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1. Δήλωση Πνευματικών Δικαιωμάτων Εκπαιδευτικού Υλικού 
 

Σν εθπαηδεπηηθφ πιηθφ αλαπηχρζεθε γηα ηηο αλάγθεο ηνπ επηκνξθσηηθνχ πξνγξάκκαηνο 

“ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΧΝ ΗΚΑΝΟΣΖΣΧΝ:  ΖΓΔΗΑ, ΣΡΑΣΖΓΗΚΟ ΣΡΟΠΟ 

ΚΔΦΖ – ΟΡΓΑΝΧΗΑΚΔ ΑΛΛΑΓΔ»  θαη δηαλέκεηαη ειεθηξνληθά απφ ηελ 

πιαηθφξκα ειεθηξνληθήο κάζεζεο ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

(Δ.Κ.Γ.Γ.Α.), ζην νπνίν θαη αλήθνπλ ηα δηθαηψκαηα ρξήζεο θαη αμηνπνίεζεο ηνπ 

παξφληνο θεηκέλνπ. 

Γηθαίσκα ρξήζεο ηνπ παξφληνο πιηθνχ έρνπλ νη εγγεγξακκέλνη/εο επηκνξθνχκελνη/εο 

ζην επηκνξθσηηθφ πξφγξακκα, ελψ δελ επηηξέπεηαη ε αλαπαξαγσγή ή πεξαηηέξσ 

δηαλνκή ηνπ ρσξίο ηελ έγγξαθε άδεηα ησλ ζπγγξαθέσλ, νη νπνίνη θαη θαηέρνπλ ηα 

πλεπκαηηθά δηθαηψκαηα ηνπ πιηθνχ. 

Κάζε αλαθνξά ζην πεξηερφκελν ηνπ θεηκέλνπ απηνχ πξέπεη λα ζπλνδεχεηαη κε ην 

ζρεηηθφ παξάζεκα κέζα ζην θείκελν θαη ζην ηέινο λα αλαθέξεηαη ε βηβιηνγξαθηθή 

αλαθνξά. 

 

Ζ ζπληάθηξηα θαη νη ζπληάθηεο ησλ θεθαιαίσλ ηνπ παξφληνο έξγνπ είλαη: 

Κεθάιαην 1:  Ζγεζία, πληάθηεο:  Γξ. Υξηζηφδνπινο Αθξίβνο 

Κεθάιαην 2:  Θεσξίεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη πξνζσπηθφηεηαο, πληάθηεο:  

Γαβξηήι Ηνξδάλνγινπ 

Κεθάιαην 3:  ηξαηεγηθή, πληάθηξηα:  Έθε ηεθνπνχινπ 

Κεθάιαην 4:  Οξγαλσζηαθή Αιιαγή, πληάθηεο:  Γξ. ηέθαλνο Μηρηψηεο 



ειίδα 7 απφ 142 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΖΓΔΗΑ 

1.1. ΚΟΠΟ  

θνπφο απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ε απφθηεζε γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ ησλ ζηειερψλ 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαζψο θαη ε αλάπηπμε ηθαλνηήησλ ζε ζέκαηα εγεζίαο, θαη εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο ζχγρξνλεο απαηηήζεηο  θαη αλάγθεο ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη  λα είλαη ζε ζέζε λα αζθήζνπλ απνηειεζκαηηθά ηα δηνηθεηηθά 

ηνπο θαζήθνληα. 

Ζ ζχγρξνλε δεκφζηα δηνίθεζε μεθεχγεη απφ ηε γξακκηθή αλάιπζε ησλ παξακέηξσλ 

πνπ νξίδνπλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαη ηνλ νξζνινγηθφ ηξφπν ηεο επηζηεκνληθήο 

ζθέςεο, ιφγσ ηεο ζπλερνχο κεηαβνιήο ησλ ζπλζεθψλ πνπ επηθξαηνχλ ζην εμσηεξηθφ 

ηεο πεξηβάιινλ θαη ηνπ ξφινπ θαη ησλ αμηψλ πνπ επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία ησλ 

δεκφζησλ νξγαληζκψλ.  

ην πιαίζην απηφ ηα ζηειέρε ηνπ δεκνζίνπ ζα γλσξίζνπλ ηα πηζαλά κνληέια εγεζίαο 

θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε ζε έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ. 

 

1.2. ΠΡΟΓΟΚΧΜΔΝΑ ΜΑΘΖΗΑΚΑ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ  

Μεηά ηελ κειέηε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ θεθαιαίνπ θαη ηελ παξαθνινχζεζε ηνπ ζρεηηθνχ 

ζεκηλαξίνπ, νη επηκνξθνχκελνη/εο ζα είλαη ζε ζέζε λα:  

 Πξνζδηνξίδνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζχγρξνλνπ εγέηε ζε έλαλ δεκφζην 

νξγαληζκφ. 

 Αληηιακβάλνληαη ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηνπο 

 Καηαγξάθνπλ ηα δηαθνξεηηθά ζηπι εγεζίαο θαη επηιέγνπλ θάζε θνξά ην 

θαηάιιειν κε βάζε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πεξηβάιινληνο. 

 Πξνβιέπνπλ θαη εξκελεχνπλ ηηο αληηδξάζεηο ησλ «νπαδψλ» κε βάζε ηα 

εξεζίζκαηα ηεο εγεζίαο. 

 Γηαρσξίδνπλ ηνλ ξφιν ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο ζην δεκφζην κεηαμχ εγέηε θαη 

κάλαηδεξ. 

 Αηζζάλνληαη άλεηα φηαλ θαινχληαη λα αλαιάβνπλ εγεηηθνχο ξφινπο 

 Αλαπηχμνπλ ηηο ηθαλφηεηεο δηνίθεζεο θαη νξγάλσζεο πξνο ηελ θαηεχζπλζε 

ζχγρξνλσλ κνξθψλ εγεζίαο, ψζηε λα ηηο κεηαηξέςνπλ ζε δπλακηθέο δεμηφηεηεο 

άζθεζεο επηηπρεκέλσλ κνληέισλ εγεζίαο ζε έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ. 

 

EΝΝΟΗΔ ΚΛΔΗΓΗΑ:  εγεζία (leadership), κνληέια εγεζίαο, θαηεγνξίεο εγεζίαο, 

ηχπνη εγεηψλ,  απνηειεζκαηηθή εγεζία. 
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1.3. ΟΡΗΜΟ ΖΓΔΗΑ 

 

Ζ έλλνηα ηεο «εγεζίαο» κπνξεί λα πεξηγξαθεί απφ έλα επξχ θάζκα νξηζκψλ, νη 

νπνίνη θαίλεηαη λα δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο σο πξνο ηνπο φξνπο ηεο άζθεζεο ηεο, ελψ 

παξαηεξνχληαη θαη ζεκαληηθφηαηεο ζπγθιίζεηο, φπσο αλαιχνληαη ζηε ζπλέρεηα. Ζ  

εγεζίαο θαη θαη‟ επέθηαζε ν εγέηεο, ζεσξείηαη σο έλαο απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο 

παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρία θάζε νξγαληζκνχ. Πνιιά ρξφληα ηψξα ν φξνο απηφο 

απνηέιεζε θαη απνηειεί αληηθείκελν κειέηεο θαη έξεπλαο δηαθφξσλ επηζηεκψλ, φπσο 

ηεο ςπρνινγίαο, ηεο ηζηνξίαο, ηεο πνιηηηθήο επηζηήκεο ηεο αλζξσπνινγίαο θ.ιπ..  

χκθσλα κε ηνπο Stogdill, (1950) θαη ηνπο  Koontz, O‟ Donnell (1982) «Ζγεζία 

είλαη ε δηαδηθαζία επεξεαζκνχ ησλ δξάζεσλ κηαο νξγαλσκέλεο νκάδαο αηφκσλ, έηζη 

ψζηε λα εξγαζηνχλ πξφζπκα γηα ηελ επίηεπμε ησλ νκαδηθψλ ζηφρσλ». Ο Rahim (1983) 

ππνζηήξημε πσο ε εγεζία ζα κπνξνχζε λα νξηζηεί σο κηα δηαδηθαζία επίδξαζεο κε 

ζθνπφ ηνλ επεξεαζκφ ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ησλ πξάμεσλ κηαο κηθξήο ή κεγάιεο 

νκάδαο, κηαο ηππηθήο ή άηππεο νξγάλσζεο αθφκα θαη ελφο αηφκνπ μερσξηζηά, θαηά 

ηέηνην ηξφπν έηζη ψζηε λα πξνζπαζήζνπλ κε πξνζπκία λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο 

νκάδαο ζηελ νπνία αλήθνπλ θαη δξαζηεξηνπνηνχληαη. Αληίζηνηρα νη Hollander θαη 

Offermann (1985) είπαλ φηη «Ζγεζία είλαη κία δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία έλα άηνκν 

επεξεάδεη ηελ νκάδα κε θαηεχζπλζε ηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο ή 

ηεο νξγάλσζεο \ νξγαληζκνχ». Έλαο απφ ηνπο βαζηθνχο ζεσξεηηθνχο ηεο εγεζίαο ν 

Yukl (1989), ν νπνίνο αζρνιήζεθε κε ην ζέκα ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο αλέδεημε φηη: 

«Γηαδηθαζίεο επηξξνήο πνπ ζπλεπάγνληαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ 

ηεο νκάδαο ή ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ δεκηνπξγία θηλήηξσλ γηα ηελ παξαγσγή έξγνπ πνπ 

απνβιέπεη ζηελ επηδίσμε ησλ ζηφρσλ θαζψο θαη ηε ζπκβνιή ζηελ δηαηήξεζε ηεο 

νκάδαο θαη ηεο θνπιηνχξαο ηεο». 

Χο εγεζία ζα κπνξνχζε λα νξηζηεί σο ε δηαδηθαζία επεξεαζκνχ ηεο ζθέςεο , 

ησλ ζπλαηζζεκάησλ ησλ ζηάζεσλ θαη ησλ ζπκπεξηθνξψλ κηαο κηθξήο ε κεγάιεο 

ηππηθήο ε άηππεο νκάδαο αλζξψπσλ απφ έλα άηνκν (εγέηε) κε ηέηνην ηξφπν ψζηε 

εζεινληηθά θαη πξφζπκα θαη κε ηελ θαηάιιειε ζπλεξγαζία λα δίλνπλ ηνλ θαιχηεξν 

ηνπο εαπηφ γηα λα πινπνηνχλ απνηειεζκαηηθνχο ζηφρνπο πνπ απνξξένπλ απφ ηελ 

απνζηνιή ηεο νκάδαο θαη ηε θηινδνμία ηεο γηα πξφνδν ε έλα θαιχηεξν κέιινλ 

(Μπνπξαληάο, 2005). χκθσλα κε ηνλ Υπηήξε (2013) ε εγεζία νξίδεηαη ε ηθαλφηεηα 

άζθεζεο επηξξνήο ζηνπο άιινπο (ζπλεξγάηεο, πθηζηάκελνη, νπαδνί), ψζηε φινη καδί λα  

πεηχρνπλ πξνθαζνξηζκέλνπο ζηφρνπο, είλαη κηα δπλακηθή δηαδηθαζία φπνπ ν εγέηεο 
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πξνβαίλεη ζε κηα ελέξγεηα ή ζπκπεξηθνξά ζηελ νπνία αληαπνθξίλεηαη ν πθηζηάκελνο, 

γηα λα αληηδξάζεη εθ λένπ ν εγέηεο. 

Οη Boles θαη Davenport  (1975) νξίδνπλ ηελ εγεζία σο εμήο: «Ζγεζία είλαη ε 

δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία έλα άηνκν παίξλεη πξσηνβνπιίεο κε ζθνπφ λα βνεζήζεη ηελ 

νκάδα λα θηλεζεί πξνο παξαγσγηθνχο ζηφρνπο, πνπ είλαη απφ απηήλ απνδεθηνί, 

δηαηεξψληαο παξάιιεια ηε ζπλνρή ηεο νκάδαο». χκθσλά κε ηνπο Hersey θαη 

Blanchard (1993) «Ζγεζία είλαη ε δηαδηθαζία πνπ απνζθνπεί ζην λα επεξεάζεη ηηο 

ελέξγεηεο ελφο αηφκνπ ή κηαο νκάδαο ζηελ πξνζπάζεηα ηεο λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο 

κηαο επηρείξεζεο φηαλ είλαη δεδνκέλε ε θαηάζηαζε θαη νη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζ‟ 

απηήλ ηελ επηρείξεζε». 

χκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά (2005), σο εγεζία νξίδεηαη κηα δηαδηθαζία 

επεξεαζκνχ ησλ ζηάζεσλ θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο κηαο, αλεμαξηήηνπ κεγέζνπο, άηππεο ή 

ηππηθήο νκάδαο αηφκσλ απφ έλα άηνκν, θαηά ηέηνην ηξφπν πνπ λα επηηπγράλεη είηε 

εζεινληηθά είηε κε ηελ απαξαίηεηε ζπλεξγαζία, ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ελφο 

νξγαληζκνχ. Με ζηφρν ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο «εγεζία» ζα πξέπεη λα 

ζπλππνινγηζηνχλ θαη ηα ζηνηρεία εθείλα, πνπ κπνξνχλ λα ραξαθηεξίζνπλ ηε 

θπζηνγλσκία, ηε ιεηηνπξγία θαη ηελ εμέιημε ηεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, σο εγεζία, κπνξεί 

λα πεξηγξαθεί εθείλε ε δηαδηθαζία, πνπ εξκελεχεη ηελ αιιειεπίδξαζε πνπ 

αλαπηχζζεηαη αλάκεζα ζηνλ εγέηε θαη ηνπο αθφινπζνπο ηνπ, ψζηε λα γίλεη εθηθηή ε 

επίηεπμε ησλ θνηλψλ ζηφρσλ. Χο απνηέιεζκα κηαο δηαδηθαζίαο, ε εγεζία αλαθέξεηαη 

ζηε κνξθή ζπκπεξηθνξάο ελφο αηφκνπ, θαη θαηά ζπλέπεηα, κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί θαη 

σο αληηθείκελν κάζεζεο πξνζηηφ ζε φιεο ηηο θνηλσληθέο νκάδεο.  

Ζ ελλνηνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο εγεζίαο, ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ αξρεγία, 

δηνίθεζε, δηαρείξηζε, θαη θαλεξψλεη ηε ζρέζε αλάκεζα ζηνλ θνξέα ηεο εγεζίαο θαη ηνπ 

αληηθεηκέλνπ ηεο. Οη κέζνδνη πνπ ζεκειηψλνπλ θαη ζηεξίδνπλ ηε ζρέζε απηή, είλαη ε 

δχλακε, ε γνεηεία, ε γλψζε, ε βία, ν πινχηνο θαη ην «ράξηζκα» απφ ηελ πιεπξά ηνπ 

θνξέα ηεο εγεζίαο, θαη ε αλάγθε, ν θφβνο, ε πίζηε θαη ε ειπίδα απφ ηελ πιεπξά ηνπ 

αληηθεηκέλνπ. Ζ παξνχζα ζρέζε, κπνξεί λα ζεσξεζεί θαη σο άηππν ζπκβφιαην πνπ 

εζηηάδεη ζην φξακα ηνπ εθάζηνηε εγέηε, ν νπνίνο έρεη επεξεάζεη ηελ θνηλσλία ή κηα 

νκάδα αηφκσλ, κε ηελ πξνζδνθία ηεο βειηίσζεο ή αθφκε θαη ηεο δηάζσζεο ηνπο απφ 

ηνλ ππάξρνληα ηξφπν δσήο. Δπαθφινπζν απηνχ, είλαη ε ππνρξέσζε ηεο εγεζίαο, ζε 

αληίζεζε κε ηνπ κάλαηδεξ, είλαη λα δεκηνπξγεί, λα απνηξέπεη γεγνλφηα ή λα αιιάδεη κηα 

θαηάζηαζε, ψζηε ν νξγαληζκφο λα κπνξέζεη λα πξαγκαηνπνηήζεη ηνπο ζηφρνπο, ηνπο 
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νπνίνπο έρεη πξνθαζνξίζεη κε βάζε ην φξακα θαη ηελ απνζηνιή (Kotter, 2001,  Potter, 

1996).  

 

           Δηθόλα 1: ρεκαηηθή αλαπαξάζηαζε ελλνηνινγηθήο πξνζέγγηζεο ηεο εγεζίαο 

 

                                                                                                                                      Πεγή: Potter J., 1996 

πρλά κε ηνλ φξν δηεχζπλζε, ελλννχκε ηελ άζθεζε εγεζίαο σο κηα εθ ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ηεο δηνηθήζεσο, ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζε φιε 

ηελ θιίκαθα ηεο ηεξαξρίαο. Πην εηδηθά, πξφθεηηαη γηα ηε δηαπξνζσπηθή πιεπξά ηεο 

δηνίθεζεο, ε νπνία ζπκβάιιεη ζηελ πιεξέζηεξε θαηαλφεζε θαη ζηελ βειηησκέλε 

απφδνζε θαη απνηειεζκαηηθφηεηα, θαηά ηε δηαδηθαζία επίηεπμεο ησλ αληηθεηκεληθψλ 

ζθνπψλ. Ζ εγεζία, ζπλεπψο, είλαη ε επηξξνή, ε ηθαλφηεηα θαη ε δηαδηθαζία επεξεαζκνχ 

ησλ αηφκσλ, κε ζθνπφ ηελ παξνρή θηλήηξσλ γηα λα εξγαζηνχλ κε πεξηζζφηεξν δήιν θαη 

εκπηζηνζχλε. Δίλαη ζεκαληηθφ, θαη‟ επέθηαζε, ν εγέηεο λα κπνξεί λα εκπλέεη, λα 

πξνηείλεη, λα δηεπζχλεη, λα θαηεπζχλεη θαη λα πξνεγείηαη ησλ ππνινίπσλ (Potter, 

Wetherell, 1987). 

χκθσλα κε ηνπο Katz θαη Kahn (1978), ζηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο, εκπεξηέρνληαη  

δπν ζηνηρεία, έλα πξφζσπν πνπ αζθεί επηξξνή θαη θάπνηα άιια πξφζσπα πνπ 

πθίζηαληαη ηελ επηξξνή. Υσξίο απηά ηα δπν ζηνηρεία δελ έρνπκε εγεζία. Γελ κπνξνχκε, 

φκσο, λα κηιάκε κε απφιπηε ζηγνπξηά γηα εγεζία, φηαλ ε άζθεζε επηξξνήο πξνέξρεηαη 

απφ ην γεγνλφο θαη κφλν φηη θάπνηνο θαηέρεη κηα ζέζε θαη φηη ε επηξξνή απηή αζθείηαη 

κε ηνλ ίδην αθξηβψο ηξφπν απφ φια ηα πξφζσπα πνπ θαηέρνπλ ηελ ίδηα ζέζε. Ζ κνξθή 

απηή επηξξνήο πεγάδεη απφ ηε ζέζε θαη φρη απφ ην άηνκν. Γη‟ απηφ ην ιφγν αθξηβψο, 

πξνθεηκέλνπ λα κηιήζνπκε γηα εγεζία απαξαίηεην ραξαθηεξηζηηθφ, είλαη λα ππάξρεη 

ζπκπεξηθνξά πνπ λα δηαθνξνπνηείηαη απφ απηή πνπ ηππηθά ππαγνξεχεηαη απφ ηε ζέζε. 

Ζ παξαπάλσ πεξίπησζε άζθεζεο εγεζίαο ιφγσ ζέζεο απνηειεί ζπάλην θαηλφκελν. Σηο 

πεξηζζφηεξεο θνξέο ζπλαληάκε ηελ πεξίπησζε πνπ θαηά ηελ άζθεζε ηεο δηνίθεζεο κε 

βάζε ηελ εμνπζία πνπ δίλεη ε ζέζε, έρνπκε ην ζηνηρείν ηεο πξνζσπηθήο επηξξνήο πνπ 
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ραξαθηεξίδεη ηελ εγεζία . χκθσλα κε ην Hollander (1965), εγεζία είλαη ε δηαδηθαζία 

θαηά ηελ νπνία έλα άηνκν επεξεάδεη ηελ νκάδα κε θαηεχζπλζε ηελ επίηεπμε ησλ 

επηζπκεηψλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο.  

Ο Yukl (1969), πηζηεχεη φηη ν φξνο ηεο «εγεζίαο» πεξηιακβάλεη δηαδηθαζίεο 

επηξξνήο, πνπ ζπλεπάγνληαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο, ηε 

δεκηνπξγία θηλήηξσλ γηα ηελ εθδήισζε ζπκπεξηθνξάο έξγνπ, πνπ απνβιέπεη ζηελ 

επηδίσμε απηψλ ησλ ζηφρσλ, θαζψο θαη ηελ ζπκβνιή ζηε δηαηήξεζε ηεο νκάδαο θαη ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο. Παξαηεξείηαη, ινηπφλ, φηη ην θνηλφ ζηνηρείν ζηνπο πην πάλσ νξηζκνχο 

ηεο εγεζίαο είλαη ε χπαξμε επηξξνήο γηα ηελ επίηεπμε θνηλψλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο Σν 

ζεκαληηθφηεξν ίζσο άηνκν, κεηά ηα ίδηα ηα κέιε ηεο νκάδαο, είλαη ν «εγέηεο» ηεο. 

Γεληθφηεξα εγέηεο είλαη απηφο πνπ κπνξεί λα επεξεάδεη θαη λα θαηεπζχλεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηξίησλ γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ.  

Καηά αλάινγν ηξφπν ν Υνιέβαο (1997) ζεσξεί φηη ε εγεζία πεξηιακβάλεη ηξεηο 

πνιχ βαζηθέο δηαζηάζεηο: (α) ηνπο «αλζξψπνπο», (β) ηελ ηθαλφηεηα «επηξξνήο» θαη (γ) 

ηνπο «ζηφρνπο». Ο εγέηεο ζπλεπψο κηαο νπνηαζδήπνηε νκάδαο ζπλδέεηαη κε άιινπο 

αλζξψπνπο κε απνηέιεζκα ε επθαηξία γηα εγεζία λα πξνζθέξεηαη ζε θάπνηνλ κφλν απφ 

ηε ζηηγκή πνπ ππάξρνπλ ηα άηνκα ή νη νκάδεο-ηκήκαηα π.ρ. ελφο δεκνζίνπ νξγαληζκνχ 

γηα λα εγεζεί.   

 

 

1.4. ΓΗΑΦΟΡΑ ΣΟΤ ΖΓΔΣΖ ΑΠΟ ΣΟΝ ΜΑΝΑΣΕΔΡ 

Έρνληαο ζαλ αξρή ηε ζεσξία ηνπ επηζηεκνληθνχ κάλαηδκελη πνπ δηαηππψζεθε 

ζηηο αξρέο ηνπ αηψλα απηνχ, νη ζεσξεηηθνί επηζηήκνλεο πξνρψξεζαλ ζηε κειέηε ηεο 

δηνηθεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ησλ κάλαηδεξ ζε κηα πξνζπάζεηα λα βειηηψζνπλ ηνπο 

ηξφπνπο ηεο εγεζίαο. ε απηά ηα πιαίζηα ππνζηεξίρζεθε φηη ηα θαζήθνληα ηνπ 

δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο είλαη λα θέξεη ζε πέξαο ην έξγν ηεο επηρείξεζεο θαηά ηνλ 

απνηειεζκαηηθφηεξν ηξφπν κε ηε βνήζεηα ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ δηαζέηεη ηε κεγαιχηεξε 

δπλαηή απνδνηηθφηεηα.  

Μεηαμχ ηεο εγεζίαο θαη ηνπ κάλαηδκελη θαζψο επίζεο θαη κεηαμχ ηνπ κάλαηδεξ 

θαη ηνπ εγέηε, ππάξρνπλ ζεκαληηθέο δηαθνξεο.  

Απφ ηνλ νξηζκφ αθφκα πξνθχπηεη φηη ε εγεζία (Leadership) είλαη δηαθνξεηηθή 

απφ ηε Γηνίθεζε (Management). Ζ εγεζία ζπλήζσο πηζηεχεη ζηελ αλαγθαηφηεηα ηεο 

αιιαγήο ηνπ ηξφπνπ ζπκπεξηθνξάο θαη λννηξνπίαο ησλ αλζξψπσλ, φηαλ νη ζπλζήθεο ην 

επηβάιινπλ, αθφκα θαη ζηελ αλαγθαηφηεηα αιιαγήο ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο κηαο 
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επηρείξεζεο. Ζ εγεζία δειαδή, αλαθέξεηαη ζπρλά ζε θαηλνηνκίεο, ζε πξνζπάζεηεο πνπ 

γίλνληαη γηα ηε βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ ιεηηνπξγίαο κηαο επηρείξεζεο.  

Σν κάλαηδκελη ρξεζηκνπνηεί αλζξψπηλεο πεγέο, φξγαλα θαη πεγέο πιεξνθνξηψλ, 

γηα λα εθπιεξψζεη ηνπο ζθνπνχο ηνπ νξγαληζκνχ. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε εγεζία είλαη ε 

δηαδηθαζία κέζσ ηεο νπνίαο επεξεάδνληαη ε ζπκπεξηθνξά θαη νη δξαζηεξηφηεηεο ησλ 

άιισλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ. Ο επεξεαζκφο ησλ άιισλ γίλεηαη κε ηε βνήζεηα 

ηεο επηθνηλσλίαο.  

Ο κάλαηδεξ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα ζπκβάιιεη ζηε δηακφξθσζε ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ αηφκσλ ιφγσ ηεο επίζεκεο εμνπζίαο πνπ ηνπ παξέρεη ε ζέζε ηνπ. 

Αληίζεηα, ν εγέηεο είλαη δπλαηφλ λα εκθαληζηεί κφλνο ηνπ κέζα απφ κηα νκάδα αηφκσλ 

θαη κπνξεί λα επεξεάζεη άιια άηνκα, ρσξίο λα έρεη επίζεκε εμνπζία. Οη εγέηεο 

δεκηνπξγνχλ ζαθείο θαη νξαηέο αμίεο, ηηο νπνίεο ελζσκαηψλνπλ ζηε ζηξαηεγηθή ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

χκθσλα κε ηνλ Bennis (2009) ν εγέηεο θάλεη ηα ζσζηά πξάγκαηα ελψ ν 

κάλαηδεξ θάλεη ηα πξάγκαηα ζσζηά, απνδίδνληαο ζηνλ ξφιν ηνπ εγέηε θαη κία εζηθή 

δηάζηαζε, αθνχ μερσξίδεη ην ζσζηφ απφ ην ιάζνο, θαη ζηνλ κάλαηδεξ ην ξφιν ηνπ 

θαινχ εθηειεζηή φισλ φζσλ έλαο εγέηεο απνθαζίδεη.  

ηνλ πίλαθα 1.1. πνπ αθνινπζεί έρνπλ απνηππσζεί ζπγθεθξηκέλεο δηαθνξέο 

κεηαμχ ηνπ εγέηε – leader θαη ηνπ manager αλαθνξηθά κε ζπγθεθξηκέλα αληηθείκελα 

πνπ απαζρνινχλ έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ. 

Πίλαθαο 1.1. ρέζε Ζγέηε θαη Μάλαηδεξ 

Αληηθείκελν Leader Manager 

Οπζία Αιιαγή ηαζεξφηεηα 

Δζηίαζε Ζγείηαη αλζξψπσλ Γηνηθεί ηελ εξγαζία 

Έρεη Οπαδνχο Τθηζηάκελνπο/εο 

Αλαδεηά ξακα ηφρνπο 

Λεπηνκέξεηα Οξίδεη ηελ θαηεχζπλζε  ρεδηάδεη ηε ιεπηνκέξεηα 

Δμνπζία Αηνκηθφ ράξηζκα Σππηθή εμνπζία 

Απεπζύλεηε ζηελ/ζην Καξδηά Μπαιφ/Λνγηθή 

Δλέξγεηα Πάζνο Έιεγρνο 
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Γπλακηθή Πξνδξαζηηθφο Αληηδξαζηηθφο 

Πεηζώ Πνπιά Γειψλεη 

ηπι Μεηακνξθσηηθφ πλαιιαθηηθφ 

Αληαιιάζζεη Έμαςε γηα εξγαζία Υξήκαηα γηα εξγαζία 

Ρίζθν Αλαιακβάλεη θηλδχλνπο 
Διαρηζηνπνηεί ηνπο 

θηλδχλνπο 

Καλόλεο Παξαβηάδεη ηνπο θαλφλεο Γηακνξθψλεη ηνπο θαλφλεο 

ύγθξνπζε 
Υξεζηκνπνηεί ηε 

ζχγθξνπζε 
Απνθεχγεη ηηο ζπγθξνχζεηο 

Καηεύζπλζε Νένη δξφκνη Καηεζηεκέλνη δξφκνη 

Καηεγνξεί Σνλ εαπηφ ηνπ Σνπο άιινπο 

 

Ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε δηάθξηζε ηνπ εγέηε φρη κε ηνλ κάλαηδεξ αιιά κε 

ηνλ δηεπζπληή πνπ εζηηάδεηαη απνθιεηζηηθά ζηηο δηαδηθαζίεο, δειαδή ηνλ γξαθεηνθξάηε 

κάλαηδεξ, κε έκθαζε ζηα αξλεηηθά ηνπ ραξαθηεξηζηηθά – πξνο απνθπγή, φπσο θαίλεηαη 

ζηνλ πίλαθα 1.2. πνπ αθνινπζεί. 

Πίλαθαο 1.2. Ζγέηεο vs Γξαθεηνθξάηεο-Μάλαηδεξ 

Ζγέηεο Γξαθεηνθξάηεο 

 Δίλαη ‘δηαζέζηκνο’  

 Δίλαη θαιόο αθξναηήο  

 Αληηκεησπίδεη ηηο θαηαζηάζεηο  

 Απινπνηεί ηηο θαηαζηάζεηο  

 Δίλαη αλεθηηθόο ζηηο δηαθσλίεο  

 Δκπηζηεύεηαη ηνπο άιινπο  

 Αλαιακβάλεη επζύλεο  

 Αλαγλσξίδεη ηε δνπιεηά ησλ 

άιισλ  

 Πξνηίκα ηηο ζπδεηήζεηο 

πξόζσπν κε  πξόζσπν  

 Δίλαη ζηαζεξόο  

 Δίλαη ‘αόξαηνο’  

 Δίλαη θιύαξνο  

 Απνθεύγεη θαηαζηάζεηο  

 Πεξηπιέθεη ηηο θαηαζηάζεηο  

 Γελ αλέρεηαη δηαθσλίεο  

 Γελ  έρεη εκπηζηνζύλε  

 Φάρλεη εμηιαζηήξηα ζύκαηα  

 Οηθεηνπνηείηαη ηελ δνπιεηά ησλ 

άιισλ  

 Πξνηίκα ππνκλήκαηα θαη 

εθζέζεηο  

 Δίλαη αζηαζήο  
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 Παξαδέρεηαη ηα ιάζε ηνπ  

 Δίλαη αλνηρηόο  

 Σεξεί ηηο ππνζρέζεηο ηνπ  

 Έρεη απιό γξαθείν  

 θέθηεηαη ηνπο άιινπο  

 Δίλαη δίθαηνο  

 Δίλαη απνθαζηζηηθόο θαη 

θαζνδεγεηηθόο  

 Δίλαη θνηλσληθόο  

 Δίλαη απιόο 

 Δίλαη ‘αιάλζαζηνο’ & 

θαηεγνξεί ηνπο άιινπο  

 Δίλαη κπζηηθνπαζήο  

 Γελ ηεξεί ηηο ππνζρέζεηο ηνπ  

 Έρεη πνιπηειέο γξαθείν  

 θάθηεηαη κόλν ηνλ εαπηό ηνπ  

 Γίλεη δίθαην κόλν ζηνπο 

αλσηέξνπο ηνπ  

 Αλαζέηεη ηηο απνθάζεηο ζε 

επηηξνπέο  

 Αθνηλώλεηνο - απνκνλσκέλνο  

 Δίλαη θαληαζκέλνο 

 

 

1.5. ΜΟΝΣΔΛΑ ΖΓΔΗΑ 

Μεηά ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1950, νη εξεπλεηέο μεθίλεζαλ λα δηεξεπλνχλ 

αθφκε πεξηζζφηεξν ην ζέκα ηεο εγεζίαο θαη ζηξάθεθαλ ζε λέεο ζεσξίεο θαη κνληέια, 

πνπ πξνζέγγηδαλ ην δήηεκα, απφ ηελ νπηηθή ησλ κνξθψλ ζπκπεξηθνξάο πνπ 

αλαπηχζζνληαη ζε κηα πνηθηιία θαηαζηάζεσλ θαη πνπ κπνξνχλ λα ραξαθηεξίζνπλ ηνλ 

εγέηε.  

 

1.6.1. H δηνηθεηηθή ζράξα 

Ζ πην γλσζηή πξνζέγγηζε, είλαη απηή πνπ δηαηππψζεθε απφ ηνπο Blake θαη 

Mouton (1964) (αλαθνξά ζην Everard & Morris, 1999), ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε 

εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θέξεη δχν ζπληζηψζεο, κηα πνπ ζρεηίδεηαη κε ην ελδηαθέξνλ ηνπ 

εγέηε γηα ηελ παξαγσγή θαη κηα πνπ αθνξά ζην ελδηαθέξνλ γηα ηνπο αλζξψπνπο. Ζ 

πξνζέγγηζε απηή, ζπλδπάδνληαο ηηο δχν ζπληζηψζεο, δεκηνπξγεί πέληε ηχπνπο εγεηψλ: 

 Σνλ νηθείν εγέηε, ην ελδηαθέξνλ ηνπ νπνίνπ ζηξέθεηαη πξνο ηνπο 

αλζξψπνπο, θαη πνπ επηζπκεί λα είλαη αξεζηφο, λα απνθεχγεη ηηο 

ζπγθξνχζεηο, λα επαηλεί θαη λα δεκηνπξγεί ζπλαδειθηθή αιιειεγγχε. 

 Σνλ θαηεγνξεκαηηθφ εγέηε, ν νπνίνο απνζθνπεί ζηελ παξαγσγή, ηνλ 

έιεγρν θαη ηελ άζθεζε δηνηθεηηθψλ θαζεθφλησλ. 
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 Σνλ δηαρεηξηζηηθφ εγέηε, ν νπνίνο είλαη επζπλείδεηνο, ζηαζεξφο, ρσξίο ή 

κε ειάρηζην ελδηαθέξνλ γηα ηηο εγεηηθέο δηαζηάζεηο θαη θαζφινπ 

λεσηεξηζηήο. 

 Σνλ παζεηηθφ – πνιηηηθφ εγέηε, πνπ επηιέγεη κηα παζεηηθή ζπκπεξηθνξά 

κε ζηφρν λα αληηζηαζεί ζηνπο ππάξρνληεο λεσηεξηζκνχο. 

 Σνλ παξαθηλεηηθφ εγέηε, ν νπνίνο ελδηαθέξεηαη γηα ην έξγν θαη ηνπο/ηηο 

ππαιιήινπο, ιακβάλεη απνθάζεηο, κεηαβηβάδεη αξκνδηφηεηεο θαη αζθεί 

δεκνθξαηηθή δηνίθεζε. 

ην ζρήκα πνπ αθνινπζεί, γίλεηαη ζαθέο φηη ηα θαιχηεξα απνηειέζκαηα, 

κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ φηαλ ην ελδηαθέξνλ ηνπ εγέηε είλαη πςειφ ηφζν γηα ηελ 

παξαγσγή φζν θαη γηα ηνπο αλζξψπνπο. 

 

 

Δηθόλα 2. Γηζδηάζηαην ππόδεηγκα δηνηθεηηθώλ ζηπι ζύκθσλα κε ηνπο Blake θαη 

Mouton 

 

 

Πεγή: Everard & Morris, 1999 : 38 

 

Οη Blake θαη Mouton εληφπηζαλ πέληε αληηπξνζσπεπηηθέο θαηαζηάζεηο πνπ 

πεξηγξάθνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ελφο εγέηε ή κάλαηδεξ, παξά ην γεγνλφο φηη ε 

ζπκπεξηθνξά ελφο αλζξψπνπ πνπ έρεη θάπνηαο κνξθήο επηξξνή ζε άιια άηνκα 

πξνζδηνξίδεηαη κφλν απφ έλα θνπηάθη ηνπ πίλαθα 1.3. πνπ αθνινπζεί θαη νη δπλαηνί 

ζπλδπαζκνί είλαη 9Υ9=81.  

Αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη ε πεγή ηεο εμνπζίαο ή ηεο επηξξνήο ελφο αηφκνπ πάλσ ζε άιια 

κπνξεί λα πξνέξρεηαη απφ: 
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1. Σελ εμεηδίθεπζε πνπ δηαζέηεη ην πξφζσπν απηφ. 

2. Σε δπλαηφηεηα πνπ έρεη λα επεξεάδεη ηα άιια άηνκα κε ηηο απνθάζεηο ηνπ ή κέζσ 

ησλ αληακνηβψλ θαη ηεο  ηηκσξίαο. 

3. Σεο αλαθνξάο, αθνχ ζα ήζειαλ λα ηνπ κνηάζνπλ-πξφηππν πξνο κίκεζε.  

4. Σνλ λφκν ή ηε ζχκβαζε πνπ έρνπλ ππνγξάςεη ηα κέξε, πνπ απνηεινχλ ηελ 

πεγή/βάζε θαζνξηζκνχ δηθαησκάησλ θαη ππνρξεψζεσλ. 

5. Σεο πιεξνθφξεζεο πνπ δηαζέηεη ν εγέηεο.  

 

 

 

Πίλαθαο 1.3. Πεξηγξαθή ησλ Αληηπξνζσπεπηηθώλ πλδπαζκώλ ηεο Γηνηθεηηθήο 

ράξαο                                                                                              

 

Μηα αλάινγε, εμίζνπ ζεκαληηθή, είλαη θαη ε πξνζέγγηζε ησλ Halpin θαη Winer 

(1966), νη νπνίνη πξνζπάζεζαλ λα θαζνξίζνπλ ην πξφηππν ηεο απνηειεζκαηηθήο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, ιακβάλνληαο ππφςε ηνπο ηηο απφςεηο ησλ πθηζηακέλσλ. Σα 

ζηνηρεία πνπ πξνέθπςαλ απφ ηελ έξεπλα ηνπο, έδεημαλ φηη ε εγεηηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα, έρεη άκεζε εμάξηεζε απφ ην πςειφ ελδηαθέξνλ θαη ζεβαζκφ γηα 

ηα κέιε ηεο νκάδαο θαη ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ νξγαλσηηθψλ ξφισλ θαηά ηε δηαδηθαζία 

παξαγσγήο, αλ θαη νη αλψηεξνη θαίλεηαη λα δίλνπλ έκθαζε ζηελ εηζαγσγή ηεο δνκήο, 

ζε αληίζεζε κε ηνπο πθηζηακέλνπο πνπ εζηηάδνπλ ζηε κέξηκλα. Έλαο εγέηεο πνπ 

παξνπζηάδεη κεγάιν ελδηαθέξνλ θαη γηα ηηο δχν πιεπξέο πνπ πεξηγξάθεθαλ παξαπάλσ, 

κπνξεί λα ζεσξεζεί σο δπλακηθφο, ελ αληηζέζεη κε εθείλν πνπ δείρλεη ρακειφ 
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ελδηαθέξνλ θαη πνπ ραξαθηεξίδεηαη σο παζεηηθφο. Έλαο εγέηεο πνπ πηνζεηεί κηα 

ζπκπεξηθνξά κε ρακειή κέξηκλα γηα ηνλ άλζξσπν, αιιά πςειή γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ 

θαη ηελ θαζηέξσζε ηεο δνκήο, ραξαθηεξίδεηαη σο δνκηθφο, ελψ εθείλνο πνπ ε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ εθθξάδεηαη κέζσ ηεο κεγάιεο θξνληίδαο πνπ παξέρεη ζηνλ άλζξσπν 

θαη ηνπ κηθξνχ ελδηαθέξνληνο ζηελ θαζηέξσζε ηεο δνκήο, είλαη έλαο εγέηεο πνπ 

θξνληίδεη. 

 

Ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο ζεσξία, είλαη θαη απηή ηνπ θχθινπ δσήο, φπσο πεξηγξάθεθε 

απφ ηνπο Hersey θαη Blanchard (1993), θαη ε νπνία πξνζπαζεί λα δηεπξχλεη ηελ επειημία 

ηνπ εγέηε ζηελ πηνζέηεζε ηνπ θαηάιιεινπ ζηπι εγεζίαο, αξκφδνλ ζηελ εθάζηνηε 

πεξίζηαζε. χκθσλα κε ηελ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία, ζπλαληψληαη δχν πηπρέο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ εγέηε, ν πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηηο ππνρξεψζεηο ηνπ θαη ν 

πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο. Πην ζπγθεθξηκέλα, κε ηελ έλλνηα 

«πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηηο ππνρξεψζεηο», νξίδεηαη ε ζπγθεθξηκελνπνίεζε ηνπ ξφινπ 

ησλ πθηζηακέλσλ απφ ηνλ εγέηε, δίλνληαο ηνπο θαηεπζπληήξηεο νδεγίεο θαη νξίδνληαο 

ηνλ ηξφπν εθηέιεζεο ηνπ έξγνπ ηνπο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, κε ηελ έλλνηα 

«πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο», πεξηγξάθεηαη ε παξνρή θηλήηξσλ 

ζηνπο /ζηηο εξγαδνκέλνπο/εο απφ ηνλ εγέηε, κε ζθνπφ λα εθηειέζνπλ κε κεγαιχηεξε 

ζέιεζε θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηα θαζήθνληά ηνπο (Μπνπξαληάο, 2005). Με ηνλ 

ζπλδπαζκφ απηψλ ησλ πηπρψλ, είλαη δπλαηφλ λα πξνθχςεη κηα πνηθηιία εγεηηθψλ 

ζπκπεξηθνξψλ, κε πην βαζηθέο ηηο εμήο: 

 Σνλ έληνλν πξνζαλαηνιηζκφ ηεο ζπκπεξηθνξάο πξνο ηελ ηήξεζε ησλ 

ππνρξεψζεσλ θαη ηνλ κεησκέλν πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηηο αλζξψπηλεο 

ζρέζεηο. 

 Σνλ έληνλν πξνζαλαηνιηζκφ ηφζν σο πξνο ηηο ππνρξεψζεηο φζν θαη πξνο 

ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο. 

 Σνλ έληνλν πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη ηνλ 

πεξηνξηζκέλν πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηα θαζήθνληα. 

 Σνλ πεξηνξηζκέλν πξνζαλαηνιηζκφ ηφζν πξνο ηηο ππνρξεψζεηο φζν θαη 

πξνο ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο. 

 

1.6.2. Σν κνληέιν ησλ ζηπι εγεζίαο ησλ Vroom & Yetton 

Οη Vroom -Yetton (1973) δηαπίζησζαλ ηελ αδπλακία ησλ κνληέισλ λα 

δηαηππψζνπλ κηα ζρέζε πνπ λα ζπλδέεη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε κε ηελ θαηάζηαζε 
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ζηελ νπνία βξίζθεηαη. Οη Vroom -Yetton αλέπηπμαλ έλα κνληέιν γηα λα θαιχςνπλ ην 

θελφ απηφ. Σν κνληέιν πνπ πξνηάζεθε απφ ηνπο Vroom & Yetton ζπλδέεη ηε κέζνδν 

εγεζίαο – ζπκπεξηθνξά κε ηελ θαηάζηαζε. Γειαδή, έρνληαο ζηαζκίζεη επαθξηβψο ηηο 

ζεκαληηθφηεξεο παξακέηξνπο ηνπ πξνβιήκαηνο, είκαζηε ζε ζέζε, ζχκθσλα κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε ζεσξία, λα επηιέμνπκε θαη ην θαηαιιειφηεξν ζηπι εγεζίαο. Σν κνληέιν 

απηφ πεξηιακβάλεη ηα πην θάησ 5 ζηπι εγεζίαο πνπ αλαθέξνληαη ζηελ ζπκκεηνρή ή φρη 

ησλ αηφκσλ ζηελ ιήςε ησλ απνθάζεσλ. Σα ζηπι απηά είλαη:  

I. Σν Πξψην Απηαξρηθφ: Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε απνθαζίδεη κφλνο/ε ηνπ/ηεο, 

ιακβάλνληαο ππφςε κφλν ηηο πιεξνθνξίεο πνπ έρεη απηφο/ή, θαη θαηφπηλ δίλεη ηηο 

απαξαίηεηεο εληνιέο ζηνπο/ζηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ.  

II. Σν Γεχηεξν Απηαξρηθφ: Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε παίξλεη ηηο απνθάζεηο κφλνο/ε 

ηνπ/ηεο, αιιά ρξεζηκνπνηεί θαη πιεξνθνξίεο πνπ ζα αληιήζεη απφ ηνπο/ηηο 

πθηζηακέλνπο/εο ηνπ.  

III. Σν Πξψην πκβνπιεπηηθφ: Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε ιακβάλεη ηελ ηειηθή 

απφθαζε κφλνο/ε ηνπ/ηεο, αιιά αθνχ πξψηα ζπδεηήζεη θαη «κνηξαζηεί» ην πξφβιεκα 

κε ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ/ηεο ζε αηνκηθφ επίπεδν.  

IV. Σν Γεχηεξν πκβνπιεπηηθφ: Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε απνθαζίδεη κφλνο/ε 

ηνπ/ηεο, αθνχ ζπδεηήζεη ηελ θαηάζηαζε κε ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ/ηεο, φρη φκσο 

αηνκηθά φπσο ζην πξνεγνχκελν ζηπι, αιιά ζε νκαδηθφ επίπεδν.  

V. Σν Γεκνθξαηηθφ ή πκκεηνρηθφ: Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε εηζεγείηαη ην πξφβιεκα 

ζηελ νκάδα ηνπ θαη ε απφθαζε ιακβάλεηαη κε ηε ζπκκεηνρή φισλ.  

ζνλ αθνξά ζηηο παξακέηξνπο ηνπ πξνβιήκαηνο απφ ηηο νπνίεο ζα εμαξηεζεί ε 

επηινγή ηνπ ζηπι, απηέο ζα κπνξνχζαλ λα είλαη:  

● ε ζεκαζία, (ζπνπδαηφηεηα), ηνπ πξνβιήκαηνο  

● νη δηαζέζηκεο πιεξνθνξίεο  

● ε νξηνζέηεζε ηνπ πξνβιήκαηνο  

● ν ξφινο πνπ παίδεη ε ζπλαίλεζε ησλ πθηζηακέλσλ γηα ηελ εθαξκνγή ηεο 

απφθαζεο  

● ν βαζκφο απνδνρήο ηεο απφθαζεο, αλ ιεθζεί κφλν απφ ηνλ πξντζηάκελν  

● ν βαζκφο απνδνρήο ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο απφ ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο  

● νη ζπγθξνχζεηο πνπ ελδέρεηαη λα πξνθχςνπλ κέζα ζηα πιαίζηα ηεο νκάδαο θαηά 

ηε δηαδηθαζία επίιπζεο ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ιήςεο ηεο θαηάιιειεο απφθαζεο.  

Παξάιιεια, θαη πξνθεηκέλνπ ν/ε πξντζηάκελνο/ε λα επηιέγεη θάζε θνξά ην 

θαηαιιειφηεξν ζηπι εγεζίαο, πξνηείλεηαη ε ρξήζε ελφο «δέληξνπ απφθαζεο» ην νπνίν 
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πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά επηά θιεηζηψλ δηαγλσζηηθψλ ηεο θαηάζηαζεο εξσηεκάησλ, 

δειαδή εξσηεκάησλ ζηα νπνία ε απάληεζε κπνξεί λα είλαη κφλν «λαη» ή «φρη». Σα 

εξσηήκαηα απηά είλαη ηα εμήο :  

1. Δίλαη ζεκαληηθφ, (πνηνηηθά), λα ιεθζεί κία απφθαζε πνπ ζα επηθέξεη έλα 

δηαθνξεηηθφ θαη θαιχηεξν απνηέιεζκα;  

2. Ο πξντζηάκελνο έρεη φιεο ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο γηα λα πάξεη ηε ζσζηή 

απφθαζε;  

3. Δίλαη ην πξφβιεκα ζσζηά δνκεκέλν;  

4. Ζ απνδνρή ηεο απφθαζεο απφ ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο είλαη θξίζηκε γηα ηελ 

πινπνίεζή ηεο;  

5. Ζ απφθαζε ζα είλαη απνδεθηή απφ ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο;  

6. Οη πθηζηάκελνη/εο δέρνληαη ηνπο ζηφρνπο ηεο νξγάλσζεο βάζεη ησλ νπνίσλ ζα 

επηιπζεί ην πξφβιεκα;  

7. Δίλαη πηζαλή ε χπαξμε ζπγθξνχζεσλ κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο θαηά ηε 

δηαδηθαζία επίιπζεο ηνπ πξνβιήκαηνο;  

Ζ κνξθή ηνπ δέληξνπ απφθαζεο ζχκθσλα κε ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν είλαη ε εμήο:  

 

Με ην ζπγθεθξηκέλν πξφηππν εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο έγηλε πξνζπάζεηα κείσζεο 

ησλ πεξηζηαζηαθψλ, (έθηαθησλ θαη απξφβιεπησλ δειαδή), παξαγφλησλ πνπ κπνξνχλ 

αλά πάζα ζηηγκή λα πξνθαιέζνπλ κία απξφβιεπηε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά. Γη‟ απηφλ ην 
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ιφγν ην ζπγθεθξηκέλν πξφηππν κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαιχηεξα ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ 

ππάξρεη ζαθήο εηθφλα ησλ απφςεσλ γηα ηελ πνηφηεηα ηεο απφθαζεο, ηε ζεκαζία ηεο 

θαη ην βαζκφ απνδνρήο ηεο. ια απηά φκσο δελ είλαη μεθάζαξα ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο.  

Άιισζηε ην κνληέιν εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ησλ Vroom & Yeton, ιίγν θαηξφ 

κεηά ηελ εκθάληζή ηνπ αλαζεσξήζεθε απφ ηνπο Vroom θαη Jago, νη νπνίνη πξφζζεζαλ 

θαη άιια ηξία εξσηήκαηα, ηα εμήο :  

1. Έρνπλ νη πθηζηάκελνη φιεο ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο γηα λα ιάβνπλ ηε 

ζσζηή απφθαζε;  

2. Τπάξρεη αξθεηφο ρξφλνο ψζηε λα ζπκπεξηιεθζνχλ θαη νη πθηζηάκελνη ζηελ 

απνθαζηζηηθή δηαδηθαζία;  

3. Δίλαη εθηθηή, (θαη απφ νηθνλνκηθήο πιεπξάο), ε ζπγθέληξσζε ησλ 

δηαζθνξπηζκέλσλ, (γεσγξαθηθά), πθηζηακέλσλ πξνθεηκέλνπ λα ιεθζεί ε απφθαζε;  

Σν ζεκαληηθφ ζεκείν είλαη φηη ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν εμεηάδεη ην δήηεκα ηεο 

εγεζίαο κέζα απφ έλα δηαθνξεηηθφ πξίζκα θαη παξνπζηάδεη ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ ε 

εζηίαζε πνπ θάλεη ζηε ιήςε ηεο απφθαζεο απφ ηνλ πξντζηάκελν. Ηδηαίηεξα κεηά ηελ 

αλαζεψξεζε θαη ηα εξσηήκαηα πνπ πξνζηέζεθαλ έγηλε πην ζχλζεην, αθνχ πιένλ 

ιακβάλεηαη ππφςε έλα επξχηεξν θάζκα παξακέηξσλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ηεο 

εγεζίαο ζην δήηεκα ηεο ιήςεο απνθάζεσλ.  

 

1.6.3. Σν κνληέιν εγεζίαο ηνπ Fiedler   

Σν κνληέιν εγεζίαο ηνπ Fiedler (1966) πξνζπαζεί λα ζπλδέζεη ηφζν ηελ 

πξνζσπηθφηεηα ηνπ εγέηε φζν θαη ηελ πνιππινθφηεηα ηεο θαηάζηαζεο. Ζ ζεσξία απηή  

εμεγεί φηη γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφο έλαο εγέηεο, ην ζηπι ηεο εγεζίαο ηνπ πξέπεη λα 

ηαηξηάδεη κε ηηο απαηηήζεηο ηεο θαηάζηαζεο. Γειαδή ζε άιιεο θαηαζηάζεηο ή 

νξγαληζκνχο κπνξεί λα είλαη απνηειεζκαηηθνί θάπνηνη εγέηεο, ελψ ζε άιιεο φρη. 

Υξήζηκν φκσο, είλαη λα δνχκε πσο ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν νξίδεη ην ζηπι εγεζίαο θαη 

πσο ηα ραξαθηεξηζηηθά αλαθνξηθά κε ηελ θαηάζηαζε. 

 

α) ηπι εγεζίαο  

Σν κνληέιν ζρεηηθά κε ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ εγέηε πεξηγξάθεη δπν 

ππνθηλεηηθνχο πξνζαλαηνιηζκνχο εγεζίαο ή ζηπι - ην πξνζαλαηνιηζκέλν ζην θαζήθνλ 

& ην πξνζαλαηνιηζκέλν ζηηο ζρέζεηο- θαη κεηξψληαη απφ έλα απιφ κέηξν 

πξνζσπηθφηεηαο γλσζηφ σο ε θιίκαθα ηνπ «ιηγφηεξνπ πξνηηκψκελνπ ζπλεξγάηε». Σν 

κέηξν απηφ απαξηίδεηαη απφ 16 έσο 24 δηπνιηθέο θιίκαθεο επηζεηηθψλ πξνζδηνξηζκψλ, 
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πνπ θάζε άθξν ηνπ εθθξάδεη κηα ζεηηθή ή κηα αξλεηηθή ηδηφηεηα φπσο ζην παξαθάησ 

παξάδεηγκα. (Μηρφπνπινο, 1998)  

 

Δπαξθήο      1   2   3   4   5   6   7   8   Με επαξθήο 

                          Φηιηθφο         1   2   3   4   5   6   7   8  Με θηιηθφο 

Γπζάξεζηνο  1   2   3   4   5   6   7   8   Δπράξηζηνο 

 

Σν κέηξν κεηξά κηα ππνθηλεηηθή ηεξαξρία. Οη εγέηεο πνπ έρνπλ πςειή επίδνζε ζηελ 

θιίκαθα είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνη ζηηο ζρέζεηο ηεο νκάδαο θαη ηθαλνπνηνχληαη απφ 

επηηπρείο δηαπξνζσπηθέο αιιειεπηδξάζεηο, ελψ κε ρακειή ηθαλνπνηνχληαη απφ ηελ 

επηηπρή εθπιήξσζε ησλ θαζεθφλησλ θαη είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνη ζηελ εξγαζία. 

 

β) Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θαηάζηαζεο  

Οη παξάγνληεο πνπ ιακβάλνληαη ππφςε θαη δηακνξθψλνπλ ην πεξηβάιινλ γχξσ 

απφ ηελ δξάζε - απφθαζε, είλαη νη εμήο:  

 

i. Οη ζρέζεηο ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο κε ηελ νκάδα ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ. 

Οπζηαζηηθά εμεηάδεηαη ην θιίκα πνπ επηθξαηεί, (ακνηβαία εκπηζηνζχλε, ζεβαζκφο), 

αλάκεζα ζηνλ/ζηελ πξντζηάκελν/ε θαη ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ/ηεο. Απφ ηε 

ζηηγκή πνπ νη ζρέζεηο είλαη θαιέο, ηφηε ππάξρνπλ πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο λα 

γίλνπλ απνδεθηέο νη πξνηάζεηο θαη απνθάζεηο ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο.  

ii. Σα θαζήθνληα ηεο νκάδαο. Δμεηάδεηαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν δνκνχληαη ηα 

θαζήθνληα κέζα ζηελ νκάδα. Απφ ηε ζηηγκή πνπ ηα θαζήθνληα είλαη μεθάζαξα θαη 

απιά, είλαη πην εχθνιν λα αζθεζεί ε εγεζία. ε αληίζεηε πεξίπησζε, φηαλ δειαδή 

ηα θαζήθνληα δε κπνξνχλ λα νξηζηνχλ θαη λα αμηνινγεζνχλ, ηφηε ν/ε 

πξντζηάκελνο/ε δελ είλαη δπλαηφ λα αζθήζεη ηελ απαηηνχκελε θάζε θνξά επηξξνή 

θαη ε πξνζσπηθή θξίζε ησλ πθηζηακέλσλ παίδεη ζεκαληηθφηεξν ξφιν γηα ηελ 

εθπιήξσζε ηεο απνζηνιήο ηεο νξγάλσζεο.  

iii. Ζ δχλακε πνπ αληιεί ν/ε πξντζηάκελνο/ε απφ ηε ζέζε ηνπ. ηελ πεξίπησζε απηή 

εμεηάδεηαη ε ζέζε ηνπ/ηεο πξντζηακέλνπ/εο κέζα ζην ηεξαξρηθφ ζχζηεκα ηεο 

νξγάλσζεο. Κάηη ηέηνην κπνξεί λα είλαη πνιχ ζεκαληηθφ, γηαηί ζπλήζσο απφ ηε 

ζέζε εμαξηψληαη νη ακνηβέο θαη νη πνηλέο πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη ν 

πξντζηάκελνο πξνο ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ/ηεο, θαη επίζεο, απφ ηε ζέζε 

εμαξηάηαη θαη ην θχξνο ηνπ απέλαληη ζηελ νκάδα πνπ δηνηθεί.  
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χκθσλα κ‟ απηνχο ηνπο ηξεηο παξάγνληεο, κία θαηάζηαζε κπνξεί λα θηλείηαη 

κέζα ζηα φξηα ηεο πνιχ επλντθήο ή ηεο πνιχ δπζκελνχο θαηάζηαζεο. Σν ζηπι εγεζίαο 

πνπ εθαξκφδεηαη ζα είλαη πξνζαλαηνιηζκέλν είηε πξνο ηα θαζήθνληα, (απηαξρηθφ), είηε 

πξνο ηνπο αλζξψπνπο, (ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο, θαιφ εξγαζηαθφ θιίκα). Σν 

ζπκπέξαζκα είλαη φηη ην ζηπι πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλν πξνο ην έξγν είλαη 

πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθφ ζε πνιχ επλντθέο ή πνιχ δπζκελείο ζπλζήθεο, ελψ 

αληίζεηα ην ζηπι πνπ πξνζαλαηνιίδεηαη πξνο ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο είλαη 

απνηειεζκαηηθφηεξν ζε ελδηάκεζεο θαηαζηάζεηο.  

Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί φηαλ ε θαηάζηαζε είλαη πνιχ επλντθή, νη πθηζηάκελνη έρνπλ 

εκπηζηνζχλε ζηνλ/ζηελ πξντζηάκελφ/ε ηνπο θαη δέρνληαη ηελ θαζνδήγεζή ηνπ/ηεο. 

Παξάιιεια, φηαλ ε θαηάζηαζε είλαη πνιχ δπζκελήο θαη επηθξαηεί αζάθεηα γηα ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηα θαζήθνληα νη πθηζηάκελνη/εο πξνηηκνχλ λα εξγάδνληαη ππφ θαζνδήγεζε. 

Αληίζεηα ζε ελδηάκεζεο θαηαζηάζεηο νη πθηζηάκελνη/εο πξνηηκνχλ λα έρνπλ ιφγν θαη λα 

εθθξάδνπλ ηηο απφςεηο πάλσ ζηελ εξγαζία ηνπο, φπσο επίζεο ζέινπλ λα έρνπλ ξφιν θαη 

ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ. ζνλ αθνξά ζηελ επίηεπμε ηεο ηζνξξνπίαο αλάκεζα ζηελ 

εγεζία θαη ηελ θαηάζηαζε, ζα πξέπεη είηε ν/ε πξντζηάκελνο/ε λα αλαζεσξήζεη ηηο 

απφςεηο ηνπ/ηεο θαη λα εθαξκφζεη κία κνξθή εγεζίαο θαηαιιειφηεξε, είηε λα αιιάμεη ε 

θξαηνχζα θαηάζηαζε, πξνθεηκέλνπ λα ζπκβαδίδεη κε ην ζηπι εγεζίαο πνπ εθαξκφδεη 

ν/ε πξντζηάκελνο/ε, είηε, ηέινο, λα γίλνπλ αιιαγέο θαη ζηα δχν.  

Ζ ζεσξία απηή έηπρε κηαο έληνλεο ακθηζβήηεζεο ιφγσ αζπλέπεηαο ησλ 

εξεπλεηηθψλ απνηειεζκάησλ θαη έιιεηςε αμηνπηζηίαο ηνπ κέηξνπ ηνπ ιηγφηεξνπ 

πξνηηκψκελνπ ζπλεξγάηε. Πάλησο, ε ζεσξία έζηξεςε ην επηζηεκνληθφ πεδίν ζηε 
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κειέηε ηεο θαηάζηαζεο θαη εζηίαζε ηελ πξνζνρή ζην νξγαλσηηθφ πεξηβάιινλ θαη ζην 

ξφιν ηνπ ζηελ απνηειεζκαηηθή εγεζία. 

 

1.6.4. Σν κνληέιν ηνπ εγεηηθνύ ζηπι ησλ Hersey & Blanchard 

 Σν κνληέιν εγεζίαο ησλ Hersey θαη Blanchard (1993) ή ζεσξία  ηνπ θχθινπ δσήο 

ηνπ εγεηηθνχ ζηπι ζπλδέεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο ζηπι εγεζίαο κε ηελ 

σξηκφηεηα ησλ πθηζηακέλσλ. Δίλαη κηα επέθηαζε ηεο ζεσξίαο γηα πεξηζηαζηαθή εγεζία. 

Ο πξνζαλαηνιηζκφο ηνπ εγέηε θαη ζ‟ απηή ηε ζεσξία θηλείηαη αλάκεζα ζην έξγν θαη 

ζηνπο αλζξψπνπο θαη ε δηαθνξνπνίεζε ππάξρεη φζνλ αθνξά ζηελ σξηκφηεηα ησλ 

ππαιιήισλ. Απηή θξίλεηαη απφ ηελ ηθαλφηεηα θαη ηε ζέιεζε πνπ έρνπλ λα εξγαζηνχλ 

θαη λα πεηχρνπλ ηα επηζπκεηά γηα ηελ νξγάλσζε απνηειέζκαηα, απφ ηελ πξνζπκία ηνπο 

ή φρη λα αλαιάβνπλ επζχλεο, θαζψο θαη απφ ηηο γλψζεηο ηνπο θαη ηελ εθπαίδεπζε ζηα 

πιαίζηα ηεο νξγάλσζεο. Μέζα απφ ηηο κειέηεο ηνπο επίζεο, θαηέιεμαλ ζην φηη νη 

πεξηζζφηεξεο εγεηηθέο δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα ηαμηλνκεζνχλ ζε δχν επδηάθξηηεο 

ζπκπεξηθνξηζηηθέο δηαζηάζεηο: δξαζηεξηφηεηεο πνπ επηθεληξψλνληαη ζην ζηφρν, θαη, 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ επηθεληξψλνληαη ζηνλ άλζξσπν.  

Οη δξαζηεξηφηεηεο πνπ επηθεληξψλνληαη ζην ζηφρν θαζνξίδνληαη απφ ην βαζκφ 

ζηνλ νπνίν έλαο πξντζηάκελνο πηνζεηεί κία κνλφδξνκε επηθνηλσλία, εμεγψληαο ηη, πψο, 

πφηε θαη πνχ πξέπεη λα γίλνπλ νη απαξαίηεηεο ελέξγεηεο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. Ζ 

ζπκπεξηθνξά πνπ επηθεληξψλεηαη ζηνλ άλζξσπν θαζνξίδεηαη απφ ην βαζκφ ζηνλ νπνίν 

ν/ε πξντζηάκελνο/ε ζπκκεηέρεη ζε ακθίδξνκε επηθνηλσλία κε ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο 

ηνπ/ηεο, παξέρνληάο ηνπο ηελ θαηάιιειε ππνζηήξημε θαη δηεπθνιχλνληαο ηελ εξγαζία 

ηνπο.  

Απφ ηε κειέηε ησλ Hersey θαη Blanchard πξνθχπηνπλ ηέζζεξα δηαθνξεηηθά ζηπι 

εγεζίαο, ηα εμήο:  
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 1. Ο/Η πξντζηάκελνο/ε πνπ θαζνδεγεί: ζηελ πεξίπησζε απηή ν/ε πθηζηάκελνο/ε 

δελ έρεη ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ πξνζπκία λα εξγαζηεί θαη ν εγέηεο πξέπεη λα εζηηάζεη 

πεξηζζφηεξν ζην έξγν θαη ιηγφηεξν ζηε ζρέζε ηνπ κε ηνλ πθηζηάκελν. 

ηαλ ν/ε πθηζηάκελνο/ε δελ είλαη ζε ζέζε λα εθηειέζεη ηα θαζήθνληά ηνπ/ηεο, 

ηφηε ν/ε πξντζηάκελνο/ε πξέπεη λα αλαιάβεη έλαλ ηδηαίηεξα θαζνδεγεηηθφ ξφιν, 

επηθεληξψλνληαο ηελ πξνζνρή ηνπ, αιιά θαη ηελ πξνζνρή ηνπ/ηεο πθηζηακέλνπ/λεο 

ζηελ εξγαζία θαη φρη ζηε κεηαμχ ηνπο ζρέζε. Δίλαη απηνλφεην φηη ν/ε πξντζηάκελνο/ε 

κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη νπνηνδήπνηε κέζν ειέγρνπ ή εμαλαγθαζκνχ ηνπ/ηεο 

παξέρεηαη απφ ηελ νξγάλσζε, πξνθεηκέλνπ λα πείζεη ηνλ/ηελ πθηζηάκελν/ε λα εξγαζηεί. 

ην ζεκείν απηφ ε εξγαζηαθή ζρέζε δελ είλαη θαη ηφζν ζεκαληηθή ππφ ηελ έλλνηα φηη ην 

πξφζσπν ην νπνίν δελ είλαη ηθαλφ λα εθηειέζεη ηελ εξγαζία ηνπ, κπνξεί λα 

αληηθαηαζηαζεί. Άιισζηε κηα ζηάζε αδηαθνξίαο απφ ηε κεξηά ηνπ/ηεο πθηζηακέλνπ/εο, 

ζπλήζσο δειψλεη θαη αλσξηκφηεηα, πξάγκα ην νπνίν ζεκαίλεη φηη δε κπνξνχκε λα 

κηιάκε γηα κία δηνηθεηηθή πξνζέγγηζε κε πην ζπκκεηνρηθφ ραξαθηήξα.  
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2. Ο/Η πξντζηάκελνο/ε πνπ πείζεη: ζηελ πεξίπησζε απηή ν/ε πθηζηάκελνο/ε είλαη 

κελ πξφζπκνο/ε λα εξγαζηεί, αιιά δελ έρεη ηελ απαξαίηεηε σξηκφηεηα θαη ηθαλφηεηεο, 

έηζη ν/ε πξντζηάκελνο/ε πξέπεη λα εζηηάζεη ηφζν ζην έξγν, φζν θαη ζηελ εξγαζηαθή 

ζρέζε.  

ηαλ ν/ε εξγαδφκελνο/ε ζέιεη λα εθηειέζεη ηα θαζήθνληα πνπ ηνπ/ηεο έρνπλ 

αλαηεζεί, αιιά ζηεξείηαη θάπνησλ ηθαλνηήησλ ή δελ έρεη θηάζεη ζην απαξαίηεην ζεκείν 

σξηκφηεηαο, ηφηε ν/ε πξντζηάκελνο/ε πξέπεη λα ελεξγήζεη κα έλαλ πην θηιηθφ ηξφπν, λα 

αζθήζεη «γνεηεία», ζα ηνικνχζακε λα πνχκε, πάλσ ζηνλ/ζηελ πθηζηάκελφ/ή ηνπ, 

βνεζψληαο ηνλ/ηελ έηζη λα αληαπνθξηζεί ζηελ απνζηνιή ηνπ/ηεο θαη λα εθπιεξψζεη ηηο 

ππνρξεψζεηο ηνπ/ηεο πξνο ηελ νξγάλσζε.  

3. Ο/Η πξντζηάκελνο/ε πνπ ζπκκεηέρεη: ν/ε πθηζηάκελνο/ε έρεη ηηο ηθαλφηεηεο λα 

εθηειέζεη ηα θαζήθνληά ηνπ/ηεο, αιιά δελ είλαη πξφζπκνο/ε. Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε 

πξέπεη λα εζηηάζεη πεξηζζφηεξν ζηελ εξγαζηαθή ζρέζε θαη ιηγφηεξν ζηελ επίηεπμε ηνπ 

ζηφρνπ.  

ηαλ ν/ε πθηζηάκελνο/ε αξλείηαη λα θάλεη ηελ εξγαζία ηνπ, ηφηε ν/ε 

πξντζηάκελνο/ε πξέπεη λα αλαθαιχςεη ηνπο ιφγνπο πνπ πξνθαινχλ απηή ηελ άξλεζε 

θαη λα βνεζήζεη ηνλ/ηελ πθηζηάκελν/ε λα ηνπο μεπεξάζεη. Ζ αλεζπρία γηα ηελ επίηεπμε 

ηνπ ζηφρνπ δελ πξέπεη λα πθίζηαηαη, γηαηί απφ ηε ζηηγκή πνπ ν/ε πθηζηάκελνο/ε 

απνθηήζεη πξνζπκία ζα είλαη ζε ζέζε λα επηηχρεη ην ζηφρν πνπ ηνπ έρεη αλαηεζεί απφ 

ηελ νξγάλσζε.  

4. Ο/Η πξντζηάκελνο/ε πνπ εμνπζηνδνηεί: ν/ε πθηζηάκελνο/ε έρεη ηελ ηθαλφηεηα 

θαη ηελ πξνζπκία λα εθηειέζεη ηελ εξγαζία ηνπ. Ζ εζηίαζε ηνπ πξντζηακέλνπ κπνξεί λα 

είλαη ρακειή θαη πξνο ηνπο αλζξψπνπο, αιιά θαη πξνο ην ζηφρν.  

ηαλ ν/ε πθηζηάκελνο /ε βξίζθεηαη ζ‟ απηφ ην ζεκείν, ηφηε ν/ε πξντζηάκελνο/ε 

κπνξεί λα ηνλ/ηελ εκπηζηεπζεί θαη λα ηνλ αθήζεη λα εθηειέζεη ηελ απνζηνιή ηνπ, ρσξίο 

λα αλεζπρεί γηα ηελ έθβαζή ηεο.  

 

 

1.6.5. Σν κνληέιν ηνπ Douglas Mcgregor 

Οη ζεσξεηηθνί ηεο Νενθιαζηθήο πξνζέγγηζεο πξεζβεχνπλ φηη ε αλζξψπηλε 

παξαθίλεζε δελ επέξρεηαη κφλν κε νηθνλνκηθά θίλεηξα αιιά, είλαη πνιχπινθε. Ο 

θαζεγεηήο Elton Mayo  απφ ηε δεθαεηία ήδε, ηνπ 1920 ζπκπέξαλε φηη ε 

παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ εμαξηάηαη πεξηζζφηεξν απφ ςπρνινγηθνχο θαη 

θνηλσληθνχο παξάγνληεο παξά απφ ην θπζηθφ πεξηβάιινλ. 
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O McGregor (1966) βαζηδφκελνο ζην Mayo παξνπζίαζε ηε ζεσξία ηνπ ην 1960, 

ζε κηα επνρή πνπ ηα δηαθεκηζηηθά ζηελ Σειεφξαζε ηεο Ακεξηθήο ζχγθξηλαλ ηε κάξθα 

Υ, πνπ ήηαλ ην αλαπνηειεζκαηηθφ πξντφλ, κε ηελ κάξθα Φ, πνπ ήηαλ ην 

απνηειεζκαηηθφ πξντφλ. Ο McGregor ινηπφλ, παξνπζίαζε δχν δηαθνξεηηθέο ζεσξίεο γηα 

ηελ νξγάλσζε θαη ηελ εγεηηθή ιεηηνπξγία νη νπνίεο είλαη απφξξνηα ζπγθεθξηκέλσλ 

αληηιήςεσλ. Σελ ζεσξία Υ θαη ηε Θεσξία Φ, νη νπνίεο ζηεξίδνληαη ζε ππνζέζεηο 

ζρεηηθά κε ηελ αλζξψπηλε θχζε θαη παξαθίλεζε. χκθσλα κε ηε ζεσξία απηή, πνπ 

αλέπηπμε ν D. McGregor, ππάξρνπλ ζηελ πξάμε δχν νκάδεο ππνζέζεσλ πνπ θάλεη ν 

εγέηεο, γχξσ απφ ηνλ άλζξσπν. Κη αλαιφγσο πνηα νκάδα ππνζέζεσλ πηζηεχεη ν ίδηνο 

θαζνξίδνληαη νη ζρέζεηο κε ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/ εο ηνπ. Σελ πξψηε νκάδα ππνζέζεσλ 

νλφκαζε Υ θαη ηε δεχηεξε Φ ή  Τ. 

Α. Θεσξία Υ  

Ζ ζεσξία απηή βαζίδεηαη ζηηο ππνζέζεηο φηη:  

• Οη πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη πξνηηκνχλ λα θαζνδεγνχληαη.  

• Έρνπλ ηελ ηάζε απφ ηε θχζε ηνπο λα εξγάδνληαη φζν ην δπλαηφ ιηγφηεξν.  

• Απνθεχγνπλ ηελ πξνζπάζεηα θαη ηηο επζχλεο.  

• Βάδνπλ ηελ αζθάιεηα πάλσ απ‟ φια.  

• Τπνθηλνχληαη απφ ην ρξήκα θαη ηελ απεηιή ηεο ηηκσξίαο.  

Ζ απαηζηφδνμε απηή ππφζεζε απνηειεί ηε βάζε ησλ δηαθφξσλ απηαξρηθψλ 

ζπζηεκάησλ, ζηα νπνία ζπλεζίδεηαη ε παξνρή αληακνηβψλ ή θπξψζεσλ. Δίλαη 

ζεκαληηθφ φηη ε ζεσξία Υ ζαλ ζεσξία πνπ εξκελεχεη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ 

ζηελ επηρείξεζε, δελ ιακβάλεη θαζφινπ ππφςε ηεο ηνλ πξαγκαηηθφ ραξαθηήξα ησλ 

θηλήηξσλ, θαζψο θαη ην γεγνλφο φηη ν εμσηεξηθφο έιεγρνο είλαη ν θχξηνο παξάγνληαο 

πνπ πξέπεη λα βαζηζηεί θαλείο φηαλ έρεη λα θάλεη κε αλεηιηθξηλή, αλεχζπλα θαη αλψξηκα 

άηνκα.  

Μεηά ηελ παξνπζίαζε ηεο ζεσξίαο «Υ» ν ίδηνο ν Mc Gregor ακθηζβήηεζε θαηά 

πφζν απηή ε άπνςε ηεο αλζξψπηλεο θχζεο είλαη ε πην ζσζηή, θαζψο θαη αλ νη 

δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο πνπ βαζίδνληαη ζε απηή είλαη νη θαηαιιειφηεξεο γηα αξθεηέο 

ζεκεξηλέο εθαξκνγέο. Σα δχν βαζηθά εξσηήκαηα πνπ έβαιε ν Mc Gregor είλαη:  

α) Καηά πφζν ην άηνκν ζε κηα δεκνθξαηηθή θνηλσλία κε ηε ζπλερή βειηίσζε ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ηελ άλνδν ηνπ βηνηηθνχ επηπέδνπ, είλαη ηθαλφ γηα σξηκφηεξε 

ζπκπεξηθνξά.  
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β) Δάλ νη άλζξσπνη εξγάδνληαη θαιχηεξα φηαλ ππάξρεη εμαλαγθαζκφο ή φηαλ ε 

νξγάλσζε ηεο θνηλσλίαο είλαη ηέηνηα ψζηε ην ζπκθέξνλ ηεο λα ζπκπίπηεη κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ βαζχηεξσλ θηλήηξσλ θαη ζηφρσλ ησλ αηφκσλ.  

Ζ θξηηηθή απηή είρε σο απνηέιεζκα ν Mc Gregor, βαζηζκέλνο θπξίσο ζηελ 

ηεξάξρεζε ησλ αλαγθψλ ζχκθσλα κε ηνλ Maslow, λα θαηαιήμεη ζην ζπκπέξαζκα φηη νη 

ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο «Υ» γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε είλαη ζπρλά αλαθξηβείο θαη φηη νη 

δηνηθεηηθέο πξνζεγγίζεηο πνπ βαζίδνληαη ζε απηέο κπνξεί λα απνηχρνπλ λα ππνθηλήζνπλ 

ηα άηνκα ψζηε λα εξγαζηνχλ γηα ηελ πινπνίεζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ. Έηζη 

ζχκθσλα κε ηνλ Mc Gregor, νη δηνηθεηηθέο κέζνδνη πνπ βαζίδνληαη ζηελ θαζνδήγεζε 

θαη ηνλ έιεγρν κπνξνχλ λα απνηχρνπλ, επεηδή δελ είλαη δπλαηφ λα ππνθηλεζνχλ άηνκα 

πνπ έρνπλ ηθαλνπνηήζεη σο έλα βαζκφ ηηο βαζηθέο ηνπο αλάγθεο (θπζηνινγηθέο θαη 

αζθάιεηαο) θαη ησλ νπνίσλ νη θνηλσληθέο αλάγθεο, νη αλάγθεο αλαγλψξηζεο θαη 

απηνπξαγκάησζεο γίλνληαη ηζρπξφηεξα θίλεηξα ζπκπεξηθνξάο. Έηζη, ν McGregor 

δηαηχπσζε κηα ελαιιαθηηθή ζεσξία εξκελείαο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο, ε νπνία 

είλαη γλσζηή σο ζεσξία «Φ». 

Β. Θεσξία Φ  

Ζ ζεσξία «Φ» είλαη κηα αηζηφδνμε πξνζέγγηζε εξκελείαο ηεο αλζξψπηλεο 

ζπκπεξηθνξάο. χκθσλα κε απηή ηα επηρεηξεζηαθά ζηειέρε πξέπεη λα πξνζθεχγνπλ 

αληί ηνπ εμαλαγθαζκνχ, ζηελ εκπηζηνζχλε. Ζ ζεσξία απηή βαζίδεηαη ζηηο αθφινπζεο 

ππνζέζεηο:  

• Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ κπνξεί βαζηθά λα απηνειέγρεηαη θαη λα είλαη δεκηνπξγηθφ 

ζηελ εξγαζία ηνπ, αλ ππνθηλεζεί πξνζεθηηθά θαη αλ επηηεπρζεί νη δηθνί ηνπ ζηφρνη 

λα ζπκπίπηνπλ κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο.  

• Σν άηνκν ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ρψξν είλαη ηθαλφ (φηαλ βξεζεί ζην θαηάιιειν 

πεξηβάιινλ), φρη κφλν λα δέρεηαη αιιά θαη λα δεηάεη επζχλεο.  

• Ζ θαηαβνιή πξνζπάζεηαο είλαη έλα θπζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ αλζξψπνπ γηα ηνλ 

νπνίν ε εξγαζία είλαη θάηη πνπ επηζπκεί λα κελ ην απνθχγεη .  

• Δθηφο απφ ηνλ εμαλαγθαζκφ θαη ηνλ θφβν ηεο ηηκσξίαο γηα ηελ θηλεηνπνίεζε ηεο 

ελεξγεηηθφηεηαο θαη ηεο δεκηνπξγηθήο θαληαζίαο ηνπ αλζξψπνπ, ππάξρεη θαη ν 

ειεχζεξνο απηνέιεγρνο ζηελ πξνζπάζεηα πξαγκαηνπνίεζεο πξνθαζνξηζκέλσλ 

ζηφρσλ. Πνιιέο θνξέο ην αίζζεκα ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ αηφκνπ ζηελ επηηπρία 

απνηειεί κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο αληακνηβέο.  
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Ζ γεληθφηεξε εληχπσζε πνπ κπνξεί λα απνθνκίζεη θαλείο απφ ηελ αλάιπζε ηεο ζεσξίαο 

Υ θαη ηεο ζεσξίαο Φ, είλαη φηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πνπ απνδέρνληαη ηηο ππνζέζεηο ηεο 

ζεσξίαο Υ γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε, ζπλήζσο δηεπζχλνπλ, ειέγρνπλ θαη επηβιέπνπλ απφ 

θνληά ηα ζηειέρε ηνπο, ελψ νη δηνηθεηέο/ηξηεο πνπ δέρνληαη ηε ζεσξία Φ επηηξέπνπλ ηνλ 

απηνέιεγρν θαη έρνπλ δηάζεζε λα βνεζνχλ ηα ζηειέρε ηνπο. Γελ ζα πξέπεη φκσο 

θάπνηνο, λα βγάιεη ην ζπκπέξαζκα φηη ζε γεληθέο γξακκέο ε ζεσξία Υ είλαη 

απαξραησκέλε θαη αθαηάιιειε γηα ηε ζχγρξνλε πξαθηηθή, ελψ ε ζεσξία Φ είλαη πην 

ζχγρξνλε θαη θαηαιιειφηεξε. Καζψο επίζεο, φηη ε ζπκπεξηθνξά φισλ ησλ αλζξψπσλ 

είλαη ψξηκε, αλεμάξηεηε θαη φηη φια ηα άηνκα κπνξνχλ λα εθαξκφζνπλ ηνλ απηνέιεγρν. 

Κάηη ηέηνην ζα ήηαλ αληίζεην κε ηε ζεσξία ηνπ Mc Gregor, ζχκθσλα κε ηελ νπνία, ηα 

πεξηζζφηεξα άηνκα έρνπλ απιψο ηε δπλαηφηεηα, λα ζπκπεξηθέξνληαη θαηά ηξφπν ψξηκν 

θαη απηφ-ππνθηλνχκελν. Απηή ε ππφζεζε ηεο δπλαηφηεηαο γηα απην-ππνθίλεζε απαηηεί 

κηα αλαγλψξηζε ηεο δηαθνξάο πνπ ππάξρεη κεηαμχ ηεο λννηξνπίαο θαη ηεο πξαγκαηηθήο 

(ηειηθήο) ζπκπεξηθνξάο.  

Έηζη αλ νη πην ηθαλνπνηεηηθέο ππνζέζεηο ζηηο νπνίεο κπνξεί λα βαζηζηεί έλα 

δηνηθεηηθφ ζηέιερνο γηα λα εξκελεχεη θαη λα θαηεπζχλεη ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά 

είλαη νη ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Φ, απηέο κπνξεί λα κελ είλαη θαη νη θαηαιιειφηεξεο γηα 

φιεο ηηο πεξηπηψζεηο. Σα Γηνηθεηηθά ζηειέρε κε απηφ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα απνδέρνληαη 

ηηο ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Φ, αιιά απηφ δε ζεκαίλεη φηη δελ κπνξεί λα βξίζθνπλ 

απαξαίηεην λα ζπκπεξηθέξνληαη κε έλα πνιχ απζηεξά θαζνδεγεηηθφ θαη 

ζπγθεληξσηηθφ ηξφπν (ζαλ λα απνδέρνληαη ηηο ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Υ) ζε κεξηθά 

άηνκα, πνπ βξαρππξφζεζκα απηή ε ζπκπεξηθνξά κπνξεί λα ηα βνεζήζεη λα 

«αλαπηπρζνχλ» κέρξηο φηνπ λα γίλνπλ πξαγκαηηθά ψξηκα άηνκα, φπσο ηα νξίδεη ε 

ζεσξία Φ. Παξφιν πνπ νη δηνηθεηηθέο πξνζεγγίζεηο πνπ βαζίδνληαη ζηηο ππνζέζεηο ηεο 

ζεσξίαο Υ δελ είλαη πηα νη πην θαηάιιειεο ζχκθσλα κε ηε γλψκε ηνπ McGregor θαη 

άιισλ, εμαθνινπζνχλ λα εθαξκφδνληαη ζε κεγάιε θιίκαθα. αλ απνηέιεζκα είλαη, 

έλαο κεγάινο αξηζκφο εξγαδνκέλσλ λα αληηκεησπίδεηαη απφ ηε δηνίθεζε ζαλ λα 

πξφθεηηαη γηα αλψξηκα άηνκα ζην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο ηνπο.  

Δλ θαηαθιείδη, κε φια απηά πνπ αλαθέξζεθαλ δηαθαίλεηαη φηη ζήκεξα, ζε κηα 

αλεπηπγκέλε θνηλσλία, ν άλζξσπνο ππνθηλείηαη πεξηζζφηεξν, απφ παξάγνληεο πνπ 

νδεγνχλ ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηεο αλψηεξεο βαζκίδαο δειαδή αλαγλψξηζεο 

θαη απηνπξαγκάησζεο. 
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1.6. ΚΑΣΖΓΟΡΗΔ ΖΓΔΗΑ 

 

1.6.6. Ηγεζία ελδπλάκσζεο (empowering leadership) 

Ζ εγεζία ελδπλάκσζεο, ζπγθαηαιέγεηαη αλάκεζα ζηηο πην ζχγρξνλεο κνξθέο 

εγεζίαο θαη έρεη θηλήζεη ην ελδηαθέξνλ πνιιψλ εξεπλεηψλ θαη κειεηεηψλ θαηά ηε 

δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ. χκθσλα κε ηνπο Bennis θαη Nanus (1985), κηα εγεζία 

πνπ ζηνρεχεη ζηελ ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαληζκνχ ή κηαο επηρείξεζεο, 

είλαη δπλαηφλ λα επηθέξεη κηα πνηθηιία ζεηηθψλ ζπλεπεηψλ, θαζψο ζεκεηψλεηαη 

ζεκαληηθή βειηίσζε ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νξγάλσζεο θαη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, κέζσ ηνπ απφ θνηλνχ θαηακεξηζκνχ ηεο εμνπζίαο ηνπ πξντζηακέλνπ 

θαη ησλ ππαιιήισλ (Kanter, 1979). Δπηπξφζζεηα, κε ηελ πηνζέηεζε ηεο παξνχζαο 

κνξθήο εγεζίαο, δχλαηαη λα πξνσζεζεί ην πλεχκα νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο (Neilsen, 

1986). 

Πιενλεθηήκαηα ηεο εγεζίαο ελδπλάκσζεο, κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ ε έκθαζε 

ζηελ θαιιηέξγεηα ησλ δεμηνηήησλ ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηνπ ίδηνπ ηνπ εγέηε, θαη ε 

εκπηζηνζχλε ηνπ ηειεπηαίνπ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ παξαρψξεζε ηνπ ειέγρνπ, ζηνλ 

ππάιιειν. Αληίζεηα, κεηνλεθηήκαηα απνηεινχλ: ε αληίιεςε φηη ε ελδπλάκσζε ησλ 

πθηζηακέλσλ ηαπηίδεηαη κε ηελ απψιεηα ηεο δχλακεο ηνπ πξντζηακέλνπ, ε απνπζία 

πεξηζσξίσλ γηα ηπρφλ ιάζε απφ ηνπο/ηηο ππαιιήινπο θαη ε κε αλάιεςε επζπλψλ ηνπ 

εγέηε γηα ηηο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο πξάμεηο ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Αθξίβνο, 2016). 

 

1.6.7. Μεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία (transformational leadership) 

Ζ Μεηαζρεκαηηζηηθή Ζγεζία (Transformational Leadership), δίλεη ηδηαίηεξε 

έκθαζε ζηελ πινπνίεζε ησλ επαλαζηαηηθψλ αιιαγψλ ζε κηα επηρείξεζε ή έλαλ 

νξγαληζκφ, κε ηε ζπκβνιή ησλ ελλνηψλ «αθνζίσζε» θαη «φξακα» πνπ είλαη 

ζπλπθαζκέλεο κε απηή (Avolio, Bass&Jung, 1999). Ζ Μεηαζρεκαηηζηηθή Ζγεζία, 

ζηεξίδεηαη ζε ηέζζεξηο παξακέηξνπο, κέζσ ησλ νπνίσλ θαζίζηαηαη ζαθήο ε δηαθνξά 

αλάκεζα ζε απζεληηθή κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία θαη ζε ςεπδν – κεηαζρεκαηηζηηθή 

εγεζία (Bass, 1985): 

 Δμηδαληθεπκέλε επηξξνή (idealized influence), ζχκθσλα κε ηελ νπνία ην 

ράξηζκα (charisma), κπνξεί λα ζπκπεξηιάβεη ζηελ εξκελεία ηνπ, ζηνηρεία 

ηνπ νξάκαηνο κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ, πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηα πςειά επίπεδα άκηιιαο.  
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 Δκςπρσηηθή θηλεηνπνίεζε (inspirational motivation), ε νπνία παξέρεη 

ζηα κέιε ηεο νκάδαο θίλεηξα, ψζηε λα ζπκκεξίδνληαη φινη ηνπο ζηφρνπο 

θαη ην φξακα ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Γηαλνεηηθή δηέγεξζε (intellectual stimulation), ε νπνία εκπεξηέρεη κηα 

αλνηρηή δνκή πνπ είλαη δπλαηφλ λα πεξηγξάςεη ηθαλνπνηεηηθά κηα 

ππάξρνπζα θαηάζηαζε, απφ ην ζρεδηαζκφ ελφο νξάκαηνο έσο θαη ηελ 

πινπνίεζε νιφθιεξνπ ηνπ έξγνπ. 

 Δλδηαθέξνλ γηα ην άηνκν (individualized consideration), ην νπνίν 

πξνσζεί ζηνηρεία αιηξνπτζκνχ θαη αλζξσπηάο. 

πλνπηηθά, ν εγέηεο ζηα πιαίζηα απηήο ηεο κνξθήο εγεζίαο, πξνβαίλεη ζε όιεο 

εθείλεο ηηο ελέξγεηεο πνπ απνζθνπνύλ ζε ζεκαληηθέο κεηαβνιέο, αλαθνξηθά κε ηηο 

ζηάζεηο θαη ηηο παξαδνρέο ησλ κειώλ ελόο νξγαληζκνύ ή κηαο επηρείξεζεο θαη πνπ, 

ηαπηόρξνλα ζπληεινύλ ζηελ ελζσκάησζε ησλ ππαιιήισλ ζηελ απνζηνιή, ην όξακα 

θαη ηηο ζηξαηεγηθέο ηνπ νξγαληζκνύ ή ηεο επηρείξεζεο (Αθξίβνο, 2016). 

 

1.6.8. Ηγεζία θαηεπζύλζεσλ (directive leadership) 

Ζ ελ ιφγσ κνξθή εγεζίαο, ζπκπεξηιακβάλεη ηε ρξήζε ηεο θαηεχζπλζεο, ησλ 

εληνιψλ, ησλ θαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ, ηελ ππνβάζκηζε θαη ηηο πνηλέο γηα ηνλ 

παξαδεηγκαηηζκφ ησλ ππνινίπσλ. Σα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε ζε απηή ηελ πεξίπησζε 

είλαη (Αθξίβνο, 2016): 

 πγθεληξψλεη ζην πξφζσπν ηνπ φιε ηελ εμνπζία θαη δηαθπιάηηεη έληνλα 

ηα δηθαηψκαηα επεξεαζκνχ πνπ θαηέρεη. 

 Δίλαη ζηηο αξκνδηφηεηεο ηνπ, ε επηβνιή ηηκσξηψλ αλ ηεζεί ζέκα 

ακθηζβήηεζεο ηεο εμνπζίαο ηνπ, θάηη πνπ ην πινπνηεί κε εμαλαγθαζηηθφ 

θαη θαηεπζπληηθφ ηξφπν (Υπηήξεο, 2013). 

 Λακβάλεη κφλνο ηνπ ηηο απνθάζεηο θαη ζηε ζπλέρεηα ηηο αλαθνηλψλεη 

ζηνπο/ζηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ, ηνπο/ηηο νπνίνπο/εο ζπρλά παξνκνηάδεη 

κε «πξάγκαηα» ρσξίο ηδηαίηεξεο δεμηφηεηεο ή επηζπκία γηα παξαγσγή 

έξγνπ (Stewart, 1994) . 

 Παξέρεη ζηνπο/ζηηο πθηζηακέλνπο/εο, αληακνηβέο αλάινγα κε ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπο, ελψ ηνπο/ηηο 

ππνζηεξίδεη κφλν φηαλ ν/ε ίδηνο/α είλαη ηθαλνπνηεκέλνο/ε κε ην 

απνηέιεζκα. 
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 Γελ παξέρεη αλαηξνθνδφηεζε ζηνπο/ζηηο πθηζηακέλνπο/εο θαη 

επηθεληξψλεηαη πεξηζζφηεξν ζηα ιάζε ηνπο θαη φρη ζηα επηηεχγκαηα 

ηνπο. 

 

1.6.9. πλαιιαθηηθή εγεζία (transactional leadership) 

Ζ πλαιιαθηηθή Ζγεζία (Transactional Leadership), πξνζπαζεί λα 

δηεθπεξαηψζεη ηηο εξγαζίεο κηαο νκάδαο, απνδίδνληαο έκθαζε ζηε δεκηνπξγία κηαο 

απζηεξήο αιιεινπρίαο νδεγηψλ θαη εξγαζηψλ, πνπ ζρεδηάδεηαη κε βάζε ηηο ακνηβέο θαη 

ηηο πνηλέο πνπ πξνζδίδνπλ έλα θίλεηξν ζηνπο/ζηηο εξγαδνκέλνπο/εο. ηε 

ζπλαιιαγκαηηθή εγεζία, νη εγέηεο δεκηνπξγνχλ ζαθείο δνκέο θαη απαηηήζεηο θαη 

αθνινπζνχλ έλα πξνζπκθσλεκέλν ζχζηεκα ακνηβψλ θαη πεηζαξρίαο, ελψ νη 

εξγαδφκελνη/εο ζεσξνχληαη ππεχζπλνη/εο γηα ηελ εξγαζία πνπ έρνπλ αλαιάβεη, κε φ,ηη 

απηφ ζπλεπάγεηαη. χκθσλα κε ηνλ Bass (1985), ε ζπλαιιαγκαηηθή εγεζία 

νξγαλψλεηαη κε βάζε ηέζζεξηο δηαζηάζεηο: 

 Σελ έθηαθηε ακνηβή (contingent reward) 

 Σελ ελεξγεηηθή δηαρείξηζε (active management) 

 Σελ παζεηηθή δηαρείξηζε (passive management) 

 Σελ εγεζία ηχπνπ “laissez – faire” 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ν εγέηεο ηεο παξνχζαο κνξθήο, πξνζαλαηνιίδεηαη ζηελ 

εθηέιεζε ησλ ππνρξεψζεσλ θαη ησλ επζπλψλ, αιιά θαη ζηε δηαηήξεζε ησλ νκαιψλ 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ ζηελ εξγαζία, παξέρνληαο θίλεηξα γηα ηελ χπαξμε ηεο 

επηζπκεηήο απφδνζεο (Αθξίβνο, 2016). 

 

1.6.10. Χαξηζκαηηθή εγεζία  

Απηή ε κνξθή εγεζίαο, είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλε κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη 

ηελ ηδηνζπγθξαζία ηνπ εγέηε, θαη φρη ηφζν κε ηελ εμνπζία σο δχλακε. Οη ραξηζκαηηθνί 

εγέηεο, πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ 

νξγαληζκνχ, κέζσ ηεο πξνζσπηθήο θαη νινθιεξσηηθήο αθηέξσζεο ηνπο ζην έξγν. Ζ 

ζηάζε απηή θαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπο, εκπλέεη ηελ εκπηζηνζχλε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 

πνπ εγείηαη θαη ηνπο νδεγεί ζηε αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ θαη απνθάζεσλ κέζσ νξαηψλ 

αηνκηθψλ ζπζηψλ. Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά απηψλ ησλ εγεηψλ είλαη (Shamir, 

House&Arthur, 1992): 

 Δπαηζζεζία ζηηο αλάγθεο ησλ νπαδψλ 

 Γηαηχπσζε ελφο πινπνηήζηκνπ νξάκαηνο 
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 Απνηειεζκαηηθή ρξήζε ηεο γισζζηθήο θαη ζσκαηηθήο εξκελείαο ζηελ 

αλάπηπμε ησλ ζηφρσλ 

 Πξνζσπηθφ ξίζθν αθνινπζψληαο ελαιιαθηηθνχο θαη αληηζπκβαηηθνχο 

ηξφπνπο πινπνίεζεο δξάζεσλ 

 Τςειή απηνεθηίκεζε 

 Δπίδεημε εκπηζηνζχλεο θαη ζεβαζκνχ ζηηο ηθαλφηεηεο ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο πνπ εγνχληαη. 

ην ζεκείν απηφ, αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη ζηελ πεξίπησζε ηνπ ραξηζκαηηθνχ 

εγέηε, νη νπαδνί ζπληεινχλ ελεξγά ζηελ παξαγσγηθφηεηα κε απηνζπζία, ελψ 

παξάιιεια είλαη παξαθηλνχκελνη θαη δηαθαηέρνληαη απφ ππεξβάιινληα δήιν, 

απνζθνπψληαο ζην λα δείμνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ην ζεβαζκφ ηνπο πξνο ην πξφζσπν 

ηνπ εγέηε. Δληφο απηψλ ησλ επηζεκάλζεσλ, θαίλεηαη πσο ν ραξηζκαηηθφο εγέηεο είλαη 

θαηαιιειφηεξνο, φηαλ ηα θαζήθνληα ησλ ππαιιήισλ απνηππψλνληαη ζε έλα ηδενινγηθφ 

ππφβαζξν ή φηαλ ην ππάξρνλ πεξηβάιινλ, δηαθξίλεηαη απφ κεγάιν βαζκφ άγρνπο θαη 

αβεβαηφηεηαο (Αθξίβνο, 2016).  

 

1.7. ΣΤΠΟΗ ΚΑΗ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ΖΓΔΣΖ 

1.8.1. Οξακαηηζηήο εγέηεο 

Ο ζπγθεθξηκέλνο ηχπνο εγέηε, απνβαίλεη εμαηξεηηθά απνηειεζκαηηθφο ζε 

θξίζηκεο θαη έθηαθηεο θαηαζηάζεηο. Ο νξακαηηζηήο εγέηεο, δηαθαηέρεηαη απφ ηα εμήο 

ραξαθηεξηζηηθά: 

 Παξέρεη θίλεηξα ζηνπο/ζηηο εξγαδνκέλνπο/εο 

 Καζηζηά ζαθή ηνλ ξφιν ηνπ/ηεο εθάζηνηε ππαιιήινπ 

 Δμαζθαιίδεη ηελ φζν ηε δπλαηφλ κεγαιχηεξε δέζκεπζε απφ ηνπο/ηηο 

εξγαδνκέλνπο/εο, αλαθνξηθά κε ηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ ηνπ 

νξγαληζκνχ ή ηεο επηρείξεζεο 

 Οξηνζεηεί θαη απνζαθελίδεη ην πξσηφθνιιν 

 Παξέρεη ελεκέξσζε θαη πιεξνθνξίεο ζηνπο/ζηηο εξγαδνκέλνπο/εο 

ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε ηνπο 

 Γηαζέηεη έλα ζαθέο ζχζηεκα αληακνηβψλ θαη πνηλψλ 

 Αθήλεη ηνπο/ηηο ππαιιήινπο λα δξάζνπλ ζρεηηθά απηφλνκα θαη λα 

θαηλνηνκήζνπλ. 

ε θάζε πεξίπησζε, απηφο ν ηχπνο εγεζίαο ελδείθλπηαη γηα καθξνπξφζεζκα 

απνηειέζκαηα θαη φρη γηα βξαρππξφζεζκα (Αθξίβνο,2016). 
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1.8.2. Δπηβιεηηθόο εγέηεο 

Χο επηβιεηηθφο εγέηεο, ζα κπνξνχζε λα ραξαθηεξηζηεί απηφο πνπ αθνινπζεί ηνλ 

ζηξαηησηηθφ ηξφπν εγεζίαο. Βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά απηνχ ηνπ ηχπνπ είλαη: 

 Σν ρακειφ εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Ο απμεκέλνο αξηζκφο πεξηθνπψλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

 Ζ δεκηνπξγία θιίκαηνο εθθνβηζκνχ θαη επηβνιήο 

 Ζ ζπγθέληξσζε φισλ ησλ εμνπζηψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο θαη ηεο 

ιήςεο απνθάζεσλ, ζην πξφζσπν ηνπ. 

Οη εξγαδφκελνη ράλνπλ ηελ ππεπζπλφηεηα ηνπο θαη απνζηαζηνπνηνχληαη απφ ηελ 

ιήςε πξσηνβνπιηψλ, θαηλφκελν πνπ θαηαζηξέθεη ην ζχζηεκα ακνηβψλ θαη πνηλψλ, 

αθνχ ν επηβιεηηθφο εγέηεο αδπλαηεί λα ηνπο δψζεη ηα απαξαίηεηα θίλεηξα θαη ηελ 

επηβξάβεπζε γηα λα ζπλερίζνπλ ην έξγν ηνπο. 

Ο ζπγθεθξηκέλνο ηχπνο εγεζίαο, πξνηηκάηαη αξθεηά ζπρλά, σζηφζν δηαθξίλεηαη 

απφ πνιιέο αδπλακίεο θαη κεηνλεθηήκαηα θαη γηα ην ιφγν απηφ θξίλεηαη ζθφπηκν λα 

εθαξκφδεηαη κε ηδηαίηεξε πξνζνρή θαη ζε εμαηξεηηθέο πεξηπηψζεηο, φπνπ ε επηρείξεζε ή 

ν νξγαληζκφο βηψλεη κηα θξίζε (Αθξίβνο, 2016).  

 

1.8.3. Πξνπνλεηήο εγέηεο 

Ο εγέηεο πξνπνλεηήο, είλαη ν αξκφδηνο πνπ δχλαηαη λα βνεζήζεη ηνπο/ηηο 

εξγαδφκελνπο/εο λα αλαγλσξίζνπλ ηα δπλαηά θαη ηα αδχλακα ζεκεία ηνπο, αιιά θαη λα 

είλαη ζπλεπείο απέλαληη ζηηο επαγγεικαηηθέο θαη πξνζσπηθέο ηνπο ππνρξεψζεηο θαη 

ζηφρνπο. Δπίζεο, ηνπο παξέρεη θίλεηξα κε ζθνπφ λα ζρεδηάζνπλ έλα πξφγξακκα πνπ ζα 

αθνινπζεζεί, ψζηε λα επηηεπρζεί ν ηειηθφο ζηφρνο καθξνπξφζεζκα. Ο ελ ιφγσ εγέηεο, 

είλαη ηθαλφηαηνο ζηνλ θαηακεξηζκφ εξγαζηψλ, ζπρλά ξηζθάξνληαο κηα πηζαλή 

θαζπζηέξεζε ηεο δηεθπεξαίσζεο ηνπ έξγνπ, κε απψηεξν ζθνπφ ηε δηαζθάιηζε ηεο 

γλψζεο θαη ηεο ζσζηήο αλάπηπμεο (Αθξίβνο, 2016). 

Υαξαθηεξηζηηθά ηεο ζεηηθήο επίδξαζεο ηνπ πξνπνλεηή εγέηε ζα κπνξνχζαλ λα 

ζεσξεζνχλ ηα εμήο: 

 Ζ επειημία, αθήλνληαο ηνλ εξγαδφκελν λα πεηξακαηηζηεί θάησ ππφ ηελ 

επίβιεςε ηνπ θαη ηελ παξνρή επνηθνδνκεηηθψλ ζρνιίσλ. 

 Ζ επζχλε θαη ε ζαθήλεηα, ηα νπνία επηηπγράλνληαη κε ηνλ δηαξθή θαη 

θαηαηνπηζηηθφ δηάινγν. 
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 Ζ δέζκεπζε, ζχκθσλα κε ηελ νπνία ν ππάιιεινο ιακβάλεη 

ελζαξξπληηθά κελχκαηα γηα λα ζπλερίζεη κε ζσζηφ θαη απνηειεζκαηηθφ 

ηξφπν ηελ εξγαζία ηνπ. 

 

1.8.4. ρεζηαθόο εγέηεο 

ηνλ ελ ιφγσ ηχπν εγέηε, πξσηαξρηθή ζεκαζία έρνπλ ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ 

αηφκσλ κεκνλσκέλα θαη ζην ζχλνιν ηνπο σο νκάδα, θαη φρη νη ζηφρνη θαη νη 

ππνρξεψζεηο. Απηφο ν εγέηεο, ζηεξίδεηαη ζηελ αλάπηπμε ηζρπξψλ ζπλαηζζεκαηηθψλ 

ζρέζεσλ, νη νπνίεο ζπκβάιινπλ ζεηηθά ζηε δεκηνπξγία ελφο θιίκαηνο αληαιιαγήο 

απφςεσλ, εκπηζηνζχλεο θαη έκπλεπζεο, γεγνλφο πνπ απμάλεη ηελ επειημία θαη ζπληειεί 

ζηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ απφ ηνπο/ηηο εξγαδνκέλνπο/εο θαη ζηελ πηνζέηεζε 

θαηλνηφκσλ ηδεψλ. Απηφο ν ηχπνο εγέηε, πξνζθέξεη ζπλερψο θαη απιφρεξα ηελ 

επηβξάβεπζε, ελψ θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο εγεζίαο ηνπ, απνπζηάδνπλ νη απζηεξνί 

θαλφλεο. 

Χζηφζν, πέξα απφ ηελ πιεζψξα πιενλεθηεκάησλ πνπ παξνπζηάδεη, εκθαλίδεη 

θαη κεηνλεθηήκαηα, ην θπξηφηεξν εθ ησλ νπνίσλ, είλαη ε αδπλακία βειηίσζεο ησλ 

ρακειψλ απνδφζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ, αθνχ δελ είλαη ζε ζέζε λα ηνπο κεηαθέξεη ην 

κήλπκα ηεο κε αλνρήο ηεο κεηξηφηεηαο (Αθξίβνο, 2016). 

 

1.8.5. Γεκνθξαηηθόο εγέηεο 

Ο δεκνθξαηηθφο ηχπνο εγέηε, είλαη εθείλνο ν νπνίνο επηδεηά ηελ νκαιή θαη 

ιεηηνπξγηθή ζπλεξγαζία αλάκεζα ζηα κέιε ηεο νκάδαο ηνπ, θαη αθηεξψλεη αξθεηφ 

ρξφλν γηα λα ην επηηχρεη. εκαληηθφ ρξφλν φκσο, δηαζέηεη θαη ζηελ πξνζπάζεηα 

έκπλεπζεο εκπηζηνζχλεο, ζεβαζκνχ θαη δέζκεπζεο απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο. Μέζσ ηεο 

δεκνθξαηηθήο απηήο αληηκεηψπηζεο, εμαζθαιίδεηαη ε επειημία, ε ππεπζπλφηεηα θαη ην 

πςειφ εζηθφ ησλ πθηζηακέλσλ. Χζηφζν, είλαη απαξαίηεην λα δηαζαθεληζηεί πσο ν 

δεκνθξαηηθφο εγέηεο δελ είλαη ν θαηαιιειφηεξνο ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο, δηφηη 

αλάινγα κε ηηο εθάζηνηε ζπλζήθεο, άιινη ηχπνη εγεζίαο κπνξνχλ λα επηθέξνπλ 

κεγαιχηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα ζηε δεκηνπξγία ζπλαηλεηηθνχ θιίκαηνο. Σν 

βαζηθφηεξν κεηνλέθηεκα πνπ παξνπζηάδεη, είλαη ε απψιεηα ζεκαληηθνχ ρξφλνπ ζε 

θξίζηκεο θαηαζηάζεηο θαη λα κελ είλαη δπλαηή ε επαλεμέηαζε ηνπ εθάζηνηε δεηήκαηνο 

(Αθξίβνο, 2016). 

Απηφο ν ηχπνο εγεζίαο, ελδείθλπηαη λα αθνινπζεζεί φηαλ ν εγέηεο εξγάδεηαη 

κέζα ζε έλα πεξηβάιινλ αβεβαηφηεηαο θαη αζάθεηαο θαη δελ είλαη πεπεηζκέλνο γηα ηελ 
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θαηεχζπλζε πνπ πξέπεη λα επηιέμεη. Απαξαίηεην ζε απηή ηελ πεξίπησζε, είλαη ηα κέιε 

ηεο νκάδαο λα κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ρξήζηκεο θαη ελαιιαθηηθέο ηδέεο, κε ζθνπφ ηελ 

ηαρχηαηε θαη απνηειεζκαηηθή ιήςε απνθάζεσλ. 

 

1.8.6. Ρπζκηζηήο εγέηεο 

Ο ξπζκηζηήο εγέηεο, είλαη εθείλνο ν ηχπνο εγέηε πνπ επηδηψθεη θαη απαηηεί 

πςειέο απνδφζεηο, ηφζν απφ ηνπο/ηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ, φζν θαη απφ ηνλ εαπηφ ηνπ. 

Θέηεη σο ζηφρν ηα θαιχηεξα θαη γξεγνξφηεξα απνηειέζκαηα, απαηηψληαο θαη απφ ηνπο 

πθηζηακέλνπο λα ζπκκεξίδνληαη ηνπο ζθνπνχο θαη ην φξακα ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ 

νξγαληζκνχ. Δίλαη ζε ζέζε λα δηαθξίλεη εχθνια ηνπο/ηηο εξγαδνκέλνπο/εο πνπ 

ζεκεηψλνπλ ρακειή παξαγσγηθφηεηα θαη λα ηνπο αληηθαζηζηά άκεζα ζε πεξίπησζε πνπ 

δελ βειηηψλνπλ ηελ απφδνζε ηνπο, γεγνλφο πνπ θαηαζηξέθεη ην θιίκα ηεο νκάδαο. Με 

άιια ιφγηα, νη πθηζηάκελνη/εο βηψλνπλ αηζζήκαηα θαηαπίεζεο, έιιεηςεο εκπηζηνζχλεο 

θαη δελ ηνπο επηηξέπεηαη λα αλαπηχζζνπλ πξσηνβνπιίεο, θαη θαηά ζπλέπεηα, πιήηηεηαη 

ε επειημία θαη ε ππεπζπλφηεηα, ελψ ε εξγαζία ραξαθηεξίδεηαη απφ ηνπο/ηηο 

εξγαδνκέλνπο/εο σο αληαξή. Απηφο ν ηχπνο εγεζίαο, απνηειεί αλαζηαιηηθφ παξάγνληα 

ζηελ επηθνηλσλία ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο δελ παξέρεη θίλεηξα θαη επηβξαβεχζεηο 

(Αθξίβνο, 2016). 

 

1.8.7. Χαξηζκαηηθόο εγέηεο 

Ο ραξηζκαηηθφο εγέηεο ραξαθηεξίδεηαη απφ έληνλε πξνζσπηθφηεηα θαη ηδηαίηεξε 

απηνπεπνίζεζε, ελψ επηπξφζζεηα είλαη ζε ζέζε λα κεηαθέξεη ηα νξάκαηα ηεο 

επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ ζηνπο/ζηηο πθηζηακέλνπο/εο ηνπ, σο ηδεαηνχο ζηφρνπο, 

θεληξίδνληαο έηζη ην ελδηαθέξνλ θαη ηελ έκπλεπζε ηνπο, ψζηε λα αζπαζηνχλ απηέο ηηο 

απφςεηο θαη λα ηηο απνδερηνχλ σο δηθνχο ηνπο ζθνπνχο θαη λα κνρζήζνπλ γηα ηελ 

εθπιήξσζε ηνπο. Απηφο ν ηχπνο εγέηε έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα απνπλέεη ζηνπο/ζηηο 

νπαδνχο ηε ζηγνπξηά θαη ηε βεβαηφηεηα πνπ ηνλ ζπλνδεχνπλ θαη ηνλ πεξηγξάθνπλ, 

δεκηνπξγψληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν έλα επράξηζην θαη αζθαιέο πεξηβάιινλ, φπνπ φινη 

νη ζπκκεηέρνληεο κπνξνχλ λα εθθξάδνπλ ηελ άπνςε ηνπο. Χζηφζν, απηή ε ππέξκεηξε 

ειεπζεξία πνπ παξέρεηαη, πνιιέο θνξέο κπνξεί λα νδεγήζεη θαη ζε αληίζεηα απφ ηα 

επηζπκεηά απνηειέζκαηα (Αθξίβνο, 2016). 

 

ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧΖ 

Σελ ηειεπηαία δεθαεηία νη εμειίμεηο ζηελ ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε, σο ζπλέπεηα ησλ 

επηπηψζεσλ ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο (Κπβεξλεηηθέο απνθάζεηο, ΔΔ θαη 
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παγθνζκηνπνίεζε), είραλ κε ηε ζεηξά ηνπο σο απνηέιεζκα κηα ζεηξά αιιαγψλ ηφζν ζηε 

ζηξαηεγηθή ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο φζν θαη ζηελ αιιαγή ησλ δνκψλ (νξγαληζκνί 

ππεξεζηψλ), ησλ δηαδηθαζηψλ, αιιά θπξίσο ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

Ο νξγαληζκφο ζαο πξνρψξεζε ζε πιήξε αλαδηάξζξσζε, κε βάζε ηελ εθηίκεζε ηνπ 

ππεξβνιηθνχ θφζηνπο ησλ ππεξεζηψλ, ηελ άληζε θαηαλνκή ηνπ πξνζσπηθνχ, ηελ 

αιιεινεπηθάιπςε αξκνδηνηήησλ, ηελ έιιεηςε δηαθάλεηαο ζηηο απνθάζεηο θαη ηελ 

αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ζηνλ/ζηελ πνιίηε.  Οξηζκέλεο 

βαζηθέο αιιαγέο πνπ έγηλαλ ήηαλ: 

1. Οξγαλσηηθέο ιφγσ ηεο ζπγρψλεπζεο θνξέσλ θαη ζχληκεζεο ηκεκάησλ κε ηε 

δεκηνπξγία ηνπ λένπ νξγαλνγξάκκαηνο θαη αλαθαηάηαμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κε αιιαγέο ζηηο ζέζεηο επζχλεο θαη αλαθαηαλνκή ξφισλ θαη 

αξκνδηνηήησλ ζηνπο/ζηηο ππαιιήινπο (Α) 

2. Σερλνινγηθέο ιφγσ ηεο ρξήζεο  ησλ ηερλνινγηψλ πιεξνθνξηθήο αιιά θαη ηεο 

δηα ιεηηνπξγηθφηεηαο ησλ ειεθηξνληθψλ ζπζηεκάησλ, γηα θαιχηεξε ζπλεξγαζία 

ησλ ηκεκάησλ, απνθπγή ησλ επηθαιχςεσλ θαη έιεγρν θαη δηαθάλεηα ζηηο 

απνθάζεηο (Β).  

3. Μείσζεο ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε κείσζε ησλ κηζζψλ 

θαη παξνρήο θηλήηξσλ ζπληαμηνδφηεζεο κε απνηέιεζκα ηελ απνρψξεζε πνιιψλ 

ππαιιήισλ (Γ). 

Οη παξαπάλσ αιιαγέο είραλ ηηο αθφινπζεο ζπλέπεηεο: 

α) Υακειφ  βαζκφ δέζκεπζεο  θαη αλάιεςεο επζχλεο ησλ ππαιιήισλ έλαληη ηεο 

ππεξεζίαο. 

β) Μείσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο επηθνηλσλίαο. 

γ) Υακειφ βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ ππαιιήισλ. 

δ) πγθεληξσηηθέο ηάζεηο ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε. 

ε) Αχμεζε ηεο απαίηεζεο νη δεκφζηνη νξγαληζκνί λα θάλνπλ πεξηζζφηεξα κε ιηγφηεξνπο 

πφξνπο (θπζηθνχο θαη αλζξψπηλνπο). 

ζη) Αχμεζε ησλ απαηηήζεσλ απφ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ κε ηαπηφρξνλε κείσζε ησλ 

απνδνρψλ θαη ησλ ζέζεσλ επζχλεο.   

 

Λακβάλνληαο ππφςε ηα παξαπάλσ, θαιείζηε λα επηιέμεηε κία απφ ηηο ηξεηο κεηαβνιέο 

πνπ πξνθάιεζαλ ηηο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο θαη λα απνηππψζεηε ηηο απφςεηο ζαο ζηα 

παξαθάησ ζελάξηα. 
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i) Πξνζδηνξίζηε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν εθθξάδνληαη νη παξαπάλσ ζπλέπεηεο ζηελ 

ππεξεζία ζαο. Κάζε νκάδα λα δψζεη έλα ηνπιάρηζηνλ παξάδεηγκα απφ ηελ 

θάζε ππεξεζία (Τπνπξγείν-ΟΣΑ θ.ιπ.) φπνπ απαζρνινχληαη ηα κέιε ηεο. 

ii) Δπηιέμηε έλα ηνπιάρηζην κνληέιν εγεζίαο θαη ηνλ ηξφπν πνπ ζα ην εθαξκφζεηε 

ή ηνλ ηχπν εγέηε πνπ πηζηεχεηε φηη ηαηξηάδεη ζηελ θάζε πεξίπησζε ή ζε 

θάπνηεο απφ ηηο πεξηπηψζεηο πνπ πεξηγξάςαηε ζηελ πξψηε εξψηεζε. 

iii) Δμεγείζηε γηαηί πηζηεχεηε φηη ην θάζε έλα κνληέιν/ηχπνο εγέηε πνπ πξνηείλεηε 

ζα πεηχρεη θαη γηαηί είλαη πξνηηκφηεξν ζε ζρέζε κε άιια κνληέια ή ηξφπνπο 

εθαξκνγήο ηνπο βξαρπρξφληα ή καθξνρξφληα. 

Δπηινγή ηεο αιιαγήο ζηελ ππεξεζία 

ζαο: 

 Α 

 Β  

 Γ 

Α/Α Πξνζδηνξηζκφο – 

Πεξηγξαθή Έθθξαζε 

ηεο Αιιαγήο 

Πξνηεηλφκελν 

Μνληέιν ή Σχπνο 

Ζγέηε 

Αηηηνιφγεζε 

1.     

2.     
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΘΔΧΡΗΔ ΑΝΘΡΧΠΗΝΖ ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ ΚΑΗ 

ΠΡΟΧΠΗΚΟΣΖΣΑ 

 

2.1. ΚΟΠΟ 

Ζ ελφηεηα απηή απνζθνπεί ζην λα δψζεη ηηο απαηηνχκελεο πιεξνθνξίεο ζηνπο/ζηηο 

εθπαηδεπφκελνπο/εο πεξί ησλ ζεσξηψλ ησλ πξνζσπηθνηήησλ, ψζηε κεηά ην πέξαο απηήο, 

λα είλαη ζε ζέζε λα εληνπίδνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο θαη λα ηα αμηνπνηνχλ 

θαηαιιήισο ηφζν ζε ζρέζε κε ηνπο/ηηο ζπλαδέιθνπο ηνπο φζν θαη κε ηελ ζέζε επζχλεο 

πνπ θαηέρνπλ. Οη εθπαηδεπφκελνη/εο κε ηε βνήζεηα θαηάιιεισλ εξγαιείσλ ζα είλαη ζε 

ζέζε λα αλαπηχμνπλ απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ δηαζέηνπλ φπσο: ηεο απηνεθηίκεζεο, 

ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, ηεο παξαθίλεζεο θαη ηεο επηξξνήο, ηεο πξνζαξκνζηηθφηεηαο, ηεο 

πξσηνβνπιίαο, ηνπ απηνειέγρνπ, ηεο δηπισκαηίαο, αλαπηχζζνληαο θαηαιιήισο θαη ηελ 

ελζπλαίζζεζή ηνπο. ηελ ελφηεηα πνπ πεξηγξάθεηαη ε πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε νη 

εθπαηδεπνφκελνη ζα είλαη ζε ζέζε λα θαζνξίδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν: α) 

ζπκπεξηθεξφκαζηε β) ρεηξηδφκαζηε ηελ πνιππινθφηεηα ησλ θνηλσληθψλ καο ζρέζεσλ 

θαη γ) παίξλνπκε πξνζσπηθέο απνθάζεηο πνπ θαηαιήγνπλ ζε ζεηηθά απνηειέζκαηα. 

 

2.2. ΠΡΟΓΟΚΧΜΔΝΑ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ:  

Οη εθπαηδεπνκέλνη/εο κεηά ην πέξαο ηεο ελφηεηαο απηήο ζα είλαη ζε ζέζε λα: 

 ζπλνςίδνπλ γηα ηελ πξνζσπηθφηεηα, ηε ζεσξία ηνπ Freud  

 αλαιχνπλ γηα ηελ πξνζσπηθφηεηα πνπ πξνήιζαλ απφ ηε ζεσξία ηνπ Freud, ηηο 

ηέζζεξηο ςπρνδπλακηθέο ζεσξίεο 

 πεξηγξάθνπλ γηα ηηο αλάγθεο ηε ζεσξία ηνπ Maslow  

 αλαγλσξίδνπλ ηηο βαζηθέο απφςεηο ηεο πξνζσπνθεληξηθήο ζεσξίαο ηνπ Rogers 

 αλαιχνπλ ηηο ζεσξίεο ησλ γλσξηζκάησλ θαη λα ηηο ζπγθξίλνπλ κε ηε ζεσξία 

ηνπ Allport θαη κε ηηο ζεσξίεο ησλ πέληε παξαγφλησλ 

 πεξηγξάθνπλ γηα ηελ πξνζσπηθφηεηα ηελ άπνςε ηεο θνηλσληθήο κάζεζεο 

 δηαρσξίδνπλ ηηο δηάθνξεο κεζφδνπο αμηνιφγεζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο 

 έρνπλ γλψζε ησλ δηθψλ ηνπο ζπλαηζζεκάησλ   

 έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα δηαρεηξίδνληαη ηα δηθά ηνπο ζπλαηζζήκαηα 

 επηδεηθλχνπλ επαηζζεζία πξνο ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ άιισλ 

 έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα αληαπνθξηζνχλ θαη λα δηαπξαγκαηεπηνχλ κε ηνπο 

άιινπο αλζξψπνπο ζπλαηζζεκαηηθά 
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 είλαη ηθαλνί/έο λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηα δηθά ηνπο ζπλαηζζήκαηα γηα λα 

ππνθηλήζνπλ ηνλ εαπηφ ηνπο 

Λέμεηο θιεηδηά: πξνζσπηθφηεηα, Freud, Rogers, Allport, Rogers, Maslow, Jung, Adler, 

ςπραλαιπηηθή ζεσξία, ζπλεηδεηφ, πξνζπλεηδεηφ, αζπλείδεην, ην εθείλν, ην ego, ην 

ππεξεγψ, ε ζεσξία ησλ 16 παξαγφλησληνπ Catell-16PF, ε ζεσξία ησλ ηχπσλ ηνπ 

Eysenck, λεχξσζε, ςχρσζε, ην κνληέιν ησλ πέληε παξαγφλησλ, ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε, EQ, IQ 
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2.3. Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΖ ΠΡΟΧΠΗΚΟΣΖΣΑ  

Ζ πξνζέγγηζε απηή επηρεηξεί λα εξκελεχζεη ην εγεηηθφ θαηλφκελν κε βάζε ηα 

πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηα ηδηαίηεξα ραξίζκαηα ησλ εγεηψλ. Οη 

εγέηεο δηαζέηνπλ ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ηνπο μερσξίδνπλ απφ ηνπο ππφινηπνπο 

θαη ηνπο θάλνπλ πην θαηάιιεινπο γηα εγεηηθέο ζέζεηο ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ηεο 

κεγάιεο πξνζσπηθφηεηαο. πγθεθξηκέλα: 

 ε επειημία/πξνζαξκνζηηθφηεηα 

 ε ππνθίλεζε γηα εγεζία, ηδαληθά γηα ηελ επίηεπμε ησλ θνηλψλ ζηφρσλ θαη φρη 

απιά γηα ηελ άζθεζε ηζρχνο,  

 ε εζηθή εζηίαζε είλαη βαζηθή γηα ηελ αλάπηπμε εκπηζηνζχλεο,  

 ε απηνπεπνίζεζε,  

 ε αηζηνδνμία θαη αληνρή,  

 ε αλεπηπγκέλε γλσζηηθή,  

 ε ζπλαηζζεκαηηθή θαη πνιηηηζκηθή λνεκνζχλε θαζψο θαη  

 ε γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ  

απνηεινχλ ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ δηαθξίλνπλ έλαλ εγέηε. 

 

2.4. ΠΡΟΧΠΗΚΟΣΖΣΑ ΚΑΗ ΖΓΔΗΑ 

Ο φξνο πξνζσπηθφηεηα απνηειεί έλα ζηαζεξφ ζρήκα ζπκπεξηθνξάο θαη 

ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ μερσξίδνπλ ην θάζε άηνκν. Αλαπαξηζηά ηα ραξαθηεξηζηηθά 

εθείλα  ηνπ αηφκνπ ηα νπνία ην θάλνπλ λα μερσξίδεη απφ ηα άιια  πνπ ιεηηνπξγνχλ 

σο ζηαζεξά πξφηππα ηνπ ζπλαηζζήκαηνο, ηεο ζθέςεο θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο. Με ηνλ 

φξν Φπρνινγία ηεο Πξνζσπηθφηεηαο (Personality Psychology) ελλννχκε ηελ 

επηζηεκνληθή κειέηε ησλ ςπρνινγηθψλ δπλάκεσλ πνπ θάλνπλ ηνπο αλζξψπνπο λα είλαη 

δηαθνξεηηθνί, κνλαδηθνί θαη λα είλαη νη εαπηνί ηνπο. 

 

 

2.5. ΘΔΧΡΗΔ ΠΡΟΧΠΗΚΟΣΖΣΑ 

Δίλαη γεγνλφο φηη νη άλζξσπνη παξνπζηάδνπλ αηνκηθέο δηαθνξέο σο πξνο: 

 ηηο ηθαλφηεηεο,  

 ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη  

 ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο. 

Απηέο νη δηαθνξέο αλαγλσξίζηεθαλ απφ ηελ επνρή πνπ ν Πιάησλαο θαη ν Αξηζηνηέιεο 

έγξαςαλ γηα ηηο αηνκηθέο δηαθνξέο θαη ππνζηήξημαλ ηηο ζέζεηο ηνπο πάλσ ζ‟ απηφ. Αιιά  
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θαη νη Μαλδαξίλνη ζηελ αξραία Κίλα, ηνπνζεηνχληαλ σο νη "εθιεθηνί" θαηφπηλ κηαο 

γεληθήο θαη εηδηθήο εθηίκεζεο ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, θαη είλαη νη πξψηνη πνπ μεθίλεζαλ 

έλα πξφγξακκα εθηίκεζεο ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ αηφκσλ πνπ ζα 

ππεξεηνχζαλ ηελ θπβέξλεζε ηεο ρψξαο. Ζ ηζηνξηθή δηαδξνκή ηεο Φπρνκεηξίαο είλαη 

αξθεηά κεγάιε, ζα έιεγε θαλείο φηη μεθηλά απφ ηελ αξραηφηεηα θαη θηάλεη σο ζήκεξα, 

πνπ πιένλ απνηειεί μερσξηζηφ επηζηεκνληθφ θιάδν κε έλα ζεκαληηθά επξχ πεδίν 

δξάζεο. ήκεξα πιήζνο εξγαιεία έρνπλ αλαπηπρζεί πνπ αθνξνχλ ηφζν ζηελ εθηίκεζε 

ηεο πξνζσπηθφηεηαο, κε ζθνπφ ηε δηεξεχλεζή ηεο φζν θαη γηα ηε κειέηε ησλ 

δηαηαξαρψλ ηεο ζπκπεξηθνξάο απηήο. Σα εξγαιεία απηά, παξφιν πνπ δελ είλαη εληειψο 

απαιιαγκέλα απφ ζεσξεηηθέο ζέζεηο, αλήθνπλ ζηελ πεξηνξηζκέλε πεξηνρή ηεο 

εκπεηξηθήο πξνζέγγηζεο.  

Οη δηάθνξεο ζεσξίεο πξνζσπηθφηεηαο πξνζπαζνχλ λα απαληήζνπλ θαη λα εξκελεχζνπλ 

ηα αθφινπζα εξσηήκαηα ηνπ ηχπνπ: 

 Πψο είλαη ηα άηνκα; δειαδή πνηα είλαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ αλ είλαη 

εηιηθξηλέο, κε πςειέο πξνζδνθίεο, θ.ι.π. θαη πψο έρνπλ νξγαλσζεί κεηαμχ ηνπο; 

 Πψο έγηλαλ ηα άηνκα έηζη φπσο είλαη; δειαδή πνηνη είλαη νη θαζνξηζηηθνί 

παξάγνληεο γελεηηθνί θαη πεξηβαιινληηθνί πνπ επέδξαζαλ ζηε δηακφξθσζε ηεο 

πξνζσπηθφηεηάο ηνπο. 

 Γηαηί ζπκπεξηθέξνληαη ηα άηνκα έηζη φπσο ζπκπεξηθέξνληαη; Γειαδή πνηνη είλαη νη 

ιφγνη ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξάο; δειαδή ηα θίλεηξα θαη νη ζηφρνη ηνπο. 

 

2.6. ΣΑΞΗΝΟΜΖΖ ΣΧΝ ΘΔΧΡΗΧΝ ΠΡΟΧΠΗΚΟΣΖΣΑ 

Κάζε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε έρεη δηακνξθψζεη κηα ζεσξία γηα ηελ εξκελεία ηεο 

αλζξψπηλεο θχζεο, ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ηεο ςπρνπαζνινγίαο θαη ηεο ςπρνζεξαπείαο, 

εξκελεία ησλ νπνίσλ δίλεηαη παξαθάησ: 

Ζ Φπρνδπλακηθή πξνζέγγηζε φπνπ θπξίαξρνο είλαη ν ξφινο ησλ αζπλείδεησλ 

ζπγθξνχζεσλ ζηελ αλάπηπμε ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αηφκνπ. Άιιε είλαη ε 

ζπκπεξηθνξηζηηθή πξνζέγγηζε φπνπ ηφζν ε θπζηνινγηθή φζν θαη ε παζνινγηθή 

ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ ζεσξνχληαη πξντφλ κάζεζεο. Δπφκελε πξνζέγγηζε είλαη απηή 

ηεο αλζξσπηζηηθήο ή θαη ππαξμηζηηθήο πξνζέγγηζεο φπνπ δίλεηαη πξσηαξρηθή ζεκαζία 

ζηελ ειεπζεξία ηεο βνχιεζεο ηνπ αηφκνπ.  

 

2.6.1.  Η Ψπραλαιπηηθή ζεσξία 

Ζ Φπραλαιπηηθή ζεσξία δηαθξίλεηαη:  
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α) ζην ζπλεηδεηφ (Conscious) πεξηιακβάλεη φια φζα εκπίπηνπλ ζηελ επίγλσζε ηνπ 

αηφκνπ δειαδή ζηηο ζπλεηδεηέο ζθέςεηο, ηα ζπλαηζζήκαηα, θ.ιπ. Σν εγψ (ego) απνηειεί 

ην ςπρνινγηθφ ηκήκα σο κεζνιαβεηήο ηνπ νξγαληζκνχ κε ηνλ εμσηεξηθφ θφζκν, φπνπ 

αλαπηχζζεηαη ζηαδηαθά θαη πεξηιακβάλεη φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ ζπλεηδεηνχ θαη 

θάπνηνπο κεραληζκνχο άκπλαο ηνπ εγψ. Δδψ αλήθεη ε αξρή ηεο πξαγκαηηθφηεηαο θαη νη 

ινγηθέο δηαδηθαζίεο ζθέςεο. 

β) ζην πξνζπλεηδεηφ (Preconscious) πνπ είλαη ε ελδηάκεζε ζέζε κεηαμχ ζπλεηδεηνχ θαη 

αζπλεηδήηνπ, φπνπ ην πεξηερφκελφ ηνπ ρξεηάδεηαη ζπλεηδεηή πξνζπάζεηα γηα λα 

αλαθιεζεί θαη αλαπηχζζεηαη παξάιιεια κε ην εγψ.  

γ) θαη ζην αζπλείδεην (Unconscious) πνπ βξίζθεηαη ζην βάζνο ηνπ ςπρηθνχ νξγάλνπ 

θαηέρνληαο ηνλ κεγαιχηεξν ρψξν. Σν εθείλν (id) απνηειεί ην βηνινγηθφ ηκήκα φπνπ ην 

κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ είλαη αζπλείδεην θαη πεξηέρεη ηηο ελζηηθηψδεηο - βηνινγηθέο 

αλάγθεο ηνπ αηφκνπ γηα ηξνθή, λεξφ θαη ηνπο κεραληζκνχο άκπλαο ηνπ εγψ. Σν 

ππεξεγψ (superego) απνηειεί ην θνηλσληθφ ηκήκα δειαδή  ην εζηθφ κέξνο ηνπ ςπρηθνχ 

νξγάλνπ πνπ  αξρίδεη λα αλαπηχζζεηαη απφ ηνλ πξψην ρξφλν δσήο θαη εγθαζηδξχεηαη κε 

ηελ ιχζε ηνπ Οηδηπφδεηνπ ζπκπιέγκαηνο.  

Ζ ζπλερήο ζχγθξνπζε κεηαμχ ησλ αλαγθψλ ηνπ Δθείλν, ηνπ Δγψ θαη ηνπ Τπεξεγψ 

θαηαιήγεη ζην άγρνο.  

 

2.6.2. Η Αλαιπηηθή Ψπρνινγία ηνπ Jung 

Οη βαζηθέο απφςεηο ηεο ζεσξίαο απηήο είλαη φηη ην άηνκν δεη κε ζθνπνχο θαη αηηίεο θαη 

ε  πξνζσπηθφηεηα ηνπ αηφκνπ ζεσξείηαη παξάγσγν εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ 

δπλάκεσλ πνπ αιιειεπηδξνχλ. 

Ζ ζεσξία ηνπ Freud δηαθέξεη απφ ηελ ζεσξία ηνπ Jung δίλνληαο έκθαζε ζηε 

ζεμνπαιηθφηεηα θαη επηζεηηθφηεηα κε θίλεηξν ηεο ζπκπεξηθνξάο ηελ ηάζε γηα 

ηζνξξνπία ή equilibrium. Δδψ ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ αλζξψπνπ εμαξηάηαη απφ ηηο 

έκθπηεο δνκέο ηνπ ζπιινγηθνχ αζπλεηδήηνπ πνπ νλνκάδνληαη αξρέηππα. Οη αλδξηθέο 

ηδηφηεηεο (π.ρ. επηζεηηθφηεηα) αληαλαθινχλ ην αξρέηππν πνπ ιέγεηαη animus, ελψ νη 

ζειπθέο ηδηφηεηεο (π.ρ. ζπλαηζζεκαηηζκφο) αληαλαθινχλ ην αξρέηππν πνπ 

ιέγεηαη anima. Ζ Ακθηζεμνπαιηθφηεηα πνπ έρεη  θάζε άλζξσπνο έρεη ηφζν αλδξηθά φζν 

θαη γπλαηθεία ραξαθηεξηζηηθά. 
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2.6.3. Η Αηνκηθή Ψπρνινγία ηνπ Adler 

Σν άηνκν ζεσξείηαη σο έλα εληαίν ζχλνιν, ζην νπνίν νινθιεξψλνληαη νη ζσκαηηθέο, 

ςπρνινγηθέο θαη θνηλσληθέο δηαδηθαζίεο. 

Βαζηθέο απφςεηο ηεο ζεσξίαο ηνπ είλαη φηη νη άλζξσπνη είλαη απφ ηε θχζε ηνπο 

θνηλσληθά φληα κε ζεηηθή άπνςε γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε. Ο αγψλαο ηνπ αλζξψπνπ γηα 

ηελ επίηεπμε ζηφρσλ είλαη δηαξθήο θαη νη άλζξσπνη ειέγρνπλ ηε κνίξα ηνπο, δελ είλαη 

ζχκαηά ηεο. Ζ πξνζσπηθφηεηα αλαπηχζζεηαη θαη νινθιεξψλεηαη ζηα πξψηα ρξφληα ηεο 

δσήο κε έκθαζε ζηε ζεκαζία ηνπ ξφινπ ηεο νηθνγέλεηαο θαη ζηνλ νηθνγελεηαθφ 

αζηεξηζκφ. 

Ο Alfred Adler, πξηλ αθφκα ζπλαληήζεη ην Sigmund Freud, είρε ππνζηεξίμεη δχν 

βαζηθέο ζέζεηο, φηη ην θάζε άηνκν δηακνξθψλεηαη κέζα απφ 

ην θνηλσληθφ ηνπ πεξηβάιινλ θαη πψο ε ςπρή θαη ην ζψκα βξίζθνληαη ζε απφιπηε 

αιιειεμάξηεζε, αιιεινζπκπιεξψλνληαη θαη νινθιεξψλνληαη κέζα ζην αδηαίξεην 

άηνκν. Οη δηαθνξέο απφ ηελ ζεσξία ηνπ Freud είλαη: 

α) ν ζεκαληηθφο ξφινο ηεο επηζεηηθφηεηαο θαη ησλ θνηλσληθψλ παξαγφλησλ ζηε 

δηακφξθσζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη  

β) ε ακθηζβήηεζε ηεο γελεηήζηαο νξκήο σο πξσηαξρηθνχ θηλήηξνπ δξαζηεξηφηεηαο. 

Οη βαζηθέο απφςεηο ηεο ζεσξίαο ηνπ Adler είλαη πψο ε εμάξηεζε ηεο βξεθνλεπηαθήο θαη 

παηδηθήο ειηθίαο αλαπηχζζνπλ ζπλαηζζήκαηα θαησηεξφηεηαο, ηα νπνία φιε καο ηε δσή 

θηλεηνπνηνχκαζηε γηα λα ηα μεπεξάζνπκε, κε ηνλ αγψλα γηα αλσηεξφηεηα ή ππεξνρή 

εθθξάδεηαη κε πνηθίινπο ηξφπνπο φπσο κε ηα ζπνξ, ηηο ζπνπδέο, ηελ πνιηηηθή θ.ά. 

Ζ πξνζσπηθφηεηά καο θαζνξίδεηαη απφ ηηο πξνζπάζεηεο απηέο, κηαο θαη ηα αθξαία 

ζπλαηζζήκαηα θαησηεξφηεηαο δεκηνπξγνχλ ην ζχκπιεγκα / ζχλδξνκν θαησηεξφηεηαο 

ζπλερή ακθηζβήηεζε ηνπ εαπηνχ, άγρνο θαη αλαζθάιεηα ή ππεξαλαπιεξσηηθά, ην 

ζχκπιεγκα αλσηεξφηεηαο. Σα ζχλδξνκα θαησηεξφηεηαο είλαη ην αίηην ησλ 

πεξηζζνηέξσλ ςπρηθψλ πξνβιεκάησλ θαη δηαηαξαρψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο.  

εκαληηθή ε επίδξαζε ηεο νηθνγέλεηαο ζηελ αλάπηπμε ηεο πξνζσπηθφηεηαο φπνπ 

δεκηνπξγνχληαη ηχπνη ραξαθηήξα αλάινγα κε ηε ζεηξά γέλλεζεο κεηαμχ ησλ αδεξθψλ, 

πην ζπγθεθξηκέλα: 

Πξσηφηνθν: Απηφ απνηειεί ην επίθεληξν ηνπ ελδηαθέξνληνο, είλαη ζπλήζσο 

θπξηαξρηθφο, απηαξρηθφο ραξαθηήξαο, ιάηξεο ηεο εμνπζίαο θαη ηεο ηάμεο, δηαθξίλεηαη 

απφ ζπληεξεηηθή δηάζεζε, αλαιακβάλεη επζχλεο. 

Γεπηεξφηνθν: Έρεη ηελ ηάζε λα μεπεξάζεη ηνπο άιινπο, σζείηαη κε κεγάιν δήιν πξνο 

ηελ επηηπρία. Δπηδηψθεη ηελ πξνζνρή ησλ γνληψλ. Παξνπζηάδεη έλαλ ηδηαίηεξν ηχπν 
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ραξαθηήξα. Μπνξεί λα βξίζθεηαη είηε ζε εμαηξεηηθά επλντθή ζέζε είηε ζε πνιχ δχζθνιε 

ζέζε, ζηνηρείν πνπ εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηηο δηθέο ηνπ πεπνηζήζεηο. 

Μεζαίν: Αηζζάλεηαη πίεζε απφ πξσηφηνθν θαη πζηεξφηνθν. Σάζε αληηκεηψπηζεο ησλ 

άιισλ κε άδηθν ηξφπν, ιφγσ ηεο πεπνίζεζεο πνπ εγείξεηαη απφ ηε ζέζε ηνπ, πσο ε δσή 

είλαη άδηθε, πλήζσο είλαη αληηδξαζηηθφ. 

Μηθξφηεξν: Ζ  μερσξηζηή ηξπθεξφηεηα θαη πξνζηαζία ησλ γνλέσλ ηνπ κπνξεί λα ηνπ 

δεκηνπξγήζεη αηζζήκαηα θαησηεξφηεηαο ή θφβνπο θαη ππεθθπγέο κπξνζηά ζηε δσή θαη 

αλαζθάιεηα. 

 

2.6.4. Η Αλζξσπηζηηθή ζεσξία – Η ζεσξία ηνπ Rogers 

Ζ πξσζνπνθεληξηθή ζεσξία ηνπ Rogers πξνέθπςε απφ ηελ πεπνίζεζε φηη νη άλζξσπνη 

έρνπλ κέζα ηνπο ηεξάζηηεο πεγέο γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ εαπηνχ ηνπο, γηα ηελ αλάπηπμε 

ηεο απηνεηθφλαο ηνπο θαη ηεο θαηεχζπλζεο ηνπ εαπηνχ ηνπο, αιιά απηέο νη πεγέο 

κπνξνχλ λα αλνίμνπλ κφλν εάλ κπνξεί λα εκθαληζηεί έλα πξνζδηνξηζηηθφ θιίκα 

δηεπθνιπληηθψλ ςπρνινγηθψλ ζηάζεσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα ε ζεσξία απηή ππνζηεξίδεη 

πψο νη άλζξσπνη έρνπλ ειεπζεξία επηινγήο, πξνζσπηθή επζχλε, αλάγθε γηα 

απηνεθπιήξσζε θαη θαινζχλε. Ζ αλάγθε γηα εθπιήξσζε εκθαλίδεη ηε δσή λα 

ραξαθηεξίδεηαη σο ην μεδίπισκα θαη ε έθθξαζε ησλ δηαθφξσλ δπλαηνηήησλ θαη 

ηαιέλησλ κε ηα νπνία είλαη πξνηθηζκέλν ην άηνκν απφ ηε θχζε ηνπ. Βαζηθφ 

ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ αλζξψπνπ ε ηάζε ηνπ λα εθπιεξψλεη ηηο δπλαηφηεηέο ηνπ ελψ ε 

πξνζσπηθφηεηά δηακνξθψλεηαη απφ ηηο ειεχζεξεο θαη ζπλεηδεηέο επηινγέο καο θαη φρη 

απφ αζπλείδεηεο δπλάκεηο. Ο πξαγκαηηθφο εαπηφο βαζίδεηαη ζηηο αληηιήςεηο καο γηα ηνλ 

εαπηφ καο, ελψ ν ηδαληθφο εαπηφο βαζίδεηαη ζηηο ειπίδεο, θηινδνμίεο θαη ηνπο ζηφρνπο 

πνπ έρνπκε γηα ηνλ εαπηφ καο. ηαλ ππάξρεη ζπκθσλία θαη θαιή ςπρνινγηθή 

θαηάζηαζε ην άηνκν δχλαηαη λα αλαπηπρζεί θαη λα επεθηείλεη ηελ εκπεηξία ηνπ κε 

πεξηπινθφηεξνπο θαη δεκηνπξγηθφηεξνπο ηξφπνπο, θαζψο σξηκάδεη. Σν ςπρηθά πγηέο 

άηνκν έρεη κηα πξνζσπηθφηεηα ζε πιήξε ιεηηνπξγία κε ηάζε λα είλαη δεθηηθφ ζε λέεο 

εκπεηξίεο, λα δεη ζην «εδψ θαη ηψξα», λα έρεη απηνπεπνίζεζε θαη ζπλαηζζεκαηηθή 

επαηζζεζία. Πξνθεηκέλνπ λα αλαπηπρζεί κία πξνζσπηθφηεηα ζε πιήξε ιεηηνπξγία 

ρξεηάδεηαη θαηά ηελ παηδηθή ειηθία ζεηηθή εθηίκεζε ρσξίο φξνπο κε ζεβαζκφ θαη 

εθηίκεζε φπνπ θαη αλαπηχζζνληαη ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα θαη πγηείο αληηιήςεηο γηα ηνλ 

εαπηφ. 
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2.6.5. Η ζεσξία ησλ αλαγθώλ ηνπ Maslow 

 Θεσξεί φηη ε πξνζσπηθφηεηα επηθεληξψλεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε δηαθφξσλ αλαγθψλ, νη 

νπνίεο ηεξαξρνχληαη θαη είλαη ζεκάδη ςπρνινγηθήο εμέιημεο ε δηαδηθαζία κέζα απφ ηελ 

νπνία ην άηνκν εηζέξρεηαη κέζα απφ ηηο θαηψηεξεο βηνινγηθέο αλάγθεο ζηηο αλψηεξεο 

αλάγθεο αλάπηπμεο. Δπίζεο ν Maslow κειέηεζε άηνκα πνπ είραλ επηηχρεη ηελ 

απηνπξαγκάησζε, δει. ήηαλ επηηπρεκέλνη θαη ηαιαληνχρνη ζηνπο ηνκείο ησλ ηερλψλ, 

ηεο επηζηήκεο θαη ηεο δεκφζηαο δσήο (π.ρ. Albert Einstein, Eleanor Roosevelt, Abraham 

Lincoln) θαη βξήθε φηη είραλ ηα εμήο θνηλά ζηνηρεία: Ήηαλ  ξεαιηζηέο, απνδέρνληαλ 

ηνπο εαπηνχο ηνπο, ήηαλ απζφξκεηνη,  επηθεληξψλνληαλ ζην πξφβιεκα, είραλ αλάγθε 

γηα ηδησηηθή δσή, ήηαλ αλεμάξηεηνη, ήηαλ αλνηρηφκπαινη, ήηαλ αληηθνκθνξκηζηέο, είραλ 

κία κνληέξλα δσή, είραλ δεκνθξαηηθέο αμίεο, είραλ δεκηνπξγηθφηεηα, ελδηαθέξνληαλ γηα 

ην θνηλσληθφ γίγλεζζαη. 

 

 2.3.7 Οη Θεσξίεο ησλ ραξαθηεξηζηηθώλ θαη ησλ παξαγόλησλ βαζίδνληαη ζηελ 

πεξηγξαθή ηεο πξνζσπηθόηεηαο ελόο αηόκνπ κε βάζε ηηο ζηαζεξέο ζπκπεξηθνξέο 

ηνπ θαη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά είλαη νη ηάζεηο λα εκθαλίδνληαη ζηαζεξνί ηξφπνη ζθέςεο, 

ζπλαηζζεκαηηθήο δηέγεξζεο θαη δξάζεο, φπσο επίζεο θαη ηα ζρεηηθά ζηαζεξά θαη 

δηαξθή γλσξίζκαηα ηνπ αηφκνπ. Οη ζπλήζεηο, ζηαζεξέο ζπκπεξηθνξέο ελφο αλζξψπνπ 

πνπ επαλαιακβάλνληαη ζε δηαθνξεηηθέο θαηαζηάζεηο θαη ρξνληθέο πεξηφδνπο 

2.3.8 Ζ ζεσξία ησλ 16 παξαγόλησλ ηνπ Catell - 16PF 

1. Ζ Αλαζθάιεηα 

2. Ο Απζνξκεηηζκφο 

3. Ζ Απηάξθεηα 

4. Ζ Απηνπεηζαξρία 

5. Ζ Έληαζε 

6. Ζ Δπαλαζηαηηθφηεηα 

7. Ζ Θαιπσξή 

8. Σν Θξάζνο 

9. Ζ Καρππνςία 

10. Ζ Κπξηαξρία 

11. Ζ Ννεκνζχλε 

12. Ζ Πνλεξηά 

13. Σν ζέλνο ηνπ εγψ 
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14. Ζ πκκφξθσζε κε ην ζχλνιν 

15. Ζ Σξπθεξφηεηα 

16. Ζ Φαληαζία 

2.3.9 Ζ ζεσξία ησλ ηύπσλ ηνπ Eysenck  

Πεξηγξάθεη ηελ εμσζηξέθεηα – εζσζηξέθεηα δειαδή ηελ θνηλσληθφηεηα, ηελ 

δξαζηεξηφηεηα, ηνλ απζνξκεηηζκφ, ηελ δσληάληα. Χο λεχξσζε νξίδεηαη ε 

ζπλαηζζεκαηηθή αζηάζεηα, ε αιιαγή δηάζεζεο, ε έληαζε θαη σο ςχρσζε νξίδεηαη ε 

απνκφλσζε, ε θνηλσληθή απνμέλσζε θαζψο θαη ε επηζεηηθφηεηα. Γηα παξάδεηγκα 

εμσζηξεθήο είλαη θάπνηνο πνπ είλαη θνηλσληθφο, ελψ ν εζσζηξεθήο, ζπγθξαηεκέλνο θαη 

ήζπρνο. Οη ηχπνη επεξεάδνληαη ηφζν απφ ηελ θιεξνλνκηθφηεηα φζν θαη απφ ην 

πεξηβάιινλ, Π.ρ. ν εμσζηξεθήο κπνξεί λα γίλεη αθφκα πεξηζζφηεξν θνηλσληθφο εάλ 

εληζρχεηαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ απφ ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. 

2.3.10 Σν κνληέιν ησλ Πέληε Παξαγόλησλ 

Κάζε έλαο απφ ηνπο πέληε παξάγνληεο αλαιχεηαη ζε έμη κηθξφηεξα ραξαθηεξηζηηθά-

δηαζηάζεηο (5 Υ 6 = 30). Κάζε έλαο απφ ηνπο 5 παξάγνληεο θαη ηα 30 ζπλνιηθά 

ππνραξαθηεξηζηηθά ηνπο απνηεινχλ έλα ζπλερέο (continuum), φπνπ ην θάζε άηνκν 

κπνξεί λα βαζκνινγεζεί απφ Διάρηζηα σο Πάξα πνιχ, πξάγκα πνπ δειψλεη ηνλ βαζκφ 

ζηνλ νπνίν θαηέρεη έλα ραξαθηεξηζηηθφ. 

Σν πην θπξίαξρν κνληέιν παξαγφλησλ γηα ηελ πξνζσπηθφηεηα είλαη ην Μνληέιν ησλ 

Πέληε Παξαγφλησλ (Five- Factor Model), ην νπνίν πξνέθπςε κέζα απφ αλαιχζεηο 

δηαθφξσλ εξσηεκαηνινγίσλ πξνζσπηθφηεηαο. Πξφθεηηαη γηα έλα κνληέιν, πνπ φπσο 

θαλεξψλεη θαη ην φλνκά ηνπ, απνηειείηαη απφ πέληε κεγάιεο δηαζηάζεηο ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο, ελψ ε θάζε δηάζηαζε έρεη νξηζκέλα επηπξφζζεηα ραξαθηεξηζηηθά. ην 

θάζε άηνκν ππεξηζρχεη έλαο απφ ηνπο πέληε παξάγνληεο, δίλνληαο ηε δπλαηφηεηα λα 

πξνβιέςνπκε νξηζκέλεο ζπκπεξηθνξέο ηνπ, κε βάζε θπξίσο ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

αλήθνπλ ζε απηή ηε δηάζηαζε.  

Οη πέληε βαζηθνί παξάγνληεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο είλαη:  

 ν λεπξσηηζκφο,  

 ε εμσζηξέθεηα,  

 ην άλνηγκα ζηηο εκπεηξίεο,  

 ε πξνζήλεηα θαη  

 ε επζπλεηδεζία 

Σν κνληέιν ησλ πέληε παξαγφλησλ είλαη έλα κνληέιν πνπ αθνξά ηε δνκή ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ελψ πξφθεηηαη γηα έλα επξέσο απνδεθηφ πιαίζην 
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γηα ηε κειέηε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο. Οη πέληε απηνί παξάγνληεο 

ραξαθηεξίδνληαη ζαλ αλζεθηηθέο δηαζηάζεηο ησλ δηαθνξψλ ή ησλ ηάζεσλ ησλ αηφκσλ, 

νη νπνίεο έρνπλ άκεζε επίδξαζε ζηηο ζθέςεηο, ηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο 

ηνπ θάζε αηφκνπ. Αλάινγα κε ηε δηάζηαζε πνπ ζπγθεληξψλεη ηηο πςειφηεξεο 

βαζκνινγίεο, ηα άηνκα ζεσξνχληαη φηη έρνπλ ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά. Έηζη έλα 

άηνκν πνπ έρεη πςειφηεξεο ηηκέο ζηε δηάζηαζε ηνπ λεπξσηηζκνχ είλαη πνιχ πηζαλφ λα 

βηψλεη άγρνο, ζπκφ θαη ερζξφηεηα, ελψ κπνξεί λα ληψζεη θαηαζιηπηηθά ζπκπηψκαηα, 

ηξσηφηεηα θαη λα έρεη ςπραλαγθαζηηθή ζπκπεξηθνξά.  

Αλαιπηηθφηεξα, ν λεπξσηηζκφο αθνξά ην επίπεδν ρξφληαο ζπλαηζζεκαηηθήο 

ζηαζεξφηεηαο ή αζηάζεηαο θαη πεξηιακβάλεη ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο, 

φπσο κε ξεαιηζηηθέο ηδέεο, απξνζάξκνζηεο αληηδξάζεηο, δπζθνιία ζηελ αληηκεηψπηζε 

ηεο καηαίσζεο, άγρνο, ερζξφηεηα, θαηάζιηςε, απηεπίγλσζε, παξνξκεηηθφηεηα θαη 

ηξσηφηεηα. Άηνκα κε πςειέο ηηκέο ζηε δηάζηαζε ηνπ λεπξσηηζκνχ έρνπλ ηελ ηάζε λα 

εθδειψλνπλ ςπρνινγηθέο δηαηαξαρέο. 

ζνλ αθνξά ηε δηάζηαζε ηεο εμσζηξέθεηαο αλαθέξεηαη ζηελ πνζφηεηα θαη ηελ έληαζε 

ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, ζηελ ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ γηα επηπρία θαζψο θαη ζην 

επίπεδν δξαζηεξηφηεηαο. Σα άηνκα πνπ έρνπλ πςειέο ηηκέο ζηε δηάζηαζε ηεο 

εμσζηξέθεηαο είλαη θνηλσληθά, δξαζηήξηα, θιχαξα, αλζξσπνθεληξηθά, αηζηφδνμα, 

ηξπθεξά, έρνπλ ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα, αλαδεηνχλ θνηλσληθά εξεζίζκαηα, έρνπλ κία 

ηάζε λα είλαη θπξίαξρα θαη δπλακηθά, ηνπο αξέζεη ε πεξηπέηεηα θαη αγαπνχλ ηε 

δηαζθέδαζε, ελψ ηα άηνκα κε ρακειέο ηηκέο ζηελ εμσζηξέθεηα είλαη επηθπιαθηηθά, 

ζνβαξά, ήζπρα, απφκαθξα θαη αλεμάξηεηα. 

Ο ηξίηνο παξάγνληαο αθνξά ην άλνηγκα ηνπ αηφκνπ ζηηο εκπεηξίεο θαη πεξηιακβάλεη ηελ 

αλαδήηεζε θαη εθηίκεζε εκπεηξηψλ απφ ην άηνκν. Σα άηνκα κε πςειέο ηηκέο ζηνλ 

παξάγνληα απηφ, είλαη αλνηρηά ζηηο εκπεηξίεο θαη ζπλήζσο είλαη πεξίεξγα, κε θαληαζία 

θαη ελδηαθέξνλ γηα θαηλνχξγηεο απφςεηο, ηδέεο θαη κε ζπκβαηηθέο αμίεο, ελψ 

ρξεζηκνπνηνχλ ηε θαληαζία θαη ηε δεκηνπξγηθφηεηα ζηε δσή ηνπο, έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα 

λα εθηηκνχλ ηελ ηέρλε, ηελ νκνξθηά θαη ηελ πνίεζε, ηείλνπλ λα δίλνπλ πξνζνρή ζε 

εζσηεξηθέο θαη βαζηά ζπλαηζζεκαηηθέο εκπεηξίεο. πρλά, θξίλνπλ θαη αμηνινγνχλ ηηο 

εδξαησκέλεο θνηλσληθέο, πνιηηηθέο θαη ζξεζθεπηηθέο αμίεο. 

Δπίζεο, ν παξάγνληαο ηεο πξνζήλεηαο είλαη κηα δηαπξνζσπηθή δηάζηαζε θαη αλαθέξεηαη 

ζην είδνο ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ πνπ ην άηνκν πξνηηκά. Κχξηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ αηφκνπ κε πςειέο ηηκέο ζηνλ παξάγνληα ηεο πξνζήλεηαο είλαη ε εκπηζηνζχλε, ε 
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επηζπκία λα πηζηεχεηο φηη νη άιινη είλαη εηιηθξηλείο θαη θαινπξναίξεηνη θαη κηα έληνλε 

ηάζε γηα εηιηθξηλείο θαη επζείο απαληήζεηο.  

Σέινο, ν πέκπηνο παξάγνληαο, πνπ είλαη ν παξάγνληαο ηεο επζπλεηδεζίαο, αλαθέξεηαη 

ζην βαζκφ ηεο νξγάλσζεο, ηεο επηκνλήο θαη ηεο θηλεηνπνίεζεο ηνπ αηφκνπ γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ. Άηνκα κε πςειέο ηηκέο ζηε δηάζηαζε ηεο επζπλεηδεζίαο 

ζπλήζσο είλαη νξγαλσηηθά, αμηφπηζηα, εξγαηηθά, απηφλνκα, ηππηθά, θηιφδνμα, επηκειή 

θαη επίκνλα, ελψ έρνπλ γλψζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, ηεξνχλ ηηο εζληθέο αξρέο θαη ηηο 

εζηθέο ππνρξεψζεηο, έρνπλ απηνπεηζαξρία θαη έρνπλ κία ηάζε λα κελ ελεξγνχλ ρσξίο 

πξνζρέδην. 

 

2.7. ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ΠΡΟΧΠΗΚΟΣΖΣΑ 

Σν γεγνλφο φηη νη άλζξσπνη  παξνπζηάδνπλ αηνκηθέο δηαθνξέο σο πξνο ηηο ηθαλφηεηεο, 

ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη φηη απηέο νη δηαθνξέο κπνξνχλ λα 

εθηηκεζνχλ θαη λα αμηνινγεζνχλ έρεη αλαγλσξηζηεί απ‟ αξρήο ηεο ηζηνξίαο. Ο 

Πιάησλαο θαη ν Αξηζηνηέιεο έγξαςαλ γηα ηηο αηνκηθέο δηαθνξέο  θαη ππνζηήξημαλ ηηο 

ζέζεηο ηνπο πάλσ ζ‟ απηφ. Άιισζηε θαη ζηελ αξραία Κίλα νη Μαλδαξίλνη 

ηνπνζεηνχληαλ σο νη "εθιεθηνί" θαηφπηλ κηαο γεληθήο θαη εηδηθήο εθηίκεζεο ησλ 

ηθαλνηήησλ ηνπο, θαη είλαη νη πξψηνη πνπ μεθίλεζαλ έλα πξφγξακκα εθηίκεζεο ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ αηφκσλ πνπ ζα ππεξεηνχζαλ ηελ θπβέξλεζε 

ηεο ρψξαο. Ζ ηζηνξηθή δηαδξνκή ηεο Φπρνκεηξίαο είλαη αξθεηά κεγάιε, ζα έιεγε θαλείο 

φηη μεθηλά απφ ηελ αξραηφηεηα θαη θηάλεη σο ζήκεξα, πνπ πιένλ απνηειεί μερσξηζηφ  

επηζηεκνληθφ θιάδν κε έλα ζεκαληηθά επξχ πεδίν δξάζεο. 

 Έλαο αξηζκφο εξγαιείσλ εθηίκεζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο έρεη αλαπηπρζεί κε ζθνπφ ηε 

δηεξεχλεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη έλαο άιινο γηα ηε κειέηε ησλ δηαηαξαρψλ ηεο 

ζπκπεξηθνξάο. Απηά ηα εξγαιεία, παξφιν πνπ δελ είλαη εληειψο απαιιαγκέλα απφ 

ζεσξεηηθέο ζέζεηο, αλήθνπλ ζηελ πεξηνξηζκέλε πεξηνρή κηαο ηδηαίηεξεο ζεσξεηηθήο 

ζέζεο, δειαδή ηεο εκπεηξηθήο πξνζέγγηζεο. Δπεμεγεκαηηθέο είλαη νη έξεπλεο ηφζν ησλ 

πξνζσπνιφγσλ θαη ησλ ςπρνιφγσλ ηνπ Harvard, φζν θαη ησλ εξεπλεηψλ ηνπ 

Ηλζηηηνχηνπ γηα ηελ εξεπλεηηθή εθηίκεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζην Berkeley ηεο 

California πάλσ ζην πεδίν  ησλ  πξνβνιηθψλ πξνζεγγίζεσλ. 

Σα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο έρνπλ θαηαζθεπαζηεί γηα λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ εθηίκεζε θαη 

ζηελ θαηαλφεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αηφκνπ, θαη εζηηάδνπλ πνιχ ζπρλά θαη 

πεξηζζφηεξν ζηελ αηηία ηεο δηαηαξαρήο ή ηεο ςπρηθήο λφζνπ, πξνζέγγηζε πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη επξέσο ζην πεδίν ηεο ςπρηθήο πγείαο, θαζψο φιεο νη πξνβνιηθέο 
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δνθηκαζίεο πξνέξρνληαη απφ ηνλ θιηληθφ θαη ζπκβνπιεπηηθφ ρψξν ηεο ςπρνινγίαο. Ο 

ζρεδηαζκφο θαη νη εθαξκνγέο απηψλ ησλ ηεζη επεθηείλνληαη δηαξθψο γηα λα 

ζπκπεξηιάβνπλ ηελ εθηίκεζε θαη ηε δηεξεχλεζε ηεο θπζηνινγηθήο πξνζσπηθφηεηαο. 

Καη ζηελ ςπρνπαζνινγία φκσο ζπλερίδεηαη ε επηλφεζε πεξηζζφηεξν ζχγρξνλσλ 

εξγαιείσλ γηα ηελ εθηίκεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο. 

2.4.1 Σεζη απηναλαθνξάο / απηνζπκπιεξνύκελα εξσηεκαηνιόγηα (self-report 

inventories) 

 Σίζεληαη εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ηε ζπκπεξηθνξά, ηηο αληηδξάζεηο θαη ηα 

γλσξίζκαηα, ηα νπνία ν εμεηαδφκελνο θαιείηαη λα απαληήζεη 

 MMPI: 566 εξσηήζεηο γηα ηελ κέηξεζε 10 ραξαθηεξηζηηθψλ πξνζσπηθφηεηαο 

2.4.2 Πξνβνιηθέο δνθηκαζίεο: Γνθηκαζίεο ζηηο νπνίεο ε ππνθεηκεληθή εξκελεία 

αζαθψλ εξεζηζκάησλ / εηθφλσλ απνθαιχπηεη ηα ζπλαηζζήκαηα, ηηο ζπγθξνχζεηο, ηηο 

άκπλεο, ηηο επηζπκίεο θαη ηε ζπκπεξηθνξά. 

 Σερληθή θειίδσλ Rorschach: 10 ζπκκεηξηθέο θειίδεο, φπνπ θαλείο θαιείηαη λα 

απαληήζεη ηη βιέπεη (δηαθνξεηηθά κέξε ηνπ εξεζίζκαηνο θαη ζρεηηθνί ζπλεηξκνί) 

 TAT: ν εμεηαδφκελνο θαιείηαη λα δηεγεζεί κία ηζηνξία γηα ηα πξφζσπα θαη 

γεγνλφηα πνπ απεηθνλίδνληαη ζηελ εηθφλα. 

 DAP: ε δσγξαθηά ελφο αλζξψπνπ εξκελεχεηαη σο έθθξαζε ησλ θνηλσληθψλ 

αληηιήςεσλ θαη ηεο απηνεηθφλαο. 

Σν Σεζη Θεκαηηθήο Αληίιεςεο (Thematic Apperception Test) ηνπ παλεπηζηεκίνπ 

Υάξβαξλη, εληάζζεηαη ζηελ θαηεγνξία ησλ πξνβνιηθψλ ςπρνκεηξηθψλ δνθηκαζηψλ θαη 

είλαη αλάκεζα ζηηο πξνβνιηθέο κεζφδνπο πνπ έρνπλ εξεπλεζεί πεξηζζφηεξν θαη 

ρξεζηκνπνηνχληαη επξχηαηα. ρεδηάζηεθε απφ ηνπο Ακεξηθάλνπο ςπρνιφγνπο Henry A. 

Murray θαη Christiana D. Morgan ηεο Φπρνινγηθήο Κιηληθήο ηνπ Υάξβαξλη κε ζηφρν ηε 

δηεξεχλεζε ησλ δπλακηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ βξίζθνληαη ζε ζπλεηδεηφ ή κε 

ζπλεηδεηφ επίπεδν, φπσο θεληξηθέο ελνξκήζεηο, εζσηεξηθέο ζπγθξνχζεηο, ελδηαθέξνληα 

θαη θίλεηξα. ήκεξα ρξεζηκνπνηείηαη ε ηξίηε αλαζεψξεζε ηνπ πξσηφηππνπ ζεη πνπ 

εμέδσζε ε Φπρνινγηθή Κιηληθή ηνπ Υάξβαξλη, σο κέξνο κηαο ζπλνιηθήο αμηνιφγεζεο 

ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαζψο θαη σο κέζν γηα ηελ εξκελεία δηαηαξαρψλ ζπκπεξηθνξάο, 

ςπρνζσκαηηθψλ αζζελεηψλ, λεπξψζεσλ θαη ςπρψζεσλ. Ζ ηδηαηηεξφηεηα ηνπ έγθεηηαη ζε 

κεγάιν βαζκφ ζηε δπλαηφηεηα ηνπ λα αλαδεηθλχεη ηηο ξνπέο θαη ηάζεηο εθείλεο πνπ ην 

άηνκν αλαραηηίδεη ή πνπ δελ κπνξεί λα ηηο αλαγλσξίζεη επεηδή δελ είλαη ζπλεηδεηέο. 

Ζ δηαδηθαζία ζπλίζηαηαη ζηελ παξνπζίαζε ζην ππνθείκελν κηαο ζεηξάο απφ εηθφλεο θαη 

ζηελ ελζάξξπλζε ηνπ λα θαηαζθεπάζεη, απζφξκεηα, ηζηνξίεο γηα εθείλεο. Ζ εξκελεία 
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ηνπ ηεζη γίλεηαη απφ εηδηθά εθπαηδεπκέλνπο ςπρνιφγνπο. Ζ ζπλεζέζηεξα 

ρξεζηκνπνηνχκελε κέζνδνο εξκελείαο αθνινπζεί ηελ αλάιπζε θαηά Bellak. 

 

Δλδεηθηηθή Άζθεζε 

Ο ξόινο ησλ ζπλαηζζεκάησλ  

Ο θ. Κ. ήηαλ κε ηνλ κηθξφ γην ηνπ ζηελ εμνρή. Έλα πξσί ηνλ βξήθε λα θιαίεη ζηελ άθξε 

ηνπ θήπνπ. Σνλ ξψηεζε ηη ήηαλ απηφ πνπ ηνλ ζηελνρσξνχζε, ηφκαζε θαη ζπλέρηζε ην 

δξφκν ηνπ. ηαλ φκσο ζην γπξηζκφ είδε φηη ν κηθξφο εμαθνινπζνχζε λα θιαίεη ηνλ 

θψλαμε θνληά ηνπ θαη ηνπ είπε: Ση λφεκα έρεη λα θιαηο κε ηέηνην δπλαηφ αγέξα φπνπ 

είλαη αδχλαην λα ζ‟ αθνχζνπλ; Ο κηθξφο θνληνζηάζεθε, θαηάιαβε ην ινγηθφ επηρείξεκα 

θαη μαλαγχξηζε ζην παηγλίδη ηνπ δίρσο λα δείμεη θαλέλα άιιν ζπλαίζζεκα. 

 

 

2.8. ΤΝΑΗΘΖΜΑΣΗΚΖ ΝΟΖΜΟΤΝΖ 

Ζ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε νξίδεηαη σο: «ε ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα 

αληηιακβάλεηαη, λα θαηαλνεί, θαη λα ρξεζηκνπνηεί απνηειεζκαηηθά ηα ζπλαηζζήκαηα σο 

πεγή ελέξγεηαο, γλψζεο θαη επηξξνήο, ηφζν ηνπ εαπηνχ ηνπ φζν θαη ησλ άιισλ 

αλζξψπσλ, κε ηνπο νπνίνπο βξίζθεηαη ζε ζρέζεηο αιιειεπίδξαζεο».  

Ζ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε είλαη έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο γη΄απηφ θαη ζα απνηειέζεη μερσξηζηή ελφηεηα ηνπ θεθαιαίνπ 

απηνχ. 

2.5.1 Θεσξίεο πεξί ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο 

πσο αλαθέξεη ν Αξηζηνηέιεο ζηα Ζζηθά Νηθνκάρεηα, ην λα είζαη νξγηζκέλνο είλαη 

εχθνιν. Σν λα εμνξγηζηείο φκσο κε ην ζσζηφ άηνκν, γηα ην ζσζηφ ιφγν, ζην ζσζηφ 

βαζκφ, ηε ζσζηή ζηηγκή, γηα ην ζσζηφ ζθνπφ θαη κε ην ζσζηφ ηξφπν, απηφ είλαη 

δχζθνιν. Οη αληηιήςεηο καο ζρεηηθά κε ηελ αλζξψπηλε λνεκνζχλε είλαη εμαηξεηηθά 

πεξηνξηζκέλεο ζε πεξίπησζε πνπ αγλννχλ έλα θαίξην πεδίν ηθαλνηήησλ πνπ βαξχλνπλ 

απίζηεπηα ηε δσή ησλ αλζξψπσλ. Απηφ ην πεδίν ηθαλνηήησλ θαζψο θαη νη παξάγνληεο 

πνπ θάλνπλ θάπνηνπο αλζξψπνπο λα πεηπραίλνπλ θαη θάπνηνπο λα απνηπραίλνπλ ζηε 

δσή ηνπο ζπλζέηνπλ κηα δηαθνξεηηθή επθπΐα πνπ δελ είλαη άιιε απφ ηε ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε. Γηα θάζε αξκνληθή ζρέζε, ε ξίδα ηεο θξνληίδαο πεγάδεη απφ ηε 

ζπλαηζζεκαηηθή ζχκπλνηα, απφ ηελ ηθαλφηεηα γηα ελζπλαίζζεζε. Απηή ε ηθαλφηεηα – ε 

επρέξεηα λα γλσξίδνπκε ηα ζπλαηζζήκαηα ηνπ άιινπ εκπιέθεηαη ζε κηα επξχηεξε 

ζθαίξα δξαζηεξηνηήησλ ηεο δσήο, απφ ηηο πσιήζεηο θαη ηε δηνίθεζε σο ηηο γνλετθέο θαη 
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ζπδπγηθέο ζρέζεηο, ηε ζπκπφληα θαη ηελ πνιηηηθή δξάζε. Ζ απνπζία ελζπλαίζζεζεο 

είλαη θαη απηή ραξαθηεξηζηηθή. Γίλεηαη αηζζεηή ζε ςπρνπαζείο, εγθιεκαηίεο, βηαζηέο 

θαη άηνκα πνπ θαθνπνηνχλ ζεμνπαιηθά κηθξά παηδηά. Ζ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε 

νξίδεηαη σο: «Ζ ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα αληηιακβάλεηαη, λα θαηαλνεί, θαη λα 

ρξεζηκνπνηεί απνηειεζκαηηθά ηα  ζπλαηζζήκαηα σο πεγή ελέξγεηαο, γλψζεο θαη 

επηξξνήο, ηφζν ηνπ εαπηνχ ηνπ φζν θαη ησλ άιισλ αλζξψπσλ, κε ηνπο νπνίνπο 

βξίζθεηαη ζε ζρέζεηο αιιειεπίδξαζεο». Γηα αξθεηά ρξφληα ε λνεκνζχλε ζρεηηδφηαλ κε 

ηνλ παξαδνζηαθφ νξηζκφ ηεο επθπίαο θαη κεηξηφηαλ κε έλαλ ζπγθεθξηκέλν ηξφπν, ην 

γλσζηφ ζε φινπο καο δείθηε λνεκνζχλεο (IQ).  

Δπηθξαηνχζε κάιηζηα ε πεπνίζεζε φηη έλα άηνκν κε πςειφ δείθηε λνεκνζχλεο κπνξεί 

λα πεηχρεη ζε θάζε ηνκέα ηεο δσήο ηνπ. Χζηφζν, κε ην πέξαζκα ησλ ρξφλσλ ε ζεσξία 

απηή παξνπζίαζε θελά θαη πιένλ είλαη ζηε θάζε λα κελ αληαπνθξίλεηαη πιήξσο ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα. 

Έηζη ινηπφλ κειέηεο θαη έξεπλεο απέδεημαλ φηη ππάξρνπλ νξηζκέλνη παξάγνληεο εθηφο 

ηεο επθπΐαο πνπ επεξεάδνπλ αιιά θαη ζπκβάιινπλ ζεκαληηθά ζηελ πνξεία ηφζν ηεο 

επαγγεικαηηθήο φζν θαη ηεο πξνζσπηθήο δσήο ησλ αλζξψπσλ. Οη παξάγνληεο απηνί 

απνηεινχλ θαη ηε ιεγφκελε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε. Βαζηθά ζηνηρεία θνηλσληθήο 

λνεκνζχλεο, απνθηνχλ πξσηεχνπζα ζεκαζία πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί έλα πγηέο 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ηαπηφρξνλα κε ηηο ηερληθέο δεμηφηεηεο. Αληίζεηα, νπνηαδήπνηε 

απφ ηηο δεθάδεο παξαιιαγέο ζπλαηζζεκαηηθψλ δπζθνιηψλ ζηνλ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

(ηξνκνθξαηεκέλνη εξγαδφκελνη, αιαδνληθά αθεληηθά θηι.) κπνξεί λα πεξάζνπλ 

απαξαηήξεηα απφ φζνπο δελ εκπιέθνληαη άκεζα ζην ζπγθεθξηκέλν ρψξν . Παξά ηαχηα 

ην θφζηνο κπνξεί λα κεηξεζεί απφ πνιιά ζηνηρεία : κεησκέλε παξαγσγηθφηεηα, 

αζπλέπεηα ζηνπο ρψξνπο παξάδνζεο, ιάζε θαη παξαιείςεηο ή θαη νκαδηθέο παξαηηήζεηο 

ππαιιήισλ πξνο άγξαλ θαιχηεξσλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο. Τπάξρεη αλαπφθεπθηα έλα 

ηειηθφ θφζηνο απφ ηα ρακειά επίπεδα ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ζηελ εξγαζία. 

ηαλ γίλεη αλεμέιεγθην, είλαη δπλαηφ λα νδεγήζεη ζε θαηαζηξνθή νιφθιεξεο ππεξεζίεο 

- νξγαληζκνχο. Οη δειεηεξηψδεο ζπλέπεηεο ηεο ηαξαγκέλεο ζθέςεο ηζρχνπλ θαη ζην 

εξγαζηαθφ ρψξν: φηαλ αλαζηαησζνχλ ζπλαηζζεκαηηθά νη άλζξσπνη δελ κπνξνχλ λα 

ζπκεζνχλ, λα πξνζέμνπλ, λα κάζνπλ ή λα πάξνπλ μεθάζαξεο απνθάζεηο. «Ζ εγεζία δελ 

είλαη θπξηαξρία. Δίλαη ε ηέρλε λα πείζεηο ηνπο αλζξψπνπο λα εξγάδνληαη πξνο έλα θνηλφ 

ζηφρν» Δπνκέλσο, είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ λα γλσξίδνπκε ηα βαζχηεξα 

ζπλαηζζήκαηά καο γηα φ,ηη θάλνπκε θαη πνηεο αιιαγέο καο εμαζθαιίδνπλ πεξηζζφηεξε 
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ηθαλνπνίεζε ζηε δνπιεηά καο. Ο Υάξη Λέβηλζνλ, ςπραλαιπηήο θαη ζχκβνπινο 

επηρεηξήζεσλ, πξνηείλεη ηηο αθφινπζεο ηερληθέο ζηνπο εγέηεο: 

- Να είλαη ζπγθεθξηκέλνη 

- Να πξνηείλνπλ ιχζεηο 

- Να είλαη παξφληεο 

- Να είλαη επαίζζεηνη 

Ο Daniel Goleman ζην πνιχ γλσζηφ βηβιίν ηνπ κε ηίηιν «πλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε», 

πξνηείλεη ζηνπο εγέηεο λα δηνηθνχλ κε ηε θαξδηά. πγθεθξηκέλα αλαθέξεη φηη «αλ νη 

επηρεηξήζεηο ζέινπλ λα πξννδεχζνπλ θαιά ζα θάλνπλ λα εληζρχζνπλ κε θάζε ηξφπν ηε 

ζπιινγηθή λνεκνζχλε ηεο θαξδηάο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο». 

Να επηζεκάλνπκε φηη ε δηαλνεηηθή λνεκνζχλε (IQ) θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε 

(EQ) είλαη δχν δηαθξηηέο ηθαλφηεηεο ηνπ αλζξψπνπ πνπ σζηφζν, ζπλδένληαη κεηαμχ 

ηνπο θαζψο ε κία ζπκπιεξψλεη ηελ άιιε. Τπάξρνπλ φκσο ζπγθεθξηκέλεο δηαθνξέο νη 

νπνίεο παξνπζηάδνληαη παξαθάησ: 

Πίλαθαο 2.1 

Γηαθνξέο κεηαμύ IQ θαη EQ 

                       Ο δείθηεο IQ                        Ο δείθηεο EQ 

 αθνξά ζην αξηζκεηηθφ, γλσζηηθφ 

θνκκάηη 

 ζρεηίδεηαη κε ηα ζπλαηζζήκαηα 

 είλαη θάηη πξνθαζνξηζκέλν απφ ηε 

γέλλεζε ηνπ αλζξψπνπ, πνπ 

εμειίζεηαη κέρξη θάπνηα ειηθία 

θαη ζηακαηά 

 ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε 

είλαη θάηη ην νπνίν κπνξεί λα 

αλαπηπρζεί ζε νπνηαδήπνηε 

ειηθία 

 ειέγρεη ηε ινγηθή  ειέγρεη ηα ζπλαηζζήκαηά καο 

ηφζν απέλαληη ζηνλ ίδην καο ηνλ 

εαπηφ φζν θαη απέλαληη ζηνπο 

άιινπο 

 επεξεάδεη ειάρηζηα ηηο ζρέζεηο 

καο κε ηνπο άιινπο 

 παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηηο 

ζρέζεηο καο κε ηνπο άιινπο 

 είλαη απαξαίηεην γηα ηε 

δηεθπεξαίσζε θάζε κνξθήο 

εξγαζίαο 

 είλαη απαξαίηεην γηα ηε 

δηαρείξηζε θάζε κνξθήο ζρέζεο. 
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Με βάζε ινηπφλ ηα παξαπάλσ, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη έλαο άλζξσπνο κε πςειφ 

δείθηε ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο έρεη ηα εμήο ραξαθηεξηζηηθά: Δίλαη δηνξαηηθφο, 

ειέγρεη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ, θαηαβάιιεη πξνζπάζεηα λα θαηαλνήζεη ηηο απφςεηο θαη ηα 

ζπλαηζζήκαηα ησλ γχξσ ηνπ θαη λα δεη ηα πξάγκαηα απφ ηε δηθή ηνπο νπηηθή γσλία, 

ειέγρεη ηηο πξνζσπηθέο ηνπ πξνθαηαιήςεηο θαη δελ ηηο αθήλεη λα επεξεάδνπλ ηελ θξίζε 

ηνπ γηα ηηο ηθαλφηεηεο ησλ άιισλ, είλαη ηθαλφο λα ζπζπεηξψλεη θαη λα δξαζηεξηνπνηεί 

ηνπο αλζξψπνπο γχξσ ηνπ, δελ θξαηά επηθξηηηθή ζηάζε απέλαληη ζηνπο/ ζηηο 

πθηζηακέλνπο/εο ηνπ, αζθεί θξηηηθή κε επνηθνδνκεηηθά ζρφιηα, είλαη εηιηθξηλήο γηα ηα 

ζπλαηζζήκαηα θαη ηηο πξνζέζεηο ηνπ, είλαη ππνζηεξηθηηθφο, απνθαζηζηηθφο, 

εθθξαζηηθφο, έρεη κε ιίγα ιφγηα ηελ επθαηξία λα γίλεη έλαο επηηπρεκέλνο «εγέηεο».  

Πνιινί ζα αλαξσηηέζηε θαηά πφζν ζηέθνπλ φια ηα παξαπάλσ θαη πψο είλαη δπλαηφλ ηα 

ζπλαηζζήκαηα λα ζπκβάιινπλ ζηελ επαγγεικαηηθή καο δσή. Σε πξνζσπηθή καο δσή 

ηελ αθήλνπκε πξνο ην παξφλ, αθνχ γηα ηνπο/ηηο πεξηζζφηεξνπο/εο ε εξγαζία απνξξνθά 

ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο ελέξγεηάο ηνπο. Κάπνηνη αζπάδνληαη ηελ πεπνίζεζε φηη ”ζηα 

επαγγεικαηηθά δελ ρσξνχλ ζπλαηζζεκαηηζκνί”. Θα πξέπεη φκσο λα γλσξίδεηε φηη θάζε 

εξγαδφκελνο θνπβαιάεη ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν ηελ ζπλαηζζεκαηηθή, πξνζσπηθή ηνπ 

agenda. ηε ρψξα καο ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε δελ ηπγράλεη ηεο αλαγλψξηζεο πνπ 

ηεο αξκφδεη. Αληίζεηα κε ηελ Ακεξηθή θαη ηψξα ηειεπηαία ηηο ρψξεο ηεο ανπδηθήο 

Αξαβίαο φπνπ κεγάιεο επηρεηξήζεηο δίλνπλ ζεκαληηθή βαξχηεηα ζηε ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε φζνλ αθνξά ζηε δπλακηθή ησλ νκάδσλ εξγαζίαο. 

Γηα λα βειηηψζεη θαλείο ηε ζπλαηζζεκαηηθή ηνπ λνεκνζχλε ρξεηάδεηαη κεγάιε ππνκνλή 

θαη θπξίσο ζέιεζε. Μεξηθνί ηξφπνη βειηίσζεο είλαη: 

1. Αλαγλσξίζηε ηα ζπλαηζζήκαηά ζαο. 

2. Αλαιάβεηε ηελ επζχλε ησλ ζπλαηζζεκάησλ ζαο 

3. Πξνζπαζήζηε λα πξνβιέςεηε ηα ζπλαηζζήκαηά ζαο 

4. Πξνζπαζήζηε λα είζηε ιηγφηεξν επηζεηηθνί 

ηνλ δεκφζην ηνκέα έκθαζε δίδεηαη πξνο ην εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, θαη θπξίσο 

ηνπο αλζξψπνπο. Κεληξηθά ζηνηρεία απηήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη: 

 ε ζπκκεηνρή,  

 ε ζπλαίλεζε,  

 νη θνηλσληθέο θαη θηιηθέο ζρέζεηο,  

 ε ππνζηήξημε θαη ην ελδηαθέξνλ γηα ηνπο/ηηο εξγαδνκέλνπο/εο,  

 ε ακνηβαία εκπηζηνζχλε.  
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Δπίζεο,  ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο ρξεζηκνπνηείηαη θαη ην κνληέιν ησλ εζσηεξηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ είλαη φηη ε εζσηεξηθή ηππηθφηεηα, ε 

ηεξαξρία, νη γξαπηνί θαλνληζκνί θαη νη δηαδηθαζίεο κε ζθνπφ ηνλ έιεγρν θαη ηελ 

πξνβιεςηκφηεηα ησλ ζπκπεξηθνξψλ, ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ. Σα ζηειέρε πνπ 

βξίζθνληαη ζηελ θνξπθή ηεο ηεξαξρίαο ζηηο εηαηξίεο δελ μερσξίδνπλ γηα ηηο ηερληθέο 

γλψζεηο ηνπο (απηέο άιισζηε είλαη αξθεηά αλεπηπγκέλεο ζηνπο/ζηηο πεξηζζφηεξνπο/εο 

θαη, άξα, δελ απνηεινχλ ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα), αιιά γηα ηηο ηθαλφηεηεο ηνπο: 

 ζηελ επηθνηλσλία,  

 ζην ρεηξηζκφ δηαθνξεηηθψλ αλζξψπσλ,  

 ζηε δεκηνπξγία νξάκαηνο, θαζψο θαη γηα  

 έλαλ αξηζκφ άιισλ δεμηνηήησλ, νη νπνίεο ελψλνληαη θάησ απφ ηελ νκπξειά ηεο 

ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο.  

Ζ εγεζία έρεη λα θάλεη : 

 κε ην φξακα,  

 ηε δεκηνπξγηθφηεηα,  

 ηελ έκπλεπζε,  

 ηελ πξφθιεζε θαη 

 ηε δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο. 

ζνλ αλαθνξά ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε, έκθπηα ή επίθηεηα, ππάξρεη έληνλε 

αζπκθσλία αλάκεζα ζηνπο εηδηθνχο. Δάλ ζα έπξεπε λα δηαιέμνπκε κεξηθά, απηά ζα 

ήηαλ: 

 ε ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο,  

 ε απηνπεπνίζεζε,  

 ε απηνγλσζία,  

 ν ελζνπζηαζκφο,  

 ε ηθαλφηεηα λα βιέπεη καθξηά, 

 ε πξνζαξκνζηηθφηεηα,  

 ε δπλαηφηεηα λα κπαίλεη ζηε ζέζε ηνπ άιινπ,  

 ε ςπρηθή αληνρή λα ζπλερίδεη φηαλ νη άιινη εγθαηαιείπνπλ,  

 ε ηθαλφηεηα δεκηνπξγηθήο ζθέςεο,  

 ε αζηείξεπηε ξνπή λα καζαίλεη ζπλερψο.  

χκθσλα κε ηνπο Goleman, Boyatzis θαη McKee έλαο εγέηεο πνπ δηαζέηεη πςειή 

ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε έρεη ηε δπλαηφηεηα λα εκπλέεη ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα ζηελ 

νκάδα ηνπ. Απηφ ην επηηπγράλεη θαιιηεξγψληαο ηελ αξκνλία θαη δεκηνπξγψληαο κία 
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δεμακελή ζεηηθήο ελέξγεηαο πνπ απειεπζεξψλεη ηα θαιχηεξα ζηνηρεία ησλ αλζξψπσλ. 

Βέβαηα, έλαο εγέηεο κπνξεί αληίζηνηρα λα θαζνδεγήζεη ηα ζπλαηζζήκαηα πξνο 

αξλεηηθή θαηεχζπλζε θαη λα πξνθαιέζεη, αληί γηα αξκνλία, δπζαξκνλία, κε αξλεηηθέο 

επηπηψζεηο ζηνπο αλζξψπνπο.  

Ζ εγεζία είλαη ε ηέρλε ηνπ λα:  

 θεξδίδεηο ηελ εκπηζηνζχλε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο (είηε πξφθεηηαη γηα κηα" απιή 

νκάδα εξγαζίαο, είηε γηα κηα νιφθιεξε επηρείξεζε), 

 επζπγξακκίδεηο ηνπο ζηφρνπο ηεο νκάδαο, κε ηηο πγηείο θηινδνμίεο θαη ηνπο 

αηνκηθνχο ζηφρνπο ησλ κειψλ ηεο,  

 δηαζθαιίδεηο ηελ νιφςπρε ζπκκεηνρή θαη αθνζίσζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, 

ζηελ εθπιήξσζε ησλ νκαδηθψλ ζηφρσλ,  

 επηθνηλσλείο έλα δπλακηθφ φξακα, ην νπνίν λα εκπλέεη θαη λα θηλεηνπνηεί φια 

ηα κέιε ηεο νκάδαο.  

ζνλ αλαθνξά ζηελ εγεζία θαη ζηελ ηθαλφηεηα παξαθίλεζεο, νη απνηειεζκαηηθνί 

εγέηεο έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα παξαθηλνχλ ζε ζπλερή βάζε ηα κέιε ηεο νκάδαο ηνπο. 

Γηαζέηνπλ κηα αζηείξεπηε πεγή ζχιιεςεο θηλήηξσλ, ηα νπνία έρνπλ ηηο ξίδεο ηνπο ζε 

πξαγκαηηθέο αλάγθεο. Ζ δηάγλσζε ησλ αλαγθψλ απαηηεί πξαγκαηηθή καεζηξία γηαηί 

είλαη δηαθνξεηηθέο φρη κφλν απφ άηνκν ζε άηνκν αιιά θαη ζην ίδην άηνκν ζε 

δηαθνξεηηθέο θάζεηο ηεο δσήο ηνπ. Σα θίλεηξα πξέπεη λα είλαη πνιχκνξθα, πξνθιεηηθά 

θαη πξσηφηππα. ζνλ αλαθνξά ζηελ εγεζία θαη ζηελ ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο, ε ηέρλε 

ηεο επηθνηλσλίαο ζεσξείηαη απφ πνιινχο εηδηθνχο σο ην βαζηθφηεξν πξνζφλ ηνπ 

απνηειεζκαηηθνχ εγέηε.  

Γηα λα κπνξέζνπκε λα πνχκε φηη ν εγέηεο θαηέρεη θαιά απηή ηελ ηέρλε ζα πξέπεη:  

α) θαηά ηε δηαπξνζσπηθή επηθνηλσλία λα επηδεηθλχεη ηηο αθφινπζεο αξεηέο:  λα κπνξεί 

λα αθνχεη πξνζεθηηθά θαη λα αληηιακβάλεηαη ηί αθξηβψο ελλνεί ε άιιε πιεπξά 

(ηθαλφηεηα ελζπλαίζζεζεο),  λα νκηιεί κε ζαθήλεηα, ζε θαηάιιειε γιψζζα θαη λα 

εθπέκπεη ζην ίδην κήθνο θχκαηνο, επηθαιχπηνληαο θαηά ην δπλαηφλ ην αληηιεπηηθφ 

πεδίν ηνπ ζπλνκηιεηή ηνπ. Σα κελχκαηα πξέπεη λα είλαη κεζηά, απαιιαγκέλα απφ 

πεξηηηή νξνινγία θαη λα δίλνληαη ζην ζσζηφ ρξφλν. Ζ επζχλε ηεο ζσζηήο επηθνηλσλίαο 

αλήθεη πάληα ζηνλ εγέηε.  

β) θαηά ηελ ελδνεπηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία, ν εγέηεο πξέπεη λα θξνληίζεη γηα ηα 

παξαθάησ:  νη απαξαίηεηεο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ έξγνπ πιεξνθνξίεο πξέπεη λα 

παξέρνληαη ειεπζέξα θαη άπιεηα θαη λα ελζαξξχλεηαη ε δηάρπζε ησλ πιεξνθνξηψλ πξνο 

φιεο ηηο θαηεπζχλζεηο,  λα ππάξρνπλ αλνηθηνί, ακθίδξνκνη δίαπινη επηθνηλσλίαο, 
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νξηδφληηνη θαη θάζεηνη (έηζη ζα απνθεχγνληαη νη θήκεο θαη νη παξαηεξήζεηο),  λα θάλεη 

ζχληνκεο, αιιά ηαθηηθέο επηζθέςεηο ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο θαη λα κειεηά απφ θνληά 

ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ηπρφλ πξνβιήκαηα. Ζ “γλήζηα εγεζία” απαηηεί ηελ εθαξκνγή 

ηεο πλαηζζεκαηηθήο Ννεκνζχλεο ζηελ πξάμε, θαζψο ζεκειηψδεο θαζήθνλ ηνπ εγέηε 

απνηειεί ε πξφθιεζε ελζνπζηαζκνχ, αηζηνδνμίαο θαη πάζνπο γηα δνπιεηά, ε θαιιηέξγεηα 

θιίκαηνο νκαδηθφηεηαο, ζπλεξγαζίαο θαη εκπηζηνζχλεο. Δπίζεο, εκβαζχλνληαο ζηηο 

ηέζζεξηο βαζηθέο ζπλαηζζεκαηηθέο δεμηφηεηεο – απηνεπίγλσζε, απηνδηαρείξηζε, 

θνηλσληθή επίγλσζε (ελζπλαίζζεζε) θαη δηαρείξηζε ζρέζεσλ – κπνξνχκε λα 

δηαπηζηψζνπκε γηαηί ε πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε δηαδξακαηίδεη θξίζηκν ξφιν ζε κία 

επηηπρεκέλε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά. Π.ρ. Ο εγέηεο πνπ δελ δηαρεηξίδεηαη θαιά ηα 

ζπλαηζζήκαηά ηνπ, κάιινλ έρεη ειάρηζηε ή θακία επίγλσζή ηνπο. Καη αλ ηα 

ζπλαηζζήκαηα απηά είλαη αλεμέιεγθηα, ηφηε ζα αληηκεησπίζεη ζίγνπξα πξνβιήκαηα ζηε 

δηαρείξηζε ησλ ζρέζεψλ ηνπ κε ηνπο άιινπο. Κη απηφ ζα ζπκβεί γηαηί αλ δελ είκαζηε 

ηθαλνί λα θαηαλνήζνπκε ηα δηθά καο ζπλαηζζήκαηα (απηνεπίγλσζε), ηφηε αδπλαηνχκε 

λα θαηαλνήζνπκε θαη ησλ άιισλ, γεγνλφο πνπ ζα νδεγήζεη ζε κηα απνηπρεκέλε 

θνηλσληθή ζρέζε. 

 

Ζ ζεκαζία ηεο αλαγλώξηζεο ηεο αμίαο ηνπ εξγαδόκελνπ 

Οη πεξηζζφηεξν πεηπρεκέλεο εηαηξείεο είλαη απηέο πνπ αθνχλε θαη ιακβάλνπλ ππφςε 

ηνπο απηά πνπ ιέλε ηα ζηειέρε ηνπο θαη ηνπο δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα λ‟ αληαπνθξίλνληαη 

ζε εξεζίζκαηα πνπ δέρνληαη. Δίλαη νη εηαηξείεο πνπ επηθνηλσλνχλ ηηο αμίεο ηνπο κε 

ζαθήλεηα θαη πξνάγνπλ ηε δεκηνπξγία κηαο ζεηηθήο θνπιηνχξαο πνπ πξνζθέξεη 

επθαηξίεο γηα φινπο. Οη εηαηξείεο απηέο έρνπλ εμαζθαιίζεη θάηη ζεκαληηθφ φηη ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο κπνξεί λα δξα πξνλνεηηθά, είλαη ελεξγνπνηεκέλν θαη 

παξαγσγηθφ θαη -ην ζπνπδαηφηεξν- είλαη πηζηφ θαη αθνζησκέλν. Απφ ηα επξήκαηα ηεο 

έξεπλαο γίλεηαη απηνλφεην, γηαηί νη επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ δπζθνιίεο ζηελ 

εμεχξεζε θαη ζηε ζπγθξάηεζε ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ αθνχ ε αηκφζθαηξα πνπ 

δεκηνπξγνχλ κέζα ζε απηέο πξνάγεη κηα θνπιηνχξα πνπ δελ είλαη ζεηηθή, νχηε 

ελδπλακψλεη θαη ζηεξίδεη ηηο λέεο ηδέεο, φια απηά πνπ ρξεηάδνληαη δειαδή γηα λα 

ζπγθξαηήζνπλ ην θαιφ πξνζσπηθφ θαη λα ρηίζνπλ ηε θήκε πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα 

πξνζειθχζνπλ ηα λέα ηαιέληα. Σα επίπεδα ελέξγεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη επηθίλδπλα 

ρακειά, φρη γηαηί θνβνχληαη λα εξγαζζνχλ ζην επίπεδν απηφ αιιά γηαηί απαηηνχλ λα 

εηζαθνχγνληαη νη ηδέεο ηνπο, λ‟ αλαγλσξίδεηαη ε αμία ηνπο θαη λα κπνξνχλ λα 

εξγάδνληαη κε επειημία». 
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Δίλαη γεληθή πεπνίζεζε φισλ φηη ην κέιινλ ηεο θάζε ππεξεζίαο, βξίζθεηαη ζηελ 

θαηλνηνκία θαη ζηνπο αλζξψπνπο ηεο. Γηα ηνλ ιφγν απηφλ ρξεηάδεηαη επέλδπζε ζηελ 

εθπαίδεπζε, ηελ έξεπλα θαη ηελ θαηλνηνκία, κε απψηεξν ζηφρν ηελ θαιχηεξε δηαρείξηζε 

ηεο γλψζεο. Ζ εγεζία νθείιεη: 

 λα θαιιηεξγεί έλα πλεχκα επηρεηξεκαηηθφηεηαο καζαίλνληαο ζηνλ εξγαδφκελν λα 

ζηνρεχεη, λα δνθηκάδεη θαη λα ειπίδεη θαη ελ γέλεη λα δίλεη λφεκα ζηελ χπαξμε 

ηνπ εξγαδφκελνπ.  

 λα «βιέπεη» ηα ηαιέληα λα ηα αμηνινγεί ζσζηά αμηνπνηψληαο ηε δπλακηθή ηνπο.  

 λα κεηαρεηξίδεηαη ηνπο εξγαδφκελνπο σο εζσηεξηθνχο πειάηεο κέζα απφ ηππηθέο 

θαη άηππεο ζπλαληήζεηο πνπ θαιιηεξγνχλ έλα θιίκα ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο 

φπνπ ζα δίλεηαη ε δπλαηφηεηα γηα αληαιιαγή απφςεσλ, απνθπγή ζπγθξνχζεσλ. 

Σα ζηειέρε-εξγαδφκελνη δελ πξέπεη λα παξαγλσξίδνπλ θαη ηελ αλάγθε γηα επίηεπμε 

απνηειεζκάησλ θαη πςειψλ ζηφρσλ φπσο θαη ηελ αλάγθε γηα ζπληνληζκφ θαη 

ζηαζεξφηεηα αθνχ απηνί νη πξνζαλαηνιηζκνί είλαη πνπ ζα ηνπο δηαηεξήζνπλ  

«δσληαλνχο» θαη γεκάηνπο ειπίδα κέζα ζην θιίκα ηεο παγθφζκηαο εξγαζηαθήο 

αλαζθάιεηαο πνπ επηθξαηεί. Σέινο ε Ζγεζία πξσηνπνξεί δίλνληαο ην παξάδεηγκα ηεο 

επηρεηξεκαηηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο κε έκθαζε ζηελ πξσηνβνπιία θαη ηελ 

κνλαδηθφηεηα. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΡΑΣΖΓΗΚΖ 

 

3.1. ΔΗΑΓΧΓΖ 

ε απηή ηελ ελφηεηα ζα γίλεη κηα «μελάγεζε» ζηνπο/ζηηο εθπαηδεπφκελνπο/εο ζηα 

βαζηθά ζηνηρεία θαη παξακέηξνπο πνπ επεξξεάδνπλ φρη κφλν ηελ δηακφξθσζε αιιά θαη 

ηελ εθακνξγή ηεο ζηξαηεγηθήο ελφο δεκφζηνπ θνξέα ζηελ πξάμε. Θα παξνπζηαζηνχλ νη 

βαζηθέο ζρνιέο δηεξεχλεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο σο νξγαλσζηαθφ θαηλφκελν, κε ζθνπφ λα 

κπνξέζνπλ νη ζπκκεηέρνληεο ζην ζεκηλάξην λα αληηιεθζνχλ ηνλ δηθφ ηνπο ξφιν ζην 

πιαίζην ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ θνξέα ηνπο. Σν θείκελν πνπ αθνινπζεί είλαη γξακκέλν κε 

ηέηνην ηξφπν ψζηε λα δηεπθνιχλεη ηελ αλάδεημε ζρεηηθά άγλσζησλ πηπρψλ ηε 

ζηξαηεγηθήο ελφο θνξέα θαη λα θαζηζηά ζαθείο ζηνπο ζπκκεηέρνληεο ηηο πξνεθηάζεηο 

ησλ δηθψλ ηνπο ελεξγεηψλ ζην πιαίζην απηφ. Μέζα απφ ην θείκελν πνπ αθνινπζεί, 

επηδηψθεηαη ηα ζηειέρε ησλ δεκφζησλ νξγαλψζεσλ λα κπνξέζνπλ λα αλαθαιχςνπλ 

αζέαηεο πιεπξέο ηεο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο θαη λα δηεπθνιπλζνχλ ζηελ 

αλαδήηεζε λέσλ ηξφπσλ αληίδξαζεο θαη ελζσκάησζεο ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ 

νξγαλσζηαθνχ πεξηβάιινληνο πξνο φθεινο ηεο νξγάλσζεο.  

Μέζα απφ ηελ παξνπζίαζε ησλ δέθα δηαθνξεηηθψλ ζρνιψλ πξνζέγγηζεο ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζα επηρεηξεζεί, επίζεο, λα δνζεί κηα απάληεζε ζην εξψηεκα «πφζν 

πεξίπινθε πξέπεη λα είλαη ε ζηξαηεγηθή γηα λα είλαη απνδνηηθή». Απφ ηελ κηα πιεπξά 

ηζρχεη «ν λφκνο ηεο απαηηνχκελεο πνηθηιίαο»  (Ashby, 1970) ζχκθσλα κε ηνλ νπνίν ε 

ζηξαηεγηθή πξέπεη λα έρεη αξθεηά κεγάιε πνηθηιία ψζηε λα κπνξεί λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

πξνθιήζεηο. Απφ ηελ άιιε, βέβαηα, ππάξρεη ην εμ ίζνπ πεηζηηθφ πξφηαγκα ηνπ «θηιηνχ»: 

KISS-Keep It Simple Stupid!  (Petres & Waterman, 1982). 

ε θάζε πεξίπησζε, σο ζηειέρε δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζα πξέπεη  λα δηακνξθψλεηε, θάζε 

θνξά, ηηο θαιχηεξεο εξσηήζεηο θαη λα θάλεηε ηηο ιηγφηεξεο δπλαηέο ππνζέζεηο. Πξέπεη 

λα αθήλεηε ηνπο εαπηνχο ζαο ειέπζεξνπο λα ζαο θαζνδεγνχλ φρη κφλν νη έγλνηεο ηνπ 

εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο νξγάλσζεο αιιά θαη νη έγλνηεο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο 

πνπ βξίθζεηαη ζην πεξηβάιινλ απηήο. Πξέπεη λα είζηε πξνζεθηηθνί θαηά ηελ 

ελαζρφιεζή ζαο 

 φρη κφλν κε ηελ εθάζηνηε δηαδηθαζία, αιιά θαη κε ην πεξηερφκελν, 

 φρη κφλν κε ηελ ζηαηηθή θαηάζηαζε ησλ  πξαγκάησλ αιιά θαη κε ηελ δπλακηθή 

πνπ αλαπηχζζεηαη εληφο ηεο νξγάλσζεο, 
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 φρη κφλν κε ηνπο πεξηνξηζκνχο πνπ ηίζεληαη αιιά θαη κε ην πεξηζψξην 

έκπλεπζεο θαη θαηλνηνκίαο πνπ ππάξρεη 

 φρη κφλν κε ηελ αηνκηθή ζθέςε αιιά θαη κε ηελ ζπιινγηθφηεηα ηεο νξγάλσζεο 

 φρη κφλν κε ην πξφγξακκα πνπ ππάξρεη αιιά θαη κε ηελ κάζεζε πνπ κπνξεη λα 

νδεγήζεη ζε αιιαγέο επ‟ απηνχ 

 φρη κφλν κε ηηο νηθνλνκηθέο παξακέηξνπο αιιά θαη κε ηηο πνιηηηθέο πνπ κπνξεί 

λα επεξξεάζνπλ ηελ επίηεπμε ή κε, ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζηφρνπ ηεο νξγάλσζεο.  

 

3.2. ΚΟΠΟ 

θνπφο ηνπ επηκνξθσηηθνχ πξνγξάκκαηνο είλαη ε αλάπηπμε γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ 

ησλ ζηειερψλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ζε ζέκαηα εγεζίαο, ζηξαηεγηθήο ζθέςεο θαη 

νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη ζην πιαίζην ησλ ζχγρξνλσλ 

αλαγθψλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε άζθεζε 

απνηειεζκαηηθφηεξεο δηνίθεζεο. 

 

3.3. ΠΡΟΓΟΚΟΜΔΝΑ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ 

Οη ζπκκεηέρνληεο/ρνπζεο ζην πξφγξακκα ζα απνθηήζνπλ φρη κφλν κηα ελλνηνινγηθή 

αιιά θαη κηα επηρεηξεζηαθή – πξαθηηθή θαηαλφεζε ησλ κέζσλ πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ψζηε λα εληάζζνπλ ηελ ιεηηνπξγία ησλ ίδησλ, αιιά θαη ηεο νκάδαο 

ηνπο, ζηελ ππεξεζία ηεο επίηεπμεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζηφρνπ ηνπ θνξέα ηνπο. 

Σν επηκνξθσηηθφ πξφγξακκα ζα εθνδηάζεη, επίζεο, ηνπο/ηηο ζπκκεηέρνληεο/ρνπζεο κε 

βαζηθέο έλλνηεο, εξγαιεία, θαη δεμηφηεηεο γηα ηελ εθαξκνγή ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο 

ηνπο, ησλ κεζφδσλ πνπ ζα παξνπζηαζηνχλ. ην πιαίζην απηφ, νη ζπκκεηέρνληεο/ρνπζεο 

πξνζδνθάηαη λα:  

1. θέθηνληαη ζηξαηεγηθά θαη θαηλνηφκα, αληηιακβαλφκελνη ηηο ζπλζήθεο πνπ 

επηθξαηνχλ ζην εζσηεξηθφ θαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ησλ νξγαληζκψλ πνπ 

απαζρνινχληαη. 

2. Θέηνπλ ζαθείο, κεηξήζηκνπο θαη επηηεχμηκνπο ζηφρνπο θαη ηνπο εληάζζνπλ 

αξκνληθά ζην φξακα θαη ηελ απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ. 
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3.4. ΟΡΗΜΟ: ΣΗ ΔΗΝΑΗ ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ ηεο αλζξψπηλεο θχζεο λα αλαδεηά έλαλ νξηζκφο γηα θάζε έλλνηα. 

ηα εγρεηξίδαη ζηξαηεγηθήο ζα ζπλαληήζεη θαλείο νξηζκνχο φπσο:  

ηξαηεγηθή είλαη ην πιάλν ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ 

ζπκβαηψλ κε ηελ απνζηνιή θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ θνξέα  (Wright, Pringle, & Kroll, 

1992), ή 

ηξαηεγηθή είλαη ν θαζνξηζκφο ησλ βαζηθψλ καθξνρξφλησλ ζηφρσλ θαη ζθνπψλ κηαο 

επηρείξεζεο, θαη ε πηνζέηεζε κηαο ζεηξάο πξάμεσλ θαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ αλαγθαίσλ 

κέζσλ γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ (Chandler, 1962) 

ηελ παξνχζα εθπαηδεπηηθή ελφηεηα ζα απνθχγνπκε λα εζηηάζνπκε ζε έλαλ 

ζπγθεθξηκέλν νξηζκφ. Κη απηφ γηαηί ε ζηξαηεγηθή είλαη κηα απφ εθείλεο ηηο ιέμεηο γηα 

ηηο νπνίεο δίλνπκε έλαλ νξηζκφ αιιά ζπρλά ηηο ρξεζηκνπνηνχκε απνδίδνληάο ηνπο 

δηαθνξεηηθφ πεξηερφκελν. Γηα λα γίλεη απηφ θαηαλνεηφ, ζε απηφ ην ζεκείν, νη 

εθπαηδεπφκελνη θαινχληαη λα ζπκκεηέρνπλ ζην αθφινπζν νκαδηθφ παίγλην: 

 

Οκαδηθό παηρλίδη γλώζεο: ηη είλαη ζηξαηεγηθή 

Σν ηκήκα ρσξίδεηαη ζε δχν νκάδεο. 

Απφ ηελ πξψηε νκάδα δεηείηαη λα ζθεθηεί θαη λα δψζεη έλαλ φξηζκφ ηνπ ηη έλαη 

ζηξαηεγηθή. 

Απφ ηη δεχηεξε νκάδα δεηείηαη λα πεξηγξάςνπλ πνηα ζηξαηεγηθή αθνινχζεζαλ 

πξαγκαηηθά ζηελ ππεξεζία ηνπο θαηά ηα πέληε ηειεπηαία ρξφληα – φρη ηη ζθφπεπαλ λα 

θάλνπλ αιιά ηη πξαγκαηηθά έθαλαλ.  

θνπφο ηεο άζθεζεο είλαη λα δηαπηζηψζνπλ νη ζπκκεηέρνληεο φηη ελψ ε πξψηε νκάδα 

ζα αλαθεξζεί ζηε ζηξαηεγηθή σο έλα ζρέδην, πιάλν ή πξνγξακκαηηζκφ, ή δεχηεξε 

νκάδα ζα πεξηγξάςεη ην ηη έθαλε αλαηξψληαο ηνλ νξηζκφ πνπ ζα έρεη δψζεη ε πξψηε 

νκάδα.  

 

 

Ζ ζηξαηεγηθή, επνκέλσο, δελ είλαη θάηη κνλζήκαλην, έλα ζρέδην γηα παξάδεηγκα. Ζ 

ζηξαηεγηθή είλαη έλα κνηίβν, δειαδή κηα ζπλεπήο ζπκπεξηθνξά ζην ρξφλν. Ζ 

ζηξαηεγηθή σο κνηίβν αληηπαξαβάιιεηαη ζηε ζηξαηεγηθή σο πιάλν σο πξνο ην φηη 

εμεηάδεη θαη παξειζνχζε ζπκπεξηθνξέο. Άξα ην εξψηεκα πνπ ηίζεηαη, εηδηθά γηα ηα 

αλψηεξα ζηειέρε ηεο δεκνζηνυπαιιειίαο, είλαη ην εμήο: Δίλαη ε ζηξαηεγηθή ηνπ θνξέα 

πνπ εθαξκφδεηαη ίδηα κε ηελ επηδησθφκελε ζηξαηεγηθή;  
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Με απηφ ην εξψηεκα, δηαηππψλεηαη θαη ν πξψηνο δηαρσξηζκφο κεηαμχ δχν θαηεγνξηψλ 

ζηξαηεγηθήο: ηεο επηδησθφκελεο ζηξαηεγηθήο θαη ηεο πινπνηεζείζαο ζηξαηεγηθήο. ηε 

ζπλέρεηα, ζα εμεηάζνπκε ηη πξζβεχνπλ 10 ζρνιέο ζθέςεο γηα ηελ ζηξαηεγηθή, ψζηε λα 

δηαπηζηψζνπκε φηη ε ζηξαηεγηθή δελ κπνξεί λα είλαη ακηγψο εζθεκκέλε θαη 

πξνγξακκαηηζκέλε. Άιισζηε απφ ηηο 10 ζρνιέο ζθέςεο πνπ ζα αλαθέξνπκε, κφλν νη 

ηξεηο δίλνπλ ζηε ζηξαηεγηθή θαλνληζηηθφ πεξηερφκελν, ιέλε, δειαδή, «ηη πξέπεη λα είλαη 

ε ζηξαηεγηθή» θη φρη νπσζδήπνηε «ηη είλαη». 

Ζ ζηξαηεγηθή είλαη κηα έλλνηα θαη πξαθηηθή πην πεξίπινθε, θαη ζπλήζσο απνηειεί έλαλ 

ζπγθεθξαζκφ κεηαμχ ηεο εζθεκκέλεο ζηξαηεγηθήο ελφο θνξέα (απηνχ πνπ έρεη δειψζεη 

φηη ζέιεη λα πεηχρεη) θαη ηεο αλαδπφκελεο ζηξαηεγηθήο ηνπ θνξέα. Ζ ακηγψο εζθεκκέλε 

ζηξαηεγηθή αλ εθαξκφδνληαλ ζα απέθιεηε ηε κάζεζε απφ ηνλ θχθιν εθαξκνγήο ηεο, 

εθφζνλ ε πηζηή παξαθνινχζεζε ελφο αξρηθνχ ζρεδίνπ δελ αθήλεη ρψξν γηα 

αλαζεψξεζε θαη βειηίσζε. Απφ ηελ άιιε, κηα εληειψο αλαδπφκελε ζηξαηεγηθή νπνία 

δελ δηνξζψλεη ηελ πνξεία ηεο κε βάζε κηα γεληθή θαηεχζπλζε, απνθιείεη ηνλ έιεγρν θαη 

ηε δηφξζσζε. Με άιια ιφγηα, ε ζηξαηεγηθή θαη δηαηππψλεηαη θαη δηακνξθψλεηαη.   

 

3.5. ΣΗ ΥΡΔΗΑΕΟΜΑΣΔ ΣΖ ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ: ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΚΑΗ 

ΜΔΗΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ 

H απάληεζε ζηελ εξψηεζε «ηη ρξεηαδφκαζηε ηελ ζηξαηεγηθή» έρεη δνζεί πνιχ εχζηνρα 

απφ ηνπο Mintzberg et al.  (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998): 

ΟΗ ΣΤΦΛΟΗ ΚΑΗ Ο ΔΛΔΦΑΝΣΑ  

ηνπ John Godfey Saxe (1816-1887) 

Έμη ζνθνί ηνπ Ηλδνπζηάλ 

Με έθεζε ζηε γλψζε 

Γπξεχαλε ειέθαληα 

(αφκκαηνη θη αλ ήηαλ) 

Ώζηε κε πξαηήξεζε  

Να ζρεκαηίζνπλ γλψκε. 

 

Ο πξψηνο πνπ πιεζίαζε 

Καη έπεζε γιπζηξψληαο  

Πα „ζηα πιεπξά ηνπ ηα γεξά 

Κη εβφγθα απφ ηνλ πφλν 

«Υξηζηέ θαη Κχξηε» είπε, «απηφ 
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Πην κ‟ έλαλ ηνίρν κνηάδεη». 

 

Ο δεχηεξνο πνπ αθνχκπεζε 

ηνπο δχν ραπιηφδνληεο 

θψλαμε «Ση είλαη άξαγε απηφ; 

Κπξηφ θαηιείν θαη κπηεξφ, 

αθέζηαηα ν ειέθαληαο  

Πην κ‟ έλα δφξπ κνηάδεη». 

 

Ο ηξίηνο πνπ πιεζηάζε 

Κ‟ έηπρε λ‟ αθνπκπήζεη 

Σελ πξνβνζθίδα ηε ζηξηθηή 

Πνπ έκνηαδε κε ζθνπιήθη 

θέθηεθε θαη θαηέιεμεε: 

«Πην κ‟ έλα θίδη κνηάδεη!» 

 

Ο ηέηαξηνο κε επηκνλή 

Φειάθηζε ην γφλα 

«Θαπκάζην θηήλνο είλαη απηφ» 

Καηέιεμε θαη επίζζε: 

«Καη απφιπηα μεθάζαξν 

Πσο κ‟ έλα δέληξν κνηάδεη!» 

 

Ο πέκπηνο ηπραία ην απηί 

αθνχκπεζε θαη είπε: 

«Αθφκα θαη ν πην ηπθιφο 

Μπνξεί λ‟ απνθαζίζεη 

ηη ν ειέθαληαο απηφ 

Πην κε βεληάιηα κνηάδεη!» 

 

Ο έθηνο πεξηζπνχδαζηα 

άδξαμε θαη εθξάηεη 

ηελ αησξνχκελε νπξά 

πνπ ήηαλ ζηκά ηνπ 
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«Σν βιέπσ» είπε «θαζαξά, 

Πην κε ζθνηλί απηφ κνηάδεη!» 

 

Έηζη νη ζηθνί ηνπ Ηλδνπζηάλ 

Αξρίζαλ λα καιψλνπλ 

Καη ν θαζείο ηε γλψκε ηνπ  

Γελ ήζειε λ‟ αθήζεη. 

Καη ελψ φινη είραλ δίθην 

Κάλαλε φινη ιάζνο. 

 

Ζζηθφ δίδαγκα: 

πρλά ζηνπο ζενινγηθνχο 

Πνιέκνπο – εγψ πξεζβεχσ –  

Μαιψλνπλ απφ άγλνηα 

Οη γλψκεο ηη ζεκαίλνπλ, 

Αφξαηνο ν ειέθαληαο, 

Σπθινί νη δηαθσλνχληεο.  

 

ην παξαπάλσ παξάδεηγκα, νη ηπθινί έηκαζηε φινη εκείο θαη ν ειέθαληαο είλαη ε 

δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Ο ειέθαληαο είλαη θάηη παξαπάλσ απφ ην άζξνηζκα ησλ 

κεξψλ ηπ. Πάλησο, γηα λα θαηαλνήζνπκε απηφ ην «θάηη παξαπάλσ», ζα πξέπεη λα 

έρνπκε πξψηα θαηαλνήζεη ηα κέξε ηνπ. Γειαδή, δελ κπνξεί έλα ζηέιερνο κηαο δεκφζηαο 

ππεξεζίαο λα θαηαλνήζεη ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ θνξέα αλ δελ έρεη θαηαλνήζεη 

πξνεγνπκέλσο θαιά, ηα επί κέξνπο ζηνηρεία ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ. Γη‟ απηφ, αθφκα θαη 

ηα πνιιά ππνζρφκελα ζηειέρε πνπ έρνπλ έξζεη σο κεηαγξαθέο ζε έλαλ θνξέα απφ 

άιιεο ππεξεζίαο, ζα πξέπεη λα πεξάζνπλ ηε δηαδηθαζία κάζεζεο ησλ επηκέξνπο 

ιεηηνπξγηψλ ηνπ θνξέα πξνηνχ λα κπνξέζνπλ λα ππεξεζηήζνπλ θαη λα δηακνξθψζνπλ 

ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ.  

 

ε θάζε πεξίπησζε, ε ζηξαηεγηθή ζε κηα δεκφζηα νξγάλσζε έρεη ηέζζεξα 

ζπγθεθξηκέλα πιενλεθηήκαηα: 

 Ζ ζηξαηεγηθή ζέηεη ηηο θαηεπζχλζεηο . 

Γειαδή, ε ζηξαηεγηθή ραξάδεη ηελ πνξεία ηεο νξγάλσζεο έηζη ψζηε απηή λα 

κπνξεί λα ιξηηνπξγήζεη κέζα ζε έλα κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ ρσξίο λα 
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απσιέζεη ηε ζπλνρή ηεο. Απαηηείηαη φκσο, πξνζνρή ψζηε λα κελ ιεηηνπξγήζεη ε 

ζηξαηεγηθή κηαο νξγάλσζεο σο παξσπίδεο πνπ ζα θαηαζηήζνπλ ηελ νξγάλσζε 

αλίθαλε λα δηαγλψζεη θηλδχλνπο θαη αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ ζην πεξηβάιινλ 

θαη ελδερνκέλσο ζα απαηηνχζαλ κηα επαλεμέηαζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Ζ 

ζηξαηεγηθή βνεζά ζην λα γλσξίδνπλ ηα κέιε κηαο νξγαλσζεο ηελ γεληθή 

θαηεχζπλζε. Ζ πνξεία, φκσο, πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε κπνξεί λα ζπληειείηαη 

κε κηθξά δνθηκαζηηθά βήκαηα πνπ επηδέρνληαη δηνξζσηηθψλ θηλήζεσλ. 

 Ζ ζηξαηεγηθή εζηηάδεη ζηηο πξνζπάζεηεο 

Ζ ππάξμε ζηξαηεγηθήο ζε κηα δεκφζηα νξγάλσζε ζπκβάιιεη ζηνλ ζπληνληζκφ 

ησλ πξνζπαζεηψλ ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο. ηαλ ν θαζέλαο γλσξίδεη πνην 

είλαη ην ηειηθφ επηζπκεηφ απνηέιεζκα, ηφηε επθνιφηεξα εζηηάδεη ηελ εξγαζηαθή 

ηνπ πξνζπάζεηα πξνο απηφ. Γηαθνξεηηθά, ν θαζέλαο θάλεη φ,ηη λνκίδεη θαιχηεξν, 

κε απνηέιεζκα κηα θαηάζηαζε δίρσο πξνζηηζέκελε αμία απφ ην γεγνλφο φηη φινη 

απηνί νη άλζξσπνη εξγάδνληαη ζην πιαίζην κηαο δνκήο.  

Βέβαηα, θαη εδψ ρξεηάδεηαη πξνζνρή, κηαο θαη ε απνθιεηζηηθή εζηίαζε ζηελ 

ζηξαηεγηθή κπνξεί λα νδεγήζεη ζε θαηλφκελα εζσζηξέθεηαο ηελ νξγάλσζε. 

Δίλαη ζπρλφ ην θαηλφκελν λα πξνηείλνπλ νκνεηδείο ιχζεηο φια ηα κέιε κηαο 

νκάδαο θαη λα επηθξαηεί ε άπνςε «ηεο νκάδαο», ζηεξψληαο, έηζη, ηε δπλαηφηεηα 

θαη ηνλ ρψξν απφ πεξηζσξηαθέο απφςεηο πνπ ηπρφλ ππάξρνπλ θαη ζπρλά 

κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε εμαηξεηηθά απνηειέζκαηα.  

 Ζ ζηξαηεγηθή νξίδεη ηελ νξγάλσζε 

Ζ χπαξμε κηα ζαθνχο ζηξαηεγηθήο ζε κηα δεκφζηα νξγάλσζε βνεζά ηα κέιε 

ηεο νξγάλσζεο λα απνθηήζνπλ νξγαλσζηαθή ηαπηφηεηα: λνεκαηνδνηεί ηελ 

εξγαζία ηνπο θαη δηεπθνιχλεη ηελ νξηνζέηεζε κεηαμχ ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

νξγάλσζεο θαη άιισλ θνξέσλ.  

Καη εδψ, φκσο, ν εγέηεο ηεο νξγάλσζεο πξέπεη λα είλαη πξνζεθηηθφο ψζηε λα 

απνηξέςεη θαηλφκελα δεκηνπξγίαο ζηεξενηχπσλ θαη ππεξαπινπζηεχζεηο νη 

νπνίεο απνθφπηνπλ ηελ εμειηθηηθή δπλακηθή πνπ δεκηνπξγεί ν ελζηεξληζκφο ηεο 

πνιππινθφηεηαο ζε κηα νξγάλσζε.  

 Ζ ζηξαηεγηθή πξνζθέξεη ζπλέπεηα 

Ζ ζηξαηεγηθή είλαη απαξαίηεηε γηα΄ηη δεκηνπξγεί ηάμε θαη κεηψλεη ηελ αζάθεηα. 

Απφ ηελ άιιε, νη ππεξβνιηθή ηάμε κπνξεί λα γίλεη δπλάζηεο γηα ηα κέιε ηεο 

νξγάλσζεο αλ ζπλδπαζηή κε έλαλ πξντζηιακελν ν νπνίνο δελ είλαη 

αλνηρηφκπαινο.  
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3.6. ΣΡΟΠΟΗ ΠΡΟΔΓΓΗΖ ΣΖ ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

 

Ζ ζηξαηεγηθή επηιχεη ηα κεγάια ζέκαηα ζε κηα νξγάλσζε, έηζη ψζηε ηα ζηειέρε ηεο 

νξγάλσζεο λα κπνξνχλ λα αζρνιεζνχλ κε ηηο ιεπηνκέξεηεο ηεο εθακξνγήο ηεο 

ζηξαεγηθήο θαη λα κελ αλαιψλνληαη δηαξθψο ζρεηηθά κε ηελ θαηεχζπλζε ηελ νπνία 

πξέπεη λα πάξεη ε νξγάλσζε. Τπάξρεη κηα ηάζε λα παξνπζηάδνπκε ηα αλψηεξα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε ελφο θνξέα σο ζηξαηεγηζηέο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε κηα αλψηεξε 

ζθαίξα θη είλαη επηθνξηηζκέλνη κε ηε ζιπιιεςε κεγάισλ ηδεψλ, ελψ νη ππφινηπνη 

αζρνινχληαη κε αζήκαληεο ιεπηνκέξεηεο. Χζηφζν, ε δνπιεηά ησλ πςειφβαζκσλ 

ζηειερψλ δελ είλαη αθξηβψο απηή: έρεη θαη ε δηθήηνπο δνπιεηά ηηο δηθέο ηνπο κηθξέο 

ιεπηνκέξεηεο, φπσο ε ελδπλάκσζε ηεο ππάξρνπζαο πξννπηηθήο θαη θνπιηνχξαο ηνπ 

θνξέα κέζα απφ ζπκβνιηθνχ ραξαθηήξα θαζήθνληα, ηελ αλάπηπμε ζρέζεσλ απφ ηηο 

νπνίεο ζα κπνξνχζαλ λα αληιεζνχλ ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο θ.ιπ.  

Ζ ζηξαηεγηθή, είλαη, φπσο ζα δείμνπκε αθνινχζσο, δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ 

δεκφζηαλνξγάλσζε, φρη κφλνλ φηαλ ππάξρεη θαη είλαη παξνχζα, αιιά θαη φηαλ είλαη 

απνχζα. Ο επηηπρεκέλνο εγέηεο έρεη φξακα θαη ζηξαηεγηθή γηα ηελ νξγάλσζή ηνπ αιιά 

δελ πεξηθξνλεί θαη ηηο ιεπηνκέξεηεο.  

Αθνινχζσο ζα εμεηάζνπκε ηε ζηξαηεγηθή ππφ ην πξίζκα 10 δηαθνξεηηθψλ ζρνιψλ 

ζθέςεο θαη ζα πξνζπαζήζνπκε λα αλαδείμνπκε: 

 Σηο παξαδνρέο θάζε ζρνιήο ζθέςεο 

 Σα πιενλεθηήκαηα πνπ παξέρεη θαζψο θαη  

 Σα κεηνλεθηήκαηα 

 

3.7.1. Η δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο σο δηαδηθαζία λνεηηθήο ζύιιεςεο 

Ζ δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο σο δηαδηθαζία λνεηηθήο ζχιιεςεο αλαθέξεηαη ζηε 

βηβιηνγξαθία σο ε ζρνιή ηνπ ζρεδηαζκνχ.  (Christensen, Andrews, Bower, Hamermesh, 

& Porter, 1982),  (Selznick, 1957),  (Rumelt, 1974). 

χκθσλα κε ηε ζρνιή ηνπ ζρεδηαζκνχ ε ράξαμε ζηξαηεγηθήο επηδηψθεη κηα 

αληηζηνίρηζε θαη πξνζαξκνγή αλάκεζα ζηηο εζσηεξηθέο ηθαλφηεηεο θαη ηηο εμσηεξηθέο 

δπλαηφηεηεο ηεο νξγάλσζεο.  

Σν βαζηθφ κνληέιν ηεο ζρνιήο ηνπ ζρεδηαζκνχ θαίλεηαη ζην αθφινπζν ζρήκα:  
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Δηθόλα 3: Σν κνληέιν ιεηηνπξγίαο ηεο ζρνιήο ηνπ ζρεδηαζκνύ 

 

χκθσλα κε ην κνληέιν ηνπ ζρεδηαζκνχ, θαηά ην ζηάδην ηεο αμηνιφγεζεο θαη επηινγήο 

ηεο ζηξαηεγηθήο, επηιέγεηαη εθείλε ε ζηξαηεγηθή πνπ πξνζθέξεη: 

3 πλέπεηα: ε ζηξαηεγηθή δελ πξέπεη λα εθθξάδεη πνιηηηθέο θαη ζηφρνπο 

αζπκβίβαζηνπο κεηαμχ ηνπο. 

4 Δλαξκφληζε: ε ζηξαηεγηθή είλαη κηα πξνζαξκνζηηθή απφθξηζε ζην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ 

5 Πιενλέθηεκα: ε ζηξαηεγηθή δεκηνπξγεί ή θαη δηαηεξεί ην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ζηνλ ηνκέα πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ε νξγάλσζε 

6 Δθηθηφηεηα: ε ζηξαηεγηθή δελ νδεγεί ζε ππεξεθκεηάιιεπζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ 

νχηε δεκηνπξγεί δπζεπίιπηα πξνβιήκαηα.  

Οη παξαδνρέο πνπ πξνυπνηίζεληαη γηα ηελ επηινγή κηαο ζηξαηεγηθήο πνπ έρεη ηα 

παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά, ζχκθσλα κε ηε ζρνιή ηνπ ζρεδηαζκνχ είλαη νη αθφινπζεο:  

i. Ζ δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζα πξέπεη λα είλαη κηα εζθεκκέλε δηαδηθαζία 

ελζπλείδεηεο ζθέςεο 

ii. Ζ επζχλε βαξχλεη ηνλ δηεπζχλνληα ζχκβνπιν – ην αλψηεξν ζηέιερνο κηαο 

νξγάλσζεο. 

iii. Σν κνληέιν ηεο δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο ζα πξέπεη λα παξακέλη απιφ θαη 

αλεπίζεκν.  
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iv. Ζ ζηξαηεγηθή ζα πξέπεη λα είλαη εμεηδηθεπκέλε γηα ηηο ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο θαη 

φρη γεληθή. Γη‟ απηφ ην ιφγν, ε ζρνιή ηνπ ζρεδηαζκνχ αλαθέξεηαη ειάρηζηα ζην 

πεξηερφκελν ησλ ζηξαηεγηθψλ θαζαπηψλ, θαη επηθεληξψλεηαη ζηε δηαδηθαζία 

δηακφξθσζήο ηνπο.  

v. Ζ ζηξαηεγηθή εκπεξηέρεη κηα ζπλνιηθή απνηχπσζε ηεο νξγάλσζεο θη φρη κηα κφλν 

(ή πεξηζζφηεξεο) νπηηθέο γσλίεο γηα ηελ νξγάλσζε. Ζ ζηξαηεγηθή ζηελ ζρνιή ηνπ 

ζρεδηαζκνχ, είλαη έλα ηειηθφ νινθιεξσκέλν πξντφλ θη φρη θάηη πνπ κπνξεί λα ηχρεη 

επεμεξγαζίαο ή εμειηθηηθήο δηαθνξνπνίεζεο.  

vi. Ζ ζηξαηεγηθή ζα πξέπεη λα είλαη ξεηά δηαηππσκέλε θαη γη‟ απηφ ζα πξέπεη λα είλαη 

απιή.  (Christensen, Andrews, Bower, Hamermesh, & Porter, 1982) 

vii. Ζ ζρνιή ηνπ ζρεδηαζκνχ βαζίδεηαη ζηελ αξρή ηνπ νξζνινγηζκνχ θαη γη απηφ 

ζχκθσλα κε απηήλ δελ κπνξεί λα πξνζδηνξηζηεί ε θαηάιιειε δνκή γηα κηα 

ιεηηνπξγία εάλ δελ έρεη πξνζδηνξηζηεί πξψηα ε ζηξαηεγηθή. Απηφ ην ηειεπηαίν 

ζεκείν, είλαη πξφζθνξν γηα αλαζηνραζκφ, ζε φηη αθνξά ηνλ δνκηθφ πιεζσξηζκφ 

πνπ ραξαθηεξίδεη ηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε.  

Απφ ηα παξαπάλσ κπνξεί εχθνια λα ζπκπεξάλεη θαλείο φηη ην θεληξηθφ πξφβιεκα ηεο 

ζρνιήο ηνπ ζρεδηαζκνχ είλαη φηη απνθφπηεη ηνλ ζρεδηαζκφ απφ ηελ πξάμε θαη 

επηθεληξψλεηαη πεξηζζφηεξν ζηε δηαδηθαζία θαη ιηγφηεξν ζην απνηέιεζκα.  

 

 

3.7.2. Η δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο σο επίζεκε δηαδηθαζία 

Ζ δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο σο επίζεκε δηαδηθαζία, πνπ πξνυπνζέηεη αλάιπζε, 

ηεθκεξίσζε θαη ζηνηρεία αλαθέξεηαη ζπρλά θαη σο ε ζρνιή ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ. 

Άλζηζε ηελ δεθαεηία ηνπ 1970  (Ackoff, 1983). Σα θεληξηθά ζεκεία ηεο ζρνιήο ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ είλαη: επίζεκεο δηαδηθαζίεο, ηππηθή θαηάξηηζε, επίζεκεο αλαιχζεηο, 

πνιινί αξηζκνί. Ζ ζηξαηεγηθή, ζχκθσλα κε ηε ζρνιή ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, πξέπεη λα 

θαζνδεγείηαη απφ έλα θιηκάθην πνιχ θαιά εθπαηδεπκέλσλ ππεχζπλσλ 

πξνγξακκαηηζκνχ, ζε έλα ηκήκα ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ην νπνίν ζα πξέπεη λα έρεη 

απεπζείαο πξφζβαζε ζηνλ εγέηε ηεο νξγάλσζεο.  

Ζ ζρνιή ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ πξνηάζζεη ηε δηαδηθαζία θαη γη‟ απηφ ηηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο, ζα ζπλαληήζεη θαλείο δηαγξάκκαηα ξνήο, πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν πνιχπινθα, 

γηα ην πσο πξέπεη λα γίλεηαη ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο. πνην απφ απηά, φκσο, θη αλ 

θνηηάμεη θαλείο, ζα δηαθξίλεη πέληε βαζηθά ζηάδηα ζηε δηαδηθαζία ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ, έηζη φπσο ηελ αληηιακβάλεηαη ε ζρνιή ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ: 
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ηάδην 1
ν
: Καζνξηζκφο ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ. ε απηφ ην ζηάδην αλαπηχζζνληαη 

δηαδηθαζίεο γηα ηελ δηαηχπσζε θαη ηελ θαηά ην δπλα΄ην κεγαιχηεξε 

πνζνζηηθνπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο. Οη αθξαηθλείο ππνζηεξηθηέο 

ηεο ζρνιήο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ εκκέλνπλ ζπρλά, ηφζν πνιχ ζηελ 

πνζνηηθνπνίεζε ησλ ζηφρσλ, αδηαθνξψληαο γηα ην γεγνλφο φηη είλαη πνιχ 

δχζθνιν λα πνζνηηθνπνηεζνχλ νη αμίεο θαη νη ζηφρνη ησλ νξγαλψζεσλ.  

ηάδην 2
ν
: Δμσηεξηθφο έιεγρνο. Πηζηή ζην πλεχκα ηεο άθξαηεο ηππνπνίεζεο ε ζρνιή 

ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ εμεηάδεη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο νξγάλσζεο 

θάλνληαο πξνβιέςεηο γηα ηηο ελδερφκελεο ζπλζήθεο πνπ ζα επεξεάζνπλ ηελ 

εθαξκνγή ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ. ην πιαίζην απηφ πξνηείλνληαη 

δηάθνξεο κέζνδνη: απφ εθηελείο ιίζηεο ειέγρνπ πνπ θαιχπηνπλ φινπο ηνπο 

πηζαλνχο θηλδχλνπο κέρξη ηε δεκηνπξγία ζελαξίσλ θαη ηε δηαηχπσζε 

ελλαιιαθηηθψλ πξνβιέςεσλ.  (Schendel & Hofer, 1979) 

ηάδην 3
ν
: Δζσηεξηθφο έιεγρνο. ε απηφ ην ζηάδην γίλεηαη εθηελήο αλάιπζε ησλ 

ηζρπξψλ θαη ησλ αδχλαησλ ζεκείσλ ηεο νξγάλσζεο.  (Jelinek & Amar, 

1983) 

ηάδην 4
ν
: πγθεθξηκελνπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. Καη εδψ επηθξαηεί ε ιεπηνκέξεηα: 

Κάζε πξνυπνινγηζκφο, ππν-ζηφρνο, ιεηηνπξγηθφ ζρέδην ή πξφγξακκα 

δξάζεο αληηζηνηρίδεηαη ζε κηα δηεχζπλζε, ηκήκα ή έλα άηνκν. Ζ 

ζπγθεθξηκελνπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζχκθσλα κε ηε ζρνιή νηπ 

πξνγξακκαηηζκνχ, αλαδεηθλχεη έλα νιφθιεξν ζχζηεκα ηεξαξρήζεσλ εληφο 

ηεο νξγάλσζεο.  

ηάδην 5
ν
: Υξνληθφο πξνγξακκαηηζκφο. χκθσλα κε ηε ζρνιή ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ 

δελ αξθεί λα ζρεδηαζηνχλ κφλν ηα βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο αιιά θαη ην 

ρξνλνδηάγξακκα εθαξκνγήο ηνπο. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθή ε ιεπηνκέξεηα θαη 

ζε απηφ ην ζηάδην. Ζ General Electircs, ε πιένλ δηάζεκε εηαηξεία πνπ 

εθάξκνζε ηηο αξρέο ηεο ζρνιήο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηελ επνρή εθείλε, 

πξνέβιεπε ζην πιάλν ηεο φηη ε δηαδηθαζία ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

μεθηλνχζε ζηηο 3 Ηαλνπαξίνπ θάζε ρξνληάο θαη νινθιεξψλνληαλ ζηηο 6 

Γεθεκβξίνπ!  (Lorange & Vancil, 1977) 

Σα επάισηα ζεκεία ηεο ζρνιήο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ είλαη ζρεδφλ πξνθαλή: 

Σα πνζνηηθά δεδνκέλα πνπ απαηηνχληαη είλαη ζπλήζσο πεξηνξηζκέλεο επξχηεηαο, 

ζηεξνχληαη πνηθηιίαο θαη ζπρλά δελ θαηαθέξλνπλ λα ζπκπεξηιάβνπλ ζεκαληηθνχο, κε 

νηθνλνκηθνχο θαη κε πνζνηηθνχο παξάγνληεο. Πνιιά απφ ηα πνζνηηθά δεδνκέλα είλαη 
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ππεξβνιηθά ζπλνπηηθά, έηζη πνπ είλαη αδχλαηνλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απνηειεζκαηηθά 

ζηε ράξαμε ζηξαηεγηθήο. Μεγάιν κέξνο ησλ δεδνκέλσλ θηάλνπλ κε ηφζε θαζπζηέξεζε 

πνπ είλαη αδχλαηε ε αμηνπνίεζή ηνπο ζηε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο. Να ζεκεησζεί δε, 

φηη έλα κεγάιν κέξνο ησλ πνζνηηθψλ δεδνκέλσλ είλαη αλαμηφπηζην.  

 

Οκαδηθή άζθεζε: Ζ ζρνιή ηνπ πξνγξακκαηηζκνύ ζε έλα απξόβιεπην πεξηβάιινλ 

Ζ ηάμε ρσξίδεηαη ζε ηξεηο νκάδεο. Κάζε νκάδα επηιέγεη έλα πξαγκαηηθφ γεγνλφο απφ 

ηελ εξγαζηαθή εκπεηξία θάπνηνπ ή θάπνησλ απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο, ην νπνίν (γεγνλφο) 

ήηαλ κάιινλ απίζαλν λα ζπκβεί, αιιά θάπνηα ζηηγκή φλησο ζπλέβε. Έλα παξάδεηγκα 

ηέηνηνπ γεγνλφηνο, είλαη ην αθφινπζν πνπ παξνπζηάδεηαη ζηα απνκλεκνλεχκαηα 

(Hogarth & Makridakis, 1981) ζηειέρνπο ηνπ Βξεηηαληθνχ ππνπξγείνπ εμσηεξηθψλ, πνπ 

ππεξέηεζε ζην ππνπξγείν απφ ην 1903 σο ην 1950: «Κάζε ρξφλν κε επηζθέπηνληαλ 

πξνβιεκαηηζκέλνη θαη αλάζηαηνη πνιίηεο κε ηξνκεξέο πξνβιέςεηο γηα επηθείκελν 

πφιεκν. Κάζε θνξά έδηλα αξλεηηθή απάληεζε ζε απηφ ην ελδερφκελν. Μφλν δπν θνξέο 

έθαλα ιάζνο». Κάζε νκάδα απαληά ζηα εμήο εξσηήκαηα, ζε ζρέζε κε ην ζπγθεθξηκέλν 

γεγνλφο ην νπνίν εμεηάδνπλ: 

1. Δίλαη δπλαηφ λα ζπκπεξηιεθζνχλ ηέηνηα γεγνλφηα ζηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηεο 

νξγάλσζεο; 

2. Πξέπεη λα ζπκπεξηιεθζνχλ ηέηνηα γεγνλφηα ζηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηεο 

νξγάλσζεο; 

3.  Δίλαη ε ράξαμε ζηξαηεγηθήο θαη ε αδπλακία πξφβιεςεο έλλνηεο αζχκβαηεο ή φρη; 

4. Πσο κπνξεί κηα δεκφζηα νξγάλσζε – ε δηθή ζαο - λα αθνινπζήζεη κηα 

πξνζαξκνζηηθή ζηξαηεγηθή, ε νπνία ζα κπνξεί λα απνθξίλεηαη ζε κε αλακελφκελα, 

εμσηεξηθά, εξεζίζκαηα ρσξίο λα απνθιίλεη απφ ηνλ ζηξαηεγηθφ ηεο ζηφρν; 

 

 

3.7.3. Η δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο σο αλαιπηηθή δηαδηθαζία 

Ζ δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο σο αλαιπηηθή δηαδηθαζία αλαθέξεηαη θαη σο ε ζρνιή ηεο 

ηνπνζέηεζεο ζηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ. Ζ ζρνιή απηή δίλεη έκθαζε ζηε 

ζπνπδαηφηεηα ησλ ίδησλ ησλ ζηξαηεγηθψλ θη φρη κφλν ζηε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία 

απηέο πξέπεη λα δηακνξθψλνληαη (Porter, 1980). Ζ ζρνιή ηεο ηνπνζέηεζεο, πξνεθηείλεη 

ηηο δχν πξνεγνχκελεο ζρνιέο ζηξαηεγηθήο αιιά, επηπιένλ, απαληάεη θαη ζην εξψηεκα: 

«ηξαηεγηθή γηα πνην ζθνπφ;» Δπνκέλσο, ζχκθσλα κε απηή ηε ζρνιή, κηα νξγάλσζε 

δελ πξέπεη λα θαηαζηξψλεη ζηξαηεγηθή γηα ηα πάληα αιιά κφλν γηα φζα ππεξεηνχλ ηνλ 
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έλα βαζηθφ ζθνπφ πνπ έρεη ζέζεη. Οη ζηαζψηεο ηεο ζρνιήο ηεο ηνπνζέηεζεο 

πεξηγξάθνπλ ζπρλά ηε ζηάζε ηνπο απέλαληη ζηε ζηξαηεγηθή κε ηε γλσζηή ξήζε ηνπ 

Peter Berger: «In science as in love a concentration on technique is quite likely to lead to 

impotence»
1
  (Berger, 1963). 

Απνβάιινληαο κηα θαίξηα παξαδνρή ηεο ζρνιήο ηνπ ζρεδηαζκνχ – φηη ε ζηξαηεγηθή ζα 

πξέπεη λα είλαη κνλαδηθή θη εμαηνκηθεπκέλε γηα θάζε νξγάλσζε – ε ζρνιή ηεο 

ηνπνζέηεζεο κπφξεζε λα δεκηνπξγήζεη θαη λα επεμεξγαζηεί θάπνηα εξγαιεία αλάιπζεο, 

ζθνπφο ησλ νπνίσλ ήηαλ ε αληηζηνίρηζε ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο ζηηο εθάζηνηε 

ζπλζήθεο. Καη εδψ βέβαηα, ε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο ζπλέρηζε λα γίλεηαη αληηιεπηή 

σο κηα πιήξσο ειεγρφκελε δηαδηθαζία πνπ παξάγεη πιήξσο αλεπηπγκέλεο ζηξαηεγηθέο 

νη νπνίεο πξέπεη λα είλαη ξεηά δηαηππσκέλεο πξνηνχ ηεζνχλ ζε δηαδηθαζία εθαξκνγήο.  

ηελ πξάμε ε ζρνιή ηεο ηνπνζέηεζεο είλαη πνιχ παιηφηεξε απφ ηηο πξψηεο 

βηβιηνγξαθηθέο αλαθνξέο ζε απηήλ. Ζ πην παιαηή αλαθνξά ζε απηφ ηνλ ηξφπν 

ζηξαηεγηθήο γίλεηαη ζην γλσζηφ βηβιίν ηνπ νπλ Σζνπ «Ζ ηέρλε ηνπ πνιέκνπ» ην νπνίν 

εκθαλίζηεθε πεξί ην 400 πρ αιιά εμαθνινπζεί λα παξακέλεη επίθαηξν.  

 

Γύν ζεκεία από ηελ «Σέρλε ηνπ Πνιέκνπ» ηνπ νπλ Σζνπ, ρξήζηκα & ζηε 

δεκόζηα δηνίθεζε 

 Πέληε ειαηηψκαηα επηθίλδπλα γηα έλα ζηξαηεγφ: Αλ είλαη παξάηνικνο, νη άληξεο 

ηνπ ζα ζθνησζνχλ. Αλ είλαη δεηιφο, ν ζηξαηφο ηνπ ζα αηρκαισηηζζεί. Αλ είλαη 

νμχζπκνο, ζα αληηδξά απφ ζπκφ. Αλ είλαη ππεξφπηεο, κπνξεί λα εμαπαηεζεί. Αλ 

είλαη δεκέλνο κε ηνπο άληξεο ηνπ, ζα δηζηάζεη ηελ θξίζηκε ζηηγκή. 

 ηνλ πφιεκν πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςηλ νη εμήο πέληε παξάγνληεο: 

1. Φπρηθή επηξξνή. Γει. φ,ηη εκπλέεη ηνπο αλζξψπνπο λα αγαπνχλ ηνπο εγέηεο 

ηνπο, ηφζν, ψζηε λα ηνπο αθνινπζνχλ ζηε δσή θαη ην ζάλαην, ρσξίο λα 

θνβνχληαη λα ξηζθάξνπλ. 

2. Πεξηβάιινλ. Γει. ην θξχν θαη ηε δέζηε, ην ρεηκψλα θαη ην θαινθαίξη, ηε 

λχρηα θαη ηελ εκέξα, ζηηο πνιεκηθέο επηρεηξήζεηο. 

3. Πξνβιεςηκφηεηα. Γει. ην ηη ζα ζπλαληήζεη θάπνηνο ζηελ πνξεία. Αλ ην 

έδαθνο βαδίδεηαη εχθνια ή δχζθνια, αλ είλαη πεδηλφ ή νξεηλφ, αλ έρεη ζηελά 

πεξάζκαηα θαη πνπ θαηξνθπιαθηεί ν ζάλαηνο. 

4. Γηνίθεζε. Γει. ζε ηη βαζκφ ν ζηξαηεγφο δηαζέηεη ηηο αξεηέο ηεο ζνθίαο, ηεο 

                                                 
1
 Μηθ: “ηελ επηζηήκε, φπσο θαη ζηνλ έξσηα, ην λα δίλεη θαλείο ππεξβνιηθή ζεκαζία ζηελ ηερληθή 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αληθαλφηεηα».  
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εηιηθξίλεηαο, ηεο αλζξσπηάο, ηνπ ζάξξνπο θαη ηεο απζηεξφηεηαο. 

5. Οξγάλσζε. Γει. ηνλ έιεγρν, ηελ ζσζηή ηεξαξρία ησλ ζηειερψλ, ηηο 

πξνκήζεηεο ηνπ ζηξαηνχ κε ηα απαξαίηεηα θαη ηελ εμαζθάιηζε 

αλεθνδηαζκνχ. 

 

Θα πξέπεη, επίζεο, λα ζεκεησζεί φηη νη ηερληθέο θαη ε πξνζέγγηζε ηεο ζρνιήο ηεο 

ηνπνζέηεζεο είλαη ν αγαπεκέλνο ηξφπνο δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο απφ ηηο εηαηξείεο 

ζπκβνχισλ. Ζ δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο σο αλαιπηηθή δηαδηθαζία ηνπο δίλεη ηελ 

δπλαηφηεηα λα κπαίλνπλ ζε έλαλ δεκφζην θνξέα ρσξίο ηδηαίηεξε πξνεγνχκελε γλψζε 

ησλ ζπγθεθξηκέλσλ δξαζεξηνηήησλ ηνπ, λα αλαιχνπλ ηα δεδνκέλα θαη λα 

ρξεζηκνπνηνχλ ηα βαζηθά δνκηθά ζηνηρεία δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο.  

πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη ε ζρνιή ηεο ηνπνζέηεζεο, κε ηελ 

έκθαζε πνπ δίλεη ζηελ αλάιπζε θαη ηνπο ππνινγηζκνχο, ππνβίβαζε θάπσο ηε 

ζηξαηεγηθή ζε δηαδηθαζία δηεμαγσγήο αλαιχζεσλ γηα ηελ εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ. Ζ 

ζηξαηεγηθή, φκσο, είλαη κηα δηαδηθαζία πην πινχζηα, πην δπλακηθή θαη πην πνιχπινθε 

γεγνλφο πνπ ε ζηαηηθή κεζνδνινγία ηεο ζρνιήο ηεο ηνπνζέηεζεο δελ θαηαθέξλεη λα 

εγθνιπψζεη. Ζ ζρνιή ηεο ηνπνζέηεζεο πξνζέθεξε εξγαιεία θαη κεζφδνπο πνπ είλαη 

πνιχ ρξήζηκα γηα ηε ράξαμε θαη εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο, δελ πξέπεη φκσο ν εγέηεο 

λα πεξηνξίδεηαη ζε απηά, ελ θαηαθιείδη. 

 

3.7.4. Η δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο σο δηαδηθαζία νξακαηηζκνύ 

Οη ηξεηο πξψηεο ζρνιέο πνπ εμεηάζακε κέρξη ηψξα είλαη θαλνληζηηθέο ζρνιέο, 

αξρνινχληαη δειαδή κε ην πσο πξέπεη λα είλαη ε ζηξαηεγηθή. Πξντφληνο ηνπ ρξφλνπ 

θαηά ηνλ νπνίν ε ζηξαηεγηθή απνηεινχζε επηζηεκνληθή πεηζαξρία, αλαπηχζζνληαλ φιν 

θαη πεξηζζφηεξν απφςεηο νη νπνίεο ήηαλ πεξηζζφηεξν πεξηγξαθηθέο: ιάκβαλαλ, δειαδή, 

ππφςε, πσο είλαη ε ζηξαηεγηθή ζηελ πξάμε. Ζ ζρνιή ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο πνπ ζα 

εμεηάζνπκε ζε απηή ηελ ελφηεηα αληηκεηνπίδεη ηε ζηξαηεγηθή σο δηαδηθαζία 

νξκαηηζκνχ: ε πξννπηηθή ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη απφιπηα ζπλδεδεκέλε κε ηνλ εγέηε θαη 

κάιηζηα δίλεη έκθαζε ζηελ δηαίζζεζε, ζηελ θξίζε, ζηε ζνθία, ηελ εκπεηξία θαη ηε 

δηνξαηηθφηεηά ηνπ. Ζ πξνζέγγηζε απηή πξνσζεί ηελ αληίιεςε ηεο ζηξαηεγηθήο σο 

πξννπηηθήο ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ηελ εηθφλα θαη ηελ αίζζεζε θαηεχζπλζεο, δειαδή κε 

ην φξακα γηα ηελ νξγάλσζε. πσο θαίλεηαη θαη απφ ηε ιέμε, ην φξακα ηείλεη λα είλαη 

έλα είδνο εηθφλαο πεξηζζφηεξν παξά ζπγθεθξηκέλν πιάλν κε έρεη δηαηππσζεί ζε φιεο 

ηνπ ηηο ιεπηνκέξεηεο θη έρεη ζε κεγάιν βαζκφ πνζνηηθνπνηεζεί. Απηφ έρεη σο ζπλεπεία 
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κηα επειημία, πνπ δίλεη ζηνλ εγέηε ηε δπλαηφηεηα λα πξνζαξκφδεη ην φξκα ζηελ 

εκπεηξία ηνπ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ε ζηξαηεγηθή είλαη ηαπηφρξνλα εζθεκκέλε (ππάξρνπλ 

δειαδή θάπνηεο βαζηθέο πξνδηαγεγξακκέλο αξρέο θαη θαηεπζχλζεηο) αιιά είλαη 

ηαπηφρξνλα θαη αλαδπφκελε φζνλ αθνξά ηηο ιεπηνκέξεηεο εθαξκνγήο θαη πξνζαξκνγήο 

ηεο ζηηο πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο.  

 

Οκαδηθή άζθεζε: Ζ ζηξαηεγηθή σο όξακα 

Ζ ηάμε ρσξίδεηαη ζε δχν νκάδεο. Κάζε νκάδα επηιέγεη έλαλ ζπληνληζηή – εθπξφζσπν 

θαη πξέπεη κέζα ζε 5 κφλν ιεπηά λα θαηαγξάςεη ηνπιάρηζηνλ 5 πξνηάζεηο γηα ην ηη είλαη 

ζηξαηγεηθή. Οη πξνηάζεηο πξέπεη λα δίλνπλ έλαλ νηνλί νξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο, ν νπνίνο 

ζα ζπληάζζεηαη κε ξήκα: πρ «ηξαηεγηθή είλαη λα ζρεδηάδεη ην κέιινλ», «ηξαηεγηθή 

είλαη λα κειεηάο ηηο πηζαλφηεηεο», «ηξαηεγηθή είλαη λα αλαθαιχπηεηο ηα 

πιενλεθηήκαηα ηεο νξγάλσζεο» θ.ιπ. Ο εθπαηδεπηήο θαηαγξάθεη ηηο πξνηάζεηο ζηνλ 

πίλαθα θαη πξνζπαζεί λα θαζνδεγήζεη – εθκαηεχζεη απφ ηηο νκάδεο θαη ηελ πξφηαζε «ε 

ζηξαηεγηθή είλαη λα θνηηάο κπξνζηά».  

ηε ζπλέρεηα δεηά απφ ηνπο/ηηο δχν ζπληνληζηέο/ζηηξεο ησλ νκάδσλ λα πάλε ζηνλ 

πίλαθα θαη λα πξνζπαζήζνπλ λα δσγξαθίζνπλ ηηο (άιιεο, εθηφο απφ ην κπξνζηά) 

πηζαλέο νπηηθέο γσλίεο ππφ ηηο νπνίεο ν εγέηεο ηεο νξγάλσζεο ζα πξέπεη «λα δεη ηα 

πξάγκαηα» γηα λα δηακνξθψζεη κηα νινθιεξσκέλε ζηξαηεγηθή.  θνπφο είλαη λα γίλνπλ 

νη αθφινπζεο επηζεκάλζεηο: 

 Πξέπεη θαλείο λα θνηηάδεη θαη πξνο ηα πίζσ: δελ κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζσζηά 

θακία ζηξαηεγηθή αλ δελ γίλεη θαηαλνεηφ ην παξειζφλ.  

 Πξέπεη θαλείο λα θνηηάδεη απφ ςειά: Να πξνζπαζεί, δειαδή, λα βιέπεη ηελ 

κεγάιε εηθφλα, λα δηαθξίλεη ην δάζνο θη φρη κφλν ηα δέληξα. Απηφ δελ είλαη 

εχθνιν, δελ κπνξεί έλα ζηέιερνο εχθνια λα απαγθηζηξσζεί απφ ηελ δηαρείξηζε 

ηεο θαζεκεξηλφηεηαο ψζηε λα εζηηάζεη ζηε κεγάθε εηθφλα.  

 Πξέπεη θαλείο λα θνηηάδεη ρακειά: λα πξνζπαζεί δειαδή, κε θνπηψδεο ςάμηκν 

λα βξεη εθείλν ην «δηακάληη» πνπ ζα θάλεη ηε δηαθνξά ζηελ νξγάλσεο.  

 Πξέπεη λα θνηηάδεη ζην πιάη: λα κελ εζηηάδεη κφλν ζηελ νξζή ζθέςε αιιά λα 

είλαη αξθεηά αλνηρηφκπαινο θαη επεπήθνξνο ζε λέεο ηδέεο θαη λα είλαη έηνηκνο 

λα απνδερηεί θάηη πνπ εθ πξψηεο κνηάδεη παξάινγν. Να κελ είλαη ε πξψηε ηνπ 

αληίδξαζε «δελ γίλεηαη» ζε θάηη αλνξζφδνμν πνπ αθνχεη. Έηζη ζα δεκηνπξγήζεη 

έλα θιίκα αλνηθηφηεηαο θαη θαηλνηνκίαο εληφο ηεο νξγάλσζεο.  

 Πξέπεη θαλείο λα θνηηάδεη απφ ηελ κηα άθξε σο ηελ άιιε: λα έρεη δειαδή ζαθή 
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επίγλσζε ησλ νξίσλ ηεο νξγάλσζεο (φρη κφλν δνκηθψλ νξίσλ αιιά θαη νξίσλ 

ηθαλνηήησλ ησλ ζηειερψλ ηεο, πφξσλ θιπ).  

 

ηε ζρνιή ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο ε δεκηνπξγία ζηξαηεγηθήο ραξαθηεξίδεηαη απφ 

εληππσζηαθά βήκαηα πξνο ην άγλσζην πνπ πινπνηνχβηαη ελ κέζσ αβεβαηφηεηαο. ε 

απηή ηε ζρνιή εληάζζεηαη θαη ε «αλαζεξκαζκέλε» ζηηο κέξεο καο, αιιά εληνχηνηο 

παιηά, έλλνηα ηεο δεκηνπξγηθήο θαηαζηξνθήο (creative distruction)  (Schumbeter, 1934). 

Σελ έληαμε ηεο αβεβαηφηεηαο σο ζηνηρείν δεκηνπξγηθφηεηαο ζηνλ ζηξαηεγηθφ 

ζρεδηαζκφ, έξρνληαη λα επηξξψζνπλ ηα πξφζθαηα ζηνηρεία
2
 γηα ηηο 100 ηαρχηεξα 

αλαπηπζζφκελεο επηρεηξήζεηο:  

 28 κφλν είραλ ζηξαηεγηθφ ζρέδην 

 41 δελ είραλ θαλέλα ζρέδην 

 26 είραλ έλα πξφρεηξν ζρέδην 

 6 είραλ έλα πιήξεο ζρέδην κε ρξεκαηννηθνλνκηθέο πξνβιέςεηο 

 

χκθσλα κε ηε ζρνιή ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο, δελ είλαη αλάγθε λα δεκηνπξγήζεηο 

θάηη λέν γηα λα μερσξίζεηο σο νξγάλσζε, αιιά λα ζπλδπάζεηο ηα κέζα πνπ ήδε 

ππάξρνπλ κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν.  

Οη βαζηθέο αξρέο ηεο ζρνιήο ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο, ζα κπνξνχζαλ, επνκέλσο, λα 

ζπλνςηζηνχλ ζηηο αθφινπζεο πέληε πξνηάζεηο:  

1. Ζ ζηξαηεγηθή ππάξρεη ζην κπαιφ ηνπ εγέηε σο πξννπηηθή. Δηδηθφηεξα σο 

αίζζεζε κηαο καθξνπξφζεζκεο θαηεχζπλζεο, σο φξακα γηα ην κέιινλ ηεο 

νξγάλσζεο.  

2. Ζ δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο είλαη ελ κέξεη ππνζπλείδεηε θαζψο 

βαζίδεηαη ζηελ εκπεηξία θαη ζηελ έκπλεπζε ηνπ αηφκνπ πνπ εγείηαη.  

3. Ο εγέηεο πξνσζεί ην φξακά ηνπ κε απνθαζηζηεθφηεηα – αθφκα θαη κε εκκνλή. 

4. Ζ ζηξαηεγηθή είλαη επέιηθηε θαη πξνζαξκφδεηαη ζηελ κεηαβαιιφκελε 

πξαγκαηηθφηεηα.  

5. Καη‟ αληηζηνηρία θαη ε ίδηα ε νξγάλσζε πξέπεη λα είλαη επέιηθηε θαη λα κελ 

παξακέλη πξνζθνιεκέλε ζηηο επηηαγέο κηαο ζηαζεξήο δνκήο. 

Απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ απνηεινχλ ηα πιενλεθηήκαηα ηεο ζρνιήο ηεο 

επηρεηξεκαηηθφηεηαο, απνηεινχλ ηαπηφρξνλα θαη ηα ζεκεία γηα ηα νπνία ηεο αζθείηαη ε 

κεγαιχηεξε θξηηηθή. Βαζηθφ ηεο κεηνλέθηεκα ζεσξείηαη ε ππεξβνιηθή εμάξηεζε ηεο 

                                                 
2
 100 Fastest Growing Companies, www.fortune.com  

http://www.fortune.com/
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ζηξαεγηθήο απφ ηε ζπκπεξηθνξά ελφο αηφκνπ  - ηνπ εγέηε. Δπηπιένλ, ε ππεξβνιηθή 

έκθαζε ζην φξακα κπνξεί λα απνζπάζεη ηελ πξνζνρή απφ ηα πξαγκαηηθά πξνβιήκαηα 

πνπ αλαθχπηνπλ.  

 

 

3.7.5. Η δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο σο δηαλνεηηθή δηαδηθαζία 

Ζ δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο σο δηαλνεηηθή δηαδηθαζία ε νπνία αλαθέξεηαη  (Reger & 

Huff, 1993) θαη σο γλσζηηθή ζρνιή, απνηειεί κηα εξκελεπηηθή ηάζε ησλ πξνεγνχκελσλ 

ζρνιψλ. Αλαιχεη ηδίσο πσο ζρεκαηίδνληαη νη ζηξαηεγηθέο επηινγέο ζην κπαιφ ηνπ 

εθάζηνηε ζηξαηεγηζηή, θαη γηα λα ην θάλεη απηφ αληιεί απφ ην πεδίν ηεο γλσζηηθήο 

ςπρνινγίαο. Ζ ζρνιή απηή, κε άιια ιφγηα, δηεξεπλά ηη ζπκβαίλεη ζην κπαιφ ησλ 

δηεπζπληψλ κηαο νξγάλσζεο θαη κέζα απφ πνηέο γλσζηαθέο δηαδηθαζίεο νδεγνχληαη ζηε 

ιήςε απνθάζεσλ. Τπφ απηή ηελ έλλνηα, ε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο σο δηαλνεηηθή 

δηαδηθαζία δελ είλαη κηα μερσξηζηή ζρνιή κε αξρέο, κέζνδν θαη εξγαιεία, αιιά 

απνηειεί, πεξηζζφηεξν, έλα απαξαίηεην ζπκπιήξσκα φισλ ησλ άιισλ ζρνιψλ. Κάζε 

ζηέιερνο κηαο νξγάλσζεο είλαη θαιφ λα γλσξίδεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν απνθαζίδνπκε, 

ψζηε λα κπνξεί κε κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο λα επεξξεάδεη αιιά θαη λα 

αληηιακβάλεηαη ηηο απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ νξγάλσζή ηνπ.  

χκθσλα κε ηε γλσζηηθή ζρνιή, ιφγσ ηεο πεξηπινθφηεηαο ηνπ θφζκνπ θαη ησλ 

πεξηνξηζκέλσλ δπλαηνηήησλ ηνπ αλζξψπνπ λα επεμεξγάδεηαη απηή ηελ πεξηπινθφηεηα, 

ε ιήςε απφθαζεο δελ είλαη νξζνινγηθή αιιά παξφια απηά επηρεηξείηαη λα 

παξνπζηαζηεί σο νξζνινγηθή. Ζ ζρνιή απηή πξνζπαζεί λα αλαδείμεη ηηο πξνθαηαιήςεηο 

πνπ ζπρλά επηθξαηνχλ θαηά ηε ιήςε απνθάζεσλ, έηζη ψζηε λα θαηαζηεί δπλαηή ε άξζε 

ησλ ζηεξενηχπσλ θαη ησλ ζηξεβιψλ πεπνηζήζεσλ πνπ ζρλά νδεγνχλ ζηελ απνηπρία ηεο 

ζηξαηεγηθήο. Γηα παξάδεηγκα, ζπρλά πηζηεχνπκε φηη φζν πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο 

έρνπκε, ηφζν πην εχζηνρεο ζα είλαη νη απνθάζεηο καο. Ζ εκπεηξία δελ επαιεζεχεη απηή 

ηελ άπνςε. Αληίζεηα, ε πιεζψξα πιεξνθνξηψλ θαίλεηαη φηη απιψο απμάλεη ηε ζηγνπξηά 

καο φηη έρνπκε δίθην, ρσξίο θαη‟ αλάγθε λα εληζρχεη ηελ επζηνρία ησλ απνθάζεψλ καο.  

(Makridakis, 1990) 

Μεξηθέο απφ ηηο ζπλήζεηο πξνθαηαιήςεηο ηεο δηαδηθαζίαο δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο 

είλαη νη αθφινπζεο: 

Αλαδήηεζε εληζρπηηθψλ ελδείμεσλ: πγθέληξσζε δεδνκέλσλ πνπ εληζρχνπλ κηα άπνςε 

θαη απφξξηςε ζηνηρείσλ πνπ ηελ αληηθξνχνπλ 
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Απλέπεηα:  Αδπλακία εθαξκνγήο ησλ ίδησλ θξηηεξίσλ ζε 

παξφκνηεο θαηαζηάζεηο 

πληεξεηηζκφο:  Αδπλακία αιιαγήο κηαο άπνςεο ππφ ην θσο λέσλ 

δεδνκέλσλ 

Πξφζθαηε θαηάζηαζε:   Σα πιένλ πξφζθαηα γεγνλφηα ππεξηζρχνπλ φζσλ 

ζπλέβεζαλ παιηφηεξα ζηε δηακφξθσζε άπνςεο.  

Πιαζκαηηθέο ζπζρεηίζεηο:  Ζ πεπνίζεζε φηη ππάξρνπλ πξνθαλή κνηίβα ή φηη 

δχν κεηαβιεηέο ζπλδένληαη κε αηηηαθή ζρέζε, ελψ 

θάηη ηέηνην δελ ηζρχεη.  

Δπηιεθηηθή αληίιεςε:  Ζ ηιάζε καο λα αληηιακβαλφκαζηε ηνλ θφζκν 

βάζεη ησλ πξνζσπηθψλ καο βησκάησλ θαη 

εκπεηξηψλ.  

Απφδνζε επζπλψλ: Ζ επηηπρία απνδίδεηαη ζηα πξνζφληα θάπνηνπ, ελψ 

ε απνηπρία ζηελ θαθή ηχρε ή ζε ιάζε ηξίησλ. Ζ 

αληηκεηψπηζε απηή εκπνδίδεη ηελ κάζεζε δηφηη δελ 

επηηξέπεη ηελ παξαδνρή ιαλζαζκέλσλ επηινγψλ.  

Αηζηνδνμία, επζεβείο πφζνη:  Οη πξνηηκήζεηο καο γηα ηελ έθβαζε νξηζκέλσ 

θαηαζηάζεσλ επεξξεάδνπλ ηηο πξνβιέςεηο καο γη‟ 

απηέο 

Τπνηίκεζε ηεο αβεβαηφηεηαο: Ζ ππεξβνιηθή αηζηνδνμία, ε αλάγθε καο γηα 

κείσζε ηνπ άγρνπο νδεγνχλ ζε ππνηίκεζε ηεο 

αβεβαηφηεηαο πνπ επηθπιάζζεη ην κέιινλ.  

 

Άζθεζε: Οη πξνθαηαιήςεηο ζηελ δηακόξθσζε δεκόζησλ πνιηηηθώλ 

Ο/Ζ θάζε εθπαηδεπφκελνο/ε γξάθεη ζε έλα θνκκάηη ραξηί ην παξάδεηγκα κηαο απφθαζεο 

πνπ πάξζεθε ζηνλ θνξέα ηνπ, είηε απφ ηνλ/ηελ ίδην/α, είηε απφ ηνλ πνιηηηθφ ηνπ ή 

άιιν/ε πξντζηάκελν/ε, ε νπνία βαζίζηεθε ζε θάπνηα απφ ηηο 7 πξνθαηαιήςεηο πνπ 

αλαθέξζεθαλ. Σν ζεκείσκα είλαη αλψλπκν, δελ ζα πξέπεη λα μεπεξλά ηηο 3-4 θξάζεηο 

θαη ζα πξέπεη λα αλαθέξεη: 

 Σν πεδίν πνιηηηθήο πνιηηηθήο ην νπνίν αθνξνχζε ε απφθαζε (πρ πγεία, παηδεία, 

αζθάιεηα θ.ιπ) 

 Σελ πξνθαηάιεςε ε νπνία θαζφξηζε ηελ απφθαζε – επηινγή κεηαμχ ησλ 7 

πξνθαηαιήςεσλ πνπ παξνπζηάδνληαη παξαπάλσ 

 Σνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν αληέδξαζε ε νξγάλσζε ζηελ ελ ιφγσ απφθαζε πνπ ειήθζε 
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βάζεη πξνθαηάιεςεο 

Σα ζεκεηψκαηα ησλ εθπαηδεπφκελσλ κνηξάδνληαη, ζηε ζπλέρεηα, ζηνπο/ζηηο 

εθπαηδεπφκελνπο/εο, έηζη ψζηε ν θαζέλαο θαη ε θάζε κία λα έρεη ην ζεκείσκα 

θάπνηνπ/αο άιινπ/εο – λα κελ πάξεη θάπνηνο ην δηθφ ηνπ ζεκείσκα. θνπφο είλαη λα 

πξνζπαζήζεη θάζε έλαο, κία λα καληέςεη ηίλνο ην ζεκείσκα έρεη ζηα ρέξηα ηνπ θαη λα 

δνζεί αθνξκή λα ζπδεηήζνπλ νη εθπαηδεπφκελνη/εο κεηαμχ ηνπο, επ‟ απηνχ θαη κεηά ην 

πέξαο ηνπ καζήκαηνο.  

 

Έρνληαο κηιήζεη γηα ηηο πξνθαηαιήςεηο, πξέπεη λα ηνλίζνπκε φηη αθφκα θαη κηα 

«ιάζνο» ζηξαηεγηθή, ε νπνία βαζίδεηαη ζε πξνθαηαιήςεηο, είλαη πξνηηκφηεξε απφ ηελ 

αλππαξμία ζηξαηεγηθήο. Καιχηεξα λα δηαζέηεη κηα νξγάλσζε, κηα έζησ θαη ιαλζαζκέλε 

λνεηηθή απεηθφληζε ηνπ πεξηβάιινληνο θαη ηνπ ζηφρνπ ηεο παξά λα κελ δηαζέηεη 

θαζφινπ. Ζ χπαξμε ελφο ζηξαηεγηθνχ ράξηε ηεο νξγάλσζεο, πξνζθέξεη ελζάξξπλζε 

θαη παξαθηλεί ζε δξάζε, ελψ ε αλππαξμία ζηξαηεγηθήο νδεγεί ζε αδξάλεηα. 

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ ην ζρεηηθφ απφζπαζκα  (Weick, 1990) φπνπ έλαο Οχγγξνο 

αμησκαηηθφο αθεγείηαη ηηο πεξηπέηεηεο ηεο κνλάδαο ηνπ ε νπνία πξαγκαηνπνηνχζε 

αζθήζεηο ζηηο Άιπεηο φηαλ μέζπαζε ρηνλνζχειια. Γηα δπν εκέξεο νη ζηξαηηψηεο ήηαλ 

ρακέλνη. Σελ ηξίηε εκέξα εκθαλίζηεθαλ θαη δήισζαλ: «Πηζηέςακε φηη είρακε ραζεί θαη 

πεξηκέλακε ην ηέινο. Σφηε θάπνηνο/α απφ εκάο βξήθε ζηελ ηζέπε ηνπ έλαλ ράξηε. Απηφ 

καο θαζεζχραζε. ηήζακε ηηο ζθελέο καο, αληέμακε ηε ρηνλνζχειια θαη κε ηε βνήζεηα 

ηνπ ράξηε βξήθακε ηνλ πξννξηζκφ καο». Ο ππνινραγφο πνπ είρε αλαζέζεη ζηε κνλάδα 

ηνπ απηή ηελ απνζηνιή πήξε ζηα ρέξηα ηνπ ηνλ ράξηε θαη ηνλ εμέηαζε πξνζεθηηθά: Με 

έθπιεμε αλαθάιπςε φηη δελ επξφθεηην γηα ράξηε ησλ Άιπεσλ αιιά ησλ Ππξελαίσλ!  

Έλα απφ ηα βαζηθά εξσηήκαηα πνπ ζέηεη ε γλσζηηθή ζρνιή είλαη αλ ην πεξηβάιινλ κηαο 

νξγάλσζεο είλαη δεδνκέλν ή θαηαζθεπάδεηαη. Αλ θαη πνιινί ζα ηζρπξηζηνχλ φηη ην 

πεξηβάιινλ είλαη έλα, ζπγθεθξηκέλν θαη δεδνκέλν «εθεί έμσ» απφ ηελ νξγάλσζε,  ε 

γλσζηηθή ζρνιή ππνζηεξίδεη φηη θαλείο δελ «βιέπεη» ην πεξηβάιινλ. Οη νξγαλψζεηο 

θαηαζθεπάδνπλ ην πεξηβάιινλ ηνπο ρξεζηκνπνηψληαο πνιιέο θαη δηθνξνχκελεο 

πιεξνθνξίεο. Ηζηνξηθά, ε γεληθή πεπνίζεζε γηα ην ηη ζπληζηά πεξηβάιινλ κηαο 

νξγάλσζεο έρεη πεξάζεη απφ ηξία ζηάδηα  (Smircich & Stubbart, 1985):  

Α. Σν αληηθεηκεληθφ πεξηβάιινλ: Γειαδή ππάξρεη έλα αληηθεηκεληθφ πεξηβάιινλ έμσ 

απφ ηελ νξγάλσζε ην νπνίν ε νξγάλσζε πξέπεη λα αλαθαιχςεη θαη λα ραξάμεη κηα 

ζηξαηεγηθή πνπ λα ζπκβαδίδεη κε ηα επξήκαηα ηεο αλαθάιπςεο. 
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Β. Σν εηθαδφκελν πεξηβάιινλ: Καη απηή ε νπηηθή γηα ην πεξηνβάιινλ αλαγλσξίδεη φηη 

ππάξρεη έλα πεξηβάιινλ «εθεί έμσ», ην νπνίν πξέπεη ε ξνγάλσζε λα αλαθαιχςεη. 

Πξνζηίζεηαη φκσο εδψ ε έλλνηα ηεο πεξηνξηζκέλεο νξζνινγηθφηεηαο ησλ ζηειερψλ ηεο 

νξγάλσζεο: θαλείο δελ κπνξεί λα αληηιεθζεί ζε φιε ηε ιεπηνκέξεηα θαη πεξηπινθφηεηα 

ην πεξηβάιινλ, γη‟ απηφ θαη ζθνπφο φζσλ ραξάζζνπλ ζηξαηεγηθή ζε κηα νξγάλσζε 

είλαη ε ειαρηζηνπνίεζε ηνπ ράζκαηνο ησλ αληηιήςεψλ ηνπο γηα ην πεξηβάιινλ κε ην 

«πξαγκαηηθφ» πεξηβάιινλ.  

Γ. Σν δηελεξγνχκελν πεξηβάιινλ: δελ ππάξρεη ζαθήο δηαρσξηζηηθή γξακκή κεηαμχ 

πεξηβάιινληνο θαη νξγάλσζεο. Οη έλλνηεο πεξηβάιινλ θαη νξγάλσζε είλαη απιψο 

ρξεζηηθέο εηηθέηεο πνπ πεξηγξάθνπλ κνηίβα δξαζηεξηνηήησλ. Απηφ πνπ απνθαινχκε 

πεξηβάιινλ πξνθχπηεη κέζα απφ αλζξψπηλεο ελέξγεηεο. Δθείλν, ινηπφλ, πνπ έρεη λα 

θάλεη ε ζηξαηεγηθή κηαο νξγάλσζεο είλαη λα δψζεη λφεκα ζε απηέο ηηο ελέξγεηεο. Ο 

ηθαλφο εγέηεο κηαο νξγάλσζεο κπνξεί λα ραξάζζεη λνεηέο γξακκέο κεηαμχ ζπκβάλησλ, 

αληηθεηκέλσλ θαη θαηαζηάζεσλ ψζηε απηά λα απνθηνχλ λφεκα γηα ηα κέιε ηεο 

νξγάλσζεο.  

 

3.7.6. Η δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο σο κάζεζε 

Αλ ν θφκζνο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη πξάγκαηη ηφζν πνιχπινθνο φζν αθήλεη λα ελληεζεί 

ε γλσζηηθή ζρνιή, θαη αλ επνκέλσο ππεξβαίλεη ηηο νδεγίεοησλ ζρνιψλ ηνπ ζρεδηαζκνχ, 

ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ θαη ηεο ηνπνζέηεζεο, ηφηε πσο πξέπεη λ αθάλνπλ ηε δνπιεηά ηνπο 

φζνη δηακνξθψλνπλ ζηξαηεγηθή; Απάληεζε ζε απηφ ην εξψηεκα έξρεηαη λα δψζεη ε 

ζρνιή πνπ αληηκεησπίδεη ηε ζηξαηεγηθή σο καζεζηαθή δηαδηθαζία ή αιιηψο ε ζρνιή ηεο 

κάζεζεο: φζνη δηακνξθψλνπλ ζηξαηεγηθνί καζαίλνπλ πσο λα ην θάλνπλ κε ηνλ θαηξφ!  

Έλαπζκα γηα ηελ εκθάληζε απηήο ηεο ζρνιήο απνηέιεζε ην πξνθιεηηθφ άξζξν ηνπ 

Charles Lindblom “The science of muddling through” – ε επηζηήκε ηνπ λα ηα θέξλεηο 

βφιηα ((Lindblom, 1959). ε απηφ ππνζηήξημε φηη ε δηακφξθσζε πνιηηηθήο δελ είλαη 

κηα απιή, γξακκηθή, ειεγρφκελε δηαδηθαζία, αιιά κηα κπεξδεκέλε ππφζεζε. Παξφιν 

πνπ ηα ιεγφκελά ηνπ δηέξεμαλ φ,ηη ήηαλ γεληθά απνδεθηφ κέρξη ηφηε πεξί νξζνινγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ, βξήθαλ κεγάιε απήρεζε γηαηί πεξηέγξαθε κηα νηεθία ζε πνιινχο 

θαηάζηαζε, εηδηθά ζηνλ ρψξν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο.  

χκθσλα κε ηε ζρνιή ηεο κάζεζεο ε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο είλαη κηα ζεηξηαθή 

δηαδηθαζία, πεξηζζφηεξν απνζπαζκαηηθή θη επαλνξζσηηθή, ε νπνία έρεη θπξίσο ζηφρν 

λα επηιχεη ηα πξνβιήκαηα πνπ αλαθχνληαη παξά λα αμηνπνηεί επθαηξίεο. Οη δξψληεο, 

ζχκθσλα κε ηε ζρνιή ηεο κάζεζεο ζπληνλίδνληαη ειάρηζηα κεηαμχ ηνπο, θαη ζηελ 
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θαιχηεξε πεξίπησζε εκπιέθνληαη ζε κηα άηππε δηαδηθαζία ακνηβαίαο πξνζαξκνγήο. Ζ 

πην επεμεξγαζκέλε κνξθή ηεο ζρνιήο απηήο  (Quinn, 1980). 

 

Βαζηθέο αξρέο θαη ν ξόινο ηεο εγεζίαο ζηε ζρνιή ηεο κάζεζεο 

Μνινλφηη ζχκθσλα κε ηε ζρνιή ηεο κάζεζεο ν ίδηνο ν εγέηεο ζα πξέπεη λα καζαίλεη 

δηαξθψο, ζα πξέπεη λα έρεη θαηά λνπ φηη ην βαζηθφ είλαη λα καζαίλεη ην ζπιινγηθφ 

ζχζηεκα. ηηο πεξηζζφηεξεο νξγαλψζεηο ππάξρνπλ πνιινί ελ δπλάκεη δηακνξθσηέο 

ζηξαηεγηθήο θαη θάζε νξγάλσζε πνπ κπνξεί λα εθκεηαιιεπεηαη ηε ζπιινγηθή γλψζε 

απνδίδεη πεξηζζφηεξν. Γη‟ απηφ έρεη ζεκαζία λα αθήλεη ν εγέηεο ηηο πξσηνβνπιίεο λα 

αλαπηπρζνχλ. ηε ζρνιή ηεο κάζεζεο ν ξφινο ηεο εγεζίαο δελ είλαη λα ζπιιακβάλεη 

εζθεκκέλεο ζηξαηεγηθέο αιιά λα δηαρεηξίδεηαη ηε δηαδηθαζία ηεο νξγαλσζηαθήο 

κάζεζεο, κέζσ ηεο νπνίαο κπνξνχλ λα αλαδπζνχλ λέεο ζηξαηεγηθέο. ε ηειεπηαία 

αλάιπζε, ινηπφλ, ε ζηξαηεγηθή αθνξά ηνλ επηδέμην ρεηξηζκφ ησλ ιεπηψλ ζρέζεσλ 

κεηαμχ ζθέςεο θαη δξάζεο, ειέγρνπ θαη κάζεζεο, ζηαζεξφηεηαο θαη αιιαγήο. Καηά 

ζπλέπεηα, νη ζηξαηεγηθέο αλαδχνληαη κέζα απφ κνηίβα πνπ έρνπλ ηηο ξίδεο ηνπο ζην 

παξειζφλ θαη κφλν αξγφηεξα δηακνξθψλνληαη σο ζρέδηα γηα ην κέιινλ.  

 

Ζ θξηηηθή ζηε ζρνιή ηεο κάζεζεο 

Αλ θαη ε ζρνιή ηεο κάζεζεο δελ έρεη έληνλνπο επηθξηηέο κηαο θαη κπνξεί λα ζπλππάξμεη 

κε ηηο άιιεο θαλνληζηηθέο ζρνιέο ζηξαηεγηθέο, εληνχηνηο, ε πηνζέηεζή ηεο ζηελ αθξαία 

ηεο κνξθή κπνξεί λα νδεγήζεη: 

 ε απνπζία ζηξαηεγηθήο: είλαη πνιχ εχθνιν ηα κηθξά πξνζαπμεηηθά βήκαηα λα κελ 

νδεγήζνπλ ζε ζπλεθηηθή ζηξαηεγηθή αιιά ζε ηαθηηθηζκνχο ρσξίο νξαηή 

θαηεχζπλζε (Hays & Jaikumar, 1988). Δίλαη ραξαθηεξηζηηθή ε απνζηξνθή: 

«ξκεζε έμσ απφ ην δσκάηην, πήδεμε πάλσ ζην άινγφ ηνπ θαη ράζεθε θαιπάδνληαο 

κε νξκή πξνο πάζα θαηεχζπλζε».  

 ε απψιεηα ζηξαηεγηθήο: Ζ ππεξβνιηθή έκθαζε ζηε κάζεζε κπνξεί λα 

ππνλνκεχζεη κηα ζηξαηεγηθή. Ο φξνο ζηξαηεγηθή παξέθθιηζε  (Johnson, 1987) 

πεξηγξάθεη απηφ αθξηβψο ην πξφβιεκα: ζηαδηαθά θαη αλεπαίζζεηα ε νξγάλσζε 

παξεθθιίλεη απφ ηελ εδξαησκέλε ζηξαηεγηθή ηεο. Δδψ ηαηξηάδεη ε γλσζηή ηζηνξία 

κε ηνλ βάηξαρν θαη ην βξαζηφ λεξφ. Αλ βάιεηε έλαλ βάηξαρν ζε βξαζηφ λεξφ ζα 

πεδήμεη έμσ. Αλ ηνλ βάιεηε ζε θξχν ην νπνίν ζα δεζηαζεί ζηγά ζηγά κέρξη λα βξάζεη 

ηφηε ν βάηξαρνο ζα κείλεη ζην λεξφ κέρξη λα ςνθήζεη. πκπεξάζκα: ε ζρνιή ηεο 

κάζεζεο δελ πξέπεη λα κεηαηξέςεη ηε κάζεζε ζε απηνζθνπφ κηαο νξγάλσζεο. 
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 ε  ιαλζαζκέλε ζηξαηεγηθή: γηα κεγάια δεηήκαηα κε αλεμέιεγθηεο ή απιά έλνηλεο 

ζπλέπεηεο (πρ απφθαζε γηα ην αλ ζα ρξεηαζηεί ε Διιάδα δάλεην απφ ην ΓΝΣ)
3
 δελ 

κπνξεί θαλείο λα απνθαζίδεη κε ηελ κέζνδν «δνθίκαζε λα δεηο πσο ζα πάεη».  

 

Οδεγίεο πξνο λαπηηινκέλνπο – ζηειέρε δεκνζίσλ νξγαλώζεσλ 

Με βάζε φζα αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ γηα ηε ζρνιή ηεο κάζεζεο, κπνξείηε λα έρεηε 

θαηά λνπ (ή ηππσκέλν θαη θνιεκέλν ζηνλ ηνίρν ζαο) ηνλ επηάινγν ηνπ εγέηε κηαο 

νξγάλσζεο πνπ καζαίλεη:  

1. Πξνεγεζείηε ηνπ επίζεκνπ ζπζηήκαηνο πιεξνθφξεζεο: εκπηζηεπζείηε ηελ 

«αίζζεζε» θαη ηελ «αλεζπρία» ηεο νξγάλσζεο 

2. Οηθνδνκήζηε νξγαλσζηαθή επίγλσζε: Μελ πεξηνξίδεζηε ζηηο ππάξρνπζεο 

δηαδηθαζίεο θαη ζέζεηο. πδεηείζηε κε δεκηνπξγηθνχο αλζξψπνπο πνπ δελ 

αλήθνπλ ζηα ζπλήζε θαλάιηα ιήςεο απνθάζεσλ. 

3. Γεκηνπξγήζηε ζχκβνια αμηνπηζηίαο ηεο αιιαγήο: Πνιιά δηεπζπληηθά ζηειέρε 

γλσξίδνληαο φηη δελ κπνξνχλ λα επηθνηλσλήζνπλ εχθνια ζε πνιιά άηνκα φιεο 

ηηο ιεπηνκέξεηεο κηαο ζηξαηεγηθήο πξνβαίλνπλ ζε ζπκβνιηθέο ελέξγεηεο πνπ 

κεηαθέξνπλ πνιχπινθα λνήκαηα κε επθνιία.  

4. Ννκηκνπνηήζηε ηηο λέεο νπηηθέο γσλίεο: δεκηνπξγήζηε ρψξν εληφο ηεο 

νξγάλσζεο ζηνλ νπνην λα κπνξνχλ λα δηαθηλεζνχλ λέεο ηδέεο δίρσο λα ηχρνπλ 

ηεο ριεχεο ή ηεο άκεζεο απφξξηςεο.  

5. Δπηδηψμηε επηκέξνπο ιχζεηο: επηδηψμηε ζπλαίλεζε ζε κηθξφηεξα δεηήκαηα πνπ 

κπνξεί λα κνηάδνπλ θάπσο αζχλδεηα.  

6. Γηεπξχλεηε ηελ πνιηηηθή ππνζηήξημε: αλαιάβεηε πξσηνβνπιίεο δηθηχσζεο 

αθφκα θη αλ δελ ππάξρεη έηνηκε γηα ηελ ψξα κηα ζπλεθηηθή ζηξαηεγηθή. 

7. Αληηκεησπίζηε ηηο αληηδξάζεηο: εμνπδεηεξψζηε ηηο αληηδξάζεηο κε ηελ ad hoc 

ζηξαηνιφγεζε αηφκσλ θαη ηε δηαρείξηζε ησλ νκάδσλ κέζα ζηελ νξγάλσζε.  

 

 

3.7.7. Η δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο σο δηαδηθαζία δηαπξαγκάηεπζεο  

 

                                                 
3
 Το παράδειγμα είναι τυχαίο και επιλεγμζνο για να κάνει νόημα ςτουσ εκπαιδευόμενουσ. Έτςι κι 

αλλιώσ η γράφουςα δεν ζχει κάποια γνώςη για τη ςτρατηγική που ακολουθήθηκε κατά την περίοδο 
ζνταξησ τησ χώρασ ςε πρόγραμμα δημοςιονομικήσ προςαρμογήσ.  
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Δηθόλα 4: Γελ κπνξνύλ λα βξνπλ ηελ θξπκκέλε ηνπο αηδέληα 

«Φαληαζηείηε πσο ζα ήηαλ κηα παξηίδα ζθάθη αλ φια ηα πηφληα είραλ λνεκνζχλε θαη 

πάζε, θαη ιίγν πνιχ ζθέθηνληαλ πνλεξά θη εγσηζηηθά. Αλ είραηε ακθηβνιίεο φρη κφλν 

γηα ηα πηφληα ηνπ αληηπάινπ ζαο, αιιά θαη γηα ηα δηθά ζαο. Αλ, γηα παξάδεηγκα, ην 

άινγφ ζαο κπξνχζε λα κεηαθηλεζεί θξπθά ζε έλα ηεηξάγσλν ή ν αμησκαηηθφο ζαο 

ζηγκέλνο απφ κηα θίλεζή ζαο επεξξέαδε ηα πηφληα ζαο λα θηλεζνχλ αιινπξφζαια. 

Αθφκα θη αλ ήζαζηαλ πξνηθηζκέλνο θαη κε ηελ ηζρπξφηεξε επαγσγηθή ζθέςε, ζα 

κπνξνχζαηε λα εηεζείηε απφ ηνλ ίδην ζαο ηνλ ζηξαηφ. Κπξίσο φκσο ζα θηλδπλεχαηε λα 

ράζεηε αλ βαζηδφζαζηαλ κε ππεξνςία ζηε καζεκαηηθή ζαο θαληαζία θαη 

αληηκεησπίδαηε πεξηθξνλεηηθά ηα γεκάηα κε πξνζσπηθά πάζε πηφληα ζαο»
4
.  

 

 

 

3.7. Ζ ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΚΔΦΖ ΣΖ ΓΖΜΟΗΑ ΓΗΟΗΚΖΖ 

3.8.1. Η θαιή λνκνζέηεζε 

Ζ λνκνζεζία είλαη ην ιεηηνπξγηθφ ζχζηεκα ηεο ρψξαο καο, θαη θάζε ρψξαο. Ζ ηδέα ηνπ 

«Νφκνπ», σο έλα κέζν πνπ ζα ππνζηεξίδεη ηε ιεηηνπξγία ηεο θνηλσλίαο, είλαη ζίγνπξα 

επθπήο. Οη λφκνη θάζε ρψξαο είλαη κηα άιιε πεξηγξαθή ηεο ηζηνξίαο ηεο. Πνηνο ζπκάηαη 

φηη ζηελ έλδνμε (θαηά γεληθή νκνινγία) ζηηγκή ηεο ειιεληθήο ηζηνξίαο, ν λνκνζέηεο 

αλέβαηλε ζην βήκα ηεο αξραίαο αγνξάο θξαηψληαο έλα ζθνηλί θαη κφιηο ηέιεησλε ηελ 

αλάπηπμε ηεο πξφηαζήο ηνπ έιεγε «αλ κε ηνλ λφκν πνπ πξνηείλσ επέιζεη θαθφ ζηελ 

                                                 
4
 George Elliot, Felix Holt, The radical  
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πφιε, ηφηε κε απηφ ην ζθνηλί ζα θξεκαζηψ»? ιεο νη αλαιχζεηο πεξί ινγνδνζίαο θη 

ειιείκκαηνο εθαξκνγήο ησλ λφκσλ είλαη ζπκππθλσκέλεο ζε απηή ηε κία θξάζε.  

ηαλ κηιάκε, φκσο, ζήκεξα γηα ηνπο λφκνπο καο, αλαθεξφκαζηε ζε απηνχο κε αξλεηηθά 

επίζεηα: πεξίπινθνη, πνιινί, δπζλφεηνη, κε δηνηθεηηθά βάξε, αληηθξνπφκελνη, αζαθείο, 

… θ.ιπ. Ση ζπλέβε, ινηπφλ, ζην καο ιεηηνπξγηθφ ζχζηεκα θαη απφ πνηφλ «ηφ» 

κνιχλζεθε ηφζν ψζηε λα ην κηζήζνπκε? Γηαηί νη λφκνη είλαη πεξίπινθνη ή ηνπο 

αληηιακβαλφκαζηε εκείο σο ηέηνηνπο? Ση ζα ζπκβεί αλ λνκνζεηνχκε δηαθνξεηηθά, 

θαιχηεξα? Ση ζα ζπκβεί αλ εληζρχζνπκε ηελ εκπηζηνζχλε, ηελ θνηλή ινγηθή ή ηελ θαιή 

ζπκπεξηθνξά?  

Σν δίθαην είλαη έλα πεξίπινθν ζχζηεκα – θαη ππάξρνπλ εθαηνληάδεο πεξίπινθα 

ζπζηήκαηα κε ηα νπνία δελ έρνπκε θαλέλα πξφβιεκα λα ζπλαιιαρζνχκε ζήκεξα. Ζ 

ηερλνινγία καο παξέρεη ηα κέζα πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα κεηψζνπκε απηή ηελ 

πεξηπινθφηεηα ζε επίπεδα πνπ λα κπνξνχκε λα ηε δηαρεηξηζηνχκε. Ζ λνκνζεζία δελ 

απιά κηα ζπλερήο ξνή ιέμεσλ – είλαη δεδνκέλα. Τπάξρνπλ κνηίβα θαη 

επαλαιακβαλφκελα ζηνηρεία κέζα ζηε λνκνζεζία, ηα νπνία κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ 

ζηελ ζπζηεκαηνπνίεζή ηεο. Γηα λα πεηχρνπκε θάηη ηέηνην πξέπεη ε λνκηθή λα 

ζπλνκηιήζεη θαη κε άιιεο επηζηήκεο. Να δαλεηζηεί εξγαιεία, ππνδείγκαηα θαη 

ζηξαηεγηθέο. Ζ ζεηξηαθή παξάζεζε θεηκέλνπ κε ηελ κνξθή άξζξνπ κπνξεί λα είλαη 

νηθεία θαη πξνζθηιήο ζηνπο λνκηθνχο θαη ζηνπο βνπιεπηέο – ίζσο θαη ηνπο ηζηνξηθνχο. 

Αιιά εκείο πιένλ ζήκεξα δελ δηαβάδνπκε κε απηφ ηνλ ηξφπν παξά κφλν θείκελα 

ινγνηερλίαο. Θέινπκε links, δηαζπλδέζεηο, αλαθνξέο, ζηνηρεία θαη ηεθκεξίσζε γηα ην 

θάζε ηη. 

Ζ θαιή λνκνζέηεζε είλαη, ινηπφλ εθείλε ε επηζηεκνληθή πεηζαξρία ε νπνία έξρεηαη λα 

δψζεη απάληζε ζε φια απηά ηα εξσηήκαηα. Πξνηείλεη ζπγθεθξηκέλεο αξρέο γηα ηελ 

νξγάλσζε ηνπ λνκηθνχ νηθνδνκήκαηνο κηαο ρψξαο θαη νξγαλψλεη ηφζν ηε δηαδηθαζία 

παξαγσγήο ξπζκίζεσλ φζν θαη ηελ εθαξκνγή ηνπο κε βάζε θάλνληαο ρξήζε νξηζκέλσλ, 

θνηλά απνδεθηψλ, κέζσλ. Ζ θαιή λνκνζέηεζε επηδηψθεη, ηαπηφρξνλα, ζηφρνπο 

παιαηφηεξνπο, γλσζηνχο απφ ηε «λνκνζεηηθή ηερληθή», θαη λεφηεξνπο πνπ πξνηείλνληαη 

απφ ηελ νηθνλνκηθή αλάιπζε ηνπ δηθαίνπ.  

Γεδνκέλνπ φηη νη δεκφζηεο νξγαλψζεηο δξνπλ κέζσ ηεο άζθεζεο ηνπ θαλνληζηηθνχ ηνπο 

δηθαηψκαηνο, ζεζπίδνληαο ή εθαξκφδνληαο θαλφλεο κε γεληθή ηζρχ, δελ κπνξεί παξά λα 

γίλεη αληηιεπηή ε άκεζε ζχλδεζε κεηαμχ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη θαιήο 

λνκνζέηεζεο ζε κηα δεκφζηα νξγάλσζε. Ζ θαιή λνκνζέηεζε είλαη κία δπλακηθή, 

καθξνρξφληα, δηεπηζηεκνληθή θαη νξηδφληηα δηαδηθαζία πνπ δελ νινθιεξψλεηαη άπαμ.  
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3.8.2. Αξρέο θαη κέζα ηεο θαιήο λνκνζέηεζεο  

Ζ θαιχηεξε πνηφηεηα ησλ ξπζκίζεσλ κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζα απφ:  

 Σελ αθξηβέζηεξε νξηνζέηεζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζην νπνίν αλαθέξεηαη ε 

ξχζκηζε. 

 Σε κεγηζηνπνίεζε ηεο ζαθήλεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ξχζκηζεο.  

  Σελ ειαρηζηνπνίεζε ησλ βαξψλ πνπ πξνθαινχληαη απφ ηελ εθαξκνγή ηεο 

ξχζκηζεο ζηελ νηθνλνκία θαη ηηο αγνξέο. 

 Σε δηεχξπλζε ηεο δεκνθξαηίαο θαη ηεο θνηλσληθήο ζπκκεηνρήο ζηε δηαδηθαζία 

παξαγσγήο ξπζκίζεσλ. 

 Σελ αλαβάζκηζε ηνπ Κνηλνβνπιίνπ θαη ησλ ινηπψλ νξγάλσλ πνπ είλαη 

εμνπζηνδνηεκέλα κε ηελ έθδνζε ξπζκίζεσλ.  

Απφ ηα πξνεγνχκελα πξνθχπηεη φηη ε θαιή λνκνζέηεζε  (πνπ απνηειεί ηελ Δπξσπατθή 

εηηθέηα ζηελ Αγγινζαμσληθή «θαλνληζηηθή κεηαξξχζκηζε» («regulatory reform»
5
) 

επηδηψθεη λα επηηχρεη, ζπλάκα, παιηφηεξνπο θαη γλσζηνχο απφ ηε λνκηθή επηζηήκε θαη 

ηε λνκνζεηηθή ηερληθή ζηφρνπο θαζψο θαη λεφηεξνπο απφ ηελ νηθνλνκία θαη ηε 

δηνηθεηηθή επηζηήκε. ηελ «θαιή λνκνζέηεζε» ζπλππάξρνπλ αμηψκαηα θαη 

πξνηεξαηφηεηεο ηεο λνκνζεηηθήο ηερληθήο θαη ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο
6
, φπσο:  

 ε αξρή ηεο νηθνλνκηθφηεηαο,  

 ε  αθξίβεηα θαη ζαθήλεηα ηεο έθθξαζεο,  

 ε ζπζηεκαηηθή θαηάηαμε ηεο θαλνληζηηθήο χιεο, 

 ε πξνζήθνπζα γλσζηνπνίεζή ηεο, θαη 

 ε νινθιεξσκέλε θαη επνπηηθή κνξθή ηεο ξχζκηζεο. 

Μεηά απφ πεξηζζφηεξν απφ δχν δεθαεηίεο πεηξακαηηζκψλ ζε ζρέζε κε ηα θαηάιιεια 

εξγαιεία πνπ ζα καο επηηξέςνπλ λα δηαζθαιίζνπκε ηελ θαιχηεξε πνηφηεηα ησλ 

ξπζκίζεσλ, απηά θαίλεηαη λα νξηνζεηνχληαη ζηα εμήο ηέζζεξα:  

 Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ,  

 Απινχζηεπζε (δηαδηθαζηψλ),  

                                                 
5
 Μπνξεί θαλείο λα ρξεζηκνπνηήζεη ελαιιαθηηθά απηνχο ηνπο δχν φξνπο, αθνχ δελ έρνπλ θακία δηαθνξά 

σο πξνο ην πεξηερφκελφ ηνπο. Αλαιπηηθά, γηα ηα ζέκαηα ηεο νξνινγίαο θαζψο θαη γηα ηηο δηαθνξέο κεηαμχ 

ηνπο, βι. Καξθαηζνχιεο Π., Σν θξάηνο ζε κεηάβαζε, Αζήλα, 2004, ζει.129επ. 
6
 Μεηαμχ άιισλ, βι. Isensee J., Mehr Recht durch weniger Gesetze?, ζην: Zeitschrift fuer Rechtspolitik, 

18/1985, ζζ. 139-145, Noll P., Gesetzgebungslehre, Reinbek, Hamburg 1973, Schneider H., 

Gesetzgebung. Ein Lehrbuch, 2
ε
 έθδ., Mueller Verlag, Heidelberg 1991, Schaeffer H., Wege zum besseren 

Gesetz. Ueberlegungen zur Verbesserung der Gesetzgebung, ζην: Zeitschrift fuer Gesetzgebung, 4/1984.  
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 Κσδηθνπνίεζε, θαη 

 Δλαξκφληζε. 

Σα αλσηέξσ εξγαιεία έρνπλ ελζσκαηψζεη δηάθνξα επηκέξνπο εξγαιεία πνπ έρνπλ, 

θαηά θαηξνχο, πξνηαζεί ζηε βηβιηνγξαθία θαη, πηινηηθά θαη πεξηνξηζκέλα, έρνπλ 

ρξεζηκνπνηεζεί απφ νξηζκέλεο λνκνζεηηθέο ηάμεηο. Πξέπεη, πάλησο, λα ζεκεησζεί 

φηη δηαηππψλνληαη αληηθαηηθέο ή θαη ζπγθερπκέλεο απφςεηο ζε ζρέζε κε ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ησλ κέζσλ ηεο θαιήο λνκνζέηεζεο, αθνχ απηά άιινηε 

εθιακβάλνληαη σο πεδία θη άιινηε σο κέζα εθαξκνγήο. Ζ αλάιπζε επηπηψζεσλ, ε 

απινχζηεπζε, ε θσδηθνπνίεζε θαη ε ελαξκφληζε απνηεινχλ κέζα γηα ηελ επίηεπμε 

θαιχηεξσλ ξπζκίζεσλ θη φρη απηνηειείο πνιηηηθέο.  

 

3.8.3. Η αλάιπζε επηπηώζεσλ 

Ζ Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ απνηειεί ηελ επίγνλν ηεο αλάιπζεο θφζηνπο-νθέινπο. πσο 

ζπκβαίλεη θαη κε πνιινχο άιινπο φξνπο ησλ ζχγρξνλσλ δηνηθεηηθψλ επηζηεκψλ, 

ζήκεξα δελ ππάξρεη έλαο επξέσο απνδεθηφο νξηζκφο γηα ην ηη αθξηβψο είλαη θαη 

πεξηιακβάλεη ε Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ, ελψ πνιινί κηινχλ γη‟ απηήλ
7
. Γηα ηελ αθξίβεηα, 

ε δπζθνιία είλαη, πεξηζζφηεξν κεζνδνινγηθνχ παξά πεξηγξαθηθνχ ραξαθηήξα. 

Δλλννχκε κ‟ απηφ, φηη πνιινί επηρεηξνχλ απφ ην κέξνο λα ζπλάγνπλ νξηζκφ πεξί ηνπ 

φινπ- θαη ζπρλά, ζ‟ απηέο ηηο πεξηπηψζεηο, απνηπγράλνπλ, αθνχ δελ αξθεί ε απιή 

παξάζεζε ησλ εηδψλ Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ (π.ρ. πεξηβαιινληηθή, θπιεηηθή, 

νηθνλνκηθή, θ.ν.θ.) γηα λα πξνζδηνξίζεη θαλείο αθεξεκέλα ην ηη είλαη ε Αλάιπζε 

Δπηπηψζεσλ. Αλ μεθηλά θαλείο απφ ηα πνιιά είδε Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ θαη ζεσξεί φηη 

ε πνηθηιία απηή αληαλαθιά ηελ πνηθηιφηεηα ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ επηινγψλ πνπ 

πηνζεηνχλ νη θπβεξλήζεηο ζε ζέκαηα ξπζκηζηηθήο πνιηηηθήο ηφηε ζα δπζθνιεπηεί λα 

πξνζδηνξίζεη αθεξεκέλα ην ηη είλαη ε Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ. ‟ εθείλεο ηηο ρψξεο, γηα 

παξάδεηγκα, πνπ ε κειέηε ησλ νηθνλνκηθψλ επηπηψζεσλ πξνεγείηαη ηεο πηνζέηεζεο 

κηαο θαλνληζηηθήο ξχζκηζεο, ε Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ ππνιακβάλεηαη σο κειέηε ησλ 

επηπηψζεσλ ηεο ξχζκηζεο ζηηο επηρεηξήζεηο. ε άιιεο, φπνπ κεηξψληαη θαη απνηηκψληαη 

ηα δηνηθεηηθά βάξε πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ πξνηεηλφκελε ξχζκηζε, ε Αλάιπζε 

Δπηπηψζεσλ ζεσξείηαη κηα άζθεζε απινχζηεπζεο, ελψ ζηα θξάηε κέιε ηεο 

Δπξσπατθήο Έλσζεο ζηα νπνία ε αλάιπζε πεξηβαιινληηθψλ επηπηψζεσλ απνηειεί 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ έγθξηζε ησλ ζρεηηθψλ ξπζκίζεσλ, ε Αλάιπζε 

                                                 
7
 Ο φξνο «επηπηψζεηο» αλαθέξεηαη εδψ ελζσκαηψλνληαο ηφζν πηζαλά αξλεηηθά φζν θαη ζεηηθά 

απνηειέζκαηα κηαο ξχζκηζεο. 
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Δπηπηψζεσλ παίξλεη ηνλ ραξαθηήξα κηαο πεξηβαιινληηθήο κειέηεο, ππφ ηελ έλλνηα φηη 

εθαξκφδνληαη κνληέια απνηίκεζεο ησλ επηπηψζεσλ ηεο ξχζκηζεο ζην πεξηβάιινλ ηφζν 

βξαρππξφζεζκα φζν θαη καθξππξφζεζκα.  

Ο θνηλφο παξνλνκαζηήο ησλ πξνεγνχκελσλ εηδηθφηεξσλ αλαιχζεσλ είλαη φηη ε 

Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ είλαη έλα εξγαιείν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη θαηά ηε ιήςε κηαο 

απφθαζεο. Σν εξγαιείν απηφ ρξεζηκνπνηείηαη γηα δχν, θπξίσο, ζθνπνχο: 

 Σε ζπζηεκαηηθή εμέηαζε ησλ πηζαλψλ επηπηψζεσλ ηεο πξνηεηλφκελεο ξχζκηζεο, 

θαη  

 Σελ εγθαηάζηαζε δηαχισλ επηθνηλσλίαο κεηαμχ: α) ηεο «ηερληθήο» αλάιπζεο ησλ 

δεδνκέλσλ, β) ησλ θνηλσληθψλ εηαίξσλ πνπ αθνξά ε ξχζκηζε θαη γ) εθείλσλ πνπ 

ζα ιάβνπλ ηελ απφθαζε. 

Κεληξηθέο έλλνηεο γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ άκεζσλ θαη έκκεζσλ ζπλεπεηψλ ησλ 

ξπζκίζεσλ είλαη ε δηαθηλδχλεπζε πνπ αλαιακβάλεηαη κε ηε ξχζκηζε, ην φθεινο θαη 

ην θφζηνο πνπ ζπλεπάγεηαη ε ξχζκηζε. 

Δηδηθφηεξα, σο πξνο ηελ δηαθηλδχλεπζε, είλαη πξνθαλέο φηη ν πξνζδηνξηζκφο ηεο 

απνηειεί έλα απφ ηα δπζθνιφηεξα εγρεηξήκαηα ηεο Αλάιπζεο Δπηπηψζεσλ, αθνχ ε 

πξφβιεςε ηνπ κέιινληνο είλαη κηα εμαηξεηηθά πνιχπινθε θαη επηζθαιήο δηαδηθαζία. Με 

ηνλ έιεγρν ηεο δηαθηλδχλεπζεο επηρεηξνχκε, νπζηαζηηθά, λα ειέγμνπκε έλα πνιχ επξχ 

πεδίν δπλαηνηήησλ θαη επθαηξηψλ πνπ παξακέλνπλ αλαμηνπνίεηεο. Ο ιφγνο γηα ηνλ 

νπνίν, ζπλήζσο, δελ εθαξκφδνληαη ηα πξνγξάκκαηα θαη νη ξπζκίζεηο, είλαη επεηδή θαηά 

ηνλ ζρεδηαζκφ δελ είραλ πξνβιεθζεί φςεηο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο πνπ αθνξνχλ 

θαηαζηάζεηο ή πξφζσπα θαη πξνθαηαιήςεηο ηνπο  (Sparrow, 2000). Ζ εθηίκεζε ηεο 

δηαθηλδχλεπζεο γίλεηαη, ζπλήζσο, σο πξνο ην πεξηβάιινλ, ηνπο/ηηο θαηαλαισηέο,/ηξηεο 

ηελ πγηεηλή θαη αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. ε ζρέζε κε ηνπο ηνκείο απηνχο γίλεηαη 

πάληα κία, έζησ θαη απιή, εθηίκεζε ηεο δηαθηλδχλεπζεο. Χο πεδία πνιηηηθήο ζηα νπνία 

εθηηκάηαη ν θίλδπλνο, αλαθέξνληαη ε πξνζηαζία ηνπ θαηαλαισηή, ηα πλεπκαηηθά 

δηθαηψκαηα θαη ην ειεθηξνληθφ εκπφξην.  

ζνλ αθνξά ην φθεινο, απηφ εθηηκάηαη, θάζε θνξά, ζε πέληε (5) δηαθνξεηηθά ζηάδηα:  

 Σν πξψην αθνξά ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ νκάδσλ/νξγαλψζεσλ πνπ επσθεινχληαη 

απφ ηε ξχζκηζε. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ αθνινπζείηαη, ζπλήζσο, κηα δηαδηθαζία άηππεο 

δηαβνχιεπζεο κε εθείλνπο πνπ αλακέλεηαη λα σθειεζνχλ θαη παξέρνληαη ζ‟ απηνχο 

νη ζρεηηθέο πιεξνθνξίεο ψζηε λα κπνξνχλ, ζηε ζπλέρεηα, λα θάλνπλ ρξήζε ησλ 

σθειεκάησλ πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ ηελ εθαξκνγή ηεο ξχζκηζεο. 
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 Σν δεχηεξν ζηάδην αλάιπζεο ζπλίζηαηαη ζηελ εμεηδίθεπζε ηνπ νθέινπο γηα θάζε 

θνηλσληθφ αγαζφ μερσξηζηά. Οη ζπρλφηεξα απαληψκελεο θαηεγνξίεο θνηλσληθνχ 

νθέινπο είλαη ην θαζαξφ πεξηβάιινλ θαη ε βηψζηκε αλάπηπμε, ε θαιχηεξε δεκφζηα 

πγεία θαη αζθάιεηα, νη αζθαιέζηεξεο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ε πγηεηλή ησλ ηξνθίκσλ, 

θ.ιπ. 

 ‟ έλα ηξίην ζηάδην, ην φθεινο αμηνινγείηαη αλάινγα κε ηνλ ηχπν ηεο επηρείξεζεο ή 

ηεο θνηλσληθήο νξγάλσζεο. ηε θάζε απηή πξνζδηνξίδεηαη ν αξηζκφο ησλ 

επηρεηξήζεσλ ή ησλ νξγαλψζεσλ πνπ ζα επσθειεζνχλ θαζψο θαη ησλ 

επαγγεικάησλ ηα νπνία ζα επεξεαζηνχλ, κέζα απφ κηα δηαδηθαζία άηππεο 

δηαβνχιεπζεο.  

 ην ηέηαξην- ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ- ζηάδην γίλεηαη ν πξνζδηνξηζκφο ηνπ εκκέζνπ 

νθέινπο πνπ κπνξεί λα πξνθχςεη απφ ηελ θαλνληζηηθή ξχζκηζε. ην ζηάδην απηφ 

αλαδεηθλχνληαη νη έκκεζα επσθεινχκελεο θνηλσληθέο νκάδεο/θνξείο κέζα απφ ηε 

δηεξεχλεζε ηεο ζπκπιεξσκαηηθφηεηαο ησλ ζεηηθψλ είηε αξλεηηθψλ δεπηεξνγελψλ 

επηπηψζεσλ ηεο ξχζκηζεο κε ηηο πξσηνγελείο. 

 Ζ πνζνηηθνπνίεζε θαη αμηνιφγεζε ηνπ νθέινπο απφ ηελ θαλνληζηηθή ξχζκηζε 

απνηειεί ην πέκπην ζηάδην αλάιπζεο. Γελ ππάξρεη, σζηφζν, κηα εληαία ηερληθή ή 

κέζνδνο πξνζδηνξηζκνχ ηεο, θαη γη‟ απηφ, θάζε εθαξκνζηήο επηιέγεη εθείλε πνπ 

ζεσξεί φηη πξνζηδηάδεη ζηηο ηδηαηηεξφηεηέο ηνπ. Οη θαηεπζχλζεηο δίλνληαη, ζπλήζσο, 

κέζα απφ εγρεηξίδηα πνπ ζπγγξάθνληαη αθξηβψο γηα ην ζθνπφ απηφλ. Κξίζηκε 

παξάκεηξνο πνπ πξέπεη λα ιακβάλεηαη ππφςε ζην ζηάδην ηεο πνζνηηθνπνίεζεο ηνπ 

νθέινπο (φπσο θαη ηνπ θφζηνπο, άιισζηε), είλαη ε αλαινγηθφηεηα θαη ε δηαθάλεηα.  

Αλ θαη ε Αλάιπζε Δπηπηψζεσλ δελ ζπγθξνηεί απφ κφλε ηεο δεκφζηα πνιηηηθή. Μέζσ 

απηήο, γίλεηαη επεμεξγαζία δεδνκέλσλ θαη πιεξνθνξηψλ, θαη είλαη πξνθαλέο φηη ηφζν 

ηα απνηειέζκαηα κηαο αλάιπζεο πνπ ζηεξίδνληαη ζε ζηνηρεία, φπσο επίζεο θαη ν ηξφπνο 

κε ηνλ νπνίν απηά παξνπζηάδνληαη, κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ, ζε κεγάιν βαζκφ, ηελ 

θξίζε φζσλ ηελ ζπκβνπιεπηνχλ πξνηνχ απνθαζίζνπλ. Αθφκα θαη ε ρξνληθή ζηηγκή 

εληφο ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απφθαζεο, θαηά ηελ νπνία απνθαζίδεηαη ε ζχληαμε θαη ε 

κειέηε ηεο Αλάιπζεο Δπηπηψζεσλ, κπνξεί λα θαηαζηήζεη θάπνηεο ελαιιαθηηθέο 

αδχλαηεο  θαη λα επεξεάζεη ηνπο απνθαζίδνληεο ππέξ θάπνησλ άιισλ. Αθξηβψο απηή ε 

δπλαηφηεηα ηεο Αλάιπζεο Δπηπηψζεσλ λα πξνζαλαηνιίδεη ηε ζπδήηεζε πξνο θάπνηεο 

θαηεπζχλζεηο θαη, θαη‟ αθνινπζία, λα επεξεάδεη ηηο απνθάζεηο, ηελ κεηαηάζζεη απφ κηα 

ηερληθή άζθεζε ζε νπζηαζηηθή ζπκβνιή ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο δεκφζηαο 
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πνιηηηθήο. Καη γηα ηνλ ιφγν απηφλ, ε αλάιπζε ησλ επηπηψζεσλ θαη, επξχηεξα, ε 

θαιχηεξε λνκνζέηεζε εμαθνινπζεί λα απνηειεί έλα κεηαξξπζκηζηηθφ δεηνχκελν. 

 

Μειέηε πεξίπησζεο: Αλάιπζε επηπηώζεσλ 

Πξφζθαηα αλαθνηλψζεθαλ θηλεηνπνηήζεηο εξγαδνκέλσλ ζηελ εηαηξεία ιεηηνπξγίαο ηνπ 

Μεηξφ ελφςεη επηθείκελεο απφιπζεο ζπλαδέιθσλ ηνπο. Οη εξγαδφκελνη νη νπνίνη είραλ 

ππνγξάςεη ζπκβάζεηο εξγαζίαο κε ηελ «ΑΜΔΛ Α.Δ.» θξίζεθε φηη απνηεινχλ, κεηά ην 

πφξηζκα ηνπ Γεληθνχ Δπηζεσξεηή Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, πνπ δηελήξγεζε έιεγρν ζηελ 

εηαηξεία «ππεξάξηζκεο πξνζιήςεηο» θαη επηβάξπλαλ κε ιεηηνπξγηθά έμνδα ηελ εηαηξεία, 

ε νπνία εκθάληζε γηα πξψηε θνξά πάλσ απφ 22.000.000 επξψ ιεηηνπξγηθφ έιιεηκκα. 

ην πφξηζκα αλαθέξεηαη φηη «ε αλαινγία ηνπ θφζηνπο κηζζνδνζίαο πξνο ηα ζπλνιηθά 

έζνδα απμήζεθε απφ 48% ζε 74% κέζα ζε δχν ρξφληα.  

Ζ ΑΜΔΛ Α.Δ. απαζρνινχζε 1139 άηνκα. Μέζα ζε 5 ρξφληα ην ζχλνιν ηνπ 

πξνζσπηθνχ αλήιζε ζηα 1688 άηνκα. Καηαγξάθεηαη δειαδή αχμεζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

θαηά 549 άηνκα ή πνζνζηφ 50%. Μάιηζηα «θαηαγξάθεηαη κεγάιε αχμεζε ησλ 

πξνζιήςεσλ ηελ ηειεπηαία ρξνληά ηεο πεληαεηίαο, αθνχ ην έηνο απηφ δηελεξγείηαη ην 

50% ησλ ζπλνιηθψλ πξνζιήςεσλ ηεο πεξηφδνπ. 

ην πφξηζκα ηνλίδεηαη επίζεο φηη «ην επηρείξεκα φηη ην ζχλνιν ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ 

απαζρνιείηαη ζήκεξα ζηελ εηαηξεία, δει. 1688 άηνκα, δελ ππεξβαίλεη ηελ πξφβιεςε 

ηνπ ηξαηεγηθνχ θαη Δπηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ (1695 άηνκα) δελ δχλαηαη λα 

δηθαηνινγήζεη ηηο πξνζιήςεηο ηεο πεξηφδνπ απηήο γηα ηνπο αθφινπζνπο ιφγνπο: 

Απφ ηελ ελδειερή εμέηαζε ηνπ ζπλφινπ ησλ πξνζιήςεσλ απηήο ηεο πεξηφδνπ 

δηαπηζηψζεθε φηη πξαγκαηνπνηήζεθαλ ππεξάξηζκεο πξνζιήςεηο ζε ζπγθεθξηκέλεο 

εηδηθφηεηεο θπξίσο ρακειήο εμεηδίθεπζεο θαη ζπγθεθξηκέλα πσιεηέο εηζηηεξίσλ, 

ππάιιεινη αζθαιείαο θαη ειέγρνπ, γξακκαηείο/θιεηήξεο. Δπίζεο πξαγκαηνπνηήζεθαλ 

θαη πξνζιήςεηο ζε ππαιιήινπο κεζαίαο θαη πςειήο εμεηδίθεπζεο (δηθεγφξνη, δεκφζηεο 

ζρέζεηο, πξνκήζεηεο, κειέηεο, εκπνξηθή εθκεηάιιεπζε, θ.α.) θαζψο θαη ζε ζέζεηο 

επζχλεο (δ/ληέο, αλ. δ/ληεο, πξντζηάκελνη, επηβιέπνληεο, θ.α.) ρσξίο απηέο λα 

πξνβιέπνληαη απφ ην ηξαηεγηθφ θαη Δπηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ ηεο εηαηξείαο. Ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθφ είλαη φηη νη πξνζιήςεηο απηέο δελ ζπλνδεχνληαη απφ θαλέλα ππεξεζηαθφ ή 

άιιν έγγξαθν πνπ λα ηηο ζπλδέεη κε ηηο επηρεηξεζηαθέο αλάγθεο ηεο εηαηξείαο θαη ηνπο 

ιφγνπο πνπ ππαγφξεπζαλ ηελ πξαγκαηνπνίεζή ηνπο θαζ‟ ππέξβαζε θαη ζε πιήξε 

αλαληηζηνηρία κε ην βαζηθφ εξγαιείν επηρεηξεκαηηθήο δξάζεο ηεο εηαηξείαο, ην 

ηξαηεγηθφ θαη Δπηρεηξεζηαθφ ζρέδην». 
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ην πφξηζκα ηνπ Δπηζεσξεηή Γεκφζηαο Γηνίθεζεο πξνηείλεηαη ε θαηαγγειία ησλ 

ζπκβάζεσλ ζχκθσλα κε ην Δξγαηηθφ Γίθαην. «Να θαηαγγειζνχλ ζχκθσλα κε ηηο 

ζρεηηθέο δηαηάμεηο ηνπ Δξγαηηθνχ Γηθαίνπ, δεδνκέλνπ φηη εκθαλίδνπλ ζπγθεθξηκέλεο 

παξαηππίεο, θαηαξηίζζεθαλ θαηά παξάβαζε ησλ θαλφλσλ πνπ δηέπνπλ ηε ζπλεηή 

άζθεζε ηεο δηαρεηξηζηηθήο εμνπζίαο ζε κία αλψλπκε εηαηξεία, ηε ρξεζηή δηαρείξηζε ηνπ 

δεκφζηνπ ρξήκαηνο θαη δελ ζπλδένληαη κε ην ηξαηεγηθφ θαη Δπηρεηξεζηαθφ ρεδηαζκφ 

ηεο εηαηξείαο απεηιψληαο επζέσο ηε βησζηκφηεηά ηεο, ε νπνία ζα απαηηήζεη ζην άκεζν 

κέιινλ κεγάια θεθάιαηα γηα ηελ θάιπςε ησλ ειιεηκκάησλ ηεο.  

Σα θξηηήξηα γηα ηελ θαηαγγειία ησλ ζπκβάζεσλ ππαγνξεχνληαη απφ ηελ εξγαηηθή 

λνκνζεζία, ηε λνκνινγία ησλ Γηθαζηεξίσλ θαη ηα πξαγκαηηθά πεξηζηαηηθά πνπ 

θαηαγξάθνληαη ζηελ έθζεζε, δεδνκέλνπ φηη απφ ηελ πνξεία ησλ νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ 

ηεο εηαηξείαο πξνθχπηνπλ ζπγθεθξηκέλνη νηθνλνκνηερληθνί ιφγνη πνπ θαζηζηνχλ 

αλαγθαία ηελ αλαδηνξγάλσζή ηεο θαη ηε κείσζε ηνπ πξνζσπηθνχ γηα ιφγνπο 

νηθνλνκίαο». 

Έρνληαο ππφςε ηα αλσηέξσ, ν εηζεγεηήο ρσξίδεη ην ηκήκα ζε δχν νκάδεο θαη δεηά απφ 

θάζε νκάδα λα αμηνινγήζεη κε αλάιπζε επηπηψζεσλ (εηδηθφηεξα, κε πξνζδηνξηζκφ ησλ 

σθειεκάησλ, ηνπ θφζηνπο θαη ησλ δηαθηλδπλεχζεσλ) ηα δχν πηζαλά ζελάξηα: 

α) νη εξγαδφκελνη απνιχνληαη θαη 

β) νη εξγαδφκελνη παξακέλνπλ. 

Κάζε νκάδα θάλεη αλάιπζε επηπηψζεσλ ελφο ζελαξίνπ.  

 

 

 

 

3.8. ΔΡΧΣΖΔΗ 

1. ηξαηεγηθή είλαη ε ζθέςε πνπ αμηνινγεί εάλ πξάηηεηαη ην ζσζηφ κε βάζε: 

a. Σελ πξνζήισζε ζην ζηφρν πνπ έρεη ηεζεί 

b. Σελ θαηαλφεζε ηνπ πεξηβάιινληνο εληφο ηνπ νπνίνπ επηδηψθεηαη ε επίηεπμε 

ηνπ ζηφρνπ. 

c. Σνλ εληνπηζκφ ησλ δεκηνπξγηθψλ παξακέηξσλ πνπ ζα παξάζρνπλ ηελ 

ηθαλφηεηα άκεζεο αληίδξαζεο ζε ελδερφκελεο δπζθνιίεο. 

d. ια ηα παξαπάλσ 

e. Σν a θαη ην c 
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2. Έζησ κηα δεκφζηα νξγάλσζε πνπ πξνζπαζεί λα ιεηηνπξγήζεη κε ηξφπν θηιηθφ πξνο ην 

πεξηβάιινλ. Απηφ γίλεηαη εκθαλέο: 

a. ηηο δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο ηεο νξγάλσζεο 

b. ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

c. ηελ επηθνηλσλία κε ηνπο πνιίηεο (ή θαη κε άιινπο θνξείο) 

d. ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηεο λνκνζεζίαο  

e. ε φια ηα παξαπάλσ 

f. ην a θαη ζην d 

3. Οη νξγαλψζεηο έρνπλ επίζεκνπο αιιά θαη άηππνπο ζηφρνπο. Μπνξεί θαλείο λα ζπλάγεη 

ηνπο άηππνπο ζηφρνπο κηαο νξγάλσζεο: 

a. Απφ ην ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηεο 

b. Σε δηαηχπσζε ηεο απνζηνιήο ηεο 

c. Σα εηήζηα απνηειέζκαηά ηεο 

d. Σηο απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη απφ ηα ζηειέρε ηεο νξγάλσζεο 

e. ια ηα παξαπάλσ 

f. Καλέλα απφ ηα παξαπάλσ 

4. Γηαηί θαίλεηαη λα κελ ππάξρεη έλα βηψζηκν ζηξαηεγηθφ ζρέδην ζε πνιιέο δεκφζηεο 

νξγαλψζεηο; 

a. Γηαηί πξάγκαηη δελ ππάξρεη 

b. Γηαηί ην πξνζσπηθφ δελ είλαη ζίγνπξν γηα ηελ απνζηνιή ηνπ θνξέα 

c. Γηαηί φινη ηξέρνπλ λα δηεθπεξαηψζνπλ ηηο ππνζέζεηο ηεο θαζεκεξηλήο 

ιεηηνπξγίαο θαη δελ κέλεη ρξφλνο λα αζρνιεζνχλ κε ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην 

d. Γηαηί ρσιαίλεη ε εγεζία ηεο νξγάλσζεο 

e. Γηαηί δελ έρνπλ αλαπηπρζεί ζαθείο ξφινη θαη γξακκέο επηθνηλσλίαο κεηαμχ 

ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο 

f. ια ηα παξαπάλσ 

g. Σν b θαη ην d 

5. Ο πξντζηάκελνο κηαο δεκφζηαο ππεξεζίαο γλσξίδεη φηη έρεη ρξεζηκνπνηήζεη ηνλ ρξφλν 

ηνπ απνηειεζκαηηθά φηαλ:  

a. Έρεη «βγάιεη» κεγάιν φγθν δνπιεηάο 

b. Έρεη ππεξεηήζεη ηνπο άιινπο 

c. Έρεη θνπξαζηεί απφ ηελ δνπιεηά 

d. Έρεη ζεκεηψζεη πξφνδν πξνο έλαλ ζηφρν 

6. Πνην είλαη ην πην ζεκαληηθφ πξάγκα πνπ πξέπεη λα γλσξίδεη έλαο ππάιιεινο πνπ ζα 

έξζεη λα αλαιάβεη ππεξεζία ζηνλ θνξέα ζηνλ νπνίν είζηε πξντζηάκελνο; 
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a. Σελ απνζηνιή ηνπ θνξέα 

b. Πνηνο είλαη ν πνιηηηθφο πξντζηάκελνο  

c. Σν σξάξην εξγαζίαο 

7. Ζ θαιή λνκνζέηεζε ζηνρεχεη  

a. ζηελ αλάπηπμε ηεο νηθνλνκίαο θαη ηε βειηίσζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ 

b. ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ίδησλ ησλ ξπζκίζεσλ θαη ησλ ζεζκψλ κέζσ 

ησλ νπνίσλ απηέο παξάγνληαη θαζψο θαη ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο ηνπο.  

c. ηε βειηίσζε ηεο εμππεξέηεζεο ηνπ θνηλνχ 

8. Αλάιπζε επηπηψζεσλ κηαο ξχζκηζεο είλαη  

a. ε έθθξαζε ησλ επηπηψζεσλ ηεο ξχζκηζεο ζε θφζηνο, νθέιε θαη 

δηαθηλδπλεχζεηο 

b. ε απνηίκεζε ησλ επηπηψζεσλ ηεο ξχζκηζεο ζηελ νηθνλνκία 

c. ε απνηίκεζε ησλ δαπαλψλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθαξκνγή ηεο ξχζκηζεο 

9. Ζ αλάιπζε επηπηψζεσλ 

a. ππνθαζηζηά ηε ιήςε ηεο απφθαζεο 

b. ππνζηεξίδεη ηε ιήςε ηεο απφθαζεο κε γλψζε θαη δεδνκέλα 

c. πξναπαηηείηαη γηα ηελ εηζαγσγή ελφο ζρεδίνπ λφκνπ ζηε Βνπιή 

10. Ζ δηαβνχιεπζε  

a. είλαη κέζν πνπ πξνσζεί ηελ θαιή πνηφηεηα ησλ απνθάζεσλ  

b. πξναπαηηείηαη γηα ηελ εηζαγσγή ελφο ζρεδίνπ λφκνπ ζηε Βνπιή 

c. πξέπεη λα γίλεηαη αθνχ έρεη νινθιεξσζεί ε αλάιπζε ησλ επηπηψζεσλ κηαο 

ξχζκηζεο 

11. Οη πην νξζέο απνθάζεηο ιακβάλνληαη: 

a. Με ζπλαίλεζε 

b. Μέζσ επνηθνδνκεηηθήο ζπδήηεζεο 

c. ηαλ ππάξρνπλ ζαθή πξφηππα θαη πξνζδνθίεο γηα ηηο ζπλέπεηεο ηεο 

απφθαζεο 

d. ηαλ έρεη δηαζθαιηζηεί φηη νη απνθαζίδνληεο ζα ινγνδνηήζνπλ γηα ηα 

απνηειέζκαηα ηεο απφθαζήο ηνπο 

12. Σα κέζα ηεο θαιήο λνκνζέηεζεο είλαη  

a. ε αμηνιφγεζε ησλ ζπλεπεηψλ ηεο ξχζκηζεο ζηελ νηθνλνκία, ηελ θνηλσλία θαη 

ην πεξηβάιινλ 

b. ε αλάιπζε επηπηψζεσλ, ε θνηλσληθή δηαβνχιεπζε, ε απινχζηεπζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ε θσδηθνπνίεζε 
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c. ε εθαξκνγή ησλ λνκνηερληθψλ θαλφλσλ γηα ηε ζχληαμε ησλ θεηκέλσλ ησλ 

ξπζκίζεσλ 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΟΡΓΑΝΧΗΑΚΖ ΑΛΛΑΓΖ 

 

4.1. ΚΟΠΟ ΚΑΗ ΣΟΥΟΗ 

θνπφο ηνπ ηξίηνπ θαη ηειεπηαίνπ θεθαιαίνπ ηνπ παξφληνο εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ είλαη 

ε βαζχηεξε θαηαλφεζε νξηζκέλσλ θξίζηκσλ πηπρψλ ησλ νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ απφ 

ηα ζηειέρε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, πνπ ζα θιεζνχλ λα ζπκβάιινπλ ή θαη λα εγεζνχλ 

ζηηο αλαγθαίεο κεηαξξπζκίζεηο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, αλαδεηθλχνληαη αξθεηέο επαλαιακβαλφκελεο θαηαζηάζεηο, πνπ 

ηειηθά νδεγνχλ ζηελ απνηπρία πνιιέο „ζρεδηαζκέλεο αιιαγέο‟ θαη δίλεηαη κηα 

επηζηεκνληθή εμήγεζε γηα ην γεγνλφο απηφ, κε βάζε ηε ζεσξία ηεο Πνιππινθφηεηαο. 

Αθνινχζσο, ζηεξηδφκελνη ζην ίδην πιαίζην (κε-γξακκηθφηεηα), παξνπζηάδεηαη – γηα 

πξψηε θνξά ζηε δεκφζηα δηνίθεζε – ε λέα πξνζέγγηζε ηεο „αλαδπφκελεο αιιαγήο‟, 

πξνθεηκέλνπ νη θαηαξηηδφκελνη λα γλσξίδνπλ, φρη ηφζν ηελ ζεσξία ηεο, φζν ηηο 

πξαθηηθέο ηεο, δειαδή ηα εξγαιεία θαη ηηο κεζφδνπο πνπ έρνπλ αλαπηπρηεί ηηο 

ηειεπηαίεο δεθαεηίεο. 

Σν παξφλ πιηθφ θηινδνμεί λα βνεζήζεη ηνπο/ηηο θαηαξηηδφκελνπο/εο λα κπνξνχλ λα 

θαηαλννχλ ηελ „ηάμε‟ θαη ην δηαθχβεπκα κηαο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο, λα δηαθξίλνπλ 

ηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζεηηθά ή αξλεηηθά ζηελ έθβαζή ηεο, θαη λα 

επηιέγνπλ ηελ θαηάιιειε πξνζέγγηζε (ζρεδηαζκέλε θαη αλαδπφκελε), ζηαζκίδνληαο ηα 

πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα ηεο θάζε κηαο, αλαιφγσο ηνπ πεδίνπ εθαξκνγήο θαη 

ησλ εθάζηνηε ζπλζεθψλ. Δπίζεο, λα έξζνπλ ζε επαθή θαη λα εμνηθεησζνχλ κε ηηο 

ηερληθέο αλάδπζεο, πνπ ρξεζηκεχνπλ ζε πεξηπηψζεηο βαζηψλ αιιαγψλ. Φηινδνμεί ηέινο 

λα ζπκπιεξψζεη ηελ παξνπζίαζε θαη ηε ζπδήηεζε πνπ ζα ιάβεη ρψξα ζηε δηάξθεηα ηνπ 

ηειεπηαίνπ δηήκεξνπ ησλ ζεκηλαξίσλ ηνπ ΗΝΔΠ ηνπ ΔΚΓΓΑ κε ηίηιν: “Ζγεζία θαη 

ηξαηεγηθή ζθέςε –  Οξγαλσζηαθέο Αιιαγέο”. 

 

4.2. ΠΔΡΗΔΥΟΜΔΝΟ  

ην πξψην κέξνο ηνπ θεθαιαίνπ γίλεηαη κηα εηζαγσγή ζηηο νξγαλσζηαθέο αιιαγέο, 

φπνπ παξνπζηάδνληαη βαζηθέο έλλνηεο, φπσο ε θχζε θαη ν ραξαθηήξαο ηεο αιιαγήο, νη 

αηηίεο θαη ην επίθεληξν ησλ αιιαγψλ, νη θαηεγνξίεο αιιαγήο (1εο, 2εο θαη 3εο ηάμεο) 

θαη νη βαζηθέο πξνζεγγίζεηο ηεο ζρεδηαζκέλεο θαη αλαδπφκελεο αιιαγήο. Αθνινχζσο, 

δίλνληαη νξηζκέλεο ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ θνηλσληθή πνιππινθφηεηα θαη ηελ 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, πνπ ζπλζέηνπλ ην πιαίζην κέζα ζην νπνίν ζπκβαίλεη κηα 

νξγαλσζηαθή αιιαγή, θαζψο επίζεο θαη γηα ην ζέκα ηεο αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή. 
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ην δεχηεξν κέξνο εμεηάδνληαη νξηζκέλνη θξίζηκνη παξάγνληεο, πνπ ζχκθσλα κε ηελ 

δηεζλή εκπεηξία επεξεάδνπλ ηελ έθβαζε κηαο αιιαγήο, θαη νη νπνίνη αθνξνχλ δεηήκαηα 

δηαλνεηηθά, ςπρνινγηθά, πξαθηηθά θαη ζρεηηθά κε ηελ εγεζία ηεο αιιαγήο. Δλδεηθηηθά 

αλαθέξνληαη ην „μεβφιεκα‟, ε ςεπδαίζζεζε ηεο νηθεηφηεηαο σο αζθάιεηα, ε ζεκαζία 

ηεο ζπλεηδεηνπνίεζεο ηεο αλάγθεο αιιαγήο, ε αλάγθε χπαξμεο ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ 

θαη δξάζεσλ θαη ε ζρέζε εγεζίαο θαη „αθνινχζσλ‟.  

ην ηξίην κέξνο παξνπζηάδεηαη ε ζρεδηαζκέλε αιιαγή θαη πην ζπγθεθξηκέλα νη βαζηθέο 

παξαδνρέο θαη νη ζπλήζεηο πξαθηηθέο ηεο, ηα πεδία επηηπρνχο εθαξκνγήο ηεο θαη θπξίσο 

νη ζεκαληηθφηεξεο αδπλακίεο ηεο. 

Σέινο, ζην ηέηαξην κέξνο παξνπζηάδεηαη ε αλαδπφκελε αιιαγή, αλαθέξνληαο αξρηθά 

ηηο βαζηθέο ηεο παξαδνρέο γηα ηνπο νξγαληζκνχο (σο πνιχπινθα θαη πξνζαξκνζηηθά 

ζπζηήκαηα) θαη ηηο βαζηθέο ηεο έλλνηεο (ειθπζηέο, απηννξγάλσζε, αλάδπζε θιπ). 

Αθνινχζσο, ζθηαγξαθνχληαη νη ζεκαληηθφηεξεο απφ ηηο ζρεηηθέο κεζνδνινγίεο, 

ηερληθέο θαη εξγαιεία πνπ έρνπλ αλαπηπρηεί ηηο δχν ηειεπηαίεο δεθαεηίεο, ζπλνςίδνληαο 

ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηηο αδπλακίεο ηνπο. 
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4.3. ΔΗΑΓΧΓΖ ΣΗ ΟΡΓΑΝΧΗΑΚΔ ΑΛΛΑΓΔ 

4.4.1 Οξηζκόο θαη βαζηθέο έλλνηεο 

i) Η θύζε θαη ν ραξαθηήξαο ηεο αιιαγήο 

Απφ ηελ αξραηφηεηα, Έιιελεο θαη Κηλέδνη θηιφζνθνη (Ζξάθιεηηνο, Λάν Σζε θ.α.) είραλ 

θαηαλνήζεη ηε κεηαβαιιόκελε θύζε ηνπ ζχκπαληνο, επηζεκαίλνληαο ηελ θίλεζε θαη ηελ 

αιιαγή σο βαζηθνχο ηξφπνπο έθθξαζήο ηεο
8
, ελψ παξάιιεια είραλ ππνδείμεη ηελ 

δηαθνξεηηθή ζηάζε ησλ αλζξψπσλ απέλαληί ηεο
9
. Καηά βάζε ε αιιαγή ζπλδέεηαη κε ηε 

ξνή (flux) θαη ηε δηαθνξά, ηε κεηαβνιή (variation) ππνδειψλεη ηελ κεηάβαζε πνπ 

ζπκβαίλεη όηαλ θάηη από ίδην γίλεηαη δηαθνξεηηθό. Χο πξνο ηα αίηηά ηεο, ζπλδέεηαη είηε 

κε ηελ ηπραηφηεηα, ηελ επθαηξία, ηελ αλάγθε ή / θαη ην πεπξσκέλν (εηκαξκέλε).  

Δθηφο απφ ηνλ Ηξάθιεηην, πνπ ηελ ζεσξνχζε δηαξθψο παξνχζα, ηα πάληα πεξηθιείνπζα 

θαη εμειηζζφκελε ζχκθσλα κε ηνλ λφκν ηεο ελαληηνδξνκίαο, ε αιιαγή ήηαλ θεληξηθφ 

ζηνηρείν θαη γηα ηηο θηινζνθίεο ηεο Αλαηνιήο, ηνλ Ιλδνπηζκό θαη ηνλ Βνπδηζκό, πνπ ηεο 

έδσζαλ κηα θπθιηθή  (επαλαιακβαλφκελε) δηάζηαζε, αιιά θαη γηα ηνλ Οβίδην, πνπ ηελ 

εξκήλεπζε σο Μεηακόξθσζε. Αξθεηά αξγφηεξα, απνηέιεζε ην θεληξηθφ ζέκα ηεο 

Αιρεκείαο ε νπνία, θηλνχκελε κεηαμχ ζπκβνιηζκνχ, θηινζνθίαο θαη κπζηηθηζκνχ, ηελ 

εξκήλεπζε σο Μεηαζηνηρείσζε θαη επηδίσμε λα βξεη κεζφδνπο γηα ηελ επηηάρπλζή ηεο. 

Καηά ηελ Αλαγέλλεζε, αθξηβψο ιφγσ ηεο αλάγθεο (ελαληηόδξνκεο) εμηζνξξφπεζεο ηνπ 

κεζαησληθνχ ζθνηαδηζκνχ, ε κειέηε ηεο ζηξάθεθε ζηνλ εμνξζνινγηζκφ 

(ξαζηνλαιηζκφ) ηεο θαη ζηελ εηζαγσγή αηηηνθξαηηθώλ κνληέισλ γηα ηελ εξκελεία ηεο. 

Ζ ξαζηνλαιηζηηθή πξνζέγγηζε θπξηαξρεί κέρξη ηηο κέξεο καο, παξφηη εδψ θαη έλαλ 

αηψλα νη αλαθαιχςεηο ηεο Κβαληηθήο Φπζηθήο καο πξντδεάδνπλ γηα κηα εληειψο 

δηαθνξεηηθή (κε-αηηηνθξαηηθή) αληίιεςε ηνπ θφζκνπ θαη ηεο αιιαγήο, ζην νπνίν 

ζπλεγνξεί θαη ε λεψηεξε ζεσξία ηνπ Χάνπο, πνπ πξνζθέξεηαη σο έλα ελαιιαθηηθφ 

κνληέιν γηα ηελ κειέηε ηεο αιιαγήο (Robertson, 2009). Πξφζθαηα, ν θπθιηθφο 

ραξαθηήξαο ηεο αιιαγήο επαλήιζε κε ηνλ Κχθιν Πξνζαξκνγήο (Holling, 1985), φπνπ ε 

αιιαγή παξνπζηάδεηαη σο δχλακε εμηζνξξφπεζεο, κεηαζρεκαηηζκνχ-κεηαζηνηρείσζεο, 

ηφζν ζηα νηθνζπζηήκαηα φζν θαη ζηα θνηλσληθά ζπζηήκαηα.  

ην επφκελν ρήκα βιέπνπκε ηνπο 2 άμνλεο θαη ηα 4 ηεηαξηεκφξηα ηνπ κνληέινπ, πνπ 

πεξηγξάθνπλ ηηο θάζεηο εμέιημεο κηαο αιιαγήο.  

                                                 

8
 Πνηακώ γαξ νπθ έζηηλ εκβήλαη δηο ησ απηώ νπδέ ζλεηήο νπζίαο δηο άςαζζαη θαηά έμηλ. 

(Ζξάθιεηηνο)  

9
  Όηαλ  θζάζεηο ζε αδηέμνδν, πξέπεη λα αιιάμεηο. Αλ αιιάμεηο, κπνξείο λα ην μεπεξάζεηο. (Λάν 

Σζε) 
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Δηθφλα 5: Ο Κχθινο Πξνζαξκνγήο ηνπ Holling 

Κάηη αληίζηνηρν κπνξεί λα ηζρπξηζηεί θαλείο φηη ηζρχεη θαη ζηνπο νξγαληζκνχο, 

ζθεπηφκελνο φηη έρνληαο έλαλ λέν πξνζαλαηνιηζκφ θαη αλαπηπμηαθφ δπλακηθφ, κηα 

επηρείξεζε αξρίδεη λα πεηξακαηίδεηαη θαη λα θαηλνηνκεί, κέρξη πνπ θηάλεη έλα 

επηζπκεηφ status, ην νπνίν θάπνηα ζηηγκή δελ είλαη επαξθέο θη έηζη επέξρεηαη ε θξίζε, 

δειαδή ε αλάγθε γηα δηάιπζε ηνπ παιηνχ θαη αλαγέλλεζε ηνπ θαηλνχξηνπ. 

ii) Η αιιαγή ζηνπο νξγαληζκνύο 

Δίλαη θαλεξφ φηη δελ κπνξεί λα ππάξμεη έλαο θαη κνλαδηθφο νξηζκφο ηεο αιιαγήο, 

θαζψο ππάξρνπλ δηαθνξεηηθά είδε ηεο, δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο γηα ηνλ ηξφπν 

εθαξκνγήο ηεο, δηαθνξεηηθνί ηξφπνη αληίδξαζεο ζ‟ απηήλ, θαζψο θαη δηαθνξεηηθνί 

ηξφπνη ρεηξηζκνχ ησλ αληηδξάζεσλ απηψλ. Απνηνικψληαο ινηπφλ λα δψζνπκε έλαλ 

αξθεηά γεληθφ (θαη επνκέλσο απνδεθηφ) νξηζκφ, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη 

νξγαλσζηαθή αιιαγή είλαη ε ζρεδηαζκέλε ή κε αληίδξαζε (απάληεζε) ελόο 

νξγαληζκνύ ζηηο πηέζεηο πνπ δέρεηαη από εζσηεξηθνύο θαη εμσηεξηθνύο παξάγνληεο 

(Dalziel & Schoonover, 1988). 

Σέηνηνη παξάγνληεο κπνξεί λα είλαη: ε αιιαγή ηνπ ζθνπνχ ηνπ νξγαληζκνχ (ή ηεο 

επηρείξεζεο), νη πξνηάζεηο ή πηέζεηο απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο, πνιηηηθνχο ή θαη 

ζηειέρε, νη ζεκαληηθέο πεξηθνπέο ζηε ρξεκαηνδφηεζε, ην άλνηγκα ζε λέεο θαηεγνξίεο 

ζπλαιιαζζνκέλσλ (αγνξέο πειαηψλ) ή ζε λέεο ππεξεζίεο θαη πξντφληα, ε αλάγθε γηα 

θαηαθφξπθε αχμεζε ηεο απφδνζεο (ιφγσ εκθάληζεο ηζρπξνχ αληαγσληζκνχ ή 

πνιηηηθήο βνχιεζεο), ηπρφλ ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο ή δξακαηηθέο αιιαγέο ζηε 

λνκνζεζία (πρ ιφγσ πεξηβαιινληηθψλ θηλδχλσλ) θιπ. 

Καηλνηνκία & 

πεηξακαηηζκφο 

Αλαπξνζαλαηνιηζκφο & 

δπλαηφηεηα αλάπηπμεο 

Status quo  

Πξηλ ηελ Κξίζε 

Κξίζε  

χγρπζε & 

Γηάιπζε 
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Μπνξνχκε επίζεο λα επηζεκάλνπκε νξηζκέλεο παξακέηξνπο ηεο νξγαλσζηαθήο 

αιιαγήο, νη νπνίεο έρνπλ ζπλνπηηθά σο εμήο: 

 

Δηθφλα 6: Παξάκεηξνη θαη επηπηψζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο 

 Σα αίηηα ηεο αιιαγήο, πνπ κπνξεί λα πξνέξρνληαη είηε απφ ην εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ (πρ νη απφςεηο θαη ε πνιηηηθή ηεο εγεζίαο / δηνίθεζεο, 

νη απφςεηο θαη πηέζεηο ησλ ζηειερψλ ηνπ, ε ιεηηνπξγία θαη απφδνζε ησλ ππεξεζηψλ, 

ε θπξίαξρε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ν βαζκφο αληαπφθξηζεο ηνπ ζε εμσηεξηθέο 

πηέζεηο ή νη κεηαβνιέο ηεο ηερλνινγίαο σο ιεηηνπξγηθφ πιενλέθηεκα), είηε απφ ην 

εμσηεξηθό πεξηβάιινλ (φπσο πρ νη κεηαβνιέο ζην θνηλσληθν-πνιηηηθφ ζχζηεκα, νη 

πηέζεηο ηνπ πνιηηηθνχ ζπζηήκαηνο γηα κεηαξξχζκηζε ζην δεκφζην θαη βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπ, δηάθνξα έθηαθηα γεγνλφηα & θαηαζηάζεηο φπσο θπζηθέο 

θαηαζηξνθέο, δηεζλείο θξίζεηο, ζθάλδαια θιπ ή νη κεηαβνιέο ηεο ηερλνινγίαο σο 

θνηλσληθφ αγαζφ). 

 Ο βαζκόο ηεο αιιαγήο, πνπ κπνξεί λα είλαη ζηαδηαθφο θαη πεξηνξηζκέλνο ή 

επαλαζηαηηθφο, ζηξαηεγηθφο, κεηακνξθσηηθφο, αιιάδνληαο ξηδηθά ην βαζηθφ 

πιαίζην ηνπ νξγαληζκνχ  

 Η ρξνληθή ζηηγκή ηεο αιιαγήο, πνπ κπνξεί λα είλαη θπζηθή θαη λα κε δηαθφπηεη ηηο 

εξγαζίεο, ή αληίζεηα λα ζπλδέεηαη κε επξχηεξεο αιιαγέο, λα ζπκβαίλεη μαθληθά, λα 

δηαθφπηεη ηηο εξγαζίεο, αιιάδνληαο ηελ απνζηνιή, ηελ θνπιηνχξα ή ηε δνκή ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

Σερλνινγία 

Γνκή 

Αληηθείκελν 

Γπλακηθφ  
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 Η πξόζεζε γηα αιιαγή, πνπ κπνξεί λα ππάξρεη (κηα ζρεδηαζκέλε ή αλακελφκελε 

αιιαγή γηα λα ιπζεί έλα δηαγλσζκέλν πξφβιεκα) ή λα κελ ππάξρεη (λα είλαη δειαδή 

απξφζκελε θαη λα μεθηλά απφ πξσηνβνπιίεο, φπσο είλαη νη απηνζρέδηεο αιιαγέο). 

 Καη ηέινο, ην επίθεληξν ηεο αιιαγήο, πνπ κπνξεί λα είλαη ην ίδην ην αληηθείκελν θαη 

ε απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ, νη δνκέο ηνπ, νη δηαδηθαζίεο ηνπ, ή νη ζηάζεηο ησλ 

αλζξψπσλ ηνπ. 

Τπάξρνπλ επίζεο κεξηθά ζεκαληηθά δεηήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ αιιαγή, φπσο πρ: 

 Ζ αληίζηαζε ζηελ αιιαγή, ζε αηνκηθφ αιιά θαη ζε νκαδηθφ επίπεδν (ζεκείν πνπ ζα 

ζηαζνχκε ηδηαηηέξσο παξαθάησ) 

 ε θηλεηνπνίεζε (motivation) ησλ ζηειερψλ θαη εξγαδνκέλσλ πξνο ππνζηήξημή ηεο, 

 νη κεηαβνιέο ζηελ θνπιηνύξα ηνπ νξγαληζκνχ θαη θαη‟ επέθηαζε ζηνλ ηξφπν 

επηθνηλσλίαο θαη ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ 

 ε πιεξνθόξεζε θαη εθπαίδεπζή ηνπο γηα ην πεξηερφκελν θαη ηε κεζνδνινγία ηεο 

αιιαγήο θαη  

 ε αμηνιόγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο αιιαγήο επελεξγνχλ ζε δηάθνξα επίπεδα: ζε αηνκηθφ (κάζεζε – 

εκπεηξία – απηνγλσζία), νκαδηθφ (ζηφρνη – ζρέζεηο - ξφινη), νξγαλσζηαθφ (θηινζνθία - 

δνκέο – δηαδηθαζίεο) θαη εγεηηθφ (φξακα – ξφινο - ζηπι). 

πσο ζα δνχκε παξαθάησ, φιεο νη αιιαγέο δελ θαηαιήγνπλ επλντθά ή δελ 

νινθιεξψλνληαη. Μηα πεηπρεκέλε αιιαγή πξέπεη λα έρεη πέληε ηνπιάρηζηνλ 

πξάγκαηα: ζηξαηεγηθή, βνύιεζε, πιαίζην δξάζεο, ζπγθιίλνπζα νξγαλσζηαθή 

θνπιηνύξα, θαη εγεηηθή νκάδα κε επάξθεηα, ζηα νπνία ζα επαλέιζνπκε δηεμνδηθφηεξα 

παξαθάησ. Καζψο φκσο ππάξρνπλ δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο θαη ζεσξίεο γηα ηελ 

αιιαγή θαη αθφκε πεξηζζφηεξεο κεζνδνινγίεο θαη ηερληθέο γηα ηελ επηηπρή 

νινθιήξσζή ηεο, είλαη ρξήζηκν λα ηηο αμηνινγνχκε θαη λα ηηο επηιέγνπκε αλάινγα κε ην 

εθάζηνηε πιαίζην θαη πξφβιεκα πνπ αληηκεησπίδνπκε.  

 

iii) Καηεγνξίεο ηεο αιιαγήο  

Αλάινγα κε ηελ έθηαζε θαη ην βάζνο ηεο αιιαγήο, κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ηηο 

αθφινπζεο θαηεγνξίεο ή ηάμεηο (Tsoukas & Papoulias, 2005), απνηππψλεηαη 

παξαζηαηηθά ζην επφκελν δηάγξακκα: 
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Δηθφλα 7: Αιιαγή 1
εο

, 2
εο

 θαη 3
εο

 ηάμεο (Tsoukas & Papoulias, 2005, p.82) 

 Ζ αιιαγή 1εο ηάμεο, πνπ ζπκβαίλεη φηαλ ηα πξαθηηθά απνηειέζκαηα δελ 

θαιχπηνπλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ κεηφρσλ, αθνξά ηε ηξνπνπνίεζε ηεο επηρεηξεζηαθήο 

ζηξαηεγηθήο / ηαθηηθήο θαη σο εθ ηνχηνπ είλαη πάληνηε αλαζηξέςηκε. Σα βαζηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο είλαη:νη πξνζαξκνγέο κέζα ζηα πιαίζηα ηεο ππάξρνπζαο δνκήο, 

νη θηλήζεηο εμηζνξξφπεζεο, ε κε απαίηεζε γηα λέα γλψζε θαηε δηαηήξεζε ησλ 

παιαηψλ θαλφλσλ θαη αμηψλ. 

 Ζ αιιαγή 2εο ηάμεο, πνπ ζπκβαίλεη φηαλ ην πξφβιεκα δελ ζεξαπεχεηαη ζην 

πξνεγνχκελν επίπεδν, αθνξά ηε ηξνπνπνίεζε ησλ νξγαλσζηαθψλ αξρψλ θαη αμηψλ 

θαη επνκέλσο είλαη κάιινλ αλεπίζηξεπηε. Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο είλαη:ε 

λέα νπηηθή ησλ πξαγκάησλ, ε αιιαγή παξαγσγηθνχ εμνπιηζκνχ θαη κέζσλ, ε 

εζηίαζε ζην άηππν δίθηπν ηνπ νξγαληζκνχ, ε απαίηεζε γηα λέα γλψζε θαηε αλάγθε 

γηα λέεο αξρέο θαη αμίεο. 

 Σέινο, ε αιιαγή 3εο ηάμεο, πνπ ζπκβαίλεη φηαλ ην πξφβιεκα δελ αληηκεησπηζηεί 

επηηπρψο ή έγθαηξα, θηλείηαη ζε επίπεδν ησλ αληηιήςεσλ θαη ζπκβνιηζκψλ ηνπ 

επξχηεξνπ πεξηβάιινληνο ηνπ νξγαληζκνχ θαη αθνξά ην ίδην ην θνηλσληθφ ζχλνιν, 

ηηο πεπνηζήζεηο θαη  ηελ ηζηνξία ηνπ. 

Χο πξνο ηε ζθνπηκόηεηα ζρεδίαζεο ηεο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο, ππάξρνπλ δχν 

βαζηθέο πξνζεγγίζεηο: ε πξψηε (ηζηνξηθά πξνγελέζηεξε) είλαη απηή ηεο ζρεδηαζκέλεο 

αιιαγήο θαη ε δεχηεξε (πνιχ λεψηεξε) είλαη εθείλε ηεο αλάδπζεο.  

πσο είλαη αλακελφκελν, νη πεξηζζφηεξεο ζεσξίεο ηνπ 20
νπ

 αηψλα γηα ηελ νξγαλσζηαθή 

αιιαγή ήηαλ επεξεαζκέλεο απφ ηε γξακκηθή – κεραληζηηθή αληίιεςε, πξάγκα πνπ 

εθθξάζζεθε απφ δηάθνξεο ζρνιέο ηεο ζρεδηαζκέλεο αιιαγήο (planned 

change).Αξγφηεξα, παξνπζηάζζεθαλ θαη νξηζκέλεο ζρνιέο πνπ πξνζέγγηδαλ ηελ αιιαγή 

2εο ηάμεο κε ινγηθή πεξηζζφηεξν δηαπξνζσπηθή (Αξγχξεο) θαη εμειηθηηθή (Torbert). 

Κπξίαξρεο  

αμίεο 

νξγαληζκνχ  

ηξαηεγηθή & 

πνιηηηθή  

νξγαληζκνχ  

Αλαληηζηνηρία 

πξνζδνθηψλ εηαίξσλ   

θαη πξαθηηθψλ 

απνηειεζκάησλ  

Οξγαληζκόο  

Οξγαληζκόο  ΑΛΛΑΓΗ 2ε΅ΤΆΞΗΣ 
ΑΛΛΑΓΗ 1ε΅ΤΆΞΗΣ 

ΑΛΛΑΓΗ 3ε΅ΤΆΞΗΣ 

Δπηρεηξεζηαθό πεξηβάιινλ: ζεζκνί, λνήκαηα, ηζηνξία 

Θεζκηθφ πεξηβάιινλ θαη 

θαηαζηαηηθέο αξρέο ησλ 

νηθνλνκηθψλ πξσηαγσληζηψλ: 
- ηζηνξηθά δηακνξθσκέλεο 

πεπνηζήζεηο & ζχκβνια 

- κνηίβα νξγαλσζηαθψλ & 

δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ 
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Πην πξφζθαηα θαη ζε αληίζεζε κε ηε ινγηθή ηεο ζρεδηαζκέλεο αιιαγήο, αλαπηχρζεθαλ 

δηάθνξα κνληέια αλάδπζεο (emergence), επεξεαζκέλα θπξίσο απφ ηε ζεσξία ηνπ 

Υάνπο. χκθσλα κ‟ απηά, εθηφο απφ αλακελφκελεο ή επαλαζηαηηθέο αιιαγέο ππάξρνπλ 

θαη νη αιιαγέο ιφγσ επθαηξηψλ ή ηχρεο, ελψ ή κεζνδνινγία ηνπο ζηεξίδεηαη ζηνλ 

απηνζρεδηαζκφ θαη ηελ αλάδπζε ζηηγκψλ “καγείαο θαη ζαπκάησλ” (Lichtenstein, 1999).  

Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπο, θαζψο θαη παξαδείγκαηα απφ ηηο πεξηπηψζεηο (πεδία) 

εθαξκνγήο  ηνπο ζα δνχκε ζε επφκελα θεθάιαηα. Πάλησο, ε ζρεδηαζκέλε πξνζέγγηζε 

εθαξκφδεηαη θπξίσο ζε πεξηπηψζεηο αιιαγήο  ρακειήο ηάμεο, ελψ ε αλαδπηηθή γηα 

πςειφηεξεο. 

 

4.4.2 Σν πιαίζην ηεο αιιαγήο 

Σηο πεξηζζφηεξεο θνξέο νη δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ ζεσξνχλ ηνπο αλζξψπνπο ζαλ 

αδξαλεηαθέο κάδεο, ε ιεηηνπξγία ησλ νπνίσλ ζα κπνξνχζε λα „ξπζκηζηεί‟ (δειαδή λα 

ειεγρζεί) κε θαιά ζρεδηαζκέλεο δηαδηθαζίεο, θαλφλεο ή εληνιέο. πσο φκσο 

απνδεηθλχεηαη ζηελ πξάμε, δελ κπνξνχκε λα ζρεδηάζνπκε επηηπρψο νχηε λα δξάζνπκε 

απνηειεζκαηηθά ζε empty context, δειαδή ζην “θελφ” (Kahane, 2004), γηαηί νη 

εξγαζηαθνί θαη θνηλσληθνί ρψξνη δελ είλαη άδεηνη, αιιά γεκάηνη κε ζεηηθά θαη αξλεηηθά 

ζπλαηζζήκαηα, ζχκβνια, αμίεο, πάζε, θφβνπο, αλεζπρίεο, φλεηξα θιπ, ηα νπνία 

αιιάδνπλ (Varela & Shear, 1999; Mindell, 2000; Stacey, 2001). Κη απηφ ζπκβαίλεη γηαηί 

αλάκεζα ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ππάξρνπλ θάπνηεο βαζχηεξεο ζρέζεηο, αφξαηεο ζηνπο 

“απ‟ έμσ” αιιά παλίζρπξεο ζηνπο “κέζα”, πνπ ηνπο ζπλδένπλ κε έλα ηζηφ 

αιιειεπίδξαζεο, παξαγσγηθφ ή δπζιεηηνπξγηθφ, πνπ ιεηηνπξγεί σο πιαίζην αλαθνξάο 

γηα νηηδήπνηε ζπκβαίλεη εληφο ηνπ θαη άξα επεξεάδεη ζεκαληηθά ηελ αιιαγή. Δπνκέλσο, 

πξέπεη λα εμεηάζνπκε πξνζεθηηθά ην ζχλζεην θαη πνιχπινθν απηφ πιέγκα δεδνκέλσλ, 

πξνθεηκέλνπ λα απνθηήζνπκε κηα ζαθέζηεξε εηθφλα ηνπ πιαηζίνπ ηεο αιιαγήο. Με ηε 

βνήζεηα ηεο ζεσξίαο ηεο Πνιππινθφηεηαο, ζα εμεηάζνπκε δχν απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο 

παξακέηξνπο ηεο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο: ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ηελ 

αληίζηαζε ζηελ αιιαγή. Αιιά πξψηα, αο δνχκε ζε ηη ζπλίζηαηαη ε θνηλσληθή 

πνιππινθφηεηα. 

i) Η θνηλσληθή πνιππινθόηεηα 

Ζ θνηλσληθή πνιππινθφηεηα είλαη ην απνηέιεζκα πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ ζπλχπαξμε 

αληαγσληζηηθψλ ηδεψλ, „θσλψλ‟ θαη απφςεσλ, πνπ πεγάδνπλ απφ ηνπο δηαθνξεηηθνχο 

ηξφπνπο πνπ νη άλζξσπνη εξκελεχνπλ ηνλ θφζκν θαη ηα εξεζίζκαηά ηνπ, ζχκθσλα κε 



ειίδα 103 απφ 142 

 

ηηο πεπνηζήζεηο, ηηο αμίεο, ηα ζθεπηηθά θαη ηα ζπκθέξνληά ηνπο. (Kahane, 2004; 

Snowden, 2006). 

Κάζε  άλζξσπνο έρεη έλαλ ζπγθεθξηκέλν ηξφπν γηα λα „ηαθηνπνηεί‟ κέζα ζην κπαιφ ηνπ 

ηηο θαηαζηάζεηο πνπ ζπκβαίλνπλ γχξσ ηνπ. Ο ηξφπνο απηφο ηνπ είλαη πνιχ ρξήζηκνο, 

γηαηί ηνπ επηηξέπεη λα ζπλδέεη ηα γεγνλφηα, ψζηε λ‟ απνθηνχλ λφεκα γη‟ απηφλ. Σνπ 

επηηξέπεη αθφκα λα κπνξεί λα εθηηκά ηε ζεκαζία ηνπο θαη ηδίσο λα πξνβιέπεη ηελ 

εμέιημή ηνπο. Έηζη, βξίζθεη ηελ ηζνξξνπία ηνπ (κε ηνλ δηθφ ηνπ ηδηαίηεξν ηξφπν) κέζα 

ζηελ πνιχπινθε πξαγκαηηθφηεηα πνπ ηνλ πεξηβάιιεη θαη ε νπνία, ρσξίο απηφλ ηνλ 

ηξφπν - κεραληζκφ, ζα κεηαηξεπφηαλ ζε απηφ πνπ ζηελ θαζνκηινχκελε νλνκάδνπκε 

ράνο.  

κσο, εξρφκελνο  ζε επαθή κε ηνλ έμσ θφζκν, δελ κπνξεί λα επεμεξγαζηεί ην ζχλνιν 

ησλ εξεζηζκάησλ πνπ ππάξρνπλ ζ‟ απηφλ θη έηζη ρξεζηκνπνηεί νξηζκέλα θίιηξα κε ηα 

νπνία πξνζιακβάλεη ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ζχκθσλα κε κηα δηαδηθαζία πνπ αξρηθά 

πεξηγξάθεθε απφ ηνλ Chris Argyris σο «θάια ηεο ζπκπεξαζκαηηθήο αληίιεςεο» 

(Ladder of Inference) (Senge et al, 1994). Ζ δηαδηθαζία απηή απνηειείηαη απφ 7 ζηάδηα 

θαη κνηάδεη κε κηα „θάια‟ κε 7 ζθαιηά, πνπ ηα αλεβαίλνπκε έλα-έλα, απφ ηα θάησ πξνο 

ηα πάλσ, φπσο θαίλεηαη ζηελ παξαθάησ εηθφλα.  

Αξρηθά, απφ ηα δηαζέζηκα πξνο παξαηήξεζε δεδνκέλα επηιέγνπκε θαη ζπγθξαηνχκε 

θάπνηα, ηα νπνία ακέζσο „ρξσκαηίδνπκε‟ (δειαδή λνεκαηνδνηνχκε) κε βάζε ηελ 

πξνζσπηθή ή πνιηηηζκηθή καο „παιέηα‟. Με βάζε ην λφεκα πνπ έρνπκε πξνζδψζεη, 

θάλνπκε ππνζέζεηο, εμάγνπκε ζπκπεξάζκαηα θαη πηνζεηνχκε πεπνηζήζεηο γηα ηνλ θφζκν 

θαη ηα πξάγκαηα. Καη ηειηθά, πξάηηνπκε θαη πξνζδνθνχκε ζχκθσλα κε ηηο πεπνηζήζεηο 

καο απηέο. 

 

Δηθφλα 8: Ζ ζθάια ηεο (ζπκπεξαζκαηηθήο) αληίιεςεο  
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Σν δήηεκα φκσο είλαη φηη αλάκεζα ζην 6ν θαη ην 2ν ζθαιί ππάξρεη έλαο βξφγρνο 

αλάδξαζεο (loop), πνπ ηειηθά επηηξέπεη λα επηιεγνχλ κφλν ηα δεδνκέλα πνπ ηαηξηάδνπλ 

(ζπκβαδίδνπλ) κε ηηο πεπνηζήζεηο καο! Σα ππφινηπα, φπσο ζα δνχκε παξαθάησ, 

εμαηξνχληαη κε δηάθνξνπο ηξφπνπο, κε απνηέιεζκα λα κελ παξακείλνπλ ζηε κλήκε καο 

παξά γηα ειάρηζην ρξφλν.  

Έηζη, ε δηαδηθαζία γίλεηαη έλα θιεηζηφ ζχζηεκα, πνπ κπνξεί  λα εθθξαζηεί σο εμήο: 

«Απηό πνπ πηζηεύνπκε είλαη ε αιήζεηα – ε αιήζεηα είλαη πξνθαλήο – ηα δεδνκέλα πνπ 

έρνπκε (θαη βαζηδόκαζηε) είλαη αιεζή». Δπνκέλσο, ηα κφλα εξεζίζκαηα πνπ επηηξέπνπκε 

λα εηζέιζνπλ ζην ζχζηεκα αληηιήςεψλ καο είλαη εθείλα πνπ επηβεβαηψλνπλ ην ήδε 

ππάξρνλ (θαη θπξίαξρν) κνηίβν. Με ηνλ ηξφπν απηφ, νη πεπνηζήζεηο ιεηηνπξγνχλ σο 

θίιηξν απνθιεηζκνύ, θαζηζηψληαο ην ζχζηεκα θιεηζηφ.  

ζν θη αλ ζέινπκε λα πηζηεχνπκε φηη είκαζηε ακεξφιεπηνη, αλνηθηνί θαη 

„αληηθεηκεληθνί‟ ζηε θξίζε καο, θάζε άιιν παξά απηφ ζπκβαίλεη. Σηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο έρνπκε ήδε πξναπνθαζίζεη ηη „πξφθεηηαη λα ζπκβεί‟, έρνπκε θνιιήζεη ηελ 

εηηθέηα ζ‟ απηφλ πνπ έρνπκε απέλαληί καο. Καη ην „ρνπκε θάλεη κε βάζε ηηο αληηιήςεηο 

πνπ έρνπκε βαζκηαία ζρεκαηίζεη κε ηηο εκπεηξίεο ηεο δσήο καο.  

Οη αληηιήςεηο καο ζπαλίσο ακθηζβεηνχληαη απφ εκάο ηνπο ίδηνπο. Ακθηζβεηνχληαη 

θπξίσο απφ άιινπο, πνπ βιέπνπλ θαη εξκελεχνπλ ηα πξάγκαηα δηαθνξεηηθά απφ καο. ε 

ηέηνηεο πεξηπηψζεηο, πξνζπαζνχκε λα ηηο δηαηεξήζνπκε ζηαζεξέο θαη απαξαβίαζηεο, σο 

πξνο ηα βαζηθά ηνπο ζπζηαηηθά, επηιέγνληαο απφ ηελ πξαγκαηηθφηεηα κφλν εθείλα ηα 

γεγνλφηα πνπ ηαηξηάδνπλ θαη ηηο επηβεβαηψλνπλ. Απηφο είλαη ν θχξηνο ιφγνο θαη ν 

κεραληζκφο πνπ γελλά ηηο ζπγθξνχζεηο αλάκεζα ζε αλζξψπνπο θαη νκάδεο αλζξψπσλ. 

Απηή είλαη ε βαζηθφηεξε αηηία άξλεζεο ζπκκεηνρήο ζε πξσηνβνπιίεο πνπ δελ 

ζπκβαδίδνπλ κε ηηο απφςεηο καο.  

Με ηελ πάξνδν ινηπφλ ηνπ ρξφλνπ, θαζψο ηα εηζεξρφκελα εξεζίζκαηα 

επαλαιακβάλνληαη θαη ηα πξνθχπηνληα ζπκπεξάζκαηα επηβεβαηψλνληαη, 

δηακνξθψλνληαη νξηζκέλα κνηίβα. Σα κνηίβα απηά έρνπλ δηακνξθσζεί κε ηελ 

πξνζσπηθή θαη ζπιινγηθή εκπεηξία δσήο θαη εξγαζίαο θαη ζρεηίδνληαη έληνλα κε ηα 

ζπζηήκαηα αμηψλ, ηα νπνία ελππάξρνπλ ηφζν ζε καο, φζν θαη ζην νηθνγελεηαθφ θαη 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ καο. Απνηεινχλ θαηά θάπνην ηξφπν ηνπο θψδηθεο κε ηνπο 

νπνίνπο ν θάζε άλζξσπνο εξκελεχεη ηελ πξαγκαηηθφηεηα. Δπνκέλσο, επεξεάδνπλ ζε 

κεγάιν βαζκφ ηηο αληηιήςεηο καο θαη θπξηαξρνχλ ζηηο απνθάζεηο καο. 

Ζ ηζρχο ηνπο είλαη ηέηνηα πνπ, θάζε θαηλνύξγην εξέζηζκα (γεγνλόο ή ζηνηρείν) “θάλεη 

λόεκα” γηα καο κόλνλ εάλ κπνξνύκε λα ην ζπζρεηίζνπκε κε θάπνην κνηίβν, πνπ καο είλαη 
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νηθείν. Αλ φρη (αλ δειαδή δελ κπνξέζνπκε λα ην ζπλδέζνπκε), ηφηε είηε πξνζπεξλάκε 

ην εξέζηζκα, είηε ην απνξξίπηνπκε (σο κε πξαγκαηηθφ ή σο κε αληηπξνζσπεπηηθφ), είηε 

αληηδξνχκε ζ‟ απηφ. παλίσο ην δηεξεπλνχκε θαη ην ελζσκαηψλνπκε ζην ζχζηεκά καο. 

Ζ χπαξμε θαη δξάζε ησλ κνηίβσλ, πνπ θαηά θαλφλα εμειίζζνληαη βαζκηαία ζε 

ζηεξεφηππα θαη πξνθαηαιήςεηο, επεξεάδεη ζεκαληηθά ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

θαηεγνξηνπνηνχκε θαη ραξαθηεξίδνπκε θαηαζηάζεηο, αμηνινγνχκε ζπκβάληα, απνηηκάκε 

βαξχηεηεο θξηηεξίσλ ή δεηθηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχκε θαη ηειηθά θαηαιήγνπκε ζε 

απνθάζεηο - αλ θαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο απηφ δελ καο είλαη θαλεξφ.  

Έηζη ππάξρνπλ δηαθνξεηηθνί ηξφπνη πνπ νη άλζξσπνη αληηιακβάλνληαη θαη εξκελεχνπλ 

ηελ πξαγκαηηθφηεηα, αλαπηχζζνπλ λννηξνπίεο, πηνζεηνχλ ζηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο 

θαη αληηδξνχλ ή πξνζαξκφδνληαη ζε αιιαγέο, πνπ λνηψζνπλ φηη βειηηψλνπλ ή απεηινχλ 

ηελ ζηαζεξή ηνπο ηαπηφηεηα. 

Ο „ηξφπνο‟ πνπ βιέπνπκε ηνλ θφζκν θαη φζα ζπκβαίλνπλ κέζα ζ‟ απηφλ ζπλδέεηαη 

άκεζα κε ηηο πεπνηζήζεηο καο θαη ηηο πξνζδνθίεο πνπ έρνπκε απφ ηνπο άιινπο θαη ηνλ 

εαπηφ καο. Σν ίδην θη ν ηξφπνο πνπ „βιέπνπκε‟ ηνλ γείηνλα, ηνλ ππάιιειν κηαο 

ππεξεζίαο ή ηνλ πειάηε πνπ εμππεξεηνχκε εμαξηάηαη απφ ηηο εηθφλεο θαη ηηο „θσλέο‟ 

(αλαπαξαζηάζεηο) πνπ έρνπκε ζην κπαιφ καο απφ παιηφηεξεο ζρέζεηο καο κε 

αλζξψπνπο.  

Γειαδή, νη αληηιήςεηο θαη νη βαζχηεξεο πεπνηζήζεηο καο, αιιά θαη νη πξνζδνθίεο καο 

απφ ηνλ θφζκν, επεξεάδνληαη θαζνξηζηηθά απφ ηνλ ηξφπν πνπ ηνλ „θνηηάκε‟. Γειαδή, 

απφ φζα επηιέγνπκε λα πξνζέμνπκε, σο ελδηαθέξνληα ή ζεκαληηθά θαη φζα ηειηθά 

παξαιείπνπκε, σο επνπζηψδε ή επψδπλα. Έηζη, ζπλήζσο έρνπκε δχν ελαιιαθηηθέο 

επηινγέο: Να πξνζπεξάζνπκε θάηη πνπ είλαη δηαθνξεηηθφ απφ φζα γλσξίδνπκε ή λα 

ζηαζνχκε, κε απνξία θαη λα ην δηεξεπλήζνπκε. Ή αιιηψο, λα απνθχγνπκε φ,ηη είλαη 

αληίζεην κε ηηο πεπνηζήζεηο καο, επεηδή καο ελνριεί θαη κφλν λα ην θνπβεληηάζνπκε ή 

λα ην θξαηήζνπκε ππφςε θαη επηιέμνπκε λα κπνχκε ζην βάζαλν ηεο ακθηζβήηεζεο 

(ησλ ηδεψλ θαη αληηιήςεψλ καο).  

ηελ πξψηε πεξίπησζε θηίδνπκε έλα ζηεξεφ ηνίρν γχξσ καο, πνπ φκσο δελκαο 

πξνζηαηεχζεη απφ ηηο αλαπνδηέο ηεο δσήο. ηε δεχηεξε δεκηνπξγνχκε αλνίγκαηα ζηα 

ζηεξεφηππά καο, γηα λα εηζξεχζεη λέα γλψζε, έζησ θη αλ απηφ καο θάλεη λα ληψζνπκε 

άβνια γηα θάπνην δηάζηεκα ή αλ καο θαίλεηαη θνπηαζηηθφ, θαζψο απαηηεί πεξηζζφηεξε 

ελέξγεηα απφ ηε κεξηά καο. Με ηνλ ηξφπν απηφ φκσο παξάιιεια, επηηξέπνπκε ηελ 

αιιαγή, δεκηνπξγνχκε ηελ πηζαλφηεηα γηα σξίκαλζε θαη αλάπηπμε. 
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Έηζη, είηε κε ηνλ έλαλ ηξφπν είηε κε ηνλ άιιν, δεκηνπξγνχκε κε ηνλ θαηξφ κηα 

εζσηεξηθή αθήγεζε, πνπ έρεη πξσηαγσληζηέο (θαινχο θαη θαθνχο), ζθνπφ, πινθή θαη 

ηειηθφ απνηέιεζκα (επηπρέο ή κε). Δίλαη ην ζύζηεκα αληηιήςεσλ πνπ έρνπκε θαη 

ππεξαζπίδνπκε κε θάζε ηξφπν. Δίλαη ε δηθή καο ηζηνξία, ε δηθή καο εθδνρή, γηα ην „πψο 

έρνπλ ηα πξάγκαηα θαη „πψο ζα έπξεπε λα είλαη‟.  

πλνςίδνληαο, πξέπεη λα ζπκφκαζηε φηη νη απνθάζεηο, νη πξάμεηο, νη αληηιήςεηο, νη 

βαζχηεξεο πεπνηζήζεηο θαη νη πξνζδνθίεο καο απφ ηνλ θφζκν, επεξεάδνπλ θαη 

επεξεάδνληαη θαζνξηζηηθά απφ ηνλ ηξφπν πνπ „θνηηάκε‟ θαη ζθεθηφκαζηε.  Ζ 

δηαπίζησζε απηή έρεη θξίζηκε ζεκαζία γηα ηελ δηεξεχλεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ 

δηεπθνιχλνπλ ή εκπνδίδνπλ ηηο αιιαγέο θαξηέξαο, αιιά θαη ηελ εηζαγσγή θαηλνηνκηψλ 

ή κεηαξξπζκίζεσλ ζε έλα ζχζηεκα. Σν δήηεκα πιένλ είλαη πψο κπνξνχκε λα ηνπο 

αληρλεχζνπκε θαη λα ηνπο απνηππψζνπκε, ψζηε λα ηνπο θαηαλνήζνπκε θαη λα ηνπο 

ρεηξηζηνχκε - πξνζσπηθά θαη απφ θνηλνχ. 

Μεηαθέξνληαο ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνηλσληθήο πνιππινθφηεηαο ζηνπο νξγαληζκνχο 

θαη γεληθφηεξα ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, έρνπκε ηελ νξγαλσζηαθή πνιππινθφηεηα, πνπ 

απεηθνλίδεηαη ζε απηφ πνπ νλνκάδεηαη „νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα‟. 

ii) Η νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα 

Μηα θνπιηνχξα είλαη ζπιινγηθή ππφζεζε θαη ιεηηνπξγεί ζαλ πεξηβάιινλ θη έηζη, ελψ 

είλαη δχζθνιν λα πξνζδηνξηζζεί ζαθψο, είλαη εχθνιν λα γίλεη αληηιεπηή. Απνηππψλεηαη 

ζηε γιψζζα, ηηο απνθάζεηο, ηα ζχκβνια, ηηο ηζηνξίεο θαη ηηο πξαθηηθέο κηαο νκάδαο, 

ελφο νξγαληζκνχ ή ελφο ιανχ θαη έρεη δηαθνξεηηθά επίπεδα, άιια εθ ησλ νπνίσλ είλαη 

νξαηά θαη άιια αφξαηα. Δίλαη έλα πιαίζην πνπ πεξηιακβάλεη ηηο αμίεο, αξρέο, 

λννηξνπίεο, θαλφλεο ζπκπεξηθνξάο, ζέζεηο θαη πξνζδνθίεο θαη είλαη θνηλφ γηα ηα κέιε 

ελφο νξγαληζκνχ. 

Δηδηθφηεξα, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα είλαη (ζχκθσλα κε ηνλ Edgar Schein, θαζεγεηή 

ηνπ MIT Sloan School of Management) ην ζπλνιηθφ κνηίβν ησλ βαζηθψλ παξαδνρψλ 

πνπ αλαθαιχπηεη ή αλαπηχζζεη κηα νκάδα αλζξψπσλ, θαζψο παιεχεη κε ηα πξνβιήκαηά 

ηεο (γηα εμσηεξηθή πξνζαξκνγή θαη εζσηεξηθή νινθιήξσζε) θαη ην νπνίν έρεη 

απνδεηρζεί ιεηηνπξγηθά επαξθέο, ψζηε λα “δηδάζθεηαη” ζηα λέα κέιε, σο ν ζσζηφο 

ηξφπνο λα αληηιακβάλνληαη, ζθέπηνληαη θαη αηζζάλνληαη ζε ζρέζε κ‟ απηά ηα 

πξνβιήκαηα (Schein, 2003). Δίλαη ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ, πνπ δείρλεη ην „ηη 

είλαη‟ ν νξγαληζκφο -παξά ην „ηη έρεη‟ – θαη δεκηνπξγείηαη θαη αλαπηχζζεηαη, παξά 

εηζάγεηαη ή επηβάιιεηαη εθ ησλ άλσ. 
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Απφ ηελ άιιε, ε εηαηξηθή θνπιηνύξα είλαη φ,ηη ε δηνίθεζε πξνζπαζεί λα επηβάιιεη, 

αληηθαηνπηξίδεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη κπνξεί λα εηζαρζεί „απ‟ έμσ‟, είηε 

ζαλ feedback απφ ηελ θνηλσλία, ηελ αγνξά  θαη ηε λνκνζεζία. Δθθξάδεη ηηο „επίζεκεο‟ 

αληηιήςεηο, αμίεο θαη θαλφλεο πάλσ ζε ζέκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνπο αλζξψπνπο, ηα  

ρξήκαηα, ηνλ ρψξν θαη ρξφλν εξγαζίαο θιπ. Καη σο εμαγφκελν έρεη ηα πξφηππα ηεο 

νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο, ηηο ζηξαηεγηθέο, ην πξνθίι, ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο 

ηνπ νξγαληζκνχ θιπ. 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ιεηηνπξγεί ζε ηξία επίπεδα θαη πξνζνκνηάδεη κε έλα 

παγφβνπλν. Σν νξαηφ ηεο κέξνο, πάλσ απφ ηελ επηθάλεηα ηνπ λεξνχ, είλαη ηα 

αλζξψπηλα θαηαζθεπάζκαηα, φπσο νη νξγαλσζηαθέο δνκέο & δηαδηθαζίεο, νη 

εγθαηαζηάζεηο, ν θψδηθαο ελδπκαζίαο θαη ηεξαξρίαο (επίπισζε, ζέζεηο parking θιπ) θαη 

ην ηππηθφ (ζπκβνχιηα, ηειεηέο). Κάησ απφ απηά είλαη νη (εηαηξηθέο) αμίεο, ζηξαηεγηθέο, 

ζηφρνη θαη θηινζνθίεο θαη νη επίζεκεο mission – vision δηαθεξχμεηο, πνπ θαζνξίδνπλ ηα 

παξαπάλσ εκπξάγκαηα ζηνηρεία. Σέινο, ζην βάζνο ηεο θνπιηνχξαο – ή ζσζηφηεξα ζηνλ 

βαζχηεξν ππξήλα ηεο – βξίζθνληαη νη ζεκειηψδεηο πεπνηζήζεηο θαη αληηιήςεηο ησλ 

κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, νη άξξεηνη θαλφλεο, πνπ δηέπνπλ ηηο ζρέζεηο ηνπο θαη 

ιεηηνπξγνχλ ζε αξρεηππηθφ κε-ζπλεηδεηφ επίπεδν θαη  εθιακβάλνληαη σο απηαπφδεηθηεο 

θαη δεδνκέλεο.  

 

Δηθφλα 9: Σα ηξία Δπίπεδα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο (Μηρηψηεο & Γεσξγηάδε, 2017) 

πλνςίδνληαο, ε θνπιηνχξα είλαη θνηλή ππφζεζε, βνεζά ηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ λα 

ιχζνπλ πξνβιήκαηα, σο ηέηνηα δηδάζθεηαη ζηα λέα κέιε θαη επεξεάδεη έληνλα ηε 

ζπκπεξηθνξά. ε ζρέζε δε κε ηελ αιιαγή, είλαη έλαο απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο 

παξάγνληεο επηηπρίαο ή απνηπρίαο ηεο, θαζψο εθφζνλ ζπγθιίλεη κε ηνλ επηδησθφκελν 

ζηφρν δηεπθνιχλεη, ελψ εάλ απνθιίλεη εκπνδίδεη ηα κάια (Norton & Kalan, 2004).  
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Έηζη, αλ ζέινπκε λα αιιάμνπκε ηελ θνπιηνχξα ελφο ζπζηήκαηνο, πξέπεη λα θάλνπκε 

ηξία βαζηθά βήκαηα. Πξψηνλ, λα ηελ αλαγλσξίζνπκε, δειαδή λα θαηαλνήζνπκε πψο 

ιεηηνπξγνχλ νπζηαζηηθά ηα πξάγκαηα, ην νπνίν γίλεηαη κφλν απφ απφζηαζε. Γεχηεξνλ, 

λα απνθαζίζνπκε πψο ζέινπκε λα γίλνληαη ψζηε λα πεηχρνπκε ηνλ ζηφρν καο, δειαδή 

λα επηιέμνπκε πνηα απφ ηα ππάξρνληα κνηίβα ζα θξαηήζνπκε θαη ζα ελδπλακψζνπκε, 

πνηα ζα πεξηζσξηνπνηήζνπκε θαη πνηα λέα ζα εηζαγάγνπκε. Καη ηξίηνλ θαη 

ζεκαληηθφηεξν, λα απνθαζίζνπκε αλ πξαγκαηηθά ππάξρεη – ηφζν ζηε δηνίθεζε φζν θαη 

ζηα ζηειέρε - ε βνχιεζε λα ηελ αιιάμνπκε θαη καδί κε απηή θαη ηελ δηθή καο 

ζπκπεξηθνξά.  

iii) Η αληίζηαζε ζηελ αιιαγή  

Έηζη ινηπφλ, θάζε αιιαγή (ζεζκηθή, δηαξζξσηηθή ή θνπιηνχξαο) πεξηιακβάλεη 

αλαπφθεπθηα αιιαγή ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ, ηφζν δηθψλ καο , φζν θαη ησλ 

άιισλ. πλήζσο φκσο, δεηάκε κφλν απφ ηνπο άιινπο λα αιιάμνπλ, ελψ εκείο λα 

παξακείλνπκε ίδηνη. Κη απηφ γηαηί ε αιιαγή είλαη γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο κηα άβνιε 

θαηάζηαζε. Αλ δελ ππάξρεη ε αίζζεζε ηνπ μεβνιέκαηνο, δελ πξφθεηηαη γηα πξαγκαηηθή 

αιιαγή (Godin, 2011). Τπάξρνπλ αξθεηνί παξάγνληεο πνπ δεκηνπξγνχλ απηή ηελ 

αίζζεζε, φπσο γηα παξάδεηγκα νη δηαθνξέο αληηιήςεσλ, ελδηαθεξφλησλ ή 

ζπκθεξφλησλ, ε έιιεηςε πίζηεο, ν θφβνο απψιεηαο ηαπηφηεηαο θιπ. 

ε θάζε φκσο πεξίπησζε, ε αληίδξαζε ζηελ αιιαγή απνηειεί ηελ άκεζε αληίδξαζε 

ελφο ζπζηήκαηνο φηαλ απεηιεζεί ε ηζνξξνπία ζηελ νπνία βξίζθεηαη, άξα είλαη εγγελέο 

ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ. πκβαίλεη φηαλ ε ηειεπηαία γίλεηαη αληηιεπηή σο απεηιή ηεο 

απηνλνκίαο, ηεο αθεξαηφηεηαο θαη ησλ ηδαληθψλ ηνπ αηφκνπ ή νκάδαο αηφκσλ, είλαη δε 

ν θαιχηεξνο γλσζηφο ηξφπνο επηβίσζεο. Ζ αληίζηαζε απηή είλαη κάιινλ ππνζπλείδεηε 

- αζχλεηδε παξά ζπλεηδεηή ζηελνθεθαιηά ή ηζρπξνγλσκνζχλε, γη απηφ θαη ζα έπξεπε λα 

ζεσξείηαη αλακελφκελν ζεκάδη πξνφδνπ (ηεο αιιαγήο) θαη φρη απνηπρίαο ηεο. 

χκθσλα κε ηνλ Senge (1994), κεξηθέο απφ ηηο πην ραξαθηεξηζηηθέο (θιαζηθέο) 

εθθξάζεηο αληίδξαζεο – αληίζηαζεο ζε κηα αιιαγή είλαη θαη νη εμήο: 

• Γελ έρνπκε ρξόλν γηα ηέηνηα! 

• Γελ έρνπκε βνήζεηα! 

• Απηά είλαη άζρεηα κε εκάο… 

• Γελ ππάξρεη ζπλέπεηα ιόγσλ & έξγσλ 

• Απηά είλαη ράζηκν ρξόλνπ… 

• Απηά δελ δνπιεύνπλ! 

• Γελ καο θαηαιαβαίλνπλ… 

• Πνηνο εγείηαη ηεο αιιαγήο;  

• Πνπ πεγαίλνπκε;  

• Πάιη ηα ίδηα! Γηαηί πάκε εθεί; 



 

Απφ ηελ άιιε, ε παξαδνζηαθή ζηάζε ησλ ππέξκαρσλ ηεο αιιαγήο, είλαη ε αχμεζε ηεο 

πξνπαγάλδαο θαη ε επηδίσμε ηεο θφπσζεο ή ηεο παξαίηεζεο ησλ „πνιεκίσλ‟ ηεο 

αιιαγήο, πνπ πεξηγξάθεηαη γιαθπξά ζην „κνληέιν ηνπ γαηδάξνπ‟ (Goldstein, 1994). 

 Δπηθαιεζζείηε ηελ ηεξαξρηθή ηζρύ (ε θαη‟ επθεκηζκό δέζκεπζε ησλ αλσηέξσλ είλαη 

άζθεζε κεγαιύηεξεο πίεζεο) 

 Δθαξκόζηε ηελ ηέρλε ηεο πεηζνύο (κε θηιηθό ηξόπν θαη … θαιή δόζε πξνλνκίσλ) 

 Γσξνδνθήζηε, εμαγνξάζηε («ζα ζε θάλσ έκπηζηό κνπ»!) ή 

 Δγθαηαιείςηε θάζε πξνζπάζεηα... 

Αλ φκσο εμεηάζνπκε ηελ αληίζηαζε ζηα πιαίζηα ηεο ζεσξίαο ηεο Πνιππινθφηεηαο, ζα 

δνχκε φηη απνηειεί ρξήζηκε πιεξνθνξία γηα ηελ έιμε απφ θάηη δηαθνξεηηθφ ή/θαη ηελ 

απψζεζε απφ θάηη βαζχηεξν Γηαηί ζηελ νπζία νη άλζξσπνη έιθνληαη απφ ηνλ 

απηνζεβαζκφ, ηελ αμηνπξέπεηα θαη ηελ αίζζεζε πξνζσπηθήο ηζρχνο, παξά απσζνχληαη 

απφ ηελ απεηιεηηθή (γηα ην ηζρχνλ θαη αζπλείδεην ζχζηεκα αμηψλ ηνπο) αιιαγή. Έηζη, ε 

ππέξβαζε ηεο αληίζηαζεο ζεσξείηαη σο λέα έιμε, εμηζνξξνπηζηηθή, ζχκθσλα κε ηελ 

αξρή ηεο ελαληηνδξνκίαο. Χο έιμε (πξνο θάηη άιιν, δηθφ ηνπο) ρξεηάδεηαη κηα 

πξνζέγγηζε κε πξαγκαηηθφ ζεβαζκφ θαη θαηαλφεζε ησλ αμηψλ ηνπο (Goldstein, 1994; 

Μηρηψηεο, 2007).  

Δπνκέλσο, ν αζθαιέζηεξνο αιιά θαη επθνιφηεξνο δξφκνο γηα ηέηνηνπο 

κεηαζρεκαηηζκνχο είλαη ν ζπκβαηφο κε ηα βαζχηεξα (αξρεηππηθά) ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

ζπζηήκαηνο θαη φρη κε ηα νξάκαηα κεκνλσκέλσλ πξνζψπσλ. Μφλν κε ηελ αλάδεημε θαη 

ζπλεηδεηνπνίεζε ησλ ελεξγψλ ζπιινγηθψλ αξρεηχπσλ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ε 

θαηάιιειε (θνηλά θαηαλνεηή) γιψζζα θαη λα δεκηνπξγεζνχλ νη θαηάιιεινη (ζπκβαηνί) 

ειθπζηέο
10

, πνπ ζα δξνκνινγήζνπλ ην φιν ζχζηεκα πξνο ηε λέα θαηάζηαζε ηζνξξνπίαο.  

ε θάζε φκσο πεξίπησζε αιιαγήο, ζρεδηαζκέλεο ή αλαδπφκελεο, ππάξρνπλ νξηζκέλνη 

θξίζηκνη παξάγνληεο , απφ ηνπο νπνίνπο εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ ε έθβαζε ηνπ 

εγρεηξήκαηνο. Απηνχο ηνπο παξάγνληεο, πνπ ζηελ πιεηνλφηεηά ηνπο είλαη κε-απηνί, ζα 

ηνπο εμεηάζνπκε ακέζσο παξαθάησ. 

 

4.4. ΚΡΗΗΜΟΗ ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΚΒΑΖ ΜΗΑ ΑΛΛΑΓΖ 

ηελ πξνζπάζεηα ησλ νξγαληζκψλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο ξαγδαίεο αιιαγέο ηνπ 

πεξηβάιινληφο ηνπο, νη άλζξσπνη ζπρλά θαινχληαη λα πηνζεηήζνπλ λέα πξφηππα 

αληηιήςεσλ, ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ, πνπ άιινηε είλαη ζπκβαηά κε ηα βαζχηεξα 

(πξνζσπηθά) ραξαθηεξηζηηθά ηνπο θη άιινηε φρη. Δπίζεο, δεκηνπξγνχληαη ζελάξηα 

αιιαγψλ θαη „νδηθνί ράξηεο‟ γηα λα πεξηγξάςνπλ ηελ επηζπκεηή κεηάβαζε, πνπ φκσο 

                                                 
10

 Γηα ηνπο ειθπζηέο θαη ηα αξρέηππα ζα αλαθεξζνχκε ζην ηέηαξην θεθάιαην ηνπ Σξίηνπ 

Μέξνπο. 
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ζπαλίσο εθαξκφδνληαη ζηε πξάμε, θαζψο νη εηδηθνί δχζθνια κπνξνχλ λα πξνβιέςνπλ 

ηελ εμέιημε κηαο πνξείαο αιιαγήο θαη λα αληηκεησπίζνπλ ηηο απνθιίζεηο (Wheatley, 

1992; Dimitrov, 2005) γηα ιφγνπο πνπ ζα αλαιχζνπκε παξαθάησ. Κη ν πην ζεκαληηθφο 

αλάκεζά ηνπο είλαη απηφ πνπ νλνκάζακε θνηλσληθή πνιππινθφηεηα (Kahane, 2010), πνπ 

πεξηθιείεη ηελ πιεζψξα θαη ηελ ηζρχ ησλ δηαθνξεηηθψλ πξνζσπηθψλ αληηιήςεσλ, 

πξνζδνθηψλ θαη πξνηεξαηνηήησλ, ησλ πνιιαπιψλ εξκελεηψλ ηεο πξαγκαηηθφηεηαο θαη 

ησλ ζηάζεσλ απέλαληί ηεο (Maturana & Varela, 1987). πσο ζα δνχκε, φια απηά 

απνηεινχλ παξάγνληεο δχζθνια κεηξήζηκνπο θη αθφκα πεξηζζφηεξν δχζθνια 

ειέγμηκνπο, κε απνηέιεζκα πνιιέο απφπεηξεο θξίζηκσλ αιιαγψλ λα νδεγνχληαη ζηελ 

απνηπρία, ζρεκαηίδνληαο επαλαιακβαλφκελα κνηίβα. 

 

4.5.1. Μεξηθά θιαζηθά κνηίβα (απνηπρεκέλεο) αιιαγήο  

πσο δηδάζθεη ε εκπεηξία, ζε επνρέο κεηάβαζεο, φπσο ε ζεκεξηλή, νη ζηξαηεγηθνί 

ζηόρνη γηα ηελ αλάπηπμε θαη ηελ αιιαγή απνθηνύλ δηαθνξεηηθό λόεκα, ηφζν γηα ηνλ 

θαζέλα, φζν θαη γηα ηηο δηάθνξεο νκάδεο ησλ θνηλσληθψλ εηαίξσλ ή ησλ κειψλ κηαο 

νκάδαο ή θνηλφηεηαο. Καη είλαη δηαθνξεηηθφ, αλάινγα κε ηα ηδηαίηεξα θίιηξα πξφζιεςεο 

ηεο πξαγκαηηθφηεηαο πνπ απηνί έρνπλ θαη ρξεζηκνπνηνχλ. Οη δηαθνξεηηθέο απηέο νπηηθέο 

ηειηθά δηακνξθώλνπλ παλίζρπξα κνηίβα, πνπ ιεηηνπξγνχλ σο πξνζσπηθά θαη νκαδηθά 

θίιηξα πξφζιεςεο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο θαη επεξεάδνπλ ην επίπεδν ηεο κεηαμχ ηνπο 

επηθνηλσλίαο (Michiotis & Christodoulou, 2008). ινη απηνί, ν θαζέλαο μερσξηζηά θαη 

φινη ζπιινγηθά, αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο, δηακνξθψλνπλ λέεο αλάγθεο θαη 

πξνθαινχλ ζπγθξνχζεηο, πνπ μεθηλνχλ απφ ην δηαθνξεηηθφ ηξφπν κε ηνλ νπνίν βιέπνπλ 

ηα πξάγκαηα. Απηφ ηνπο νδεγεί λα επηζηξαηεχνπλ ηηο δηθέο ηνπο ζηεξενηππηθέο εξκελείεο 

θαη λα δπζθνιεχνληαη λα θαηαλνήζνπλ ηελ “άιιε πιεπξά”. Έηζη, ελψ επηθαλεηαθά φινη 

κηινχλ γηα ηελ αλάγθε αιιαγήο, ζηελ πξάμε δηακνξθψλνληαη πνισηηθέο θαηαζηάζεηο, 

θάησ απφ έλα πέπιν ζπκβαηηθφηεηαο (Michiotis, 2010).  

πρλά δε δείρλνπλ λα ππνηηκνχλ ην γεγνλφο φηη ε εθαξκνγή κηαο ηέηνηαο αιιαγήο 

πξνϋπνζέηεη ηελ θαιιηέξγεηα λέσλ αληηιήςεσλ ΠΡΗΝ ηελ πηνζέηεζή ηεο.  

Έηζη ινηπφλ. φζν δελ κπνξνχλ λα δνπλ παξάιιεια ηα πξάγκαηα θαη απφ κηα άιιε 

νπηηθή, ηφζν δπζθνιεχνληαη λα αλαγλσξίζνπλ ηνλ δηθφ ηνπο ξφιν ζην πξφβιεκα (κε φζα 

θάλνπλ θαη κε φζα παξαιείπνπλ λα θάλνπλ) θαη λα ζρεκαηίζνπλ κηα κεγαιχηεξε, πην 

πεξηεθηηθή εηθφλα ηνπ πνιχπινθνπ πξνβιήκαηνο. Αδπλαηνχλ έηζη λα δνπλ θαηά πφζν 

κηα „ζσζηή‟ ιχζε ζα είλαη θαη θαηάιιειε γηα ην ζχζηεκα, δειαδή ζπκβαηή κε ηελ 

ππάξρνπζα θνπιηνχξα (ή ηνλ ςπρηζκφ, φπσο ζπλεζίδνπκε λα ιέκε) εθείλσλ πνπ ζα 
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θιεζνχλ λα ηελ εθαξκφζνπλ. Καζψο φκσο απηφ δελ γίλεηαη θαζφινπ εχθνια θαη 

επηπιένλ πξνυπνζέηεη ηε γλψζε ησλ βαζχηεξσλ παξαγφλησλ πνπ θαζνξίδνπλ ηηο παιηέο 

αληηιήςεηο, νη αιιαγέο θαη νη κεηαξξπζκίζεηο κνηάδνπλ (γηα θάπνηνπο απφ ηνπο 

εκπιεθφκελνπο ή ελδηαθεξφκελνπο) λα ζπκβαίλνπλ γξήγνξα θαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο 

εξήκελ ηνπο θη απηφ (ηνπο/ηηο) ελεξγνπνηεί αξλεηηθά αληαλαθιαζηηθά. (Michiotis, 

2010). 

Αο δνχκε κεξηθέο ραξαθηεξηζηηθέο πεξηπηψζεηο, εζηηάδνληαο ζε δηαθνξεηηθνχο 

πξσηαγσληζηέο ηεο αιιαγήο. 

Σηο πεξηζζφηεξεο θνξέο, νη κεηαξξπζκηζηέο μεθηλνχλ απφ κηα βαζχηεξε επηζπκία ηνπο λα 

επηβάιινπλ ζην ζχζηεκα ηελ ζσζηή (θαη‟ απηνχο) ιχζε θαη φρη ηελ θαηάιιειε (γηα 

εθείλν). Γελ εμεηάδνπλ δειαδή ζε βάζνο ηελ πθηζηάκελε θνπιηνχξα θαη δελ ιακβάλνπλ 

ππφςε ηελ ηζρχ ησλ βαζχηεξσλ ζπιινγηθψλ πεπνηζήζεσλ, ελψ επίζεο αγλννχλ θαη 

θάπνηεο θξίζηκεο ιεπηνκέξεηεο, πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηελ θαζεκεξηλφηεηα θαη ηελ 

ηζνξξνπία ηνπ ζπζηήκαηνο. Αιιά, δελ ππάξρνπλ απιέο θαη πξνθαλείο ιύζεηο όηαλ 

αληηκεησπίδεη θαλείο ζύλζεηα ή δπζεπίιπηα πξνβιήκαηα. ε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο, ε ιχζε 

δελ είλαη δηαλνεηηθή, νχηε πεξλά κέζα απφ ηελ επηβνιή ηζρχνο. Πξνυπνζέηεη ηελ 

ηθαλφηεηα ησλ αλζξψπσλ λα κηινχλ, λα ζθέθηνληαη θαη λα δξνπλ απφ θνηλνχ (Olson & 

Eoyang, 2001; Kahane, 2004; Senge et al, 2005; Michiotis & Cronin, 2011a).  

Άιιεο θνξέο ε δηνίθεζε πξνβάιιεη κε (αδηθαηνιφγεηε) έκθαζε έλα κνληέιν αδηάθνπεο 

βειηίσζεο (πνπ θνπξάδεη θαη ηξνκάδεη), αληί ελφο πεξηζζφηεξν θπζηθνχ ξπζκνχ (θαηά 

θχκαηα). Απφ θνληά, νη «αιεζηλνί πηζηνί» ησλ αιιαγψλ κε ηνλ ππεξβάιινληα δήιν ηνπο 

(θαη ηηο αλαπφθεπθηεο ππεξβνιέο ηνπο) ζπρλά βηάδνπλ ηνλ θπζηθφ ξπζκφ ηεο αιιαγήο 

θαη επηθέξνπλ έλα αληαλαθιαζηηθφ «θξάηεκα» ζην ζχζηεκα. Απφ ηελ άιιε, ππάξρνπλ 

θαη νη πεξηπηψζεηο πνπ ε εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ δελ δεζκεχεηαη νπζηαζηηθά ζηελ 

ππφζεζε ησλ αιιαγψλ. Ίζσο γηαηί δελ πηζηεχεη βαζηά ζηελ αλάγθε ηνπο, ίζσο ιφγσ ηνπ 

θφβνπ ηνπ ράνπο (πνπ εθιακβάλεηαη σο ερζξφο θαη αληηκεησπίδεηαη αξλεηηθά) νη 

δηνηθήζεηο ζπρλά επηιέγνπλ λα πεξηνξίζνπλ ηελ έθηαζε ηεο θαηλνηνκίαο / αιιαγήο θαη λα 

παξακείλνπλ ζηα γλσζηά κνηίβα ηνπ νξγαληζκνχ, πνπ ππνηίζεηαη φηη ε αιιαγή ζα 

άιιαδε (Michiotis, 2010). 

Έλαο άιινο ζεκαληηθφο παξάγνληαο είλαη ην «ζχλδξνκν ησλ εηδηθψλ» θαη ην 

παξεκβαηηθφ ζηπι δηνίθεζεο, πνπ δεκηνπξγνχλ έλα εξσηθφ – κπζηθφ ζθεληθφ εγεζίαο 

θαη ππνλννχλ ηελ χπαξμε κηαο καγηθήο θφξκνπιαο γηα ηελ άκεζε επίιπζε πξνβιεκάησλ 

θαη δηφξζσζεο αηειεηψλ. Απηά κε ηε ζεηξά ηνπο/ηηο νδεγνχλ ζηελ απελεξγνπνίεζε ησλ 

εκπιεθνκέλσλ θαη ηελ απνμήξαλζε θάζε νξγαλσζηαθήο δσηηθφηεηαο θαη 
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δεκηνπξγηθφηεηαο, ελψ παξάιιεια αγλννχλ ηηο ςπρηθέο επηπηψζεηο ησλ αιιαγψλ. Οη 

εηδηθνί (ζχκβνπινη – εξεπλεηέο) ζεσξψληαο αλακθηζβήηεηε ηελ «εμνπζία» ηνπο (σο 

πεγάδνπζα απφ ηηο εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο ηνπο) θαη αδηαπξαγκάηεπηε ηελ αξκνδηφηεηά 

ηνπο λα θξίλνπλ πνην είλαη ην «ζσζηφ», ζπρλά εξκελεχνπλ πξνθαηεηιεκκέλα ηα 

επξήκαηα. Απηφ φκσο ηνπο ζηεξεί ηε δπλαηφηεηα λα αληηιεθζνχλ θάπνηεο ιεπηνκέξεηεο. 

Δπηπιένλ, ππνθείκελνη ζηηο δηθέο ηνπο θνηλσληθέο αλαπαξαζηάζεηο θαη αληηιήςεηο, 

αγλννχλ ή ππνηηκνχλ θάπνηεο δηαθνξεηηθέο νπηηθέο, αζχκβαηεο κε ηε δηθή ηνπο, πνπ 

παξακέλνπλ ππνλννχκελεο ή αλείπσηεο ζε «μέλνπο‟, αιιά πνπ είλαη θξίζηκεο γηα ηελ 

νινθιήξσζε κηαο πξνζπάζεηαο ή ηελ έθβαζε κηαο απφπεηξαο αιιαγήο (Michiotis et al, 

2010). 

Έλαο ηξίηνο ζεκαληηθφο παξάγνληαο είλαη ε κε-ζπκκεηνρή ησλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ 

απφ ηελ αξρή ηεο ζρεδίαζεο ηεο αιιαγήο, αιιά κφλν ζηελ θάζε ηεο εθαξκνγήο ηεο θαη 

κάιηζηα κε ηξφπν ζπκβαηηθφ, γεγνλφο πνπ ηειηθά ηνπο/ηηο αθήλεη αδηάθνξνπο/εο γηα ηνλ 

ζηφρν θαη ακέηνρνπο ζηε ηειηθή πξνζπάζεηα. Ζ δε απφπεηξα λ‟ αληηκεησπηζζνχλ ηέηνηα 

πξνβιήκαηα κε καδηθή θαηάξηηζε ησλ εκπιεθνκέλσλ δελ θαηαθέξλεη λα θέξεη ζην θσο 

θαη λα αμηνπνηήζεη ηηο δηαθνξέο, πνπ ζπλερίδνπλ λα αγλννχληαη. 

Έηζη, πνιιέο απφ ηηο πξνηάζεηο πνπ πξνηείλνληαη απφ εηδηθνχο θαηαιήγνπλ λα 

αληηκεησπηζηνχλ ζπγθαηαβαηηθά – ή θαη θπληθά ελίνηε – ηφζν απφ ηνπο/ηηο 

εξγαδνκέλνπο/εο, φζν θαη απφ ηνπο δηνηθνχληεο, ζε πεξίπησζε πνπ απηέο δελ 

επηβεβαηψλνπλ ηηο πξνυπάξρνπζεο πεπνηζήζεηο ηνπο.  Αιιά αθφκα θη αλ πεηχρνπλ νη 

αιιαγέο ησλ εηδηθψλ γηα έλα κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα, καθξνπξφζεζκα δελ κπνξνχλ λα 

δηαηεξήζνπλ ζε πςειφ επίπεδν ην πλεχκα θαη ηε δπλακηθή ηνπο αλ δελ έρνπλ εκπλεχζεη 

ην δπλακηθφ ηνπ νξγαληζκνχ.  

Έηζη, αηζηφδνμα ζρέδηα δηαςεχδνληαη νδπλεξά ή ηα απνηειέζκαηά ηνπο θξίλνληαη κε 

ηθαλνπνηεηηθά ζε ζρέζε κε ηνπο πφξνπο, ηελ πξνζπάζεηα θαη ηελ ειπίδα πνπ 

επελδχζεθαλ. ια απηά δεκηνπξγνχλ κηα απμαλφκελε αίζζεζε αδπλακίαο, αλαζθάιεηαο 

θαη άγρνπο (Peat, 2008).Οη αλαπφδξαζηεο ινηπφλ αληηδξάζεηο έξρνληαη θάπνηα ζηηγκή 

θαηαηγηζηηθά, έζησ θη αλ ζε θάπνηνπο εμαθνινπζνχλ λα θαίλνληαη «απξφβιεπηεο». αλ 

απνηέιεζκα, ε επηρεηξνχκελε αιιαγή ή θαηλνηνκία είηε αλαζηέιιεηαη ή καηαηψλεηαη, 

είηε έξρεηαη ηειηθά ζηα κέηξα ηνπ παιηνχ θαη έηζη αθπξψλεηαη ζηε πξάμε. Σν 

επαλαιακβαλφκελν απηφ θαηλφκελν δεκηνπξγεί δεπηεξνγελή κνηίβα απάζεηαο ή θαη 

θπληζκνχ απέλαληη ζε φπνηα άιιε κειινληηθή πξφζεζε ή απφπεηξα αιιαγήο. 
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4.5.2. Η ζεκαζία θαη ε δπζθνιία ησλ κε-απηώλ ζηνηρείσλ 

Σν ζχλζεην θαη δπζεπίιπην πξφβιεκα πνπ δεκηνπξγείηαη νθείιεηαη ζε δχν βαζηθνχο 

ιφγνπο. Πξψηνλ, ζηε δπζθνιία δεκηνπξγίαο ζπλαληίιεςεο γηα ην θαηλνύξγην, ιφγσ 

ησλ πνιιαπιψλ νπηηθψλ θαη δεχηεξνλ, ζηηο κνλνκεξείο (single-sided) θαη ιαλζαζκέλεο 

παξεκβάζεηο, ιφγσ ηεο απφπεηξαο επηβνιήο ηζρχνο εθ κέξνπο ησλ δηνηθήζεσλ, πνπ 

ηειηθά κπεξδεχνπλ ηηο θαηαζηάζεηο αληί λα ηηο επηιχνπλ (Watzlawick et al, 1974; 

Tsoukas, 2005).  

Δδψ θαη κηζφ αηψλα, έρνπλ δεκνζηεπζεί πάξα πνιιέο έξεπλεο θη έρνπλ γξαθηεί αθφκε 

πεξηζζφηεξα άξζξα, πνπ πξνζπαζνχλ λα εληνπίζνπλ ηνπο παξάγνληεο εθείλνπο πνπ 

ζπκβάιινπλ ζηελ επηηπρία ή ηελ απνηπρίαο νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ.  

Ο J. Adams (2003) ζπλνςίδνληαο ηα επξήκαηα κηαο καθξφρξνλεο ζρεηηθήο έξεπλαο, 

πξνηείλεη 12 θξίζηκα ζεκεία γηα ηελ επηηπρία κηαο αιιαγήο, πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

απφδνζε πξνζνρήο ζηα κε-απηά ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνύ (intangibles), δειαδή απηά 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. Σα ζεκεία απηά είλαη ηα εμήο: 

1. Καηαλφεζε θαη απνδνρή ηεο αλάγθεο γηα αιιαγή 

2. Πίζηε φηη ε αιιαγή είλαη ζσζηή θαη εθηθηή 

3. Δπαξθήο δέζκεπζε γηα ηελ αιιαγή ζπλεζεηψλ 

4. πγθεθξηκελνπνίεζε ησλ ζηφρσλ θαη πξνζδηνξηζκφο ησλ πξψησλ βεκάησλ 

5. Γνκέο / κεραληζκνί επλννχλ / απαηηνχλ ηελ επαλάιεςε ησλ λέσλ κνηίβσλ 

6. Αίζζεζε ππνζηήξημεο θαη αζθάιεηαο 

7. Πνηθηιία θαη επειημία ηξφπσλ ρεηξηζκνχ πξνβιεκάησλ 

8. Τπνκνλή θαη επηκνλή 

9. ηαζεξφο (ηαθηηθφο) θαη δηάθαλνο απνινγηζκόο 

10. Οξηνζέηεζε ησλ αιιαγψλ θαη πξνζνρή ζηηο νκάδεο πνπ βξίζθνληαη ζηα φξηα 

11. πκκαρία κε κηα θξίζηκε κάδα ηνπ νξγαληζκνχ (25-30%) 

12. Δπηβξάβεπζε ηεο λέαο ζπκπεξηθνξάο κε απόζπξζε παιαηώλ πξνλνκίσλ 

Γη απηφ, ε γλώζε ησλ άξξεησλ παξαγόλησλ πνπ επηδξνχλ ζηε δηακφξθσζε ηεο ζηάζεο 

ησλ αλζξψπσλ απέλαληη ζηελ επηρεηξνχκελε αιιαγή είλαη θαζνξηζηηθή. Πιελ φκσο, νη 

παξάγνληεο απηνί δελ είλαη άκεζα νξαηνί, νχηε ζηνπο ζρεδηαζηέο, αιιά νχηε θαη ζηνπο 

εγέηεο ηεο αιιαγήο, αθελφο εμ αηηίαο ηνπ κε ζπλεηδεηνχ ηξφπνπ πνπ δεκηνπξγνχληαη, 

θαη αθεηέξνπ γηαηί ζρεηίδνληαη κε ηα βαζχηεξα (αξρεηππηθά) ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

ζπζηήκαηνο.  

Φπζηθά, ην κεγάιν εξψηεκα είλαη ην πώο επηηπγράλνληαη ή απνθεχγνληαη φια απηά, 

πξάγκα πνπ δελ είλαη θαζφινπ εχθνιν λα γίλεη κε αμηφπηζην επηζηεκνληθά ηξφπν. Γηαηί, 
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φπσο ν Sveiby (2000) ππέδεημε, ηα κε-απηά ζηνηρεία ελφο νξγαληζκνχ, παξά ηελ 

αλακθίβνιε ζεκαζία ηνπο, δελ κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ αληηθεηκεληθά, θαζψο δελ 

ππάξρνπλ εληαία κέηξα θαη ζηαζκά γηα λα κεηξήζνπλ ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο,  αιιά νη 

δείθηεο ππφθεηληαη ζηηο πεπνηζήζεηο θαη εξκελείεο ηνπ θάζε εξεπλεηή.  

Πξνζπαζψληαο λα αληηκεησπίζνπλ απηφ ην πξφβιεκα, νη Norton & Kaplan (2004) 

πξνζδηφξηζαλ δπν θεληξηθέο πξνυπνζέζεηο σο ηηο πην ζεκαληηθέο γηα ηελ επηηπρία κηαο 

αιιαγήο. Ζ πξψηε αθνξνχζε ηελ ζπκβαηόηεηα ηνπ εηαηξηθνχ νξάκαηνο κε ηηο 

ππάξρνπζεο ζπιινγηθέο αμίεο θαη ηθαλφηεηεο, δειαδή κε ηελ πθηζηάκελε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα θαη κε ηε δπλαηφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ λα αληαπνθξηζεί ζηελ πξφθιεζε. Καη 

ε δεχηεξε αθνξνχζε ηελ εηνηκόηεηα ηεο δηνίθεζεο θαη ηνπ πξνζσπηθνχ λα 

πξνρσξήζνπλ ζηηο απαηηνχκελεο αιιαγέο, πξνο επίηεπμε ηεο αιιαγήο.  

πσο ζα δνχκε παξαθάησ, ηα θιαζηθά γξακκηθά – αλαιπηηθά εξγαιεία δελ κπνξνχλ λα 

απνηππψζνπλ ηελ αλζξψπηλε θαη θνηλσληθή πνιππινθφηεηα θαη λα απαληήζνπλ ζε απηέο 

ηηο πξνθιήζεηο. Γη‟ απηφ ζα παξνπζηαζζνχλ ζην ηέηαξην θεθάιαην κεξηθέο απφ ηηο πην 

πξφζθαηεο θαη απνηειεζκαηηθέο πξνζεγγίζεηο δηεζλψο. 

 

4.5.3. πλνςίδνληαο 

πλνςίδνληαο ηα παξαπάλσ, αο μαλαζπκεζνχκε ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο παξάγνληεο πνπ 

επεξεάδνπλ ηελ έθβαζε κηαο αιιαγήο, νκαδνπνηψληαο ηνπο ζε: ςπρνινγηθνχο, 

δηαλνεηηθνχο, πξαθηηθνχο θαη ζρεηηθνχο κε ηελ εγεζία. 

i) Ψπρνινγηθνί παξάγνληεο 

 Η ςεπδαίζζεζε ηεο νηθεηόηεηαο σο αζθάιεηα 

 Τν „μεβόιεκα‟ έλαληη ηνπ „πόλνπ‟ από ηελ παξακνλή ζηελ ίδηα θαηάζηαζε 

 

ii) Γηαλνεηηθνί παξάγνληεο 

 Η ζπλεηδεηνπνίεζε ηεο αλάγθεο ηεο 

 Η (κε) θαηαλόεζε ηεο δηαθνξεηηθήο νπηηθήο  

 Ο ζπλδπαζκόο ηεο κε ππάξρνπζεο αληηιήςεηο & πξνζδνθίεο 

 Η αλαζηνιή θαη αιιαγή κνηίβνπ 

 Η απνδνρή θαη ελίζρπζε ηνπ θαηλνύξηνπ 

iii) Πξαθηηθνί παξάγνληεο 

 Η ύπαξμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηόρσλ& δξάζεσλ 

 Η ελζάξξπλζε λέσλ δνκώλ & δηαδηθαζηώλ – „απόζπξζε‟ παιηώλ 

iv) Παξάγνληεο ζρεηηθνί κε ηελ εγεζία 
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 Η εγεζία (leadership)  

 Η δέζκεπζή ηεο ζηελ αιιαγή  

 Τν παξάδεηγκά ηεο γηα αιιαγή 

 Οη „αθόινπζνη‟ (followership) 

 Η θξίζηκε κάδα ησλ „αθνινύζσλ‟ 

 Οη θξίζηκεο ζρέζεηο εγεζίαο & αθνινύζσλ 

 

4.5. Ζ ΥΔΓΗΑΜΔΝΖ ΑΛΛΑΓΖ 

πσο πξναλαθέξζεθε, ε πξνζέγγηζε ηεο ζρεδηαζκέλεο αιιαγήο είλαη ζήκεξα θπξίαξρε 

ζην νξγαλσζηαθφ επίπεδν, κε δηάθνξα κνληέια πνπ ζην ζχλνιφ ηνπο απαξηίδνπλ απηφ 

πνπ νη ζηαζψηεο ηεο ζρεδηαζκέλεο αιιαγήο απνθαινχλ «Γηαρείξηζε ηεο Αιιαγήο» 

(Change Management). Ζ ΓηΑ είλαη έλα ζχλνιν δηαδηθαζηψλ, εξγαιείσλ θαη ηερληθψλ 

πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα δηαρεηξηζζεί ε αλζξψπηλε πιεπξά ηεο αιιαγήο ζ‟ έλαλ 

νξγαληζκφ, λα επηηεπρζνχλ ηα ηεζέληεο ζηφρνη θαη λα πινπνηεζεί απνηειεζκαηηθά ην 

έξγν, ζηα πιαίζηα ηνπ θνξέα ηεο αιιαγήο (change agent) φζν θαη ζην ζχλνιν ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 

4.6.1. Ιζηνξηθή αλαδξνκή – Βαζηθά κνληέια ζρεδηαζκέλεο αιιαγήο 

ην 2
ν
 κηζφ ηνπ 20

νπ
 αηψλα, δηάθνξεο επηζηεκνληθέο ζεσξίεο θαη κεζνδνινγίεο, φπσο ε 

θπβεξλεηηθή, ηα systems dynamics θαη systems engineering θαη αξγφηεξα ην systems 

thinking ζηελ πξψηκή ηνπ πεξίνδν, επηδίσμαλ λα θαηαλνήζνπλ, λα πεξηγξάςνπλ θαη λα 

ζπλδπάζνπλ ηα δνκηθά ζπζηαηηθά ησλ (αλζξψπηλσλ) ζπζηεκάησλ, κε ζηφρν λα 

πξνηείλνπλ ιχζεηο ζηα πξνβιήκαηά ηνπο θαη λα βειηηψζνπλ ηε ιεηηνπξγία θαη ηελ 

απφδνζή ηνπο. (Ashby, 1956; Senge, 1990; Forrester, 1994) 

Με εξγαιεία ηελ θαηάηκεζε (fragmentation) ησλ ζπζηεκάησλ ζε ππνζπζηήκαηα, 

ηελ απνζέσζε ηεο κέηξεζεο θαη ηνπ ειέγρνπ, ηελ πάζε ζπζία επηδίσμε ηεο άξζεο 

ειαηησκάησλ θαη ηε ςεπδαίζζεζε ηεο ινγηθήο επηινγήο (rational choice) 

αληηκεηώπηζαλ ηα αλζξώπηλα ζπζηήκαηα ζαλ λα ήηαλ πεξίπινθεο κεραλέο. Ζ 

πξνζνρή ηνπο εζηηάζηεθε ζηελ αλαδήηεζε φισλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ 

πξφηππσλ ζρέζεσλ αλάκεζα ζηα ππνζπζηήκαηα θαη ηα ζπζηαηηθά – “εμαξηήκαηά” ηνπο, 

ψζηε ν «ζρεδηαζηήο» λα είλαη ζε ζέζε λα πξνβιέπεη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο. ε ηέηνηα 

πεξίπησζε βέβαηα, ζα αξθνχζε γηα ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηνπ φινπ ζπζηήκαηνο ηα 

“εμαξηήκαηά” λα ήηαλ θαηάιιεια δηαζπλδεδεκέλα θαη “αμηφπηζηα” ζηε ζπκπεξηθνξά 

ηνπο. (Snowden, 2002) 
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Ίζσο ην πξψην θαη πάλησο έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά κνληέια ζρεδηαζκέλεο αιιαγήο, κε 

θαλεξή ηε κεραληζηηθή επηξξνή, δεκηνπξγήζεθε απφ ηνλ Kurt Lewin (1951). Σν κνληέιν 

απηφ ζεσξνχζε ηελ αιιαγή σο κεηαβνιή ηξηώλ ζηαδίσλ: απόςπμε – θίλεζε – ςύμε 

(unfreeze – moving – refreeze), μεθηλψληαο απφ έλα αξρηθφ ζεκείν αληζνξξνπίαο, ην 

νπνίν ν νξγαληζκφο ζέιεη λα εμηζνξξνπήζεη.  

Σα ζηάδηα ήηαλ ηα εμήο: 

α) αξρηθά ζπλέβαηλε ε «απόςπμε» ή «απνθαζήισζε» απφ ηελ ππάξρνπζα θαηάζηαζε 

θαη ε αχμεζε ηεο επίγλσζεο γηα ηελ αλάγθε αιιαγήο,  

β) θαηφπηλ εξρφηαλ ε «θίλεζε», πνπ ζπκβαίλεη απμάλνληαο ηηο δπλάκεηο γηα αιιαγή θαη 

κεηψλνληαο ηηο δπλάκεηο πνπ πξνθαινχλ αληίζηαζε θαη  

γ) ηέινο αθνινπζνχζε ε «επαλαθαζήισζε» ε «ςύμε» ζην λέν ζηάδην.   

 

Δηθφλα 10: Σν κνληέιν ηνπ Lewin 

Απηή ε ζθέςε έρεη νδεγήζεη έλα νιφθιεξν ξεχκα κνληέισλ (punctuated equilibrium 

models), πνπ ζεσξνχλ ηελ αιιαγή ζαλ κία ξνή ζηαδίσλ, θαηά ηελ νπνία ελαιιάζζνληαη 

πεξίνδνη ζηαζεξφηεηαο κε πεξηφδνπο ξαγδαίαο (επαλαζηαηηθήο) αιιαγήο. Σν θιαζζηθφ 

κνληέιν ηεο ζρεδηαζκέλεο αιιαγήο πεξηιακβάλεη ηέζζεξεηο βαζηθέο παξακέηξνπο, νη 

νπνίεο παξαδέρεηαη φηη είλαη εθηθηέο θαη έρνπλ σο εμήο: 

1. Δθηεηακέλνο πξνγξακκαηηζκφο θαη ζρεδηαζκφο 

2. Αθξηβήο εθηίκεζε ηξέρνπζαο θαηάζηαζεο 

3. σζηή πξφβιεςε αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή 

4. Ηθαλφηεηα λα μεπεξαζηεί απηή ε αληίζηαζε  

Τν εξώηεκα βέβαηα πνπ ηίζεηαη είλαη κε πνηνλ ηξόπν θαη ζε ηη βαζκό εμαζθαιίδνληαη απηέο 

νη παξάκεηξνη. 

Έλα επφκελν κνληέιν, ην ADKAR (Hiatt, 2006) πξνέβιεπε 5 ζηάδηα - επίπεδα: 

- Δπίγλσζε / πλεηδεηνπνίεζε (awareness) ηεο αλάγθεο γηα αιιαγή 

- Δπηζπκία – δέζκεπζε (desire) γηα ππνζηήξημε θαη ζπκκεηνρή 

- Γλψζε (knowledge) ηνπ ηξφπνπ  

- Ηθαλφηεηα (ability) εθαξκνγήο λέσλ δεμηνηήησλ θαη ζπκπεξηθνξψλ θαη 

- Δλίζρπζε (reinforcement) γηα ηε δηαηήξεζε ηεο αιιαγήο 

Παρούσα 
κατάσταση  

Μεταβατική  
κατάσταση  

 

Επιθυμητή 
κατάσταση 
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Δηθφλα 11: Σν κνληέιν ADKAR 

Φπζηθά, ππήξμαλ πνιινί πνπ πξφηεηλαλ δηάθνξεο παξαιιαγέο, πνπ πεξηειάκβαλαλ 

πεξηζζφηεξα βήκαηα (ζπλήζσο φρη πεξηζζφηεξα απφ 7) ή θαη αηέιεησηεο δηαδηθαζίεο κε 

ζρεδφλ εμνλησηηθή πεξηγξαθή θαη ηεθκεξίσζε γηα ην ξφιν ησλ ζπκκεηερφλησλ. 

Ίζσο εθείλν πνπ ζα έπξεπε λα αλαθεξζεί είλαη ην ζπεηξνεηδέο κνληέιν ησλ Prochaska & 

DiClemente (1983) πνπ ζηα 4+2 ζηάδηά ηνπ (πξόζεζε– πξνεηνηκαζία– πινπνίεζε– 

δηαηήξεζε) πξνέβιεπαλ ηε δπλαηφηεηα ζε φπνηνλ ζπληειεζηή δηαθνξνπνηνχζε ηε γλψκε 

ηνπ λα απνρσξεί απφ ηε δηαδηθαζία, ρσξίο θαη λα ηελ δπλακηηίδεη. 

     

Δηθφλα 12: Σν ζπεηξνεηδέο κνληέιν ησλ Prochaska & DiClemente  

Δπίζεο, ζηα φξηα ηεο πξνζέγγηζεο ηεο Γηαρείξηζεο ηεο Αιιαγήο, αλαπηχρζεθαλ θαη 

κεξηθέο άιιεο κεζνδνινγίεο, επεξεαδφκελεο απφ ηε πζηεκηθή θέςε, νη νπνίεο ζηελ 

εμέιημή ηνπο θαηεπζχλζεθαλ κάιινλ πξνο ηελ αληίζεηε θαηεχζπλζε, δειαδή ηεο απην-

νξγάλσζεο θαη ησλ παξάμελσλ ειθπζηψλ.  

 

4.6.2. Αδπλακίεο & πεξηνξηζκνί 

ιεο απηέο νη πξνζεγγίζεηο ζπλεηζέθεξαλ πνιιά ζε δξαζηεξηφηεηεο φπσο ηα logistics, ηα 

απνζέκαηα, ε δηαρείξηζε, ε αλάπηπμε ινγηζκηθνχ θαη δηαδηθαζηψλ, θιπ, θαζψο νη 

κέζνδνί ηνπο απαηηνχζαλ ηελ χπαξμε δνκήο, ηάμεο, αλαιπηηθήο ζθέςεο, ξαζηνλαιηζκνχ 

θαη ηελ εθαξκνγή πεηζαξρίαο. Γελ κπφξεζαλ φκσο λα θάλνπλ ην ίδην κε ηηο 
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ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, θαζψο πξνυπνζέηνπλ θαη δεηνχλ απφ ηνπο 

αλζξψπνπο έλαλ ζπγθεθξηκέλν (κνλαδηθφ θαηά πεξίπησζε) ηξφπν ζηάζεο θαη 

αληηκεηψπηζεο κηαο θαηάζηαζεο, ηνλ “νξζφ” (Van Eenwyk, 1997; Goldstein, 1994; 

Kurtz& Snowden, 2003). Γηα ιφγνπο πνπ αλαθέξνληαη παξαθάησ, δελ κπφξεζαλ λα 

εμεγήζνπλ αξθεηέο απφ ηηο παξαδνμφηεηεο ηεο θνηλσληθήο πνιππινθφηεηαο θαη λα ηηο 

εληάμνπλ ζηε δηθή ηνπο “κία θαη θαζνιηθή αιήζεηα”. Καη θπξίσο, απέηπραλ λα 

αληηιεθζνχλ, λα θαηαγξάςνπλ θαη λα πξνβιέςνπλ ηελ επίδξαζε παξαγφλησλ πνπ 

ζεσξνχληαη αζηάζκεηνη. 

Γηαηί, φπσο πξνθχπηεη θαη απφ ηελ εκπεηξία, νη άλζξσπνη κπξνζηά ζε δεηήκαηα πνπ ηα 

ζεσξνχλ ζεκαληηθά ή ηνπο ελδηαθέξνπλ πνιχ, δελ επηιέγνπλ πάληα «ινγηθά» αλάκεζα 

ζηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, νχηε απνθαζίδνπλ πάληα ζχκθσλα κε ηα πξφηππα.ηα 

δεηήκαηα απηά δελ ζθέπηνληαη πάληα κε θξηηήξην ηελ ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θφζηνπο 

(πφλνπ) ζηελ πεξίπησζε παξάβαζεο ελφο θαλφλα, ή ηε κεγηζηνπνίεζε ηνπ νθέινπο 

(αληακνηβήο) σο επηβξάβεπζεο ηεο ηήξεζήο ηνπ. Ηδίσο δε, φηαλ αληηκεησπίδνπλ 

δεηήκαηα πνπ νη ίδηνη ζεσξνχλ ζεκειηαθά, ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο ηνπο ζε κε-

ζπλεηδεηφ, κε-ινγηθφ επίπεδν, επεξεαδφκελνη απφ θάπνηνπο «αζηάζκεηνπο» παξάγνληεο. 

Δπίζεο, παξφηη αθνινπζνχλ (ζηελ εξγαζία ηνπο) θάπνηνπο θαλφλεο, ηείλνπλ λα 

πξνζαξκφδνληαη ζην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπο θαη θαζεκεξηλά θάλνπλ 

πνιιέο κε-επνπηεπφκελεο θαη κε-πξνβιεπφκελεο ελέξγεηεο. Σέινο, ηείλνπλ λα απηφ-

νξγαλψλνληαη, ηδίσο ζε έθηαθηεο θαηαζηάζεηο, δει. «καθξάλ ηεο ηζνξξνπίαο» ηνπ 

ζπζηήκαηνο (Klein, 1998; Snowden, 2002; Senge et al, 2004). 

ηα ζπζηήκαηα ινηπφλ ή ζε ηνκείο δξαζηεξηφηεηαο φπνπ ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη 

ν θαζνξηζηηθφο, ε ζπιινγηθή ζπκπεξηθνξά, αλ θαη αθνινπζεί θάπνηα θπξίαξρα κνηίβα, 

δελ κπνξεί λα είλαη επαθξηβψο πξνβιέςηκε ή έλα πξφηππφ ηεο λα είλαη αληηθεηκεληθά 

απνδεθηφ. Γη απηφ θη έλα επηηπρεκέλν κνληέιν ζπκπεξηθνξάο δελ κπνξεί λα γίλεη πάληα 

εχθνια θαηαλνεηφ (πνιχ δε πεξηζζφηεξν απνδεθηφ) απφ φινπο, νχηε λα ρξεζηκνπνηεζεί 

ζπζηεκαηηθά θαη ζε άιιεο πεξηπηψζεηο (Snowden, 2002).  

Δπίζεο, ε εκπεηξία επηβεβαηψλεη ηηο ζχγρξνλεο νξγαλσζηαθέο ζεσξίεο, πνπ ηζρπξίδνληαη 

φηη νη νξγαληζκνί θαη νη θνηλφηεηεο είλαη ζπζηήκαηα πνιχπινθα κελ, αιιά θαη εληαία, 

πνπ δελ κπνξνχκε λα κειεηήζνπκε, αλαιχνληάο ηα ζε ππνζπζηήκαηα (πρ δηεπζχλζεηο, 

ηκήκαηα, γξαθεία) θαη αλαδεηψληαο ηηο κεηαμχ ηνπο ηππηθέο ζρέζεηο. Γηαηί έηζη ζα 

ππνπέζνπκε ζε ππεξαπινπζηεχζεηο θαη ζα άξνπκε θάπνηεο νπζηψδεηο αιιειεπηδξάζεηο 

πνπ ππάξρνπλ κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ πνπ ηα ζηειερψλνπλ (Wheatley, 1992; 

Lichtenstein, 1997; Dimitrov, 2005). 
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Έηζη, ηφζν ν Σευινξηζκφο φζν θαη ηα Systems Engineering / Thinking δελ κπφξεζαλ λα 

εθπιεξψζνπλ ηελ ππφζρεζή ηνπο γηα έλαλ “θαιά νξγαλσκέλν θαη εχηαθην θφζκν”, 

θαζψο αδπλαηνχλ λα απνηππψζνπλ ηνλ ζπλδεηηθφ ηζηφ ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ 

αλζξψπηλσλ “πφξσλ” ελφο νξγαληζκνχ, πνπ (κάηαηα) πξνζπαζνχλ λα δηαρεηξηζζνχλ. Γελ 

κπφξεζαλ λα απνηηκήζνπλ κε ηξφπν θνηλά απνδεθηφ νηηδήπνηε είλαη κε απηφ, άξξεην, 

ππνλννχκελν ή πνιχζεκν, πιελ φκσο είλαη θαη ππαξθηφ θαη παλίζρπξν (Lane 1998). ην 

ζεκείν απηφ παξαρψξεζαλ ηε ζθπηάιε ζηε λεψηεξε ζεσξία ηεο Πνιππινθφηεηαο πνπ κε 

ηνπο «παξάμελνπο ειθπζηέο» ηεο θαίλεηαη φηη εξκελεχεη θαιχηεξα ηελ αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά θαη δπλακηθή, φπσο επίζεο θαη ζηελ Γηνπλγθηαλή θαη Αξρεηππηθή 

ςπρνινγία (Van Eenwyk, 1997; Michiotis & Cronin, 2011b) 

Οη εγγελείο αδπλακίεο ησλ γξακκηθψλ – κεραληζηηθψλ κνληέισλ κεηαθέξζεθαλ θαη ζηηο 

κεζφδνπο, ηα εξγαιεία θαη ηηο ηερληθέο πνπ ρξεζηκνπνηνχζαλ. Αλάκεζα ζηνπο πην 

ζεκαληηθνχο πεξηνξηζκνχο θαη πξνβιήκαηα πνπ αλέθπςαλ θαη αλαθχπηνπλ ζηελ / απφ 

ηελ ρξήζε ησλ θιαζηθψλ γξακκηθψλ – αλαιπηηθψλ εξγαιείσλ θαη ησλ κεραληζηηθψλ 

κεζφδσλ γηα ηελ αλίρλεπζε θαη θαηαλφεζε ησλ θπξίαξρσλ κνηίβσλ κηαο νξγαλσζηαθήο 

ή θνηλσληθήο θνπιηνχξαο είλαη ηα εμήο (Michiotis et al, 2010): 

 Αλ θαη ζχλζεηα θαη πνιχπινθα, ηα πξνβιήκαηα πξνζεγγίδνληαη ζπλήζσο κε ηξφπν 

κνλνδηάζηαην, δειαδή εζηηάδνληαο ζε κία κφλν πηπρή ηνπο, πνπ γηα ηελ εγεζία ή 

ηνλ εξεπλεηή έρεη κεγαιχηεξε ζεκαζία (πρ νηθνλνκηθά, κάξθεηηλγθ, ΗΣ θιπ) θαη 

παξακειψληαο άηππεο αιιά παλίζρπξεο ζρέζεηο θαη ζπλδέζεηο πνπ ππάξρνπλ κε 

άιιεο πιεπξέο, εμίζνπ θαζνξηζηηθέο. 

 Οη ζπκκεηέρνληεο ζε πνιιέο έξεπλεο απαληνχλ κε ζπκβαηηθφ ή κε πνιηηηθά νξζφ 

ηξφπν, γεγνλφο πνπ δελ επηηξέπεη ηελ άξηηα θαηαγξαθή ηνπ ηνπίνπ. Δπηπιένλ, 

ππφθεηληαη ζηελ εμνπζία ηνπ ζπζηήκαηνο κέζα ζην νπνίν ιεηηνπξγνχλ. 

 πρλά θάπνηεο ελαιιαθηηθέο απαληήζεηο ζηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα ππφθεηληαη 

ζηνλ ιεγφκελν λνεκαηηθφ θίλδπλν, δειαδή δελ έρνπλ λφεκα γηα ην ζπγθεθξηκέλν 

πιαίζην θαη άξα δελ γίλνληαη επαθξηβψο θαηαλνεηέο, επεηδή νη εξεπλεηέο είλαη εθηφο 

πιαηζίνπ (out of context). 

 Παξνκνίσο, ηα απνηειέζκαηα δελ είλαη απαιιαγκέλα απφ ηηο εξσηήζεηο αιιά θαη 

ζπζρεηίζεηο πνπ δηαηππψλεη ν εξεπλεηήο θαη άξα απφ ηηο πεπνηζήζεηο ηνπ. 

 Σέινο, ζηηο εμαηνκηθεπκέλεο απαληήζεηο δελ απνηππψλεηαη ε δπλακηθή ηεο νκάδαο, 

φπσο ηζρχεη ζηε πξαγκαηηθφηεηα. 
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4.6.3. πλνςίδνληαο γηα ηε ζρεδηαζκέλε αιιαγή 

i) Βαζηθέο παξαδνρέο 

 Οξζνινγηζκφο (Rationalism): νη άλζξσπνη (πξέπεη) λα επηιέγνπλ ινγηθά 

 Δξγαζηεξηαθή ζρεδίαζε: κηα θαιή πξαθηηθή κπνξεί λα εθαξκνζηεί παληνχ 

ζχκθσλα κε έλα θαιφ ζρέδην 

 Content vs. context: κεγαιχηεξε ζεκαζία έρεη ην πεξηερφκελν παξά ην πιαίζην 

(ζπκθξαδφκελα) 

 Οη εηδηθνί κπνξνχλ λα ιχζνπλ θάζε πξφβιεκα  

 Οη άλζξσπνη ζα πξέπεη λα αθνινπζνχλ ηα πξφηππα  

 Κάζε αληίζηαζε ζηελ αιιαγή πξέπεη λα θακθζεί ή λα μεπεξαζηεί 

ii) Βαζηθέο πξνϋπνζέζεηο & πξαθηηθέο 

 Δθηεηακέλνο ζρεδηαζκφο / πξνγξακκαηηζκφο 

 Αθξηβήο εθηίκεζε ηξέρνπζαο θαηάζηαζεο 

 σζηή πξφβιεςε αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή 

 Ηθαλφηεηα λα μεπεξαζηνχλ νη αληηζηάζεηο 

iii) Πεδία επηηπρνύο εθαξκνγήο 

 Πεξηπηψζεηο αιιαγψλ ρακειήο ηάμεο, πνπ δελ αθνξνχλ ζπλήζεηεο, αμίεο θαη 

πεπνηζήζεηο 

 Πεξηπηψζεηο φπνπ ππάξρεη ζε κεγάιν βαζκφ ζπλνκνινγεκέλε αλάγθε & 

θαηεχζπλζε αιιαγήο  

 Δθεί φπνπ ζε αληίζηνηρεο πεξηπηψζεηο ηα απνηειέζκαηα ήηαλ απνδεδεηγκέλα ηα 

αλακελφκελα 

iv) εκαληηθόηεξνη πεξηνξηζκνί &αδπλακίεο 

 Ζ ηζρχο ησλ θπξίαξρσλ κνηίβσλ θαη πεπνηζήζεσλ ελφο νξγαληζκνχ θαη ε 

ζπλήζεο αδπλακία ησλ δηνηθήζεσλ λα ηα ακθηζβεηήζεη ή/θαη θαηαιχζεη 

 Σν εξσηθφ κνηίβν ηνπ εγέηε ηεο αιιαγήο θαη ην ζχλδξνκν ησλ «αιεζηλψλ 

πηζηψλ» 

 Ζ δηαζηξεβισηηθή εξκελεία θαη ε εμνπζηαζηηθή ζηάζε ηνπ εηδηθνχε αδπλακία 

ησλ γξακκηθψλ αλαιπηηθψλ εξγαιείσλ λα απνηηκήζνπλ ηνπο άξξεηνπο θαη κε-

απηνχο παξάγνληεο 

 Ζ ινγηθή ηεο επίιπζεο πξνβιεκάησλ πνπ γελλά δηαδηθαζίεο βήκα-βήκα 

 Ζ ππνθεηκεληθφηεηα  ηεο κέηξεζεο (κε-απηψλ παξαγφλησλ) 

 Οη αδπλακίεο ησλ γξακκηθψλ ξαζηνλαιηζηηθψλ κεζφδσλ 

 Οη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηεο απφπεηξαο επηβνιήο λνήκαηνο 
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4.6. Ζ ΑΝΑΓΤΟΜΔΝΖ ΑΛΛΑΓΖ 

Ζ απμαλφκελε αζπκθσλία ηνπ γξακκηθνχ – κεραληζηηθνχ ηξφπνπ αληίιεςεο ηνπ θφζκνπ 

κε ηελ πξαγκαηηθή εκπεηξία νδήγεζε ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο ζηελ αλάδπζε κηαο λέαο 

πξνζέγγηζεο ησλ πξαγκάησλ., ελφο λένπ, κε-γξακκηθνχ επηζηεκνληθνχ Παξαδείγκαηνο, 

πνπ, φπσο είρε πξνβιέςεη ν Thomas Kuhn (1962), δεκηνπξγεί έλα ξηδηθά λέν 

θνζκνείδσιν. Αξρηθά ζα παξνπζηάζνπκε ηηο βαζηθέο παξαδνρέο θαη έλλνηεο ηνπ λένπ 

Παξαδείγκαηνο, πνπ είλαη επξχηεξα γλσζηφ κέζα απφ ηηο ζεσξίεο ηνπ Υάνπο θαη ηεο 

Πνιππινθφηεηαο, θαη ζηε ζπλέρεηα ζα αλαθεξζνχκε ζηα εξγαιεία πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί 

ζηα πιαίζηά ηνπ. 

 

4.7.1. Σν λέν κε-γξακκηθό Παξάδεηγκα  

i) Βαζηθέο παξαδνρέο 

Ζ πξνζέγγηζε απηή βξίζθεηαη ζηε θαηεχζπλζε κηαο βαζχηεξεο νηθνινγηθήο αληίιεςεο 

θαη φρη κηαο κεραληζηηθήο απνθαηάζηαζεο βιαβψλ. Αλαδχεηαη παξάιιεια κε ηελ 

απνδνρή ησλ δηαθνξεηηθψλ νπηηθψλ, ηελ θαηαλφεζε ηεο πξαγκαηηθήο απνζηνιήο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ησλ αλαγθψλ ηνπ πιεζπζκνχ πνπ (εμ)ππεξεηεί, ηνλ εληνπηζκφ ησλ 

επαλαιακβαλφκελσλ πξνβιεκάησλ θαη ιαζψλ ηνπ θαη ηελ αμηνπνίεζε ηεο πνιχηηκεο 

εκπεηξηθήο γλψζεο πνπ θαηέρνπλ νη ζπληειεζηέο ηνπ. 

Οη ελαιιαθηηθέο πξνο ηελ «ζρεδηαζκέλε αιιαγή» κεζνδνινγίεο ζεσξνχλ φηη ην 

ζηξαηεγηθφ θαη δχζθνια αληηγξάςηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα νξγαληζκψλ θη 

επηρεηξήζεσλ είλαη πιένλ ε εγγελήο ηνπο ηθαλφηεηα γηα επηηπρή απηνπξνζαξκνγή ζηηο 

κεηαιιάμεηο πνπ ζπκβαίλνπλ ή πξέπεη λα ζπκβνχλ ζ‟ απηνχο (Godstein, 1999). Καζφηη 

δε εθηηκνχλ φηη κηα αιιαγή πνπ επηβάιιεηαη ηεξαξρηθά, ζπαλίσο ηαηξηάδεη ζηηο 

καθξνπξφζεζκεο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηα βαζχηεξα-αξρεηππηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ, θαηαιήγνπλ ζηελ αλάδεημε ηεο απην-νξγάλσζεο (ζηελ νπνία ζα αλαθεξζνχκε 

αλαιπηηθφηεξα ιίγν παξαθάησ) σο πιένλ θνκβηθνχ θαη θξίζηκνπ ζηνηρείνπ κηαο 

αιιαγήο. 

Οη ζεσξεηηθνί ησλ ζρνιψλ απηψλ ηζρπξίδνληαη αθφκε φηη απιέο κεηαθηλήζεηο δελ 

επηθέξνπλ αικαηψδεηο κεηαβάζεηο ζε έλα αλψηεξν επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο θαη απιά 

επαλαιακβάλνπλ - δηαησλίδνπλ ηα κνηίβα (patterns) ηνπ παξειζφληνο, φπνπ θαη 

εγθισβίδνληαη. Γηα ην ιφγν απηφ ρξεηάδεηαη ην ζχζηεκα εθηξαπεί απφ ηε ζπλήζε ζέζε 

ηζνξξνπίαο ηνπ, γηαηί ηφηε κφλν δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα δεκηνπξγεζνχλ θαηλνχξγηα 

patterns αληίιεςεο θαη ζπκπεξηθνξάο ζηα κέξε – κέιε ηνπ θαη λα πξνθχςεη κηα 
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θαηλνχξγηα θαηάζηαζε (ηάμε). Απηφ είλαη ε αλάδπζε, πνπ εκθαλψο εκπεξηέρεη ζηνηρεία 

ζπιινγηθφηεηαο θαη αζπλεηδήηνπ (Olson & Eoyang, 2001). 

ii) Οη νξγαληζκνί σο πνιύπινθα θαη πξνζαξκνζηηθά ζπζηήκαηα  

Έλαο νξγαληζκφο γηα παξάδεηγκα, εθηφο απφ ην επίζεκν νξγαλφγξακκα θαη ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ απνηππψλνληαη ζηα επίζεκα εηαηξηθά έγγξαθα (κε ηελ κνξθή 

δηαγξακκάησλ, θαλνληζκψλ, πξνδηαγξαθψλ ζέζεσλ εξγαζίαο, θαζεθνληνινγίσλ θιπ), 

δηαζέηεη θαη έλα δίθηπν άηππσλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ ηνπ, πνπ έρεη ηνπο 

δηθνχο ηνπ θαλφλεο θαη ηελ δηθή ηνπ δπλακηθή. Σν δίθηπν απηφ απνηειεί ηελ αλεπίζεκε 

(informal) πιεπξά ηνπ νξγαληζκνχ θαη, αθξηβψο επεηδή πξνθχπηεη κέζα απφ θπζηθέο 

ζρέζεηο, είλαη παλίζρπξν.  ηε ζεηηθή ηνπ εθδνρή, ζπκπιεξψλεη ηνλ επίζεκν νξγαληζκφ 

(formal organization) θαη  εμηζνξξνπεί ηηο ππεξβνιέο θαη ηηο ειιείςεηο ηνπ, ελψ ζηελ 

αξλεηηθή ηνλ αληηζηξαηεχεηαη θαη ελίνηε ηνλ αθπξψλεη, κε απνηέιεζκα δηαιπηηθά ή 

παξαιπηηθά θαηλφκελα (Michiotis et al, 2010). 

Γλσξίδνπκε επίζεο φηη ζηνπο αλζξψπνπο νη κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο είλαη δπλακηθέο θαη 

ζπρλά κε-αλακελφκελεο (κε-γξακκηθέο), θαζψο έρνπλ ζεκαληηθφ πεξηζψξην 

πξνζαξκνγήο ζην εθάζηνηε πιαίζην αλαθνξάο. Έρνπκε πρ δηαθνξεηηθέο εθδνρέο ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο λα εκθαλίδνληαη κε γλσζηνχο ή αγλψζηνπο, ζηελ νηθνγέλεηα ή ην 

επάγγεικα, ζε θαηαζηάζεηο ραιάξσζεο ή θηλδχλνπ θιπ. Απηέο νη ζρέζεηο είλαη ην 

θξίζηκν κέγεζνο, πνπ δηακνξθψλεη θάζε θνξά ζε πνιχπινθα (complex) θαη 

πξνζαξκνζηηθά, ζπρλά δε απξνζδφθεηα - ρανηηθά απνηειέζκαηα. Έηζη, αθξηβψο ιφγσ 

απηνχ ηνπ (θπζηθνχ) βαζκνχ ειεπζεξίαο, νη απινί θαλφλεο πνπ ηζρχνπλ κεηαμχ ησλ 

κειψλ ησλ νξγαληζκψλ δελ κπνξνχλ λα πξνδηθάζνπλ ην ηειηθφ απνηέιεζκα, δειαδή ηελ 

ζπιινγηθή ζπκπεξηθνξά ηνπ ζπζηήκαηνο (Stacey, 1995; 2001). 

Μάιηζηα, κέζα ζ‟ έλαλ νξγαληζκφ, νκάδα ή θνηλφηεηα, νη άλζξσπνη δεκηνπξγνχλ θαη 

δηαηεξνχλ παξάιιειεο ηαπηφηεηεο, αλάινγα κε ηηο απαηηήζεηο ησλ ξφισλ πνπ έρνπλ 

εθεί. Μπνξνχλ επίζεο λα ελαιιάζζνπλ ηε ζηάζε θαη δξάζε ηνπο αλάκεζα ζε 

δηαθνξεηηθνχο πξνζσπηθνχο, επαγγεικαηηθνχο ή θνηλσληθνχο ξφινπο (ελ κέζσ 

θαζεθφλησλ, ζπλνκηιηψλ, ζθέςεσλ θαη απνιαχζεσλ), κεηέρνληαο ζε δηαθνξεηηθέο 

νκάδεο (εξγαζηαθέο, αζιεηηθέο, θαιιηηερληθέο, πνιηηηθέο θιπ) ή απιψο ζε παξέεο ηεο 

αξεζθείαο ηνπο. Κη αλαιφγσο ηεο ηθαλφηεηαο πξνζαξκνγήο θαη ηεο ζέιεζήο ηνπο, 

κπνξνχλ λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο απαηηήζεηο ησλ ξφισλ, είηε απφ επραξίζηεζε ή απφ 

ππνρξέσζε. Μαζαίλνπλ επίζεο λα δνκνχλ ηηο θνηλσληθέο ηνπο ζρέζεηο γηα λα 

δεκηνπξγνχλ ηάμε. Έηζη, κέζα απφ ηηο θνηλσληθέο ηνπο δνκέο, άιια θαη πην 

απξνζδηφξηζηα πξάγκαηα (κχζνη, ηειεηέο, ηακπνχ θιπ), καζαίλνπλ λα δεκηνπξγνχλ 
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πιαίζηα, ηάμε θαη πξνβιέςηκεο θαηαζηάζεηο, πνπ δίλνπλ κηα αίζζεζε αζθάιεηαο ζηε 

θαζεκεξηλφηεηα θαη ηνπο επηηξέπνπλ λα πξνγξακκαηίδνπλ ην κέιινλ (Snowden, 2002). 

ε φιεο απηέο ηηο θαηαζηάζεηο, ην πιαίζην (context) είλαη πνπ έρεη εδψ ηδηαίηεξε 

ζεκαζία, παξά ην πεξηερφκελν (content), κηα πνπ νη ηδηαίηεξεο απαηηήζεηο δχζθνια 

κεηαθέξνληαη εθηφο ηνπ πιαηζίνπ ηνπ ξφινπ. 

iii) Βαζηθέο έλλνηεο ηεο Πνιππινθόηεηαο & ηνπ Χάνπο 

Σα αλζξψπηλα ζπζηήκαηα ινηπφλ δελ κπνξνχλ λα απεηθνληζζνχλ απφ ηα γξακκηθά – 

αλαιπηηθά κνληέια, θαζψο είλαη πνιχπινθα θαη απηνπξνζαξκνδφκελα θαη κάιηζηα 

δηαηεξνχλ ηέζζεξηο ζεκαληηθέο ηδηφηεηεο  ησλ πνιχπινθσλ θαη ρανηηθψλ ζπζηεκάησλ: 

ηελ χπαξμε ειθπζηψλ (attraction), ηελ απην-νκνηφηεηα (fractality), ηελ αλάδπζε 

(emergence) θαη ηελ απην-νξγάλσζε (self -organization). 

Πξάγκαηη, φπσο πξναλαθέξακε, ε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ ζε αηνκηθφ θαη νκαδηθφ 

επίπεδν έιθεηαη απφ νξηζκέλνπο παξάγνληεο (πνπ ζε δηαθνξεηηθά ζπζηήκαηα 

νλνκάδνληαη ειθπζηέο, αμίεο, αξρέηππα θιπ) θαη δηαγξάθεη ζηε πνξεία ηεο νξηζκέλα 

επαλαιακβαλφκελα ραξαθηεξηζηηθά κνηίβα (patterns). Απφ ηε ζεσξία ηνπ Υάνπο 

γλσξίδνπκε φηη ππάξρνπλ ηξηψλ εηδψλ ηέηνηνη παξάγνληεο (ειθπζηέο): α) νη ζηαζεξνί ή 

απνξξνθεηηθνί, ζηελ επελέξγεηα ησλ νπνίσλ φηαλ πέζεη έλα ζχζηεκα δελ κπνξεί λα 

„απνδξάζεη‟, β) νη πεξηνδηθνί (ηαιαληεπφκελνη ή θπθιηθνί) θαη  γ) νη παξάμελνη, νη πην 

ελδηαθέξνληεο, αιιά θαη πην αθαηαλφεηνη, πνπ άιινη ηνπο ζεσξνχλ σο παξάζπξν 

επθαηξίαο θη άιινη ηνπο θνβνχληαη σο αίηηα απψιεηαο ειέγρνπ. χκθσλα κάιηζηα κε ηνλ 

Vladimir Dimitrov, ν θχθινο ηεο αλζξψπηλεο δσήο, πνπ μεθηλά, αλαπηχζζεηαη θαη 

(βαζκηαία ή μαθληθά) ζπξξηθλψλεηαη θαη ζηακαηά, κνηάδεη λα θπβεξλάηαη απφ έμη 

ηνπιάρηζηνλ παξάμελνπο ειθπζηέο (επηβίσζε, δχλακε, γλψζε, ειεπζεξία, αγάπε, 

επραξίζηεζε) θαη έλαλ ζηαζεξφ – απνξξνθεηηθφ (ζάλαηνο). 

Απφ ηελ άιιε, ηα θξάθηαιο, αληηγξάθνπλ πηζηά θαη ρσξίο ηέινο ην θπξίαξρν κνηίβν ζε 

δηάθνξεο θιίκαθεο, αληηζηνηρνχλ ζε νξγαλσζηαθφ επίπεδν κε ηα επαλαιακβαλφκελα θαη 

αλαπαξαγφκελα πξφηππα ζπκπεξηθνξάο, δειαδή ηελ νπζία θαη ηε ξίδα ηεο λννηξνπίαο 

ηνπ νξγαληζκνχ. Ίζσο έηζη ππνδειψλνπλ ηε καηαηφηεηα αλαδήηεζεο ιεπηνκεξέζηεξσλ 

κεγεζψλ γηα ηε δηαθξηηή κέηξεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ ζπζηήκαηνο! (Briggs & Peat, 

1999)  

πσο ζε φια ηα πνιχπινθα ζπζηήκαηα, έηζη θαη ζηα αλζξψπηλα, φζν απμάλεηαη ε 

πνιππινθφηεηά ηνπο, ηφζν νδεγνχληαη ζηελ εκθάληζε λέσλ δπλακηθψλ κνηίβσλ. 

Μάιηζηα ε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ε θαηλνηνκία γελληνχληαη κέζα ζε ζπλζήθεο αζπλέρεηαο 

θαη ράνπο, απφ φπνπ αλαδχεηαη θάζε θνξά ε θαηλνχξγηα ηάμε, φπσο άιισζηε γλσξίδνπκε 
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θαη απφ ηνλ Ζζίνδν (ελ αξρή ελ ην ράνο). Απηή ε αλάδπζε ηνπ λένπ καξηπξά φηη ην φινλ 

είλαη πεξηζζφηεξν απφ ην άζξνηζκα ησλ κεξψλ ηνπ. 

κσο ε αλάδπζε ρξεηάδεηαη απην-νξγαλσηηθέο δπλάκεηο γηα λα δηαηεξεζεί, πνπ ζηα 

θπζηθά ζπζηήκαηα έρνπλ ηε κνξθή ηεο δίλεο (αλειηθηηθήο ζπείξαο). Οη δπλάκεηο απηέο 

είλαη ηαπηνρξφλσο θαη αίηην θαη απνηέιεζκα ελεξγνπνίεζεο, επηβίσζεο θαη απηνγλσζίαο, 

ζε έλα ζπλερή θχθιν δεκηνπξγίαο – δηαηήξεζεο - θαηαζηξνθήο, πνπ καο ηαμηδεχεη κέζα 

ζηνπο θπκαηηζκνχο ηεο δσήο. Ζ απην-νξγάλσζε είλαη δηαδηθαζία κεηαζρεκαηηζκνύ, 

πνπ ειεπζεξώλεη θαη αμηνπνηεί ηηο δπλαηόηεηεο αιιαγήο πνπ θξύβεη κέζα ηεο ε ίδηα 

ε νξγάλσζε. Γελ θαηαιύεη ηελ ηεξαξρία ή ηελ αλάγθε ύπαξμεο αξρεγώλ, αιιάδεη 

όκσο ην ξόιν ηνπο. Απειεπζεξώλεη ην αζπλείδεην δπλακηθό θαη ηε 

δεκηνπξγηθόηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο θη έηζη ε αιιαγή απιώο ζπκβαίλεη. Δίλαη ε 

δηεξγαζία κέζα απφ ηελ νπνία αλαδχεηαη κηα λέα ηάμε κέζα απφ ηελ ηνπηθή 

αιιειεπίδξαζε ησλ κεξψλ ελφο «αηαθηνπνίεηνπ» ζπζηήκαηνο. Ζ δηαδηθαζία απηή είλαη 

απζφξκεηε θαη δελ ειέγρεηαη απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο (αλάδπζε). Μάιηζηα, ηα 

ζπζηήκαηα πνπ δεκηνπξγνχληαη κε ηέηνην ηξφπν ραξαθηεξίδνληαη απφ πςειή ζπλνρή θαη 

αληέρνπλ ζε εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο δηαηαξαρέο (Goldstein, 1994; Chiles et al, 2004; 

Dimitrov, 2005) 

Οη ελαιιαθηηθέο απηέο πξνζεγγίζεηο απνδίδνπλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ αμηνπνίεζε ησλ 

πξνβιεκάησλ θαη ησλ ηδηαηηεξνηήησλ – δηαθνξψλ. Ζ νξγαλσζηαθή ηζνξξνπία δελ 

παξάγεη λέεο πιεξνθνξίεο, αιιά απιψο δεδνκέλα, φπσο φκσο ζπκβαίλεη ζε θαηαζηάζεηο 

καθξάλ ηνπ ζεκείνπ ηζνξξνπίαο. Σνπλαληίνλ, εζσηεξηθά πξνβιήκαηα κπνξεί λ‟ 

απνηειέζνπλ ηε πεγή λέσλ, πην απνηειεζκαηηθψλ δνκψλ θαη δηαδηθαζηψλ, νη νπνίεο 

εμειίζζνληαη γηα λα ηαηξηάμνπλ ζηηο απαηηήζεηο γηα αιιαγή. Δλίζρπζε θαη αμηνπνίεζε 

ησλ δηαθνξψλ, αληί γηα θνπθνχισκά ηνπο (επηδίσμε νκνηνκνξθίαο), γηαηί έρνπλ θάηη λα 

καο πνχλε, ειεπζεξψλνπλ δπλακηθφ. Μάιηζηα, επεηδή πνιιέο θνξέο ε επηδίσμε ηεο 

ζπλαίλεζεο είλαη ππνθξηηηθή θαη δελ νδεγεί πνπζελά, γη απηφ θαη ε αιιαγή ρξεηάδεηαη λα 

πεξηιάβεη θαη ζηνηρεία πνπ κνηάδνπλ παηδηάζηηθα ή αθφκε θαη παξάινγα (Goldstein, 

1994). 

Σέινο, εθηφο απφ ηηο δηαθνξέο, ηδηαίηεξε ζεκαζία έρνπλ θαη ηα φξηα, πνπ ρξεζηκεχνπλ 

ζηελ απην-νξγάλσζε ζαλ ηα θαλάιηα ηνπ θξάγκαηνο, πνπ ραιηλαγσγνχλ θαη 

θαηεπζχλνπλ ηελ ξνή / νξκή ηνπ λεξνχ ζην ζηφρν. Πξέπεη λα είλαη ζηαζεξά, αιιά θαη 

δηαπεξαηά, γηα λα επηηξέπνπλ ηελ επηθνηλσλία κε ην πεξηβάιινλ. 

Απφ ηελ εκπεηξία καο επίζεο γλσξίδνπκε φηη κηθξέο θαη πεξηνξηζκέλεο εθηάζεσο 

αιιαγέο είλαη δπλαηφ λα επηθέξνπλ απξφβιεπηα, ζεκαληηθά θαη γεληθεπκέλα 
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απνηειέζκαηα, ελψ απφ ηελ άιιε νη πξνζπάζεηεο εθηεηακέλσλ εμ αξρήο αιιαγψλ ζπάληα 

πεηπραίλνπλ ην ζηφρν ηνπο, εμ αηηίαο ηεο ζεκαληηθήο αληίδξαζεο πνπ ηηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο ζπλαληνχλ θαη δεκηνπξγνχλ.  

 

4.7.2. Μεζνδνινγίεο θαη ηερληθέο 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, νινέλα θαη πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί, επηρεηξήζεηο, αθφκα θαη 

θξάηε αθνινπζνχλ ηηο θαηλνηφκεο έξεπλεο πνιπεζληθψλ θαη εξεπλεηηθψλ ηλζηηηνχησλ, 

πνπ απφ ηε δεθαεηία ηνπ 90, έρνπλ επελδχζεη ζηελ αμηνπνίεζε ηεο ζπιινγηθήο εκπεηξίαο 

θαη ηεο άξξεηεο γλψζεο. Δπηπιένλ, πιεζαίλνπλ δηεζλψο νη ζχκβνπινη, αιιά θαη νη 

εξεπλεηέο θαη αθαδεκατθνί, πνπ απαξλνχληαη ην «ζέζθαην» θαη ρξεζηκνπνηνχλ ηερληθέο 

πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ αλάδπζε ησλ ιχζεσλ κέζα απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο πξσηαγσληζηέο 

ησλ πξνβιεκάησλ, ζπλδπάδνληαο επηρεηξεζηαθά κνληέια θαη κπζνινγηθά κνηίβα, κε ηε 

κνξθή ζελαξίσλ, ζε κηα λέα θαηεχζπλζε αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(Jaworski, 1996). ήκεξα έρνπλ αλαπηπρζεί δηεζλψο αξθεηέο θαηλνηνκηθέο ηερληθέο θαη 

εξγαιεία, πνπ ζηεξίδνληαη ζηελ απην-νξγάλσζε, ηνλ ειθπζκφ θαη ηελ αλάδπζε, κε 

ζθνπφ ηελ πην απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε πνιχπινθσλ δεηεκάησλ ζε νξγαληζκνχο 

θαη θνηλφηεηεο, κέζα απφ ηε  δεκηνπξγία θνηλνύ λνήκαηνο. Μεξηθά απφ απηά 

αλαθέξνπκε ζπλνπηηθά παξαθάησ, θαηεγνξηνπνηεκέλα ζηηο επφκελεο νκάδεο, αλαιφγσο 

ηνπ θπξίαξρνπ κέζνπ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ.  

i) Γεκηνπξγία λνήκαηνο κέζα από αθεγήζεηο θαη δηάινγν 

Οη ηερληθέο θαη ηα εξγαιεία απηά απνζθνπνχλ ζηε ραξηνγξάθεζε ησλ δηαθνξεηηθψλ 

πιεπξψλ ελφο δεηήκαηνο ή ζπζηήκαηνο, ηελ αλάπηπμε δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ηε 

δηακφξθσζε ζπλζεθψλ γηα ηελ επίηεπμε ζπλαληίιεςεο αλάκεζα ζε νκάδεο. ρεηίδνληαη 

θπξίσο κε ηνλ δηάινγν θαη ηε ζπιινγή θαη δηαρείξηζε δηεγήζεσλ θαη ηελ απνηχπσζε 

αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ αξρεηχπσλ. Αλάκεζα ζηηο πην γλσζηέο κεζνδνινγίεο είλαη νη 

εμήο: 

1) Anecdote Circles (Κύθινη αθεγήζεσλ) 

Οη αθεγήζεηο είλαη ν πην θνηλφο θαη εχθνινο ηξφπνο λα πξνζεγγίζνπκε ηα αξρεηππηθά 

κνηίβα αηφκσλ, νκάδσλ, νξγαληζκψλ ή αθφκα θαη εζλψλ. Ζ γιψζζα ηνπο δελ απαληά 

ζε εξσηήζεηο, αιιά θάλεη ζπλδέζεηο θαη απνθαιχπηεη ηε δπλαηφηεηα κέζα απφ ηελ 

εκπεηξία. Οη ηζηνξίεο παξνπζηάδνπλ πνιχπινθεο θαηαζηάζεηο κε έλα ηξφπν απιφ, ζαθή 

θαη επθνινκλεκφλεπην. Δθφζνλ πξνθχπηνπλ θπζηθά, απνηππψλνπλ ηηο αμίεο, 

νξγαλσηηθέο αξρέο, πεπνηζήζεηο θαη πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ, δειαδή ηε θνπιηνχξα 

ηνπ. Γηα ηε ζπιινγή ηέηνησλ ηζηνξηψλ ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο νη Κχθινη Αθεγήζεσλ 
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(δσληαλνί ή εηθνληθνί) πνπ γίλνληαη πάλσ ζε ή γχξσ απφ έλα θεληξηθφ δήηεκα. Απφ ην 

πιηθφ πνπ πξνθχπηεη κπνξνχλ λα εληνπηζζνχλ: ηα θπξίαξρα κνηίβα κηαο νκάδαο πνπ 

αληηζηνηρνχλ ζηα βαζχηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο, θξίζηκεο πηπρέο πξνβιεκάησλ πνπ 

ζπλήζσο απνζησπνχληαη, ιέμεηο θαη θξάζεηο κε λφεκα πνπ κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ 

ζαλ θιεηδηά γηα εξεπλεηηθά εξγαιεία θιπ. (Πεξηζζφηεξα: http://www.anecdote.com/  

θαη  https://cognitive-edge.com/methods ) 

2) World Café  

Δίλαη κηα απιή κέζνδνο - δηαδηθαζία ζπδήηεζεο θάπνησλ εξσηεκάησλ κε λφεκα κέζα 

ζε κηα θνηλφηεηα, πνπ πξψηε εηζήγαγε ε Juanita Brown (2001), πνπ ζηεξίδεηαη ζε δπν 

παξαδνρέο: α) νη άλζξσπνη έρνπλ ηε ζνθία θαη ηε δεκηνπξγηθφηεηα λα αληηκεησπίδνπλ 

ηα πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδνπλ θαη β) εάλ κπνξνχλ λα παξέκβνπλ ζηε ζπδήηεζε, 

αιιάδνληάο ηελ, κπνξνχλ λα αιιάμνπλ θαη ην κέιινλ. Οη ζπκκεηέρνληεο ρσξίδνληαη ζε 

νκάδεο, νη νπνίεο αλαλεψλνπλ θαηά ηαθηά δηαζηήκαηα ηε ζχλζεζή ηνπο, κε απνηέιεζκα 

αθελφο λα πξνζηίζεληαη λέεο απφςεηο ζε θάζε „ηξαπέδη‟ θαη αθεηέξνπ λα βαζαίλεη ε 

δηεξεχλεζε ησλ ζεκάησλ. (Πεξηζζφηεξα: http://www.theworldcafe.com/ ) 

3) Art of Hosting (Τέρλε ηεο Φηινμελίαο / Σπκκεηνρηθήο Ηγεζίαο) 

Ζ Σέρλε ηεο Φηινμελίαο (ή πδεηήζεσλ κε Νφεκα) είλαη κηα πξνζέγγηζε ζηελ εγεζία 

πνπ ρηίδεη απφ ην πξνζσπηθφ επίπεδν ζην ζπζηεκηθφ, αμηνπνηψληαο ηηο πξνζσπηθέο 

εκπεηξίεο, ην δηάινγν θαη ηε δεκηνπξγία ρψξνπ γηα θαηλνηνκία γηα ηελ αληηκεηψπηζε 

πνιχπινθσλ πξνβιεκάησλ. Οη βαζηθέο παξαδνρέο ηεο είλαη: α) Οη ιχζεηο ππάξρνπλ 

ζην εζσηεξηθφ ηεο νκάδαο, ηνπ νξγαληζκνχ ή ηεο θνηλφηεηαο πνπ αληηκεησπίδεη κηα 

πξφθιεζε, β)  Ο ηξφπνο πνπ κπνξνχκε λα ζπιιέμνπκε ηηο πξνυπάξρνπζεο γλψζεηο, λα 

ρηίζνπκε ζπιινγηθή λνεκνζχλε θαη ζπλαληίιεςε είλαη ε ζπδήηεζε θαη γ) Ζ ηθαλφηεηα 

γηα ζπδήηεζε είλαη εγγελήο. (Πεξηζζφηεξα: http://www.artofhosting.org ) 

4) Open Space Technology 

Δίλαη κηα κέζνδνο (Harrison, 1997) πνπ δηεπθνιχλεη φινπο ηνπο αλζξψπνπο ζε θάζε 

νξγαληζκφ λα νξγαλψλνπλ ζπλαληήζεηο γχξσ απφ ζέκαηα πνπ ηνπο απαζρνινχλ θαη λα 

ζπδεηνχλ γηα απηά ρσξίο ζπγθεθξηκέλε αηδέληα, αλάινγα κε ην ελδηαθέξνλ ηνπο. Σα 

δεηήκαηα επηιέγνληαη απφ ηνπο/ηηο ίδηνπο/εο ηνπο/ηηο ζπκκεηέρνληεο/ρνπζεο, ζηε βάζε 

ηεο απηφ-νξγάλσζεο, θαη θνπβεληηάδνληαη ζε κηθξά γθξνππ θαη θαηφπηλ ζηελ 

νινκέιεηα. (Πεξηζζφηεξα: http://www.openspaceworld.org ) 

Τπάξρνπλ επίζεο θαη άιιεο ζρεηηθέο θαη δνθηκαζκέλεο κέζνδνη, φπσο ην Appreciative 

Inquiry (Cooperrider & Whitney, 2005), ν Dialogos (Isaacs, 1991) θαη ην Process 

http://www.anecdote.com/
https://cognitive-edge.com/methods
http://www.theworldcafe.com/
http://www.artofhosting.org/
http://www.openspaceworld.org/
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Enneagram (Dalmau & Tideman, 2011), πνπ φκσο ρξεηάδνληαη εηδηθή εθπαίδεπζε γηα 

ηελ εθηέιεζή ηνπο. 

ii) Γεσκεηξηθή λνεκαηνδόηεζε αλαδπόκελσλ κνηίβσλ  

Καη εδψ νη ηερληθέο θαη ηα εξγαιεία απνζθνπνχλ ζηε ραξηνγξάθεζε ησλ δηαθνξεηηθψλ 

πιεπξψλ ελφο δεηήκαηνο ή ζπζηήκαηνο, ηελ αληαιιαγή λνήκαηνο θαη ηε δηεπθφιπλζε 

ιήςεο απνθάζεσλ ζε ζχλζεηα πξνβιήκαηα. ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο 

ρξεζηκνπνηνχληαη ηερληθέο λνεκαηνδφηεζεο ζηεξηγκέλεο ζηε γεσκεηξηθή κεηαθνξά 

(Young, 1976; Keidel, 1994; Kurtz & Snowden, 2002; Judge, 2009), κε ηε βνήζεηα 

απιψλ γεσκεηξηθψλ ζρεκάησλ, πάλσ ζηα νπνία απνηππψλνληαη αλαδπφκελα κνηίβα. 

Αξρηθά, ζχλζεηα ζθεπηηθά (concepts) αλαιχνληαη ζε επηκέξνπο ζπζηαηηθά, ηα νπνία 

αλαπαξίζηαληαη ζηηο θνξπθέο, πιεπξέο, έδξεο ησλ γεσκεηξηθψλ ζρεκάησλ / ζσκάησλ, 

πξνθεηκέλνπ λα εμεηαζηνχλ ζρέζεηο θαη ζπλδπαζκνί ηνπο. Γηα παξάδεηγκα, έλα ηξίπηπρν 

(ελαιιαθηηθψλ ή ζπκπιεξσκαηηθψλ) ηξφπσλ, επηινγψλ θιπ κπνξεί λα αλαπαξαζηαζεί 

κε ηηο θνξπθέο ελφο ηξηγψλνπ θαη έλα ηεηξάπηπρν κε ηηο θνξπθέο ελφο ηεηξαγψλνπ ή ηηο 

4 πεξηνρέο πνπ νξίδνληαη απφ ηηο δηαγψληέο ηνπ. Έηζη ινηπφλ, ε ζέζε θάζε ζεκείνπ σο 

πξνο ηηο 3 (ή 4) νξίδνπζεο απνθηά λφεκα θαη νη εξσηψκελνη ηνπνζεηνχλ ηελ απάληεζή 

ηνπο κε έλα ζεκάδη πάλσ ζην ηξηγσληθφ ή ηεηξαγσληθφ / ηεηξαδηθφ template. 

   

Δηθφλα 13: Γεσκεηξηθά εξγαιεία λνεκαηνδφηεζεο 

1) Cynefin 

Σν Cynefin (Κurtz & Snowden, 2003) είλαη έλα κνληέιν θαηαλφεζεο ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο, δεκηνπξγίαο ζπλαληίιεςεο θαη ιήςεο απνθάζεσλ. Βνεζά λα 

ζπλεηδεηνπνηήζνπκε «πνύ βξηζθόκαζηε θαη ηη αληηκεησπίδνπκε» θαη κάιηζηα φρη κφλν 

απφ ηε δηθή καο νπηηθή, αιιά θαη απφ απηέο ησλ άιισλ εκπιεθνκέλσλ. Με ηνλ ηξφπν 

απηφ ζπλ-δεκηνπξγνχκε λφεκα θαη επηιέγνπκε ηε θαηάιιειε κέζνδν δξάζεο. Δίλαη 

δνκεκέλν ζε ηεηξαδηθή βάζε θαη πεξηιακβάλεη 4 ηεηαξηεκφξηα θαη 1 θεληξηθή δψλε. Σα 

ηέζζεξα ηεηαξηεκφξηα αληηζηνηρνχλ ζε δηαθνξεηηθέο θαηαζηάζεηο, πνπ ραξαθηεξίδνπλ 

ηε ιεηηνπξγία νξγαληζκψλ θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ. Αλ θαη αλάκεζά ηνπο δελ 

ππάξρνπλ ζηεγαλά, ε θιαζηθή ζεκαζία ηνπο θαίλεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα θαη είλαη 

(αξρίδνληαο απφ θάησ δεμηά) ε εμήο:  
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Δηθφλα 14: Σν κνληέιν Cynefin 

Η: Απιφ, ζηαζεξφ, θνηλά γλσζηφ,  

ΗΗ: Πεξίπινθν, ελ δπλάκεη γλσζηφ,  

ΗΗΗ: Άηππν θαη πνιχπινθν,  

IV: Καηλνηνκηθφ – ρανηηθφ. 

 Ζ θεληξηθή γθξίδα δψλε αληηζηνηρεί ζην “Γελ γλσξίδσ / δελ ελδηαθέξνκαη”. 

Απαληψληαο ζε θάπνην εξψηεκα, ν ζπκκεηέρσλ επηιέγεη αλάκεζα ζηηο ελαιιαθηηθέο 

ιχζεηο, ηνπνζεηψληαο έλα ζεκάδη πάλσ ζε κηα θφξκα (template) κε ηηο πεξηνρέο ηνπ 

εξγαιείνπ. Καζψο ε επηινγή ηνπ έρεη ρσξηθή ζεκαζία θαη ζρεηίδεηαη ηηο ελαιιαθηηθέο 

πνπ αληηζηνηρνχλ ζηηο πεξηνρέο, κπνξεί λα επηιέμεη: 

 κηα „θαζαξή‟ ιύζε (ζην θέληξν κηαο πεξηνρήο)  

 κηα „κηθηή‟ ιύζε (ζην όξην δύν πεξηνρώλ) ή 

 λα κελ εθθέξεη γλώκε (ζηε γθξίδα δώλε, κεηαμύ όισλ ησλ πεξηνρώλ) 

Σα ζέκαηα είλαη ζπλήζσο αζαθή θαη ακθίζεκα, επηδέρνληαη δειαδή πνιιαπιέο θαη 

αληηθξνπφκελεο νπηηθέο. Αλάινγα ινηπφλ κε ηε θαηάζηαζε, ηα πξφζσπα, ηηο 

θαηαζηάζεηο ή ην πιαίζην, νη ζπκκεηέρνληεο απνθαζίδνπλ «ζε πνηα πεξηνρή βξίζθνληαη» 

θαη πνην δξφκν ζα αθνινπζήζνπλ.  

Σν κνληέιν Cynefin κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζε δηάθνξεο αζθήζεηο δεκηνπξγίαο 

θνηλνχ λνήκαηνο θαη πξνυπνζέζεσλ επίιπζεο ζπγθξνχζεσλ. Οη ζπκκεηέρνληεο, 

ρσξηζκέλνη ζε νκάδεο, ζπδεηνχλ θαη δηαπξαγκαηεχνληαη κεηαμχ ηνπο πνχ ζα 

«ηνπνζεηήζνπλ» σο πξνο ην κνληέιν δηάθνξα ζέκαηα, πψο δειαδή ηα θαηαλνεί ν 

θαζέλαο. Με ηνλ ηξφπν απηφ αθελφο γλσξίδνπλ λέεο πιεπξέο ησλ δεηεκάησλ απηψλ (πνπ 

ελδερνκέλσο ηα πξνζσπηθά ηνπο κνηίβα δελ ηνπο επέηξεπαλ) θαη αθεηέξνπ θαηαλννχλ ηα 

κνηίβα ησλ ζπλνκηιεηψλ/ηξηψλ ηνπο, πεξηνξίδνληαο ηελ αληηπαξάζεζε ηειηθά κφλν ζηηο 

νπζηαζηηθφηεξεο ησλ δηαθσληψλ.  

ε άιιεο αζθήζεηο καο ελδηαθέξεη λα δηαπηζηψζνπκε ηε θαηαλνκή ησλ απαληήζεσλ  ζε 

ζρέζε κε ηηο 4 πεξηνρέο, πξνθεηκέλνπ λα ζπγθξίλνπκε ην πψο ζθέθηνληαη / πξάηηνπλ 

δηαθνξεηηθέο νκάδεο γηα έλα δήηεκα ή πψο αληηκεησπίδεη κία νκάδα δηαθνξεηηθά 

Απιφ  

Οξζέο  πξαθηηθέο 

Καλόλεο & 

γξαθεηνθξαηία 
ηαζεξό & ακεηάβιεην 

Πεξίπινθν 

Αλάιπζε - αιγόξηζκνη 

Γηαλνεηηθή ηθαλόηεηα 

Δλ δπλάκεη γλσζηό 

Πνιχπινθν  

Γηαρείξηζε κνηίβσλ 

Σρέζεηο  &  ακθηζεκία 

  
Ακθίζεκν & πνιιαπιό 

Υανηηθφ  

Καηλνηνκία / θαηαζηξνθή 

Χαξηζκαηηθή / ηπξαλληθή εγεζία  

Αζπλερέο 

Λήςε απνθάζεσλ 
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Β Γ 

ΑΓ 

ΒΓ 

δεηήκαηα. Αζξνηδφκελεο νη πξνζσπηθέο „ηνπνζεηήζεηο‟ - επηινγέο, ζρεκαηίδνπλ κνηίβα, 

πνπ απνηππψλνπλ ηηο ζπιινγηθέο ιχζεηο / ζηάζεηο γηα θάζε νκάδα ή πεξηνρή.  

Αλάινγα ινηπφλ κε ηε θαηάζηαζε, ην άηνκν πνπ αληηκεησπίδνπκε ή ην πιαίζην πνπ 

ππάξρεη, απνθαζίδνπκε «ζε πνηα πεξηνρή είκαζηε», δειαδή πνηα γιψζζα ζα κηιήζνπκε 

θαη πνην δξφκν ζα αθνινπζήζνπκε:  

Ι. ζα θαηεγνξηνπνηήζνπκε θαη ζα δξάζνπκε ζύκθσλα κε ηα πξνβιεπόκελα 

ΙΙ. ζα αλαιύζνπκε ηε θαηάζηαζε, ζα εηζεγεζνύκε ιύζε θαη ζα πεξηκέλνπκε αληίδξαζε 

ΙΙΙ. ζα αλαζηείινπκε ηηο πξνζσπηθέο καο αληηιήςεηο, πξνθεηκέλνπ λα «αθνπγθξαζζνύκε» ηε θαηάζηαζε θαη 

θαηόπηλ ζα δξάζνπκε θαη ζα αλακείλνπκε ή 

IV. ζα δξάζνπκε επζύο εμ αξρήο θαη θαηόπηλ ζα λνηώζνπκε ηελ αληίδξαζε. 

2) Τξηγσληθό εξγαιείν 

Καηά ηξφπν αληίζηνηρν κε ην Cynefin, ρξεζηκνπνηείηαη θαη ην Σξηγσληθφ εξγαιείν 

απνηχπσζεο κνηίβσλ. ε θάζε εξψηεζε ππάξρνπλ ηξεηο απαληήζεηο, νη νπνίεο 

αληηζηνηρνχλ ζηηο ηξεηο θνξπθέο ηνπ ηξηγψλνπ. Ο εξσηψκελνο επηιέγεη ηελ ζέζε πνπ ζα 

βάιεη ην ζεκάδη, ε νπνία αληηζηνηρεί ζην αθξηβέο „κίγκα‟ κεηαμχ ησλ ελαιιαθηηθψλ 

απαληήζεσλ. Ζ πεξηνρή ηνπ θέληξνπ βάξνπο ηνπ ηξηγψλνπ αληηζηνηρεί ζηελ 

αλαπνθαζηζηηθφηεηα ή παξάιπζε. Τπάξρεη έηζη ε δπλαηφηεηα ην ηξίγσλν λα ρσξηζηεί ζε 

8 πεξηνρέο, πνπ θαηάιιεια λνεκαηνδνηνχκελεο, κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ αληί ησλ 

θιαζηθψλ πνιιαπιψλ επηινγψλ. ε θάζε απφ ηα εξσηήκαηα πνπ αθνινπζνχλ, δίλνληαη 

ηξεηο ελαιιαθηηθέο απαληήζεηο θαη ν εξσηψκελνο,  

 αλ ζπκθσλεί κε 1 απ‟ απηέο, καξθάξεη (κε ρ) κέζα ζην αληίζηνηρν κηθξό ηξίγσλν 

 αλ ακθηηαιαληεύεηαη ζε 2 επηινγέο, καξθάξεη ηνλ αληίζηνηρν ιεπθό ρώξν 

 αλ δελ κπνξεί λα δηαιέμεη αλάκεζά ηνπο, καξθάξεη ηνλ θύθιν ζην θέληξν  

 αλ δελ ζπκθσλεί κε θακία επηινγή, καξθάξεη έμσ από ην ηξίγσλν. 

Έηζη, θη απηή ε κέζνδνο ζπιινγήο απαληήζεσλ πάλσ ζε έλα template ππεξηεξεί σο πξνο 

ηελ επαθξηβή θαη αλεξκήλεπηε απεηθφληζε ησλ απαληήζεσλ, ελψ επίζεο επηηξέπεη ηνλ 

ζρεκαηηζκφ ηνπ ζπιινγηθνχ κνηίβνπ. 
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iii) Γηαγλσζηηθά εξγαιεία κε βάζε ηα Αξρέηππα  

1) Archetypal Indicator OTCI  

Σν Organizational Team Culture Indicator ζηεξίδεηαη ζε έλα κνληέιν 12 αξρεηππηθψλ 

θηγνχξσλ, πνπ δεκηνπξγήζεθε απφ ηελ C. Pearson (2003) θαη έρεη εθαξκνγή ηφζν ζε 

πξνζσπηθφ, φζν θαη ζε νξγαλσζηαθφ επίπεδν. Αλ θαη νη θηγνχξεο απηέο δελ ππάξρνπλ ζε 

ακηγή („αθξαία‟) κνξθή ζηελ πξαγκαηηθή δσή, αληηπξνζσπεχνπλ ζεκειηψδεηο αξρέο, πνπ 

ζπλδπαζκέλεο θαιχπηνπλ φιν ην εχξνο ησλ αλζξψπηλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηάζεσλ 

θαη ζπλζέηνπλ ηηο επηκέξνπο επηξξνέο θαη ηαπηφηεηεο. Κάζε θηγνχξα δηαζέηεη θσηεηλή & 

ζθνηεηλή πιεπξά, επίπεδα  πξαγκάησζεο (σξίκαλζεο), lessons to be learned θαη παγίδεο 

πνπ πξέπεη λα απνθεπρζνχλ. Σν κνληέιν ζηεξίδεηαη ζε 4 αξρεηππηθέο αλάγθεο [α) 

ηαζεξφηεηα, δνκή & έιεγρν, β) Έληαμε & επραξίζηεζε, γ) Γεμηνηερλία, ξίζθν, 

απνηέιεζκα θαη δ) Μάζεζε, αλεμαξηεζία, απηνπξαγκάησζε) θαη 3 θάζεηο εμέιημεο [α) 

Κνηλσληθνπνίεζε & θαιιηέξγεηα ηθαλνηήησλ, β) Μεηαζρεκαηηζκφο ηνπ θξπκκέλνπ 

εγγελνχο δπλακηθνχ θαη γ) Δπηζηξνθή & αλάιεςε επζχλεο γηα επηινγέο]. Σν OTCI 

ιεηηνπξγεί κε έλαλ ζπλδπαζκφ εξσηεκαηνινγίνπ θαη βησκαηηθψλ αζθήζεσλ. 

2) Prognostis 

Ο „Πξνγλψζηεο‟ είλαη έλα δηαγλσζηηθφ (sensemaking) εξγαιείν, πνπ επηηξέπεη ηελ 

απνηχπσζε & αμηνιφγεζε α) ηνπ βαζκνχ ζχγθιηζεο κεηαμχ εηαηξηθνχ νξάκαηνο θαη 

νξγαλσζηαθψλ αμηψλ /πξαθηηθψλ ησλ ζηειερψλ, β) ησλ θνηλψλ ζεκείσλ & δηαθνξψλ 

ζε επίπεδν αληηιήςεσλ θαη πξνζδνθηψλ κεηαμχ εγεηηθήο νκάδαο, νκάδσλ ζηειερψλ, 

ζπλεξγαηψλ & stakeholders θαη γ) ηεο ζπιινγηθήο ηθαλφηεηαο & εηνηκφηεηαο ηνπ 

νξγαληζκνχ λα αληαπνθξηζεί ζηηο απαηηήζεηο ελφο Δπηρεηξεζηαθνχ ηεο ρεδίνπ.  

Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ, αλαδεηά θαη απνηππψλεη αμίεο, πνηφηεηεο, ηθαλφηεηεο, ηάζεηο, 

επηζπκίεο, θφβνπο θιπ πνπ ελεξγνπνηνχληαη, ζαλ εθφδηα ή εκπφδηα, φηαλ ην ζχζηεκα 

αληηκεησπίδεη πξνθιήζεηο πνπ ην σζνχλ λα αιιάμεη.  

ηεξίδεηαη ζε έλα 12δηθφ κνληέιν, πνπ ηα ζηνηρεία ηνπ κπνξνχλ λα αλαπαξαζηήζνπλ: 

α) πηπρέο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, άπια ζηνηρεία ή ζηφρνπο κηαο επηρείξεζεο, 

δξαζηεξηφηεηεο ελφο νξγαληζκνχ, αλάγθεο πειαηψλ θιπ, πνπ ππάξρνπλ ζε άγλσζην 

„κίγκα‟ θαη β) ζπκπιεξσκαηηθά πεδία ηεο αλζξψπηλεο ή νξγαλσζηαθήο εκπεηξίαο, φπσο 

πρ θαηαζηάζεηο θαη πξνθιήζεηο πνπ εκθαλίδνληαη θπθιηθά ζηελ δηάξθεηα ηεο δσήο. Ζ 

αλαπαξάζηαζε απηή γίλεηαη κε ηε ζπλεξγαζία ζηειερψλ ηνπ νξγαληζκνχ αθνχ 
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πξνεγνπκέλσο έρνπλ πξνζδηνξηζηεί  νη ζηφρνη θαη ην αληηθείκελν ηεο έξεπλαο απφ ηελ 

δηνίθεζε (Michiotis, 2015).  

Με βάζε θάπνηα εξεζίζκαηα, νη ζπκκεηέρνληεο απνηππψλνπλ ηηο αληηιήςεηο πνπ 

«θνπβαινχλ» ζην ρψξν πνπ εξγάδνληαη, ηηο ζπδεηνχλ κε άιινπο, λνεκαηνδνηνχλ ηα 

κνηίβα πνπ πξνθχπηνπλ, ζπλδπάδνπλ απφ θνηλνχ ζηφρνπο θαη δξάζεηο θαη πνηφηεηεο θαη 

δεκηνπξγνχλ αξρεηππηθέο θηγνχξεο ηνπ ρψξνπ ηνπο. 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ δεδνκέλσλ γίλεηαη κε βάζε θξηηήξηα θνηλήο ινγηθήο θαη απινχο 

θαλφλεο, δχζθνια ακθηζβεηήζηκνπο, πνπ ζε ζπλδπαζκφ κε ηε ζπκκεηνρηθή δηαδηθαζία, 

δηεπθνιχλνπλ ηελ απνδνρή ηεο αιήζεηαο ησλ απνηειεζκάησλ. Ζ απεηθφληζε ησλ 

επξεκάησλ γίλεηαη κε απιά ζηαηηζηηθά γξαθήκαηα θαη πίλαθεο, γεσκεηξηθά ζρήκαηα 

θαη γξάθνπο δηθηπαθήο αλάιπζεο, πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ θαηαλφεζε ησλ επξεκάησλ 

(Michiotis, 2015).  

Σα απνηειέζκαηα παξνπζηάδνληαη ρσξίο εξκελεία ζε workshops αμηνιφγεζεο, φπνπ 

φζνη ζπκκεηείραλ αξρηθά ζηελ έξεπλα εξκελεχνπλ ηα επξήκαηα πνπ αθνξνχλ: πιεπξέο 

ηεο ζπιινγηθήο „πξνζσπηθφηεηαο‟, εκπφδηα, δχζθνια επηηεχμηκνπο ζηφρνπο, δηαθνξέο 

αλάκεζα ζην παξφλ θαη έλα επηζπκεηφ κέιινλ, δπλαηά θαη αδχλακα ζεκεία, „ηπθιά 

ζεκεία‟ θιπ, ζπλζέηνληαο έλαλ ράξηε εθνδίσλ & πξνθιήζεσλ θαη έλαλ „νδηθφ ράξηε‟ 

γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ ρεδίνπ. (Πεξηζζφηεξα: www.prognostis.gr ) 

ηελ θαηεγνξία απηή κπνξεί επίζεο λα αλαθέξεη θαλείο ην αξρεηππηθφ κνληέιν ηνπ 

Ηξσηθνύ ηαμηδηνύ / Hero‟s Journey (Campbell,1949) θαη ηα δηαγλσζηηθά εξγαιεία 

Dalmau –Neville Archetypology Indicator (Neville & Dalmau, 2006) θαη Developmental 

Action Inquiry (Rooke & Torbert, 2005). 

iv) Μνληέια θαη ηερληθέο γηα απηνγλσζία θαη βαζύηεξε αιιαγή 

1) Τν Καδάλη ηεο Αιιαγήο & ην Μαγηθό Θέαηξν 

Ο Goldstein (1994) ππνζηεξίδεη φηη έλαο απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο παξάγνληεο λα 

μεθηλήζεη θαλείο κηα δηαδηθαζία νξγαλσζηαθήο αιιαγήο είλαη ε παξαρώξεζε ειεύζεξνπ 

πεδίνπ (ρψξνπ) κέζα ζην ζχζηεκα. Οη δηαρεηξηζηέο αιιαγήο βνεζνχλ ην ζχζηεκα θαη 

ηνλ εαπηφ ηνπο απιψο απνρσξψληαο απφ ην πεδίν πνπ ζπληειείηαη ε αιιαγή θαη 

παξαρσξψληαο ηνλ θεληξηθφ ξφιν ζηα κέιε ηεο νκάδαο.  

Πξνηείλεη ηελ επηδίσμε δεκηνπξγίαο θαηαζηάζεσλ καθξάλ ηεο ηζνξξνπίαο (at the edge), 

νη νπνίεο δηαρένπλ θαη απμάλνπλ ηηο δηαζέζηκεο πιεξνθνξίεο (πνπ αθνξνχλ ηελ ίδηα ηε 

http://www.prognostis.gr/
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ιεηηνπξγία ηνπ ζπζηήκαηνο) θαη απνηξέπνπλ ηελ απην-επαιεζεπόκελε πξνθεηεία (πνπ 

θξαηά ην ζχζηεκα ζηελ αξρηθή ηνπ ηζνξξνπία). Δπεξεαζκέλνο απφ ην I Ching θαη ηνπο 

αιρεκηθνχο ζπκβνιηζκνχο, πξνηείλεη ηελ αθφινπζε κεζνδνινγία, πνπ θαηαιήγεη ζ‟ 

απηφ πνπ νλνκάδεη Καδάλη ηεο Αιιαγήο θαη Μαγηθό Θέαηξν: 

- Δμέηαζε ησλ δηαθνξψλ (επηζήκαλζε δπζθνιηώλ θαη ηεο επίδξαζήο ηνπο, ησλ 

αληηδξάζεσλ ζ‟ απηέο, ηνπο ιόγνπο άγρνπο θαη ηνπ ηξόπνπ αληηκεηώπηζήο ηνπ) 

- Δμέηαζε πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ (εμαθξίβσζε πνιηηηζκηθά επαίζζεησλ ζεκείσλ, 

αλαδήηεζε πξνέιεπζεο θαη ζεώξεζε ηεο αληηπαξάζεζεο σο πνιηηηζκηθήο δηαθνξάο) 

- Αληηπαξαβνιή ηνπ ζθνπνχ (εξγαζηαθά θαζήθνληα θαη ζρέζε κε ηνπο ζθνπνύο ηνπ 

νξγαληζκνύ, πεδία δηνρέηεπζεο ελέξγεηαο, αληίιεςε πεξί πειαηώλ, πξνζδνθίεο από ην 

εξγαζηαθό πεξηβάιινλ, ηξόπνη θαη θξίζηκνη παξάγνληεο επαγγεικαηηθήο επηβίσζεο) 

- Γεκηνπξγηθή πξφθιεζε ππνζέζεσλ (ζπδεηήζεηο θαη αζθήζεηο πάλσ ζε απξόζκελεο 

θαη δηθνξνύκελεο ηδέεο, αθνξηζκνύο, παδι θιπ) 

- Πεηξακαηηζκφο κε απνθιίζεηο απφ ηελ ηζνξξνπία (ζπκκεηνρή ζε workshops, όπνπ 

κέζα ζε αζθαιέο εθπαηδεπηηθό πεξηβάιινλ, ηα άηνκα αληηκεησπίδνπλ θαηαζηάζεηο πνπ 

δελ επηβεβαηώλνπλ ηνπο ζπλεζηζκέλνπο ξόινπο ηνπο) 

- Με ιεθηηθή αλαπαξάζηαζε νξγάλσζεο (κνξθέο ηέρλεο & δεκηνπξγηθήο έθθξαζεο) 

- Αλαγλψξηζε θαη ελίζρπζε ηεο ηθαλφηεηαο γηα επσθειείο ηπραίεο αλαθαιχςεηο 

(εμέηαζε ηξόπσλ αληηκεηώπηζεο πεξηζηαζηαθώλ πξνβιεκάησλ ή «κεηαιιάμεσλ» ιόγσ 

αηπρεκάησλ) 

- Υξεζηκνπνίεζε παξαιφγνπ γηα εθκεηάιιεπζε «νξγαλσζηαθψλ παξαζίησλ» (εμέηαζε 

πνηθίισλ ηπραίσλ ή κε γεγνλόησλ, πνπ θαηά ηε «θαλνληθή» ιεηηνπξγία ζπλήζσο 

παξαβιέπνληαη). 

 

 

2) ProcessWork / WorldWork 

Ζ κεζνδνινγία απηή ηνπ Mindell (2000) ιακβάλεη ππφςε ηφζν ηα κεηξήζηκα ζηνηρεία 

ηεο νξγαλσζηαθήο πξαγκαηηθφηεηαο (γέλνο, θπιή, ειηθία, ηάμε, ηεξαξρηθή δνκή, 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θιπ), φζν θαη ηα κε-κεηξήζηκα (ειπίδεο, φλεηξα, ηαιέληα, 

δεκηνπξγηθέο εληάζεηο, έιμεηο θαη απσζήζεηο, πάιε γηα εμνπζία, δήιηα θιπ). ε έλα 

επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ ε ηζφηηκε κεηαρείξηζή ηνπο ζεκαίλεη φηη απηέο νη πιεπξέο 
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καδί κπνξνχλ λα ηδσζνχλ ζαλ κηα αδηαίξεηε ελφηεηα, πνπ δηεπθνιχλεη κηα πιεξέζηεξε 

θαη κε λφεκα εηθφλα (ελεκεξόηεηα) ηνπ νξγαληζκνχ, κηαο ελφηεηαο πέξα απφ ηηο 

αληηζέζεηο. ην ProcessWork ρξεζηκνπνηείηαη ε ηδέα ηνπ νλεηξέκαηνο (dreaming), κηα 

δηεξγαζία δεκηνπξγηθήο θαληαζίαο, κε ή ρσξίο ζπλεηδεηή πξφζεζε, πνπ δελ εζηηάδεη 

ζηηο εηζόδνπο θαη εμόδνπο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο, αιιά ζηελ ίδηα ηε δηεξγαζία 

κεηαβνιήο («μεηχιηγκα»), αλαδεηψληαο «ζηληάια», εληνπίδνληαο πεξίεξγεο θηγνύξεο 

θαη πξνζθαιψληαο ηνπο/ηηο ζπκκεηέρνληεο/ρνπζεο – αθεγεηέο/ηξηεο λα ηηο ζπλδέζνπλ 

κε πξνζσπηθά θαη νξγαλσζηαθά δεηήκαηα, πνπ έηζη αλαδχνληαη. Ζ δηεξγαζία απηή 

είλαη εμαηξεηηθά έληνλε θαη απφιπηα θπζηθή θαη βνεζά ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα θάλνπλ 

κηα ζεκαληηθή αιιαγή ζηελ νπηηθή ηνπο, αληηιακβαλφκελνη φηη είλαη ζπλδεκηνπξγνί ζε 

απηφ πνπ ηνπο ελνριεί θαη βηψλνληαο κηα αίζζεζε ελφηεηαο. (Πεξηζζφηεξα: 

www.processwork.gr ). 

 

3) Theory-U toolkit 

Ζ Theory-U (Scharmer, 2007) αλαπηχρζεθε ζηα πιαίζηα ηνπ MIT Presencing Institute 

θαη εθηφο απφ ζεσξία είλαη θαη κεζνδνινγία επεξεαζκέλε απφ ηε ζπζηεκηθή, ηελ 

θβαληηθή θπζηθή θαη ηελ αλαηνιηθή ζθέςε. Υαξαθηεξίδεηαη απφ κηα αξρεηππηθή 

πνξεία Καζόδνπ θαη Αλόδνπ, φπνπ ε θξηζηκφηεξε δηεξγαζία (αλαγέλλεζε) επξίζθεηαη 

ζην βαζχηεξν ζεκείν. Κηλείηαη ζε ηέζζεξα επίπεδα (αληίδξαζε – επαλαζρεδίαζε –

κεηαζηξνθή – παξνπζία), θαη πεξλψληαο κέζα απφ 7 θαηαζηάζεηο – δηεξγαζίεο,  

νινθιεξψλεηαη ζε ηξεηο επηθαιππηφκελεο θάζεηο (ζπλ-αίζζεζε, ζπλ-παξνπζία, ζπλ-

δεκηνπξγία). Ζ φιε δηαδηθαζία απνηηκά δηαδνρηθά ην πφζν αλνηθηά είλαη ην κπαιό, ε 

θαξδηά θαη ε ζέιεζε, πξνθεηκέλνπ λα θαηαλνήζνπκε ηνλ (αλψηεξν) Δαπηφ καο θαη ην 

Έξγν καο. (Πεξηζζφηεξα: https://www.presencing.com/theoryu ). 

 

4) Alchemical transformation 

Σνλ πεξαζκέλν αηψλα ν C.G. Jung αλέδεημε κέζα απφ ην έξγν ηνπ ηνλ ςπρνινγηθφ 

ζπκβνιηζκφ ηεο Αιρεκείαο. Έθηνηε δηεξεπλήζεθαλ δηαζηάζεηο θαη εθαξκνγέο ηεο ζε 

πεδία πέξαλ ηεο ςπραλάιπζεο θαη δεκηνπξγήζεθαλ δηάθνξα κεζνδνινγηθά εξγαιεία. 

Σα πεξηζζφηεξα ρξεζηκνπνηνχλ ηα 4 θπζηθά ζηνηρεία (γε – ύδσξ – αήξ – ππξ) θαη ηε 

δηαδηθαζία κεηαηξνπήο ηνπ ελφο ζην άιιν (ζχκθσλα κε Δκπεδνθιή θαη Αξηζηνηέιε), 

http://www.processwork.gr/
https://www.presencing.com/theoryu
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θαζψο θαη ηα βαζηθά αξρέηππα ηνπ Jung (Σθηά, Άληκα - Άληκνπο, Ταπηό) θαη ηε ζεσξία 

ηεο ζπγρξνληθφηεηαο. Ζ πην δηαδεδνκέλε κεζνδνινγία είλαη ην κνληέιν ηνπ Αιρεκηθνύ 

Μεηαζρεκαηηζκνύ, πνπ έρεη αξθεηά θνηλά ζεκεία κε ηα Υανηηθά κνληέια (Robertson, 

2009) θαη πξαγκαηνπνηείηαη θαηά κε-γξακκηθφ ηξφπν ζε ζηάδηα. Σα ζηάδηα θαη ν 

νξγαλσζηαθφο ζπκβνιηζκφο ηνπο είλαη: α) ε κειάλσζε (nigredo), πνπ ζπκβνιίδεη ην 

θάςηκν ηνπ νξγαληζκνχ, ηε βαζηά θξίζε θαη ηελ απψιεηα ηνπ ήζνπο, β) ε ιεύθαλζε 

(albedo), πνπ ζπκβνιίδεη ηελ απνγχκλσζε κέρξη ηελ νπζηαζηηθή θχζε ηνπ, πνπ νδεγεί 

ζηελ αλαδήηεζε ηεο πξαγκαηηθήο ςπρήο ηνπ θαη γ) ε εξύζξσζε (rubedo), πνπ 

ζπκβνιίδεη ηελ επηζηξνθή ηνπ πάζνπο θαη ηνπ ελζνπζηαζκνχ, ζεκαηνδνηψληαο ηε 

δέζκεπζε γηα δξάζε γηα κηα λέα αξρή. 

Ζ δηεξγαζία μεθηλά απφ ην πξψην ζηάδην, φπνπ βαζηιεχεη  ε Σθηά, πνπ είλαη ε απψιεηα 

ηνπ λνήκαηνο, ην ζακπνηάδ, ν θπληζκφο, νη αληηθάζεηο κεηαμχ ιφγσλ θαη έξγσλ θιπ. 

Αληηκεησπίδεη ηελ νξγαλσζηαθή ζθηά κέζα απφ 4 κε-γξακκηθέο (θαη πνιχ έληνλεο) 

δηεξγαζίεο, πνπ αληηζηνηρνχλ ζηα 4 ζηνηρεία θαη είλαη: α)  Καχζε ησλ νξγαλσζηαθψλ 

ςεπδαηζζήζεσλ (ππξ),  β) Γηάιπζε ησλ βαζχηεξσλ νπζηψλ ζηα ζπλαηζζήκαηα (χδσξ), 

γ) Γηαρσξηζκφο ησλ νπζηαζηηθψλ πξνηεξαηνηήησλ (αήξ) θαη δ) Έλσζε ησλ αληηζέησλ 

ζε κηα λέα ελφηεηα θαη πξάμε (γε). 

πσο θαη ζε πξνεγνχκελεο κεζφδνπο, ηδηαίηεξε ζεκαζία απνδίδεηαη ζηηο ζπλζήθεο ησλ 

εξγαζηεξηαθώλ απηψλ δηεξγαζηψλ θαη ηδηαίηεξα ζηελ χπαξμε αζθαινχο πεξηβάιινληνο 

(εξκεηηθά θιεηζηνύ δνρείνπ) φπνπ επηηειείηαη ν ςπρνινγηθφο κεηαζρεκαηηζκφο. Τπάξρεη 

θη εδψ έλα θξίζηκν θαηώθιη (γξακκηθφηεηαο), ην πέξαζκα ηνπ νπνίνπ επηηξέπεη ηε 

δεκηνπξγία ζηηγκψλ ζπγρξνληθόηεηαο (ζπκπηψζεηο κε λφεκα, ζηηγκέο ράξεο), κε 

απνηέιεζκα ηελ αλάδπζε κηαο λέαο ηάμεο. Σα 3 νξφζεκα ζε απηή ηελ πενξεία είλαη: α) 

ε δεκηνπξγία θξίζηκσλ ζρέζεσλ, β) ε εκθάληζε θαηαιχηε ζην θαηψθιη ηεο γξακκηθήο 

ινγηθήο θαη γ) ε απην-νξγάλσζε θαη αλάδπζε ηεο λέαο ηάμεο  (Lichtenstein, 1997).  

Έηζη δίλεηαη ε δπλαηφηεηα γηα κηα επαλαπξνζέγγηζε ηεο ςπρήο ηνπ νξγαληζκνχ 

(δειαδή ηνπ ηζηνχ ησλ ζρέζεσλ, ησλ δεμηνηήησλ θαη ησλ θαζεκεξηλψλ πξαθηηθψλ), 

πνπ είλαη κελ άθαηε, αιιά γίλεηαη αληηιεπηή απφ ηνλ πινχην ηεο παξνπζίαο ηεο ή ην 

θελφ ηεο απνπζίαο ηεο. Έηζη δεκηνπξγείηαη (εθ λένπ / ην λέν) λφεκα ηφζν γηα ηνπο 

εγέηεο ηνπ νξγαληζκνχ, φζν θαη γηα ηα κέιε ηνπ.  
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4.7.3. Πιενλεθηήκαηα & αδπλακίεο  

Οη  δηάθνξεο ζρνιέο ηεο νξγαλσζηαθήο θαη θνηλσληθήο πνιππινθφηεηαο παξέρνπλ 

ζήκεξα ρξήζηκεο ζεσξεηηθέο γλψζεηο θαη πξαθηηθά εθφδηα ζηνπο νξγαληζκνχο πνπ 

ελδηαθέξνληαη λα αληαπνθξηζνχλ ζηελ επεξρφκελε νηθνλνκία / θνηλσλία ηεο γλψζεο, 

πνπ απνζθνπνχλ λα πξνζαξκφζνπλ ηε ιεηηνπξγία ηνπο ζηηο βαζχηεξεο αλάγθεο ησλ 

σθεινπκέλσλ ηνπο θαη πνπ επηζπκνχλ ηελ νπζηαζηηθνπνίεζε ηεο ζπκκεηνρήο ησλ κειψλ 

ηνπο.  

Δθηφο απφ ηα φζα εθηέζεθαλ παξαπάλσ, ην λέν Παξάδεηγκα ρξεζηκνπνηεί θαη άιιεο 

ηερληθέο θαη εξγαιεία, πην παξαδνζηαθέο, φπσο παηρλίδηα ξφισλ, storytelling θαη 

αζθήζεηο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη κε ιεθηηθήο επηθνηλσλίαο 

Οη αλσηέξσ κεζνδνινγίεο, αιιά θαη άιιεο πνιιέο πνπ θαζεκεξηλά αλαδχνληαη κέζα απφ 

ηελ εθαξκνγή ηνπ λένπ Παξαδείγκαηνο, έρνπλ θη απηέο αδπλακίεο, πνπ ζρεηίδνληαη 

θπξίσο κε ην λεαξφ ηεο ειηθίαο ηνπο. Αθνξνχλ δε:  

- ηελ δπζθνιία απνδνρήο ηνπο απφ κεγάιν αξηζκφ managers, ιφγσ ηεο χπαξμεο 

ράζκαηνο κεηαμχ ησλ κε εμνηθεησκέλσλ ζηειερψλ ησλ νξγαληζκψλ, αιιά θαη ηεο 

ρξήζεο κηαο ηδηαίηεξεο νξνινγίαο απφ ηνπο/ηηο practitioners θαη 

- ηελ αλάγθε γηα ζπγθεθξηκελνπνίεζε ησλ άπισλ επξεκάησλ ηνπο ζε απηά ζηνηρεία 

θαη ζπκπεξάζκαηα, πνπ ζα κπνξνχλ λα κνηξαζηνχλ θαη κε κε παξφληεο/νχζεο θαη λα 

ζπγθξηζνχλ κε άιια απνηειέζκαηα δηαθνξεηηθνχ ρψξνπ θαη ρξφλνπ. 

Παξ‟ φια απηά, νη κεζνδνινγίεο απηέο δηαηεξνχλ ζεκαληηθά πιενλεθηήκαηα ζε ζρέζε 

κε ηα εξγαιεία θαη ηελ ινγηθή ηεο γξακκηθήο -= αλαιπηηθήο πξνζέγγηζεο σο πξνο: 

- ηελ απνθάιπςε ησλ βαζχηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη θηλήηξσλ ησλ stakeholders, 

ηα νπνία ηνπο επεξεάδνπλ ζηε θαηαλφεζε θαη ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ 

- ηελ δηεπθφιπλζε ηεο απζφξκεηεο αλάδπζεο ησλ βαζχηεξσλ αληηιήςεσλ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, 

- ηελ εκπινθή ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηνλ δεηνχκελν ζηφρν κέζα απφ βησκαηηθά 

εξγαζηήξηα θαη ηελ δηεπθφιπλζε ηεο θαηαλφεζεο ηεο ζπλνιηθήο εηθφλαο 

- ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ λνεκαηηθνχ θηλδχλνπ θαη ηνπ πεξηνξηζκνχ ησλ 

ζπγθαηαβαηηθψλ ή „πνιηηηθά νξζψλ‟ απαληήζεσλ  
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- ηελ έθθξαζε ηεο δπλακηθήο ησλ νκάδσλ, κέζσ ηεο αιιειεπίδξαζεο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, αλαπαξηζηψληαο έηζη πηζηφηεξα ηελ θαζεκεξηλή ηνπο 

πξαγκαηηθφηεηα θαη 

- ηελ δπλαηφηεηα ζχλζεζεο δηεζλψλ πξαθηηθψλ θαη ηνπηθψλ ηδηαηηεξνηήησλ.  

Οη αλαδπηηθέο κεζνδνινγίεο ρξεζηκνπνηνχληαη ζε πεξηπηψζεηο αιιαγήο κεγαιχηεξεο 

ηάμεο θαη αλάκεζα ζηνπο ελ δπλάκεη ρξήζηεο/ηξηεο ηνπο είλαη θαη:  

- ηα δηάθνξα ζεζκηθά θέληξα ράξαμεο πνιηηηθήο 

- νη δεκφζηεο, ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο θαη νη αλαπηπμηαθνί νξγαληζκνί 

- νη κεγάιεο εηαηξείεο, αιιά θαη νη ΜΜΔ πνπ βξίζθνληαη ζε ζεκείν κεηάβαζεο 

- ηα ζπιινγηθά φξγαλα ησλ θνηλσληθψλ εηαίξσλ (επηκειεηήξηα, ηλζηηηνχηα θιπ) 

- νη επηρεηξεκαηηθνί θαη αλαπηπμηαθνί ζχκβνπινη 

- νη επελδπηηθνί νξγαληζκνί (γηα εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο) 

- νη δνκέο επαγγεικαηηθήο θαηάξηηζεο θαη πξνψζεζεο ηεο απαζρφιεζεο θαη 

- ηα θέληξα ζπκβνπιεπηηθήο θαη ππνζηήξημεο ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο. 
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4.7. ΔΠΗΛΟΓΟ 

 

“Culture eats strategy for breakfast!” 

Με απηή ηε δηάζεκε θξάζε ηνπ (πνπ ζε ειεχζεξε κεηάθξαζε ζεκαίλεη: ε θνπιηνύξα 

θαηαπίλεη ηελ ζηξαηεγηθή), ν Peter Drucker ππελζπκίδεη ζηνπο εγέηεο ηεο αιιαγήο ηελ 

αθνκνησηηθή θαη ζπρλά δηαβξσηηθή δχλακε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο απέλαληη ζηηο 

απεξίζθεπηεο δηαθεξχμεηο αιιαγήο πνπ ηειηθά παξακέλνπλ πξνζέζεηο. Ζ εκπεηξία 

επηβεβαηψλεη φηη ζηηο πεξηπηψζεηο νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ κεγάιεο ηάμεο θαη 

κεηαξξπζκίζεσλ, νη παξαδνζηαθέο κέζνδνη δελ ιεηηνπξγνχλ. Καη άξα ε επηκνλή ζε απηέο 

ζπκίδεη ηελ απφθαζε ηνπ Ξέξμε λα καζηηγψζεη ηα θχκαηα ηνπ Διιήζπνληνπ γηα λα 

εξεκήζνπλ. Οη εγέηεο ηεο αιιαγήο ρξεηάδεηαη λα αλαδεηήζνπλ ηε ζπλνιηθή εηθφλα θαη 

λα επηδηψμνπλ λα ηε δνπλ ππφ άιιε νπηηθή, πνπ δελ ζα πεξηνξίδεηαη απφ εθείλε πνπ νη 

ίδηνη έρνπλ. Δάλ ινηπφλ απνθαζίζνπλ λα θηλεζνχλ „αλάπνδα‟ (σο πξνο ηελ παξαδνζηαθή 

ινγηθή), ζα έρνπλ αξσγνχο ηηο λέεο κεζνδνινγίεο θαη ηα θαηλνηνκηθά εξγαιεία 

απνηχπσζεο πνιχπινθσλ θαηαζηάζεσλ, πνπ έρνπλ αλαπηπρηεί ηα ηειεπηαία ρξφληα. Σν 

κφλν πνπ ηνπο εκπνδίδεη είλαη απηά πνπ κέρξη ηψξα γλσξίδνπλ. Αιιά ηα νπνία έρνπλ 

απνδεηρηεί αλαπνηειεζκαηηθά γηα ηέηνηεο πξνθιήζεηο. 

 

ηέθαλνο Μηρηψηεο, MSc, PhD 

Ηνχιηνο 2017 
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