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ΕΙ΢ΑΓΩΓΗ 

 

Σκοπόσ και ςτόχοι του Εκπαιδευτικοφ υλικοφ  

΢κοπόσ του εκπαιδευτικοφ είναι οι ςπουδαςτζσ/ςτριεσ να ζρκουν ςε επαφι με ζννοιεσ 

που αφοροφν τθν Οργανωςιακι Συμπεριφορά και Θγεςία και να αποκτιςουν, 

ςυμπλθρωματικά με τα εργαςτθριακά μακιματα, που κα υλοποιθκοφν με βιωματικό 

τρόπο, γνϊςεισ και δεξιότθτεσ αναφορικά με τθ βζλτιςτθ διαχείριςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ςτον δθμόςιο τομζα. Βαςικό επομζνωσ ςτοιχείο είναι θ κατανόθςθ τθσ 

μεγάλθσ ςθμαςίασ και του κακοριςτικοφ ρόλου του ανκρϊπινου παράγοντα ςτθν 

φπαρξθ, λειτουργία και αποτελεςματικότθτα μιασ υπθρεςίασ, ωσ οργανωμζνου 

ςυςτιματοσ. Το εκπαιδευτικό υλικό και τα εργαςτιρια, ωσ ςυνολικό μάκθμα ςκοπεφει 

να προετοιμάςει τουσ ςπουδαςτζσ και τισ ςπουδάςτριεσ ϊςτε, αφενόσ, να 

λειτουργιςουν αποτελεςματικά ωσ μζλθ και ςυντονιςτζσ/ςτριεσ ομάδων ςτο 

εργαςιακό περιβάλλον τθσ ελλθνικισ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, μελλοντικά από κζςεισ 

ευκφνθσ, και, αφετζρου, να μποροφν να διαχειριςτοφν το ανκρϊπινο δυναμικό 

εφαρμόηοντασ τισ αρχζσ του ςφγχρονου management, κατάλλθλα προςαρμοςμζνεσ ςτισ 

ιδιαίτερεσ ςυνκικεσ και τα χαρακτθριςτικά τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. 

Επιμζρουσ ςτόχοι αυτοφ του εγχειριματοσ, επομζνωσ, ςυνδζονται με μακθςιακά 

αποτελζςματα ςε επίπεδο γνϊςεων, δεξιοτιτων και ςτάςεων.  

Ριο ςυγκεκριμζνα, ςε επίπεδο γνϊςεων, ολοκλθρϊνοντασ τθ μελζτθ των ενοτιτων του 

εκπαιδευτικοφ υλικοφ και με τθ ςυμμετοχι τουσ ςτα εργαςτθριακά μακιματα, οι 

ςπουδαςτζσ και οι ςπουδάςτριεσ αναμζνεται να είναι ςε κζςθ να: 

 εξθγοφν τθ ςθμαςία τθσ διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ για ζναν 

οργανιςμό, 

 περιγράφουν πϊσ λειτουργοφν τα ςτερεότυπα ςτον εργαςιακό χϊρο, 

 αναφζρουν τισ βαςικζσ δραςτθριότθτεσ υποδοχισ του προςωπικοφ ςε ζναν 

οργανιςμό, 

 κατανοοφν τθ ςθμαςία τθσ ςυνεχοφσ εκπαίδευςθσ και υποςτιριξθσ των 

εργαηόμενων για τθν επαγγελματικι τουσ ανάπτυξθ, 

 αναγνωρίηουν τθν επίδραςθ που ζχουν τα ςυναιςκιματά τουσ και τα ςυναιςκιματα 

των άλλων ςτον εργαςιακό χϊρο, 

 κατανοοφν βαςικζσ διαφορζσ ςτισ ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ ςυγκροφςεων 

Σε επίπεδο δεξιοτιτων/ικανοτιτων, ολοκλθρϊνοντασ τθ μελζτθ των ενοτιτων του 

εκπαιδευτικοφ υλικοφ και με τθ ςυμμετοχι τουσ ςτα εργαςτθριακά μακιματα, οι 

ςπουδαςτζσ και οι ςπουδάςτριεσ αναμζνεται να είναι ςε κζςθ να: 

 αξιολογοφν με κριτικό τρόπο τουσ παράγοντεσ που αςκοφν επιρροι ςτθ 

ςυμπεριφορά ενόσ ατόμου, όπωσ οι νόρμεσ, οι απαιτιςεισ των ρόλων ςτισ ομάδεσ, 

και να αντιπαραβάλλουν διαφορετικζσ κατευκφνςεισ και μορφζσ επικοινωνίασ 

 ιεραρχοφν τθ ςπουδαιότθτα των κινιτρων ςε ατομικό επίπεδο, 
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 αναπτφςςουν δεξιότθτεσ από διαφορετικζσ διαςτάςεισ τθσ ςυναιςκθματικισ 

νοθμοςφνθσ ςε μια κατεφκυνςθ βελτίωςθσ τθσ ατομικισ και ομαδικισ απόδοςθσ, 

 αξιοποιοφν τεχνικζσ για τθν αποτελεςματικι επικοινωνία ςτο πλαίςιο ςυνεργατικϊν 

δράςεων, 

 εντοπίηουν παρακινθτικοφσ παράγοντεσ για τθν ενκάρρυνςθ εργαηόμενων να 

αναλάβουν πρωτοβουλίεσ και να δεςμευτοφν ςτουσ οργανωςιακοφσ ςτόχουσ, 

 αξιολογοφν κριτικά τθ διαδικαςία ςφγκρουςθσ και να εφαρμόηουν τα βιματα τθσ 

διαδικαςίασ διαπραγμάτευςθσ. 

Σε επίπεδο ςτάςεων, ολοκλθρϊνοντασ τθ μελζτθ των ενοτιτων του εκπαιδευτικοφ 

υλικοφ και με τθ ςυμμετοχι τουσ ςτα εργαςτθριακά μακιματα, οι ςπουδαςτζσ και οι 

ςπουδάςτριεσ αναμζνεται να είναι ςε κζςθ να: 

 ενκαρρφνουν τθν αποδοχι τθσ διαφορετικότθτασ ςε όλα τα επίπεδα τθσ 

οργανωςιακισ δομισ του οργανιςμοφ, 

 αποδζχονται τθ ςθμαςία των ςυναιςκθμάτων ςτον εργαςιακό χϊρο, ωσ προσ τθν 

ανάπτυξθ κλίματοσ ανατροφοδότθςθσ και αλλθλεπίδραςθσ, 

 υποςτθρίηουν τθ διαδικαςία τθσ ανατροφοδότθςθσ ωσ απολφτωσ απαραίτθτθ ςτθν 

επικοινωνιακι διαδικαςία 

 υιοκετοφν ζνα πνεφμα ςυνεργατικότθτασ και αμοιβαίου οφζλουσ ςε καταςτάςεισ 

διαφορϊν και ςυγκροφςεων, 

 υιοκετοφν διαφορετικζσ προςεγγίςεισ ςτθν άςκθςθ θγεςίασ και επιρροισ ςε 

ομάδεσ. 

 

Δομι Εκπαιδευτικοφ υλικοφ 

Το εκπαιδευτικό υλικό είναι διαρκρωμζνο ςε επτά κεφάλαια, κακζνα από τα οποία 

εςτιάηει ςε μια ςυγκεκριμζνθ κεματολογία, παρουςιάηοντασ επιςτθμονικζσ 

αναφορζσ για το ςυγκεκριμζνο πεδίο. 

Το πρϊτο κεφάλαιο αποτελεί τθν ειςαγωγι ουςιαςτικά ςτο αντικείμενο του 

εκπαιδευτικοφ υλικοφ δίνοντασ βαςικζσ πλθροφορίεσ για τισ προςεγγίςεισ ςτθ 

διαχείριςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ, ενϊ παρουςιάηει επίςθσ το κζμα του 

προγραμματιςμοφ ανκρϊπινων πόρων. 

Στο δεφτερο κεφάλαιο γίνεται αναφορά ςτο ηιτθμα τθσ ποικιλομορφίασ και τθσ 

ανάγκθσ για διαχείριςθ ενόσ ετερογενοφσ εργατικοφ δυναμικοφ. Στο κεφάλαιο αυτό, 

επίςθσ, παρουςιάηονται ιδζεσ και πρακτικζσ για τθ υποδοχι προςωπικοφ με ειδικι 

αναφορά ςτουσ νεοειςερχόμενουσ. 

Θ δυναμικι τθσ ομάδασ, κακϊσ και οι ζννοιεσ τθσ ςυνεργαςίασ και τθσ 

ςυναιςκθματικισ νοθμοςφνθσ αποτελοφν τα αντικείμενα ςυηιτθςθσ για το τρίτο 

κεφάλαιο, που ακολουκείται από το κζμα τθσ διαχείριςθσ ςυγκροφςεων, το οποίο 

αναλφεται ςτο τζταρτο κεφάλαιο.  

Στο πζμπτο κεφάλαιο το βαςικό ηιτθμα που αναλφεται αφορά τθν ζννοια τθσ 
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παρακίνθςθσ, το οποίο αποτελεί και μια από τισ μεγάλεσ προκλιςεισ που 

αντιμετωπίηουν τα διευκυντικά ςτελζχθ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ. 

Στο ζκτο κεφάλαιο ςειρά παίρνουν τα ηθτιματα κακοδιγθςθσ και ανάπτυξθσ 

προςωπικοφ. Εδϊ κα ςυηθτθκοφν οι ζννοιεσ του Coaching και του Mentoring, ενϊ κα 

γίνει αναφορά και ςτθ εκπαίδευςθ ςτον χϊρο εργαςίασ. 

Τζλοσ, το ζβδομο κεφάλαιο κα εςτιάςει ςτο ηιτθμα τθσ θγεςίασ και ςτουσ τρόπουσ 

με τουσ οποίουσ μπορεί να ςυμβάλει ςτθν άςκθςθ κετικισ επιρροισ ςτο εργαςιακό 

περιβάλλον τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ.  
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1. ΠΡΟ΢ΕΓΓΙ΢ΕΙ΢ ΔΙΑΧΕΙΡΙ΢Η΢ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ ΔΤΝΑΜΙΚΟΤ / ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΙ΢ΜΟ΢  

 

1.1. Ειςαγωγι 

Θ ανάπτυξθ των ανκρϊπινων πόρων μζςα από ςφγχρονεσ και καινοτόμεσ μεκόδουσ 

αποτελεί κεμελιϊδεσ ςτοιχείο για τθ ςυγκρότθςθ αποτελεςματικισ οργανωςιακισ  

απόδοςθσ ςτον δθμόςιο τομζα, κακϊσ μπορεί να ςυμβάλει ςτθν ανακεϊρθςθ 

πρακτικϊν και ςυμπεριφορϊν διοίκθςθσ που αποδείχκθκαν αναποτελεςματικζσ με 

νζεσ, που κα βαςίηονται ςε ζνα ενιαίο όραμα, που κα προωκοφν κίνθτρα για τθ 

βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ και κριτιρια αντικειμενικισ αξιολόγθςισ τθσ, που κα 

προάγουν τθν ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν, το πνεφμα ομαδικισ ςυνεργαςίασ και τθν 

επίτευξθ αποτελεςμάτων. 

Επιμζρουσ κζματα που καλφπτονται ςε αυτι τθν ενότθτα είναι: 

- Ζννοιεσ και προςεγγίςεισ ςτθ Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

- Οργανωςιακι ςυμπεριφορά 

- Ρρογραμματιςμόσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

- Αξιοποίθςθ τθσ ανάλυςθσ εργαςίασ και τθσ ανάλυςθσ τάςεων 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του ςυγκεκριμζνου κεφαλαίου οι ςπουδαςτζσ και 

οι ςπουδάςτριεσ εκτιμάται ότι κα: 

 εξθγοφν τθ ςθμαςία τθσ διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ για ζναν 

οργανιςμό, 

 αναγνωρίηουν τα πεδία αξιοποίθςθσ τθσ διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ, 

 ςυνδζουν τα παραπάνω πεδία με τθν πραγματικότθτα τθσ δικισ τουσ εργαςιακισ 

εμπειρίασ, 

 αναγνωρίηουν διαφορετικοφσ παράγοντεσ που επθρεάηουν τθ διαδικαςία 

προγραμματιςμοφ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, 

 αναφζρουν και αξιολογοφν τα βαςικά ςτοιχεία που περιλαμβάνει θ ανάλυςθ 

εργαςίασ. 

 

1.2. Ζννοιεσ και προςεγγίςεισ ςτθ Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

Θ διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, θ διοίκθςθ προςωπικοφ, θ διαχείριςθ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ ι πιο πρόςφατα θ ανάπτυξθ ανκρϊπινων πόρων αποτελοφν 

ζννοιεσ που ζχουν χρθςιμοποιθκεί για να περιγράψουν τθν εξζλιξθ του πεδίου  τα 

τελευταία χρόνια και ζχουν απαςχολιςει ιδιαίτερα το χϊρο του management και ςε 

κεωρθτικό, αλλά και πρακτικό επίπεδο. Ο όγκοσ πρόςφατθσ ςχετικισ βιβλιογραφίασ 

αλλά και θ αναβάκμιςθ και κατάλλθλθ ςτελζχωςθ των διευκφνςεων προςωπικοφ ςε 

πολλοφσ οργανιςμοφσ είναι μάρτυρεσ τθσ νζασ αυτισ πραγματικότθτασ. Ζχει γίνει 

πλζον ςυνείδθςθ ότι θ ςυγκεκριμζνθ παράμετροσ τθσ διαδικαςίασ τθσ διοίκθςθσ 

είναι κρίςιμθ για τθ ςυνολικι πορεία και ανάπτυξθ του οργανιςμοφ. 
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ΑΣΚΘΣΘ ΣΤΟΧΑΣΜΟΥ / ΣΘΜΑΣΛΑ ΤΘΣ ΔΛΟΛΚΘΣΘΣ ΑΝΚ΢ΩΡΛΝΟΥ ΔΥΝΑΜΛΚΟΥ 

Ρριν ξεκινιςουμε τθ ςυηιτθςθ μπορείτε να ςκεφτείτε τθ ςθμαςία τθσ διαχείριςθσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ για τθν αποτελεςματικι λειτουργία ενόσ δθμόςιου 

οργανιςμοφ; Κρατιςτε, αν κζλετε, ςθμειϊςεισ και μετά ςυγκρίνετε τισ ςκζψεισ ςασ με 

το κείμενο παρακάτω. 

Θ ςθμαςία τθσ διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ζγκειται ςτθν εξαςφάλιςθ 

των κατάλλθλων ανκρϊπων για τθν αποτελεςματικι λειτουργία του οργανιςμοφ. 

Ρρόκειται για μια ιδιαίτερα δφςκολθ αλλά και αναγκαία πτυχι του ςφγχρονου 

management, αφοφ επικεντρϊνεται ςτο βαςικότερο ςυςτατικό ςτοιχείο ενόσ 

οργανιςμοφ, τουσ ανκρϊπουσ. Επομζνωσ, όςο καλά και να ζχει οργανωκεί ο 

οργανιςμόσ αυτόσ, δεν μπορεί να είναι επιτυχθμζνοσ και αποτελεςματικόσ αν δεν 

υπάρχει το κατάλλθλο ανκρϊπινο δυναμικό (Κανελλόπουλοσ, 2002).. Για να ζχει 

κάποια αποτελζςματα θ "οργάνωςθ" αυτι, κα πρζπει να υπάρχει το κατάλλθλο 

προςωπικό. Το ίδιο μποροφμε να ποφμε και για άλλεσ πτυχζσ τθσ διοίκθςθσ, όπωσ θ 

υποκίνθςθ, θ λιψθ αποφάςεων και θ επικοινωνία. Πςο αποτελεςματικά κι αν 

εφαρμόηονται οι διάφορεσ λειτουργίεσ και διαδικαςίεσ τθσ διοίκθςθσ, δεν μποροφν 

να αντικαταςτιςουν τθν ζλλειψθ κατάλλθλων ανκρϊπων. 

Συνοδευτικά με τα παραπάνω, υπάρχουν κι άλλα ηθτιματα που ςυνδζονται με τθν 

ευρφτερθ περιοχι ευκφνθσ τθσ διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ. Τα κζματα 

προαγωγισ, ανάπτυξθσ, εκπαίδευςθσ και αποηθμίωςθσ του προςωπικοφ, οι 

παραιτιςεισ, οι απολφςεισ και οι εργαςιακζσ διαφορζσ μζςα ςτον οργανιςμό είναι 

επίςθσ πλευρζσ τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Τζλοσ, οι ςχζςεισ του 

οργανιςμοφ με το ςυνδικαλιςμό, το εργατικό δίκαιο, θ ιςότθτα των δφο φφλων, τα 

δικαιϊματα των μεταναςτϊν είναι μερικά από τα κζματα που κατά απαςχολοφν τουσ 

υπεφκυνουσ για το Ανκρϊπινο Δυναμικό των διάφορων οργανιςμϊν (Κουτοφηθσ, 

1999). 

Θ Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, επομζνωσ,  είναι το ςφνολο των ενεργειϊν, 

ςτρατθγικϊν και λειτουργιϊν που πρζπει να λάβουν χϊρα ςε μια επιχείρθςθ, ϊςτε 

αυτι να αποκτιςει, αξιοποιιςει και διατθριςει ικανοφσ εργαηόμενουσ που κα 

εργάηονται παραγωγικά και αποτελεςματικά (Χυτιρθσ, 2017). Με βάςθ τα 

παραπάνω μποροφμε να ποφμε ότι θ Διαχείριςθ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

ςτοχεφει ςτθν προςζλκυςθ, τθ διατιρθςθ, τθν ανάπτυξθ και τθν αξιοποίθςθ 

κατάλλθλου ανκρϊπινου δυναμικοφ (προςωπικοφ) από ζναν οργανιςμό με ςκοπό 

τθν αποτελεςματικότερθ λειτουργία του. Επιπρόςκετα, κα πρζπει να τονίςουμε ότι θ 

Διοίκθςθ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ διαπερνά το ςφνολο τθσ λειτουργίασ ενόσ 

οργανιςμοφ και ζτςι χαρακτθρίηει τθ φυςιογνωμία και τθν κουλτοφρα του 

οργανιςμοφ αυτοφ (Dessler, 2015). 

Βαςικά πεδία δραςτθριοποίθςθσ τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ςυνδζονται 

με τθ διαμόρφωςθ τθσ πολιτικισ του οργανιςμοφ για το προςωπικό (προςλιψεισ, 

αμοιβζσ, απολφςεισ, προαγωγζσ, άδειεσ κ.ά.), τθν παροχι ςυμβουλευτικϊν υπθρεςιϊν 



9 
 

ςτουσ εργαηόμενουσ για κζματα που τουσ αφοροφν (ςτα πλαίςια τθσ εργαςίασ τουσ), 

κακϊσ και τθν  παροχι υπθρεςιϊν ςτθ διοίκθςθ (διαδικαςίεσ ζνταξθσ), αλλά και τθν 

παροχι προγραμμάτων επιμόρφωςθσ και επαγγελματικισ ανάπτυξθσ (Torrington & 

Hall, 1995). Ριο ςυγκεκριμζνα, επιμζρουσ δραςτθριότθτεσ που αφοροφν τθ διοίκθςθ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ είναι: 

 Ρρογραμματιςμόσ ανκρωπίνων πόρων. 

 Ανάλυςθ κζςεων εργαςίασ. 

 Ρροςζλκυςθ και επιλογι υποψθφίων. 

 Εκπαίδευςθ και ανάπτυξθ ανκρωπίνων πόρων. 

 Ραροχι κινιτρων 

 Αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ. 

 Ανταμοιβι εργαηομζνων. 

 Εργαςιακζσ ςχζςεισ. 

 Ρροςταςία εργαηομζνων - υγιεινι και αςφάλεια (Price, 2000) 

 

Κάτι το οποίο ζχει ιδιαίτερθ ςθμαςία για εςάσ είναι ότι ςε ςυγκεντρωτικά ςυςτιματα 

διοίκθςθσ (όπωσ το ελλθνικό) το περιεχόμενο αρκετϊν δραςτθριοτιτων αποφαςίηεται ι 

περιορίηεται από τθν κεντρικι εξουςία. Με πιο απλά λόγια, θ ςχετικι αυτονομία των 

οργανιςμϊν και των υπθρεςιϊν περιορίηεται ωσ ζνα βακμό και από το γεγονόσ ότι δεν ζχουν 

τθν απόλυτθ ευκφνθ για το ςφνολο των δραςτθριοτιτων που αφοροφν τθ διοίκθςθ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

 

1.3. Οργανωςιακι Συμπεριφορά 

Στθν ενότθτα αυτι κα δοφμε τι είναι θ Οργανωςιακι Συμπεριφορά και πϊσ ςυνδζεται 

με τον χϊρο εργαςίασ. Γενικά θ Οργανωςιακι Συμπεριφορά (Organizational Behavior) 

μπορεί να κεωρθκεί διακριτό επιςτθμονικό πεδίο τθσ Οργανωςιακισ Ψυχολογίασ 

(Organizational Psychology), που βρίςκει εφαρμογζσ ςτισ επιςτιμεσ τθσ Ψυχολογίασ, 

Κοινωνιολογίασ, Ανκρωπολογίασ και βζβαια τθσ Διοίκθςθσ Επιχειριςεων. Μάλιςτα, οι 

διοικθτικοί Επιςτιμονεσ που αςχολοφνται με το κζμα, εςτιάηουν ςτθν ζννοια τθσ 

οργανωςιακισ, παρά ςε εκείνθ τθσ ςυμπεριφοράσ, όπωσ κάνουν οι ψυχολόγοι και 

κοινωνιολόγοι ςυνάδελφοί τουσ, κυρίωσ για να επιςθμάνουν τθν ζμφαςι τουσ ςτο 

εργαςιακό πλαίςιο (Jewell, 1998).  

Για να ορίςουμε τθν Οργανωςιακι Συμπεριφορά, μποροφμε να λάβουμε υπόψθ τρεισ 

απαραίτθτουσ παράγοντεσ: α) τθν ανκρϊπινθ ςυμπεριφορά ςε εργαςιακά 

περιβάλλοντα, β) τθ διαςφνδεςθ τθσ ανκρϊπινθσ ςυμπεριφοράσ και του οργανιςμοφ 

και γ) τον ίδιο τον οργανιςμό. Θ γνϊςθ και κατανόθςθ του πεδίου και των τριϊν αυτϊν 
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παραγόντων κεωρείται ότι ςυμβάλει ςτθ μελζτθ τθσ Οργανωςιακισ Συμπεριφοράσ, 

κακϊσ κάκε άτομο φζρνει ςτον οργανιςμό εμπειρίεσ και γνϊςεισ που ζχει αποκτιςει 

από άλλουσ εργαςιακοφσ χϊρουσ, κακϊσ και τα ατομικά του χαρακτθριςτικά, τα οποία 

θ Διεφκυνςθ του νζου οργανιςμοφ πρζπει να αξιολογιςει και αξιοποιιςει (Moorhead 

and Griffin, 1998). Το παρακάτω ςχιμα απεικονίηει αυτι τθ ςχζςθ και αλλθλεπίδραςθ. 

 

Σχήμα 1.1: Η φφςθ τθσ Οργανωςιακισ ΢υμπεριφοράσ 

 

Θ Ανκρϊπινθ Συμπεριφορά  

ςε εργαςιακά περιβάλλοντα 

 

 
Ανκρϊπινθ ΢υμπεριφορά & 

Οργανιςμόσ 

 

 

 

Ο Οργανιςμόσ 

 

 

Αφοφ δϊςαμε τα πρϊτα ςτοιχεία για τθν ζννοια τθσ Οργανωςιακισ Συμπεριφοράσ, ασ 

δοφμε τϊρα γιατί παρουςιάηει ενδιαφζρον για Managers και Διευκυντζσ οργανιςμϊν 

και επιχειριςεων, ωσ επιςτθμονικό πεδίο. Κακϊσ πρόκειται ουςιαςτικά για τθ μελζτθ 

τθσ ανκρϊπινθσ ςυμπεριφοράσ ςε εργαςιακό περιβάλλον, ςυνδζεται άμεςα με κακετί 

που απαιτεί επικοινωνία, ςυνεργαςία και αλλθλεπίδραςθ παραπάνω του ενόσ ατόμου. 

Ωσ αποτζλεςμα, θ γνϊςθ των αρχϊν τθσ Οργανωςιακισ Συμπεριφοράσ μπορεί να είναι 

πολφ ςθμαντικι για κζματα που ςχετίηονται με: 

- κατανομι αρμοδιοτιτων 

- ανακζςεισ ομαδικϊν εργαςιϊν, 

- διαπραγματεφςεισ και διαδικαςίεσ λιψθσ αποφάςεων, 

- καταςτάςεισ διαχείριςθσ και επίλυςθσ ςυγκροφςεων 

- τρόπουσ παρακίνθςθσ και επιβράβευςθσ των εργαηομζνων 

- άςκθςθ επιρροισ ι θγεςίασ 

- εκπαιδεφςεισ 
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- ςτοχοκεςίεσ, αξιολογιςεισ κ.ά. 

 

Σχήμα 1.2: Σο πλαίςιο τθσ Οργανωςιακισ ΢υμπεριφοράσ  
(προςαρμογι: Moorhead & Griffin, 1998) 

 
  

Οργανωςιακι ΢υμπεριφορά 
 

 

 
 

Ατομικζσ διεργαςίεσ 
(άτομο) 

Διαπροςωπικζσ Διεργαςίεσ 
(ομάδα) 

Οργανωςιακζσ διεργαςίεσ 
(οργανιςμόσ) 

- Ραρακίνθςθ 

- Ενίςχυςθ τθσ απόδοςθσ 

- Διαχείριςθ του Άγχουσ 
 

- Επικοινωνία 

- Ομαδικι εργαςία 

- Θγεςία 

- Λιψθ αποφάςεων / 
Διαπραγματεφςεισ 

- Οργανωςιακι δομι 

- Οργανωςιακόσ ςχεδιαςμόσ 

- Εταιρικι κουλτοφρα / 
Καινοτομία 

- Διαχείριςθ Αλλαγισ 
 
 
 
 

Ατομικά αποτελζςματα 
 

Ομαδικά αποτελζςματα Οργανωςιακά αποτελζςματα 

- Ραραγωγικότθτα 

- Αποδοτικότθτα 

- Απουςίεσ 

- Τηίροσ (επίτευξθ ςτόχων) 

- Στάςεισ 

- Άγχοσ 

- Ραραγωγικότθτα 

- Αποδοτικότθτα 

- Ρρότυπα (νόρμεσ) 

- Συνοχι 

- Συλλογικι ικανοποίθςθ 

- Συλλογικι ταυτότθτα 

- Ραραγωγικότθτα 

- Αποδοτικότθτα 

- Τηίροσ 

- Επιβίωςθ / διατιρθςθ κζςθσ 

- Συςτατικι ικανοποίθςθ 
 

  
 

 

Οργανωςιακι 
Αποτελεςματικότθτα 

Ππωσ κα είδατε και ςτο παραπάνω ςχιμα, κζματα τθσ Οργανωςιακισ Συμπεριφοράσ 

καλφπτουν ςχεδόν όλεσ τισ λειτουργίεσ τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, 

πολλζσ από τισ οποίεσ τισ μελετάμε αυτόνομα ςε ενότθτεσ του παρόντοσ 

εκπαιδευτικοφ υλικοφ, αλλά και τθσ ευρφτερθσ Διοίκθςθσ (Management). Στο ςθμείο 

αυτό κα προχωριςουμε ζχοντασ ςτο μυαλό μασ τθν ατομικι και τθ ςυλλογικι 

ςυμπεριφορά, όπωσ διαμορφϊνονται εντόσ του εργαςιακοφ πλαιςίου. Για τθν ομαδικι 

– ςυλλογικι ςυμπεριφορά κα ζχουμε τθν ευκαιρία να ποφμε περιςςότερα ςτο 

κεφάλαιο 3 (Δυναμικι Ομάδασ & Συνεργαςία). Πςον αφορά το άτομο ςτον εργαςιακό 

χϊρο, όπωσ κα δοφμε και ςτθν ενότθτα 5 (Ραρακίνθςθ), θ ατομικι απόδοςθ ορίηεται 

ςαν μια ςυνάρτθςθ τθσ μορφισ Ε = Κ + Δ + Ρ, όπου Ε = επίδοςθ, Κ = κίνθτρα, Δ = 

δυνατότθτα και Ρ = περιβάλλον. Σε μια άλλθ εκδοχι, θ ίδια ςχζςθ μπορεί να 

αποτυπωκεί, ωσ Ε = ΑΧ + ΕΡ + ΟΥ, όπου Ε και πάλι = επίδοςθ, ΑΧ = ατομικά 

χαρακτθριςτικά, ΕΡ = εργαςιακι προςπάκεια και ΟΥ = οργανωςιακι υποςτιριξθ. Και 

ςτισ δφο ςυναρτιςεισ ο ρόλοσ τθσ προςωπικότθτασ κάκε ατόμου, όπωσ εκφράηεται ωσ 
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Δυνατότθτα ι Ατομικά Χαρακτθριςτικά, είναι ζνασ απαραίτθτοσ κρίκοσ ςτθν αλυςίδα 

τθσ επίτευξθσ αποτελεςμάτων ςτον εργαςιακό χϊρο.  

Ροια είναι, λοιπόν, αυτά τα ατομικά χαρακτθριςτικά που διαμορφϊνουν τθ 
ςυμπεριφορά ςτον χϊρο εργαςίασ; Μιλάμε για τισ ςτάςεισ, τισ γνϊςεισ και τισ 
δεξιότθτεσ ενόσ ατόμου. Με τον όρο γνϊςεισ αναφερόμαςτε ςτθ κεωρθτικι και 
πρακτικι κατανόθςθ ενόσ κζματοσ, ενϊ όταν κάνουμε λόγο για ςτάςεισ, μποροφμε να 
ςυμπεριλάβουμε τθ γενικότερθ φιλοςοφία ηωισ ενόσ ατόμου, που περιλαμβάνει 
χαρακτθριςτικά γνωρίςματα, όπωσ πεποικιςεισ, αρχζσ, αξίεσ, προδιακζςεισ κ.ά. 
Στεκόμαςτε λίγο παραπάνω ςτθν ζννοια των δεξιοτιτων, των δυνατοτιτων δθλαδι 
που ζχει το άτομο να επιτυγχάνει αποτελζςματα, αξιοποιϊντασ γνϊςεισ και εμπειρίεσ 
που ζχει αποκτιςει. 

Μια κατθγοριοποίθςθ των δεξιοτιτων ςτο εργαςιακό περιβάλλον οδθγεί ςε τζςςερεισ 
διακριτζσ ομάδεσ δεξιοτιτων:  

o Σεχνικζσ (technical) δεξιότθτεσ 

Είναι οι δεξιότθτεσ που απαιτοφνται για εξειδικευμζνεσ εργαςίεσ ςε ζνα οργανιςμό 
(π.χ. προγραμματιςμόσ υπολογιςτϊν). 

o Διαπροςωπικζσ (interpersonal) δεξιότθτεσ 

Είναι δεξιότθτεσ που χρθςιμοποιεί ζνασ Manager για να επικοινωνιςει, να 
κατανοιςει και να υποκινιςει άτομα και ομάδεσ. 

o Εννοιολογικζσ (conceptual) δεξιότθτεσ 

Αναφζρονται ςε δυνατότθτεσ ενόσ Διευκυντι να βλζπει το ςφνολο και τα 
επιμζρουσ ενόσ κζματοσ.  

o Διαγνωςτικζσ (diagnostic) δεξιότθτεσ 

Είναι οι δεξιότθτεσ όςων αντιλαμβάνονται τθ ςχζςθ αιτίασ και αποτελζςματοσ και 
εντοπίηουν τισ κατάλλθλεσ λφςεισ ςε κάκε πρόβλθμα. 

 

1.4. Ρρογραμματιςμόσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

Ππωσ αναφζρκθκε ςτθν προθγοφμενθ ενότθτα, θ Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

περιλαμβάνει μια ςειρά λειτουργιϊν. Θ πρϊτθ από αυτζσ είναι ο προγραμματιςμόσ 

του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Ππωσ ακριβϊσ ο ςτρατθγικόσ προγραμματιςμόσ αποτελεί 

τθν αρχι τθσ διαδικαςίασ τθσ διοίκθςθσ, ζτςι και προγραμματιςμόσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ είναι θ βάςθ τθσ Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ.  

Ο προγραμματιςμόσ περιλαμβάνει τθν πρόβλεψθ των μελλοντικϊν αναγκϊν ςε 

ανκρϊπινο δυναμικό του οργανιςμοφ, τθν εξειδίκευςθ των αναγκϊν αυτϊν και των 

προςδιοριςμό των προδιαγραφϊν του δυναμικοφ που κα ςτελεχϊςει τελικά τον 

οργανιςμό. Μια τζτοια προςπάκεια εγγυάται και τθν ομαλι εξζλιξθ τθσ πορείασ του 

οργανιςμοφ. 

Ερωτιςεισ για προβλθματιςμό και ςυηιτθςθ 

- Ρϊσ αντιλαμβάνεςτε τθν ζννοια του Ρρογραμματιςμοφ των Ανκρϊπινων Ρόρων ςτθ 
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Δθμόςια Διοίκθςθ; 

- Ροιοι παράγοντεσ ςκζφτεςτε ότι επθρεάηουν τουσ όρουσ Ηιτθςθ και Ρροςφορά ςε 
Ανκρϊπινουσ Ρόρουσ; 

Από τα βαςικότερα εργαλεία τθσ Ανάπτυξθσ Ανκρϊπινων Ρόρων κακ’ όλθ τθ διάρκεια 

λειτουργίασ μιασ υπθρεςιακισ μονάδασ ι ενόσ Οργανιςμοφ είναι Ρρογραμματιςμόσ 

των Ανκρϊπινων Ρόρων. Ο Ρρογραμματιςμόσ ουςιαςτικά εξαςφαλίηει τον ικανό 

αρικμό των εργαηομζνων, ϊςτε ο Οργανιςμόσ ι θ μονάδα να ςυνεχίηει τθ λειτουργία 

τθσ. Στόχοι όλθσ αυτισ τθσ λειτουργίασ είναι θ διατιρθςθ τθσ ενότθτασ και ςυνοχισ 

και θ εξαςφάλιςθ τθσ ςυνζχειασ μζςα από τθν αναπλιρωςθ κζςεων και τισ αλλαγζσ 

που ςυμβαίνουν λόγω ςυγχωνεφςεων ι δθμιουργίασ νζων τμθμάτων, μονάδων κ.α. 

(΢αμματά, 2011), αλλά και θ ζγκαιρθ κατανόθςθ δυςλειτουργιϊν λόγων 

πλεονάςματοσ ι ζλλειψθσ ςε ανκρϊπινο δυναμικό, κακϊσ και θ αξιοποίθςθ των 

ανκρϊπινων πόρων με τθν ειςαγωγι ευζλικτων ςυςτθμάτων εργαςίασ (Αλεξάκοσ & 

Λουκανίδου, 2011).  

Επομζνωσ, ςε γενικζσ γραμμζσ ο ςωςτόσ και ζγκαιροσ ςχεδιαςμόσ του 

Ρρογραμματιςμοφ Ανκρϊπινων Ρόρων ενδιαφζρεται για το ποςοτικό και το ποιοτικό 

ςτοιχείο των εργαηομζνων ενόσ Οργανιςμοφ, δθλαδι απαντάει ςτα ερωτιματα: 

πόςουσ ανκρϊπουσ χρειάηονται και τι είδουσ γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ 

πρζπει να ζχουν, ϊςτε να εκτελοφν με επιτυχία τα κακικοντα που τουσ ζχουν 

ανατεκεί ςτο πλαίςιο τθσ εργαςίασ τουσ; Θ διαδικαςία του Ρρογραμματιςμοφ των 

Ανκρϊπινων Ρόρων μπορεί να ακολουκεί μια γραμμικι πορεία, περιλαμβάνοντασ τα 

παρακάτω: 

1. Ρρόβλεψθ των αναγκϊν ςε Ανκρϊπινουσ Ρόρουσ για ζνα Οργανιςμό, ϊςτε να 

ολοκλθρϊςει το επιχειρθματικό του πλάνο. 

2. Ρρόβλεψθ των Ανκρϊπινων Ρόρων που είναι διακζςιμοι για να καλφψουν 

αυτζσ τισ ανάγκεσ. 

3. Ρροςδιοριςμόσ των κενϊν ανάμεςα ςτο τι χρειάηεται και τι υπάρχει διακζςιμο 

και ςχεδιαςμόσ ενόσ πλάνου για τθ ςτελζχωςθ, αξιολόγθςθ και ανάπτυξθ με 

ςκοπό τθν κάλυψθ των αναγκϊν. 

4. Εφαρμογι και ζλεγχοσ των πλάνων δραςτθριοτιτων Ανκρωπίνων Ρόρων και 

τακτικι αξιολόγθςθ τθσ προόδου (Hercus, 1992, cited by Liff, 2000). 

Επίςθσ, αρκετά ςυχνότερα ολόκλθρθ θ διαδικαςία μπορεί να χαράηει μια κυκλικι 

πορεία, ςυνεχϊσ εξελιςςόμενθ. Σε αυτι τθν περίπτωςθ, τα ςτάδια ορίηονται ωσ 

ακολοφκωσ: 

- Ανάλυςθ των υπαρχόντων Ανκρϊπινων Ρόρων 

- Ανακεϊρθςθ τθσ εργαςιακισ χρθςιμότθτασ  

- Ρρόβλεψθ ηιτθςθσ και πρόβλεψθ προςφοράσ 

- Ανάπτυξθ ενόσ πλάνου για τουσ Ανκρϊπινουσ Ρόρουσ (Hendry, 1995, cited by 

Liff, 2000). 

Θ ανάλυςθ εργαςίασ ςε όλουσ τουσ – αποτελεςματικά διοικοφμενουσ – οργανιςμοφσ 
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προθγείται τθσ πρόςλθψθσ προςωπικοφ. Είναι μια διαδικαςία με τθν οποία 

κακορίηονται οι αρμοδιότθτεσ των διάφορων κζςεων εργαςίασ ςτον οργανιςμό κακϊσ 

και τα απαραίτθτα χαρακτθριςτικά των εργαηομζνων που μποροφν να αναλάβουν 

αυτζσ τισ κζςεισ (Dessler, 2015).Τι περιλαμβάνει, λοιπόν, θ ανάλυςθ εργαςίασ; 

- Δραςτθριότθτεσ και ςκοπόσ τθσ ςυγκεκριμζνθσ εργαςίασ (κζςθσ) 

- Το πλαίςιο εργαςίασ (ωράριο, ςυνκικεσ) 

- Γνϊςεισ και εμπειρία που απαιτοφνται για τθ κζςθ 

- Άλλεσ δεξιότθτεσ και χαρακτθριςτικά (π.χ. ικανότθτα επικοινωνίασ, ικανότθτα 

χειριςμοφ Θ/Υ, ικανότθτα ςε παρουςιάςεισ) 

- Απαιτιςεισ απόδοςθσ 

- Σχζςεισ με άλλα μζλθ του οργανιςμοφ, όπωσ λογοδοςία, εξουςία, ςυνεργαςία 

(αρκετζσ από αυτζσ τισ πλθροφορίεσ αποτυπϊνονται ςτα οργανογράμματα) 

(Beardwell & Holden L, 1994) 

Θ ολοκλθρωμζνθ ανάλυςθ μιασ κζςθσ εργαςίασ είναι ζνα αποτελεςματικό εργαλείο 

τθσ διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ γιατί αποφεφγονται προβλιματα όπωσ: 

- Ρρόςλθψθ προςωπικοφ χωρίσ τα απαραίτθτα προςόντα – ικανότθτεσ 

- Μθ αποτελεςματικζσ πολιτικζσ επαγγελματικισ ανάπτυξθσ του προςωπικοφ 

- Αςάφεια ι/και επικάλυψθ κακθκόντων – αρμοδιοτιτων 

- Αςάφεια επιπζδων ευκφνθσ 

- Δυςπιςτία για το ςφςτθμα αμοιβϊν 

- Αναποτελεςματικζσ διαδικαςίεσ αξιολόγθςθσ 

- Αναποτελεςματικότθτα – ζλλειψθ ποιότθτασ (Ραπακωνςταντίνου & 

Αναςταςίου, 2013). 
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2. ΠΟΙΚΙΛΟΜΟΡΦΙΑ / ΤΠΟΔΟΧΗ ΠΡΟ΢ΩΠΙΚΟΤ  

 

2.1. Ειςαγωγι 

Τα τελευταία χρόνια παγκοςμίωσ, αλλά και ςτθν Ελλάδα, τα δθμογραφικά 

χαρακτθριςτικά ςε ςχζςθ με τον χϊρο εργαςίασ ζχουν υποςτεί μια ραγδαία και 

ςτακερι αλλαγισ προσ τθσ κατεφκυνςθ τθσ ιςότθτασ. Θ ςυνεπακόλουκθ μεγαλφτερθ 

διαφοροποίθςθ ςε ατομικά χαρακτθριςτικά, όπωσ θλικία, το φφλο, θ εκνοτικότθτα ι 

οι ικανότθτεσ χρειάηεται να λθφκεί υπόψθ προκειμζνου να είναι αποτελεςματικι θ 

διαχείριςθ ενόσ ετερογενοφσ εργατικοφ δυναμικοφ. 

Επιμζρουσ κζματα που καλφπτονται ςε αυτι τθν ενότθτα είναι: 

- Επίπεδα ποικιλομορφίασ 

- Χαρακτθριςτικά διαφοροποίθςθσ 

- Διακρίςεισ και ςτερεότυπα ςτον εργαςιακό χϊρο 

- Διαδικαςίεσ υποδοχισ νεοειςερχομζνων 

- Ρρογράμματα ζνταξθσ και κοινωνικοποιιςθσ 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του ςυγκεκριμζνου κεφαλαίου οι ςπουδαςτζσ και 

οι ςπουδάςτριεσ εκτιμάται ότι κα: 

 κατανοείτε πϊσ λειτουργοφν οι διακρίςεισ και τα ςτερεότυπα ςτον εργαςιακό 

χϊρο, 

 αναγνωρίηετε τθν ερμθνεία που αποδίδεται ςε διαφοροποιθτικά χαρακτθριςτικά 

μεταξφ εργαηόμενων ςτον ίδιο χϊρο, 

 περιγράφετε τρόπουσ διαχείριςθσ τθσ ποικιλομορφίασ ςτουσ οργανιςμοφσ, 

 εκτιμάτε τθν αξία τθσ υιοκζτθςθσ μιασ πολιτικισ υποδοχισ για νεοειςερχόμενουσ 

ςε υπθρεςίεσ και οργανιςμοφσ. 

 

2.2. Ροικιλομορφία, διακρίςεισ και ςτερεότυπα 

Είναι δεδομζνο ότι κακζνασ και κακεμιά από εμάσ ζχει κάποια χαρακτθριςτικά που 

τον/τθν κακιςτοφν μοναδικό ι μοναδικι. Αν και αυτι θ αρχι κεωρείται ςαφισ, ςυχνά 

ςτουσ οργανιςμοφσ οι ατομικζσ διαφορζσ δεν αναγνωρίηονται ωσ ςτοιχείο, που μπορεί 

να ςυμβάλει ςτθν ανάπτυξθ τθσ ομάδασ ι και του ίδιου του οργανιςμοφ. Ωσ ςυνζπεια, 

ατομικά χαρακτθριςτικά, όπωσ θ θλικία, το φφλο, θ φυλι, θ εκνότθτα, αλλά και 

χαρακτθριςτικά διαφοροποίθςθσ, όπωσ το κριςκευμα, ο γενετιςιοσ 

προςανατολιςμόσ, θ ζμφυλθ ταυτότθτα ι θ πολιτιςμικι ταυτότθτα αντιμετωπίηονται 

με επιφφλαξθ και ςκεπτικιςμό. Αν ςτα παραπάνω, προςτεκεί και θ διαφοροποίθςθ 

που προκφπτει από ζμφυτεσ κλίςεισ και ικανότθτεσ, μιασ και, όπωσ ιδθ αναφζρκθκε, 

είμαςτε όλοι διαφορετικοί, με τα δυνατά και τα λιγότερα δυνατά μασ ςθμεία, τότε 

καταλαβαίνουμε ότι το ηιτθμα γίνεται πιο ςφνκετο. 

Θ ποικιλομορφία του προςωπικοφ ενόσ οργανιςμοφ αποτελεί μια πολφ ςθμαντικι 
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ζννοια ςτθν Οργανωςιακι Συμπεριφορά, κακϊσ οι ατομικζσ διαφορζσ, όπωσ 

περιγράφθκαν παραπάνω, διαμορφϊνουν προτιμιςεισ, τα ςτυλ επικοινωνίασ, τισ 

ενζργειεσ, τισ αντιδράςεισ και γενικά τον τρόπο με τον οποίο κάποιοσ διαχειρίηεται το 

προφίλ του ςε μια ομάδα, μια υπθρεςία, ζνα τμιμα. Από τθν άλλθ, ωςτόςο, δυςτυχϊσ 

αυξθμζνθ ποικιλομορφία ςυχνά οδθγεί ςε φαινόμενα και πρακτικζσ διακρίςεων και 

ςτερεοτυπιςμοφ. 

Διάκριςθ είναι θ επιςιμανςθ μιασ διαφοράσ μεταξφ δυο πραγμάτων, ανκρϊπων, 

ςυμπεριφορϊν κτλ. με τρόπο τζτοιο που τελικά επιτρζπεται να επθρεάηεται θ 

ςυμπεριφορά μασ από ςτερεότυπα για ομάδεσ ανκρϊπων. ΢τερεότυπο είναι θ 

διατφπωςθ κρίςθσ για κάποιον με βάςθ τισ αντιλιψεισ μασ για τθν ομάδα ςτθν οποία 

ανικει. Τα ςτερεότυπα, δθλαδι, αποτελοφν ουςιαςτικά το καφςιμο για τθν 

ενεργοποίθςθ τθσ μθχανισ των διακρίςεων και για αυτόν τον λόγο κεωροφνται 

ιδιαίτερα επιβλαβι, κακϊσ αφενόσ μπορεί να επθρεάςουν τθ δίκαιθ μεταχείριςθ και 

αφετζρου να οδθγιςουν ςε μια γενικευμζνθ απειλι. Η απειλι του ςτερεοτφπου 

περιγράφει τον βακμό με τον οποίο ςυμφωνοφμε εςωτερικά με τισ γενικά αρνθτικζσ 

ςτερεοτυπικζσ αντιλιψεισ για τισ ομάδεσ ςτισ οποίεσ ανικουμε (Robbins & Judge, 

2018). 

Οι ακζμιτεσ διακρίςεισ ςτον εργαςιακό χϊρο δεν επικεντρϊνονται ςτα ατομικά 

χαρακτθριςτικά, αλλά ζχουν ωσ δεδομζνο ότι όλα τα μζλθ μιασ ομάδασ είναι ίδια, κάτι 

που είναι επιηιμιο και για τα άτομα και για τον οργανιςμό (το τμιμα, τθν ομάδα κτλ) 

ςυνολικά, κακϊσ μπορεί να εκδθλωκεί με διάφορεσ μορφζσ, όπωσ εκφοβιςμό, 

προςβολζσ, ςεξουαλικι παρενόχλθςθ, αγζνεια, αποκλειςμό. Είναι, επομζνωσ, βαςικι 

προχπόκεςθ για τα διευκυντικά ςτελζχθ θ υιοκζτθςθ ενόσ ςυνόλου αξιϊν και αρχϊν 

που κα καλλιεργεί και κα ενιςχφει ζνα κετικό κλίμα ωσ προσ τθν ποικιλομορφία. Θ 

διαχείριςθ τθσ ποικιλομορφίασ είναι ουςιαςτικά μια διαδικαςία μζςω τθσ οποίασ τα 

διευκυντικά ςτελζχθ βοθκοφν τουσ υφιςταμζνουσ τουσ να αντιλθφκοφν καλφτερα και 

να ευαιςκθτοποιθκοφν απζναντι ςτισ ανάγκεσ και τισ διαφορζσ άλλων εργαηόμενων 

ςτον ίδιο οργανιςμό. 

Θ διαδικαςία αυτι μπορεί να αναπτφςςεται ςε όλα τα επίπεδα και τισ λειτουργίεσ τθσ 

διαχείριςθσ και ανάπτυξθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ και να αφορά: 

- πρακτικζσ επιλογισ για ςυμμετοχι ατόμων ςε εργαςίεσ ι ομάδεσ με ζμφαςθ ςε 

άτομα από ομάδεσ που δεν εκπροςωποφνται επαρκϊσ, 

- ενκάρρυνςθ για ςυνεχι ανάδειξθ τθσ διαφορετικότθτασ και των ιδιαίτερων 

ατομικϊν χαρακτθριςτικϊν που κάκε μζλοσ ςε μια ομάδα φζρει (για το κζμα 

αυτό βλ. και το επόμενο κεφάλαιο για τθ δυναμικι ομάδασ), 

- ςυμμετοχι ςε εκπαιδευτικά προγράμματα ποικιλομορφίασ για τθν ενθμζρωςθ 

των εργαηόμενων ςε κζματα δίκαιθσ αντιμετϊπιςθσ, αλλά και ίςων ευκαιριϊν 

ςτθν απαςχόλθςθ. 
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2.3 Υποδοχι προςωπικοφ 

Ζνα κζμα που είναι εξαιρετικά ςθμαντικό, αλλά ςπανίωσ λαμβάνει τθ δζουςα 

προςοχι, ςχετίηεται με τον τρόπο με τον οποίο ζνασ νεοειςερχόμενοσ υπάλλθλοσ 

εντάςςεται ςε μια νζα υπθρεςία, ςε ζνα τμιμα ι ακόμθ ςε μια ομάδα. Το ηιτθμα τθσ 

υποδοχισ (induction) και προςαρμογισ και κοινωνικοποίθςθσ (socialization) του 

προςωπικοφ είναι μια διαδικαςία εξαιρετικά χριςιμθ και κακοριςτικι για τθν πορεία 

των εργαηομζνων ςε οποιονδιποτε οργανιςμό. Ρριν προχωριςετε παρακάτω, 

δοκιμάςτε για λίγο να κάνετε τθν άςκθςθ που ακολουκεί. 

 

ΑΣΚΘΣΘ ΑΝΑΣΤΟΧΑΣΜΟΥ / ΥΡΟΔΟΧΘ  

Ρροςπακιςτε να κυμθκείτε τισ πρϊτεσ ςασ μζρεσ ςε μία υπθρεςία ςτθν οποία 

εργαςτικατε. Τι ςυναιςκιματα είχατε; Τι ανάγκεσ είχατε; Σε ποιο βακμό οι ανάγκεσ 

αυτζσ καλφφκθκαν; Ροια ιταν θ διαδικαςία υποδοχισ ςασ; Κα κζλατε κάτι 

διαφορετικό; 

 

Αν κάνατε αυτι τθ δραςτθριότθτα μαηί με άλλουσ ςυναδζλφουσ ςασ, είναι πολφ 

πικανό να καταλιγατε ςε ζναν πιο ολοκλθρωμζνο κατάλογο αναγκϊν από αυτόν που 

κα ςασ παρουςιάηουμε παρακάτω. Ο νζοσ εργαηόμενοσ τισ πρϊτεσ μζρεσ ςτθ δουλειά 

μπορεί να ζχει κάποιο ι κάποια από τα παρακάτω ςυναιςκιματα: 

- Άγχοσ 

- Αβεβαιότθτα 

- Αναςφάλεια 

- Ρροςμονι 

- Ενκουςιαςμό 

- Αγωνία  

Αυτά, αλλά και κάποια ίςωσ πιο πρακτικά ηθτιματα, δθμιουργοφν μια ςειρά αναγκϊν. 

Οι πιο ςυνθκιςμζνεσ από αυτζσ τισ ανάγκεσ είναι: 

- Ανάγκθ πλθροφόρθςθσ για το είδοσ και το περιεχόμενο τθσ δουλειάσ, τισ 

ςυνκικεσ, τουσ όρουσ, τισ διαδικαςίεσ, τουσ κανόνεσ, τθ διάρκρωςθ και τθν 

ιεραρχία 

- Ανάγκθ κοινωνικοποίθςθσ, γνωριμίασ και επικοινωνίασ με τουσ ςυναδζλφουσ 

- Ανάγκθ εκπαίδευςθσ, επιμόρφωςθσ 

- Ανάγκθ εξοικείωςθσ με νζεσ τεχνολογίεσ, μθχανιματα και διαδικαςίεσ 

- Ανάγκθ ενκάρρυνςθσ και προςανατολιςμοφ 

- Ανάγκθ προςανατολιςμοφ ςε πρακτικά κζματα τα οποία μπορεί να 

περιλαμβάνουν ηθτιματα αςφάλιςθσ, μιςκοδοςίασ (που κατατίκεται ο μιςκόσ, 

με τι ςυχνότθτα), αλλά και πιο κακθμερινά ηθτιματα, όπωσ πϊσ γίνεται θ 

προμικεια αναλωςίμων κ.ά. 
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- Ανάγκθ προςανατολιςμοφ ςτο κτιριο ι ακόμα και ςτθν πόλθ (αν ο νζοσ 

εργαηόμενοσ δεν είναι κάτοικοσ τθσ πόλθσ) 

Τα παραπάνω δίνουν αρκετζσ κατευκφνςεισ για το τι μπορεί να περιλαμβάνει ζνα 

πρόγραμμα υποδοχισ – προςαρμογισ ςε ζναν οργανιςμό ι υπθρεςία. Είναι βζβαια 

αυτονόθτο ότι θ φφςθ και το περιεχόμενο τθσ κάκε κζςθσ και του κάκε οργανιςμοφ 

προςαρμόηουν και εξειδικεφουν τα προγράμματα αυτά. Οι διαδικαςίεσ υποδοχισ 

μπορεί να είναι τυπικζσ και άτυπεσ. Στισ τυπικζσ μπορεί να περιλαμβάνονται: 

- Κοινοποίθςθ τθσ ανάλυςθσ - περιγραφισ εργαςίασ (βλζπετε ότι 

επιβεβαιϊνεται αυτό που αναφζραμε παραπάνω ςχετικά με τθ ςθμαςία τθσ 

ανάλυςθ εργαςίασ ςτθ διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ) 

- Ενθμερωτικζσ ςυναντιςεισ με τον προϊςτάμενο – διευκυντι 

- Ενθμερωτικζσ ςυναντιςεισ με ςυναδζλφουσ 

- Φυλλάδιο με πλθροφορίεσ για τουσ κανόνεσ, αλλά και για πρακτικά ηθτιματα 

- Φυλλάδιο με πλθροφορίεσ για τθν πόλθ 

- Ταχφρυκμθ εκπαίδευςθ - επιμόρφωςθ - πρακτικι άςκθςθ 

- Οριςμόσ Μζντορα (ζμπειροσ ςυνάδελφοσ) 

Απεναντίασ, ςτισ άτυπεσ μορφζσ μπορεί να περιλαμβάνονται: 

- Σφντομθ περιιγθςθ ςτο κτιριο – εγκαταςτάςεισ 

- Άτυπεσ ςυναντιςεισ (με πρωτοβουλία των παλαιότερων ςυναδζλφων) 

- Κοινζσ ζξοδοι με ςυναδζλφουσ 

Σε κάκε περίπτωςθ θ αξιοποίθςθ των παραπάνω εξαρτάται (αλλά και διαμορφϊνει) ςε 

μεγάλο βακμό και από τθ γενικότερθ κουλτοφρα του οργανιςμοφ αλλά και τθν 

κουλτοφρα του τόπου και τθν προςωπικότθτα του νζου εργαηόμενου.  

 

ΡΑ΢ΑΔΕΛΓΜΑΤΑ 

Σε μεγάλθ επιχείρθςθ οργανϊκθκε για τουσ εργαηόμενουσ εκδρομι ςε ποτάμι με 

δραςτθριότθτεσ rafting προκειμζνου να ενταχκοφν ομαλότερα ςτθν ομάδα οι νζοι 

εργαηόμενοι.  

Σε τραπεηικι επιχείρθςθ οργανϊκθκε ςυνάντθςθ γνωριμίασ για τουσ νζουσ 

ςυναδζλφουσ με αυτοπαρουςίαςθ και ομαδικζσ δραςτθριότθτεσ εκπαίδευςθσ. 
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3. ΔΤΝΑΜΙΚΗ ΟΜΑΔΑ΢ & ΢ΤΝΕΡΓΑ΢ΙΑ / ΢ΤΝΑΙ΢ΘΗΜΑΣΙΚΗ ΝΟΗΜΟ΢ΤΝΗ  

 

3.1. Ειςαγωγι 

Θ ουςιαςτικι επικοινωνία και ςυνεργαςία αποτελεί ζνα πολφπλοκο μθχανιςμό 
αλλθλεπίδραςθσ ςτο ςτον εργαςιακό χϊρο. Άνκρωποι με διαφορετικζσ αρχζσ και 
αξίεσ, διαφορετικζσ ανάγκεσ και με προςωπικζσ ιδιαιτερότθτεσ καλοφνται να 
υλοποιιςουν δράςεισ ι να επιτφχουν κοινά επιδιωκόμενα αποτελζςματα. Στο πλαίςιο 
αυτό, μεγάλθ είναι θ ςθμαςία που ζχει θ Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ ςτο εργαςιακό 
περιβάλλον, κακϊσ αυξάνεται θ προςδοκία να λαμβάνονται υπόψθ ικανότθτεσ, όπωσ 
ενςυναίςκθςθ, προςωπικι επίγνωςθ, διαχείριςθ εαυτοφ και ςχζςεων με τουσ άλλουσ. 

Επιμζρουσ κζματα που καλφπτονται ςε αυτι τθν ενότθτα είναι: 

- Βάςεισ τθσ Ομαδικισ Συμπεριφοράσ 
- Νόρμεσ, ρόλοι, κφροσ ςτισ ομάδεσ 
- Group think / Αγελαία ςκζψθ 
- Σθμαςία τθσ Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ 
- Διαςτάςεισ και τρόποι ανάπτυξθσ τθσ Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του ςυγκεκριμζνου κεφαλαίου, οι ςπουδαςτζσ και 
οι ςπουδάςτριεσ εκτιμάται ότι κα: 

 Ορίηουν ζννοιεσ όπωσ ομάδα, δυναμικι ομάδασ, ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ, 
 διακρίνουν διαφορετικοφσ τφπουσ ομάδων, 
 παρουςιάηουν τουσ ρόλουσ, τα ςτάδια και τα ςτοιχεία λειτουργίασ μιασ ομάδασ, 
 αναγνωρίηουν τθν επίδραςθ που ζχουν τα ςυναιςκιματά τουσ και τα ςυναιςκιματα 

των άλλων ςτον εργαςιακό χϊρο, 
 αποδζχονται τθ ςθμαςία των ςυναιςκθμάτων ςτον εργαςιακό χϊρο, ωσ προσ τθν 

ανάπτυξθ κλίματοσ ανατροφοδότθςθσ και αλλθλεπίδραςθσ, 
 εκτιμοφν τθν αξία τθσ ομαδικισ δράςθσ ςτθν προςωπικι και επαγγελματικι τουσ 

ηωι. 

 

3.2. Ορίηοντασ τθν ομάδα 

‘Οι άνκρωποι που δρουν μαηί ωσ ομάδα μποροφν να κάνουν πράγματα που κανζνα 
άτομο δεν κα μποροφςε να επιτφχει δρϊντασ μεμονωμζνα’ -Franklin Roosevelt 
(Harvard Business Review, 2007). Ασ προςπακιςουμε να ςυλλογιςτοφμε λίγο πάνω 
ςτθν παραπάνω φράςθ. Το βαςικό τθσ νόθμα είναι ότι θ ςυλλογικι δράςθ υπερβαίνει 
τθν ατομικι. Είναι πάντα αυτό δεδομζνο; Είναι γεγονόσ ότι ζνασ ςθμαντικόσ αρικμόσ 
εργαςιϊν απαιτοφν ικανότθτεσ προςωπικισ πρωτοβουλίασ και προςπάκειασ. Ωςτόςο, 
όςο καλόσ κι αν είναι κάποιοσ, θ προςκικθ και άλλων απόψεων, θ αλλθλεπίδραςθ και 
θ ςυνεργαςία μποροφν να προςφζρουν περιςςότερα.  

ΑΣΚΘΣΘ ΣΤΟΧΑΣΜΟΥ / ΤΛ ΕΛΝΑΛ ΟΜΑΔΑ 

Λίγο πριν ξεκινιςετε τθ μελζτθ του κειμζνου που ακολουκεί, μπορείτε να ςκεφτείτε ποια 
κοινά ςτοιχεία ζχει ζνα παηλ με τθ ςφνκεςθ και λειτουργία μιασ ομάδασ; Καταγράψτε τισ 
ςκζψεισ ςασ ςε μια λίςτα και μετά ςυγκρίνετε τισ απαντιςεισ ςασ με το κείμενο 
παρακάτω.   
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Χωρίσ αμφιβολία, όλοι μασ κατά περιόδουσ ζχουμε ςυνυπάρξει με άλλουσ ςε 
διάφορεσ ομάδεσ, είτε ςτο εργαςιακό είτε ςτο κοινωνικό μασ περιβάλλον. Ανεξάρτθτα 
από τθ φφςθ, τθ μορφι, το μζγεκοσ ι τον ςκοπό, δφο ςτοιχεία βρίςκονται απαραίτθτα 
ςε κάκε ομάδα: α) το περιεχόμενο ι αλλιϊσ το κζμα εργαςίασ και β) θ διαδικαςία. Το 
περιεχόμενο αναφζρεται ςτο τι του κζματοσ, ςτο αντικείμενο, δθλαδι, πάνω ςτο 
οποίο τα μζλθ μιασ ομάδασ κα χρειαςτεί να δουλζψουν και να ςυνεργαςτοφν. Από τθν 
άλλθ πλευρά, θ διαδικαςία επικεντρϊνεται ςτο πϊσ, ςτον τρόπο, δθλαδι, με τον 
οποίο κα επιτευχκεί αυτι θ αλλθλεπίδραςθ και κα ζρκει το επικυμθτό αποτζλεςμα. 
Ρολφ ςυχνά, ομάδεσ που δυςκολεφονται να προςεγγίςουν το περιεχόμενο απευκείασ, 
ςπαταλοφν πολφ χρόνο ςυηθτϊντασ κζματα διαδικαςίασ, τα οποία μπορεί και να 
ζχουν ελάχιςτθ ςχζςθ με το κζμα κακαυτό (Kolb et al., 1991).  

Αυτι θ διαπίςτωςθ μάσ κυμίηει τθ δυςκολία που αντιμετωπίηουμε μόλισ ξεκινιςουμε 
να φτιάξουμε ζνα παηλ. Ππωσ τα κομμάτια ςε κάκε παηλ, ζτςι και τα μζλθ μιασ ομάδασ 
ζχουν ςυγκεκριμζνα χαρακτθριςτικά. Μερικά κοινά από αυτά είναι τα εξισ: 

1. Υπάρχουν όρια (τα κομμάτια με τισ ίςιεσ πλευρζσ / τα ανκρϊπινα όρια). 

2. Κάκε κομμάτι ζχει ςυγκεκριμζνο ρόλο και κζςθ ςτθ λφςθ. 

3. Τα κομμάτια είναι αλλθλοεξαρτϊμενα ιδίωσ όταν ςυμπλζκονται (αποδίδουν). 

4. Κάκε κομμάτι είναι μοναδικό (όπωσ και κάκε άνκρωποσ). 

5. Θ λφςθ είναι εφκραυςτθ (εφκολα χαλάει). 

6. Το ςφνολο είναι περιςςότερο από το άκροιςμα των μερϊν του. 

7. Μερικά κομμάτια ζχουν κεντρικό ρόλο, ενϊ άλλα ζχουν περιφερειακό ρόλο. 

8. Τα κομμάτια ομαδοποιοφνται εςωτερικά με βάςθ κάποια χαρακτθριςτικά 
(χρϊματα, ςχιματα, κ.λπ., όπωσ και οι άνκρωποι). 

9. Τα κομμάτια χρειάηονται κάποιον να τα μετακινιςει (οι άνκρωποι κζλουν κίνθτρα). 

10. Θ λφςθ επιτυγχάνεται γρθγορότερα όταν ςυνειςφζρει κάποιοσ που ζχει μια 
ςυνολικότερθ αντίλθψθ του κζματοσ (ο ρόλοσ τθσ θγεςίασ). 

Μετά από αυτζσ τισ πρϊτεσ επιςθμάνςεισ, πάμε τϊρα να δοφμε πϊσ μποροφμε να 
ορίςουμε τθν ζννοια τθσ ομάδασ. Ζνασ οριςμόσ τθν κζλει να αποτελείται από: ‘δφο ι 
περιςςότερα άτομα που αλλθλεπιδροφν μεταξφ τουσ με τζτοιο τρόπο, ϊςτε κακζνα να 
επθρεάηει και να επθρεάηεται από το άλλο’ (Moorhead and Griffin, 1998). Κακϊσ τα 
άτομα αυτά αρχίηουν και αλλθλεπιδροφν μεταξφ τουσ, αναπτφςςεται θ ζννοια τθσ 
δυναμικισ τθσ ομάδασ. Σε αυτιν μποροφμε να ςυμπεριλάβουμε κανόνεσ και 
ςυμφωνθμζνα πλαίςια που επθρεάηουν τθν εξζλιξθ μιασ ομάδασ, ςχζςεισ που 
αναπτφςςονται μεταξφ των μελϊν τθσ, ρόλουσ που αναδεικνφονται και οτιδιποτε 
γενικά προκφπτει κατά τθ διάρκεια τθσ λειτουργίασ τθσ ομάδασ που μπορεί να τθν 
επθρεάςει. 

Είναι γεγονόσ ότι όλεσ οι ομάδεσ δεν είναι ίδιεσ, οφτε είναι δυνατόν να λειτουργοφν με 
τισ ίδιεσ διαδικαςίεσ. Είναι, επίςθσ, προφανζσ ότι υπάρχουν μεγάλεσ διαφορζσ ωσ 
προσ το μζγεκοσ των ομάδων, τον ςκοπό τουσ, τα ιδιαίτερα χαρακτθριςτικά τουσ και 
γενικότερα τθ ςυνολικι φυςιογνωμία τουσ. Στθ βιβλιογραφία υπάρχει κάποια 
διάκριςθ ανάμεςα ςτα είδθ, τουσ τφπουσ και τισ μορφζσ των ομάδων, τθν οποία κα 
αποφφγουμε ςτο παρόν εκπαιδευτικό υλικό, κακϊσ δεν κεωρείται ότι προςφζρει κάτι 
ιδιαίτερο. Εδϊ μποροφμε να μείνουμε ςε κάποιεσ ςυνολικζσ διαφοροποιιςεισ που 



21 
 

ζχουν ενδιαφζρον.  

Ρρϊτα απ’ όλα, οι ομάδεσ διακρίνονται ςε τυπικζσ και άτυπεσ. Οι πρϊτεσ 
δθμιουργοφνται ςυνειδθτά για τθν εξυπθρζτθςθ κάποιου ςυγκεκριμζνου ςκοποφ. Οι 
ομάδεσ αυτζσ μπορεί να ζχουν νομικι μορφι (π.χ. κάποιο καταςτατικό), μπορεί και 
όχι, ςίγουρα, όμωσ, λειτουργοφν με βάςθ ζνα ςυγκεκριμζνο πλαίςιο, το οποίο ςε 
περίπτωςθ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ ςυνικωσ ζχει ιδθ οριςτεί από τθ διοίκθςθ. Οι 
άτυπεσ ομάδεσ ςχθματίηονται με κφριο γνϊμονα τον βακμό τθν ικανοποίθςθ που 
λαμβάνουν τα μζλθ τουσ από τθ ςυναναςτροφι με άτομα που ζχουν παρόμοια 
ενδιαφζροντα (Jewell, 1998). Εντόσ των τυπικϊν ομάδων αναφζρονται δφο επιμζρουσ 
διακρίςεισ, οι λειτουργικζσ ι ιεραρχικζσ ομάδεσ (ωσ μζρθ μιασ ευρφτερθσ οργανωτικισ 
δομισ) και οι ομάδεσ ζργου (με τθν ευκφνθ υλοποίθςθσ κάποιου ζργου ςε 
ςυγκεκριμζνο χρονοδιάγραμμα). Από τθν άλλθ, ςτισ άτυπεσ ομάδεσ μπορεί να βρει 
κανείσ ομάδεσ ςυμφερόντων και ομάδεσ φιλίασ με κακεμιά από αυτζσ να ικανοποιεί 
ςυγκεκριμζνεσ ανάγκεσ των μελϊν (Μπουραντάσ, 2002). 

Είναι γεγονόσ ότι κάκε ομάδα ζχει αρχι και τζλοσ, αυτό όμωσ το τζλοσ ςυνικωσ 
ζρχεται αφότου ολοκλθρωκεί ο κφκλοσ ηωισ τθσ ομάδασ. Στθ διαδικαςία αυτι 
περιλαμβάνονται μια ςειρά από ςτάδια. Σε ζνα από τα πιο γνωςτά μοντζλα που 
εξθγοφν τα ςτάδια εξζλιξθσ των ομάδων περιγράφονται τα παρακάτω (Osland et al., 
2007): 

1. Σχθματιςμόσ (forming): είναι θ αρχι δθμιουργίασ τθσ ομάδασ και ταυτόχρονα μια 
προςπάκεια να μάκουν όλοι για τουσ άλλουσ και για τθν ομάδα. Είναι ζνα ςτάδιο 
αβεβαιότθτασ, ςτο οποίο, ωςτόςο, επιδιϊκεται θ αποδοχι των μελϊν μεταξφ τουσ 
και θ καλλιζργεια του αιςκιματοσ του ανικειν ςε ζνα ςφνολο. 

2. Αντιπαράκεςθ (storming): ςε αυτό το ςτάδιο βγαίνουν ςτθν επιφάνεια οι διαφορζσ 
των ατόμων μιασ ομάδασ, που προκφπτουν, βζβαια, από εντάςεισ, κριτικι, 
δθμιουργία ϋκλικϊν’ και κυρίωσ κζματα που πθγάηουν από τισ ατομικζσ αντιλιψεισ 
των μελϊν τθσ ομάδασ. Το ςτάδιο αυτό είναι ςυχνά επίπονο, ωςτόςο, μπορεί να 
γίνει δθμιουργικό, εφόςον δοκεί θ δυνατότθτα ςε όλουσ να εκφραςτοφν. 

3. Διαμόρφωςθ κανόνων (norming): αυτό το ςτάδιο είναι πολφ ςθμαντικό, γιατί 
αναπτφςςεται ιδιαίτερα θ ςυλλογικότθτα, θ αμοιβαία δζςμευςθ και αυξάνεται θ 
ςυνοχι τθσ ομάδασ. Τα μζλθ τθσ ομάδασ διαμορφϊνουν κανόνεσ και ςυμφωνοφν 
ςτουσ ρόλουσ και τισ αρμοδιότθτεσ ςτο πλαίςιο τθσ ομάδασ. Μεγάλο πρόβλθμα ςε 
αυτό το ςτάδιο μπορεί να προκφψει από τθν εμφάνιςθ του φαινομζνου του 
Groupthink, τθσ τάςθσ, δθλαδι, των μελϊν μιασ ομάδασ, για χάρθ τθσ διάκεςθσ 
ςυνεργαςίασ και τθσ ςυνοχισ τθσ ομάδασ, να ςυμφωνοφν γριγορα με τθν 
επικρατοφςα άποψθ, χωρίσ να εξετάηονται ςε βάκοσ και άλλεσ εναλλακτικζσ ιδζεσ. 

ΡΑ΢ΑΔΕΛΓΜΑ 

Λδιαίτερο ενδιαφζρον ζχει το Ρείραμα Συμμόρφωςθσ του Asch, το οποίο αποδεικνφει ςτθν 
πράξθ πϊσ τα μζλθ μιασ ομάδασ μπορεί να υποταχκοφν ςτθν πίεςθ που αςκείται, ακόμα 
και ακοφςια, από τθν ομάδα. Αναηθτιςτε το ςτο διαδίκτυο ι δείτε το απευκείασ ςτο 
YouTube τον παρακάτω ςφνδεςμο https://www.youtube.com/watch?v=P7tVy88FTJE   

4. Απόδοςθ (performing): ςτο ςθμείο αυτό τα μζλθ τθσ ομάδασ αφοςιϊνονται 
αποκλειςτικά ςτθν υλοποίθςθ των ςτόχων. Ζχουν παραμεριςτεί οι όποιεσ 
επιμζρουσ διαφορζσ, υπάρχει αυξθμζνθ διάκεςθ υποςτιριξθσ και ςυνοχι τθσ 
ομάδασ.  

5. Διάλυςθ (adjournment): κάκε ομάδα, κάποια δεδομζνθ ςτιγμι κα βιϊςει αυτό το 

https://www.youtube.com/watch?v=P7tVy88FTJE
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ςτάδιο, ςχεδόν νομοτελειακά. Από τθν ϊρα που ζχει (ι δεν ζχει) επιτευχκεί ο 
ςτόχοσ για τον οποίο θ ομάδα ςυςτάκθκε, δεν υπάρχει και λόγοσ για τθ ςυνζχιςθ 
τθσ λειτουργίασ τθσ ομάδασ. Ρροςοχι όμωσ: τα μζλθ τθσ ομάδασ κουβαλάνε πλζον 
πολφτιμεσ εμπειρίεσ, τισ οποίεσ μπορεί να αξιοποιιςουν με τθ ςυμμετοχι τουσ ςε 
κάποια επόμενθ ομάδα. 

Κάκε ομάδα, ανεξάρτθτα από τον τφπο ι τθ μορφι τθσ, ζχει κάποια ςυγκεκριμζνα 
χαρακτθριςτικά ςτοιχεία. Τα ςτοιχεία αυτά είναι κατά βάςθ κοινά για όλα τα είδθ των 
ομάδων και ςυνοψίηονται ςτα εξισ: 

- Υπάρχει ζνασ κοινόσ ςτόχοσ για όλα τα μζλθ τθσ ομάδασ, ανεξάρτθτα από τουσ 
επιμζρουσ ςτόχουσ και τισ προςωπικζσ φιλοδοξίεσ. 

- Καλλιεργείται, παράλλθλα, θ αίςκθςθ τθσ ςυλλογικότθτασ, του ‘ανικειν’ ςε ζνα 
ςφνολο, που υπερβαίνει το ατομικό ςτοιχείο. 

- Για τθν επίτευξθ αυτοφ του ςτόχου απαιτείται ζνασ ελάχιςτοσ βακμόσ 
αλλθλεπίδραςθσ και αλλθλεξάρτθςθσ. 

- Ρροςδιορίηονται κανόνεσ και διαδικαςίεσ, που γίνονται αποδεκτοί από τα μζλθ τθσ 
ομάδασ. 

- Θ ζννοια τθσ ατομικισ και αμοιβαίασ ευκφνθσ για τθν υλοποίθςθ των εργαςιϊν ςτο 
πλαίςιο τθσ ομάδασ είναι δεδομζνθ. 

- Υπάρχει μια όςο το δυνατόν ςτακερι ςφνκεςθ των μελϊν τθσ ομάδασ με επίςθσ 
όςο το δυνατόν τακτικζσ και προγραμματιςμζνεσ ςυναντιςεισ. 

- Ορίηονται, επιλζγονται ι αναδεικνφονται ρόλοι για τθν εκτζλεςθ των εργαςιϊν, με 
κυριότερο τον ρόλο του ςυντονιςτι. 

Με βάςθ όςα ζχουμε δει μζχρι τϊρα, μποροφμε να καταλάβουμε ότι ςυμμετοχι ςε 
μια ομάδα ζχει πολλά πλεονεκτιματα. Ωςτόςο, δεν μποροφμε να ιςχυριςτοφμε ότι θ 
ςυμμετοχι ςε ομαδικζσ δράςεισ είναι μονοδιάςτατα μια κετικι διαδικαςία. Ρολλά 
άτομα βιϊνουν ςθμαντικά αρνθτικζσ εμπειρίεσ από τθ ςυμμετοχι ςε ομάδεσ, με 
κυριότερθ από όλεσ το γεγονόσ ότι θ ομαδικι διαδικαςία ςυχνά περιορίηει τθν ατομικι 
πρωτοβουλία, ‘πνίγει’ το άτομο, κακϊσ μπορεί να αςκεί πιζςεισ για ςυμμόρφωςθ. 
Στον παρακάτω πίνακα μποροφμε να δοφμε τα ςθμαντικότερα κετικά ςτοιχεία τθσ 
εργαςίασ ςε ομάδεσ, κακϊσ και πικανά προβλιματα που μπορεί να προκφψουν. 

Πίνακασ 3.1: Ρλεονεκτιματα & προβλιματα των ομάδων (Harvard Business Review, 2007) 

Πλεονεκτιματα των ομάδων Προβλιματα των ομάδων 

Καλφτερθ απόδοςθ μζςω των 
διευρυμζνων γνϊςεων και εμπειριϊν 

Συγκροφςεισ μεταξφ των μελϊν, οι οποίεσ 
προκαλοφνται από ποικίλα 
ςυναιςκιματα και διαφορετικζσ 
αντιδράςεισ. 

Δθμιουργικότερθ προςζγγιςθ, ευρφτερθ 
προοπτικι και μεγαλφτερθ 
αποτελεςματικότθτα ςτθν αντιμετϊπιςθ 
των προβλθμάτων 

Ραρεμβάςεισ ςτθν εξειδικευμζνθ γνϊςθ 
εντόσ ατόμου. Θ ομαδικι διαδικαςία 
μπορεί να επθρεάςει τθν παραγωγικι 
δυνατότθτα κάποιου μζλουσ τθσ ομάδασ. 

Θετικι ανταπόκριςθ ςτισ αλλαγζσ και 
ςτθν ανάλθψθ ρίςκου 

Ο χρόνοσ και θ ενζργεια που απαιτοφνται 
για τθν καλλιζργεια ςυλλογικοφ 
πνεφματοσ. 

΢υλλογικι ευκφνθ για τισ ανειλθμμζνεσ 
υποχρεϊςεισ και κοινι προςιλωςθ 

Ενδεχόμενθ επιβράδυνςθ ςτθ λιψθ των 
αποφάςεων 
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ςτουσ ςτόχουσ  

Περιβάλλον που κεντρίηει το 
ενδιαφζρον και παρακινεί τα μζλθ τθσ 
ομάδασ  και αποδοτικότερθ κατανομι 
αρμοδιοτιτων. 

Θ κυριαρχία μιασ φατρίασ ι μιασ ‘κλίκασ’ 
μζςα ςτθν ομάδα ςε βάροσ των 
υπόλοιπων μελϊν, γεγονόσ που 
υποβακμίηει τθ ςυνειςφορά ολόκλθρθσ 
τθσ ομάδασ. 

 

Κακϊσ κα ςυηθτιςουμε τϊρα ζνα πολφ ςθμαντικό ςτοιχείο ςε κάκε ομάδα, τουσ 
ρόλουσ που αναδεικνφονται, ασ δοφμε ζνα ακόμθ οριςμό τθσ ομάδασ: υποςτθρίηεται 
ότι θ ομάδα αποτελείται από άτομα με ςυμπλθρωματικζσ ικανότθτεσ που δεςμεφονται 
ςε ζναν κοινό ςκοπό και ςτόχουσ για τουσ οποίουσ κεωροφν τουσ εαυτοφσ τουσ 
αμοιβαία υπεφκυνουσ (Katzenback και Smith, 1993). Το ενδιαφζρον ςτοιχείο ςε αυτόν 
τον οριςμό είναι οι λζξθ ‘ςυμπλθρωματικζσ’ που ενιςχφει τθν πεποίκθςθ ότι ομάδα 
είναι ζνα δυναμικό ςφνολο ατόμων, βαςιςμζνο ςτθν αλλθλεπίδραςθ των μελϊν τθσ 
και όχι ςτθν ομοιότθτα μεταξφ τουσ. Αυτό, με άλλα λόγια, ςθμαίνει ότι ςε μια ομάδα 
δεν πρζπει να αναηθτείται θ απόλυτθ ταφτιςθ των μελϊν μεταξφ τουσ, αλλά αντικζτωσ 
απαιτείται θ διαφορετικότθτα ςτισ γνϊςεισ και τισ ικανότθτεσ, ϊςτε να εξετάηονται και 
να αντιμετωπίηονται διάφορεσ πικανζσ εναλλακτικζσ προτοφ υπάρξει ςυμφωνία. 

Είναι κατανοθτό, επομζνωσ, ότι τα άτομα μζςα ςτισ ομάδεσ ζχουν διαφορετικοφσ 
ρόλουσ. Ειδικά ςτο εργαςιακό περιβάλλον, ρόλοσ μπορεί είναι ζνα οργανωμζνο 
ςφνολο ςυμπεριφορϊν που αναφζρεται ςε μια ςυγκεκριμζνθ αποςτολι που ζχει 
αναλάβει κάκε εργαηόμενοσ. Είναι ςθμαντικό, επομζνωσ, μια ιςορροπθμζνθ και 
αποτελεςματικι ομάδα να αποτελείται από μζλθ που το κακζνα ζχει ςυμπλθρωματικό 
ρόλο. Με αυτόν τον τρόπο κα είναι δυνατό κακζνασ να δίνει το μζγιςτο των 
δυνατοτιτων του και ταυτόχρονα να παίρνει από τθ ςυνειςφορά των άλλων μελϊν. 
Υπάρχουν διάφορα μοντζλα ρόλων, το πιο διαδεδομζνο από τα οποία είναι του Belbin, 
ο οποίοσ ςτο πλαίςιο μιασ μεγάλθσ ζρευνασ που κράτθςε για χρόνια, ανζπτυξε εννιά 
(9) διαφορετικοφσ ‘χαρακτιρεσ’ ρόλων, που φαίνεται να υπάρχουν ςε κάκε ομάδα (βλ. 
Ρίνακα 2). Χαρακτθριςτικά των διάφορων τφπων ρόλων που προτείνει ο Belbin (2010) 
μπορεί να βρίςκονται ςτο ίδιο άτομο, ενϊ επιςθμαίνεται ότι όλοι οι ρόλοι είναι 
ςυμπλθρωματικοί και χριςιμοι για τθν επιτυχι λειτουργία κάκε ομάδασ. Σε κάκε 
περίπτωςθ, αυτό δεν ςθμαίνει ότι είναι απαραίτθτο να ενυπάρχουν ςε κάκε τφπο 
ομάδασ. 

Πίνακασ 3.2: Σφνοψθ εργαςιακϊν χαρακτιρων ςφμφωνα με το μοντζλο του Belbin (προςαρμογι 
από το www.belbin.gr)  

 Περιγραφι & ςυνειςφορά 
 

Επιτρεπτζσ αδυναμίεσ 
 

1. Δθμιουργικόσ (Plant)  Δθμιουργικόσ, με φανταςία, 
ανορκόδοξοσ. Βρίςκει λφςεισ 
ςε δφςκολα προβλιματα. 

Ραραβλζπει τα 
δευτερεφοντα. Υπερβολικά 
απορροφθμζνοσ για να 
επικοινωνεί αποτελεςματικά. 

2. Εξερευνθτισ (Resource 
Investigator)  

Εξωςτρεφισ, ενκουςιϊδθσ, 
επικοινωνιακόσ. 
Εκμεταλλεφεται τισ ευκαιρίεσ. 
Αναπτφςςει ςχζςεισ. 

Υπεραιςιόδοξοσ. Χάνει το 
ενδιαφζρον του μόλισ 
περάςει ο πρϊτοσ 
ενκουςιαςμόσ. 

3. ΢υντονιςτισ (Coordinator)  Ϊριμοσ, ςίγουροσ, ικανόσ να 
προεδρεφει. Ξεκακαρίηει 

Αντιμετωπίηεται ςυχνά ωσ 
«καταφερτηισ». 

http://www.belbin.gr/
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τουσ ςτόχουσ, προωκεί τθ 
λιψθ αποφάςεων, ανακζτει 
ςωςτά αρμοδιότθτεσ. 

Ξεφορτϊνεται τθ δικι του 
δουλειά. 

4. Διαμορφωτισ (Shaper)  Ανταγωνιςτικόσ, δυναμικόσ, 
του αρζςει να αςκεί πίεςθ. 
Κακοδθγεί και ενκαρρφνει 
για να ξεπερνιόνται εμπόδια. 

Επιρρεπισ ςε προκλιςεισ. 
Συχνά ενοχλεί τα αιςκιματα 
των άλλων. 

5. Αξιολογθτισ (Monitor 
Evaluator)  

Νθφάλιοσ, ςτρατθγικόσ και 
διορατικόσ. Λαμβάνει υπόψθ 
του όλεσ τισ απόψεισ. Ζχει 
ςωςτι κρίςθ. 

Υπολείπεται ςε διάκεςθ και 
ικανότθτα να εμπνεφςει. 

6. Ομαδικόσ (Team Worker)  Ρρόκυμοσ για ςυνεργαςία, 
ιπιοσ, ευαίςκθτοσ και 
διπλωμάτθσ. Ακοφει, κτίηει 
ςχζςεισ, αποτρζπει εντάςεισ. 

Αναποφάςιςτοσ ςε ςυνκικεσ 
κρίςθσ. 

7. Εφαρμοςτισ 
(Implementer)  

Ρεικαρχθμζνοσ, ζμπιςτοσ, 
ςυντθρθτικόσ.  Μετατρζπει 
τισ ιδζεσ ςε πρακτικζσ 
ενζργειεσ. 

Εν μζρει ανελαςτικόσ. Αργεί 
να ανταποκρικεί ςε νζεσ 
δυνατότθτεσ. 

8. Ολοκλθρωτισ (Completer 
Finisher)  

Φιλόπονοσ, ευςυνείδθτοσ, 
αγχϊδθσ. Αναηθτά τα λάκθ 
και τισ παραλιψεισ. 
Ραραδίδει πάντοτε ζγκαιρα. 

Ζχει τθν τάςθ να ανθςυχεί 
αδικαιολόγθτα. Διςτακτικόσ 
ςτο να μεταβιβάηει 
αρμοδιότθτεσ. 

9. Ειδικόσ (Specialist) Αφοςιωμζνοσ ςε ζνα ςκοπό, 
εργάηεται χωρίσ υποκίνθςθ, 
πιςτόσ. Διακζτει γνϊςεισ και 
ικανότθτεσ που ςπανίηουν. 

Συνειςφζρει ςε ζνα 
περιοριςμζνο μζτωπο. 
Εμμζνει ςε τεχνικζσ 
λεπτομζρειεσ. 

 

Οι αποτελεςματικζσ ομάδεσ είναι ςθμαντικό να προςφζρουν ςυχνζσ δυνατότθτεσ ςτα 
μζλθ τουσ να αναπτφξουν τθν ξεχωριςτι δυναμικι τουσ και να τθ μετουςιϊςουν ςε 
ζνα αποτζλεςμα με κοινό παρανομαςτι. Ο Schermerhorn και οι ςυνεργάτεσ του (2003) 
υποςτθρίηουν ότι μερικά από τα πιο ςθμαντικά χαρακτθριςτικά των αποτελεςματικϊν 
ομάδων ςυνοψίηονται ςτα παρακάτω:  

 Να υπάρχουν ιςχυρζσ βαςικζσ αξίεσ που ζχουν κακιερϊςει τα μζλθ τθσ για τον 
τρόπο που λειτουργοφν και τουσ ςκοποφσ που επιδιϊκουν.  

 Να υπάρχει μια μετατροπι του γενικοφ ςκοποφ ςε ςυγκεκριμζνουσ και 
ξεκάκαρουσ, αντικειμενικοφσ ςτόχουσ, κακϊσ κι εποικοδομθτικι ανατροφοδότθςθ 
για τθν απόδοςθ. 

 Θ ςυνειςφορά των μελϊν πρζπει να κεωρείται απαραίτθτθ, μοναδικι και να 
αξιολογείται με ςυγκεκριμζνα και από πριν γνωςτά κριτιρια. 

Στο πλαίςιο αυτό είναι απαραίτθτθ θ καλι διάκεςθ από όλα τα μζλθ τθσ ομάδασ για 
ουςιαςτικι ςυνεργαςία και θ αποδοχι που νιϊκουν ότι ειςπράττουν από τθν 
παρουςία τουσ ςτθν ομάδα (βλ. πίνακα 3). Επιπρόςκετα, ο Goleman (1998) κεωρεί ότι 
πρόκειται για μια ςυγκεκριμζνθ ικανότθτα που διακρίνει ανκρϊπουσ που 
καταφζρνουν να: 

 ςυνεργάηονται ανταλλάςςοντασ με τουσ άλλουσ ςχζδια, πλθροφορίεσ και γνϊςεισ, 

 εντοπίηουν και καλλιεργοφν ευκαιρίεσ για ςυνεργαςία, 
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 καλλιεργοφν ςτθν ομάδα μια αίςκθςθ ταυτότθτασ, ομαδικό πνεφμα και δζςμευςθ, 

 προςτατεφουν τθν ομάδα και τθ φιμθ τθσ και να μοιράηονται με τουσ άλλουσ τουσ 
επαίνουσ. 

 

Πίνακασ 3.3: Θ επικοινωνία ςτθν ομάδα (Douglas, 1997) 

Η επικοινωνία πραγματοποιείται ελεφκερα 
όταν τα μζλθ νιϊκουν ότι: 

Η επικοινωνία περιορίηεται όταν τα μζλθ: 

Υπάρχει ατμόςφαιρα αποδοχισ ςτθν 
ομάδα. 

Νιϊκουν εχκρότθτα ι αδιαφορία για τα άλλα 
μζλθ.  

Υπάρχουν ενδείξεισ ότι οι ιδζεσ 
λαμβάνονται πράγματι υπόψθ. 

Δεν νιϊκουν άνετα να εκφραςτοφν ι/και 
πιςτεφουν ότι κα γελοιοποιθκοφν. 

Υπάρχουν μαρτυρίεσ ότι θ γελοιοποίθςθ 
είναι ςπάνια. 

Αιςκάνονται αποκομμζνα από τθ διαδικαςία 
λιψθσ αποφάςεων. 

 

Ολοκλθρϊνοντασ τθν πρϊτθ αυτι ενότθτα για τθ δυναμικι των ομάδων, ασ 
ςκεφτοφμε ξανά για λίγο τον ρόλο τθσ επικοινωνίασ ςτο πλαίςιο ομαδικϊν δράςεων 
και ασ μοιραςτοφμε μερικζσ ςυμβουλζσ που προτείνονται για το χτίςιμο ομαδικοφ 
πνεφματοσ: 

 Ρροςπάκεια για ςυμπεριφορά ςε όλουσ με δίκαιο τρόπο 

 Ενκάρρυνςθ των μελϊν μιασ ομάδασ να υποςτθρίηουν ο ζνασ τον άλλον 

 Εκπαίδευςθ όλων των μελϊν μιασ ομάδασ μαηί 

 Ανάκεςθ διαφορετικϊν projects ςε διαφορετικοφσ ανκρϊπουσ 

 Μοίραςμα εμπιςτευτικϊν πλθροφοριϊν ςτθν ομάδα (Jay, 2003). 

 

3.3. Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ 

Τισ τελευταίεσ δφο δεκαετίεσ ζχουν πλθκφνει οι φωνζσ που ιςχυρίηονται ότι προςόντα 
που ζχει κάποιοσ, όπωσ ςπουδζσ και εμπειρία, δεν αποτελοφν το μόνο κριτιριο για τθν 
ανάδειξθ και τθ διάκριςι του ςτον επαγγελματικό τομζα (Goleman, 2009) . Θ 
Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ, ωσ ζννοια, ζχει αποκτιςει ιδιαίτερο ενδιαφζρον τα 
τελευταία χρόνια ωσ ζνασ δείκτθσ απεικόνιςθσ του επιπζδου των ικανοτιτων των 
ατόμων ςε διάφορεσ καταςτάςεισ που ςχετίηονται με μια ςειρά παραμζτρουσ, όπωσ τθ 
ςυνεργαςία, τθν επικοινωνία, τθ διαχείριςθ ςυγκροφςεων και γενικότερα τθν 
αλλθλεπίδραςθ με άλλουσ. Φαίνεται, επομζνωσ, ότι και θ ςθμαςία που ζχει θ 
Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ ςτο εργαςιακό περιβάλλον, κακϊσ πλζον φαίνεται ότι 
είναι ανάγκθ τα ςτελζχθ των οργανιςμϊν να καλλιεργοφν δεξιότθτεσ ςτοχεφοντασ ςτθν 
ανάπτυξθ τόςο ςε προςωπικό επίπεδο, όςο και ςε ςυλλογικό. 

Θ ζννοια τθσ Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ απζκτθςε μεγάλθ δθμοτικότθτα, κυρίωσ 
εξαιτίασ τθσ δουλειάσ του Daniel Goleman, Αμερικάνου ψυχολόγου και 
δθμοςιογράφου, ο οποίοσ τθν ζκανε ευρφτερθ γνωςτι ςτο κοινό ιδθ από τισ αρχζσ τθσ 
δεκαετίασ του 1990. Λίγο νωρίτερα και τθν ίδια περίοδο, παρουςιάςτθκαν, επίςθσ, 
εργαςίεσ ςθμαντικϊν επιςτθμόνων, οι οποίοι αςχολικθκαν με τισ ζννοιεσ τθσ ευφυΐασ 
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και τθσ νοθμοςφνθσ και τισ προεκτάςεισ που αυτζσ ζχουν ςτθν προςωπικι ανάπτυξθ, 
τθν κακθμερινι ηωι, το εργαςιακό περιβάλλον κτλ. Κάποιεσ από τισ περιςςότερο 
γνωςτζσ από αυτζσ τισ ζννοιεσ που ςυηθτικθκαν είναι θ διαπροςωπικι ι και 
πολλαπλι νοθμοςφνθ του Gardner (1993), θ προςωπικι νοθμοςφνθ των Salovey και 
Mayer (1990) και θ νοθμοςφνθ τθσ επιτυχίασ του Sternberg (1999). 

Βαςικόσ άξονασ όλων των προςεγγίςεων αυτϊν είναι ότι γίνεται πλζον αποδεκτό ότι θ 
ευφυΐα ενόσ ατόμου δεν μπορεί να μετρθκεί αποκλειςτικά και μόνο με ςυγκεκριμζνα 
ςυςτιματα μζτρθςθσ, όπωσ το γνωςτό IQ (Δείκτθσ Νοθμοςφνθσ), αλλά είναι ζνα 
ςφνκετο ηιτθμα, ςτο οποίο πρζπει να λαμβάνονται υπόψθ πολλζσ και διαφορετικοί 
παράμετροι, που μπορεί να διαφοροποιοφν τθ ςυμπεριφορά και τθ δράςθ των 
ατόμων. Ο ςυναιςκθματικόσ κόςμοσ αποτελεί μια τζτοια παράμετρο, κακϊσ θ 
ζκφραςθ και διαχείριςθ των ςυναιςκθμάτων κεωρείται, πλζον, ωσ πεδίο νοθμοςφνθσ 
που ζχει άμεςεσ και πρακτικζσ εφαρμογζσ ςτθν προςωπικι ηωι του ατόμου, αλλά και 
ςτο εργαςιακό του περιβάλλον. Αυτζσ οι εφαρμογζσ προκφπτουν μζςα από τθν 
ικανότθτα του ατόμου να κινθτοποιείται ο ίδιοσ και να κινθτοποιεί τουσ άλλουσ, να 
ελζγχει τισ ορμζσ του, να αναγνωρίηει τα ςυναιςκιματά του και τα ςυναιςκιματα των 
ανκρϊπων τουσ οποίουσ ςυναναςτρζφεται, να αναπτφςςει ςτρατθγικζσ για τθν 
αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων, να επικοινωνεί αποτελεςματικά κ.ά. Ρριν τα αναλφςουμε 
αυτά περιςςότερο, ασ δοφμε ζνα χαρακτθριςτικό παράδειγμα. 

ΜΕΛΕΣΗ ΠΕΡΙΠΣΩ΢Η΢ / Ο Α΢ΛΣΤΟΥΧΟΣ ΜΘΧΑΝΛΚΟΣ 

(προςαρμογι από D. Goleman, 2009. Η ΢υναιςκθματικι Νοθμοςφνθ ςτον χϊρο Εργαςίασ) 

Ζνασ νεαρόσ μθχανικόσ που ζπαιρνε μόνο άριςτα ςε όλθ τθ διάρκεια των ςπουδϊν του πιγε 
να δουλζψει ςε μια εταιρεία περιβαλλοντικϊν μελετϊν, αλλά απολφκθκε ςε ςχετικά ςφντομο 
χρονικό διάςτθμα. Ο λόγοσ;  

‘Ήταν πολφ καλόσ ςτθ δουλειά του’, είπε ο διευκυντισ του, ‘αλλά δεν ιταν ςε κζςθ να δεχτεί 
οδθγίεσ. Ο προϊςτάμενόσ του τοφ ζλεγε πϊσ ζπρεπε να κάνει ζνα ςχζδιο κι εκείνοσ το 
εκτελοφςε με τον δικό του τρόπο. Όταν ο προϊςτάμενοσ τοφ υποδείκνυε ότι το ςχζδιο δεν 
ςυμφωνοφςε με τισ προδιαγραφζσ, αυτόσ υιοκετοφςε αμυντικι ςτάςθ.  

Δεν δεχόταν ανατροφοδότθςθ, αντιδροφςε ςαν να του γινόταν προςωπικι κριτικι. Όταν οι 
άλλοι μθχανικοί του ηθτοφςαν βοικεια, εκείνοσ αρνιόταν λζγοντασ ότι ιταν πολφ 
απαςχολθμζνοσ με το δικό του τμιμα του ζργου. Δθμιουργοφςε τόςουσ εχκροφσ που ςαφϊσ 
χρειαηόταν βοικεια, αλλά κανείσ δεν ιταν διατεκειμζνοσ να του τθν προςφζρει’. 

Με βάςθ όςα ζχουμε πει μζχρι τϊρα, είναι φανερό ότι θ Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ 
είναι αρκετά ςφνκετθ ωσ ζννοια. Ρροτοφ προχωριςουμε ςτθν ανάλυςθ των επιμζρουσ 
διαςτάςεϊν τθσ, ασ προςπακιςουμε να τθν ορίςουμε. Οι Salovey και Mayer (1990) 
περιγράφουν τθ Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ, ωσ μια ςυνολικι ικανότθτα του ατόμου 
να αντιλαμβάνεται και να εκφράηει τα ςυναιςκιματά του, προςαρμόηοντάσ τα ςτθ 
ςκζψθ του με ζνα τρόπο που δείχνει κατανόθςθ των αιτιϊν πρόκλθςισ τουσ. Με αυτό 
τον τρόπο, το άτομο μπορεί να ρυκμίηει τισ επιπτϊςεισ των ςυναιςκθμάτων του και ςε 
ατομικό επίπεδο και ςε κοινωνικό.  

Επιπρόςκετα, ο Goleman αναφζρεται ςτισ ικανότθτεσ «να μπορεί να κινθτοποιεί 
κανείσ τον εαυτό του και να επιμζνει ενάντια ςτισ ματαιϊςεισ, να ελζγχει τισ 
παρορμιςεισ και να κακυςτερεί τθν ικανοποίθςθ, να ρυκμίηει τισ διακζςεισ του και να 
μθν αφινει τθν ανθςυχία να εμποδίηει τθν ικανότθτα για ςκζψθ, να ζχει 
ενςυναίςκθςθ και να ελπίηει» (1998, 34). Με λίγα λόγια, ο Goleman κεωρεί ότι 
Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ είναι «οτιδιποτε ςχετικά με το πϊσ διαχειρίηεςαι τον 
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εαυτό ςου, το πϊσ τα πασ με τουσ ανκρϊπουσ, και το πϊσ εργάηεςαι ςε ομάδεσ» (ςτο 
ίδιο, 43). 

Το πιο γνωςτό, ίςωσ, μοντζλο ανάλυςθσ των διαςτάςεων τθσ Συναιςκθματικισ 
Νοθμοςφνθσ είναι αυτό του Goleman (βλ. πίνακα 3.4). Σε αυτό το μοντζλο ορίηονται 
πζντε βαςικζσ διαςτάςεισ τθσ Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ, θ αυτοεπίγνωςθ, θ 
αυτορρφκμιςθ, θ παρακίνθςθ, θ ενςυναίςκθςθ και θ διάςταςθ των κοινωνικϊν 
δεξιοτιτων. Κάκε μία από αυτζσ τισ διαςτάςεισ απαιτεί τθν ανάπτυξθ ςυγκεκριμζνων 
ικανοτιτων που ζχουν άμεςθ ςχζςθ με τον τρόπο ςφμφωνα με τον οποίο το άτομο 
αντιλαμβάνεται τον εαυτό του, αλλά και το ςφνολο και τισ επιδράςεισ που αςκεί.  

Τα τελευταία χρόνια πολλοί επιςτιμονεσ εμπλουτίηουν ςυνεχϊσ και επεκτείνουν το 
πεδίο, κάνοντασ επιμζρουσ διακρίςεισ ςε προςωπικζσ και κοινωνικζσ ικανότθτεσ, ενϊ 
προςκζτουν κι άλλεσ διαςτάςεισ και ικανότθτεσ, όπωσ θ ευτυχία, θ διαχείριςθ του 
άγχουσ, θ κοινωνικι επίγνωςθ, θ διεκδικθτικι ςυμπεριφορά, κ.ά. (Petrides et al., 
2004). Λόγω του περιοριςμζνου χϊρου του παρόντοσ υλικοφ είναι εξαιρετικά δφςκολο 
να αναλυκοφν επακριβϊσ όλεσ οι διαςτάςεισ και οι επιμζρουσ ικανότθτεσ τθσ 
Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ. Αξίηει, όμωσ, τον κόπο να εςτιάςουμε τθν προςοχι μασ 
ςτθν ζννοια τθσ Ενςυναίςκθςθσ, κακϊσ δείχνει να αποτελεί ζνα ιδιαίτερο πεδίο 
αναφοράσ, που ςε μεγάλο βακμό μπορεί να κακορίςει το κατά πόςο ‘ςυντονιηόμαςτε’ 
με τον άλλο και κατά πόςο μποροφμε πραγματικά να καταλάβουμε τισ ανάγκεσ και τα 
κίνθτρά του. 

Θ Ενςυναίςκθςθ ζχει να κάνει με τθ ςυναιςκθματικι ταφτιςθ με τθν ψυχικι 
κατάςταςθ ενόσ άλλου ατόμου και κατανόθςθ τθσ ςυμπεριφοράσ και των κινιτρων 
του. Ουςιαςτικά, αποτελεί τθν ικανότθτά μασ αντιλαμβανόμαςτε τα ςυναιςκιματα και 
τισ ανάγκεσ των άλλων και να ςυμπεριφερόμαςτε ανάλογα. Με άλλα λόγια, ο ςοφόσ 
λαόσ λζει: ‘να μπορϊ να μπαίνω ςτθ κζςθ του άλλου’. Θ ικανότθτα ενςυναίςκθςθσ 
ςαφϊσ εμπεριζχει μια ςτάςθ αλτρουιςμοφ, κακϊσ επίςθσ και μια ςτάςθ 
υπευκυνότθτασ και ενεργοφ, πραγματικοφ ενδιαφζροντοσ για τον άλλο. Θ παρακάτω 
μελζτθ περίπτωςθσ είναι ενδεικτικι. 

 

Πίνακασ 3.4: Διαςτάςεισ τθσ ΢υναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ 
 

Διαςτάςεισ Οριςμοί Βαςικζσ Ικανότθτεσ 

Αυτοεπίγνωςθ Λκανότθτα να κατανοοφμε τα 
ςυναιςκιματά μασ, κακϊσ και τα 
ιςχυρά και αδφνατα ςθμεία μασ 

 Επίγνωςθ των ςυναιςκθμάτων μασ 
 Ακριβισ αυτό-αξιολόγθςθ 
 Αυτοπεποίκθςθ 

Αυτορρφκμιςθ Λκανότθτα να διαχειριηόμαςτε τισ 
εςωτερικζσ καταςτάςεισ, τισ 
παρορμιςεισ και τισ διακζςεισ μασ 

 Αυτοζλεγχοσ 
 Αξιοπιςτία 
 Ακεραιότθτα 
 Ευςυνειδθςία 
 Ρροςαρμοςτικότθτα 
 Καινοτομία 

Ραρακίνθςθ Λκανότθτα να ωκοφμε τον εαυτό 
μασ για τθν επίτευξθ ςτόχων με 
επιμονι και διάρκεια 

 Επικυμία επίτευξθσ ςτόχων 
 Δζςμευςθ και επιμονι 
 Ρρωτοβουλία 
 Αιςιοδοξία 

Ενςυναίςκθςθ Λκανότθτα να αντιλαμβανόμαςτε 
τα ςυναιςκιματα και τισ ανάγκεσ 
των άλλων και να 

 Κατανόθςθ των άλλων 
 Εξυπθρζτθςθ ‘πελατϊν’ 
 Ανάπτυξθ των άλλων 
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ςυμπεριφερόμαςτε ανάλογα  Ρολιτικι αντίλθψθ 
 Άνεςθ ςτθ διαφορετικότθτα 

Κοινωνικζσ 
δεξιότθτεσ 

Λκανότθτεσ να επικοινωνοφμε με 
άλλουσ, να δθμιουργοφμε ςχζςεισ 
και να προκαλοφμε ςτουσ άλλουσ 
αντιδράςεισ που κζλουμε 

 Επιρροι / Θγεςία 
 Επικοινωνία 
 Ανάπτυξθ ςχζςεων 
 Ομαδικι ςυνεργαςία 
 Χειριςμόσ διαφωνιϊν 
 Χειριςμόσ αλλαγϊν 

 

Μζχρι τϊρα είναι πολφ πικανό να ζχετε ςκεφτεί ότι θ Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ ςε 
διάφορεσ μορφζσ και εκφάνςεισ μπορεί να εντοπιςτεί ςε πολλαπλζσ περιπτϊςεισ και 
διαφορετικοφσ τομείσ τθσ ανκρϊπινθσ ςυμπεριφοράσ και δραςτθριότθτασ. Ειδικά ςτον 
χϊρο εργαςίασ οι διαςτάςεισ τθσ Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ βρίςκουν πραγματικά 
πολλαπλζσ εφαρμογζσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, υπάρχουν μελζτεσ που ςυνδζουν 
ικανότθτεσ  Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ με τθν επαγγελματικι πρόοδο και τθν 
ανάπτυξθ θγετικισ ςυμπεριφοράσ (Goleman, 1998), τθν ανάπτυξθ ςυνεργατικότθτασ 
και τθν αποτελεςματικότθτα ςτθν εργαςία ςε ομάδεσ (Druskat and Wolff, 2001), 
κακϊσ επίςθσ και με το κζμα τθσ  λιψθσ ςωςτϊν αποφάςεων (Jordan et al., 2002). Στο 
ίδιο πλαίςιο, άλλεσ ζρευνεσ επιβεβαιϊνουν ότι όςο κινοφμαςτε προσ τισ ανϊτερεσ 
ιεραρχικζσ βακμίδεσ ενόσ Τμιματοσ ι ενόσ Οργανιςμοφ, τόςο περιςςότερο πικανό 
είναι να εντοπιςτεί υψθλι Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ ςε κάποια ι κάποιεσ 
διαςτάςεισ (Bradberry and J. Greaves, 2006). Θ Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ, 
επομζνωσ, φαίνεται ότι δεν είναι υπόκεςθ μονάχα ατομικι, αλλά γίνεται και 
ςυλλογικι, εφόςον οι επιδράςεισ τθσ μπορεί να αφοροφν μια ομάδα ι ακόμα και ζνα 
ολόκλθρο Οργανιςμό.  

Ζνα ακόμα χαρακτθριςτικό παράδειγμα δίνεται από τον πατζρα τθσ Συναιςκθματικισ 
Νοθμοςφνθσ, Daniel Goleman (1998: 395), ο οποίοσ μεταφζρει τθν εμπειρία του για 
από ζνα ςυνζδριο επιχειριςεων για το χάςμα μεταξφ του υποτικζμενου οράματοσ 
ενόσ οργανιςμοφ και τθσ πραγματικισ ηωισ και λειτουργίασ του: ‘Τζκθκε το ερϊτθμα: 
«Διακζτει ο οργανιςμόσ ςτον οποίο εργάηεςτε μια ςαφι, εκφραςμζνθ αποςτολι;» 
Ρερίπου τα δφο τρίτα των ςυμμετεχόντων ςικωςαν το χζρι τουσ. Ζπειτα τζκθκε το 
εξισ ερϊτθμα: «Αυτι θ δθλωμζνθ αποςτολι αντανακλά τθν κακθμερινι 
πραγματικότθτα τθσ ηωισ μζςα ςτον οργανιςμό;» Σχεδόν όλα τα χζρια κατζβθκαν'. 

Ζνα ερϊτθμα, ωςτόςο, εφλογα μπορεί να ζχει ιδθ δθμιουργθκεί: ‘Θ Συναιςκθματικι 
Νοθμοςφνθ είναι κάτι ζμφυτο ι μπορεί να αναπτυχκεί;’ Αντίκετα με τθ γενικι 
αντίλθψθ που κυριαρχεί ότι θ ευφυΐα είναι ζμφυτθ και καλλιεργείται ςυνικωσ μζχρι 
τθν εφθβικι θλικία, ζρευνεσ επιβεβαιϊνουν ότι ειδικά θ Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ 
καλλιεργείται και αναπτφςςεται και ακόμα πολφ μετά χρονικά και μάλιςτα ςυνδζεται 
με τθν ζννοια τθσ ωριμότθτασ (Bradberry & Greaves, 2006). Θ ερμθνεία για αυτι τθν 
προςζγγιςθ ζγκειται ςτο γεγονόσ ότι υψθλι ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ προχποκζτει 
και ωσ ζνα μεγάλο βακμό μια αίςκθςθ υπευκυνότθτασ, κάτι που αναπτφςςεται 
ιδιαίτερα ςτθν ενιλικθ ηωι μασ. 

Αν δεχτοφμε ωσ δεδομζνο τον παραπάνω ςυλλογιςμό, πολφ φυςικά μπορεί να 
προκφψει ακόμα ζνα ερϊτθμα: ‘Ρόςο εφκολο είναι, λοιπόν, να αναπτφξουμε τθ 
Συναιςκθματικι μασ Νοθμοςφνθ;’ Αν κζλουμε να είμαςτε ειλικρινείσ, τότε οφείλουμε 
να παραδεχτοφμε ότι πρόκειται για μια αρκετά απαιτθτικι διαδικαςία, που όμωσ είναι 
εξαιρετικά ενδιαφζρουςα, γιατί μασ δίνει τθ δυνατότθτα να ξαναδοφμε τον εαυτό μασ 
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ςε ςχζςθ με πράγματα που μποροφμε διαρκϊσ να βελτιϊνουμε. Οι παρακάτω 
προτάςεισ είναι μια ενδεικτικι προςζγγιςθ ςτο κζμα, κεωροφμε, ωςτόςο, ότι 
αποτελοφν μια καλι αφορμι για ςκζψθ και προβλθματιςμό. 

1. ΢υνεχισ προςπάκεια για αυτό-αξιολόγθςθ 

Ππωσ αναφζρκθκε ιδθ παραπάνω, θ αυτοεπίγνωςθ είναι μια βαςικι διάςταςθ τθσ 
Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ. Θ αυτοεπίγνωςθ παραπζμπει ςτο Σωκρατικό ‘Γνϊκι 
ςαυτόν’, τθν ικανότθτά μασ δθλαδι να γνωρίηουμε τα δυνατά και τα αδφνατά 
ςθμεία μασ. Ρϊσ, όμωσ, μποροφμε να το γνωρίηουμε αυτό; Χωρίσ αμφιβολία, 
απαιτείται μια διαρκισ ‘επαγρφπνθςθ’ από τθν πλευρά μασ, μια ςυνεχισ 
προςπάκεια να αξιολογοφμε τον εαυτό μασ για κακετί που κάνουμε. Θ παρακάτω 
άςκθςθ μπορεί να βοθκιςει ςε αυτι τθν κατεφκυνςθ. 

 

ΑΣΚΘΣΘ ΣΤΟΧΑΣΜΟΥ / ΑΥΤΟΕΡΛΓΝΩΣΘ 

Σκεφτείτε για λίγο ατομικά τα παρακάτω ερωτιματα και καταγράψτε τισ ςκζψεισ ςασ. 
Στθ ςυνζχεια μπορείτε να ςχθματίςετε μικρζσ ομάδεσ και να ανταλλάξετε απόψεισ. 
Εφόςον υπάρχει χρόνοσ, ζνα περιςτατικό από κάκε ομάδα μπορεί να παρουςιαςτεί 
ςτθν ολομζλεια. 

1. Βρζκθκεσ πρόςφατα ςε κάποια κατάςταςθ, τθν οποία κα ευχόςουν να είχεσ 
αντιμετωπίςει διαφορετικά;  

2. Ροια ςυναιςκιματα ζνιωκεσ ςτθν κατάςταςθ αυτι; Γιατί ζνιωςεσ ζτςι; 

3. Ρϊσ αντζδραςεσ ςτα ςυναιςκιματα αυτά; (π.χ. απόςυρςθ, επιχειρθματολογία, 
λεκτικι επίκεςθ κτλ)  

4. Με ποιο διαφορετικό τρόπο ςκζφτεςαι ότι μπορείσ να αντιδράςεισ ςτο μζλλον ςε 
παρόμοιεσ καταςτάςεισ; 

 

2. Αυτοκακοδθγοφμενθ μάκθςθ 

Ρίςω από τθν ζννοια τθσ αυτοκατευκυνόμενθσ μάκθςθσ κρφβεται θ ζννοια τθσ 
προςωπικισ παρακίνθςθσ, τθσ εςωτερικισ εκείνθσ κινθτιριασ δφναμθσ που μασ 
ωκεί να βάηουμε ςτόχουσ, να τουσ παρακολουκοφμε και να επιδιϊκουμε ςυνεχϊσ 
να επιτφχουμε αποτελζςματα. Για αυτό το κζμα κα μιλιςουμε περιςςότερο 
αναλυτικά ςτθν τελευταία ενότθτα αυτοφ του τόμου. 

3. Δεκτικότθτα ςτο Coaching 

Πςο ακριβι αυτό-αξιολόγθςθ κι αν κάνουμε, όςο κι αν παρακινοφμε τον εαυτό μασ 
να κζτουμε ςτόχουσ και να επιτυγχάνουμε αποτελζςματα, πάντα υπάρχει χϊροσ 
για βελτίωςθ. Για να γίνει αυτό, είναι εξαιρετικά ςθμαντικό να είμαςτε ανοικτοί και 
δεκτικοί ςτο Coaching, ςε μια διαδικαςία δθλαδι υποςτιριξθσ από κάποιον 
ζμπειρο ι ειδικό, που μπορεί να μασ βοθκιςει να καταλάβουμε ακόμα 
περιςςότερα πράγματα για τον εαυτό μασ και τον τρόπο που λειτουργοφμε, 
εςτιάηοντασ κυρίωσ ςε μελλοντικζσ ενζργειεσ και πρωτοβουλίεσ.  

4. Αντίλθψθ και ικανότθτα ςκζψθσ out of the box 

Θ ικανότθτα αυτι ςυνδζεται ςτενά με κζματα δθμιουργικότθτασ και μιασ 
προςπάκειάσ μασ να μθν περιορίηουμε τθν ςκζψθ μασ ςε πλαίςια και ‘κουτιά’. Για 
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να δοφμε ςτθν πράξθ τι ςθμαίνει αυτό, ασ δοφμε τθν παρακάτω δραςτθριότθτα. 

5. Ενεργθτικι ακρόαςθ & ςυνεχισ ανατροφοδότθςθ 

Επίςθσ, ζνα πολφ ςθμαντικό ηιτθμα που αξίηει τον κόπο να αναφερκεί είναι αυτό 
τθσ ενεργθτικισ ακρόαςθσ και τθσ επιδίωξισ μασ να δίνουμε, αλλά και να ηθτάμε 
ανατροφοδότθςθ.  

6. Θετικι προςζγγιςθ των ανκρϊπων  

Τζλοσ, όλα τα παραπάνω δφςκολα μποροφν να βρουν πραγματικά απιχθςθ, αν δεν 
αρχίςουμε να βλζπουμε τουσ ανκρϊπουσ δίπλα μασ με πραγματικι κετικι 
διάκεςθ. Κετικι διάκεςθ δεν ςθμαίνει ςε καμία περίπτωςθ δεδομζνθ, μόνιμθ και 
ςυνεχι προςπάκειά μασ να ζχουμε καλζσ ςχζςεισ με οποιονδιποτε, ακόμα και με 
ανκρϊπουσ που μπορεί να μασ ζχουν απογοθτεφςει ι ςτενοχωριςει. Κετικι 
διάκεςθ ςθμαίνει να είμαςτε αρχικά καλοπροαίρετοι και όχι προκατειλθμμζνοι. 
Σίγουρα υπάρχουν περιπτϊςεισ που πρζπει να μποροφμε να βάηουμε τα όρια, 
αλλά για αυτά κα μιλιςουμε ςτθ μεκεπόμενθ ενότθτα, ςτο κζμα τθσ Διαχείριςθσ 
των Συγκροφςεων. 

Κλείνοντασ, ςε αυτό το ςθμείο, το κζμα τθσ Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ είναι 
ςθμαντικό να επαναλάβουμε ότι ζχει να κάνει κυρίωσ με τον τρόπο με τον οποίο 
αντιλαμβανόμαςτε και διαχειριηόμαςτε τα ςυναιςκιματά μασ και τα ςυναιςκιματα 
των ανκρϊπων με τουσ οποίουσ αλλθλεπιδροφμε. Θ ανάπτυξθ δεξιοτιτων 
Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ ςτο εργαςιακό περιβάλλον, αλλά και ςτθν προςωπικι 
μασ ι τθν κοινωνικι ηωι αποτελεί, χωρίσ αμφιβολία, ςθμαντικό προςόν, κακϊσ μασ 
δίνει τθ δυνατότθτα να ςυνεργάηονται αποτελεςματικά και με επιτυχία. 
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4. ΔΙΑΧΕΙΡΙ΢Η ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΩΝ  

 

4.1. Ειςαγωγι 

Οι διαφωνίεσ και οι ςυγκροφςεισ είναι ζνα κζμα που ανακφπτει ςυχνά ςε χϊρουσ 

όπου αλλθλεπιδροφν άτομα με διαφορετικι προςωπικότθτα, νοοτροπία, κουλτοφρα. 

Ειδικά, ςτον χϊρο εργαςίασ οι ςυγκροφςεισ μπορεί να είναι ιδιαίτερα ζντονεσ, κακϊσ 

πζρα από τθ διαφορά ςτισ απόψεισ, προκαλοφνται ςυχνά από τισ διαφορζσ ςε 

ατομικοφσ ςτόχουσ, τθν αδυναμία πολλϊν μερϊν να αφοςιωκοφν ςε ζνα ςυλλογικό 

ςτόχο, αλλά και τισ ίδιεσ τισ ςυνκικεσ ενόσ πιεςτικοφ και απαιτθτικοφ εργαςιακοφ 

περιβάλλοντοσ. 

Επιμζρουσ κζματα που καλφπτονται ςε αυτι τθν ενότθτα είναι: 

- Ζννοιεσ ςτθ Διαχείριςθ Συγκροφςεων 

- Χαρτογράφθςθ τθσ Σφγκρουςθσ 

- Στάδια επίλυςθσ Συγκροφςεων 

- Στρατθγικζσ επίλυςθσ Συγκροφςεων 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του ςυγκεκριμζνου κεφαλαίου οι ςπουδαςτζσ και 

οι ςπουδάςτριεσ εκτιμάται ότι κα: 

 Αναγνωρίηουν τισ βαςικζσ αιτίεσ των ςυγκροφςεων ςτον εργαςιακό χϊρο, 

 περιγράφουν τα βιματα ςτθ χαρτογράφθςθ των ςυγκροφςεων, 

 κατανοοφν τισ διαφορζσ ςτισ ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ των ςυγκροφςεων ςτον 

χϊρο εργαςίασ, 

 περιγράφουν τα ςτάδια επίλυςθσ ςυγκροφςεων, 

 υιοκετοφν ζνα πνεφμα ςυνεργατικότθτασ και αμοιβαίου οφζλουσ ςε καταςτάςεισ 

διαφορϊν και ςυγκροφςεων. 

 

4.2. Αιτίεσ και Χαρτογράφθςθ Συγκροφςεων 

Ζνασ γενικόσ οριςμόσ για τθ ςφγκρουςθ τθν κζλει να αποτελεί μια κατάςταςθ κατά τθν 
οποία θ ατομικι ι και ςυλλογικι ςυμπεριφορά ςκόπιμα επιδιϊκει να εμποδίςει τθν 
επίτευξθ των ςτόχων άλλου ατόμου ι άλλθσ ομάδασ (Μπουραντάσ, 2002). Θ άποψθ 
αυτι ενιςχφεται από το γεγονόσ ότι θ ίδια θ λζξθ ςφγκρουςθ ζχει αποκτιςει μια 
περιςςότερο αρνθτικι παρά κετικι χροιά, κακϊσ ςυνδζεται με παραδοςιακζσ 
αντιλιψεισ του μάνατημεντ ςχετικά με τισ αιτίεσ και τισ πθγζσ των ςυγκροφςεων, 
κακϊσ και τισ αρνθτικζσ ςυνζπειεσ και δυςλειτουργίεσ που προκαλοφν.  

Ωςτόςο, οι πιο ςφγχρονεσ προςεγγίςεισ βλζπουν τθ ςφγκρουςθ ωσ μια διαφωνία 
μεταξφ διαφορετικϊν πλευρϊν που μπορεί να ζχει κετικά και αρνθτικά 
χαρακτθριςτικά και δεν πρζπει πάντοτε να αντιμετωπίηεται με ςκεπτικιςμό. Στθν 
προςζγγιςθ αυτι οι ςυγκροφςεισ εντόσ του εργαςιακοφ χϊρου κεωροφνται ζνα 
αναπόφευκτο ςτοιχείο τθσ κακθμερινότθτασ, που προκαλοφνται κυρίωσ λόγω 
πολφπλοκων και ςφνκετων δομϊν και διαδικαςιϊν και μπορεί να ζχουν και κετικά 
αποτελζςματα τόςο ςε ατομικό όςο και ςε ςυλλογικό επίπεδο. 
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Α΢ΚΗ΢Η ΑΝΑ΢ΣΟΧΑ΢ΜΟΤ / ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΙ΢ ΢ΣΟΝ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ 

Ρριν προχωριςετε παρακάτω προςπακιςτε να ανακαλζςετε ςτθ μνιμθ ςασ 
ςυγκρουςιακά περιςτατικά που ςυνζβθςαν ςτον εργαςιακό ςασ χϊρο (εναλλακτικά 
ςτον εκπαιδευτικό χϊρο ι ςτθν κοινωνικι ηωι). Σχθματίςτε μικρζσ ομάδεσ και 
ςυηθτιςτε τα παρακάτω ερωτιματα: 

Μπορείτε να κυμθκείτε τισ αιτίεσ που προκλικθκαν; Ροιεσ ιταν οι ςυνζπειζσ τουσ για 
κακζνα από τα εμπλεκόμενα μζρθ και για το ςφνολο τθσ ομάδασ;  

 

Συγκροφςεισ ςτον εργαςιακό χϊρο ςυμβαίνουν ςχεδόν κάκε φορά που υπάρχει 
αλλθλεπίδραςθ ατόμων ι ομάδων εντόσ ενόσ Οργανιςμοφ και μπορεί να 
υποδθλϊνουν απλά τθ διαφωνία μεταξφ των εμπλεκομζνων ι και να κρφβουν 
βακφτερα αίτια και ςθμαντικότερεσ διαφορζσ. Γενικά, οι ςυγκροφςεισ ςτο περιβάλλον 
εργαςίασ λαμβάνουν χϊρα ‘όταν κάποιοσ δεν αποδζχεται το ζλλειμμα των ςτόχων του, 
το οποίο προκαλείται λόγω τθσ παρεμβολισ των ςυμφερόντων άλλων’ (Νικολόπουλοσ, 
2009). Οι αιτίεσ που προκαλοφν τισ ςυγκροφςεισ είναι πολλζσ και εξαρτϊνται από 
διάφορουσ παράγοντεσ. Μερικζσ από τισ πιο ςυνθκιςμζνεσ ςχετίηονται με τα 
παρακάτω: 

- ςυγκρουόμενοι ςτόχοι 
- κακι επικοινωνία 
- αυξθμζνα επίπεδα άγχουσ  
- ςυνκικεσ εργαςίασ – ζλλειψθ ηωτικοφ χϊρου 
- διακρίςεισ μεταξφ υπαλλιλων 
- άρνθςθ ανάλθψθσ ευκυνϊν 
- ηθτιματα κφρουσ και επιβολισ 
- περιοριςμζνοι πόροι  

Σε μια ςφγκρουςθ, ςυχνά δυςκολευόμαςτε να καταλάβουμε επακριβϊσ το πρόβλθμα, 
κακϊσ μπορεί αυτό να μοιάηει ςφνκετο ι ότι εμπλζκει πολλοφσ ανκρϊπουσ και τα 
πράγματα γίνονται περίπλοκα. Μπορεί να νιϊκουμε ότι οδθγοφμαςτε ςταδιακά ςε 
αδιζξοδο και ότι δεν ζχουμε αρκετζσ πθγζσ λφςεων. Πταν ταξιδεφουμε, 
χρθςιμοποιοφμε ζναν χάρτθ για να βροφμε το δρόμο μασ, να αναγνωρίςουμε τθ κζςθ 
μασ ςε ςχζςθ με το περιβάλλον, να βροφμε τθ ςυντομότερθ διαδρομι ι για να 
αποκτιςουμε μια πιο ολοκλθρωμζνθ εικόνα του τόπου. 

Σε μια ςφγκρουςθ, αντίςτοιχα, μποροφμε να χρθςιμοποιιςουμε ζναν χάρτθ για να 
βροφμε δρόμουσ και κατευκφνςεισ που δεν είναι άμεςα εμφανείσ. Είναι ςαν να πετάμε 
με ζνα μικρό αεροπλάνο πάνω από μια περιοχι και να ανακαλφπτουμε δρόμουσ, 
πλαγιζσ και χαράδρεσ που δεν ξζραμε ότι υπάρχουν γφρω μασ. Θ χαρτογράφθςθ μιασ 
ςφγκρουςθσ μασ δίνει τθν ευκαιρία να δοφμε όλεσ τισ διαφορετικζσ οπτικζσ και να 
πάρουμε αρκετι απόςταςθ ϊςτε να εςτιάςουμε και ςε πτυχζσ που είναι λιγότερο 
ορατζσ (Βαςιλείου & Κεχαόγλου, 2015). Βαςικά βιματα ςτθ χαρτογράφθςθ μιασ 
ςφγκρουςθσ αποτελοφν τα παρακάτω: 

1. Κακόριςε το πρόβλθμα 

2. Ονομάτιςε τουσ εμπλεκόμενουσ 

3. Απαρίκμθςε ανάγκεσ, ζγνοιεσ και ανθςυχίεσ τθσ κάκε πλευράσ 
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4.3 Στάδια Επίλυςθσ Συγκροφςεων 

Καταλαβαίνουμε, επομζνωσ, ότι οι πθγζσ ςυγκροφςεων είναι πολλζσ και διαφορετικζσ. 
Αν υποκζςουμε ότι θ ζγκαιρθ διάγνωςι τουσ δεν είναι πάντα εφικτι, είναι ςθμαντικό 
να γνωρίηουμε κάποια βαςικά βιματα που μποροφμε να ακολουκιςουμε. Σε γενικζσ 
γραμμζσ, τα ςτάδια επίλυςθσ μιασ ςφγκρουςθσ περιλαμβάνουν τα εξισ τζςςερα 
ςτάδια: 

- Διαπραγμάτευςθ: ςτο ςτάδιο αυτό οι διαφορετικζσ πλευρζσ ςυηθτοφν και 
προςπακοφν να βρουν μόνεσ τουσ μια λφςθ. Δεν είναι πάντα εφκολο, αλλά 
αξίηει τον κόπο, γιατί ενδεχομζνωσ το πρόβλθμα να μπορεί να αντιμετωπιςτεί 
ςε ζνα πρϊτο επίπεδο. Στο ςτάδιο αυτό πρζπει να είμαςτε προετοιμαςμζνοι να 
κάνουμε κάποιεσ υποχωριςεισ ι και ςυμβιβαςμοφσ, προκειμζνου να μασ 
ικανοποιθκοφν κάποια ςυμφζροντα. 

- Διαμεςολάβθςθ: Κατά τθ διαδικαςία τθσ διαμεςολάβθςθσ αναηθτείται ζνα 
κοινά αποδεκτό πρόςωπο (ςυνικωσ εκελοντικά), που ουδζτερα και 
αντικειμενικά, βοθκάει τισ δφο πλευρζσ να βρουν μια αμοιβαία λφςθ. Συνικωσ, 
αυτόν τον ρόλο μπορεί να ζχει ζνασ παλιότεροσ, ζμπειροσ ςυνάδελφοσ, ο 
οποίοσ ενδεχομζνωσ ζχει αντιμετωπίςει παρόμοιεσ καταςτάςεισ ςτο παρελκόν. 

- Διαιτθςία: Εδϊ τα πράγματα αρχίηουν και δυςκολεφουν πραγματικά. Διαιτθςία 
ςθμαίνει τθν παρζμβαςθ κάποιου προςϊπου για να διευκετιςει τθν 
αντιπαράκεςθ με μια δεςμευτικι ςυμβιβαςτικι απόφαςθ. Τον ρόλο αυτό 
ςυνικωσ ζχει ζνασ Ρροϊςτάμενοσ ι ζνασ Διευκυντισ. 

- Εκδίκαςθ: Το τελευταίο αυτό ςτάδιο, ουςιαςτικά, αποτελεί τθν τελευταία 
επιλογι που κα πρζπει να εξετάςουμε και αφότου ζχουμε πειςτεί ότι δεν 
υπάρχει εναλλακτικι. Θ  προςφυγι ςτα δικαςτιρια ι ςε φορζα τζτοιου είδουσ 
επιφζρει απολφτωσ δεςμευτικζσ αποφάςεισ, ςπάνια επωφελείσ για όλεσ τισ 
πλευρζσ. 

ΜΕΛΕΣΗ ΠΕΡΙΠΣΩ΢Η΢ / ΢ΣΑΔΙΑ ΕΠΙΛΤ΢Η΢ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢Η΢ 

Είναι Λοφλιοσ, λίγο πριν τισ καλοκαιρινζσ διακοπζσ για τον Γιάννθ, ο οποίοσ ςφμφωνα 
με τθν πολιτικι που υπάρχει ςτον οργανιςμό φζτοσ δικαιοφται να πάρει 15ιμερθ 
άδεια κατά τθ διάρκεια του Δεκαπενταφγουςτου, κακϊσ τον περςινό χρόνο ιταν 
εκείνοσ που ζμεινε ςτθ δουλειά. Ζχει ιδθ προγραμματίςει τισ διακοπζσ του και ζχει 
κλείςει τα ειςιτιρια με τθν οικογζνειά του. Μια εβδομάδα πριν τθν άδεια, τον καλεί ο 
Ρροϊςτάμενοσ να του ανακοινϊςει ότι θ άδειά του πρζπει να μεταφερκεί για τον 
Σεπτζμβριο, κακϊσ κα χρειαςτεί να δοκεί άδεια ςτον ςυνάδελφό του Βαςίλθ, ο οποίοσ 
κζλει να πάει ςτο χωριό του ςτθν Κριτθ για να βοθκιςει τθν οικογζνειά του ςτο 
τρυγθτό. Ο Γιάννθσ αγανακτεί και εκφράηει ζντονα τθ διαφωνία του. Βλζποντασ ότι θ 
ανταπόκριςθ από τθν πλευρά του Ρροϊςταμζνου δεν είναι κετικι, αποφαςίηει να 
απευκυνκεί ςε ειδικό εργατολόγο για να λάβει ςυμβουλζσ. 

Ερωτιςεισ για ςυηιτθςθ ςε μικρζσ ομάδεσ και ςτθ ςυνζχεια ςτθν ολομζλεια:  

1. Σε ποιο ςτάδιο επίλυςθσ τθσ ςφγκρουςθσ κα τοποκετοφςατε τθν αντίδραςθ του 
Γιάννθ; 

2. Μπορείτε να ςκεφτείτε, να ςυηθτιςετε και να καταγράψετε τι ενζργειεσ κα 
μποροφςε να κάνει ο Γιάννθσ ςε κακζνα από τα ςτάδια επίλυςθσ ςυγκροφςεων, όπωσ 
τα ςυηθτιςαμε παραπάνω; 
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3. Ροια κα ιταν τα πλεονεκτιματα, αν το κζμα αντιμετωπιηόταν ςτα πρϊτα δφο 
ςτάδια; 

 

4.4 Στρατθγικζσ Επίλυςθσ Συγκροφςεων 

Στθν υποενότθτα αυτι κα εξετάςουμε τισ ςτρατθγικζσ για τθν επίλυςθ μιασ 
ςφγκρουςθσ, όπωσ παρουςιάηονται γενικά από τθ βιβλιογραφία. Είναι ςθμαντικό, 
ωςτόςο, να αναφζρουμε ότι θ επιλογι τθσ κατάλλθλθσ ςτρατθγικισ για τον χειριςμό 
μιασ ςφγκρουςθσ εξαρτάται κακαρά από τισ ςυγκεκριμζνεσ ςυνκικεσ που υπάρχουν 
ςε κάκε περίςταςθ. Οι δφο βαςικζσ ςτρατθγικζσ κατευκφνςεισ μιασ διαδικαςίασ 
διαχείριςθσ των ςυγκροφςεων είναι: 

1. Επίλυςθ των ςυγκροφςεων (conflict resolution). Θ ςτρατθγικι αυτι επιχειρείται, 
όταν θ ςφγκρουςθ οδθγεί ςε διάςπαςθ, όταν ζχει καταβλθκεί μεγάλθ προςπάκεια 
και χρόνοσ, χωρίσ εμφανι αποτελζςματα ακόμθ και όταν θ ςφγκρουςθ αφορά τθν 
επίτευξθ κακαρά ατομικϊν ρόλων. 

2. Διζγερςθ των ςυγκροφςεων (conflict stimulation). Θ δεφτερθ αυτι ςτρατθγικι 
αποπειράται, όταν οι ομάδεσ παραμζνουν νωκρζσ ι βολεμζνεσ ςε μια κατάςταςθ, 
όταν θ ςυναίνεςθ μεταξφ τουσ επιτυγχάνεται πολφ εφκολα, όταν απουςιάηει θ 
δθμιουργικότθτα και όταν απαιτοφνται αλλαγζσ ςτον Οργανιςμό για να ςυνεχίςει 
να είναι ανταγωνιςτικόσ (Moorhead and R. Griffin, 1998). 

Ρζρα από αυτόν τον γενικό διαχωριςμό αναφορικά με τθ διαχείριςθ των ςυγκροφςεων 
μποροφμε να διακρίνουμε πζντε επιμζρουσ ςτρατθγικζσ που επιλζγει κάποιοσ για να 
αντιδράςει ςε κάποια δεδομζνθ κατάςταςθ ςφγκρουςθσ: αποφυγι, αποδοχι, 
ανταγωνιςμόσ, ςυνεργαςία και ςυμβιβαςμόσ. Οι αντιδράςεισ αυτζσ προκφπτουν 
αυκόρμθτα, αλλά μπορεί και να αποτελοφν μζροσ μιασ ςυνειδθτισ προςπάκειασ να 
αντιμετωπιςτεί μια κατάςταςθ.  

Ριο ςυγκεκριμζνα: 

- Θ αποφυγι ςυμβαίνει όταν θ αντιπαράκεςθ είναι ςχετικά αςιμαντθ προσ τουσ 
ςτόχουσ των εμπλεκομζνων μερϊν και θ επίτευξθ των ςτόχων φαίνεται 
απίκανθ.  

- Θ αποδοχι ζχει επίςθσ χαμθλό βακμό αντιπαράκεςθσ και είναι ουςιαςτικά μια 
ςτρατθγικι που βαςίηεται ςτθν υποχϊρθςθ και ικανοποίθςθ των ςτόχων του 
άλλου.  

- Ο ςυμβιβαςμόσ είναι μια ςτρατθγικι που ςυνικωσ ζχει χαρακτθριςτικά lose-
lose (χάνω-χάνεισ). 

- Αντίκετα θ ςυνεργαςία είναι θ ςτρατθγικι που προτάςςει τα αμοιβαία κζρδθ 
για τα εμπλεκόμενα μζρθ (win-win).  

- Ο ανταγωνιςμόσ τζλοσ είναι θ ςτρατθγικι που ευνοεί τισ διεκδικθτικζσ τάςεισ, 
κακϊσ οι ςτόχοι κάκε μζρουσ ζρχονται ςε αντίκεςθ μεταξφ τουσ, οδθγϊντασ ςε 
αποτελζςματα win-lose. 

Στο ςχιμα 4.1 αποτυπϊνονται αυτζσ οι ςτρατθγικζσ ςε ςχζςθ με δφο βαςικζσ 
παραμζτρουσ: τθ ςθμαςία τθσ αλλθλεπίδραςθσ/αντιπαράκεςθσ ςτθν επίτευξθ του 
ςτόχου και τον βακμό ςυμβατότθτασ με τον ςτόχο τθσ ομάδασ. Βζβαια, ςτθν 
παραπάνω κατθγοριοποίθςθ μποροφμε να βροφμε ακόμα περιςςότερο εξειδικευμζνεσ 
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περιπτϊςεισ ςτρατθγικϊν διαχείριςθσ ςυγκροφςεων, ανάλογα με τισ ιδιαίτερεσ 
ςυνκικεσ τθσ ςφγκρουςθσ. Μερικζσ τζτοιεσ ςτρατθγικζσ μπορεί να είναι θ διαιτθςία, θ 
κζςπιςθ κανόνων ι ακόμα και θ δωροδοκία (Μπουραντάσ, 2002). 

 

Σχήμα 4.1: Τφποι Αντιδράςεων – Χειριςμϊν Συγκροφςεων (πθγι: Moorhead, Griffin, 1998). 
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Αποδοχι 
χαμθλι μικρόσ  μεγάλοσ 

 Βακμόσ ςυμβατότθτασ με τον ςτόχο τθσ ομάδασ 

Με βάςθ όςα ζχουμε πει μζχρι τϊρα, κα μποροφςε να πει κάποιοσ ότι θ ςυνεργαςία 
είναι αντικειμενικά θ ςτρατθγικι εκείνθ που επιφζρει μόνο κετικά αποτελζςματα ςε 
μια ςφγκρουςθ για κάκε εμπλεκόμενο μζροσ. Ωςτόςο, αυτό ιςχφει ςε περιπτϊςεισ που 
και οι δφο πλευρζσ επιδεικνφουν ςυμπεριφορά ςυνεργαςίασ. Τι γίνεται ςε 
περιπτϊςεισ που θ μία πλευρά ςυνεχϊσ ι κατά διαςτιματα λειτουργεί ςτθ λογικι ενόσ 
ανταγωνιςτικοφ τρόπου, ακυρϊνοντασ ουςιαςτικά τα αμοιβαία οφζλθ; Σε αυτό το 
ςθμείο μποροφμε να αξιοποιιςουμε τα ςυμπεράςματα που προκφπτουν από το 
γνωςτό Δίλθμμα του Φυλακιςμζνου. 

ΜΕΛΕΣΗ ΠΕΡΙΠΣΩ΢Η΢ / ΣΟ ΔΙΛΗΜΜΑ ΣΟΤ ΦΤΛΑΚΙ΢ΜΕΝΟΤ 

Δφο άτομα ςυλλαμβάνονται από τθν αςτυνομία ωσ φποπτοι διάπραξθσ ενόσ 
εγκλιματοσ. H αςτυνομία δεν ζχει όλα τα απαιτοφμενα ςτοιχεία για να τουσ 
κατθγοριςει, οπότε τουσ βάηει ςε χωριςτά δωμάτια, εμποδίηοντάσ τουσ να ζχουν 
οποιαδιποτε επικοινωνία. O ‘καλόσ’ αςτυνόμοσ επιςκζπτεται και τουσ δφο, τον 
κακζνα χωριςτά, και κάνει ςτον κακζνα τθν εξισ πρόταςθ: αν κατακζςει εναντίον του 
άλλου (και ο άλλοσ δεν μιλιςει) τότε κα τον ελευκερϊςει, ενϊ ο «άλλοσ» κα πάει 
φυλακι για 5 χρόνια. Οι δφο φυλακιςμζνοι:  

Α) Ζχουν τθν ευκαιρία να κατθγοριςουν ο ζνασ τον άλλο. Πποιοσ κατθγοριςει τον 
άλλο, απελευκερϊνεται. Πμωσ, αν και οι δφο αλλθλοκατθγορθκοφν, πάνε από 4 
χρόνια φυλακι. 

Β) Μποροφν να μθν κατθγοριςουν ο ζνασ τον άλλο. Τότε κα πάνε από φυλακι 1 χρόνο 
ο κακζνασ. 

Ερϊτθςθ ςτοχαςμοφ: Σκεφτείτε πικανζσ αντιδράςεισ των δφο κρατοφμενων και 
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ςυςχετιςμοφσ που προκφπτουν κάκε φορά και προςπακιςτε να εντοπίςετε τισ αιτίεσ 
και τισ ςυνζπειεσ κάκε πράξθσ. Συηθτιςτε τισ απόψεισ ςε μικρζσ ομάδεσ και ςτθν 
ολομζλεια διαδοχικά. 

 

Θ ςυηιτθςθ πάνω ςτα ςυμπεράςματα από τθν παραπάνω μελζτθ περίπτωςθσ, χωρίσ 
αμφιβολία, αναδεικνφουν διάφορα ηθτιματα, όπωσ για παράδειγμα των 
αντικρουόμενων ςτόχων ι τθσ εμπιςτοςφνθσ. Τθν άποψθ αυτι ζρχεται να 
επιβεβαιϊςει ζνα γνωςτό πείραμα τθσ δεκαετίασ του ’80, το οποίο βαςίηεται ςτθ 
κεωρία παιγνίων και ίςωσ είναι διαφωτιςτικό για τον τρόπο με τον οποίο μπορεί να 
υιοκετθκεί ζνα επιτυχθμζνο μοντζλο ςτρατθγικισ. 

Το 1980 ο κακθγθτισ Ρολιτικϊν Επιςτθμϊν Robert Axelrod πραγματοποίθςε ζνα 
τουρνουά ςτρατθγικισ βαςιςμζνο ςτο δίλθμμα του φυλακιςμζνου που μόλισ είδαμε. 
Στο τουρνουά ζλαβαν μζροσ δεκάδεσ ςυμμετζχοντεσ, οι οποίοι ζπαιηαν ταυτόχρονα 
κακζνασ απζναντι ςε όλουσ επιλζγοντασ τθ ςτρατθγικι τουσ (αντίςτοιχα με τισ 
επιλογζσ ςτο δίλθμμα του φυλακιςμζνου) ςε διαδοχικοφσ γφρουσ ερωτιςεων. Μερικζσ 
από τισ ςτρατθγικζσ που ακολουκικθκαν είναι οι εξισ: 

- ΢υνεχισ ανταγωνιςμόσ: ςφμφωνα με τθ κεωρία παιγνίων είναι θ αςφαλζςτερθ 
τεχνικι, κακϊσ το πλεονζκτθμα δεν κεωρείται δεδομζνο για κανζνα. Ωςτόςο, 
χάνεται θ ευκαιρία για περιςςότερα κζρδθ όταν οι άλλεσ πλευρζσ είναι ζτοιμεσ 
να ςυνεργαςτοφν. 

- Συνεχισ ςυνεργαςία: επιτυχθμζνθ ςτρατθγικι μόνο όταν ακολουκείται από όλεσ 
τισ πλευρζσ. 

- Συχαία: εδϊ τα περικϊρια μεγιςτοποίθςθσ των κερδϊν μοιραία περιορίηονται 
ςτο 50%. 

Νικθτισ αποδείχτθκε ο ςυμμετζχοντασ ο οποίοσ ςτον πρϊτο γφρο ακολοφκθςε 
ςτρατθγικι ςυνεργαςίασ και ςτθ ςυνζχεια διαμόρφωνε τθ ςτρατθγικι του ανάλογα με 
τθ ςυμπεριφορά των άλλων ςυμμετεχόντων. Ζτςι ςυνζχιηε να επιδεικνφει ςυνεργαςία 
ςε όςουσ είχαν κάνει το ίδιο ςτον προθγοφμενο γφρο και ακολουκοφςε ςυμπεριφορά 
ανταγωνιςμοφ για όλουσ τουσ άλλουσ. Ακόμα, ςε όςουσ είχαν επιδείξει ανταγωνιςμό 
ςε κάποια δεδομζνθ ςτιγμι και άλλαηαν ςε ςυμπεριφορά ςυνεργαςίασ ςε κάποιο 
γφρο αργότερα, δεχόταν τθν αλλαγι ςτθ ςτάςθ τουσ και ζδειχνε ςτον επόμενο γφρο 
και ο ίδιοσ ςυνεργαςία, επαναφζροντασ το κλίμα εμπιςτοςφνθσ ςτθ ςχζςθ τουσ. Θ 
ςτρατθγικι αυτι με το όνομα Tit for tat (Axelrod, 2006) βαςίςτθκε ςε τρεισ απλζσ 
αρχζσ: 

1. Είμαςτε κετικοί και καλοπροαίρετοι ςτισ ςχζςεισ μασ. Αφινουμε πίςω τισ 
προκαταλιψεισ και τισ αρνθτικζσ ςκζψεισ. 

2. Επιβραβεφουμε τθ κετικι ςυμπεριφορά, ενϊ κατακρίνουμε τθν αρνθτικι. 
Συνεχίηουμε, δθλαδι, να είμαςτε κετικοί και ςυνεργατικοί με όςουσ κινοφνται ςτο 
ίδιο μικοσ κφματοσ, αλλά δείχνουμε ‘κίτρινθ κάρτα’ ςε όςουσ εκμεταλλεφονται ι 
δεν εκτιμοφν τθ ςυμπεριφορά μασ. Με λίγα λόγια, βάηουμε όρια όπου χρειάηεται. 

3. Ζχουμε το απαραίτθτο μεγαλείο ψυχισ, ϊςτε να ‘ςυγχωριςουμε’ κάποιον που 
μετανιϊνει και προςπακεί να επανακτιςει τθν εμπιςτοςφνθ μασ. Δεν κρατάμε 
μνθςικακία. Βζβαια, ςε αυτι τθν τελευταία αρχι είναι ςθμαντικό να αναφερκεί ότι 
πάντα ςυνεκτιμϊνται διάφοροι παράγοντεσ, όπωσ για παράδειγμα θ 
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επαναλθψιμότθτα μιασ αρνθτικισ ςυμπεριφοράσ, το πόςο κζλουμε να 
επενδφςουμε ςτθν άλλθ πλευρά κτλ. 

Ολοκλθρϊνοντασ τθ μελζτθ αυτισ τθσ ενότθτασ, μποροφμε να ποφμε ότι οι 
ςυγκροφςεισ ςτον εργαςιακό χϊρο μπορεί να προκαλοφνται από διάφορουσ 
παράγοντεσ, που ζχουν να κάνουν με τισ ςυνκικεσ κάκε περιβάλλοντοσ, τισ ςχζςεισ και 
τθν προςωπικότθτα των εμπλεκόμενων και μπορεί να καταλιγουν ςε αρνθτικά, αλλά 
και κετικά αποτελζςματα. Ανάλογα με τθ ςτρατθγικι διαχείριςθσ ςφγκρουςθσ που 
ακολουκεί κάποιοσ, για παράδειγμα τθν αποφυγι ι τον ανταγωνιςμό, μπορεί να 
μεγιςτοποιιςει τα οφζλθ ςε κάκε δεδομζνθ κατάςταςθ. Θ ςυνεργαςία εκ πρϊτθσ 
άποψθσ είναι θ ςτρατθγικι που επιφζρει αμοιβαία οφζλθ για όλουσ, αρκεί όλοι να τθν 
επιλζγουν ωσ ςτρατθγικι. Αντί επιλόγου, επομζνωσ, προτείνουμε να κάνετε τθν 
παρακάτω δραςτθριότθτα εμπζδωςθσ και να παρακολουκιςετε μια από τισ καλφτερεσ 
ταινίεσ όλων των εποχϊν. 

 

Α΢ΚΗ΢Η ΕΜΠΕΔΩ΢Η΢ / ΟΙ ΕΝΟΡΚΟΙ  

Αναηθτιςτε τθν κινθματογραφικι ταινία Οι Ζνορκοι (12 Angry Men) του Sydney Lumet (1957) και 

παρακολουκιςτε, εφόςον το επιτρζπει ο χρόνοσ ςασ. Στθ ςυνζχεια, ςκεφτείτε για λίγο τα 

παρακάτω κζματα: 

- Ροιεσ βαςικζσ ςτρατθγικζσ ςυγκροφςεων αξιοποιικθκαν από τουσ 12 ενόρκουσ;  

- Ροιεσ κεωρείτε ότι ιταν πιο αποτελεςματικζσ; Ροιεσ λιγότερο; Δϊςτε αιτιολόγθςθ ςτισ 

απαντιςεισ ςασ.  

- Υπάρχουν κάποιεσ εντυπϊςεισ ι ‘εκπλιξεισ’ που είχατε, κακϊσ παρακολουκοφςατε το ζργο; 
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5. ΠΑΡΑΚΙΝΗ΢Η  

 

5.1. Ειςαγωγι 

Ζνα από τα βαςικότερα κζματα που αντιμετωπίηουν τα διευκυντικά ςτελζχθ ενόσ 

δθμόςιου οργανιςμοφ είναι θ δθμιουργία ι ο εντοπιςμόσ των κατάλλθλων 

παρακινθτικϊν μθχανιςμϊν για τισ υφιςτάμενεσ και τουσ υφιςταμζνουσ τουσ με ςκοπό 

τθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ ι/και τθσ αποτελεςματικότθτάσ τουσ, τθν ανάπτυξθ 

ομαδικότθτασ και του αιςκιματοσ ανάλθψθσ πρωτοβουλιϊν και γενικότερα τθν όςο το 

δυνατόν μεγαλφτερθ ενεργοποίθςθ και προςιλωςι τουσ προσ τον ςκοπό και τθν 

αποςτολι του οργανιςμοφ. 

Επιμζρουσ κζματα που καλφπτονται ςε αυτι τθν ενότθτα είναι: 

- Ρροςεγγίςεισ Ραρακίνθςθσ 

- Ενίςχυςθ 

- Λεράρχθςθ κινιτρων 

- Ρροςδοκία 

- Δικαιοςφνθ 

- Ενδογενείσ αμοιβζσ 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του ςυγκεκριμζνου κεφαλαίου οι ςπουδαςτζσ και 

οι ςπουδάςτριεσ εκτιμάται ότι κα: 

 Αναγνωρίηουν και να κατανοοφν ςθμαντικζσ κεωρίεσ κινιτρων, 

 δίνουν οριςμό για τθν υποκίνθςθ ςτο πλαίςιο ενόσ οργανιςμοφ και εντόσ του 

εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ, 

 ιεραρχοφν τθ ςπουδαιότθτα των κινιτρων ςε ατομικό επίπεδο, 

 περιγράφουν τθ ςχζςθ τθσ υποκίνθςθσ με τθν απόδοςθ. 

 

5.2. Εννοιολογικζσ αποςαφθνίςεισ 

Για τθ μελζτθ τθσ ανκρϊπινθσ ςυμπεριφοράσ και μάλιςτα του ρόλου που ζχουν οι 

υποκινθτικοί παράγοντεσ, ζχουν αςχολθκεί ιδιαίτερα επιςτιμονεσ τθσ Κοινωνιολογίασ 

και τθσ Ψυχολογίασ. Ωςτόςο, το κζμα ζχει ςθμαντικζσ προεκτάςεισ και ςτον χϊρο τθσ 

εργαςίασ και τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ ζχει απαςχολιςει ςε μεγάλο βακμό και τθν 

επιςτιμθ τθσ Διοίκθςθσ Επιχειριςεων. Ρρϊτα απ’ όλα, λοιπόν, και πριν καταλιξουμε 

ςε ζνα εννοιολογικό πλαίςιο, είναι χριςιμο να ξεκακαρίςουμε ότι οι όροι κίνθτρα, 

υποκίνθςθ, παρακίνθςθ, που παρουςιάηονται ςτο παρόν εκπαιδευτικό υλικό, 

αναφζρονται ςτθ βιβλιογραφία, εννοϊντασ το ίδιο ακριβϊσ πράγμα. Για αυτόν τον 

λόγο και ςτο παρόν κείμενο κα χρθςιμοποιοφνται εναλλάξ, ακολουκϊντασ τθν ίδια 

λογικι. 
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Τι είναι, λοιπόν, θ υποκίνθςθ ι τα κίνθτρα και γιατί κεωροφνται τόςο ςθμαντικά ςτο 

εργαςιακό περιβάλλον; Σε γενικζσ γραμμζσ, μποροφμε να δεχτοφμε ότι οι διάφορεσ 

δυνάμεισ που παράγουν, κατευκφνουν ι διατθροφν μια προςπάκεια ςχετικά με τθ 

ςυμπεριφορά ενόσ ατόμου ονομάηονται κίνθτρα (Jewell, 1998). Ειδικά ςτον εργαςιακό 

χϊρο, θ υποκίνθςθ κεωρείται ότι αποτελεί ζνα ςφνολο από ενεργθτικζσ δυνάμεισ, οι 

οποίεσ μπορεί να προζρχονται από το ίδιο το άτομο ι από το περιβάλλον του και 

κακορίηουν τθ ςτάςθ του απζναντι ςτθν εργαςία (Pinder, 1984). Αυτι θ άποψθ γίνεται 

κατανοθτι, αν ςυλλογιςτοφμε πϊσ θ απόδοςθ ενόσ εργαηομζνου, ο οποίοσ χρειάηεται 

να ικανοποιιςει ςυγκεκριμζνεσ ανάγκεσ, διαφοροποιείται ανάλογα από τα 

ερεκίςματα (κίνθτρα) που δζχεται.  

Ιδθ, λοιπόν, όπωσ κα ζχετε διαπιςτϊςει, ζχει γίνει μια αναφορά ςτισ λζξεισ 

ικανοποίθςθ και ανάγκεσ. Κα επανζλκουμε ςτθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν ςτθν 

επόμενθ υποενότθτα, όταν και κα ςυηθτιςουμε για τισ κεωρίεσ παρακίνθςθσ. Για τθν 

ϊρα μποροφμε να κρατιςουμε ςτο μυαλό μασ το παρακάτω ςχιμα, το οποίο κα μασ 

βοθκιςει να αποτυπϊςουμε τον ρόλο των κινιτρων ςτθ διαδικαςία τθσ ατομικισ 

ςυμπεριφοράσ ςτο εργαςιακό περιβάλλον: 

Ανάγκεσ  ----> Κίνθτρα ----> Δράςθ 

Ουςιαςτικά, δθλαδι, υποςτθρίηεται ότι κακζνασ ζχει διαφορετικζσ ανάγκεσ, τισ οποίεσ 

κζλει να ικανοποιιςει. Οι ανάγκεσ αυτζσ ςε ςυνδυαςμό με τουσ υποκινθτικοφσ 

παράγοντεσ που παρουςιάηονται, οδθγοφν ςε ζνα τρόπο ςυμπεριφοράσ, που 

καταλιγει ςε ςυγκεκριμζνεσ δράςεισ. Μποροφμε, επομζνωσ, να ποφμε ότι τα κίνθτρα 

ςτθν πραγματικότθτα δθμιουργοφνται ι μάλλον καλφτερα γεννϊνται αυτόματα, μόλισ 

προκφψει θ κάλυψθ κάποιασ ανάγκθσ. Κακϊσ οι ανάγκεσ διαφζρουν μεταξφ τουσ 

(επιβίωςθ, αναγνϊριςθ κτλ), ζτςι και τα κίνθτρα μπορεί να είναι ζμφυτα ι και 

επίκτθτα, φυςιολογικά, βιολογικά και ψυχολογικά. Για αυτά κα μιλιςουμε αμζςωσ 

παρακάτω, ςτο μεταξφ διαβάςτε το παρακάτω παράδειγμα και προςπακιςτε να 

απαντιςετε ςτθν ερϊτθςθ που το ςυνοδεφει. 

ΡΑ΢ΑΔΕΛΓΜΑ / ΑΝΑΓΚΕΣ & ΚΛΝΘΤ΢Α 

Ο Γιάννθσ Λωάννου είναι 30 ετϊν, υπάλλθλοσ με τζςςερα μόλισ χρόνια προχπθρεςία 

ςτον δθμόςιο τομζα. Ρρόςφατα, ζχει μετακομίςει ςτθν Ακινα από τθν επαρχία, κακϊσ 

προετοιμάηεται για τον γάμο του με τθ ςφντροφό του, θ οποία παραμζνει άνεργθ εδϊ 

και 12 μινεσ. Ο Γιάννθσ είναι ιδιαίτερα ανιςυχοσ με τισ περικοπζσ που ζχουν γίνει 

ςτον δθμόςιο τομζα και ακόμα περιςςότερο με τθ ςυηιτθςθ για τθν κινθτικότθτα των 

υπαλλιλων που είναι αορίςτου χρόνου.  

Δεκαπζντε χρόνια αργότερα βρίςκουν τον Γιάννθ και τθ γυναίκα του να ζχουν μια 

όμορφθ οικογζνεια, να ζχουν ξεπεράςει τισ οικονομικζσ δυςκολίεσ και να ζχουν 

τακτοποιιςει τθ ηωι τουσ. Ο Γιάννθσ είναι ιδθ Τμθματάρχθσ ςτο τμιμα του, ζχει 

καλφτερεσ αποδοχζσ και μπροςτά του ζχει τθν ευκαιρία προαγωγισ ςε Διευκυντι ςτθν 

υπθρεςία του. Μάλιςτα, ζχει ιδθ ξεκινιςει τθν παρακολοφκθςθ ενόσ μεταπτυχιακοφ 
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προγράμματοσ ςτθ Διοίκθςθ Ανκρϊπινων Ρόρων, ϊςτε να αποκτιςει πρόςκετεσ 

γνϊςεισ και προςόντα και να διεκδικιςει τθ νζα κζςθ. 

- Μπορείτε να διακρίνετε διαφορετικά κίνθτρα ςε κάκε φάςθ τθσ ηωισ του Γιάννθ και 

πϊσ αυτά ςυνδζονται με τισ ανάγκεσ του κάκε φορά; 

5.3. Βαςικζσ κεωρίεσ κινιτρων 

Σκοπόσ τθσ ςυγκεκριμζνθσ ενότθτασ δεν είναι να επικεντρωκεί ςε μια ανάλυςθ των 
κεωριϊν παρακίνθςθσ, αλλά απεναντίασ να εςτιάςει ςε μερικά πολφ βαςικά ςθμεία 
των ςθμαντικότερων από αυτζσ, ϊςτε να είναι δυνατι θ ςφνδεςθ των διαφορετικϊν 
κεωρθτικϊν προςεγγίςεων με πρακτικζσ εφαρμογζσ ςτο εργαςιακό περιβάλλον. Ασ 
δοφμε, λοιπόν, κάποιεσ από αυτζσ: 

 Ιεράρχθςθ των Αναγκϊν του Maslow 

Ο Maslow, ιδθ από τθ δεκαετία του 1940, δθμιοφργθςε μια πυραμίδα, ςτθ βάςθ 
τθσ οποίασ τοποκζτθςε τισ φυςικζσ ανάγκεσ και ςτθν κορυφι τισ ανάγκεσ 
αυτοπραγμάτωςθσ. Θ κάλυψθ αναγκϊν κάποιου επιπζδου τθσ πυραμίδασ 
προχποκζτει, ςφμφωνα με τον Maslow, κάλυψθ των αναγκϊν των χαμθλότερων 
επιπζδων. 

΢χιμα 5.1: Θ ιεράρχθςθ των αναγκϊν του Maslow 

 

 Θεωρία δφο Παραγόντων του Herzberg 

Λίγα χρόνια αργότερα, ο Herzberg διετφπωςε τθ κεωρία των Δφο Ραραγόντων, με 
τθν οποία ουςιαςτικά επιςιμανε ότι δφο ςθμαντικοί παράγοντεσ που επιδροφν ςτο 
εργαςιακό περιβάλλον, θ Υγιεινι και θ Ραρακίνθςθ, μποροφν να προκαλζςουν 
ςυναιςκιματα ικανοποίθςθσ ι δυςαρζςκειασ ςτουσ εργαηομζνουσ (Moorhead & 
Griffin, 1998). Στουσ παράγοντεσ υγιεινισ ο Herzberg ςυμπεριζλαβε μεταξφ άλλων 
τισ ςυνκικεσ εργαςίασ, τον μιςκό, τθν εποπτεία και τθν εργαςιακι αςφάλεια και 
τουσ ςυνζδεςε με αυτό που ονόμαςε ωσ αντικίνθτρα. Αντίκετα, ςτθν παρακίνθςθ 
ενζταξε παράγοντεσ, όπωσ θ αναγνϊριςθ, τα επιτεφγματα, θ προςωπικι εξζλιξθ 
κ.ά.  

 Θεωρία τθσ Δικαιοςφνθσ  

Θ κεωρία αυτι επικεντρϊνεται ςτθν επικυμία των ανκρϊπων να αντιμετωπίηονται 
δίκαια ςε ςχζςθ με τουσ άλλουσ. Ραρά το γεγονόσ ότι οι ςυνειςφορά είναι ζνα 
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μζγεκοσ, όχι πάντα μετριςιμο με απόλυτεσ τιμζσ και επομζνωσ αποτιμάται με 
βάςθ υποκειμενικά κριτιρια, μια ςχθματικι απεικόνιςθ αυτισ τθσ κεωρίασ μπορεί 
να αποδοκεί ςφμφωνα με το παρακάτω διάγραμμα: 

Απολαβζσ (μου)      Απολαβζσ (άλλου) 

----------------------  ςε ςφγκριςθ με   ---------------------- 

Συνειςφορζσ (μου)           Συνειςφορζσ (άλλου) 

 

ΑΣΚΘΣΘ ΑΝΑΣΟΧΑΣΜΟΥ / ΔΛΚΑΛΟΣΥΝΘ ΣΤΟΝ Ε΢ΓΑΣΛΑΚΟ ΧΩ΢Ο 

Σκεφτείτε ζνα παράδειγμα από τον χϊρο εργαςίασ (δικό ςασ ι άλλον που γνωρίηετε), 
ςτο οποίο βρίςκετε ότι δεν υπιρχε δικαιοςφνθ ι ιςοτιμία. Ροιεσ ιταν οι αντιδράςεισ 
των εργαηομζνων και πωσ τισ εξθγείτε ζπειτα από τθ ςυηιτθςθ των δφο παραπάνω 
κεωριϊν;  

 

 Θεωρία τθσ Προςδοκίασ του Vroom 

Θ κεωρία τθσ Ρροςδοκίασ αναφζρεται ςτθ δυνατότθτα παρακίνθςθσ των ατόμων 
ανάλογα με το βακμό επικυμίασ τουσ για κάτι και τθν πικανότθτα ότι μποροφν να 
το αποκτιςουν. 

 Θεωρία ERG του Alderfer 

Θ κεωρία ERG (Existence, Relatedness, Growth) αποτελεί ουςιαςτικά μια ςυνζχεια 
και επζκταςθ τθσ κεωρίασ τθσ Λεράρχθςθσ των Αναγκϊν του Maslow και 
αναδεικνφει τθ ςθμαςία των υπαρξιακϊν αναγκϊν, των διαπροςωπικϊν αναγκϊν 
και των αναγκϊν ανάπτυξθσ. 

 Θεωρία τθσ Κάλυψθσ Επίκτθτων Αναγκϊν του McClelland 

Θ ςυγκεκριμζνθ κεωρία ζλκει τισ ρίηεσ τθσ από τθ δεκαετία του 1950, όταν ο 
McClelland (1953) διατφπωςε τθν άποψθ ότι κάκε εργαηόμενοσ ζχει τθν επικυμία 
να καλφψει τρεισ επίκτθτεσ ανάγκεσ: τθν επίτευξθ ςκοπϊν, τθ δθμιουργία δεςμϊν 
και τθν εξουςία.  

- Θ ανάγκθ για επίτευξθ ςκοπϊν είναι αποτζλεςμα τθσ επικυμίασ 
ολοκλιρωςθσ - ςχετικά δφςκολων και "προκλθτικϊν" ςτόχων. Οι 
εργαηόμενοι με ζντονθ ανάγκθ επίτευξθσ ςκοπϊν ικανοποιοφνται με τθν 
επιτυχθμζνθ ολοκλιρωςθ κάποιου κακικοντοσ, ανεξάρτθτα από το αν 
κάποιοσ παρατθρεί τθν επιτυχθμζνθ προςπάκειά του ι όχι.  

- Θ ανάγκθ για τθ δθμιουργία δεςμϊν είναι ουςιαςτικά θ ανάγκθ για φιλικζσ 
και "κερμζσ" ςχζςεισ με τουσ ανκρϊπουσ. Θ ανάγκθ αυτι κάνει τουσ 
εργαηόμενουσ να επιδιϊκουν τθ (ςυν)εργαςία με άλλουσ, αλλά και τθν 
αποδοχι, τον ςεβαςμό και τθν αφοςίωςθ των υπόλοιπων μελϊν του 
οργανιςμοφ ι και άλλων ανκρϊπων. Το κίνθτρο δεν είναι θ απόδοςθ αλλά 
θ αποδοχι από τθν ομάδα.  

- Θ ανάγκθ για εξουςία περιγράφει τθν επικυμία για ζλεγχο και επθρεαςμό 
τθσ ςυμπεριφοράσ των άλλων. Ανάλογα με το πϊσ χρθςιμοποιείται μπορεί 
να λειτουργιςει κετικά ι αρνθτικά για τθν αποτελεςματικότθτα του 
manager και αυτό γιατί θ επίτευξθ των ςτόχων ζρχεται ςε δεφτερθ μοίρα 
πίςω από τθν προςπάκεια απόκτθςθσ εξουςίασ. 
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Οι τρεισ αυτζσ ανάγκεσ δεν είναι αμοιβαία αςφμβατεσ. Υπάρχουν απλϊσ 
διακυμάνςεισ ανάλογα με τον κάκε εργαηόμενο. Για παράδειγμα, ζνασ 
εργαηόμενοσ μπορεί να ζχει ιδιαίτερα ζντονθ ανάγκθ για εξουςία και για επίτευξθ 
ςτόχων και πολφ μικρι ανάγκθ δθμιουργίασ δεςμϊν. 

 Μοντζλο Ενίςχυςθσ των Κινιτρων Εργαςίασ 

Μια άλλθ άποψθ προβάλλει τθ ςθμαςία του μοντζλου ενίςχυςθσ των κινιτρων 
εργαςίασ. Το μοντζλο αυτό δεν αποτελεί μια αυτοφςια κεωρία, αλλά ουςιαςτικά 
επιβεβαιϊνει τθν αξία των παρακινθτικϊν παραγόντων και προτείνει ζνα ‘πακζτο’ 
αρχϊν που ςυνδζουν τθ ςυμπεριφορά με τα αποτελζςματά τθσ. Οι τρεισ αυτζσ 
βαςικζσ αρχζσ είναι: 

1. Οι άνκρωποι ςυνεχίηουν να κάνουν πράγματα που ζχουν επιβραβευτικά 
αποτελζςματα. 

2. Οι άνκρωποι αποφεφγουν να κάνουν πράγματα που επιφζρουν τιμωρία. 

3. Οι άνκρωποι τελικά ςταματάνε να κάνουν πράγματα που δεν ζχουν οφτε 
επιβραβευτικά αποτελζςματα, οφτε επιφζρουν τιμωρία (Jewell, 1998). 

 

5.4 Υποκίνθςθ & Απόδοςθ 

Ρρϊτα απ’ όλα, είναι ςθμαντικό να διευκρινίςουμε ότι θ  απόδοςθ των εργαηομζνων 
ςε ζναν οργανιςμό δεν εξαρτάται μόνο από τθν υποκίνθςθ. Υπάρχουν κι άλλοι 
παράγοντεσ, όπωσ θ ικανότθτα των εργαηομζνων, θ φπαρξθ του κατάλλθλου 
εξοπλιςμοφ για τθν εργαςία ι θ κατάλλθλθ κακοδιγθςθ, που μπορεί επίςθσ να 
επθρεάηουν τθν απόδοςθ του εργαηομζνου και κατ’ επζκταςθ και του οργανιςμοφ. Θ 
υποκίνθςθ λοιπόν είναι ζνασ πικανόσ τρόποσ βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ αυτισ 
(Κουτοφηθσ, 1999). 

Ωςτόςο, μποροφμε να ςυμφωνιςουμε ότι ζνα από τα βαςικότερα κζματα που 
αντιμετωπίηουν τα διευκυντικά ςτελζχθ ενόσ οργανιςμοφ ι μιασ επιχείρθςθσ, είναι θ 
δθμιουργία ι ο εντοπιςμόσ των κατάλλθλων παρακινθτικϊν μθχανιςμϊν για τουσ 
υφιςταμζνουσ τουσ με ςκοπό τθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ ι/και τθσ 
αποτελεςματικότθτάσ τουσ, τθν ανάπτυξθ ομαδικότθτασ και του αιςκιματοσ 
ανάλθψθσ πρωτοβουλιϊν και γενικότερα τθν όςο το δυνατόν μεγαλφτερθ 
ενεργοποίθςθ και προςιλωςι τουσ προσ τον ςκοπό και τθν αποςτολι του 
Οργανιςμοφ. Για να αντιλθφκοφμε τθ ςθμαςία που ζχουν τα κίνθτρα ςτον εργαςιακό 
χϊρο, μποροφμε να δοφμε πϊσ ‘χτίηεται’ θ επίδοςθ: 

Ε = Κ + Δ + Ρ 

όπου Ε = επίδοςθ, Κ = κίνθτρα, Δ = δυνατότθτα και Ρ = περιβάλλον. Θ επίτευξθ, 
δθλαδι, υψθλϊν επιπζδων επίδοςθσ απαιτεί ζναν εργαηόμενο που: 

1. να κζλει να κάνει τθ δουλειά (κίνθτρα),  

2. να μπορεί να κάνει τθ δουλειά (δυνατότθτα) και  

3. να ζχει και τα απαραίτθτα υλικά και πόρουσ (περιβάλλον) (Moorhead and Griffin, 
1998). 
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6. ΚΑΘΟΔΗΓΗ΢Η ΚΑΙ ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΠΡΟ΢ΩΠΙΚΟΤ / ΕΚΠΑΙΔΕΤ΢Η ΢ΣΟΝ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢  

 

6.1. Ειςαγωγι 

Θ κακοδιγθςθ και ανάπτυξθ του προςωπικοφ είναι μια από τισ βαςικότερεσ ευκφνεσ 
που ζχουν τα διευκυντικά ςτελζχθ και χρειάηεται να αποτελεί αναπόςπαςτο μζροσ τθσ 
κακθμερινισ ζγνοιασ και πρακτικισ εναςχόλθςισ τουσ. Σφγχρονεσ μζκοδοι 
κακοδιγθςθσ, ςυμβουλευτικισ υποςτιριξθσ και ανάπτυξθσ των ανκρϊπων ςε ζναν 
οργανιςμό είναι αναγκαίο να εφαρμόηονται ςε κάκε επίπεδο ιεραρχίασ ανεξαρτιτου 
γνωςτικοφ υπόβακρου ι τομζα δράςθσ. 

Επιμζρουσ κζματα που καλφπτονται ςε αυτι τθν ενότθτα είναι: 

- Εκπαίδευςθ και ανάπτυξθ προςωπικοφ 
- Συμβουλευτικι υποςτιριξθ 
- Coaching 
- Mentoring 
- Εκπαίδευςθ ςτον χϊρο εργαςίασ  

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του ςυγκεκριμζνου κεφαλαίου οι ςπουδαςτζσ και 
οι ςπουδάςτριεσ εκτιμάται ότι κα: 

 διακρίνουν διαφορετικζσ ερμθνευτικζσ προςεγγίςεισ που αναφζρονται ςτθν 
εκπαίδευςθ, το coaching και το mentoring, 

 κατανοοφν τθ ςθμαςία τθσ δια βίου μάκθςθσ για τθν προςωπικι και 
επαγγελματικι ανάπτυξθ, 

 εντοπίηουν τισ εκπαιδευτικζσ ανάγκεσ εργαηόμενων ςε ζναν οργανιςμό, 
 αποκτιςουν περιςςότερθ επίγνωςθ για τθν ςθμαςία τθσ ςτοχαςτικισ πρακτικισ 

ςτθν δουλειά τουσ, 
 προκαλοφν δθμιουργικζσ επιγνϊςεισ ςτουσ ςυνεργάτεσ τουσ, ενϊ παράλλθλα τουσ 

υποςτθρίηουν ωσ άτομα, 
 ζχουν ενκαρρυνκεί να δθμιουργιςουν ζνα περιβάλλον, ςτο οποίο όλοι και όλεσ 

μποροφν να ςκζπτονται να ςχεδιάηουν και να ενεργοφν. 

 

6.2. Θ διά βίου μάκθςθ, ωσ ςτάςθ για τθν προςωπικι και επαγγελματικι ανάπτυξθ 

Τα τελευταία χρόνια διαπιςτϊνεται ζνα διαρκϊσ αυξανόμενο ενδιαφζρον για το ρόλο 
και τθ ςθμαςία τθσ δια βίου μάκθςθσ τόςο διεκνϊσ, όςο και ςε εκνικό επίπεδο. 
Σθμαντικό, μάλιςτα, επιμζρουσ ςτοιχείο τθσ δια βίου μάκθςθσ και τθσ ευρφτερθσ 
εκπαιδευτικισ δραςτθριότθτασ αποτελοφν οι δράςεισ που απευκφνονται ςε 
ενθλίκουσ, από τθ μια λόγω τθσ ςυνεχοφσ επικυμίασ των πολιτϊν για ςυμμετοχι ςε 
δράςεισ δια βίου μάκθςθσ και από τθν άλλθ, λόγω τθσ βοφλθςθσ φορζων και 
οργανιςμϊν, δθμοςίου και ιδιωτικοφ χαρακτιρα, να καλφπτουν με επιμορφωτικζσ 
δραςτθριότθτεσ τισ μακθςιακζσ ανάγκεσ των εργαηομζνων τουσ. 

Βλζπουμε, λοιπόν, ότι ζνασ κοινόσ παρονομαςτισ για τθν ατομικι ανάπτυξθ και τθν 
ανάπτυξθ των οργανιςμϊν βρίςκεται ςτθν εκπαίδευςθ. Κεντρικόσ ςτόχοσ κάκε 
εκπαιδευτικισ δραςτθριότθτασ, είτε πρόκειται για ατομικι είτε για ςυλλογικι 
διαδικαςία, είναι πάντοτε θ επίτευξθ ςυγκεκριμζνων μακθςιακϊν αποτελεςμάτων. Ωσ 
μακθςιακά αποτελζςματα κεωροφνται οι γνϊςεισ, οι δεξιότθτεσ και οι ικανότθτεσ, 
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όπωσ ζχουν οριςτεί με βάςθ το Ευρωπαϊκό Ρλαίςιο Ρροςόντων για τθ Δια Βίου 
Μάκθςθ. Υπάρχουν ςυνολικά οχτϊ επίπεδα, ςτα οποία βάςει περιγραφικϊν δεικτϊν, 
γίνεται αντιςτοίχιςθ των μακθςιακϊν αποτελεςμάτων και των προςόντων των 
εκπαιδευόμενων.1  

Θ διάγνωςθ των εκπαιδευτικϊν αναγκϊν κεωρείται από τουσ κακοριςτικότερουσ 
παράγοντεσ για τθν επίτευξθ των μακθςιακϊν αποτελεςμάτων, κακϊσ πρϊτα απ’ όλα 
προβλζπει μια διαδικαςία που ξεκινάει ‘από κάτω προσ τα πάνω’ λαμβάνοντασ υπόψθ 
τα ιδιαίτερα χαρακτθριςτικά και τισ ξεχωριςτζσ ςυνκικεσ εργαςίασ κάκε ιεραρχικισ 
βακμίδασ. Ραράλλθλα, θ ςωςτι διάγνωςθ εκπαιδευτικϊν αναγκϊν ςυμβάλει 
ςθμαντικά ςτον ςχεδιαςμό και τθν εφαρμογι του κατάλλθλου εκπαιδευτικοφ 
προγράμματοσ. Μερικζσ από τισ ςθμαντικότερεσ μεκόδουσ ςυλλογισ ςτοιχείων και 
διερεφνθςθσ εκπαιδευτικϊν αναγκϊν ενόσ πλθκυςμοφ ςτόχου είναι: 

- θ διερεφνθςθ των εκτιμιςεων ειδικευμζνων ατόμων ι επιλεγμζνων ομάδων 
πλθκυςμοφ με ερωτθματολόγια ι δομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ,  

- θ παρατιρθςθ επιλεγμζνων ατόμων ι επιλεγμζνων δραςτθριοτιτων ςτα 
πλαίςια του πεδίου αναφοράσ με πίνακεσ κλιμάκων παρατιρθςθσ,  

- θ διερεφνθςθ γνϊςεων, δεξιοτιτων και ςτάςεων επιλεγμζνων ατόμων ι 
ομάδων πλθκυςμοφ με ερωτθματολόγια ι δομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ (Χαςάπθσ, 
2000). 

ΑΣΚΘΣΘ  / ΔΛΑΓΝΩΣΘ ΕΚΡΑΛΔΕΥΤΛΚΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ 

Ρροςπακιςτε να απαντιςετε ςτισ παρακάτω ερωτιςεισ και να ςυμπλθρϊςετε τον 
πίνακα με βάςθ τισ προςωπικζσ ςασ εκτιμιςεισ. 

Α) Καταγράψετε τισ δφο ςθμαντικότερεσ αρμοδιότθτεσ (κακικοντα) ςτο πλαίςιο τθσ 
εργαςίασ ςασ. 
- Αρμοδιότθτα 1: ................................................................................................................ 
- Αρμοδιότθτα 2: ………………………………………………………………………………………………………….. 
 
Β) Σθμειϊςτε τισ απαραίτθτεσ και αναγκαίεσ γνϊςεισ που χρειάηεςτε, ϊςτε να εκτελείτε 
με επιτυχία τισ αρμοδιότθτεσ αυτζσ. Σθμειϊςτε ΟΧΛ, αν κεωρείτε ότι δεν χρειάηεςτε 
βελτίωςθ ι ΝΑΛ, αν κεωρείτε ότι χρειάηεςτε. 

 Απαραίτθτεσ γνϊςεισ Χρειάηομαι βελτίωςθ; 

Αρμοδιότθτα 1:   

  

Αρμοδιότθτα 2:   

  

 

                                                           
1
 Γνϊςθ: είναι το αποτζλεςμα τθσ ενςωμάτωςθσ των πλθροφοριϊν (ςτοιχεία, κεωρίεσ, πρακτικζσ που 

ςχετίηονται με ζνα πεδίο εργαςίασ ι ςπουδισ) μζςω τθσ μάκθςθσ. 
Δεξιότθτα: είναι θ ικανότθτα εφαρμογισ γνϊςεων για τθν εκπλιρωςθ εργαςιϊν και τθν επίλυςθ 
προβλθμάτων.  
Ικανότθτα: αναφζρεται ςτθν αποδεδειγμζνθ επάρκεια ςτθ χριςθ γνϊςεων, δεξιοτιτων και προςωπικϊν, 
κοινωνικϊν ι / και μεκοδολογικϊν δυνατοτιτων για τθν επαγγελματικι και τθν προςωπικι ανάπτυξθ.  
Για τα επίπεδα του Ευρωπαϊκοφ Ρλαιςίου Ρροςόντων, βλ. περιςςότερα ςτο 
https://proson.eoppep.gr/el/HQFLevels.  

https://proson.eoppep.gr/el/HQFLevels
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Γ) Σθμειϊςτε τισ απαραίτθτεσ και αναγκαίεσ δεξιότθτεσ που χρειάηεςτε, ϊςτε να 
εκτελείτε με επιτυχία τισ αρμοδιότθτεσ αυτζσ. Σθμειϊςτε ΟΧΛ, αν κεωρείτε ότι δεν 
χρειάηεςτε βελτίωςθ ι ΝΑΛ, αν κεωρείτε ότι χρειάηεςτε. 

 Απαραίτθτεσ δεξιότθτεσ Χρειάηομαι βελτίωςθ; 

Αρμοδιότθτα 1:   

  

Αρμοδιότθτα 2:   

  

 

6.3. Coaching & Mentoring 

Θ προςζγγιςθ και μεκοδολογία του Coaching και του Mentoring ζρχεται ωσ ζνα 
ςυμπλθρωματικό εφόδιο ςτα χζρια του ςφγχρονου Manager ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ, 
προςφζροντασ λφςεισ ςε περιπτϊςεισ που άλλεσ προςεγγίςεισ διοίκθςθσ και 
επικοινωνίασ ενδεχομζνωσ να μθν υπιρξαν αποτελεςματικζσ. Το Coaching και το 
Mentoring ςτοεφουν ςτθν επίγνωςθ και ςυνειδθτοποίθςθ δυςλειτουργικϊν 
ςυμπεριφορϊν ςε κζματα που απαςχολοφν και ςτουσ τρόπουσ δζςμευςθσ ςε κετικι 
δράςθ, μζςα από το κτίςιμο ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ ςτθ βάςθ μιασ δοκιμαςμζνθσ 
διεργαςίασ. Θ διαδικαςία αυτι γίνεται μαηί με κάκε μζλοσ μιασ ομάδασ που επικυμεί 
να ςυηθτιςει υπεφκυνα και αναςτοχαςτικά ςε ζνα κλίμα εμπιςτοςφνθσ, με ςτόχο τθν 
ενκάρρυνςι να εμπιςτευκοφν τισ κοινζσ αξίεσ, να (ξανα) εμπνευςκοφν και να 
ςυνδεκοφν με τθν αποςτολι του οργανιςμοφ τουσ, να εμπιςτευκοφν τουσ εαυτοφσ 
τουσ, τθν ομάδα τουσ, τθ ςυλλογικι θγεςία και να δεςμευκοφν ςτο να κάνουν τα απτά 
εκείνα βιματα που χρειάηονται για τθν επίτευξθ των αποτελεςμάτων ςε προςωπικό, 
ομαδικό και εν τζλει οργανωςιακό επίπεδο. 

Ειδικότερα, το Coaching ζχει αποδειχτεί ότι πολλαπλαςιάηει τθν επίδραςθ τθσ 
ςυλλογικισ θγεςίασ ςτα αποτελζςματα των οργανιςμϊν ςε όρουσ παραγωγικότθτασ 
και επίτευξθσ ςτόχων, ςυμμετοχισ (engagement), αποτελεςματικισ επίλυςθσ 
εντάςεων και κρίςεων και οργανωτικισ ανάπτυξθσ με κετικό πρόςθμο, που ζχει 
διάρκεια ςτο χρόνο. Αυτό είναι ιδιαίτερα ςθμαντικό, κακϊσ ειδικά ςε μια εποχι, 
ζντονθσ κρίςθσ, κυρίωσ αξιακισ, ςε όλα τα επίπεδα του Δθμόςιου Τομζα, με χαμθλό 
θκικό, με τθ ςυνεχι ςυρρίκνωςθ των πόρων και τισ αυξανόμενεσ πιζςεισ, τα Στελζχθ 
των Δθμοςίων Οργανιςμϊν ζχουν ζναν νζο διπλό ρόλο να επιτελζςουν: από τθ μια να 
κάνουν επιτελοφν τθν εργαςία τουσ ςτθ βάςθ των αρχϊν τθσ διαφάνειασ, 
νομιμότθτασ, ίςθσ μεταχείριςθσ και αποτελεςματικότθτασ και από τθν άλλθ να 
υποςτθρίηουν τθν ομάδα των υφιςταμζνων και ςυνεργατϊν τουσ ςτο δρόμο τθσ 
προςωπικισ και ςυλλογικισ ανάπτυξθσ.  

Coaching, ςφμφωνα με τθ Διεκνι Ομοςπονδία Coaching (Λnternational Coach 
Federation-ICF), είναι θ ςυνεργαςία ςε μία προκλθτικι και δθμιουργικι διαδικαςία 
ςκζψθσ που εμπνζει τθ μεγιςτοποίθςθ των προςωπικϊν και επαγγελματικϊν 
δυνατοτιτων. Το Coaching, επομζνωσ, δεν είναι κακοδιγθςθ.  

Το Mentoring είναι κάτι διαφορετικό από το Coaching, παρά το γεγονόσ ότι αρκετοί 
κεωροφν πωσ οι ζννοιεσ είναι ταυτόςθμεσ. Το Mentoring είναι ουςιαςτικά ζνασ 
προςωποκεντρικόσ μακθςιακόσ διάλογοσ που ςκοπεφει περιςςότερο ςτθν ανάπτυξθ 
ςοφίασ, μζςω αναςτοχαςτικισ πρακτικισ, παρά ςτθν απλι μεταβίβαςθ γνϊςθσ. Το 
Mentoring τείνει να είναι μια μεςο-μακροπρόκεςμθ ςχζςθ που εςτιάηει ςε κζματα 
καριζρασ ι άλλα περιςςότερο ολιςτικά κζματα. Ο μζντορασ αλλθλεπιδρά με κάκε 
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άτομο ι ομάδα εφαρμόηοντασ κατάλλθλεσ μεκόδουσ, βαςιηόμενοσ ςε πρότυπα 
δεοντολογίασ. Οι μζκοδοι μποροφν να περιλαμβάνουν ειςαγωγι υποδείγματοσ, 
διευκόλυνςθ ανταλλαγισ ςυςτάςεων, υποςτιριξθ ανάπτυξθσ δικτφων και ερμθνεία 
πολιτικϊν ενόσ οργανιςμοφ ι ενόσ επαγγζλματοσ. 

Συγκρίνοντασ το Coaching με το Mentoring παρατθροφμε ότι το Coaching τείνει να 
είναι μεςοβραχυπρόκεςμο, να επικεντρϊνεται ςε ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ ενϊ το 
Mentoring τείνει να είναι μεςομακροπρόκεςμο και να αφορά ςυνολικά τθν ανάπτυξθ 
του ατόμου. Αξιοςθμείωτο είναι επίςθσ ότι ενϊ για το Coaching θ εξειδίκευςθ δεν 
είναι απαραίτθτθ (αντίκετα το Coaching με ζναν ειδικό μπορεί να περιορίηεται από 
προκαταλιψεισ), ςτο Mentoring θ εξειδίκευςθ κεωρείται βαςικόσ λόγοσ επιλογισ του 
μζντορα. 

Πίνακασ 6.1: Βαςικζσ διαφορζσ Coaching και Mentoring 

Coaching Mentoring 

μεςοβραχυπρόκεςμο μεςομακροπρόκεςμο 

ςτοχοκεντρικό προςωποκεντρικό 

θ εξειδίκευςθ δεν είναι 
απαραίτθτθ 

θ εξειδίκευςθ είναι απαραίτθτθ 

 

Από μελζτεσ που ζχουν γίνει ειδικότερα ςτο χϊρο τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ 
αποδεικνφεται ότι ενϊ με τθν εκπαίδευςθ οι προϊςτάμενοι που ςυμμετείχαν ςτθν 
ζρευνα, αφξθςαν τθν παραγωγικότθτά τουσ κατά 22%, όταν προςτζκθκαν 
ςυςτθματικζσ ςυηθτιςεισ Coaching για ζνα διάςτθμα 8 εβδομάδα μετά τθν 
εκπαίδευςθ, το ποςοςτό ανζβθκε ςτο 88% (Olivero, 1997).  

To Coaching αποτελεί μια αναγκαία δραςτθριότθτα τθσ θγεςίασ και τθσ άςκθςθσ 
διοίκθςθσ (management) (Bianco-Mathis et al.,2002; Flaherty, 1999; Hunt and 
Weintraub, 2002 όπωσ αναφζρεται ςτο Hamlin et al 2006). Θ οργανωςιακι κουλτοφρα, 
ζνα υπόδειγμα (pattern) από κοινζσ βαςικζσ παραδοχζσ που μια ομάδα ζμακε, 
λφνοντασ προβλιματα, και θ πεποίκθςθ του «ςωςτοφ τρόπου» να αντιλαμβάνεςαι, 
ςτοχάηεςαι και αιςκάνεςαι ςε ςχζςθ με τα προβλιματα, (Schein, 1987) μπορεί να 
επθρεαςτεί ςτθν καταςκευι τθσ, από το Coaching, ιδίωσ όταν το τελευταίο προκαλεί 
τθν πραγματικότθτα και ςυμβάλλει ςτθν δθμιουργία ταυτότθτασ μζςα από τθν 
αναγνϊριςθ «κρυφϊν» αναπτυξιακϊν δυνατοτιτων. Ζνασ λειτουργικόσ οριςμόσ τθσ 
κουλτοφρασ Coaching ςε ζναν οργανιςμό είναι ο εξισ:  

‘Μια κρίςιμθ μάηα ςτελεχϊν κτίηουν ςχζςεισ μζςα ςτισ οποίεσ λαμβάνουν 
χϊρα ςυηθτιςεισ, κρίςιμεσ για τθν διαρκι βελτίωςθ των επιδόςεων του 
οργανιςμοφ ανεξάρτθτα από ςχζςεισ αναφοράσ. ΢φυρθλατοφν ςχζςεισ με 
το να ψάχνουν ενεργά και με τόλμθ ευκαιρίεσ να διεξάγουν ειλικρινισ 
ςυηθτιςεισ με αλλθλοςεβαςμό. Κατ’ ουςίαν ζχουν μάκει να εκτιμοφν και να 
αξιοποιοφν τθν ανατροφοδότθςθ από όπου και αν προζρχεται ωσ το κλειδί 
για τθν οικοδόμθςθ εκείνων των ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ που χρειάηονται 
για να μεταμορφωκοφν οι επιδόςεισ από καλζσ ςε εξαιρετικζσ’ (Crane 2002, 
ς.208). 
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Θ δθμιουργία κουλτοφρασ Coaching ςε ζναν οργανιςμό αποτελεί μια ςυνειδθτι 
ςτρατθγικι επιλογι με ςτόχο τθ ενεργι διευκόλυνςθ τθσ εξζλιξθσ του οργανιςμοφ, με 
βάςθ τουσ κοινοφσ ςτόχουσ, τθσ εγριγορςθσ και ευαιςκθτοποίθςθσ, τθσ ανοικτισ και 
ειλικρινοφσ κακθμερινισ επικοινωνίασ, τθσ διαρκοφσ εξζλιξθσ και ενόσ νζου τρόπου 
ςκζπτεςκαι και τθσ ενδυνάμωςθσ ςε όλα τα επίπεδα. Από τθν άλλθ, ςθμαντικά 
ςφγχρονα και ςφνκετα προβλιματα απαιτοφν ςθμαντικζσ ικανότθτεσ προςαρμογισ 
από τουσ οργανιςμοφσ. Λόγω αυτοφ, θ θγεςία ωσ λειτουργία (leadership) βρίςκεται 
αντιμζτωπθ με ςθμαντικά ελλείμματα, ενϊ επιδεινϊνεται επιπλζον από τθ ανάγκθ 
μζριμνασ για διαδοχι (ςυνταξιοδοτιςεισ), τθν αναηιτθςθ νζων ταλζντων και τθ 
γιρανςθ του πλθκυςμοφ, τθ μείωςθ πόρων και τθν αναγκαιότθτα για επιπλζον 
προςπάκεια από όλουσ, το ζλλειμμα γνϊςθσ και ςυνζχειασ τθσ γνϊςθσ, τισ αλλαγζσ 
ςτο μακρο-περιβάλλον (αλλαγζσ ςτισ απαιτιςεισ από τισ νζεσ γενιζσ, τθν 
επιχειρθματικότθτα).  

 

6.4. On the job training 

Αφιςαμε για το τζλοσ ίςωσ τθν πιο διαδομζνθ και ςθμαντικι μζκοδο εκπαίδευςθσ, το 
On the job training (OJT), δθλαδι τθν εκπαίδευςθ ‘πάνω ςτθ δουλειά’. Το On the job 
training, ωσ εκπαιδευτικι μζκοδοσ είναι θ πλζον γνωςτι, αν και δεν τυγχάνει πάντα 
τθσ αναγνϊριςθσ και τθσ αξίασ που φζρει, κακϊσ ςυμβαίνει πολλζσ φορζσ εντόσ ενόσ 
άτυπου πλαιςίου, χωρίσ προδιαγραφζσ και κανόνεσ. 

Βαςικό χαρακτθριςτικό τθσ on the job training μεκοδολογίασ είναι θ παροχι 
υποςτθριξθσ / εκπαίδευςθσ ςε ζναν εργαηόμενο από κάποιο με μεγαλφτερθ εμπειρία 
και εξειδίκευςθ ςτο κζμα. Σε αρκετζσ περιπτϊςεισ, τθν ευκφνθ αυτι αναλαμβάνει ο 
άμεςα προϊςτάμενοσ ι κάποιοσ εμπειρότεροσ ομόβακμοσ, που ζχει τθν ευκφνθ τθ 
μεταβίβαςθ ςυγκεκριμζνθσ τεχνογνωςίασ, αλλά και τθν παρακολοφκθςθ τθσ ορκισ 
εκτζλεςθσ των αρμοδιοτιτων, προκειμζνου ο εργαηόμενοσ που εκπαιδεφεται να 
μπορεί να υλοποιεί με επιτυχία τα κακικοντά του (Dessler, 2015). 

To on the job training δεν είναι μια δραςτθριότθτα ι διαδικαςία που υλοποιείται 
αυτοτελϊσ. Συνικωσ περιλαμβάνει τρία βαςικά ςτοιχεία: 

1. Αναςτοχαςμό πάνω ςε μια δράςθ. Ερωτιςεισ που μπορεί να αξιοποιθκοφν 
είναι: 

– Τι ςε βοικθςε ςτθν υλοποίθςθ τθσ OJT; 

– Αντιμετϊπιςεσ δυςκολίεσ και πϊσ κατάφερεσ να τισ ξεπεράςεισ; 

– Αν επρόκειτο να επαναλάβεισ αυτι τθν OJT, τι κα απζφευγεσ, τι κα ζκανεσ 
διαφορετικά και τι κα κρατοφςεσ; 

– Από όλθ τθ διαδικαςία ζμακεσ κάτι νζο; 

– Τι πθγζσ / πόρουσ αξιοποίθςεσ; Ροια / ποιοσ ςε βοικθςε περιςςότερο; 

2. Γενίκευςθ. Ερωτιςεισ που μπορεί να αξιοποιθκοφν είναι: 

– Σου ‘ιρκε’ καμιά καινοφρια ιδζα για να κάνεισ τθ δουλειά ςου περιςςότερο 
αποτελεςματικι; 

– Ροια είναι θ προςτικζμενθ αξία αυτισ τθσ OJT ςτθν κακθμερινότθτα τθσ 
δουλειάσ ςου. Μπορείσ να δεισ βελτιϊςεισ; 

– Ριςτεφεισ πωσ ό,τι ζμακεσ ςε αυτι τθν OJT μπορεί να ζχει κάποια εφαρμογι και 
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ςε άλλεσ περιπτϊςεισ ςτθ δουλειά ςου; Αν ναι, ςε ποιεσ και με ποιον τρόπο; 
3. ‘Χτίςιμο’, τζλοσ ςταδιακό, πάνω ςε προθγοφμενεσ OJT, ϊςτε θ όλθ διαδικαςία 

να ζχει ζνα μακθςιακό αποτζλεςμα. 
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7. ΗΓΕ΢ΙΑ  

 

7.1. Ειςαγωγι 

Τα τελευταία, κυρίωσ, χρόνια υποςτθρίηεται όλο και περιςςότερο θ ςθμαςία τθσ 

θγεςίασ, για τθν επιτυχία και τθν αποτελεςματικότθτα των οργανιςμϊν. Το ηιτθμα 

αυτό αποτελεί τθ μελζτθ αυτισ τθσ ενότθτασ, που εςτιάηει ςε τρόπουσ με τουσ 

οποίουσ θ θγεςία, ωσ ικανότθτα, ςυμβάλει ςτθν άςκθςθ επιρροισ ςε μια ομάδα 

προκειμζνου να υλοποιθκεί ζνα όραμα ι μια ςειρά ςτόχων. 

Επιμζρουσ κζματα που καλφπτονται ςε αυτι τθν ενότθτα είναι: 

- Σφγχρονεσ προςεγγίςεισ και μοντζλα Θγεςίασ 

- Υπεφκυνθ και θκικι Θγεςία 

- Θγεςία ςτθν υπθρεςία των υπαλλιλων 

- Εξουςία και Επιρροι 

- 360 ανατροφοδότθςθ  

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του ςυγκεκριμζνου κεφαλαίου οι ςπουδαςτζσ και 

οι ςπουδάςτριεσ εκτιμάται ότι κα: 

 Κατανοοφν διαφορζσ ανάμεςα ςτον θγζτθ και τον manager, 

 διακρίνουν τα βαςικά χαρακτθριςτικά κεωρθτικϊν προςεγγίςεων ςχετικά με τθν 

ζννοια τθσ θγεςίασ, 

 ςυςχετίηουν τισ ζννοιεσ τθσ αυκεντικισ, θκικισ θγεςίασ, όπωσ και τθσ θγεςίασ ςτθν 

υπθρεςία των υπαλλιλων με το εργαςιακό περιβάλλον τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, 

 εκτιμοφν τθ ςθμαςία τθσ ςυνεχοφσ ανατροφοδότθςθσ ςτο εργαςιακό περιβάλλον. 

 

7.2. Θγεςία και Management 

Θ «θγεςία» ωσ ζννοια ςίγουρα φζρνει ςτο μυαλό προςωπικότθτεσ που ζχουν 

επθρεάςει τθν ιςτορία και τθν πορεία λαϊν και κρατϊν. Για κάποιουσ θ θγεςία ίςωσ 

είναι ο πιο ςθμαντικόσ παράγοντασ για τθν επιτυχία και τθν αποτελεςματικότθτα. Οι 

ςφγχρονοι οργανιςμοί αλλά και θ ςφγχρονθ βιβλιογραφία (ενδεικτικά Μπουραντάσ, 

2005; Hoy & Miskel, 2008; Northouse, 2009) αναηθτοφν τρόπουσ προςζγγιςθσ τθσ 

ζννοιασ τθσ θγεςίασ, καλζσ πρακτικζσ θγετϊν, νζεσ προςεγγίςεισ για τθ ςφγχρονθ 

πραγματικότθτα. Ρρόκειται για ζνα ιδιαίτερα ευρφ κζμα το οποίο ςυχνά 

παρουςιάηεται με υπεραπλουςτευμζνο τρόπο. 

Τα τελευταία, κυρίωσ, χρόνια υποςτθρίηεται όλο και περιςςότερο θ ςθμαςία τθσ 

θγεςίασ, για τθν επιτυχία και τθν αποτελεςματικότθτα των οργανιςμϊν Στθ 

βιβλιογραφία υπάρχει πλθκϊρα οριςμϊν τθσ ζννοιασ, που τθν εξετάηουν τόςο «με 

όρουσ διαδικαςιϊν όςο και προςωπικϊν ιδιοτιτων» (Μιχόπουλοσ, 1998), ενϊ τθν ίδια 

ςτιγμι όλοι ςυγκλίνουν ωσ προσ το ςτόχο τθσ, που δεν είναι άλλοσ από τθν επιρροι 

τθσ ςυμπεριφοράσ των μελϊν μιασ ομάδασ. Κα λζγαμε, λοιπόν, ότι θγεςία (ι 
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κακοδιγθςθ) είναι θ διαδικαςία κατά τθν οποία ζνα άτομο επθρεάηει τθ ςυμπεριφορά 

ι / και τισ πράξεισ άλλων ανκρϊπων με ςκοπό τθν επίτευξθ κάποιων επικυμθτϊν 

ςτόχων. Αντίςτοιχα, ο θγζτθσ μιασ ομάδασ είναι το άτομο εκείνο που επιχειρεί να 

κακοδθγιςει τθν ομάδα. Θ θγεςία, επομζνωσ, ςυνδζεται με: 

- Επιρροι 

- Αξίεσ 

- Πραμα 

Σφμφωνα με τα παραπάνω «θγζτθσ είναι αυτόσ που αςκεί επιρροι (όχι εξουςία), 

εμπνζει, κινθτοποιεί, οδθγεί και ενϊνει τουσ ανκρϊπουσ μζςω κοινοφ οράματοσ και 

αξιϊν, ϊςτε να δίνουν εκελοντικά, αυτοβοφλωσ και πρόκυμα τον καλφτερό τουσ 

εαυτό…» (Μπουραντάσ, 2005). Θ βιωςιμότθτα, θ ανταγωνιςτικότθτα και εν τζλει θ 

επιτυχία ενόσ Οργανιςμοφ εξαρτάται ςε μεγάλο βακμό από τθν ποιότθτα τθσ Θγεςίασ 

που διακζτει. Ωσ ζννοια, θ θγεςία αναφζρεται ‘τόςο μια διαδικαςία, όςο και μια 

ιδιότθτα. Ωσ διαδικαςία, θ θγεςία περιλαμβάνει τθ χριςθ μθ καταναγκαςτικϊν 

επιρροϊν. Ωσ ιδιότθτα, θ θγεςία είναι το ςφνολο των χαρακτθριςτικϊν που 

αποδίδονται ςε κάποιων, ο οποίοσ κεωρείται ότι χρθςιμοποιεί τθν επιρροι με 

επιτυχία. Από πλευράσ οργανιςμοφ, θ θγεςία είναι πολφ ςθμαντικι, γιατί ζχει τζτοια 

ιςχυρι επιρροι ςτθν ατομικι και ομαδικι ςυμπεριφορά’ (Moorehead & Griffin, 1998). 

Συμπλθρωματικά, ωσ θγετικι ικανότθτα μπορεί να οριςτεί ‘θ ικανότθτα ενόσ ατόμου 

να κακοδθγεί, να επιδρά ςτισ πράξεισ των άλλων και να κατευκφνει, κατά τρόπο που 

εξαςφαλίηει τθν εκελοντικι, πρόκυμθ ςυνεργαςία τουσ, ςτθν επιδίωξθ των ςτόχων τθσ 

επιχείρθςθσ (Σκουλάσ, 2010) 

Οι διαφορζσ ανάμεςα ςτθ διοίκθςθ – διαχείριςθ (management) και ςτθν θγεςία 

(leadership) είναι πολλζσ και ςυχνά κακοριςτικζσ για τθν εξζλιξθ και τθν πορεία ενόσ 

τμιματοσ ι ενόσ ολόκλθρου Οργανιςμοφ. Ζνασ καλόσ θγζτθσ δεν ςθμαίνει απαραίτθτα 

ότι μπορεί να είναι καλόσ διαχειριςτισ (manager) και ςίγουρα και το αντίςτροφο. Οι 

βαςικότερεσ διαφορζσ ανάμεςα ςτα χαρακτθριςτικά του manager και του θγζτθ 

παρουςιάηονται ςτον πίνακα 7.1. 

Πίνακασ 7.1: Διαφορζσ Manager / Θγζτθσ (Μπουραντάσ, 2002) 

Manager Ηγζτθσ 

Διορίηεται Αναδεικνφεται 

Χρθςιμοποιεί νόμιμθ – ‘δοτι’ δφναμθ Χρθςιμοποιεί προςωπικι δφναμθ 

Δίνει οδθγίεσ, εντολζσ, ανταμοιβζσ, τιμωρίεσ Ρερνά όραμα, εμπνζει, πείκει 

Ελζγχει Κερδίηει εμπιςτοςφνθ 

Δίνει ζμφαςθ ςτισ διαδικαςίεσ, ςτα 
ςυςτιματα και ςτθ λογικι – μυαλό  

Δίνει ζμφαςθ ςτουσ ανκρϊπουσ, ςτα 
ςυναιςκιματα, ςτθν καρδιά 

Κινείται ςε προκακοριςμζνα – τυπικά πλαίςια Ανοίγει ορίηοντεσ, διευρφνει τα πλαίςια 

Δζχεται και διαχειρίηεται τθν κατεςτθμζνθ 
κατάςταςθ (status quo) 

Ρροκαλεί το κατεςτθμζνο, κάνει 
αλλαγζσ, καινοτομεί 

Αποδζχεται τθν πραγματικότθτα Ερευνά τθν πραγματικότθτα 

Ζχει βραχυπρόκεςμθ προοπτικι Ζχει μακροπρόκεςμθ προοπτικι 

Κάνει τα πράγματα ςωςτά Κάνει τα ςωςτά πράγματα 
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7.3 Ρροςεγγίςεισ Θγεςίασ 

Τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ ζχουν προτακεί διάφορεσ κεωρίεσ και μοντζλα, που ςτόχο 

ζχουν να αποτυπϊςουν τα χαρακτθριςτικά του θγζτθ ‘κατατάςςοντάσ’ τον ςε 

διάφορεσ κλίμακεσ, ανάλογα με το πόςο περιςςότερο προςανατολιςμζνοσ είναι 

κάποιοσ ςτουσ ανκρϊπουσ ι ςτο παραγόμενο αποτζλεςμα, πόςο δθμοκρατικόσ ι 

αυταρχικόσ είναι κ.ο.κ. Για τισ ανάγκεσ του παρόντοσ εκπαιδευτικοφ υλικοφ κα 

εξετάςουμε τισ τρεισ κυρίαρχεσ προςεγγίςεισ τθσ Θγεςίασ, που φζρνουν ςτο επίκεντρο 

τον θγζτθ, τισ ςχζςεισ και τον οπαδό (πίνακασ 7.2)  

Πίνακασ 7.2: Κυρίαρχεσ προςεγγίςεισ τθσ Θγεςίασ (Jewell, 2000) 

 Leader based Relationship based Follower based 

Σι είναι θγεςία; Θ κατάλλθλθ 
ςυμπεριφορά του 
ζχοντα ρόλο θγζτθ 

Εμπιςτοςφνθ, ςεβαςμόσ, 
και αμοιβαίεσ 
υποχρεϊςεισ 

Δυνατότθτα και κίνθτρα 
διαχείριςθσ τθσ 
προςωπικισ επίδοςθσ 

΢υμπεριφορά Ανάπτυξθ και 
επικοινωνία οράματοσ, 
ζμπνευςθ 

Οικοδόμθςθ δυνατϊν 
ςχζςεων, αμοιβαία 
μάκθςθ και αποδοχι 

Εμψφχωςθ, 
ςυμβουλευτικι, 
παράδοςθ ελζγχου 

Πλεονεκτιματα Ο θγζτθσ αποτελεί 
ςθμείο ςυςπείρωςθσ 
όλου του οργανιςμοφ, 
κοινι κατανόθςθ του 
ςκοποφ και των αξιϊν 

Αποδοχι διαφορετικϊν 
αναγκϊν των 
υφιςταμζνων,  
δυνατότθτα απόςπαςθσ 
περιςςότερθσ εργαςίασ 

Αξιοποίθςθ των 
μζγιςτων ικανοτιτων 
των υφιςταμζνων, 
‘απελευκζρωςθ’ 
θγετϊν για να 
αςχολθκοφν με άλλα 
κζματα 

Μειονεκτιματα Υψθλι εξάρτθςθ ςτον 
θγζτθ, προβλιματα ςε 
περιπτϊςεισ αλλαγισ 
θγζτθ ι επιδίωξθσ 
ακατάλλθλου ςκοποφ 

Απαιτείται πολφσ χρόνοσ, 
βαςίηεται ςτθ 
δθμιουργία 
μακροπρόκεςμων 
ςχζςεων μεταξφ θγζτθ 
και υφιςταμζνων 

Υψθλόσ βακμόσ 
εξάρτθςθσ από τισ 
πρωτοβουλίεσ και 
δυνατότθτεσ των 
υφιςταμζνων 

Περιςςότερο 
αποτελεςματικό 

Σε δομθμζνεσ εργαςίεσ, 
όταν είναι ιςχυρόσ και 
αποδεκτόσ ο θγζτθσ 

Σε καταςτάςεισ που 
ευνοοφν τον θγζτθ που 
βρίςκεται ανάμεςα ςε 
δφο άκρα 

Σε μθ δομθμζνεσ 
εργαςίεσ, όταν ο θγζτθσ 
δεν κεωρείται ιςχυρόσ 
και αποδεκτόσ 

 

Ρζρα από αυτζσ τισ βαςικζσ προςεγγίςεισ τθσ Θγεςίασ, ενδιαφζρον παρουςιάηουν και 

πιο ςφγχρονεσ προςεγγίςεισ. Θ μεταςχθματιςτικι θγεςία ςυμπλθρϊνει τισ 

προςεγγίςεισ εξάρτθςθσ. Διευρφνει το πεδίο και το περιεχόμενο τθσ θγεςίασ 

οδθγϊντασ τον ςφγχρονο οργανιςμό που αντιμετωπίηει ρευςτότθτα και αβεβαιότθτα 

ςτθν ενεργθτικι αντιμετϊπιςθ τθσ αλλαγισ, τον μεταςχθματιςμό των δομϊν και τθσ 

κουλτοφρασ και τθ δθμιουργία οράματοσ. Αυτό επιτυγχάνεται με: 

- Εξιδανικευμζνθ επιρροι (Idealized Influence), με τθν οποία πετυχαίνει 

εμπιςτοςφνθ, ςεβαςμό των υφιςταμζνων και δθμιουργεί τθ βάςθ για τθν 

αποδοχι ριηικϊν αλλαγϊν. 
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- Ραρακίνθςθ-Αιςιοδοξία (Inspirational Motivation), κατά τθν οποία ο θγζτθσ 

προβλζπει ζνα καλφτερο, πιο ελκυςτικό και πιο εφικτό μζλλον. Δθλαδι, δίνει 

νόθμα και πρόκλθςθ με τθ δθμιουργία του οράματοσ.  

- Ενεργοποίθςθ νοθτικϊν δυνατοτιτων (Intellectual stimulation) με ςκοπό τθν 

καινοτομία και τθν δθμιουργικότθτα. Δθλαδι, δθμιουργεί τισ κατάλλθλεσ 

ςυνκικεσ-προκλιςεισ για παραγωγικι και δθμιουργικι ςκζψθ.  

- Εξατομίκευςθ (Individualized Consideration). Σε αυτι τθν περίπτωςθ, ο θγζτθσ 

λαμβάνει υπόψθ του τισ ανάγκεσ για ανάπτυξθ του κάκε ατόμου ξεχωριςτά και 

δθμιουργεί τισ κατάλλθλεσ μακθςιακζσ ςυνκικεσ οφτωσ ϊςτε να μπορζςει το 

κάκε άτομο να ςυμβάλει ςτθν επίτευξθ του οράματοσ με τον καλφτερο δυνατό 

τρόπο.  

Μποροφμε να ςυμπεράνουμε πωσ θ μεταςχθματιςτικι θγεςία δίνει ζμφαςθ ςτουσ 

ανκρϊπουσ και τουσ ςτόχουσ μζςω τθσ δθμιουργίασ του οράματοσ, αλλά ειςάγει και 

τθ διάςταςθ τθσ αλλαγισ ςτθν θγεςία. 

Από τθν άλλθ πλευρά, είναι αλικεια ότι θ πεποίκθςθ για τθν φπαρξθ χαριςματικϊν 

θγετϊν ςυνεχίηει να υπάρχει, χωρίσ βζβαια να τεκμθριϊνεται από ανάλογα 

επιςτθμονικά δεδομζνα. Απλά δζχεται τθν φπαρξθ του θγζτθ του οποίου θ 

αποτελεςματικότθτα οφείλεται, κατά ζνα μεγάλο ποςοςτό, ςε μια εξαιρετικι 

ικανότθτά του να εμπνζει ενκουςιαςμό και αφοςίωςθ. Θ πεποίκθςθ αυτι βαςίηεται 

κατά κφριο λόγο ςε προςωπικζσ εμπειρίεσ ι ςε χαρακτθριςτικά και κοινά αποδεκτά 

παραδείγματα "χαριςματικϊν θγετϊν", όπωσ ιδθ αναφζραμε ςτθν πρϊτθ κιόλασ 

παράγραφο του κεφαλαίου αυτοφ. Μπορεί όμωσ θ άποψθ αυτι να τεκμθριωκεί με 

επιχειριματα που δεν εξαντλοφνται απλά ςτθν προςωπικι εμπειρία; Σφμφωνα με πιο 

πρόςφατζσ απόψεισ, το φαινόμενο του χαριςματικοφ θγζτθ χαρακτθρίηεται από μια 

αλλθλεπίδραςθ ανάμεςα ςτα χαρακτθριςτικά του προςϊπου αυτοφ που αποκαλείται 

"χαριςματικό" και ςτισ ανάγκεσ, αξίεσ και πεποικιςεισ των "οπαδϊν" του. Μςωσ όςα 

αναφζρκθκαν ςτθν ενότθτα για τθ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ μποροφν να δϊςουν 

κάποια απάντθςθ για το χάριςμα. 

Τζλοσ, αυξανόμενο ενδιαφζρον προκαλοφν τρεισ ακόμα διαςτάςεισ τθσ θγεςίασ, θ 

αυκεντικι θγεςία, θ θκικι θγεςία και θ θγεςία ςτθν υπθρεςία των υπαλλιλων. Θ 

πρϊτθ ςυναντάται ςε θγζτεσ που γνωρίηουν ποιοι είναι, γνωρίηουν τα πιςτεφω και τισ 

αξίεσ τουσ, και ενεργοφν με βάςθ αυτά ειλικρινά και ανοικτά. Οι υφιςτάμενοί τουσ 

τοφσ κεωροφν θκικά άτομα. Ηκικι είναι θ θγεςία που δεν κεωρείται αξιολογικά 

ουδζτερθ. Αφορά τθ δθμιουργία θκικϊν προςδοκιϊν ςτα μζλθ μιασ ομάδασ ι ενόσ 

οργανιςμοφ και φαίνεται ότι ςυμβάλει ςτθ μείωςθ των διαπροςωπικϊν ςυγκροφςεων. 

Τζλοσ, βαςικό χαρακτθριςτικό τθσ θγεςίασ ςτθν υπθρεςία των υπαλλιλων αποτελεί 

το γεγονόσ ότι παραμερίηεται το ςυμφζρον του θγζτθ προσ όφελοσ των ευκαιριϊν και 

τθσ παροχισ βοικειασ και υποςτιριξθσ ςτουσ υφιςταμζνουσ με ςτόχο τθν ανάπτυξθ 

και εξζλιξι τουσ. Και οι τρεισ αυτζσ διαςτάςεισ ςυνκζτουν αυτό που ονομάηεται 

υπεφκυνθ θγεςία (Robbins & Judge, 2018). 
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Άρκρο: Θγεςία ςε περίοδο κρίςθσ; (Ρροςαρμογι από Heifetz et al., 2009) 

Ο κακθγθτισ του Harvard, Ron Heifetz, και οι ςυνεργάτεσ του διακρίνουν τισ δυςκολίεσ 
ςτθν άςκθςθ θγεςίασ ςε περιόδουσ κρίςθσ και προτείνουν τισ εξισ ενζργειεσ: 

1. ‘Υποςτήριξε την προςαρμογή. Σα διευκυντικά ςτελζχθ αντιμετωπίηουν ςιμερα 
δφο ςυγκρουόμενεσ απαιτιςεισ. Πρζπει να ενεργοφν για να ανταποκρικοφν ςτισ 
ςθμερινζσ προκλιςεισ και πρζπει να προςαρμόςουν το τι κάνουν και πϊσ για να 
ευθμεριςουν ςτον κόςμο του αφριο. Πρζπει να αναπτφξουν τισ «επόμενεσ 
πρακτικζσ», ενϊ κα εφαρμόηουν άψογα τισ ςθμερινζσ βζλτιςτεσ πρακτικζσ. 

2. Αποδζξου την ζλλειψη ιςορροπίασ. Όταν λείπει το αίςκθμα του επείγοντοσ είναι 
πολφ λιγότερεσ οι πικανότθτεσ να γίνουν οι δφςκολεσ αλλαγζσ. Αλλά και όταν οι 
άνκρωποι νοιϊκουν υπερβολικά μεγάλθ δυςφορία, ι αντιδροφν, ι φεφγουν ι 
παγϊνουν. Η τζχνθ τθσ θγεςίασ ςτο ςθμερινό κόςμο χρειάηεται χειριςμό τθσ 
αναπόφευκτθσ ςφγκρουςθσ, του χάουσ και τθσ ςφγχυςθσ τθσ αλλαγισ, ϊςτε θ 
δυςφορία να γίνεται  παραγωγικι και όχι καταςτροφικι. 

3. Δημιοφργηςε ηγεςία. Η προςαρμοςτικότθτα μιασ επιχείρθςθσ δεν προζρχεται 
ςυνικωσ από κάποια ςαρωτικι νζα πρωτοβουλία που τθν ονειρεφτθκαν ςτθν ζδρα 
τθσ εταιρίασ, αλλά από τθ ςυςςϊρευςθ μικρο-προςαρμογϊν που προιλκαν από 
ολόκλθρθ τθν εταιρία, από τα διάφορα μικρο-περιβάλλοντά τθσ. Ακόμα και θ 
μεγάλθ επιτυχία είναι προϊόν πολλϊν πειραμάτων ζνα από τα οποία οδθγεί ςτθν 
πρόοδο. 

4. Φρόντιςε τον εαυτό ςου. 

- Πρϊτον πρζπει να επιτρζψεισ ςτον εαυτό ςου να είναι και αιςιόδοξοσ και 
ρεαλιςτισ. Αυτό κα δθμιουργιςει μια υγιι ζνταςθ που δεν επιτρζπει ςτθν 
αιςιοδοξία να γίνει άρνθςθ και ςτον ρεαλιςμό να εξελιχκεί ςε κυνιςμό. 

- Δεφτερον, να ζχεισ καταφφγια ςτα οποία να μπορείσ να ςκζπτεςαι τα γεγονότα και 
να παίρνεισ αποςτάςεισ απ’ αυτά. Καταφφγιο μπορεί να είναι ζνασ τόποσ ι μια 
δραςτθριότθτα που να ςου επιτρζπεισ να ξεφεφγεισ και να ξαναςτακμίςεισ τισ 
αντιδράςεισ ςου.  

- Σρίτον, ανοίξου ςε ζμπιςτουσ φίλουσ ςου ςτουσ οποίουσ μπορείσ να μιλιςεισ για τθ 
δουλειά ςου και να τουσ εξθγιςεισ τουσ λόγουσ που ςε οδθγοφν ςτισ πράξεισ ςου.  

- Σζταρτον, ανοίξου ςυναιςκθματικά ςτθ δουλειά ςου. Μια ςωςτι επίδειξθ 
ςυναιςκθμάτων μπορεί να αποτελζςει αποτελεςματικό εργαλείο αλλαγισ, κυρίωσ 
όταν γίνει με τθ ςωςτι ςτάςθ. Η διατιρθςθ τθσ ιςορροπίασ δείχνει ςτουσ άλλουσ 
ότι παρόλο που υπάρχει ςυναιςκθματικι φόρτιςθ,  θ κατάςταςθ μπορεί να 
ελεγχκεί. 

- Σζλοσ, μθν χακείσ μζςα ςτον ρόλο ςου. Αν θ ηωι ςου ορίηεται από μια μοναδικι 
προςπάκεια, όςο ςθμαντικι κι αν είναι θ δουλειά ςου για ςζνα και για τουσ 
άλλουσ, τότε είςαι ευάλωτοσ όταν τα πράγματα αλλάξουν. Επίςθσ ςτερείςαι άλλεσ 
ευκαιρίεσ για ολοκλιρωςθ. 
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7.4 360-degree ανατροφοδότθςθ 

Ολοκλθρϊνοντασ το κεφάλαιο για τθν θγεςία, είναι ςθμαντικό να γίνει μια αναφορά 

ςτθν πολφ μεγάλθ ςθμαςία που ζχει θ διαμόρφωςθ μιασ κουλτοφρασ ςυνεχοφσ 

ανατροφοδότθςθσ με ςτόχο τθν ανάπτυξθ και εξζλιξθ των υφιςταμζνων. Δυςτυχϊσ, θ 

ζννοια τθσ ανατροφοδότθςθσ ζχει ςυνδεκεί ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ με τθν ζννοια τθσ 

αξιολόγθςθσ, με αποτζλεςμα να μθν ζχει λειτουργιςει όπωσ κα ιταν επικυμθτό. 

Ωςτόςο, διδάγματα από τον ιδιωτικό τομζα, όπου ζχει τεκεί ςε εφαρμογι από πολλζσ 

επιχειριςεισ το μοντζλο ‘360-degree feedback (ανατροφοδότθςθ 360˚ μοιρϊν), 

δείχνουν ότι ζχει αξία και ίςωσ μπορεί να δϊςει ιδζεσ για εφαρμογι και ςτον δθμόςιο 

τομζα. Θ 360-degree ανατροφοδότθςθ βαςίηεται ςτθν αρχι ότι κακζνασ λαμβάνει 

ανατροφοδότθςθ από τον κακζνα ςε ζνα οργανιςμό. Απαραίτθτεσ προχποκζςεισ 

επιτυχίασ του μοντζλου αυτοφ είναι θ διαφφλαξθ τθσ ανωνυμίασ των ςυμμετεχόντων, 

κακϊσ βζβαια και θ δεκτικότθτα των διευκυντικϊν κυρίωσ ςτελεχϊν να αποδεχτοφν 

κριτικι και να κζλουν να βελτιϊςουν τισ αδυναμίεσ τουσ (Bach, 2000). 

 

ΑΣΚΘΣΘ ΣΤΟΧΑΣΜΟΥ / 360-degree ΑΝΑΤ΢ΟΦΟΔΟΤΘΣΘ  

Ροια πικανζσ δυςκολίεσ και ποια οφζλθ κα εντοπίηατε ςε μια ανατροφοδότθςθ τφπου 

360-degree ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ;  
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ΕΠΙΛΟΓΟ΢ 

 

Φτάνοντασ ςτο τζλοσ αυτοφ του υλικοφ, κα αναμενόταν, ίςωσ, μια ςυνολικι ςφνοψθ 

των βαςικϊν ςθμείων από τισ ενότθτεσ που παρουςιάςτθκαν ςε αυτό το εκπαιδευτικό 

υλικό. Ωςτόςο, θ λογικι πάνω ςτθν οποία ςτθρίχκθκε το Μάκθμα ‘Οργανωςιακι 

Συμπεριφορά & Θγεςία’ είχε ζντονα μακθςιακό χαρακτιρα, που δεν περιορίηεται ςτθν 

απόκτθςθ γνϊςεων και τθ μελζτθ κειμζνων, αλλά ςτθ ςυςχζτιςθ τθσ κεωρίασ με τθν 

πράξθ και τθν ζμφαςθ ςε εφαρμογι ςε εργαςιακό περιβάλλον. Επομζνωσ, αντί 

επιλόγου, ςτισ τελευταίεσ αυτζσ γραμμζσ, ίςωσ αξίηει τον κόπο να γίνει μια νοθτι 

περιιγθςθ τθσ μεκοδολογίασ που διζπνεε το μακθςιακό αυτό ταξίδι.  

Ππωσ κα είδατε, ςε κάκε ενότθτα, πζρα από τισ αναφορζσ ςτο κεωρθτικό υπόβακρο 

των εξεταηόμενων εννοιϊν, υπιρχαν αρκετζσ αφορμζσ για περεταίρω εμβάκυνςθ, είτε 

με μελζτεσ περίπτωςθσ και παραδείγματα, είτε με αςκιςεισ, είτε ακόμθ με ερωτιςεισ 

αναςτοχαςμοφ, που ςασ προςκαλοφςαν να ‘ξαναδείτε’ το εκάςτοτε κζμα υπό ζνα νζο 

πρίςμα και ίςωσ διαφορετικι οπτικι. Πλα τα παραπάνω, υποςτθρίχκθκαν με πιο 

βιωματικό τρόπο από τα εργαςτθριακά μακιματα, τισ ςυναντιςεισ, κατά τθ διάρκεια 

των οποίων ο ςτόχοσ ιταν να εξοικειωκείτε με ζννοιεσ και πρακτικζσ που κα φζρουν 

μια νζα κουλτοφρα ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ. 

Είναι γεγονόσ ότι θ εξειδίκευςθ και οι ςθμαντικζσ γνϊςεισ που ζχουν τα ςτελζχθ τθσ 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ αποτελοφν απαραίτθτθ προχπόκεςθ για τθν ευόδωςθ του 

ςκοποφ και τθν επιτυχι εξζλιξθ του ζργου που ζχουν αναλάβει. Πμωσ, παράλλθλα με 

τισ γνϊςεισ, τθν εξειδίκευςθ, ακόμα και τθν εμπειρία, μια ςειρά από ικανότθτεσ και 

ςτάςεισ είναι αναγκαίεσ ςτθν προςπάκεια για τθν αλλαγι κουλτοφρασ, τθν καλφτερθ, 

ταχφτερθ, ςωςτότερθ και ποιοτικότερθ εξυπθρζτθςθ των πολιτϊν. 

Θ εξυπθρζτθςθ των πολιτϊν, προκειμζνου να είναι ζνα ορατό αποτζλεςμα, είναι 

ςθμαντικό να ακολουκιςει μια άλλθ εξυπθρζτθςθ: τθν εξυπθρζτθςθ των ςυνεργατϊν, 

των ςυναδζλφων, δθλαδι, των ανκρϊπων με τουσ οποίουσ υπάρχει μια κακθμερινι 

αλλθλεπίδραςθ. Στο πλαίςιο αυτό, ζννοιεσ, όπωσ ανεκτικότθτα ςτθ διαφορετικότθτα, 

ςυνεργαςία, ομάδα, ενςυναίςκθςθ, διάκεςθ για διαχείριςθ ςυγκροφςεων, ζμπνευςθ, 

κινθτοποίθςθ ζχουν αξία. 

Μζλθμα ενόσ θγετικοφ διευκυντικοφ ςτελζχουσ είναι να προςζχει όλα τα παραπάνω 

και να προωκεί τθν αλλαγι μζςα από τθ ςυνεχι ζγνοια για τουσ ανκρϊπουσ δίπλα 

του. Θ κακοδιγθςθ και το ενδιαφζρον για τθν ουςιαςτικά, αλθκινι ανάπτυξθ των 

υφιςταμζνων είναι μια ποιότθτα που φζρει κάκε θγετικό ςτζλεχοσ, που επικυμεί να 

φζρει τθ διαφορά ςτο επαγγελματικό του χϊρο. 

Σε ζνα ςυχνά περιοριςτικό περιβάλλον, ςε ζνα ανταγωνιςτικό εργαςιακό πλαίςιο, ςε 

μια Δθμόςια Διοίκθςθ, που ζχει υποφζρει από χρόνιεσ πακογζνειεσ και 

αναποτελεςματικζσ πρακτικζσ, τα παραπάνω φαίνονται και είναι πράγματι δφςκολα. 

Πμωσ, αυτι ίςωσ είναι και θ μεγαλφτερθ ευκφνθ των ανκρϊπων που καλοφνται να 
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φζρουν τθν αλλαγι. Να αναγνωρίηουν τισ δυςκολίεσ, να κζτουν ςτόχουσ, να επιμζνουν 

ςε αυτοφσ και να προςπακοφν με το προςωπικό παράδειγμά τουσ, υπθρετϊντασ τισ 

αξίεσ και τισ πρακτικζσ που ευαγγελίηονται, να εμπνεφςουν κι άλλουσ τριγφρω τουσ. 

Πολλζσ ευχζσ για χρθςτι διοίκθςθ! Αν όχι εςείσ, τότε ποιοσ; 
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