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1
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : ΔΝΑΡΚΣΖΡΗΑ ΢ΤΝΑΝΣΖ΢Ζ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο είλαη ε γλσξηκία ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ ζην 

ζεκηλάξην, ε αλάπηπμε δηθηχσζεο, ε δφκεζε θσδίθσλ επηθνηλσλίαο θαη ε πξνεξγαζία 

γηα ηνλ ζρεκαηηζκφ θαη ιεηηνπξγία νκάδαο εληφο ηνπ ζεκηλαξίνπ, ε νπνία αξγφηεξα 

ζα αμηνπνηεζεί θαη ελδνυπεξεζηαθά αλά θνξέα ζηνλ νπνίνλ αλήθνπλ νη 

εθπαηδεπφκελνη/εο. 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα 

- Ζ έκθαζε ζηελ γεληθή πεξηγξαθή ηνπ ζεκηλαξίνπ 

- Ζ αλάιπζε ηνπ ζθνπνχ ηνπ ζεκηλαξίνπ 

- Ζ γλσξηκία ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ 

- Ζ ελίζρπζε ηεο επηθνηλσλίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ 

- Ζ θαηαλφεζε ηνπ ηδηαίηεξνπ ραξαθηήξα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζεκηλαξίνπ 

- Ζ ςπρνινγηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή πξνεηνηκαζία 

- Ζ ζχλαςε Παηδαγσγηθνχ ΢πκβνιαίνπ θαη ε αιιειεπίδξαζε κε ηνλ/ηελ 

εηζεγεηή/ξηα 

- Ζ επίηεπμε δηάδξαζεο θαη εμάζθεζεο ζε νκαδηθνχο ξφινπο 

Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ζα ζπκβάιινπλ ηα κέγηζηα ζηελ δεκηνπξγία πξφζθνξνπ 

θιίκαηνο γηα ηελ αλάπηπμε δεμηνηήησλ, γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ πξνυπνζέζεσλ, γηα 

ηελ ιεηηνπξγία ζηα πιαίζηα νκάδαο θαη γηα ηελ πξνζηηζέκελε αμία πνπ απηή ζα 

παξέρεη ζηελ επίηεπμε αηνκηθψλ θαη νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. 

 

ΔΝΑΡΚΣΖΡΗΑ ΢ΤΝΑΝΣΖ΢Ζ 

Σα βαζηθά ζηνηρεία πνπ είλαη ζεκαληηθφ θαη απαξαίηεην λα θαιπθζνχλ θαηά ηελ 

ελαξθηήξηα ζπλάληεζε είλαη ηα θάησζη: 

- Γεληθή πεξηγξαθή ηνπ ζεκηλαξίνπ 

- ΢θνπφο ηνπ ζεκηλαξίνπ 

- Γλσξηκία ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ 

- Δπηθνηλσλία ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ 

- Καηαλφεζε ηνπ ηδηαίηεξνπ ραξαθηήξα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζεκηλαξίνπ 

- Φπρνινγηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή πξνεηνηκαζία 
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- Παηδαγσγηθφ ζπκβφιαην θαη αιιειεπίδξαζε κε ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα 

- Γηάδξαζε θαη εμάζθεζε ζε νκαδηθνχο ξφινπο 

 

Γεληθή Πεξηγξαθή ηνπ ΢εκηλαξίνπ 

΢ηελ πεξίνδν ηεο 4
εο

 βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο θαη ηνπ ςεθηαθνχ κεηαζρεκαηηζκνχ 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, νη νξηδφληηεο δεμηφηεηεο θαίλεηαη λα δηαδξακαηίδνπλ θνκβηθφ 

ξφιν ζηελ επηηπρία. Ζ ζπλεηζθνξά ηνπο είλαη θαηά πνιχ κεγαιχηεξε απφ φζν 

γλσξίδακε πξηλ απφ κηα δεθαεηία, ελψ παξάιιεια νινέλα θαη πεξηζζφηεξεο λέεο 

νξηδφληηεο δεμηφηεηεο θάλνπλ ηελ εκθάληζή ηνπο θαη αμηνπνηνχληαη ζην εξγαζηαθφ 

πιαίζην. Πην ζπγθεθξηκέλα, κε βάζε ηελ βηβιηνγξαθία (Matteson, Anderson & 

Boyden, 2016), δέθα νξηδφληηεο δεμηφηεηεο (soft skills) θαίλεηαη φηη είλαη απαξαίηεηεο 

γηα ηνπο/ηηο εξγαδφκελνπο/εο ηφζν ζηνλ ηδησηηθφ φζν θαη ζην δεκφζην ηνκέα:  

Οη νξηδφληηεο απηέο δεμηφηεηεο (soft skills) αθνξνχλ θπξίσο: 

 Σελ ελεξγεηηθή αθξφαζε 

 Σελ επίιπζε πνιχπινθσλ πξνβιεκάησλ 

 Σν ζπληνληζκφ θαη ηε ζπλεξγαζία κε άιια άηνκα 

 Σε δεκηνπξγηθφηεηα 

 Σελ θξηηηθή ζθέςε 

 Σε ιήςε απνθάζεσλ 

 Σε δηαπξαγκάηεπζε 

 Σε δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

 Σνλ πνηνηηθφ έιεγρν 

 Σνλ πξνζαλαηνιηζκφ ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ (service orientation) 

Χο εθ ηνχηνπ, νη πηέζεηο πνπ αζθνχληαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα απφ ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε εμέιημεο θαη αιιαγήο ησλ νξγαληζκψλ ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα κέζα απφ ηελ επαλεμέηαζε θαη αλαζεψξεζε ησλ παγησκέλσλ 

ιεηηνπξγηψλ θαη ζηάζεσλ, πνπ κεηψλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο (Awad & 
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Alhashemi, 2012). 

Χο βαζηθά ζηνηρεία ηεο λέαο απηήο πξαγκαηηθφηεηαο, αλαδεηθλχνληαη ε αλάγθε γηα 

επειημία θαη πξνζαξκνγή ζηηο λέεο ζπλζήθεο, ε δηθηχσζε ησλ αηφκσλ, νκάδσλ θαη 

νξγαληζκψλ, θαζψο θαη ε αιιαγή θνπιηνχξαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην δεκφζην ηνκέα 

πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο απνηειεζκαηηθήο θαη απνδνηηθήο ιεηηνπξγίαο ησλ 

νξγαληζκψλ θαη ηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πνιίηεο, πξναζπίδνληαο 

ην δεκφζην ζπκθέξνλ θαη ηα δηθαηψκαηα ησλ πνιηηψλ (Association for Talent 

Development, 2012). 

Χο εθ ηνχηνπ, ε έλλνηα ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο αιιά θαη ε κεηαθχιεζε ζηελ χπαξμε 

εγεηηθψλ νκάδσλ θαη φρη εγεηψλ/ηδψλ σο κεκνλσκέλα άηνκα, απνηειεί κνλφδξνκν 

γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ κε ζηφρν ηνλ 

ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ θαη επηρεηξεζηαθφ πξνγξακκαηηζκφ θαη πινπνίεζε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

ηνπ (Bloch & Spataro, 2014). 

Βαζηθφ εξγαιείν γηα λα επηηεπρζνχλ νη πξναλαθεξφκελνη ζηφρνη είλαη ε δηα βίνπ 

κάζεζε, νη επηκνξθψζεηο θαη εθπαηδεχζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα επηηεπρζεί 

αιιαγή θνπιηνχξαο αηφκσλ, νκάδσλ θαη νξγαληζκψλ, ε κείσζε ησλ αληηζηάζεσλ 

πνπ ελδερνκέλσο αλαθχνληαη θαηά ηελ πξνζπάζεηα αιιαγήο θαη λα επηρεηξεζεί έλαο 

λένο ηξφπνο πξνζέγγηζεο ησλ ζεκάησλ πνπ ζα βαζίδεηαη ζηελ νκαδηθφηεηα θαη ηα 

νθέιε πνπ κπνξεί απηή λα επηθέξεη ζηε ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ ηνπ δεκφζηνπ 

ηνκέα (Dixon, Belnap, Albrecht, & Lee, 2010).   

Άιισζηε, ν ηξφπνο ιεηηνπξγίαο πνπ βαζίδεηαη ζηελ νκαδηθφηεηα, ζπιινγηθφηεηα θαη 

ηελ ζπλεξγαζία κε βάζε ηελ βηβιηνγξαθία, σθειεί φρη κφλν ηα άηνκα θαη ηηο νκάδεο 

αιιά θαη ηνπο νξγαληζκνχο ζην ζχλνιφ ηνπο, θαηά ηξφπν πνπ απμάλεη ηελ 

αλζεθηηθφηεηά ηνπο ζε πεξηφδνπο θξίζεο, αιιαγψλ θαη κεηαξξπζκίζεσλ.  

Δπηπξφζζεηα, βνεζάεη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ, πξνζδνθηψλ θαη επεκεξίαο 

ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ, βειηηψλνληαο ηαπηφρξνλα θαη ηελ πνηφηεηα ησλ 

ππεξεζηψλ πνπ παξέρνληαη πξνο ηνπο πνιίηεο (Eisner, 2010). 

Ζ δεκηνπξγία ελφο ζειθηηθνχ θνηλνχ νξάκαηνο, νη αλνηθηνί δίαπινη επηθνηλσλίαο, ε 

θνπιηνχξα κάζεζεο, ε αχμεζε ηεο ζπκκεηνρήο ζηελ ιήςε απνθάζεσλ θαη ε 

δέζκεπζε πξνο ηηο αξρέο θαη ηηο αμίεο ησλ νξγαληζκψλ, ζπκβάιινπλ θαζνξηζηηθά 

ζηελ βειηίσζε ηεο εηθφλαο ησλ νξγαληζκψλ ηνπ δεκνζίνπ, ζηελ δεκηνπξγία 
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νξγαληζκψλ κάζεζεο, ζηελ βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ 

αιιά θαη ηνπ θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο ησλ πνιηηψλ (Eisner, 2010).  

Οη εξγαδφκελνη/εο ζην δεκφζην ηνκέα θαηαλννχλ ηελ αιιειεμάξηεζε θαη 

αιιειεπίδξαζε, εληζρχεηαη ε αηνκηθή θαη δηνηθεηηθή εζηθή θαη απμάλεηαη ε 

ππεπζπλφηεηα θαη ε ινγνδνζία αηφκσλ θαη νκάδσλ εληφο ηνπ νξγαληζκνχ (Eisner, 

2010). 

΢θνπόο ηνπ ΢εκηλαξίνπ 

΢θνπφο ηνπ πξνγξάκκαηνο είλαη ε βειηίσζε γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ 

ησλ ζπκκεηερφλησλ/ρνπζψλ ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ζηε ζπλεξγαζία θαη ζπλέξγεηα, 

ζηνλ νκαδηθφ ηξφπν ιεηηνπξγίαο, ζηε ζπκκεηνρή, ζην ζπληνληζκφ θαη γεληθά ζηελ 

απνηειεζκαηηθή ζπλεξγαζία γηα ηε βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ δεκφζησλ 

ππεξεζηψλ αιιά θαη ηε βειηίσζε ζηελ απφδνζε ησλ παξερφκελσλ, απφ ην δεκφζην, 

ππεξεζηψλ. 

Δηδηθφηεξνη ζηφρνη ηνπ πξνγξάκκαηνο είλαη ε βειηίσζε δεμηνηήησλ / ηθαλνηήησλ ζε 

ζέκαηα: 

 νκαδηθήο εξγαζίαο, ηππνινγίαο πξνζσπηθνηήησλ, αληίιεςεο ξφισλ κέζα 

ζηελ νκάδα, 

 νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη αιιαγήο, 

 ιήςεο απνθάζεσλ, 

 επηθνηλσλίαο, ελζπλαίζζεζεο, ελεξγνχο αθξφαζεο, 

 παξαθίλεζεο θαη δεκηνπξγίαο θηλήηξσλ, 

 ζπκβνπιεπηηθήο, 

 ζηνρνζεζίαο νκάδαο, 

 εγεζίαο ππφ ην πξίζκα ηεο νκάδαο. 

Απψηεξνο ζηφρνο είλαη ε εδξαίσζε ιεηηνπξγηθψλ ζπκπεξηθνξψλ κέζα ζηηο νκάδεο 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ψζηε λα πξναρζεί ε απνηειεζκαηηθή θαη απνδνηηθή ιεηηνπξγία 

ησλ ππεξεζηψλ πνπ παξέρνληαη πξνο ηνπο πνιίηεο. 

Ζ δηαδξαζηηθφηεηα θαη ε βησκαηηθή πξνζέγγηζε ηνπ επηκνξθσηηθνχ πξνγξάκκαηνο, 
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ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ πξαθηηθή πξνζέγγηζε ηεο έλλνηαο ηεο νκαδηθφηεηαο, θξίλεηαη 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρή θαη απνηειεζκαηηθή έθβαζε ηνπ 

πξνγξάκκαηνο. 

Γλσξηκία ζπκκεηερόλησλ/νπζώλ 

Γηα ηελ γλσξηκία ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ θαη ηελ δεκηνπξγία θιίκαηνο 

ζπλεξγαζίαο, επηθνηλσλίαο, νκνςπρίαο θαη αιιειεπίδξαζεο, πξνηείλεηαη ε πινπνίεζε 

βησκαηηθψλ αζθήζεσλ ή θαη δηαδξαζηηθψλ παηρληδηψλ ξφισλ. 

Δλδεηθηηθά, θαη φρη πεξηνξηζηηθά, αλαθέξνληαη νη θάησζη αζθήζεηο: 

1) Παξνπζίαζε ηνπ Δαπηνύ κε δνκεκέλν ηξόπν. 

΢ε απηήλ ηελ άζθεζε θάζε ζπκκεηέρσλ/νπζα θάλεη κηα ζχληνκε παξνπζίαζε 

ηνπ εαπηνχ ζηελ νινκέιεηα. Ζ παξνπζίαζε απηή είλαη θαιφ λα κελ γίλεη κε 

ειεχζεξν κνηίβν αιιά λα αθνινπζήζεη κηα γξακκηθή θνηλή πνξεία ε νπνία 

πξνηείλεηαη απφ ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα θαη ζπκθσλείηαη απφ ην ζχλνιν ηεο 

νκάδαο. Ζ παξνπζίαζε ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη ζηνηρεία φπσο ην 

νλνκαηεπψλπκν, ε θαηαγσγή, ε νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε, νη ζπνπδέο, ε 

επαγγεικαηηθή πνξεία, ε ησξηλή επαγγεικαηηθή ζέζε, πξνηηκήζεηο, ρφκππ, 

ειεχζεξνο ρξφλνο  θαη παξάιιεια λα δηαλζηζηεί κε ζηνηρεία ρηνχκνξ θαη πην 

πξνζσπηθήο ρξνηάο φπσο θαηνηθίδηα, νκάδα, αγαπεκέλν κέξνο δηαθνπψλ, 

κνπζηθή, αγαπεκέλν θαγεηφ, αγαπεκέλε ηαηλία, κφην δσήο, θίλεηξα, αμίεο 

θ.ν.θ.  

 

Ο/Ζ εηζεγεηήο/ξηα κπνξεί λα γξάςεη ζηνλ πίλαθα ή ζην chat ηελ «δηαδξνκή» 

πνπ ζα αθνινπζήζεη ε παξνπζίαζε ηνπ εαπηνχ. Καιφ είλαη λα θάλεη ν/ε 

ίδηνο/α ηελ αξρή ψζηε λα ηνλ/ηελ γλσξίζεη ε νκάδα θαη λα ζέζεη ην ηέκπν. 

 

Γηα ηελ άζθεζε απηή κπνξεί λα δνζεί έλαο ρξφλνο πξνεηνηκαζίαο 3-5 ιεπηά 

θαη νδεγίεο γηα ηελ πινπνίεζε ηεο παξνπζίαζεο ζε 1 ιεπηφ αλά 

ζπκκεηέρνληα/νπζα. 

 

Μέζα απφ ηελ άζθεζε, ζηφρνο είλαη ε επηθνηλσλία, ε κείσζε ηεο απφζηαζεο 

κεηαμχ αγλψζησλ, ε αλάδεημε θνηλψλ ζηνηρείσλ, νκνηνηήησλ θαη ζε απψηεξν 
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επίπεδν ε δεκηνπξγία ζεηηθήο ςπρνινγηθήο δηάζεζεο θαη ε δεκηνπξγία 

ηππηθψλ θαη άηππσλ δεζκψλ. 

2) Σν κπζηηθό 

΢ε απηή ηελ άζθεζε ν/ε εηζεγεηήο/ξηα δίλεη θαηεχζπλζε ζηνπο/ηο 

ζπκκεηέρνληεο/νπζεο λα ιάβνπλ κε ηελ ζεηξά ηνλ ιφγν θαη λα δηεγεζνχλ γηα 

ηνλ ηφπν θαηαγσγήο ηνπο ή γηα ηνλ ηφπν δηακνλήο ηνπο κηα ηζηνξία ζρεηηθή κε 

έλα ζηνηρείν πνπ δελ είλαη γλσζηφ επξχηεξα θαη κφλν νη ίδηνη/εο γλσξίδνπλ. 

Απηφ κπνξεί λα αθνξά έλα κπζηηθφ κέξνο, κηα παξάδνζε, κηα ζπλήζεηα, έλα 

πξφζσπν, κηα δηαζχλδεζε θ.ν.θ. 

 

Οη ζπκκεηέρνληεο/νπζεο θαζνδεγνχληαη λα εζηηάζνπλ ζε ζηνηρεία κε 

ελδηαθέξνλ, πξσηνηππία, πξφθιεζε, ηδηαίηεξν ραξαθηήξα. Οη αθξναηέο/ηξηεο 

κπνξνχλ λα ζπκκεηέρνπλ κε εξσηήζεηο, ζρφιηα, παξαηεξήζεηο, ηδέεο θαη 

γεληθά λα ππάξρεη δηάδξαζε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο άζθεζεο. 

 

Μέζα απφ ηελ άζθεζε νη εθπαηδεπφκελνη/εο κπνξνχλ λα αηζζαλζνχλ 

κεγαιχηεξε ζπλαηζζεκαηηθή θαη θνηλσληθή εγγχηεηα θαη λα ηνπνζεηεζνχλ ηα 

ζεκέιηα γηα ηελ νκαδηθή ιεηηνπξγία. 

3) Αιήζεηεο & Φέκαηα 

΢ε απηή ηελ άζθεζε νη εθπαηδεπφκελνη/εο θαζνδεγνχληαη λα γξάςνπλ ζε έλα 

ραξηί θαη λα παξνπζηάζνπλ ζηελ νκάδα 3 ζηνηρεία γηα ηνλ εαπηφ ηνπο, εθ ησλ 

νπνίσλ 2 πξέπεη λα είλαη αιήζεηα θαη 1 λα είλαη ςεπδέο. Μεηά ηελ 

παξνπζίαζε, ηα ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο θαινχληαη λα εληνπίζνπλ ηηο 

αιήζεηεο θαη ην ςεχδνο. 

 

Μέζα απφ ηελ δηαδξαζηηθή επηθνηλσλία απηήο ηεο άζθεζεο, ηα απνηειέζκαηα 

κπνξνχλ λα είλαη πνιπεπίπεδα. ΢πγθεθξηκέλα, δεκηνπξγείηαη κηα αίζζεζε 

παηρληδηνχ θαη ζεηηθή ςπρνινγηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή αηκφζθαηξα. Δπίζεο, 

ην άηνκν αληηιακβάλεηαη ηη αηζζάλνληαη νη άιινη γηα ην ίδην θαη πψο ην 

βιέπνπλ θαη ηαπηφρξνλα ε νκάδα καζαίλεη επηπιένλ ζηνηρεία γηα ην άηνκν, 

πνπ κπνξνχλ λα απνβνχλ σθέιηκα γηα ην ρηίζηκν νκάδαο. 
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΢ην ηέινο κπνξεί λα εθπνξεπηεί απφ ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα κηα ζπδήηεζε 

ζρεηηθά κε ηηο επηηπρεκέλεο θαη ηηο απνηπρεκέλεο επηινγέο ηνπ αθξναηεξίνπ 

θαη ηελ βάζε ζηελ νπνία αλαπηχρζεθαλ, δξάζε ε νπνία επίζεο κπνξεί λα έρεη 

κεγάιε απηνγλσζηηθή δχλακε θαη ηζρπξφ απνηέιεζκα σο πξνο ηελ νκαδηθή 

ζπλνρή θαη επηθνηλσλία. 

 

Ζ άζθεζε απηή πξνηείλεηαη λα πινπνηείηαη ζην ηέινο ηεο ελφηεηαο θαη αθνχ 

έρνπλ πξνεγεζεί ε παξνπζίαζε ηνπ εαπηνχ θαη ηνπ κπζηηθνχ ψζηε νη 

ζπκκεηέρνληεο/νπζεο λα θιεζνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ λέα ζηνηρεία πνπ δελ 

έρνπλ πεη πξνεγνπκέλσο, δίλνληαο έλαλ αθφκε πην πξνζσπηθφ ηφλν ζηελ 

δηάδξαζε θαη ηελ επηθνηλσλία. 

 

4) Πξνζδνθίεο από ην πξόγξακκα 

΢ε απηή ηελ άζθεζε νη ζπκκεηέρνληεο/νπζεο αλαθέξνπλ ηηο πξνζδνθίεο πνπ 

έρνπλ απφ ην πξφγξακκα, νη νπνίεο επί ηεο νπζίαο ζπληζηνχλ θαη ηνλ ιφγν 

επηινγήο ηνπ. 

 

Μέζα απφ ηελ αλαθνξά ησλ πξνζδνθηψλ, ζα έξζνπλ ζηελ επηθάλεηα 

πξαγκαηηθά πξνβιήκαηα θαη παζνγέλεηεο ζηνλ θπζηθφ ρψξν εξγαζίαο θαη 

κέζα απφ ηελ ζπιινγή απηψλ ν/ε εηζεγεηήο/ξηα κπνξεί λα εζηηάζεη θαιχηεξα 

ζηα ζεκαληηθά ζηνηρεία πνπ ζα πξέπεη λα δνζνχλ κέζα απφ ην πξφγξακκα. 

 

Δπίζεο, ε αλαθνξά ησλ πξνζδνθηψλ πςψλεη ηνλ πνηνηηθφ πήρε ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ απνηειεζκάησλ θαη αθήλεη πεξηζψξηα γηα ηελ επηζήκαλζε 

θνηλψλ ζηνηρείσλ θαη θνηλήο αληίιεςεο κεηαμχ ησλ εθπαηδεπνκέλσλ, πνπ 

κπνξεί λα απνηειέζνπλ ηελ βάζε αλάπηπμεο νκαδηθήο ζπλνρήο. 

 

Σέινο, ε αλαθνξά ησλ πξνζδνθηψλ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη ελ είδεη 

θνηλσληθνχ ή εθπαηδεπηηθνχ ζπκβνιαίνπ θαη παξάιιεια λα έρεη κεγάιν 

ςπρνινγηθφ θαη ζπλαηζζεκαηηθφ αληίθηππν κέζα απφ ηελ εθηφλσζε 

αξλεηηθήο ελέξγεηαο ή αξλεηηθψλ βησκάησλ ζην εξγαζηαθφ πιαίζην. 
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΢ην ηέινο ηεο άζθεζεο, ν/ε εηζεγήηξηα είλαη θαιφ λα θαηαγξάςεη ηηο 

πξνζδνθίεο ζηνλ πίλαθα θαη απηέο λα παξακείλνπλ νξαηέο θαζ‘ φιε ηελ 

δηάξθεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο, ζαλ ππφκλεζε. 

 

΢ηελ ηειηθή ελφηεηα, απηέο νη πξνζδνθίεο ζα πξέπεη λα αλαθεξζνχλ μαλά θαη 

νη ζπκκεηέρνληεο/νπζεο ζα θιεζνχλ λα ηνπνζεηεζνχλ σο πξνο ην αλ 

ηθαλνπνηήζεθαλ, ζε πνηνλ βαζκφ θαη πψο ηα απνηειέζκαηα ζα κεηαθεξζνχλ 

ζηελ ππεξεζία ηνπο. 

 

5) Ζ εθεκεξίδα 

Ζ άζθεζε απηή είλαη κηα αθνξκή γηα δεκηνπξγηθή ζθέςε, νκαδηθή ιεηηνπξγία 

ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη νκαδηθή ζπλνρή θαη επηθνηλσλία. 

 

΢ηα πιαίζηά ηεο δεηάκε απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο/νπζεο λα πξνηείλνπλ 

ηξφπνπο αμηνπνίεζεο κηαο εθεκεξίδαο, αθνχ ηελ έρνπκε δηαβάζεη. 

 

Αξρηθά δεηείηαη απφ ηα άηνκα λα εξγαζηνχλ θαη λα ην ζθεθηνχλ αηνκηθά γηα 

2 ιεπηά θαη λα θαηαγξάςνπλ ηηο ηδέεο ηνπο θαη ελ ζπλερεία λα κπνπλ ζε 

νκάδεο ησλ 4-5 αηφκσλ θαη λα δνπιέςνπλ ζε κηα νκαδηθή πξφηαζε. 

 

Πξαγκαηνπνηείηαη ελζάξξπλζε λα θαηαγξαθεί ν αλψηεξνο εθηθηφο αξηζκφο 

ιχζεσλ.  

΢ην ηέινο, θάζε νκάδα νξίδεη ηνλ/ηελ εθπξφζσπφ ηεο πνπ ζα παξνπζηάζεη ηηο 

πξνηεηλφκελεο ρξήζεηο. 

Εεηάκε επθάληαζηεο, δεκηνπξγηθέο, πξσηφηππεο αιιά θαη ηαπηφρξνλα 

πξαθηηθέο, εθαξκφζηκεο θαη έμππλεο ιχζεηο. 

 

Ζ νκάδα κε ηηο πεξηζζφηεξεο πξνηάζεηο θεξδίδεη θαη κπνξεί λα παλεγπξίζεη. 

Δπηκέξνπο βξαβεία κπνξνχλ λα δνζνχλ απφ ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα ζηελ πην 

πξσηφηππε ιχζε, ζηελ πην κνλαδηθή ιχζε, ζηελ πην αζηεία ιχζε θ.ν.θ. 
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Μέζα απφ ηελ δξαζηεξηφηεηα πινπνηείηαη εμνκνίσζε πξαγκαηηθψλ έξγσλ 

ζηνλ πεξηβάιινλ εξγαζίαο θαη ηνπ ηξφπνπ αληηκεηψπηζήο ηνπο, ζηα πιαίζηα 

κηαο νκάδαο. 

 

Ο/Ζ εηζεγεηήο/ξηα κπνξεί ζην ηέινο λα επηζεκάλεη ηα ζηνηρεία ηεο νκαδηθήο 

εξγαζίαο πνπ νδήγεζαλ ζηελ λίθε/επηηπρία θαη λα ππνγξακκίζεη ηνλ 

δηαθνξεηηθφ ηξφπν ιεηηνπξγίαο πνπ ελδερνκέλσο επηιέρζεθε ή αζπλαίζζεηα 

αθνινπζήζεθε απφ ηελ θάζε νκάδα.  

 

Δπηθνηλσλία ζπκκεηερόλησλ/νπζώλ 

΢ην πιαίζην ηεο νκαδηθήο ιεηηνπξγίαο, άλζξσπνη κε δηαθνξεηηθέο θαηαβνιέο, 

ραξαθηήξα, ηδέεο, ζηάζεηο, θνζκνζεσξία, απαηηείηαη λα ζπλεξγαζηνχλ αξκνληθά 

πάλσ ζε έλα ζθνπφ πνπ κπνξεί λα ππεξβαίλεη (θαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο απηφ 

ηζρχεη) ηα πξνζσπηθά ηνπο ζπκθέξνληα (Ellis, Kisling, & Hackworth, 2014).  

Ζ δηάδξαζε κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο είλαη θξίζηκε θαη ν θάιιηζηνο ηξφπνο γηα 

ηελ επίηεπμε ηνπ θνηλνχ ζθνπνχ είλαη κέζσ κηαο νπζηαζηηθήο θαη απνηειεζκαηηθήο 

δηαδηθαζίαο επηθνηλσλίαο (Ellis, Kisling, & Hackworth, 2014).  

Ζ έλλνηα θαη ε δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο ζεσξείηαη αλαπφζπαζην ζπζηαηηθφ ηεο 

θαζεκεξηλφηεηάο καο, ζηηο δηαπξνζσπηθέο καο ζρέζεηο, ζην επαγγεικαηηθφ θαη ην 

θνηλσληθφ καο πεξηβάιινλ, γηαηί ν άλζξσπνο νξίδεηαη θαηαξρήλ ζαλ έλα Κνηλσληθφ 

Ολ! Δηδηθά φζνλ αθνξά ζηελ εξγαζία, ππάξρνπλ έξεπλεο πνπ θαηαδεηθλχνπλ φηη ηα 

αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε αθηεξψλνπλ πάλσ απφ ην 50% ηνπ ρξφλνπ πνπ 

δηαζέηνπλ ζηελ εξγαζία ηνπο ζε πνηθίιεο κνξθέο επηθνηλσλίαο (ζπλαληήζεηο, emails, 

ηειέθσλα) (Hurrell, 2016).  

Σν ζηνηρείν απηφ επηβεβαηψλεη ηελ εθηίκεζε φηη ε επηθνηλσλία έρεη κεγάιε ζεκαζία 

ζηε δσή καο. Καη απηφ είλαη γεγνλφο, θαζψο ζπλδέεηαη ζε κεγάιν βαζκφ κε 

θαζεκεξηλέο κεγάιεο ή κηθξφηεξεο απνθάζεηο πνπ ρξεηάδεηαη λα ιάβνπκε, κε ζέκαηα 

πνπ πξέπεη λα δηαρεηξηζηνχκε, κε πξνβιήκαηα πνπ πξέπεη λα ιχζνπκε (Hurrell, 

Scholarios, & Thompson, 2012).   
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΢ηα πιαίζηα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξνγξάκκαηνο, ε επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ είλαη ην παλ. Οπζηαζηηθά, φιν ην πξφγξακκα έρεη ζρεδηαζηεί 

πξνθεηκέλνπ λα δηεπθνιχλεη, ελζαξξχλεη, βειηηψζεη ηελ επηθνηλσλία ζηα πιαίζηα 

νκάδαο θαη ζηελ κεηαθνξά απηήο ηεο ηερλνγλσζίαο ζε θνξείο ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα. 

Γηα ηελ επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ φιν ην πξφγξακκα ζηεξίδεηαη ζε βησκαηηθέο 

αζθήζεηο θαη φρη ηφζν ζηε ζεσξία απφ ηελ πιεπξά ηνπ/ηεο εηζεγεηή/ξηαο, φπσο 

ζπλεζίδεηαη ζην παξαδνζηαθφ κνληέιν.  

Ζ επηθνηλσλία ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ απνηειεί ην βαζηθφ εξγαιείν γηα ηελ 

αλάδεημε ηεο νκαδηθήο ιεηηνπξγίαο θαη ηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. 

 

Καηαλόεζε ηνπ ηδηαίηεξνπ ραξαθηήξα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζεκηλαξίνπ 

Θα πξέπεη λα αλαθεξζεί ζηελ αξρή ηεο ελφηεηαο, απφ ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα, ν 

ηδηαίηεξνο ραξαθηήξαο θαη ε δηαθνξνπνίεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξνγξάκκαηνο απφ 

ην ζχλνιν νκνεηδψλ πξνγξακκάησλ θαη εθπαηδεπηηθψλ δξάζεσλ ηνπ Δ.Κ.Γ.Γ.Α., 

φπσο απηφο αλαθέξεηαη θαη ζηελ εγθχθιην πνπ αλαγλψζηεθε απφ ηνπο/ηηο 

εθπαηδεπφκελνπο/εο,  πξηλ ην επηιέμνπλ. 

Οη θπξηφηεξεο δηαθνξέο ηνπ πξνγξάκκαηνο ζπλνςίδνληαη ζηα εμήο: 

 Δλεξγή ζπκκεηνρή θαη δηάδξαζε ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ θαζ‘ φιε ηελ 

δηάξθεηα ην ζεκηλαξίνπ. 

 Βησκαηηθέο αζθήζεηο θαη παηρλίδηα ξφισλ. 

 Πεξηνξηζκφο ηεο ζεσξίαο θαη ηεο παξάδνζεο χιεο ζην ειάρηζην. 

 Δλεξγφο ξφινο ηνπ/ηεο εηζεγεηή/ξηαο σο εκςπρσηήο/παξαθηλεηήο/coach. 

 Γηαρσξηζκφο ζε νκάδεο θαη εξγαζία ζε νκάδεο. 

 Παξνπζία θαη ελεξγνπνίεζε 2 ή 3 εηζεγεηψλ/ηξηψλ ηαπηφρξνλα ζην 

ζεκηλάξην, θαη αλάιεςε θαζεθφλησλ ζπληνληζηή/ηξηαο αλά ππφ-νκάδα. 

  

Φπρνινγηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή πξνεηνηκαζία 

Λφγσ ηνπ ηδηαίηεξνπ ραξαθηήξα θαη ηνπ ηξφπνπ πινπνίεζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο, 

βαζηθφο παξάγνληαο επηηπρίαο θξίλεηαη ε επαξθήο ζπλαηζζεκαηηθή θαη ςπρνινγηθή 

πξνεηνηκαζία ησλ εθπαηδεπνκέλσλ (Northouse, 2010). ΢ε απηή ηελ θαηεχζπλζε 
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κπνξεί λα ζπκβάιιεη ηα κέγηζηα ν/ε εηζεγεηήο/ξηα. 

Μεηαμχ ησλ απαξαίηεησλ ζηνηρείσλ ςπρνινγηθήο θαη ζπλαηζζεκαηηθήο 

πξνεηνηκαζίαο ησλ εθπαηδεπνκέλσλ ινγίδνληαη (Robles, 2012): 

 Ζ αίζζεζε αζθάιεηαο θαη ε απνπζία απεηιψλ 

 Ζ επηθέληξσζε ζην ζέκα ηνπ πξνγξάκκαηνο 

 Ζ πςειή θηλεηνπνίεζε 

 Ζ ζεηηθή δηάζεζε 

 Ζ δηάζεζε επηθνηλσλίαο θαη αιιειεπίδξαζεο 

 Ζ εηνηκφηεηα γηα κάζεζε 

 Ζ εηιηθξίλεηα 

 Σν θηιηθφ πλεχκα 

 Ζ αλνηρηφηεηα ζε λέεο εκπεηξίεο 

 Ζ επζπλεηδεζία 

 Ζ νκαδηθφηεηα 

 Ζ απνπζία ζηεξενηχπσλ θαη πξνθαηαιήςεσλ 

 Ζ θαιή ζχλδεζε θαη ζρέζε κε ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα 

 Ζ θηινδνμία 

 Ζ εκπεηξία ζε πνηθίια εξγαζηαθά πεξηβάιινληα 

 Ζ απνπζία δηαζπάζεσλ πξνζνρήο (άζρεηα εξεζίζκαηα, θηλεηφ ηειέθσλν, 

social media, emails) 

 Ζ θνηλσληθφηεηα 

 Ζγεηηθά ζηνηρεία 

 

Παηδαγσγηθό ζπκβόιαην θαη αιιειεπίδξαζε κε ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα 

Ζ θξηζηκφηεξε παξάκεηξνο γηα ηελ επηηπρή πινπνίεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο είλαη ε 

ζρέζε πνπ ζα αλαπηπρζεί κε ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα. Ο/Ζ εηζεγεηήο/ξηα είλαη πάληα 

έλαο/κία έκπεηξνο/ε εθπαηδεπηήο/ξηα κε άξηζηεο γλψζεηο επηθνηλσλίαο, κε εμνηθείσζε 

ζηνλ ζπληνληζκφ βησκαηηθψλ αζθήζεσλ, κε βαζεηά θαηαλφεζε ηεο αλζξψπηλεο 

θχζεο, επηθνηλσλίαο θαη ζπκπεξηθνξάο θαη άξηζηεο αγλέο πξνζέζεηο έλαληη φισλ ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ. 

Σα ζηνηρεία απηά αλαθέξνληαη ξεηά κε ιεπηνκέξεηα ζηελ αξρή ηνπ πξνγξάκκαηνο 
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απφ ηνλ/ηελ εηζεγεηή/ξηα ζηελ δηάξθεηα ηεο παξνπζίαζεο ηνπ εαπηνχ ηνπ/ηεο θαη ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηηο πξνζδνθίεο ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

πξνγξάκκαηνο, ζπληζηνχλ ην Παηδαγσγηθφ ΢πκβφιαην, ζηε βάζε ηνπ νπνίνπ ζα 

πινπνηεζεί φιε ε εθπαίδεπζε. 

Σν Παηδαγσγηθφ ΢πκβφιαην ζπκθσλείηαη κεηαμχ φισλ ησλ εκπιεθνκέλσλ θαη 

ηεξείηαη ζε φιε ηελ δηάξθεηα ηεο εθπαίδεπζεο.    

 

Γηάδξαζε θαη εμάζθεζε ζε νκαδηθνύο ξόινπο 

΋ζνλ αθνξά ζηελ δηάδξαζε, ην πιηθφ πνπ πεξηιακβάλεηαη ζην ζχλνιν ηνπ 

πξνγξάκκαηνο έρεη βαζηζηεί ζηε κέζνδν ηεο βησκαηηθήο κάζεζεο. Ζ βησκαηηθή 

κάζεζε εζηηάδεη ζην ξφιν πνπ έρεη ε εκπεηξία ζηελ αθνκνίσζε ηεο γλψζεο (Zhang, 

2012). Πξνζθέξεη ζηνπο/ηο ζπκκεηέρνληεο/νπζεο δπλαηφηεηεο ζπκκεηνρήο ζε 

πνηθίιεο δξαζηεξηφηεηεο, κέζα απφ ηηο νπνίεο απνθηνχλ λέεο ή αλαθαινχλ 

παιαηφηεξεο πξνζσπηθέο εκπεηξίεο, θνηλσληθήο, ζπλαηζζεκαηηθήο, εζηθήο, 

ςπρνινγηθήο, επηθνηλσληαθήο, δεκηνπξγηθήο θχζεο, ελψ ηνπο/ηηο εκπιέθεη ζε 

δηαδηθαζίεο ζπζηεκαηηθήο επεμεξγαζίαο απηψλ ησλ πξνζσπηθψλ εκπεηξηψλ θαη 

δεδνκέλσλ γηα ηελ επίηεπμε ηεο απηνγλσζίαο θαη ηελ ελίζρπζε ηεο νκαδηθφηεηάο 

ηνπο (Slaski & Cartwright, 2003).  

Ζ βησκαηηθή κάζεζε θαη ε δηάδξαζε ελ γέλεη, ηειηθά, αλαγλσξίδεη κηα φρη ηφζν 

ζεζκηθή πηπρή ηεο εθπαηδεπηηθήο δξάζεο, ελψ ηαπηφρξνλα πξνζθέξεη κηα πην 

ξεαιηζηηθή πξνζέγγηζε ζηνλ ηξφπν πνπ καζαίλνπκε λέεο γλψζεηο, εκπιέθνληαο ην 

άηνκν νινθιεξσηηθά ζηελ φιε δηαδηθαζία (Reinsch, & Gardner, 2014).  

Ζ βησκαηηθή κάζεζε απνηειεί έλαλ ελαιιαθηηθφ ηξφπν εθπαίδεπζεο ν νπνίνο 

επεθηείλεηαη έμσ απφ ηελ αίζνπζα, ην πιηθφ αλάγλσζεο θαη ηελ απνκλεκφλεπζε ηεο 

χιεο (Business Higher Education Forum, 2010). Αληίζεηα, βξίζθεηαη ζηνλ αληίπνδα 

ησλ παξαδνζηαθψλ δηδαθηηθψλ κεζφδσλ αθνχ πξφθεηηαη γηα κάζεζε θαηά ηελ νπνία 

ην άηνκν εκπιέθεηαη άκεζα ζηελ δηαδηθαζία αλαθάιπςεο ηεο γλψζεο (Perreault,  

2004).  

Μέζσ ηεο βησκαηηθήο κεζφδνπ εληζρχεηαη ε επηθνηλσληαθή ζρέζε θαη ε νκαδηθφηεηα 

(Loughry & Tosi, 2008), αθνχ φινη/εο ζπκκεηέρνπλ ηζφηηκα θαη ελεξγά ζηελ νκαδηθή 

δξάζε κε ςπρνινγηθή, λνεηηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή εκπινθή (Goleman, 1995, 1998, 

Salovey & Mayer, 1993).  
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Αλαθνξηθά κε ην ξφιν ηνπ/ηεο ζπληνληζηή/ζηξηαο ησλ νκάδσλ, απηφο είλαη θαηά 

θχξην ιφγν δηεπθνιπληηθφο/δηαρεηξηζηηθφο (facilitator), κε ζηφρν λα ζηεξίμεη ηνπο/ηηο 

ζπκκεηέρνληεο/νπζεο  ζηε δηεχξπλζε ηνπ ηξφπνπ ζθέςεο ηνπο θαη ζηελ αλαθάιπςε 

δηαθφξσλ πηπρψλ ηνπ εαπηνχ ηνπο θαη ηνπ θφζκνπ γχξσ ηνπο (Gibb, 2014).  

Ο ξφινο ηνπ/ηεο ζπληνληζηή/ζηξηαο ζηελ νκάδα είλαη πνιχπιεπξνο θαη αθνξά ηφζν 

ζηελ νξγάλσζε ηνπ εξγαζηεξίνπ θαη ηε δεκηνπξγία ελφο ζεηηθνχ θαη αζθαινχο 

θιίκαηνο (Slaski & Cartwright, 2002), φζν θαη ζηελ ελζάξξπλζε θαη δηεπθφιπλζε ηεο 

νκάδαο ψζηε λα εζηηάδεηαη ζην ζέκα ηεο ελφηεηαο θαη λα δηακνξθψλεη ζηάζεηο θαη 

δεμηφηεηεο (Troth, Jordan, Lawrence & Tse, 2012). 

Ο/Ζ ζπληνληζηήο/ζηξηα κπνξεί λα δηαρεηξηζηεί απνηειεζκαηηθά ηελ νκαδηθή 

παξέκβαζε ρξεζηκνπνηψληαο βαζηθέο ζπκβνπιεπηηθέο δεμηφηεηεο (Ingols, & Shapiro, 

2014), θαζψο θαη ιεηηνπξγψληαο σο παξάδεηγκα, επηδεηθλχνληαο ζηελ πξάμε φζα 

επηζπκεί λα κεηαδψζεη (Winstead, Adams, & Sillah, 2009). 

Δίλαη επίζεο ζεκαληηθφ λα πξνζηεζεί πσο κηα απφ ηηο αξρέο ησλ βησκαηηθψλ 

αζθήζεσλ είλαη λα πξνζηαηεχνληαη ηα πξνζσπηθά δεδνκέλα ησλ 

ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ, θάηη πνπ έξρεηαη ζε ζπκθσλία κε ηηο δηεζλείο πξαθηηθέο, ηνλ 

θψδηθα δενληνινγίαο θαη ην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηνπ Δ.Κ.Γ.Γ.Α. Γηα απηφλ ην ιφγν 

ζην πξφγξακκα ρξεζηκνπνηνχληαη ηερληθέο πνπ απνπξνζσπνπνηνχλ θαηαζηάζεηο, 

φπσο ζελάξηα/θαηαζηάζεηο θαη πηνζέηεζε ξφισλ, ηα νπνία πξνζηαηεχνπλ ηα 

πξνζσπηθά επαίζζεηα δεδνκέλα ησλ εθπαηδεπνκέλσλ (Jackson, 2009). ΢εκαληηθφ 

ξφιν γηα ηελ επίηεπμε απηήο ηεο βαζηθήο αξρήο, θέξεη ν/ε ζπληνληζηήο/ζηξηα, φπνπ 

φηαλ κπνξεί λα ηεζεί ζε θίλδπλν ε ηδησηηθφηεηα ελφο/κηαο ζπκκεηέρνληα/νπζαο, 

δηαθξηηηθά επαλαθέξεη ηα φξηα θαη δελ επηηξέπεη ηελ παξέθθιηζε (Laker & Powell, 

2011). 
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ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΖ ΟΜΑΓΑ ΓΗΑ ΣΖ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ 

ΑΛΛΑΓΧΝ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο είλαη ε αλάιπζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ κηαο 

απνηειεζκαηηθήο νκάδαο πξνθεηκέλνπ απηά λα απνηειέζνπλ εθφδην γηα ηελ ζχζηαζή 

ηεο θαη ε θαηαλφεζε ησλ ζηαδίσλ πνπ πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ πξνθεηκέλνπ κηα 

νκάδα λα θαηαζηεί απνηειεζκαηηθή. 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα 

- Ζ γλψζε ζεσξηψλ σο πξνο ηελ απνηειεζκαηηθή νκάδα. 

- Ζ θαηαλφεζε θξηηεξίσλ πνπ νδεγνχλ κία νκάδα ζηελ επηηπρία. 

- Ζ απνθπγή παξαγφλησλ θηλδχλνπ θαη απνηπρίαο σο πξνο ηελ νκαδηθή ιεηηνπξγία 

- Ζ ελίζρπζε ηεο επηθνηλσλίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ 

- Ζ θαηαλφεζε ηεο ζεσξίαο σο πξνο ηελ νκαδηθή απνηειεζκαηηθφηεηα κέζα απφ 

βησκαηηθέο αζθήζεηο θαη παξαδείγκαηα απφ ηε βηβιηνγξαθία. 

- Ζ αληηκεηψπηζε δπζθνιηψλ σο πξνο ηε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο. 

- Ζ επηζήκαλζε ηνπ ξφινπ ηνπ/ηεο εγέηε/ηηδαο ζηελ απνηειεζκαηηθή νκάδα. 

- Ζ θαηαλφεζε ησλ δηαθνξεηηθψλ ξφισλ πνπ πξέπεη λα εθπιεξσζνχλ απφ ηα κέιε 

ηεο νκάδαο πξνθεηκέλνπ απηή λα είλαη απνηειεζκαηηθή. 

 

Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ζα ζπκβάιινπλ ηα κέγηζηα ζηε δεκηνπξγία απνηειεζκαηηθψλ 

νκάδσλ θαη κεηά ην πέξαο ηνπ ζεκηλαξίνπ, ζηνλ θπζηθφ ρψξν εξγαζίαο. 

 

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΖ ΟΜΑΓΑ ΓΗΑ ΣΖ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΑΛΛΑΓΧΝ 

Χο νκάδα ζα κπνξνχζε λα νξηζζεί έλαο αξηζκφο αηφκσλ πνπ αλαπηχζζνπλ ζρέζεηο 

κεηαμχ ηνπο, επηδηψθνπλ θνηλνχο ζθνπνχο θαη πξνζιακβάλνπλ ηνπο εαπηνχο ηνπο σο 

κέιε ηνπ ζπλφινπ (Behfar, Peterson, Mannix, & Trochim, 2008). Ζ χπαξμε θνηλνχ 

ζθνπνχ θαη ε απνδνρή απηνχ σο ζπλζήθε ακνηβαίαο σθέιεηαο απνηειεί ηελ κία θαη 

βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηνλ ζρεκαηηζκφ νκάδαο, αλεμαξηήησο πξνεγνχκελεο 

γλσξηκίαο ησλ κειψλ (Jehn, Greer, Levine, & Szulanski, 2008). 

Οη νκάδεο δηαθξίλνληαη ζε άηππεο (informal) θαη ηππηθέο (formal) (Costa, & 

Anderson, 2011).  
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Άηππεο είλαη νη νκάδεο νη νπνίεο δεκηνπξγνχληαη απφ ηα κέιε  ηεο νξγάλσζεο κέζσ 

άηππσλ ζρέζεσλ θαη ν ζθνπφο δεκηνπξγίαο ηνπο είλαη θαηά θαλφλα ε ηθαλνπνίεζε 

ησλ ηδηαίηεξσλ αλαγθψλ ηνπο. Π.ρ. νη νκάδεο ζπκθεξφλησλ (νη γλσζηέο θιίθεο), νη 

νκάδεο θηιίαο νη νπνίεο έρνπλ ζηφρν ηελ ηθαλνπνίεζε, θπξίσο, θνηλσληθψλ αλαγθψλ.  

Οη ηππηθέο νκάδεο δεκηνπξγνχληαη ζπλεηδεηά απφ ηε δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ. H 

ζχλζεζή ηνπο, ε δνκή ηνπο θαη ην εχξνο δξάζεο ηνπο θαζνξίδεηαη απφ ηελ δηνίθεζε 

(Jones, & Bearley, 2001) βάζεη δηαδηθαζηψλ. Π.ρ. ηα ηκήκαηα ή ππν-ηκήκαηα κηαο 

επηρείξεζεο απνηεινχλ ηππηθέο νκάδεο.  

Σα δχν θχξηα είδε ησλ ηππηθψλ νκάδσλ είλαη (Gersick, 1988):  

i. Οη ιεηηνπξγηθέο ή ηεξαξρηθέο νκάδεο (functional teams), νη νπνίεο απνηεινχλ 

κέξε ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο, ε ζχλζεζή ηνπο παξακέλεη αξθεηά ζηαζεξή 

ζην ρξφλν θαη έρνπλ ζπγθεθξηκέλε επζχλε σο πξνο ηελ πινπνίεζε 

ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίαο θαη έξγνπ ηεο εηαηξείαο.    

ii. Οη νξηδφληηεο ή νκάδεο έξγνπ (Project Teams), νη νπνίεο έρνπλ ηελ επζχλε 

πινπνίεζεο ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ ζε ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Απνηεινχληαη απφ εξγαδφκελνπο/εο δηαθνξεηηθψλ δηεπζχλζεσλ ή 

ηκεκάησλ ή θαη απφ εξγαδφκελνπο/εο κε δηαθνξεηηθή εηδηθφηεηα. Μπνξεί 

λα είλαη δηαξθείο ή πξνζσξηλέο. Οη ιφγνη πνπ νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία ησλ 

νξηδφληησλ νκάδσλ είλαη πνηθίινη, φπσο ε πινπνίεζε ελφο έξγνπ ην νπνίν 

απαηηεί ηε ζπλεξγαζία πεξηζζφηεξσλ δηεπζχλζεσλ ή ηκεκάησλ θαη ν 

ζπληνληζκφο ζπλεξγαηψλ, ιεηηνπξγηψλ ή απνθάζεσλ κεηαμχ 

δηαθνξεηηθψλ ηκεκάησλ. 

 

Γηαρείξηζε Αιιαγώλ  

Ζ δηαρείξηζε αιιαγψλ είλαη έλα πεξίπινθν θαηλφκελν ρσξίο ζαθψο θαζνξηζκέλα 

φξηα, γηα ηελ νπνία κέρξη ζήκεξα δελ έρεη αλαπηπρζεί έλαο θνηλά απνδεθηφο νξηζκφο, 

αλ θαη έρνπλ δηακνξθσζεί αξθεηέο απφςεηο (Kuipers, & Stoker, 2009).  

΢χκθσλα κε ηνλ Fritzenschaft (2014), ε δηαρείξηζε αιιαγψλ αθνξά ζηε κεηάβαζε 

ελφο νξγαληζκνχ απφ κηα παξνχζα ζπλζήθε, ζε κηα λέα επηζπκεηή κειινληηθή 

θαηάζηαζε. Πεξηιακβάλεη φια ηα βήκαηα, ηα θαζήθνληα θαζψο θαη ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο ζε έλαλ νξγαληζκφ ηα νπνία είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ εθθίλεζε θαη 
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εθηέιεζε εθηεηακέλσλ αιιαγψλ ζε ζηξαηεγηθέο, δνκέο, ζπζηήκαηα, δηαδηθαζίεο θαη 

ζπκπεξηθνξέο.  

Ζ θεληξηθή νπζία ηεο δηαρείξηζεο αιιαγψλ είλαη λα δεκηνπξγεζεί ε εηνηκφηεηα θαη ε 

πξνζπκία γηα αιιαγή εληφο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ θαηαλφεζε θαη ε απνδνρή κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ απνηεινχλ βαζηθά ζηνηρεία (Burnes, 2009). Ο Bumes (2000) αλαθέξεη 

φηη ε αιιαγή είλαη κηα πνιπεπίπεδε, δηα-νξγαλσηηθή δηαδηθαζία πνπ παξνπζηάδεη κηα 

απνδηνξγαλσκέλε ηάζε ζε κηα ρξνληθή πεξίνδν θαη πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά απφ 

αιιεινζπλδεφκελα έξγα. Αληηιακβάλεηαη επίζεο ηε δηαρείξηζε ηεο νξγαλσηηθήο 

αιιαγήο σο κηα ζπλερή δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο θαη πξνζαξκνγήο πνπ ζηνρεχεη ζηελ 

αληηζηνίρηζε ησλ πιενλεθηεκάησλ ελφο νξγαληζκνχ κε ηηο αλάγθεο ηνπ 

πεξηβάιινληφο ηνπ, θαζψο απηέο κεηαβάιινληαη δηαξθψο.  

Οη Struckman θαη Yammarino (2003) ζεσξνχλ ηελ αιιαγή σο δηαδηθαζία ή δξάζε, 

σο κηα ζπλέρεηα. Οξίδνπλ ηελ νξγαλσηηθή αιιαγή σο έλα δηαρεηξηδφκελν ζχζηεκα ζε 

έλα γεγνλφο ελεξγνπνίεζεο. Αληίζεηα, ε δηαρείξηζε αιιαγψλ δελ αθνξά ζηνλ 

ζρεδηαζκφ ιεπηνκεξψλ ζρεδίσλ επηζπκεηψλ θαηαζηάζεσλ – ζηφρσλ, νχηε ηελ 

εθαξκνγή κεζφδσλ θαη δηαδηθαζηψλ γηα ηνλ θαζνξηζκφ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Ζ 

δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο απνηειεί πεξηζζφηεξν έλα πιαίζην γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο 

πνξείαο ηεο αιιαγήο.  

Ζ δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο επηθεληξψλεηαη θαηά θχξην ιφγν πξνο ην εζσηεξηθφ, ηφζν 

ζηνλ νξγαληζκφ φζν θαη ζηνπο αλζξψπνπο θαη κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί σο κηα αέλαε 

δηαδηθαζία (Fritzenschaft, 2014). ΢χκθσλα κε ηνλ Hughes (2010), ε δηαρείξηζε 

αιιαγψλ παξαθνινπζεί ηηο κεηαβαηηθέο δηαδηθαζίεο νξγαλσηηθήο εμέιημεο ζε 

νξγαλσηηθφ θαη αηνκηθφ επίπεδν, κε ηελ πηζαλή ζπκκεηνρή φισλ ησλ  εξγαδνκέλσλ 

ζηηο δηαδηθαζίεο, θαη φρη θαη 'αλάγθελ, κηα εληαία πξνζέγγηζε δηαρείξηζεο. Οη 

ζχγρξνλνη νξγαληζκνί αιιάδνπλ κε ηδηαίηεξνπο θαη κε πξνβιέςηκνπο ηξφπνπο, 

πξνθεηκέλνπ λα επηβηψζνπλ κέζα ζην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν 

δξαζηεξηνπνηνχληαη. Ζ δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο είλαη θπξίαξρε ηθαλφηεηα, θαζψο νη 

νξγαλψζεηο πξέπεη λα κεηαζρεκαηηζηνχλ γηα λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο λέεο 

απαηηήζεηο. ΢ηε δε λέα επνρή ε αιιαγή είλαη πιένλ ε κφλε ζηαζεξά. 

Κνκβηθφο παξάγνληαο γηα ηελ δηαρείξηζε αιιαγψλ, κε βάζε ηελ βηβιηνγξαθία, είλαη 

ε νκαδηθή εξγαζία, ε δξάζε κέζα απφ νκάδεο, ε ελίζρπζε ηνπ νκαδηθνχ πλεχκαηνο 

θαη ε ζπλεξγαζία. 
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Πιενλεθηήκαηα ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο  

Πξψηνλ, ζηελ νκάδα δεκηνπξγνχληαη θαηλφκελα ζπλέξγεηαο. Γειαδή φηαλ ηα άηνκα 

ζπλεξγάδνληαη ζηα πιαίζηα κηαο νκάδαο, ζα έρνπλ θαιχηεξα θαη κεγαιχηεξα 

απνηειέζκαηα απφ φηη ην άζξνηζκα ησλ απνηειεζκάησλ ησλ ίδησλ αηφκσλ φηαλ 

ελεξγνχλ κεκνλσκέλα (Mathieu, & Gilson, 2012). Σν φινλ, δειαδή, θαηά ηελ 

αξηζηνηέιεηα ινγηθή, είλαη κεγαιχηεξν απφ ην άζξνηζκα ησλ κεξψλ ηνπ.  

Γεχηεξνλ, ε νκάδα θαη ε απνηειεζκαηηθή ζπλεξγαζία ζπκβάιιεη νπζηαζηηθά ζηελ 

επίηεπμε ηνπ ζπληνληζκνχ θαη ηεο αληηκεηψπηζεο ηεο πνιππινθφηεηαο (Podsakoff, 

Ahearne, & MacKenzie, 1997). H ηππηθή νξγάλσζε (δηαίξεζε εξγαζίαο, ηκήκαηα, 

πεξηγξαθή θαζεθφλησλ, ηεξαξρηθά επίπεδα, ζρέζεηο εμνπζίαο, δηαδηθαζίεο, ξνέο 

εξγαζηψλ θ.ιπ.) δελ κπνξεί λα πξνζδηνξίζεη θαη λα πεξηγξάςεη φιεο εθείλεο ηηο 

ζρέζεηο, ηηο ιεηηνπξγίεο θαη ηηο ελέξγεηεο πνπ απαηηεί ε ζπληνληζκέλε δξάζε ησλ 

αηφκσλ κε δηαθνξεηηθέο γλψζεηο, ηθαλφηεηεο, εκπεηξίεο, αλάγθεο, αληηιήςεηο θαη 

αμίεο. Δίλαη αλαγθαίν ηα άηνκα λα ιεηηνπξγνχλ ψξηκα θαη απνηειεζκαηηθά ζην 

πιαίζην ησλ νκάδσλ, ψζηε λα ιχλνληαη ηα πξνβιήκαηα ζπληνληζκνχ θαη 

πνιππινθφηεηαο.  

Σξίηνλ ε νκάδα δεκηνπξγεί ζεκαληηθέο πξνυπνζέζεηο θαη επλντθφ θιίκα γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ θνηλσληθψλ αλαγθψλ θαζψο θαη νξηζκέλσλ αλαγθψλ επίηεπμεο θαη 

απηφ-πξαγκάησζεο, ζχκθσλα κε ηελ ππξακίδα ηνπ Maslow (Podsakoff, Ahearne, & 

MacKenzie, 1997).  

Σέηαξηνλ, ε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο απνηειεί κηα αλαπηπμηαθή δηαδηθαζία γηα ηα κέιε 

ηεο. Tα άηνκα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα αλαπηχμνπλ ηηο γλψζεηο ηνπο, ηηο ηθαλφηεηέο 

ηνπο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπο κέζσ ηεο ζπλεξγαζίαο 

(Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997).  

Πέκπηνλ ε εμέιημε ησλ αμηψλ πξνο ην ζπκκεηνρηθφ κάλαηδκελη θάλνπλ ηηο νκάδεο 

φιν θαη πεξηζζφηεξν ζεκαληηθέο ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ρψξν (Podsakoff, Ahearne, & 

MacKenzie, 1997).  

Πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο απνηειεζκαηηθόηεηαο ηεο νκάδαο  

Με βάζε ηελ βηβιηνγξαθία (Drach-Zahavy & Somech, 2001)  νη ζεκαληηθνί 

παξάγνληεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο θαη ηελ ζπλεπαθφινπζε 

δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο είλαη ην κέγεζνο θαη ε ζπλνρή ηεο νκάδαο, ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο νκάδαο, νη ξφινη θαη νη ιεηηνπξγίεο ησλ κειψλ ηεο, νη θαλφλεο θαη νη δηαδηθαζίεο 
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ιεηηνπξγίαο ηεο, ε εγεζία, θαζψο θαη ην θιίκα πνπ ηελ ραξαθηεξίδεη.  

Αλαιπηηθφηεξα:  

1) Μέγεζνο ηεο νκάδαο  

΋ζν κεγαιχηεξε ζε κέγεζνο είλαη ε νκάδα ηφζν πεξηζζφηεξεο γλψζεηο, ηθαλφηεηεο, 

πιεξνθνξίεο, απφςεηο, ηδέεο ζπγθεληξψλνληαη ζηε δηάζεζή ηεο θαη ζπλεπψο ηφζν πην 

ζσζηέο απνθάζεηο κπνξνχλ λα παξζνχλ. ΋κσο, φζν κεγαιχηεξε είλαη ε νκάδα 

δπζθνιεχεηαη ν ζπληνληζκφο, ν ζπγρξνληζκφο θαη ε ζπλεξγαζία (Beal, Cohen, Burke, 

& McLendon, 2003). ΢ε γεληθέο γξακκέο ην κέγεζνο κεηαμχ πέληε θαη επηά αηφκσλ 

είλαη ην πιένλ θαηάιιειν, ρσξίο απηφ λα απνηειεί θαλφλα.  

2) Υαξαθηεξηζηηθά ησλ κειώλ  

Tα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ κειψλ πξνζδηνξίδνπλ: α) απηφ πνπ ην 

άηνκν είλαη ηθαλφ θαη δηαηεζεηκέλν λα πξνζθέξεη ηελ νκάδα, β) ηνλ βαζκφ ζηνλ 

νπνίν ην άηνκν ζα επηδξάζεη ζηα άιια κέιε ηεο νκάδαο, γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηεο. Οη δηαζηάζεηο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ελφο ηδαληθνχ κέινπο νκάδαο, είλαη: 

ε ινγηθή, ην ζπλαίζζεκα θαη ν δπλακηζκφο ή ελεξγεηηθφηεηα. Ζ ηζνξξνπία κεηαμχ 

απηψλ ησλ ηξηψλ δηαζηάζεσλ είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία 

ηνπ αηφκνπ ζην πιαίζην ηεο νκάδαο (Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997).  

Δπηπξφζζεηα, κε βάζε ην κνληέιν ησλ 5 παξαγφλησλ, ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε 

επζπλεηδεζία, ε ζπκκφξθσζε, ε αλνηρηφηεηα ζηελ εκπεηξία, ε εμσζηξέθεηα θαη ν 

ρακειφο λεπξσηηζκφο δηαδξακαηίδνπλ θνκβηθφ ξφιν ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

νκάδαο (Smith, 2001). 

Άιιεο πξνζεγγίζεηο, θπξίσο ηππνινγηθέο (Jung, Catell, Mayer Briggs), ζέηνπλ ηηο 

βάζεηο ηεο απνηειεζκαηηθήο νκάδαο ζηελ ζπκβαηφηεηα θαη ηελ ρεκεία ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ κειψλ ηεο. Γειαδή δελ είλαη ηφζν δήηεκα ζπγθεθξηκέλσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ φζν αξκνληθήο ζπλχπαξμεο θαη έιιεηςεο ζπγθξνχζεσλ. Χο πξνο 

απηφ, ππάξρνπλ έξεπλεο πνπ ηάζζνληαη ππέξ ηεο νκνηνγέλεηαο ηεο νκάδαο σο 

θαιχηεξε πξνυπφζεζε απνηειεζκαηηθφηεηαο φζν θαη έξεπλεο ππέξ ηεο 

αλνκνηνγέλεηαο γηα ηνλ ίδην ζθνπφ. Βαζηθφο παξάγνληαο θαίλεηαη λα είλαη ην είδνο 

ηνπ έξγνπ θαη ε ζεκαζία ηνπ. Απηφ πνπ ζίγνπξα πξέπεη λα ζεκεησζεί είλαη φηη δελ 

κπνξεί λα ππάξμεη ζπλεξγαζία κεηαμχ φισλ αλεμαηξέησο (LePine, Piccolo, Jackson, 

Mathieu,  & Saul, 2008).. 
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3) Kαλόλεο θαη δηαδηθαζίεο  

Oη θαλφλεο απνηεινχλ πξφηππα ζχκθσλα κε ηα νπνία ηα κέιε ηεο νκάδαο ζα πξέπεη 

λα πξνζαξκφδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο, έηζη ψζηε λα είλαη απνδεθηή απφ ηελ νκάδα. 

Θέηνπλ ηα φξηα ζηα κέιε σο πξνο ην ηη πξέπεη θαη ηη δελ πξέπεη λα θάλνπλ. Οη 

θαλφλεο, κπνξεί λα είλαη ηππηθνί ή άηππνη (Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997)  

4) Όξακα - ΢ηόρνη – Καζήθνληα  

H χπαξμε θνηλνχ νξάκαηνο είλαη ε νπζία πνπ ελψλεη ηελ νκάδα θαη ε θηλεηήξηνο 

δχλακε γηα νπνηαδήπνηε δξάζε θαη απνηέιεζκα. H θάζε νκάδα έρεη λα επηηχρεη ηξεηο 

θαηεγνξίεο ζηφρσλ – αλαγθψλ πνπ πξέπεη λα ηηο ζπλδπάδεη αξκνληθά (Roe, Gockel, 

& Meyer, 2012).   

Πξψηνλ, νη ζηφρνη ή αλάγθεο ηνπ έξγνπ, δειαδή απηνί πνπ αθνξνχλ ηελ επίηεπμε 

ελφο ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ.  

Γεχηεξνλ, νη ζηφρνη ή αλάγθεο ηεο νκάδαο, φπσο ε ζπλνρή, ε ζπληήξεζε θαη ε 

αλάπηπμε ηεο νκάδαο.  

Σξίηνλ, νη ζηφρνη ή νη αλάγθεο ηνπ θάζε αηφκνπ πνπ ζπκκεηέρεη ζηελ νκάδα. 

Δίλαη ζεκαληηθφ γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο λα εμππεξεηνχληαη 

νκνηνγελψο θαη ηα 3 επίπεδα ζηφρσλ (Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997).  

5) Ζγεζία ζηελ νκάδα  

Ο/Ζ  εγέηεο/ηηδα κπνξεί λα βνεζήζεη ηελ νκάδα λα απνθηήζεη θνηλφ φξακα θαη 

ζηφρνπο, δηακνξθψλεη ην νκαδηθφ πλεχκα θαη ην θαηάιιειν θιίκα, ελζαξξχλεη θαη 

εκςπρψλεη ηα ππφινηπα κέιε, παξαθηλεί, ζπληνλίδεη ηελ νκάδα, ζπιιακβάλεη θαη 

πξνηείλεη ζχζηεκα θαη κέζνδν ιεηηνπξγίαο (Chang, Duck, & Bordia, 2006). Καηά ηελ 

βηβιηνγξαθία, ε νκάδα ρξεηάδεηαη έλαλ/κία εγέηε/ηηδα γηα λα ζπζηαζεί. Γελ κπνξεί 

λα ππάξμεη αθέθαιε νκάδα (Chang, Duck, & Bordia, 2006). 

6) ΢πλνρή θαη θιίκα  

Ζ ζπλνρή θαη ε απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο απαηηεί έλα θαηάιιειν, 

επλντθφ θιίκα – θνπιηνχξα. Mε ηνλ φξν θιίκα - θνπιηνχξα, ελλννχληαη νη αμίεο, νη 

θηινζνθίεο, νη παξαδνρέο, ηα πηζηεχσ, ην εζηθφ, ε αηκφζθαηξα, νη ζρέζεηο, νη 

δηαζέζεηο, ε λννηξνπία, νη πξνζδνθίεο, νη αληηιήςεηο θ.ιπ. πνπ δηαθξίλνπλ ηελ νκάδα. 

Γηα λα είλαη κηα νκάδα απνηειεζκαηηθή πξέπεη λα ππάξρεη ζπιινγηθφ αίζζεκα, πίζηε 
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ζηε ζπλεξγαζία θαη ζηνλ πξννξηζκφ ηεο νκάδαο, ακνηβαίνο ζεβαζκφο θαη 

εκπηζηνζχλε, δηάζεζε γηα ζπκβνιή ζε απηή, πςειφ εζηθφ ησλ κειψλ θαη 

εκπηζηνζχλε (Mannix, & Jehn, 2004). 

7) Ρόινη ησλ κειώλ ηεο νκάδαο  

H απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο εμαξηάηαη ζεκαληηθά απφ ηνλ ζπλδπαζκφ ησλ 

ξφισλ πνπ αλαιακβάλνπλ θαη αλαπηχζζνπλ ηα κέιε ηεο. Οη ξφινη ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο δηαθξίλνληαη ζηελ βηβιηνγξαθία ζε 2 ή 3  θαηεγνξίεο (Podsakoff, Ahearne, & 

MacKenzie, 1997). 

Πξψηε θαηεγνξία: Αλήθνπλ νη ξφινη ησλ κειψλ πνπ είλαη απαξαίηεηνη θαη 

ζπλδένληαη άκεζα κε ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

νκάδαο (de Wit, Greer, & Jehn, 2012). Bαζηθνί ηέηνηνη ξφινη είλαη:  Αλάπηπμε 

πξσηνβνπιηψλ  Αλαδήηεζε πιεξνθνξηψλ  Παξνρή πιεξνθνξηψλ  Έιεγρνο.  

΢ηε δεχηεξε θαηεγνξία πεξηιακβάλνληαη νη ξφινη πνπ ζπλδένληαη άκεζα θαη 

ζπκβάιινπλ, ζηε ζπλνρή, ζηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία θαη ηελ αλάπηπμε ηεο 

νκάδαο. Απνζθνπνχλ, λα εμαζθαιίζνπλ ηε ζπλνρή ηεο νκάδαο, ηηο θαιέο ζρέζεηο 

κεηαμχ ησλ κειψλ, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο θ.ιπ.  

Σέηνηνη ξφινη είλαη (Kozlowski, 2015):  

Δλαξκόληζε: νη πξνζπάζεηεο γηα ηε κείσζε ηεο έληαζεο, ηελ επίιπζε ησλ 

ζπγθξνχζεσλ θαη ησλ ηξηβψλ κεηαμχ ησλ κειψλ, ψζηε λα δηαηεξείηαη ε ζπλνρή θαη 

ην θαιφ θιίκα ηεο νκάδαο.  

Δλζάξξπλζε: Δλζαξξχλνληαη ηα κέιε ηεο νκάδαο λα εθθξάζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο γηα 

ηελ επίηεπμε ζπλαίλεζεο. Αθνξά ηηο ελέξγεηεο πνπ γίλνληαη γηα ηε κείσζε ησλ 

δηαθνξψλ, ηελ αλάπηπμε επηρεηξεκαηνινγίαο θαη ηνπ δηάινγνπ.  

Kαζνξηζκόο δηαδηθαζηώλ θαη θαλόλσλ: Καζνξίδνληαη δηαδηθαζίεο θαη θαλφλεο, κε 

βάζε ηνπο νπνίνπο ιεηηνπξγεί ε νκάδα θαζψο θαη πξφηππα (standards) κε βάζε ηα 

νπνία ζα αμηνινγεζεί ην έξγν ηεο νκάδαο.  

Γεκηνπξγία θιίκαηνο: Γεκηνπξγείηαη ην θαηάιιειν θιίκα απφ νξηζκέλα κέιε γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο.  

Ζ ηξίηε θαηεγνξία πεξηιακβάλεη ηνπο αξλεηηθνχο ξφινπο ή ηηο αξλεηηθέο 

ζπκπεξηθνξέο πνπ εμππεξεηνχλ ην άηνκν θαη θαηαζηξέθνπλ ηελ νκάδα, γηα απηφ 

απνθαινχληαη θαη πξνζσπηθνί ξφινη.  
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Σέηνηνη ξφινη είλαη (Hoboken, Kozlowski, & Ilgen, 2006):  

«Υαιάξσζε». ΋ηαλ έλα κέινο δελ παίξλεη ζηα ζνβαξά ην έξγν ηεο νκάδαο ή ελνριεί 

ηα άιια κέιε θαη γεληθά ―παίδεη‖ ζην πιαίζην ηεο νκάδαο.  

«Αλάζρεζε». Eίλαη νη ελέξγεηεο πνπ απνζθνπνχλ ζην λα ζέζνπλ εκπφδηα ζηελ 

απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο.  

«Αληαγσληζκόο». Σν κέινο πξνζπαζεί λα ηθαλνπνηήζεη ηνλ εαπηφ ηνπ ζε βάξνο ηεο 

νκάδαο θαη αληαγσληδφκελν ηα ππφινηπα κέιε.  

«Δπηβνιή». Eίλαη ην ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ πνπ θάλεη έλα κέινο γηα λα θπξηαξρήζεη 

ή λα επηβιεζεί πάλσ ζηα ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο ηνπ.  

8) Δπηθνηλσλία  

Δίλαη θξίζηκνο παξάγνληαο γηα ηε ζπλνρή θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο 

(Porter, & Lilly,1996). Δπηηπγράλεηαη ν ζπληνληζκφο, νη θαιέο ζρέζεηο θαη ην άξηζην 

θιίκα κεηαμχ ησλ κειψλ, ε αλάπηπμε ηεο εκπηζηνζχλεο θαη επίιπζε ησλ δηαθνξψλ. 

Πξέπεη λα είλαη ζαθήο, εηιηθξηλήο θαη λα γίλεηαη κε θνηλφ θψδηθα (Podsakoff, 

Ahearne, & MacKenzie, 1997).  

9) Ηθαλόηεηα ζπλαίλεζεο ηεο νκάδαο  

H ζπλαίλεζε έρεη δηαθνξεηηθή έλλνηα απφ ηνλ ζπκβηβαζκφ. ΢πκβηβαζκφο ζεκαίλεη 

ππνρψξεζε σο πξνο απηά πνπ επηζπκψ θαη γεληθά κεραληζηηθή θαη ππνρξεσηηθή 

ζπκθσλία κεηαμχ ησλ αηφκσλ. H ζπλαίλεζε, ρσξίο λα ζεκαίλεη ηαχηηζε, ζπληίζεηαη 

απφ δχν βαζηθέο θαη αιιειεμαξηψκελεο δηαζηάζεηο (Janz, Colquitt, & Noe, 1997):  

H πξψηε δηάζηαζε αθνξά ην αίζζεκα «ηδηνθηεζίαο»-ζπκκεηνρήο φισλ ησλ κειψλ 

ηεο νκάδαο γηα ηηο απνθάζεηο θαη ηα απνηειέζκαηά ηεο αλεμαξηήησο αλ ζπκθσλνχλ 

100% ή φρη κε απηά. Αίζζεζε «ηδηνθηεζίαο» ζεκαίλεη φηη ην θάζε κέινο ηεο νκάδαο 

ζεσξεί φηη ε απφθαζε είλαη ζπλνιηθά δηθή ηνπ φπσο έλαο γνλέαο αηζζάλεηαη φηη ην 

παηδί ηνπ είλαη δηθφ ηνπ (Miller, 2003).   

Ζ δεχηεξε αθνξά ηε ζπλαίλεζε. Ζ ζπλαίλεζε απνηειεί κηα δηαδηθαζία ζπιινγηθήο 

απφθαζεο θαηά ηελ νπνία  ζπκκεηέρνπλ θαη εθθξάδνπλ ειεχζεξα ηε γλψκε ηνπο 

φια ηα κέιε   αλαπηχζζεηαη δηάινγνο, κε ηελ έλλνηα φηη ε ζθέςε ηνπ ελφο 

πξνζηίζεηαη ζηε ζθέςε ηνπ άιινπ,  ε πεηζψ επηηπγράλεηαη κέζσ επηρεηξεκάησλ 

(Gilson & Shalley, 2004).  
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10) Ζ ακνηβαία εκπηζηνζύλε σο ζεκέιην ηεο ζπλεξγαζίαο  

Ζ εκπηζηνζχλε απνηειεί ην ζεκέιην ηεο ζπλεξγαζίαο θαη ηεο νκάδαο. Ζ έιιεηςε 

εκπηζηνζχλεο νδεγεί ζε θαρππνςία, κε εηιηθξηλή επηθνηλσλία θαη αληαγσληζκφ. Ζ 

ακνηβαία εκπηζηνζχλε απαηηεί εηιηθξηλή επηθνηλσλία, αθεξαηφηεηα, ζπλέπεηα, ηήξεζε 

ησλ ππνζρέζεσλ θαη ακνηβαίν ζεβαζκφ (Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997).  

 

Οη δέθα παξαπάλσ πξνυπνζέζεηο ζπλζέηνπλ ην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηεο 

απνηειεζκαηηθήο νκάδαο. Ζ βαξχηεηα θάζε παξάγνληα πνηθίιεη αλάινγα κε ην έξγν, 

ηελ θνπιηνχξα, ην timing, ην δηαθχβεπκα. Χζηφζν είλαη θνηλή παξαδνρή ζηελ 

βηβιηνγξαθία (Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997) φηη απαηηείηαη ε 

ελεξγνπνίεζε φισλ ησλ παξαγφλησλ γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο επηηπρίαο ή 

απνηειεζκαηηθφηεηαο, αλεμαξηήησο πιαηζίνπ. 

 

΢ηάδηα αλάπηπμεο ηεο νκάδαο 

Παξάιιεια κε ηηο πξνυπνζέζεηο γηα λα είλαη κηα νκάδα απνηειεζκαηηθή ρξεηάδεηαη 

λα γίλεη εηδηθή κλεία θαη ζηελ δηαδηθαζία πξνθεηκέλνπ κηα νκάδα λα ζρεκαηηζηεί, λα 

ππάξμεη. Ζ ινγηθή είλαη φηη γηα λα είλαη κηα νκάδα απνηειεζκαηηθή ζα πξέπεη πξψηα 

λα είλαη νκάδα. Καη απηφ δελ είλαη πάληα απηνλφεην, απιφ, εχθνιν ή δηαρεηξίζηκν. 

Αλεμαξηήησο θνξέα, θιάδνπ θαη γλσζηηθνχ αληηθεηκέλνπ, θάζε νκάδα εξγαζίαο 

δεκηνπξγείηαη κε βάζε έλα θνηλφ πξφηππν – κνηίβν. Αλαθέξνληαη ζηα πιαίζηα ηνπ 

παξφληνο πιηθνχ θαζψο θξίλεηαη φηη απνηεινχλ ηα ζεκέιηα γηα ηελ κεηέπεηηα 

επηηπρία. Καηά ηελ θηινζνθηθή ινγηθή ην ππάξρεηλ πξνέρεη ηνπ γίγλεζζαη. 

 

Σα ζηάδηα αλάπηπμεο κηαο νκάδαο είλαη ηα αθφινπζα (Sundstrom, McIntyre, Halfhill, 

& Richards, 2000): 

1) ΢ηάδην ΢ρεκαηηζκνχ.  

Έλα ζχλνιν αηφκσλ ζρεκαηίδεηαη ζε νκάδα, κε πνιχ ρακειφ επίπεδν σξηκφηεηαο 

αξρηθά.  

• νη ζηφρνη θαη νη θαλφλεο δελ είλαη αθφκε θαζνξηζκέλνη, 

• ηα κέιε δελ γλσξίδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ ζηελ νκάδα θαη  

• ηα θαζήθνληα είλαη αφξηζηα.  
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Σα κέιε θάλνπλ πξνζπάζεηεο γηα λα επηβεβαηψζνπλ ηελ χπαξμε θαη ηελ ηαπηφηεηά 

ηνπο ζηελ νκάδα ή λα δεκηνπξγήζνπλ εληππψζεηο.  

Τπάξρεη επηθπιαθηηθφηεηα, έιιεηςε εκπηζηνζχλεο θαη αβεβαηφηεηα (Mathieu, & 

Rapp, 2009).  .  

 

2) ΢ηάδην Αληηπαξάζεζεο  

Κχξην ραξαθηεξηζηηθφ είλαη ε αληηπαξάζεζε θαη νη ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ 

ηεο νκάδαο ζε φ,ηη αθνξά ηνπο ζηφρνπο, ηνπο θαλφλεο, ηνπο ξφινπο, ηελ εγεζία θ.ιπ. 

΢πλεπάγεηαη ηε δεκηνπξγία ππν-νκάδσλ (θιίθεο) κεηαμχ κειψλ κε θνηλά θπξίσο 

ραξαθηεξηζηηθά (ειηθηαθά, ραξαθηήξαο, εηδίθεπζε θ.ιπ.) Αξθεηέο νκάδεο 

παξακέλνπλ αξθεηφ ρξφλν ζε απηφ ην ζηάδην ή δελ ην μεπεξλνχλ πνηέ (Cohen & 

Bailey, 1997). Ζ ελζσκάησζε απηψλ ησλ ππν-νκάδσλ ζε επξχηεξε νληφηεηα νκάδαο 

απνηειεί βαζηθή παξάκεηξν επηηπρίαο θαη γέλλεζεο ηεο νκάδαο. 

 

3) ΢ηάδην Γηακφξθσζεο Kαλφλσλ.  

Σα κέιε ηεο νκάδαο ζπλεηδεηνπνηνχλ ηελ αιιειεμάξηεζή ηνπο, ηνπο θνηλνχο 

ζηφρνπο. Πξνθχπηεη ε αλαγθαηφηεηα δηακφξθσζεο θαλφλσλ, δηαδηθαζηψλ θαη 

πξαθηηθψλ ζρεηηθά κε ην πψο ζα ιεηηνπξγεί ε νκάδα, πψο ζα ιακβάλνληαη νη 

απνθάζεηο, πνηεο είλαη νη απνδεθηέο ζπκπεξηθνξέο, πψο ζα αμηνινγεί ηα 

απνηειέζκαηά ηεο, πνην είλαη ην επηζπκεηφ χςνο απφδνζεο, πψο ζα ζπλδένληαη κε ην 

πεξηβάιινλ ηεο θαη θαζνξίδεηαη έλα γεληθφηεξν πιαίζην ιεηηνπξγίαο.  

 

4) ΢ηάδην Χξηκφηεηαο  

Ζ νκάδα ζπγθεληξψλεηαη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο (Kozlowski, & Bell, 2003). 

Πξφθεηηαη γηα έλα ζηάδην σξηκφηεηαο ηεο νκάδαο, δειαδή έρεη απνθξπζηαιισζεί ε 

δνκή ηεο θαη νη δηαδηθαζίεο ιεηηνπξγίαο ηεο, έρνπλ αλαπηπρζεί νη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ 

κειψλ ηεο θαη ε ζπλνρή ηεο  (Morgeson, DeRue, & Karam, 2010). Σν κεγαιχηεξν 

κέξνο ησλ πξνζπαζεηψλ ηεο ζπγθεληξψλεηαη ζηελ απφδνζε έξγνπ. Ζ δηαηήξεζε ηεο 

νκάδαο ζην ζηάδην ηεο σξηκφηεηαο ρξεηάδεηαη ζπλερψο πξνζπάζεηα απφ φια ηα κέιε 

ηεο θαη θπζηθά ηνλ/ηελ εγέηε/ηηδα (Mathieu, & Rapp, 2009).  Ζ νκάδα κπνξεί γηα 
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δηάθνξνπο ιφγνπο (π.ρ. αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ, λέα κέιε θ.ιπ.) λα πεξάζεη απφ ην 

ζηάδην ηεο σξηκφηεηαο μαλά ζην ζηάδην ηεο «αληηπαξάζεζεο» ή ηεο «δηακφξθσζεο 

θαλφλσλ» (Wheelan, 2005).  

 

Ο ξόινο ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο  εγέηε/ηηδαο ζηελ αλάπηπμε νκάδαο  

H αλάπηπμε ηεο νκάδαο είλαη επζχλε ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο – εγέηε/ηηδαο (Carless 

& De Paola, 2000). Απηφ κπνξεί λα ην επηηχρεη κέζσ:  

 ηεο δεκηνπξγίαο αιιειεμάξηεζεο κεηαμχ ησλ ζπλεξγαηψλ/ηηδψλ ηνπ/ηεο. Βνεζά ηα 

κέιε λα θαηαλνήζνπλ ην θνηλφ φξακα, ζέηνληαο θνηλνχο - νκαδηθνχο ζηφρνπο (Ito & 

Brotheridge, 2008) .  

 ηεο ελζάξξπλζεο θαη ηεο ππνζηήξημεο ηεο αλνηθηήο θαη εηιηθξηλνχο επηθνηλσλίαο, 

ησλ θαιψλ ζρέζεσλ θαη ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ ζπλεξγαηψλ/ηηδψλ 

ηνπ/ηεο (Tyran & Gibson, 2008) 

 ηεο δηακφξθσζεο αξρψλ, θαλφλσλ θαη δηαδηθαζηψλ νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο (Sung & 

Choi, 2012) 

 ηεο ζσζηήο αληηκεηψπηζεο ησλ δηαθσληψλ, ζπγθξνχζεσλ θαη θξίζεσλ (Wheelan & 

Williams, 2003)   

 ηεο ζπκκεηνρήο φισλ ησλ κειψλ ζε απνθάζεηο θαη ιχζεηο πξνβιεκάησλ 

(Wageman, 1995)   

 ηεο δηεπθφιπλζεο ηεο θαηαλφεζεο ησλ δηαθνξψλ ησλ ραξαθηήξσλ θαη ηνπ 

ζεβαζκνχ ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο (Tjosvold & Yu, 2004)   

 ηεο αλάπηπμεο ηεο «ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο» ησλ ζπλεξγαηψλ/ηηδψλ (Marks, 

Mathieu, & Zaccaro, 2001) 

 ηεο επηβξάβεπζεο ησλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ νκαδηθή ζπλεξγαζία 

θαη ηεο επίπιεμεο απηψλ πνπ δελ ζπκβάιινπλ (Gibson & Vermeulen, 2003). 

 

Απνηειεζκαηηθή Οκάδα ζηε Γηαρείξηζε Αιιαγήο – Ζ λέα επνρή. 

Μνινλφηη φζα πξναλαθέξζεθαλ αλακθηζβήηεηα πεξηγξάθνπλ ηηο πξνυπνζέζεηο γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο νκάδαο, εηδηθά σο πξνο ηελ δηαρείξηζε αιιαγήο, ηα 

ηειεπηαία ρξφληα έξεπλεο (Mathieu, & Rapp, 2009, Morgeson, DeRue, & Karam, 

2010) θέξλνπλ ζην θσο δηαθνξεηηθά ζηνηρεία σο πξνο ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, 
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εκπινπηίδνληαο ηελ ήδε ππάξρνπζα γλψζε.  

Δπί ηεο νπζίαο, ζε κηα έξεπλα πνπ θξάηεζε δχν έηε (Gilson, Mathieu,  Shalley, & 

Ruddy, 2005), νη εξεπλεηέο πξνζπάζεζαλ λα βξνπλ πνηνη είλαη νη παξάγνληεο πνπ 

θάλνπλ απνηειεζκαηηθή κηα νκάδα αλζξψπσλ ζηελ λέα πνιχπινθε επνρή. Σα 

απνηειέζκαηα πξνέθπςαλ κέζα απφ 200 ζπλεληεχμεηο ππαιιήισλ, εμεηάδνληαο 

πεξηζζφηεξα απφ 250 ραξαθηεξηζηηθά ζε 180 ελεξγέο νκάδεο. 

΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα (Garcia, & Kandemir, 2006), ην πψο αιιειεπηδξνχλ 

κεηαμχ ηνπο ηα κέιε κηαο νκάδαο, ην πψο νξγαλψλνπλ ηε δνπιεηά ηνπο θαη ην πψο 

βιέπνπλ ηε ζπκβνιή ηνπο έρεη πνιχ κεγαιχηεξε ζεκαζία απφ ην πνηνο/α αλήθεη ζηελ 

εθάζηνηε νκάδα. Έηζη, ε έξεπλα θαηέιεμε ζε πέληε βαζηθνχο παξάγνληεο πνπ θάλνπλ 

θάπνηεο νκάδεο λα μερσξίδνπλ: 

 Φπρνινγηθή αζθάιεηα: Σα κέιε ηεο νκάδαο πξέπεη λα λνηψζνπλ άλεηα φηαλ 

παίξλνπλ ξίζθα θαη εθθξάδνπλ ηελ άπνςή ηνπο (Fisher, Hunter, & Macrosson, 

1997). Πξέπεη λα γλσξίδνπλ φηη ηα κέιε ηεο νκάδαο ζα ππνζηεξίμνπλ ηηο 

ελέξγεηέο ηνπο θαη δελ ζα ηνπο γεινηνπνηήζνπλ (Hackman, 1987). Πξέπεη λα 

λνηψζνπλ πσο δελ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο παξάδεηγκα, εάλ θάηη πνπ 

πξνηείλνπλ ή ππνζηεξίμνπλ δελ απνδψζεη (Buzaglo, & Wheelan, 1999). 

΢χκθσλα κε ηελ έξεπλα, απηφ είλαη ην πην ζεκαληηθφ ζηνηρείν απφ φια, 

απνηειψληαο ηελ βάζε θαη γηα ηα ππφινηπα. 

 Αμηνπηζηία: ΋ινη πξέπεη λα ζπκβάιινπλ ζην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο 

θαη λα παξέρνπλ εξγαζία πςειήο πνηφηεηαο (Ancona, & Caldwell, 1992). 

Απηφ ζα πξέπεη λα πξαγκαηνπνηείηαη κέζα ζηηο ρξνληθέο παξακέηξνπο πνπ 

έρνπλ πξνζθεξζεί θαη ζπκθσλεζεί. Αμηνπηζηία ζεκαίλεη φηη κπνξεί λα 

ππνινγίδεη ν/ε έλαο/κία ζηνλ/ελ άιιν/ε γηα λα πξνρσξήζεη ε δνπιεηά. 

 Γνκή θαη ζαθήλεηα: Ζ ζαθήο θαηεχζπλζε θαη νη ζηφρνη είλαη δσηηθήο 

ζεκαζίαο (Garfield, & Dennis, 2013). Ο/Ζ θαζέλαο/κηά πξέπεη λα είλαη ζε 

ζέζε λα θαηαιαβαίλεη ην ξφιν ησλ άιισλ ζηελ νκάδα. ΋ινη/εο ζηελ νκάδα 

πξέπεη επίζεο λα θαηαλννχλ ην πψο πξέπεη λα πξνρσξήζνπλ ηε δνπιεηά ηνπο, 

κε ζηφρν ηελ επηηπρία ηεο νκάδαο. 
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 ΢εκαζία (Meaning): ΢χκθσλα κε ηελ έξεπλα (Aubé, & Rousseau, 2005), ε 

πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία απνηειεί επίζεο έλα βαζηθφ 

ζηνηρείν ζηελ επηηπρία κηαο νκάδαο. Με άιια ιφγηα, ζα πξέπεη θάζε κέινο λα 

εξγάδεηαη πάλσ ζε θάηη πνπ, ζε πξνζσπηθφ επίπεδν, ζεσξεί ζεκαληηθφ. 

 Δπίδξαζε (Impact): Πψο σθειεί πξαγκαηηθά ε εξγαζία πνπ θάλνπλ ηα κέιε; 

Σα κέιε ηεο νκάδαο ζέινπλ λα αηζζάλνληαη φηη δελ ζπαηαινχλ ην ρξφλν ηνπο 

φηαλ θάλνπλ θάηη (Arrow, Poole, Henry, Wheelan, & Moreland, 

2004). Θέινπλ λα πηζηεχνπλ πσο ε δνπιεηά πνπ θάλνπλ έρεη ζεκαζία. Καη 

απηφ λα επηβεβαηψλεηαη κε νξαηφ ηξφπν θαη νξαηά απνηειέζκαηα. 

Δάλ, πάλησο, νη παξαπάλσ πέληε παξάγνληεο εληνπίδνληαη ζηελ νκάδα ζαο, ηφηε απηή 

είλαη πςειψλ επηδφζεσλ (Ericksen, & Dyer, 2004). Δάλ φρη, κε ηνλ παξαθάησ νδεγφ 

ζα κπνξέζεηε λα επηθεληξψζεηε ζηηο αιιαγέο πνπ απαηηνχληαη. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

               

                  Πεγή γξαθήκαηνο: https://www.epixeiro.gr/article/112235 

            Δηθόλα 1 : Κξηηήξηα Απνηειεζκαηηθήο Οκάδαο ζηε Γηαρείξηζε Αιιαγήο 

 

(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη βησκαηηθή άζθεζε, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 

https://www.epixeiro.gr/article/112235
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3
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : ΛΖΦΖ ΑΠΟΦΑ΢ΔΧΝ ΢ΣΖΝ ΟΜΑΓΑ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο 

 

 Σα θαζήθνληα ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα γίλνληαη ζπλερψο πην 

ζχλζεηα θαη απαηηνχλ απφ ηα ζηειέρε λα έρνπλ αλαπηπγκέλε ηθαλφηεηα ηφζν ζηε 

ιήςε ησλ απνθάζεσλ, φζν θαη ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ αλαδχνληαη ζε 

ηαθηηθφ θαη ζηξαηεγηθφ επίπεδν. Ο ζθνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο είλαη λα 

παξνπζηάζεη κεζφδνπο θαη ηερληθέο ιήςεο απνθάζεσλ θαη επίιπζεο πξνβιεκάησλ 

κέζα απφ ζχγρξνλεο βησκαηηθέο κεζφδνπο κε δηαδξαζηηθφ θαη ζπκκεηνρηθφ 

ραξαθηήξα ψζηε νη ζπκκεηέρνληεο /ρνπζεο λα είλαη ζε ζέζε λα εθαξκφζνπλ ζηελ 

πξάμε ηηο ηερληθέο ιήςεο απνθάζεσλ πξνζδηνξηζκνχ, αλάιπζεο θαη επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ.  Δπηπξφζζεηα, ζα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα γλσξίδνπλ ηα δηαθνξεηηθά 

κνληέια θαη ηηο ζπλαθείο ζηξαηεγηθέο ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη λα αλαιχνπλ ηα 

ζηάδηα  ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ απφ ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο 

πνιππινθφηεηαο ηνπ πξνβιήκαηνο, ηελ αλαδήηεζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ έσο ηελ 

επηινγή ηεο θαιχηεξεο ελαιιαθηηθήο βάζεη θξηηεξίσλ. 

 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα 

 

Με ηελ νινθιήξσζε ηεο ελφηεηαο νη  ζπκκεηέρνληεο /ρνπζεο, ζε επίπεδν γλψζεσλ, 

δεμηνηήησλ θαη ζηάζεσλ ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 αλαγλσξίδνπλ ηα δηαθνξεηηθά κνληέια θαη ζηξαηεγηθέο ζηε Λήςε 

Απνθάζεσλ, 

 γλσξίδνπλ ηηο δηαζέζηκεο ελαιιαθηηθέο κεζφδνπο ιήςεο απνθάζεσλ, 

 αθνινπζνχλ ηε δηαδηθαζία θαη ηα ζηάδηα Λήςεο Απφθαζεο, 

 εθαξκφδνπλ ηελ θαηάιιειε ηερληθή επίιπζεο αλάινγα κε ην είδνο ηνπ 

πξνβιήκαηνο, 

 αληηκεησπίδνπλ ηε ιήςε απνθάζεσλ σο κηα θπζηνινγηθή δηαδηθαζία θαηά ηελ 

άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο  θαη λα  

 αηζζάλνληαη εμνηθεησκέλνη/εο θαη δεκηνπξγηθνί/εο φηαλ πξφθεηηαη λα 

εθαξκφζνπλ έλα πξφηππν ιήςεο απφθαζεο. 
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Δηζαγσγή 

Ζ ιήςε απνθάζεσλ απνηειεί έλα ζεκαληηθφ θνκκάηη ηεο επαγγεικαηηθήο θαη 

πξνζσπηθήο δσήο ηνπ/ηεο θαζελφο/κηάο. ΢ε κηα θνηλσλία ζπλερψο εμειηζζφκελε, ην 

εγεηηθφ ζηέιερνο αληηκεησπίδεη θαηαζηάζεηο, ζηηο νπνίεο ζα πξέπεη λα ιακβάλεη 

απνθάζεηο βαζηδφκελν ζηα λέα δεδνκέλα θαη ζα βξίζθεηαη ζε κηα ζπλερή δηαδηθαζία 

αλαπξνζαλαηνιηζκνχ. Σνχην ζεκαίλεη πσο νθείιεη λα αλαπηχμεη δεμηφηεηεο πνπ είλαη 

απαξαίηεηεο γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ. Ζ απφθαζε απνηειεί ηελ πην ζεκαληηθή 

ιεηηνπξγία ζηε δηνίθεζε θάζε νξγαληζκνχ θαη σο δξαζηεξηφηεηα επεξεάδεη 

ζεκαληηθά ηελ απφδνζή ηνπ. ΢ηε ζχγρξνλε θνηλσληθή, πνιηηηθή θαη νηθνλνκηθή δσή, 

είλαη «ζεκαληηθή ε αλάγθε γηα ηε ρξεζηκνπνίεζε κηαο κεζφδνπ παξαγσγήο έγθπξσλ 

θαη θαηά πξνζέγγηζε νξζψλ απνθάζεσλ, πνπ ζα νδεγεί ζηελ θαιχηεξε δπλαηή 

επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ αληηκεησπίδνληαη» (Μαθξπδεκήηξεο, 2004). Γηα φιεο 

ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο δηνίθεζεο, δειαδή, ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο νξγάλσζεο, 

ηεο ζηειέρσζεο, ηεο δηεχζπλζεο θαη ηνπ ειέγρνπ, πξνυπφζεζε κεηάβαζεο απφ ην έλα 

ζηάδην ζην άιιν, είλαη ε ιήςε απφθαζεο. Γηα ην ιφγν απηφ θαη νη Simon (1945), 

Robbins (1991) θαη  Adair (1985) ζεσξνχλ ηε ιήςε απφθαζεο ζπλψλπκε ηνπ δηνηθείλ 

(φπ. αλαθ. ζε ΢αΐηε, 2005:109). Ζ ιήςε απφθαζεο ζηηο νκάδεο απνηειεί κηα απφ ηηο 

κεγαιχηεξεο πξνθιήζεηο ζηε δηνηθεηηθή επηζηήκε θαη βέβαηα παξάγνληα εηδηθήο 

βαξχηεηαο ζηνπο νξγαληζκνχο ηφζν ηνπ ηδησηηθνχ φζν θαη ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. 

Μάιηζηα, ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο κεγάισλ νξγαληζκψλ ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλεο 

δηαδηθαζίεο πνπ πεξηγξάθνπλ αλαιπηηθά θαη βήκα πξνο βήκα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

κηα απφθαζε ιακβάλεηαη ζην πιαίζην κηθξψλ ή κεγαιχηεξσλ νκάδσλ. Χζηφζν, 

πξέπεη λα έρνπκε ζην λνπ καο φηη «ν δξφκνο ηεο δηνηθεηηθήο θαη νξγαλσηηθήο 

θαηαζηξνθήο είλαη ζηξσκέλνο κε απνθάζεηο πνπ δελ εθηειέζηεθαλ ή –αθφκα 

ρεηξφηεξα- πνπ εθηειέζηεθαλ κε κηζή θαξδηά» (Everard & Morris,1999). 

1. Δλλνηνινγηθέο πξνζεγγίζεηο ηεο Απόθαζεο 

Απφθαζε «νξίδεηαη σο ε δηαδηθαζία εθείλε θαηά ηελ νπνία επηιέγεηαη κηα ζεηξά 

ελεξγεηψλ σο ηθαλή γηα ηελ επίιπζε ζπγθεθξηκέλνπ πξνβιήκαηνο» (Πεηξίδνπ 

1998:252)  Οη Thoresen & Mehrens (1967:166) ζεσξνχλ φηη «απφθαζε είλαη ε 

δηαδηθαζία επηινγήο κηαο θαηεχζπλζεο δξαζηεξηνηήησλ αλάκεζα ζε έλαλ αξηζκφ 

ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ», φπσο, ηξφπνη θαη κέζνδνη, θαηεπζχλζεηο, αληηθείκελα, 
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ρξνληθέο επηινγέο θ.ά.. Σν ζηέιερνο αληηιακβάλεηαη απηέο ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο 

θαη έρεη ειεπζεξία επηινγήο (Schick 1997). Σέινο, απφθαζε ζεσξείηαη «κηα 

ελζπλείδεηε δηνηθεηηθή πξάμε πνπ δηαηππψλεηαη εγγξάθσο απφ ην φξγαλν εθείλν πνπ 

έρεη δχλακε εμνπζίαο θαη απεπζχλεηαη ζε ηεξαξρηθά εμαξηεκέλα πξνο απηφ φξγαλα κε 

ηε κνξθή εληνιήο, απαηηψληαο ηελ αθξηβή εθηέιεζή ηεο» (Μαθξπδεκήηξεο, 1989). 

Γηα λα ππάξμεη απφθαζε πξέπεη λα  ππάξρνπλ ηνπιάρηζηνλ δχν ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, 

ψζηε λα κπνξεί λα επηιέμεη θάπνηνο/α κεηαμχ απηψλ θαη, επίζεο, ειεπζεξία επηινγήο. 

Οη απνθάζεηο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε δξάζε θαη πξναπαηηνχλ ηε ζπιινγή, 

επεμεξγαζία θαη κεηαβίβαζε πιεξνθνξηψλ. Σν ζρέδην δξάζεο πξέπεη λα ιακβάλεη 

ππφςε ηνπ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ, ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ,  

ηα ζηνηρεία πνπ ζεσξνχληαη ζεκαληηθά ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηηο πξνηεξαηφηεηεο ηνπ   

κε βάζε ην ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ θαη επηρεηξεζηαθφ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ 

(Παζηαξδήο, 2004). Ζ πξνζεθηηθή επηινγή ηεο ζεηξάο ησλ ελεξγεηψλ πνπ ζα 

αθνινπζήζεη ν ιήπηεο απνθάζεσλ, θαζνξίδεη θαηά πφζν ζα είλαη ζσζηή ε ίδηα ε 

απφθαζε δεδνκέλνπ φηη έρεη γίλεη λσξίηεξα ζε πξνεγνχκελν ζηάδην ε εμέηαζε ησλ 

ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ. Σν απνηέιεζκα ηεο ιήςεο κηαο απφθαζεο δελ είλαη πάληα 

ζεηηθφ κφλν θαη κφλν επεηδή έρεη αθνινπζεζεί νξζά ε ζεηξά ησλ ελεξγεηψλ πνπ 

απαηηνχληαη. Απηφ νθείιεηαη θπξίσο ζε δχν βαζηθνχο ιφγνπο, ζην ξίζθν πνπ 

πεξηιακβάλεη θάζε απφθαζε θαη ζηηο πξνζσπηθέο αμίεο ηνπ ιήπηε απνθάζεσλ. Σν 

ξίζθν είλαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο ζην απνηέιεζκα ηεο ιήςεο απφθαζεο δηφηη 

ππάξρεη πάληα αβεβαηφηεηα γηα νπνηαδήπνηε κειινληηθή απφθαζε. ΋ζνλ αθνξά ζηηο 

πξνζσπηθέο πξνηηκήζεηο ηνπ/ηεο θάζε ιήπηε/πηξηα, απηέο δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο. 

Γηα ην ιφγν απηφ, νη πξνζσπηθέο αμίεο απνηεινχλ ηε δεχηεξε βαζηθή αηηία ηεο 

έθβαζεο θάζε απφθαζεο. 

2. Δίδε Απνθάζεσλ 

Αλάινγα κε ηνλ αξηζκφ ησλ αηφκσλ, νη απνθάζεηο δηαθξίλνληαη ζε αηνκηθέο ή 

νκαδηθέο. Αθφκα θαη αλ είλαη αηνκηθέο, ραξαθηεξίδνληαη σο «θνηλσληθέο 

δξαζηεξηφηεηεο» (Beach, 1997), θαζψο εκπιέθνπλ θαη άιινπο αλζξψπνπο, κε ηνλ έλα 

ή ηνλ άιιν ηξφπν. Οη αηνκηθέο ιακβάλνληαη απφ έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο ρσξίο 

ρξνλνηξηβή, ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο, φκσο, ε απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο εμαξηάηαη 

απφ ηελ πξνζσπηθφηεηα, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηα πξνζφληα ηνπ ζηειέρνπο απηνχ. Οη 
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νκαδηθέο απνθάζεηο ιακβάλνληαη απφ νκάδα αηφκσλ. ΢πλήζσο είλαη ρξνλνβφξεο, θαη 

ζπλδπάδνληαο ηε γλψζε πνιιψλ αηφκσλ, θαηαηίζεληαη πνιιέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, 

απμάλεηαη ε απνδνρή ηνπο θαη ζπλάδνπλ κε ηα δεκνθξαηηθά ηδεψδε (΢αΐηεο, 2005; 

Durbin, 1999, Σδσξηδάθεο, 2002). 

Έρνληαο ππφςε ηηο ζπλζήθεο κε ηηο νπνίεο ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο δηαθξίλνληαη ζε 

ζπλζήθεο βεβαηφηεηαο, θαηά ηηο νπνίεο ν/ε ιακβάλσλ/νπζα ηελ απφθαζε έρεη φιεο 

ηηο πιεξνθνξίεο ζηε δηάζεζή ηνπ/ηεο, νπφηε κπνξεί λα πξνβιέςεη ζε γεληθέο γξακκέο 

ην απνηέιεζκα θαη αβεβαηφηεηαο, θαηά ηηο νπνίεο ην δηνηθεηηθφ ζηέιερνο δελ έρεη 

φιεο ηηο πιεξνθνξίεο, κε απνηέιεζκα λα κελ κπνξεί λα δηαηππψζεη φιεο ηηο 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο θαη θηλδχλνπ, ζηηο νπνίεο θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε έρεη 

πηζαλφηεηεο επηηπρίαο ή απνηπρίαο (Εαβιαλφο, 1998; Κνπηνχδεο, 1999; Πεηξίδνπ, 

1998; Αζαλαζνχια-Ρέππα, 1999). 

Με βάζε ην ζέκα ή ην  αληηθείκελν βάζεη ηνπ νπνίνπ ζα ιεθζεί  ε απφθαζε, κπνξεί 

λα δηαρσξηζηεί ζε πξνζσπηθή απφθαζε, επαγγεικαηηθή ή νηθνλνκηθή. Δπίζεο, 

έρνληαο σο θχξην κέιεκα ηνλ απνδέθηε ησλ απνηειεζκάησλ, ε απφθαζε κπνξεί λα 

είλαη  απφθαζε ‗πξνο εαπηφλ‘ ή ‗απφθαζε πξνο άιινπο‘. Αθφκε, ζα πξέπεη λα 

ιάβνπκε ππφςε θαη παξάγνληεο, φπσο νη ρξνληθέο πξννπηηθέο εθαξκνγήο-κε πξφζεζε 

άκεζεο ή κειινληηθήο εθαξκνγήο-, ε ακεζφηεηα επίπησζεο, αλ, δειαδή, ηα 

απνηειέζκαηα ηεο απφθαζεο επελεξγνχλ απεπζείαο ζηνπο θπζηθνχο απνδέθηεο ή φρη, 

θαη ε  αλαζηξεςηκφηεηα κηαο απφθαζεο, αλ δειαδή κπνξεί λα αλαηξαπεί ή φρη 

(Γεκεηξφπνπινο, 2003).  

Έρνληαο σο θξηηήξην ην βαζκφ ζηαζεξφηεηαο, νη απνθάζεηο δηαθξίλνληαη ζε 

πξνγξακκαηηζκέλεο ή απνθάζεηο ξνπηίλαο θαη ιακβάλνληαη φηαλ πξφθεηηαη γηα 

επαλαιακβαλφκελα πξνβιήκαηα κε δεδνκέλε δηαδηθαζία (Durbin, 1999; 

Υαηδεπαλαγηψηνπ, 2003, Εαβιαλφο, 1998) θαη ζε απξνγξακκάηηζηεο πνπ αθνξνχλ ζε 

πνιχπινθα πξνβιήκαηα ρσξίο πξνυπάξρνπζα εκπεηξία. Ζ επίιπζή ηνπο απαηηεί 

κέγηζηεο ηθαλφηεηεο απφ ηνπο/ηηο δηνηθνχληεο/νχζεο ιφγσ ηεο αβεβαηφηεηαο ηεο 

θαηάζηαζεο (Καλειιφπνπινο, 1990, Κνπηνχδεο, 1999). 

Αλάινγα κε ην βαζκφ ζπζηεκαηηθφηεηαο δηαθξίλνληαη ζε πξνζσπηθέο- ππνθεηκεληθέο 

φπνπ νη απνθάζεηο ιακβάλνληαη εθ ησλ ελφλησλ, ζε επηζηεκνληθέο φπνπ ε ιήςε ηνπο 

ζηεξίδεηαη ζε κία επηζηεκνληθά νξγαλσκέλε δηαδηθαζία θαη ζε ζπζηεκαηηθέο φηαλ 

θαηαβάιιεηαη θαη ζηνηρεηψδεο πξνζπάζεηα νξγάλσζεο. 
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Σέινο, αλάινγα κε ηα επίπεδα δηνίθεζεο, ηα νπνία ζε θάζε νξγαληζκφ δηαθξίλνληαη 

ζην θαηψηεξν, ην κεζαίν θαη ην αλψηεξν (Αζαλαζνχια-Ρέππα, 2008), νη απνθάζεηο 

πνπ ιακβάλνληαη δηαθξίλνληαη ζε ζηξαηεγηθέο, πνπ ραξάδνπλ ηελ θαηεχζπλζε 

νιφθιεξνπ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνλ επεξεάδνπλ εμ νινθιήξνπ νδεγψληαο  ηνλ ζηελ 

επηηπρία ή απνηπρία, δηαρεηξηζηηθέο, νη νπνίεο είλαη ζαθείο θαη έρνπλ σο ζηφρν λα 

εμεηδηθεχζνπλ θαη λα πινπνηήζνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο θαη ιεηηνπξγηθέο νη 

νπνίεο ιακβάλνληαη απφ θαηψηεξα ζηειέρε θαη έρνπλ ζρέζε κε ηε δηαρείξηζε 

θαζεκεξηλψλ πξνβιεκάησλ (Κνπηνχδεο, 1999). 

Ζ ιήςε απνθάζεσλ είλαη ζχκθσλα κε ηε δηνηθεηηθή επηζηήκε κηα δηαδηθαζία 

απνηεινχκελε απφ κηα ζεηξά «βεκάησλ» ηα νπνία ρξεζηκεχνπλ ψζηε λα εθαξκνζηεί 

έλα ζχζηεκα γηα ηελ επίιπζε ελφο δχζθνινπ πξνβιήκαηνο, ππνινγίδνληαο πάληα ην 

ζχλνιν ησλ πεξηνξηζκψλ θαη ησλ ελαιιαθηηθψλ ζρεδίσλ δξάζεο. 

3. Μνληέια ιήςεο απόθαζεο  

Έρνπλ παξνπζηαζηεί κηα ζεηξά απφ κεζφδνπο θαη ηερληθέο γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ 

ζηηο νκάδεο. Οη ηερληθέο απηέο δελ είλαη ηίπνηα άιιν απφ ζπζηεκαηηθέο δηαδηθαζίεο 

ζπιινγήο, επεμεξγαζίαο θαη αλάιπζεο ζπγθεθξηκέλσλ ζηνηρείσλ, πιεξνθνξηψλ θαη 

εκπεηξηψλ, ψζηε λα ιεθζεί κηα απφθαζε, φηαλ ε επηινγή κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ 

ιχζεσλ είλαη δχζθνιε. ΢ην πιαίζην απηφ, ζεκεία πνπ αμίδεη ηνλ θφπν λα ζπδεηεζνχλ, 

πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

 Σε δηαζαθήληζε ηνπ γεληθνχ ζθνπνχ θαη ησλ επηκέξνπο ζηφρσλ 

 Σελ αμηνιφγεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ 

 Σελ αλάιπζε ησλ θηλδχλσλ 

 Σελ αλαθνξά ζηα πηζαλά νθέιε 

Γεληθά, ζα ιέγακε φηη ππάξρνπλ ηξεηο θχξηεο θαηεγνξίεο ζηηο νπνίεο κπνξνχκε λα 

εληάμνπκε ηηο ηερληθέο ιήςεο απνθάζεσλ: 

 νη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηηο πηζαλφηεηεο  

 νη κέζνδνη ηεο αλάιπζεο 

 νη κέζνδνη ηεο δηαίζζεζεο (Φσηφπνπινο, 2013). 

΢ηελ πξψηε θαηεγνξία, φπσο είλαη πξνθαλέο, ε ηχρε παίδεη κεγάιν ξφιν, γηα απηφ 

θαη δελ ζα αζρνιεζνχκε θαζφινπ κε ην ζέκα απηφ ζην πιαίζην απηήο ηεο ελφηεηαο. 
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Σν ίδην ζα θάλνπκε θαη γηα ηελ θαηεγνξία πνπ ζπκπεξηιακβάλεη κεζφδνπο πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηε δηαίζζεζε, θαζψο ζρεηίδνληαη κε ζέκαηα ιίγν δηαθνξεηηθά απφ φζα 

αλαιχνληαη ζηελ παξνχζα ελφηεηα. Χζηφζν, νη κέζνδνη ηεο αλάιπζεο παξνπζηάδνπλ 

ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ ζηε ζπδήηεζή, κηαο θαη πξνζθέξνπλ ηε δπλαηφηεηα γηα κηα 

ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε ελφο δεηήκαηνο κε ηε ζπκκεηνρή φζν ην δπλαηφλ 

πεξηζζφηεξσλ εκπιεθνκέλσλ. Οπζηαζηηθά, κέζνδνη γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ 

αθνινπζνχλ απηή ηε ινγηθή, πεξηιακβάλνπλ κηα ιεπηνκεξή αλάιπζε φισλ ησλ 

δηαζέζηκσλ πιεξνθνξηψλ, ησλ επηινγψλ, ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο απφθαζεο, θαζψο 

βέβαηα θαη άιινπο παξάγνληεο, φπσο ν δηαζέζηκνο ρξφλνο, νη νηθνλνκηθνί ή άιινη 

πεξηνξηζκνί, δηάθνξνη πφξνη, θ.η.ι., πξνηνχ θαηαιήμεη θαλείο  ζε εθείλε ηελ επηινγή 

πνπ ζεσξείηαη ε πιένλ νξζνινγηθή θαη ελδεδεηγκέλε. 

Σα ζηάδηα πνπ αθνινπζεί ε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ είλαη επαλαιακβαλφκελα 

θαη απνηεινχληαη απφ ηα εμήο: 

 Δληνπηζκφο ηνπ πξνβιήκαηνο 

 Απνηχπσζε θαη αλάιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

 Γηαηχπσζε ησλ ζηφρσλ 

 ΢ρεδηαζκφο ηνπ πιάλνπ 

 Γηαηχπσζε ηνπ πιάλνπ 

 Καζνξηζκφο ηεο ζηξαηεγηθήο 

 Αλάιπζε ιχζεο 

 Τινπνίεζε ιχζεο 

 Παξαθνινχζεζε θαη έιεγρνο 
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΢ρεκαηηθά, ηα ζηάδηα απεηθνλίδνληαη παξαθάησ: 

 

                                        Πεγή γξαθήκαηνο : Φσηόπνπινο, 2013 

                                 Δηθόλα 2 : ΢ηάδηα δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ 

΋ζνλ αθνξά ζηνπο παξάγνληεο νη νπνίνη επεξεάδνπλ ηε ιήςε απνθάζεσλ απηνί είλαη 

αηνκηθνί παξάγνληεο, φπσο: 

 πξνζσπηθφηεηα 

 θίλεηξα 

 απηνγλσζία/απηνεθηίκεζε/απηνεηθφλα 

 πεπνηζήζεηο 

 ζηάζεηο θαη αμίεο ηνπ αηφκνπ 

 αηνκηθέο αλάγθεο 

θαη εμσ-αηνκηθνί παξάγνληεο φπσο: 

 νηθνγέλεηα 

 ζρνιείν 

 θνηλσλία 

 πιεξνθνξίεο 
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 ηπραίεο θαηαζηάζεηο 

Σέινο, θαηά ηε δηάξθεηα ιήςεο κηαο απφθαζεο ηα ζπλήζε ζθάικαηα πνπ 

παξαηεξνχληαη είλαη θπξίσο ηα αθφινπζα: 

 Σν πξφβιεκα δελ γίλεηαη επαξθψο αληηιεπηφ κε απνηέιεζκα λα 

ζπγθεληξψλνληαη δεδνκέλα πνπ δε βνεζνχλ ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ απνθάζεσλ. 

 Έιιεηςε πιαηζίνπ: παξακεινχληαη ζεκαληηθνί ζηφρνη θαη θαηά ζπλέπεηα 

επηιχεηαη ιάζνο πξφβιεκα. 

 Έιιεηςε ειέγρνπ πιαηζίνπ: ππάξρεη ειιηπήο νξηζκφο ησλ παξακέηξσλ ηνπ 

πξνβιήκαηνο, θαη επηξξνή πιαηζίσλ αλάιπζεο άιισλ πξνβιεκάησλ. 

 Τπεξβνιηθή εκπηζηνζχλε: δελ ζπγθεληξψλεηαη ην ζχλνιν ησλ δεδνκέλσλ πνπ 

θαζίζηαληαη απαξαίηεηα ζηελ αλάιπζε επεηδή ππάξρεη ππεξβνιηθή 

εκπηζηνζχλε ζε ηξίηνπο. 

 Τπεξαπινπζηεχζεηο: ρξεζηκνπνηνχληαη εκπεηξηθνί θαλφλεο πνπ δελ είλαη 

επαξθψο ειεγρφκελνη θαη θξίλνληαη αθαηάιιεινη γηα ην εθάζηνηε πξφβιεκα. 

 Έκθαζε ζηα δεδνκέλα: γίλεηαη πξνζπάζεηα αμηνπνίεζεο φισλ ησλ δεδνκέλσλ 

ρσξίο λα ππάξρνπλ ζπζηεκαηηθέο δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ. 

 Απνηπρία νκάδαο: ε κε χπαξμε ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίαο ιήςεο 

απνθάζεσλ έρεη σο ζπλέπεηα ιαλζαζκέλα απνηειέζκαηα, αθφκα θαη αλ ε 

νκάδα είλαη θαιή. 

 Απνπζία αμηφπηζηεο αλάδξαζεο: ππάξρεη αδπλακία αμηνπνίεζεο ήδε 

ππάξρνπζαο εκπεηξίαο γηα δηάθνξνπο ιφγνπο. 

 Διιηπήο παξαθνινχζεζε: ππάξρεη ε εζθαικέλε αληίιεςε φηη ε εκπεηξία 

αμηνπνηείηαη ρσξίο ηελ χπαξμε ζπγθεθξηκέλεο επίζεκεο πξνζέγγηζεο 

παξαθνινχζεζεο θαη θαηαγξαθήο. 

 Απνηπρία ειέγρνπ δηαδηθαζίαο: δελ ππάξρεη ζσζηά ζρεδηαζκέλε θαη επίζεκε 

πξνζέγγηζε γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ δηαδηθαζηψλ ιήςεο απνθάζεσλ. 

Ο ιφγνο πνπ γίλνληαη ζθάικαηα ζηε ιήςε απνθάζεσλ είλαη ε αβεβαηφηεηα: ην 

γεγνλφο δειαδή φηη φηαλ επηιέγνπκε αλάκεζα ζε δηάθνξεο ιχζεηο πνηέ δελ κπνξνχκε 

λα έρνπκε φιεο ηηο πιεξνθνξίεο γχξσ απφ ηηο άκεζεο ή καθξνπξφζεζκεο ζπλέπεηεο 

κηαο ζπγθεθξηκέλεο επηινγήο, κε απνηέιεζκα λα είκαζηε δηαξθψο ζηελ θαηάζηαζε 

απηή ηεο αβεβαηφηεηαο. 
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 ΢ην πιαίζην απηφ, θαη έρνληαο πάληα σο δεδνκέλν φηη θακία κέζνδνο ιήςεο 

απφθαζεο δελ κπνξεί λα είλαη θαηάιιειε γηα φια ηα είδε ησλ απνθάζεσλ, ακέζσο 

παξαθάησ ζα παξνπζηαζηνχλ ηξεηο γλσζηέο κέζνδνη αλάιπζεο: 

3.1. Ζ αλάιπζε ησλ Τπέξ θαη ησλ Καηά (Pros & Cons Analysis) 

΢ην πιαίζην απηνχ ηνπ κνληέινπ, νπζηαζηηθά, ζρεκαηίδνληαη δχν ιίζηεο, ζηηο νπνίεο 

γίλεηαη ζχγθξηζε ησλ  πιενλεθηεκάησλ θαη ησλ  κεηνλεθηεκάησλ θάζε επηινγήο, 

φπσο απηά πξνέθπςαλ απφ ηε ζπιινγή θαη επεμεξγαζία ησλ ζηνηρείσλ θαη ησλ 

πιεξνθνξηψλ. Πξνθαλψο, ε επηινγή εθείλε πνπ ζπγθεληξψλεη ηα πεξηζζφηεξα (ή ηα 

ζεκαληηθφηεξα – αμηνινγφηεξα θαη κε κεγαιχηεξε βαξχηεηα ) πιενλεθηήκαηα, είλαη 

εθείλε πνπ πξνηηκάηαη (Sridharan M., 2021).  

3.2. SWOT Αλάιπζε 

Ζ αλάιπζε SWOT είλαη έλα απνηειεζκαηηθφ κνληέιν γηα ηελ ιήςε απνθάζεσλ, 

θαζψο δίλεη ηελ δπλαηφηεηα λα εληνπίζνπκε:  

 S(trengths) – Σα δπλαηά ζεκεία κηαο θαηάζηαζεο, 

 W(eaknesses) – Σα αδχλαηα ζεκεία ηεο θαηάζηαζεο,  

 O(pportunities) – Σηο επθαηξίεο πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ ηελ θαηάζηαζε, 

 T(hreats) – Σηο πηζαλέο απεηιέο πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ ηελ θαηάζηαζε. 

Πξφθεηηαη, δειαδή, γηα κηα κέζνδν ηζνινγηζκνχ, πνπ καο επηηξέπεη λα δνχκε ην 

δήηεκα πνπ έρεη πξνθχςεη απφ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο γσλίεο θαη πξννπηηθέο. Σα 

δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία αλαθέξνληαη ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ (ηεο 

θαηάζηαζεο, ηνπ νξγαληζκνχ, ηνπ αηφκνπ πνπ αμηνινγείηαη θ.η.ι.), ελψ νη επθαηξίεο 

θαη νη απεηιέο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ (Gurel E. 2017) 

3.3. Σα «Έμη θαπέια ηεο ΢θέςεο». 

Ζ κέζνδνο ησλ έμη θαπέισλ ζθέςεο ηνπ Edward de Bono απνηειεί κηα κνξθή 

νξγάλσζεο ηεο ζθέςεο γηα ηελ επίιπζε ζεκάησλ θαη ιήςεο απνθάζεσλ ε νπνία  

ζηεξίδεηαη ζην δηαρσξηζκφ ηεο αλάινγα κε ην ρξψκα ηνπ θαπέινπ, θαζψο ην θάζε 

ρξψκα ζρεηίδεηαη κε ζπγθεθξηκέλε ιεηηνπξγία. Σα θαπέια (ιεπθφ, θφθθηλν, θίηξηλν, 

πξάζηλν, καχξν, γαιάδην) ζπκβνιίδνπλ έμη δηαθνξεηηθέο θαηεπζχλζεηο ηεο ζθέςεο. 

Χο εθ ηνχηνπ, ην θάζε άηνκν πνπ επηιέγεη λα «θνξέζεη» έλα απφ ηα θαπέια, ζηξέθεη 

ηε ζθέςε ηνπ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε θαηεχζπλζε ( De Bono, 2006). 
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O De Bono ζηελ πξνζπάζεηά ηνπ λα απεγθισβίζεη ηνλ αλζξψπηλν λνπ απφ ηελ 

«θάζεηε ζθέςε», επηλφεζε ηελ «πιάγηα ζθέςε» γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ πνπ 

απαηηνχλ δεκηνπξγηθή παξαγσγή πξσηφηππσλ ηδεψλ θαη απνθάζεσλ. Ο άλζξσπνο, 

θαηά ηνλ de Bono, γηα ηελ εμεχξεζε ηεο πξνζθνξφηεξεο ιχζεο ζε έλα ηνπ πξφβιεκα 

ζηεξίδεηαη, θαηά βάζε,  

 ζηε ινγηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ηνπ πξνβιήκαηνο,  

 ζηε ζπζρέηηζε,  

 ζηελ απνηίκεζε θαη, ηέινο, 

 ζηελ επηινγή ηεο θαηαιιειφηεξεο ιχζεο 

Γηα λα παξάγνπκε λέεο πξσηφηππεο ηδέεο, είλαη απαξαίηεηνο ν απεγθισβηζκφο απφ ηα 

ζηελά πιαίζηα πνπ καο βάδεη ε θπξίαξρε ηδέα, δειαδή ε «θάζεηε ζθέςε». 

Βήκα 1: Παξνπζηάδνπκε ην πξφβιεκα/ζέκα ζηα κέιε ηεο νκάδαο, δεηψληαο ηε 

γλψκε θαη ηε βνήζεηά ηνπο. Παξάιιεια, ελεκεξψλνπκε φηη ε πξνζέγγηζή ηνπο ζα 

γίλεη κε έμη δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο ζθέςεο, ηνπο νπνίνπο αληηπξνζσπεχεη αληίζηνηρα 

θάζε θαπέιν. 

 

ΚΑΠΔΛΟ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΥΡΖ΢Ζ 

Λεπθφ  

΢θεθηφκαζηε θαη 

θαηαγξάθνπκε ηα 

γεγνλφηα θαη ηηο 

πιεξνθνξίεο πνπ 

μέξνπκε γηα ην 

ζέκα 

«Αο αθήζνπκε 

ζηελ άθξε ηα 

επηρεηξήκαηα 

θαη ηηο 

πξνηάζεηο θαη 

αο δνχκε ηη 

πιεξνθνξίεο 

δηαζέηνπκε» 

«Να 

θαηαγξάςνπκε 

απιά 

πιεξνθνξίεο, 

γεγνλφηα, 

πεγέο» 

Ση κπνξεί λα 

θαλεί ρξήζηκν; 
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Κφθθηλν  

Δπηθεληξσλφκαζηε 

ζηα ζπλαηζζήκαηα 

ζηηο εηθαζίεο ζην 

έλζηηθην θαη ζηε 

δηαίζζεζε. 

Πψο ληψζνπκε; 

Ση καο αξέζεη; 

Ση καο πξνμελεί 

αηζηνδνμία 

Ση δηαηζζάλεηαη 

ε νκάδα κνπ 

γηα ην ζέκα πνπ 

καο απαζρνιεί; 

Ση ιέλε νη 

πνιίηεο γηα 

απηφ; 

Μαχξν  

Δπηθεληξσλφκαζηε 

ζηηο δπζθνιίεο, ηα 

πηζαλά 

πξνβιήκαηα. 

Γηαηί θάηη 

ηέηνην δε 

κπνξεί λα 

ιεηηνπξγήζεη 

ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν; 

Μπνξεί λα 

εθαξκνζζεί;  

Έρεη 

κεηνλεθηήκαηα; 

Ση θξίζε κπνξεί 

λα πξνθαιέζεη;.  

Κίηξηλν  

Δπηθεληξσλφκαζηε 

ζηε ζεηηθή ζθέςε 

ζηηο αμίεο θαη ηα 

νθέιε. 

΢ε ηη κπνξεί λα 

ζπλεηζθέξεη;  

Πνχ ζα 

βνεζήζεη; 

Πνηα ζα είλαη 

ηα νθέιε ζηνλ 

νξγαληζκφ θαη 

ζηνπο 

εξγαδφκελνπο; 

Πξάζηλν  

Δζηηάδνπκε ζηε 

δεκηνπξγηθφηεηα, 

ζηηο ελαιιαθηηθέο 

ιχζεηο θαη ζηηο 

λέεο ηδέεο. 

Πνηνη 

θαηλνηφκνη 

ηξφπνη 

ππάξρνπλ λα ην 

θάλνπκε απηφ; 

Ση ζα έρεη ηελ 

θαιχηεξε 

δπλαηή 

εθαξκνγή θαη 

απήρεζε. 
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Γαιάδην  

Δλνξρεζηξψλσ ηηο 

ζθέςεηο. 

Οξγαλψλσ φια 

φζα έρνπκε 

ζθεθηεί θαη 

πξνζπαζψ λα 

δψζσ κηα ιχζε 

ζην πξφβιεκα. 

΢ε ζρέζε κε 

φ,ηη αθνχζακε 

θαη 

θαηαγξάςακε, 

ηη ζα 

κπνξνχζακε λα 

απνθαζίζνπκε 

σο νκάδα 

πξαθηηθά; 

Με πνηνπο 

ηξφπνπο ζα ην 

πεηχρνπκε 

απηφ; 

Πψο ζα 

βάινπκε ηηο 

ζθέςεηο απηέο 

ζε ηζρχ; 

 

Βήκα 2: Έπεηηα ε νκάδα αξρίδεη λα επηθεληξψλεη ηελ ζπδήηεζε πάλσ ζε κία 

ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε. Σα κέιε ηεο νκάδαο επηιέγνπλ ζπλεηδεηά κε πνην θαπέιν 

ζα μεθηλήζεη ε δηαδηθαζία. Γηα παξάδεηγκα, εάλ δηαιέμνπλ ην Μπιε θαπέιν, ε 

ζχζθεςε ζα αξρίζεη κε φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο/νπζεο λα πηνζεηνχλ ην κπιε 

θαπέιν γηα λα απνθαζίζνπλ πψο ζα δηεμαρζεί ε ζπδήηεζε έρνληαο σο βαζηθφ ζηφρν 

λα αλαπηχμνπλ ζηφρνπο θαη επηδηψμεηο. Ζ ζπδήηεζε κπνξεί κεηά λα πηνζεηήζεη ηνλ 

ηξφπν ζθέςεο ηνπ Κφθθηλνπ θαπέινπ ψζηε λα ζπιιέμεη απφςεηο θαη αληηδξάζεηο γηα 

ηελ πξφθιεζε. ΢ε απηή ηε θάζε κπνξνχλ επίζεο λα δεκηνπξγεζνχλ πεξηνξηζκνί γηα 

ηελ νξηζηηθή ιχζε, φπσο πνηεο πιεπξέο ζα επεξεαζηνχλ απφ ην πξφβιεκα θαη/ή ηηο 

ιχζεηο. Αξγφηεξα, ε ζπδήηεζε ζα κπνξνχζε λα ζηεξηρζεί ζην Κίηξηλν, έπεηηα ζην 

Πξάζηλν θαπέιν ψζηε λα δεκηνπξγεζνχλ ηδέεο θαη ιχζεηο, θαη κεηά λα ελαιιάζζεηαη 

κεηαμχ Άζπξνπ γηα αλάπηπμε πιεξνθνξηψλ θαη Μαχξνπ γηα ζρνιηαζκφ θαη θξηηηθή 

ηεο ιχζεο. 

Βήκα 3: Μεηά ηελ αλάπηπμε ησλ ιχζεσλ, ε νκάδα εμεηάδεη ηηο ζπγθεθξηκέλεο ιχζεηο 

θαη επηιέγεη κία, παξαπάλσ ‗ε/θαη ζπλδπαζκφ απηψλ. 

 

3.4. Σν Μνληέιν ΢πζηεκαηηθήο Λήςεο Απνθάζεσλ 

Μηα απνηειεζκαηηθή εγεηηθή νκάδα, δηαθξίλεηαη απφ νξηζκέλα πνιχ βαζηθά 

ραξαθηεξηζηηθά: Έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά είλαη ν ηξφπνο ιήςεο απνθάζεσλ. 
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Πνιινί νξγαληζκνί δηαζέηνπλ ηφκνπο νιφθιεξνπο - δηνηθεηηθέο απνθάζεηο, ηερληθέο 

νδεγίεο, εζσηεξηθνχο θαλνληζκνχο θ.ι.π. - πνπ πξνδηαγξάθνπλ κε ιεπηνκέξεηα ηηο 

δηαδηθαζίεο, θαζψο θαη ηα φξηα ηεο αξκνδηφηεηαο ησλ δηνηθεηηθψλ νξγάλσλ πάλσ ζηε 

ιήςε απνθάζεσλ. ΋κσο, ηα θείκελα απηά ζπάληα πξνζθέξνπλ άμηα ιφγνπ βνήζεηα 

ζηα ζηειέρε θαη ηηο δηεπζπληηθέο νκάδεο, ζε φ,ηη αθνξά ζηελ νπζία ηνπ πξνβιήκαηνο, 

δειαδή πψο λα παίξλνπλ ζσζηέο απνθάζεηο. Μηα θαιή νκαδηθή απφθαζε είλαη ην 

πξντφλ ηνπιάρηζηνλ ηξηψλ παξαγφλησλ:  

 πιεξνθνξηαθά ζηνηρεία,  

 ζπλαηζζήκαηα θαη  

 γλψκεο.  

Αλ αγλνήζνπκε ηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηηο γλψκεο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, δηαηξέρνπκε 

ηνλ θίλδπλν λα ράζνπκε ην ελδηαθέξνλ θαη ηε ζπκκεηνρή ηνπο ζηελ εθηέιεζε ηεο 

απφθαζεο. Ζ ιήςε απνθάζεσλ γηα ηε ιχζε πξνβιεκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ ή ησλ 

αηφκσλ είλαη πην απνηειεζκαηηθή φηαλ αθνινπζείηαη κηα αληηθεηκεληθή, 

νξζνινγηζηηθή κεζνδνινγία πνπ είλαη γλσζηή ζ' φια ηα κέιε θαη εθαξκφδεηαη 

ζπζηεκαηηθά. 

Σα βαζηθά ζηνηρεία ηεο επίιπζεο πξνβιεκάησλ είλαη - φπσο δείρλεη ην δηάγξακκα - 

ηαθηνπνηεκέλα ζηα πιαίζηα ελφο θχθινπ γηα λα απνδνζεί ε θπθιηθφηεηα ηεο 

δηαδηθαζίαο. Σν βαζηθφ λφεκα απηήο ηεο θπθιηθφηεηαο είλαη πσο αλ ν νξηζκφο ελφο 

πξνβιήκαηνο δελ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο, είλαη πηζαλφλ λα νδεγήζεη ζε εζθαικέλεο 

ιχζεηο. Δίλαη ηφηε απαξαίηεην λα επηζηξέςνπκε θαη λα επαλαιάβνπκε ηνλ νξηζκφ ηνπ 

πξνβιήκαηνο. Απηφ ηζρχεη γηα φια ηα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο. Δπίζεο, αλ ζην ηέινο, 

ε εθαξκνγή ηεο απφθαζεο δελ απνδψζεη ηα πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα, πξέπεη λα 

μαλαξρίζνπκε απφ ηελ αξρή. Σν κνληέιν απηφ βαζίδεηαη ζηελ απιή ινγηθή φηη ε 

ιήςε απνθάζεσλ είλαη πην απνηειεζκαηηθή, φηαλ αθνινπζείηαη κηα αληηθεηκεληθή, 

νξζνινγηζηηθή κεζνδνινγία πνπ είλαη γλσζηή ζ' φια ηα κέιε θαη εθαξκφδεηαη 

ζπζηεκαηηθά (΢θνπιάο, 2010). Σα βαζηθά ζηνηρεία ηεο επίιπζεο πξνβιεκάησλ είλαη - 

φπσο θαίλεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα  - ηαθηνπνηεκέλα ζηα πιαίζηα ελφο θχθινπ γηα 

λα απνδνζεί ε θπθιηθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο.  

Αο εμεηάζνπκε ηα  βήκαηα ηνπ θπθιηθνχ κνληέινπ έλα πξνο έλα: 
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                                  Δηθόλα 3 : Βαζηθά ζηνηρεία επίιπζεο πξνβιεκάησλ               

1. Πιεξνθνξηαθά ζηνηρεία: Ζ ζπγθέληξσζε ησλ ζρεηηθψλ κε ην ζέκα 

αληηθεηκεληθψλ πιεξνθνξηαθψλ ζηνηρεηψλ είλαη ην ζεκέιην γηα ηελ 

νηθνδφκεζε ηεο ζσζηήο ιχζεο. Αλ πξψηα δε ζπιιέμνπκε θαη 

θαηαγξάςνπκε φια εθείλα ηα ζηνηρεία πνπ έρνπλ ζρέζε κε ην ζέκα ππάξρεη 

θφβνο λα θαηαιήμνπκε ζε ιαζεκέλν νξηζκφ θαη λα βξνχκε έηζη ζσζηέο 

ιχζεηο, φρη φκσο γηα ην ζέκα καο, αιιά γηα θάπνην άζρεην, ππνζεηηθφ ζέκα. 

Αλ ε δηαδηθαζία ζ' απηφ ην βήκα αθνινπζεζεί ζσζηά, ην επφκελν βήκα, ν 

νξηζκφο, μεπεδά ινγηθά απφ ηα πιεξνθνξηαθά ζηνηρεία πνπ θαηαγξάςακε. 

΢ε απηφ ην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ, είλαη αλάγθε λα 

πεξηνξηζηνχκε κνλάρα ζηα ζπγθεθξηκέλα, γλσζηά, επηβεβαησκέλα 

πιεξνθνξηαθά ζηνηρεία, θαηαβάιινληαο, ηαπηφρξνλα, ζπλεηδεηή 

πξνζπάζεηα λα ειέγμνπκε ηελ ξνπή -πνπ είλαη αλζξψπηλν ραξαθηεξηζηηθφ- 

λα ζπκπιεξψλνπκε ηα πιεξνθνξηαθά θελά, ζπρλά θαηαθεχγνληαο ζε 

απζαίξεηεο ππνζέζεηο. Κνληνινγίο, είλαη αλάγθε λα απαληήζνπκε ζην 

εξψηεκα: Ση γλσξίδνπκε ζηα ζίγνπξα γηα ην ζέκα πνπ ζπδεηάκε; Αλ 

θαηαγξάςνπκε ζαλ ζηνηρεία δηθέο καο ππνζέζεηο, ππάξρεη θφβνο λα 

μεζηξαηίζνπκε, θαηαιήγνληαο ζε ιάζνο νξηζκφ. Τπάξρεη ε ηάζε λα 

λνκίδνπκε πσο επεηδή σο εγεηηθά ζηειέρε ελφο νξγαληζκνχ δνχκε θαη 
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θηλνχκαζηε ζηνλ ίδην ρψξν, έρνπκε θαη ηελ ίδηα πιεξνθφξεζε. Ζ πείξα 

καξηπξεί πσο απηφ είλαη κηα εζθαικέλε ππφζεζε. Δίλαη, θαηά ζπλέπεηα, 

αλάγθε λα γίλεη νκαδηθά θαη ζπζηεκαηηθά ε πεξηζπιινγή θαη θαηαγξαθή 

ησλ ζηνηρείσλ,  πξηλ πξνρσξήζνπκε ζηνλ πξνβιεκαηηζκφ. Έηζη μεθηλνχκε 

φινη απφ ηελ ίδηα πιεξνθνξηαθή βάζε γηα λα ιχζνπκε ην ίδην, γηα φια ηα 

κέιε ηεο ζπζθεπηφκελεο νκάδαο, πξφβιεκα. 

            ΢πλνπηηθά: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. Οξηζκόο: Κη απηφ ην πνιχ ζεκαληηθφ βήκα ζηελ δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ 

ζπρλά πξνζπεξληέηαη εμ αηηίαο απηήο ηεο ίδηαο ηάζεο λα λνκίδεηαη πσο φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο θαηέρνπλ ην ζέκα. Σνλίδνπκε θαη πάιη: Γελ κπνξεί λα ππάξμεη 

ηθαλνπνηεηηθή ιχζε γηα ην ζέκα αλ δελ πξνεγεζεί ηθαλνπνηεηηθφο νξηζκφο ηνπ. 

Δδψ ρξεηάδεηαη κηα παξαηήξεζε: Ο νξηζκφο πξέπεη λα δηαηππψλεηαη φζν ην 

δπλαηφ απινχζηεξα ρσξίο γεληθφηεηεο, ρσξίο αθεξεκέλε νξνινγία θαη πεξίπινθα 

ιεθηηθά ζρήκαηα. 

 

 

΢πεχδνπκε λα ζεκεηψζνπκε φηη ε ιέμε "νξηζκφο", ζην πιαίζην ηεο δηαδηθαζίαο 

ιήςεο απνθάζεσλ, πνπ εθθξάδεη ηελ νπζία ηνπ ζέκαηνο πνπ πξνζπαζνχκε λα 

ιχζνπκε, δηαθέξεη απφ ηνλ "νξηζκφ" πνπ δηδαρηήθακε ζηε ζρνιηθή καο παηδεία. Σν 

ιεμηθφ εξκελεχεη ηε ιέμε "νξηζκφο" σο ηνλ "θαζνξηζκφ ησλ νπζησδψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ κηαο έλλνηαο". Απηφ, βέβαηα, είλαη νξζφηαην, αλ πξνζπαζνχκε λα 

θαζνξίζνπκε ηελ έλλνηα κηαο ζπγθεθξηκέλεο ιέμεο. ΢ηελ πξνζπάζεηά καο, φκσο, λα 

νξίζνπκε έλα ζέκα, θαηά θαλφλα πεξίπινθν, θαη λα βξνχκε ηε ιχζε ηνπ, ηελ νπνία 

θαινχκαζηε θαη λα πινπνηήζνπκε, είλαη ρξήζηκν, ή κάιινλ απαξαίηεην, λα 

Γξαζηεξηόηεηα Οξηζκνύ: Πξόβιεκα Α’ θαη Πξόβιεκα Β’. (Χξόλνο: 5 

ιεπηά) 

 

ΠΛΖΡΟΦΟΡΗΑΚΑ ΢ΣΟΗΥΔΗΑ  

 

 Σα ζηνηρεία πνπ έρνπλ ζρέζε κε ην ζέκα 

 ΜΟΝΟ ηα ζπγθεθξηκέλα, γλσζηά, επηβεβαησκέλα 

ζηνηρεία 
 

 Τη γλφρίδοσκε ζηα ζίγοσρα γηα ηο πρόβιεκα ποσ 
ζσδεηάκε; 
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απνθχγνπκε ζηαηηθέο ελλνηνινγηθέο δηαηππψζεηο, πνπ κνηάδνπλ κε επαλαιήςεηο, 

επαλαδηαηππψζεηο ηεο θαηάζηαζεο πνπ πεξηέρεη ην πξφβιεκα πνπ πξνζπαζνχκε λα 

ιχζνπκε.  

Γηα λα γίλνπκε ζαθέζηεξνη:  Δθηηκψληαο ηα πιεξνθνξηαθά ζηνηρεία πνπ έρνπκε ζηε 

δηάζεζή καο δηαηππψλνπκε ην ζέκα καο, κε ηε κνξθή ελφο ξήκαηνο πνπ κάο ππνθηλεί 

ζε θάπνηεο ελέξγεηεο.  Σν ξήκα απηφ πξέπεη λα απαληά ζην εξψηεκα: Ση ζέινπκε λα 

πεηύρνπκε;  Πνηνο δειαδή είλαη ν ζηφρνο καο;  

Άζθεζε: “Λόγνο Άινγνο” (10 ιεπηά) 

 

        ΢πλνπηηθά: 

 

             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. ΢πγθέληξσζε ηδεώλ: Απηφ είλαη ην θαη' εμνρήλ δεκηνπξγηθφ κέξνο ζηε 

δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιεκάησλ. Δθθξάδεηαη απφ ηνλ αγγιηθφ φξν 

"brainstorming" πνπ ζεκαίλεη, θαηά πξνζέγγηζε, πλεπκαηηθή ζχειια. Σα 

κέιε ηεο νκάδαο αθήλνπλ ηε δηαλφεζή ηνπο λα βξεη πηζαλέο ιχζεηο ζην 

ζέκα φπσο απηφ θαζνξίζηεθε. Έλα κέινο ηεο νκάδαο θαηαγξάθεη φιεο ηηο 

ηδέεο πνπ πξνζθέξνληαη ζε καπξνπίλαθα, δεκνζηνγξαθηθφ ραξηί ή άιιν 

πξφρεηξν κέζν ζαλ πηζαλέο ιχζεηο. ΋ιεο νη πηζαλέο, ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, 

γηα λα είλαη ρξήζηκεο, πξέπεη λα απαληνχλ ζην εξψηεκα: ΠΧ΢ ζα 

πεηχρνπκε απηφ πνπ ζέζακε ζαλ ζηφρν καο ζην πξνεγνχκελν ζηάδην ηεο 

δηαδηθαζίαο, δειαδή ηνπ νξηζκνχ ηνπ πξνβιήκαηνο. Κη απηή ε δηαηχπσζε, 

ΟΡΙΣΜΟΣ  
 

Ηθαλνπνηεηηθόο νξηζκόο   Ηθαλνπνηεηηθή ιύζε 

 

  Απιόο  

Υσξίο γεληθφηεηεο 

Υσξίο αθεξεκέλε νξνινγία 

Υσξίο πεξίπινθα ιεθηηθά ζρήκαηα 

 

  Απαληά ζηελ ερώηεζε:      

     Τι θέλουμε να πετύχουμε; 

 

Χρεζηκοποηούκε ρήκαηα ποσ κας σποθηλούλ ζε ελέργεηα 
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εθηφο απφ ην πψο, ζα πξέπεη λα πεξηέρεη έλα ξήκα πνπ νδεγεί ζε δξάζε. 

"Όιεο", ζεκαίλεη πσο θαηαγξάθνληαη φιεο νη ηδέεο φζν αλφεηεο ή άζρεηεο 

θη αλ θαίλνληαη απφ πξψηε φςε. Απηφ είλαη ην θιεηδί ηεο επηηπρίαο ζ' απηφ 

ην ζηάδην ηεο πξνζπάζεηαο. ΋ιεο νη ηδέεο ρσξίο ζπδήηεζε ή θξίζε, ή αθφκα 

θαη ρακφγειν, θνξντδεπηηθφ ή αζψν. Κάζε πξφσξε θξίζε πξέπεη λα 

απνθεχγεηαη γηαηί έρεη ζαλ απνηέιεζκα λα αλαζηέιιεη ηελ έκπλεπζε θαη λα 

κεηψλεη ηε δεκηνπξγηθφηεηα. Μπνξεί λα δηαηεζεί γη‘ απηφ ην ζθνπφ έλα 

κεγαιχηεξν πνζνζηφ απφ ην δηαζέζηκν ρξφλν, αλαβάιινληαο θάζε θξηηηθή. 

Αθνχ θαηαγξαθνχλ φιεο νη ηδέεο, πξνρσξνχκε ζην επφκελν βήκα. 

 

Γξαζηεξηόηεηα Brainstorming (5 ιεπηά) 

        ΢πλνπηηθά:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Αμηνιόγεζε ηδεώλ:     ΢' απηφ ην ζηάδην, εμεηάδνληαη θξηηηθά φιεο νη ηδέεο 

πνπ ππνβιήζεθαλ θαη επηιέγνληαη κφλν απηέο πνπ έρνπλ θάπνηα πηζαλφηεηα 

επηηπρίαο. Απηφ ππνλνεί πσο ε νκάδα έρεη ηε δπλαηφηεηα λα θξίλεη - απφ 

γλψζε ή πεξαζκέλεο εκπεηξίεο - πνηεο είλαη νη ιχζεηο κε ηε κεγαιχηεξε 

πηζαλφηεηα επηηπρίαο. Ζ δηαδηθαζία γίλεηαη επθνιφηεξε αλ δηαγξαθνχλ, ζαλ 

πξψην βήκα, φιεο εθείλεο νη ηδέεο πνπ είλαη πξνθαλψο απνξξηπηέεο. ΢ηε 

ζπλέρεηα, αμηνινγνχληαη νη ππφινηπεο θαη είηε ζπλδπάδνπκε δχν ή 

πεξηζζφηεξεο ηδέεο ζε κηα ελφηεηα, είηε παίξλνπκε ζεηηθά ζηνηρεία απφ κηα 

ηδέα γηα λα εκπινπηίζνπκε κηα άιιε. Αθνχ κ' απηφ ηνλ ηξφπν θαηαιήμνπκε 

ζε δχν ή ηξεηο πηζαλέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, είκαζηε έηνηκνη λα 

πξνρσξήζνπκε ζηε ιήςε ηεο απφθαζεο. (Τπελζπκίδεηαη φηη νη επηιεγκέλεο 

δχν ή ηξεηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, πξέπεη λα απαληνχλ ζην εξψηεκα "πψο" 

 

΢ΤΓΚΔΝΣΡΧ΢Ζ ΗΓΔΧΝ  

 

 Brainstorming  (Πλεπκαηηθή ζύειια, θαηαηγηζκόο ηδεώλ) 

 Πώο ζα πεηύρνπκε απηό πνπ ζέζακε σο ζηόρν ζηνλ νξηζκό ηνπ     

      πξνβιήκαηνο; 

 Πηζαλές ελαιιαθηηθές ιύζεης (ρήκαηα ποσ οδεγούλ ζε δράζε) 

 ΟΛΕΣ οη ηδέες τφρίς πρόφρε θρίζε 
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ζα πεηχρνπκε ην ζηφρν πνπ ζέζακε ζηνλ νξηζκφ, θαη λα πεξηέρνπλ ξήκα 

πνπ καο παξαθηλεί ζε ελέξγεηα ή ελέξγεηεο, πνπ νδεγνχλ ζε ιχζε. 

5. Λήςε απόθαζεο: Μεηά απφ ζπδήηεζε, πάλσ ζηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα 

κεηνλεθηήκαηα πνπ παξνπζηάδνπλ νη πηζαλέο ιχζεηο, επηιέγνπκε κηα πνπ 

ζπκθσλνχκε πσο έρεη ηε κεγαιχηεξε πηζαλφηεηα επηηπρίαο. Οη πην 

κειεηεκέλεο θαη ζσζηέο απνθάζεηο πέθηνπλ ζην θελφ αλ ε δηαδηθαζία 

ιήςεο ηνπο δελ πεξηιάβεη ηνλ θαηακεξηζκφ επζπλψλ θαη δνπιεηάο. Πνηνο ζα 

είλαη ππεχζπλνο γηα πνην πξάγκα; Αλ απηφ δελ γίλεη κε επηκέιεηα, ππάξρεη 

θφβνο λα δεκηνπξγεζνχλ πξνβιήκαηα ζηελ εθηέιεζε ηεο απφθαζεο. Οη 

νκάδεο κπνξνχλ λα θαηαιήμνπλ ζε απνθάζεηο κε ςεθνθνξία, κε 

ζπκβηβαζκφ ή κε νκνθσλία. Ζ ςεθνθνξία έρεη ην πιενλέθηεκα ηεο 

ηαρχηεηαο αιιά δελ είλαη απνηειεζκαηηθή φηαλ αλαηεζεί ζε κεηνςεθνχληα 

κέιε λα αλαιάβνπλ επζχλε εθηέιεζεο απνθάζεσλ πνπ δελ ηα εθθξάδνπλ. Ο 

ζπκβηβαζκφο θξχβεη παξφκνηεο παγίδεο. Ζ νκνθσλία είλαη δχζθνιν λα 

επηηεπρζεί. ΋ηαλ φκσο επηηεπρζεί, καο απαιιάζζεη απφ ηα πξνβιήκαηα πνπ 

δεκηνπξγεί ε ςεθνθνξία θαη ν ζπκβηβαζκφο. Γηα ηελ επίηεπμε νκνθσλίαο 

απαηηείηαη λα επελδπζεί ρξφλνο απ' φια ηα κέιε ηεο νκάδαο ψζηε λα 

εθθξαζηνχλ φιεο νη γλψκεο θαη νη απφςεηο δηεμνδηθά, κέρξη λα βξεζεί ην 

ζεκείν θνηλήο απνδνρήο. 

6. Δθηέιεζε απόθαζεο: Ζ εθηέιεζε ηεο απφθαζεο πξνυπνζέηεη ζπληνληζκφ 

πνπ ζα εμαζθαιίδεη πσο φζνη/εο έρνπλ αλαιάβεη επζχλεο γηα εθαξκνγή 

ζπγθεθξηκέλσλ ζεκείσλ ηεο, έρνπλ θαηαλνήζεη ζσζηά θαη πξνσζνχλ ηε 

δνπιεηά ηνπο. Θα πξέπεη, επίζεο, λα εκπεξηέρεη αλάζεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

ελεξγεηψλ, ζε ζπγθεθξηκέλα άηνκα πνπ απνδέρνληαη ηελ αλάιεςε ηεο 

επζχλεο ηεο δηεθπεξαίσζεο θαη ηελ ελεκέξσζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο πνπ 

έρνπλ αλάγθε λα γλσξίδνπλ, θαη κάιηζηα ζε ηαθηά ρξνληθά όξηα. Με ιίγα 

ιφγηα, Πνηνο, ζα θάλεη ηη, θαη πόηε. Γηα λα δηεπθνιπλζεί ε εθηέιεζε ηεο 

απφθαζεο ζα πξέπεη ε νκάδα λα θαηαβάιεη πξνζπάζεηα εληνπηζκνχ 

πξνβιεκάησλ πνπ πηζαλψο ζα πξνθχςνπλ ζηελ πνξεία θαη λα πξνβιέςεη 

ηξφπνπο αληηκεηψπηζήο ηνπο. Ζ εθηέιεζε πξνυπνζέηεη επίζεο ηελ χπαξμε 

θξηηεξίνπ επηηπρίαο. 
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    ΢πλνπηηθά 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7. Αμηνιόγεζε απνηειεζκάησλ: Μεηά απφ ηελ εθηέιεζε νπνηαζδήπνηε 

απφθαζεο, είλαη απαξαίηεην λα γίλεηαη αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ, 

πνζνηηθή θαη πνηνηηθή, θαη παξαβνιή κε ηηο πξνζδνθίεο θαη ηα θξηηήξηα πνπ 

έζεζε ε νκάδα φηαλ πήξε ηελ απφθαζε. ΢πρλά απηφ δελ είλαη δπλαηφ παξά κεηά 

ηελ πάξνδν νξηζκέλεο ρξνληθήο πεξηφδνπ. Κη απηφ φκσο πξέπεη λα 

πξνθαζνξίδεηαη θαη λα γίλεηαη ζπζηεκαηηθά θαη φρη ζηελ ηχρε. Αλ ηα 

απνηειέζκαηα δελ είλαη ηθαλνπνηεηηθά, ηφηε ε νκάδα κπνξεί λα παιηλδξνκήζεη 

θαη λα μαλα-επεμεξγαζηεί ηνλ νξηζκφ ή λα επηιέμεη κηα απφ ηηο άιιεο πηζαλέο 

ιχζεηο ζην 4o βήκα (αμηνιφγεζε ηδεψλ). 

Γξαζηεξηόηεηα: Μειέηε Πεξίπησζεο (60 ιεπηά) 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΔΚΣΔΛΔ΢Ζ ΑΠΟΦΑ΢Ζ΢  

 

ΠΟΙΟΣΠΟΙΟΣ
 

 

ΤΙΤΙ
 

 

ΠΟΤΕΠΟΤΕ
 

 
  Προζπάζεηα εληοπηζκού προβιεκάηφλ ποσ πηζαλώς 

ζα προθύυοσλ ζηελ πορεία 
 

  Πρόβιευε ηρόποσ αληηκεηώπηζες πηζαλώλ 
προβιεκάηφλ 
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4. ΢ύλνςε 

Ζ ιήςε απνθάζεσλ απνηειεί κηα θαζνξηζηηθή δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία θαη είλαη κηα 

δηαδηθαζία πνπ απαηηεί κεζνδηθφηεηα. Σα πεξηζζφηεξα δεηήκαηα πνπ έρνπλ λα 

θέξνπλ εηο πέξαο ηα εγεηηθά ζηειέρε είλαη δχζθνια, κε δνκεκέλα θαη απξφβιεπηα, 

πνπ ζεκαίλεη φηη ζρεδφλ θαλέλα πξφβιεκα δελ είλαη απνιχησο φκνην ζε φιεο ηνπ ηηο 

παξακέηξνπο κε θάπνην πξνεγνχκελν. Καζψο νη ζπλζήθεο ιήςεο απνθάζεσλ ζε κηα 

ζπλερψο εμειηζζφκελε θνηλσλία είλαη επκεηάβιεηεο θαη κε γξήγνξνπο ξπζκνχο, κηα 

«θαηάζηαζε απφθαζεο πξνυπνζέηεη έλα δπλακηθά εμειηζζφκελν άηνκν πνπ πξέπεη λα 

απνθαζίζεη κέζα ζε έλα δπλακηθά εμειηζζφκελν πεξηβάιινλ» (Γεκεηξφπνπινο, 

2003:49). Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα θαηαλνεζεί πψο ιεηηνπξγνχλ νη άλζξσπνη φηαλ 

βξίζθνληαη κέζα ζε κηα θαηάζηαζε απφθαζεο θαη λα ηνπο παξαρζεί ε απαηηνχκελε 

θαηά πεξίπησζε βνήζεηα θαη ππνζηήξημε ψζηε λα νδεγεζνχλ ζηε ιήςε ζσζηψλ 

απνθάζεσλ. Ζ ζεκαζία πνπ έρνπλ νη απνθάζεηο γηα ηνπο νξγαληζκνχο είλαη κεγάιε 

γηαηί απφ απηέο θαζνξίδεηαη ε πνξεία ζηαζηκφηεηαο ή εμέιημεο. Απφ ηελ επηηπρή 

ιήςε θαη πινπνίεζε ησλ απνθάζεσλ, ν νξγαληζκφο κπνξεί λα πξνζδνθά ηελ 

θαηαμίσζή ηνπ, λα επηιχεη πξνβιήκαηα θαη λα βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ. 

Ο ξφινο ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ είλαη ηδηαηηέξα 

ζεκαληηθφο θη απηφ γηαηί, κέζσ ησλ απνθάζεσλ απηψλ, θαζνξίδεηαη ε πξννπηηθή ηνπ 

νξγαληζκνχ. Δίλαη ζαθέο, ινηπφλ, φηη νη απνθάζεηο ζε έλα εξγαζηαθφ ρψξν δελ 

κπνξνχλ λα ιακβάλνληαη νχηε ελ ζεξκψ, νχηε ρσξίο ζρέδην θαη πξνγξακκαηηζκφ, 

νχηε ρσξίο νξζνινγηθή ζθέςε. ΋πσο είλαη ινγηθφ, πξφθεηηαη γηα δηαδηθαζία ε νπνία 

δελ είλαη εχθνιε θαη «αλψδπλε», αθνχ πξνυπνζέηεη ην ρεηξηζκφ πνιιψλ, ζχλζεησλ 

θαη αληηθξνπφκελσλ ζπκθεξφλησλ, θαηαζηάζεσλ, ζπκπεξηθνξψλ θαη ζπλζεθψλ. Ζ 

δηαδηθαζίαο ηεο ιήςεο απνθάζεσλ απνηειεί φρη απιά ηελ επηινγή κίαο ιχζεο κεηαμχ 

ελαιιαθηηθψλ πξνηάζεσλ πνπ έρνπκε ζηε δηάζεζή καο αιιά ηελ πεκπηνπζία ηεο 

δηαδηθαζίαο ηνπ ζρεδηαζκνχ φιεο ηεο ζηξαηεγηθήο πνπ ην εγεηηθφ ζηέιερνο θαη ε 

νκάδα ηνπ νθείινπλ λα έρεη ραξάμεη.  

Γηα λα είλαη ζε ζέζε έλα εγεηηθφ ζηέιερνο λα κπνξεί λα δψζεη ζαθείο θαη κε ζηέξεν 

ηξφπν απαληήζεηο ζηα παξαπάλσ εξσηήκαηα νθείιεη λα αθνινπζήζεη ηε δηαδηθαζία 

ιήςεο απνθάζεσλ ζχκθσλα κε έλα νξζνινγηθφ ζθεπηηθφ θαη κηα ζπληεηαγκέλε 
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κεζνδνινγία φπσο έρεη ήδε πξνηαζεί. ΢ηε δηαδηθαζία απηή ζπκβάιιεη απνθαζηζηηθά 

ηφζν ην έλζηηθην θαη πξνζσπηθφ θξηηήξην ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο φζν θαη άιια 

εξγαιεία εληνπηζκνχ θηλδχλσλ θαη επθαηξηψλ ζηελ επηινγή κηαο ιχζεο. 

Καηαιαβαίλνπκε, ινηπφλ, φηη ε δηαδηθαζία ιήςεο κηαο απφθαζεο απνηειεί θνξπθαία 

δηαδηθαζία, γηαηί επεξεάδεη ηε δσή φισλ κέζα ζε έλα εξγαζηαθφ ρψξν. Απφ ηε 

ζηηγκή φκσο πνπ κηα απφθαζε ιεθζεί, ζα πξέπεη θαη λα εθαξκνζηεί κε ζπλέπεηα θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηα γηα λα πξνθιεζνχλ επνηθνδνκεηηθά θαη επσθειή απνηειέζκαηα 

γηα φινπο/εο.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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4
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΖ ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ ΢ΣΟ ΠΛΑΗ΢ΗΟ ΣΖ΢ 

                            ΟΜΑΓΑ΢   

΢θνπόο:  

΢ην πιαίζην ηεο νκάδαο ε κε απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, νθεηιφκελε ζε δηάθνξνπο 

παξάγνληεο, κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη πιήζνο πξνβιεκάησλ. ΢θνπφο ηεο παξνχζαο 

ελφηεηαο είλαη νη εθπαηδεπφκελνη/εο λα αληηιεθζνχλ ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο 

απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο θαη, κέζα απφ ηελ ελεξγεηηθή αθξφαζε θαη ηελ 

ελζπλαίζζεζε, λα πηνζεηνχλ ζηάζεηο πνπ ακβιχλνπλ ηηο δηαθνξέο θαη ζπλεηζθέξνπλ 

ζηελ αλάπηπμε ηεο απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο θαη ηνπ επνηθνδνκεηηθνχ 

δηαιφγνπ. 

Πξνζδνθώκελα απνηειέζκαηα:  

Με ηελ νινθιήξσζε ηεο ελφηεηαο νη  ζπκκεηέρνληεο /ρνπζεο, ζε επίπεδν γλψζεσλ, 

δεμηνηήησλ θαη ζηάζεσλ ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 επηθνηλσλνχλ απνηειεζκαηηθά σο κέιε ηεο νκάδαο, 

 αλαγλσξίδνπλ ηα εκπφδηα ηεο απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο, 

 αλαγλσξίδνπλ ηε ζεκαζία ηεο ελεξγεηηθήο αθξφαζεο θαη ηεο ελζπλαίζζεζεο 

ζηελ επηθνηλσλία, 

 αληηιακβάλνληαη ηα πξνβιήκαηα πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηθνηλσλία θαη λα 

εμνηθεηψλνληαη κε ηξφπνπο εμνπδεηέξσζεο ησλ εκπνδίσλ γηα απνηειεζκαηηθή 

επηθνηλσλία. 

 

1. Δηζαγσγή 

Ζ επηθνηλσλία σο έλλνηα θαη σο πξάμε ελππάξρεη κέζα ζηελ θνηλσλία θαη 

εθπνξεχεηαη απφ απηήλ. Ζ έιιεηςή ηεο ζπληζηά ζεκείν αληζνξξνπίαο θαη κε 

αλάπηπμεο ηεο ίδηαο ηεο θνηλσλίαο, αθνχ ε θνηλσληθφηεηα, ε νκαδηθφηεηα θαη ν 

ζπληνληζκφο θάζε αλζξψπηλνπ ζπλφινπ είλαη απνηέιεζκα κηαο νξζήο επηθνηλσληαθήο 

δηαδηθαζίαο. Χο φξνο εθθξάδεη ηελ αζηείξεπηε αλζξψπηλε αλάγθε ιήςεο θαη 

απνζηνιήο κελπκάησλ (Φχιια, 1991. Καζηφξαο, 2002. Fiske, 1992). ΢πγθεθξηκέλα 
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πξφθεηηαη γηα κηα δηαδηθαζία κεηαβίβαζεο ελλνηψλ θαη λνεκάησλ κεηαμχ δχν κεξψλ, 

δειαδή απφ έλαλ πνκπφ ζε έλα δέθηε, φπνπ ν πνκπφο Α (άλζξσπνο, νκάδα) 

κεηαβηβάδεη πιεξνθνξίεο, ζθέςεηο, ηδέεο θαη αηζζήκαηα ζην δέθηε Β (άλζξσπν, 

νκάδα), ζηνρεχνληαο λα ηνπ πξνθαιέζεη ηδέεο, πξάμεηο ή/θαη ζπλαηζζήκαηα 

(Καζηφξαο, 2002). 

Σν κήλπκα απνηειεί ηελ θαξδηά ηεο επηθνηλσλίαο. Απνηειείηαη απφ ην πεξηερφκελν, 

πνπ αθνξά ην ζέκα θαη ηελ ηζηνξία πνπ δηεγείηαη, θαη ηε δνκή ησλ επηρεηξεκάησλ 

ηνπ, πνπ πεξηιακβάλνπλ ηφζν ηνλ αξηζκφ φζν θαη ηε ζεηξά δηάηαμήο ηνπο. Δπίζεο, ην 

χθνο, πνπ απνηειεί ην ηειηθφ ζπζηαηηθφ ηνπ κελχκαηνο, αθνξά ηε ρξήζε ηεο 

γιψζζαο, φπσο ηελ επηινγή ησλ ιέμεσλ θαη ησλ θσλεηηθψλ ζπκβφισλ (Shen & 

Bigsby, 2013). 

 

2. Ο ξόινο ηεο επηθνηλσλίαο ζηελ απνηειεζκαηηθή νκάδα 

Ζ δχλακε ηεο νκάδαο βαζίδεηαη ζηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο. Ζ νκάδα 

νξίδεηαη αλάινγα κε ην πνηα κέιε ηελ απνηεινχλ, φκσο ε νκαδηθφηεηα είλαη θάηη πνπ 

ρηίδεηαη. Πξνυπνζέζεηο αλάπηπμεο ηεο νκαδηθφηεηαο είλαη νη εμήο: 

 Κνηλφ φξακα θαη θνπιηνχξα 

 Κνηλφο ζθνπφο γηα φινπο θαη θάζε κέινο λα γλσξίδεη ηνπο ζηφρνπο ησλ άιισλ 

 Γλσξηκία ζε βάζνο κε φινπο 

 Απηεπίγλσζε ηνπ θάζε κέινπο 

 Αιιειεμάξηεζε κεηαμχ ησλ ζηφρσλ θάζε κέινπο θαη θάζε νκάδαο 

 Αλαγλψξηζε ησλ νκαδηθψλ απνηειεζκάησλ ρσξίο λα παξαβιέπεηαη ε αηνκηθή 

ζπκβνιή ζε απηφ. 

΢ε κηα ηδαληθή νκάδα, ε επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ κειψλ είλαη απνηειεζκαηηθή θαη 

γίλεηαη κε ηνπο θάησζη ηξφπνπο: 

 Σα κέιε φηαλ ρξεηάδνληαη βνήζεηα δελ δηζηάδνπλ λα ηε δεηήζνπλ 

 Κάλνπλ ζεηηθά κεηαμχ ηνπο ζρφιηα γηα ελζάξξπλζε θαη πεξαηηέξσ 

θηλεηνπνίεζε 
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 Αλ εληνπίζνπλ αξλεηηθά ζεκεία, έρνπλ ην ζάξξνο ηεο γλψκεο ηνπο, 

πξνζθέξνληαο πνιχηηκε αλαηξνθνδφηεζε 

 ΢ε πεξίπησζε θάπνην κέινο ηεο νκάδαο αληηκεησπίζεη πξφβιεκα, ην 

ζηεξίδνπλ κε φπνηνλ ηξφπν κπνξνχλ 

 Βνεζνχλ ηα ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο ζηελ πεξίπησζε πνπ εθείλα 

ηειεηψζνπλ πξψηα ην θνκκάηη πνπ ηνπο έρεη αλαηεζεί 

Καη‘ αληίζηνηρν ηξφπν, ηα κέιε ζε κηα ηδαληθή νκάδα δελ ελδηαθέξνληαη πξσηίζησο 

γηα ηνλ εαπηφ ηνπο αιιά ζπκπεξηθέξνληαη σο εμήο: 

 Αληηπξνζσπεχνπλ νιφθιεξε ηελ νκάδα θαη δελ πεξηνξίδνληαη κφλνλ ηνλ 

εαπηφ ηνπο 

 ΋ια ηα κέιε είλαη αλνηρηά ζε λέεο ηδέεο θαη δελ παξακέλνπλ πξνζθνιιεκέλα 

ζε παξειζνληηθέο ηαθηηθέο 

 Δλζαξξχλνπλ ηε ζπκκεηνρή φισλ δίρσο λα αθήλνπλ θάπνην κέινο ζην 

πεξηζψξην 

 ΢έβνληαη ηε γλψκε ησλ άιισλ θαη δελ κηιάλε ηαπηφρξνλα 

 Παξακέλνπλ ζπγθεληξσκέλνη ζην ζέκα 

 Γίλνπλ πξνηεξαηφηεηα ζηε ζπλάληεζε ψζηε λα είλαη φινη/εο παξφληεο/νχζεο 

 Δίλαη ζπλεπείο ζηελ ψξα έλαξμεο θαη ιήμεο ηεο ζπλάληεζεο 

 Λακβάλνπλ απνθάζεηο, ζπλνςίδνπλ θαη ηειεηψλνπλ 

Ζ ηδαληθή νκάδα πξνζεγγίδεη ηα ζέκαηα κε ζχκπλνηα ησλ κειψλ θαη πξνηεξαηφηεηα 

ζην θνηλφ θαιφ. Γηέπεηαη απφ ηνπο εμήο θαλφλεο: 

 Σα κέιε αληηκεησπίδνπλ ηα φπνηα πξνβιήκαηα αλαθχςνπλ φρη σο πξνζσπηθά 

αιιά σο νκαδηθά 

 Γελ πηνζεηνχλ ηε ζηάζε ηνπ «δελ κπνξνχκε λα ην θάλνπκε», αιιά αληίζεηα 

ςάρλνπλ λα βξνπλ ηνπο θαηάιιεινπο ηξφπνπο γηα ην «πψο ζα ην θάλνπκε» 

 Καζνξίδνπλ ηηο πξάμεηο θάζε απφθαζεο 

 ΢ηηο αζηνρίεο επηδεηθλχνπλ νκνςπρία θαη δελ θαηεγνξνχλ ν/ε έλαο/κία 

ηνλ/ηελ άιιν/ε 

 Μαζαίλνπλ απφ ηηο απνηπρίεο 
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 Μνηξάδνληαη κε ηα άιιε κέιε ηηο πιεξνθνξίεο 

 Απνθαζίδνπλ απφ θνηλνχ θαη κε γλψκνλα ην ζηφρν 

 Παξακέλνπλ πξνζεισκέλνη ζην ζηφρν 

 

 

Γξαζηεξηόηεηα 1. Γηακόξθσζε θαλόλσλ (Χξόλνο: 20 ιεπηά) 

 

 

3. Μνληέια επηθνηλσλίαο-θαλάιηα επηθνηλσλίαο 

Ζ επηθνηλσλία, σο θνηλσληθή ιεηηνπξγία, ζπλπθαίλεηαη κε ηελ θνηλσλία θαη απνξξέεη 

απφ απηήλ. Ζ ίδηα ε αλζξψπηλε ιεηηνπξγία θαη χπαξμε νθείινληαη ζηελ αλψηεξε 

απηή κνξθή έθθξαζεο, ε νπνία θαζηζηά εθηθηή ηελ θνηλσληθνπνίεζε ηνπ αλζξψπνπ 

θαη ηνλ επξχηεξν ζπληνληζκφ ηεο ζπιινγηθήο δξάζεο. Ζ επηθνηλσλία, σο έλλνηα, 

εθηείλεηαη πέξα απφ ηελ απιή κεηάδνζε ηνπ κελχκαηνο επηθνξηηζκέλνπ κε 

ςπρνινγηθέο θαη ζπγθηλεζηαθέο δηαδηθαζίεο (Φχιια, 1991. Καζηφξαο, 2002). 

Πξνθεηκέλνπ φκσο λα θαηαλνήζνπκε ηελ επηθνηλσλία σο θνηλσληθφ θαηλφκελν 

θξίλεηαη ζθφπηκν λα πξνρσξήζνπκε ζηελ παξνπζίαζε νξηζκέλσλ ζεσξεηηθψλ 

κνληέισλ. 

 

3.1. Ζ επηθνηλσλία σο δηαδηθαζία: ην θπβεξλεηηθφ κνληέιν 

΢ην θπβεξλεηηθφ κνληέιν (βι. Δηθφλα 4), ην νπνίν ραξαθηεξίδεηαη απφ 

γξακκηθφηεηα, ε έκθαζε δίλεηαη φρη ζην ίδην ην κήλπκα αιιά ζηνπο ζηφρνπο πνπ 

επηδηψθεη ε κεηάδνζή ηνπ. ΢ην γξακκηθφ απηφ κνληέιν, ην νπνίν ρξεζηκνπνηεί βέιε 

γηα λα θαηαδείμεη ηε ξνή ηνπ κελχκαηνο, ε επηθνηλσλία απνηειεί φρη έλα απιφ κέζν 

κεηάδνζεο ηεο πιεξνθνξίαο αιιά κέζν επίηεπμεο ησλ ηηζέκελσλ ζηφρσλ. Ο 

απνδέθηεο, ν νπνίνο επηδεηείηαη λα επεξεαζηεί, απνηειεί έηζη ηνλ ππξήλα ηεο 

επηθνηλσληαθήο δηαδηθαζίαο. Ζ αλαηξνθνδφηεζε (γλσζηή θαη σο αλάδξαζε), ε νπνία 
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αθνξά ηε κεηαβίβαζε ηεο αληίδξαζεο ηνπ απνδέθηε πίζσ ζηνλ πνκπφ, είλαη ε 

δηαδηθαζία πνπ επηηξέπεη λα δηαπηζηψζνπκε αλ ε εθπνκπή ηνπ κελχκαηνο έρεη γίλεη 

νξζά ή αλ ρξήδεη δηφξζσζεο απφ ηνλ πνκπφ θαη αλ ηειηθά έρνπλ εθπιεξσζεί 

επηηπρψο νη ζηφρνη ηνπ κελχκαηνο (Φχιια, 1991. Fiske, 1992). 

 

Πεγή: Ψύιια, 1991 

Δηθόλα 4 : Κπβεξλεηηθό κνληέιν επηθνηλσλίαο 

 

Πξφθεηηαη γηα έλα κνληέιν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη θαηά θφξνλ απφ ηνπο δηαθεκηζηέο, νη 

νπνίνη εζηηάδνπλ ζηε ζηξαηεγηθή πνπ ζα αθνινπζήζνπλ πξνθεηκέλνπ λα επεξεάζνπλ 

έλα ζπγθεθξηκέλν θνηλφ. Δδξάδεηαη ζηε ζεσξία ηεο ζπκπεξηθνξάο, ζεσξεί δειαδή 

φηη νη άλζξσπνη αληηδξνχλ κε ηνλ ίδην ηξφπν φηαλ ιακβάλνπλ ίδηα εξεζίζκαηα, θαη 

επηθεληξψλεηαη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ νπνία κπνξεί πξάγκαηη θαη κέρξη 

θάπνην βαζκφ λα επηηχρεη βξαρππξφζεζκα (Φχιια, 1991). 

Χο παξάδεηγκα γξακκηθνχ θπβεξλεηηθνχ κνληέινπ, πνπ δίλεη κελ έκθαζε ζηελ 

αλάδξαζε, φκσο παξάιιεια επηθεληξψλεηαη θαη ζηε καδηθή επηθνηλσλία, αμίδεη λα 

αλαθεξζεί ην κνληέιν ηνπ Ακεξηθαλνχ πνιηηηθνχ επηζηήκνλα Harold Lasswell 

(1948). ΢χκθσλα κε απηφ, πξνθεηκέλνπ λα γίλεη θαηαλνεηή ε δηαδηθαζία ηεο καδηθήο 

επηθνηλσλίαο είλαη αλαγθαίν λα κειεηήζνπκε φια ηα επηκέξνπο ζηάδηα ηνπ κνληέινπ, 

ήηνη: Πνηνο, Λέεη ηη, Με πνην θαλάιη, ΢ε πνηνλ, Με ηη απνηέιεζκα; (Fiske, 1992. 

Huff, 2008). 

Σν κνληέιν ηνπ Lasswell αληηκεησπίδεη ηελ επηθνηλσλία σο κεηάδνζε κελπκάησλ θαη 

ζέηεη ην δήηεκα ηεο επίδξαζεο, ε νπνία έξρεηαη σο απφξξνηα δηαθφξσλ 

αλαγλσξίζηκσλ ζηνηρείσλ θαηά ηε δηαδηθαζία, θαη ε νπνία πξνθαιεί κηα εκθαλή θαη 

κεηξήζηκε αιιαγή ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ δέθηε. Οπνηαδήπνηε αιιαγή ζηα αλσηέξσ 

ζηνηρεία επηθέξεη αλάινγε αιπζηδσηή αιιαγή ζηελ επίδξαζε. Σν κνληέιν απηφ, 
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βαζηζκέλν ζηελ αληίιεςε ηεο δηαδηθαζίαο, αθνινπζήζεθε θαηά θφξνλ, έζησ θαη 

ζησπεξά, ζηελ πιεηνλφηεηα ησλ εξεπλψλ γηα ηε καδηθή επηθνηλσλία, νη νπνίεο, 

άιισζηε, εζηηάδνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηε κειέηε ησλ θνξέσλ ηεο καδηθήο 

επηθνηλσλίαο θαη ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο, ησλ παξαγσγψλ, ηνπ αθξναηεξίνπ θαη ηνπ 

ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν απηφ επεξεάδεηαη (Fiske, 1992). 

 

3.2. Ζ επηθνηλσλία σο παξαγσγή λνήκαηνο: ην ζπζηεκηθφ κνληέιν 

Πέξαλ φκσο απφ ηελ πξνζέγγηζε ηεο επηθνηλσλίαο σο δηαδηθαζία, φπσο ηελ 

αληηιακβάλεηαη ην θπβεξλεηηθφ κνληέιν, ππάξρεη θαη ε ξηδηθά αληίζεηε άπνςε, ηελ 

νπνία πξεζβεχεη ην ιεγφκελν ζπζηεκηθφ κνληέιν ηεο επηθνηλσλίαο, θαη ε νπνία δίλεη 

έκθαζε ζηελ επηθνηλσλία σο παξαγσγή λνήκαηνο (βι. Δηθφλα 5). Πξφθεηηαη γηα έλα 

δνκηθφ κνληέιν, ην νπνίν ρξεζηκνπνηεί βέιε γηα λα νξίζεη, φρη ηε ξνή ηνπ κελχκαηνο, 

αιιά ηηο ζρέζεηο αλάκεζα ζηα ζηνηρεία θαηά ηελ παξαγσγή ηνπ λνήκαηνο (Fiske, 

1992). Θεσξψληαο ην ζχζηεκα σο κηα ελφηεηα, ηα κέιε ηεο νπνίαο 

αιιεινεμαξηψληαη, αιιά θαη εμαξηψληαη απφ ην πεξηβάιινλ εληφο ηνπ νπνίνπ 

ιεηηνπξγνχλ, αληηκεησπίδεη ηελ επηθνηλσλία φρη απιά σο ην κέζν γηα ηελ επίηεπμε 

ζηφρσλ. ΢χκθσλα κε ηε ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε, ε επηθνηλσλία νξίδεηαη σο έλα 

αλνηθηφ ζχζηεκα πνπ αθελφο δηέπεη ηηο ζρέζεηο ησλ αλζξψπσλ κεηαμχ ηνπο θαη 

αθεηέξνπ δηέπεη ηηο ζρέζεηο αλάκεζα ζηνλ άλζξσπν θαη ηα κέζα επηθνηλσλίαο, αιιά 

θαη αλάκεζα ζηνλ άλζξσπν θαη ην πεξηβάιινλ. Έηζη, ν άλζξσπνο, πνπ απνηειεί ηνλ 

ππξήλα ηεο δηαδηθαζίαο, είλαη ηαπηφρξνλα πνκπφο θαη δέθηεο. Αληίζηνηρα, ε 

επηθνηλσλία απνηειεί κηα δσηηθή ιεηηνπξγία ζηελ νπνία ε πιεξνθνξία δελ έρεη πιένλ 

ηε κνξθή ηνπ απινχ κεηαδηδφκελνπ κελχκαηνο, αιιά αλάγεηαη ζηε κνξθή ηεο 

ελέξγεηαο πνπ επηηξέπεη ηελ ίδηα ηε δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο (Φχιια, 1991). 

Δηδηθφηεξα: φηαλ ν πνκπφο επηθνηλσλεί, ν δέθηεο αληηιακβάλεηαη ην κήλπκα 

πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν αθξηβέζηεξα. Γηα λα κπνξέζεη ινηπφλ λα επέιζεη ε 

επηθνηλσλία, ην κήλπκα πξέπεη λα εκπεξηέρεη ζεκεία, ηα νπνία ζα παξαθηλνχλ ηνλ 

δέθηε λα παξάγεη ην δηθφ ηνπ λφεκα, ην νπνίν ηξφπνλ ηηλά ζπλπθαίλεηαη κε ην λφεκα 

πνπ έδσζε ν πνκπφο αξρηθά ζην κήλπκα. ΋ζν ινηπφλ πεξηζζφηεξνη θνηλνί θψδηθεο 

ππάξρνπλ αλάκεζα ζηνλ πνκπφ θαη ηνλ δέθηε θαη φζν πεξηζζφηεξν απηνί 
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ρξεζηκνπνηνχλ ηα ίδηα ζπζηήκαηα ζεκείσλ, ηφζν πεξηζζφηεξν ζα ζπγθιίλνπλ κεηαμχ 

ηνπο ηα δχν δηαθξηηά λνήκαηα ηνπ κελχκαηνο (Fiske, 1992). 

 

Πεγή: Ψύιια, 1991 

Δηθόλα 5 :: ΢πζηεκηθό κνληέιν επηθνηλσλίαο 

΢χκθσλα κε ην κνληέιν απηφ, ην νπνίν εδξάδεηαη ζηελ ςπρνινγία, θάζε άλζξσπνο, 

σο απηφλνκν νλ, αληηδξά ζε θάπνην εξέζηζκα αλάινγα κε ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπ. 

΢πιιακβάλεη ηελ θνηλσλία δπλακηθά πξεζβεχνληαο φηη ν άλζξσπνο έρεη ηνλ 

πξσηαγσληζηηθφ ξφιν ζην θέληξν ηνπ ζπλφινπ πνπ νλνκάδεηαη θνηλσλία, ζην νπνίν 

θάζε μερσξηζηφ κέξνο επεξεάδεη θάπνην άιιν, ελψ ην φινλ επεξεάδεηαη απφ ην 

πεξηβάιινλ εληφο ηνπ νπνίνπ ιεηηνπξγεί. Χζηφζν, φπσο ηνλίδεη ε Φχιια (1991), ε 

εθαξκνγή ηνπ ζπζηεκηθνχ κνληέινπ ζεψξεζεο ηεο επηθνηλσλίαο είλαη έλα δήηεκα ην 

νπνίν, επί ηνπ παξφληνο ηνπιάρηζηνλ, παξακέλεη πξφθιεζε γηα ηνπο εξεπλεηέο.  

Αο εμεηάζνπκε φκσο δηεμνδηθφηεξα ηε ζεκεησηηθή πξνζέγγηζε, ζηνλ ππξήλα ηεο 

νπνίαο βξίζθεηαη ην ζεκείν. Ζ ΢εκεησηηθή επηθεληξψλεη ηε κειέηε ηεο ζε ηξεηο 

ηνκείο (Fiske, 1992): 

 Απφ ηε κηα πιεπξά έρνπκε ην ίδην ην ζεκείν, ην νπνίν πεξηιακβάλεη ηε 

κειέηε ησλ δηαθνξεηηθψλ εηδψλ ησλ ζεκείσλ, ηνπο πνηθίινπο ηξφπνο 

κεηάδνζεο ηνπ λνήκαηνο, αιιά θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν απηά ηα είδε ησλ 

ζεκείσλ ζπλδένληαη κε ηνπο αλζξψπνπο. 

 Απφ ηελ άιιε πιεπξά έρνπκε ηνπο θψδηθεο ή ηα ζπζηήκαηα ζηα νπνία ηα 

ζεκεία νξγαλψλνληαη, πνπ πεξηιακβάλνπλ ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο 

έρνπλ αλαπηπρζεί νη δηάθνξνη θψδηθεο ψζηε λα θαιχςνπλ ηηο αλάγθεο κηαο 

θνηλσλίαο ή θνπιηνχξαο, ή λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηα δηαηηζέκελα θαλάιηα 

επηθνηλσλίαο πξνθεηκέλνπ λα κεηαδνζνχλ. 
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 ΢ηελ ηξίηε πιεπξά έρνπκε ηελ θνπιηνχξα εληφο ηεο νπνίαο ιεηηνπξγνχλ ηφζν 

ηα ζεκεία φζν θαη νη θψδηθεο, ε νπνία εμαξηά ηελ χπαξμε θαη ηε κνξθή ηεο 

απφ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ρξεζηκνπνηνχληαη ηα ζεκεία θαη νη θψδηθεο . 

΢ε αληίζεζε ινηπφλ κε ηα γξακκηθά κνληέια, ε έκθαζε ηεο ΢εκεησηηθήο δίλεηαη ζην 

θείκελν. Ο δέθηεο -ηνλ νπνίν ε ζεκεησηηθή πξνζέγγηζε πξνηηκά λα αλαθέξεη σο 

αλαγλψζηε- παίδεη έλαλ ηδηαίηεξα ελεξγεηηθφ ξφιν, θαζφζνλ ζπλδξάκεη ζηελ 

παξαγσγή ηνπ λνήκαηνο κεηαθέξνληαο ζην θείκελν, φρη κφλνλ ηηο εκπεηξίεο, αιιά 

παξάιιεια ηηο ζηάζεηο θαη ηηο επαηζζεζίεο ηνπ (Fiske, 1992). 

3.3. Αλάιπζε ΢πλαιιαγψλ 

Γλσζηφ κνληέιν επηθνηλσλίαο είλαη επίζεο εθείλν ηνπ ςπρνιφγνπ Eric Berne πνπ 

νλνκάδεηαη ΢πλαιιαθηηθή Αλάιπζε ή Αλάιπζε ΢πλαιιαγώλ. ΢χκθσλα κε ηνλ Berne 

ζην έξγν ηνπ κε ηίηιν ΢πλαιιαθηηθή Αλάιπζε ζηελ Ψπρνζεξαπεία (1961), θάζε 

επηθνηλσληαθή δηαδηθαζία είλαη κηα «ζπλαιιαγή», δειαδή αληαιιαγή κελπκάησλ 

απφ δχν ηνπιάρηζηνλ άηνκα. Οη ηξφπνη επηθνηλσλίαο, κε ιεθηηθά ή κε ιεθηηθά 

κελχκαηα, αθνινπζνχλ ζπγθεθξηκέλα κνηίβα, ε εξκελεία ησλ νπνίσλ εμεγεί ηνπο 

ιφγνπο δπζιεηηνπξγηθψλ ζρέζεσλ. Ζ αλάιπζε, εξκελεία θαη θαηαλφεζε θάζε 

ζπλαιιαγήο αλάκεζα ζε δχν άηνκα κπνξεί λα θαηαδείμεη ηελ «θαηάζηαζε ηνπ Δγψ» 

πνπ έρνπλ ηα άηνκα απηά ζηε δεδνκέλε ζηηγκή. Σηο «θαηαζηάζεηο ηνπ Δγψ» 

κπνξνχκε λα ηηο θαηαλνήζνπκε κέζα απφ ηελ παξνπζίαζε ηξηψλ δηαθνξεηηθψλ 

ξφισλ πνπ αθνξνχλ φινπο θαη φιεο εκάο. Οη ξφινη απηνί είλαη νη εμήο: 

 Γνλέαο: Ζ θαηάζηαζε ηνπ Δγψ ηνπ Γνλέα ζρεηίδεηαη κε ζπκπεξηθνξέο, ηδέεο 

θαη ζπλαηζζήκαηα απφ ηελ παηδηθή ειηθία πνπ έρνπκε αληηγξάςεη απφ ηνπο 

γνλείο καο, φπσο είλαη ε ηάζε γηα πξνζηαζία ή ε θξηηηθή (πξνζηαηεπηηθφο 

γνλέαο θαη επηθξηηηθφο γνλέαο, αληίζηνηρα). 

 Παηδί: Ζ θαηάζηαζε ηνπ Δγψ ηνπ Παηδηνχ αθνξά ην ζπλαηζζεκαηηθφ 

ππφβαζξν βησκάησλ θαη εκπεηξηψλ καο, φπσο είλαη ην ππάθνπν παηδί, ην 

επαλαζηαηεκέλν ή ην δεκηνπξγηθφ παηδί. 
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 Δλήιηθνο: Ζ θαηάζηαζε ηνπ Δγψ ηνπ Δλήιηθα αλαθέξεηαη ζε έλαλ πην 

νξζνινγηθφ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο. Σν άηνκν αλαιχεη ηα δεδνκέλα, ηα 

επεμεξγάδεηαη θαη ηα παξνπζηάδεη κε αληηθεηκεληθφ ηξφπν. 

Ζ ζεσξία ηεο Αλάιπζεο ΢πλαιιαγψλ βνεζά ζηελ θαηαλφεζε ηεο αλζξψπηλεο 

ζπκπεξηθνξάο θαη ζηα αίηηα πνπ ηελ πξνθαινχλ. Βαζηθφο ηεο ζηφρνο είλαη λα 

εληνπίζεη ηα ζηνηρεία πνπ παξαηεξνχληαη ζηε ζπκπεξηθνξά θάπνηνπ ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε επηθνηλσληαθή δηαδηθαζία ψζηε λα θαηαλνήζεη πνηα θαηάζηαζε ηνπ 

Δγψ ηνλ αληηπξνζσπεχεη. Ζ γλψζε απηή κπνξεί λα πεξηνξίζεη παξεξκελείεο θαη λα 

ζπλδξάκεη ηνπο ζπλαιιαζζφκελνπο λα αιιειεπηδξάζνπλ απνηειεζκαηηθά. Γηα λα 

γίλεη φκσο απηφ, είλαη ζεκαληηθφ ε επηθνηλσλία λα γίλεηαη θαηά ηα πξφηππα ηνπ 

ξφινπ ηνπ Δλήιηθα (Παπιάθεο, ρρ). 

 

Αο πεξάζνπκε φκσο ζηα πιένλ ζπλεζηζκέλα θαλάιηα επηθνηλσλίαο κέζσ ηνπ γξαπηνχ 

ή πξνθνξηθνχ ιφγνπ, πνπ είλαη ηα εμήο (Παπιάθεο, ρρ): 

 Οκηιία κε ηε ρξήζε θάπνηνπ κέζνπ (π.ρ. ηειεθψλνπ) 

 ΢πλνκηιία πξφζσπν κε πξφζσπν 

 Γξαπηή επηθνηλσλία (π.ρ. ζεκεηψκαηα, επηζηνιέο, νδεγίεο) 

 Ζιεθηξνληθή ιεθηηθή επηθνηλσλία, πνπ πεξηιακβάλεη ην δηαδίθηπν, ηα 

κελχκαηα ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ, θ.ά. 

 

 

Γξαζηεξηόηεηα 2. Μνξθέο ιεθηηθήο επηθνηλσλίαο (Χξόλνο: 20 ιεπηά) 

 

 

Μελχκαηα κεηαδίδνληαη θαη αληαιιάζζνληαη φκσο ζην πιαίζην ηεο δηαπξνζσπηθήο 

επηθνηλσλίαο αιιά θαη ζε εθείλν ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο. Δηδηθά γηα ηνλ ρψξν εξγαζίαο 
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έρεη κεγάιε ζεκαζία ν ηειηθφο πξννξηζκφο ηνπ κελχκαηνο, θαηαδεηθλχνληαο 

δηαθνξέο αλάινγα κε ην επίπεδν ηεξαξρίαο απφ φπνπ μεθηλάεη θαη θαηαιήγεη ην 

κήλπκα. Οη θαηεπζχλζεηο απηέο ιεηηνπξγνχλ θαηά κήθνο ηεο γξακκήο εμνπζίαο φπσο 

νξίδνληαη απφ ην νξγαλφγξακκα, θαη κπνξεί λα είλαη (Jewell, 1998): 

 Πξνο ηα θάησ επηθνηλσλία (θαζνδηθή): Αθνξά εληνιέο, νδεγίεο θαη 

πιεξνθφξεζε. 

 Πξνο ηα πάλσ επηθνηλσλία (αλνδηθή): Αθνξά ελεκέξσζε, επηξξνή ή πεηζψ. 

 Οξηδφληηα επηθνηλσλία (πιάγηα ή θαη νξηδφληηα): Αθνξά επηξξνή, πεηζψ θαη 

ζπλεξγαζία. 

 

4. Δπηθνηλσληαθόο κνλόδξνκνο θαη ακθίδξνκε επηθνηλσλία 

Καηά ηε δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο ηα εκπιεθφκελα κέξε είλαη ν πνκπφο θαη ν 

δέθηεο. Ο πνκπφο θσδηθνπνηεί ην κήλπκά ηνπ, ην κεηαδίδεη θαη ην απνθσδηθνπνηεί 

πξνθεηκέλνπ λα θηάζεη ζηνλ δέθηε. Με ηε ζεηξά ηνπ ν δέθηεο πξνρσξά ζηελ 

αλαηξνθνδφηεζε, δειαδή θσδηθνπνηεί ην κήλπκα, ην κεηαδίδεη θαη ην 

απνθσδηθνπνηεί, πξνθεηκέλνπ λα επηζηξέςεη ζηνλ πνκπφ. ΢ηε δηαδηθαζία απηή 

ππεηζέξρνληαη εζσηεξηθνί θαη εμσηεξηθνί παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηε κεηάδνζε 

ηνπ κελχκαηνο, δεκηνπξγψληαο «ζνξχβνπο» πνπ δπζρεξαίλνπλ ηελ επηθνηλσλία 

απνζπψληαο ηελ πξνζνρή ηνπ πνκπνχ θαη ηνπ δέθηε. Ζ πξνέιεπζε ησλ ζνξχβσλ 

κπνξεί λα είλαη κεραληθή (π.ρ. θαζαξία), θπζηνινγηθή (π.ρ. δπζθνιία αθνήο) ή 

ςπρνινγηθή (π.ρ. άγρνο) (Βατθνχζε, 2008). Αθνινπζεί ε ζρεκαηηθή απεηθφληζε: 
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Πεγή :Παπιάθεο, ρ.ρ. 

Δηθόλα 6: Ζ δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο 

 

Γίλεηαη ζπλεπψο ζαθέο φηη επηθνηλσλία δελ ζεκαίλεη κηα απιή, ζηείξα δηαδηθαζία 

κεηαθνξάο ηεο πιεξνθνξίαο, αιιά βαζίδεηαη ελ πνιινίο ζηε δπλαηφηεηα αληίιεςεο, 

θαηαλφεζεο θαη αιιειεπίδξαζεο ησλ αηφκσλ. Έηζη, ε επηθνηλσλία είλαη 

απνηειεζκαηηθή φηαλ ε πιεξνθνξία πνπ ιακβάλεη ν δέθηεο είλαη πξάγκαηη εθείλε 

πνπ κεηαδφζεθε απφ ηνλ πνκπφ θαη πξνθάιεζε θάπνηα αληίδξαζε απφ πιεπξάο ηνπ 

δέθηε. Ζ δηαδηθαζία ινηπφλ ηεο αλαηξνθνδφηεζεο απνδεηθλχεη ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο 

ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο (Παπιάθεο, ρρ). 

Γξαζηεξηόηεηα 3. Χαιαζκέλν ηειέθσλν (Χξόλνο: 20 ιεπηά) 
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5. Δλεξγεηηθή αθξόαζε 

΋ηαλ θάλνπκε ιφγν γηα απνηειεζκαηηθή αθξφαζε, ελλννχκε ην θαηά πφζν ν δέθηεο 

αληαπνθξίλεηαη ζε φζα κεηαδίδεη ν πνκπφο. Ζ απνηειεζκαηηθή αθξφαζε δηαθξίλεηαη 

ζε παζεηηθή θαη ελεξγεηηθή. ΢ηελ παζεηηθή αθξφαζε, ν δέθηεο πξέπεη λα είλαη 

ζπγθεληξσκέλνο θαη λα πξνζπαζεί λα εμαιείςεη ηνπο φπνηνπο ζνξχβνπο απεηινχλ λα 

αιινηψζνπλ ην κήλπκα. Ζ ελεξγεηηθή αθξφαζε είλαη πην ζχλζεηε δηαδηθαζία, θαηά 

ηελ νπνία ν δέθηεο εκπιέθεηαη κε ηξφπν ιεθηηθφ θαη κε ιεθηηθφ, θαη θπξίσο κε ηξφπν 

ζπλαηζζεκαηηθφ (Κφθθνο, 1998). 

΋πσο ηνλίδεη ν Μπνπξαληάο (2002), ελεξγεηηθή αθξφαζε είλαη ε πξνζπάζεηα ηνπ 

δέθηε λα βνεζήζεη ηνλ πνκπφ λα κεηαδψζεη ζσζηά ην κήλπκα θαη παξάιιεια λα 

αηζζαλζεί ην κήλπκα απφ ηελ πιεπξά ηνπ πνκπνχ. ΢ηα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα 

ηεο ελεξγεηηθήο αθξφαζεο πεξηιακβάλνληαη: 

 ε απεπζείαο επαθή ησλ βιεκκάησλ 

 ε ζηάζε ηνπ ζψκαηνο ηνπ δέθηε πνπ δείρλεη θηιηθά αηζζήκαηα (π.ρ. ήξεκεο 

θηλήζεηο, θιίζε πξνο ηελ πιεπξά ηνπ πνκπνχ, θ.ά.) 

 ε ελζάξξπλζε ηνπ πνκπνχ λα κηιήζεη ειεχζεξα (π.ρ. κε εξσηήζεηο γηα λα 

εθθξάζεη ηε γλψκε ηνπ ή κε παξνηξχλζεηο) 

 ε αληαπφδνζε ησλ εθθξάζεσλ ηνπ πνκπνχ (π.ρ. φηαλ ρακνγειά ν πνκπφο λα 

ρακνγειά θαη ν δέθηεο) 

 

 

Γξαζηεξηόηεηα 4. Δλεξγεηηθή αθξόαζε, άζθεζε απηναμηνιόγεζεο (Χξόλνο: 20 ιεπηά) 

 

6. Δλζπλαίζζεζε ζηελ επηθνηλσλία 

Γηα λα είκαζηε ινηπφλ θαινί αθξναηέο πξέπεη λα θαιιηεξγήζνπκε ηελ ηθαλφηεηά καο 

λα ζπλδεφκαζηε νπζηαζηηθά κε ηελ άιιε πιεπξά ψζηε λα κπαίλνπκε ζηε ζέζε ηνπ 

αηφκνπ κε ην νπνίν επηθνηλσλνχκε θαη λα θαηαλννχκε ηνλ ηξφπν πνπ ζθέθηεηαη ηε 
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δεδνκέλε ζηηγκή. Ζ ελεξγεηηθή αθξφαζε ζπλδέεηαη ζπλεπψο ζε κεγάιν βαζκφ κε ηελ 

έλλνηα ηεο ελζπλαίζζεζεο. Σξφπνη κε ηνπο νπνίνπο κπνξνχκε λα αλαπηχμνπκε ηελ 

ελεξγεηηθή καο αθξφαζε είλαη νη εμήο (Παπιάθεο, ρρ): 

 Δζηηάδνπκε ζηε βαζηθή ηδέα ηνπ κελχκαηνο ηνπ πνκπνχ, δίρσο λα 

απνπξνζαλαηνιηδφκαζηε απφ δηθέο καο αληηιήςεηο. 

 Κάλνπκε αλνηθηέο εξσηήζεηο ζην άηνκν κε ην νπνίν επηθνηλσλνχκε, ηδηαίηεξα 

δε φηαλ δελ έρνπκε θαηαλνήζεη κε αθξίβεηα ην κήλπκα πνπ επηζπκεί λα 

κεηαδψζεη. 

 Διέγρνπκε ηα κε ιεθηηθά κελχκαηα θαη ηα ζπλαηζζήκαηα πνπ ζπλνδεχνπλ ην 

κήλπκα. 

 Γελ δηαθφπηνπκε ηνλ ζπλνκηιεηή καο νχηε θάλνπκε άιια πξάγκαηα φηαλ καο 

κηιάεη. 

 ΋ηαλ νινθιεξσζεί ε κεηαθνξά ηνπ κελχκαηνο απφ ηνλ πνκπφ, 

αλαθεθαιαηψλνπκε. Έηζη κπνξνχκε λα είκαζηε πξαγκαηηθά ζίγνπξνη φηη ε 

απνθσδηθνπνίεζε ηνπ κελχκαηνο έγηλε ζσζηά. 

 Πξψηα αθνχκε θαη κεηά κηιάκε. Με ηνλ ηξφπν απηφ επηηξέπνπκε ζηνλ πνκπφ 

λα εθθξαζηεί ειεχζεξα πξηλ ηνπ δψζνπκε ηελ απάληεζε ή ηελ 

αλαηξνθνδφηεζή καο. 

 

7. Πξνβιήκαηα ζηελ επηθνηλσλία 

Αλαθεξζήθακε ήδε ζηνπο δηάθνξνπο «ζνξχβνπο» πνπ κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ 

πξνβιήκαηα ζηελ επηθνηλσλία. Οη ζφξπβνη κπνξεί λα απνηεινχλ εζσηεξηθά ή 

εμσηεξηθά εξεζίζκαηα γηα ηνλ πνκπφ ή ηνλ δέθηε ηνπ κελχκαηνο, κπνξνχλ λα 

εκθαληζηνχλ ζε θάζε ζηάδην ηεο επηθνηλσληαθήο δηαδηθαζίαο, θαη λα επεξεάζνπλ ηελ 

ίδηα θαηαλφεζε ηνπ κελχκαηνο θαη ηε δηακφξθσζε ίδηαο αληίιεςεο (Verderber, 

1996). Σα ζεκαληηθφηεξα πξνβιήκαηα/εκπφδηα αθνξνχλ ηα εμήο (Παπιάθεο, ρρ): 

 Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ πνκπνχ: Γειαδή ην θαηά πφζνλ ν πνκπφο είλαη 

απνδεθηφο απφ ηνλ δέθηε (αλ ππάξρεη δειαδή ζπκθσλία ζε δεηήκαηα 

ηδενινγίαο, θνηλσληθήο ηάμεο, ζξεζθείαο, εζληθφηεηαο), ή άιια 

ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε αμηνπηζηία ηνπ. 
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 Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ κελχκαηνο: Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά κπνξνχλ λα είλαη 

γισζζηθά, ελλνηνινγηθά, θ.ά. Πξφθεηηαη γηα ηηο πεξηπηψζεηο εθείλεο θαηά ηηο 

νπνίεο πνκπφο θαη δέθηεο αληηιακβάλνληαη δηαθνξεηηθά ην ίδην δήηεκα. ΢ε 

απηφ κπνξεί λα πξνζηεζεί θαη ν ηνληζκφο ηεο θσλήο, ε ρξνηά θαη ε έληαζή 

ηεο, πνπ κπνξεί λα επεξεάζεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ κελχκαηνο. 

 Ζ ππεξθφξησζε ηνπ κελχκαηνο κε πιήζνο πιεξνθνξηψλ, ζπρλά κε 

αλαγθαίσλ, πνπ θαηαζηνχλ δχζθνιε ηελ θαηαλφεζή ηνπ απφ ηνλ δέθηε. 

 Πνιηηηζκηθέο ή άιιεο δηαθνξέο ζηηο αληηιήςεηο αλάκεζα ζε πνκπφ θαη δέθηε. 

 Φπρνζπγθηλεζηαθά εκπφδηα, φπσο ε έιιεηςε ελδηαθέξνληνο απφ ηνλ δέθηε, ε 

αδπλακία ζπγθέληξσζεο γηα ηε ιήςε θαη θαηαλφεζε ηνπ κελχκαηνο, ε κε 

πξνζεθηηθή εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ, ην άγρνο, θ.ά. 

 Φηιηξάξηζκα / δηαζηξέβισζε ηνπ κελχκαηνο, δειαδή ε κεηαθνξά ελφο 

ηκήκαηνο ή κηαο ζπγθεθξηκέλεο εξκελείαο ηεο πιεξνθνξίαο. 

 Λαλζαζκέλε επηινγή ρξφλνπ, ρψξνπ, ηξφπνπ θαη κέζνπ γηα ηε κεηάδνζε ηνπ 

κελχκαηνο. 

 Δμσηεξηθά εκπφδηα, φπσο είλαη νη θπζηθνί ζφξπβνη (π.ρ. θνπδνχληζκα 

ηειεθψλνπ ζηε δηάξθεηα κηαο ζπλάληεζεο). 

Γηα λα μεπεξαζηνχλ ηα αλσηέξσ εκπφδηα ρξεηάδεηαη λα πηνζεηνχλ κεξηθνί απινί 

θαλφλεο (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 2003): 

 Σν κήλπκα λα είλαη ζαθέο, απιφ θαη πεξηεθηηθφ. 

 ΢θεθηφκαζηε ην άηνκν κε ην νπνίν επηθνηλσλνχκε θαη ηνλ ιφγν γηα ηνλ νπνίν 

επηθνηλσλνχκε. 

 Γελ επηθνηλσλνχκε βηαζηηθά θαη, αλ ρξεηάδεηαη, πξνεηνηκαδφκαζηε γηα ηε 

δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο. 

 Μαζαίλνπκε λα αθνχκε ηνπο άιινπο θαη λα ιακβάλνπκε ππφςε ηηο 

αληηδξάζεηο ηνπο. 

 Πξνζπαζνχκε λα κεηψζνπκε ηνπο εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο «ζνξχβνπο». 

 Δπηιέγνπκε ην θαηάιιειν κέζν επηθνηλσλίαο, αλάινγα κε ηνλ ζθνπφ, ηνλ 

ρξφλν, ηνλ απνδέθηε θαη ηε ζεκαζία ηνπ κελχκαηνο. 
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8. Γηαπξνζσπηθή επηθνηλσλία 

Ζ δηαπξνζσπηθή επηθνηλσλία νλνκάδεηαη θαη ιεθηηθή επηθνηλσλία, δειαδή 

ρξεζηκνπνηεί ηνλ πξνθνξηθφ θαη ηνλ γξαπηφ ιφγν (Καξαζάλνο, 2009). Βξίζθεηαη 

ζηνλ ππξήλα ελφο γισζζηθνχ ζπζηήκαηνο, ζην νπνίν δηαθηλνχληαη κελχκαηα κε 

ζπγθεθξηκέλν λνεκαηηθά πεξηερφκελν πνπ απνθσδηθνπνηείηαη βάζεη θνηλά απνδεθηψλ 

ζηε γισζζηθή θνηλφηεηα ζπκβάζεσλ (Μηθξφο, 2001α). Σν γισζζηθφ ζεκείν (ιέμε) 

έρεη κηα εζσηεξηθή πιεπξά, πνπ αθνξά ηε γλψζε πνπ έρνπκε ζην λνπ καο γηα θάπνην 

αληηθείκελν θαη ηε κνξθή πνπ έρεη απηφ, αιιά θαη κηα εμσηεξηθή πιεπξά πνπ αθνξά 

ην θπζηθφ αληηθείκελν ηεο αλαθνξάο -ήηνη ην αληηθείκελν ηνπ εμσηεξηθνχ θφζκνπ- 

θαη ηε θσλεηηθή/γξαθεκαηηθή παξαγσγή, δειαδή ηνπο ήρνπο θαη ηε γξαθή ηνπο. Ζ 

παξαγσγή ησλ γισζζηθψλ ήρσλ, δειαδή ε άξζξσζε θαη εθθνξά ησλ ιέμεσλ, 

πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε ιεθηηθή επηθνηλσλία, γίλεηαη κε ηε βνήζεηα ησλ 

θσλεηηθψλ νξγάλσλ (Μηθξφο, 2001β). 

Σν κήλπκα εθθηλά απφ θάπνηα πεγή πνπ επηζπκεί λα ην κεηαδψζεη κε ζαθήλεηα ζην 

θνηλφ ζην νπνίν ζηνρεχεη. Μπνξεί λα απνηειείηαη απφ ιέμεηο, εηθφλεο θαη άιινπο 

θψδηθεο, ζχκβνια θαη ζεκεία γλσζηά ζην θνηλφ-δέθηε, πξνθεηκέλνπ λα ηνπ ην 

θαηαζηήζεη θαηαλνεηφ. ΢ηφρνο είλαη ην θνηλφ-δέθηεο λα απνθσδηθνπνηήζεη ην 

κήλπκα ζχκθσλα κε ηε ζεκαζία πνπ ε ίδηα ε πεγή ηνπ έδσζε θαηά ηε δεκηνπξγία 

ηνπ θαη ηε ζεκαζία απηή επηζπκεί λα επηθνηλσλήζεη. Ζ πεγή νθείιεη θπζηθά λα 

επηιέμεη ην θαηάιιειν κέζν ή κέζα (δίαπινπο επηθνηλσλίαο) γηα ηε κεηάδνζε ηνπ 

κελχκαηφο ηεο ψζηε ην κήλπκα λα θηάζεη επηηπρψο ζηνλ απνδέθηε ηνπ θαη ζηε 

ζπλέρεηα απηφο λα ην απνθσδηθνπνηήζεη. Απφ ηελ πιεπξά ηνπ ν δέθηεο ιακβάλεη ην 

θσδηθνπνηεκέλν κήλπκα θαη ην απνθσδηθνπνηεί, ηνπ πξνζδίδεη δειαδή λφεκα, θαη 

ζηε ζπλέρεηα αλαδξά (Καξαζάλνο, 2009). Ζ κεηαβίβαζε ηεο αληίδξαζήο ηνπ πίζσ 

ζηνλ πνκπφ δηεπθνιχλεη ηε δηαδηθαζία ηεο κεηάδνζεο ηνπ κελχκαηνο (Fiske, 1992). 

΢χκθσλα δε κε ηνλ Ferdinand de Saussure, παηέξα ηεο ζχγρξνλεο γισζζνινγίαο, ε 

εξκελεία ηνπ πεξηερνκέλνπ ελφο ιεθηηθνχ κελχκαηνο είλαη θνηλή αλάκεζα ζηα κέιε 

κηαο θνπιηνχξαο πνπ αλήθνπλ ζηελ ίδηα γισζζηθή θνηλφηεηα (Fiske, 1992). Πέξαλ 

ηνχηνπ, φπσο ζπκπιεξψλεη ν Καζηφξαο, πεξαηηέξσ θαζνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο 

εξκελείαο ηνπ κελχκαηνο απνηεινχλ νη εκπεηξίεο ηνπ δέθηε, ε ζπλαηζζεκαηηθή ηνπ 
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δηάζεζε θαη ην επξχηεξν θνηλσληθνπνιηηηθφ ηνπ πεξηβάιινλ. ΢εκαληηθφο επίζεο 

παξάγσλ είλαη θαη ε ίδηα ε ηθαλφηεηα ηνπ δέθηε λα απνθσδηθνπνηεί κε αθξίβεηα ηα 

κελχκαηα πνπ ιακβάλεη (Καζηφξαο, 2002). 

9. Με ιεθηηθή επηθνηλσλία 

Ζ ιεθηηθή επηθνηλσλία απνηειεί  κφλνλ ην 20% ηεο επηθνηλσλίαο, ελψ ην κεγαιχηεξν 

πνζνζηφ, 80%, απνηειεί ε κε ιεθηηθή επηθνηλσλία, γλσζηή θαη σο «γιψζζα ηνπ 

ζψκαηνο». ΢ηε κε ιεθηηθή επηθνηλσλία, ε νπνία δελ ρξεζηκνπνηεί ιέμεηο γηα λα 

κεηαθέξεη ην κήλπκα απφ ηελ πεγή ζηνλ δέθηε, πεξηιακβάλνληαη: 

 Ήρνη (π.ρ. γέιην) 

 Σξφπνο νκηιίαο (π.ρ. παχζεηο, ηνληζκφο ιέμεσλ) 

 Δγγχηεηα (π.ρ. παξαβίαζε δσηηθνχ ρψξνπ) 

 ΢σκαηηθή επαθή (π.ρ. ρεηξαςία) 

 Δθθξάζεηο πξνζψπνπ (π.ρ. ζπλνθξχσκα) 

 ΢ηάζε ζψκαηνο (π.ρ. ζηάζε ππνδνρήο) 

 Δκθάληζε (π.ρ. αηεκέιεηε) 

 Κηλήζεηο θεθαιηνχ (π.ρ. λεχκα θαηάθαζεο) 

 Κηλήζεηο ρεξηψλ (π.ρ. ραηξεηηζκφο) 

 Κηλήζεηο καηηψλ (π.ρ. «καηάθηα») 

Σα κε ιεθηηθά επηθνηλσληαθά κελχκαηα κπνξνχλ λα απνηεινχλ απηφλνκε έθθξαζε, 

κπνξνχλ φκσο θαη λα ζπλνδεχνπλ κελχκαηα ιεθηηθήο επηθνηλσλίαο ζπκπιεξψλνληάο 

ηα. Ζ γιψζζα ηνπ ζψκαηνο, φπσο επηζεκαίλεη ν ΢θνπιάο (2010), ζπρλά κεηαδίδεη 

πεξηζζφηεξα κελχκαηα απφ φ,ηη ε ιεθηηθή επηθνηλσλία γηα ηηο πξαγκαηηθέο καο 

πξνζέζεηο. 

 

 

Γξαζηεξηόηεηα 5. Με ιεθηηθή επηθνηλσλία (Χξόλνο: 20 ιεπηά) 
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10. ΢ύλνςε 

Ζ επηθνηλσλία είλαη παξνχζα ζε φιεο ηηο εθθάλζεηο ηεο θαζεκεξηλήο δσήο. ΢ην 

δηαπξνζσπηθφ επίπεδν αιιά θαη ζην ρψξν εξγαζίαο. Αθνξά ηελ επηηπρή κεηάδνζε 

ηνπ κελχκαηνο αλάκεζα ζε πνκπφ θαη δέθηε, πνπ κπνξνχλ λα είλαη κεκνλσκέλα 

άηνκα, νκάδεο αηφκσλ ή αθφκε θαη επηρεηξήζεηο. Ζ επηηπρεκέλε επηθνηλσληαθή 

δηαδηθαζία δελ είλαη απιή αιιά ζχλζεηε θαη πεξηιακβάλεη αληηιήςεηο, ζηεξεφηππα, 

θνπιηνχξα ή αθφκε θαη ζπλαηζζήκαηα απφ πιεπξάο πνκπνχ θαη δέθηε.  

Μειεηήζακε εηδηθφηεξα ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο ζην 

πιαίζην ηεο νκάδαο θαη αλαιχζακε ην πιήζνο ησλ πξνβιεκάησλ πνπ κπνξεί λα 

πξνθαιέζεη ε κε απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία. Πεξηγξάςακε ηελ άκεζε ζρέζε ηεο 

επηθνηλσλίαο κε ηελ ελεξγεηηθή αθξφαζε θαη θπξίσο ηελ ελζπλαίζζεζε, 

επηρεηξψληαο λα θαηαζηήζνπκε ηνπο/ηηο εθαηδεπφκελνπο/εο ηθαλνχο/έο λα πηνζεηνχλ 

ζηάζεηο πνπ ακβιχλνπλ ηηο δηαθνξέο θαη ζπλεηζθέξνπλ ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

επνηθνδνκεηηθνχ δηαιφγνπ. 

 

 

 

 

 

 

(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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5
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ  : ΔΠΗΛΤ΢Ζ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΔΧΝ ΢ΣΖΝ ΟΜΑΓΑ 

΢θνπόο: ΢ην πιαίζην ηεο νκάδαο κπνξνχλ λα δεκηνπξγεζνχλ ζπγθξνχζεηο πνπ λα 

απεηιήζνπλ ηε ζπλνρή ηεο θαη ζπλεπψο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο. Πξφθεηηαη γηα 

θξίζηκεο θαηαζηάζεηο πνπ φκσο αλ αληηκεησπηζηνχλ ζσζηά κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ 

ηελ επθαηξία γηα επίιπζε πξνβιεκάησλ. ΢θνπφο ηεο παξνχζαο ελφηεηαο είλαη νη 

εθπαηδεπφκελνη/εο λα αληηιεθζνχλ ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο επίιπζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ, 

λα πξνζπαζνχλ λα επηιχνπλ ηηο δηαθνξέο ηνπο θαη ηειηθά λα ζπλεξγάδνληαη αξκνληθά 

γηα ηε ιήςε κηαο θνηλήο απφθαζεο. 

Πξνζδνθώκελα απνηειέζκαηα: Με ηελ νινθιήξσζε ηεο ελφηεηαο νη  

ζπκκεηέρνληεο /ρνπζεο, ζε επίπεδν γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη ζηάζεσλ ζα είλαη ζε 

ζέζε λα: 

 αλαγλσξίδνπλ ηα ζηάδηα θαη ηελ έληαζε ησλ ζπγθξνχζεσλ, 

 εμνηθεησζνχλ κε ηξφπνπο γηα ηελ επίιπζε ησλ ζπγθξνχζεσλ, 

 επηιέγνπλ ηελ θαηάιιειε κέζνδν επίιπζεο δηαθνξψλ θάησ απφ 

ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο, 

 ζπλεξγάδνληαη γηα ηε ιήςε κηαο απνηειεζκαηηθήο θνηλήο απφθαζεο κεηαμχ 

ησλ νκάδσλ. 

1.Δηζαγσγή 

Οη ζπγθξνχζεηο απνηεινχλ αλαπφζπαζην κέξνο ηεο θαζεκεξηλήο δσήο ησλ αηφκσλ 

αιιά θαη ησλ νξγαληζκψλ. Δίλαη απφξξνηα ηεο θνηλσληθήο αιιειεπίδξαζεο ησλ 

αηφκσλ θαη απνηέιεζκα ηεο κεηαμχ ηνπο επηθνηλσλίαο. ΢ηνπο νξγαληζκνχο, νη 

ζπγθξνχζεηο πνπ αλαθχνληαη αλάκεζα ζε άηνκα θαη νκάδεο κπνξνχλ λα απνβνχλ 

θαηαζηξεπηηθέο γηα ηνλ νξγαληζκφ, επεξεάδνληαο αξλεηηθά ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη 

ηελ πνξεία ηνπ. Άιιεο θνξέο φκσο, φηαλ νη ζπγθξνχζεηο δελ ραξαθηεξίδνληαη απφ 

αθξφηεηεο, κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ζεηηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη λα θηλεηνπνηήζνπλ ην πξνζσπηθφ. Γίλεηαη ζπλεπψο ζαθήο ε θαηαιπηηθή ζεκαζία 

ηεο απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο θαη επίιπζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ γηα ηελ εχξπζκε 

ιεηηνπξγία θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ζηνπο νξγαληζκνχο (Αζαλαζνχια-Ρέππα, 

2012). 
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2.Έλλνηα ηεο ζύγθξνπζεο 

΢χκθσλα κε ην Μπακπηληψηε, ζην Λεμηθφ ηεο Νέαο Διιεληθήο Γιψζζαο, ζχγθξνπζε 

απνηειεί «ην ηζρπξφ ρηχπεκα θηλνχκελνπ αληηθεηκέλνπ ζε άιιν, ε βίαηε ζπκπινθή, ε 

έλνπιε αληηπαξάζεζε, (ελψ κε ηε κεηαθνξηθή έλλνηα) ε θαηάζηαζε ζηελ νπνία 

ζπλππάξρνπλ ζηνηρεία πνπ αιιειναλαηξνχληαη ή πνπ εκπνδίδεη ην έλα ηελ χπαξμε ή 

ιεηηνπξγία ηνπ άιινπ (ζπκθεξφλησλ / λννηξνπηψλ / απφςεσλ / αξκνδηνηήησλ), ε 

έληνλε αληηπαξάζεζε, ν έληνλνο αληαγσληζκφο γηα ηελ επηθξάηεζε» (Μπακπηληψηεο, 

2005). Ο Kenneth Thomas (1992) νξίδεη ηε ζχγθξνπζε σο κηα δηαδηθαζία πνπ εθθηλά 

φηαλ ε κία πιεπξά αληηιακβάλεηαη φηη ε άιιε πιεπξά επηρεηξεί λα εκπνδίζεη ην 

ζπκθέξνλ ηεο. 

Απφ ηελ πιεπξά ηνπο νη Putnam θαη Poole (1987) πξεζβεχνπλ φηη ε ζχγθξνπζε 

απνηειεί «ηε δηάδξαζε αιιειεμαξηψκελσλ αηφκσλ πνπ ζπλεηδεηνπνηνχλ ηελ 

αληίζεζε ησλ ζηφρσλ, ζθνπψλ θαη αμηψλ ηνπο θαη πνπ ζεσξνχλ φηη ην αληίπαιν κέξνο 

κπνξεί λα παξέκβεη ζηελ πξαγκάησζε ησλ ζηφρσλ απηψλ» (Ηνξδάλνγινπ, 2008: 

279). Ζ ζεσξία ηνπο δίλεη έκθαζε ζηε ζπνπδαηφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο ηνλίδνληαο φηη 

ε ζχγθξνπζε εθδειψλεηαη θαη αληηκεησπίδεηαη επνηθνδνκεηηθά ή θαηαζηξεπηηθά 

κέζα απφ ηελ επηθνηλσλία (Miller, 2006). 

Ζ ζχγθξνπζε είλαη έλα επηρεηξεζηαθφ θαηλφκελν κεγάιεο ζεκαληηθφηεηαο. Ο φξνο 

«Δπηρεηξεζηαθέο ΢πγθξνχζεηο» πεξηθιείεη φιεο ηηο κνξθέο ζπγθξνχζεσλ πνπ 

εκθαλίδνληαη ζε έλαλ νξγαληζκφ. Οη ζπγθξνχζεηο απηήο ηεο κνξθήο ελδέρεηαη λα 

εθδειψλνληαη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ ίδηνπ ηκήκαηνο ηεο επηρείξεζεο, αιιά 

ελδέρεηαη λα εθδειψλνληαη θαη κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ. Οη ηξεηο πιένλ 

αληηπξνζσπεπηηθέο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ησλ νξγαλσζηαθψλ ζπγθξνχζεσλ είλαη 

νη εμήο: 

 

 ε Παξαδνζηαθή πξνζέγγηζε. 

 ε Αιιεινεπηδξαζηηθή (Ηληεξαμηνληζηηθή) πξνζέγγηζε θαη 

 ε Νεφηεξε (΢πκπεξηθνξηθή) πξνζέγγηζε. 
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Ζ Παξαδνζηαθή πξνζέγγηζε 

Ζ Παξαδνζηαθή πξνζέγγηζε αλαπηχρζεθε θαη εμειίρζεθε θαηά ηηο δεθαεηίεο ηνπ ‘30 

θαη ‘40. ΢ηηο δεθαεηίεο απηέο, ε ζχγθξνπζε αληηκεησπίδνληαλ σο θαηλφκελν 

δπζιεηηνπξγηθφ θαη αλαπφθεπθην, ηθαλφ λα επηθέξεη κε επηζπκεηέο αιιαγέο ζηε δνκή 

ηνπ νξγαληζκνχ, κε ζπλέπεηεο ζηε ιεηηνπξγία ηνπ. 

Οη εθπξφζσπνη απηήο ηεο πξνζέγγηζεο αληηκεησπίδνπλ αξλεηηθά θάζε κνξθή 

ζχγθξνπζεο. Θεσξνχλ φηη νπνηαδήπνηε κνξθή ζχγθξνπζεο εκθαληζηεί κέζα ζην 

πιαίζην ελφο νξγαληζκνχ είλαη δεκηνγφλνο (Drucker, 1974). Έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζηελ 

κε απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, ηελ θαρππνςία κεηαμχ ησλ αηφκσλ, ηα πξνβιήκαηα 

πξνζσπηθφηεηαο αιιά θαη ηελ αδπλακία ηεο εγεζίαο λα θαιχςεη κε επηηπρία ηηο 

αλάγθεο ησλ ππαιιήισλ ηεο θαη λα αληαπνθξηζεί ζηηο θηινδνμίεο ηνπο (Μπνπξαληάο, 

2002). Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ζα πξέπεη κε θάζε ηξφπν λα εμαιεηθζεί. Καη απηφ ζα γίλεη 

είηε κέζσ ηεο νξζνινγηθήο νξγάλσζεο ηνπ νξγαληζκνχ, είηε κε ηελ επηβνιή πνηλψλ 

θαη ηελ παξέκβαζε ηεο δηνίθεζεο (΢αΐηεο θαη ΢αΐηε, 2011. Robbins and Judge, 

2011). 

 

Ζ Αιιεινεπηδξαζηηθή (Ηληεξαμηνληζηηθή) πξνζέγγηζε 

Ζ πξνζέγγηζε απηή, αληίζεηα απφ ηελ παξαδνζηαθή, ππνζηεξίδεη φηη νη ζπγθξνχζεηο, 

απνηεινχλ αλαγθαηφηεηα γηα ηνλ νξγαληζκφ. Οθείινληαη ζηελ πνιππινθφηεηα ησλ 

νξγαλσηηθψλ δνκψλ θαη κπνξνχλ λα επηθέξνπλ ηφζν αξλεηηθέο φζν θαη ζεηηθέο 

ζπλέπεηεο γηα ηνλ νξγαληζκφ (Robbins, 1998). Οη ιεηηνπξγηθέο ζπγθξνχζεηο πξέπεη λα 

ελζαξξχλνληαη, δηφηη ζπληεινχλ ζηε κεγαιχηεξε παξαγσγηθφηεηα ηεο νκάδαο θαη 

ελεξγνπνηνχλ ηα άηνκα ζην λα πξνζπαζήζνπλ αθφκε πεξηζζφηεξν. Αληίζηνηρα, νη 

δηαθνξεηηθέο απφςεηο πνπ ππάξρνπλ ζηελ νκάδα πξέπεη λα εθθξάδνληαη. Οη 

ζπγθξνχζεηο απνηεινχλ ζπλεπψο κηα ζεηηθή δχλακε κέζα ζηελ νκάδα θαη κπνξνχλ 

λα ιεηηνπξγήζνπλ σο θίλεηξα γηα ηελ νξγαλσηηθή αιιαγή (Μπνπξαληάο, 2002). 

Ζ ζχγθξνπζε, ινηπφλ, δελ είλαη έλαο αξλεηηθφο παξάγνληαο πνπ ελδερνκέλσο 
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θαηαζηξέθεη. Αληίζεηα, ζεσξείηαη ιεηηνπξγηθφο παξάγνληαο, ν νπνίνο ζπκβάιιεη ζηε 

δηαηήξεζε ησλ ζπλφξσλ-νξίσλ ηεο νκάδαο, εληζρχνληαο έηζη ηελ αιιειεγγχε κεηαμχ 

ησλ κεξψλ. ΢πλεπψο, εθηηκάηαη φηη νη ζπγθξνχζεηο κπνξεί λα ζπκβάιινπλ ζηε 

ζπλνρή ηνπ νξγαληζκνχ. Γελ είλαη σζηφζν φιεο νη ζπγθξνχζεηο απνηειεζκαηηθέο, 

ιεηηνπξγηθέο. Τπάξρνπλ θαη νη δπζιεηηνπξγηθέο ζπγθξνχζεηο, εθείλεο δειαδή πνπ δελ 

ζρεηίδνληαη κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ, ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη ην έξγν 

πνπ επηηειείηαη (Robbins and Judge, 2011). 

 

Ζ Νεφηεξε (΢πκπεξηθνξηθή) πξνζέγγηζε 

Οη ζεσξεηηθνί απηήο ηεο πξνζέγγηζεο αληηκεησπίδνπλ ηελ εκθάληζε ησλ θαηλνκέλσλ 

ζχγθξνπζεο σο αλαπφθεπθηα θαηλφκελα γηα ηνλ νξγαληζκφ. Ζ ζχγθξνπζε ζεσξείηαη 

δεδνκέλε θαη κε παξαγσγηθή, δηφηη δεκηνπξγεί εληάζεηο, επεξεάδεη αξλεηηθά ηηο 

εξγαζηαθέο ζρέζεηο θαη απεηιεί ηε ζπλεθηηθφηεηα ηεο νκάδαο. Ζ λεφηεξε πξνζέγγηζε 

δίλεη βαξχηεηα ζηελ επίιπζε ησλ ζπγθξνχζεσλ (Robbins and Judge, 2011). 

 

Γηα λα δηεξεπλήζνπκε ηελ αηηία ησλ ζπγθξνχζεσλ πξέπεη λα απαληήζνπκε ζηα εμήο 

εξσηήκαηα: 

 πνηνη είλαη νη ζηφρνη ησλ ζπγθξνπφκελσλ πξσηαγσληζηψλ θαη 

 πνηνη απφ απηνχο ηνπο ζηφρνπο ζπγθξνχνληαη. 

Οη θχξηεο αηηίεο πνπ πξνθαινχλ ηηο ζπγθξνχζεηο νκαδνπνηνχληαη κε ηνλ αθφινπζν 

ηξφπν (Εαβιαλφο, 2002. Daft, 1991. ΢ηαζνπνχινπ, 2006): 

- Πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά. Αλαθεξφκαζηε ζε ζηνηρεία ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ 

αηφκσλ, ζηηο αμίεο ηνπο, ζηνπο ζηφρνπο ηνπο, ζηνλ ηξφπν πνπ εθδειψλνπλ ηνλ ζπκφ 

ηνπο, θαζψο θαη ζηελ επηζπκία ηνπο, ή κε, γηα απηνλνκία. 

- Γηαπξνζσπηθνί παξάγνληεο. ΢ηελ θαηεγνξία απηή ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, 

εληάζζνληαη παξάγνληεο φπσο ε αληίιεςε φηη νη άιινη έρνπλ πςεινχο ζηφρνπο, ή φηη 

νη πξνζέζεηο ηνπο δελ ελαξκνλίδνληαη κε ηνπο θαλφλεο ηεο νκάδαο, ή ππάξρνπλ 
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δπζλνήζεηο γηα δηάθνξα ζέκαηα, ή αθφκα θαη έιιεηςε εκπηζηνζχλεο απέλαληη ζηνπο 

άιινπο. 

- Δπηθνηλσλία. Πεξηιακβάλνληαη ηα εκπφδηα πνπ κπνξεί λα παξεκβάιινληαη κεηαμχ 

ησλ κεξψλ θαη εκπνδίδνπλ ηελ κεηάδνζε ησλ κελπκάησλ. Σα δηαθφξσλ κνξθψλ 

εκπφδηα ζέηνπλ θξαγκφ ζηελ επηθνηλσλία. Απηφ έρεη άκεζε ζπλέπεηα ηε δεκηνπξγία 

θαη εθδήισζε ερζξφηεηαο κεηαμχ ησλ εκπιεθνκέλσλ κεξψλ. 

- ΢πκπεξηθνξά. Ζ θαηεγνξία απηή πεξηιακβάλεη ηα εκπφδηα πνπ ζέηεη ην θάζε έλα 

απφ ηα κέξε, έηζη ψζηε λα απνηξαπεί ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ άιινπ κέξνπο. Σα 

κέξε παχνπλ λα αιιειεπηδξνχλ θαη ν αληαγσληζκφο γηα απφθηεζε πεξηζζφηεξεο 

δχλακεο είλαη ηδηαίηεξα έληνλνο. 

- Γνκή ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ηελ θαηεγνξία απηή ηαμηλνκνχληαη νη αληζνξξνπίεο 

δπλάκεσλ πνπ εληνπίδνληαη εληφο ηνπ νξγαληζκνχ. Απηφ ζεκαίλεη φηη θάπνηνο/α 

εξγαδφκελνο/ε έρεη πεξηζζφηεξε δχλακε απφ φηη ηνπ/ηεο πξνζδίδεη ε ζέζε ηελ νπνία 

θαηέρεη. 

 

΋ζνλ αθνξά ηηο νκάδεο ζην πιαίζην ελφο νξγαληζκνχ, σο θχξηεο αηηίεο πξφθιεζεο 

ζπγθξνχζεσλ κεηαμχ ηνπο κπνξνχκε λα αλαθέξνπκε ηηο αθφινπζεο (Εαβιαλφο, 2002, 

Daft, 1991): 

 

- δηαθνξέο ζηνπο ζηφρνπο θαη ζηηο πξνηεξαηφηεηεο 

Οη δηαθνξεηηθνί ζηφρνη πνπ ζέηνπλ νη δηαθνξεηηθέο νκάδεο ηνπ νξγαληζκνχ επηδξνχλ 

θαη επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν πνπ ε θάζε κηα απφ απηέο αληηκεησπίδεη κηα θαηάζηαζε ή 

έλα πξφβιεκα πνπ εκθαλίδεηαη ζε κηα δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή. 

Οη δηαθνξεηηθνί ζηφρνη πνπ πξέπεη λα πινπνηήζεη ε θάζε νκάδα ηίζεληαη απφ ηε 

δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη απνηεινχλ κέξνο ηνπ γεληθνχ ζηφρνπ ηεο επηρεηξήζεσο. 

Πνιιέο θνξέο, φκσο, νη ζηφρνη απηνί δελ είλαη ζπκβαηνί κεηαμχ ηνπο. 
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Ζ αζπκβαηφηεηα ζηφρσλ απνηειεί κηα απφ ηηο βαζηθέο αηηίεο δεκηνπξγίαο 

ζπγθξνχζεσλ. Ζ ζχγθξνπζε απφ ελδερφκελν γίλεηαη πηα βεβαηφηεηα. 

 

- κε ζπκβαηά θξηηήξηα απφδνζεο 

Αηηίεο ζπγθξνχζεσλ κεηαμχ ησλ νκάδσλ θαη ππννκάδσλ κπνξεί λα απνηειέζνπλ θαη 

ηα θίλεηξα, πνπ ρξεζηκνπνηεί έλαο νξγαληζκφο γηα λα ππνθηλήζεη ηηο νκάδεο ή ηηο 

ππννκάδεο ηνπ. 

Ζ ζχγθξνπζε ζηελ πεξίπησζε απηή δεκηνπξγείηαη απφ «εμσγελή» αίηηα, ηα νπνία 

φκσο έρνπλ σο αθεηεξία ηνπο ηελ θεληξηθή δηνίθεζε. 

Πνιινί νξγαληζκνί, απνδεηψληαο ηηο ζεηηθέο ζπλέπεηεο ελφο ζπγθξνπζηαθνχ 

θαηλνκέλνπ, ζπρλά δεκηνπξγνχλ ηηο αηηίεο ησλ ζπγθξνχζεσλ. Οη ζπγθξνχζεηο ζηηο 

πεξηπηψζεηο απηέο μεθηλνχλ απφ ηα κέζα πνπ ρξεζηκνπνηεί ν νξγαληζκφο γηα λα 

ππνθηλήζεη ηα άηνκα πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηα πιαίζηά ηνπ. 

 

- αληαγσληζκφο γηα ηηο ζπάληεο πεγέο 

Οη νπνηαζδήπνηε κνξθέο ζπγθξνχζεσλ δελ ζα εθδειψλνληαλ αλ ππήξρε πάληα 

αθζνλία θαη δηαζεζηκφηεηα ησλ εηζξνψλ πνπ απαηηνχληαη απφ ηελ θάζε νκάδα, αιιά 

θαη ππννκάδα, γηα ηελ πεξάησζε ησλ ζηφρσλ ηεο. 

΋ηαλ νη πεγέο βξίζθνληαη ζε ζηελφηεηα, φπσο ζρεδφλ πάληα ζπκβαίλεη, πξέπεη λα 

γίλεηαη επηινγή ζρεηηθά κε ηνλ επηκεξηζκφ ηνπο. 

Οη νκάδεο γηα λα θεξδίζνπλ ην κεξίδην πνπ επηζπκνχλ, πξέπεη λα αληαγσληζηνχλ θαη 

λα ην δηεθδηθήζνπλ απφ ηηο ππφινηπεο νκάδεο. 

Οη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο είλαη πνιχπινθνη νξγαληζκνί, κε πνιιαπιά επίπεδα 

δηαθνξνπνίεζεο θαη αιιειεμάξηεζεο. ΢πλεπψο, ην ελδερφκελν ηεο ζχγθξνπζεο είλαη 

θαλεξά κεγαιχηεξν. 
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Οη νκάδεο πνπ απαξηίδνπλ ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο είλαη ζε κεγάιν βαζκφ 

αιιειεμαξηψκελεο, έρνπλ δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο θαη ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο είλαη πνιχπινθα. Απηφ θάλεη ηνλ αληαγσληζκφ γηα ηελ απφθηεζε 

ησλ απαξαίηεησλ πεγψλ ηνπ νξγαληζκνχ ηδηαίηεξα νμχ. 

Οη ελδνηκεκαηηθέο ζπγθξνχζεηο είλαη ζχλεζεο θαηλφκελν ζην ζχγρξνλν θφζκν. Οη 

ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ ησλ ηκεκάησλ κηαο επηρείξεζεο κπνξεί λα 

αλαπηχζζνληαη κε κεγάιε ζπρλφηεηα. Μπνξεί λα έρνπλ σο αθεηεξία ηνπο, ηηο πην 

θάησ αηηίεο (Εαβιαλφο, 2002. ΢ηαζνπνχινπ, 2006): 

 ηε δηαθνξεηηθφηεηα ησλ κειψλ ηνπ ηκήκαηνο, 

 ην δεκνγξαθηθφ πξνθίι ηνπ ηκήκαηνο, 

 ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο, 

 ηελ χπαξμε δηαθνξεηηθψλ ελδηαθεξφλησλ. 

Γηαθνξεηηθφηεηα ησλ κειψλ ηνπ ηκήκαηνο 

Ζ εηεξνγέλεηα πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ ίδηνπ ηκήκαηνο, κπνξεί λα 

είλαη απνηέιεζκα ησλ δηαθνξεηηθψλ κνξθσηηθψλ θαη φρη κφλν επηπέδσλ πνπ 

ππάξρνπλ κεηαμχ ησλ κειψλ ηνπ ηκήκαηνο. 

Άλζξσπνη δηαθνξεηηθψλ νηθνλνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ πξνζαλαηνιηζκψλ, κε 

δηαθνξεηηθέο εκπεηξίεο, θαινχληαη λα πινπνηήζνπλ θνηλνχο ζηφρνπο. 

Γεκνγξαθηθφ πξνθίι ηνπ ηκήκαηνο 

Σν δεκνγξαθηθφ πξνθίι ελφο ηκήκαηνο κηαο επηρεηξήζεσο είλαη έλαο ζπλδπαζκφο 

ηεζζάξσλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ηα νπνία απμάλνπλ ηελ πηζαλφηεηα 

εκθάληζεο ζπγθξνχζεσλ. Σα ραξαθηεξηζηηθά είλαη ηα αθφινπζα: 

 ν κέζνο φξνο ειηθίαο ησλ κειψλ ησλ ηκεκάησλ, 

 ν ρξφλνο πνπ απαζρνινχληαη ζηελ ζπγθεθξηκέλε ζέζε, 

 ν ρξφλνο πνπ εξγάδνληαη ζηνλ νξγαληζκφ θαη 

 ην επίπεδν εθπαίδεπζήο ηνπο. 

Σα ηκήκαηα, ησλ νπνίσλ ηα κέιε έρνπλ θαηά κέζν φξν κεγαιχηεξε εξγαζηαθή 
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εκπεηξία, κεγαιχηεξε εκπεηξία δσήο, θαη θαιχηεξε εθπαίδεπζε, είλαη ζε ζέζε λα 

αληηκεησπίζνπλ ηηο θαηαζηάζεηο κε απνηειεζκαηηθφηεξν θαη δεκηνπξγηθφηεξν ηξφπν. 

Αλαγλσξίδνπλ κε κεγαιχηεξε επθνιία ηηο ζπγθξνπζηαθέο θαηαζηάζεηο θαη έρνπλ 

πεξηζζφηεξεο δπλαηφηεηεο ειηγκψλ ζε απηέο. 

Υαξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο 

Οξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αηφκνπ, φπσο είλαη ε κε 

δηαιεθηηθφηεηα, ε δηάζεζε ειέγρνπ ησλ πάλησλ, αιιά θαη ε ρακειή απηνεθηίκεζε, 

απμάλνπλ ηε ζπγθξνπζηαθή ηνπ ζπκπεξηθνξά θαη ελδπλακψλνπλ ηελ έληαζή ηεο. Οη 

πεξηζζφηεξεο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη εληφο ηεο κνλάδαο, είλαη πεξίπινθεο. 

Οη κε θνηλέο αμίεο, νη δηαθνξέο ζηελ εθπαίδεπζε, νη ειηθηαθέο δηαθνξέο θαη ηα 

δηαθνξεηηθά θνηλσληθά πξφηππα, απμάλνπλ ηελ πηζαλφηεηα αλάπηπμεο 

δηαπξνζσπηθψλ ζπγθξνχζεσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. Απηφ έρεη επηπηψζεηο ζηε 

ζπλεξγαζία ησλ κειψλ πνπ απαξηίδνπλ ηελ ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε. 

Όπαξμε δηαθνξεηηθψλ ελδηαθεξφλησλ 

΢ηελ πεξίπησζε απηή, ε ζχγθξνπζε έρεη αθεηεξία ηεο ηα δηαθνξεηηθά ελδηαθέξνληα 

ησλ πξσηαγσληζηψλ. Οη εξγαδφκελνη/εο πνπ ζπλζέηνπλ ηηο νκάδεο έρνπλ 

δηαθνξεηηθέο ζέζεηο ζηελ ηεξαξρηθή θιίκαθα θαη, θαηά ζπλέπεηα, έρνπλ δηαθνξεηηθά 

ελδηαθέξνληα. Ζ ζχγθξνπζε ινηπφλ, εθπνξεχεηαη, απφ δηαθνξέο πνπ ππάξρνπλ 

κεηαμχ ησλ ππννκάδσλ, πνπ αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο. 

Οη νξγαληζκνί κε έληνλε ηεξαξρηθή δνκή, κε έληνλεο αλνκνηφηεηεο κεηαμχ ησλ 

δηνηθεηηθψλ θαη ησλ ηερληθψλ ζηειερψλ, αληηκεησπίδνπλ ηδηαίηεξα έληνλα θαηλφκελα 

ζχγθξνπζεο. Πνιινί/έο απφ ηνπο/ηο εξγαδφκελνπο/εο ζηηο νκάδεο, απνηπγράλνπλ λα 

απνδερηνχλ ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. 

Σέινο, ζεκεηψλεηαη φηη ε ελδνηκεκαηηθή ζχγθξνπζε δελ έρεη αλαπφθεπθηα αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ ελδνηκεκαηηθή ζχγθξνπζε 

κπνξεί λα έρεη δεκηνπξγηθά απνηειέζκαηα. Δπίζεο, νη ζπλέπεηεο ηεο ελδνηκεκαηηθήο 

ζχγθξνπζεο εμαξηψληαη θαη απφ ηηο ηερληθέο δηνίθεζεο πνπ ζα εθαξκνζηνχλ, γηα ηελ 

δηνίθεζή ηεο. 
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Γξαζηεξηόηεηα 1. Παηρλίδη ξόισλ (Χξόλνο: 1 ώξα) 

 

 

3.΢ηάδηα θαη έληαζε ζπγθξνύζεσλ 

Ζ ζχγθξνπζε είλαη έλα αλαπφθεπθην ζπζηαηηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, εμαηηίαο ηεο 

πνιππινθφηεηαο ηεο δνκήο ηνπ. Οη επηρεηξήζεηο είλαη πνιχπινθνη νξγαληζκνί, 

απνηεινχκελνη απφ ζπζηήκαηα θαη ππνζπζηήκαηα πνπ ην θάζε έλα έρεη ηνπο δηθνχο 

ηνπ, δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο (Μπνπξαληάο, 2002). 

Οη δηαθσλίεο πνπ πξνθχπηνπλ εληφο ησλ νκάδσλ πνπ εθηεινχλ θαζεκεξηλνχο 

ζηφρνπο, ηνπο ιεγφκελνπο ζηφρνπο ξνπηίλαο, ζπλήζσο είλαη επηβιαβείο γηα ηελ 

ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. Γελ κπνξεί λα ηζρπξηζζεί θαλείο φηη θάηη αλάινγν ηζρχεη 

θαη γηα ηηο νκάδεο πνπ εθηεινχλ κε θαζεκεξηλνχο ζηφρνπο. Οη δηαθσλίεο θαη νη 

ζπγθξνχζεηο ζηηο πεξηπηψζεηο απηέο, δελ κπνξνχλ λα ραξαθηεξηζζνχλ σο επηβιαβείο. 

Γηαρξνληθά, έρεη παξαηεξεζεί φηη ε έληνλε θαη παξαηεηακέλε ζχγθξνπζε, κπνξεί λα 

πξνθαιέζεη ρακειήο πνηφηεηαο απνηειέζκαηα θαη φηαλ ηα κέιε ηεο νκάδαο εθηεινχλ 

κε θαζεκεξηλνχο ζηφρνπο. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί, ε παξαηεηακέλε ζχγθξνπζε, έρεη 

θφζηνο ηφζν ζε ρξήκα, φζν θαη ζε πξνζπάζεηα. Δκπνδίδεη ηελ αλάπηπμε ησλ 

ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢πλεπψο δελ αλαπηχζζνληαη νη ηθαλφηεηεο ησλ κειψλ 

ηεο νκάδαο. Δπίζεο, ζέηεη εκπφδηα, ζηελ εχξεζε θαη ζηελ δηάδνζε πνιχηηκσλ 

πιεξνθνξηψλ. 

Οη ζηφρνη ξνπηίλαο έρνπλ ρακειφ επίπεδν, δηαθνξνπνίεζεο. ΢εκεηψλνπκε φηη ην 

επίπεδν δηαθνξνπνίεζεο νξίδεηαη σο εμήο: αξηζκεηήο είλαη ν αξηζκφο ηεο πνηθηιίαο 

ησλ κεζφδσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο, θαη 

παξνλνκαζηήο είλαη ν αξηζκφο ησλ επαλαιήςεσλ ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίαο. 

Οη ηξφπνη επίηεπμεο ησλ θαζεκεξηλψλ ζηφρσλ, είλαη γλσζηνί θαη θάζε θνξά έρνπλ ηα 

πξνβιεπφκελα απνηειέζκαηα. ΢ε αληίζεζε, νη κε θαζεκεξηλνί ζηφρνη, πεξηθιείνπλ 
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ιίγεο δηαδηθαζίεο θαη έρνπλ πςειφ βαζκφ αβεβαηφηεηαο. 

Οη ζπλέπεηεο θαη ε επίδξαζε ηεο ζχγθξνπζεο ζε έλαλ νξγαληζκφ εμαξηψληαη απφ ηηο 

αηηίεο πνπ ηελ πξνθαινχλ. Σν επίπεδν φκσο ησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη ζε ζπλάξηεζε κε 

ηα απνηειέζκαηά ηνπ (βι. Δηθφλα 7). ΋ηαλ ην επίπεδν ησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη πνιχ 

ρακειφ ή πνιχ πςειφ, ηφηε ε νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα είλαη ρακειή. Καη 

απηφ, δηφηη ζην ρακειφ επίπεδν ζπγθξνχζεσλ ηα άηνκα ζηεξνχληαη εξεζηζκάησλ, ελψ 

αληίζεηα ζην πςειφ επίπεδν ζπγθξνχζεσλ, ππάξρεη έιιεηςε ζπληνληζκνχ θαη 

ζπλεξγαζίαο. Χζηφζν, φηαλ ην επίπεδν ησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη κέηξην, ηφηε ε 

νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα είλαη πςειή. Σν ηδαληθφ απηφ επίπεδν ηεο έληαζεο 

ησλ ζπγθξνχζεσλ, δχλαηαη λα θηλεηνπνηεί ηα άηνκα, βειηηψλνληαο ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ (Cherrington, 1989. Εαβιαλφο, 2002. Kolb and Bartunek, 

2002). 

 

 

Πεγή: Εαβιαλόο, 2002 

Δηθόλα 7 : ΢ρέζε επηπέδνπ έληαζεο ζπγθξνύζεσλ θαη απνηειεζκάησλ ζηνλ νξγαληζκό 
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Ο Pondy (1967) δηαθξίλεη ηηο ζπγθξνχζεηο ζε: 

 δηαθεξπγκέλεο θαη 

 ππνβφζθνπζεο (ή ιαλζάλνπζεο). 

Οη δηαθεξπγκέλεο ζπγθξνχζεηο είλαη εκθαλείο, ελψ νη ππνβφζθνπζεο 

ραξαθηεξίδνληαη απφ εκκεζφηεηα ή/θαη αζάθεηα. 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν εκθαλίδεηαη κηα ζχγθξνπζε πξέπεη λα ζπλδέεηαη άκεζα κε ηηο 

ζθνπηκφηεηεο ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ. Με άιια ιφγηα, κηα ζχγθξνπζε κπνξεί λα 

κεηαβιεζεί απφ δηαθεξπγκέλε ζε ππνβφζθνπζα θαη αληηζηξφθσο. Σν ραξαθηεξηζηηθφ 

ηεο αθάλεηαο ηεο ππνβφζθνπζαο ζχγθξνπζεο δεκηνπξγεί αλακθηζβήηεηα ηδηαίηεξα 

πξνβιήκαηα γηα ηελ αληίιεςή ηεο. 

Ο Pondy (1967) πξνζπάζεζε λα δηεξεπλήζεη ηε ζρέζε πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ 

δνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ησλ αηφκσλ πνπ έρνπλ άκεζε ζρέζε κε απηφ. Καη νη δχν ηχπνη 

ραξαθηεξηζηηθψλ επεξεάδνπλ ην θπξίσο επεηζφδην ηεο ζχγθξνπζεο, δειαδή ηελ φιε 

δηαδηθαζία. Απηφ πεξηιακβάλεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν εμειίζζεηαη, θαζψο θαη ηα 

απνηειέζκαηα πνπ επηθέξεη γηα ηα εκπιεθφκελα κέξε. 

Θεψξεζε, ινηπφλ, ηελ ζχγθξνπζε σο έλα επεηζφδην ην νπνίν απνηειείηαη απφ πέληε 

δηαδνρηθά ζηάδηα (βι. Δηθφλα 8). Σα ζηάδηα απηά είλαη ηα αθφινπζα: 
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Πεγή: Μαληδάξεο, 2011 

Δηθόλα 8: Γπλακηθή ελόο ζπγθξνπζηαθνύ επεηζνδίνπ θαηά ηνλ Pondy 

 

 

Δηδηθφηεξα: 

΢ηάδην πξψην: Ζ ζχγθξνπζε δελ έρεη εθδεισζεί, είλαη ππνβφζθνπζα 

΢χκθσλα κε ηνλ Pondy (1967), ζην ζηάδην απηφ, νπζηαζηηθά, δελ ππάξρεη 

ζχγθξνπζε. Τπάξρεη ην ελδερφκελν λα εκθαληζζεί ζχγθξνπζε. Ζ ζχγθξνπζε ινηπφλ 

ππάξρεη σο ελδερφκελν θαη φρη σο κηα πξαγκαηηθή θαηάζηαζε (Miller, 2006. 

Μαληδάξεο, 2011). 

Θεσξεί φηη φιεο νη ζπγθξνχζεηο πνπ εκθαλίδνληαη θαη εθδειψλνληαη κέζα ζε κηα 

νηθνλνκηθή κνλάδα-επηρείξεζε έρνπλ αθεηεξία ηνπο, ηελ νξηδφληηα θαη ηελ θάζεηε 

δηαθνξνπνίεζε ηεο κνλάδαο. ΋ηαλ κηα επηρείξεζε είλαη έληνλα δηαθνξνπνηεκέλε, 

ηφηε εληζρχεηαη ε δεκηνπξγία ππννκάδσλ. Δίλαη ινγηθφ θαη απφιπηα ζεκηηφ νη 

ππννκάδεο απηέο λα έρνπλ δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο, αιιά θαη δηαθνξεηηθέο 

αληηιήςεηο. ΢πλεπψο, ππάξρνπλ νη πξσηαξρηθέο αηηίεο δεκηνπξγίαο θαη εθδήισζεο 

ζπγθξνχζεσλ. 

΢ηνλ επηρεηξεζηαθφ θφζκν δελ ζπκβαίλεη ζπρλά νη εξγαδφκελνη/εο λα δηαθσλνχλ κε 
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ηνλ θεληξηθφ, γεληθφ ζηφρν ηεο επηρείξεζεο. Γελ είλαη φκσο ιίγεο νη θνξέο πνπ έρνπλ, 

αιιά θαη εθθξάδνπλ, δηαθνξεηηθέο ηδέεο αλαθνξηθά κε ηνλ ηξφπν πνπ κπνξεί λα 

επηηεπρζεί ν ζπγθεθξηκέλνο ζηφρνο. 

Δθηφο απφ ηηο δηαθσλίεο πνπ εθπνξεχνληαη απφ ηνλ ηξφπν επίηεπμεο ηνπ γεληθνχ 

ζηφρνπ, νη ππννκάδεο επηδηψθνπλ ηελ απηνλνκία ηνπο. Ζ θάζε κηα απφ απηέο έρεη 

ηνπο δηθνχο ηεο ζηφρνπο θαη επηζπκεί ηελ πινπνίεζή ηνπο. Δπίζεο, έρνπλ ηα δηθά ηνπο 

ελδηαθέξνληα, πνπ επηζπκνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ. 

Οη δξαζηεξηφηεηεο ησλ ππννκάδσλ είλαη αιιεινεμαξηψκελεο θαη ε επηζπκία ηνπο γηα 

απηνλνκία ηηο νδεγεί ζε ζχγθξνπζε κεηαμχ ηνπο. Ζ επηδίσμε ηεο θάζε ππννκάδαο γηα 

απηνλνκία έξρεηαη ζε ζχγθξνπζε κε ηελ «επηζπκία» ηνπ νξγαληζκνχ γηα ζπλεξγαζία. 

 

΢ηάδηo δεχηεξν: Ζ ζχγθξνπζε γίλεηαη αληηιεπηή 

΢ην δεχηεξν ζηάδην, νη νκάδεο ή νη ππννκάδεο αλαπηχζζνπλ έληνλα ζπλαηζζήκαηα 

θαη νη αληηδξάζεηο ηνπο είλαη άθξσο ζπλαηζζεκαηηθέο. Θεσξνχλ φηη νη άιιεο 

ππννκάδεο ή νκάδεο επζχλνληαη γηα ηε ζχγθξνπζε ε νπνία κπνξεί λα εμειίζζεηαη θαη 

φηη ε δηθή ηνπο επζχλε πεξηνξίδεηαη ζην ειάρηζην. Αλ ε ζχγθξνπζε δελ 

αληηκεησπηζηεί ζην ζηάδην απηφ, ηφηε θιηκαθψλεηαη. Άκεζε ζπλέπεηα είλαη ε κείσζε 

ηεο ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ησλ ππννκάδσλ. Ζ έιιεηςε ζπλεξγαζίαο επηδξά αξλεηηθά 

ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ζ ζχγθξνπζε, πνπ κπνξεί λα έρεη αθεηεξία ηεο κηα κηθξή δηαθσλία, αλ δελ γίλεη 

θακηά πξνζπάζεηα λα δηνηθεζεί ακέζσο αθνχ εθδειψζεθε, δηνγθψλεηαη. Ζ δηνίθεζή 

ηεο γίλεηαη δπζθνιφηεξε (Miller, 2006. Robbins and Judge, 2011. Μαληδάξεο, 2011). 

΢πλήζσο, νη ζπγθξνχζεηο πνπ δελ δηνηθνχληαη θαηά ην ζηάδην απηφ πξνρσξάλε ζηα 

επφκελα ζηάδηα, φπνπ εθεί ε αληηκεηψπηζή ηνπο ίζσο είλαη αδχλαηε. 

΢ηάδην ηξίην: Αηζζεηή ζχγθξνπζε 

Καηά ην ζηάδην απηφ, ε αίζζεζε ηεο ζχγθξνπζεο είλαη έληνλε, πξνθαιψληαο έληαζε 

ζηνλ νξγαληζκφ θαη αχμεζε ηνπ άγρνπο. Ζ δηνίθεζε αληηιακβάλεηαη ηε ζχγθξνπζε 
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θαη επηρεηξεί λα ηε δηαρεηξηζηεί ραξάζζνληαο ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ ζεσξεί θαηάιιειεο, 

βαζηδφκελεο είηε ζηε ζπλεξγαηηθφηεηα είηε ζηε δηεθδηθεηηθή ζπκπεξηθνξά ((Miller, 

2006. Robbins and Judge, 2011). 

 

΢ηάδην ηέηαξην: Δθδήισζε ηεο ζχγθξνπζεο 

΢ην ζηάδην απηφ, ε ζχγθξνπζε έρεη πιένλ αλνηρηά εθδεισζεί. Ζ κηα απφ ηηο νκάδεο, 

ή αθφκα θαη κεκνλσκέλα άηνκα, έξρνληαη αληηκέησπα κε ηηο πξνζπάζεηεο ησλ άιισλ 

θαη πξνζπαζνχλ λα δηαζθαιίζνπλ ηα δηθά ηνπο ζπκθέξνληα. Ζ εθδήισζε ηεο 

ζχγθξνπζεο, κπνξεί λα πάξεη πνιιέο κνξθέο. Ζ αλνηρηή ερζξφηεηα κεηαμχ αηφκσλ 

θαη νκάδσλ, είλαη ε πην ζπρλή κνξθή εθδήισζήο ηεο. 

΢ηε θάζε απηή νη ππννκάδεο θαη νη νκάδεο, παχνπλ λα επηθνηλσλνχλ κε ηνπο/ηο 

πξντζηακέλνπο/εο ηνπο. Ζ αιιειεμάξηεζε πνπ ππήξρε, παχεη λα ππάξρεη. Μφιηο απηφ 

γίλεη αληηιεπηφ απφ ηε δηνίθεζε, ηφηε απηή ζπλήζσο επεκβαίλεη άκεζα ζηνρεχνληαο 

ζηελ εχξεζε θνηλά απνδεθηψλ ιχζεσλ (Miller, 2006. Μαληδάξεο, 2011). 

Δίλαη εχθνιν, θαηά ηε θάζε απηή, ε ζχγθξνπζε εληφο ηνπ ηκήκαηνο λα πάξεη 

κεγάιεο δηαζηάζεηο. Αλ ζπκβεί φκσο απηφ, δελ ζα ππάξρεη επηθνηλσλία, ηφζν κεηαμχ 

ησλ ζπγθξνπφκελσλ νκάδσλ φζν θαη κεηαμχ ησλ νκάδσλ απηψλ κε ηελ δηνίθεζε. Οη 

ζπλέπεηεο γηα ηνλ νξγαληζκφ κπνξνχλ λα απνβνχλ αθφκε θαη θαηαζηξεπηηθέο. 

 

΢ηάδην πέκπην: Μεηά ηε ζχγθξνπζε 

Ο Pondy (1967), κε ην ππφδεηγκά ηνπ, ζπλεγνξεί ππέξ ηνπ φηη ε ζχγθξνπζε αξγά ή 

γξήγνξα θάπνηα ζηηγκή ζα πεξάζεη ζηα ρέξηα ηεο δηνίθεζεο θαη ζα επηιπζεί. Σν 

ζεκαληηθφ σζηφζν είλαη λα ειαρηζηνπνηεζνχλ νη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο πνπ κπνξεί λα 

επηθέξεη. Απηφ κπνξεί λα γίλεη αλ πξνζδηνξηζηνχλ νη αηηίεο πνπ ηελ πξνθάιεζαλ θαη 

έρνπλ επηιπζεί ηα πξνβιήκαηα πνπ δεκηνπξγήζεθαλ ή νη δηαθσλίεο πνπ πξνέθπςαλ. 

Γηαθνξεηηθά, είλαη βέβαην φηη ζα εκθαληζηεί πάιη, ζε δηαθνξεηηθφ πιαίζην. 

Ζ εμέιημε ηεο ζχγθξνπζεο, ε νπνία επαλαιακβάλεηαη, εμαξηάηαη απφ ηνλ ηξφπν πνπ 
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δηνηθήζεθε θαηά ηελ πξψηε θάζε πνπ εκθαλίζηεθε. Κάζε επεηζφδην ζχγθξνπζεο, 

έρεη «θαηάινηπα». Απηά, επεξεάδνπλ θαη επηδξνχλ ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ηα 

εκπιεθφκελα κέξε ζα αληηιεθζνχλ έλα κειινληηθφ επεηζφδην θαη ζα αληηδξάζνπλ ζε 

απηφ (Milton, 1981. Βαθφια θαη Νηθνιάνπ, 2012). 

 

Γξαζηεξηόηεηα 2. ΢πγθξνπζηαθή εκπεηξία (Χξόλνο: 20 ιεπηά) 

 

 

8. Δπίιπζε δηαθνξώλ 

Καηά ηε δηάξθεηα ησλ ζπγθξνχζεσλ, κπνξνχλ λα εκθαληζηνχλ νη εμήο κε 

παξαγσγηθέο ζηάζεηο: 

 Πξνζπνηνχκαη φηη δελ ππάξρεη ζέκα 

 Πξνρσξψ παξαθάκπηνληαο ην ζέκα 

 Τπνθχπησ ζηηο απαηηήζεηο ησλ αληηπάισλ 

 Φσλάδσ γηα λα κεηαηνπηζηεί ην ελδηαθέξνλ 

 Φσλάδσ εκπνδίδνληαο ηνπο άιινπο λα εθθξαζηνχλ 

 Δπηβάιισ ηελ άπνςή κνπ δηα ηεο βίαο. 

Γηα λα κπνξέζεη, σζηφζν, λα ιπζεί κηα ζχγθξνπζε ρξεηάδεηαη (Παπαδνπνχινπ, 

2015): 

 Καηαξράο λα έρεη γίλεη απνδεθηή ε ηδέα φηη είλαη δπλαηή ε νξζνινγηθή ηεο 

επίιπζε. Να πηζηεχνπκε δειαδή φηη πξάγκαηη κπνξεί λα ιπζεί. 

 ΢ηε ζπλέρεηα λα γλσξίδνπκε επαθξηβψο ηη αθνξά ε ζχγθξνπζε θαη ηη αθξηβψο 

ελνριεί ηελ θάζε πιεπξά. 

 Πξέπεη, επίζεο, λα έρεη γίλεη έιεγρνο ησλ αληηιήςεσλ, λα είκαζηε δειαδή 

φινη/εο ζίγνπξνη/εο φηη έρνπκε θαηαιάβεη ηα ίδηα. 

 Σέινο, πξέπεη λα ππνδεηρζνχλ νη πηζαλέο ιχζεηο, λα ηεξαξρεζνχλ, λα επηιεγεί 

ε θαιχηεξε, λα εθαξκνζζεί θαη λα αμηνινγεζεί. 
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Γηα ηελ επίιπζε ησλ ζπγθξνχζεσλ, ζπρλά ρξεζηκνπνηείηαη ε δηαδηθαζία ηεο 

δηαπξαγκάηεπζεο. Σα εκπιεθφκελα κέξε, είηε άκεζα, είηε κέζσ αληηπξνζψπσλ, 

θάλνπλ πξνζθνξέο, αληηπξνζθνξέο θαη ζπκβηβαζκνχο, πξνθεηκέλνπ λα βξεζεί ιχζε. 

΢χκθσλα δε κε ηνλ Thomas Schelling ζην έξγν ηνπ The Strategy of Conflict (1960), 

«ζε κηα ζχγθξνπζε είλαη επηζπκεηφ λα ειέγμνπκε ή λα επεξεάζνπκε ηε ζπκπεξηθνξά 

ησλ άιισλ θαη επνκέλσο ζέινπκε λα μέξνπκε πψο νη κεηαβιεηέο πνπ ειέγρνπκε 

κπνξνχλ λα επηδξάζνπλ ζηε ζπκπεξηθνξά ηεο άιιεο πιεπξάο […] θαη κπνξεί λα 

επηηεπρζεί κε δηαπξαγκάηεπζε, κε ζπκβηβαζκφ θαη κε απνθπγή ηεο θαηαζηξνθηθήο 

ζπκπεξηθνξάο ακνηβαία».  

Μέζα απφ ηε δηαπξαγκάηεπζε, ηα εκπιεθφκελα κέξε πηνζεηνχλ θνηλνχο θαλφλεο 

πξνζπαζψληαο λα θεξδίζνπλ πιενλέθηεκα έλαληη ηεο άιιεο πιεπξάο. Σα κέξε 

αιιεινεμαξηψληαη θαη επηρεηξνχλ λα επεξεάζνπλ ην έλα ην άιιν. Αλάινγα κε ηε 

δνκή ηεο αιιειεμάξηεζεο αλάκεζα ζηα εκπιεθφκελα κέξε θαζνξίδεηαη θαη ε έθηαζε 

ησλ πηζαλψλ απνηειεζκάησλ ηεο δηαπξαγκάηεπζεο. Δπίζεο θαζνξίδνληαη θαη νη 

ζηξαηεγηθέο θαη ηαθηηθέο πνπ ζα ρξεζηκνπνηήζνπλ νη δηαπξαγκαηεπηέο. ΢ε 

πεξίπησζε θαηάζηαζεο win-lose (λίθεο-ήηηαο, δειαδή ε κία πιεπξά θεξδίδεη θαη ε 

άιιε ράλεη), ε δηαπξαγκάηεπζε εζηηάδεη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα θαηαλεκεζεί ε 

πνζφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ. Αληίζηνηρα, ζε πεξίπησζε θαηάζηαζεο win-win 

(λίθεο-λίθεο, δειαδή θάζε πιεπξά θεξδίδεη θάηη), ε δηαπξαγκάηεπζε επηδεηεί λα βξεη 

ιχζεηο πνπ ζα σθειήζνπλ ακθφηεξεο ηηο δηαπξαγκαηεπφκελεο πιεπξέο (Lewicki, 

Saunders, Minton, 2004). 

΢ε θάζε δηαπξαγκάηεπζε ππάξρνπλ ηα αθφινπζα ραξαθηεξηζηηθά (Lewicki, 

Saunders, Minton, 2004): 

 Ζ χπαξμε δχν ηνπιάρηζηνλ κεξψλ (αηφκσλ, νκάδσλ, νξγαληζκψλ) 

 Ζ χπαξμε ζχγθξνπζεο ζπκθεξφλησλ αλάκεζα ζηα εκπιεθφκελα κέξε πνπ 

επηζπκνχλ λα βξνπλ έλαλ ηξφπν επίιπζεο. 
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 Ζ παξαδνρή φηη ε δηαπξαγκάηεπζε είλαη κηα ζθφπηκε δηαδηθαζία ζηε δηάξθεηα 

ηεο νπνίαο ηα δηαπξαγκαηεπφκελα κέξε επηρεηξνχλ λα επεξεάζνπλ 

πξνθεηκέλνπ λα θαηαιήμνπλ ζε κηα επσθειέζηεξε γηα ηα ίδηα ζπκθσλία. 

 Ζ ζαθήο πξνηίκεζε ακθφηεξσλ ησλ κεξψλ γηα εμεχξεζε ιχζεο. 

 Ζ απνδνρή κηαο ακνηβαίαο αληαιιαγήο θαηά ηελ νπνία ακθφηεξεο νη πιεπξέο 

ζα θάλνπλ ππνρσξήζεηο απφ ηα ζέισ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα βξεζεί κηα ιχζε 

πνπ λα ηηο ηθαλνπνηεί. 

 Ζ θνηλή αληίιεςε φηη ε επηηπρεκέλε δηαπξαγκάηεπζε ζεκαίλεη δηαρείξηζε 

πιηθψλ θαη άπισλ (ςπρνινγηθψλ) παξαγφλησλ. 

 

Αλάινγα κε ηα απνηειέζκαηα κηαο δηαπξαγκάηεπζεο, δηαθξίλνπκε ηηο εμήο 

ζηξαηεγηθέο αληηκεηψπηζεο ζπγθξνχζεσλ: ηελ Win-Lose (Νίθε-Ήηηα), ηελ Lose-

Lose (Ήηηα-Ήηηα) θαη ηελ Win-Win (Νίθε-Νίθε) (Milton, 1981. Υπηήξεο, 2013). Ζ 

ζρεκαηηθή απεηθφληζή ηνπο έρεη σο εμήο (Δηθφλα 9): 

 

Πεγή: Shanta, 2016 

Δηθόλα 9 : ΢ηξαηεγηθέο δηαπξαγκάηεπζεο 

Ζ ζηξαηεγηθή Win-Lose (Νίθε-Ήηηα) εθθξάδεη ηνλ αληαγσληζκφ θαη ρξεζηκνπνηείηαη 

ζε πεξηπηψζεηο άκεζεο ζχγθξνπζεο ζηφρσλ. Σν κέξνο πνπ δηαζέηεη δχλακε θαη 

εμνπζία θαηαθεχγεη ζηε ζηξαηεγηθή απηή γηα λα επηβιεζεί ζην πην αδχλακν, ή 

ηεξαξρηθά θαηψηεξν, κέξνο (Υπηήξεο, 2013). 

΢ηε ζηξαηεγηθή Lose-Lose (Ήηηα-Ήηηα) ακθφηεξεο νη πιεπξέο ράλνπλ δίρσο λα 
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θαηαθέξνπλ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Ο ζπκβηβαζκφο, ε απνθπγή θαη ε 

θαηαζηνιή είλαη νη βαζηθέο κέζνδνη πνπ εθαξκφδνληαη γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

ζχγθξνπζεο (Milton, 1981. Ηνξδαλίδεο, 2014). 

΢ηνλ αληίπνδα απηήο είλαη ε ζηξαηεγηθή Win-Win (Νίθε-Νίθε) φπνπ νη 

εκπιεθφκελεο πιεπξέο θεξδίδνπλ, γη‘ απηφ θαη ζεσξείηαη σο ε πιένλ απνηειεζκαηηθή 

γηα ηελ επίιπζε ησλ ζπγθξνχζεσλ. Κεληξηθφο ηεο ππξήλαο είλαη ε εμάιεηςε ησλ 

αηηίσλ πνπ έρνπλ δεκηνπξγήζεη ηε ζχγθξνπζε, εδξαδφκελε ζηε ζπλεξγαζία 

ακθφηεξσλ ησλ πιεπξψλ πξνθεηκέλνπ λα βξεζεί ιχζε. Σα ζπγθξνπφκελα κέξε 

εζηηάδνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ φισλ κέζα απφ ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ αγαζηή 

ζπλεξγαζία (Μπνπξαληάο, 2002. Ηνξδαλίδεο, 2014). 

 

Γξαζηεξηόηεηα 3. Κόθθηλν-κπιε (Χξόλνο: 40 ιεπηά) 

 

 

Οη Kenneth Thomas θαη Ralph Kilmann, ζέινληαο λα εξεπλήζνπλ θαη λα 

αμηνινγήζνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ ζε θαηαζηάζεηο ζπγθξνχζεσλ ή 

δηαπξαγκαηεχζεσλ, αλέπηπμαλ ην Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI) 

ή αιιηψο Δξσηεκαηνιφγην Γηάγλσζεο Πξνζεγγίζεσλ (1974). Σν εξσηεκαηνιφγην 

απαξηίδεηαη απφ ηξηάληα εξσηήζεηο. Ο/Ζ εξσηεζείο/ζα θαιείηαη λα ζθεθηεί φηη 

βξίζθεηαη ζε κηα θαηάζηαζε ζχγθξνπζεο θαη πξέπεη λα επηιέμεη αλάκεζα ζε δχν 

ζπκπεξηθνξέο, αθφκε θαη αλ δελ ζπκθσλεί απφιπηα κε απηέο. Κάζε ζπκπεξηθνξά 

αληηζηνηρεί ζε έλαλ απφ ηνπο εμήο πέληε ηχπνπο αλζξψπσλ: ν αληαγσληζηηθφο, ν 

ζπκβηβαζηηθφο, ν ππνρσξεηηθφο, ν ζπλαηλεηηθφο θαη ν απνθεπθηηθφο. 

΢χκθσλα κε ηνπο Thomas θαη Kilmann, ηα άηνκα ζηηο ζπγθξνχζεηο ιεηηνπξγνχλ είηε 

κε δηεθδηθεηηθφηεηα είηε κε ζπλεξγαζηκφηεηα. Γειαδή είηε επηρεηξνχλ λα επηβάιινπλ 

ηηο απφςεηο ηνπο, είηε επηδηψθνπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο πξνζδνθίεο ηεο άιιεο 

πιεπξάο. Αλάκεζα ζε απηέο ηηο δχν δηαζηάζεηο, πνπ απνηεινχλ ηα δχν άθξα κηαο 

επζείαο, ππάξρνπλ νη αλσηέξσ πέληε ζπκπεξηθνξέο: ε ζπλαηλεηηθή, ε ζπκβηβαζηηθή, 
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ε αληαγσληζηηθή, ε ππνρσξεηηθή θαη ε απνθεπθηηθή (Womach D.F., 1988). Οη 

ζπκπεξηθνξέο απηέο δελ είλαη ηειείσο δηαθξηηέο θαη ην άηνκν κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεί 

φπνηα ζπκπεξηθνξά επηιέμεη αλάινγα κε ηελ θαηάζηαζε πνπ βξίζθεηαη (βι. Δηθφλα 

10). 

 

Πεγή: Γηαλλνπιέαο, 1998 

Δηθόλα 10 : Πξόζεζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ζπκθεξόλησλ ηεο άιιεο πιεπξάο 

Παξαηεξνχκε ινηπφλ φηη ε αληαγσληζηηθή ζπκπεξηθνξά ραξαθηεξίδεηαη απφ πςειή 

δηεθδηθεηηθφηεηα θαη έιιεηςε ζπλεξγαζηκφηεηαο (ην απνηέιεζκα είλαη Win-Lose). Ζ 

απνθεπθηηθή ζπκπεξηθνξά ζηεξείηαη δηεθδηθεηηθφηεηαο αιιά θαη ζπλεξγαζίαο (έρεη 

ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζηξαηεγηθήο Lose-Lose). Ζ ππνρσξεηηθή ζηεξείηαη 

δηεθδηθεηηθφηεηαο αιιά ραξαθηεξίδεηαη απφ πςειή ζπλεξγαζηκφηεηα (ην 

απνηέιεζκα είλαη Lose-Win). Ζ ζπκβηβαζηηθή ραξαθηεξίδεηαη απφ κέηξηα επίπεδα 

δηεθδηθεηηθφηεηαο θαη ζπλεξγαζηκφηεηαο (κε απνηειέζκαηα Lose-Win ή Win-Lose), 

ελψ ε ζπλαηλεηηθή ραξαθηεξίδεηαη απφ πςειά επίπεδα δηεθδηθεηηθφηεηαο θαη 

ζπλεξγαζηκφηεηαο (κε απνηέιεζκα Win-Win) (Παπαδνπνχινπ, 2015. Υπηήξεο, 2013. 

Εαβιαλφο, 2002. Βαθφια θαη Νηθνιάνπ, 2012). 

Ζ πην απνηειεζκαηηθή ιχζε ζηε ζχγθξνπζε είλαη ζαθψο ε Win-Win, φπνπ φια ηα 

εκπιεθφκελα κέξε βγαίλνπλ θεξδηζκέλα. Ζ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο 

επηθέξεη ζπλεπψο φθεινο ζηηο επηρεηξήζεηο, γηα ην ιφγν απηφ νη δηνηθήζεηο 
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πξνζπαζνχλ λα βξίζθνπλ ζπλεξγαηηθέο ιχζεηο ζηηο ζπγθξνχζεηο. Σα ζηάδηα πνπ 

αθνινπζεί ε ηερληθή ηεο ζπλεξγαζίαο γηα ηελ επίιπζε κηαο ζχγθξνπζεο είλαη ηα εμήο 

(βι. Δηθφλα 11): 

 

Πεγή: Γηαλλνπιέαο, 1998 

Δηθόλα  11: Σα ζηάδηα επίιπζεο ηεο ζύγθξνπζεο κε ζπλεξγαζία 

 

 

 

 

Γξαζηεξηόηεηα 4. Οη δηθέο ζαο αληηδξάζεηο (Χξόλνο: 30 ιεπηά) 
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9. ΢ύλνςε 

Οη ζπγθξνχζεηο πξέπεη λα επηιχνληαη έγθαηξα θαη απνηειεζκαηηθά πξνθεηκέλνπ νη 

ζπλέπεηέο ηνπο λα είλαη ζεηηθέο. Σν γεγνλφο απηφ ηζρχεη ηφζν ζην γηα ην πξνζσπηθφ 

επίπεδν φζν θαη γηα ην εξγαζηαθφ. Δηδηθά δε ζην πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ, ε νξζή 

αληηκεηψπηζε ηεο ζχγθξνπζεο δχλαηαη λα πξνάγεη ηελ θηλεηνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Παξάιιεια, νη 

νκάδεο ηνπ νξγαληζκνχ, κέζσ ηνπ δηαιφγνπ πνπ ζπληειεί ζηε δεκηνπξγία ελφο 

θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο, ζπζθίγγνπλ ηηο κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο, θάηη πνπ ιεηηνπξγεί 

ζεηηθά φζνλ αθνξά ηε ζπλνρή ηεο επηρείξεζεο. Δπηπιένλ, ε δηνίθεζε κπνξεί λα ιάβεη 

ηα θαηάιιεια κέηξα ψζηε λα απνθεπρζνχλ κειινληηθά εληάζεηο. Απηφ κε ηε ζεηξά 

ηνπ νδεγεί ηνπο/ηο εξγαδνκέλνπο/εο λα έρνπλ κεγαιχηεξε εκπηζηνζχλε ζηε δηνίθεζε 

θαη λα ληψζνπλ άλεηα γηα λα αλαιάβνπλ πξσηνβνπιίεο. 

΢ε αληίζεηε πεξίπησζε, φηαλ δειαδή ζεκεησζνχλ θαζπζηεξήζεηο ζηε δηαρείξηζε ηεο 

ζχγθξνπζεο, δπζρεξαίλεηαη ε απνηειεζκαηηθή ηεο αληηκεηψπηζε θαη νη ζπλέπεηεο 

είλαη αξλεηηθέο. Σν θαθφ εξγαζηαθφ θιίκα, ε έιιεηςε ελδηαθέξνληνο απφ πιεπξάο 

εξγαδνκέλσλ γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ε θιηκάθσζε ηεο ζχγθξνπζεο κπνξνχλ λα 

απνδεηρζνχλ θαηαζηξνθηθά γηα ηελ πνξεία ηνπ νξγαληζκνχ. Οη νκάδεο πηνζεηνχλ 

θαρχπνπηε ζηάζε απέλαληη ζηηο άιιεο νκάδεο, ελψ αθφκε θαη νη πξνζσπηθέο ζρέζεηο 

ησλ κειψλ εληφο ηεο ίδηαο νκάδαο δηαηαξάζζνληαη ιφγσ ηεο θαθήο επηθνηλσλίαο. 

Νηψζνπλ απνγνεηεπκέλνη/εο απφ ηε δηνίθεζε πνπ θξαηά παζεηηθή ζηάζε. Ζ 

παξαγσγηθφηεηα κεηψλεηαη θαη ε ζπλνρή νιφθιεξνπ ηνπ νξγαληζκνχ απεηιείηαη. 

Γίλεηαη ζπλεπψο ζαθέο φηη ε ζχγθξνπζε απνηειεί κηα δπλακηθή δηαδηθαζία, πνπ 

κπνξεί λα απνδεηρζεί ιεηηνπξγηθή ή δπζιεηηνπξγηθή, θαη βξίζθεηαη ζε ζπλάξηεζε κε 

ηε ζπλνρή θαη ζηαζεξφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. Ο ηξφπνο δηαρείξηζήο ηεο είλαη εθείλνο 

πνπ ζα θαζνξίζεη αλ ζα απμήζεη ηελ πηζαλφηεηα κειινληηθψλ εληάζεσλ ή ζα 

ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία ελφο θιίκαηνο αξκνλίαο θαη ζπλεξγαζίαο. Καη 

απνηειεζκαηηθή επίιπζε ηεο ζχγθξνπζεο ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ζεκαίλεη κηα 

θαηάζηαζε Win-Win θαηά ηελ νπνία φια ηα εκπιεθφκελα κέξε θεξδίδνπλ, βάδνληαο 

ζηέξεεο βάζεηο γηα ζπλεξγαζία. 
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(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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6
ε
   ΔΝΟΣΖΣΑ :  ΟΗ ΡΟΛΟΗ ΣΧΝ ΜΔΛΧΝ ΢ΣΖ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ  ΣΖ΢ 

ΟΜΑΓΑ΢ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο 

 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο είλαη ε εμνηθείσζε ησλ εθπαηδεπνκέλσλ  κε ηνπο 

ξφινπο πνπ κπνξεί λα έρεη έλα άηνκν ζε κία νκάδα θαη πψο απηφ κπνξεί λα 

αμηνπνηεζεί ζην θνξέα ζηνλ νπνίνλ εξγάδνληαη σο κέιε νκάδσλ. 

 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα  

Μεηά ην ηέινο ηεο ελφηεηαο, νη εθπαηδεπφκελνη/εο ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 εμνηθεηψλνληαη κε ηνπο κεραληζκνχο αλάδεημεο δηαθνξεηηθψλ ξφισλ ζηα κέιε 

κηαο νκάδαο 

 θαηαλννχλ ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο αλάιεςεο πξσηνβνπιίαο, ηεο πιεξνθφξεζεο, 

ηεο δηεπθξίληζεο, ηεο αλαθεθαιαίσζεο θαη ηεο εμαθξίβσζεο νκνθσλίαο ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο απνηειεζκαηηθήο νκάδαο 

 αληηιακβάλνληαη ηε ζεκαζία ηεο ελζάξξπλζεο, ηεο έθθξαζεο ζπλαηζζεκάησλ ηεο 

νκάδαο, ηεο ελαξκφληζεο ησλ κειψλ, ηεο δηεπθφιπλζεο ησλ επηθνηλσληψλ, ηεο 

ππνρσξεηηθφηεηαο θαη ηεο δεκηνπξγίαο θξηηεξίσλ γηα ηε ζπληήξεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθήο νκάδαο. 

 

Πνηνη ξόινη εληνπίδνληαη ζε κηα νκάδα 

Ζ απνηειεζκαηηθή νκάδα ζηνλ ρψξν εξγαζίαο είλαη έλα δπλακηθφ ζχλνιν αηφκσλ 

πνπ βαζίδεηαη ζηελ δηαθνξεηηθφηεηα θαη ζηελ αιιειεπίδξαζε ησλ κειψλ ηεο θαη φρη 

ζηελ νκνηφηεηα κεηαμχ ηνπο. Απηφ, κε άιια ιφγηα, ζεκαίλεη φηη ζε κηα νκάδα δελ 

πξέπεη λα αλαδεηείηαη ε απφιπηε ηαχηηζε ησλ κειψλ κεηαμχ ηνπο, αιιά αληηζέησο 

απαηηείηαη ε δηαθνξεηηθφηεηα ζηηο γλψζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο, ψζηε λα εμεηάδνληαη 

θαη λα αληηκεησπίδνληαη δηάθνξεο πηζαλέο ελαιιαθηηθέο πξνηνχ ππάξμεη ζπκθσλία. 

Γηα παξάδεηγκα, κπνξνχκε λα απαληήζνπκε ζην εξψηεκα «πνηνο είλαη ν θαιχηεξνο 

πνδνζθαηξηζηήο ηνπ θφζκνπ» θαη ζηε ζπλέρεηα λα πξνβιεκαηηζηνχκε γηα ηελ 

επηηπρία ηεο πνδνζθαηξηθήο νκάδαο πνπ απνηειείηαη απφ 11 παίθηεο φκνηνπο (δειαδή 

δηαζέηνπλ  αθξηβψο ηηο ίδηεο ηθαλφηεηεο)  κε ηνλ «θαιχηεξν πνδνζθαηξηζηή ηνπ 
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θφζκνπ». Ζ απάληεζε είλαη πξνθαλψο αξλεηηθή, επεηδή ε νκάδα απηή ζα πζηεξνχζε 

σο πξνο ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ζηελ απφδνζή ηεο (επηζεηηθέο ηθαλφηεηεο ή 

άκπλα αληηζηνίρσο). 

Απφ ην παξάδεηγκα απηφ γίλεηαη ζαθέο φηη ζε κηα νκάδα αλαγλσξίδνπκε δηάθνξνπο 

ξόινπο. Ο φξνο παξαπέκπεη ζην ζέαηξν θαη αληηζηνηρεί ζηελ εθδήισζε κηαο 

ζπκπεξηθνξάο πνπ αλακέλεηαη απφ ην θάζε κέινο μερσξηζηά, δειαδή ε εθηέιεζε 

ζπγθεθξηκέλσλ πξάμεσλ θη ελεξγεηψλ, ζηo πιαίζηo ηεο νινθιήξσζεο κηαο εξγαζίαο 

πνπ έρεη αλαηεζεί ζηελ νκάδα. Με ηνλ ηξφπν απηφ θαζνξίδεηαη ε ζπλεηζθνξά ζε 

γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο θάζε κέινπο ηεο νκάδαο. Σα κέιε κηαο νκάδαο ζπλήζσο 

πηνζεηνχλ πνιινχο ξφινπο νη νπνίνη κπνξεί λα είλαη ζηαζεξνί ή λα δηαθνξνπνηνχληαη 

θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ θχθινπ δσήο κηαο νκάδαο. Ζ ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε ηεο 

νκάδαο θαη ε ζπλεξγαζία ησλ κειψλ ηεο δελ είλαη απηνλφεηε. Έρεη κεγάιε αμία, 

θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ ζρεκαηηζκνχ κηαο νκάδαο, λα ιακβάλεηαη ππφςε ηη κπνξεί λα 

πξνζθέξεη θάζε κέινο ηεο. ΢πλεπψο, ε επηινγή ελφο κέινπο κε θξηηήξην ηελ χπαξμε 

θηιηθψλ ζρέζεσλ ή ηε δεκνθηιία ηνπ κέινπο, κπνξεί λα απνβεί αξλεηηθφ γηα ηε 

ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο.  

 

Σα κέιε ηεο νκάδαο κε ξεηφ ή άξξεην ηξφπν «ζπκπιεξώλνπλ ηα θελά» ή κε άιια 

ιφγηα ηνπνζεηνχλ ηνλ εαπηφ ηνπο ζε αληηζηνηρία κε ηηο εξγαζίεο ηεο νκάδαο. 

Οη ξφινη πνπ αλαπηχζζνληαη θαηά ηε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο είλαη πνιινί θαη κπνξεί 

λα είλαη:  

 ηππηθνί, δειαδή λα απνξξένπλ απφ ηε ζέζε ηνπ κέινπο (γηα παξάδεηγκα ε 

ζέζε ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο)  ή λα έρνπλ νξηζηεί επίζεκα. ΢ηελ θαηεγνξία 

απηή ππάγεηαη ν ξφινο ηνπ/ηεο πξνέδξνπ, ηνπ/ηεο ζπληνληζηή/ζηξηαο, ν ξφινο 

ηνπ/ηεο γξακκαηέα, ηνπ/ηεο ηεξκαηνθχιαθα θαη άιινη. 

 άηππνη,  δειαδή λα ζπλδένληαη κε ηελ αιιειεπίδξαζε ησλ κειψλ ζην πιαίζην 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο νκάδαο. ΢ηελ θαηεγνξία απηή ππάγεηαη ν ξφινο ηνπ 

εκςπρσηή, ηνπ ακθηζβεηία θαη άιινη ηνπο νπνίνπο ζα αλαιχζνπκε ζηε 

ζπλέρεηα. 

Έλα κέινο κηαο νκάδαο κπνξεί λα αλαιάβεη έλαλ ή πεξηζζφηεξνπο δηαθξηηνχο 

ξφινπο θαη παξάιιεια έλα ή πεξηζζφηεξα κέιε ηεο νκάδαο είλαη δπλαηφλ λα 
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αλαιάβνπλ ηνλ ίδην ξφιν. 

Οη ξφινη πνπ αλαπηχζζνληαη ζην πιαίζην ηεο δσήο κηαο νκάδαο  νκαδνπνηνχληαη 

ζε ηξεηο θαηεγνξίεο: 

1. Ρόινη επίηεπμεο ζηόρσλ.  Πξφθεηηαη γηα ζπκπεξηθνξέο  πξνζαλαηνιηζκέλεο  

ζηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο νκάδαο.  ΢ην πιαίζην ηνπ ξφινπ ηνπ/ηεο θάζε κέινο 

κπνξεί λα: 

 ζπληνλίδεη ην έξγν ηεο νκάδαο (΢πληνληζηήο/ζηξηα). Ο ηππηθφο ξφινο ηνπ/ηεο 

ζπληνληζηή/ζηξηαο ζρεηίδεηαη κε ηελ θαζνδήγεζε ηεο νκάδαο πξνο ηελ 

θαηεχζπλζε ηεο επίηεπμεο ηνπ ζηφρνπ ή ησλ ζηφρσλ, ηνπ δηακνηξαζκνχ θαη 

ηεο αλάζεζεο ησλ εξγαζηψλ ζηα κέιε ηεο νκάδαο, ηεο έθθξαζεο ησλ αλαγθψλ 

θαη ηεο ππεξάζπηζεο ησλ ζπκθεξφλησλ ηεο. Ο/Ζ ζπληνληζηήο/ζηξηα δηαζέηεη 

νξγαλσηηθέο θαη δηαπξνζσπηθέο ηθαλφηεηεο, αλεπηπγκέλε θξηηηθή ζθέςε, 

ηθαλφηεηα εληνπηζκνχ ησλ ηαιέλησλ θαη ησλ αδπλακηψλ ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο ελψ ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο ηείλεη λα επεξεάδεη ή λα ρεηξαγσγεί ηα 

κέιε. 

 αλαιακβάλεη πξσηνβνπιίεο.  Ο ξφινο αλαπηχζζεηαη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ 

θαηά ηε δηάξθεηα ησλ πξψηκσλ ζηαδίσλ ηεο αλάπηπμεο ηεο νκάδαο ή ηεο 

ιχζεο ελφο πξνβιήκαηνο θαη κπνξεί λα ζρεηίδεηαη κε ηελ έλαξμε ηεο 

ζπδήηεζεο ή ησλ ελεξγεηψλ ηεο νκάδαο. 

 αλαιχεη ην πξφβιεκα/ ηα πξνβιήκαηα. ΢ην πιαίζην ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

ξφινπ, ην κέινο ζπκβάιιεη ζηε δηεξεχλεζε ησλ αηηηψλ ζπγθεθξηκέλσλ 

πξνβιεκάησλ πνπ αληηκεησπίδεη ε νκάδα θαη βνεζά ζηελ εμεχξεζε ιχζεσλ. 

 ζπιιέγεη πιεξνθνξίεο, ηδέεο, δεδνκέλα  θαη ζηνηρεία. Ο ξφινο αλαπηχζζεηαη 

ζε κεγαιχηεξν βαζκφ θαηά ηε δηάξθεηα ησλ πξψηκσλ ζηαδίσλ ηεο αλάπηπμεο 

ηεο νκάδαο ή ηεο ιχζεο ελφο πξνβιήκαηνο θαη κπνξεί λα ζρεηίδεηαη κε 

εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο ή εκπεηξία ζπγθεθξηκέλσλ κειψλ ηεο νκάδαο. 

 δηεξεπλά ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο, αλαδεηά επθαηξίεο θαη δηεξεπλά πηζαλέο 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. ΢πρλά πξφθεηηαη γηα εμσζηξεθείο εξγαδφκελνπο/εο πνπ 

εληζρχνπλ ην έξγν ηεο νκάδαο κε θαηλνηφκεο ηδέεο θαη ιχζεηο. 

 δηεπθξηλίδεη θαη αλαθεθαιαηψλεη ηα ζέκαηα πνπ έρνπλ ζπδεηεζεί, 

ζπκβάιινληαο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεξε θαηαλφεζε θαη ζηελ θνηλή 

αληίιεςε κέζα ζηελ νκάδα. 
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 ηεξαξρεί ηα ζέκαηα θαη θαζνξίδεη ηηο πξνηεξαηφηεηεο. ΢ην πιαίζην ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ ξφινπ ην κέινο ζπκβάιιεη ζηνλ θαζνξηζκφ κηαο 

ζπγθεθξηκέλεο αμηνινγηθήο ζεηξάο ψζηε λα δνζεί πξνηεξαηφηεηα ζηηο πην 

επείγνπζεο  ή ζηηο πην ζεκαληηθέο εξγαζίεο ηεο νκάδαο.  

 θξαηά ζεκεηψζεηο θαη πξαθηηθά. ΢ην πιαίζην ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ξφινπ, ην 

κέινο θαηαγξάθεη θαη θαηαρσξεί ηα πξαθηηθά ησλ ζπλαληήζεσλ θαη ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο νκάδαο. Ζ χπαξμε θαη ε δηαηήξεζε ησλ εγγξάθσλ θαη 

ησλ ηεθκεξίσλ ηεο ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο εληζρχεη ηελ πξνζπάζεηα ηεο 

νκάδαο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη εθνδηάδεη φια ηα κέιε κε ηελ 

απαξαίηεηε πιεξνθφξεζε θαη ηεθκεξίσζε. 

 νινθιεξψλεη ην έξγν. ΢ην πιαίζην ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ξφινπ, ην κέινο 

ειέγρεη γηα ιάζε θαη παξαιείςεηο, παξαθνινπζεί ηηο πξνζεζκίεο θαη δίλεη 

ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηηο ιεπηνκέξεηεο ηνπ έξγνπ. 

 θαηέρεη  εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο γηα ηελ νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ (εηδηθφο/ή ή 

εκπεηξνγλψκνλαο). 

 παξαθνινπζεί, αλαιχεη θαη αμηνινγεί πξνηάζεηο θαη ηδέεο. ΢ην πιαίζην ηνπ 

ξφινπ, ην κέινο ραξαθηεξίδεηαη ζπρλά απφ επζηξνθία, ζηξαηεγηθή 

πξνζέγγηζε  θαη θξηηηθή ζθέςε ελψ έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα δπγίδεη 

αληηθεηκεληθά ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ζηηο πξνηάζεηο ηεο 

νκάδαο. 

 αλαιακβάλεη δξάζε ζε επηκέξνπο θαζήθνληα ή ζηάδηα ηεο νκάδαο. ΢ην 

πιαίζην ηνπ ξφινπ εληάζζνληαη ηα κέιε ηεο νκάδαο  ηα νπνία δηεθπεξαηψλνπλ 

ην έξγν, ζπκκεηέρνπλ ελεξγά ζηηο εξγαζίεο ηεο νκάδαο, αληαπνθξίλνληαη 

ζηνπο ζηφρνπο ηεο νκάδαο θαη θξνληίδνπλ γηα ηε ζπλνρή ηεο. 

 ππνβάιιεη εξσηήζεηο, δεηά δηεπθξηλίζεηο θαη πξνηξέπεη ηελ νκάδα ζηελ 

αλαδήηεζε ζρεηηθήο πιεξνθφξεζεο. 

 αλαιακβάλεη, γηα ράξε ηεο ζπδήηεζεο θαη ηεο πιεξέζηεξεο αλάπηπμεο ηεο 

επηρεηξεκαηνινγίαο, λα ππεξαζπηζηεί αληηδεκνθηιείο απφςεηο ή ζέζεηο, πνπ 

δελ γίλνληαη απνδεθηέο απφ ηνπο ππφινηπνπο ζπλνκηιεηέο («Γηθεγφξνο ηνπ 

δηαβφινπ»). 
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2. Ρόινη ζπληήξεζεο ηεο νκάδαο. Πξφθεηηαη γηα ζπκπεξηθνξέο  

πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ ηαπηφηεηα ηεο νκάδαο θαη ζηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ 

κειψλ. ΢ην πιαίζην ηνπ ξφινπ ηνπ/ηεο θάζε κέινο κπνξεί λα: 

 ππνβνεζά θαη δηεπθνιχλεη ην έξγν ηεο νκάδαο. ΢ην πιαίζην ηνπ ξφινπ, ην 

κέινο δξα σο ε ζπγθνιιεηηθή νπζία ηεο νκάδαο. Δπηβεβαηψλεη θαη κνηξάδεηαη 

κε ηα κέιε ηα θαζήθνληα θαη ηε ζπλεηζθνξά θάζε κέινπο ζην έξγν ηεο 

νκάδαο θαη πξνζπκνπνηείηαη λα πξνζθέξεη ζηήξημε ζηα κέιε πνπ ηελ 

ρξεηάδνληαη. 

 εθθξάδεη ηα ζπλαηζζήκαηα ηεο νκάδαο. H ζπκπεξηθνξά απηή, εληζρχεη ηε 

ζπλνρή ηεο νκάδαο θαη ηελ αιιειεγγχε κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο. 

 ελαξκνλίδεη αληίζεηεο απφςεηο. ΢ην πιαίζην ηνπ ξφινπ, ην κέινο αλαγλσξίδεη 

ηηο εληάζεηο, ηηο δηαθσλίεο ή ηηο ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ θαη 

αλαπηχζζεη απνηειεζκαηηθέο ζηξαηεγηθέο θαη ηερληθέο γηα ηελ εμνκάιπλζε ή 

ηελ επίιπζή ηνπο. 

 Κξαηά ελεξγά ηα θαλάιηα επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ κειψλ. ΢ην πιαίζην ηνπ 

ξφινπ, ην κέινο ρξεζηκνπνηεί ηερληθέο ζεηηθήο επηθνηλσλίαο φπσο «αλνηρηέο» 

εξσηήζεηο ή ελεξγεηηθή αθξφαζε πξνθεηκέλνπ λα εληζρχζεη ηε ζπκκεηνρή 

ελφο κέινπο ηεο νκάδαο ζηελ πεξίπησζε πνπ δηαπηζηψζεη θάπνηα αξλεηηθή 

αιιαγή ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ κέινπο (gate keeper).  

 αθεγείηαη γεγνλφηα – ηζηνξίεο κε ζηφρν λα δηεπθνιχλεη ηε ιεηηνπξγία ηεο 

νκάδαο θαη λα πεξάζεη ζπγθεθξηκέλα κελχκαηα (story teller). 

Δίλαη ελδηαθέξνλ ην γεγνλφο φηη ζε ψξηκεο θαη απνηειεζκαηηθέο νκάδεο νη ξφινη 

ζπληήξεζεο ηεο νκάδαο είλαη δχζθνιν λα εληνπηζηνχλ. 

 

3. Ρόινη πξνζαλαηνιηζκέλνη ζηελ ηθαλνπνίεζε αηνκηθώλ αλαγθώλ. ΢ηελ 

πεξίπησζε απηή νη αλάγθεο ησλ άιισλ κειψλ θαη ηεο νκάδαο σο ζχλνιν 

επηζθηάδνληαη θαη ην κέινο εθδειψλεη αξλεηηθή ζπκπεξηθνξά ε νπνία 

εκπνδίδεη ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο.  ΢ην πιαίζην ηνπ ξφινπ ηνπ ην 

κέινο κπνξεί λα: 

 Κπξηαξρεί ή πξνζπαζεί λα θπξηαξρήζεη ζηηο ζπλαληήζεηο ηεο νκάδαο. To 

κέινο κνλνπσιεί ηηο ζπδεηήζεηο θαη εθδειψλεη απεηιεηηθή ζπκπεξηθνξά πξνο 
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άιια κέιε ζηελ πξνζπάζεηά ηνπ λα αλαιάβεη ηνλ έιεγρν ζηηο δξαζηεξηφηεηεο 

ηεο νκάδαο κε απψηεξν ζηφρν ην πξνζσπηθφ ηνπ φθεινο. 

 Δπηηίζεηαη ή αζθεί βία νπνηαζδήπνηε κνξθήο ζηα άιια κέιε ηεο νκάδαο 

 Δθθξάδεηαη κε εηξσλεία ή θπληζκφ 

 Αθπξψλεη  ή εθθξάδεηαη απαμησηηθά γηα ηηο απφςεηο ή ηηο ηδέεο ησλ 

ππφινηπσλ κειψλ ηεο νκάδαο. Με ηνλ ηξφπν απηφ παξεκπνδίδεη ηηο 

ιεηηνπξγίεο ηεο νκάδαο, πεξηνξίδεη ηε ζπκκεηνρή ησλ ππφινηπσλ κειψλ θαη 

κεηψλεη ηα επίπεδα παξαθίλεζεο κέζα ζηελ νκάδα. 

 Υξεζηκνπνηεί ηελ νκάδα γηα λα ζηξέςεη ηελ αλαγλψξηζε ή ηελ πξνζνρή ζην 

άηνκφ ηνπ θαη λα πξνβάιιεη ηνλ εαπηφ ηνπ θαη ηηο πξνζσπηθέο ηνπ απφςεηο. 

 Αξλείηαη λα αλαιάβεη θάπνην ξφιν θαη απνθεχγεη ηε ζπκκεηνρή ηνπ ζηελ 

νκάδα. 

΢χκθσλα κε ηνλ Belbin, παξαηεξνχληαη ελλέα (9) θαηεγνξίεο ησλ ξφισλ ζε κηα 

νκάδα φπσο ζπλνςίδνληαη ζην παξαθάησ ζρήκα : 
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                                 Δηθόλα 12  :  Ρόινη ησλ κειώλ ηεο νκάδαο θαηά Belbin 

 

Πώο αλαδύνληαη νη ξόινη ζε κηα νκάδα 

Οη ξφινη ησλ κειψλ κηαο νκάδαο δελ είλαη ζρεδφλ πνηέ ζηαηηθνί αιιά αιιάδνπλ κε 

ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαη ηελ σξίκαζε ηεο νκάδαο. Δπίζεο εάλ έλα κέινο αλαιάβεη 



116 

 

ζπγθεθξηκέλνπο ξφινπο ζε κηα νκάδα ηφηε κπνξεί ην ίδην κέινο λα αλαιάβεη ξφινπο 

πνιχ δηαθνξεηηθνχο ζην πιαίζην κηαο άιιεο νκάδαο.  Σα κέιε ησλ νκάδσλ 

ζπλδένληαη κε ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο νη νπνίεο κπνξνχλ λα αιιάδνπλ αλάινγα 

κε ην ζηάδην ηνπ θχθινπ δσήο ηεο νκάδαο, ηηο λέεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο πνπ 

κπνξεί λα απνθηήζεη ην κέινο θαη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηάο 

ηνπ. 

Ο αξηζκφο ησλ ξφισλ πνπ αλαπηχζζνληαη ζην πιαίζην κηα νκάδαο ζρεηίδεηαη κε 

ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηεο νκάδαο φπσο ην κέγεζνο, ε δηάξθεηα, νη ζηφρνη θαη 

ε σξηκφηεηά ηεο. 

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθή ε πνηθηιία θαη ε ηζφξξνπε έθθξαζε ησλ ξφισλ ζε κηα νκάδα. 

Ζ χπαξμε  ξφισλ επίηεπμεο ζηφρσλ παξάιιεια κε ηελ χπαξμε ξφισλ ζπληήξεζεο 

ηεο νκάδαο εληζρχεη ηηο πηζαλφηεηεο γηα ηελ ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε ηεο νκάδαο θαη 

ηελ  επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο. 

Ζ ππεξβνιηθή, κε ηζφξξνπε έθθξαζε ελφο ξφινπ ζε κηα νκάδα κπνξεί λα νδεγήζεη 

ζε απνηπρία. Γηα παξάδεηγκα εάλ ζε κηα νκάδα ησλ ελλέα  κειψλ, ηα έμη απφ ηα κέιε 

αλαιακβάλνπλ ηνλ ξφιν ηνπ «εηδηθνχ», ηφηε είλαη πηζαλφ λα εληνπηζηεί 

δπζιεηηνπξγία θαη αζηνρία ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο. Παξάιιεια, είλαη δπλαηφ 

ζην πιαίζην ηεο ιεηηνπξγίαο κηαο νκάδαο έλαο ή πεξηζζφηεξνη ξφινη λα κελ 

εθθξάδνληαη απφ θαλέλα κέινο ζε κφληκε ή πεξηζηαζηαθή βάζε. Ζ θξηζηκφηεηα ηεο 

χπαξμεο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ξφινπ ζηε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο είλαη δπλαηφ λα 

ζεκαηνδνηήζεη αζπλέπεηεο θαη λα ππξνδνηήζεη αζηνρίεο. Γηα παξάδεηγκα, εάλ κηα 

νκάδα έρεη σο ζηφρν ηελ αλάπηπμε ελφο νινθιεξσκέλνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο 

ζηνλ Οξγαληζκφ, ε έιιεηςε κέινπο ή κειψλ πνπ ζα αλαιάβνπλ ηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ 

ζπζηήκαηνο κπνξεί λα πξνθαιέζεη ζνβαξά πξνβιήκαηα ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

ηεο νκάδαο.  

Οη ξφινη ζε κηα νκάδα αλαδχνληαη ζε κεγάιν βαζκφ κε απζφξκεην ηξφπν θαη ζε 

κηθξφηεξν βαζκφ κέζσ επίζεκσλ γξαπηψλ θεηκέλσλ θαη νδεγηψλ. Ο ξφινο ή νη ξφινη 

πνπ αλαιακβάλεη έλα κέινο είλαη ζπλδπαζκφο ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ησλ πξνζδνθηψλ 

ηνπ κέινπο θαη ησλ πξνζδνθηψλ ησλ άιισλ κειψλ ηεο νκάδαο.  

Έλαο ξφινο κπνξεί λα απνδνζεί ζε έλα κέινο κε δχν ηξφπνπο:  ην κέινο κπνξεί λα 

εθδειψζεη ελδηαθέξνλ γηα λα αλαιάβεη έλα ζπγθεθξηκέλν ξφιν, ηδηαηηέξσο φηαλ ν 

ξφινο ηνπ/ηεο θαίλεηαη ειθπζηηθφο ή νηθείνο. Ο δεχηεξνο ηξφπνο ζρεηίδεηαη κε ηηο 
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πξνζδνθίεο ησλ ππφινηπσλ κειψλ ηεο νκάδαο δειαδή πνηνλ ξφιν  ζεσξνχλ  ηα άιια 

κέιε θαηάιιειν λα αλαιάβεη ην ζπγθεθξηκέλν κέινο. Πνιιέο θνξέο απαηηείηαη ε 

επηδνθηκαζία θαη ε ζηήξημε ηεο νκάδαο πξνθεηκέλνπ θάπνην κέινο ηεο λα αλαιάβεη 

έλαλ ή πεξηζζφηεξνπο ξφινπο.  

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ ηα κέιε κηαο νκάδαο λα εθθξάδνπλ ηηο πξνηηκήζεηο ηνπο 

ζρεηηθά κε ηνπο ξφινπο πνπ επηζπκνχλ λα αλαιάβνπλ. Μία ζρεηηθή ζπδήηεζε ζην 

πιαίζην ηεο νκάδαο αλαδεηθλχεη ηα ηζρπξά θαη ηα αδχλαηα ζηνηρεία θάζε κέινπο, 

εληζρχεη ηελ ζαθήλεηα θάζε ξφινπ, βειηηψλεη ηελ επηθνηλσλία θαη ηε ζπλεξγαζία 

κέζα ζηελ νκάδα θαη θαηεπζχλεη ηελ νκάδα πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο. 

Δπηπξνζζέησο ε αλάιπζε ηεο θαηαλνκήο ησλ ξφισλ αλάκεζα ζηα κέιε κηαο νκάδαο 

βνεζά ηελ νκάδα λα εληνπίζεη δνκηθέο ή ιεηηνπξγηθέο αζηνρίεο θαη ζηε ζπλέρεηα λα 

επηηχρεη έλα πεξηζζφηεξν ηζνξξνπεκέλν απνηέιεζκα. 

Δίλαη ρξήζηκν λα γίλεη ε θαηαγξαθή ησλ απαηηνχκελσλ ξφισλ γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο θαη ε αληηζηνίρηζε θάζε ξφινπ κε ην 

αλακελφκελν έξγν. Ζ εξγαζία απηή ζπρλά γίλεηαη απφ ηνλ/ηελ ζπληνληζηή/ίζηξηα ηεο 

νκάδαο. Δλαιιαθηηθά κπνξεί ε ίδηα ε νκάδα, σο ζχλνιν, λα θαηαγξάςεη θαη λα 

αλαπηχμεη ζχληνκα θάζε ξφιν. ΢ηε ζπλέρεηα γίλεηαη ν δηακνηξαζκφο ησλ ξφισλ. 

Δίλαη ζεκαληηθφ ζε απηφ ην ζηάδην λα ιεθζνχλ ππφςε νη πξνηηκήζεηο θαη ηα ηαιέληα 

ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. 

Ζ απνδνρή ελφο ή πεξηζζφηεξσλ ξφισλ εθ κέξνπο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ζπλδέεηαη 

ζε κεγάιν βαζκφ κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο θάζε κέινπο. 

Υαξαθηεξηζηηθά φπσο ε ζρνιαζηηθφηεηα, ε δεθηηθφηεηα, ε πξνζπκία θαη ε 

ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα είλαη πνιχ ζεκαληηθά γηα ηελ απνδνρή ξφισλ 

επίηεπμεο ζηφρνπ ελψ ε δεθηηθφηεηα, ε πξνζπκία, ε ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα 

θαη ε εμσζηξέθεηα ζεσξνχληαη ζεκαληηθά γηα ηελ αλάπηπμε ξφισλ ζπληήξεζεο ηεο 

νκάδαο. Παξαηεξνχκε ηε ζεκαζία ηεο χπαξμεο ζπγθεθξηκέλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπ κέινπο φπσο γηα παξάδεηγκα ε δεθηηθφηεηα, ε πξνζπκία θαη ε 

ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα θαη ζηηο δχν θαηεγνξίεο ξφισλ ηεο νκάδαο.  

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο ιεηηνπξγίαο κηαο νκάδαο, αλαδεηθλχεηαη ε ζεκαζία 

ζπγθεθξηκέλσλ ξφισλ αλάινγα κε ην ζηάδην αλάπηπμεο. ΢ηα πξψηα ζηάδηα (ζηάδην 

ζρεκαηηζκνχ θαη ζηάδην αληηπαξάζεζεο) είλαη θξίζηκε ε αλάπηπμε ηνπ ξφινπ ηνπ 

κέινπο πνπ μεθηλά ηε δηαδηθαζία, πνπ αλαιχεη ην πξφβιεκα, πνπ ζπιιέγεη ζηνηρεία 
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θαη πιεξνθνξίεο. ΢ηε ζπλέρεηα, απνθηνχλ ζεκαζία νη ξφινη πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

αλαθεθαιαίσζε, ηε δηεπθξίληζε, ηελ ηεξάξρεζε ησλ εξγαζηψλ θαη ηνλ θαζνξηζκφ 

πξνηεξαηνηήησλ, ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηελ αλάιπζε ηνπ έξγνπ, ελψ ζηα ηειεπηαία 

ζηάδηα αλαδεηθλχνληαη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ νη ξφινη ησλ κειψλ πνπ νινθιεξψλνπλ 

ην έξγν θαη αμηνινγνχλ ηελ πνξεία ηεο νκάδαο. Ρφινη πνπ είλαη ζεκαληηθνί ζε φιε ηε 

δηάξθεηα δσήο ηεο νκάδαο αλεμαξηήησο ζηαδίνπ είλαη νη ξφινη ηνπ/ηεο 

ζπληνληζηή/ηζηξηαο, ηνπ κέινπο πνπ θξαηά ζεκεηψζεηο θαη πξαθηηθά θαη νη 

πεξηζζφηεξνη απφ ηνπο ξφινπο ζπληήξεζεο ηεο νκάδαο. 

Οη ξφινη ησλ κειψλ κηαο νκάδαο δελ ζρεηίδνληαη απαξαηηήησο κε ηελ ηππηθή ζέζε 

πνπ θαηέρνπλ ηα κέιε ηεο ζην Οξγαλφγξακκα. Γηα παξάδεηγκα, ε Διέλε κπνξεί λα 

είλαη Πξντζηακέλε ηεο δηεχζπλζεο Οηθνλνκηθνχ ηνπ θνξέα Υ., φκσο ζπκκεηέρεη σο 

εκπεηξνγλψκνλαο ζηελ νκάδα Ε. θαη πνιχ ζπρλά εθθξάδεη ηα ζπλαηζζήκαηα ηεο 

νκάδαο θαη αθεγείηαη ηζηνξίεο απφ ηελ εκπεηξία ηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην έξγν ηεο 

νκάδαο. Με άιια ιφγηα, ε Διέλε κπνξεί λα αλαιάβεη ξφινπο πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν 

ζρεηηθνχο κε ηα επίζεκα θαζήθνληά ηεο ζηνλ νξγαληζκφ. 

Γπζθνιίεο ζηελ εθαξκνγή  

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο  δηαδηθαζίαο ηνπ θαζνξηζκνχ θαη ηνπ ζπληνληζκνχ ησλ ξφισλ  

ζε κηα νκάδα είλαη πηζαλφ λα γίλνπλ ιάζε πνπ αλακέλεηαη λα έρνπλ επίδξαζε ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο. Οξηζκέλα απφ ηα ιάζε πνπ γίλνληαη θαη ηα 

πξνβιήκαηα πνπ δεκηνπξγνχληαη είλαη ηα εμήο: 

• Ακθηβνιία ή αζάθεηα ξόισλ: είλαη ε πεξίπησζε θαηά ηελ νπνία δελ γίλεηαη 

μεθάζαξν ζηα κέιε πνηνο είλαη ν ξφινο θαη ζπλεπψο ε εξγαζία πνπ 

αλακέλεηαη  λα εθηειέζνπλ. ΢ηελ πεξίπησζε απηή  αθνινπζνχλ άζθνπεο 

ελέξγεηεο, ζχγρπζε, ζπαηάιε ρξφλνπ θαη πφξσλ θαη είλαη πηζαλφ κέιε ηεο 

νκάδαο λα βηψζνπλ θαηαζηάζεηο stress θαη απνγνήηεπζεο. Δίλαη ζθφπηκν, 

αλάινγα κε ηελ επίδνζε θαη ηε σξηκφηεηα ηεο νκάδαο, ν/ε  

ζπληνληζηήο/ίζηξηα λα επηηχρεη κηα δεκηνπξγηθή ηζνξξνπία κεηαμχ δχν άθξσλ: 

ελφο πνπ ππνδεηθλχεη λα δίλνληαη δηαξθψο ιεπηνκεξείο νδεγίεο («Πεο κνπ 

αθξηβψο πψο λα θάλσ θάηη») θαη ηνπ αληίζεηνπ πνπ θηλείηαη πξνο ηελ 

θαηεχζπλζε ηεο δεκηνπξγίαο ρψξνπ γηα ηελ αλάπηπμε ηεο θαληαζίαο θαη ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο ηεο νκάδαο.  
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 Τπεξθόξησζε Ρόισλ: είλαη ε επηθφξηηζε ελφο κέινπο κε δπζαλάινγα 

πνιινχο  ξφινπο ή κε πνιιέο ή πνιχ απαηηεηηθέο εξγαζίεο. Ζ θαηάζηαζε 

απηή δεκηνπξγεί αληζφηεηεο ζηελ νκάδα θαη κπνξεί λα νδεγήζεη ην κέινο ηεο 

ζηελ εμνπζέλσζε (burnout). Δπηπξνζζέησο εάλ ζε θάπνην κέινο αλαηεζνχλ 

δπζαλάινγα ιίγεο αξκνδηφηεηεο ηφηε ην κέινο κπνξεί λα βηψζεη αηζζήκαηα 

αλίαο, απφξξηςεο θαη ζπλεπψο λα εθδειψζεη κεησκέλε παξαγσγηθφηεηα ή λα 

ππξνδνηεζνχλ ζπγθξνχζεηο ζηελ νκάδα. 

 ΢ύγθξνπζε Ρόισλ: είλαη ε πεξίπησζε θαηά ηελ νπνία πνιιά κέιε ηεο 

νκάδαο  εθηεινχλ ηηο ίδηεο εξγαζίεο  ρσξίο ζπληνληζκφ. Ζ ππεξθάιπςε ησλ 

ξφισλ θαη ε έιιεηςε ζπληνληζκνχ νδεγεί ζε ρακειή απφδνζε θαη πξνζηξηβέο. 

Δπηπξνζζέησο, ζχγθξνπζε ξφισλ κπνξεί λα αλαθχςεη ζε πεξηπηψζεηο θαηά 

ηηο νπνίεο  ν ξφινο ηνπ κέινπο έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηηο πξνζσπηθέο ηνπ 

αμίεο θαη αλάγθεο ή ζρεηίδεηαη κε επηπιένλ εξγαζίεο εληφο ή εθηφο ηεο νκάδαο 

νη νπνίεο έξρνληαη ζε ζχγθξνπζε κεηαμχ ηνπο ή ζρεηίδεηαη κε ξφινπο κε 

απνδεθηνχο. 

Οη αξλεηηθέο επηπηψζεηο απφ ηηο δπζιεηηνπξγίεο απηέο κπνξεί λα εληζρπζνχλ 

απφ επηκέξνπο πξνβιήκαηα ζηε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο φπσο ε αδπλακία 

νινθιήξσζεο ησλ  αλακελφκελσλ εξγαζηψλ απφ θάπνην κέινο,  ε έιιεηςε 

επειημίαο, ε δπζθνιία ζηελ αληίιεςε ηεο ζπλνιηθήο εηθφλαο θαη άιια. 

 

 

 

 

 

 

(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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7
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : Ζ ΖΓΔ΢ΗΑ Χ΢ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΢ΣΖΝ ΟΜΑΓΑ ΚΑΗ Χ΢ 

ΠΑΡΑΓΟΝΣΑ΢ ΑΛΛΑΓΖ΢ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο  

 

΢θνπφο ηεο ελφηεηαο είλαη ε αλάπηπμε γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ ησλ ζηειερψλ ηνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα ζε ζέκαηα εγεζίαο, θαη ζηξαηεγηθήο ζθέςεο, ψζηε λα 

αληαπνθξίλνληαη ζην πιαίζην ησλ ζχγρξνλσλ αλαγθψλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. Ζ 

ζχγρξνλε δεκφζηα δηνίθεζε μεθεχγεη απφ ηε γξακκηθή αλάιπζε ησλ παξακέηξσλ 

πνπ νξίδνπλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαη ηνλ νξζνινγηθφ ηξφπν ηεο 

επηζηεκνληθήο ζθέςεο, ιφγσ ηεο ζπλερνχο κεηαβνιήο ησλ ζπλζεθψλ πνπ επηθξαηνχλ 

ζην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ θαη ηνπ ξφινπ θαη ησλ αμηψλ πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηε 

ιεηηνπξγία ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ. Μεηαηνπίδεη ηελ εγεζία απφ ην άηνκν ζηελ 

νκάδα γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε θαη απνδνηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα  

 

Με ηελ νινθιήξσζε ηεο ελφηεηαο νη  ζπκκεηέρνληεο /ρνπζεο, ζε επίπεδν γλψζεσλ, 

δεμηνηήησλ θαη ζηάζεσλ ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 Αληηιακβάλνληαη ηε ζπκβνιή ηεο εγεζίαο ζηελ επηηπρή εθηέιεζε ησλ 

θαζεθφλησλ ηνπο,  

 πξνζδηνξίδνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζχγρξνλνπ εγέηε ζε έλαλ δεκφζην 

νξγαληζκφ, 

 θαηαγξάθνπλ ηα δηαθνξεηηθά ζηπι εγεζίαο θαη επηιέγνπλ θάζε θνξά ην 

θαηάιιειν κε βάζε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πεξηβάιινληνο, 

 πηνζεηνχλ ηξφπνπο ζθέςεο θαη ζπκπεξηθνξάο πνπ αλαπηχζζνπλ ηηο εγεηηθέο 

ηνπο ηθαλφηεηεο θαη ζπκβάιινπλ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ 

νξγαληζκψλ πνπ αλήθνπλ,  

 βειηηψζνπλ ηηο ηδηαίηεξεο πηπρέο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο, πνπ ζπκβάιινπλ 

ζηελ αλάπηπμε ησλ εγεηηθψλ ηνπο ηθαλνηήησλ, 

 δηαρσξίδνπλ ηνλ ξφιν ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο ζην δεκφζην κεηαμχ εγέηε θαη 

κάλαηδεξ,  

 αηζζάλνληαη άλεηα φηαλ θαινχληαη λα αλαιάβνπλ εγεηηθνχο ξφινπο, θαη  

 ζπκπεξηθέξνληαη κε απηνπεπνίζεζε θαηά ηελ άζθεζε ησλ εγεηηθψλ ηνπο 

θαζεθφλησλ. 
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1. Δηζαγσγή 

Ζ επηβίσζε, ε αλάπηπμε θαη ε επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ ζηελ πξαγκάησζε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ, εμαξηψληαη απφ ηελ πνηφηεηα ηεο εγεζίαο πνπ δηαζέηεη. Ζ εγεζία πξέπεη 

λα είλαη ζε ζέζε λα ζπληνλίδεη θαη λα θαηεπζχλεη ηηο ελέξγεηεο ησλ κειψλ θαη ησλ 

νκάδσλ πνπ απαξηίδνπλ ηνλ νξγαληζκφ θαηά ηξφπν ψζηε λα πξνσζνχληαη νη 

επηιεγκέλνη ζηφρνη ηνπ. Ζ εγεηηθή ηθαλφηεηα είλαη επίθηεηε. Μπνξεί λα γίλεη θηήκα 

ηνπ θαζελφο κε κειέηε, πξνβιεκαηηζκφ θαη εμάζθεζε. Δπίζεο, ε εγεηηθή ηέρλε δελ 

είλαη ζηαηηθή. Γη' απηφ ρξεηάδεηαη πξνζνρή ζε ζηεξεφηππα θαη κεραληζηηθά κνληέια, 

πνπ δελ βξίζθνπλ εθαξκνγή ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο, αλεμάξηεηα απφ ηφπν θαη 

ρξφλν. Βέβαηα, ππάξρνπλ κεξηθέο γεληθέο αξρέο νη νπνίεο εθαξκφζηεθαλ θαη 

εθαξκφδνληαη πάληα κε επηηπρία. Πξέπεη φκσο λα πξνζαξκφδνληαη θαη λα 

ελαξκνλίδνληαη κε ηηο ζπλήζεηεο, ηελ πνιηηηζηηθή παξάδνζε, ην ζχζηεκα αμηψλ, ηα 

ηδεψδε θαη ηηο πξνζδνθίεο ηεο θνηλσλίαο κέζα ζηελ νπνία ην εγεηηθφ ζηέιερνο 

ιεηηνπξγεί. 

Με ηελ έλλνηα απηή, ε εγεηηθή ηθαλφηεηα νξίδεηαη σο ε ηθαλφηεηα ελφο αηφκνπ λα 

θαζνδεγεί, λα επηδξά θαη λα θαηεπζχλεη ηηο πξάμεηο ησλ άιισλ, θαηά ηξφπν πνπ 

εμαζθαιίδεη ηελ εζεινληηθή, πξφζπκε, ζπλεξγαζία ηνπο ζηελ επηδίσμε ησλ ζηφρσλ 

ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ εμαζθάιηζε ηεο πξφζπκεο ζπλεξγαζίαο ησλ άιισλ είλαη πνιχ 

βαζηθφ ζηνηρείν, γηαηί απνηειεί ηελ εηδνπνηφ δηαθνξά αλάκεζα ζην ζχγρξνλν εγεηηθφ 

ζηέιερνο θαη ην παξαδνζηαθφ απηαξρηθφ αθεληηθφ. Σν ζχγρξνλν εγεηηθφ ζηέιερνο 

πξέπεη λα εγείηαη κε ηελ έγθξηζε θαη ηελ ππνζηήξημε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ πνπ 

ζπλεξγάδνληαη καδί ηνπ γηαηί ζέινπλ θαη φρη γηαηί είλαη ππνρξεσκέλνη/εο. Βαζηθή ζηε 

ζεψξεζε ηεο εγεζίαο ζαλ ιεηηνπξγία είλαη ε εμέηαζε ηεο ρξήζεο ηεο εμνπζίαο πνπ 

έρεη ζηα ρέξηα ηνπ ην εγεηηθφ ζηέιερνο. Σν επηηπρεκέλν εγεηηθφ ζηέιερνο 

αλαγλσξίδεη ηηο επζχλεο ηηο νπνίεο ζπλεπάγεηαη ε εμνπζία πνπ απνξξέεη απφ ηε ζέζε 

ηελ νπνία θαηέρεη θαη ηε ρξεζηκνπνηεί θαηά ηξφπν πνπ θαη ε ηεξαξρηθή δνκή 

δηαηεξείηαη θαη ε ζπκπαξάζηαζε ησλ πθηζηακέλσλ εμαζθαιίδεηαη καθξνπξφζεζκα. 

2. Δλλνηνινγηθή Πξνζέγγηζε ηεο εγεζίαο. 

 Ζ έλλνηα ηεο εγεζίαο είλαη ζπλδεδεκέλε ζηνπο πεξηζζφηεξνπο αλζξψπνπο, κε ηελ 

έλλνηα ηεο ηεξαξρίαο. ΢ην αλψηαην επίπεδν ηεο δηνηθεηηθήο ππξακίδαο βξίζθεηαη ν 
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εγέηεο αζθψληαο εμνπζία, ζηα κεζαία επίπεδα βξίζθνληαη νη γξακκηθνί managers θαη 

ζηα θαηψηεξα επίπεδα ηεο ηεξαξρηθήο ππξακίδαο βξίζθνληαη νη απινί ππάιιεινη 

(Εαβιαλφο Μ. 2002). Γηα ηελ επηζηήκε ηεο δηνίθεζεο, ε εγεζία θαη ν/ε εγέηεο/ηδα 

δελ ζρεηίδνληαη κφλν κε ηελ έλλνηα ηεο θνξπθήο. Μπνξεί λα εληνπηζζεί θάπνηνο/α ν 

νπνίνο θέξεη εγεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ζε νπνηνδήπνηε επίπεδν ηεξαξρίαο. 

Ζ έλλνηα ηεο εγεζίαο δελ είλαη ηαπηφζεκε κε ηηο έλλνηεο ηεο δχλακεο, ηεο εμνπζίαο 

θαη ηεο επηξξνήο. Κη απηφ γηαηί θαη νη ηξεηο απηέο δηαζηάζεηο, παξφιν πνπ απνηεινχλ 

ζεκαληηθά κέζα ζηελ άζθεζε ηεο εγεζίαο, πνιιέο θνξέο γίλνληαη αληηθείκελν 

ζχγρπζεο θαη απνπξνζαλαηνιηζκνχ, αθνχ ρξεζηκνπνηνχληαη κε ηξφπν πνπ ε 

εξκελεία ηνπο ζπζθνηίδεη ηελ νπζία ηεο εγεζίαο. Ζ δπλαηφηεηα ελφο ζηειέρνπο λα 

επηβάιιεη ηηο επηζπκίεο ηνπ πάλσ ζηνπο άιινπο (δχλακε), ην λφκηκν δηθαίσκα λα 

αζθήζεη ηε δχλακε πνπ θαηέρεη (εμνπζία) ή ε ηθαλφηεηα θάπνηνπ λα επηδξάζεη κε ηνλ 

ηξφπν ηνπ ζηε ζπκπεξηθνξά ή ζηνλ ηξφπν ζθέςεο ησλ άιισλ (επηξξνή), απνηεινχλ 

ζεκαληηθέο παξακέηξνπο κηαο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, σζηφζν δελ ζπληζηνχλ ηε 

ιεηηνπξγία ηεο εγεζίαο ζηνλ ππξήλα ηεο (Φσηφπνπινο Ν., 2013).  

Ζ κεγάιε χπαξμε βηβιηνγξαθηθψλ πεγψλ ππνδειψλεη ηε ζεκαληηθφηεηα ηεο έλλνηαο 

ε νπνία ζα κπνξνχζε λα νξηζηεί σο: «…. Ζγεζία είλαη ε ιεηηνπξγία εθείλε ε νπνία 

επηδξά θαζνξηζηηθά ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν εζειεκέλα θαη πξφζπκα κηα νκάδα 

αλζξψπσλ πηνζεηεί έλαλ ηξφπν ζθέςεο θαη δξάζεο ζε έλα θνηλσληθφ πεξηβάιινλ». 

Με ηνλ ηξφπν απηφ ε εγεζία πξνζδηνξίδεηαη σο ε δηαδηθαζία κέζσ ηεο νπνίαο νη 

δξάζεηο κηαο νξγαλσκέλεο νκάδαο επεξεάδνληαη κε απνηέιεζκα λα δεκηνπξγνχληαη 

πςειέο πξνζδνθίεο ζρεηηθά κε ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ ή ηελ εθπιήξσζε 

ζπγθεθξηκέλσλ ζθνπψλ (Bass,1990). 

΋πσο ινηπφλ γίλεηαη αληηιεπηφ ε εγεζία εηζβάιιεη ζε θάζε πηπρή ηεο 

θαζεκεξηλφηεηάο καο, ελ δπλάκεη εγεηηθά ζηειέρε κπνξεί λα είλαη φινη/εο ελψ ε 

έλλνηα ηεο εγεζίαο κπνξεί αθφκα θαη λα εκθαληζηεί εθηφο ηνπ επαγγεικαηηθνχ καο 

ρψξνπ θαη εληφο ηνπ θηιηθνχ καο θχθινπ. Ζ άζθεζε επηξξνήο ζηελ εγεζία έρεη λα 

θάλεη κε ην πάζνο, ηνλ ελζνπζηαζκφ, ην θέθη, ηελ πξσηνβνπιία, ηε δεκηνπξγηθφηεηα, 

ηελ έκπλεπζε, ηελ αθνζίσζε, ηελ πίζηε. Δθ ησλ πξαγκάησλ, ε εγεζία σο άζθεζε 

επηξξνήο αθνξά απηέο ηηο ζπγθεθξηκέλεο ζηάζεηο, ηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο ησλ αλζξψπσλ (Kotter J, 2001). Έλα δεχηεξν ζηνηρείν πνπ πξνθχπηεη 

απφ ηνλ νξηζκφ ηεο εγεζίαο έρεη λα θάλεη κε ηελ πξνζπκία ησλ αλζξψπσλ λα 
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πινπνηνχλ ζηφρνπο πνπ αθνξνχλ αιιαγέο γηα πξφνδν θαη έλα θαιχηεξν κέιινλ. Ζ 

έλλνηα ηεο εγεζίαο δειαδή ζρεηίδεηαη κε ηελ αιιαγή, ηελ πξφνδν θαη ηελ επίηεπμε 

ελφο θαιχηεξνπ κέιινληνο. Ζ δηαδηθαζία πξαγκαηνπνηείηαη θπζηθά κέζσ ελεξγεηψλ 

απφ ην εγεηηθφ ζηέιερνο, θαη ζρεηίδεηαη κε ηελ έκπλεπζε ησλ ζηειερψλ κέζσ 

νξάκαηνο, ηελ παξαθίλεζε, ηελ αλάπηπμε ηεο ζθέςεο θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, ηελ 

πινπνίεζε αιιαγψλ πνπ ζηξέθνπλ ηα άηνκα ζπιινγηθά πξνο κία θνηλή θαη ηδαληθή 

θαηεχζπλζε ρξεζηκνπνηψληαο ην κέγηζην ηεο πξνζπάζεηάο ηνπο». (Cohen 1981). 

Δπίζεο, σο απνηειεζκαηηθή εγεζία ζα κπνξνχζε λα ραξαθηεξηζηεί ε δηαδηθαζία 

επηξξνήο ηεο ζθέςεο, ηεο δξάζεο, ησλ ζηάζεσλ θαη ησλ ζπκπεξηθνξψλ κηαο νκάδαο 

αλζξψπσλ (κηθξήο ή κεγάιεο / ηππηθήο ή άηππεο) απφ έλα άηνκν, κε απνηέιεζκα, 

εζειεκέλα θαη πξφζπκα θαη κε ηελ θαηάιιειε ζπλεξγαζία, λα ζπκκεηέρνπλ απφ 

θνηλνχ ζηελ απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ζηφρσλ κε ζθνπφ ηελ πξφνδν θαη ηελ 

επεκεξία (Μπνπξαληάο, 2005). Με άιια ιφγηα, ε εγεζία απνηειεί κηα ζχλζεηε θαη 

δπλακηθή ιεηηνπξγία ε νπνία δελ κπνξεί λα εξκελεπζεί ζηαηηθά θαη κνλνζήκαληα. 

Απηφ ζεκαίλεη φηη γηα λα θαηαλνεζεί ζηελ νιφηεηά ηεο, απαηηείηαη λα ηδσζεί σο 

δηαδηθαζία ε νπνία εδξάδεηαη ζε ππιψλεο, φπσο ηα ζηνηρεία ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 

εγέηε (ή ηεο ζπιινγηθήο εγεζίαο), ην πξνθίι ηεο νκάδαο ησλ 

ζπλεξγαηψλ/ηδψλ/κειψλ/πθηζηακέλσλ, ηελ θνπιηνχξα πνπ δηέπεη ηελ νκάδα, ην 

αμηαθφ ηεο ζχζηεκα, ην πνιηηηζκηθφ ηεο θεθάιαην, ηελ πεγή ηεο ηζρχνο, ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ, ηηο επθαηξίεο, θαζψο θαη ηηο απεηιέο ηνπ πεξηβάιινληνο ρψξνπ. 

 

Γξαζηεξηόηεηα: ΢πκπιήξσζε αηνκηθνύ εξσηεκαηνινγίνπ θαη Δξγαζία ζε Οκάδεο 

(15 ιεπηά) 

 

3. Βαζηθέο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο εγεζίαο 

Σν δήηεκα ηεο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο είλαη ζεκαληηθφ λα 

ζπδεηεζεί πξνζεγγίδνληαο νιηζηηθά ηηο πνιιέο θαη δηαθνξεηηθέο νπηηθέο γσλίεο ηνπ 

δεηήκαηνο. Ζ αλάπηπμε ηεο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο εθηφο 

απφ ηα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο, πνπ θαιείηαη λα παίμεη 

πξσηαγσληζηηθφ ξφιν, πξνυπνζέηεη θαη κηα ζεηξά απφ άιινπο ζεκαληηθνχο 

παξάγνληεο νη νπνίνη δηαδξακαηίδνπλ ζνβαξφ ξφιν ζηελ άζθεζε εγεηηθήο 
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ζπκπεξηθνξάο. Καη απηφ πξέπεη λα θαηαλνεζεί επαξθψο, γηαηί εηδηθφηεξα ν ρψξνο 

ηεο εξγαζίαο είλαη έλαο ηδηαίηεξα ζπγθξνπζηαθφο θαη αληαγσληζηηθφο ρψξνο ν νπνίνο 

αιιάδεη θαζεκεξηλά θπζηνγλσκία θαη ραξαθηεξηζηηθά. Δίλαη ζαθέο φηη ην δήηεκα ηεο 

εγεζίαο εθηφο απφ ηα πξαθηηθά ζέκαηα πνπ ην ζπλνδεχνπλ, πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά 

απφ ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο νη νπνίεο επηρεηξνχλ λα αλαιχζνπλ θαη λα εξκελεχζνπλ 

ην θαηλφκελν ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο (Μπνπξαληάο, 2002). ΢ηελ ελφηεηα απηή 

ζα επηρεηξήζνπκε κηα ζχληνκε θαη πεξηγξαθηθή αλαθνξά ζε βαζηθέο ζεσξίεο, 

πξνθεηκέλνπ λα δηακνξθψζνπκε κηα ζπλνιηθφηεξε εηθφλα γηα ην ζεσξεηηθφ πιαίζην 

ηνπ δεηήκαηνο απηνχ. 

3.1 Ζ γελεηηθή ζεσξία 

Ζ γελεηηθή ζεσξία απνηειεί ηελ πην παξαδνζηαθή ζεσξεηηθή εξκελεία ηεο εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο, ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε εγεηηθή ηθαλφηεηα ζεσξείηαη θιεξνλνκηθή. 

Βαζίδεηαη ζηελ πεπνίζεζε πσο ηα άηνκα ηα νπνία έρνπλ εγεηηθά ραξαθηεξηζηηθά 

γελληνχληαη κε απνθιεηζηηθά ηα πξνλφκηα κεξηθψλ «δπλαηψλ γνληδίσλ» ηα νπνία 

είλαη ππεχζπλα γηα ηελ αλάπηπμε εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ζε δηαθφξνπο θνηλσληθνχο, 

πνιηηηθνχο θαη επηρεηξεκαηηθνχο ρψξνπο. Πξφθεηηαη γηα ηηο ζεσξίεο ζχκθσλα κε ηηο 

νπνίεο εξκήλεπαλ δηαρξνληθά ηελ πξνέιεπζε ησλ αξηζηνθξαηψλ, ησλ βαζηιηάδσλ θαη 

ησλ θιεξνλνκεκέλσλ εγεηηθψλ πξνλνκίσλ (De Neve et al., 2013). 

3.2. Ζ ζεσξία ησλ αηνκηθώλ ραξαθηεξηζηηθώλ 

Ζ ζεσξία απηή βξίζθεηαη ζηελ πξνέθηαζε ηεο Γελεηηθήο ζεσξίαο, αθνχ εζηηάδεη ζε 

εμαηνκηθεπκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο (λνεκνζχλε, ζηάζεηο, 

αληηιήςεηο) ηα νπνία αλ δελ ηα δηαζέηεη θάπνηνο (δελ έρεη γελλεζεί κε απηά) δελ 

κπνξεί λα αλαπηχμεη θάπνην είδνο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Ζ πξνζέγγηζε απηή 

θέξδηζε έδαθνο ζηνλ 20
ν
 αηψλα, δίλνληαο έκθαζε ζε ζπγθεθξηκέλα αηνκηθά 

ραξαθηεξηζηηθά φπσο εμσηεξηθή εκθάληζε, ειηθία, βάξνο, θνηλσληθφ ππφβαζξν, 

κφξθσζε, θνηλσληθή θαηαγσγή, ραξαθηεξηζηηθά επθπΐαο, επγέλεηα, θηιηθφηεηα, 

επηζεηηθφηεηα, επηβιεηηθφηεηα, εμσζηξέθεηα, επρέξεηα ιφγνπ, θπζηνγλσκηθά 

ραξαθηεξηζηηθά θ.ά.. ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, 

δηακνξθψζεθαλ ζπγθεθξηκέλα ζηεξεφηππα γχξσ απφ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη 

εγέηεο ζπκπεξηθέξνληαη. Αμηνζεκείσηε είλαη ε ηαμηλφκεζε ηνπ Stogdill ζχκθσλα κε 

ηελ νπνία ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε δηαθξίλνληαη ζε 6 θαηεγνξίεο: ΢σκαηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, θνηλσληθφ ππφβαζξν, ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο, 
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ραξαθηεξηζηηθά επθπΐαο, ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα θαζήθνληα, 

θνηλσληθά ραξαθηεξηζηηθά (Stogdill, 1948). 

3.3. Θεσξίεο ηεο ζπκπεξηθνξάο 

Οη ζπκπεξηθνξηθέο ζεσξίεο επηρεηξνχλ λα θαηαλνήζνπλ ην θαηλφκελν ηεο εγεζίαο 

κέζα απφ δχν θπξίσο δηαζηάζεηο, απηή ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο 

πξνο ηνπο/ηηο εξγαδνκέλνπο/εο θαη ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηελ εξγαζία. Ζ πξψηε 

δηάζηαζε δίλεη πξνηεξαηφηεηα ζηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία θαη ηελ άλεζε ηελ 

νπνία αηζζάλνληαη φηαλ δνπιεχνπλ κέζα ζε απηή, ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ κέζα  

ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη κεηά φια φζα ζρεηίδνληαη κε ηελ ίδηα ηελ εξγαζία. Ζ 

δεχηεξε δηάζηαζε δίλεη έκθαζε ζηε δηαδηθαζία ηεο εξγαζίαο, ζηελ ηππηθή άζθεζε 

ησλ θαζεθφλησλ, ζηε δηαδηθαζία ηεο νξγάλσζεο θαη ηεο δηεθπεξαίσζήο ηεο 

αλεμάξηεηα απφ ην πψο νη εξγαδφκελνη/εο ληψζνπλ κέζα ζε απηήλ. ΢χκθσλα κε ηελ 

νπζία ησλ ζεσξηψλ ηεο ζπκπεξηθνξάο ε εγεηηθή ηθαλφηεηα δελ είλαη κηα 

θιεξνλνκηθή θαη έκθπηε δηαδηθαζία αιιά κία επίθηεηε, πνιχπινθε θαη «θνηλσληθά 

θαιιηεξγήζηκε» ιεηηνπξγία πνπ κπνξεί λα αλαπηπρζεί, ζε δηαθνξεηηθά πεξηβάιινληα 

κε πνιινχο ηξφπνπο θαη αλάινγα ηηο πεξηζηάζεηο. Δξεπλεηέο απφ ηα παλεπηζηήκηα 

ηνπ Oράην (Ζνuse θ.ά., 2004) θαη ηνπ Μίζηγθαλ (Lussier R.N & Αchua C.F, 2010) 

έδσζαλ έκθαζε ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο θαη φρη ζηα αηνκηθά 

γλσξίζκαηα (ζεσξία αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ), θαη θαηέιεμαλ φηη ν ζπλδπαζκφο 

θαη ησλ δχν δηαζηάζεσλ νδεγεί ηειηθά ζε έλα απνηειεζκαηηθφηεξν κνληέιν εγεζίαο. 

3.4. Οη ελδερνκεληθέο ζεσξίεο 

΢ηε δεθαεηία ηνπ ‘60, ε άλζεζε ηεο βηνκεραλίαο, ε δεκηνπξγία κεγάισλ 

πνιπεζληθψλ εηαηξεηψλ θαη ε αλάπηπμε εηαηξηψλ κεγάινπ δηνηθεηηθνχ εχξνπο, 

δηακνξθψλεη κηα λέα ηάζε ζηε ζεψξεζε ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο κέζα ζην ρψξν 

εξγαζίαο. Ξεπεξληέηαη πιένλ ην δίπνιν «ν εγέηεο γελληέηαη ή γίλεηαη» θαη ε 

θαηαλφεζε ηεο εγεζίαο γίλεηαη κέζα απφ ελδερνκεληθέο πεξηπηψζεηο πνπ εζηηάδνπλ 

ζηνλ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ, θάλνληαο ιφγν γηα ηηο ζπλζήθεο 

θαη ηηο θαηαζηάζεηο πνπ επηθξαηνχλ ζην πεξηβάιινλ κέζα θαη έμσ απφ ηνλ 

νξγαληζκφ, ελψ δίλεηαη κεγάιε έκθαζε ζην δήηεκα ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ 

κνληέινπ ηεο εγεζίαο κέζα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Ζ ελδερνκεληθή ζεσξία ηνπ 

Fiedler (1967) ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο 
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πξνζδηνξίδεηαη απφ ηελ αιιειεπίδξαζε ηφζν ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπ φζν θαη ησλ 

θαηαζηάζεσλ πνπ επηθξαηνχλ ζην επξχηεξν πεξηβάιινλ είλαη πξψηηζηεο ζεκαζίαο. O 

Fiedler δίλεη έκθαζε ζηελ θαηαιιειφηεηα ησλ θαηαζηάζεσλ ζε ζπλάξηεζε κε ηελ 

πξνζσπηθφηεηα ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο θαη γηα ην ιφγν απηφ ζεσξεί φηη ε 

θαηαιιειφηεηα θαη νη ζπλζήθεο ηνπ πεξηβάιινληνο δξνπλ θαηαιπηηθά πάλσ ζην 

εγεηηθφ ζηπι. Ζ ζεσξία ηνπ Fiedler δέρεηαη ην εγεηηθφ ζηπι πεξηζζφηεξν σο κηα 

δεδνκέλε θαηάζηαζε θαη δίλεη έκθαζε ζηηο ζπλζήθεο θαη ηηο θαηαζηάζεηο πνπ 

επηθξαηνχλ κέζα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ή ζηνλ νξγαληζκφ. Ζ έξεπλά ηνπ επνκέλσο 

βαζίδεηαη ζηελ αμηνιφγεζε ησλ θηλήηξσλ ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο θαη ζηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ πφζν επλντθή ή θαηάιιειε είλαη ε ζπγθπξία ή ε  θαηάζηαζε ζηνλ 

νξγαληζκφ γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ (Εαβιαλφο, 2002). 

Άιιε ζεκαληηθή πξνζέγγηζε είλαη ε ζεσξία εγεζίαο ηξηψλ δηαζηάζεσλ (3-D) ηνπ 

Reddin ζχκθσλα κε ηελ νπνία ηίζεηαη ε δηάζηαζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο δίπια 

ζηηο άιιεο δχν δηαζηάζεηο, απηήλ ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ πξνο ηνπο αλζξψπνπο θαη 

απηήλ ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ πξνο ηα θαζήθνληα, γηα απηφ θαη ε ζεσξία απέθηεζε 

απηή ηελ ηξηζππφζηαηε δηάζηαζε (three dimensions). 

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία απηή ππάξρνπλ ηέζζεξηο (4) ηξφπνη εγεζίαο (Ospina 

Avendano, D. 2021): 

 ην ζηπι ηεο αθνζίσζεο 

 ην ζηπι ησλ ζρέζεσλ 

 ην ζηπι ηεο νινθιήξσζεο, θαη 

 ην ζηπι ηνπ επηκεξηζκνχ 

΢χκθσλα κε ην Reddin ε απνηειεζκαηηθή εγεζία εμαξηάηαη απφ ηηο θαηαζηάζεηο πνπ 

επηθξαηνχλ γη‘ απηφ θαη πξνηείλεη ην ζπλδπαζκφ εγεηηθψλ ζηπι αλάινγα κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε πξαγκαηηθφηεηα πνπ ην εγεηηθφ ζηέιερνο θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη. 
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                               Δηθόλα : Θεσξία Ζγεζίαο ηξηώλ Γηαζηάζεσλ        

Άιιε πξνζέγγηζε είλαη απηή ησλ Hersey – Blanchard ζχκθσλα κε ηελ νπνία ην 

εγεηηθφ ζηέιερνο κπνξεί λα επηιέγεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αλάινγα θάζε θνξά µε ην 

εηδηθφ θαζήθνλ πνπ έρεη λα επηηειέζεη, ηηο ζρέζεηο πνπ δηακνξθψλεη κε ηελ νκάδα 

ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, ηελ σξηµφηεηα ησλ µειψλ ηεο νµάδαο ηνπ  θαη ηε  ζρέζε 

πάληα µε ην ζπγθεθξηκέλν έξγν ην νπνίν θαιείηαη λα πξαγκαηνπνηήζεη (Εαβιαλφο, 

2002). 

Ζ ζρεκαηηθά απνηχπσζε ηνπ κνληέινπ έρεη σο εμήο: 

 

Πεγή : ΢ηάκθνο Κ., http://www.about-business.gr/situational-leadership/) 

                             Δηθόλα 13 : Μνληέιν Hersey – Blanchard 

http://www.about-business.gr/situational-leadership/
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Αμηνζεκείσηε επίζεο είλαη θαη ε ζεσξία εγεζίαο ηνπ ―΢ηφρνπ θαη ηνπ Μνλνπαηηνχ‖ 

ηνπ Robert House φπνπ ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ επεξεάδεηαη απφ ην θαηά πφζν 

ην εγεηηθφ ζηέιερνο ηθαλνπνηεί ηηο πξνζδνθίεο ηνπο, δηαηππψλεη ηνπο ζθνπνχο θαη ηα 

θαζήθνληα πνπ πξέπεη νη πθηζηάκελνη/εο λα εθπιεξψζνπλ ελψ ηαπηφρξνλα θαζνξίδεη 

ηνπο ηξφπνπο θαη ηα κέζα µε ηα νπνία νη ζπλεξγάηεο/ηδεο ηνπ ζα εθπιεξψζνπλ 

απνηειεζκαηηθά απηνχο ηνπο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο (ζεσξία παξαθίλεζεο - 

πξνζδνθίαο). Ζ ζπγθεθξηκέλε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά πξνζδηνξίδεηαη απφ ηηο εμήο δχν 

κεηαβιεηέο: 

 Σα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ/ηεο ππαιιήινπ. 

 Σα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θαζήθνληνο. 

Ζ ζεσξία ηνπ Robert House πεξηιακβάλεη 4 ζηπι εγεζίαο (Εαβιαλφο Μ. 2002) ηα 

νπνία ζπλδένληαη κε ηελ αληίιεςε πνπ έρεη ν/ε πθηζηάκελνο/ε ζρεηηθά κε ηα 

κνλνπάηηα πξνζέγγηζεο θαη ηνπο ζηφρνπο: 

Σν Καηεπζπληηθφ ΢ηπι Ζγεζίαο (απηαξρηθφ): δίλεη νδεγίεο ζηνπο πθηζηακέλνπο θαη 

εμεγεί ηη πεξηκέλεη απφ απηνχο. 

Σν Δληζρπηηθφ ΢ηπι Ζγεζίαο: Δλδηαθέξεηαη γηα ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ, γηα ηελ 

επεκεξία ηνπο ελψ παξάιιεια είλαη θηιηθφ θαη δηαζέζηκν ζηελ πεξίπησζε πνπ ην 

ρξεηάδνληαη. 

Σν ΢πκκεηνρηθφ ΢ηπι Ζγεζίαο: Δπηδεηά ηηο γλψκεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ θαηά ηε 

δηαδηθαζία ιήςεο ησλ απνθάζεσλ, αιιά ν/ε ίδηνο/α παίξλεη ηηο απνθάζεηο.  

Σν Ζγεηηθφ ΢ηπι: Οξηνζεηεί πςεινχο θαη πξνθιεηηθνχο ζηφρνπο γηα ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ, δίλνληαο έκθαζε ζηελ πςειή απφδνζε ηνπο, ελψ παξάιιεια 

δείρλεη φηη ηνπο εκπηζηεχεηαη. 
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                      Δηθόλα 14: Σν εγεηηθό κνληέιν ηεο ζεσξίαο ηνπ ζηόρνπ 

 

Ζ ζεσξία ησλ Blake & Mouton βαζίδεηαη ζε δχν θπξίαξρεο δηαζηάζεηο. Ζ πξψηε 

αθνξά ην ελδηαθέξνλ ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο λα επηηειέζεη ην έξγν δειαδή λα 

δεκηνπξγήζεη απνηέιεζκα (επίδνζε) θαη απνηππψλεηαη ζηνλ νξηδφληην άμνλα ηνπ 

πιέγκαηνο θαη ε δεχηεξε αθνξά ζην ελδηαθέξνλ ηνπ λα ηθαλνπνηήζεη ηα κέιε ηεο 

νκάδαο θαη απνηππψλεηαη ζηνλ θάζεην άμνλα ηνπ πιέγκαηνο. (Καλειιφπνπινο Υ. 

1990, Υπηήξεο Λ. 2006). ΢χκθσλα κε ην δηνηθεηηθφ πιέγκα, ππάξρνπλ 81 πηζαλά 

ζεκεία εθαξκνγήο εγεζίαο. Ζ έξεπλα ησλ Blake & Mouton έδεημε φηη ε ζπκπεξηθνξά 

ελφο δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο νξηνζεηείηαη κεηαμχ πέληε ζεκείσλ εληφο ηνπ πιέγκαηνο. 

(Υπηήξεο Λ. 2006). Απηφ πνπ είλαη ζαθέο είλαη φηη ν θάζε κάλαηδεξ κπνξεί θαη 

επηβάιιεηαη λα θηλείηαη κεηαμχ ησλ ηεηξαγψλσλ ηνπ πιέγκαηνο θαλεξψλνληαο έηζη 

επειημία θαη θξηηηθή ζθέςε ζηε δηαρείξηζε φισλ ησλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ. Ζ 

πξνζθφιιεζε ζε έλα θαη κφλν πξφηππν επαγγεικαηηθήο δηαρείξηζεο δελ ζπληζηά 

απνηειεζκαηηθή κέζνδν αληηκεηψπηζεο ή βειηίσζεο νξγαληθψλ ιεηηνπξγηψλ αιιά 

θαλεξψλεη αλαπνηειεζκαηηθφηεηα θαη εζσζηξέθεηα. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε έρνπλ 

θαιχηεξα απνηειέζκαηα φηαλ ζηνρεχνπλ ζην ηεηξάγσλν 9,9. (Καλειιφπνπινο Υ. 

1990, Υπηήξεο Λ., 2006). 
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                               Δηθόλα 15 : Γηνηθεηηθό πιέγκα Blake & Mouton 

 

3.5. Υαξηζκαηηθή-κεηαζρεκαηηζηηθή-ζπλαιιαθηηθή εγεζία 

΢χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε απηή (Νorthouse, 2012) ε νπνία ζεκειηψλεηαη ζηε 

δεθαεηία ηνπ ‗80 θαη έπεηηα, ην εγεηηθφ ζηέιερνο είλαη απηφ πνπ ελεξγνπνηεί ην 

ελδηαθέξνλ ησλ ζπλεξγαηψλ θαη ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ γηα ην έξγν ην νπνίν απφ 

θνηλνχ έρνπλ αλαιάβεη λα δηεθπεξαηψζνπλ. Δλεκεξψλεη ηνπο/ηηο ζπλεξγάηεο/ηηδέο  

ηνπ ζρεηηθά κε ην επηρεηξεζηαθφ φξακα αιιά θαη ηε ζηξαηεγηθή πνπ ζα αθνινπζήζεη 

ελψ πξνζπαζεί δηαξθψο λα επελδχζεη ζηελ απηνβειηίσζε ησλ γλψζεσλ, ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη ησλ δεμηνηήησλ ηνπο. Δπηρεηξεί λα παξαθηλεί ηνπο ζπλεξγάηεο/ηδεο 

ηνπ θαη λα δεκηνπξγεί ηελ αίζζεζε ηνπ «αλήθεηλ» ζε κία θνηλή νκάδα, ψζηε ην 

ζπκθέξνλ ηνπ νξγαληζκνχ λα κεηαηξέπεηαη απηφκαηα ζε αηνκηθφ ζπκθέξνλ, 

επηδεηθλχεη κηα ζαθή θαη πςεινχ επηπέδνπ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε ε νπνία 

απνηειεί θαη ην θνξπθαίν εξγαιείν γηα ηελ αλαγλψξηζε ησλ αλαγθψλ ησλ 

ζπλεξγαηψλ ηνπ. ΢χκθσλα κε ηνλ Hollander, ην εγεηηθφ ζηέιερνο κεηαξξπζκηζηήο 

απνηειεί ηελ επέθηαζε-πξαγκάησζε ηνπ δηαιεθηηθνχ-ραξηζκαηηθνχ εγέηε, αθνχ ε 

άζθεζε ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο είλαη κηα πνιχπινθε θαη πνιπζχλζεηε 

δεκηνπξγηθή δηαδηθαζία κέζα ζηελ νπνία αιιειεπηδξνχλ ηα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά, 

ην πεξηβάιινλ, ε ζπγθπξία, νη ζπλζήθεο, ν δηάινγνο, ε αληαιιαγή απφςεσλ θαη 

ηδεψλ θ.ά. (Hollander, 1985). 
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3.6. Θεσξία Υ, Τ (Douglas.Mc Gregor) 

Ζ ζεσξία Υ Τ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ D. Mc Gregor θαη ζχκθσλα κε απηήλ ππάξρνπλ 

δχν βαζηθέο θαηεγνξίεο ππνζέζεσλ ηηο νπνίεο ην θάζε εγεηηθφ ζηέιερνο θάλεη 

ζρεηηθά κε ηνλ άηνκν ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. ΢χκθσλα κε ηηο δχν απηέο ππνζέζεηο 

θαζνξίδνληαη θαη νη ζρέζεηο πνπ ν ίδηνο αλαπηχζζεη κέζα ζηνπο ρψξνπο δνπιεηάο. 

Δηδηθφηεξα, ε ζεσξία Υ βαζίδεηαη ζην φηη: 

 Σν εγεηηθφ ζηέιερνο είλαη ππεχζπλν γηα ηελ νξγάλσζε φισλ ησλ ζεκαληηθψλ 

ζηνηρείσλ ηεο παξαγσγήο. Απηά είλαη: άλζξσπνη, ρξήκα, κεραλέο, κέζνδνη, 

αγνξέο θαη εθφδηα. 

 Σν εγεηηθφ ζηέιερνο νθείιεη λα θαηεπζχλεη, λα ππνθηλεί, λα ειέγρεη θαη λα 

ηξνπνπνηεί ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαη λα ηελ πξνζαξκφδεη ζηηο αλάγθεο 

ηνπ νξγαληζκνχ. 

Υσξίο απηέο ηηο πξνυπνζέζεηο, νη άλζξσπνη είλαη λσζξνί θαη αδηάθνξνη γηα ηηο 

αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ, επζπλφθνβνη, δελ ζέινπλ λα εξγάδνληαη ζθιεξά θαη ε 

απφδνζή ηνπο απμάλεηαη κφλν κέζσ ηνπ θαηαλαγθαζκνχ θαη ηεο πίεζεο πνπ ηνπο 

αζθείηαη. Δπζχλε ινηπφλ ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο είλαη λα πείζεη, λα αληακείβεη, λα 

ηηκσξεί θαη λα ειέγρεη ηνπο πθηζηακέλνπο. 

Ζ "Θεσξία Υ" βαζίζηεθε ζηηο πεπνηζήζεηο φηη ν κέζνο άλζξσπνο, έκθπηα 

απερζάλεηαη ηελ εξγαζία θαη ηελ απνθεχγεη, φηαλ κπνξεί. Έρεη ειάρηζηεο θηινδνμίεο, 

απνθεχγεη ηελ αλάιεςε επζχλεο θαη πξνηηκά λα ηνλ θαηεπζχλνπλ. Δίλαη έκθπηα 

εγσθεληξηθφο θαη δελ ελδηαθέξεηαη γηα ηηο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ. Σέινο, 

ελαληηψλεηαη ζηελ αιιαγή - είηε απηή αθνξά ηνλ ίδην, είηε ηνλ νξγαληζκφ - θαη 

πξνηηκά ηε δηαηήξεζε ηνπ ζηάηνπο θβν.  

Ζ εκπεηξία δείρλεη πσο ε εγεζία πνπ ζηεξίδεηαη ζε απηαξρηθέο κεζφδνπο, έρεη 

ζεκεηψζεη παηαγψδεηο απνηπρίεο ζηηο πξνζπάζεηέο ηεο λα θαηεπζχλεη ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ, ζε ηξφπν πνπ λα πινπνηνχληαη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο. Ζ ζσζηή 

εθηίκεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ αλζξψπηλε ππνθίλεζε, επηβάιιεη ηελ 

επαλεμέηαζε ηνπ ζέκαηνο θάησ απφ ην πξίζκα δηαθνξεηηθψλ πεπνηζήζεσλ θαη 

αληηιήςεσλ γηα ηελ νπζία ηεο αλζξψπηλεο θχζεο. Οη αληηιήςεηο απηέο ζπλνςίδνληαη 

ζε κηα ξηδηθά δηαθνξεηηθή ζεσξία πνπ ν D. Mc Gregor νλνκάδεη "Θεσξία Τ". 

΢χκθσλα κε απηή ηε ζεσξία, νη εξγαδφκελνη/εο είλαη δεκηνπξγηθά φληα, 
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ελδηαθέξνληαη γηα ηελ εξγαζία θαη ηηο ππνρξεψζεηο πνπ έρνπλ αλαιάβεη θαη κπνξνχλ 

κφλνη ηνπο λα δηαρεηξηζηνχλ ηελ επζχλε ησλ πξάμεψλ ηνπο. ΢ην ζεκείν απηφ αμίδεη 

λα επηζεκαλζεί πσο ε ζεσξία ηνπ D. Mc Gregor έιαβε ππφςε ηεο ηε ζεσξία ελφο 

άιινπ ζεκαληηθνχ επηζηήκνλα απφ ην ρψξν ηεο νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο, ηνπ 

Μaslow, o νπνίνο δηακφξθσζε ηε ζεσξία ησλ αλαγθψλ ζχκθσλα κε ηελ νπνία ν 

άλζξσπνο παξαθηλείηαη πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν κε βάζε ηελ ηθαλνπνίεζε ή φρη ησλ 

αλαγθψλ απηψλ. ΢ηελ νπζία ν D. Mc Gregor ηνπνζέηεζε ςειά ζηελ ηεξαξρία ησλ 

αλαγθψλ ηε ζεσξία Τ θαη ρακειά ηε ζεσξία Υ (Zαβιαλφο2002). 

Δηδηθφηεξα, ε ζεσξία Τ βαζίδεηαη ζην φηη: 

 H εγεζία είλαη ππεχζπλε γηα ηελ νξγάλσζε ησλ ζηνηρείσλ ηεο παξαγσγήο, 

δειαδή αλζξψπνπο, ρξήκα, κεραλέο, κεζφδνπο, αγνξέο θαη εθφδηα. (Απηφ θαη' 

αλάγθε παξακέλεη ην ίδην φπσο θαη ζηε "Θεσξία Υ"). 

 ΋κσο, νη άλζξσπνη δελ είλαη απφ ηε θχζε ηνπο λσζξνί θαη αδηάθνξνη γηα ηηο 

αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ. Έγηλαλ έηζη, ζαλ απνηέιεζκα ησλ εκπεηξηψλ ηνπο 

κέζα ζηνλ νξγαληζκφ 

 Ζ ππνθίλεζε, ε δπλαηφηεηα γηα αλάπηπμε, ε ηθαλφηεηα αλάιεςεο επζπλψλ, ε 

εηνηκφηεηα λα θαηεπζπλζεί ε ζπκπεξηθνξά πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ νξγαληζκνχ - φια βξίζθνληαη κέζα ζηνπο αλζξψπνπο. Γελ ηα 

δεκηνπξγεί ε εγεζία. Δίλαη θαζήθνλ ηεο εγεζίαο λα αλαγλσξίζεη ηελ χπαξμε 

απηψλ ησλ αλζξψπηλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη λα ζπκβάιεη ζεηηθά ζηελ 

αλάπηπμή ηνπο. 

 Δίλαη ζηνηρεηψδεο επζχλε ηεο εγεζίαο λα δεκηνπξγήζεη ζπλζήθεο θαη 

ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο, κέζα απφ ηηο νπνίεο νη άλζξσπνη ζα κπνξνχλ λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ ηνπο δηθνχο ηνπο ζηφρνπο ελψ, παξάιιεια, θαηεπζχλνπλ 

ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο πξνο ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ.  
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                                      Πεγή :  ΢αξαβάθνο Κ., 2012. 

                      Δηθόλα 16  : ΢ρεκαηηθά ε ζεσξία ηνπ D. Mc Gregor 

Απηέο νη ζέζεηο ζπλζέηνπλ, βαζηθά, ηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο κε βάζε ηνπο ζηφρνπο, ζε 

αληίζεζε κε ηελ παξαδνζηαθή κέζνδν ηεο εγεζίαο κε βάζε ηνλ έιεγρν ηεο 

ζπκπεξηθνξάο, θαηά ην πξφηππν ηεο "Θεσξίαο Υ". Θα πξέπεη επίζεο λα ζεκεησζεί, 

πσο ε "Θεσξία Τ" δελ ζπλεπάγεηαη ραιάξσκα ηεο εγεηηθήο ιεηηνπξγίαο, ππνβηβαζκφ 

ησλ ζηφρσλ ή άιια πξάγκαηα πνπ ζπλήζσο ζρεηίδνληαη κε αδχλαηε, αλαηκηθή εγεζία. 

Δίλαη κηα δπλακηθή, απηνεληζρπφκελε δηαδηθαζία πνπ ελεξγνπνηεί νιφθιεξν ηνλ 

άλζξσπν. Πνιιέο έξεπλεο επηβεβαίσζαλ ην γεγνλφο πσο πξνυπφζεζε ηεο 

ππνζηήξημεο ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ κε δήιν θη ελζνπζηαζκφ είλαη ε ελεξγφο 

ζπκκεηνρή ησλ κειψλ ηνπ ζηε δηακφξθσζε θαη πινπνίεζή ηνπο. ΋ζν πεξηζζφηεξν 

επηδηψθνπκε ηνλ έιεγρν ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ άιισλ, ηφζν ιηγφηεξν αθνζησκέλνη 

είλαη ζηελ ηδέα ηεο πξαγκάησζεο ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Σν εγεηηθφ ζηέιερνο 

παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν. Γίλνληαο κεγαιχηεξε ειεπζεξία θηλήζεσλ θαη αλαζέηνληαο 

νπζηαζηηθφηεξεο επζχλεο εληζρχεη ηελ πίζηε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ πσο ηνπο έρεη 

εκπηζηνζχλε. ΢ε φζεο επηρεηξήζεηο εθαξκφδεηαη ε "Θεσξία Τ" σο βάζε ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηνπο, νη άλζξσπνη αληαπνθξίλνληαη ζηελ εκπηζηνζχλε πνπ 

απνιακβάλνπλ κε ηθαλνπνίεζε θαη κεγαιχηεξε παξαγσγηθφηεηα.  

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, είλαη δχζθνιν λα βξεη θαλείο έλα ηχπν εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο 

πνπ ηαπηίδεηαη απφιπηα κε ηνπο ηχπνπο πνπ δηαγξάθνληαη απφ ηε "Θεσξία Υ" ή απφ 

ηε "Θεσξία Τ" ηνπ D. Mc Gregor. ΢πλήζσο, ηα εγεηηθά ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ 
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πηνζεηνχλ έλαλ ηχπν εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ απνηειεί θξάκα ησλ δχν ζεσξηψλ 

θαη βξίζθεηαη αλάκεζα ζηα δχν άθξα - ην απφιπηα απηαξρηθφ θαη ην απφιπηα 

εμνπζηνδνηηθφ. Δίλαη, επίζεο, δχζθνιν λα βξεζεί εγεηηθφ ζηέιερνο πνπ εθαξκφδεη 

πάληα ηελ ίδηα εγεηηθή ζπκπεξηθνξά, ρσξίο δηάθξηζε, αλεμάξηεηα απφ ρξφλν, ηφπν 

θαη ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα πνπ θαιείηαη λα ιχζεη. Γελ ππάξρεη κφληκε, ζίγνπξε, 

θαζνιηθή, ιχζε γηα φια ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη ε εγεζία. 

Οη Waren Schmidt θαη Robert Tannenbaum, νπαδνί ηεο επέιηθηεο εγεζίαο 

απεηθφληζαλ ην θάζκα εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ζηηο νκάδεο γηα ηελ ιήςε απφθαζεο 

κε βάζε ηε ζπκκεηνρηθή ή ηε κνλφπιεπξε άζθεζε εμνπζίαο. ΢ην δηάγξακκα πνπ 

αθνινπζεί, ζχκθσλα κε ηελ πξνζαξκνγή ηνπ Ν. ΢θνπιά (2010) γηα ην εθπαηδεπηηθφ 

ζεκηλάξην «Υηίδνληαο ηελ απνηειεζκαηηθή νκάδα» ηνπ Ηλζηηηνχηνπ Δπηκφξθσζεο 

(ΗΝ.ΔΠ) ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη Απηνδηνίθεζεο (Δ.Κ.Γ.Γ.Α.), 

παξνπζηάδνληαη ηα θάησζη επηά ζηπι εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο: 

 

                                            Πεγή : ΢θνπιάο, Ν., 2010 

                                Δηθόλα 17 :  ΢ηπι εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο 
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1. Γηαηάζζεη: παίξλεη ηελ απφθαζε θαη ηελ αλαθνηλψλεη ζηνπο/ηο 

πθηζηακέλνπο/εο, ρσξίο λα αθήλεη πεξηζψξηα ζπδήηεζεο. Μπνξεί λα ζπκβεί 

ζε πεξηπηψζεηο πνπ επηθξαηεί ζχγρπζε, απψιεηα εζηθνχ ή θαη ζε πεξηπηψζεηο 

πνπ θιίθεο θαη θαηξίεο απεηινχλ λα δηαιχζνπλ ηελ νκάδα, ηνλ νξγαληζκφ. 

2. Πείζεη: παίξλεη ηελ απφθαζε θαη κεηά ηελ "πνπιά" ζηνπο/ηο πθηζηακέλνπο/εο 

ηνπ/ηεο, πξνζπαζψληαο λα ηνπο/ηηο πείζεη γηα ηα πιενλεθηήκαηά ηεο, φκσο 

δχζθνια κπνξεί λα πεηχρεη εθηφο θαη εάλ ην εγεηηθφ ζηέιερνο απνιακβάλεη 

ζεβαζκνχ θαη εθηίκεζεο απφ φια ηα κέιε ηεο νκάδαο. 

3. ΢πδεηά: παίξλεη ηελ απφθαζε, ηελ εμεγεί θαη πξνζθέξεηαη λα ηελ ζπδεηήζεη 

πξνθεηκέλνπ λα μεπεξαζηνχλ εκπφδηα. Παίξλεη ηηο απφςεηο ησλ κειψλ αιιά 

δελ αιιάδεη ηελ γλψκε ηνπ. 

4. Θέηεη ππό δνθηκή:  παίξλεη ηελ απφθαζε θαη ηελ παξνπζηάδεη δειψλνληαο 

φηη ζα ηελ ηξνπνπνηήζεη ζην βαζκφ πνπ ζα πεηζηεί απφ ηηο ηδέεο ησλ κειψλ 

πνπ ελδερνκέλσο δηαζέηνπλ εηδηθέο γλψζεηο. 

5. ΢πκβνπιεύεηαη: ην εγεηηθφ ζηέιερνο έρεη δηθέο ηνπ απφςεηο, απνθεχγεη λα ηηο 

επηβάιιεη ζηνπο/ζηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ θαη ηνπο επηηξέπεη λα 

ζπκκεηάζρνπλ ζηε δηαδηθαζία  αιιά επηθπιάζζεηαη λα πάξεη ηελ δηθή ηνπ 

απφθαζε (πεξηπηψζεηο θξίζεσλ). 

6. Εεηά ζπκκεηνρή: ην εγεηηθφ ζηέιερνο πξνδειψλεη ηελ πξφζεζή ηνπ λα 

δερηεί ηελ απφθαζε ζηελ νπνία ζα θαηαιήμεη ε νκάδα, αθνχ πξνθαζνξίζεη ηα 

φξηα θαη ηα θξηηήξηα πνπ πξέπεη λα πιεξνί ε απφθαζε πξνθεηκέλνπ λα γίλεη 

απνδεθηή 

7. Δμνπζηνδνηεί: ην εγεηηθφ ζηέιερνο εμνπζηνδνηεί ηα κέιε ηεο νκάδαο, λα 

πάξνπλ ηελ απφθαζε θαη δεζκεχεηαη φηη ζα ηελ απνδερηεί, φπνηα θαη λα είλαη. 

΢πρλά έρεη εθαξκνγή ζε πεξηπηψζεηο πνπ δελ έρεη επηπηψζεηο ζηνλ νξγαληζκφ, 

ζε δηαδηθαζίεο ζπλεδξίσλ θνκκάησλ ή άιισλ θπξίαξρσλ ζσκάησλ ή φηαλ νη 

απνθάζεηο αθνξνχλ ηα ίδηα ηα κέιε. 

Απφ ην 1 έσο ην 3 θαη ελδερνκέλσο ην 4, είλαη ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζηπι απηαξρηθήο 

εγεζίαο, ελψ απφ ην 5 έσο ην 7, δεκνθξαηηθήο εγεζίαο. Γελ ππάξρεη επηηπρεκέλν θαη 

έκπεηξν ζηπι εγεζίαο δηφηη ην εγεηηθφ ζηέιερνο δελ ελεξγεί πάληα κε ηνλ ίδην ηξφπν, 

αιιά επέιηθηα κπνξεί λα ζπλζέζεη θαη λα ζπλδπάζεη ηα επηά ζηπι αλάινγα κε ηελ 
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πεξίζηαζε. Ζ επηινγή ηνπ ζηπι επεξεάδεηαη θαη απφ άιινπο παξάγνληεο φπσο 

ρξνληθέο πηέζεηο, ζπλέπεηεο ηεο πξάμεο, πιεξνθφξεζε θαη ηθαλφηεηεο πνπ δηαζέηνπλ 

ηα κέιε ηεο νκάδαο, νη πξνζδνθίεο ηνπο θ.ά.  

4. Ζγέηεο ή Manager; 

Ζ Ζγεζία (Leadership) θαη ε Γηνίθεζε (Management) είλαη ιεηηνπξγίεο νη νπνίεο 

αιιεινεπεξεάδνληαη θαη αιιεινηξνθνδνηνχληαη. Ο άξηζηνο ζπλδπαζκφο ησλ δχν 

απηψλ ιεηηνπξγηψλ επηθέξεη ηελ κέγηζηε επίδνζε θαη ηθαλνπνίεζε ζηα κέιε ηεο 

νκάδαο. «Ζ δηνίθεζε δηαρεηξίδεηαη ηελ νξγάλσζε θαη ηελ δνκή ελφο νξγαληζκνχ ελψ 

ε εγεζία αληηκεησπίδεη θαη δηαρεηξίδεηαη ηηο ζπλερείο αιιαγέο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο». (Kotter J. 2001). Ο W. Bennis ζεσξεί φηη νη managers θάλνπλ ηα 

πξάγκαηα ζσζηά ελψ νη εγέηεο θάλνπλ ηα ζσζηά πξάγκαηα. (Υπηήξεο Λ.. 2006.) Ζ 

δηαθνξά κεηαμχ Manager θαη Ζγέηε είλαη ν ηξφπνο πνπ ν θαζέλαο ππνθηλεί ηα 

ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ έξγνπ. Καηά ηνλ P.Drucker (1954) 

ν ξφινο ηνπ manager θαη ηνπ εγέηε δηαθνξνπνηείηαη ζε νξηζκέλα ζηνηρεία φπσο ηελ 

νξηνζέηεζε ηνπ πεδίνπ δξάζεο ηνπο, ηελ αλάπηπμε δηθηχνπ αλζξψπσλ, ηελ έληαζε 

ηεο πξνζπάζεηαο, ηελ πινπνίεζε θαη ην απνηέιεζκα. Χο εθ ηνχηνπ, ην εγεηηθφ 

ζηέιερνο πξέπεη λα δηαζέηεη:  

 Αληίιεςε, δηνξαηηθφηεηα θαη απηνεπίγλσζε,  

 παξνρή θηλήηξσλ κε ζθνπφ ηελ κάζεζε, 

 ζπλαηζζεκαηηθή δχλακε, 

 ηθαλφηεηεο απνθσδηθνπνίεζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, 

θαη 

 ζέιεζε θαη δηάζεζε λα παξαρσξήζεη εμνπζία ζηα ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο, 

αλαγλσξίδνληαο ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο επηδεμηφηεηέο ηνπο 

΢χκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά Γ. «Ο εγέηεο ακθηζβεηεί ην θαηεζηεκέλν θαη κέζσ 

νξάκαηνο θαη αμηψλ εκπλέεη θαη νδεγεί ηνπο αλζξψπνπο θαη ηνπο νξγαληζκνχο ζε 

πξφνδν, θάλνληαο αιιαγέο θαη αθήλνληαο θιεξνλνκηά ηθαλνχο δηαδφρνπο». Οη Bass, 

Benis, θαη Kotter ζπκθσλνχλ φηη «Ζγέηεο είλαη εθείλν ην άηνκν πνπ αζθεί επηξξνή 

πάλσ ζε άιινπο αλζξψπνπο, θεξδίδεη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπο θαη ηνπο θάλεη λα ηνλ 

αθνινπζνχλ εζεινληηθά θαη πξφζπκα». 

Οη βαζηθέο δηαθξηηέο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπ εγέηε/ηδαο θαη ηνπ /ηεο manager 
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ζπλνςίδνληαη σο εμήο: 

ΖΓΔΣΖ΢/ΗΓΑ MANAGER 

Γεκηνπξγία δξάζεο θαη επζπλώλ ζηα κέιε ηεο νκάδαο 

Καζνξίδεη ζηφρν ΢ρεδηάδεη ιεηηνπξγίεο 

Δκπλέεη θαη παξαθηλεί Καζνξίδεη θάζεηο ιεηηνπξγίαο 

Πξνμελεί αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ Θέηεη ρξνληθνχο πεξηνξηζκνχο 

Αλάπηπμε δηθηύνπ αλζξώπσλ 

Σα κέιε πξνζρσξνχλ ζηελ νκάδα κφλα 

ηνπο  

Ο νξγαληζκφο πξνζιακβάλεη ππαιιήινπο  

Σα κέιε εκπλένληαη κέζσ ηεο πξνβνιήο 

ηνπ νξάκαηνο 

Καζνξίδνληαη αξκνδηφηεηεο (Job 

Description) 

Δπεξεάδεη θαη παξαθηλεί Δθαξκφδεη δηαδηθαζίεο  

Γελ αμηνινγεί (ε αμηνιφγεζε έρεη ήδε 

γίλεη θαηά ηελ έληαμε ζηελ νκάδα) 

Δπαλαμηνινγεί θαη ειέγρεη 

Τινπνίεζε Έξγνπ 

Παξαθηλεί, εκπλέεη, πξνβάιεη φξακα  Διέγρεη, δηνξζψλεη  

Δλεξγνπνηεί ζπλαηζζήκαηα Γηαζέηεη κνληέια ελεξγεηψλ θαη επίιπζεο  

Παξαθηλεί γηα αιιαγέο Αμηψλεη ζηαζεξφηεηα 

Απνηέιεζκα έξγνπ 

Γηακνξθψλεη θαη αιιάδεη ην πεξηβάιινλ Αμηνινγεί ζχκθσλα κε ηα πξφηππα θαη ην 

ππάξρνλ ζχζηεκα ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

νξίδεη δείθηεο επίδνζεο 

                                        Πεγή : Διεπζεξηάδεο Γ., 2013 

                        Δηθόλα 18 : Γηαθνξέο κεηαμύ Ζγέηε/δαο θαη Manager 

 

 

 

 

 

Γξαζηεξηόηεηα: Παηρλίδη Ρόισλ (30 ιεπηά) 

 



139 

 

5. ΢ύλνςε 

Ζ αιιειεμάξηεζε ησλ κειψλ γηα ηελ απνηειεζκαηηθή νκάδα απνηειεί κηα έλλνηα κε 

βαξχλνπζα ζεκαζία. ΋ζν ιεηηνπξγεί ε νκάδα θαη ηα κέιε απνθηνχλ θψδηθεο 

επηθνηλσλίαο θαη ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ηνπο, αλαδεηθλχνληαη ξφινη εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο. Ζ θαηαλφεζε ησλ ζηνηρείσλ πνπ πξέπεη λα ζπλζέηνπλ ην ραξαθηήξα 

ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο είλαη πξαθηηθά ρξήζηκα, αθνχ επηηξέπνπλ, απφ ηε κηα 

κεξηά, ηελ θαιχηεξε απηνγλσζία ηνπ θάζε ζπληνληζηή νκάδαο, πξντζηακέλνπ ή 

δηεπζπληή θαη, απφ ηελ άιιε, ηνλ εληνπηζκφ ησλ αδπλακηψλ θαη πεδίσλ βειηίσζεο 

ηεο εγεηηθήο ηνπ ζπκπεξηθνξάο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο. Ζ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά 

αθνξά ζηελ άζθεζε εμνπζίαο απφ ηνλ εγέηε πξνο ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο θαη 

ζπληνληζκφ δξάζεο ησλ κειψλ. Χο βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 

εγέηε θαηαγξάθνληαη ε επαηζζεζία θαη ην  ελδηαθέξνλ γηα ηα κέιε ηεο νκάδαο, ε 

απζηεξφηεηα, ε αθεξαηφηεηα, ε δηθαηνζχλε θαη άιια. 

Ζ έλλνηα ηεο δπλακηθήο ησλ νκάδσλ θαη ν ξφινο ηνπ εγέηε αλαδείρζεθαλ απφ ηνλ 

Kurt Lewin, ηδξπηή ηεο Κνηλσληθήο Φπρνινγίαο θαη έλαλ απφ ηνπο πξψηνπο 

ζεσξεηηθνχο επηζηήκνλεο πνπ αζρνιήζεθαλ κε ηε δπλακηθή νκάδσλ. Θεσξψληαο φηη 

ε δπλακηθή ηεο νκάδαο αιιάδεη ηε ζηάζε θαη ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ κειψλ, ν 

Lewin ππνγξάκκηζε ηελ ζπνπδαηφηεηα ηεο εγεζίαο, αλάινγα κε ην ζηπι πνπ θάζε 

θνξά πηνζεηείηαη, πξνθεηκέλνπ λα πξνζδηνξίζεη ηηο δπλάκεηο πνπ ιεηηνπξγνχλ κέζα 

ζηελ νκάδα θαη ηηο νπνίεο, φξηζε σο «δπλακηθή». Χο ππνζηεξηθηήο ηεο δεκνθξαηηθήο 

εγεζίαο, ηφληζε ηε δπλαηφηεηα φισλ ησλ κειψλ κηαο νκάδαο λα ρεηξαθεηεζνχλ, λα 

αλαδνκεζνχλ κέζα απφ ηελ δεκνθξαηηθή εθπαίδεπζε θαη λα ρηίζνπλ ψξηκεο νκάδεο 

ζηηο νπνίεο ηα κέιε κπνξνχλ λα βαζίδνληαη ζηελ εκπηζηνζχλε. Βαζηδφκελνο ζηηο 

έλλνηεο ηεο Κξηηηθήο ζεσξίαο, ηεο δεκνθξαηίαο ηεο αιιειεγγχεο θαη ηεο θνηλσληθήο 

αιιαγήο, βαζίζηεθε ζηελ «έξεπλα» σο εξγαιείν θαζψο θαη ζηελ «έξεπλα δξάζε»  γηα 

παξαηήξεζε ηεο δπλακηθήο ησλ νκάδσλ, ηηο επηπηψζεηο εγεηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ, ηε 

ζεκαζία ηεο ζπκκεηνρήο ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ηελ αιιαγή θνπιηνχξαο ζηνπο 

νξγαληζκνχο. 

Ζ έλλνηα ηεο Ζγεζίαο δηαθέξεη απφ ηελ έλλνηα ηνπ management φπσο θαη ε έλλνηα 

ηνπ  εγεηηθνχ ζηειέρνπο απφ απηή ηνπ manager. Ο άξηζηνο φκσο ζπλδπαζκφο θαη ησλ 

δχν απνηειεί πξαγκαηηθή πξφθιεζε θαη εμαζθαιίδεη ηηο πςειφηεξεο επηδφζεηο θαη 
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ηαπηφρξνλα ηελ πςειφηεξε ηθαλνπνίεζε ησλ αλζξψπσλ. Αο κελ μερλάκε φηη ν 

Manager  δηνξίδεηαη, θάλεη ρξήζε ηεο λφκηκεο – «δνηήο» - δχλακεο θαη εμνπζίαο, 

δίλεη νδεγίεο-εληνιέο, αληακνηβέο-ηηκσξίεο, ειέγρεη, δίλεη έκθαζε ζηηο δηαδηθαζίεο, 

ζηα ζπζηήκαηα θαη ζηε ινγηθή, θηλείηαη ζε πξνθαζνξηζκέλα-ηππηθά πιαίζηα, δέρεηαη 

θαη δηαρεηξίδεηαη ηελ θαηεζηεκέλε θαηάζηαζε (status quo), απνδέρεηαη ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, θαη έρεη βξαρππξφζεζκε πξννπηηθή. ΢ηνλ αληίπνδα, ν/ε εγέηεο/ηδα 

αλαδεηθλχεηαη, ρξεζηκνπνηεί πξνζσπηθή δχλακε, πεξλά φξακα, εκπλέεη, πείζεη, 

θεξδίδεη ηελ εκπηζηνζχλε, δίλεη έκθαζε ζηνπο αλζξψπνπο θαη ηα ζπλαηζζήκαηα, 

αλνίγεη νξίδνληεο, δηεπξχλεη ηα πιαίζηα, πξνθαιεί ην θαηεζηεκέλν, θάλεη αιιαγέο, 

θαηλνηνκεί, εξεπλά ηελ πξαγκαηηθφηεηα θαη έρεη καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή. Με 

άιια ιφγηα εγεζία είλαη ν ηξφπνο λα παξάγεηο πεξηζζφηεξα ζηειέρε ηα νπνία 

κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ηνπο/ηηο άιινπο/εο ζε έλα ηζρπξφ πλεχκα δεκνζίνπ 

θαζήθνληνο, πξνζαλαηνιηζκέλνπ ζηηο αλάγθεο ηεο ζχγρξνλεο θνηλσλίαο θαη κε απηφλ 

ηνλ ηξφπν λα θάλνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο ζην θξάηνο θαη ηνπο πνιίηεο πην 

απνηειεζκαηηθέο. 

 

 

 

 

 

(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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8
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : ΢ΤΜΒΟΤΛΔΤΣΗΚΟ΢ ΡΟΛΟ΢ ΣΖ΢ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο  
  

Ο ζθνπφο ηεο ελφηεηαο είλαη νη ζπκκεηέρνληεο /-ρνπζεο λα θαηαλνήζνπλ ηε ζεκαζία 

ηνπ ζπκβνπιεπηηθνχ ξφινπ ηεο εγεζίαο θαζψο θαη ηεο αλάπηπμεο δεμηνηήησλ 

Coaching γηα ηελ πξνζσπηθή ηνπο βειηίσζε. Με ηελ αιιαγή απηή ζηε ζηάζε θαη ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα ζπλεηζθέξνπλ ζηε δεκηνπξγία κηαο λέαο 

θνπιηνχξαο ζπλεξγαζίαο ζηνπο Γεκφζηνπο Οξγαληζκνχο, εζηηαζκέλε ζηε βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο αιιά θαη ηνπ ζεηηθνχ θιίκαηνο 

ζπλεξγαζίαο. Σαπηφρξνλα θαη ζε πην πξαθηηθφ επίπεδν, ν ζπκβνπιεπηηθφο ξφινο ηεο 

εγεζίαο  ζα ζπληειέζεη ζεηηθά ζηε επίηεπμε ησλ πξνζσπηθψλ θαη νξγαλσζηαθψλ 

ζηφρσλ απνηειψληαο θαηαιπηηθφ παξάγνληα ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο, δέζκεπζεο 

θαη απνηειεζκαηηθήο επίιπζεο εληάζεσλ θαη θξίζεσλ κε δηάξθεηα ζην ρξφλν. Γηα ην 

ιφγν απηφ, ε θαιιηέξγεηα κηαο θνπιηνχξαο Coaching ΢πλεξγαζίαο θαη 

ζπκβνπιεπηηθνχ ξφινπ κπνξεί λα βνεζήζεη πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε, κία 

θνπιηνχξα πνπ θαιιηεξγεί επίγλσζε θαη ππεπζπλφηεηα ζηνλ Γεκφζην Οξγαληζκφ. 

 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα 

 

Με ηελ νινθιήξσζε ηεο ελφηεηαο νη  ζπκκεηέρνληεο /-ρνπζεο, ζε επίπεδν γλψζεσλ, 

δεμηνηήησλ θαη ζηάζεσλ ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 αλαγλσξίδνπλ ηελ έλλνηα ηνπ ζπκβνπιεπηηθνχ ξφινπ ηεο εγεζίαο θαη ηνπ 

Coaching θαη λα ηελ ζπγθξίλνπλ κε άιιεο έλλνηεο, 

 ζπλδένπλ ην coaching κε ηελ εγεζία θαη απηήλ κε ηα νξγαλσζηαθά 

απνηειέζκαηα θαη κεηαξξπζκηζηηθέο δξάζεηο, 

 βειηηψζνπλ ηνλ ηξφπν πνπ θάλνπλ εξσηήζεηο, 

 αθνχλε πξνζεθηηθά θαη ζε πνιιά επίπεδα αλαθαιψληαο πιεξνθνξίεο κε 

αθξίβεηα, 

 αλαπηχμνπλ ηηο αλαιπηηθέο ηνπο δεμηφηεηεο θαη ηε δεκηνπξγηθή ηνπο ζθέςε, 

 κπνξέζνπλ λα ππνζηεξίμνπλ ην  πξνζσπηθφ ηνπο επίπεδν απηνεπίγλσζεο, 

θαζψο θαη ηελ πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή ηνπο αλάπηπμε,  



144 

 

 απνθεχγνπλ λα δίλνπλ ‗έηνηκεο‘ ιχζεηο, αιιά κε θαηάιιειεο εξσηήζεηο λα 

δεκηνπξγνχλ ζηα κέιε ηεο νκάδαο ην κνλνπάηη πξνο ηελ αιιαγή θαη ηελ 

απαξαίηεηε δέζκεπζε πξνο απηήλ, 

 πξνσζνχλ ηε κάζεζε σο έλα εξγαιείν πξνζσπηθήο αιιαγήο θαη φρη κφλν σο 

κηα ζπζζψξεπζε εξγαιείσλ θαη πιηθψλ,  

 δηεπθνιχλνπλ ηνλ νπζηαζηηθφ δηάινγν θαη ηε ζσζηή αλαηξνθνδφηεζε, θαη  

 ζρεδηάδνπλ θαη νξγαλψλνπλ απνηειεζκαηηθά Coaching ΢πδεηήζεηο. 
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1.  Δηζαγσγή 

Τπάξρνπλ κειέηεο γηα ηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε νη νπνίεο απνδεηθλχνπλ φηη 

νπνηαδήπνηε παξέκβαζε γηα βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ελφο δεκφζηνπ θνξέα ή νξγαληζκνχ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ αηνκηθή 

ζπκπεξηθνξά ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ δηεχζπλζεο ή ηκήκαηνο ζε ζρέζε κε ηνπο/ηηο 

πθηζηακέλνπο/εο ηνπο θαη ηνπο/ηηο ζπλαδέιθνπο/ηζζέο ηνπο. Σελ ίδηα ζηηγκή ν 

αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη θαζνξηζηηθφο γηα νπνηαδήπνηε ζπζηεκαηηθή, 

δηαδηθαζηηθή ή νξγαλσηηθή αιιαγή ζε θάζε ζχζηεκα. Ο ζπκβνπιεπηηθφο ξφινο ηεο 

εγεζίαο-coaching, πνπ εθθξάδεηαη κέζα απφ ηε δηαδηθαζία ηνπ Coaching έρεη 

απνδεηρηεί φηη πνιιαπιαζηάδεη ηελ επίδξαζε ηεο εγεζίαο ζηα απνηειέζκαηα ησλ 

νξγαληζκψλ ζε επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο, επίηεπμεο ζηφρσλ θαη δέζκεπζεο ζε 

απηνχο. Αληίζηνηρα, απνηειεί θαηαιπηηθφ παξάγνληα γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

επίιπζε εληάζεσλ θαη θξίζεσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, φπσο θαη γηα ηελ νξγαλσηηθή 

αλάπηπμε ηφζν ζε αηνκηθφ φζν θαη ζε επαγγεικαηηθφ επίπεδν. Με ηα δεδνκέλα απηά, 

εγεηηθά ζηειέρε έρνπλ έλα λέν δηηηφ ξφιν: απφ ηε κία πιεπξά λα θάλνπλ θαιά ηε 

δνπιεηά ηνπο θαη απφ ηελ άιιε λα ππνζηεξίδνπλ ηελ νκάδα ησλ πθηζηακέλσλ θαη ησλ 

ζπλεξγαηψλ/ηδψλ ηνπο ζην δξφκν ηεο πξνζσπηθήο θαη ζπιινγηθήο αλάπηπμεο ηνπο. 

Ζ έλλνηα ηνπ Coaching γηα ηα εγεηηθά ζηειέρε ηνπ ζήκεξα ζεκαίλεη ηελ αλάγθε γηα 

ηελ πηνζέηεζε κηαο δηαθνξεηηθήο πξνζέγγηζεο θαη ζρέζεο πξνο ηνπο/ηηο 

πθηζηακέλνπο/εο θαη ηνπο/ηηο ζπλεξγάηεο/ηδεο. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε αλάγθε γηα 

έιεγρν είλαη κηθξή, ελψ απνθηάηαη κηα βαζηά αίζζεζε αθεξαηφηεηαο, δεθηηθφηεηαο 

ζηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη αλνηθηφηεηαο ζε άιιεο επηξξνέο. Σν εγεηηθφ ζηέιερνο-

Coach αλαιακβάλεη ηελ επζχλε, δείρλεη ελζπλαίζζεζε, ηνικά, αιιά ηαπηφρξνλα 

επηδηψθεη θαη επηζπκεί ηελ αλάπηπμε ησλ άιισλ, πθηζηακέλσλ θαη 

ζπλαδέιθσλ/ηζζψλ δεκηνπξγψληαο ηηο θαηάιιειεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ αλάπηπμε 

ηνπο. 

Ο ζεκαληηθφηεξνο ξφινο ηνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο είλαη απηφο ηνπ θαζνδεγεηή θαη ηνπ 

εγέηε. Γηα ην ιφγν απηφ, αλαδεηθλχεηαη κία απμαλφκελε αλάγθε αλαγλψξηζεο ηεο 

ζπνπδαηφηεηαο ηεο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο, αιιά θαη ηνπο/ηηο 

ζπλαδέιθνπο/ηζζεο. Θεκειηψδεο θαζήθνλ ησλ εγεηψλ/ηδψλ είλαη λα πξνσζνχλ ην 

θαιφ ζπλαίζζεκα ζε απηνχο/εο πνπ θαζνδεγνχλ θαη λα απνηεινχλ κηα δεμακελή 

ζεηηθφηεηαο πνπ ειεπζεξψλεη ην θαιχηεξν ζηνπο αλζξψπνπο (Goleman D./ Boyatzis 
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R./ Mckee A., 2002). 

Σν Coaching έρεη αλαδεηρζεί σο κία απφ ηηο πην απνηειεζκαηηθέο επηινγέο γηα ηελ 

αηνκηθή θαη επαγγεικαηηθή αλάπηπμε ηνπ/ηεο δεκνζίνπ ιεηηνπξγνχ. Αλαδεηθλχεηαη 

ζε ζεκαληηθφ εξγαιείν, θαζψο απνηειεί επέλδπζε ζην αλζξψπηλν θεθάιαην ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (Annenberg Institute, 2004). H 

βειηίσζε ηεο εξγαζηαθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ αηνκηθή 

ζπκπεξηθνξά θαη νπνηαδήπνηε ζπζηεκαηηθή, δηαδηθαζηηθή ή νξγαλσηηθή αιιαγή πνπ 

ζρεδηάδεηαη νθείιεη λα ιακβάλεη ππφςε ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα σο ζεκαληηθή 

παξάκεηξν (Αγγεινπνχινπ/ Γεξιψπαο/ Καζηξίηεο/ Παπιάθεο, 2016). Σν εγεηηθφ 

ζηέιερνο θαιείηαη λα επηηειέζεη έλα δηηηφ ξφιν: απηφλ ηνπ/ηεο αμηνινγεηή/ηξηαο θαη 

απηφλ ηνπ/ηεο ζπκβνχινπ αλάπηπμεο (εθεμήο coach). Δλψ ε αμηνιφγεζε είλαη 

απαξαίηεηε, ππάξρεη φιν θαη κεγαιχηεξε αλαγλψξηζε ηεο ζπνπδαηφηεηαο ηνπ 

ζπκβνπιεπηηθνχ ξφινπ ηεο εγεζίαο. 

Σν εγεηηθφ ζηέιερνο, αληί λα είλαη ν/ε εηδηθφο/ε-εκπεηξνγλψκνλαο θαη λα ιέεη ζηνλ 

πθηζηάκελφ/ή ηνπ ηί λα θάλεη, ιεηηνπξγεί σο «ζχκβνπινο-θαζνδεγεηήο», πνπ είλαη 

ππεχζπλνο/ε γηα ηελ ζπκκεηνρή ησλ πθηζηακέλσλ-coachees ζε κία δηαδηθαζία πνπ 

ηνπο ζέβεηαη θαη ζπλεξγάδεηαη καδί ηνπο. ΢ηφρνο είλαη λα αθνχζεη θαη λα 

πξνβιεκαηηζηεί γηα ηα ζέκαηα πνπ απαζρνινχλ ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ θαη λα 

πξνζδηνξίζεη ηξφπνπο ελίζρπζεο ηεο θαζεκεξηλήο πξαθηηθήο ηνπο, ζεβφκελν πάληα 

ηα φξηα θαη ηηκψληαο ηηο αμίεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Σα εγεηηθά ζηειέρε σο 

ζχκβνπινη-θαζνδεγεηέο βνεζνχλ ψζηε νη πθηζηάκελνη/εο ηνπο λα εζηηάζνπλ ζηα 

πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ θαηά ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ζηε ζπλέρεηα λα 

ζπλεξγαζηνχλ καδί ηνπο, ψζηε λα βειηηψζνπλ ηελ πξαθηηθή ηνπο θαη ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν ρεηξίδνληαη ηηο πξνθιήζεηο ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο ρψξνπ. 

 Ο ΢πκβνπιεπηηθφο ξφινο ηεο εγεζίαο-Coaching, ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, 

κπνξεί λα ρξεζηκεχζεη σο ζηξαηεγηθή επαγγεικαηηθήο απηφ-βειηίσζεο επεηδή 

επηθεληξψλεηαη ζην ζηφρν ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηαπηφρξνλα ππνζηεξίδεη κηα 

θνπιηνχξα ζπλεξγαζίαο. (Institute on Instructional Coaching, 2011). Ζ πξνζέγγηζε 

θαη κεζνδνινγία ηνπ Coaching έξρεηαη σο έλα ζπκπιεξσκαηηθφ εθφδην ζηα ρέξηα ηνπ 

ζχγρξνλνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο, πξνζθέξνληαο ιχζεηο ζε πεξηπηψζεηο πνπ άιιεο 

πξνζεγγίζεηο δηνίθεζεο θαη επηθνηλσλίαο ελδερνκέλσο λα κελ είλαη απνηειεζκαηηθέο. 

Σαπηφρξνλα, ην coaching ζηνρεχεη ζηελ αλαδήηεζε ησλ αηηηψλ γηα δπζιεηηνπξγηθέο 
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ή/θαη αξλεηηθέο ζπκπεξηθνξέο θαη ζηνπο ηξφπνπο δέζκεπζεο ζε ζεηηθή δξάζε. 

Ζ ζεηηθή ζηάζε επηηπγράλεηαη κέζα απφ ην θηίζηκν ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο ζηε βάζε 

κηαο δνθηκαζκέλεο δηεξγαζίαο κε γλψκνλα θνηλέο αμίεο, εκπηζηνζχλε ζην άηνκν, 

ζηελ νκάδα, ζηε ζπιινγηθή εγεζία θαη ζηε δέζκεπζε γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

απνηειεζκάησλ ηφζν ηεο κνλάδαο φζν θαη ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ε κία επνρή έληνλεο 

αμηαθήο θξίζεο, ζε φια ηα επίπεδα ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα, κε ηε ζπλερή ζπξξίθλσζε 

θάζε είδνπο πφξσλ θαη ηηο απμαλφκελεο πηέζεηο, ηα εγεηηθά ζηειέρε νθείινπλ απφ ηε 

κηα πιεπξά λα θάλνπλ θαιά ηελ δνπιεηά ηνπο θαη απφ ηελ άιιε λα ππνζηεξίδνπλ ηελ 

νκάδα ησλ πθηζηακέλσλ θαη ζπλεξγαηψλ/ηδψλ ηνπο ζηνλ δξφκν ηεο πξνζσπηθήο θαη 

ζπιινγηθήο αλάπηπμεο (Αγγεινπνχινπ/ Γεξιψπαο/ Καζηξίηεο/ Παπιάθεο, 2016). 

2. Δλλνηνινγηθή πξνζέγγηζε ηνπ Coaching  

Ζ αξρηθή έλλνηα ηνπ ζπκβνπιεπηηθνχ ξφινπ ηεο εγεζίαο κε coaching δεμηφηεηεο έρεη 

λα θάλεη ζε κεγάιν βαζκφ κε ηελ ςπρνινγία, ην Μάλαηδκελη -ζε ζπλάξηεζε κε ην 

λέν Γεκφζην Μάλαηδκελη-, ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε. ΢πρλά 

ρξεζηκνπνηείηαη ε παξνκνίσζε ηνπ Coaching κε κία άκαμα ε νπνία έρεη ζθνπφ λα 

κεηαθέξεη θάπνηνλ απφ ην ζεκείν ζην νπνίν βξίζθεηαη ζε εθείλν πνπ ζέιεη λα πάεη. 

Με ηνλ ίδην ηξφπν, ην Coaching κεηαθέξεη ηνλ/ηελ Coachee απφ ηελ ησξηλή ζέζε 

ζηελ επηζπκεηή ζέζε (Wildflower, 2013). 

΢ηηο δχν ηειεπηαίεο δεθαεηίεο, σζηφζν, ην coaching ζπλαληάηαη θαηά θχξην ιφγν ζηε 

ζεηηθή ςπρνινγία (Selingman & Csikszentmihalyi, 2000), θαη ζηελ Coaching 

ςπρνινγία (Passmore, 2014). Γελ πξέπεη λα μερλάκε φηη ε έλλνηα ηνπ Coaching σο 

δηεξεπλεηηθή κέζνδνο πξνυπάξρεη απφ ηελ επνρή ηνπ ΢σθξάηε, φπνπ κε ηελ 

καηεπηηθή ηνπ, κε ηξφπν βησκαηηθφ θαη κε ηελ ρξήζε θαηάιιεισλ εξσηήζεσλ, ν/ε 

ζπλνκηιεηήο/ηξηα ηνπ ζπλεηδεηνπνηνχζε ηελ αιήζεηα, αληηιακβαλφηαλ ηηο παξαδνρέο 

θαη πεπνηζήζεηο ηνπ/ηεο, φξηδε ην πξφβιεκα θαη έθηαλε ζηαδηαθά ζηε ιχζε 

βαζηδφκελνο ζε γλψζεηο πνπ ήδε είρε κέζα ηνπ/ηεο εθ ησλ πξνηέξσλ. 

Ζ κνξθή πνπ έρεη ζήκεξα ην Coaching μεθηλά πεξίπνπ ηε δεθαεηία ηνπ 1930 ζηηο 

ΖΠΑ σο νξγαλσζηαθφ Coaching θαη θαζηεξψλεηαη σο πξαθηηθή ζηε δεθαεηία ηνπ 

1980 κέζα απφ ηνλ αζιεηηζκφ, ηελ εθπαίδεπζε θαη ηε ζπκβνπιεπηηθή κε θεληξηθφ 

εξψηεκα, «πψο κπνξνχκε λα βνεζήζνπκε θάπνηνλ πνπ δελ ηα πάεη ηφζν θαιά ζηε 

δνπιεηά ηνπ λα γίλεη θαιχηεξνο θαη πην απνηειεζκαηηθφο» (Πεηξάο, 2015) 
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επεθηείλνληαο ηελ εκβέιεηα ηνπ ζε πνιινχο ηνκείο ηεο επαγγεικαηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο. 

To Coaching, ζχκθσλα κε ηελ Γηεζλή Οκνζπνλδία Coaching (Ηnternational Coach 

Federation-ICF) είλαη ε ζπλεξγαζία ζε κία πξνθιεηηθή θαη δεκηνπξγηθή δηαδηθαζία 

ζθέςεο πνπ εκπλέεη ηελ κεγηζηνπνίεζε ησλ πξνζσπηθψλ θαη επαγγεικαηηθψλ 

δπλαηνηήησλ.  

3.  Coaching θαη Γεκόζηα Γηνίθεζε 

Ο ζπκβνπιεπηηθφο ξφινο ηεο εγεζίαο-coaching ζηε Γεκφζηα δηνίθεζε αθνξά ζηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα επηηεπρζνχλ νη νξγαλσζηαθνί ζηφρνη πνπ ζέηεη ε εθάζηνηε 

κνλάδα ρσξηζηά θαη νη νπνίνη ζπλάδνπλ κε ηε ζηνρνζεζία ηνπ νξγαληζκνχ ζην 

ζχλνιφ ηεο. Απηφ απαηηεί ζπλήζσο έλα κείγκα απφ coaching ζηειερψλ θαη νκάδσλ 

γηα ηελ πηνζέηεζε κηαο θνπιηνχξαο coaching πνπ νδεγεί ζηε δεκηνπξγία κίαο γφληκεο 

λννηξνπίαο ζε φινπο/εο ηνπο εξγαδφκελνπο/εο, έρνληαο σο απνηέιεζκα ηελ αιιαγή 

ηνπ ηξφπνπ πνπ ζρεηίδνληαη, ψζηε λα είλαη απνηειεζκαηηθνί/εο θαη παξαγσγηθνί/εο 

γηα ηνπο ηειηθνχο απνδέθηεο ησλ πξντφλησλ ηεο εξγαζίαο ηνπο. Κάηη ηέηνην ζηνρεχεη 

ζηε δεκηνπξγία ελφο λένπ ηξφπνπ επηθνηλσλίαο, ζηνρνζεζίαο, ζπκπεξηθνξάο θαη 

ινγνδνζίαο πνπ ζθνπφ έρεη ηε ζπλερή βειηίσζε κέζσ ηεο γφληκεο δηαρείξηζεο ηεο 

αιιαγήο. 

Σν Coaching έρεη ζεηηθέο επηδξάζεηο ζηελ απφδνζε θαη ζηηο δεμηφηεηεο ηνπ αλζξψπνπ 

αηνκηθά, επαγγεικαηηθά θαη θνηλσληθά, θαζψο βνεζά ζηελ επδσία, ζηελ 

αληηκεηψπηζε ζπγθξνχζεσλ θαη θξίζεσλ, ζηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά θαη ζην 

ζηνρν-πξνζαλαηνιηζκφ. Απνηειεί, δε, έλα απφ ηα ρξεζηκφηεξα εξγαιεία γηα ηελ 

ιεηηνπξγία ησλ αηφκσλ ζηνπο νξγαληζκνχο. 

Χο απνηέιεζκα ησλ πξναλαθεξζέλησλ, ηo coaching αλαδεηθλχεηαη ζε θνξπθαία 

δξαζηεξηφηεηα γηα ηελ εγεζία θαη ηελ άζθεζε δηνηθεηηθνχ έξγνπ (management) 

(Hunt and Weintraub, 2007). Απφ κειέηεο πνπ έρνπλ γίλεη, εηδηθφηεξα ζηνλ ρψξν ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, απνδεηθλχεηαη φηη ελψ κε ηελ εθπαίδεπζε νη πξντζηάκελνη/εο 

πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ παξαπάλσ έξεπλα, αχμεζαλ ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο θαηά 

22%, φηαλ πξνζηέζεθαλ ζπζηεκαηηθέο ζπδεηήζεηο coaching θαη ζε έλα ρξνληθφ 

δηάζηεκα 8 εβδνκάδσλ κεηά ηελ εθπαίδεπζε, ην πνζνζηφ απηφ αλέβεθε ζην 88% 

(Olivero, 1997). 
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Ζ πξνψζεζε, αιιά θαη ε δεκηνπξγία θνπιηνχξαο coaching ζε έλαλ δεκφζην 

νξγαληζκφ απνηειεί κηα ζπλεηδεηή ζηξαηεγηθή επηινγή ηεο δηνίθεζεο κε ζηφρν ηελ 

ελεξγή εμέιημε ηνπ νξγαληζκνχ κε βάζε θνηλνχο ζηφρνπο, αλνηθηή θαη εηιηθξηλή 

επηθνηλσλία, θαη δηαξθή εμέιημε. Δπηπξφζζεηα, πξνσζεί έλα λέν ηξφπν «ζθέπηεζζαη», 

πνπ βαζίδεηαη ζηελ αιιαγή ηεο ππάξρνπζαο λννηξνπίαο θαη πεπνηζήζεσλ κε 

παξάιιειε ελδπλάκσζε ησλ κειψλ κίαο νκάδαο ζε φια ηα επίπεδα. Ο «ζσζηφο 

ηξφπνο» ηνπ «αληηιακβάλεζζαη», ηνπ «ζηνράδεζζαη» θαη ηνπ «αηζζάλεζζαη» ζε 

ζρέζε κε ηα πξνβιήκαηα (Schein, 1987) κπνξεί λα επεξεαζηεί απφ ην coaching 

θαζψο απηφ ζπκβάιεη ζηε δεκηνπξγία ηαπηφηεηαο κέζα απφ ηελ αλαγλψξηζε 

«θξπθψλ» αλαπηπμηαθψλ δπλαηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ. 

Ο ζπκβνπιεπηηθφο ξφινο ηεο εγεζίαο-Coaching αλαδεηθλχεηαη ζε απαξαίηεην 

εξγαιείν ηεο δνπιεηάο ελφο εγεηηθνχ ζηειέρνπο γηαηί: 

 Βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα. 

 Αλαπηεξψλεη ην εζηθφ θαη ηνλ ελζνπζηαζκφ ησλ ζπλαδέιθσλ/ηζζψλ. 

 Δλδπλακψλεη ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη ηελ επηθνηλσλία. 

 Βειηηψλεη ηελ νκαδηθφηεηα. 

 Υηίδεη ηελ εκπηζηνζχλε θαη εληζρχεη ηελ πίζηε ζην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Βνεζά ζηελ θαζεκεξηλή επαθή κε ηνπο πνιίηεο θαη ηνπο θνηλσληθνχο 

θνξείο/εηαίξνπο. 

 Δπηηξέπεη ηελ νπζηαζηηθή ζπλεξγαζία κε ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο θαη 

ζπλαδέιθνπο/ηζζεο. 

 Υξεζηκνπνηεί θαζεκεξηλέο πξαθηηθέο γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο. 

(Theeboom, 2014). 

 

4. Ο ΢πκβνπιεπηηθόο Ρόινο ηνπ εγεηηθνύ ζηειέρνπο σο Coach 

Θεσξεηηθά, επηηπρεκέλν εγεηηθφ ζηέιερνο είλαη εθείλν πνπ έρεη πνιχ θαιή γλψζε 

ηνπ αληηθεηκέλνπ ηνπ θαη ηαπηφρξνλα είλαη ζπλεξγαηηθφ. Γειαδή, φηαλ θαιείηαη λα 

ζπλεξγαζηεί κε άιια άηνκα λα δείρλεη πξνζπκία, δεκηνπξγηθφηεηα, λα κπνξεί λα 

αλαγλσξίζεη ηα θαιά ζηνηρεία ησλ ζπλαδέιθσλ/ηζζψλ ηνπ, λα ηνπο/ηηο επηβξαβεχεη 

γηα ηελ ζπκβνιή ηνπο ζηε ζπιινγηθή πξνζπάζεηα θαη λα είλαη νξγαλσηηθφ. Χζηφζν, 

κφλν ε άξηζηε γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ εξγαζίαο είλαη πνιχ ιίγε, ζπγθξηηηθά κε ην 
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ζχλνιν ησλ ηθαλνηήησλ πνπ πξέπεη λα έρεη θάπνηνο/α γηα λα επηηχρεη ζηε Γεκφζηα 

Γηνίθεζε. 

Σα εγεηηθφ ζηέιερνο, εθηφο απφ ηηο ηερληθέο γλψζεηο πνπ απαηηεί ε επαγγεικαηηθή 

ηνπ ζέζε νθείιεη λα δηαζέηεη δηαπξνζσπηθή λνεκνζχλε (ηθαλφηεηα λα θαηαιαβαίλεη 

ηνπο άιινπο αλζξψπνπο: ηη ηνπο παξαθηλεί, πψο εξγάδνληαη θαη πψο ν ίδηνο ζα 

εξγαζηεί ζε ζχκπλνηα καδί ηνπο) θαη ελδνπξνζσπηθή λνεκνζχλε (ηθαλφηεηα λα 

δηαθξίλεη θαη λα αληαπνθξίλεηαη θαηάιιεια ζηηο δηαζέζεηο, ζηελ ςπρνζχλζεζε, ζηα 

θίλεηξα θαη ζηηο επηζπκίεο ησλ άιισλ αλζξψπσλ (Lang, N 2018). Σν θιεηδί ηεο 

ελδνπξνζσπηθήο λνεκνζχλεο είλαη ε απηνεπίγλσζε, δειαδή ε δπλαηφηεηα ηνπ 

αηφκνπ λα αληηιακβάλεηαη ηα πξνζσπηθά ηνπ αηζζήκαηα θαη ε ηθαλφηεηά ηνπ λα ηα 

δηαθξίλεη κεηαμχ ηνπο θαη λα αληιεί απφ απηά ζηνηρεία πνπ ζα θαζνδεγνχλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ. ΋ζν κεγαιχηεξν βαζκφ δηαπξνζσπηθήο λνεκνζχλεο έρεη 

θάπνηνο/α, ηφζν κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο έρεη λα επηηχρεη σο εγεηηθφ ζηέιερνο. 

Ο ζπγθεθξηκέλνο ζπκβνπιεπηηθφο ξφινο ηνπ coaching πεξηιακβάλεη ζηνηρεία ηφζν 

απφ ην Management φζν θαη απφ ηελ Ζγεζία. Θα κπνξνχζε, ινηπφλ, λα ηζρπξηζηεί 

θαλείο φηη φηαλ ην εγεηηθφ ζηέιερνο θαιείηαη λα δξάζεη σο Coach δεκηνπξγείηαη κία 

αληηζεηηθή ζρέζε. ΋πσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ε έλλνηα ηνπ Management ζρεηίδεηαη κε 

ην «λα ιεο ζηνπο αλζξψπνπο ηη λα θάλνπλ», ελψ ε έλλνηα ηνπ Coaching κε ην «λα 

βνεζάο ηνπο αλζξψπνπο λα αλαπηχζζνληαη θαη λα βξίζθνπλ ιχζε κφλνη ηνπο ζηα 

πξνβιήκαηα ηνπο». Δπνκέλσο ζε πξψηε αλάγλσζε ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη 

πξφθεηηαη γηα δχν δηαθνξεηηθέο θαη ελδερνκέλσο αληηζεηηθέο πξνζεγγίζεηο. 

Ο Whitmore (2002) βξίζθεη, σζηφζν, ην βαζηθφ ζεκείν δηαθνξάο αλάκεζα ζην 

Management θαη ην Coaching θαη παξαζέηεη ηελ πξνζέγγηζή ηνπ γηα ηελ αμία ηνπ 

δεχηεξνπ: «Ζ δνπιεηά ελφο Manager είλαη απιή: λα γίλεη ε δνπιεηά θαη λα αλαπηχμεη 

ην πξνζσπηθφ ηνπ. Υξνληθέο θαη νηθνλνκηθέο πηέζεηο πεξηνξίδνπλ ην δεχηεξν. Σν 

Coaching είλαη κία δηαδηθαζία πνπ έρεη θαη ηα δχν απνηειέζκαηα». Άξα ζχκθσλα κε 

ηνλ Clutterbuck (2010), ε ζρέζε ηνπ Coaching κε ην ζχγρξνλν εγεηηθφ ζηέιερνο 

εζηηάδεη ζηελ πηνζέηεζε κηαο δηαθνξεηηθήο πξνζέγγηζεο πξνο ηνπο/ηηο 

πθηζηακέλνπο/εο θαη ηνπο/ηηο ζπλάδειθνπο/ηζζεο. Δίλαη κία πξνζέγγηζε πνπ απαηηεί 

ιηγφηεξε αλάγθε γηα έιεγρν, αίζζεζε αθεξαηφηεηαο, δεθηηθφηεηα ζηελ 

αλαηξνθνδφηεζε θαη αλνηθηφηεηα ζηελ επηθνηλσλία. Ο/Ή πξντζηάκελνο/ε-Coach 

ρξεηάδεηαη λα πξνθαιεί ηελ αλάπηπμε ησλ άιισλ, θαη λα δείρλεη ελζπλαίζζεζε 
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(Bianco-Mathis V., 2017). 

Ζ ζρέζε κε ηνπο/ηηο πθηζηάκελνπο/εο, αιιά θαη ζπλαδέιθνπο/ηζζεο ηνπ/ηεο είλαη 

ππνζηεξηθηηθή, ιεηηνπξγεί απφ ηελ αλάιεςε ηεο επζχλεο κέρξη ηελ ελζάξξπλζε ηεο 

απηνινγνδνζίαο θαη αθνινπζεί δενληνινγηθνχο θαλφλεο, αθξηβψο γηα λα ληψζνπλ θαη 

νη δχν πιεπξέο αζθάιεηα θαη εκπηζηνζχλε γηα ηελ δηαδηθαζία νδεγψληαο ζε κία 

δηαδηθαζία ζπλδεκηνπξγίαο θαη ζπλεξγαζίαο. Δίλαη κία ακθίδξνκε καζεζηαθή 

δηαδηθαζία, πνπ πεξηιακβάλεη πξνθιήζεηο ηφζν γηα ην εγεηηθφ ζηέιερνο-Coach, φζν 

θαη γηα ηνλ/ηελ  πθηζηάκελν/ε-Coachee, θαη απαηηεί έλα γφληκν, αζθαιέο θαη 

δεκηνπξγηθφ πεξηβάιινλ θαη γηα ηηο δχν πιεπξέο. Σν  απνηειεζκαηηθφ εγεηηθφ 

ζηέιερνο-coach είλαη ζπγθεθξηκέλν θαη δηαδξαζηηθφ, γλσξίδεη ηη γίλεηαη θαιά θαη ηη 

ζέιεη βειηίσζε, θαηέρεη ηηο απαηηνχκελεο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο θαη νδεγείηαη ζε 

δηνξζσηηθέο θηλήζεηο φηαλ ηηο θξίλεη απαξαίηεηεο κέζα απφ ζπδήηεζε θαη εξσηήζεηο. 

5. Βαζηθέο Γεμηόηεηεο ζηνλ ΢πκβνπιεπηηθό Ρόιν ηεο Ζγεζίαο- Coaching 

5.1. Δλεξγεηηθή Αθξόαζε  

Έλα απφ ηα βαζηθφηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ επηηπρεκέλνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο-

Coach είλαη ε ηθαλφηεηά ηνπ γηα Δλεξγεηηθή Αθξφαζε. H Starr (2011) ηελ 

ραξαθηεξίδεη σο έλα «δψξν πνπ κπνξνχκε λα θάλνπκε ζε θάπνηνλ», θαζψο ην λα 

αθνχκε ελεξγεηηθά ζεκαίλεη λα πξνζθέξνπκε ηελ ακέξηζηε πξνζνρή καο ζηνλ 

Coachee. Ζ Δλεξγεηηθή Αθξφαζε γελλά ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα ζηνλ ζπλνκηιεηή/ηξηα, 

θαζψο αηζζάλεηαη φηη βξίζθεηαη ζην επίθεληξν κε ηελ δπλαηφηεηα ηνπ ρψξνπ, ηνπ 

ρξφλνπ θαη ηεο δηάζεζεο λα εθθξαζηεί ρσξίο θξηηηθή, ρσξίο δηαθνπέο θαη κε φιε ηελ 

πξνζνρή ζηξακκέλε πάλσ ηνπ/ηεο. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε ελεξγνπνηεί ηελ 

αληηιεπηηθή ηνπ ηθαλφηεηα κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα είλαη πιήξσο εζηηαζκέλε ζηνλ 

πθηζηάκελν-Coachee. Γελ αθνχεη κφλν ηα ιφγηα ηνπ/ηεο, αιιά αληηιακβάλεηαη θαη ηα 

εμσ-ιεθηηθά ηνπ/ηεο ζηνηρεία, θαζψο θαη ηελ ζπλαηζζεκαηηθή ηνπ/ηεο θαηάζηαζε. 

Παξαηεξεί ηί ιέεη θαη πψο ην ιέεη. Αθνχεη ηηο αμίεο ηνπ, ην φξακά ηνπ, ηνλ ηξφπν πνπ 

βιέπεη ηα πξάγκαηα θαη ηνλ θφζκν. Αληερεί ηηο ζθέςεηο θαη ζπλαηζζήκαηά ηνπ 

(Whitworth et al, 2011). Δμαηηίαο απηήο ηεο πξνζήισζεο, εληνπίδεη ζηνηρεία πνπ 

κπνξεί λα ζεσξεζνχλ αληηθαηηθά, ηνπο ελδνηαζκνχο θαη ηα δηιήκκαηα πνπ 

ηαιαλίδνπλ ηνλ/ηελ πθηζηάκελν/ε-Coachee. 

Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ Δλεξγεηηθνχ Αθξναηή ζχκθσλα κε ηε Starr είλαη ηα 
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αθφινπζα (2011): 

• Καηαλαιψλεη ελέξγεηα θαη θάλεη πξνζπάζεηα γηα λα αθνχζεη εζηηαζκέλα. 

• Καηαγξάθεη λνεξά φζα αθνχεη, ψζηε λα ηα αμηνπνηήζεη ζηελ ζπλέρεηα ηεο 

ζπδήηεζεο. 

• Κάλεη λεχκαηα ή ήρνπο πνπ δίλνπλ ζην άιιν άηνκν ην ζήκα πσο αθνχεη κε 

πξνζήισζε φζα ιέγνληαη. 

• ΢ε πξνζεθηηθά επηιεγκέλα θαη ιίγα ζε αξηζκφ ζεκεία, θάλεη δηεπθξηληζηηθέο 

εξσηήζεηο, ζπλνςίδεη ή επαλαιακβάλεη ιέμεηο θαη θξάζεηο. 

Ζ Δλεξγεηηθή Αθξφαζε, δελ είλαη νκηιία, δελ είλαη έθθξαζε απφςεσλ, δελ είλαη 

δηάινγνο. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε δελ πξνάγεηαη ην «εγψ», θαη ε πξνζνρή ζηξέθεηαη 

ζην άιιν άηνκν, ηηκψληαο θαη αμηνπνηψληαο ην δηθαίσκά ηνπ λα κηιήζεη θαη λα 

αθνπζηεί πξαγκαηηθά. 

Απνηειεί κία ζεκαληηθή δεμηφηεηα, ε νπνία απαηηεί πξαθηηθή εμάζθεζε πξνθεηκέλνπ 

λα είλαη επηηπρεκέλε. Έλα απφ ηα βαζηθά εκπφδηα πνπ ζα πξέπεη λα δηαρεηξηζηεί ν/ε 

ελεξγεηηθφο/ε αθξναηήο/ηξηα, φπσο αλαθέξεηαη ζε άξζξν ηνπ Harvard Business 

Review, είλαη λα δηαρεηξηζηεί ηνλ «εζσηεξηθφ θξηηή» (2016). 

΢ε θάζε πεξίπησζε ε Δλεξγεηηθή Αθξφαζε είλαη κία ηθαλφηεηα πνπ καζαίλεηαη, θάηη 

ζην νπνίν ν θαζέλαο/κία κπνξεί λα εθπαηδεπηεί, μεθηλψληαο απφ ηελ αληίιεςε πξψηα 

φηη «αλ αθνχζνπκε θάηη κπνξεί λα κάζνπκε. Αλ κηιάκε, αλαπαξάγνπκε κφλν απηά 

πνπ ήδε γλσξίδνπκε» (Clawson, 1991). 

Γξαζηεξηόηεηα: Παηρλίδη Ρόισλ (10 ιεπηά) 

 

5.2. Ζ Σερληθή ησλ Δξσηήζεσλ Αλαηξνθνδόηεζε 

Ζ ρξήζε ησλ θαηάιιεισλ εξσηήζεσλ νη νπνίεο ζα «μεθιεηδψζνπλ» ηνλ/ηελ 

ζπλνκηιεηή/ηξηα είλαη απφ ηα πην ζεκαληηθά εξγαιεία ζηελ ελεξγεηηθή αθξφαζε. 

Κιεηζηέο εξσηήζεηο ζεσξνχληαη απηέο πνπ κπνξνχλ λα απαληεζνχλ κε έλα λαη ή έλα 

φρη. Αληίζηνηρα, αλνηρηέο είλαη εθείλεο πνπ ρξεηάδνληαη πεξηζζφηεξεο ιέμεηο γηα λα 

απαληεζνχλ. Οη αλνηρηέο εξσηήζεηο ηείλνπλ λα ρξεζηκεχνπλ γηα ηελ εμεξεχλεζε ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο ηνπ/ηεο πθηζηάκελνπ/εο-Coachee ή ησλ δηαζέζηκσλ επηινγψλ 

ηνπ/ηεο. Γηα ην ιφγν απηφ, ε εμάζθεζε ζηελ απφθηεζε επρέξεηαο ζηελ ρξήζε απηνχ 

ηνπ ηχπνπ ησλ εξσηήζεσλ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή. Οη αλνηρηέο εξσηήζεηο μεθηλνχλ 
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ζπλήζσο κε ηηο ιέμεηο ―ηί‖, ―πψο‖, ―πνηεο‖. Δίλαη ζεκαληηθφ λα κελ εμεηάδεηαη θαη λα 

αηηηνινγείηαη απηφ πνπ έρεη ζπκβεί ζην παξειζφλ, αιιά λα εμεηάδνληαη νη 

δπλαηφηεηεο πνπ κπνξεί λα δηεξεπλεζνχλ ζην κέιινλ. 

Γξαζηεξηόηεηα: Σν παηρλίδη  ησλ εξσηήζεσλ (10 ιεπηά) 

 

5.3. Δπνηθνδνκεηηθή Αλαηξνθνδόηεζε 

Ζ έλλνηα ηεο επνηθνδνκεηηθήο αλαηξνθνδφηεζεο σο ραξαθηεξηζηηθφ ελφο θαινχ 

εγεηηθνχ ζηειέρνπο-Coach είλαη κία απφ ηηο θεληξηθέο ηδέεο ηνπ ζπκβνπιεπηηθνχ 

ξφινπ ηεο εγεζίαο-Coaching. Υξεζηκνπνηείηαη πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζεη ηνλ/ηελ 

πθηζηάκελν/ε-Coachee λα έρεη κία δηαθνξεηηθή νπηηθή γσλία ζρεηηθά κε ηελ 

θαηάζηαζή ηνπ/ηεο θαη κε ην πψο βιέπεη ηνλ εαπηφ ηνπ/ηεο, ψζηε λα αληηιεθζεί, 

αιιά θαη λα αιιάμεη δπζιεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο θαη θαηαζηάζεηο. Με ηνλ φξν 

αλαηξνθνδφηεζε, ελλννχκε ηελ ηξνθνδφηεζε ελφο αηφκνπ κε πιεξνθνξίεο θαη 

δεδνκέλα, ψζηε λα αμηνινγήζεη ηελ απφδνζή ηνπ ή ηηο εκπεηξίεο ηνπ 

(Αγγεινπνχινπ/Γεξιψπαο,/Καζηξίηεο/Παπιάθεο, 2016)). Ζ αλαηξνθνδφηεζε 

θαζίζηαηαη επνηθνδνκεηηθή φηαλ δελ απνηειεί ζηείξα θξηηηθή, αιιά ζηνρεχεη ζηελ 

αλάπηπμε θαη εθπαίδεπζε ελφο πθηζηακέλνπ/εο ή ζπλαδέιθνπ/ηζζαο (Starr, 2011). Σν 

Feedback είλαη ε πηπρή ηεο επνηθνδνκεηηθήο αλαηξνθνδφηεζεο πνπ αλαθέξεηαη ζε 

φζα έρνπλ ζπκβεί ζην ρξνληθφ δηάζηεκα «παξειζφλ έσο παξφλ» θαη πξνο ηνχην 

δχλαηαη λα βνεζήζεη ηνλ/ηελ πθηζηάκελν/ε-Coachee λα αλαζηνραζηεί ζρεηηθά κε ηηο 

έσο ηψξα ελέξγεηεο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ/ηεο. Δίλαη πνιχ ζπγθεθξηκέλε θαη 

ζαθήο, ρξεζηκνπνηεί ηελ γιψζζα ηνπ ζψκαηνο κε ππνζηεξηθηηθά, εμσιεθηηθά 

ζηνηρεία θαη ζπλδέεηαη κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ/ηεο πθηζηάκελνπ/εο-Coachee. 

Ζ επνηθνδνκεηηθή αλαηξνθνδφηεζε, κε φπνηα κνξθή θαη αλ γίλεηαη, ζπκβάιιεη ζηελ 

επίγλσζε θαη ζηελ αιιαγή, ηφζν επεηδή ε πξαγκαηηθφηεηα παξνπζηάδεηαη κέζα απφ 

αληηθεηκεληθή θαη ππνζηεξηθηηθή ζθνπηά, φζν θαη γηαηί απηή ε ζπλεηδεηνπνίεζε 

γελλά ηδέεο αμηνπνηήζηκεο θαη πινπνηήζηκεο. Με ηνλ ηξφπν απηφ, ν/ε πθηζηάκελνο/ε-

Coachee ελζαξξχλεηαη θαη θηλεηνπνηείηαη, ζπγθξίλεη απφςεηο θαη επηβεβαηψλεη ή 

απνξξίπηεη, θαη αιιάδεη ηξφπν ζπκπεξηθνξάο θαη ζθέςεο κέζα απφ κία καζεζηαθή 

δηεξγαζία, ε νπνία νδεγεί ζε δξάζε θαη εθηέιεζε. 
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6. ΢ύλνςε 

Βαδίδνληαο ζηνλ 21ν αηψλα, αλαθαιχπηνπκε φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο πνπ θαηέρεη ζέζεηο επζχλεο, πξνθεηκέλνπ λα είλαη 

απνηειεζκαηηθφ θαη απνδνηηθφ, νθείιεη λα δηαζέηεη ραξαθηεξηζηηθά φπσο: λα 

επηθνηλσλεί απνηειεζκαηηθά, λα επηιχεη πξνβιήκαηα κε δεκηνπξγηθφ ηξφπν, λα 

ιακβάλεη απνθάζεηο, λα εξγάδεηαη σο κέινο νκάδσλ, λα ππνθηλεί, λα 

δηαπξαγκαηεχεηαη θαη λα επεξεάδεη, λα ζέηεη πξνηεξαηφηεηεο θαη λα δηαρεηξίδεηαη ηελ 

αιιαγή. Ζ πξνζέγγηζε ηνπ Coaching νδεγεί ζηελ ππνζηήξημε θαη ηελ αλάπηπμε ησλ 

εγεηηθψλ ζηειερψλ θαη ησλ πθηζηακέλσλ κέζα απφ ηελ απηνγλσζία θαη ηελ απηφ-

επίγλσζε, ηελ δηαρείξηζε ησλ ζπλαηζζεκάησλ θαη ηελ απην-ππνθίλεζε. Έξεπλα απφ 

ηνπο Olivero, Bane, θαη Kopelman ην 1997, εμέηαζε ηηο επηπηψζεηο ζηελ επίδνζε ησλ 

πξντζηακέλσλ θαη ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο πνπ αθνινχζεζαλ ηελ κέζνδν Coaching 

ζρεηηθά κε ηελ ξχζκηζε ηεο ζηνρνζεζίαο ηεο κνλάδαο, ηελ επίιπζε ζπλεξγαηηθψλ 

πξνβιεκάησλ, ηελ αλάδξαζε, ηελ εκπινθή ηεο εγεζίαο ζηελ επνπηεία θαη ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ. Ζ κειέηε έδεημε φηη ε ηερληθή ηνπ Coaching είρε σο 

απνηέιεζκα θέξδνο κεγαιχηεξν απφ ηελ ζπκβαηηθή άζθεζε εγεζίαο ζηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, απμεκέλν θαηά 88%. 

Μεηαγελέζηεξεο κειέηεο φπσο απηέο ηεο Joyce & Showers (2002) δείρλνπλ φηη ηα 

εγεηηθά ζηειέρε πνπ εθαξκφδνπλ παξαδνζηαθέο κνξθέο εγεζίαο γηα ηελ 

επαγγεικαηηθή αλάπηπμε θαη θαζνδήγεζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο έρνπλ ειάρηζηε 

κεηαβίβαζε ηεο γλψζεο πνπ δελ νδεγεί νχηε ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, νχηε 

ζηελ εμέιημε ησλ ζηειερψλ. Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε, αληί λα είλαη ν/ε εκπεηξνγλψκνλαο 

θαη λα ιέεη ζηνπο/ηηο ζπλαδέιθνπο/ηζζεο ηί λα θάλνπλ, ρξεζηκεχεη σο Coach, 

ππεχζπλνο/ε γηα ηελ ζπκκεηνρή ησλ πθηζηακέλσλ ζε κηα δηαδηθαζία πνπ απαηηεί 

ζεβαζκφ, θαη ζπλεξγαζία. Πξνβιεκαηίδεηαη γηα ην επίπεδν ηεο δνπιεηάο ηνπο θαη 

θξνληίδεη γηα ηελ ελίζρπζε ηνπ έξγνπ ηνπο. ΋ηαλ νη πξντζηάκελνη/εο ιεηηνπξγνχλ σο 

Coaches, είλαη ζεκαληηθφ νη δχν ξφινη λα παξακείλνπλ ρσξηζηνί θαη δηαθξηηνί, ελψ 

ρξεηάδεηαη λα ηεζνχλ ζαθή φξηα θαη θψδηθαο δενληνινγίαο. 

Σν Coaching απφ έλα εγεηηθφ ζηέιερνο απαηηεί κία αιιαγή απφ ηνπο παξαδνζηαθνχο 

ξφινπο. Ο πξσηαξρηθφο ξφινο ηνπ είλαη λα ζέηεη εξσηήζεηο αλνηρηνχ ηχπνπ θαη λα 

πξνσζεί ηελ γλψζε. Γεμηφηεηεο φπσο ε Δλεξγεηηθή Αθξφαζε, ε αλαδήηεζε γηα 
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βαζχηεξν λφεκα, θαη ε κε θξηηηθή δηάζεζε είλαη θξίζηκεο θαη απαξαίηεηεο. Ζ νξζή 

δηαδηθαζία Coaching ιεηηνπξγεί ζε κία βάζε εκπηζηνζχλεο κε ηνλ/ηελ πξντζηάκελν/ε 

λα δεκηνπξγεί έλα αλνηρηφ, ζεβαζηφ θαη θηιφμελν πεξηβάιινλ. Γεκηνπξγεί έλα 

πεξηβάιινλ πνπ θαισζνξίδεη ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο πνπ επηιέγνπλ λα 

ζπκκεηάζρνπλ. Αληηιακβάλνληαη φηη κία πξνζέγγηζε απφ ηελ θνξπθή πξνο ηα θάησ 

(top-down) ζπάληα ιεηηνπξγεί. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ηνπο/ηηο βνεζνχλ λα 

πξνζδηνξίζνπλ νη ίδηνη/εο ηνπο ζηφρνπο γηα ην έξγν ηνπο θαη ππνζηεξίδνπλ ηηο 

πξνζπάζεηεο ηoπο γηα βειηίσζε. 

Κακία άιιε δεμηφηεηα δελ είλαη ηφζν ζεκαληηθή φζν ε ηθαλφηεηα ηνπ εγεηηθνχ 

ζηειέρνπο-coach λα αθνχεη θαη λα δεκηνπξγεί έλα πεξηβάιινλ, φπνπ νη 

πθηζηάκελνί/έο ηνπο αηζζάλνληαη άλεηα, κπνξνχλ λα είλαη εηιηθξηλείο, ρσξίο θφβν 

αληαπάληεζεο. Ρσηνχλ πξνζεγκέλεο θαη αλνηρηέο εξσηήζεηο πνπ πξνσζνχλ ηνλ 

πξνβιεκαηηζκφ. Δλδηαθέξνληαη γηα ηελ πξνψζεζε ηεο γλψζεο θαη φρη γηα ηελ παξνρή 

απαληήζεσλ. Γελ ηνπο ιέλε ηί λα θάλνπλ αιιά κέζα απφ ζπγθεθξηκέλα δεδνκέλα, 

παξαηεξήζεηο θαη ζρφιηα ησλ ίδησλ, παξάζρνπλ επνηθνδνκεηηθή αλαηξνθνδφηεζε 

(Knight, 2011). 

Δλ θαηαθιείδη, θαιφ εγεηηθφ ζηέιερνο είλαη απηφ πνπ αλαθαιχπηεη ηα ραξίζκαηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ, ηα θαιιηεξγεί θαη ηα επηβξαβεχεη. Κάλεη ηνπο αλζξψπνπο γχξσ ηνπ 

λα πηζηεχνπλ ζηνλ εαπηφ ηνπο θαη λα ληψζνπλ ραξηζκαηηθνί, κνλαδηθνί, εθιεθηνί. Ο 

ξφινο ελφο επηηπρεκέλνπ εγεηηθνχ ζηειέρνπο-Coach είλαη: 

• Να παξαηεξεί ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ/ηεο. 

• Να δείρλεη ην ελδηαθέξνλ γηα απηνχο σο άηνκα θαη κνλαδηθέο 

πξνζσπηθφηεηεο. 

• Να αλαθαιχπηεη ηη ηνπο παξαθηλεί. 

• Να εζηηάδεη ζηελ ζπλεξγαζία θαη φρη ζηνλ αληαγσληζκφ. 

• Να παξέρεη λέεο πξνθιήζεηο γηα αλάπηπμε. 

• Να ειέγρεη ηελ πξφνδν θαη λα ηελ εθηηκά επηβξαβεχνληάο ηελ. 

• Να εμεγεί ηη ζπκβαίλεη. 

• Να παξέρεη αζθάιεηα. 

• Να εκπιέθεη ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο ζηελ δηαδηθαζία αιιαγήο. 

• Να πξνζαξκφδεη ηηο ζπλζήθεο απαζρφιεζεο ζηηο λέεο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο. 

• Να νξίδεη smart ζηφρνπο. 



156 

 

• Να παξαθνινπζεί ηελ απφδνζε. 

Γξαζηεξηόηεηα: Δπίδεημε-ζθεηο (15 ιεπηά) 

 

 

 

 

 

 

(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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9
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο είλαη ε γλσξηκία ησλ εθπαηδεπνκέλσλ κε ηελ 

παξαθίλεζε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ηηο επηθξαηνχζεο ζεσξίεο θαη εηδηθφηεξα κε ηελ 

παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα, ψζηε νη γλψζεηο απηέο λα αμηνπνηεζνχλ απφ ηνπο/ηηο 

ζπκκεηέρνληεο/νπζεο ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο. 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα  

Μεηά ην ηέινο ηεο ελφηεηαο, νη εθπαηδεπφκελνη/εο ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 θαηαλννχλ θαη λα γλσξίδνπλ ηνπο ηξφπνπο παξαθίλεζεο ησλ κειψλ κηαο νκάδαο 

αλάινγα κε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο 

 αληηιακβάλνληαη ηνπο παξάγνληεο πνπ παξαθηλνχλ ηα κέιε κηαο απνηειεζκαηηθήο 

νκάδαο γηα δνπιεηά θαη δεκηνπξγία 

 αλαγλσξίδνπλ ηα πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα θάζε κεζφδνπ παξαθίλεζεο 

ησλ κειψλ κηαο απνηειεζκαηηθήο νκάδαο 

 θαηαλννχλ ηνπο παξάγνληεο πνπ ζπγθηλνχλ θαη ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο 

γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη πνηα είλαη ε θιίκαθα ηεξάξρεζεο ησλ 

αλζξψπηλσλ αλαγθψλ 

 αλαγλσξίδνπλ ηνλ ξφιν ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα δξψκελα θαη ηνπο 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο θαη πγηεηλήο εξγαζίαο θαζψο θαη ηελ πιάηπλζε θαη ηνλ 

εκπινπηηζκφ ηεο εξγαζίαο. 

Θεσξίεο γηα ηελ παξαθίλεζε 

 

Ζ παξαθίλεζε είλαη έλα απφ ηα πην ελδηαθέξνληα ζέκαηα ηεο Οξγαλσηηθήο 

Φπρνινγίαο θαη ΢πκπεξηθνξάο Οξγαλψζεσλ θαη γη' απηφ άιισζηε έρεη ζπγθεληξψζεη 

απφ πνιχ λσξίο ην ελδηαθέξνλ ησλ εξεπλεηψλ ζην ρψξν απηφ.  

Ζ κειέηε ηεο παξαθίλεζεο θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο είλαη κία αλαδήηεζε γηα 

απαληήζεηο ζε πεξίπινθεο εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ηε θχζε ηνπ αλζξψπνπ. 

Δίλαη ινηπφλ αξθεηά δχζθνιν λα νξίζεη θαλείο ην θαηλφκελν ηεο παξαθίλεζεο. ΋πσο 

πξνθχπηεη απφ ηελ αλάιπζε δηαθφξσλ νξηζκψλ ηεο βηβιηνγξαθίαο, φηαλ κηιάκε γηα 

παξαθίλεζε ελλννχκε:  

1) παξάγνληεο πνπ ελεξγνπνηνχλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά,  

2)  παξάγνληεο πνπ θαηεπζχλνπλ ηέηνηα ζπκπεξηθνξά θαη  
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3) παξάγνληεο πνπ δηαηεξνχλ ή ζπληεξνχλ απηή ηε ζπκπεξηθνξά. 

Μπνξνχκε λα νξίζνπκε σο παξαθίλεζε   «ηε ζπλαηζζεκαηηθή εθείλε θαηάζηαζε, ε 

νπνία σζεί έλα άηνκν λα ελεξγήζεη θαηά έλαλ νξηζκέλν ηξόπν».   Ζ ζπλαηζζεκαηηθή 

απηή θαηάζηαζε δεκηνπξγείηαη απφ δηάθνξα εξεζίζκαηα, ηα νπνία δέρεηαη ην άηνκν 

είηε απφ ην εζσηεξηθφ είηε απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ. Αθφκε, σο παξαθίλεζε 

ζα κπνξνχζακε λα νξίζνπκε «ηε κεζνδεπκέλε πξνζπάζεηα λα αλαπηπρζεί ην 

ελδηαθέξνλ ηνπ/ηεο εξγαδνκέλνπ/εο γηα ηελ εξγαζία ηνπ/ηεο κε ζηόρν ηελ θαιύηεξε 

απόδνζε, θαη ηε δεκηνπξγία θιίκαηνο πνπ βειηηώλεη ην εζηθό ηνπ πξνζσπηθνύ, ζε 

καθξνρξόληα βάζε». 

Ζ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλα ζχλνιν παξαγφλησλ (θηλήηξσλ), νη 

νπνίνη ελεξγνπνηνχλ θαη δξαζηεξηνπνηνχλ δπλάκεηο πνπ επεξεάδνπλ ηελ αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά, µε ζθνπφ ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο πνζφηεηαο ηεο εξγαζίαο 

πνπ πξνζθέξνπλ. Γηα ηνλ/ηελ εξγαδφκελν/ε, ε παξαθίλεζε είλαη ε ζέιεζε λα 

πξνζθέξεη φιεο ηηο δπλάκεηο ηνπ/ηεο ζηελ εξγαζία πνπ εθηειεί, µε ζθνπφ λα πεηχρεη 

πςειέο απνδφζεηο θαη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ησλ πιηθψλ θαη εζηθψλ αλαγθψλ 

ηνπ/ηεο. Σα θίλεηξα αζθνχλ επηξξνή ζηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά ελψ θηιηξάξνληαη 

απφ ηηο αλάγθεο θαη ηηο επηζπκίεο ηνπ θάζε αηφκνπ. Δίλαη γεγνλφο φηη ην ίδην θίλεηξν 

επεξεάδεη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν ηα άηνκα. Πξνθεηκέλνπ λα παξαθηλεζεί ν/ε 

εξγαδφκελνο/ε ψζηε λα απμεζεί ε παξαγσγηθφηεηα ηεο εξγαζίαο ηνπ/ ηεο , ζα πξέπεη 

λα βξεζνχλ ηα θαηάιιεια θίλεηξα πνπ ελεξγνπνηνχλ ηηο πξνζσπηθέο ηνπ/ηεο αλάγθεο 

θαη ηνπ/ηεο πξνθαινχλ ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα. 

Ζ αλάιπζε ηεο παξαθίλεζεο παξνπζηάδεη αξθεηέο δπζθνιίεο, επεηδή πξφθεηηαη γηα 

κηα εζσηεξηθή δηαδηθαζία, μερσξηζηή γηα θάζε άηνκν θαη ην κνλαδηθφ δεδνκέλν είλαη 

ε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ, φρη φκσο θαη ν δξφκνο, ν νπνίνο νδήγεζε ζε απηή ηε 

ζπκπεξηθνξά. 

Έρνληαο ππφςε καο φηη ην άηνκν έρεη αλάγθεο θαη φηη επηδηψθεη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο 

αλάγθεο απηέο κέζα ζην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο ηνπ, ππνζέηνπκε φηη ζα 

αθνινπζήζεη θάπνηα ζπκπεξηθνξά, πξνθεηκέλνπ λα ηηο ηθαλνπνηήζεη.   Γελ είκαζηε 

φκσο ζε ζέζε λα γλσξίδνπκε πνηα αθξηβψο είλαη ε ζπκπεξηθνξά απηή.   Δάλ, γηα 

παξάδεηγκα, έλαο/κία εξγαδφκελνο/ε αληηιεθζεί φηη ε ζέζε ηνπ/ηεο κέζα ζηελ 

επηρείξεζε θινλίδεηαη (απεηιείηαη δειαδή ε αζθάιεηά ηνπ/ηεο ή ε θαξηέξα ηνπ/ηεο), 

είλαη πηζαλφλ λα αθνινπζήζεη θάπνηνλ απφ ηνπο εμήο ηξφπνπο ζπκπεξηθνξάο: 
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α) λα εξγαζηεί ζθιεξφηεξα θαη απνδνηηθφηεξα, ψζηε λα πείζεη ηνλ/ηελ 

πξντζηάκελφ/ε ηνπ/ηεο φηη είλαη απαξαίηεηνο/ε. 

β) λα δεηήζεη ηε βνήζεηα ηεο επαγγεικαηηθήο νξγάλσζεο, ζηελ νπνία αλήθεη ή 

πηζαλφλ λα γίλεη κέινο κηαο ηέηνηαο νξγάλσζεο, γηα λα βνεζεζεί. 

γ) λα θάλεη νηηδήπνηε άιιν πηζηεχεη πσο κπνξεί λα ηνλ/ηελ βνεζήζεη θαη ην νπνίν 

εκείο δελ κπνξνχκε λα μέξνπκε. 

΢ην παξάδεηγκα απηφ έρνπκε δχν ελδερφκελα ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξάο (α, β) κε 

πηζαλφηαηα ίζεο πηζαλφηεηεο εθινγήο θαη γηα ηα δχν, θαζψο θαη ην ελδερφκελν 

εθινγήο, νπνηαζδήπνηε άιιεο ζπκπεξηθνξάο (γ), ε νπνία, θαηά ηελ θξίζε ηνπ 

αηφκνπ, είλαη ρξήζηκε θαη απνηειεζκαηηθή θαη ηελ νπνία εκείο δελ είκαζηε ζε ζέζε 

νχηε λα γλσξίδνπκε θαη πηζαλφλ, νχηε θαη λα ππνζέζνπκε.   Μαο είλαη δειαδή 

άγλσζηε ε   «δηεχζπλζε»   ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ.   Άγλσζηε, επίζεο είλαη 

θαη ε «έληαζε» δειαδή ν βαζκφο κέρξη ηνλ νπνίν ζα αθνινπζήζεη ην άηνκν ηε 

ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά ηνπ. 

Ζ πξνζέγγηζε ζηελ εθαξκνγή ηεο παξαθίλεζεο πεξηιακβάλεη δχν αληίζεηεο απφςεηο, 

θαζεκηά απφ ηηο νπνίεο αληαλαθιά θαη κηα δηαθνξεηηθή αληίιεςε γηα ηελ αλζξψπηλε 

θχζε θαη ηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά, νδεγψληαο ζε ηειείσο δηαθνξεηηθέο 

δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο. 

Ζ αξλεηηθή παξαθίλεζε βαζίδεηαη ζηνλ θαηαλαγθαζκφ θαη ζηνλ εθθνβηζκφ ηνπ/ηεο 

εξγαδνκέλνπ/εο κε ηε ρξήζε απεηιψλ, αλαζθάιεηαο απαζρφιεζεο θαη κηζζνχ, 

πνηλψλ, ζπλερνχο ειέγρνπ θαη επηζήκαλζεο ιαζψλ, κε ηελ εηζαγσγή απζαηξέησλ 

δηαθξίζεσλ, απηαξρηθψλ δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ θ.ιπ.   ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ην 

κφλν πνπ θαηαθέξλεη ε ζπκπεξηθνξά απηή είλαη λα πνιιαπιαζηάδεη ηηο αληηζέζεηο θαη 

ηηο ηξηβέο, ππνβαζκίδνληαο ηελ πνηφηεηα ηεο απφδνζεο θαη ππνζθάπηνληαο ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηεο ππεξεζίαο ή ηνπ νξγαληζκνχ. Ο θαηαλαγθαζκφο θαη ν 

εθθνβηζκφο κπνξεί λα έρεη, βξαρππξφζεζκα, θάπνην (φρη πάλησο ην θαιχηεξν 

δπλαηφ) απνηέιεζκα ζηελ πεξίπησζε ππνβαζκηζκέλσλ – πεξηζσξηνπνηεκέλσλ 

θαηεγνξηψλ εξγαδνκέλσλ πνπ δελ κπνξνχλ λα θαιχςνπλ νχηε ηηο ζηνηρεηψδεηο 

αλάγθεο επηβίσζήο ηνπο φπσο αλεηδίθεπηνη εξγάηεο, παξάλνκα απαζρνινχκελνη 

κεηαλάζηεο, απεηινχκελνη απφ αλεξγία, ειηθησκέλνη θαη άιινη. 

Αληηζέησο, ε ζεηηθή παξαθίλεζε βαζίδεηαη ζηε δεκηνπξγία θαη ζηελ αλάδεημε ησλ 
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ζεηηθψλ ζηνηρείσλ ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο, επηδηψθνληαο ηελ αχμεζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ/ηεο εξγαδνκέλνπ/εο απφ ηελ δνπιεηά ηνπ/ηεο.   Αλαγλσξίδεη ηε 

ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα σο βαζηθνχ θαη εμειίμηκνπ πφξνπ ηεο 

επηρείξεζεο, ηε ζεκαζία ησλ ζεηηθψλ αληακνηβψλ γηα ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ πινπνίεζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ, αιιά θαη ηελ θαζνξηζηηθή 

ζπκκεηνρή θαη επζχλε πνπ έρεη ε επηρείξεζε θαη ηα ζηειέρε ηεο ζηελ νξγάλσζε, 

ζηελ πξνεηνηκαζία θαη ζηε ζπζηεκαηηθή ππνζηήξημε ηνπ πξνζσπηθνχ γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ. 

Ζ ινγηθή ηεο ζεηηθήο παξαθίλεζεο είλαη άξξεθηα δεκέλε κε ην αίηεκα ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα αμηνθξαηηθή κεηαρείξηζε, αληηθεηκεληθή θαη δίθαηε αμηνιφγεζε ηεο 

πξνζπάζεηαο θαη ηεο ζπκβνιήο ηνπο ζην παξαγσγηθφ απνηέιεζκα.   Έρεη άιισζηε 

επηζεκαλζεί φηη ε επηηπρία ηεο παξαθίλεζεο εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ην πφζν 

πηζηεχεη ν/ε εξγαδφκελνο/ε ζηε δπλαηφηεηα επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ, πφζν ν/ε ίδηνο/α 

έρεη ζπκκεηάζρεη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη έρεη πεηζζεί γηα ηελ νξζφηεηά ηνπο, αιιά 

θαη απφ ηελ πξνζδνθία ηνπ/ηεο γηα αλαγλψξηζε θαη δίθαηε αληακνηβή φρη κφλν ηνπ 

απνηειέζκαηνο, αιιά θαη ηεο ζπλνιηθφηεξεο πξνζπάζεηάο ηνπ/ηεο. 

΢ηε βηβιηνγξαθία αλαθέξνληαη δεθαπέληε (15) ζεσξίεο ζρεηηθέο κε ηα θίλεηξα θαη 

ηνπο κεραληζκνχο παξαθίλεζεο νη νπνίεο ππνζηεξίδνληαη απφ ηξηάληα δχν (32) 

ζπκπεξαζκαηηθέο παξαιιαγέο, γεγνλφο πνπ θαηαδεηθλχεη ηελ πνιππινθφηεηα ηεο 

δηαδηθαζίαο ηεο παξαθίλεζεο. Οη ζεσξίεο απηέο κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζε δπν 

κεγάιεο θαηεγνξίεο. Ζ πξψηε πεξηιακβάλεη ηηο ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ, πνπ 

επηθεληξψλνληαη ζην πεξηερφκελν θαη ην είδνο ησλ θηλήηξσλ θαη ε δεχηεξε ηηο 

κεραληζηηθέο ή ζεσξίεο ηεο δηεξγαζίαο, πνπ δίλνπλ έκθαζε ζηηο ζπλζήθεο θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο πνπ ελζαξξχλνπλ ηελ απφδνζε ζηελ εξγαζία. Οη δχν απηέο θαηεγνξίεο 

δελ είλαη απαξαίηεηα δηαθνξεηηθέο αιιά εμεηάδνπλ δηαθνξεηηθέο πηπρέο ηεο 

παξαθίλεζεο θαη μεθηλνχλ σο ζεσξίεο ησλ αλαγθψλ θαη ζηε ζπλέρεηα κεηαθηλνχληαη 

πξνο ηηο αμίεο θαη ηα θίλεηξα, ηα νπνία απνηεινχλ ηνλ ππξήλα ηεο παξαθίλεζεο. Οη 

ζεσξίεο ησλ αλαγθψλ, φπσο πξνηείλνληαη απφ ηνλ Maslow θαη άιινπο, μεθηλνχλ κε 

ηελ ππφζεζε φηη νη άλζξσπνη έρνπλ κηα πνηθηιία αλαγθψλ πνπ πξέπεη λα 
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ηθαλνπνηεζνχλ θαη φηη ην θίλεηξν θαζνδεγείηαη απφ ηελ επηζπκία λα ηθαλνπνηήζνπλ 

απηέο ηηο αλάγθεο. Αμίεο θαη θίλεηξα, ηα νπνία εληάζζνληαη ζηηο ζεσξίεο ηνπ Vroom 

θαη άιισλ, αλαιχνπλ ην πψο πξνζπαζνχκε λα θαιχςνπκε ηηο αλάγθεο καο. ΢ην 

θέληξν ησλ θηλήηξσλ πεξηιακβάλνληαη ζηφρνη, πξνζέζεηο θαη πξνζδνθίεο θαη ε 

αληίιεςε φηη κφλν φηαλ ηα θίλεηξα ηθαλνπνηνχληαη επηηπγράλεηαη παξαθίλεζε. 

Ο/Ζ θαζέλαο/κηά καο έρεη δηακνξθψζεη δηθέο ηνπ/ηεο ηδέεο θαη απφςεηο γηα ην ηη 

παξαθηλεί ηνπο/ηηο εξγαδφκελνπο/εο ή ηα κέιε κηαο νκάδαο λα δνπιέςνπλ 

απνδνηηθφηεξα θαη γεληθά λα θηλεζνχλ πξνο κηα θαηεχζπλζε πνπ ελαξκνλίδεηαη κε 

ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν ζπκκεηέρνπλ. Πνιινί ππνζηεξίδνπλ πσο 

φηαλ πιεξψλνληαη θαιχηεξα νη εξγαδφκελνη/εο ζα δνπιέςνπλ θαη θαιχηεξα. Άιινη 

ππνζηεξίδνπλ πσο αλ βειηηψζνπκε ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ην πξνζσπηθφ ζα δνπιέςεη 

κε κεγαιχηεξν ελζνπζηαζκφ, ελψ άιινη έρνπλ ηε γλψκε φηη νη άλζξσπνη έρνπλ 

αλάγθε λα ληψζνπλ έλα αίζζεκα αζθάιεηαο φηη δε ζα ράζνπλ ηε δνπιεηά ηνπο. 

Ση είλαη φκσο αλάγθε; Αλάγθε είλαη κηα θαηάζηαζε ζηέξεζεο. Μφιηο δεκηνπξγεζεί 

απηή ε θαηάζηαζε, κπαίλεη ζε ελέξγεηα κηα θηλεηήξηα δχλακε γηα λα θαιπθζεί ε 

ζηέξεζε απηή. Απηή ε θηλεηήξηα δχλακε ή ηα θίλεηξα έρνπλ δηαθνξεηηθή έληαζε, 

αλάινγα κε ηε θχζε ηεο αλάγθεο θαη ηνπ ραξαθηήξα ηνπ αηφκνπ. 

 

Τπάξρνπλ δχν θαηεγνξίεο βαζηθψλ αλαγθψλ.  Οη πξσηνγελείο, νη νπνίεο ζρεηίδνληαη 

κε ηελ επηβίσζε, φπσο ηξνθή, λεξφ, ζεμ, χπλνο θαη νη δεπηεξνγελείο, νη νπνίεο 

δηακνξθψλνληαη αλάινγα κε ηελ επίδξαζε ηνπ θνηλσληθνχ πεξηβάιινληνο. 

Οη δεπηεξνγελείο αλάγθεο εμαξηψληαη ζεκαληηθά απφ ηελ εκπεηξία, δηαθνξνπνηνχληαη 

κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ θαη σο πξνο ην είδνο θαη σο πξνο ηελ έληαζε, ππφθεηληαη ζε 

αιιαγέο αθφκε θαη κέζα ζην ίδην ην άηνκν θαη ηέινο, επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά. 

΢ηε ζπλέρεηα γίλεηαη ζπλνπηηθή παξνπζίαζε ησλ θπξηφηεξσλ ζεσξηψλ παξαθίλεζεο. 

 

 

 

 



165 

 

Α. Θεσξίεο πεξηερνκέλνπ 

1. Ππξακίδα ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ ηνπ Maslow (1943) 

Ο Abraham Maslow (1908-1970), Ακεξηθαλφο παλεπηζηεκηαθφο θαζεγεηήο ηεο 

Φπρνινγίαο, πξσηνπφξνο ζηε κειέηε ησλ αλαγθψλ ηνπ αλζξψπνπ θαη ηνπ ξφινπ πνπ 

δηαδξακαηίδνπλ ζηελ παξαθίλεζή ηνπ, δηαηχπσζε ηε ζεσξία ζχκθσλα κε ηελ νπνία 

φιεο νη αλζξψπηλεο αλάγθεο ηεξαξρνχληαη κε βάζε ην βαζκφ ζπνπδαηφηεηάο ηνπο γηα 

ην άηνκν ζε κνξθή ππξακίδαο (Ππξακίδα ηνπ Maslow). ΢ηε βάζε ηεο ππξακίδαο 

θαηαηάζζνληαη νη θπζηνινγηθέο αλάγθεο, ζην δεχηεξν επίπεδν νη αλάγθεο αζθαιείαο, 

ζηελ ηξίηε βαζκίδα νη θνηλσληθέο αλάγθεο, ζηελ ηέηαξηε βαζκίδα νη αλάγθεο 

αλαγλψξηζεο θαη, ηέινο, ζηελ αλψηαηε βαζκίδα νη αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο ή 

απην-νινθιήξσζεο. 
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              Δηθόλα 19 :  Ζ ππξακίδα ησλ αλζξώπηλσλ αλαγθώλ ηνπ Maslow 

Κάζε αλάγθε ιεηηνπξγεί σο θίλεηξν γηα ην άηνκν κέρξη ην ζεκείν ζην νπνίν ε 

αλάγθε απηή ηθαλνπνηείηαη. ΢ηελ πεξίπησζε  πνπ φιεο ή νη πεξηζζφηεξεο αλάγθεο 

ελφο επηπέδνπ ηθαλνπνηεζνχλ, κεηαηξέπνληαη ζε θίλεηξα νη αλάγθεο ηεο ακέζσο 

αλψηεξεο θαηεγνξίαο.    

Ξεθηλψληαο απφ ηε βάζε ηεο ππξακίδαο, εληνπίδνπκε ηηο αθφινπζεο θαηεγνξίεο 
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αλαγθψλ: 

 Φπζηνινγηθέο (βηνινγηθέο) αλάγθεο 

Οη αλάγθεο απηέο, νη νπνίεο απνηεινχλ ηε βάζε ηεο ππξακίδαο ηνπ, αθνξνχλ ην 

αίζζεκα πξσηνγελνχο επηβίσζεο, ηελ ηξνθή, ην λεξφ, ηελ έλδπζε, ηε ζηέγε θ.ιπ. Αλ 

ην άηνκν, ζχκθσλα κε ηνλ Maslow, δελ ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο απηέο, δελ 

πξφθεηηαη λα ζηξαθεί πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ επφκελσλ επηπέδσλ. 

 Αλάγθεο αζθάιεηαο 

Οη αλάγθεο απηέο ζρεηίδνληαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ αηζζήκαηνο αζθάιεηαο, φπσο 

εμαζθάιηζε ζηαζεξήο θαη βέβαηεο εξγαζίαο, ε ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε, ην 

αίζζεκα ζηγνπξηάο γηα αληηκεηψπηζε πηζαλνχ θηλδχλνπ, ε εμαζθάιηζε ησλ γεξαηεηψλ 

θ.ιπ. 

 Κνηλσληθέο αλάγθεο 

Καιχπηνπλ ηελ επηζπκία γηα θνηλσληθέο επαθέο, φπσο ε ζπλαλαζηξνθή, ε θηιία, ε 

απνδνρή απφ ηνπο άιινπο, ε ακνηβαία εθηίκεζε. 

 Αλάγθεο εθηίκεζεο (αλαγλψξηζεο) 

΢ην επίπεδν απηφ ην άηνκν επηζπκεί ηελ αλαγλψξηζε, ηε δεκηνπξγία θήκεο, ηελ 

επηβεβαίσζε ηεο δχλακήο ηνπ. 

 Αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο 

Σν επίπεδν απηφ απνηειεί, θαηά ηνλ Maslow, ηελ νινθιήξσζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο 

ηνπ αλζξψπνπ, ηελ θαηάθηεζε ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ ηδαληθψλ ηνπ. Οη άλζξσπνη πνπ 

θαηαθηνχλ ηνλ αλψηαην επίπεδν ηεο απηνπξαγκάησζεο ή απηφ-νινθιήξσζεο κπνξεί 

λα κνηξάδνληαη ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά φπσο, ελδεηθηηθά,  ε ηθαλνπνηεηηθή 

δηαρείξηζε ηεο αβεβαηφηεηαο, ε απνδνρή ηνπ εαπηνχ θαη ηνπ άιινπ, ε αίζζεζε ηνπ 

ρηνχκνξ, ην πςειφ επίπεδν εζσηεξηθήο εζηθήο, ε δεκηνπξγηθφηεηα, νη δεκνθξαηηθέο 

πεπνηζήζεηο θαη άιια. 

Καζψο ην άηνκν πξνρσξά πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ αλψηεξσλ 

επηπέδσλ ηεο ππξακίδαο κπνξεί λα ζπκβεί ιφγσ κε αλακελφκελσλ γεγνλφησλ θαη 

ζπγθπξηψλ, λα βξεζεί ζηελ θαηάζηαζε θαηά ηελ νπνία ππάξρεη μαθληθή έιιεηςε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ησλ θαηψηεξσλ επηπέδσλ. Ζ θαηάζηαζε απηή κπνξεί λα 

ζπλδέεηαη, γηα παξάδεηγκα, κε ηε κε αλακελφκελε απψιεηα ηεο εξγαζίαο ηνπ 
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(απφιπζε), ή ηεο πγείαο ηνπ (αζζέλεηα). ΢ηελ πεξίπησζε απηή παχεη ε επίδξαζε ησλ 

παξαθηλεηηθψλ παξαγφλησλ ησλ αλψηεξσλ επηπέδσλ θαη ην άηνκν επηζηξέθεη, 

πξνζσξηλά ζηελ εθπιήξσζε ησλ αλαγθψλ ηνπ πξψηνπ επηπέδνπ. 

2. Θεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg (δεθαεηία ηνπ 1950) 

O Frederick Herzberg (1923-2000), δηαηχπσζε ηελ ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ κε 

ηελ νπνία πξνζπάζεζε λα πεξηγξάςεη ηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. ΢χκθσλα κε ηελ ζεσξία απηή, ε ηθαλνπνίεζε 

θαη ε απνγνήηεπζε νθείινληαη ζε δηαθνξεηηθνχο παξάγνληεο. 

Μέζσ κηαο ζεηξάο εξεπλψλ πνπ δηεμήρζεζαλ ζε ρψξνπο εξγαζίαο ν  Herzberg 

νδεγήζεθε ζην ζπκπέξαζκα φηη ε απνπζία ζπγθεθξηκέλσλ ζπλζεθψλ έρνπλ σο 

απνηέιεζκα ηελ χπαξμε ζπλαηζζεκάησλ δπζθνξίαο θαη δπζαξέζθεηαο ελψ 

αληίζηξνθα ε χπαξμε ηνπο δελ ζπλδέεηαη απαξαίηεηα κε ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  

Καηά ηνλ Herzberg ινηπφλ ππάξρνπλ δχν δηαθξηηέο θαηεγνξίεο παξαγφλησλ 

παξαθίλεζεο: 

 Οη παξάγνληεο πγηεηλήο ή δηαηήξεζεο. Οη παξάγνληεο απηνί δελ παξαθηλνχλ 

νπζηαζηηθά ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπο. ΢πλεηζθέξνπλ 

σζηφζν ζεκαληηθά ζην λα κελ ππάξρεη δπζαξέζθεηα θαη επνκέλσο λα δηαηεξείηαη ε 

απφδνζε ζε απνδεθηφ επίπεδν. 

 Οη παξάγνληεο παξαθίλεζεο. Ζ χπαξμε ησλ παξαγφλησλ απηψλ θάλεη ηνπο/ηηο 

εξγαδνκέλνπο/εο λα έρνπλ ηελ δηάζεζε θαη λα πξνζπαζνχλ λα απνδψζνπλ. Οη 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο βεβαίσο έρνπλ σο πξναπαηηνχκελν ηελ εθπιήξσζε ησλ 

παξαγφλησλ πγηεηλήο. 

΢ε γεληθέο γξακκέο, νη παξάγνληεο πγηεηλήο αλαθέξνληαη ζηηο πξσηαξρηθέο αλάγθεο 

πνπ εληνπίδνληαη ζηα ρακειφηεξα επίπεδα ζηελ ππξακίδα ηνπ Maslow, ελψ νη 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζρεηίδνληαη κε ηηο αλάγθεο ησλ αλψηεξσλ επηπέδσλ ηεο 

ππξακίδαο. Οη παξάγνληεο πγηεηλήο ζρεηίδνληαη κε εμσγελή ζηνηρεία σο πξνο ηελ 

εξγαζία ηνπ αηφκνπ θαη πεξηιακβάλνπλ, ελδεηθηηθά, ηελ πνιηηηθή ηνπ νξγαληζκνχ, 

ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο, ηνλ κηζζφ θαη γεληθά ηηο ακνηβέο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηελ 

αζθάιεηα πνπ αηζζάλεηαη ν/ε εξγαδφκελνο/ε θαη ηελ επνπηεία. Ζ απνπζία ησλ 
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παξαγφλησλ πγηεηλήο ιεηηνπξγεί σο αηηία δπζαξέζθεηαο θαη θαηά ζπλέπεηα κπνξεί λα 

δξάζνπλ σο αληηθίλεηξα. 

Οη παξάγνληεο παξαθίλεζεο πεξηιακβάλνπλ ηε θχζε ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο εξγαζίαο, 

ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδφκελσλ ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ, ηηο δπλαηφηεηεο 

αλάπηπμεο ηνπ εξγαδφκελνπ/εο, ηελ αλαγλψξηζε ηεο πξνζθνξάο θαη ηηο πξναγσγέο 

θαη είλαη απηνί αθξηβψο νη παξάγνληεο πνπ παξαθηλνχλ νπζηαζηηθά ηνπο/ηηο 

εξγαδφκελνπο/εο θαη βειηηψλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο. ΢ην πιαίζην απηφ, 

είλαη ζεκαληηθφο ν επαλαζρεδηαζκφο ηεο εξγαζίαο έηζη ψζηε λα γίλεη πεξηζζφηεξν 

ελδηαθέξνπζα θαη λα πξνζθέξεη επθαηξίεο γηα βειηίσζε ζηνπο/ηο εξγαδφκελνπο/εο 

(εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο). 

 

3. Θεσξία ησλ επίθηεησλ αλαγθψλ ηνπ McClelland (1961) 

΢χκθσλα κε ηνλ David McClelland (1917-1998), ηα αλζξψπηλα θίλεηξα πξνθαινχλ 

κηα δηαξθή δηαδηθαζία πξνζπάζεηαο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ αηφκνπ, ε 

νπνία θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ. Ο McClelland επηθεληξψζεθε ζε ηξία 

ζπγθεθξηκέλα θίλεηξα: ηελ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα, ηελ αλάγθε δεκηνπξγίαο δεζκψλ 

θαη ηελ αλάγθε γηα δχλακε.  

 Ζ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα είλαη κηα αζπλείδεηε δηελέξγεηα πξάμεσλ πνπ σζεί 

πξνο ηελ αξηζηεία. Οη άλζξσπνη πνπ αηζζάλνληαη ηζρπξή απηή ηελ αλάγθε 

πξνηηκνχλ κέηξηνπο θηλδχλνπο, επηηεχμηκνπο αιιά απαηηεηηθνχο ζηφρνπο θαη 

αηνκηθέο δξαζηεξηφηεηεο. 

 Ζ αλάγθε γηα δεκηνπξγία δεζκψλ σζεί ηα άηνκα λα δεκηνπξγήζνπλ ζηελέο 

ζρέζεηο (φπσο θηιίεο), λα εξγάδνληαη ζε νκάδεο, λα δεκηνπξγνχλ νηθεηφηεηα 

θαη λα παξεγνξνχλ ηνπο άιινπο. 

 Ζ αλάγθε γηα δχλακε σζεί ηα άηνκα λα αζθνχλ επηξξνή θαη έιεγρν. Σα άηνκα 

απηά επηδεηνχλ δηεπζπληηθέο ζέζεηο, είλαη απνθαζηζηηθά, πξαθηηθά θαη 

απαηηεηηθά. 

΋πσο αλαθέξεη ν Boyatzis (2016), o McClelland ηζρπξίζηεθε φηη φιν νη άλζξσπνη 

δηαζέηνπλ ζε θάπνην βαζκφ ην επίπεδν απηψλ ησλ θηλήηξσλ αιιά έλα απφ απηά 

θπξηαξρεί, απνηειψληαο ηελ θηλεηήξηα δχλακε ηνπ αηφκνπ θαη ηε βαζηθή έλδεημε 

ηεο επαγγεικαηηθήο ηνπ επίδνζεο. Γηα παξάδεηγκα ε πςειή αλάγθε γηα 
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επηηεχγκαηα, ε ρακειή αλάγθε γηα ζπλεξγαζία θαη ε κέηξηα αλάγθε γηα δχλακε 

είλαη ζπρλά ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηηπρεκέλσλ επηρεηξεκαηηψλ ζε φιν ηνλ 

θφζκν.  

 

        4. Ζ Θεσξία Υ-Τ ηνπ McGregor (1960) 

΢χκθσλα κε ηελ άπνςε ηνπ Douglas McGregor (1906-1964) πνπ δηαηχπσζε ηηο 

ζεσξίεο Υ θαη Y, ην είδνο θαη ην πεξηερφκελν ηεο δηνίθεζεο θαζνξίδεηαη απφ ηελ 

απνδνρή ηεο κηαο απφ ηηο δπν αληίζεηεο ζεσξίεο Υ θαη Y, νη νπνίεο ζηεξίδνληαη ζε 

κηα ζεηξά ππνζέζεσλ σο πξνο ηε θχζε ηνπ αλζξψπνπ σο πθηζηακέλνπ ζηελ 

εξγαζία. Έηζη κε βάζε ηελ ζεσξία Υ νη εξγαδφκελνη/εο αληηπαζνχλ ηελ εξγαζία 

ηνπο, έρνπλ έκθπηε λσζξφηεηα, απνθεχγνπλ ηηο επζχλεο, δελ είλαη θηιφδνμνη θαη 

σο εθ ηνχηνπ γηα λα απνδψζνπλ ηθαλνπνηεηηθά πξέπεη λα επνπηεχνληαη ζηελά θαη 

λα θαηεπζχλνληαη. Ζ ζεσξία Τ, αληίζεηα, ππνζέηεη φηη νη εξγαδφκελνη/εο 

αληηκεησπίδνπλ ηελ εξγαζία ηνπο σο θάηη απφιπηα θπζηθφ θαη αλαγθαίν, είλαη 

δεκηνπξγηθνί/έο θαη επηδηψθνπλ επζχλεο. Οη δηεπζπληέο/ξηεο πνπ πηνζεηνχλ ηηο 

ζηάζεηο ηχπνπ Τ έρνπλ ζεηηθή άπνςε γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε, ελεξγνχλ 

ζχκθσλα κε απηή ηελ πεπνίζεζε παξέρνληαο πςειφηεξα επίπεδα ελζάξξπλζεο, 

αλάζεζεο, απηνλνκίαο, επζχλεο θαη φρη ηφζν ζηελή επνπηεία. Καηά ζπλέπεηα ηα 

θίλεηξα ησλ εξγαδνκέλσλ ζα απμεζνχλ, απμάλνληαο έηζη ηελ απφδνζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπο.  

Ζ ζεσξία απηή έρεη παξνπζηαζηεί αλαιπηηθά θαη ζηελ 7
ε
 Δλφηεηα «Ζ Ζγεζία σο 

Λεηηνπξγία ζηελ νκάδα θαη σο παξάγνληαο αιιαγήο». 

 

Β. Μεραληζηηθέο Θεσξίεο  

Οη κεραληζηηθέο ζεσξίεο εμεηάδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη αηνκηθέο αλάγθεο 

έρνπλ επηπηψζεηο ζηε ζπκπεξηθνξά θαη εζηηάδνπλ ζηνπο κεραληζκνχο κε ηνπο 

νπνίνπο ηα άηνκα επηιέγνπλ έλαλ ζηφρν θαη ζηηο πξνζπάζεηεο γηα λα επηηχρνπλ απηφλ 

ην ζηφρν. Οη κεραληζηηθέο ζεσξίεο ζηεξίδνληαη ζηελ ππφζεζε φηη νη άλζξσπνη 

επηιέγνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο θαη απνθαζίδνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ ζα αθνινπζήζνπλ 

πξνθεηκέλνπ λα ηνπο επηηχρνπλ. 

1. Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom (1964) 
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Ο Victor Vroom (1932), αλέπηπμε ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ, ζχκθσλα κε ηελ νπνία 

νη άλζξσπνη επηιέγνπλ ζπλεηδεηά ζπγθεθξηκέλεο δξάζεηο, κε βάζε ηηο αληηιήςεηο, ηηο 

ζηάζεηο θαη ηηο πεπνηζήζεηο ηνπο, σο ζπλέπεηα ησλ επηζπκηψλ ηνπο λα εληζρχζνπλ ηελ 

επραξίζηεζε θαη λα απνθχγνπλ ηνλ πφλν. Σαμηλνκείηαη σο ζεσξία δηαδηθαζίαο ησλ 

θηλήηξσλ επεηδή δίλεη έκθαζε ζηηο κεκνλσκέλεο αληηιήςεηο ηνπ πεξηβάιινληνο θαη 

ησλ επαθφινπζσλ αιιειεπηδξάζεσλ πνπ πξνθχπηνπλ σο ζπλέπεηα ησλ πξνζσπηθψλ 

πξνζδνθηψλ θαη εμεγεί ηα αίηηα ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζην ρψξν ηεο 

εξγαζίαο. Σν κνληέιν ζηεξίδεηαη ζηελ παξαδνρή φηη ην άηνκν θηλεηνπνηείηαη ππφ 

ηξεηο πξνυπνζέζεηο:  

1) φηαλ ην πξνζσπηθφ θφζηνο ηεο πξνζπάζεηαο ζα νδεγήζεη ζε έλα απνδεθηφ επίπεδν 

απφδνζεο,  

2) φηαλ ην επίπεδν απφδνζεο ζα έρεη σο θαηάιεμε έλα ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα γηα 

ην άηνκν θαη  

3) φηαλ ην απνηέιεζκα πνπ επηηπγράλεηαη εθηηκάηαη πξνζσπηθά.  

΢πλεπψο δηαθξίλνληαη ηξεηο κεηαβιεηέο, ε πξψηε είλαη ε πξνζδνθία (expectancy) πσο 

κηα ελέξγεηα ζα νδεγήζεη ζε θάπνην απνηέιεζκα, ε δεχηεξε ην κέζν (instrumentality) 

δειαδή φηη έλα επίπεδν απφδνζεο ζα νδεγήζεη ζε αληακνηβή θαη ε ηξίηε ην ζζέλνο 

(valence) αλαθέξεηαη ζην βαζκφ ζηνλ νπνίν ην άηνκν εθηηκά ηελ αληακνηβή πνπ 

ιακβάλεη. H παξαθίλεζε (M) απεηθνλίδεηαη ρξεζηκνπνηψληαο ηνλ αθφινπζν ηχπν 

M=E*I*V, φπνπ Δ ε πξνζδνθία, I ην κέζν θαη V ην ζζέλνο. 

2. Ζ ζεσξία ηεο ηζφηεηαο ηνπ Adams (δεθαεηία 1960) 

Ζ ζεσξία ηεο ηζφηεηαο αλαπηχρζεθε απφ ηνλ ςπρνιφγν John Stacey Adams (1925), ν 

νπνίνο ηζρπξίζηεθε φηη ν/ε εξγαδφκελνο/ε επηδηψθεη λα δηαηεξήζεη ηελ ηζφηεηα 

κεηαμχ ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπ/ηεο ζηελ εξγαζία κε φζα απνιακβάλεη απφ απηή ζε 

ζχγθξηζε κε ηνπο/ηηο ζπλαδέιθνπο ηνπ. Δάλ ν/ε εξγαδφκελνο/ε ληψζεη φηη αδηθείηαη 

ζα ειαηηψζεη ηελ απφδνζή ηνπ/ηεο, ελψ εάλ αηζζαλζεί δηθαηνζχλε ζα θαηαβάιεη θάζε 

δπλαηή πξνζπάζεηα λα απμήζεη ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο 

ηνπ/ηεο. Ζ ζεσξία απηή αληηκεησπίδεη ηηο αληακνηβέο σο ζεκαληηθφ παξάγνληα 

δεδνκέλνπ φηη θαζνξίδνπλ ην βαζκφ ηεο πξνζπάζεηαο πνπ ζα θαηαβάιεη θάπνηνο/α 

γηα λα επηηχρεη έλα ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα. Δθφζνλ ππάξμεη αληζφηεηα σο πξνο 

ηηο αληακνηβέο, ην άηνκν ληψζεη αδηθεκέλν θαη ζα επηρεηξήζεη λα δεκηνπξγήζεη 
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ηζφηεηα. Ζ ζεσξία εζηηάδεη ζηε ζρέζε αληαιιαγήο, ζχκθσλα κε ηελ νπνία, ηα άηνκα 

δίλνπλ θάηη θαη αλακέλνπλ θάηη ζε αληάιιαγκα. Απηφ πνπ ην άηνκν δίλεη, νλνκάδεηαη 

εηζξνέο, ελψ απηφ πνπ ην άηνκν ιακβάλεη νλνκάδεηαη εθξνέο. ΢ηηο εηζξνέο 

πεξηιακβάλνληαη ε εθπαίδεπζε, ε επθπΐα, ε εκπεηξία, ε θαηάξηηζε, νη δεμηφηεηεο, ε 

αξραηφηεηα, ε ειηθία, ην θχιν, ε θνηλσληθή ζέζε, ε πξνζπάζεηα εξγαζίαο, ε 

πξνζσπηθή εκθάληζε, ε πγεία. ΢ηηο εθξνέο πεξηιακβάλνληαη θάζε είδνπο ακνηβή, ε 

ηθαλνπνηεηηθή επνπηεία, θάζε είδνπο παξνρέο, νη θαθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ε 

κνλνηνλία, ε αβεβαηφηεηα. ΋ηαλ ν/ε εξγαδφκελνο/ε αηζζαλζεί αδηθεκέλνο/ε ζα 

επηδηψμεη λα κεηψζεη ηελ αληζφηεηα κε ηξεηο ηξφπνπο:  

1) γλσζηηθά, κπνξεί λα δηαζηξεβιψζεη ηηο εηζξνέο θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ ζεκαίλεη 

φηη κπνξεί λα θάλεη κηα ςπρνινγηθή πξνζαξκνγή πνπ «δηθαηνινγεί» ηελ αληζνξξνπία, 

ή ηελ ζπκπεξηθνξά απέλαληί ηνπ/ηεο   

2) κπνξεί πξαγκαηηθά λα κεηαβάιεη ηηο εηζξνέο, δειαδή λα πεξηνξίζεη ηηο εηζξνέο 

εξγαζίαο κέρξη λα θζάζεη ζε έλα επίπεδν ην νπνίν αληηιακβάλεηαη φηη είλαη 

ελαξκνληζκέλν κε ηα απνηειέζκαηα πνπ ιακβάλεη θαη ηέινο  

3) κπνξεί λα εγθαηαιείςεη ηνλ νξγαληζκφ. 

Παξαθίλεζε ζηνλ δεκόζην ηνκέα 

Ζ ζεσξία ησλ θηλήηξσλ ζην δεκφζην ηνκέα ζηεξίδεηαη θπξίσο ζηελ ηδέα φηη ε 

παξνρή ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο βαζίδεηαη ζηελ αλάγθε πξνζθνξάο πξνο ηελ 

θνηλσλία, ζηελ πξνζπκία λα ζπκβάιεη θάπνηνο ζηηο δεκφζηεο δηαδηθαζίεο θαη ζηελ 

πξνψζεζε ηνπ δεκνζίνπ νθέινπο. ΢ην πιαίζην απηφ ηα θίλεηξα εκπίπηνπλ ζε ηξεηο 

θπξίσο θαηεγνξίεο:  

1. Οξζνινγηθά θίλεηξα, ηα νπνία πεξηιακβάλνπλ ελέξγεηεο πνπ 

ζηεξίδνληαη ζηελ κεγηζηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ νθέινπο. 

2. Κίλεηξα πνπ βαζίδνληαη ζε θαλφλεο, αλαθέξνληαη ζε ελέξγεηεο πνπ 

παξάγνληαη απφ πξνζπάζεηεο ζπκκφξθσζεο κε ηνπο θαλφλεο. 

3.  ΢πλαηζζεκαηηθά θίλεηξα πνπ ζηεξίδνληαη ζηνλ παηξησηηζκφ, ηελ 

θαινζχλε, ηε δέζκεπζε ζε έλα πξφγξακκα εμαηηίαο ηεο ηζρπξήο 

πεπνίζεζεο γηα ηελ θνηλσληθή ζεκαζία ηνπ.  

Οη πεξηζζφηεξνη κειεηεηέο ζπκθσλνχλ φηη ηα θίλεηξα πνπ σζνχλ ηα άηνκα λα 

εξγαζηνχλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη πνηθίια θαη δηαθνξεηηθά γηα ην θαζέλα. Έηζη γηα 
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θάπνηνπο ε δεκφζηα ππεξεζία αληηζηνηρεί κε πξνζθνξά πνπ ηθαλνπνηεί κηα 

εζσηεξηθή ηνπο αλάγθε, γηα άιινπο θαιχπηεη ηελ επηζπκία γηα θνηλσληθή δηθαηνζχλε, 

δεκφζην ζπκθέξνλ, πνιηηηθφ θαζήθνλ θαη απηνζπζία, ελψ ηα άηνκα πνπ έρνπλ πςειφ 

επίπεδν θηλήηξσλ γηα λα παξέρνπλ δεκφζηεο ππεξεζίεο είλαη πην πηζαλφ λα παξάγνπλ 

εζηθά απνηειέζκαηα δηφηη έηζη είλαη ζπλεπή κε ηελ εζηθή ηνπο ηαπηφηεηα. 

Ζ εξγαζηαθή δέζκεπζε ζρεηίδεηαη κε ηα ζπλαηζζήκαηα πξνζθφιιεζεο θαη πίζηεο πνπ 

αηζζάλεηαη έλαο/κία ππάιιεινο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ ή/θαη ηελ εηαηξεία γηα ηελ 

νπνία εξγάδεηαη. Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο δέζκεπζεο είλαη:  

 ε επηζπκία ηνπ αηφκνπ λα παξακείλεη ελεξγφ κέινο ηνπ νξγαληζκνχ 

 ε απνδνρή θαη ε επζπγξάκκηζε κε ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ/εηαηξείαο θαη 

 ε πξνζπκία ηνπ/ηεο εξγαδνκέλνπ/εο λα θαηαβάιεη επηπιένλ πξνζπάζεηα γηα 

λα βνεζήζεη ηνλ νξγαληζκφ λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ. 

Ζ δέζκεπζε έρεη ζεηηθφ αληίθηππν ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

ζπλεπψο, νη νξγαληζκνί ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα πξέπεη λα απνκαθξπλζνχλ απφ ηελ 

παξαδνζηαθή πξνζέγγηζε δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ βαζίδεηαη ζηελ 

ηεξαξρία, ηνλ έιεγρν θαη ηελ ηηκσξία. Tα ηκήκαηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξνχλ 

λα εθαξκφζνπλ ζπγθεθξηκέλεο ζηξαηεγηθέο γηα ηελ επίηεπμε πςειψλ επηπέδσλ 

δέζκεπζεο. Οη ζηξαηεγηθέο απηέο πεξηιακβάλνπλ:  

 Απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία ησλ αμηψλ θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ ζην 

πξνζσπηθφ. Ζ αλψηαηε δηνίθεζε πξέπεη λα ζεσξήζεη ηε δέζκεπζε σο 

ακθίδξνκε δηαδηθαζία. ΢ε απηή ηε ινγηθή, ε έκθαζε ζηε δέζκεπζε ζα έρεη 

πνιιαπιά νθέιε γηα ηελ εηαηξεία. 

 Γεκηνπξγία ελφο θιίκαηνο εξγαζίαο πνπ βαζίδεηαη ζηελ εκπηζηνζχλε θαη ηελ 

αιιειεγγχε. 

 Αθξνγσληαίνο ιίζνο γηα ηελ επίηεπμε πςειψλ επηπέδσλ δέζκεπζεο είλαη ε 

αζθάιεηα θαη ε ζηαζεξφηεηα ηεο εξγαζίαο. 

 Δθαξκνγή πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο απφδνζεο (performance management) κε 

ζηφρν λα βνεζεζνχλ νη εξγαδφκελνη/εο ζην λα βειηηψζνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο. 

 Έκθαζε ζηε ςπρνινγία θαη ζηα ζπλαηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Ζ ζρέζε αλάκεζα ζηελ εξγαζηαθή δέζκεπζε θαη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε έρεη 
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κειεηεζεί εθηελψο θαη νη αληίζηνηρεο έξεπλεο έδεημαλ φηη ε δέζκεπζε ζρεηίδεηαη 

ζεηηθά κε ηηο εμήο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο:  

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηνπο/ηηο ζπλαδέιθνπο,  

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηνλ κηζζφ/ ηηο απνδνρέο,  

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηνπο/ηηο πξντζηακέλνπο/εο,  

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηε θχζε ηεο εξγαζίαο θαη  

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηηο πηζαλφηεηεο πξναγσγήο θαη εμέιημεο. 

Οη ζεκαληηθφηεξνη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα 

είλαη : 

 Ζ επηζπκία γηα πξνζσπηθή αλαγλψξηζε  

 Σν αίζζεκα θνηλσληθήο επζχλεο  

 Ζ ζέζε ζηε ηεξαξρία 

 Ζ νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε 

 Ζ θαηνρή ζέζεο επζχλεο 

 Ζ άπνςε ησλ πνιηηψλ γηα ηελ ππεξεζία 

 Σν πεδίν αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ 

 Ο ρξφλνο παξακνλήο ζηελ ίδηα ζέζε εξγαζίαο 

 Σν ζχζηεκα ειέγρνπ  

΢χκθσλα κε ηνπο Frederickson θαη Hart, ν «παηξησηηζκόο ηεο θηιαλζξσπίαο» 

ραξαθηεξίδεη ην ηζρπξφηεξν θίλεηξν πνπ σζεί έλαλ/κία δεκφζην ππάιιειν πξνο 

κία ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο ηνπ/ηεο θαη πεξηγξάθεη 

ηελ αγάπε πνπ ληψζεη γηα ην ζπλάλζξσπφ ηνπ/ηεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ 

αθνζίσζή ηνπ/ηεο ζηηο αμίεο ηεο ππεξεζίαο. Οη αμίεο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

απνηεινχλ βαζηθφ παξαθηλεηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ, ην νπνίν εληζρχεη ηελ 

εξγαζηαθή δέζκεπζε ησλ ππαιιήισλ. Οη ιεηηνπξγνί ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα έρνπλ 

έληνλε ηελ επηζπκία λα ηθαλνπνηήζνπλ αλάγθεο ηνπο, πνπ βξίζθνληαη ζηα 

αλψηεξα επίπεδα ηεο ππξακίδαο ηνπ Maslow, αθνχ ηα θίλεηξά ηνπο θαηά ηελ 

εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο είλαη θπξίσο αιηξνπηζηηθά. Σα θίλεηξα ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο δελ είλαη πξσηίζησο ρξεκαηηθά, αιιά 

βαζίδνληαη ζηηο εζηθέο ηνπο αμίεο θαη γηα ηνλ ιφγν απηφ ζπλήζσο πξφθεηηαη γηα 

άηνκα πνπ δηαθξίλνληαη απφ επγέλεηα θαη πξνζπκία λα εμππεξεηήζνπλ ηνπο 
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πνιίηεο. ΢ε αληίζεζε κε ηνπο/ηηο ηδησηηθνχο ππαιιήινπο, νη δεκφζηνη ππάιιεινη 

δελ παξαθηλνχληαη απφ ηα νηθνλνκηθά νθέιε αιιά παξαθηλνχληαη απφ θίλεηξα 

πνπ ζπλδένληαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο απην-νινθιήξσζεο. Αηζζάλνληαη 

αζθάιεηα κε ηηο κφληκεο ζπκβάζεηο πνπ έρνπλ κε ην θξάηνο θαη ληψζνπλ 

ηθαλνπνίεζε φηαλ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη θηιηθφ, αξκνληθφ θαη 

ππνζηεξηθηηθφ. Παξφια απηά, ζρεηηθέο έξεπλεο έδεημαλ φηη εξγάδνληαη ιηγφηεξεο 

ψξεο απφ ηνπο/ηηο ηδησηηθνχο ππαιιήινπο θαη ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο δελ έξρνληαη 

αληηκέησπνη κε ην δίιεκκα εξγαζία – νηθνγέλεηα, αθνχ ην σξάξην ηνπο επηηξέπεη 

λα πεξλνχλ αξθεηφ ρξφλν κε ηα αγαπεκέλα ηνπο πξφζσπα. 

Οη Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή δηαηχπσζαλ ηελ άπνςε φηη νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη είλαη ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνπο ηδησηηθνχο ππαιιήινπο. Ο 

ιφγνο είλαη φηη ζηνλ δεκφζην ηνκέα παξάγνληεο φπσο ε γξαθεηνθξαηία, ε 

ηππνιαηξεία, νη θαλνληζκνί πνπ πξέπεη λα αθνινπζνχληαη πηζηά θαη ρσξίο 

παξέθθιηζε θαη νη δνκέο παιαηνχ ηχπνπ απνηεινχλ δεηήκαηα πνπ κεηψλνπλ ηελ 

απηνλνκία θαη ηελ πξσηνβνπιία, πλίγνπλ ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ην δπλακηζκφ 

ησλ αηφκσλ, ηνπο ζηεξνχλ ηελ εθαξκνγή λέσλ θαηλνηφκσλ ηδεψλ θαη πξνθαινχλ 

ηελ έληνλε δπζαξέζθεηά ηνπο. Οη πιηθέο απνιαβέο δελ παξαθηλνχλ ηνπο/ηηο 

εξγαδφκελνπο/εο, αθνχ δελ ζπλδένληαη κε ηελ απφδνζή ηνπο, ηε ζηηγκή πνπ ν/ε 

πξντζηάκελνο/ε δελ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα επαηλέζεη κία θαιή πξνζπάζεηα ή κία 

ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε κε επηπιένλ νηθνλνκηθέο αληακνηβέο (Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, 2016). Ζ πην πάλσ ζεψξεζε απνηειεί θαη ηνλ ιφγν πνπ 

πξνηείλεηαη λα δνζεί έκθαζε ζηα εζσηεξηθά θίλεηξα ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη 

εηδηθφηεξα ζηνλ δεκφζην έπαηλν θαη ζηελ αλαγλψξηζε, ζηελ ηφλσζε ηνπ 

αηζζήκαηνο ππεξεθάλεηαο πνπ ληψζνπλ νη εξγαδφκελνη/εο, ζηελ ελίζρπζε ηεο 

αμίαο ηεο εξγαζίαο πνπ παξέρνπλ νη δεκφζηνη ππάιιεινη θαη ζηελ αλάδεημε ηνπ 

ζεβαζκνχ πνπ πξέπεη λα εκπλένπλ ζηνπο πνιίηεο ηεο ρψξαο γηα ηελ πξνζθνξά 

ηνπο. Δζσηεξηθά θίλεηξα δεκηνπξγνχληαη φηαλ ν/ε εξγαδφκελνο/ε, κέζα απφ ηελ 

αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ θαη ηελ επηινγή δξαζηεξηνηήησλ, δηεθπεξαηψλεη ζσζηά 

ηελ εξγαζία ηνπ/ηεο, πξννδεχεη θαη βξίζθεη νπζηαζηηθφ λφεκα ζε απηή. Κάηη 

ηέηνην απνηειεί ζεκαληηθφ παξαθηλεηηθφ παξάγνληα γηα ηνπο/ηηο δεκνζίνπο 

ππαιιήινπο, αθνχ ζα ηνπο βνεζήζεη λα γίλνπλ πεξηζζφηεξν παξαγσγηθνί/έο θαη 

απνδνηηθνί/έο.  
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(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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10
ε
  ΔΝΟΣΖΣΑ : ΢ΣΟΥΟΗ ΟΜΑΓΑ΢ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο είλαη ε γλσξηκία ησλ εθπαηδεπνκέλσλ κε ην 

ξφιν θαη ηε ζπνπδαηφηεηα ησλ ζηφρσλ πνπ ζέηνπκε, θπξίσο ζηνλ εξγαζηαθφ καο 

ρψξν, θαη πψο κπνξνχκε λα ηνπο επηηχρνπκε. 

 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα 

Μεηά ην ηέινο ηεο ελφηεηαο, νη εθπαηδεπφκελνη/εο ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 αλαγλσξίδνπλ ηηο αλάγθεο βειηίσζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο νκάδαο 

 αλαγλσξίδνπλ ηηο αλάγθεο βειηίσζεο ηεο πξνζσπηθήο ηνπο ζπκβνιήο σο κέιε 

κηαο απνηειεζκαηηθήο νκάδαο. 

 

Γηαηί λα ζέζνπκε ζηόρνπο; 

Οη αηνκηθνί ζηφρνη παίδνπλ θαίξην ξφιν ζηε δσή καο, θαζψο απνηεινχλ ηα 

πξνζσπηθά ζηνηρήκαηα απέλαληη ζηνλ εαπηφ καο. Δπηπξνζζέησο, ε απνπζία κηαο 

μεθάζαξεο εηθφλαο γηα ηνπο ζηφρνπο καο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αηζζήκαηα 

απνγνήηεπζεο, παξαίηεζεο θαη πηθξίαο. Ο θαζνξηζκφο πξνζσπηθψλ ζηφρσλ θαη 

ζηφρσλ ζε επίπεδν νκάδαο είλαη κηα δηαδηθαζία κεηαζρεκαηηζκνχ  κέζσ ηεο νπνίαο  

νξίδνπκε λέα πξφηππα, λέα θξηηήξηα, λέα «standards» γηα ηε δσή καο θαη επηιέγνπκε 

λα σζήζνπκε ηνλ εαπηφ καο ζηε δηαδηθαζία ηεο αιιαγήο. 

Ο θαζνξηζκφο ησλ πξνζσπηθψλ θαη ησλ νκαδηθψλ ζηφρσλ ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο  

δελ είλαη νχηε απηνλφεηνο, νχηε δεδνκέλνο, νχηε εχθνινο αιιά απαηηεί ζσζηή 

εθηίκεζε θαη απνηειεζκαηηθφ πξνγξακκαηηζκφ.  

Ζ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ  εληζρχεη ηελ απην-εηθφλα καο, απμάλεη ηελ απηνεθηίκεζε θαη 

ηελ απηνπεπνίζεζή καο, αλαπηεξψλεη ην εζηθφ καο θαη δεκηνπξγεί ην θαηάιιειν 

έδαθνο γηα ηε ράξαμε λέσλ ζρεδίσλ δξάζεο, ζεσξεκέλσλ απφ δηαθνξεηηθή ζθνπηά: 

απηή ηνπ ληθεηή. 

Δπηινγή πξνζσπηθώλ ζηόρσλ  
 

«Πάληνηε θηάλνπκε κέρξη εθεί πνπ πηζηεύνπκε όηη κπνξνύκε λα θηάζνπκε» 

Ζ επηηπρεκέλε ζηνρνζεζία ζπκβάιιεη απνθαζηζηηθά ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, βειηηψλεη ηελ αίζζεζε ηνπ ζθνπνχ θαη ηελ παξαθίλεζε, ζπκβάιιεη 
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ζηελ πλεπκαηηθή πγεία ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηε κείσζε ηνπ ζηξεο. Γηα ηνλ 

Οξγαληζκφ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, ε ζηνρνζεζία ζε αηνκηθφ ή ζε επίπεδν νκάδαο 

εληζρχεη ηελ Γηνίθεζε κε πξνζαλαηνιηζκφ ζηα απνηειέζκαηα , πξνυπνζέηεη  ηε 

πηνζέηεζε κεραληζκψλ θαη δηαδηθαζηψλ εθαξκνγήο, παξαθνινχζεζεο, αμηνιφγεζεο 

θαη ειέγρνπ  θαη ελζαξξχλεη ηε ζπλεξγαζία θαη ζηε κεηάβαζε απφ ηελ αηνκηθή 

ζηνρνζεζία ζηελ ζηνρνζεζία ηεο κνλάδαο . Ζ απνηειεζκαηηθή ζηνρνζεζία απαηηεί: 

 ΋ξακα  

 Απφθαζε (ηη ζέισ σο άηνκν, ηη ζέινπκε σο νκάδα) 

 ΢πλεξγαζία (ρσξίο αληαγσληζκνχο θαη αξλεηηθέο ζπγθξνχζεηο) 

 Πξννπηηθή (αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ησλ εκπνδίσλ) 

 Παξαθνινχζεζε, αμηνιφγεζε ή αθφκα θαη επαλαπξνζδηνξηζκφ ηνπ ζηφρνπ 

ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ απαηηείηαη 

 Πεηζαξρία θαη ζάξξνο. 

Ο θαζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ θαη ε δηακφξθσζε ζηε ζπλέρεηα ηνπ ζρεδίνπ πξνζσπηθήο 

αλάπηπμεο, νξγαλψλεηαη ζηα παξαθάησ βήκαηα: 

• Αλάιπζε ηεο ζέζεο κνπ θαη πξόβιεςε γηα ην πνύ ζέισ λα θηάζσ. 

΢ην αξρηθφ απηφ ζηάδην ρξεηάδεηαη λα  απαληήζνπκε  ζηηο εξσηήζεηο : 

• πνχ βξίζθνκαη ηψξα;  

• πνηεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο κ' έθεξαλ εδψ πνπ είκαη; 

• πνχ ζέισ λα θηάζσ ζε ρξφλν πνπ ζα θαζνξίζσ, γηα παξάδεηγκα ζε δχν ή ζε 

πέληε ρξφληα;  

• πνηεο πξνζσπηθέο αλάγθεο ζέισ λα ηθαλνπνηήζσ; 

• πνηεο γλψζεηο, δεμηφηεηεο, ζπκπεξηθνξέο πξέπεη λα αλαπηχμσ; 

Ζ Αλάιπζε SWOT σο εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ  κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί 

κε ζθνπφ λα απαληεζνχλ νη παξαπάλσ εξσηήζεηο. Πεξηιακβάλεη ηελ απνηχπσζε ησλ 

Γπλαηψλ ΢εκείσλ (Strengths) θαη ησλ Αδχλακσλ ζεκείσλ (Weaknesses) πνπ 

εληνπίδνληαη ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ζε αηνκηθφ επίπεδν ή ζε επίπεδν νξγαληζκνχ 

ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο Δπθαηξίεο (Opportunities) θαη ηηο Απεηιέο (Threats) πνπ 

αληηκεησπίδεη ν νξγαληζκφο ή ην άηνκν απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο.  

Οη ηέζζεξεηο πεξηνρέο ηεο Αλάιπζεο  SWOT ζα ζπκβάιινπλ ζηνλ θαζνξηζκφ ηνπ 
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πιαηζίνπ ηεο πξνζσπηθήο αλάπηπμεο σο πξνο ην εζσηεξηθφ θαη ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ φπσο απνηππψλεηαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα κε ελδεηθηηθά παξαδείγκαηα 

γη θάζε πεξηνρή. 

 

 Εσωτεπικό πεπιβάλλον 

 

 

 

 

 

 

 

Εξωτεπικό 

πεπιβάλλον 

ΓΤΝΑΣΑ ΢ΖΜΔΗΑ 

-Σππηθά πξνζφληα 

- Κνηλσληθέο δεμηφηεηεο 

- Δκπεηξίεο-επηηπρίεο 

- Θεηηθά ζπλαηζζήκαηα  

- Πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε 

 

ΑΓΤΝΑΣΑ  ΢ΖΜΔΗΑ 

- Βειηίσζε γλψζεσλ,  

Γεμηνηήησλ 

- Γηαρείξηζε Υξφλνπ 

- Αξλεηηθά 

ζπλαηζζήκαηα  

- ΢πκθηιίσζε 

επαγγεικαηηθήο & 

νηθνγελεηαθήο δσήο 

 

ΔΤΚΑΗΡΗΔ΢ 

- Απμεκέλε επζχλε 

- Νέεο αξκνδηφηεηεο 

- Νέεο ηερλνινγίεο 

- Νέα εξγαιεία 

δηνίθεζεο 

 

 

 

 

ΑΠΔΗΛΔ΢ 

- Αζάθεηεο ζεζκηθνχ 

πιαηζίνπ 

- Διιείςεηο πξνζσπηθνχ 

- Διιηπείο γλψζεηο 

- ΢πγθξνχζεηο 

- Αλαζθάιεηα  ιφγσ 

δπζθνιηψλ ζηελ 

αμηνπνίεζε λέσλ 

εξγαιείαλ 

 

   

                                          Δηθόλα 20 : Αλάιπζε SWOT 

     
• Καζνξηζκόο ΢ηόρσλ SMART 

΋ζνλ αθνξά ζηνλ ηξφπν θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ, ηφζν ησλ πξνζσπηθψλ φζν θαη 

επαγγεικαηηθψλ, ν απνηειεζκαηηθφο ζηφρνο πξέπεη λα πιεξνί θάπνηεο πξνυπνζέζεηο. 

΢ηελ επηρεηξεζηαθή γιψζζα, ν απνηειεζκαηηθφο ζηφρνο έρεη θαζηεξσζεί λα 

απνθαιείηαη SMART (έμππλνο ή επθπήο), φξνο πνπ απνηειεί αξθηηθφιεμν ησλ 

αγγιηθψλ ιέμεσλ (Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound) πνπ 

πξνζδηνξίδνπλ ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ. 
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S Specific ΢πγθεθξηκέλνο 

Δμεηδηθεπκέλνο  

Να πεξηγξάθεη ηελ εξγαζία κε 

αθξίβεηα 

Απαληά ζηηο εξσηήζεηο πνηνο,  

ηη, πνχ, γηαηί, πψο 

M Measurable Μεηξήζηκνο  Να θαζνξίδεη ην πψο ζα μέξνπκε 

φηη πεηχρακε ηνλ ζηφρν 

Απαληά ζηηο εξσηήζεηο πφζν, 

πφζν γξήγνξα 

A Attainable 

Agreed 

Δθηθηφο θαη 

ζπκθσλεκέλνο 

Να είλαη εθηθηφο θαη ζπγρξφλσο 

λα παξαθηλεί γηα βειηίσζε 

Να έρεη ζπδεηεζεί θαη λα έρεη 

γίλεη απνδεθηφο 

R Relevant ΢πλαθήο  Να αληαπνθξίλεηαη ζηνλ 

επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ ηνπ 

νξγαληζκνχ 

Να αληαπνθξίλεηαη ζηηο 

ηθαλφηεηεο ηνπ εξγαδνκέλνπ 

T Time-bound Υξνληθά 

θαζνξηζκέλνο 

Nα θαζνξίδεη πφηε ζα επηηεπρζεί 

ν ζηφρνο 

Μαθξνπξφζεζκνη ζηφρνη – 

ελδηάκεζα νξφζεκα 

 

Δπνκέλσο, γηα λα ραξαθηεξίδεηαη σο "έμππλνο", έλαο ζηφρνο πξέπεη λα είλαη: 

΢πγθεθξηκέλνο: "Ση πξέπεη λα θάλσ πξνθεηκέλνπ λα ηνλ επηηύρσ;" 

Ο ζηφρνο δελ πξέπεη λα αθήλεη θακηά ακθηβνιία φζνλ αθνξά ζην ηη πξέπεη λα 

θάλνπκε. Ο ζηφρνο "Να βειηηψζσ ηηο απνδνρέο κνπ" είλαη ζε κεγάιν βαζκφ αζαθήο. 

Θα πξέπεη λα δνπιέςσ πεξηζζφηεξν; Αλ λαη, ηη ζα πξέπεη λα θάλσ; Ή κήπσο ζα 

πξέπεη λα αλαδεηήζσ λέα επαγγεικαηηθή δξαζηεξηφηεηα; Έλαο πνιχ θαιχηεξνο 

ζηφρνο ζα ήηαλ "Να επηθεληξσζψ ζηηο νηθνλνκηθά απνδνηηθέο δξαζηεξηφηεηέο κνπ, 

κεηψλνληαο ζην ειάρηζην δπλαηφ ηηο αλαπνηειεζκαηηθέο, θαη λα απνθηήζσ ηηο 

γλψζεηο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ αλάιεςε λέσλ θεξδνθφξσλ δξαζηεξηνηήησλ".  

Οξηζκέλεο απφ ηηο εξσηήζεηο πνπ θαηεπζχλνπλ ηελ νκάδα είλαη:  

 Πεξηγξαθή ησλ εξγαζηψλ . Ση ρξεηάδεηαη λα θάλνπκε θαη γηαηί; 

 Πνηνο/ πνηνη ζα ζπκκεηέρνπλ ζην έξγν θαη γηαηί; 

 Πνηνο είλαη ν ρξνληθφο νξίδνληαο νινθιήξσζεο ηνπ έξγνπ; 
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Μεηξήζηκνο: "Πώο ζα κεηξήζσ ην απνηέιεζκα;" 

Ο ζηφρνο είλαη κεηξήζηκνο φηαλ πξνζδηνξίδεη έλα ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα θαη ηνλ 

ηξφπν κέηξεζήο ηνπ. Έηζη, ε κέηξεζε απνηειεί εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ επηηπρίαο ή 

απνηπρίαο ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ.  

Οξηζκέλεο απφ ηηο εξσηήζεηο πνπ θαηεπζχλνπλ ηελ νκάδα είλαη:  

 Πνηνη δείθηεο κέηξεζεο είλαη θαηάιιεινη θαη πνηεο ηηκέο ζα έρνπλ; 

 Πψο κπνξνχκε λα κεηξήζνπκε ηελ πξφνδν πνπ γίλεηαη ζηα δηάθνξα ζηάδηα 

ησλ εξγαζηψλ ηεο νκάδαο; 

Δθηθηόο: "Δίλαη ξεαιηζηηθόο;" 

Ο ζηφρνο πξέπεη λα είλαη εθηθηφο θαη ζπγρξφλσο θηιφδνμνο ζηνλ βαζκφ πνπ ζα 

θαζνξηζηεί απφ ηελ νκάδα. Με άιια ιφγηα δελ πξέπεη λα αλαθέξεηαη ζε θάηη πνιχ 

εχθνιν νχηε ζε θάηη αληηθεηκεληθά αλέθηθην. Απφ ηελ άιιε, έλαο ζηφρνο κπνξεί λα 

είλαη ζπγρξφλσο θαη ξεαιηζηηθφο θαη κεγαιεπήβνινο: Μφλνλ εκείο νη ίδηνη κπνξνχκε 

λα θξίλνπκε πφζν πςειφο πξέπεη λα είλαη ν ζηφρνο καο. Παξάιιεια, πξέπεη λα 

βεβαησλφκαζηε φηη θάζε ζηφρνο αληηπξνζσπεχεη ζεκαληηθή πξφνδν. Έλαο πςειφο 

ζηφρνο ζπρλά επηηπγράλεηαη πην εχθνια απφ έλαλ ηαπεηλφ, θη απηφ επεηδή νη ρακεινί 

ζηφρνη παξέρνπλ κηθξή παξαθίλεζε. Μεγάιε ζεκαζία επίζεο έρεη ε επηθνηλσλία ησλ 

ζηφρσλ θαη ε ζπκθσλία ζηε δηαηχπσζή ηνπο ηδηαηηέξσο φηαλ πξφθεηηαη γηα 

εξγαζηαθνχο ζηφρνπο αηνκηθνχο ή νκαδηθνχο. 

Οξηζκέλεο απφ ηηο εξσηήζεηο πνπ θαηεπζχλνπλ ηελ νκάδα είλαη:  

 Έρνπκε ηελ ηερλνγλσζία θαη ηνπο πφξνπο πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπκε ηνπο 

ζηφρνπο καο; 

 Δάλ ε απάληεζε ζην πξνεγνχκελν εξψηεκα είλαη αξλεηηθή, ηη ρξεηάδεηαη λα 

γίλεη; 

 Δίλαη ελαξκνληζκέλν ην απνηέιεζκα κε ηελ πξνζπάζεηα πνπ ζα γίλεη θαη κε 

ηελ θαηεχζπλζε ηνπ νξγαληζκνχ;  
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΢πλαθήο: "Πόζν ζεκαληηθόο /ζπλαθήο είλαη ν ζηόρνο γηα κέλα θαη ηνλ νξγαληζκό ζηνλ 

νπνίν εξγάδνκαη;" 

Αζθαιψο ν/ε ζχληξνθφο καο, ηα παηδηά καο, νη γνλείο καο, νη θίινη/εο καο ή ν/ε 

πξντζηάκελφο/ε καο ελδηαθέξνληαη γηα ηελ επηηπρία καο. Χζηφζν, ν ζηφρνο καο 

πξέπεη πάλσ απ' φια λα έρεη ζεκαζία γηα εκάο ηνπο/ηηο ίδηνπο/εο. Γη' απηφ θαη ζα 

πξέπεη λα θαζνξίδεηαη απφ εκάο θαη φρη απφ θάπνηνλ άιιν. Γλσξίδνπκε θαιχηεξα ηα 

πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηά καο θαη κπνξνχκε λα αμηνπνηήζνπκε απηή ηε 

γλψζε γηα λα κεγηζηνπνηήζνπκε ηηο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο. Δπίζεο, έλαο ζηφρνο είλαη 

ζπλαθήο φηαλ αληαπνθξίλεηαη ζηηο δηθέο καο αμίεο. Δίλαη αλψθειν λα ζέηνπκε έλα 

ζηφρν ζηνλ νπνίν δελ πηζηεχνπκε. Πξνθεηκέλνπ γηα εξγαζηαθνχο ζηφρνπο εμεηάδεηαη 

ε ζπλάθεηα ηνπ ζηφρνπ κε ην πξνθίι ηεο ζέζεο θαη ηα θαζήθνληα ηνπ/ηεο 

εξγαδνκέλνπ/εο θαη ε ζπλάθεηα κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο θαη ηνπο επηρεηξεζηαθνχο 

ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. 

Οξηζκέλεο απφ ηηο εξσηήζεηο πνπ θαηεπζχλνπλ ηελ νκάδα είλαη: 

 Δίλαη ην απνηέιεζκα ελαξκνληζκέλν κε ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ; Γηα πνηνπο 

ιφγνπο πηζηεχνπκε φηη είλαη ή δελ είλαη; 

 Οη εξγαζίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ είλαη ζπλαθείο κε ηα 

θαζήθνληα ή ηηο ηθαλφηεηεο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο; 

Υξνληθά Πξνζδηνξηζκέλνο: "Πόηε πξέπεη λα νινθιεξώζσ ηνλ ζηόρν;" 

Πνιχ ζπρλά ακεινχκε λα νξίζνπκε έλα ρξνληθφ πιαίζην γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

καο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή νη ζηφρνη καο είλαη απιψο νλεηξνπφιεκα, επζεβείο πφζνη 

γηα θάηη πνπ ειπίδνπκε "λα ζπκβεί θάπνηα κέξα". Ο ρξνληθφο πξνζδηνξηζκφο 

(πξνζεζκία) γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ δεκηνπξγεί ην έλαπζκα γηα ηηο εξγαζίεο 

ηεο νκάδαο θαη παξαθηλεί ηα κέιε ηεο. Δπηπιένλ, ζπκβάιιεη ζηελ απνθπγή αζάθεηαο 

θαη ζπγθξνχζεσλ κέζα ζηελ νκάδα. 

Οξηζκέλεο απφ ηηο εξσηήζεηο πνπ θαηεπζχλνπλ ηελ νκάδα είλαη: 

 Πνηα ή πνηεο είλαη νη πξνζεζκίεο γηα ηελ νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ; 



185 

 

 Δίλαη νη πξνζεζκίεο ξεαιηζηηθέο; 

 Δάλ πξφθεηηαη γηα καθξνπξφζεζκν ζηφρν, έρνπλ ηεζεί ελδηάκεζα νξφζεκα;  

΢ηε ζπλέρεηα ηεο έξεπλαο, δηαηππψζεθε ε εμέιημε ηνπ αθξσλχκηνπ, 

ζπκπεξηιακβάλνληαο θαη άιιεο πεξηνρέο ελδηαθέξνληνο φπσο γηα παξάδεηγκα ην 

SMARTER πνπ πεξηιακβάλεη επηπιένλ ηα Evaluated/αμηνιφγεζε θαη 

Reviewed/αλαζεψξεζε. 

Οη ζηφρνη πξνζδηνξίδνληαη κε ελεξγεηηθά ξήκαηα φπσο αλαιχσ, εθαξκφδσ, 

αλαπηχζζσ, πξνζδηνξίδσ, θαζνξίδσ, δεκηνπξγψ. Οη «έμππλνη ζηφρνη» 

πεξηιακβάλνπλ κεηξήζηκα απνηειέζκαηα, ζπλεπψο ε νκάδα είλαη ζε ζέζε λα 

γλσξίδεη εάλ ν ζηφρνο πξαγκαηνπνηήζεθε ή φρη. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ ε νκάδα 

ζπλαληήζεη απξφβιεπηα εκπφδηα ή δπζθνιίεο, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα δηνξζψζεη 

θξίζηκεο δηαδηθαζίεο ή εξγαζίεο ή αθφκα θαη λα επηθαηξνπνηήζεη ην ζρέδην 

δξάζεο θαη ηα νξφζεκα ή ηηο πξνζεζκίεο θαηά πεξίπησζε ψζηε λα επηηχρεη ην 

θαιχηεξν απνηέιεζκα αμηνινγψληαο ηνπο παξάγνληεο  πνπ επεξεάδνπλ ηα λέα 

δεδνκέλα.  

Έξεπλεο (Latham θαη Locke) έρνπλ θαηαδείμεη ζρεηηθά κε ηε ζηνρνζεζία ζε κηα 

ππεξεζία φηη: 

-  Οη δχζθνινη ζηφρνη νδεγνχλ ζε πςειφηεξε απφδνζε απφ φηη νη εχθνινη 

ζηφρνη.  

- Ζ απφδνζε είλαη πςειφηεξε φηαλ ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλνη θαη δχζθνινη 

ζηφρνη παξά φηαλ δελ έρεη νξηζζεί θαλέλαο ζηφρνο ή φηαλ ν ζηφρνο είλαη 

γεληθφο θαη αφξηζηνο.  

- ΋ζν απμάλεηαη ε δπζθνιία ηνπ ζηφρνπ ηφζν απμάλεηαη θαη ε πξνζπάζεηα πνπ 

θαηαβάιιεηαη. 

- ΋ζν απμάλεηαη ε ζπκκεηνρή ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ ηφζν απμάλεηαη θαη 

ε πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιιεηαη. 

- ΢εκαληηθφ ζηνηρείν απνηειεί ε αλαηξνθνδφηεζε γηα ηελ παξαθνινχζεζε ησλ 

ζηφρσλ. 
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• Γηακόξθσζε ζρεδίνπ πξνζσπηθήο αλάπηπμεο  

Ζ πξνζσπηθή αλάπηπμε είλαη κηα ηζφβηα δηαδηθαζία (απην)αμηνιφγεζεο ησλ 

πξνζσπηθψλ ηθαλνηήησλ, θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ θαη κεγηζηνπνίεζεο ησλ 

πξννπηηθψλ γηα θάζε άλζξσπν. 

- ΢ε πξνζσπηθφ επίπεδν 

- ΢ε επαγγεικαηηθφ επίπεδν 

- ΢ε νηθνγελεηαθφ επίπεδν 

Σν ζρέδην πξνζσπηθήο αλάπηπμεο πεξηιακβάλεη ηηο ελέξγεηεο πνπ απαηηείηαη λα 

γίλνπλ, ηελ ηεξάξρεζε ησλ ελεξγεηψλ σο βήκαηα ηνπ ζρεδίνπ, ηηο πεγέο πνπ 

πξφθεηηαη λα αμηνπνηεζνχλ, ην ρξνλνδηάγξακκα εθαξκνγήο κε ελδηάκεζα 

νξφζεκα, ηνπο δείθηεο κέηξεζεο θαη ηελ εθαξκνγή ηεο παξαθνινχζεζεο θαη ηεο 

αμηνιφγεζεο ηνπ ζρεδίνπ.  Δλδεηθηηθά, ην ζρέδην πξνζσπηθήο αλάπηπμεο κπνξεί 

λα απνηππψλεηαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί γηα θάζε ζηφρν. 

Τίτλοσ 

SMART 

Στόχου: 

 

 

  

 

 

 

Χρόνοσ Πόροι Μέτρηςη 

Αποτελέςματοσ 

Plan B 

Πότε κα 

ξεκινιςει; 

Πότε κα ζχει 

ολοκλθρωκεί; 

Τι πόροι 

χρειάηονται; 

Πώσ κα ξζρετε ότι 

ζχει επιτευχκεί θ 

ενζργεια; 

Τι κα κάνετε, 

αν δεν 

επιτευχκεί; 

Ενέργεια 1:  

 

 

Ποιοσ/α τθν 

αναλαμβάν

ει; 

     

Ενέργεια 2:  

 

 

Ποιοσ/α τθν 

αναλαμβάν

ει; 
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Οη ελέξγεηεο πνπ απαηηνχληαη πξνθεηκέλνπ λα νινθιεξσζεί ην ζρέδην 

πξνζσπηθήο αλάπηπμεο κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ: 

- Δπηκφξθσζε, κειέηε, «θάλσ θαη καζαίλσ», coaching, mentoring. 

- Μάζεζε κέζσ ηεο ζπλεξγαζίαο ζην πιαίζην νκάδσλ 

- Μάζεζε απφ ηα ιάζε πνπ θάλνπκε. Με δεδνκέλν ην γεγνλφο φηη είλαη 

αλαπφθεπθην λα κελ θάλνπκε ιάζε, έρεη κεγάιε αμία λα βιέπνπκε ηα 

ιάζε καο σο κηα επθαηξία γηα κάζεζε. Πξνθεηκέλνπ λα ην πεηχρνπκε 

απηφ, αλαιχνπκε ην ιάζνο καο δηεξεπλψληαο ηα παξαθάησ εξσηήκαηα: 

 Ση ήζεια λα πεηχρσ ; 

 Ση πήγε ιάζνο ; 

 Πφηε έγηλε ην ιάζνο, ζε πνην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ; 

 Γηαηί έγηλε ην ιάζνο κε ιεπηνκεξή θαηαγξαθή ηεο αηηίαο ή 

ησλ αηηηψλ πνπ νδήγεζαλ ζην ιάζνο ; 

 

• Παξαθνινύζεζε/ αμηνιόγεζε/ αλαζεώξεζε ηνπ  ζρεδίνπ αλάπηπμεο. 

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθή ε θαηαγξαθή ηεο πξνφδνπ πνπ ζεκεηψλεηαη γηα θάζε ζηφρν 

θαη ε αμηνιφγεζε ηνπ επηπέδνπ ηθαλνπνίεζεο απφ ηα επηηεχγκαηά καο. Ζ 

αμηνιφγεζε γίλεηαη ζε ρξφλν ν νπνίνο έρεη πξνθαζνξηζηεί θαη κπνξεί λα νδεγήζεη 

ζε αλαζεψξεζε ηνπ ζρεδίνπ αλάπηπμεο , ζε αλαδηαηχπσζε ησλ ζηφρσλ, ζε 

πξνζαξκνγή ηνπ ρξνλνδηαγξάκκαηνο ή ησλ ελεξγεηψλ πνπ απαηηνχληαη ή ζε άιια 

ζηνηρεία ηνπ ζρεδίνπ. 

΢ην πιαίζην ηεο αλάπηπμεο ησλ πξνζσπηθψλ ή ησλ νκαδηθψλ ζηφρσλ θαζψο θαη 

ηεο αλάπηπμεο θαη ηεο εθαξκνγήο ηνπ πξνζσπηθνχ ζρεδίνπ δξάζεο κπνξεί λα 

αλαθχςνπλ εκπφδηα φπσο: 

Ενέργεια 3:  

 

 

Ποιοσ/α τθν 

αναλαμβάν

ει; 
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• Ο θφβνο ηεο απνηπρίαο πνπ ηξνθνδνηεί ζπλαηζζήκαηα απαηζηνδνμίαο 

θαη παξαίηεζεο 

• Ζ έιιεηςε θηινδνμίαο 

• Ο θφβνο ηεο απφξξηςεο εθ κέξνπο ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο, ηνπ/ηεο 

ζπληνληζηή/ζηξηαο ή ησλ άιισλ κειψλ ηεο νκάδαο 

• Ζ αλαβιεηηθφηεηα 

• Ζ ρακειή απηνπεπνίζεζε 

• Ζ έιιεηςε ηεο γλψζεο θαη ηεο εκπεηξίαο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

ζηνρνζεζία 

• Ζ άγλνηα ηεο ζπνπδαηφηεηαο ηεο ζηνρνζεζίαο 

• Ζ απνπζία πιαηζίνπ δηαθάλεηαο θαη ινγνδνζίαο 

 

 

 

 

 

 

 

(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη δξαζηεξηόηεηεο, ζε δηαθνξεηηθό αξρείν, θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 
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11
ε
 ΔΝΟΣΖΣΑ : ΠΡΑΚΣΗΚΖ ΔΦΑΡΜΟΓΖ 

 

΢θνπόο Δλόηεηαο 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο είλαη ε αθξηβήο ραξηνγξάθεζε ηεο δηαδηθαζίαο 

θαη ησλ βεκάησλ πνπ απαηηνχληαη πξνθεηκέλνπ ε νκαδηθή εξγαζία θαη ε νκαδηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ζαλ επηηαρπληήο δνκηθψλ αιιαγψλ ζηελ δεκφζηα δηνίθεζε, λα 

ιάβεη ρψξα άκεζα ζηνπο θνξείο ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ. 

Πξνζδνθώκελα Απνηειέζκαηα 

- Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ πξαθηηθή εθαξκνγή θαη ζηα απνηειέζκαηα 

- Ζ ππεξπήδεζε εκπνδίσλ ζηελ πξαθηηθή εθαξκνγή 

- Ζ απφθηεζε εκπεηξίαο σο πξνο ηελ νκαδηθή εξγαζία 

- Ζ ελίζρπζε ηεο εθαξκνγήο πιάλνπ δξάζεο σο πξνο ηελ νκαδηθή εξγαζία 

- Ζ θαηαλφεζε ηνπ ηδηαίηεξνπ ραξαθηήξα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζεκηλαξίνπ 

- Ζ ςπρνινγηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή πξνεηνηκαζία γηα ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή 

- Ζ ζχλδεζε ηνπ πξνζσπηθνχ πιάλνπ δξάζεο κε ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή 

- Ζ εμαζθάιηζε δέζκεπζεο θαη ε θηλεηνπνίεζε γηα ηελ άκεζε δξάζε κε βάζε ην 

πιάλν. 

Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ζα ζπκβάιινπλ ηα κέγηζηα ζηελ δεκηνπξγία πξαγκαηηθψλ 

νκάδσλ εξγαζίαο ζηνπο θνξείο ησλ ζπκκεηερφλησλ/νπζψλ θαη ζηελ ελίζρπζε ηνπ 

θιίκαηνο νκαδηθφηεηαο. 

 

ΠΡΑΚΣΗΚΖ ΔΦΑΡΜΟΓΖ 

Ζ ζπγθεθξηκέλε ελφηεηα απνηειεί ηελ ηειηθή ελφηεηα ηνπ βησκαηηθνχ 

επηκνξθσηηθνχ πξνγξάκκαηνο θαη εζηηάδεη ζηνλ ηξφπν πξαθηηθήο εθαξκνγήο ηνπ 

πιάλνπ αλάπηπμεο πνπ εηνηκάζηεθε ζηελ ακέζσο πξνεγνχκελε ελφηεηα. 

Με ηελ έλλνηα ηεο πξαθηηθήο εθαξκνγήο δελ αλαθέξεηαη ε άκεζε εθαξκνγή ησλ 

δεζκεχζεσλ εληφο ηνπ ζεκηλαξίνπ αιιά πεξηζζφηεξν ε πνξεία πνπ ζα αθνινπζεζεί, 

ηα θξίζηκα ζεκεία, ην ρξνλνδηάγξακκα θαη ν ηξφπνο παξαθνινχζεζεο θαη 

αμηνιφγεζεο ηνπ πιάλνπ αλάπηπμεο πνπ έρεη ζπληαρζεί (Dragoni, Tesluk, Russell,  & 

Oh, 2009). 

Σν πιάλν δξάζεο έρεη ήδε νινθιεξσζεί ζε πξνεγνχκελε θάζε θαη πιένλ ζε απηή 

ηελ ελφηεηα νη εθπαηδεπφκελνη/εο θαινχληαη λα κηιήζνπλ γηα ηνλ ηξφπν πινπνίεζεο 
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θαη ηνλ ηξφπν απηνπαξαθίλεζεο, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη (Kehoe, 

Lepak, & Bentley, 2018). 

Δηδηθφηεξα ην δήηεκα ηεο αμηνιφγεζεο ηεο πνξείαο ηνπ πιάλνπ αλάπηπμεο είλαη 

θνκβηθήο ζεκαζίαο ζηελ ζπγθεθξηκέλε θάζε. 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, ζε έλα ζπκθσλεκέλν πιάλν αλάπηπμεο (Performance 

appraisal), δηαδξακαηίδεη βαζηθφ ξφιν ζηελ αλάπηπμε νκάδαο εληφο ησλ νξγαληζκψλ 

(Boswell and Boudreau, 2002, Cardy θαη Dobbins, 1994, Judge θαη Ferris, 1993).  

Ο φξνο «αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο» αλαθέξεηαη ζηηο κεζφδνπο πνπ εθαξκφδνπλ θαη 

ηηο δηαδηθαζίεο πνπ αθνινπζνχλ νη εξγαδφκελνη/εο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ επηπέδνπ 

απφδνζεο ηνπο σο πξνο ηελ ζηνρνζεζία ηνπο. Δλ πξνθεηκέλσ, ζπλήζσο 

αλαθεξφκαζηε ζηε κέηξεζε ησλ επηδφζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ παξνρή 

αλαηξνθνδφηεζεο, ζρεηηθά κε ην επίπεδν θαη ηελ πνηφηεηα ηεο απφδνζήο ηνπο 

(DeNisi θαη Pritchard, 2006).  

Ο θχξηνο ζηφρνο ηεο αμηνιφγεζεο απφδνζεο ζην πξνζσπηθφ πιάλν αλάπηπμεο είλαη ε 

βειηίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ (DeNisi θαη Pritchard, 2006, Murphy θαη Cleveland, 

1991). Απηφο ν ζηφρνο κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζσ δηάθνξσλ ηξφπσλ.  

Ζ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο απφδνζεο πεξηιακβάλεη ηελ παξνρή 

αλαηξνθνδφηεζεο ζηνπο/ηο εξγαδνκέλνπο/εο, επηηξέπνληάο ηνπο/ηεο λα 

πξνζαξκφζνπλ ηηο δηθέο ηνπο ζηξαηεγηθέο απφδνζεο ζε ζρέζε κε ηελ επηζπκεηή 

απφδνζε (Erez, 1977, Kluger and DeNisi, 1996, Locke and Latham, 2002).  

Πξφθεηηαη γηα κία δηαδηθαζία πνπ θαζηζηά ζαθέζηεξν ζηνλ/ε εξγαδφκελν/ε ην φηη 

ππνβάιιεηαη ζε κέηξεζε, κε βάζε ηα θξηηήξηα πνπ έρεη ζέζεη ν/ε ίδηνο/α (Vancouver, 

& Purl, 2017). ΋πσο έρεη απνδεηρζεί απφ ηηο κειέηεο Hawthtorne (Roethlisberger θαη 

Dickson, 1939) θαη εθθξάδεηαη ζηε γλσζηή θξάζε «φ,ηη κπνξεί λα κεηξεζεί, 

βειηηψλεηαη», ε παξαθνινχζεζε ή ε κέηξεζε απμάλεη ηελ απφδνζε θαη εληζρχεη ηε 

ζπλεξγαηηθή ζπκπεξηθνξά (Bateson et al., 2006, Haley and Fessler, 2005, Keller and 

Pfattheicher, 2011).  

Πξνθεηκέλνπ νη εξγαδφκελνη/εο λα βειηηψζνπλ ηηο επηδφζεηο ηνπο κεηά απφ 

αμηνιφγεζε, νθείινπλ λα απνδερζνχλ ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο θαη λα είλαη 

δηαηεζεηκέλνη λα δηαθνξνπνηήζνπλ, βάζεη απηψλ, ηελ απφδνζή ηνπο. ΢ε πεξίπησζε 

πνπ εμαζθαιίζνπλ ζεηηθέο αληηδξάζεηο, φπσο ε ηθαλνπνίεζε, ε δέζκεπζε, ε απνδνρή 

ηεο αμηνιφγεζεο θαη ε εκπηζηνζχλε ζηελ δηαδηθαζία, νη εξγαδφκελνη/εο κπνξνχλ λα 
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πινπνηήζνπλ ηνλ πξσηαξρηθφ ζθνπφ ηεο αμηνιφγεζεο απφδνζεο, πνπ είλαη ε 

βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ (Keeping and Levy, 2000, DeNisi θαη Pritchard, 2006, 

Mayer and Davis, 1999). Πξνθεηκέλνπ λα έρεη ην επθηαίν απνηέιεζκα, ε δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο πξέπεη, αθελφο, λα ζεσξείηαη αμηφπηζηε, αθξηβήο θαη λα κελ εμππεξεηεί 

αιιφηξηα ζπκθέξνληα, θαη αθεηέξνπ, λα επηηξέπεη ζηνλ/ελ αμηνινγνχκελν/ε λα 

ζπκκεηέρεη ζηε δηαδηθαζία θαη λα εθθξάδεη ηελ άπνςή ηνπ/ηεο (Lee, Sheldon, & 

Turban, 2003).  

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε αλαθεξφκαζηε ζαθψο ζε απηφ-αμηνιφγεζε. Σν άηνκν 

είλαη ππφινγν απέλαληη ζηνλ εαπηφ ηνπ θαη ζην πιάλν ηνπ θαη φ,ηη θάλεη ην θάλεη κε 

απψηεξν ζηφρν ηελ πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε θαη επίηεπμε (VandeWalle, Cron, & 

Slocum, 2001), 

Ζ αλαηξνθνδφηεζε απφδνζεο σο πξνο ην πξνζσπηθφ πιάλν αλάπηπμεο δχλαηαη λα 

απνηειεί ζεκαληηθή πεγή θηλήηξσλ γηα ηνπο/ηηο εξγαδνκέλνπο/εο, εάλ δηεμάγεηαη κε 

απνηειεζκαηηθφ ηξφπν (Peiperl, 2001).  

Ζ πξαθηηθή εθαξκνγή κε βάζε ηελ βηβιηνγξαθία πεξηιακβάλεη ηα εμήο ζηάδηα : 

1) Καηαλφεζε – Τηνζέηεζε ηνπ πιάλνπ αλάπηπμεο: ΢ε απηφ ην ζηάδην ην άηνκν 

εζηηάδεη ζην πιάλν δξάζεο θαη απνθηά βαζχηεξε θαηαλφεζε σο πξνο ην ηη 

πξέπεη λα γίλεη θαη γηα πνηνλ ζθνπφ (Cohen-Charash & Mueller, 2007). 

2) Υάξαμε ΢ηξαηεγηθήο: ΢ε απηφ ην ζηάδην ην άηνκν ραξάζζεη ηελ ζηξαηεγηθή 

επίηεπμεο ηνπ ζηφρνπ ε νπνία πεξηιακβάλεη ην φξακα, ηα βήκαηα, ηελ ζεηξά, 

ηνλ ηξφπν εθηέιεζεο θαη φια ηα ζηνηρεία πνπ πξέπεη λα πξνεηνηκαζηνχλ ψζηε 

λα ππάξμεη ην επηζπκεηφ απνηέιεζκα. 

3) Δζηίαζε ζε ζεηηθά ζηνηρεία: ΢ε απηφ ην ζηάδην ην άηνκν δεκηνπξγεί κηα ιίζηα 

κε ηα ζεηηθά ζηνηρεία ηνπ ραξαθηήξα ηνπ, ηηο ηθαλφηεηεο, ηα ηππηθά πξνζφληα, 

ηα πιενλεθηήκαηα, ηηο δπλάκεηο, ηηο θιίζεηο, ηα εμαηξεηηθά επηηεχγκαηα ηνπ 

παξειζφληνο θαη ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο, ηα νπνία ζα απνηειέζνπλ «ην 

νπινζηάζηφ» ηνπ απέλαληη ζηηο πξνθιήζεηο ηνπ ζηφρνπ. 

4) Γεκηνπξγία ππνζηεξηθηηθνχ δηθηχνπ: ΢χκθσλα κε έλα παιαηφ γλσκηθφ, αλ 

ζέιεηο λα παο γξήγνξα ηαμίδεςε κφλνο, αλ ζέιεηο λα παο καθξηά ηαμίδεςε κε 

παξέα. Σν θνηλσληθφ δίθηπν πεξηιακβάλεη ηα ζεκαληηθά πξφζσπα πνπ έρνπλ 

εμνπζία ή ζπκπιεξσκαηηθέο ηθαλφηεηεο θαη κέζσ ηεο ζπλεξγαζίαο καδί ηνπο 

ε επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ζα δηαζθαιηζηεί ζε κεγαιχηεξν βαζκφ. 
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5) Γξάζε κε βάζε ην πιάλν θαη ην ρξνλνδηάγξακκα: ΢ε απηφ ην ζηάδην ην 

ζρέδην εθηειείηαη. Βάζε ηνπ είλαη ε δξάζε. Ζ δξάζε κπνξεί λα είλαη 

νπζηαζηηθή, ζπλαηζζεκαηηθή, λνεηηθή, επηθνηλσληαθή, ςπρνινγηθή, κε 

ειηγκνχο ή επζχγξακκε. Ζ δξάζε κπνξεί λα είλαη ζηηγκηαία ή ζε ρξνληθέο 

ζπλέρεηεο. Ζ δξάζε πξέπεη νπσζδήπνηε λα είλαη βαζηζκέλε ζην πιάλν θαη 

ζηελ ζηξαηεγηθή θαη λα ζπληειεί ζηνλ ζηφρν (Northcraft, Schmidt, & 

Ashford, 2011). 

6) Καηαγξαθή θαη αληηκεηψπηζε δπζθνιηψλ: Καλέλα απνηέιεζκα δελ έξρεηαη 

ρσξίο αληίζηαζε θαη δπζθνιία. Οη δπζθνιίεο είλαη θπζηθφ επαθφινπζν ηεο 

δηαδηθαζίαο θαη ε ιεπηνκεξήο θαηαγξαθή ηνπο απφ ην άηνκν κπνξεί λα 

ζπλεηζθέξεη α) ζηελ θαιχηεξε πξνεηνηκαζία θαη αληηκεηψπηζή ηνπο θαη β) ζε 

θαιχηεξα κειινληηθά απνηειέζκαηα κέζσ αχμεζεο ηεο εκπεηξίαο (Buunk & 

Gibbons, 2007). 

7) Μέηξεζε απνηειεζκάησλ: Ζ αθξίβεηα ζηνλ θαζνξηζκφ ηνπ κεηξήζηκνπ 

ζηφρνπ θαη ε δπλαηφηεηα ζπγθξίζεσλ ησλ απνηειεζκάησλ κε ηελ αξρηθή 

ζηνρνζεζία απνηεινχλ βαζηθέο παξακέηξνπο ηεο πξαθηηθήο εθαξκνγήο. ΋,ηη 

κεηξηέηαη βειηηψλεηαη θαη επηηπγράλεηαη. 

8) Καζνξηζκφο milestones / θνκβηθψλ ζηηγκψλ / νξηνζεηήζεσλ: Ζ επηηπρία 

πνιιέο θνξέο δελ ζεκαίλεη θαη ηθαλφηεηα. Μπνξεί λα έξζεη θαη ηπραία. 

Απφξξνηα απηνχ είλαη ε αλάγθε λα θαζνξηζηνχλ ηα θξίζηκα ζπκβάληα ή 

milestones ελ είδεη ραξηνγξάθεζεο. Ζ ζπγθεθξηκελνπνίεζε ησλ επηκέξνπο 

ζεκαληηθψλ ζηηγκψλ ή επηηεπγκάησλ πνπ νδήγεζαλ ζηελ ηειηθή επίηεπμε ηνπ 

κεγάινπ ζηφρνπ απνηειεί έλδεημε νξγάλσζεο, ζπζηεκαηνπνίεζεο θαη 

δηαζθαιίδεη ηελ ηθαλφηεηα επαλάιεςεο ηνπ ίδηνπ απνηειέζκαηνο ζε 

κειινληηθφ ρξφλν. 

9) Αμηνιφγεζε Απνηειεζκάησλ / Βαζκφο Δπίηεπμεο / Δπαλαθαζνξηζκφο 

ζηφρσλ: ΢ην ζηάδην απηφ ην άηνκν αμηνινγεί, κε βάζε ηα θξηηήξηα πνπ είραλ 

ηεζεί εμαξρήο, ηα απνηειέζκαηα θαη θαηαιήγεη ζε έλαλ βαζκφ επίηεπμεο πνπ 

αληαλαθιά βαζκφ ηθαλνπνίεζεο. Με βάζε απηφλ ηνλ βαζκφ ην άηνκν 

ζπληάζζεη ην επφκελν ζρεηηθφ πιάλν δξάζεο θαη αλάπηπμεο ή επαλαιακβάλεη 

ην ίδην, αλ ν ζθνπφο είλαη ε κεγηζηνπνίεζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη ε 

αληηκεηψπηζε δπζθνιηψλ.  
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Ζ δηαδηθαζία ηεο πξαθηηθήο εθαξκνγήο ηνπ πξνζσπηθνχ πιάλνπ αλάπηπμεο 

εκπεξηέρεη πνιιά νθέιε γηα ην άηνκν θαη γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

 Μεξηθά απφ ηα νθέιε είλαη ηα εμήο:  

• Ο θαζνξηζκφο ζαθψλ πξνηχπσλ απφδνζεο θαη ζπκπεξηθνξάο (Tierney & Farmer, 

2002) 

• Ζ επηβξάβεπζε ηνπ αηφκνπ θαη ε αλαγλψξηζε (Harter, 1990)    

• Ζ ηθαλνπνίεζε γηα ηα επηηεχγκαηα θαη ηελ εμειηθηηθή πνξεία (Spreitzer, 1996) 

• Ζ απηνγλσζία ηνπ/εο εξγαδνκέλνπ/εο, θαζψο θαη ε ζπλεηδεηνπνίεζε ησλ νξίσλ θαη 

ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ/ηεο θηλεηνπνηεί ην ελδηαθέξνλ ηνπ/ηεο, γεγνλφο πνπ κπνξεί λα 

απμήζεη ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπ/ηεο θαη λα εμαζθαιίζεη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

(Spreitzer, 1996)    

 • Ζ νηθνδφκεζε θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο κε ηνπο/ηηο εξγαδνκέλνπο/εο θαη ε 

πεξαηηέξσ ελζάξξπλζή ηνπο γηα αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ θαη ππνβνιή πξνηάζεσλ 

γηα ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο (Vancouver, More, & Yoder, 2008) 

 • Ο εληνπηζκφο ηεο αλεπαξθνχο απφδνζεο ζηα αξρηθά ζηάδηά ηεο, κε απνηέιεζκα λα 

ειαρηζηνπνηείηαη ν θίλδπλνο απνηπρίαο (Vancouver, More, & Yoder, 2008). 

 • Ζ ραξηνγξάθεζε θελψλ εθπαίδεπζεο θαη ηθαλνηήησλ πξνο βειηίσζε (Stajkovic & 

Luthans, 1998)  

• Γηεπθνιχλεηαη ν πξνγξακκαηηζκφο ζηαδηνδξνκίαο θαη επηηαρχλεηαη ε πξφνδνο 

(Stajkovic & Luthans, 1998). 

 • Σα πξνβιήκαηα θαη ηα παξάπνλα εθθξάδνληαη θαη δηεπζεηνχληαη (Suls, Martin, & 

Wheeler, 2002). 

 • Οη εξγαδφκελνη/εο θαηαλννχλ πνηεο ζπκπεξηθνξέο, ζηάζεηο θαη πνιηηηθέο 

επηβξαβεχνληαη (Elliot, 2005).  

Ζ εδξαίσζε ηεο ζχλδεζεο κεηαμχ ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζρεδίσλ θαη ηεο απφδνζεο ηνπ 

αηφκνπ παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν. Γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ πξνηχπσλ απφδνζεο ή 

βαζηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο, ην άηνκν νθείιεη λα απαληήζεη ζηηο παξαθάησ 

εξσηήζεηο (Kehoe, & Tzabbar, 2015):  

• Πνηα πξάμε εθηειεί; (Σν ξήκα είλαη πνιχ ζεκαληηθφ, δείρλεη ηε δξάζε.)  

• Με πνηα κέζνδν ή κε πνηνλ ηξφπν; (Π.ρ., πνηα δηαδηθαζία, πνηα εξγαιεία;)  

• ΢ε πνηνλ ή ζε ηη; (Π.ρ., αληηθείκελν ή ξήκα.)  

• Γηα λα παξαρζεί ηη; (Μεηξήζηκν ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα.)  
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• Πφηε; (Π.ρ., έλα ρξνληθφ πιαίζην)   

Σα παξαπάλσ ζπλζέηνπλ ηελ επξχηεξε έλλνηα ησλ πξνηχπσλ πξαθηηθήο εθαξκνγήο ή 

πξνηχπσλ απφδνζεο ζηελ βηβιηνγξαθία. 

Σα πξφηππα απφδνζεο, γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθά, πξέπεη λα έρνπλ θάπνηα βαζηθά 

ραξαθηεξηζηηθά. Πην εηδηθά, ηα πξφηππα απφδνζεο πξέπεη λα είλαη:  

1) ΢πγθεθξηκέλα: Πξέπεη ηα πξφηππα λα είλαη θαζνξηζκέλα κε πάζα αθξίβεηα 

θαη ιεπηνκέξεηα, νχησο ψζηε λα γίλεηαη ζαθέο ζην άηνκν ηη αθξηβψο 

θαζνξίδνπλ ηα πξφηππα θαη ηη αθξηβψο ν/ε ίδηνο/α επηδηψθεη λα πεηχρεη (Lam, 

Van der Vegt, Walter, & Huang, 2011).  

 

2) Μεηξήζηκα: Σα απνηειέζκαηα επηβάιιεηαη λα κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ, είηε λα 

αμηνινγεζνχλ βάζεη παξαηεξήζεσλ, πξνθεηκέλνπ λα απνθεπρζεί κία 

ππνθεηκεληθή αμηνιφγεζε (Button, Mathieu, & Zajac, 1996).  

 

 

3) ΢πκθσλεζέληα: Αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο έρεη παξαηεξεζεί φηη νη 

εξγαδφκελνη/εο αηζζάλνληαη πξνζεισκέλνη/εο ζηελ πξνζπάζεηα επίηεπμεο 

ζθνπψλ θαη ζηφρσλ, νη νπνίνη έρνπλ ηεζεί απφ θνηλνχ κε κέιε κηαο νκάδαο 

(Call, Nyberg, & Thatcher, 2015).  

 

4) Ρεαιηζηηθά: Πξέπεη λα είλαη επηηεχμηκα θαη ξεαιηζηηθά, βάζεη ησλ δηαζέζηκσλ 

πφξσλ θαη ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο, πξνθεηκέλνπ λα κελ απνζαξξχλεηαη ν/ε 

εξγαδφκελνο/ε (Judge, Locke, & Durham, 1997).  

 

5) Δληφο ρξνληθψλ πιαηζίσλ: Δίλαη αλαγθαίν λα ηίζεληαη ζαθή ρξνληθά πιαίζηα, 

νχησο ψζηε νη εξγαδφκελνη/εο λα θαηαλννχλ πφηε απαηηείηαη ε νινθιήξσζε 

ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ ή δηαδηθαζηψλ (Duffy, Scott, Shaw, Tepper, & 

Aquino, 2012).  

 

Σα πξφηππα απφδνζεο ινηπφλ πξέπεη λα είλαη ζπγθεθξηκέλα (Specific), κεηξήζηκα 

(Measurable), ζπκθσλεζέληα (Acceptable), ξεαιηζηηθά (Realistic) θαη εληφο 
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ρξνληθψλ πιαηζίσλ (in Time), δειαδή ΔΞΤΠΝΑ (S.M.A.R.T.)  

Ζ αμηνιφγεζε ηεο πξαθηηθήο εθαξκνγήο βάζεη απνηειεζκάησλ ή βάζεη 

απνδνηηθφηεηαο, δειαδή ζε ζχγθξηζε κε ηα πξφηππα απφδνζεο, ζεσξείηαη 

αληηθεηκεληθή κέζνδνο θαη ζπληζηά έλα κέηξν ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Bandura, 2015). Απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη νη εξγαδφκελνη/εο θαζνξίδνπλ, ζε 

ζπλεξγαζία κε ηνπο/ηηο πξντζηακέλνπο/εο ηνπο, ηνπο πξνζσπηθνχο ηνπο ζηφρνπο.  

Γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ απηήο, αθνινπζνχληαη θάπνηα βαζηθά θαη απαξαίηεηα 

βήκαηα.  

Βήκα 1ν: Οη πξντζηάκελνη/εο θαη νη πθηζηάκελνη/εο θαζνξίδνπλ κε αθξίβεηα θαη απφ 

θνηλνχ ην ζχλνιν ησλ αξκνδηνηήησλ θαη θαζεθφλησλ πνπ αλαιακβάλεη ν/ε θάζε 

εξγαδφκελνο/ε (Quiñones, Ford, & Teachout, 1995).  

Βήκα 2ν: Οη πξντζηάκελνη/εο, ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο/ηο πθηζηακέλνπο/εο, θαζνξίδνπλ 

ηνπο ζηφρνπο πνπ πξέπεη λα πεηχρνπλ κέζα ζε κία θαζνξηζκέλε ρξνληθή πεξίνδν, 

ζπλήζσο ζε έλα έηνο ή ζε έλα εμάκελν. Οη ζηφρνη πξέπεη λα είλαη ξεαιηζηηθνί, 

πξαγκαηνπνηήζηκνη, κεηξήζηκνη θαη ζπγθεθξηκέλνη, νχησο ψζηε λα είλαη δπλαηφλ λα 

γίλεη ζχγθξηζε κε ηα ηειηθά απνηειέζκαηα ζην ηέινο ηεο ρξνληθήο πεξηφδνπ. 

Δπηπξνζζέησο, πξέπεη λα πξνβιέπεηαη θάπνηνο βαζκφο επειημίαο θαη 

αλαπξνζαξκνγήο ησλ ζηφρσλ, θπξίσο ζε πεξηπηψζεηο αιιαγήο ησλ δεδνκέλσλ ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο (Elliot & Church, 1997).  

Βήκα 3ν: Οη πθηζηάκελνη/εο, γλσξίδνληαο ηνπο ζηφρνπο ηνπο, δεκηνπξγνχλ ην δηθφ 

ηνπο ζρέδην δξάζεο, ην νπνίν εθαξκφδνπλ γηα λα ην πινπνηήζνπλ (Lockwood, 

Jordan,  & Kunda, 2002).  

Βήκα 4ν: Αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα, θάζε δίκελν ή ηξίκελν, γίλεηαη έιεγρνο 

ησλ αξρηθψλ απνηειεζκάησλ θαη εμεηάδεηαη ν βαζκφο επηηπρίαο ηνπ ζρεδίνπ δξάζεο. 

΢ε πεξίπησζε πνπ ππάξρεη ζεκαληηθή απφθιηζε απφ ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα, 

ζε απηφ ην πξψηκν ζηάδην, ιακβάλεη ρψξα αλαζεψξεζε ηνπ ζρεδίνπ δξάζεο ή κεξηθή 

ηξνπνπνίεζε ησλ ζηφρσλ, εθφζνλ έρνπλ αιιάμεη παξάγνληεο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο, ζέηνληαο λέα αληαγσληζηηθά δεδνκέλα (Kim & 

Glomb, 2014).  

Βήκα 5ν: Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο ρξνληθήο πεξηφδνπ, γίλεηαη ε αμηνιφγεζε απφ 

ηνπο/ηο πξντζηακέλνπο/εο θαη εμεηάδεηαη ν βαζκφο εθπιήξσζεο ησλ ζηφρσλ, αξρηθψλ 

ή αλαζεσξεκέλσλ. Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε θαη ν/ε πθηζηάκελνο/ε ζπδεηνχλ ηα 



197 

 

απνηειέζκαηα θαη εληνπίδνπλ απφ θνηλνχ ηηο δπζθνιίεο θαη ηα εκπφδηα πνπ ηέζεθαλ 

γηα ηελ εθπιήξσζή ηνπο (Bandura & Locke, 2003).  

Βήκα 6ν: Γίλεηαη ν πξνγξακκαηηζκφο ησλ λέσλ ζηφρσλ, βάζεη ησλ νπνίσλ ζα 

πξαγκαηνπνηεζεί ε επφκελε αμηνιφγεζε. Οη λένη ζηφρνη πξνθχπηνπλ βάζεη ηεο 

εκπεηξίαο πνπ απνθνκίδεηαη ηελ πξνεγνχκελε πεξίνδν θαη ησλ λέσλ θάζε θνξά 

δεδνκέλσλ πνπ δηακνξθψλνληαη (Locke & Latham, 2002).  

Σα πιενλεθηήκαηα απηήο ηεο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο είλαη ηα εμήο:  

Ζ αμηνιφγεζε είλαη ζαθήο θαη πεξηιακβάλεη ζπγθεθξηκέλα ζπγθξίζηκα ζηνηρεία.  

Ζ αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ιεηηνπξγεί θαη σο κέζν 

ππνθίλεζεο γηα ηνπο/ηο εξγαδνκέλνπο/εο, δεκηνπξγψληαο πνιιαπιάζηα ζεηηθά 

απνηειέζκαηα φζνλ αθνξά ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο, ηνλ ζπληνληζκφ ηνπ ζπλφινπ ηεο 

επηρείξεζεο, θαζψο θαη ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα φινπ ηνπ ζπζηήκαηνο ζε λέεο 

ζπλζήθεο θαη λέα δεδνκέλα.  

Παξάιιεια κε ηα πιενλεθηήκαηα, ζηελ ελ ιφγσ κέζνδν ππάξρνπλ θαη θάπνηα 

κεηνλεθηήκαηα.  

Σν βαζηθφ κεηνλέθηεκα είλαη ε αδπλακία ζχγθξηζεο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, επεηδή 

είλαη αλφκνηνη νη ζηφρνη πνπ αλαιακβάλεη ν/ε θαζέλαο/κία (Sitzmann & Yeo, 2013).  

΢πλ ηνηο άιινηο, πνιιέο θνξέο, νη πθηζηάκελνη/εο αλαιακβάλνπλ δπζθνιφηεξνπο 

ζηφρνπο απ‘ απηνχο πνπ δχλαληαη λα εθπιεξψζνπλ, είηε ιφγσ κεγαιχηεξεο 

απηνεθηίκεζεο, είηε ιφγσ επηζπκίαο ηθαλνπνίεζεο ηνπ/εο πξντζηακέλνπ/εο.  

Ζ ζηνρνζεζία πνπ ππεξβαίλεη ηα φξηα ηεο πινπνίεζεο δεκηνπξγεί πηθξίεο, 

ζηελνρψξηα, έιιεηςε ηθαλνπνίεζεο θαη, φπσο είλαη θπζηθφ, νδεγεί ζε ρακειή 

αμηνιφγεζε.  

Δπηπιένλ, γηα ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ απηήο απαηηείηαη εηδηθή εθπαίδεπζε γηα 

φινπο/εο ηνπο/ηο εξγαδνκέλνπο/εο.  

Σέινο, κε απηήλ ηε κέζνδν είλαη δχζθνιν λα εθαξκνζηεί πνιηηηθή βξάβεπζεο ηνπ/εο 

θαιχηεξνπ/εο ππαιιήινπ, ή λα δνζνχλ επηπξφζζεηεο παξνρέο σο αληακνηβή γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ (Aguinis & O‘Boyle, 2014). Απηφ ζπκβαίλεη επεηδή είλαη 

δχζθνιν λα ζπγθξηζνχλ νη ζηφρνη, θαη πνιχ πεξηζζφηεξν λα ηαμηλνκεζνχλ θαηά 

βαζκφ ζπνπδαηφηεηαο, αθνχ ζεσξείηαη φηη φινη/εο ζπκκεηέρνπλ ζην θνηλφ θαιφ θαη 

φηη νη επηκέξνπο ζηφρνη ηνπ/εο θάζε εξγαδνκέλνπ/εο ζπληεινχλ ζηελ επίηεπμε ησλ 

αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ. 
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(Ζ ελόηεηα πεξηιακβάλεη θαη βησκαηηθή άζθεζε ζε δηαθνξεηηθό αξρείν θαη 

παξαθαινύληαη νη εθάζηνηε εηζεγεηέο/ηξηεο λα ην αλαδεηήζνπλ  από ηνλ/ηελ 

επηζηεκνληθά ππεύζπλν/ε ηνπ πξνγξάκκαηνο) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



199 

 

Βηβιηνγξαθία 

Aguinis, H., & O‘Boyle, E., Jr. (2014). Star performers in twenty-first century 

organizations. Personnel Psychology, 67, 313–350. http://dx.doi 

.org/10.1111/peps.12054  

Bandura, A. (2015). On deconstructing commentaries regarding alternative theories of 

self-regulation. Journal of Management, 41, 1025–1044. 

http://dx.doi.org/10.1177/0149206315572826  

Bandura, A., & Locke, E. A. (2003). Negative self-efficacy and goal effects revisited. 

Journal of Applied Psychology, 88, 87–99. http://dx.doi.org/ 10.1037/0021-

9010.88.1.87 Brockner, J. (1988). Self-esteem at work. Lexington, MA: Lexington 

Books.  

Button, S. B., Mathieu, J. E., & Zajac, D. M. (1996). Goal orientation in 

organizational research: A conceptual and empirical foundation. Organizational 

Behavior and Human Decision Processes, 67, 26 – 48. http:// 

dx.doi.org/10.1006/obhd.1996.0063  

Buunk, A. P., & Gibbons, F. X. (2007). Social comparison: The end of a theory and 

the emergence of a field. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 

102, 3–21. http://dx.doi.org/10.1016/j .obhdp.2006.09.007  

Call, M. L., Nyberg, A. J., & Thatcher, S. M. (2015). Stargazing: An integrative 

conceptual review, theoretical reconciliation, and extension for star employee 

research. Journal of Applied Psychology, 100, 623– 640. 

http://dx.doi.org/10.1037/a0039100  

Cohen-Charash, Y., & Mueller, J. S. (2007). Does perceived unfairness exacerbate or 

mitigate interpersonal counterproductive work behaviors related to envy? Journal of 

Applied Psychology, 92, 666 – 680. http://dx .doi.org/10.1037/0021-9010.92.3.666  

Dragoni, L., Tesluk, P. E., Russell, J. E., & Oh, I. S. (2009). Understanding 

managerial development: Integrating developmental assignments, learning 

orientation, and access to developmental opportunities in predicting managerial 

competencies. Academy of Management Journal, 52, 731– 743. 

http://dx.doi.org/10.5465/amj.2009.43669936  

Duffy, M. K., Scott, K. L., Shaw, J. D., Tepper, B. J., & Aquino, K. (2012). A social 

context model of envy and social undermining. Academy of Management Journal, 55, 

http://dx.doi.org/10.1016/j%20.obhdp.2006.09.007
http://dx.doi.org/10.1037/a0039100
http://dx.doi.org/10.5465/amj.2009.43669936


200 

 

643– 666. http://dx.doi.org/10.5465/amj.2009 .0804  

Elliot, A. J. (2005). A conceptual history of the achievement goal construct. In A. J. 

Elliot & C. S. Dweck (Eds.), Handbook of competence and motivation (pp. 52–72). 

New York, NY: Guilford Press.  

Elliot, A. J., & Church, M. A. (1997). A hierarchical model of approach and 

avoidance achievement motivation. Journal of Personality and Social Psychology, 72, 

218 –232. http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514 .72.1.218  

Harter, S. (1990). Causes, correlates, and the functional role of global self-worth: A 

life-span perspective. In R. J. Sternberg & J. Kolligan (Eds.), Competence considered 

(pp. 67–97). New Haven, CT: Yale University Press.  

Heggestad, E. D., & Kanfer, R. (2005). The predictive validity of selfefficacy in 

training performance: Little more than past performance. Journal of Experimental 

Psychology: Applied, 11, 84 –97. http://dx.doi .org/10.1037/1076-898X.11.2.84  

Judge, T. A., Locke, E. A., & Durham, C. C. (1997). The dispositional causes of job 

satisfaction: A core evaluations approach. Research in Organizational Behavior, 19, 

151–188.  

Kehoe, R. R., Lepak, D. P., & Bentley, F. S. (2018). Let‘s call a star a star: Task 

performance, external status, and exceptional contributors in organizations. Journal of 

Management, 44, 1848 –1872. http://dx.doi.org/10 .1177/0149206316628644  

Kehoe, R. R., & Tzabbar, D. (2015). Lighting the way or stealing the shine? An 

examination of the duality in star scientists‘ effects on firm innovative performance. 

Strategic Management Journal, 36, 709 –727. http://dx.doi.org/10.1002/smj.2240  

Kim, E., & Glomb, T. M. (2014). Victimization of high performers: The roles of envy 

and work group identification. Journal of Applied Psychology, 99, 619 – 634. 

http://dx.doi.org/10.1037/a0035789  

Lam, C. K., Van der Vegt, G. S., Walter, F., & Huang, X. (2011). Harming high 

performers: A social comparison perspective on interpersonal harming in work teams. 

Journal of Applied Psychology, 96, 588 – 601. http://dx.doi.org/10.1037/a0021882  

Lee, F. K., Sheldon, K. M., & Turban, D. B. (2003). Personality and the goal-striving 

process: The influence of achievement goal patterns, goal level, and mental focus on 

performance and enjoyment. Journal of Applied Psychology, 88, 256 –265. 

http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010 .88.2.256  

http://dx.doi.org/10.5465/amj.2009%20.0804
http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514%20.72.1.218
http://dx.doi.org/10%20.1177/0149206316628644
http://dx.doi.org/10.1002/smj.2240
http://dx.doi.org/10.1037/a0035789
http://dx.doi.org/10.1037/a0021882
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010%20.88.2.256


201 

 

Locke, E. A., & Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of goal 

setting and task motivation. A 35-year odyssey. American Psychologist, 57, 705–717. 

http://dx.doi.org/10.1037/0003-066X.57.9 .705  

Lockwood, P., Jordan, C. H., & Kunda, Z. (2002). Motivation by positive or negative 

role models: Regulatory focus determines who will best inspire us. Journal of 

Personality and Social Psychology, 83, 854 – 864. http://dx.doi.org/10.1037/0022-

3514.83.4.854  

Northcraft, G. B., Schmidt, A. M., & Ashford, S. J. (2011). Feedback and the 

rationing of time and effort among competing tasks. Journal of Applied Psychology, 

96, 1076 –1086. http://dx.doi.org/10.1037/ a0023221  

Phillips, J. M., & Gully, S. M. (1997). Role of goal orientation, ability, need for 

achievement, and locus of control in the self-efficacy and goal—Setting process. 

Journal of Applied Psychology, 82, 792– 802. http://dx.doi.org/10.1037/0021-

9010.82.5.792  

Quiñones, M. A., Ford, J. K., & Teachout, M. S. (1995). The relationship between 

work experience and job performance: A conceptual and metaanalytic review. 

Personnel Psychology, 48, 887–910. http://dx.doi.org/ 10.1111/j.1744-

6570.1995.tb01785.x  

Sitzmann, T., & Yeo, G. (2013). A meta-analytic investigation of the within-person 

self-efficacy domain: Is self-efficacy a product of past performance or a driver of 

future performance? Personnel Psychology, 66, 531–568. 

http://dx.doi.org/10.1111/peps.12035  

Spreitzer, G. M. (1996). Social structural characteristics of psychological 

empowerment. Academy of Management Journal, 39, 483–504.  

Stajkovic, A. D., & Luthans, F. (1998). Self-efficacy and work-related performance: 

A meta-analysis. Psychological Bulletin, 124, 240 –261. 

http://dx.doi.org/10.1037/0033-2909.124.2.240  

Suls, J., Martin, R., & Wheeler, L. (2002). Social comparison: Why, with whom, and 

with what effect? Current Directions in Psychological Science, 11, 159 –163. 

http://dx.doi.org/10.1111/1467-8721.00191  

Tierney, P., & Farmer, S. M. (2002). Creative self-efficacy: Its potential antecedents 

and relationship to creative performance. Academy of Management Journal, 45, 

http://dx.doi.org/10.1037/0003-066X.57.9%20.705
http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514.83.4.854
http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514.83.4.854
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.82.5.792
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.82.5.792
http://dx.doi.org/10.1111/peps.12035
http://dx.doi.org/10.1037/0033-2909.124.2.240
http://dx.doi.org/10.1111/1467-8721.00191


202 

 

1137–1148.  

Vancouver, J. B., More, K. M., & Yoder, R. J. (2008). Self-efficacy and resource 

allocation: Support for a nonmonotonic, discontinuous model. Journal of Applied 

Psychology, 93, 35– 47. http://dx.doi.org/10.1037/ 0021-9010.93.1.35  

Vancouver, J. B., & Purl, J. D. (2017). A computational model of selfefficacy‘s 

various effects on performance: Moving the debate forward. Journal of Applied 

Psychology, 102, 599 – 616. http://dx.doi.org/10 .1037/apl0000177  

VandeWalle, D., Cron, W. L., & Slocum, J. W., Jr. (2001). The role of goal 

orientation following performance feedback. Journal of Applied Psychology, 86, 629 

– 640. http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.86.4 .629  

Williams, L. J., & Anderson, S. E. (1991). Job satisfaction and organizational 

commitment as predictors of organizational citizenship and in-role behaviors. Journal 

of Management, 17, 601– 617. http://dx.doi.org/10 .1177/014920639101700305 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://dx.doi.org/10%20.1037/apl0000177
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.86.4%20.629
http://dx.doi.org/10%20.1177/014920639101700305

