο ∆ιαδικασίας Επικοινωνίας 
 

Τρία είναι τα στοιχεία που εµπλέκονται στη διαδικασία της επικοινωνίας: η πηγή ή       
µεταδότης των πληροφοριών, το µήνυµα και ο δέκτης. Ο µεταδότης µπορεί να είναι άτοµο, 
οµάδα ατόµων ή οργανισµός, το ίδιο και ο δέκτης. Το µήνυµα επηρεάζεται από τα 
χαρακτηριστικά του µεταδότη. Το υπόβαθρο, οι ανάγκες και οι αξίες του αντικατοπτρίζονται 
στο µήνυµα που πρέπει να φθάσει στο δέκτη. Αν για οποιοδήποτε λόγο αυτό δε ληφθεί ή δε 
γίνει κατανοητό από το δέκτη τότε απλά, δεν υπάρχει επικοινωνία. 

 
Το παρακάτω σχήµα απεικονίζει λεπτοµερέστερα τη διαδικασία επικοινωνίας : 
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          Πηγή ή Μεταδότης          Κανάλι Εκποµπής    ∆έκτης 

 

 
 

 
 
   Επανατροφοδότηση 

 
 

• Πηγή ή Μεταδότης. Η διαδικασία της επικοινωνίας αρχίζει όταν κάποιος έχει και 
θέλει ή οφείλει να µεταδώσει µία ιδέα, έννοια ή επιθυµία για ενέργεια. Αυτή θα αποτελέσει 
το βασικό περιεχόµενο του µηνύµατος. Είναι σηµαντικό στο µήνυµα αυτό να περιέχεται και 
ο αντικειµενικός σκοπός που θέλει να πετύχει ο µεταδότης µε το µήνυµα αυτό. 
Αφού η πηγή αποφασίσει τι θέλει να µεταδώσει, το περιεχόµενο θα πρέπει να πάρει µια 
τέτοια µορφή, ώστε να γίνει αντιληπτό µε τον καλύτερο τρόπο από το δέκτη. Για το σκοπό 
αυτό µπορούν να χρησιµοποιηθούν λέξεις, σύµβολα, διαγράµµατα ή κάποιος συνδυασµός 
τους. Η επικοινωνία διευκολύνεται όταν τα µηνύµατα είναι σαφή, περιεκτικά, συγκεκριµένα 
και σωστά. Μετά από την κωδικοποίηση του µηνύµατος, ο µεταδότης πρέπει να επιλέξει το 
πιο κατάλληλο µέσο εκποµπής, γιατί όλα τα µέσα, δεν είναι το ίδιο αποτελεσµατικά για όλα 
τα µηνύµατα. 
 

• Μετάδοση. Το µήνυµα µπορεί να µεταδοθεί είτε µέσα από τα επίσηµα κανάλια είτε 
µέσα από τα ανεπίσηµα κανάλια επικοινωνίας ενός οργανισµού. Επίσηµα κανάλια είναι αυτά 
που προβλέπονται από τη δοµή ενός οργανισµού (πχ διαταγές, ανακοινώσεις, σύστηµα 
αναφορών κλπ). Ανεπίσηµα είναι τα κανάλια που δηµιουργούνται από µόνα τους σε κάθε 
οργανισµό (πχ φήµες, ψίθυροι κλπ). 
Οι διαθέσιµοι τρόποι µετάδοσης των µηνυµάτων είναι : πρόσωπο µε πρόσωπο, τηλέφωνο, 
ταχυδροµείο, πίνακας ανακοινώσεων κλπ. Μερικά µηνύµατα µπορεί να αποστέλλονται µε 
περισσότερους τρόπους από ένα. Για παράδειγµα, οι πολύπλοκες οδηγίες θα πρέπει να 
δίνονται γραπτά και να επεξηγούνται προφορικά. 
 

• ∆έκτης. Όταν ο δέκτης λάβει το µήνυµα, το ερµηνεύει για να καταλάβει το νόηµά 
του. Αυτό που επιδιώκεται στη φάση αυτή είναι η κατανόηση. Η κατανόηση όµως, 
εντοπίζεται στη σκέψη του δέκτη και όχι στο µήνυµα. Ο µεταδότης µε το µήνυµά του 
προτίθεται να µεταδώσει στο δέκτη κάποια άποψη, ιδέα, εντολή κλπ. Αυτό µπορεί να 
πραγµατοποιηθεί, µπορεί και όχι. 
Μετά την ερµηνεία ή αποκωδικοποίηση ακολουθεί η ενέργεια. Οι ενέργειες µπορεί να 
κυµαίνονται από την απλή αρχειοθέτηση του µηνύµατος και την αγνόησή του, µέχρι τη λήψη 
των απαιτουµένων µέτρων. 
 

• Επανατροφοδότηση. Επειδή αυτό που κατάλαβε ο δέκτης, πιθανό να µη είναι αυτό 
που εννοούσε ο µεταδότης, υπάρχει πάντα η ανάγκη για επανατροφοδότηση. Αυτή µπορεί να 
εκφρασθεί προφορικά ή µε άλλους τρόπους όπως εκφράσεις του προσώπου, γραπτές 
απαντήσεις, χειρονοµίες κλπ. 
Πολλές φορές µια απλή παρατήρηση της συµπεριφοράς του δέκτη µπορεί να δώσει στο 
µεταδότη ικανοποιητική επανατροφοδότηση. Σε κάθε περίπτωση όµως, ο µεταδότης 
χρειάζεται ένα τρόπο για να εξασφαλίσει ότι ο δέκτης κατάλαβε εκείνο ακριβώς που αυτός 
εννοούσε. 

 

 
Ερµηνεία 

 

 
Ενέργεια 

 
 

  Ιδέα 
 

 
Κωδικοποίηση 

 
Μήνυµα 
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6.3. Εµπόδια στην Αποτελεσµατική Επικοινωνία και Τρόποι Εξάλειψή τους 
 

Η επικοινωνία δεν είναι µόνο η τέχνη του προϊσταµένου να παρουσιάζει τις δικές του 
απόψεις µε πειθώ. Είναι ένας δρόµος διπλής κατεύθυνσης, όπου ο προϊστάµενος πρέπει να 
προσπαθεί εξίσου να καταλάβει τους υφισταµένους του, όσο ενδιαφέρεται να "περάσει" τα 
µηνύµατα που θέλει. 
 

Όταν γνωρίζουµε τα εµπόδια και τις δυσκολίες που αναφύονται στην εποικοδοµητική 
επικοινωνία καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο µπορούµε να µετριάσουµε ή και να τα 
εξαλείψουµε τις όποιες αρνητικές επιπτώσεις τους, είναι βέβαιο ότι θα γίνουµε πιο 
αποτελεσµατικοί σ' αυτή την τόσο ζωτική, για τη ∆ιοικητική, διαδικασία. 
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6.3.1. Εµπόδια στην Αποτελεσµατική Επικοινωνία 
 
Τις περισσότερες φορές οι λέξεις δεν είναι επαρκείς για. να µεταβιβάσουν 

αναλλοίωτη µια ιδέα, από τη σκέψη ενός ατόµου στο µυαλό του άλλου. Συχνά ο µεταδότης 
ενός µηνύµατος ανακαλύπτει ότι το µήνυµα που έλαβε ο δέκτης δεν είναι στην 
πραγµατικότητα αυτό που εκείνος έστειλε. Σε κάποια φάση της διαδικασίας της 
επικοινωνίας δηµιουργήθηκε κάποια παραµόρφωση, που αφήνει κενά στην αποτελεσµατική 
κατανόηση µεταξύ δύο µερών. Αρκετές από τις αιτίες της ανικανότητάς µας να µεταφέρουµε 
µε ακρίβεια τις σκέψεις και τις ιδέες έχουν εντοπισθεί και είναι οι εξής: 
 

• Οι άνθρωποι ακούνε αυτό που περιµένουν να ακούσουν : Οι πληροφορίες που ένα 
άτοµο δέχεται, αναδιαµορφώνεται µέσα του σε µεγάλο ποσοστό, ανάλογα µε τις εµπειρίες 
του. Αντί ο δέκτης να ακούει και να κατανοεί αυτά που ο µεταδότης λέει, έχει την τάση να 
ακούει αυτά που ο ίδιος περιµένει να ακούσει από το συγκεκριµένο µεταδότη. Υπάρχει µια 
διαδικασία επιλογής που επιτρέπει να γίνουν εύκολα αποδεκτές οι ιδέες που συµβαδίζουν µε 
τα πιστεύω κάποιου, αλλά παραµορφώνει ή απορρίπτει τελείως τις ιδέες µε τις οποίες το 
άτοµο δε συµφωνεί. 
Ένα καλό τέτοιο παράδειγµα είναι ο µέσος αναγνώστης εφηµερίδας, που ανάλογα µε τις 
πολιτικές του τοποθετήσεις συγκρατεί ή δίνει έµφαση µόνο στα νέα που προάγουν αυτά που 
ήδη πιστεύει και δυσπιστεί ή και απορρίπτει τα αντίθετα. 
 

• ∆ιαφορές στην Αντίληψη των Πραγµάτων : Το γεγονός ότι κάθε άτοµο έχει 
διαφορετικό πνευµατικό υπόβαθρο και εµπειρίες, έχει σαν αποτέλεσµα, ένα συγκεκριµένο 
µήνυµα να επιδέχεται διαφορετικές ερµηνείες από διαφορετικά πρόσωπα. Για παράδειγµα, 
στην ετήσια αναφορά πεπραγµένων ενός οργανισµού, τα στοιχεία που βλέπει η ∆ιοίκηση 
σαν απόδειξη µιας πετυχηµένης χρονιάς, µπορούν να ερµηνευτούν µε τελείως διαφορετικό 
τρόπο από τους υφισταµένους. Αυτό είναι φυσικό, γιατί η διοίκηση και οι υφιστάµενοι ζουν 
σε διαφορετικούς κόσµους και προσδίδουν διαφορετικό νόηµα σε ίδια γεγονότα. 
 

• Αξιολόγηση της Πηγής : Εκτός από τα παραπάνω, σηµαντικό ρόλο στην ερµηνεία 
µιας πληροφορίας, παίζει και η γνώµη που έχει ο αποδέκτης για την πηγή της πληροφορίας. 
Όταν ο υφιστάµενος δέχεται µια πληροφορία από τους ανωτέρους του, αυθόρµητα 
αναρωτιέται αν είναι αντικειµενική, αξιόπιστη και αξίζει να δείξει κανείς εµπιστοσύνη. Αν η 
απάντηση στα ερωτήµατα αυτά είναι αρνητική τότε το άτοµο θα απορρίψει την πληροφορία 
ανεξάρτητα από την ακρίβειά της. 
 

• Αντιφατικές Πληροφορίες : Εύκολα αντιλαµβάνεται κανείς ότι µια πληροφορία που 
δεν ταιριάζει ή δεν συµπίπτει µε αυτά που ειπώθηκαν ή έγιναν προηγούµενα, είναι πολύ 
πιθανό να απορριφθεί. Όταν ένας προϊστάµενος δηλώνει ότι στο συγκρότηµά του υπάρχει 
αξιοκρατία, ενώ µε τις πράξεις του ευνοεί κάποιον που δεν αξίζει, τότε οι δηλώσεις του περί 
αξιοκρατίας πέφτουν στο κενό και µαζί µε αυτές πιθανόν να αγνοηθούν και άλλες 
πληροφορίες που είναι σωστές. 
 

• Το Νόηµα των Λέξεων : Πολλές φορές η ίδια λέξη έχει διαφορετική έννοια για ένα 
άτοµο, απ' ότι για ένα άλλο. Επεκτείνοντας τη παραπάνω διαπίστωση στην καθηµερινή ζωή, 
θα διαπιστώσουµε εύκολα τις άπειρες περιπτώσεις που διαφωνούµε ως προς τις ελαφρές 
αποχρώσεις στο νόηµα κάποιων λέξεων, µε αποτέλεσµα τη µη τέλεια επικοινωνία. 
 

• Συναισθήµατα : Τα συναισθήµατα είναι ένας σηµαντικότατος παράγοντας στην 
επικοινωνία. Η συναισθηµατική κατάσταση ενός ατόµου παίζει αποφασιστικό ρόλο στο πως 
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θα αντιδράσει σε µια συγκεκριµένη πληροφορία, σε µια δεδοµένη χρονική στιγµή. Κάποιος 
που βρίσκεται σε έντονη συναισθηµατική κατάσταση είναι σίγουρο πως θα καταλάβει και θα 
συγκρατήσει διαφορετικά στοιχεία από κάποιον άλλο που δεν αντιµετωπίζει παρόµοιο 
πρόβληµα κατά τη διαδικασία της επικοινωνίας. 
 
6.3.2. Εξάλειψη των Εµποδίων στην Αποτελεσµατική Επικοινωνία 
 

Λόγω της πολύπλοκης διαδικασίας και των πολλών παραγόντων που εµπλέκονται σ’ 
αυτήν, σπάνια επιτυγχάνεται η τέλεια επικοινωνία. Πολλά όµως µπορούν να γίνουν για να 
βελτιωθεί η επικοινωνία µεταξύ δύο µερών και µερικά από αυτά θα αναφερθούν παρακάτω. 
 

• Αξιολόγηση της Αντίδρασης – Επανατροφοδότηση : Επανατροφοδότηση είναι ο 
καθορισµός του πόσο αποτελεσµατικά καταφέρνει ο µεταδότης να περάσει το µήνυµα που 
θέλει. Οι προϊστάµενοι πρέπει να θέλουν να ξέρουν πόσο καλά τους κατανόησαν οι 
υφιστάµενοι και να προδικάζουν τις αντιδράσεις τους. 
Σε µια επικοινωνία πρόσωπο µε πρόσωπο, η επανατροφοδότηση µπορεί να επιτευχθεί 
παρατηρώντας τις εκφράσεις του προσώπου, τις χειρονοµίες, τις αντιδράσεις, τον τόνο της 
φωνής καθώς και µε άµεση ακρόαση των σχολίων και παρατηρήσεων των αποδεκτών 
κάποιας πληροφορίας. 
Η έκφραση του προσώπου µπορεί να δείξει συναισθήµατα που ο αποδέκτης διστάζει ή 
αδυνατεί να εκφράσει µε λόγια. Κατά την αποτελεσµατική ακρόαση, ο σωστός 
προϊστάµενος ακούει το λεγόµενο "τρίτο αυτί". Αυτό σηµαίνει ότι ακούγοντας τα σχόλια 
ενός υφισταµένου εντοπίζει τι λέει στην πραγµατικότητα, τι προσπαθεί να πει και κυρίως τι 
ακριβώς σηµαίνει η σιωπή του. Η ικανότητα της αποτελεσµατικής ακρόασης είναι πολύτιµη, 
γιατί επιτρέπει σε κάποιον να αντιληφθεί όχι µόνο τα λόγια ενός άλλου, αλλά και τι κρύβεται 
πίσω από τις αντιδράσεις του. 
Επειδή η επανατροφοδότηση είναι βασικό στοιχείο για τη σωστή λειτουργία ενός 
οργανισµού, πολλοί προϊστάµενοι προτιµούν επικοινωνία πρόσωπο µε πρόσωπο. Μια 
τέτοιου είδους επικοινωνία µπορεί επίσης να αποκαλύψει και να εξαλείψει συναισθηµατικά 
εµπόδια και γι' αυτό θεωρείται ότι µπορεί να αποδυναµώσει δραστικά τους παράγοντες που 
εµποδίζουν την επικοινωνία. 
 

• Ευαισθησία στις Απόψεις των Υφισταµένων : Αν ο προϊστάµενος θέλει να γίνει 
κατανοητός από τους υφισταµένους του πρέπει να είναι ευαίσθητος στις απόψεις τους και 
καταλαβαίνει ότι αυτές µπορεί να είναι διαφορετικές από τις δικές του. Ενώ αυτός έχει την 
τάση να βλέπει τα προβλήµατα σαν προβλήµατα του οργανισµού στο σύνολό του, ο 
υφιστάµενος ενδιαφέρεται πρωτίστως για τα ατοµικά του συµφέροντα. Αν αυτή η διαφορά 
γίνει αντιληπτή και αποδεκτή, αυξάνονται οι πιθανότητες να γίνει ο προϊστάµενος 
κατανοητός από τους υφισταµένους του. 
Ένα βασικό βήµα για την αµοιβαία κατανόηση είναι ο προϊστάµενος να γνωρίζει τους 
υφισταµένους του σαν άτοµα. Έτσι, θα διαπιστώσει τις διαφορές στη µόρφωση, στο 
δυναµικό και ακόµα την κοινωνική απόσταση που έχουν από αυτόν οι υφιστάµενοι. Με αυτή 
τη γνώση, η επικοινωνία θα µπορέσει να προσαρµοστεί στις δικές τους ανάγκες και 
ενδιαφέροντα, και οπωσδήποτε θα γίνει πιο αποτελεσµατική. 
 

• Χρησιµοποίηση Κατανοητής Γλώσσας : Ο µεταδότης πρέπει να δίνει ιδιαίτερη 
έµφαση στη γλώσσα των µηνυµάτων του, είτε αυτά είναι γραπτά, είτε προφορικά. Τα 
µηνύµατα θα πρέπει να είναι σαφή και  κατανοητά. Επειδή όµως η σαφήνεια είναι 
υποκειµενική, ένας κοινός κανόνας στην επικοινωνία είναι ότι, θα πρέπει να 
χρησιµοποιούνται απλές και συνηθισµένες λέξεις και να αποφεύγονται οι περίπλοκες ή 
εξεζητηµένες χωρίς όµως να γίνεται "ρηχός" ο λόγος. Επίσης καλό είναι να αποφεύγονται 
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εκφράσεις που µπορούν να προκαλέσουν έντονα συναισθήµατα. Οι προτάσεις θα πρέπει να 
έχουν τέτοιο µέγεθος, ώστε να κατανοούνται άνετα και να µην αφήνουν υπονοούµενα που 
µπορούν να παρεξηγηθούν. 
 

• Επανάληψη : Υπάρχουν περιπτώσεις που είναι επιθυµητό, ακόµα και απαραίτητο, 
ορισµένα στοιχεία να επαναλαµβάνονται αρκετές φορές, για να εξασφαλιστεί ότι έγιναν 
απόλυτα κατανοητά. Πάντως, η συνεχής επανάληψη µπορεί εύκολα να γίνει µονότονη και 
βαρετή ή ακόµη χειρότερα να εκνευρίσει τους δέκτες µε αποτέλεσµα να πάψουν να δίνουν 
σηµασία στο µήνυµα. 
 

• Τα λόγια πρέπει να συνοδεύονται από έργα : Ο προϊστάµενος, και ίσως εξαιτίας 
του όλος ο οργανισµός, κρίνεται από τους υφισταµένους µε βάση τις πράξεις και όχι τα 
λόγια του. Αυτός που συνοδεύει τα λόγια µε έργα αυξάνει τις πιθανότητες να πετύχει 
αποτελεσµατικότερη επικοινωνία, γιατί αποσπά εκ των προτέρων την προσοχή που 
χρειάζεται. 
 
6.4. ∆ιεύθυνση Επικοινωνίας 

 
Με τον όρο φορά ή διεύθυνση της επικοινωνίας εννοούµε τη διεύθυνση της κίνησης 

των πληροφοριών. Σε έναν οργανισµό η φορά της επικοινωνίας µπορεί να είναι τριών ειδών: 
προς τα κάτω, προς τα πάνω και εγκάρσια (οριζόντια ή διαγώνια). 
 

• Επικοινωνία προς τα Κάτω 
 

Αυτού του είδους η επικοινωνία ξεκινά από τα ανώτερα κλιµάκια και κατευθύνεται προς 
το αρµόδιο χαµηλότερο επίπεδο αφού περάσει από όλα τα ενδιάµεσα επίπεδα. Εποµένως οι 
αντικειµενικοί σκοποί, πολιτική, διαδικασίες, εντολές ή οδηγίες γίνονται γνωστές σε 
ολόκληρο τον οργανισµό. 
 

Προφανώς όσο περισσότερα επίπεδα υπάρχουν σε ένα οργανισµό, τόσο πιθανότερο είναι 
να δυσκολεύεται η επικοινωνία µε το προσωπικό του χαµηλότερου επιπέδου. Σε κάθε 
επίπεδο γίνεται "φιλτράρισµα", που παραµορφώνει και τροποποιεί το αρχικό µήνυµα. Αυτό 
συµβαίνει επειδή οι διαταγές ή οι οδηγίες γίνονται περισσότερο λεπτοµερείς και 
συγκεκριµένες καθώς περνούν από το ένα επίπεδο στο άλλο. Οι προϊστάµενοι σε κάθε 
επίπεδο ενεργούν σαν φίλτρο στον καθορισµό της ποσότητας των πληροφοριών που πρέπει 
να περάσουν από το ανώτερο κλιµάκιο προς τους υφισταµένους τους. Επειδή το 
φιλτράρισµα αυτό γίνεται µε υποκειµενικά κριτήρια, πολλές φορές καταλήγει σε 
παραµορφώσεις του µηνύµατος. 
 

Το φιλτράρισµα είναι µεγαλύτερο όταν το αντικείµενο της επικοινωνίας θεωρηθεί µη 
σηµαντικό. Από µία έρευνα πάνω στο θέµα αυτό φάνηκε ότι, οι οδηγίες της διοίκησης που 
αφορούν στο παρκάρισµα των αυτοκινήτων έφθασαν µόνο στο 15% των βοηθών επιστατών. 
Ενώ εντολές που είχαν σχέση µε την προσωρινή απόλυση εργατών έφτασαν στους ίδιους 
ανθρώπους σε ποσοστό 70%. 
 

Τα µέσα που χρησιµοποιούνται για την προς τα κάτω επικοινωνία είναι : προσωπική 
επαφή, τηλέφωνο, γραπτές οδηγίες και µερικές φορές εγχειρίδια, ανακοινώσεις και 
επιστολές. 
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Βελτίωση της προς τα Κάτω Επικοινωνίας : Το αρνητικό αποτέλεσµα από το 
φιλτράρισµα της προς τα κάτω επικοινωνίας µπορεί να ελαχιστοποιηθεί µε τη 
χρησιµοποίηση των καταλλήλων µέσων µετάδοσης. Τα µηνύµατα που είναι πολύπλοκα και 
χρειάζονται επεξηγήσεις, θα πρέπει να µεταδίδονται προφορικά. Αυτό δίνει την ευκαιρία για 
άµεση επανατροφοδότηση και αύξηση του επιπέδου κατανόησης. Τα απλά και σαφή ή πολύ 
µακροσκελή ή λεπτοµερή µηνύµατα θα πρέπει να είναι γραπτά. Συχνά ο συνδυασµός 
προφορικής και γραπτής µετάδοσης είναι ο καλύτερος. 
Μερικοί προϊστάµενοι επειδή αισθάνονται ανασφαλείς και θέλουν να διατηρούν άµεσο 
έλεγχο των πραγµάτων, κατακρατούν ορισµένες πληροφορίες και δεν τις διοχετεύουν στους 
υφισταµένους τους. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα να δηµιουργούνται κενά, και να σταµατάει 
έτσι η επικοινωνία. Εποµένως η κατακράτηση πληροφοριών χωρίς σοβαρό λόγο θα πρέπει 
να αποφεύγεται όσο είναι δυνατόν. 
 

• Επικοινωνία προς τα Πάνω 
 

Όταν τα µηνύµατα στέλνονται από τα χαµηλότερα κλιµάκια προς τα ανώτερα, τότε 
έχουµε προς τα πάνω επικοινωνία. Και εδώ οι πληροφορίες περνούν από τα ενδιάµεσα 
επίπεδα και φιλτράρονται καθώς συγκλίνουν και συνοψίζονται για να περάσουν στο αµέσως 
ανώτερο επίπεδο. 

 
Τα µέσα µετάδοσης της προς τα πάνω επικοινωνίας είναι η προσωπική επαφή, οι γραπτές 

αναφορές και το τηλέφωνο. Επιπλέον µπορούν να συµπεριλάβουν και αναφορές παραπόνων, 
ερωτηµατολόγια, έντυπα εισηγήσεων ή και ειδικές συναντήσεις µε τους υφισταµένους. 
∆ιάφορες έρευνες έχουν δείξει ότι συνήθως η προς τα πάνω επικοινωνία είναι φτωχότερη σε 
σύγκριση µε την προς τα κάτω. Με άλλα λόγια ο προϊστάµενος επικοινωνεί καλύτερα µε 
τους υφισταµένους, παρά οι υφιστάµενοι µε τον προϊστάµενο. Αυτό οφείλεται στο γεγονός 
ότι, οι υφιστάµενοι προσπαθούν να καταλάβουν το χαρακτήρα και την προσωπικότητα του 
ανθρώπου από τον οποίο εξαρτάται η ευηµερία και η επαγγελµατική επιτυχία τους και έτσι 
είναι ευκολότερο να καταλάβουν τι θέλει. ∆εν συµβαίνει όµως συνήθως και το αντίθετο, µε 
αποτέλεσµα να µειώνεται η αποτελεσµατικότητα της προς τα πάνω επικοινωνίας. 
 

Βελτίωση της προς τα Πάνω Επικοινωνίας : Η προς τα πάνω επικοινωνία βελτιώνεται 
σηµαντικά όταν η διοίκηση γνωρίζει σε ικανοποιητικό βαθµό ποια ακριβώς κατάσταση 
επικρατεί στα χαµηλότερα επίπεδα, τα δε χαµηλότερα επίπεδα γνωρίζουν τους στόχους και 
τα σχέδια του οργανισµού. Μερικές τεχνικές για να επιτευχθούν τα παραπάνω είναι: 

 
■ Καθιέρωση ενός ειδικού αριθµού τηλεφώνου, όπου οι υφιστάµενοι µπορούν να καλούν 

και να λένε τα προβλήµατα τους. Σε συγκεκριµένες µάλιστα χρονικές στιγµές οι 
προϊστάµενοι πρέπει να είναι διαθέσιµοι για απαντήσεις ή συζήτηση. 

■ ∆υνατότητα υποβολής ανωνύµων επιστολών µε κριτική ή παράπονα για ορισµένες 
καταστάσεις ή αποφάσεις. 

■ Συναντήσεις διοίκησης και εργαζοµένων µε σκοπό την αµοιβαία ενηµέρωση. 
■ Συγκρότηση οµάδων που θα αποτελούνται από προϊσταµένους µικρού βαθµού και 

κατώτερο προσωπικό, µε σκοπό την υποβολή αιτιολογηµένων προτάσεων σε θέµατα 
πολιτικής και λειτουργίας του οργανισµού. 
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• Εγκάρσια Επικοινωνία 

 
Η εγκάρσια επικοινωνία έχει σκοπό το συντονισµό µεταξύ των τµηµάτων ή διευθύνσεων 

µέσα στον οργανισµό και µπορεί να είναι οριζόντια ή διαγώνια. Οριζόντια είναι η 
επικοινωνία µεταξύ δύο προσώπων που βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο εξουσίας στην ιεραρχία. 
∆ιαγώνια είναι η επικοινωνία µεταξύ δύο ατόµων σε διαφορετικά επίπεδα, που δεν έχουν 
όµως άµεση εξάρτηση µεταξύ τους. 
 
6.5. Επικοινωνία Μεταξύ Ανωτέρου - Κατωτέρου 
 

Μία από τις σπουδαιότερες µορφές επικοινωνίας σε ένα οργανισµό είναι η άµεση 
διαπροσωπική επικοινωνία µεταξύ ανωτέρου και κατωτέρου. Από την αποτελεσµατική 
αµφίπλευρη επικοινωνία µεταξύ τους, εξαρτάται πολλές φορές η επίτευξη ή όχι των 
αντικειµενικών σκοπών του οργανισµού. 
 

Από µελέτες που έγιναν πάνω στο θέµα διαπιστώθηκαν τα εξής ενδιαφέροντα 
στοιχεία: 
 

■ Όσο µεγαλύτερη είναι η φιλοδοξία του υφισταµένου για γρήγορη άνοδο, τόσο 
λιγότερο ειλικρινής είναι η επικοινωνία του µε τον ανώτερο σε ότι αφορά πληροφορίες 
σχετικές µε υπάρχοντα προβλήµατα. 

■ Όσο λιγότερο εµπιστεύεται ο ανώτερος τις ικανότητες του υφισταµένου του, τόσο 
µεγαλύτερη είναι η τάση για ανακριβείς πληροφορίες. 

■ Υπάρχουν ενδείξεις ότι η ανακριβής επικοινωνία είναι αυξηµένη όταν οι 
προιστάµενοι θεωρούνται ισχυρά πρόσωπα µε µεγάλη επιρροή, αλλά ταυτόχρονα όχι άξιοι 
εµπιστοσύνης. 

■ Η εµπιστοσύνη φαίνεται ότι είναι ο παράγοντας που έχει τη µεγαλύτερη επίδραση 
στην ακρίβεια της επικοινωνίας. 
 

Η ανάπτυξη εµπιστοσύνης λοιπόν µεταξύ προισταµένου και υφισταµένου είναι ένας 
σηµαντικός παράγοντας, που µπορεί να αναπτυχθεί µε τη στενότερη επαφή µεταξύ τους. Η 
εµπιστοσύνη βασίζεται: 

• Στην πίστη στις ικανότητες κάποιου. 
• Στην ύπαρξη λογικής στις κρίσεις κάποιου. 
• Στη διαπίστωση ότι κάποιος είναι πρόθυµος να βοηθήσει. 
• Στο αµοιβαίο ενδιαφέρον για την κοινή ευηµερία. 

 
Η ανάπτυξη κλίµατος εµπιστοσύνης διευκολύνεται αν ο προιστάµενος δεν κατακρίνει 

τον υφιστάµενο όταν αυτός κάνει κάποιο λάθος, αλλά αντίθετα βοηθά στην επίλυση του 
προβλήµατος και προσπαθεί να βρει τρόπους, ώστε να µην επαναληφθούν τα ίδια λάθη στο 
µέλλον. 
 

Η τάση που έχουν πολλοί άνθρωποι να κρίνουν, να αξιολογούν και να αποδέχονται ή 
να απορρίπτουν τις δηλώσεις ενός ατόµου αµέσως, είναι από τα µεγάλα εµπόδια στη 
διαπροσωπική επικοινωνία. Πριν κατακρίνουµε κάποιον πρέπει να προσπαθήσουµε να 
φέρουµε τον εαυτό µας στη θέση του και να δούµε τα πράγµατα από τη δική του σκοπιά και 
τα δικά του σηµεία αναφοράς. 

Οι υφιστάµενοι πρέπει να ενθαρρύνονται να εκφράζουν την άποψη τους, και οι 
ανώτεροι πρέπει να επιθυµούν να τους ακούνε µε προσοχή. Σχόλια όπως "καταλαβαίνω", 
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"θα µπορούσατε να µου πείτε περισσότερα", δείχνουν ενδιαφέρον και ενθαρρύνουν τον 
υφιστάµενο να συνεχίσει. Από καιρό σε καιρό, ο προιστάµενος θα πρέπει να συνοψίζει αυτά 
που ειπώθηκαν, ώστε να γίνεται βέβαιο ότι αντιλήφθηκε τα πράγµατα σωστά. 
 

Αν ο προιστάµενος θέλει περισσότερες πληροφορίες θα πρέπει να χρησιµοποιεί 
ανοιχτές ερωτήσεις, δηλαδή ερωτήσεις που αναγκάζουν τον οµιλητή να αναπτύξει το θέµα, 
και όχι να απαντήσει µε ένα ναι ή ένα όχι. 
 

Τέλος, θα πρέπει να δίνονται λύσεις στα προβλήµατα, και µάλιστα πρέπει να 
βοηθείται ο υφιστάµενος να επιλέξει την καλύτερη λύση µόνος του. Με αυτόν τον τρόπο ο 
κατώτερος, αφενός ενεργοποιείται και αφετέρου παύει να βλέπει τον οργανισµό σαν 
ανταγωνιστή του. 
 

Όσα αναφέρθηκαν στο κεφάλαιο περί επικοινωνίας, έχουν σκοπό να δείξουν ότι αυτό 
το σοβαρό κοµµάτι στη λειτουργία ενός οργανισµού δεν είναι εύκολη υπόθεση. Αν και δεν 
είναι δυνατό να επιτυγχάνεται πάντα η τέλεια επικοινωνία, εντούτοις υπάρχουν τεχνικές που 
αν εφαρµοστούν θα συµβάλουν στη βελτίωση της. Το γενικότερο όµως συµπέρασµα είναι 
ότι, η επιτυχία στη διοίκηση δεν µπορεί να είναι ποτέ τυχαία, αλλά είναι αποτέλεσµα 
µελέτης και µεθοδευµένης προσπάθειας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο 
ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΩΝ 

 
7.1. Γενικά 
 

Παρακίνηση υφισταµένων είναι η διαµόρφωση ενός συστήµατος κινήτρων σε έναν 
οργανισµό, που θα έχει σαν αποτέλεσµα την αύξηση της απόδοσης του προσωπικού. 
Αν και από πρώτη άποψη το θέµα φαίνεται απλό, εν τούτοις είναι πολύπλοκο και απαιτεί 
µεγάλη γνώση της ανθρώπινης συµπεριφοράς και των αναγκών του ατόµου. Αν τα κίνητρα 
δεν είναι προσεκτικά µελετηµένα, υπάρχει κίνδυνος όχι µόνο να µην πετύχουν τον 
αντικειµενικό σκοπό, αλλά αντίθετα να δυσαρεστήσουν, να απογοητεύσουν ή και να 
αποµακρύνουν το προσωπικό. 
 

Ο προσδιορισµός και η γνώση των παραγόντων και αξιών για ένα γενικό πρότυπο 
παρακίνησης καθώς και η ανάπτυξη αριθµού θεωριών, που υπάρχουν για την παρακίνηση, 
αναµφίβολα θα συµβάλουν εποικοδοµητικά στο ζωτικό αυτό τοµέα. Ακόµη θα αναφερθούν 
ορισµένες οδηγίες που µπορεί να αποτελέσουν το σκελετό της προσπάθειας για την 
παρακίνηση των υφισταµένων. 
 

Ενεργοποίηση µπορεί να επιτευχθεί όταν κάποιος έχει ανάγκες ή επιθυµίες που θέλει 
να ικανοποιήσει. Από τις διάφορες αυτές ανάγκες, που συνήθως ανταγωνίζονται η µία την 
άλλη για το ποια θα ικανοποιηθεί πρώτη, αυτή που θα επικρατήσει θα οδηγήσει σε δράση. 
Οι ανάγκες και οι επιθυµίες δηµιουργούν µια κατάσταση έντασης ή διατάραξης της 
ισορροπίας, η οποία αναγκάζει το άτοµο να προσπαθεί να βρει τρόπους να την εξαλείψει ή 
να την ελαττώσει.               
 

Η συµπεριφορά ή δράση είναι οι ενέργειες που κάνει ένα άτοµο για να µπορέσει να 
φτάσει στον αντικειµενικό σκοπό. Η συµπεριφορά µπορεί να µην είναι σταθερή από την 
αρχή µέχρι το τέλος, αλλά να αλλάζει ανάλογα µε την επανατροφοδότηση που δέχεται το 
άτοµο. Αν φανεί ότι, η αρχική συµπεριφορά δεν οδηγεί πλέον στην επίτευξη του 
αντικειµενικού σκοπού, τότε το άτοµο τροποποιεί τη δράση του ή ακόµα και την 
εγκαταλείπει. 
 

Ο σκοπός είναι συνήθως η ικανοποίηση της ανάγκης ή επιθυµίας. Όταν ο σκοπός 
επιτευχθεί, το αποτέλεσµα µπορεί να είναι δύο διαφορετικών κατευθύνσεων. Είναι πιθανόν 
να ικανοποιηθεί η ανάγκη, όπως όταν είµαστε πεινασµένοι και χορτάσουµε,, αλλά είναι 
επίσης δυνατόν να αυξηθεί η επιθυµία, όπως όταν κάποιος αγοράσει µικρό αυτοκίνητο για 
να πηγαίνει στη δουλειά του, αλλά µετά από λίγο θέλει ένα µεγαλύτερο, ασφαλέστερο, 
ταχύτερο και φυσικά ακριβότερο αυτοκίνητο. 

 
Στο παρακάτω σχήµα απεικονίζεται γραφικά η διαδικασία της παρακίνησης : 

      
 
 

 
 
              Αλλαγή της εσωτερικής κατάστασης  
 

Συµπεριφορά ή ∆ράση Ανάγκη ή Επιθυµία 
 
Σκοπός 
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7.2. Θεωρίες για την Παρακίνηση 
 

Από τις πολλές θεωρίες που υπάρχουν για την παρακίνηση θα εξεταστούν µόνο 
µερικές. Από αυτές άλλες είναι προσανατολισµένες προς το σκοπό και άλλες προς τη 
διαδικασία της παρακίνησης, δηλαδή για το πως φτάνει κάποιος στο σκοπό. Οι θεωρίες που 
θα αναφερθούν είναι του Maslow και του Herzberg που είναι προσανατολισµένες προς το 
σκοπό, καθώς επίσης η θεωρία της προσδοκίας (Expectancy Theory) και η θεωρία της 
δικαιοσύνης (Equity Theory), που είναι προσανατολισµένες στη διαδικασία της 
παρακίνησης. 

 
7.2.1. Θεωρία του Maslow περί Ιεράρχησης των Αναγκών 
 

Είναι η γνωστότερη θεωρία παρακίνησης και σύµφωνα µε αυτήν τα ανθρώπινα όντα 
έχουν πέντε κατηγορίες αναγκών. Οι κατηγορίες αυτές είναι: 
α.    Η ανάγκη για επιβίωση 
β.    Η ανάγκη για ασφάλεια και εξασφάλιση 
γ.    Η ανάγκη να ανήκει κάποιος σε µια οµάδα         
δ.    Η ανάγκη προβολής και κύρους 
ε.    Η ανάγκη αυτοεκτίµησης 
 

Στο διάγραµµα που ακολουθεί φαίνεται η ιεράρχηση των αναγκών αυτών και τα 
ποσοστά στα οποία συνήθως ικανοποιούνται: 

 
Ιεράρχηση των αναγκών κατά Maslow 

 
Ανώτερες ανάγκες 
 
 
 
 
 
 
 
 
Βασικότερες 
ανάγκες 

 
 

Η θεωρία του Maslow είναι πολύ σηµαντική για όποιον θέλει να καταλάβει το 
παρασκήνιο της παρακίνησης. 
 
7.2.2. Θεωρία του Herzberg 
 

Μετά από πολλές έρευνες, ο Frederick Herzberg, καθηγητής management στο 
Πανεπιστήµιο της Utah, κατέληξε στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν δύο διαφορετικές 
κατηγορίες παραγόντων, που επηρεάζουν την ανθρώπινη συµπεριφορά µε διαφορετικό 
τρόπο.                      
 

Η µια κατηγορία παραγόντων έχει σχέση µε τη δυσαρέσκεια από την εργασία (job 
dissatisfaction). Όταν αυτοί οι παράγοντες είναι αρνητικοί, προκαλούν δυσαρέσκεια και όταν 

10% Ανάγκες Αυτοπραγµάτωσης 
Ολοκλήρωση, συνειδητοποίηση των δυνατοτήτων µας. 

 40% Ανάγκες Κύρους 
Προσωπική αξία, επιτεύξεις, ανεξαρτησία και ελευθερία, 

σεβασµός, θαυµασµός, αναγνώριση, εξέλιξη. 
50% Κοινωνικές ανάγκες 

Στοργή, δεσµοί, ταυτότητα της οµάδας 
70% Ανάγκες Εξασφάλισης 

Φυσική, ψυχολογική, οικονοµική 
85% Βιολογικές ανάγκες 

Τροφή, νερό, αέρας, υγεία, δουλειά, στέγη. 
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είναι ευνοϊκοί απλά εµποδίζουν την εµφάνιση δυσαρέσκειας, χωρίς όµως να προξενούν και 
ικανοποίηση από τη δουλειά (job satisfaction). Οι παράγοντες αυτοί είναι: η πολιτική του 
οργανισµού και η διεύθυνση, επίβλεψη, αποδοχές, συνθήκες εργασίας, ασφάλεια. Οι 
παράγοντες αυτοί ονοµάζονται «παράγοντες συντήρησης» (hygiene factors) επειδή ενεργούν 
σαν συντηρητικά µέσα κατά της δυσαρέσκειας. 
 

Η δεύτερη κατηγορία παραγόντων έχει σχέση µε την απόδοση του προσωπικού και 
συµβάλλει στην ικανοποίηση από την εργασία. Αυτοί ονοµάζονται «παράγοντες 
παρακίνησης» και είναι η δυνατότητα εξέλιξης, η φύση της εργασίας, η αναγνώριση του 
έργου, η ανάληψη ευθύνης και η προαγωγή. 
 

Σύµφωνα µε τη θεωρία του Herzberg υπάρχει ένας συσχετισµός µεταξύ της 
απόδοσης και της ικανοποίησης από την εργασία. Στην πράξη όµως διάφορες µελέτες 
έδειξαν ότι, µερικές φορές σε ποσοστό µέχρι και 50%, η απόδοση είναι άσχετη µε την 
ικανοποίηση από την εργασία. Έτσι πολλοί µελετητές υποστηρίζουν ότι η θεωρία του 
Herzberg είναι απλοϊκή και ότι η παρακίνηση δεν είναι το µόνο µέσο για την αύξηση της 
απόδοσης. 
 
7.2.3. Θεωρία της Προσδοκίας 

 
 Αυτή και η επόµενη θεωρία είναι προσανατολισµένες στη διαδικασία της 

παρακίνησης. Η θεωρία της προσδοκίας υποστηρίζει ότι η προσπάθεια που καταβάλλει ένα 
άτοµο στην εργασία του είναι συνάρτηση των εξής παραγόντων: 

 
• Προσδοκίας (Π), δηλαδή της πίστης ότι η προσπάθεια οδηγεί στην απόδοση. 
• Μεσολάβησης (Μ), δηλαδή της πεποίθησης ότι η απόδοση είναι το µέσο για να 

φτάσουµε στην αµοιβή και τέλος.  
• Αξίας (Α), που είναι η τιµή του πόσο χρήσιµη είναι κάποια αµοιβή για ένα άτοµο.  

 
Προσδοκία   Μεσολάβηση 

 
 Προσπάθεια Απόδοση Αµοιβή 
  

 
∆ηλαδή :  π = F *(Π,Μ,A) 

 
Οι µεταβλητές της παραπάνω συνάρτησης µπορούν να πάρουν µεγάλη τιµή µε την 

κατάλληλη διαφώτιση και εκπαίδευση µέσα στον οργανισµό, καθώς και µε την κατάλληλη 
επιλογή κινήτρων. Για παράδειγµα µπορούµε να πείσουµε σε ποσοστό 90% το προσωπικό 
ότι η προσπάθεια οδηγεί στην απόδοση, δηλ. Π =0,9 και σε ποσοστό 80% ότι η απόδοση 
οδηγεί σε αµοιβή, δηλ. Μ =0,8. Η αµοιβή όµως µπορεί να είναι τέτοια, που µπορεί να έχει 
καµία ή πολύ µικρή αξία για το άτοµο πχ ένα αεροπορικό εισιτήριο για την Σοµαλία δηλ. 
Α=0,1. Τότε η προσπάθεια που θα πρέπει να περιµέναµε να καταβάλει το άτοµο, είναι : 

Π= 0,9x0,8x0,1 =0,072 δηλαδή ασήµαντη. 
 
7.2.4. Θεωρία της ∆ικαιοσύνης 
 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή η παρακίνηση επηρεάζεται από το βαθµό της 
δικαιοσύνης που, κατά την αντίληψη ενός ατόµου, επικρατεί στο περιβάλλον της εργασίας 
του. Αν ένα άτοµο πιστεύει ότι αµείβεται λιγότερο από τους οµοίους του για την ίδια 
ποσότητα και ποιότητα εργασίας, τότε αισθάνεται δυσαρέσκεια και προσπαθεί να ελαττώσει 
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την αδικία. Εδώ η αµοιβή δεν έχει τη στενή έννοια της οικονοµικής αµοιβής µόνο, αλλά 
περιλαµβάνει και άλλους πολλούς παράγοντες όπως ωράριο, προαγωγές, προνόµια κλπ.  

 
Η δυσαρέσκεια που προκαλείται από την αδικία, προκαλεί στο άτοµο έντονες 

αρνητικές συναισθηµατικές καταστάσεις, που οδηγούν σε µη λογικές ενέργειες. 
 

7.3. Οδηγίες για την Παρακίνηση των Υφισταµένων 
 

Όπως είδαµε υπάρχουν αρκετές θεωρίες που προσπαθούν να εντοπίσουν τους 
µηχανισµούς της παρακίνησης, ώστε αυτή να γίνει µε τον καλύτερο τρόπο και να φέρει τα 
µεγαλύτερα αποτελέσµατα. Όπως στα περισσότερα θέµατα της διοικητικής όµως, έτσι κι 
εδώ δεν υπάρχουν αυστηροί κανόνες για να επιτευχθούν τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα. Ο 
προϊστάµενος θα πρέπει να µαντέψει τα κίνητρα που έχουν αξία για κάθε ένα από τους 
υφισταµένους του και αυτό συχνά δεν είναι καθόλου εύκολο. Ένας υφιστάµενος µπορεί να 
µην έχει συνείδηση των πραγµατικών του αναγκών ή µπορεί να µην τις εκφράζει επαρκώς. 
Πάντως υπάρχουν µερικές κατευθυντήριες οδηγίες, που θα είναι πολύ επωφελείς για τον 
προϊστάµενο αν ληφθούν προσεκτικά υπόψη, όπως : 

 
► Γνώριζε τις βασικές ανθρώπινες ανάγκες και τη διαδικασία της παρακίνησης. 

Οι ανθρώπινες ανάγκες ενεργοποιούν την συµπεριφορά του ατόµου. Η γνώση των γενικών 
αναγκών καθώς και αυτών που έχουν σχέση µε την εργασία είναι το πρώτο βήµα για την 
κατανόηση της παρακίνησης. 
 

► Εξέτασε τα βασικά σου πιστεύω και τις παραδοχές σου για τους άλλους. 
Τα πιστεύω µας για τους άλλους ανθρώπους είναι το πλαίσιο µέσα στο οποίο εκτελείται η 
προσπάθεια για την παρακίνηση. Τα πιστεύω του καθένα βρίσκονται κάπου µεταξύ της 
θεωρίας Χ και της θεωρίας Υ. Η πρώτη υποστηρίζει ότι οι άνθρωποι από τη φύση τους 
αποφεύγουν την εργασία, δεν είναι φιλόδοξοι, αντιστέκονται στις αλλαγές και αποφεύγουν 
την ανάληψη ευθύνης. Γι αυτό θα πρέπει να ελέγχονται, να αµείβονται και να τιµωρούνται. 
Η θεωρία Υ υποστηρίζει ότι οι άνθρωποι είναι ικανοί για αυτοκατεύθυνση και αυτοέλεγχο, 
δεν αποφεύγουν τη δουλειά και την ανάληψη ευθυνών και αν έχουν µερικές κακές 
συνήθειες, γι αυτό φταίνε οι οργανισµοί και το κακό management. 
 

► ∆ες την παρακίνηση σαν µια διαδικασία µέσα στο γενικότερο πλαίσιο του 
οργανισµού. 
Η παρακίνηση είναι αποτέλεσµα πολλών παραγόντων. Επηρεάζεται από τα χαρακτηριστικά 
της εργασίας και το όλο κλίµα που επικρατεί στον οργανισµό. 
 

► Να θυµάσαι ότι τα άτοµα διαφέρουν. 
Κανένα άτοµο δεν είναι απόλυτο ίδιο µε το άλλο. Εποµένως, διαφέρουν και οι ανάγκες και 
τα κίνητρα που θα χρειαστείτε για να βελτιώσετε την απόδοση τους. Είναι πολύ σηµαντικό 
να µην κάνουµε λάθος να πιστεύουµε ότι οι άλλοι έχουν τις ίδιες ανάγκες µε µας και ότι 
µπορούν να παρακινηθούν µε τα ίδια κίνητρα. 
 

► Γνώριζε το προσωπικό σαν άτοµα. 
Αυτή είναι µια συµβουλή που είναι επωφελής σε κάθε περίπτωση. Γνωρίζοντας το 
προσωπικό µαθαίνουµε τις ανάγκες, φιλοδοξίες και περιορισµούς του. Παρατηρώντας πως 
αντιδρούν µπορούµε να βελτιώσουµε τη διαδικασία της παρακίνησης. 
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► Προσοχή στις αλλαγές. 
Οι αλλαγές που γίνονται στον οργανισµό θα πρέπει να τείνουν στην κάλυψη περισσοτέρων 
αναγκών. Αν µε κάποια αλλαγή απειλείται η υπάρχουσα κάλυψη των αναγκών, τότε θα 
χρειαστεί µεγάλη προσπάθεια για να περάσει ανώδυνα. 

 
► Προσοχή στη µετατόπιση του σκοπού. 

Ίσως ένα από τα βασικότερα θέµατα στην παρακίνηση. Πολλές φορές δεν είναι 
ξεκαθαρισµένο το τι θέλουµε να αµείψουµε, µε αποτέλεσµα να αµείβονται τελικά άλλα 
πράγµατα και όχι αυτά που πρέπει. Αν η παροχή κινήτρων δεν είναι καλοσχεδιασµένη, 
υπάρχει πάντα ο κίνδυνος να δίνεται σε κάποιο άτοµο η δυνατότητα να κερδίζει την αµοιβή 
χρησιµοποιώντας τρόπους που δεν έχουν σχέση µε αυτούς που είχε στο µυαλό του ο 
manager. 
 

► Αµείψτε την απόδοση και όχι την προσπάθεια. 
Πιθανόν αυτό να είναι έξω από τις αντιλήψεις πολλών. Όµως ορθολογιστικά εκείνο που 
µετράει σε τελική ανάλυση, είναι η απόδοση και όχι η προσπάθεια. Κάτω από ορισµένες 
συνθήκες µπορεί να αµειφθεί η προσπάθεια, αλλά και πάλι όταν εκτιµηθεί ότι σύντοµα η 
προσπάθεια αυτή θα έχει αποτέλεσµα την αύξηση της απόδοσης 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8ο 
ΠΡΟΤΥΠΑ ΗΓΈΣΙΑΣ-ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

 
8.1. Γενικά 
 

Η απόδοση ενός οργανισµού εξαρτάται κατά ένα µεγάλο ποσοστό και από τον τρόπο 
διοίκησης του. Αυτό έγινε αντιληπτό από πολύ νωρίς και έγιναν µελέτες πάνω στο θέµα 
«Ηγέτης – Ηγεσία» µε αντικειµενικό σκοπό να βρεθεί ένα πρότυπο Ηγεσίας (leadership 
style), που θα εξασφάλιζε επιτυχία στην εκτέλεση της αποστολής ενός οργανισµού. 
 

Στις ενότητες που ακολουθούν εξετάζονται τα στάδια από τα οποία πέρασαν οι 
µελέτες περί Ηγεσίας και κατόπιν περιγράφονται ορισµένα από τα πρότυπα Ηγεσίας καθώς 
και τα συµπεράσµατα στα οποία έχουν καταλήξει οι σύγχρονοι µελετητές. 
 
8.2. Μελέτες περί Ηγεσίας 
 

• Καθορισµός των Χαρακτηριστικών του Ηγέτη 
 

Η αρχική προσέγγιση στις µελέτες περί ηγεσίας ήταν η προσπάθεια προσδιορισµού 
των χαρακτηριστικών του Ηγέτη. Έγιναν µελέτες µε σκοπό να καθοριστούν οι διανοητικές, 
κοινωνικές, συναισθηµατικές καθώς και οι πνευµατικές ιδιότητες, που έκαναν τους 
πετυχηµένους ηγέτες να ξεχωρίζουν έγκαιρα από τους αποτυχηµένους. Αυτές οι µελέτες 
απέδωσαν πτωχά αποτελέσµατα σε ότι αφορά την εξαγωγή συµπερασµάτων µε καθολική 
ισχύ. ∆εν έγινε δυνατό να προσδιοριστούν κοινά χαρακτηριστικά σε όλους τους 
πετυχηµένους ηγέτες. Τα χαρακτηριστικά που ήταν συνυφασµένα µε την αποτελεσµατική 
ηγεσία σε µία µελέτη, ήταν διαφορετικά από αυτά των άλλων µελετών. Συνεπώς η 
αποτελεσµατικότητα του ηγέτη δεν µπορεί να προσδιοριστεί εκ των προτέρων µε ακρίβεια 
και αξιοπιστία µε βάση τα χαρακτηριστικά του. 
 

• Καθορισµός της Συµπεριφοράς του Ηγέτη 
 

Η δεύτερη προσέγγιση στη µελέτη της Ηγεσίας ήταν η προσπάθεια καθορισµού της 
συµπεριφοράς του ηγέτη. Αντί να αναζητούνται τα χαρακτηριστικά του ηγέτη, η προσπάθεια 
συγκεντρώθηκε στη συµπεριφορά και τις ενέργειές του, κατά την εκτέλεση της λειτουργίας 
της ηγεσίας. Και εδώ όµως, υπήρξαν παραδείγµατα όπου µια συγκεκριµένη συµπεριφορά σε 
ένα δεδοµένο περιβάλλον είχε σαν αποτέλεσµα πετυχηµένη ηγεσία, ενώ η ίδια συµπεριφορά, 
σε διαφορετικό περιβάλλον, είχε σαν αποτέλεσµα αποτυχηµένη ηγεσία. 
 

• Μελέτη Ηγεσίας σε Συνάρτηση µε την Κατάσταση 
 

Αφού οι δύο προηγούµενες προσεγγίσεις στις µελέτες περί ηγεσίας απέτυχαν να 
προσδιορίσουν ένα πρότυπο Ηγεσίας µε καθολική αποτελεσµατικότητα, οι µελετητές 
προχώρησαν στην "περιστασιακή" (situational) εξέταση της ηγεσίας. Αντί, δηλαδή να 
εξετάζουν την ηγεσία σαν κάτι ξεχωριστό και αποµονωµένο, τώρα τη µελετούσαν σε 
συνάρτηση µε τις συνθήκες που επικρατούν σε ένα συγκεκριµένο περιβάλλον. Για να 
προσδιοριστεί το κάλλιστο πρότυπο ηγεσίας εξετάζεται πλέον ο ίδιος ο ηγέτης, οι 
υφιστάµενοι και η κατάσταση ή οι συνθήκες που επικρατούν σε έναν οργανισµό. 
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Για να γίνει δυνατό να επιλέξουµε τον κατάλληλο για τον οργανισµό που διοικούµε, 
τρόπο Ηγεσίας, παρακάτω θα περιγράψουµε συνοπτικά τα συµπεράσµατα από τις διάφορες 
σχετικές µελέτες, ώστε να αποκτήσουµε το απαιτούµενο υπόβαθρο για το σκοπό αυτό. 
 
8.2.1. Πρότυπα Ηγεσίας Προσανατολισµένα στην Αποστολή και Πρότυπα Ηγεσίας 
Προσανατολισµένα στο Προσωπικό. 
 

Στο κέντρο ερευνών του Πανεπιστηµίου του Michigan, έγιναν µελέτες µε σκοπό να 
προσδιοριστεί ποια συµπεριφορά του προϊσταµένου είχε σαν αποτέλεσµα µεγάλη 
παραγωγικότητα και ικανοποιηµένο προσωπικό. Συγκροτήµατα µε υψηλή και χαµηλή 
παραγωγικότητα συγκρίνονταν, για να διευκρινιστεί αν υπήρχαν διαφορές στη συµπεριφορά 
των προϊσταµένων τους. Φάνηκε λοιπόν ότι οι προϊστάµενοι αυτοί είχαν διαφορετικές 
σχέσεις µε τους υφισταµένους τους. 
 

Οι προϊστάµενοι των µονάδων µε υψηλή παραγωγικότητα, διέθεταν περισσότερο 
χρόνο σε πραγµατική επίβλεψη και λιγότερο χρόνο σε παραγωγική δουλειά, επέβλεπαν 
λιγότερο στενά, ενδιαφέρονταν περισσότερο για τα προβλήµατα των υφισταµένων τους, 
ακόµα και εκτός εργασίας, τους βοηθούσαν να κάνουν καλύτερα τη δουλειά τους και 
αντιδρούσαν λιγότερο αυστηρά όταν αυτοί δεν τα κατάφερναν και τόσο καλά. Αυτοί οι προϊ-
στάµενοι θεωρήθηκαν ότι ήταν προσανατολισµένοι στο προσωπικό (employee oriented). 
 

Οι προϊστάµενοι των λιγότερο παραγωγικών µονάδων είχαν την τάση να δίνουν 
έµφαση στην υψηλή παραγωγικότητα. Οι υφιστάµενοι τους ήταν απλώς το µέσο για την 
εκτέλεση της δουλειάς. Αυτοί χαρακτηρίστηκαν σαν προϊστάµενοι προσανατολισµένοι στην 
παραγωγή (production oriented). Η ειρωνεία είναι ότι, οι οργανισµοί µε προϊσταµένους 
προσανατολισµένους στο προσωπικό είχαν µεγαλύτερη παραγωγικότητα από τους 
οργανισµούς µε προϊσταµένους προσανατολισµένους στην παραγωγή. 

 
Σε γενικές γραµµές τα συµπεράσµατα της µελέτης αυτής κατέληξαν σε τέσσερις 

παράγοντες που έχουν σχέση µε την παραγωγικότητα: 
 

i. Οι αποτελεσµατικοί προϊστάµενοι εκτελούσαν εκείνες τις λειτουργίες που µόνο 
αυτοί µπορούσαν να εκτελέσουν, αφήνοντας την καθαρά παραγωγική δουλειά για 
τους υφισταµένους. 

ii. Οι περισσότερο αποτελεσµατικοί προϊστάµενοι ασκούσαν λιγότερο στενή 
επίβλεψη, αφήνοντας περισσότερη ελευθερία στους υφισταµένους, ως προς τον 
καθορισµό του τρόπου εκτέλεσης της δουλειάς. 

iii. Οι πιο αποτελεσµατικοί προϊστάµενοι έδειχναν ενδιαφέρον για κάθε έναν από το 
προσωπικό τους σαν άτοµο. 

iv. ∆εν βρέθηκε µια γενική σχέση µεταξύ ηθικού και παραγωγικότητας. Πάντως η 
ικανοποίηση του προσωπικού είχε κάποια ευµενή επίδραση στην εναλλαγή του 
προσωπικού (στο να µην έρχεται και να φεύγει το προσωπικό ) και στις απουσίες. 

 
Στην αρχή οι µελετητές είχαν την εντύπωση ότι όσο περισσότερο ένας προϊστάµενος 

προσανατολιζόταν στην παραγωγή τόσο αποπροσανατολιζόταν από το προσωπικό. Πίστευαν 
δηλαδή ότι οι δύο κατευθύνσεις ήταν αντίθετες. Επιπρόσθετες µελέτες έδειξαν όµως, ότι 
αυτή η αντίστροφη σχέση δεν είναι απαραίτητα σωστή. Ένας προϊστάµενος µπορούσε να 
είναι πολύ ή λίγο προσανατολισµένος και στις δύο κατευθύνσεις (προσωπικό-παραγωγή). 
 

Πολλές άλλες µελέτες υποστήριξαν τη θέση ότι ο Ηγέτης, ο προσανατολισµένος στο 
προσωπικό, είναι πιο αποτελεσµατικός. Πάντως, αντίθετα µε τις προηγούµενες διαπιστώσεις, 
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σε µερικές περιπτώσεις η προσανατολισµένη στο προσωπικό ηγεσία ήταν συνδεδεµένη µε 
χαµηλή παραγωγικότητα, ενώ η προσανατολισµένη στην παραγωγή ηγεσία είχε σαν 
αποτέλεσµα υψηλή απόδοση στον οργανισµό.  Στις περιπτώσεις αυτές επέδρασαν 
παράγοντες που δεν είχαν υπολογιστεί προηγουµένως.. 
 
8.2.2. Απολυταρχική και ∆ηµοκρατική Ηγεσία 
 

Μια από τις πιο δηµοφιλείς αλλά και πιο αντιλεγόµενες διακρίσεις στο τρόπο 
Ηγεσίας είναι διάκριση µεταξύ του απολυταρχικού (authoritarian) και δηµοκρατικού ηγέτη. 
Η γενική διαφορά µεταξύ τους είναι ότι, ο απολυταρχικός ηγέτης κάνει υπερβολικά µεγάλη 
χρήση της εξουσίας του και παίρνει τις αποφάσεις µόνος του, ενώ ο δηµοκρατικός 
µεταβιβάζει εξουσίες στους υφισταµένους του και επιτρέπει κάποια συµµετοχή τους στη 
λήψη αποφάσεων. 
 

Μελέτες, από τους Morse και Reimer, έδειξαν ότι η παραγωγικότητα ήταν 
υψηλότερη στους αυταρχικούς τρόπους ηγεσίας απ' ότι στους δηµοκρατικούς. Το προσωπικό 
όµως των οργανισµών µε απολυταρχική ηγεσία ήταν δυσαρεστηµένο, ενώ σ’ αυτούς µε 
δηµοκρατική ηγεσία ήταν ευχαριστηµένο και υπήρχαν λιγότερα παράπονα και εναλλαγές 
του προσωπικού. Πάντως δεν αντιδρούν όλοι οι υφιστάµενοι ευνοϊκά στη δηµοκρατική 
ηγεσία. Υπάρχουν ενδείξεις ότι µόνο οι υφιστάµενοι µε µεγάλη ανάγκη για ανεξαρτησία 
δέχονται ευνοϊκά αυτό τον τρόπο ηγεσίας. Οι υφιστάµενοι που έχουν µεγάλη επιθυµία για 
ισχυρή δοµή και λιγότερη ανάγκη για ανεξαρτησία δεν αντιδρούν θετικά στην δηµοκρατική 
ηγεσία. Γενικά υπάρχει η τάση να συνδέεται ο δηµοκρατικός τρόπος ηγεσίας µε την 
ικανοποίηση του προσωπικού, αλλά η σχέση του µε την παραγωγικότητα παραµένει ασαφής. 
Έτσι ενισχύεται ακόµα περισσότερο η περιστασιακή προσέγγιση στην εφαρµογή της 
ηγεσίας, δηλαδή τρόπος ηγεσίας ανάλογα µε τις περιστάσεις. 
 
8.2.3. Ηγεσία Μέριµνας - Ηγεσία ∆οµής 
 

Το Πανεπιστήµιο της Πολιτείας του Οχάιο µελέτησε την ηγεσία προσπαθώντας να 
προσδιορίσει τις ποικίλες διαστάσεις της συµπεριφοράς του ηγέτη. Σαν συµπέρασµα βγήκε 
ότι υπάρχουν δύο βασικές διαστάσεις στη συµπεριφορά του Ηγέτη : η δηµιουργία δοµής 
(διάρθρωσης) και η µέριµνα. Τα χαρακτηριστικά κάθε µίας από αυτές είναι: 

• ∆ηµιουργία δοµής (διάρθρωσης) 
►Ανάθεση συγκεκριµένου έργου. 
►Καθορισµός των διαδικασιών που πρέπει να ακολουθούνται. 
►Ξεκαθάρισµα των απαιτήσεων από τους υφισταµένους. 
►Προγραµµατισµός της δουλειάς, που πρέπει να γίνει. 
►Επιβεβαίωση ότι έχει κατανοηθεί ο ρόλος του καθενός µέσα στον οργανισµό. 

• Μέριµνα 
►Ο προϊστάµενος εξηγεί τις πράξεις του. 
► Μεταχειρίζεται τους υφισταµένους του σαν ίσους µε αυτόν. 
►Είναι φιλικός και προσεγγίσιµος. 
►Κάνει προσωπικές χάρες. 
►Φροντίζει για την ευηµερία των υφισταµένων του. 
►∆ίνει έγκαιρη ειδοποίηση σε περίπτωση αλλαγής. 
 

Με βάση τα παραπάνω, η συµπεριφορά του κάθε Ηγέτη είναι ένα µίγµα µέριµνας και 
δηµιουργίας δοµής. Οι ηγέτες χωρίστηκαν σε τέσσερις κατηγορίες, ανάλογα µε το πόσο 
ισχυρή ή χαλαρή διάρθρωση δηµιουργούσαν. Το σχήµα 8.1. απεικονίζει τις κατηγορίες 
αυτές: 
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(Υψηλή) 

 
 
 
Μέριµνα 
 
 
 
(Χαµηλή) 

 (Χαλαρή)  ∆ιάρθρωση   (Ισχυρή) 
 
Σχήµα 8.1 : Πρότυπο Ηγεσίας Βασισµένο στη Μέριµνα για το Προσωπικό και στη δηµιουργία 

∆ιάρθρωσης (του Πανεπιστηµίου της Πολιτείας του Ohio ) 
 
8.2.4. ∆ιοικητική Εσχάρα 
 

Οι µελετητές Blake και Mouton κατέταξαν τους διαφόρους τρόπους ηγεσίας σε πέντε 
(5) δυνατές περιπτώσεις. Στο διάγραµµα του Σχήµατος 8.2. ο οριζόντιος άξονας δείχνει την 
έµφαση στην παραγωγή (αποστολή) και ο κατακόρυφος άξονας αντιπροσωπεύει το 
ενδιαφέρον για το προσωπικό. Κάθε άξονας έχει υποδιαιρέσεις από το 1 µέχρι το 9. Ο 
αριθµός 1 αντιπροσωπεύει το µικρότερο ενδιαφέρον, ενώ ο αριθµός 9 το µεγαλύτερο. Κάθε 
ένας από τους δυνατούς τρόπους ηγεσίας χαρακτηρίζεται µε δύο αριθµούς. Ο πρώτος 
υποδηλώνει το ενδιαφέρον για την αποστολή και ο δεύτερος το ενδιαφέρον για το 
προσωπικό. 
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Σχήµα 8.2 : ∆ιοικητική Σχάρα 

 

Υψηλή Μέριµνα 
και 

Χαλαρή ∆ιάρθρωση 

          Ισχυρή ∆ιάρθρωση 
και 

Υψηλή Μέριµνα 
 

Χαλαρή ∆ιάρθρωση 
και 

Χαµηλή Μέριµνα 

          Ισχυρή ∆ιάρθρωση 
                     και 
          Χαµηλή Μέριµνα 
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 Στις τέσσερις άκρες και στο µέσον του παραπάνω σχήµατος εµφανίζονται οι πέντε 
βασικές µορφές της ηγεσίας, σύµφωνα µε τους µελετητές, ως εξής: 
 

• 1.1 : Η καταβολή της ελάχιστης προσπάθειας για την εκτέλεση της δουλειάς είναι το 
κατάλληλο µέσο για να συντηρείται η συµµετοχή στον οργανισµό. 

 
• 1.9 :  Η φροντίδα και η προσοχή στις ανάγκες του προσωπικού για ικανοποιητικές 

σχέσεις, οδηγεί σε µια άνετη και φιλική ατµόσφαιρα µέσα στον οργανισµό και άνετο 
ρυθµό δουλειάς 

 
• 5.5 : Η επάρκεια στην απόδοση του οργανισµού είναι δυνατή µε µια λογική 

εξισορρόπηση της ανάγκης για την εκτέλεση της αποστολής και της διατήρησης του 
ηθικού του προσωπικού σε υψηλά επίπεδα. 

 
• 9.1 : Η αποτελεσµατικότητα στις επιχειρήσεις οφείλεται στη ρύθµιση των 

διαδικασιών µε τέτοιο τρόπο ώστε το ανθρώπινο στοιχείο να παρεµβάλλεται στο 
ελάχιστο δυνατόν. 

 
• 9.9 : Η δουλειά εκτελείται από αφοσιωµένους ανθρώπους. Η αλληλεξάρτηση στα 

πλαίσια των κοινών στόχων του οργανισµού οδηγεί σε σχέσεις αµοιβαίας 
εµπιστοσύνης, και σεβασµού. 

 
Σύµφωνα µε τους µελετητές, ο τρόπος ηγεσίας του προϊσταµένου είναι το γινόµενο 

πέντε (5) παραγόντων: 
►Της προσωπικότητας του Προϊσταµένου. 
►Των παραδόσεων του οργανισµού και των απαιτήσεων. 
►Των συγκεκριµένων καθηµερινών καταστάσεων. 
►Των αξιών του προϊσταµένου. 
►Των τυχαίων παραγόντων (πχ περιορισµένη εµπειρία και ευκαιρίες για µάθηση). 
 

Παρατηρήσεις : 
○ Οι ηγέτες του πάνω δεξιά τετραγώνου έχουν αποδειχθεί πολύ περισσότερο 

αποτελεσµατικοί. 
○ Παρατηρήθηκε ότι µε ηγεσία Υψηλής Μέριµνας οι υφιστάµενοι ήταν 

ευχαριστηµένοι, χωρίς όµως να υπάρξει αύξηση παραγωγικότητας. Με ηγεσία Ισχυρής 
∆ιάρθρωσης, η παραγωγικότητα ήταν συνήθως αυξηµένη. Αυτό έρχεται σε αντίθεση µε 
άλλες µελέτες. 
 

Ο καλύτερος τρόπος ηγεσίας σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα των µελετητών είναι το 
9.9, όπου παρατηρήθηκε ότι ήταν συνδεδεµένο µε µεγάλη παραγωγικότητα και κέρδος, 
επαγγελµατική επιτυχία και ικανοποίηση, καθώς και µε σωµατική και πνευµατική υγεία. 

 
8.2.5. Συνέπεια της ηγετικής συµπεριφοράς (Continuum of Leadership Behavior)  
 

Οι µελετητές Tannenbaum και Schmidt εξέτασαν και αυτοί τη ηγεσία από τη σκοπιά 
του αυταρχικού - δηµοκρατικού ηγέτη. Μεταξύ του τελείως δηµοκρατικού και τελείως 
αυταρχικού Ηγέτη υπάρχει κατά τους µελετητές ένα εύρος από ενδιάµεσες καταστάσεις που 
φαίνονται στο Σχήµα 8.3. 



Η σηµασία των Ηγετικών – ∆ιοικητικών λειτουργιών  στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
 

 87

Ηγεσία µε επίκεντρο  Ηγεσία µε επίκεντρο 
        τον Προϊστάµενο   τον Υφιστάµενο 

Χρήση εξουσίας  
προϊσταµένων 
 
 
 
 
                                                                                                                                Περιοχή ελευθερίας 
                                                                                                                                 υφισταµένων 

      
 
 
Ο προϊστάµενος  Ο προϊστάµενος     Ο προϊστάµενος      Ο προϊστάµενος     Ο προϊστάµενος Ο προϊστάµενος Ο προϊστάµενος 
παίρνει τις αποφά-  προωθεί τις από-   παρουσιάζει ιδέες    παρουσιάζει δο-     παρουσιάζει το καθορίζει όρια & επιτρέπει στους 
σεις και τις ανα- φάσεις του.           και προκαλεί ερω-    κιµαστικές από-    πρόβληµα, παίρ- ζητάει από την  υφισταµένους  
κοινώνει.               τήσεις          φάσεις, που µπο-  νει εισηγήσεις & οµάδα να πάρει να λειτουργούν 
           ρούν ν’ αλλαχθούν.  αποφασίζει. απόφαση.  ελεύθερα στα 
           προκαθορισµένα 
           όρια από τους 
           ανωτέρους.  

Σχήµα 8.4 : Continuum of Leadership Behavior  
 
8.2.6. Περιστασιακό Πρότυπο Ηγεσίας (Contingency Leadership Model) 
 

Σύµφωνα µε τον Fred Ε. Fiedler  που ανάπτυξε το Περιστασιακό Πρότυπο Ηγεσίας, η 
αποτελεσµατικότητα ενός συνόλου εξαρτάται από τη αλληλεπίδραση µεταξύ του ηγέτη και 
της κατάστασης που επικρατεί. Ο Ηγέτης µπορεί να παρακινείται είτε από την αποστολή είτε 
από τις σχέσεις. Υπάρχουν τρεις παράγοντες που καθορίζουν ποιο δρόµο θα ακολουθήσει ο 
Ηγέτης. Οι παράγοντες αυτοί είναι: 

• Σχέσεις Ηγέτη-Μέλους  
• ∆ιάρθρωση της Αποστολής  
• ∆ικαιοδοσία Ηγέτη 

 
Οι παράγοντες αυτοί µπορεί να είναι ευνοϊκοί (καλές σχέσεις, ισχυρή διάρθρωση, 

µεγάλη δικαιοδοσία) ή δυσµενείς (τα αντίθετα). Όπως φαίνεται και στο Σχήµα 8.4, ο 
µελετητής υποστηρίζει ότι όταν οι παράγοντες είναι ευνοϊκοί, ο ηγέτης που έχει µεγαλύτερη 
απόδοση είναι αυτός που εµπνέεται από την αποστολή. Όταν οι παράγοντες γίνονται µέτριοι, 
τότε µεγαλύτερη απόδοση έχει ο ηγέτης που τον παρακινούν οι σχέσεις. Τέλος, όταν οι 
παράγοντες είναι δυσµενείς, ο ηγέτης που παρακινείται από την αποστολή έχει πάλι 
καλύτερη απόδοση. 

Ηγέτης Παρακινούµενος από την Αποστολή 
Ηγέτης Παρακινούµενος από τις Σχέσεις  

 
 Υψηλή 

 
 
 
 Χαµηλή 
  
    Παράγοντες Ευνοϊκοί    Μέτριοι   ∆υσµενείς 
Σχέσεις Ηγέτη-Μέλους Καλές Καλές Καλές Καλές Πτωχές Πτωχές Πτωχές Πτωχές 
∆ιάρθρωση Αποστολής Ισχυρή Ισχυρή Χαλαρή Χαλαρή Ισχυρή Ισχυρή Χαλαρή Χαλαρή 
∆ικαιοδοσία Μεγάλη Μικρή Μεγάλη Μικρή Μεγάλη Μικρή Μεγάλη Μικρή 

Σχήµα 8.4 : Απόδοση ∆ύο Τύπων Ηγέτη σε ∆ιαφορετικές Περιπτώσεις 
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8.3. Επιλογή Κατάλληλου Τρόπου Ηγεσίας 
 

Στην προηγούµενη ενότητα αναφέρθηκαν τα συµπεράσµατα από διάφορες µελέτες 
πάνω στην Ηγεσία. Τα συµπεράσµατα αυτά, σε συνδυασµό µε τα συστήµατα ∆ιοικητικής 
που φαίνονται στο οµώνυµο πίνακα (Σχήµα 8.5) µας δίνουν µια αίσθηση του ποια µπορεί να 
είναι η συµπεριφορά ενός Ηγέτη στον οργανισµό που διοικεί. 
 

Πώς όµως ο νέος Ηγέτης θα επιλέξει τον κατάλληλο τρόπο Ηγεσίας; 
 

Η επιλογή του κατάλληλου συστήµατος ∆ιοικητικής / Προτύπου Ηγεσίας εξαρτάται 
από τη συνισταµένη των δυνάµεων που επιδρούν: 

• Στον Ηγέτη 
α.    Αξίες 
β.    Εµπιστοσύνη 
γ.    Προσωπικές τάσεις 
δ.    Αίσθηµα ασφάλειας σε καταστάσεις αβεβαιότητας 

 
• Στους Υφισταµένους 
α.    Σχετικά µεγάλη ανάγκη για ανεξαρτησία 
β.    Προθυµία να αναλάβουν ευθύνες για λήψη αποφάσεων 
γ.    Προτίµηση στις σαφείς οδηγίες ή σε περιθώρια πρωτοβουλίας 
δ.    Ενδιαφέρον για τα προβλήµατα και τη σηµασία τους 
ε.    Κατανόηση και αναγνώριση των στόχων του Οργανισµού 

    στ.   Η γνώµη και η πείρα.  
ζ.    Προηγούµενος τρόπος συµπεριφοράς. 

 
• Στην Κατάσταση 
α.    Τύπος του Οργανισµού (αξίες, παραδόσεις, επιδράσεις). 
β.    Αποτελεσµατικότητα της οµάδας (από προηγούµενες περιπτώσεις). 
γ.   Τα ειδικά προβλήµατα (πολυπλοκότητα, επείγοντα προβλήµατα, περιορισµένα µέσα, 

προσωπικό, χρήµα). 
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ΣΥΣΤΗΜΑ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 

 
 

ΑΥΤΑΡΧΙΚΟ 
 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΙΚΟ 
 
∆ΡΙΜΥ ΑΥΤΑΡΧΙΚΟ 

 
ΗΠΙΟ ΑΥΤΑΡΧΙΚΟ 

 
ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΟ 

ΟΜΑ∆ΙΚΟ - 
ΣΥΜΜΕΤΟΧΙΚΟ 

 
 
 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΑ 
ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 

 
ΣΥΣΤΗΜΑ 1 

 
ΣΥΣΤΗΜΑ 2 

 
ΣΥΣΤΗΜΑ 3 

 
ΣΥΣΤΗΜΑ 4 

 
Έκταση ως προς την 
οποία οι προιστάµενοι 
εµπιστεύονται      
τους υφιστάµενους 
 
 
 

 
Καµία εµπιστοσύνη και 
πίστη στους υφισταµένους 

 
Καταδεκτική πίστη και 
εµπιστοσύνη όµοια αυτής 
του κυρίου µε τον 
υπηρέτη. 

 
Σηµαντική αλλά όχι από-
λυτη εµπιστοσύνη και 
πίστη. Επιθυµία διατή-
ρησης του ελέγχου των 
αποφάσεων. 

 
Απόλυτη εµπιστοσύνη και 
πίστη σε όλα τα θέµατα. 

Έκταση ως προς την οποία 
οι ανώτεροι συµπεριφέρο- 
νται έτσι, ώστε οι υφιστά-
µενοι αισθάνονται ελεύθε- 
ροι να συζητήσουν σοβαρά 
θέµατα µε τους ανωτέρους 
τους. 

 
Φόβος, απειλές, και 
ελάχιστες αµοιβές 

 
Αµοιβές και ήπιες απειλές 

 
Αµοιβές και µερική 
συµµετοχή της οµάδας 
στον καθορισµό των 
ΑΝΣΚ 

 
Οικονοµικές αµοιβές, 
συµµετοχή της οµάδας 
στον καθορισµό των 
ΑΝΣΚ, βελτίωση µεθόδων 
κλπ. 

 
Σχήµα 8.5 : Τέσσερα (4) Συστήµατα ∆ιοικητική 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9ο 

ΕΦΑΡΜΟΣΜΕΝΗ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ 
 
9.1. Γενικά 
 

Στις τελευταίες δεκαετίες έχει δοθεί ιδιαίτερη έµφαση στους ψυχολογικούς 
παράγοντες που επηρεάζουν τη διοίκηση, και σε παρατηρήσεις γύρω από την συµπεριφορά 
των συνεργατών και των υφισταµένων µας όταν τους ζητάµε να κάνουν κάτι. Αυτό έγινε 
µετά την διαπίστωση ότι υπάρχει δυσκολία εφαρµογής της θεωρίας σε πράξη, στην 
προσπάθεια µας να πετύχουµε αυτό που επιδιώκουµε στον τοµέα της ∆ιοίκησης. Φάνηκε 
δηλαδή ότι η απλή γνώση των διαφόρων θεωριών, διευθυντικής και αρχών ηγεσίας, δεν 
αρκεί για να επιλύσει το µεγάλο πρόβληµα της διοίκησης και της αύξησης της 
παραγωγικότητας, που επιδιώκει η σύγχρονη κοινωνία. Παράλληλα, πρέπει να προσδιοριστεί 
ο τρόπος µε τον οποίο θα γίνουν όλες αυτές οι έννοιες πράξη, προβλέποντας και 
λαµβάνοντας υπόψη τα αποτελέσµατα και τις αντιδράσεις που θα προκύψουν από αυτή την 
εφαρµογή τους σε ένα συγκεκριµένο περιβάλλον. 

 
Οι σηµειώσεις αυτές περιλαµβάνουν µερικές από τις καλύτερες απόψεις και 

εµπειρίες ανθρώπων, που αποδεδειγµένα πέτυχαν αξιοσηµείωτα αποτελέσµατα όταν τους 
ανατέθηκαν καθήκοντα διοίκησης. Οι οδηγίες που αναφέρονται, βασίζονται γενικά σε αρχές 
που έχουν αποδείξει την αξία τους και που αναφέρθηκαν στα προηγούµενα κεφάλαια. Η 
γνώση όλων αυτών των αξιών στην πιο εφαρµόσιµη µορφή τους πιστεύεται ότι θα βοηθήσει 
τους ενδιαφερόµενους να εκτελέσουν πιο σωστά την αποστολή τους, δείχνοντάς τους, που να 
εστιάζουν την προσοχή τους, αλλά και, πως να αποφεύγουν τα λάθη κατά το διάστηµα που 
θα ασκούν καθήκοντα διοίκησης. 
 

Με τις σηµειώσεις αυτές γίνεται µια προσπάθεια ανάλυσης των εννοιών που έχουν 
σχέση µε τη διοίκηση, επεξήγησης των µεθόδων άσκησης της διοίκησης, προσδιορισµού του 
τρόπου αύξησης της απόδοσης του προσωπικού και καθιέρωσης του θεσµού της 
αυτοαξιολόγησης. 
 
9.2. Ανάλυση Εννοιών ∆ιοίκησης 
 

Σε κάθε οργανισµό οι λειτουργίες της διοίκησης, της ηγεσίας και του µάνατζµεντ 
είναι καθαρά θέµα ερµηνείας που οφείλεται στην αλληλεξάρτησή τους. Για να µπορέσουµε 
να εµβαθύνουµε περισσότερο πάνω στις έννοιες αυτές και να φτάσουµε σε µία ουσιαστική 
πρακτική εφαρµογή είναι αναγκαίο να κατανοήσουµε τους όρους αυτούς και τη σχέση που 
έχουν µε τον επαγγελµατισµό µας. 

 
• ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
 

∆ιοίκηση είναι η ασκούµενη εξουσία από ένα πρόσωπο προς τους υφισταµένους  
του, που εκπηγάζει από τη θέση του και τα ανατεθέντα καθήκοντα, προκειµένου να 
διεκπαιρεώνει τις ενέργειες που απαιτούνται, ώστε να επιτυγχάνονται οι κοινοί 
αντικειµενικοί σκοποί που έχουν τεθεί. 

 
Η ∆ιοίκηση είναι απρόσωπη και αντικειµενική και βασίζεται στην εκχώρηση 

δικαιωµάτων µέσω των βαθµίδων της ιεραρχίας. Αναπόσπαστο µέρος της εξουσίας ενός 
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∆ιοικητικού είναι η υπευθυνότητα. Κάθε ∆ιοικητικός είναι ηθικά  υπεύθυνος για τις 
ενέργειές του. Ακόµα ευθύνεται για ότι κάνουν ή παραλείπουν να κάνουν οι υφιστάµενοί 
του. Τέλος είναι υπεύθυνος να ασκεί την εξουσία του για να διεκπαιρεώνει τα καθήκοντα 
που του έχουν ανατεθεί και να φέρει σε πέρας τους στόχους που του έχουν ανατεθεί. Οι 
κατευθυντήριες γραµµές και η οριοθέτηση της υπευθυνότητας και της εξουσίας προέρχονται 
από κανονισµούς, οργανόγραµµα εταιρείας κλπ. 

 
Η υπευθυνότητα και η εξουσία του ηγέτη διαφέρουν, και εξαρτώνται από τη θέση και 

τα καθήκοντά του. Είναι φανερό ότι αυτός που κατέχει υψηλότερη θέση έχει µεγαλύτερες 
ευθύνες και για το λόγο αυτό γίνεται αντιληπτό ότι χρειάζεται µεγαλύτερη αίσθηση 
υπευθυνότητας. 
 

Η επίτευξη των πολυαρίθµων στόχων που επιβάλλει η οργάνωση ενός οργανισµού ή 
επιχείρησης, εξαρτάται από την κατάσταση που επικρατεί στο περιβάλλον, από το 
προσωπικό που υπηρετεί και από την ηγετική ικανότητα που θα επιδείξει ο ∆ιευθυντής. 
 

Ηγετική ικανότητα ονοµάζουµε την τέχνη του να επηρεάζεις και να καθοδηγείς το 
προσωπικό µε τέτοιο τρόπο, ώστε να κερδίσεις την υπακοή, την εµπιστοσύνη, το σεβασµό 
και τη νόµιµη συνεργασία του για να επιτευχθούν οι κοινοί αντικειµενικοί σκοποί. 
 

• ΗΓΕΣΙΑ 
 

Ηγεσία είναι η δραστηριοποίηση των επηρεαζόµενων από αυτήν ατόµων κατά τέτοιο 
τρόπο, που να εκτελούν την αποστολή που τους ανατίθεται. Είναι δηλαδή η τέχνη του 
επηρεασµού των υφισταµένων και υποβοηθάει το έργο της ∆ιοίκησης. Μέσω της ηγεσίας 
επιδιώκεται η αυτόβουλη, πρόθυµη και εθελοντική προσφορά εργασίας που επιτυγχάνεται µε 
την ψυχολογική επιρροή µέσω προσωπικών επαφών. Η ηγεσία ασκείται σύµφωνα µε γενικές 
αρχές και συγκεκριµενοποιείται από κάθε διοικητή σε κάθε περίπτωση διαφορετικά. Είναι 
καθαρά προσωπική και υποκειµενική, γι' αυτό και έχουµε διαφορετικά αποτελέσµατα κατά 
την άσκηση της, επειδή στο παραγόµενο έργο υπεισέρχεται η προσωπικότητα και οι 
ικανότητες του διοικητικού. 

 
• ∆ΙΕΥΘΥΝΤΙΚΗ 
 

∆ιευθυντική (Μάνατζµεντ) ονοµάζουµε τη διαδικασία για την επίτευξη των 
αντικειµενικών στόχων µέσω της αποτελεσµατικής χρησιµοποίησης όλων των διατιθεµένων 
µέσων (άνθρωποι, υλικά, χρόνος, χρήµατα). Ο καλός µάνατζερ φέρνει σε πέρας την 
αποστολή του µε σωστότερη διαχείριση των µέσων που διαθέτει. Από τα παραπάνω στοιχεία 
το πιο σπουδαίο που έχει στη διάθεση του είναι οι άνθρωποι, γιατί είναι η βάση για τη σωστή 
χρησιµοποίηση όλων των άλλων στοιχείων. Ο µάνατζερ πρέπει να επιστρατεύει όλες τις 
ικανότητες και τις γνώσεις του για να ελέγχει σωστά το προσωπικό, θεµελιώνοντας τη δράση 
του στη συστηµατοποίηση της εργασίας, σύµφωνα µε συγκεκριµένους κανόνες και 
κατευθύνσεις. Το µάνατζµεντ περιέχει περισσότερο το στοιχείο της αντικειµενικότητας, γι' 
αυτό σπουδάζεται, αφοµοιώνεται και εφαρµόζεται ευκολότερα. Οι λειτουργίες και οι 
δραστηριότητές του, όπως προϋπολογισµός, παραγωγικότητα κλπ. αλλάζουν τον παλιό 
θεσµό διοίκησης, κατά τον οποίο δινόταν µεγαλύτερη προσοχή σε άλλες επιδιώξεις µε άλλες 
µεθόδους. 

 
• ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
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Τελικά, ποιές είναι οι διαφορές µεταξύ των δύο εννοιών, του µάνατζµεντ και της 
ηγεσίας; Άλλος λέει ότι το µάνατζµεντ δεν είναι διοίκηση, άλλος ότι περιλαµβάνει και 
ηγεσία και διοίκηση, άλλος ότι η ηγεσία και το µάνατζµεντ δεν είναι ούτε συνώνυµα ούτε 
ανταλλάξιµα. 
 

Το να ηγείσαι σηµαίνει να επηρεάζεις τη συµπεριφορά και τις πράξεις µε το 
παράδειγµα, να µπαίνεις µπροστά, να οδηγείς, να είσαι επικεφαλής. Είναι η παλιά ιδεολογική 
έννοια που ο αρχηγός µπαίνει στην πρώτη γραµµή και οδηγεί τη µάχη. Και στη σηµερινή 
πραγµατικότητα όµως υπάρχουν στιγµές που ο διοικητικός πρέπει να "παρασύρει" τους 
υφισταµένους του να κάνουν πράξεις πέρα απο τις δυνατότητες τους και να υπερβάλλον 
ευατόν. 
 

Από την άλλη πλευρά, οι όψεις του µάνατζµεντ έχουν καθαρά τη µορφή της 
οργάνωσης, της διεύθυνσης, της παρακίνησης και της επιθεώρησης. Ο µάνατζερ, πείθει τους 
υφισταµένους του ότι πρέπει να κάνουν ότι αυτός καθορίζει για το δικό τους συµφέρον, που 
συµπίπτει µε το συµφέρον της οµάδας. 
 

Το µάνατζµεντ δεν ζητάει αυτοθυσία, τόλµη και ηρωισµούς. Στηρίζεται σε 
συγκεκριµένα στοιχεία, αναλύσεις, επιστηµονικές µεθόδους και δεδοµένα.  
 

Η ηγεσία και το µάνατζµεντ ασχολούνται µε δύο ξεχωριστές αλλά συγγενείς 
περιοχές: την καρδιά (συναίσθηµα) και το µυαλό (λογική). Το ένα χρειάζεται για την ηγεσία, 
το άλλο για το µάνατζµεντ. Και τα δύο όµως είναι σηµαντικά, αδιαχώριστα, µη ανεξάρτητα 
και απαραίτητα για τον σηµερινό διοικητικό. 

 
Σαν τελικό συµπέρασµα θα µπορούσαµε να πούµε ότι στο δικό µας περιβάλλον ο 

σηµερινός διοικητικός πρέπει να έχει και τις δύο ιδιότητες του ηγέτη και του µάνατζερ και 
να τις εφαρµόζει το ίδιο καλά. Πρέπει να έχει προσωπικές επαφές µε τους υφισταµένους του 
και να µπορεί να τους επηρεάζει, να καταλαβαίνει το τι και το γιατί της συµπεριφοράς τους 
και να ενεργεί ανάλογα, να υπολογίζει τα στοιχεία που έχει και να παίρνει έγκαιρα τις 
σωστές αποφάσεις. Τέλος, να κατευθύνει σωστά το προσωπικό και να χρησιµοποιεί 
αποτελεσµατικά όλα τα µέσα που έχει στη διάθεσή του. 
 
9.3. Μέθοδοι Άσκησης ∆ιοίκησης 
 

Έχοντας αναλύσει τις έννοιες που έχουν σχέση µε τη διοίκηση και έχοντας στο µυαλό 
µας όλα εκείνα τα στοιχεία, τις αρχές και τις ιδιότητες του ηγέτη, που θεωρούνται η βάση 
της θεωρητικής κατάρτισης κάθε διοικητικού, είναι απαραίτητο να ασχοληθούµε µε τον 
προσδιορισµό της τακτικής ή της µεθόδου που θα µπορούσε ένας διοικητικός να 
ακολουθήσει για να ασκήσει τη διοίκηση, που του έχει ανατεθεί. 
 

Όλες οι µελέτες (προσπάθειες) που έχουν γίνει µε στόχο αυτόν τον προσδιορισµό 
µπορούν να ταξινοµηθούν σε τέσσερις κατηγορίες ανάλογα µε την προσέγγιση που 
επιχειρείται, όπως παρουσιάζονται παρακάτω : 

• Εφαρµογή της εξουσίας 
• Χαρακτηριστικά του ηγέτη 
• Συµπεριφορά του Ηγέτη 
• Ανάλυση της κατάστασης κατά περίπτωση 
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Η πρώτη ασχολείται µε τον τρόπο άσκησης και εφαρµογής της εξουσίας του 
διοικητικού. Εξετάζει ποιες είναι οι δικαιοδοσίες, οι δυνατότητες, οι υπευθυνότητες, οι 
υποχρεώσεις, οι περιορισµοί µέσα στους οποίους κινείται και που πρέπει να λάβει υπόψη του 
ένας διοικητής, για να φέρει σε πέρας τον αντικειµενικό στόχο. 
 

Η δεύτερη ασχολείται µε τα προσωπικά χαρακτηριστικά (ιδιότητες) ενός ηγέτη. 
Εξετάζει πως η υιοθέτησή τους µπορεί να επηρεάσει θετικά ή αρνητικά τους υφισταµένους 
κατά την άσκηση της διοίκησης. 
 

Η τρίτη συγκεντρώνει την προσοχή στις ενέργειες ενός διοικητικού (αρχές ηγεσίας) 
για να δείξει ότι διαφορετικές µορφές της συµπεριφοράς καταλήγουν να δηµιουργήσουν µια 
αποτελεσµατική ή όχι τόσο αποτελεσµατική διοίκηση. 
 

Τέλος, η τέταρτη ασχολείται µε την ανάλυση ορισµένων κρισίµων παραγόντων, που 
υπεισέρχονται στη διαδικασία άσκησης διοίκησης σε ένα συγκεκριµένο περιβάλλον, για να 
δείξει πως επηρεάζεται η αποτελεσµατικότητά της. Τέτοιοι παράγοντες µπορεί να είναι ο 
τύπος της εργασίας που εκτελείται, η κατάσταση που επικρατεί στο περιβάλλον, η σχέση 
εξουσίας - ευθύνης του διοικητικού, η προέλευση και η σύνθεση του προσωπικού κλπ. Πιο 
συγκεκριµένα, αυτή η τέταρτη κατηγορία εξετάζει τις ενέργειες του διοικητικού σε 
διαφορετικές καταστάσεις λαµβάνοντας υπόψη τη σχέση τριών (3) κυρίων παραγόντων: τη 
δράση των υφισταµένων σε µια δεδοµένη κατάσταση, την ωριµότητα των υφισταµένων 
(δηλαδή την επιθυµία και την ικανότητά τους να ενεργήσουν όπως απαιτείται) και την 
ικανότητα του διοικητικού. Έτσι, αυτή η µέθοδος καθορίζει ότι σε κάθε περίπτωση ο 
διοικητής θα πρέπει να εξετάζει τον αντικειµενικό του σκοπό, να αναλύει την ωριµότητα των 
υφισταµένων του και να καθορίζει τη δική του συµπεριφορά. Με βάση τα παραπάνω ο 
διοικητικός τελικά ενεργεί µε έναν από τους παρακάτω τρόπους: 
 
► Συµµετέχει πάρα πολύ καθορίζοντας το ρόλο των υφισταµένων του λέγοντάς τους το τι, 
πως, πότε και που των ενεργειών τους. (Χαµηλή επικοινωνία /Υψηλή συµµετοχή) 
 
► Συµµετέχει ακόµα πολύ, ενώ µέσω της αµφίπλευρης επικοινωνίας που δηµιουργείται 
αυξάνει η συµµετοχή και ο ρόλος των υφισταµένων. (Υψηλή επικοινωνία / Υψηλή 
συµµετοχή). 
 
► Ο διοικητικός και οι υφιστάµενοι συµµετέχουν εξίσου στη λήψη αποφάσεων, καθώς  οι 
υφιστάµενοι έχουν την ικανότητα και τις γνώσεις να εκτελούν την εργασία τους. (Υψηλή 
Επικοινωνία / Χαµηλή συµµετοχή) 
 
► Ο διοικητικός δίνει τις κατευθύνσεις και εξουσιοδοτεί τους υφισταµένους του να 
παίρνουν τις δικές τους αποφάσεις για την εκτέλεση των εργασιών, καθώς είναι ικανοί και 
επιθυµούν να αναλάβουν ευθύνες. (Χαµηλή επικοινωνία / Χαµηλή συµµετοχή). 
 
9.4. Οδηγίες Άσκησης ∆ιοίκησης 
 

Αν θέλουµε να γίνουµε καλοί διοικητικοί θα πρέπει να µάθουµε να καθοδηγούµε και 
όχι απλώς να δίνουµε εντολές στο προσωπικό, θα πρέπει να παίρνουµε δίκαιες και σταθερές 
αποφάσεις για λογαριασµό του και για τη βελτίωση του ηθικού, της εκπαίδευσης του και του 
περιβάλλοντος εργασίας αλλά, έχοντας πάντοτε στο µυαλό µας την εκπλήρωση του 
αντικειµενικού σκοπού. Κάτι τέτοιο όµως δεν επιτυγχάνεται συµπτωµατικά, χρειάζεται 
προετοιµασία και δηµιουργία των απαραίτητων συνθηκών. Η προσπάθειά µας πρέπει να 
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στραφεί σε δύο τοµείς: να βελτιώσουµε τη δική µας διοικητική ικανότητα και να αυξήσουµε 
την απόδοση του προσωπικού. 
 
9.4.1. Βασικοί Κανόνες ∆ιοίκησης 
 

Όταν µας ανατεθούν καθήκοντα διευθυντή ή προϊστάµενου, σε σύντοµο χρονικό 
διάστηµα θα θελήσουµε να δώσουµε το δικό µας ρυθµό εργασίας. Ξέρουµε τι θα 
αντιµετωπίσουµε, ποιες είναι οι ευθύνες µας και τι αναµένεται από εµάς, αλλά πάντοτε 
υπάρχει το ερώτηµα «πως θα τα καταφέρω;». Η απάντηση είναι ότι δεν υπάρχει καµία 
µαγική φόρµουλα. Η διοίκηση είναι θέµα καθαρά προσωπικό. Μπορούµε όµως να 
εκµεταλλευτούµε τις γραµµένες εµπειρίες των άλλων οι οποίες κατά καιρούς 
οµαδοποιήθηκαν σε κανόνες µε σκοπό να αποτελέσουν βοήθηµα για άλλους διοικητικούς. 
Ορισµένοι τέτοιοι κανόνες αναλύονται στη συνέχεια: 
 

• Αφοσιωθείτε στην εκτέλεση του στόχου: Λέγοντας αυτό εννοούµε ότι ο στόχος 
όλων των ενεργειών µας θα πρέπει να είναι η εκτέλεση του στόχου. Όλοι υποστηρίζουν ότι 
το επιδιώκουν, αλλά µερικές φορές οι πράξεις και η συµπεριφορά τους δείχνουν ακριβώς το 
αντίθετο, και αυτό έχει αρνητικά καταλυτικές επιδράσεις στις ενέργειες του προσωπικού. 

• ∆ώστε το παράδειγµα: Να θυµάστε πάντοτε ότι είστε ο διευθυντής ή προϊστάµενος 
και ότι πρέπει να συµπεριφέρεστε ανάλογα. Μην περιµένετε από τους συνεργάτες σας να 
δώσουν τον καλύτερο εαυτό τους, εάν εσείς δεν τους εµπνεύσετε και δεν τους παρασύρετε 
µε το παράδειγµα.  Οτιδήποτε κάνετε, κάντε το όσο µπορείτε καλύτερα.  Εντοπίστε τα 
ελαττώµατα και τις ατέλειες σας και κάντε κάτι για να βελτιωθείτε αναλύοντας τη 
συµπεριφορά σας και τις επιδιώξεις σας. 

• Καθιερώστε υψηλά πρότυπα: Καθιερώστε υψηλά πρότυπα και ζητήστε από το 
προσωπικό σας συνέπεια και επιδίωξη του κάλλιστου. Οποιοσδήποτε αποδέχεται τη 
µετριότητα είναι άνθρωπος που συµβιβάζεται και όταν ο ηγέτης συµβιβάζεται το ίδιο θα 
κάνει και ολόκληρη η οµάδα. Μετά τις πρώτες αντιδράσεις στην προσπάθεια για την 
επίτευξη των υψηλών προτύπων που θέσατε, είναι βέβαιο ότι το ηθικό, η απόδοση και η 
εµπιστοσύνη θα αυξηθούν, το προσωπικό θα νιώσει πιο ασφαλές, πιο ικανοποιηµένο και πιο 
υπερήφανο. 

• Επισκεφθείτε τους χώρους εργασίας: ∆είτε µόνος σας τι συµβαίνει στη οµάδα σας. 
Επισκεφθείτε τα µέρη όπου υπάρχει σηµαντική δραστηριότητα και αφήστε τα "ίχνη" σας 
παντού. Οι υφιστάµενοι θα καταλάβουν ότι ενδιαφέρεστε προσωπικά για τα προβλήµατα 
τους, τις συνθήκες εργασίας και το έργο που προσφέρουν. Πολλά µικροπροβλήµατα θα 
λυθούν αυτόµατα, τα πράγµατα θα βελτιωθούν, η απόδοση θα αυξηθεί και σεις θα είστε πιο 
ενήµερος. 

• Εντοπίστε και επιλύστε τα προβλήµατα: Προβλήµατα υπάρχουν και; θα υπάρχουν 
πάντοτε. Εάν πιστεύετε το αντίθετο, µάλλον δεν είστε καλά πληροφορηµένος. Καλλιεργείστε 
εποµένως ένα περιβάλλον που θα ενθαρρύνει το προσωπικό να σας αναφέρει τα προβλήµατα 
που δηµιουργούνται (αν δεν τα βρείτε µόνος θα τα βρουν οπωσδήποτε άλλοι). ∆είξτε 
ικανότητα να καταπιάνεστε µε τα δύσκολα προβλήµατα και όχι να τα µεταθέτετε, να τα 
παραµελείτε ή να τα αγνοείτε. ∆εν είναι σωστό να αφήνετε τον υφιστάµενο να σηκώνει το 
βάρος των δύσκολων αποφάσεων. Οφείλετε να εµπλέκεστε προσωπικά στον καθορισµό της 
πολιτικής και του τρόπου ενέργειας. Επίσης, µη δέχεστε απλώς µία διαβεβαίωση ότι µία 
κατάσταση θεραπεύτηκε. Ούτε να πιστεύετε ότι τελειώσατε µε κάποιο πρόβληµα όταν 
ατονήσουν τα συµπτώµατα. Κατά κανόνα οι καταστάσεις υποβόσκουν και κάποια στιγµή 
αναπόφευκτα επανεµφανίζονται. Ελέγχετε και επανελέγχετε µόνος σας κατά διαστήµατα. 
Μη δέχεστε ότι υπάρχουν "αδύνατα". Υπάρχουν δυνατότητες να δοθούν λύσεις σε όλα τα 
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προβλήµατα έστω και περιορισµένες. Σχηµατίστε µόνος σας γνώµη και βέβαια µη χάνετε 
χρόνο για πράγµατα ανώφελα. 

• Να είστε σταθερός και αποφασιστικός: Ένας διοικητικός που θυµώνει απότοµα, 
λογοµαχεί και είναι απότοµος στις αντιδράσεις του και κυκλοθυµικός στη διάθεσή του, 
φοβίζει και προβληµατίζει το προσωπικό. Ποτέ τέτοια συµπεριφορά δεν κερδίζει υποστήριξη 
και εµπιστοσύνη. Οι αντιδράσεις πρέπει να είναι ελεγχόµενες, λογικές, δικαιολογηµένες και 
προβλέψιµες. Μην αναβάλλετε τη λήψη απόφασης για κάποιο δύσκολο θέµα. ∆εν θα γίνει 
ευκολότερο αύριο, το αντίθετο είναι πιο πιθανό. Αυτό δεν σηµαίνει ότι πρέπει να παίρνετε 
βιαστικές αποφάσεις, αλλά όταν πιστεύετε ότι µία απόφαση είναι σωστή, µην την 
καθυστερείτε. Σε µια επείγουσα κατάσταση, είναι πολύ καλύτερο να κάνετε κάτι παρά 
τίποτα. Αν µένετε απαθείς, θα σας γίνει συνήθεια και τα µικροπροβλήµατα θα γίνουν 
τεράστια θέµατα. 

• Βάλτε προτεραιότητες: Λέγεται ότι η τυραννία των σηµερινών καθηµερινών 
προβληµάτων γίνεται εµπόδιο για µελλοντικό προγραµµατισµό. Ο ∆ιοικητικός αναλώνεται 
στα καθηµερινά µικρά ή µεγάλα προβλήµατα και αδυνατεί ή αµελεί να προγραµµατίσει για 
το µέλλον. Εσείς, όταν βρεθείτε στη θέση εκείνη, αποφύγετε αυτή την παγίδα. 

• Μην ανέχεστε την ανικανότητα: Όταν ένα άτοµο δείξει αδιαφορία, τεµπελιά ή 
ανικανότητα στην διεκπεραίωση της εργασίας του, πρέπει να έχετε το κουράγιο να πάρετε 
τις αποφάσεις που χρειάζονται για να τον κάνετε να συνετιστεί και να προσαρµοστεί στο 
πνεύµα της οµάδας. Μη ανέχεστε δικαιολογίες από το προσωπικό σας στην προσπάθειά του 
να καλύψει τις όποιες δυσκολίες, αποτυχίες ή τις αδυναµίες του. Αντίθετα ανακαλύψτε (ίσως 
χρειαστεί να ψάξετε, δεν είναι πάντα αυτοί που φαίνονται) και ανταµείψτε τους ικανούς και 
τους συνεπείς. 

• Να είστε θετικός και συνεργάσιµος: Ακούστε τους υφισταµένους σας και 
αναπτύξτε αποδοτική επικοινωνία. Να θυµάστε ότι η θετική επικοινωνία δηµιουργεί την 
κατανόηση και όχι τη σύγχυση. Μη δίνετε την εντύπωση του αρνητικού. Ο αρνητισµός 
δηµιουργεί άσχηµη εικόνα ιδίως όταν προσπαθείτε να επηρεάσετε τους άλλους. 

• Να είστε ευθύς και ακέραιος: Να παρουσιάζετε τα πράγµατα όπως είναι και να 
επιµένετε να κάνουν το ίδιο οι υφιστάµενοί σας. ∆ηµιουργήστε µια ατµόσφαιρα 
ακεραιότητας, σταθερότητας, εµπιστοσύνης, αυτοπεποίθησης, δικαιοσύνης και αξιοκρατίας. 
Ο χαρακτήρας είναι από τα πιο βασικά στοιχεία που θα χρησιµοποιήσετε για να επηρεάσετε 
το προσωπικό σας, ώστε να πετύχετε την αποστολή σας. 
 
9.4.2. Καλλιέργεια Κατάλληλων Σχέσεων Εργασίας 
 

Αφού προσδιορίσαµε αυτά τα γενικά στοιχεία για το πως θα οργανώσουµε την 
εργασία µας, ας στρέψουµε την προσοχή µας στο κυριότερο µέσο που έχει στη διάθεσή του 
ένας διοικητικός για να πετύχει τους στόχους που του έχουν ανατεθεί, που είναι το 
προσωπικό. Ο περισσότερος χρόνος αφιερώνεται στην προσπάθεια να επικοινωνήσουµε µε 
το προσωπικό µας και να επιλύσουµε τα διάφορα προβλήµατα που δηµιουργούνται από αυτή 
την επικοινωνία. Ένας διοικητικός χρειάζεται την υποστήριξη του προσωπικού του και θα 
την εξασφαλίσει µε τα κίνητρα και την αποδοχή και όχι µε τις διαταγές και την απαίτηση. Οι 
παρακάτω οδηγίες θα σας βοηθήσουν να πετύχετε τις σχέσεις που επιβάλλεται να έχετε. 

• Σχεδιάσετε προσεκτικά και χρησιµοποιείστε ένα πρόγραµµα προσανατολισµού και 
ενηµέρωσης για τους νέους ανθρώπους. Βεβαιωθείτε ότι κατάλαβαν τον αντικειµενικό στόχο 
της οµάδας και ποιος ακριβώς είναι ο δικός τους ρόλος. 

• Ενηµερώνετε το προσωπικό σας, όσο είναι δυνατό, για οτιδήποτε γίνεται. Λέτε την 
αλήθεια και να µην αποφεύγετε να πάρετε θέση. ∆ιατηρείστε µία σταθερή πολιτική 
επικοινωνίας. Η ανοικτή επικοινωνία δηµιουργεί την αµοιβαία κατανόηση και όχι σύγχυση, 
έστω κι αν αυτή είναι η πρώτη εντύπωση. 
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• Φερθείτε στο προσωπικό σας σαν ζωντανές υπάρξεις, όχι σαν µηχανές. Μην ξεχνάτε 
ότι έχουν την προσωπικότητά τους και τα συναισθήµατά τους. Μόνο αν τα κερδίσετε θα 
πετύχετε. 

• Πλησιάστε τα προβλήµατα θετικά. Μη δίνετε την εντύπωση του αρνητικού. Ο 
αρνητισµός δηµιουργεί άσχηµη εικόνα ιδίως όταν προσπαθείτε να επηρεάσετε τους άλλους. 

• Να είστε αποφασιστικός αλλά και ευέλικτος. Μην είστε όµως δικτατορικός ή 
ασταθής. 

• Επαινείτε το προσωπικό σας. Μην περιορίζεστε µόνο σε επιπλήξεις όταν τα 
πράγµατα δυσκολεύουν. Επινοείστε τρόπους ανταµοιβής του προσωπικού που αποδίδει,  

• Αφιερώστε αρκετό χρόνο στο κατώτερο προσωπικό. Μην περιορίζεστε µόνο στους 
υψηλόβαθµα στελέχη. Τα προβλήµατά τους είναι το ίδιο σοβαρά και επηρεάζουν το ίδιο το 
έργο της οµάδας. 

• Ζητάτε πολλές γνώµες όταν πρόκειται να πάρετε σηµαντικές αποφάσεις. Ακούστε τις 
αντίθετες απόψεις. Εάν δεν υπάρχουν, πιθανόν το θέµα δεν έχει γίνει αντιληπτό ή έχετε 
συνθλίψει την αντίθεση. 
 
9.4.3. Αύξηση Απόδοσης Προσωπικού 
 

Ο τρόπος που θα χρησιµοποιήσουµε για να διευθύνουµε το προσωπικό µας είναι που 
θα µας κάνει να πετύχουµε τους στόχους µας και να επιτύχουµε στο έργο που µας έχει 
ανατεθεί. Είναι γεγονός ότι µέσα στο σύστηµα που δουλεύουµε το πιο δύσκολο γρανάζι, που 
όµως δεν υπακούει σε νόµους µηχανικής και που ταυτόχρονα είναι το µόνο δηµιουργικό, 
είναι το προσωπικό που διαθέτουµε. Εποµένως η προσπάθειά µας θα πρέπει να στραφεί στο 
πως θα καθοδηγήσουµε το προσωπικό µας ώστε να εργάζεται, εθελοντικά και συγχρόνως 
παραγωγικά. Η γνώση και η εφαρµογή ορισµένων κανόνων - τρόπων θεωρείται το ίδιο 
σοβαρό όπλο που διαθέτουµε και που µπορεί να βελτιώσει την απόδοση του προσωπικού. 
Για να µπορέσουµε να περάσουµε τη δυσκολία της θεωρίας και να φτάσουµε στην 
υλοποίηση της πράξης, είναι απαραίτητη η ανάλυση και η κατανόηση αυτών των κανόνων 
που περιγράφονται στη συνέχεια. 

• ∆ώστε στόχους στους υφισταµένους σας : Οι υφιστάµενοι δεν θα πρέπει να 
ασχολούνται και να ενδιαφέρονται µόνο για την καθηµερινή τους εργασία, θα πρέπει να 
γνωρίζουν τους µακροπρόθεσµους στόχους και τις επιδιώξεις της οµάδας και να προσπαθούν 
για την επίτευξή τους. θα πρέπει να γνωρίζουν γιατί εκτελούν µια συγκεκριµένη εργασία και 
που στοχεύουν, έτσι ώστε να έχουν τη δυνατότητα να προγραµµατίζουν σωστά τις ενέργειές 
τους και να συνεργάζονται συστηµατικά και εποικοδοµητικά. Έτσι δηµιουργείται η αίσθηση 
ότι αγωνίζονται και προσπαθούν να πετύχουν κάτι ουσιαστικό προσφέροντας ένα σηµαντικό 
έργο στη οµάδα που ανήκουν. Το αποτέλεσµα είναι να υπάρχει µεγαλύτερη ικανοποίηση, 
ενθουσιασµός και διάθεση για εργασία. 

• Μελετείστε τους υφισταµένους σας και εντοπίστε τι ενεργοποιεί τον καθένα: Η 
εργασία δεν πρέπει να επιζητείται πιεστικά και απαιτητικά αλλά θα πρέπει να βρεθεί τρόπος 
να προσφέρεται εθελοντικά από τους υφισταµένους σας. Το κίνητρο είναι το κυριότερο µέσο 
που διαθέτουµε για να αυξηθεί η εργατικότητα και να επιτευχθεί µεγαλύτερη παραγωγή 
έργου. Για να το πετύχουµε αυτό θα πρέπει να µελετήσουµε και να βρούµε ποιο είναι εκείνο 
που πραγµατικά ενεργοποιεί και µεταβάλλει το συγκεκριµένο άτοµο από αδιάφορο ή 
παθητικό, σε δραστήριο και δηµιουργικά. Είναι βέβαιο πως αν προσδιορίσουµε τις 
επιδιώξεις και τα ελατήρια κάθε ατόµου θα µπορέσουµε να πετύχουµε θετικά αποτελέσµατα. 
Η ασφάλεια, ο έπαινος στον κατάλληλο χρόνο, η εποικοδοµητική κριτική, η αναγνώριση, η 
παρουσίαση των προοπτικών, είναι από τα κυριότερα κίνητρα που υπάρχουν. 

•  
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• Καθιερώστε σταθερή και υγιή επικοινωνία: Όποτε µπορείτε, προσπαθήστε να 
δίνετε τις εντολές σας µε τη µορφή συµβουλών. Εξηγείστε µε σαφήνεια τι θέλετε και τι 
περιµένετε από τους υφισταµένους σας. Έτσι θα κερδίσετε περισσότερα, παρά αν 
προσπαθήσετε να τους επιβληθείτε µε αυταρχικό τρόπο. Αν δείτε ότι µπορείτε να δουλέψετε 
µόνο µε εντολές, ψάξτε να βρείτε τι φταίει, γιατί οπωσδήποτε κάτι δεν πηγαίνει καλά. 

- Να σχεδιάζετε προσεκτικά και να χρησιµοποιείτε ένα πρόγραµµα προσανατολισµού και 
ενηµέρωσης για τους νέους ανθρώπους. Βεβαιωθείτε ότι κατάλαβαν το έργο που αναλογεί 
στην οµάδας σας και ποιος ακριβώς είναι ο δικός τους ρόλος. 

- Να ενηµερώνετε το προσωπικό σας, όσο είναι δυνατόν, για οτιδήποτε γίνεται. Η 
ενηµέρωση αυξάνει την κατανόηση και δεν δηµιουργεί σύγχυση στους στόχους και τις 
ενέργειες. 

• Θεσπίσετε ένα σύστηµα ανταµοιβών: Ειδικοί προσπαθώντας να αυξήσουν την 
παραγωγικότητα των υφισταµένων τους, ασχολήθηκαν µε τον τρόπο διοίκησης που επέβαλε 
ποινές και κυρώσεις σε όσους δεν απέδιδαν στην εργασία τους και διαπίστωσαν ότι παρά τα 
µέτρα δεν υπήρχε καµία βελτίωση. Μελέτησαν το θέµα και κατέληξαν στην άποψη ότι η 
ανταµοιβή για την θετική προσφορά είναι η πιο σωστή και αποτελεσµατική ενέργεια που 
µπορεί να κάνει ο προϊστάµενος (positive reinforcement). Οι περισσότεροι άνθρωποι, 
προοδεύουν και βελτιώνονται πραγµατικά, µόνο µε την ηθική αναγνώριση και τον έπαινο. 
Όταν η αναγνώριση και ο έπαινος κοινοποιούνται, έχουν πολλαπλές θετικές επιδράσεις και 
ανυψώνουν το ηθικό, τη θέση και την αυτοπεποίθηση κάθε ατόµου και εποµένως και την 
εργατικότητά του. 

• ∆ώστε την ευθύνη για τις λεπτοµέρειες στους άλλους: Παραχωρείστε ορισµένες 
υπευθυνότητες και αφήστε περιθώρια για πρωτοβουλίες. Αν συµµετέχετε σε όλα κινδυνεύετε 
να αποθαρρύνετε το προσωπικό σας από το να αναλάβει κάποιο ευρύτερο και σοβαρότερο 
ρόλο. Κινδυνεύετε να χάσετε τους ικανούς και να δώσετε έρεισµα στους ανίκανους να 
κάνουν πίσω µε µόνο κέρδος να αυξήσετε το λειτουργικό σας ρόλο, και να ελαττώσετε το 
διοικητικό. 

• ∆ώστε βάρος στο γεγονός ότι οι άνθρωποι εκτελούν καλύτερα τις δικές τους 
ιδέες: Μην επιβάλλετε τις δικές σας απόψεις. Εκµεταλλευτείτε τη δηµιουργική σκέψη των 
υφισταµένων σας. Η αποδοχή των ιδεών τους αυξάνει την υπευθυνότητα την ικανοποίησή 
τους και τελικά τη συµµετοχή τους. Οι άνθρωποι θέλουν να αισθάνονται ότι είναι βασικά 
στελέχη σε µια οµάδα, ότι η προσφορά τους είναι, σηµαντική και η παρουσία τους 
απαραίτητη. 

• Αφήστε περιθώρια για λάθη: Κανένας δεν πρόκειται να αναπτύξει κάποια 
πρωτοβουλία και δραστηριότητα στη δουλειά του, αν ακολουθήσετε αµείλικτη πολιτική. ∆εν 
θα µπορέσετε όχι µόνο να επιφέρετε βελτιώσεις και αλλαγές, αλλά ούτε και να έχετε 
καινούργιες ιδέες από τους υφισταµένους σας αν δεν τους αφήσετε ορισµένα περιθώρια για 
µικρολάθη. Μην αναγκάζετε τους υφισταµένους σας να παρουσιάζουν φτηνές δικαιολογίες ή 
να αποφεύγουν να αναλάβουν τις ευθύνες τους. 

• Προσέξτε την κριτική που ασκείτε: Εξετάστε αναλυτικά όλα τα στοιχεία πριν 
κάνετε κριτική και προτείνετε εποικοδοµητικές ενέργειες. Πάντοτε να αναφέρεστε στη 
µέθοδο και όχι στα κίνητρα, γιατί δεν µπορείτε να είστε σίγουροι γι' αυτά και θα 
αντιµετωπίσετε δικαιολογηµένες αντιδράσεις. Κάντε την ιδιωτικά, γιατί η παρουσία άλλων 
ατόµων προκαλεί ταπείνωση και µνησικακία και υποβαθµίζει την εξουσία του 
προϊσταµένου. Να τελειώνετε την κριτική µε ενθαρρυντικά και θετικά στοιχεία, γιατί αυτό 
που λέει ο ∆ιοικητικού έχει ιδιαίτερη επίδραση στο προσωπικό. 

• Ελαττώστε την ψυχική ένταση: Μη δηµιουργείτε άσκοπη και νευρωτική πίεση στο 
περιβάλλον σας. Όταν είσαι έξω από το χώρο σου δεν µπορείς να σκεφτείς, να 
δηµιουργήσεις και να αποδώσεις. Εµπνεύστε ένα περιβάλλον φυσικής συµπεριφοράς, άνετο 
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και ευχάριστο και η επιτυχία θα έρθει µόνη της. Κάντε το προσωπικό να αγαπήσει και το 
χώρο που εργάζεται και την εργασία του. 
 

Ανακεφαλαιώνοντας, τονίζουµε πάλι τη σηµασία και το ρόλο που παίζει το 
προσωπικό στο δύσκολο έργο του ∆ιοικητικού. Φροντίστε το προσωπικό σας, οδηγείστε το 
και εµψυχώστε το και αυτό θα φροντίσει για την εκπλήρωση του δύσκολου και απαιτητικου 
στόχου της οµάδας, που είναι και πρέπει να συνεχίσει να είναι ο αντικειµενικός σκοπός όλων 
των στελεχών. 
 
9.5. Αυτοαξιολόγηση – Αυτοβελτίωση 
 

Πέρα από αυτά που χρειάζεται να κάνετε στα συγκεκριµένα πλαίσια του 
αντικειµένου µας, πρέπει ακόµη να αξιολογήσετε τις ικανότητες σας σαν ∆ιοικητικός λίγο 
χρόνο µετά την ανάληψη των καθηκόντων σας. Προσπαθήστε να διορθώσετε οποιαδήποτε 
σφάλµατα παρατηρήσετε, βάζοντας τον εαυτό σας στο ρόλο του κριτή ή του αξιολογητή. 
Αυτό θα σας βοηθήσει να εκτελέσετε το έργο σας σαν ∆ιοικητικός. Αν δεν µπορείτε να 
εντοπίσετε και να αντιµετωπίσετε τα δικά σας προβλήµατα πολύ πιο δύσκολα θα επιλύσετε 
τα προβλήµατα του προσωπικού σας. 
 

Το παρακάτω ερωτηµατολόγιο (check list) καλύπτει διάφορους τοµείς και αποτελεί 
ένα βοήθηµα για να κάνετε µια αντικειµενική αξιολόγηση των ικανοτήτων σας και των 
επιδόσεων σας ως ∆ιοικητικός. 

 
Α/Α ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΑΥΤΟΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ ΝΑΙ ΟΧΙ

Όταν δίνετε ΕΝΤΟΛΕΣ : 
α. Είναι σαφείς και συγκεκριµένες;    
β. Φροντίζετε ώστε ο τόνος σας να µην αφήνει καµία αµφιβολία για την  
εκπληρωσή τους; 

  

1. 

γ. Κοιτάτε τους αποδέκτες στα µάτια;    
 

Όταν δίνετε οδηγίες : 
α. Αναγκάζετε τους υφισταµένους να τις δέχονται χωρίς συζήτηση;   
β. Τις δίνετε στον υπεύθυνο και όχι στην οµάδα;   
γ. Καθοδηγείτε και δεν παρακαλάτε τους υφισταµένους σας;   
δ. Πρέπει να χρησιµοποιήσετε τη θέση σας για τις ακολουθήσουν ;   

2. 

ε. Αποφεύγετε την αυταρχική συµπεριφορά;   
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Προάγοντας την ενότητα στην οµάδα : 
α. Αναγνωρίζετε ότι έχοντας ένα ισχυρό σύνολο εµποδίζεται η 
ανάπτυξη προβληµάτων µείωσης της παραγωγικότητας; 

  

β. Όταν παρουσιάζεται ένας µεγάλος αριθµός προβληµάτων εξετάζετε 
βαθιά τις αιτίες που τα προκαλούν; 

  

γ. Ακολουθείτε τους κανόνες που έχετε επιβάλει και τους κανόνες της 
οµάδας; 

  

δ. Επιτρέπετε σε κάποιο να παραβιάζει τους καθιερωµένους κανόνες;    

3. 

ε. Όταν µιλάτε για την οµάδα αναφέρεστε µε το εµείς αντί του εγώ;   
 

Αναγνωρίζοντας την προσφορά του προσωπικού : 
α. ∆ίνετε τον έπαινο µόνον όταν χρειάζεται;   
β. Είστε πάντα διαθέσιµος στο προσωπικό σας;   
γ. Ενθαρρύνετε το προσωπικό σας ν’ αναλάβει σοβαρά και υπεύθυνα 
καθήκοντα; 

  

δ. Είστε το τελευταίο πρόσωπο που το προσωπικό σας θα στραφεί για 
την επίλυση των προβληµάτων του; 

  

ε. Σέβεστε τα συναισθήµατα του προσωπικού σας ανεξάρτητα από τη 
θέση του; 

  

στ. Μελετάτε τους υφισταµένους σας και προσπαθείτε να τους 
καταλάβετε; 

  

4. 

ζ. Ενδιαφέρεστε για το χώρο εργασίας όπου εργάζεται και κινείται το 
προσωπικό σας;  

  

 
∆ιατηρώντας την εµπιστοσύνη προς το άτοµό σας : 
α. Καθορίζετε στο προσωπικό σας τι ακριβώς περιµένετε απ’ αυτό;   
β. Εκφράζετε την ικανοποίησή σας για µία εργασία µόνο σε εξαιρετικές 
περιπτώσεις; 

  

γ. Γνωστοποιείτε στο προσωπικό σας τις προοπτικές που υπάρχουν γι’ 
αυτό στο µέλλον; 

  

δ. Κάνετε χάρες όπου και όταν είναι απαραίτητο να γίνουν;   
ε. ∆ίνετε υποσχέσεις που δεν µπορείτε να κρατήσετε;   
στ. Ασχολείστε µε το ηθικό της οµάδας προσωπικά ο ίδιος;   
ζ. Οι ασήµαντες ρήξεις γίνονται αιτία για διαχωρισµό του προσωπικού;   
η. Όταν επικρίνετε το προσωπικό σας του γνωστοποιείτε τους λόγους;   
θ. Ενεργείτε σαν να είστε καλύτεροι από τους υφισταµένους σας;   
ι. Ελέγχετε προσωπικά τις επιδόσεις των υφισταµένων σας και των 
τµηµάτων συνολικά; 

  

ια. Παραγκωνίζετε τους υφισταµένους, όταν ασχολείστε µε άλλες 
δραστηριότητες ή πρόσωπα για να κερδίσετε άλλα οφέλη; 

  

ιβ. Νοµίζετε ότι η ευγένεια και η σύνεση δεν πρέπει να θεωρούνται 
προσόν για ένα διοικητικό; 

  

ιγ. Ο τρόπος που αντιµετωπίζετε την υπηρεσία νοµίζετε ότι αποτελεί 
παράδειγµα για τους υφισταµένους; 

  

5. 

ιδ. Παρουσιάζεστε συχνά στο προσωπικό σας;   
 

Αυξάνοντας την αποτελεσµατικότητα του προσωπικού : 6. 
α. Βάζετε υψηλά αλλά και εφικτά πρότυπα επιδόσεων;   
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β. Θέτετε στόχους που είναι απόλυτα σύµφωνοι µε τον 
προσανατολισµό της οµάδας; 

  

γ. ∆είχνετε εµπιστοσύνη στους υφισταµένους σας;   
δ. Ενθαρρύνετε τους υφισταµένους ν’ αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες για 
την επίλυση ενός προβλήµατος; 

  

ε. Έχετε θεσπίσει διαδικασίες για τον εντοπισµό και την επίλυση 
προβληµάτων; 

  

στ. Όταν η τυποποίηση δεν είναι επιτακτική, ενθαρρύνετε τους 
υφισταµένους να δείχνουν δηµιουργικοί; 

  

ζ. Πιστεύετε ότι οι προσωπικοί στόχοι και οι επιδιώξεις αναγκαστικά 
έρχονται σε σύγκρουση µε τους στόχους και τις επιδιώξεις της οµάδας; 

  

η. Σχεδιάζετε λαµβάνοντας υπόψη µακροπρόθεσµους και 
βραχυπρόθεσµους στόχους και τους αστάθµητους παράγοντες; 

  

θ. Θεωρείτε ότι το να είστε φιλικός και προσιτός είναι επιτρεπτό;   
ι. Προσπαθείτε να αποµακρύνετε τα εµπόδια που εµφανίζονται στο 
έργο των υφισταµένων σας; 

  

ια. Τα λάθη που γίνονται από τους υφισταµένους χρησιµοποιούνται σαν 
ευκαιρία για µάθηµα; 

  

ιβ. Είσαστε ένας αποτελεσµατικός υφιστάµενος µέσα στο σύνολο του 
οργανισµού ή της επιχείρησης που εργάζεστε; 

  

 

ιγ. Είσαστε ένας αποτελεσµατικός σύνδεσµος µεταξύ των ανώτερων 
κλιµακίων και της οµάδας σας; 

  

 
∆ιατηρώντας την αυτοσυγκέντρωση της οµάδας: 
α. Επαινείτε δηµόσια και επικρίνετε κατ’ ιδίαν;   
β. Επιπλήττετε µαζικά το προσωπικό σας;   
γ. Εξετάζετε τις απόψεις του προσωπικού πριν επιβάλλετε κυρώσεις;   
δ. Είστε απρόσωπος στην εφαρµογή και τον έλεγχο των κανόνων;   

7. 

ε. Επιβάλλετε την εφαρµογή των κανονισµών µε το φόβο;   
 
 

Κρίνοντας τη νοοτροπία και τη συµπεριφορά σας : 
α. Έχετε λεπτότητα και είστε συνετός;   

8. 

β. Αναγνωρίζετε τις ικανότητες των προισταµένων σας και των 
συνεργατών σας;  

  

γ. Σχολιάζετε τους προϊσταµένους σας για τις αποφάσεις και τις 
ενέργειές τους; 

  

δ. Ενεργείτε όπως ενεργείτε επειδή το θέλουν οι προισταµένοι σας;   
ε. Συµµερίζεστε τις απόψεις των προισταµένων σας και τις 
δικαιολογείτε στο προσωπικό σας; 

  

 

στ. Έχετε τη φήµη του καλού συνεργάτη;   
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