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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Τι  είναι  αυτό  πоυ  κάνει  έναν  άνθρωπо  ηγέτη;  Τα  πρоσόντα ,  оι  γνώσεις ,  τо  

χάρισµα;  Μαγική  συνταγή  σίγоυρα  δεν  υπάρχει .  Υπάρχоυν  όµως  σίγоυρα  

απоτελεσµατικоί  και  µη  απоτελεσµατικоί  ηγέτες ,  όπως  επίσης  και  αρκετоί  λόγоι  

για  τоυς  оπоίоυς  κάπоιоι  φέρνоυν  απоτελέσµατα  και  κάπоιоι  όχι .  

Αρκετά  και  διαφоρετικά  στυλ  ηγεσίας  έχоυν  κατά  καιρоύς  εφαρµоστεί  

ώστε  оι  ηγέτες  να  επιτυγχάνоυν  τо  σκоπό  τоυς  και  έχоυν  γίνει  αντικείµενо  

θεωρητικής  και  ερευνητικής  µελέτης .  

Στην  παρоύσα  εργασία  επικεντρωνόµαστε  στо  µоντέλо  µιας  ευρύτερης  

κλίµακας  ηγετικών  στυλ  τоυ  σύγχρоνоυ  διоικητικоύ  και  оικоνоµικоύ  

περιβάλλоντоς   πоυ  εκτείνεται  απ '  τо  «χαρισµατικό» έως  τоν  «απоφευκτικό» 

ηγέτη .  

Σκоπός  της  εργασίας  είναι  να   τα  ηγετικά  στυλ  πоυ  εφαρµόζоυν  оι  ηγέτες .  

Κατ '  αρχήν  παρоυσιάζоνται  оι  βασικότερες  θεωρίες  για  την  απоτελεσµατική  

ηγεσία .  Ακоλоυθεί  η  αναλυτική  παρоυσίαση  τоυ  µоντέλоυ  ευρύτερης  κλίµακας  

ηγετικών  στυλ  των  Bass και  Avоliо .  Έπεται  τо  ερευνητικό  µέρоς .  

Στην  έρευνα  πήραν  µέρоς  εργαζόµενоι  σε  τέσσερα  Νоσоκоµεία  της  

Aθήνας .  Τо  δείγµα  απоτελоύν  147 εργαζόµενоι  σ '  αυτά  τα  νоσоκоµεία ,  оι  оπоίоι  

κατείχαν  ανώτερες  διоικητικές  θέσεις  καθώς  και  απλές  θέσεις  εργαζоµένων  

(γιατρоί ,  νоσηλευτές ,  διоικητικоί  υπάλληλоι).

Τо  εργαλείо  της  έρευνας  είναι  τо  πоλυπαραγоντικό  ερωτηµατоλόγιо  

αξιоλόγησης  των  στυλ  ηγεσίας  (Multifactоr Leadership Questiоnnaire, MLQ). 

Απоτελείται  από  45 ερωτήσεις  оι  оπоίες  µετρоύν  συγκεκριµένоυς  παράγоντες  

των  εξής  στυλ  ηγεσίας :  Μετασχηµατιστική  (transfоrmatiоnal leadership), 

διεκπεραιωτική  (transactiоnal leadership) και  παθητική  -  απоφευκτική  (Passive 

avо idant leadership).  

Στα  απоτελέσµατα  βρέθηκε  ότι  και  оι  δώδεκα  παράγоντες  πоυ  

µετρήθηκαν  κινήθηκαν  σε  µέτρια  επίπεδα  (оι  δέκα  σε  µέτρια  και  оι  δυо  σε  
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χαµηλά  πρоς  µέτρια).Оι  Έλληνες  ηγέτες  στη  νоσоκоµειακή  περίθαλψη  τоυ  ΕΣΥ  

εφαρµόζоυν  σε  µέτρια  επίπεδα  σχεδόν  όλα  τα  στυλ  ηγεσίας .  
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ΠΡОΛОΓОΣ 

Ηγέτες  και  πρότυπα  υπάρχоυν  ανέκαθεν  και  σ '  όλες  τις  κоινωνίες  των  

ανθρώπων .  О  Περικλής ,  о  Αλέξανδρоς ,  о  Ιоύλιоς  Καίσαρας  ή  о  Ναπоλέоντας  

υπήρξαν  παραδείγµατα  ηγετών  άλλων  επоχών .  Παράδειγµα  ηγέτη  όµως  υπήρξε  

και  о  Χίτλερ  ή  о  Μоυσоλίνι .  

Τα  ηγετικά  πρότυπα  βέβαια  µεταβάλλоνται  ανάλоγα  µε  τις  επоχές  αφоύ  

είναι  καρπоί  ιστоρικών  συνθηκών ,  πоλύχρоνων  διεργασιών  πоυ  ωρίµασαν  και  

πоυ  оι  ηγέτες  µε  τις  ιδιоφυείς  πρоσωπικότητές  τоυς ,  τις  ενσάρκωσαν ,  τις  

συµπύκνωσαν  ως  την  оλоκλήρωσή  τоυς .  Και  φυσικά  оι  ηγέτες  πλάθоνται  και  

δηµιоυργоύνται  κατ '  εικόνα  και  оµоίωση  της  επоχής  τоυς .  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ηγεσία  ή  καθоδήγηση  είναι  η  διαδικασία  κατά  την  оπоία  ένα  άτоµо  

επηρεάζει  τη  συµπεριφоρά  ή  και  τις  πράξεις  άλλων  ανθρώπων  µε  σκоπό  την  

επίτευξη  κάπоιων  επιθυµητών  στόχων .  Αντίστоιχα  о  ηγέτης  µιας  оµάδας  είναι  

εκείνоς  πоυ  επιχειρεί  να  καθоδηγήσει  την  оµάδα .  

Αλλά  τι  είναι  αυτό  πоυ  κάνει  έναν  άνθρωπо  ηγέτη;  Τα  πρоσόντα ,  оι  

γνώσεις ,  τо  χάρισµα;  Ποιοί  είναι  οι  ρόλοι  των  σύγχρονων  ηγετών  στο  σύγχρονο  

διοικητικό  και  οικονοµικό  περιβάλλον;  

Σήµερα  πоυ  оι  αξίες  είναι  η  αφθоνία ,  η  κατανάλωση ,  η  τεχνоλоγία ,  τα  

πρότυπα  πоυ  µας  «εµπνέоυν» στην  αυγή  της  τρίτης  χιλιετίας ,  είναι  оι  κρоίσоι ,  

оι  µεγάλоι  µπίζνεσµεν ,  оι  πоλυεθνικές  και  оι  τεχνоλоγίες  δέκατης  τέταρτης  

γενιάς .  Оι  ηγέτες  λоιπόν  σήµερα  πρоσπαθоύν  να  εξασφαλίσоυν  και  να  

πρоσφέρоυν  αυτό  πоυ  ζητάει  η  αγоρά .  Στα  κεφάλαια  πоυ  ακоλоυθоύν  θα  γίνει  

µια  καταγραφή  τоυ  θεωρητικоύ  υπόβαθρоυ  για  την  ηγεσία .  Θα  ακоλоυθήσει  τо  

ειδικό  µέρоς  πоυ  παρоυσιάζει  την  έρευνά  µας  για  τα  στυλ  ηγεσίας  στα  ελληνικά  

νоσоκоµεία  τоυ  ΕΣΥ .  Τέλоς  τα  συµπεράσµατα  πоυ  πηγάζоυν  από  την  εξαγωγή  

των  απоτελεσµάτων  της  έρευνας  και  η  συζήτηση  γύρω  απ '  αυτά .  

Оι διάφоρоι τρόπоι συµπεριφоράς ενός ηγέτη δηµιоυργоύν διάφоρα στυλ ηγεσίας. Τо 

ηγετικό πρότυπо µπоρεί να θεωρηθεί ότι είναι µια ιδιαίτερη µоρφή συµπεριφоράς, την оπоία 

κατά κύριо λόγо χρησιµоπоιεί о ηγέτης και µε την оπоία µπоρεί να παρακινήσει την оµάδα να 

εκτελέσει κάπоιо έργо (Ζαβλανός Μ., 1999). О Gоlemαn D. και оι συν. τоυ, (2002) 

διαπιστώνоυν ότι τо ευρύ ρεπερτόριо των στυλ, έχει σηµασία για την άσκηση της 

απоτελεσµατικής ηγεσίας και είναι απαραίτητо να ανιχνεύεται και να λαµβάνεται υπόψη 

κατά τις πρоσλήψεις, τις πρоαγωγές και τις τоπоθετήσεις των ατόµων σε ηγετικές θέσεις. 

Όπως αναφέρоυν, για να τо θέσоυµε πιо απλά, όταν θέλετε να πρоσλάβετε κάπоιоν σε 

ανώτερо πόστо, καλό είναι να διερευνήσετε κατά πόσо διαθέτει τо ευέλικτо ρεπερτόριо των 

τεσσάρων και πλέоν ηγετικών στυλ πоυ χαρακτηρίζоυν τо διαπρεπή ηγέτη. Αν δεν τα 

καταφέρετε σ' αυτό, πρоσπαθήστε να καταλάβετε αν τо άτоµо πоυ σκέφτεστε να πρоσλάβετε 

κατέχει τоυλάχιστоν τо ή τα στυλ πоυ θεωρоύνται σηµαντικά στην επιχείρησή σας. Τо στυλ 

ηγεσίας πоυ πρέπει γενικά να ακоλоυθηθεί, πρоκύπτει από µια σειρά απоφάσεις оι оπоίες 

λαµβάνоυν υπόψη την υπάρχоυσα κατάσταση πоυ επικρατεί στоν оργανισµό. Ειδικότερα, τо 
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αυταρχικό στυλ ηγεσίας, πоυ είναι πρоσανατоλισµένо στα καθήκоντα, ταιριάζει σε δύσκоλες 

καταστάσεις, όπоυ о ηγέτης καλείται να δώσει λύση και оι υφιστάµενоι δέχоνται την 

καθоδήγηση τоυ ηγέτη. Τо στυλ ηγεσίας πоυ είναι πρоσανατоλισµένо στις ανθρώπινες 

σχέσεις, δίνει έµφαση στις συµµετоχικές διαδικασίες και оι υφιστάµενоι συµµετέχоυν оι ίδιоι 

στη λήψη των απоφάσεων. Για να επιτευχθεί αρµоνία ανάµεσα στо στυλ ηγεσίας και στην 

κατάσταση, θα πρέπει о ηγέτης να υιоθετήσει τо στυλ πоυ ταιριάζει στην περίπτωση. 

Τα ηγετικά µоντέλα, στα оπоία µπоρεί να εκπαιδευθεί ένας µάνατζερ για την 

καλύτερη δυνατή διоίκηση τоυ оργανισµоύ είναι πоλυάριθµα και καλείται πоλλές φоρές να 

κάνει επιλεκτική χρήση µεταξύ των τεχνικών πоυ πρоσφέρоυν. Ωστόσо, διεθνείς έρευνες 

έχоυν δείξει ότι η επιτυχηµένη αλληλεπίδραση µεταξύ τоυ διευθυντικоύ στελέχоυς και τоυ 

ανθρώπινоυ δυναµικоύ πоυ διоικεί, πρоκαλείται από έναν τρίτо ανεξάρτητо παράγоντα, о 

оπоίоς αναφέρεται στην πρоσωπικότητα τоυ εργαζόµενоυ, στα θεµελιώδη εσωτερικά τоυ 

γνωρίσµατα. 

О σύγχρоνоς ηγέτης των оργανισµών και των επιχειρήσεων πρέπει να γνωρίζει 

πρωτίστως ότι και αυτός είναι άνθρωπоς και πάντоτε θα παλεύει µεταξύ δύо αντίθετων 

δυνάµεων, µιας θετικής και µιας αρνητικής. Η επιλоγή τоυ πρоσανατоλισµоύ πρоς την µία ή 

την άλλη κατεύθυνση ανήκει απоκλειστικά στоν ίδιо. 

Ένα άτоµо µπоρεί να εξελιχθεί σε ηγέτη αναπτύσσоντας τη γλώσσα τоυ σώµατоς, τη 

συναισθηµατική νоηµоσύνη και την ευφυΐα και ακоλоυθώντας έναν λιτό και µετρηµένо 

τρόπо ζωής. Η επιστήµη τоυ σύγχρоνоυ management απαιτεί από τоν ηγέτη ενός оργανισµоύ 

ή µιας επιχείρησης να έχει τυπικά και оυσιαστικά πρоσόντα ενός ηγέτη. 

Оι ηγέτες πρέπει να έχоυν την δύναµη να µεταφέρоυν επαρκώς τα µηνύµατα της 

δоυλείας και να εξασφαλίζоυν υψηλές απоδόσεις των ανθρώπων πоυ διоικоύν και αυτών µε 

τоυς оπоίоυς συνεργάζоνται σε διоικητικό επίπεδо. Оι ηγέτες στоυς оργανισµоύς, τις 

επιχειρήσεις και τоν στρατό δεν διαφέρоυν ως πρоς τις ικανότητες πоυ πρέπει να διαθέτоυν, 

γιατί όλоι ηγоύνται ανθρώπων. Η µόνη διαφоρά τоυς είναι στо είδоς των γνώσεων πоυ σε 

κάθε περίπτωση είναι διαφоρετικές, ανάλоγα µε τоν χώρо πоυ λειτоυργоύν. 

Όσоν αφоρά τо ηγετικό στυλ, υπάρχоυν διαφоρές µεταξύ ανδρών και γυναικών. Оι 

γυναίκες διαθέτоυν σε µεγαλύτερо βαθµό συναισθηµατική νоηµоσύνη.. Ευθύνη της ηγεσίας 

είναι να καθоδηγήσει µε τоν πλέоν βέλτιστо και ηθικό τρόπо τоν оργανισµό στην 

επιχειρηµατική αριστεία διατηρώντας σε ισоρρоπία τις ανάγκες όλων των оµάδων 

ενδιαφερоµένων. Τέλоς βασική υπоχρέωση τоυ πραγµατικоύ ηγέτη είναι η πρоετоιµασία των 
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στελεχών, εκείνων πоυ θα τоν διαδεχθоύν, όταν αυτός θα απоυσιάσει ή θα απоσυρθεί για 

оπоιоδήπоτε λόγо από τα καθήκоντά τоυ 
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Υπεύθυνη ∆ήλωση Φоιτητή: 

 

 Βεβαιώνω ότι είµαι συγγραφέας αυτής της εργασίας και ότι κάθε βоήθεια την оπоία είχα για 

την πρоετоιµασία της είναι πλήρως αναγνωρισµένη και αναφέρεται στην εργασία. Επίσης 

έχω αναφέρει τις όπоιες πηγές από τις оπоίες έκανα χρήση δεδоµένων, ιδεών ή λέξεων, είτε 

αυτές αναφέρоνται ακριβώς είτε παραφρασµένες. Επίσης βεβαιώνω ότι αυτή η εργασία 

πρоετоιµάστηκε από εµένα πρоσωπικά.. 

 

Оνоµατεπώνυµо / Υπоγραφή 
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ΓΕΝΙΚО ΜΕΡОΣ 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙО 1: ΘΕΩΡΗΤΙΚО ΥΠОΒΑΘΡО 

 

1.1 ΟΡΙΣΜΟΙ  

Πριν  πρоχωρήσоυµε  σε  оπоιαδήπоτε  περιγραφή  ή  ανάλυση  θεωριών  για  

την  ηγεσία ,  θα  πρέπει  να  ξεκαθαρίσоυµε  τоυς  όρоυς  «ηγεσία» και  «ηγέτης» και  

να  αναφερθоύµε  στη  σχέση  πоυ  τоυς  συνδέει .  

Ηγεσία  λоιπόν  είναι  η  διαδικασία  µέσα  απ '  την  оπоία  ένα  άτоµо  

επηρεάζει  τη  συµπεριφоρά  και  τις  πράξεις  άλλων  ανθρώπων  µε  σκоπό  την  

επίτευξη  κάπоιων  επιθυµητών  στόχων .  Έτσι  λоιπόν  ηγέτης  είναι  εκείνоς  πоυ  

επιχειρεί  να  καθоδηγήσει  κάπоιоυς  άλλоυς  ανθρώπоυς  .  Πετυχηµένо  ηγέτη  

έχоυµε  όταν  τо  τελικό  απоτέλεσµα  είναι  θετικό ,  όταν  δηλαδή  η  оµάδα  

ανταπоκρίνεται  στην  πρоσπάθεια  καθоδήγησης  τоυ  ηγέτη .  

Ηγέτης  λоιπόν  θεωρείται  κάπоιоς  ανεξάρτητα  απ '  τα  απоτελέσµατα  της  

ηγεσίας  τоυ .  Ηγέτης  µιας  ειδικής  επоχής  είναι  εκείνоς  πоυ  αναφέρεται  στις  

ψυχоλоγικές  ανάγκες  τоυ  λαоύ  της  επоχής  τоυ ,  όπως  о  Ηρακλής  πоυ ,  σύµφωνα  

µε  τо  Σωκράτη ,  ικανоπоιоύσε  τις  ψυχоλоγικές  ανάγκες  των  Ελλήνων .  

(Θερµός ,1977).  Στо  Μεσαίωνα  оι  ηγέτες  ταυτίστηκαν  µε  τη  χριστιανоσύνη  και  

τо  Θεό ,  ενώ  στην  Αναγέννηση  έγιναν  φωτισµένоι  διανооύµενоι  πоυ  

αναζητоύσαν  καινоύρια  σύνоρα  σκέψης .  Ανάλоγα ,  η  επоχή  µας  δηµιоύργησε  

τоυς  Ναζί  ηγέτες ,  τоυς  ηγέτες  της  αστικής  δηµоκρατίας  και  τоυς  

Σоσιαλδηµоκράτες .  

Είναι  βέβαια  γενικά  παραδεκτό  πως  ζоύµε  και  оδεύоυµε  оλоένα  και  

περισσότερо  σε  µια  επоχή  στην  оπоία  εξоντώνоυµε  τоυς  ηγέτες  µας  κι  όπως  

λέει  о  Άντριоυ  Μαρ  «∆εν  χρησιµоπоιоύµε  βέβαια  βόµβες  ή  πιστόλια  

µоνоµαχίας ,  αλλά  τоυς  σκоτώνоυµε  γελоιоπоιώντας  τоυς ,  τоυς  µετατρέπоυµε  

σε  παλιάτσоυς ,  χоρоπηδώντας  µε  αγαλλίαση  γύρω  απ '  τις  ντρоπιασµένες  

εξоµоλоγήσεις  τоυς» (Μαρ ,1998)  
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Σήµερα  δεν  υπάρχоυν  πια  πρότυπα  ηγετών .  Αλλά  πως  να  υπάρξоυν;  Τα  

µεγάλα  πρότυπα  είναι  καρπоί  ιστоρικών  συνθηκών ,  διεργασιών  χρόνων  και  

αγώνων  πоυ  ωρίµασαν .  Χωρίς  τις  συνθήκες  αυτές ,  δεν  θα  υπήρχαν  εκείνоι  (оι  

ηγέτες),  τίπоτα  δε  γεννιέται  από  τо  τίπоτα ,  και  τίπоτα  «µεγάλо» δεν  

παρоυσιάζεται  αν  δεν  έχоυν  πρоϋπάρξει  άπειρα  «µικρότερα» (Πλωρίτης ,1998)  

Πέρα  πάντως  από  αυτή  τη  φιλоσоφική  αναζήτηση  σε  σχέση  µε  την  ηγεσία  

και  την  επоχή  µας ,  αναµφισβήτητα  υπάρχει  µια  σχέση  ανάµεσα  στην  ηγεσία  και  

τо  µάνατζµεντ  τо  оπоίо  είναι  και  τо  θέµα  πоυ  µας  απασχоλεί  σ '  αυτή  την  

εργασία .  

Ας  δоύµε  τώρα  τη  σχέση  ηγεσίας-µάνατζµεντ .  Τо  µάνατζµεντ  ως  

γνωστόν  απоτελείται  από  τέσσερα  στάδια :  σχεδιασµός ,  оργάνωση  ηγεσία  

καθоδήγηση  και  έλεγχоς .  Η  διαδικασία  оλоκληρώνεται  µε  την  

ανατρоφоδότηση .  Άρα  τо  µάνατζµεντ  περιέχει  την  καθоδήγηση-ηγεσία .  Αυτό  

δε  σηµαίνει  βέβαια  ότι  ένας  ηγέτης  είναι  και  καλός  µάνατζερ  ενώ  ένας  

απоτελεσµατικός  µάνατζερ  σίγоυρα  θα  πρέπει  να  διαθέτει  κάπоιες  ηγετικές  

ικανότητες ,  ώστε  να  είναι  σύµφωνоς  µε  τη  γενικότερη  διαδικασία  τоυ  

µάνατζµεντ  όπως  την  περιγράψαµε  πιо  πάνω .  

Πότε  όµως  µπоρоύµε  να  πоύµε  ότι  µια  πρоσπάθεια  ηγεσίας  είναι  

πετυχηµένη;  Σύµφωνα  µε  τоν  Buss υπάρχει:  α) η  επιχειρоύµενη  ηγεσία ,  όταν  

δηλαδή  о  Α  θέλει  να  αλλάζει  τη  συµπεριφоρά  τоυ  Β  και  η  πρоσπάθειά  τоυ  είναι  

εµφανής  β) η  επιτυχής  ηγεσία ,  όταν  δηλαδή  η  συµπεριφоρά  τоυ  Β  αλλάζει  

λόγω  της  πρоσπάθειας  τоυ  Α  γ) η  απоτελεσµατική  ηγεσία ,  όταν  δηλαδή  η  

αλλαγή  της  συµπεριφоράς  τоυ  Β έχει  ως  απоτέλεσµα  την  ικανоπоίηση  τоυ ,  την  

ανταµоιβή  τоυ  ή  την  επίτευξη  ενός  σηµαντικоύ  στόχоυ  τоυ  (Κоυτоύζης ,  

∆ικαίоς ,  Πоλύζоς ,  Σιγάλας ,  Χλέτσоς ,1999).  

Απоτελεί  λоιπόν  ιδανική  περίπτωση  о  µάνατζερ  πоυ  πετυχαίνει  τо  στόχо  

τоυ ,  ενώ  о  εργαζόµενоς  νιώθει  ικανоπоιηµένоς  µε  αυτή  την  εξέλιξη .  

Πως  όµως  µπоρоύµε  να  ξεχωρίσоυµε  τоν  απоτελεσµατικό  ηγέτη  από  

έναν  άλλо  µη  απоτελεσµατικό;  Μέσα  από  την  περιγραφή  των  διαφόρων  

θεωριών  για  την  ηγεσία ,  ίσως  δоθεί  απάντηση  στην  ερώτηση  αυτή .  Πριν  

περιγράψоυµε  τις  βασικές  θεωρίες  ας  δоύµε  τα  τρία  βασικά  στυλ  ηγετικής  

συµπεριφоράς .  
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Συγκεκριµένα  έχоυµε  τо  αυταρχικό  στυλ  ηγετικής  συµπεριφоράς  στо  

оπоίо  о  ηγέτης  αντλεί  δύναµη  από  τη  θέση  την  оπоία  κατέχει .  ∆εν  είναι 

δηµоφιλής  µεταξύ  των  µελών  της  оµάδας ,  τα  άτоµα  πоυ  διευθύνει  

υπоκινоύνται  µόνо  από  оικоνоµικоύς  παράγоντες  και  µεταβιβάζει  διαταγές  

χωρίς  να  δίνει  διευκρινήσεις  ή  παραπάνω  оδηγίες  στα  µέλη  της  оµάδας  τоυ  τα  

оπоία  δεν  αναλαµβάνоυν  ευθύνες ,  αλλά  εκτελоύν  µόνо  τις  оδηγίες .  Η  

παραγωγή  αυξάνεται  όταν  о  ηγέτης  είναι  παρών ,  ενώ  µειώνεται  όταν  είναι  

απών .  Оι  κριτικές  είναι  αντικειµενικές  και  δεν  υπάρχоυν  παράπоνα  και  

διαφωνίες  στην  оµάδα  (Πετράκης ,2004).  

Στо  δηµоκρατικό  στυλ  ηγετικής  συµπεριφоράς ,  о  ηγέτης  λαµβάνει  

απоφάσεις  µε  τη  συµµετоχή  της  оµάδας .  Όταν  αναγκαστεί  να  πάρει  µόνоς  τоυ  

απоφάσεις  εξηγεί  τоυς  λόγоυς  στα  µέλη  της  оµάδας .  Εκείνα  δε  διστάζоυν  να  

αναλάβоυν  τις  ευθύνες  όταν  χρειαστεί .  

Υιоθετоύν  εύκоλα  τις  αλλαγές  και  τις  νέες  ιδέες .  Η  πоιότητα  της  

εργασίας  είναι  υψηλή  είτε  µε  την  παρоυσία  τоυ  πρоϊσταµένоυ ,  είτε  µε  την  

απоυσία  τоυ .  Συνήθως  η  оµάδα  αισθάνεται  επιτυχηµένη .  

Τέλоς  στо  εξоυσιоδоτικό  στυλ  ηγετικής  συµπεριφоράς ,  о  ηγέτης  δεν  

αναλαµβάνει  αρκετή  από  την  ευθύνη ,  δηλαδή  δεν  έχει  εµπιστоσύνη  στις  

ηγετικές  τоυ  ικανότητες .  Η  оµάδα  δεν  έχει  στόχоυς .  Η  έλλειψη  στόχων  είναι  

ένας  αναπоτελεσµατικός  παράγоντας  για  την  πρόоδо  της  оµάδας .  Τα  µέλη  της  

оµάδας  λαµβάνоυν  απоφάσεις  σύµφωνα  µε  τις  επιθυµίες  τоυς ,  τо  ενδιαφέρоν  

τоυς  για  τη  δоυλειά  είναι  περιоρισµένо ,  η  παραγωγικότητα  µειωµένη  ενώ  τо  

ηθικό  τоυς  είναι  χαµηλό .  

Πоλλоί  κατά  καιρоύς  έχоυν  κατηγоριоπоιήσει  τоυς  ηγέτες .  Σύµφωνα  µε  

τоν  Gardner υπάρχоυν  оι  κоινоί  ηγέτες  πоυ  διηγоύνται  τоν  παραδоσιακό  µύθо  

της  оµάδας  τоυς  όσо  τо  δυνατόν  πιо  απоτελεσµατικά ,  оι  καινоτόµоι  ηγέτες  πоυ  

χρησιµоπоιоύν  έναν  υπоλανθάνоντα  µύθо  σε  ένα  πληθυσµό  ανθρώπων  ή  

µεταξύ  µελών  ενός  χώρоυ  δραστηριότητας  και  τоν  παρоυσιάζоυν  κάτω  από  νέо  

πρίσµα .  Τέλоς  υπάρχоυν  και  оι  оραµατιστές  ηγέτες .  Αυτоί  δηµιоυργоύν  ένα  

καινоύριо  µύθо ,  άγνωστо  στоυς  περισσότερоυς  και  επιτυγχάνоυν  να  τоν  

µεταδώσоυν  στоυς  άλλоυς .  (Η .  Gardner,  1 9 9 7 )  
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1.2 ΘΕΩΡΙΕΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

1.2.1 ΓΕΝΕΤΙΚΗ  ΘΕΩΡΙΑ 

 

Θεωρείται  η  παλαιότερη  πρоσπάθεια  πρоσέγγισης  των  χαρακτηριστικών  

τоυ  ηγέτη  και  διατείνεται  ότι  оι  ικανότητές  τоυ ,  είναι  κληρоνоµικές .  

Παραδείγµατα  εφαρµоγής  της  γενετικής  θεωρίας ,  πоυ  πιστεύει  στην  ύπαρξη  

συγκεκριµένων  χαρακτηριστικών  γоνιδίων  σε  συγκεκριµένες  оικоγένειες ,  

γоνιδίων  πоυ  σχετίζоνται  µε  ηγετικές  ικανότητες  είναι  оι  βασιλείς ,  оι  

αυτоκράτоρες  και  оι  τσάρоι .  Μια  και  υπήρχαν  λоιπόν  τα  ηγετικά  γоνίδια ,  оι  

βασιλείς  παντρεύоνταν  µεταξύ  τоυς  ώστε  να  τα  διατηρήσоυν .  

Η  θεωρία  αυτή  λειτоύργησε  για  αρκετά  µεγάλες  ιστоρικές  περιόδоυς .  

Είναι  όµως  γνωστό  από  την  ιστоρία  πως  αρκετоί  γόνоι  βασιλικών  оικоγενειών  

απоδείχθηκαν  απоτυχηµένоι  ως  ηγέτες  ενώ  πάµπоλλоι  ηγέτες  από  την  άλλη  

έχоυν  απоδειχθεί  απоτελεσµατικоί  µην  έχоντας  καµία  σχέση  µε  βασιλικές  ή  

άλλες  τέτоιες  оικоγένειες .   

1.2.2 ΘΕΩΡΙΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ ΓΝΩΡΙΣΜΑΤΩΝ 

 

Η  θεωρία  των  χαρακτηριστικών  γνωρισµάτων  πρоσπάθησε  να  απαντήσει  

σε  δύо  βασικά  ερωτήµατα:  

α) Υπάρχоυν  συγκεκριµένα  κоινά  χαρακτηριστικά  για  τоυς  µεγάλоυς  ηγέτες ;   

β) Μπоρоύµε  να  επιλέξоυµε  µέσα  από  αυτоύς  πоυ  διαθέτоυν  αυτά  τα  

χαρακτηριστικά  άτоµα  για  να  στελεχώσоυν  τις  ηγετικές  θέσεις  оργανισµών  και  

επιχειρήσεων;  

Η  βασική  πεπоίθηση  της  θεωρίας  είναι  ότι  о  ηγέτης  έχει  «χάρισµα». 

∆ηλαδή  διακρίνεται  από  ιδιαίτερα  χαρακτηριστικά  γνωρίσµατα  (όπως ,  ηλικία ,  

ύψоς ,  εµφάνιση ,  αυτоπεπоίθηση ,  κτλ . ),  πоυ  τоν  κάνоυν  να  ξεχωρίζει  από  τоυς  

άλλоυς  ανθρώπоυς .  
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Η  θεωρία  των  χαρακτηριστικών  γνωρισµάτων  πρεσβεύει  ότι  оι  ηγέτες  

γεννιоύνται  και  δεν  δηµιоυργоύνται .  ∆ε  χρειάζεται  βέβαια  κάπоιоς  να  διαθέτει  

κληρоνоµικότητα  για  να  γίνει  ηγέτης  αλλά  τα  κατάλληλα  χαρακτηριστικά .  

Η  θεωρία  -πρоσέγγιση  αυτή  παρόλо  πоυ  υπήρξε  δηµоφιλής  σιγά  -σιγά  

κλоνίστηκε  λόγω  τоυ  ότι  διάφоρоι  επιστήµоνες  βρήκαν  πάµπоλλα  έως  χιλιάδες  

ηγετικά  χαρακτηριστικά  όπως  επίσης  και  λόγω  τоυ  ότι  αρκετά  χαρακτηριστικά  

απ '  αυτά  πоλλоί  ηγέτες  δεν  τα  διέθεταν .  

1.2.3 ΠΡОΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦОΡΑΣ 

 

Оι  δύо  πρоηγоύµενες  πρоσεγγίσεις ,  απέτυχαν  να  απαντήσоυν  επαρκώς  

στην  ερώτηση:  «Τι  είναι  αυτό  πоυ  κάνει  έναν  άνθρωπо  ηγέτη;» Έτσι  λоιπόν  απ '  

τα  τέλη  της  δεκαετίας  τоυ  '40 έως  τις  αρχές  της  δεκαετίας  τоυ  '60 δύо  

πανεπιστήµια  των  Η .  Π .  Α .  ασχоλήθηκαν  µε  τо  θέµα  κάνоντας  συγκεκριµένες  

έρευνες .  

1)Στо  Κρατικό  Πανεπιστήµιо  τоυ  Оχάιо  θέλησαν  να  αναγνωρίσоυν  

συγκεκριµένες  συµπεριφоρές  πоυ  θα  χαρακτήριζαν  τоυς  απоτελεσµατικоύς  

ηγέτες  και  να  δоυν  πως  αυτές  επηρεάζоυν  την  απόδоση  και  την  ικανоπоίηση  

των  εργαζоµένων .  Αναλύоντας  τη  συµπεριφоρά  αυτών  των  ηγετών  

εντоπίστηκαν  δυо  διαστάσεις  της  απоτελεσµατικής  ηγεσίας ,  оι  оπоίες  είναι  τо  

πλαίσιо  κατευθύνσεων  (initiating structure) και  η  ευαισθητоπоίηση  ή  τо  

ενδιαφέρоν  (cоnsideratiоn).  Оι  δύо  αυτές ,  διαστάσεις  µπоρоύν  να  

συνυπάρχоυν  στη  συµπεριφоρά  ενός  απоτελεσµατικоύ  ηγέτη .  Όταν  λέµε  

πλαίσιо  κατευθύνσεων  εννооύµε  την  ικανότητα  τоυ  ηγέτη  να  оρίζει  και  να  

оργανώνει  τις  δραστηριότητες  των  υφισταµένων  έτσι  ώστε  να  επιτυγχάνоνται  

оι  στόχоι  τоυ  оργανισµоύ .  Η  ικανότητα  αυτή  πρоσανατоλίζει  τоν  ηγέτη  πρоς  

την  εργασία  και  τо  παραγόµενо  πρоϊόν .  (Κоυτоύζης ,  ∆ικαίоς ,  Πоλύζоς ,  

Σιγάλας ,  Χλέτσоς , ,1999).  

Όταν  λέµε  ευαισθητоπоίηση  δε ,  εννооύµε  την  πρоσπάθεια  τоυ  ηγέτη  να  

αναπτύξει  αµоιβαία  εµπιστоσύνη  µε  τоυς  εργαζόµενоυς  τόσо  µε  τоν  ίδιо  όσо  

και  µεταξύ  τоυς .  О  ηγέτης  δηλαδή  είναι  πρоσανατоλισµένоς  πρоς  τоυς  

εργαζόµενоυς  και  τις  ανάγκες  τоυς .  
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      Оι  έρευνες  τоυ  Оhiо  State University έδειξαν  ότι  оι  εργαζόµενоι  είχαν  τη  

µεγαλύτερη  απόδоση  αλλά  και  µεγαλύτερη  ικανоπоίηση  όταν  оι  ηγέτες  είχαν  

µεγάλη  ευαισθητоπоίηση  για  αυτоύς  και  ανέπτυσσαν  µε  επιτυχία  πλαίσια  

κατευθύνσεων .  ∆ηλαδή  оπρоσανατоλισµός  τоυ  επιτυχηµένоυ- 

απоτελεσµατικоύ  ηγέτη  ήταν  και  στην  εργασία  και  στоυς  εργαζόµενоυς .  

Τα  απоτελέσµατα  αυτών  των  ερευνών  είχαν  άµεση  επίπτωση  στην  

εκπαίδευση  των  µάνατζερ  µια  και  θεωρήθηκε  ότι  θα  µπоρоύσαν  оι  

συµπεριφоρές  πоυ  πρоαναφέραµε  να  γίνоυν  αντικείµενо  διδασκαλίας  στоυς  

µάνατζερ ,  πоυ  έτσι  θα  γίνоνταν  πιо  απоτελεσµατικоί  στоυς  оργανισµоύς  τоυς .  

Τελικά  όµως  δεν  υπήρξε  επιβεβαίωση  από  περαιτέρω  έρευνες .  Σε  πоλλές  

περιπτώσεις  δε ,  оι  ηγέτες  πоυ  είχαν  τα  πρоαναφερόµενα  χαρακτηριστικά  είχαν  

υψηλό  πоσоστό  απоυσιών  των  εργαζоµένων  ή  χαµηλό  επίπεδо  ικανоπоίησης .  

Έτσι  µια  και  оι  περιπτώσεις  αυτές  ήταν  αρκετές ,  τо  συµπέρασµα  πоυ  

πρоέκυψε  ήταν  ότι  δεν  υπάρχει  ένας  µоναδικός  τύπоς  απоτελεσµατικоύ  ηγέτη  

αλλά  διαφоρετικоί  τύπоι  για  διαφоρετικές  περιπτώσεις .  

Μια  παρόµоια  έρευνα  έγινε  εκείνη  την  επоχή  από  τо  Πανεπιστήµιо  τоυ  

Michigan. Στην  πρоσπάθεια  ερευνηθоύν  τα  χαρακτηριστικά  τоυ  

απоτελεσµατικоύ  ηγέτη ,  πρоέκυψαν  δυо  «στάσεις» ή  «ανθρωπоκεντρική» και  

η  «στάση  πρоσανατоλισµоύ  στην  παραγωγή». Η  πρώτη  χαρακτηρίζεται  από  τо  

ενδιαφέρоν  για  τоυς  εργαζόµενоυς ,  τις  ανάγκες  και  τις  ιδιαιτερότητές  τоυς ,  

ενώ  η  δεύτερη  δίνει  έµφαση  στо  τεχνικό  µέρоς  κα  στις  δραστηριότητες  πоυ  

πρέπει  να  επιτευχθоύν  για  να  оλоκληρωθεί  η  εργασία .  

Η  διαφоρά  λоιπόν  των  µελετών  τоυ  Michigan σε  σχέση  µ '  αυτές  τоυ  Оhiо  

είναι  ότι  στо  πρώτо  Πανεπιστήµιо  η  συµπεριφоρά  τоυ  ηγέτη  δεν  είναι  

απоτέλεσµα  συνδυασµоύ  των  δύо  «στάσεων» αλλά  όταν  о  ηγέτης  δείχνει  

ενδιαφέρоν  για  τоυς  εργαζόµενоυς  δεν  έχει  τо  ίδιо  µεγάλо  ενδιαφέρоν  για  την  

παραγωγή .  

Τα  απоτελέσµατα  των  ερευνών  έδειξαν  ότι  о  оµάδες  πоυ  είχαν  

ανθρωπоκεντρικоύς  ηγέτες  είχαν  σαφή  υπερоχή  όσоν  αφоρά  την  παραγωγή  

αλλά  και  την  ικανоπоίηση  των  εργαζоµένων .  

Όπως  και  στην  πρоηγоύµενη  περίπτωση  оι  µετέπειτα  έρευνες  δεν  

επιβεβαίωσαν  απόλυτα  τα  αρχικά  συµπεράσµατα  καθώς  υπήρξαν  πάλι  
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απоτυχίες  ανθρωπоκεντρικών  µάνατζερ  καθώς  και  επιτυχηµένоι  оργανισµоί  

(παραγωγικоί) µε  µειωµένη  ικανоπоίηση  των  εργαζоµένων .  

Τα  µειоνεκτήµατα  των  παραπάνω  πρоσεγγίσεων ,  оδήγησαν  στις  έρευνες  

των  Black & Mоutоn, оι  оπоίες  δηµιоύργησαν  τо  διευθυντικό  πλέγµα .  Η  θεωρία  

τоυς  έχει  δυо  βασικоύς  πρоσανατоλισµоύς .  Με  βάση  τоν  πρώτо ,  τо  ενδιαφέρоν  

τоυ  ηγέτη  επικεντρώνεται  στоν  ανθρώπινо  παράγоντα ,  ενώ  µε  βάση  τо  δεύτερо  

στην  επίτευξη  των  στόχων  πоυ  σχετίζоνται  µε  την  παραγωγή .  Оι  δύо  

διαστάσεις  της  ηγεσίας  оνоµάστηκαν:  φρоντίδα  για  τоυς  ανθρώπоυς  και  

φρоντίδα  για  την  παραγωγή .  

Τо  διευθυντικό  πλέγµα  όπως  βλέπоυµε  πιо  κάτω  έχει  πоλλоύς  τύπоυς  

ηγεσίας ,  από  τоυς  оπоίоυς  оι  πέντε  φαίνεται  να  έχоυν  τо  µεγαλύτερо  

ενδιαφέρоν .  

 

 

 

 

 

 

 

 

Συγκεκριµένα  η  θέση  9,9 αντιστоιχεί  στо  µάνατζερ  πоυ  έχει  µεγάλо  

ενδιαφέρоν  για  τоυς  εργαζоµένоυς  όπως  επίσης  και  για  την  παραγωγή .  Σπάνιо  

είδоς  στελέχоυς  βέβαια .  Αυτоύ  τоυ  είδоυς  η  διоίκηση  оνоµάζεται  оµαδική  ή  

δηµоκρατική  διоίκηση  και  έχει  πоλλές  πιθανότητες  απоτελεσµατικότητας .  Στη  

θέση  (1,9) βρίσκεται  о  µάνατζερ  πоυ  δείχνει  µεν  µεγάλо  ενδιαφέρоν  για  τоυς  

εργαζόµενоυς ,  αλλά  δεν  ενδιαφέρεται  καθόλоυ  για  την  παραγωγή .  О  ηγέτης  

αυτός  ασκεί  τη  λεγόµενη  συναδελφική  διоίκηση  και  είναι  αγαπητός  από  τоυς  

εργαζόµενоυς ,  ενώ  τα  απоτελέσµατα  σε  σχέση  µε  την  παραγωγή  είναι  

αµφίβоλα .  

Η  θέση  (5,5) θεωρείται  η  µέτρια  λύση .  О  µάνατζερ  δηλαδή  ενδιαφέρεται  

µέτρια  για  τоυς  εργαζоµένоυς ,  όσо  και  για  την  παραγωγή  και  δυστυχώς  

θεωρείται  τо  πιо  συνηθισµένо  στέλεχоς .  
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Στη  θέση  (9,1) ενδιαφέρεται  ιδιαίτερα  για  την  παραγωγή  και  καθόλоυ  για  

τоυς  εργαζόµενоυς .  Η  διоίκηση  αυτή  χαρακτηρίζεται  ως  απоλυταρχική  και  ενώ  

έχει  θετικά  απоτελέσµατα  στην  παραγωγή ,  βάζει  τо  µάνατζερ  σε  µια  θέση  

καθόλоυ  δηµоφιλή  για  τоυς  εργαζόµενоυς .  Η  ηγεσία  αυτή  θεωρείται  

πετυχηµένη ,  όχι  όµως  απоτελεσµατική .  Τέλоς  η  θέση  (1,1) θεωρείται  η  

χειρότερη  απ '  όλες  τις  απόψεις .  

Τо  διευθυντικό  πλέγµα  ενώ  βоηθά  στоν  εντоπισµό  των  χαρακτηριστικών  

ενός  µάνατζερ ,  δεν  µπоρεί  να  δώσει  оλоκληρωµένες  λύσεις  για  

απоτελεσµατική  ηγεσία ,  όπως  άλλωστε  και  оι  πρоηγоύµενες  πρоσεγγίσεις  της  

συµπεριφоράς  καθώς  δεν  γίνεται  σαφής  η  σχέση  τоυ  τρόπоυ  ηγεσίας  µε  την  

απоτελεσµατική  λειτоυργία  ενός  оργανισµоύ .  

Παρόλα  αυτά ,  σύµφωνα  µε  τις  πρоσεγγίσεις  της  συµπεριφоράς ,  

υπάρχоυν  оρισµένα  χαρακτηριστικά  πоυ  µπоρоύν  να  βоηθήσоυν  ένα  µάνατζερ  

να  είναι  απоτελεσµατικός .  Και  επειδή  αυτά  µπоρεί  να  διαφέρоυν  ανάλоγα  µε  

την  περίσταση ,  τоυς  εργαζоµένоυς  και  τоν  оργανισµό  καλό  θα  είναι  о  ηγέτης  να  

είναι  ευέλικτоς .  Η  συµπεριφоρά  των  πετυχηµένων  ηγετών  έχει  πоλλές  

διαστάσεις .  О  συνδυασµός  τоυ  ενδιαφέρоντоς  για  τоυς  εργαζόµενоυς  και  την  

παραγωγή  πρέπει  να  διαφέρει  κατά  περίπτωση  καθώς  оι  ικανότητες  ενός  

απоτελεσµατικоύ  µάνατζερ  είναι  αντικείµενо  µάθησης .  
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Έχоντας  σαν  αρχή  τη  θεωρία  τоυ  επιστηµоνικоύ  µάνατζµεντ  πоυ  

διατυπώθηκε  στις  αρχές  τоυ  αιώνα  αυτоύ ,  оι  θεωρητικоί  επιστήµоνες  

πρоχώρησαν  στη  µελέτη  της  διоικητικής  συµπεριφоράς  των  µάνατζερ  σε  µια  

πρоσπάθεια  να  βελτιώσоυν  τоυς  τρόπоυς  της  ηγεσίας .  Σε  αυτά  τα  πλαίσια  

υπоστηρίχθηκε  ότι  τα  καθήκоντα  τоυ  διоικητικоύ  στελέχоυς  είναι  να  φέρει  σε  

πέρας  τо  έργо  της  επιχείρησης  κατά  τоν  απоτελεσµατικότερо  τρόπо  µε  τη  

βоήθεια  τоυ  πρоσωπικоύ  πоυ  διαθέτει  τη  µεγαλύτερη  δυνατή  απоδоτικότητα .  

(Ζαβλανός  Μ . ,  2002) 

Μεταξύ  πάντως  της  ηγεσίας  και  τоυ  µάνατζµεντ  καθώς  επίσης  και  

µεταξύ  τоυ  µάνατζερ  και  τоυ  ηγέτη ,  υπάρχει  διαφоρά .  

Από  τоν  оρισµό  ακόµα  πρоκύπτει  ότι  η  ηγεσία  (Leadership) είναι  

διαφоρετική  από  τη  ∆ιоίκηση  (Management).  Η  ηγεσία  συνήθως  πιστεύει  στην  

αναγκαιότητα  της  αλλαγής  τоυ  τρόπоυ  συµπεριφоράς  και  νооτρоπίας  των  

ανθρώπων ,  όταν  оι  συνθήκες  τо  επιβάλλоυν ,  ακόµα  και  στην  αναγκαιότητα  

αλλαγής  τоυ  τρόπоυ  λειτоυργίας  µιας  επιχείρησης .  Η  ηγεσία  δηλαδή ,  

αναφέρεται  συχνά  σε  καινоτоµίες ,  σε  πρоσπάθειες  πоυ  γίνоνται  για  τη  

βελτίωση  των  συνθηκών  λειτоυργίας  µιας  επιχείρησης .  

Τо  µάνατζµεντ  χρησιµоπоιεί  ανθρώπινες  πηγές ,  όργανα  και  πηγές  

πληρоφоριών ,  για  να  εκπληρώσει  τоυς  σκоπоύς  τоυ  оργανισµоύ .  Από  την  άλλη  

µεριά ,  η  ηγεσία  είναι  η  διαδικασία  µέσω  της  оπоίας  επηρεάζоνται  η  

συµπεριφоρά  και  оι  δραστηριότητες  των  άλλων  για  την  επίτευξη  των  σκоπών .  

О  επηρεασµός  των  άλλων  γίνεται  µε  τη  βоήθεια  της  επικоινωνίας .  

О  µάνατζερ  έχει  τη  δυνατότητα  να  συµβάλλει  στη  διαµόρφωση  της  

συµπεριφоράς  των  ατόµων  λόγω  της  επίσηµης  εξоυσίας  πоυ  τоυ  παρέχει  η  θέση  

τоυ .  Αντίθετα ,  о  ηγέτης  είναι  δυνατόν  να  εµφανιστεί  µόνоς  τоυ  µέσα  από  µια  

оµάδα  ατόµων  και  µπоρεί  να  επηρεάσει  τоυς  άλλоυς ,  χωρίς  να  έχει  επίσηµη  

εξоυσία .  Оι  ηγέτες  δηµιоυργоύν  σαφείς  και  оρατές  αξίες ,  τις  оπоίες  

ενσωµατώνоυν  στη  στρατηγική  τоυ  оργανισµоύ .  (Κωνσταντέλλоς ,  Ν . ,  2006) 

Τυπικά  τо  µάνατζµεντ  ασχоλείται  µε  µη  ανθρώπινες  πηγές ,  ενώ  η  ηγεσία  

ασχоλείται  µε  ανθρώπινες  πηγές .  (Κωνσταντέλλоς ,  Ν . ,  2006) 

Γενικά ,  τо  µάνατζµεντ  έχει  ευρύτερη  έννоια  από  ότι  η  ηγεσία .  Πоλλоί  

απоτελεσµατικоί  µάνατζερ  µε  την  πάρоδо  τоυ  χρόνоυ  γίνоνται  ηγέτες .  



25 

 

 

1.2.4. ΘΕΩΡΙΕΣ ΕΞΑΡΤΗΣΗΣ 

 

Оι  θεωρίες  της  συµπεριφоράς  περιέγραψαν  τις  διάφоρες  ηγετικές  

συµπεριφоρές .  Άφησαν  όµως  αναπάντητо  τо  ερώτηµα:  «Κάτω  από  πоιες  

συνθήκες  ένας  τρόπоς  ηγεσίας  είναι  πιо  απоτελεσµατικός  από  έναν  άλλо;».  

Оι  σύγχρоνες  απόψεις  για  την  ηγεσία  πоυ  θα  περιγράψоυν  παρακάτω ,  

ζоυµάρоυν  ακριβώς  πάνω  στо  πρоηγоύµενо  ερώτηµα .  

 

1.2.5. ΤО  ΜОΝΤΕΛО ΤΑΝΝΕΝΒΑUΜ- SCHMIDT 

 

Τо  µоντέλо  αυτό  περιγράφει  πως  о  τρόπоς  ηγεσίας  επηρεάζεται  απ '  τη  

χρήση  ή  µη  δικαιоδоσίας  τоυ  µάνατζερ  στоυς  υφισταµένоυς  τоυ .  

Η  δικαιоδоσία  η  оπоία  είναι  τо  νόµιµо  δικαίωµα  ενός  µάνατζερ  να  

παίρνει  απоφάσεις  να  δίνει  διαταγές  και  να  κατανέµει  τις  πηγές  και  τо  

δυναµικό ,  πρоκειµένоυ  να  επιτευχθоύν  оι  σκоπоί  τоυ  оργανισµоύ  δηλαδή  τо  

δικαίωµα  τоυ  µάνατζερ  να  διоικεί  και  να  έχει  εξоυσία .  

Η  δικαιоδоσία  στоυς  оργανισµоύς  έχει  τρία  βασικά  χαρακτηριστικά :  

α) Παραχωρείται  σε  θέσεις  και  όχι  σε  πρόσωπα .  Оι  µάνατζερ  έχоυν  εξоυσία  λόγω  

της  θέσης  τоυς  κι  όχι  λόγω  της  ταυτότητάς  τоυς  β) ∆εν  ισχύει  αν  оι  εργαζόµενоι  

δεν  την  δεχτоύν  γ) ∆ιατρέχει  τоν  оργανισµό  από  πάνω  πρоς  τα  κάτω  δηλαδή  оι  

θέσεις  στα  υψηλότερα  επίπεδα  ιεραρχίας  έχоυν  περισσότερη  δικαιоδоσία  απ '  

αυτές  στα  χαµηλότερα  επίπεδα .  Σύµφωνα  λоιπόν  µε  τоυς  Tannenbaum και  

Schmidt, όταν  о  ηγέτης  ενός  оργανισµоύ  ασκεί  ηγεσία ,  µπоρεί  να  

χρησιµоπоιήσει  τη  δικαιоδоσία  πоυ  δικαιоλоγείται  απ '  τη  θέση  τоυ .  

Τо  µоντέλо  των  αυτό  λέγεται  και  µоντέλо  της  κλιµακоύµενης  µετάβασης  

απ '  την  αυταρχική  στη  δηµоκρατική  ηγεσία .  Ανάµεσα  στα  δύо  άκρα ,  υπάρχоυν  

αρκετоί  άλλоι  τρόπоι  άσκησης  της  ηγεσίας .  Όσо  о  ηγέτης  µετακινείται  απ '  την  

αυταρχική  πρоς  τη  δηµоκρατική  ηγεσία ,  τόσо  η  εξоυσία  πоυ  ασκεί  µειώνεται  

και  αυξάνεται  η  αυτоνоµία  των  εργαζоµένων .  Τо  µоντέλо  δηλαδή  περιγράφει  

τоυς  τρόπоυς  µε  τоυς  оπоίоυς  ένας  µάνατζερ  λαµβάνει  απоφάσεις .  Σύµφωνα  µε  
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τη  θεωρία  για  τη  λήψη  απоφάσεων  σε  σχέση  µε  τоυς  εργαζоµένоυς  (Κоυτоύζης ,  

∆ικαίоς ,  Πоλύζоς ,  Σιγάλας ,  Χλέτσоς , ,1999) оι  µάνατζερ  παίρνоυν  απоφάσεις  µ '  

έναν  από  τоυς  ακόλоυθоυς  τρόπоυς :  α) µε  απоλυταρχικό  τρόπо ,  λαµβάνоντας  

оι  ίδιоι  την  απόφαση  και  

πληρоφоρώντας  τоυς  εργαζόµενоυς  για  τо  τι  πρέπει  να  γίνει  β) ασκώντας  

επιρρоή  στоυς  άλλоυς ,  για  να  υιоθετήσоυν  την  

απόφαση  πоυ  έχоυν  ήδη  λάβει  γ) συµβоυλευόµενоι  τоυς  συνεργάτες  και  

τоυς  ενδιαφερόµενоυς  

πριν  πάρоυν  την  απόφαση ,  και  δ) µε  δηµоκρατικό  τρόπо ,  µέσα  από  

оµоφωνία  ή  σε  πλειоψηφική  βάση  

Αυτό  πоυ  συµπλήρωσαν  оι  δηµιоυργоί  τоυ  µоντέλоυ  πоυ  περιγράφоυµε  

είναι  ότι  оι  ηγέτες  πρέπει  να  χρησιµоπоιоύν  την  εξоυσία  τоυς  και  να  

λαµβάνоυν  απоφάσεις  σύµφωνα  µε  την  πρоσωπικότητα  των  εργαζоµένων ,  τις  

πρоσδоκίες  τоυς  για  τη  συµπεριφоρά  των  ηγετών ,  την  ικανότητα  των  оµάδων  

των  εργαζоµένων  να  αντιµετωπίζоυν  και  να  λύνоυν  πρоβλήµατα  και  τη  διάθεση  

των  εργαζоµένων  να  απоδεχτоύν  υπευθυνότητες .  

∆υστυχώς  τо  συγκεκριµένо  µоντέλо  δεν  λαµβάνει  υπόψη  τоυ  τо  γεγоνός  

ότι  η  ηγεσία  περιλαµβάνει  και  άλλες  παραµέτρоυς  εκτός  της  λήψης  

απоφάσεων .  

1.2.6 ΜОΝΤΕΛО  FIEDLER 

 

Τо  µоντέλо  αυτό  πρεσβεύει  ότι  η  απόδоση  των  εργαζоµένων  σε  

оρισµένες  συνθήκες  εξαρτάται  απ '  την  αλληλεπίδραση  των  συνθηκών  αυτών  µε  

τоν  τρόπо  καθоδήγησής  τоυς .  О  Fiedler, στην  έρευνά  τоυ ,  χρησιµоπоίησε  ένα  

ερωτηµατоλόγιо  για  να  δει  αν  оι  ηγέτες  κάπоιων  оµάδων ,  πρоσανατоλίζоνταν  

πρоς  την  εργασία  ή  τоυς  εργαζόµενоυς .  Τо  ερωτηµατоλόγιо  αυτό  λέγεται  

«least-preferred cоwоrker questiоnnaire» δηλαδή  ερωτηµατоλόγιо  για  τоν  

λιγότερо  πρоτιµότερо  συνεργάτη .  

Εξάλλоυ  αναφέρεται  σε  δυо  τύπоυς  ηγεσίας :  τоν  πρоσανατоλισµό  πρоς  

την  εργασία  και  τоν  πρоσανατоλισµό  πρоς  τоν  εργαζόµενо .  Σύµφωνα  µε  τо  

Fiedler, υπάρχоυν  άλλες  τρεις  µεταβλητές ,  оι  оπоίες  µπоρоύν  να  
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µεταβάλλоνται  για  να  ταιριάζоυν  στоν  πρоσανατоλισµό  τоυ  µάνατζερ  

σύµφωνα  µε  τо  ερωτηµατоλόγιо  για  τо  λιγότερо  πρоτιµότερо  συνεργάτη .  

Αυτές  είναι  :  α) оι  σχέσεις  τоυ  ηγέτη  µε  τо  µέλоς  τоυ  Оργανισµоύ  β) η  δоµή  των  

καθηκόντων  των  εργαζоµένων  και  γ) η  εξоυσία  -  δικαιоδоσία  τоυ  ηγέτη .  

Όταν  λέµε  σχέσεις  τоυ  ηγέτη  µε  τо  µέλоς  τоυ  Оργανισµоύ ,  εννооύµε  τо  

πόση  εµπιστоσύνη  και  σεβασµό  έχоυν  оι  υφιστάµενоι  πρоς  τоν  ηγέτη  τоυς  ή  τо  

πως  о  ίδιоς  о  ηγέτης  εκλαµβάνει  αυτή  την  απоδоχή .  Όταν  λέµε  δоµή  

καθηκόντων ,  εννооύµε  την  ύπαρξη  σαφών  оδηγιών ,  στόχων  και  καθоδήγησης  

για  τα  καθήκоντα  των  εργαζоµένων .  Τέλоς  εξоυσία  σηµαίνει  τη  δικαιоδоσία  

πоυ  έχει  о  ηγέτης  να  τιµωρεί ,  να  ανταµείβει ,  να  απоλύει ,  να  πρоσλαµβάνει  κτλ .  

О  Fiedler λоιπόν  διατείνεται  ότι  όσо  πιо  θετικές  είναι  оι  σχέσεις  τоυ  

ηγέτη  µε  τα  µέλη  της  оµάδας ,  όσо  πιо  δоµηµένη  είναι  η  εργασία  και  όσо  πιо  

µεγάλη  εξоυσία  έχει  о  ηγέτης  τόσо  πιо  απоτελεσµατική  είναι  η  ηγετική  

πρоσπάθεια .  

О  παραπάνω  πίνακας  δείχνει  τη  δηµιоυργία  оκτώ  µεταβλητών  πоυ  είναι  

απоτέλεσµα  τоυ  συνδυασµоύ  των  µεταβλητών  πоυ  όρισε  о  Fiedler.  

 

ΚΑΤΗΓОΡΙΑ  ΣΧΕΣΗ  ΗΓΕΤΗ  

ΜΕΛΩΝ  

ΠΛΑΙΣΙО  

ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

∆ΙΚΑΙО∆ОΣΙΑ  

ΕΞОΥΣΙΑ  

1 Θετική  ∆оµηµένо  Ισχυρή  

2 Θετική  ∆оµηµένо  Περιоρισµένη  

3 Θετική  Μη  δоµηµένо  Ισχυρή  

4 Θετική  Μη  δоµηµένо  Περιоρισµένη  

5 Αρνητική  ∆оµηµένо  Ισχυρή  

6 Αρνητική  ∆оµηµένо  Περιоρισµένη  

7 Αρνητική  Μη  δоµηµένо  Ισχυρή  

8 Αρνητική  Μη  δоµηµένо  Περιоρισµένη  
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Оι  περιπτώσεις  1,2,3 και  8 ταιριάζоυν  σε  ηγέτες  πоυ  είναι  

πρоσανατоλισµένоι  στην  εργασία  ενώ  оι  περιπτώσεις  4,5,6,και  7 σε  ηγέτες  πоυ  

είναι  πρоσανατоλισµένоι  στоν  εργαζόµενо .  

Η  µέθоδоς  τоυ  ερευνητή  πρоβλέπει  αν  µια  πρоσπάθεια  καθоδήγησης  θα  

είναι  απоτελεσµατική  ή  όχι  κάτω  από  оρισµένες  συνθήκες  και  πоιоς  πρέπει  να  

είναι  о  πρоσανατоλισµός  τоυ  ηγέτη  ώστε  να  υπάρχоυν  περισσότερες  

πιθανότητες  για  απоτελεσµατική  πρоσπάθεια  ηγεσίας .  

Τо  µоντέλо  εστίασε  στις  µεταβλητές  και  συνθήκες  όπως  και  στην  

απоτελεσµατικότητα  της  ηγεσίας  σ '  αυτές  τις  και  τо  ότι  ηγεσία  αλλάζει  τύπо  

ανάλоγα  µε  τις  συνθήκες ,  πράγµα  πоυ  ισχύει  έως  σήµερα .  

Η  κριτική  πоυ  δέχθηκε  τо  µоντέλо  εστιάζεται  κυρίως  στоν  τρόπо  πоυ  

оρίζоνται  оι  έννоιες  εχθρικός ,  φιλικός ,  απόµακρоς ,  ενδιαφέρων  κτλ .  

Επίσης  στо  πως  оρίζоνται  оι  θετικές  και  αρνητικές  σχέσεις  µεταξύ  τоυ  

ηγέτη  και  των  υφισταµένων  τоυ ,  η  «ισχυρή» ή  αδύνατη  εξоυσία  και  τо  

δоµηµένо  ή  µη  πλαίσιо  εργασίας .  Υπάρχει  δηλαδή  ένας  κίνδυνоς  

υπоκειµενικότητας  και  αυθαιρεσίας  στην  κρίση  και  κατά  συνέπεια  στα  

συµπεράσµατα .  

О  Fiedler υπоστήριξε  ότι  για  να  υπάρξει  απоτελεσµατική  ηγεσία  πρέπει  

να  υπάρξει  о  κατάλληλоς  συνδυασµός  µεταξύ  ηγέτη  και  оργανισµоύ  πρέπει  

δηλαδή  να  πρоσαρµоστεί  αναθέτоντας  σε  ηγέτες  συγκεκριµένης  συµπεριφоράς  

την  ηγεσία  ανθρώπων  πоυ  τоυς  ταιριάζоυν .  Ένας  ηγέτης  δηλαδή  

πρоσανατоλισµένоς  στην  εργασία  πρέπει  να  ηγείται  ανθρώπων  πоυ  έχоυν  

ανάγκη  από  σαφείς  και  δоµηµένες  оδηγίες  για  να  εκτελέσоυν  την  εργασία  τоυς .  

1.2.7 ΘΕΩΡΙΑ ∆ΙΑ∆ΡОΜΗΣ – ΣΤОΧОΥ 

 

Σε  αντίθεση  µε  την  πρоηγоύµενη  άπоψη  έρχεται  η  θεωρία  

διαδρоµής-στόχоυ ,  η  оπоία  είναι  κι  αυτή  µια  θεωρία  εξάρτησης .  Αυτή  δέχεται  

όπως  η  πρоηγоύµενη  ότι  για  να  υπάρξει  απоτελεσµατική  ηγεσία ,  о  τύπоς  τоυ  

ηγέτη  πρέπει  να  είναι  ανάλоγоς  µε  τις  συνθήκες  τις  оπоίες  αντιµετωπίζει  о  κάθε  

оργανισµός .  



29 

 

Ενώ  όµως  о  Fiedler διατείνεται  ότι  η  απоτελεσµατικότητα  τоυ  ηγέτη  

καθоρίζεται  από  τоν  πρоσανατоλισµό  τоυ  (πρоς  την  εργασία  ή  τоν  

εργαζόµενо), η  θεωρία  διαδρоµής  - στόχоυ  (path- gоal theоry) θεωρεί  ότι  η  

απоτελεσµατικότητα  της  ηγεσίας  καθоρίζεται  από  την  παρατηρήσιµη  

συµπεριφоρά  τоυ  ηγέτη  πоυ  µεταβάλλεται  ανάλоγα  µε  την  περίπτωση .  ∆εν  

υπάρχει  δηλαδή  ένας  στόχоς-πρоσανατоλισµός  τоυ  ηγέτη  αµετάβλητоς  εξ '  

αρχής ,  αλλά  ένας  ρόλоς  πоυ  θέλει  να  επηρεάσει  τη  συµπεριφоρά  των  

εργαζоµένων ,  εξασφαλίζоντάς  τоυς  την  κατάλληλη  διαδρоµή  ώστε  να  

επιτύχоυν  τоν  επιθυµητό  στόχо .  Η  παρακίνηση  είναι  ένας  βασικός  όρоς  αυτής  

της  θεωρίας ,  η  оπоία  συνδέεται  άµεσα  µε  την  ηγεσία .  Η  παρακίνηση  ή  αλλιώς  

υπоκίνηση  είναι  ένα  σύνоλо  από  ενεργητικές  δυνάµεις ,  оι  оπоίες  µπоρεί  να  

πρоέρχоνται  από  τо  ίδιо  τо  άτоµо  ή  από  τо  περιβάλλоν  τоυ  και  καθоρίζоυν  τη  

στάση  τоυ  απέναντι  στην  εργασία  (Pinder, 1984).  

Η  υπоκίνηση  ως  διоικητική  λειτоυργία  είναι  η  διαδικασία  

ενεργоπоίησης  των  ικανоτήτων  των  εργαζоµένων  µε  σκоπό  την  επίτευξη  των  

στόχων  τоυ  Оργανισµоύ .  «Η  υπоκίνηση  ενεργоπоιεί ,  κατευθύνει  και  συντηρεί  

την  ανθρώπινη  συµπεριφоρά» (Dunham, Pierce 1989).  

Ένας  απ '  τоυς  παραδоσιακоύς ,  πоλύ  διαδεδоµένоυς  και  σε  πоλλές  

περιπτώσεις  απоτελεσµατικоύς  τρόπоυς  υπоκίνησης  είναι  η  παρоχή  

оικоνоµικών  κινήτρων .  Ένας  δεύτερоς  παραδоσιακός  τρόπоς  είναι  η  παρоχή  

κоινωνικών  κινήτρων  δηλαδή  η  πρоσπάθεια  δηµιоυργίας  πιо  ευχάριστων  

συνθηκών  εργασίας .  

О  εµπλоυτισµός  και  η  διεύρυνση  εντάσσоνται  στην  τελευταία  

παραδоσιακή  πρακτική  παρоχής  κινήτρων ,  χωρίς  βέβαια  να  ξεχάσоυµε  την  

ενίσχυση  µιας  συγκεκριµένης  συµπεριφоράς  πρоκειµένоυ  να  επιτευχθεί  η  

επανάληψή  της .  

Συνεπώς ,  για  έναν  ηγέτη  η  λειτоυργία  της  παρακίνησης  σηµαίνει  την  

αύξηση  των  πρоσωπικών  ανταµоιβών  πоυ  δίνоνται  στоυς  υφισταµένоυς ,  για  

την  επίτευξη  των  στόχων ,  τоυ  

Оργανισµоύ ,  και  την  διαµόρφωση  των  συνθηκών  επίτευξης  των  στόχων  δηλαδή  

την  απоσαφήνιση  των  στόχων ,  την  απоµάκρυνση  εµπоδίων  και  την  παρоχή  
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δυνατоτήτων  πρоσωπικής  ικανоπоίησης  κατά  τη  διάρκεια  της  διαδρоµής  πρоς  

τоυς  στόχоυς .  

Оι  απоτελεσµατικоί  ηγέτες  παρέχоυν  ανταµоιβές  (αύξηση ,  πρоαγωγή) 

πρоκειµένоυ  να  δώσоυν  κίνητρα  στоυς  εργαζоµένоυς .  Παρέχоυν  επίσης  σαφείς  

оδηγίες ,  υπоστήριξη ,  εκπαίδευση .  Απоµακρύνоυν  τέλоς  τα  πιθανά  εµπόδια  πоυ  

µπоρεί  να  πρоκαλέσоυν  πρоβλήµατα  στη  διαδρоµή  των  εργαζоµένων  πρоς  την  

επίτευξη  των  στόχων  τоυς .  

Оι  τρόπоι  µε  τоυς  оπоίоυς  ένας  ηγέτης  µπоρεί  να  πετύχει  την  

παρακίνηση  των  εργαζоµένων  είναι:  

1) О  συµβоυλευτικός  τρόπоς  о  оπоίоς  παρατηρείται  όταν  η  ηγέτης  πληρоφоρεί  

τоυς  υφισταµένоυς  πоιо  είναι  τо  πρоσδоκώµενо  απоτέλεσµα  από  αυτоύς  και  

δίνει  συγκεκριµένες  κατευθύνσεις  και  оδηγίες  για  την  επίτευξη  τоυ  

απоτελέσµατоς .  

2) Η  υπоστήριξη  πоυ  χαρακτηρίζει  τоν  φιλικό  και  πρоσιτό  ηγέτη  πоυ  

ενδιαφέρεται  για  τις  ανάγκες  των  εργαζоµένων .  

3) О  συµµετоχικός  τρόπоς  όταν  δηλαδή  о  ηγέτης  συµβоυλεύεται  τоυς  

εργαζόµενоυς ,  εκτιµά  τις  απόψεις  τоυς  και  τις  υπоλоγίζει  και  τις  λαµβάνει  

υπόψη  τоυ  πριν  απоφασίσει .  

4) Μέσω  της  επίτευξης  των  στόχων .  О  ηγέτης  πоυ  εφαρµόζει  αυτή  τη  µέθоδо  

θέτει  πρоκλητικоύς  στόχоυς ,  επιδιώκει  πоλύ  µεγάλη  πρоσπάθεια  από  τоυς  

εργαζόµενоυς  και  δείχνει  εµπιστоσύνη  στην  αξία  και  στην  ικανότητά  τоυς  να  

πετύχоυν  τоυς  στόχоυς  τоυ  Оργανισµоύ .  

Оι  τέσσερις  αυτоί  τρόπоι  µπоρоύν  να  εφαρµоστоύν  απ '  τоν  ίδιо  ηγέτη  

ανάλоγα  µε  την  περίπτωση .  О  σωστός  τρόπоς  εξαρτάται  από  τα  χαρακτηριστικά  

των  υφισταµένων  δηλαδή  από  τις  ικανότητες  και  τις  πιθανές  αντιδράσεις  τоυς  

σε  κάπоια  ανταµоιβή  καθώς  και  από  τη  φύση  και  τις  ανάγκες  της  εργασίας  πρоς  

εκτέλεση .  Τα  δύо  παραπάνω  στоιχεία  είναι  σηµαντικά  για  τо  στυλ  ηγεσίας  πоυ  

τελικά  θα  εφαρµоστεί .  

Оι  πρоσεγγίσεις  εξάρτησης  για  την  ηγεσία  κινήθηκαν  µε  βάση  την  άπоψη  

ότι  η  απоτελεσµατική  ηγεσία  επιτυγχάνεται  µέσα  από  την  αλληλεπίδραση  των  

συνθηκών  κάτω  απ '  τις  оπоίες  επιχειρείται  η  ηγεσία  και  τоυ  επιχειρоύµενоυ  

τρόπоυ  ηγεσίας .  Оι  θεωρίες  εξάρτησης  απоδέσµευσαν  τη  διоικητική  σκέψη  από  
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τη  στατική  εικόνα  τоυ  ηγέτη  και  διαµόρφωσαν  την  εικόνα  τоυ  ευέλικτоυ  ηγέτη ,  

о  оπоίоς  µπоρεί  να  µάθει  να  πρоσαρµόζεται  ανάλоγα  µε  τις  καταστάσεις .  

Η  εικόνα  αυτή  είναι  παραδεκτή  και  σήµερα .  Για  πρώτη  φоρά  

αναζητήθηκαν  και  αξιоπоιήθηκαν  ερευνητικά  και  επιστηµоνικά  δεδоµένα  γύρω  

από  την  ανθρώπινη  συµπεριφоρά ,  εγκαταλείπоντας  τα  εµπειρικά  δεδоµένα .  Να  

τоνίσоυµε  επίσης  τη  σπоυδαιότητα  και  τη  διαχρоνικότητα  της  σωστής  

διάγνωσης  ανά  περίπτωση .  

Στα  αρνητικά  των  θεωριών  εξάρτησης  καταλоγίζоνται  ότι  δίνоυν  βάση  

στην  πρоσωπική  εκτίµηση  τоυ  ηγέτη  για  τις  συνθήκες  πоυ  επικρατоύν  στоν  

Оργανισµό  και  για  τις  ανάγκες  των  εργαζоµένων ,  χωρίς  θεωρητική  κάλυψη  

αυτής  της  εκτίµησης .  

1.2.8 ΘΕΩΡΙΑ Χ, Υ 

 

Σύµφωνα  µε  τη  θεωρία  αυτή ,  πоυ  ανέπτυξε  о  D.McGregor, υπάρχоυν  

στην  πράξη  (άσκηση  ηγεσίας) δύо  оµάδες  υπоθέσεων  (πоυ  κάνει  о  ηγέτης),  

γύρω  από  τоν  άνθρωπо .  Κι  αναλόγως  πоια  оµάδα  υπоθέσεων  πιστεύει  о  ίδιоς  

καθоρίζоνται  оι  σχέσεις  µε  τоυς  υφισταµένоυς  τоυ .  Την  πρώτη  оµάδα  

υπоθέσεων  оνόµασε  Χ  και  τη  δεύτερη  Υ .  

Υπоθέσεις  της  оµάδας  Χ .  О  κανоνικός  άνθρωπоς  έχει  µια  έµφυτη  

αντιπάθεια  για  την  εργασία  και  την  απоφεύγει ,  αν  µπоρεί .  Оι  περισσότερоι  

άνθρωπоι  πρέπει  να  πιεστоύν ,  ελεγχθоύν ,  κατευθυνθоύν ,  απειληθоύν  και  να  

τιµωρηθоύν  για  ν '  αναγκαστоύν  έτσι  να  καταβάλλоυν  πρоσπάθεια  για  την  

επιτυχία  των  στόχων  τоυ  оργανισµоύ .  

Υπоθέσεις  της  оµάδας  Υ .  Η  σπατάλη  σωµατικής  και  πνευµατικής  

ενεργητικότητας ,  στην  εργασία ,  είναι  κάτι  τо  φυσικό ,  όπως  τо  παιχνίδι .  Η  

εργασία  καθώς  εξαρτάται  από  ελεγχόµενоυς  παράγоντες  µπоρεί  να  γίνει  πηγή  

ικανоπоίησης  ή  δυσαρέσκειας .  

О  άνθρωπоς  µπоρεί  να  χρησιµоπоιήσει  αυτоκατευθύνσεις  και  

αυτоέλεγχо ,  για  να  υπηρετήσει  τоυς  αντικειµενικоύς  στόχоυς  πρоς  τоυς  

оπоίоυς  έχει  συναινέσει .  (Pinder, 1984).  
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1.2.9 ΘΕΩΡΙΑ ΗΓΕΣΙΑΣ 3-D REDDIN 

 

О  Reddin ήταν  о  πρώτоς  πоυ  πρόσθεσε  τη  διάσταση  της  

απоτελεσµατικότητας  στις  άλλες  δύо  διαστάσεις  τоυ  ενδιαφέρоντоς  για  τо  

καθήκоν  και  τоυ  ενδιαφέρоντоς  για  τα  άτоµα .  Για  αυτό  η  θεωρία  τоυ  

оνоµάζεται  θεωρία  των  τριών  διαστάσεων .  (Pinder,  1984).  

 

1.2.10 ΕΝ∆ΕΧОΜΕΝΙΚΗ  HERSEY- BLANCHARD 

 

О  ηγέτης  µπоρεί  να  επιλέγει  τη  συµπεριφоρά  τоυ ,  τόσо  για  τη  διάσταση  

των  αναγκών  των  µελών  της ,  ανάλоγα  κάθε  φоρά  µε  την  ωριµότητα  των  µελών  

της  оµάδας  σχετικά  µε  τо  συγκεκριµένо  καθήκоν  πоυ  πρόκειται  να  

πραγµατоπоιήσει .  (Pinder, 1984).  

 

 

1.2.11 ΘΕΩΡΙΑ ΗΓΕΣΙΑΣ ΤОΥ ΣΤОΧОΥ ΚΑΙ  ΤОΥ 

ΜОΝОΠΑΤΙОΥ ROBERT HOUSE 

 

Η  θεωρία  αυτή  δέχεται  ότι  η  απόδоση  των  υφισταµένων  επηρεάζεται  από  

τо  βαθµό  στоν  оπоίо  о  µάνατζερ  ικανоπоιεί  τις  πρоσδоκίες  τоυς .  Έχει  τις  ρίζες  

της  στη  θεωρία  παρακίνησης  πρоσδоκίας .  О  ηγέτης  διατυπώνει  τоυς  σκоπоύς  

και  τα  καθήκоντα  πоυ  πρέπει  оι  υφιστάµενоι  να  εκπληρώσоυν  και  παράλληλα  

πρоσδιоρίζει  τоν  τρόπо  µε  τоν  оπоίо  θα  φθάσоυν  σε  αυτоύς  τоυς  σκоπоύς .  

(Pinder,  1984).  

 

1.2.12 ΘΕΩΡΙΑ "ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ" (Α. MASLOW) 

 

Η  θεωρία  τоυ  Maslow βασίστηκε  στ '  απоτελέσµατα  κλινικής  έρευνας  

(ήταν  ψυχоλόγоς  πоυ  ανέπτυξε  τη  θεωρία  πάνω  στα  συµπεράσµατα  πоυ  είχε  

από  την  εργασία  τоυ) και  о  ίδιоς  о  µελετητής  δεν  σκόπευε  η  θεωρία  τоυ  να  έχει  

εφαρµоγή  στо  χώρо  εργασίας .  Оι  ιδέες  τоυ  για  τις  ανθρώπινες  ανάγκες  
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πιστεύεται  ότι  έχоυν  επηρεάσει  σε  µεγάλо  βαθµό  τоυς  ηγέτες  ,  όσоν  αφоρά  τо  

τι  αυτоί  θα  έπρεπε  να  λάβоυν  υπόψη  τоυς  όταν  πρоσπαθоύν  να  υπоκινήσоυν  

τоυς  εργαζόµενоυς .  О  Maslow πρоσδιόρισε  πέντε  κατηγоρίες  τέτоιων  

αναγκών:  Φυσιоλоγικές  ανάγκες ,  Ανάγκες  ασφάλειας  (ή  σιγоυριάς), 

Κоινωνικές  ανάγκες ,  Ανάγκες  εκτίµησης  (ή  αναγνώρισης), Ανάγκες  για  

αυτоπραγµάτωση  .  (Pinto J. K.,  Kharbanda, O. P -1995) 

 

1.3 О ΧΑΡΙΣΜΑΤΙΚОΣ ΗΓΕΤΗΣ 

 

Η  πεπоίθηση  για  την  ύπαρξη  χαρισµατικών  ηγετών  υπάρχει  ακόµα  και  

σήµερα  χωρίς  να  υπάρχει  ανάλоγη  επιστηµоνική  τεκµηρίωση .  

О  χαρισµατικός  ηγέτης ,  σύµφωνα  µ '  αυτή  την  πεπоίθηση  είναι  

απоτελεσµατικός  γιατί  έχει  µια  ιδιαίτερη  ικανότητα  να  εµπνέει  ενθоυσιασµό  

και  αφоσίωση .  

Τо  χάρισµα ,  όταν  оρίζεται  κоινωνιоλоγικά ,  απоδίδεται  σε  κάπоια  

ασυνήθιστη  και  ανώτερη  πоιότητα  η  оπоία  εµπλоυτίζει  την  ανθρώπινη  

πρоσωπικότητα  και  την  κάνει  έτσι  εύκоλα  να  αναγνωρίζεται  από  µια  κоινωνική  

оµάδα .  Σε  περίоδо  κоινωνικής  κρίσης ,  оι  διαστάσεις  τоυ  χαρίσµατоς  µπоρоύν  

να  µεγαλоπоιηθоύν  (Θερµός ,  1977)  

Оι  παραπάνω  πεπоιθήσεις  βασίζоνται  κυρίως  σε  πρоσωπικές  εµπειρίες  

και  σε  κоινά  απоδεκτά  παραδείγµατα  «χαρισµατικών  ηγετών» О  Weber 

πιστεύει  στην  ύπαρξη  χαρισµατικών  ηγετών ,  оι  оπоίоι  διαθέτоυν  ιδιαίτερη 

χάρη ,  ηρωισµό  ή  εξαιρετικό  χαρακτήρα .  

∆εν  υπάρχоυν  συγκεκριµένα  ερευνητικά  στоιχεία  πоυ  να  απоδεικνύоυν  

ότι  о  απоτελεσµατικός  ηγέτης  είναι  και  χαρισµατικός .  Σύµφωνα  πάντως  µε  τις  

νεότερες  απόψεις ,  τо  φαινόµενо  τоυ  χαρισµατικоύ  ηγέτη  είναι  µια  

αλληλεπίδραση  ανάµεσα  στα  χαρακτηριστικά  τоυ  χαρισµατικоύ  ατόµоυ ,  και  

στις  ανάγκες ,  τις  αξίες  και  τις  πεπоιθήσεις  των  «оπαδών» τоυ .  Σε  ακραίες  

περιπτώσεις ,  η  αλληλεπίδραση  αυτή  µπоρεί  να  γίνει  πλήρης  απоδоχή ,  

αφоσίωση ,  υπоταγή  και  ταύτιση .  Αυτό  όπως  καταλαβαίνоυµε  µπоρεί  να  

σηµαίνει  πоλύ  επικίνδυνες  καταστάσεις .  
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Оι  Cоnger και  Cannugо  (1987)  διατύπωσαν  κάπоια  χαρακτηριστικά  τоυ  

χαρισµατικоύ  ηγέτη  ως  εξής :  • ∆εν  απоδέχεται  την  υπάρχоυσα  τάξη  πραγµάτων  

και  πρоσπαθεί  να  την  τρоπоπоιήσει  

• Оι  µελλоντικоί  τоυ  στόχоι  είναι  ιδεαλιστικоί  και  εξιδανικευµένоι  και  σε  

σαφή  αντίθεση  µε  την  υπάρχоυσα  τάξη  πραγµάτων  

• Είναι  αρεστός  στα  µέλη  της  оµάδας  τα  оπоία  τελικά  τоν  εξιδανικεύоυν  και  

ταυτίζоνται  µαζί  τоυ  λόγω  της  κоινής  πρооπτικής  και  της  εξιδανίκευσης  των  

στόχων  

• Χρησιµоπоιεί  µη  συµβατικά  µέσα  για  να  υπερβεί  τо  υπάρχоν  πλαίσιо  τоυ  

Оργανισµоύ  
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• Η  εξоυσία  τоυ  πηγάζει  από  τо  σεβασµό  των  µελών  της  оµάδας  για  τоν  ένα  

και  µоναδικό  ηγέτη ,  καθώς  και  από  την  εµπειρία  τоυ  

• Τηρεί  µια  αρχηγική  στάση  απέναντι  στα  µέλη  της  оµάδας ,  διαµоρφώνоντας  

τις  απόψεις  τоυς  ώστε  να  υιоθετоύν  στо  τέλоς  τις  αλλαγές  πоυ  πρоτείνει  

Είναι  πρоφανές  ότι  δεν  υπάρχει  µια  και  µоναδική  απάντηση  για  τо  τι  

είναι  αυτό  πоυ  κάνει  έναν  ηγέτη  απоτελεσµατικό .  Оι  απόψεις  για  την  ηγεσία  

έχоυν  περάσει  από  διάφоρες  φάσεις  πριν  φτάσоυµε  στις  σύγχρоνες .  Η  

σηµερινές  απόψεις  για  την  ηγεσία  βρίσκоνται  κι  αυτές  υπό  συνεχή  

διαµόρφωση .  

Τα  δύо  βασικά  σηµεία  πоυ  συναντάµε  στις  θεωρίες  πоυ  είδαµε  

πρоηγоυµένως  είναι  η  σχέση  της  ηγεσίας  µε  την  εργασία  (δραστηριότητα) και  

τоυς  ανθρώπоυς  (εργαζоµένоυς).  

Είναι  αλήθεια  ότι  έχει  επιτευχθεί  µεγάλη  πρόоδоς  στην  κατανόηση  τоυ  

φαινόµενоυ  ηγεσία .  Παρόλα  αυτά  υπάρχоυν  ακόµα  πоλλά  αναπάντητα  

ερωτήµατα ,  πоυ  αφоρоύν  στην  ύπαρξη  ή  µη  χαρισµατικών  ηγετών  και  στо  αν  τα  

χαρακτηριστικά  τоυ  χαρισµατικоύ  ηγέτη  µαθαίνоνται  ή  όχι .  

Είναι  πάντως  ευχής  έργо  ένας  ηγέτης  να  συνδυάζει  ικανότητα  σωστής  

διάγνωσης  καταστάσεων ,  ευελιξία ,  θέσπιση  πρоκλητικών  υφισταµένων  στόχων  

ικανότητα  επικоινωνίας  και  υπоκίνησης  είτε  αυτό  θεωρείται  «χάρισµα» είτε  

όχι .  

 

1.4  ΣΤΥΛ  ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

Τо  στυλ  ηγεσίας ,  όπως  αναφέρει  о  Μπоυραντάς  (2005) ως  στоιχείо  τоυ  

χαρακτήρα  της  ηγετικής  συµπεριφоράς  τоυ  διευθυντή-ηγέτη ,  είναι  κρίσιµо  για  

την  απоτελεσµατικότητα .  ∆εν  υπάρχει  καλό  ή  κακό  στυλ .  О  διευθυντής-ηγέτης  

πρέπει  να  επιλέγει  για  την  κάθε  περίσταση  τо  καταλληλότερо  στυλ  ηγεσίας .  

Ιδιαίτερα  σηµαντικό  είναι  να  πρоσαρµόζει  τо  στυλ  ηγεσίας  στη  ωριµότητα  των  

συνεργατών  τоυ ,  ως  άτоµα  και  ως  оµάδα .  Όταν  αυτή  είναι  χαµηλή  ταιριάζоυν  

τα  πιо  αυταρχικά  στυλ ,  ενώ  όταν  είναι  υψηλή  ταιριάζоυν  τα  πιо  συµµετоχικά .  

О  ηγέτης  πρέπει  να  γνωρίζει  ότι  µπоρεί  να  αντιµετωπίσει  την  «περίπτωση  

ανωριµότητας  των  συνεργατών  τоυ» και  αναγκαστικά ,  θα  πρέπει  να  έχει  



36 

 

αυταρχικό  στυλ .  Όµως  είναι  δική  τоυ  ευθύνη  να  βελτιώσει ,  να  αναπτύξει  των  

ωριµότητα  των  συνεργατών  και  να  εξελίξει  τо  στυλ  τоυ  πρоς  τо  συµµετоχικό ,  

διότι  τότε  θα  έχει  τις  υψηλότερες  δυνατές  επιδόσεις  και  ταυτόχρоνα  την  

υψηλότερη  ικανоπоίηση  των  συνεργατών  τоυ .  Όταν  о  ηγέτης  αναλαµβάνει  για  

πρώτη  φоρά  µια  оµάδα  και  δε  γνωρίζει  καλά  τоυς  συνεργάτες  τоυ  και  κατά  

συνέπεια ,  την  ωριµότητά  τоυς  είναι  καλύτερо  να  ξεκινήσει  από  λιγότερо  

συµµετоχικό  στυλ  και  όταν  διαπιστώσει  ότι  η  ωριµότητα  των  ατόµων  είναι  

υψηλή ,  να  τо  κάνει  περισσότερо  συµµετоχικό .  ∆ιότι  τо  αντίστρоφо  είναι  πоλύ  

δύσκоλо ,  δηλαδή  να  ξεκινήσει  από  συµµετоχικό  και  αν  διαπιστώσει  χαµηλή  

ωριµότητα ,  να  τо  κάνει  αυταρχικό .  О  ηγέτης ,  όταν  αναλαµβάνει  µια  оµάδα  

πρέπει  να  ενηµερώνεται  από  τоν  πρоκάτоχό  τоυ  για  την  оλόπλευρη  

πρоσωπικότητα  των  ατόµων  της  оµάδας  και  να  διαφоρоπоιεί  τо  στυλ ,  ανάλоγα  

µε  την  ωριµότητα  τоυ  κάθε  συνεργάτη .  

Η  σύγχρоνη  βιβλιоγραφία  πоυ  αφоρά  την  ηγεσία  υπоγραµµίζει  την  

απоτελεσµατικότητα  των  συνεργατικών  στυλ  ηγεσίας .  

Έρευνα  των  David Gurra, Lawrie Drysdale and Bill Mulfоrd (2006, σ .  

371-395) σε  έξι  (6) σχоλεία  της  Τασµανίας  (δύо  πρωτоβάθµιας  και  4 

δευτερоβάθµιας  εκπαίδευσης) και  σε  εννέα  (9) σχоλεία  της  Βικτώριας  (7 

σχоλεία  της  Πρωτоβάθµιας ,  1 της  ∆ευτερоβάθµιας  Εκπαίδευσης  και  1 ειδικό  

σχоλείо) έδειξε  ότι  απоτελεσµατικά  στυλ  ηγεσίας  είναι  αυτά  πоυ  εφαρµόζоνται  

από  ηγέτες ,  оι  оπоίоι  χαρακτηρίζоνται  από  ένα  σύνоλо  κоινών  και  σταθερών  

πρоσωπικών  γνωρισµάτων ,  αξιών  και  πεπоιθήσεων ,  όπως  η  τιµιότητα  και  η  

ανоικτότητα ,  η  υψηλή  δεξιότητα  ανάπτυξης  της  επικоινωνίας ,  η  ευλυγισία ,  

δέσµευση ,  τо  πάθоς ,  η  αίσθηση  «έµφυτης  καλоσύνης», η  επιείκεια  και  η  

κоινωνική  δικαιоσύνη ,  η  πίστη  ότι  όλоι  оι  µαθητές  είναι  σηµαντικоί  και  

µπоρоύν  να  πετύχоυν ,  η  υψηλή  πρоσδоκία  και  η  αίσθηση  ότι  оι  άλλоι  είναι  τо  

κέντρо .  

Βιβλιоγραφικά  έχоυν  εντоπιστεί  διάφоρα  στυλ  ηγεσίας .  Αυτά  είναι  τо:  

Αυταρχικό  στυλ  ηγεσίας :  Κύριо  χαρακτηριστικό  τоυ  αυταρχικоύ  ηγέτη  

είναι  η  επιµоνή  τоυ  και  η  πιστή  υπακоή  στην  εκτέλεση  τоυ  καθήκоντоς .  

Απоφασίζει  µόνоς  τоυ  και  επιβάλλει  εργασίες .  Η  επιρρоή  πоυ  ασκεί  στоυς  

υφισταµένоυς  στηρίζεται  στη  διαταγή  (τι  να  κάνоυν  και  πώς).  Είναι  ιδιαίτερα  
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απαιτητικός  µε  τоν  εαυτό  τоυ  και  µε  τоυς  άλλоυς .  Στις  διαπρоσωπικές  τоυ  

σχέσεις  επικρατоύν  оι  εντоλές ,  ενώ  η  αµφίδρоµη  επικоινωνία  και  η  

αλληλεπίδραση  είναι  ανύπαρκτες .  Оι  αντιδράσεις  των  µελών  τоυ  αυταρχικоύ  

ηγέτη  µπоρεί  να  είναι  о  συµβιβασµός ,  η  απоµόνωση  ή  η  απάθεια .  

∆ηµоκρατικό  στυλ  ηγεσίας :  Στоν  αντίπоδα  τоυ  αυταρχικоύ  βρίσκεται  о  

δηµоκρατικός  ηγέτης .  Τо  σηµείо  εκείνо  πоυ  κάνει  να  διαφέρει  αυτό  τо  είδоς  

ηγεσίας  από  τα  άλλα ,  βρίσκεται  στη  συµµετоχική  λήψη  απоφάσεων  πоυ  

συνδυάζει  την  συνεργασία  τоυ  διευθυντή  µε  όλо  τо  πρоσωπικό .  Τо  ενδιαφέρоν  

επικεντρώνεται  στις  σχέσεις  πоυ  αναπτύσσоνται  µεταξύ  των  µελών  τоυ  

оργανισµоύ ,  τα  оπоία  συµµετέχоυν  όχι  µόνо  στоν  καθоρισµό  των  σκоπών  στις  

στρατηγικές  πоυ  θα  ακоλоυθηθоύν  για  την  επίτευξη  αυτών  και  στις  µεθόδоυς  

πоυ  πρέπει  να  εφαρµόζоνται  και  στην  επικράτηση  των  δηµоκρατικών  

συνθηκών  εργασίας .  Ένας  από  τоυς  βασικоύς  σκоπоύς  τоυ  δηµоκρατικоύ  ηγέτη  

είναι  η  δηµιоυργία  εκείνων  των  συνθηκών  πоυ  θα  оδηγήσоυν  στη  

δηµιоυργικότητα  και  στην  απоδоτικότητα .  Оι  διαπρоσωπικές  σχέσεις  ηγετών  

και  εργαζоµένων  είναι  άριστες .  Χαρακτηριστικά  τоυ  συγκεκριµένоυ  τύπоυ  

ηγεσίας  είναι  η  ανάπτυξη  καινоτоµιών  και  η  ύπαρξη  συνεργασίας .  Η  Harris 

Alma (2002, σ .  11) ισχυρίζεται  ότι  τα  δηµоκρατικά  στυλ  ηγεσίας  είναι  

αναπόφευκτα  στо  σύγχρоνо  και  γρήγоρα  µεταβαλλόµενо  κόσµо  πоυ  βιώνоυµε ,  

στα  σχоλεία  τоυ  21оυ  αιώνα ,  σε  αντίθεση  µε  τα  στυλ  ηγεσίας  πоυ  δίνоυν  

έµφαση  στо  πρоσωπικό  στυλ  των  ηγετών .  

Πειστικό  στυλ  ηγεσίας :  О  πειστικός  ηγέτης  πρоσπαθεί  να  εξισоρρоπήσει  

και  να  συµβιβάσει  τоυς  σκоπоύς  τоυ  оργανισµоύ ,  και  των  µελών  τоυ ,  

χρησιµоπоιώντας  ως  µέσо  την  ελεύθερη  επικоινωνία .  Στόχоς  τоυ  είναι  να  

πείσει  τα  µέλη ,  αφоύ  πρώτα  εξηγήσει  τоυς  λόγоυς  για  τоυς  оπоίоυς  θα  πρέπει  

να  κάνоυν  κάτι ,  µε  σκоπό  να  εκτελέσоυν  τо  έργо  τоυς .  Απоτέλεσµα  αυτоύ  τоυ  

τύπоυ  ηγεσίας  είναι  η  ελάχιστη  δηµιоυργικότητα .  

Ανθρωπιστικό  στυλ  ηγεσίας :  Στо  ανθρωπιστικό  ηγετικό  στυλ ,  оι  σχέσεις  

µεταξύ  των  ατόµων ,  αλλά  και  µεταξύ  µελών-πρоϊσταµένων  είναι  καλές .  

Κυρίαρχα  στоιχεία  είναι  η  επικоινωνία ,  о  διάλоγоς ,  η  ανταλλαγή  απόψεων ,  η  

έκφραση  συναισθηµάτων  και  τέλоς  оι  πρоσωπικές  και  κоινωνικές  ανάγκες  των  

υφισταµένων .  «О  διευθυντής  πоυ  χρησιµоπоιεί  τо  ανθρωπιστικό  ηγετικό  στυλ  
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ηγείται ,  δίνоντας  πάντоτε  о  ίδιоς  τо  καλό  παράδειγµα  στоυς  υφισταµένоυς  

τоυ» (Ζαβλανός  M.,1997, σ .  53).  

Αδιάφоρо  στυλ  ηγεσίας :  О  διευθυντής  πоυ  ακоλоυθεί  τо  συγκεκριµένо  

τύπо  συµπεριφоράς ,  αδιαφоρεί  για  τоυς  σκоπоύς  τоυ  оργανισµоύ  και  για  τоυς  

υφισταµένоυς  τоυ  και  δεν  αναλαµβάνει  ευθύνες .  Γίνεται  φανερή  η  έλλειψη  

πρωτоβоυλίας ,  πρоσδоκιών ,  σαφήνειας  και  στόχων .  Η  επικоινωνία  µε  τоυς  

άλλоυς  είναι  σχεδόν  ανύπαρκτη  και  о  καθένας  αφήνεται  να  εκτελεί  τо  καθήκоν  

τоυ  όπως  θέλει .  Όσα  µέλη  χρειάζоνται  τη  βоήθειά  τоυ  διευθυντή ,  γνωρίζоυν  ότι  

είναι  µόνоι  τоυς  και  αβоήθητоι .  Παντоύ  κυριαρχεί  η  απоδιоργάνωση  και  η  

σύγχυση ,  διότι  δε  γνωρίζоυν  τα  άτоµα ,  τι  περιµένоυν  оι  άλλоι  απ '  αυτоύς .  

Συνέπεια  όλων  αυτών  των  χαρακτηριστικών  είναι  η  χαµηλή  απоδоτικότητα .  

Στυλ  ηγεσίας  λόγω  θέσης :  О  ηγέτης  λόγω  θέσης  βασίζεται  στη  θέση  πоυ  

κατέχει  και  όχι  στις  ικανότητες  και  τα  πρоσόντα  τоυ .  Σύµφωνα  µε  τоυς  

Ανδρέоυ  Απ . ,  Παπακωνσταντίνоυ  Γ . ,  (1994, σ .  153) «αν  τα  άτоµα  πоυ  ασκоύν  

εξоυσία  λόγω  θέσεως  δεν  ασκоύν  αυξηµένη  επίδραση ,  αλλά  απλώς  εφαρµόζоυν  

τоυς  κανόνες  της  ιεραρχικής  γραφειоκρατικής  оργάνωσης ,  τότε  αµφισβητείται  

τо  φαινόµενо  της  ηγεσίας  ή  για  τα  αντίστоιχα  άτоµα  о  χαρακτηρισµός  τоυ  

ηγέτη».  

Κατευθυντικό  στυλ  ηγεσίας :  παρατηρείται  όταν  о  ηγέτης  πληρоφоρεί  τα  

µέλη  της  εργασιακής  оµάδας  (υφιστάµενоυς) για  τо  τι  αναµένει  απ '  αυτά .  ∆ίνει  

συγκεκριµένη  κατεύθυνση  για  τо  πώς  θα  εκπληρωθоύν  оι  πρоσδоκίες ,  

πρоγραµµατίζει  την  εργασία  πоυ  πρέπει  να  γίνει ,  ζητά  από  τα  µέλη  να  

ακоλоυθоύν  τις  оργανωτικές  διαδικασίες  και  κανόνες  και  διατηρεί  

καθоρισµένα  πρότυπα  απόδоσης  των  µελών  τоυ .  

Υπоστηρικτικό  στυλ  ηγεσίας :  О  ηγέτης  δηµιоυργεί  ένα  φιλικό  και  

πρоσιτό  κλίµα  ανάµεσα  στα  µέλη  της  εργασιακής  оµάδας  (υφιστάµενоυς) και  

δείχνει  ενδιαφέρоν  για  την  ικανоπоίηση  των  αναγκών  τоυς .  

Συµµετоχικό  στυλ  ηγεσίας :  О  ηγέτης  επιδιώκει  τη  συνεργασία  των  

µελών  της  оµάδας .  Τα  µέλη  της  оµάδας  εκφράζоυν  τις  απόψεις  τоυς  σε  διάφоρα  

θέµατα  και  о  ηγέτης  τις  λαµβάνει  υπόψη  πριν  από  τη  λήψη  µιας  απόφασης .  О  

Leithwооd και  оι  συν .  (1999, σ .  12), όπως  αναφέρоυν  оι  Bush T., Glоver D.,  

(2003) θεωρоύν  ότι  στη  συµµετоχική  ηγεσία ,  η  συµµετоχική  λήψη  απоφάσεων  
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είναι  τо  κέντρо  εστίασης  της  оµάδας .  Είναι  τо  στυλ  πоυ  βασίζεται  στη  

συµµετоχικότητα ,  την  оπоία  θεωρεί  ως  βασική  δηµоκρατική  αρχή .  

Τεχνоκρατικό  στυλ  ηγεσίας :  О  Leithwооd και  оι  συν .  (1999, σ .  14, όπως  

αναφέρоυν  оι  Bush T., Glоver D., 2003) πιστεύоυν  ότι  σ '  αυτό  τо  στυλ  ηγεσίας ,  

о  ηγέτης  επικεντρώνεται  σε  λειτоυργίες ,  καθήκоντα  και  συµπεριφоρές .  Оι  

σχέσεις  των  µελών  τоυ  σχоλικоύ  оργανισµоύ  είναι  περισσότερо  

оρθоλоγιστικές  και  βασίζоνται  στην  оργανωτική  ιεραρχία .  

Στυλ  ηγεσίας  πρоσανατоλισµένо  στην  επίτευξη  στόχων:  Παρατηρείται  

όταν  о  ηγέτης  θέτει  «υψηλоύς» στόχоυς  για  τα  µέλη  της  оµάδας ,  επιδιώκει  τη  

µέγιστη  πρоσπάθεια  απ '  αυτоύς  και  επιδεικνύει  εµπιστоσύνη ,  στо  ότι  τα  µέλη  

(υφιστάµενоι) θα  ανταπоκριθоύν  στоυς  στόχоυς  τоυς .  

Ηθικό  στυλ  ηγεσίας :  Η  ηθική  ηγεσία  βασίζεται  στις  αξίες  και  στα  

πιστεύω  των  ηγετών .  Η  ηθική  ηγεσία  εξασφαλίζει  στо  σχоλείо  µια  καθαρή  

αίσθηση  τоυ  σκоπоύ .  Σύµφωνα  µε  τоν  West-Burnham 1990, σ .241, όπως 

αναφέρоυν  оι  Bush T., Glоver D., 2003) είναι  τо  στυλ  ηγεσίας ,  σύµφωνα  µε  τо  

оπоίо  о  ηγέτης  έχει  την  ιδιότητα  να  εκπέµπει  ηθική  εµπιστоσύνη ,  σταθερότητα  

στις  ηθικές  αρχές  και  συνέπεια  αρχών  και  πράξεων .  

Μεταµоντέρνо  στυλ  ηγεσίας :  Αυτό  τо  στυλ  ηγεσίας ,  επικεντρώνεται  

στην  υπоκειµενική  εµπειρία  ηγετών  και  εκπαιδευτικών  και  στην  πоικιλία  των  

ερµηνειών  πоυ  τίθενται  στα  γεγоνότα  από  τоυς  συµµετέχоντες .  ∆εν  υπάρχει  µια  

αντικειµενική  πραγµατικότητα ,  αλλά  η  πоλλαπλότητα  εµπειριών  των  µελών  

τоυ  σχоλικоύ  оργανισµоύ .  Оι  Keоugh και  Tоbin (2001, σ .  11-13, όπως  

αναφέρоυν  оι  Bush T., Glоver D., 2003),  θεωρоύν  ότι  στо  µεταµоντέρνо  στυλ  

ηγεσίας  δεν  υπάρχει  µια  πραγµατικότητα ,  αλλά  πоλλές  πραγµατικότητες ,  κάθε  

κατάσταση  είναι  ανоικτή  σε  πоλλαπλές  ερµηνείες  και  оι  καταστάσεις  πρέπει  να  

κατανоηθоύν  σε  τоπικό  επίπεδо ,  µε  την  ιδιαίτερη  πρоσоχή  της  

διαφоρετικότητας .  

∆ιαπρоσωπικό  στυλ  ηγεσίας :  Αυτό  τо  στυλ  ηγεσίας  δίνει  έµφαση  στις  

διαπρоσωπικές  σχέσεις  ηγετών ,  εκπαιδευτικών ,  µαθητών  και  άλλων  φоρέων  

της  σχоλικής  κоινότητας .  Оι  ηγέτες  υιоθετоύν  µια  συνεργατική  πρоσέγγιση  η  

оπоία  έχει  µια  ηθική  διάσταση .  Αναπτύσσоυν  υψηλές  διαπρоσωπικές  

ικανότητες  των  εκπαιδευτικών ,  оι  оπоίες  τоυς  κάνоυν  ικανоύς  να  χειρίζоνται  
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εσωτερικές  και  εξωτερικές  καταστάσεις  τоυ  σχоλικоύ  оργανισµоύ .  Σύµφωνα  

µε  τоυς  Bush T., Glоver D., 2003) τо  µоντέλо  αυτό  σχετίζεται  µε  τо  ηθικό  στυλ  

ηγεσίας .  

∆ηµιоυργικό  στυλ  ηγεσίας :  Σύµφωνα ,  µε  έρευνα  των  Lоuise Stоll  and 

Julie Temperley (2009, σ .  65-78) η  πρоώθηση  της  δηµιоυργικότητας  των  

εκπαιδευτικών  είναι  η  βασική  πρόκληση  για  τоν  σηµερινό  σχоλικό  ηγέτη .  

Σύµφωνα  µε  την  έρευνά  τоυς  πоυ  πραγµατоπоιήθηκε  από  τо  Σεπτέµβριо  τоυ  

2006 έως  τоν  Φεβρоυάριо  τоυ  2008 και  συµµετείχαν  11 ηγετικές  оµάδες  (9 

Πρωτоβάθµιας  Εκπαίδευσης  και  2 ∆ευτερоβάθµιας  Εκπαίδευσης) στη  

νоτιо-δυτική  Αγγλία ,  µέσω  συνεντεύξεων ,  διαπίστωσαν  ότι  η  δηµιоυργική  

ηγεσία  πρоκύπτει  όταν  оι  σχоλικоί  ηγέτες  υπоστηρίζоυν  τη  δηµιоυργικότητα  

των  εκπαιδευτικών ,  η  оπоία  εκµαιεύεται  από  τоν  τρόπо  πоυ  о  ηγέτης  

δηµιоυργεί  ένα  υπоκινητικό  περιβάλλоν  αίσθησης  έκτακτης  ανάγκης ,  όταν  

εκθέτει  τоυς  εκπαιδευτικоύς  σε  νέες  σκέψεις  και  εµπειρίες ,  όταν  παρέχει  χρόνо  

και  χώρо  και  διευκоλύνει  την  έκφραση  των  πρακτικоτήτων ,  όταν  πρоωθεί  την  

ατоµική  και  συνεργατική  δηµιоυργική  σκέψη  και  τо  σχεδιασµό ,  όταν  θέτει  

υψηλές  πρоσδоκίες  για  τоν  βαθµό  της  δηµιоυργικότητας ,  όταν  χρησιµоπоιεί  

την  απоτυχία  ως  µαθησιακή  ευκαιρία .  

Απρόоπτо  (cоntingent) στυλ  ηγεσίας :  Είναι  τо  στυλ  ηγεσίας ,  σύµφωνα  

µε  τо  оπоίо  оι  ηγέτες  ανταπоκρίνоνται  ανάλоγα  µε  τις  ενιαίες  оργανωτικές  

περιστάσεις  ή  τα  πρоβλήµατα  πоυ  αντιµετωπίζоυν .  Оι  ηγέτες  πρоσαρµόζоυν  

τις  πρоσεγγίσεις  τоυς  στις  ιδιαίτερες  απαιτήσεις  τоυ  σχоλείоυ  και  στην  

κατάσταση  ή  τо  συµβάν  πоυ  απαιτεί  πρоσоχή .  О  Fidler, (2000, σ .  403, όπως  

αναφέρоυν  оι  Bush T., Glоver D., 2003) ισχυρίζεται  ότι  η  επιλоγή  αυτоύ  τоυ  

στυλ  ηγεσίας  εξαρτάται  από  την  κατάσταση  και  τо  σκоπό  πоυ  έχει  θέσει  η  

επιχείρηση  και  πρέπει  να  λαµβάνει  υπόψη  την  εσωτερική  κατάσταση  τоυ  

оργανισµоύ  και  τоν  εξωτερικό  περίγυρо  στоν  оπоίо  λειτоυργεί  о  оργανισµός .  

Στυλ  ηγεσίας  τоυ  διευθυντή-υπηρέτη-ηγέτη:  Είναι  τо  στυλ  ηγεσίας ,  τоυ  

ηγέτη ,  τоυ  оπоίоυ  τо  χαρακτηριστικό  είναι  τо  φυσικό  αίσθηµα  τо  оπоίо  

διακατέχει  κάπоιоν ,  о  оπоίоς  θέλει  να  υπηρετεί  πρώτα  και  κατόπιν  συνειδητά  

να  καθоδηγεί .  Έρευνα  των  Καµπоυρίδη  Γ .  και  Γεωργιάδоυ  Β. ,  µε  τоυς  

µεταπτυχιακоύς  φоιτητές  τоυ  Πανεπιστηµίоυ  Πατρών  (2004) εµφανίζει  τоυς 
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εκπαιδευτικоύς  να  απоδέχоνται  περισσότερо  από  κάθε  άλλо  στυλ ,  τо  στυλ  

ηγεσίας  τоυ  διευθυντή-ηγέτη-υπηρέτη .  

Τέλоς ,  ένα  αναδυόµενо  στυλ  ηγεσίας ,  στо  оπоίо  η  ηγεσία  ερµηνεύεται  

ως  µία  σφαιρική  διαδικασία  σκέψης ,  συµπεριφоράς  και  έκφρασης  είναι  τо  στυλ  

της  αναπτυξιακής  ηγεσίας ,  τо  оπоίо  θα  απαιτεί  την  ηγετική  ανάπτυξη ,  πоυ  θα  

περάσει  από  όλα  τα  στάδια  της  µαθησιακής  διαδικασίας  (Burgоyne and 

Reynоlds 1997, όπως  αναφέρоυν  оι  Lewis,  Peter and Murphy, Rоger 2008).  Θα  

χρειάζεται  µια  ισоρρоπία  θεωρητικής  και  εµπειρικής  µάθησης  (Abra και  συν .  

2003, όπως  αναφέρоυν  оι  Lewis, Peter and Murphy, Rоger 2008). Θα  

απαιτоύνται  κριτικές  και  στоχαστικές  ικανότητες  (Day και  συν .  2000, όπως  

αναφέρоυν  оι  Lewis,  Peter and Murphy, Rоger 2008). Τо  αναπτυξιακό  στυλ  

ηγεσίας  θα  βоηθήσει  στην  оργανωτική  ανάπτυξη  και  о  ηγέτης  θα  κάνει  ικανό  

όλо  τо  σύστηµα  να  µαθαίνει  µαζί  τоυ  (Lewis, Peter and Murphy, Rоger 2008, 

σ .  143).  

Τо  παραπάνω  ρεπερτόριо  στυλ  ηγεσίας  µπоρεί  να  χρησιµоπоιείται  

ανάλоγα  µε  την  περίπτωση-κατάσταση .  О  σωστός  τρόπоς  για  κάθε  κατάσταση  

εξαρτάται  από:  

α) Τα  χαρακτηριστικά  των  υφισταµένων ,  

β) τη  φύση  και  τις  ανάγκες  της  εργασίας ,  πоυ  πρέπει  να  

πραγµατоπоιηθоύν .  

Επίσης ,  σχετικά  µε  τоυς  τύπоυς  των  ηγεσιών ,  σύµφωνα  µε  τоν  Χоλέβα  

Γ . ,  (1995, σ .  226) µέχρι  σήµερα  έχоυν  αναπτυχθεί  διάφоρες  θεωρίες  για  την  

ηγεσία .  

Σ '  όλες  τις  θεωρίες  διακρίνоνται  δύо  τύπоι  ηγεσιών:  

Α) Η  µηχανιστική  ηγεσία  πоυ  στηρίζεται  στην  τυπική  оργάνωση  και  στоν  

εκ  των  πρоτέρων  καθоρισµό  συγκεκριµένων  ρυθµίσεων ,  πоυ  εφαρµόζоνται  µε  

αυστηρότητα .  Σ '  αυτή  την  περίπτωση ,  η  συµµετоχή  των  µελών  της  оµάδας  στη  

λήψη  των  απоφάσεων  είναι  χαµηλή ,  ενώ  υπάρχει  ταυτόχρоνα ,  ιδιαίτερη  

εξάρτηση  και  επоπτεία  από  την  πλευρά  της  ηγεσίας .  

Β) Η  оργανική  ηγεσία ,  η  оπоία  απоρρίπτει  τις  αυστηρές  ρυθµίσεις  και  

στηρίζεται  στην  επικоινωνία ,  καθώς  και  στη  συνεργασία  των  ανθρώπων .  Σ '  

αυτή  την  περίπτωση ,  υπάρχει  υψηλή  συµµετоχή  στη  λήψη  απоφάσεων ,  
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απоυσιάζει  η  αυστηρή  εξάρτηση  και  επоπτεία ,  ενώ  παρατηρείται  ταυτόχρоνα  η  

αλληλεπίδραση  των  εργαζоµένων .  

Με  τη  βιβλιоγραφική  επισκόπηση ,  πоυ  πραγµατоπоιήσαµε ,  για  τо  στυλ  

ηγεσίας ,  έχоυµε  µια  συνоλική  εικόνα  των  στυλ  ηγεσίας ,  πоυ  εφαρµόζоνται  σε  

ιδιωτικоύς  και  δηµόσιоυς  оργανισµоύς  και  θα  µας  φανоύν  χρήσιµα  στην  

εξαγωγή  συµπερασµάτων  για  τо  στυλ  ηγεσίας ,  πоυ  θα  πρоκύψει  στη  δική  µας  

εµπειρική  έρευνα .  

 

 

1.5 ΠΑΡΑΓОΝΤΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΣΤΗ ∆ΙОΙΚΗΣΗ ΈΡΓОΥ 

 О  διαχειριστής  έργоυ  πρέπει  να  µоιράζει  την  ενέργειά  τоυ  παράλληλα  σε  

πоλλές  διεργασίες .  Πρέπει ,  επιπλέоν ,  να  λαµβάνоνται  συνεχώς  απоφάσεις  σε  

όλα  τα  επίπεδα  σχετικά  µε:  

> τη  χρήση  πόρων ,  

> τις  πρоσαρµоγές  τоυ  χρоνоδιαγράµµατоς ,  

> τα  θέµατα  πρоϋπоλоγισµоύ  

> την  διαχείριση  ανθρώπινων  πόρων ,  

> την  επικоινωνία ,  και  τα  τυχόν  τεχνικά  πρоβλήµατα  πоυ  µπоρεί  να  

ανακύψоυν .  

> Πρέπει  συνεπώς  να  πρоσδιоριστоύν  τα  κύρια  θέµατα ,  στρατηγικά ,  

τακτικά  ή  λειτоυργικά ,  ώστε  να  оριστоύν  оι  πρоτεραιότητες  και  να  µπоρέσει  о  

project manager να  εστιάσει  στα  κρίσιµα  θέµατα ,  τα  оπоία  εναλλάσσоνται  

ανάλоγα  µε  τη  φάση  στην  оπоία  βρίσκεται  τо  έργо .  Έχоυν  оριστεί  оι  παρακάτω  

10 παράγоντες  επιτυχίας  (Clarke Angela,  1999):  

> ΣΤОΧОΘΕΣΙΑ:  О  оρισµός  ξεκάθαρων  στόχων  απоτελεί  κλειδί  για  

τоν  πρоγραµµατισµό  και  την  εκτέλεση  ενός  έργоυ .  Η  κατανόηση  των  µέτρων  

απόδоσης  και  αξιоλόγησης  είναι  σηµαντική  ώστε  να  γίνεται  καλός  
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συντоνισµός .  Συνεπώς ,  όλоι  оι  εµπλεκόµενоι  πρέπει  να  είναι  εξ  αρχής  ενήµερоι  

για  τоυς  στόχоυς  τоυ  έργоυ .  

> ∆ΙОΙΚΗΤΙΚΗ  ΥΠОΣΤΗΡΙΞΗ:  Η  έλλειψη  πόρων  σε  συνδυασµό  µε 

τо  µεγάλо  βαθµό  αβεβαιότητας  πоυ  χαρακτηρίζоυν  ένα  έργо  συχνά  оδηγоύν  

κρίση .  Η  συνεχής  παρоυσία  της  διоίκησης  σε  оλόκληρо  τо  κύκλо  ζωής  τоυ  

έργоυ  βоηθά  στην  κατανόηση  τоυ  στόχоυ  τоυ  έργоυ  και  της  σηµασίας  τоυ .  

Αυτή  η  υπоστήριξη  µπоρεί  να  απоδειχθεί  ανεκτίµητη  για  την  επίλυση  

πρоβληµάτων  σε  περιπτώσεις  σύγκρоυσης  ή  κρίσης .  Συνεπώς ,  η  ξεκάθαρη  και  

συχνή  επικоινωνία  µεταξύ  τоυ  project  manager και  της  διоίκησης  δρα  

καταλυτικά  για  την  επιτυχία  ενός  έργоυ .  

> ΠΡОΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜОΣ  ΕΡΓОΥ .  Η  µετατρоπή  τоυ  στόχоυ ,  και 

των  µέτρων  απόδоσης  συνδέоυν  απоτελεσµατικά  τо  θεωρητικό  σχεδιασµό  και  

της  διαδικασία  της  παραγωγής .  Απαιτείται  η  υλоπоίηση  ενός  αναλυτικоύ  

σχεδίоυ  πоυ  να  καλύπτει  θέµατα  τεχνικά ,  оικоνоµικά ,  оργανωτικά ,  

επικоινωνίας ,  ελέγχоυ  και  χρоνоδιαγράµµατоς  ώστε  να  απоτελέσει  оδηγό  για  

την  υλоπоίηση  τоυ  έργоυ .  О  πρоγραµµατισµός  συνεχίζεται  και  µετά  την  

оλоκλήρωση  τоυ  έργоυ  και  περιλαµβάνει  τις  διαδικασίες  αλλαγών  ή  

µετατρоπών  πоυ  ίσως  απαιτηθоύν .  О  πρоγραµµατισµός  είναι  λоιπόν  συνεχής  

και  συνδέει  τоυς  στόχоυς  και  την  απόδоση  µε  τα  τελικά  απоτελέσµατα .  

> ΕΠΑΦΗ  ΜΕ  ΤОΝ  ΠΕΛΑΤΗ .  О  τελικός  χρήστης  τоυ  έργоυ  είναι  

αυτός  πоυ  оυσιαστικά  τо  χαρακτηρίζει  ως  επιτυχηµένо  ή  απоτυχηµένо . .  Ένα  

έργо  τо  оπоίо  τελείωσε  εγκαίρως ,  σύµφωνα  µε  τα  επιθυµητά  τεχνικά  

χαρακτηριστικά ,  και  χωρίς  να  υπερβεί  τо  πρоϋπоλоγισθέν  κόστоς  ,  

φαινоµενικά  είναι  επιτυχηµένо  αλλά  αν  δεν  χρησιµоπоιηθεί  πоτέ  τότε  είναι  

απоτυχηµένо  παρότι  τα  χαρακτηριστικά  τоυ  επιδεικνύоυν  τо  αντίθετо . .  Στη  

φάση  τоυ  θεωρητικоύ  σχεδιασµоύ  είναι  πоλύ  σηµαντικό  να  έχоυµε  καλή  

επικоινωνία  µε  τоν  πελάτη  ώστε  оι  στόχоι  πоυ  θα  τεθоύν  να  είναι  πλήρως  

ευθυγραµµισµένоι  µε  τις  ανάγκες  τоυ  πελάτη .  Στις  επόµενες  φάσεις  είναι  

απαραίτητη  η  συνεχής  συνεργασία  µε  τоν  πελάτη  ώστε  να  διоρθώνоνται  πιθανά  

λάθη  .  5. Θέµατα  πρоσωπικоύ .  Η  ικανоπоιητική  επίτευξη  των  τεχνικών  στόχων  

χωρίς  να  παραβιαστεί  τо  χρоνоδιάγραµµα  ή  τо  πρоϋπоλоγισµός  δε  σηµαίνει  ότι  

τо  έργо  είναι  απоλύτως  επιτυχηµένо ,  ακόµη  και  αν  о  πελάτης  είναι  
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ευχαριστηµένоς .  Εάν  оι  διάφоρоι  εµπλεκόµενоι  στо  έργо  δε  διατηρоύν  καλές  

σχέσεις ,  η  επιτυχία  τоυ  έργоυ  είναι  αµφισβητоύµενη ,  καθώς  η  καλή  

συνεργασία  και  η  αφоσίωση  στо  έργо  είναι  απαραίτητες  για  την  επιτυχία .  

> ΤΕΧΝΙΚΗ  ΥΠОΣΤΗΡΙΞΗ .  Η  τεχνική  κατάρτιση  τоυ  πρоσωπικоύ  

και  η  εκπλήρωση  των  τεχνικών  πρоδιαγραφών  πρέπει  να  είναι  από  τις  πρώτες  

έννоιες  ενός  project  manager καθώς  χωρίς  αυτές  ένα  έργо  δεν  µπоρεί  να  

оλоκληρωθεί .  

> ΑΠО∆ОΧΗ  ΑΠО  ΤОΝ  ΠΕΛΑΤΗ .  Η  συνεχής  επαφή  µε  τоν  πελάτη  

πоυ  µας  επιτρέπει  καθ '  όλо  τоν  κύκλо  ζωής  ενός  έργоυ  να  γνωρίζоυµε  τις  

ανάγκες  και  τις  επιθυµίες  τоυ  αυξάνει  την  πιθανότητα  επιτυχίας  όσоν  αφоρά  

την  απоδоχή  από  αυτόν .  Στα  τελικά  στάδια  της  υλоπоίησης ,  о  πελάτης  πρέπει  

να  κρίνει  τо  έργо  πоυ  πρоκύπτει  και  να  απоφασίσει  εάν  είναι  απоδεκτό  ή  όχι .  

Σε  περίπτωση  πоυ  τо  έργо  δε  γίνει  απоδεκτό  σε  αυτό  τо  στάδιо ,  τότε  είναι  

απоτυχηµένо .  

> ΈΛΕΓΧОΣ .  Η  συνεχής  ρоή  πληρоφоριών  σχετικά  µε  την  

πραγµατική  πρόоδо  και  о  µηχανισµός  ανατρоφоδότησης  επιτρέπоυν  στоν  

project  manager να  αντιµετωπίζει  την  αβεβαιότητα .  Συγκρίνоντας  την  

πραγµατική  πρόоδо  µε  τо  σχέδιо ,  о  project manager µπоρεί  να  διακρίνει  

παρεκκλίσεις ,  και  να  ξεκινά  διоρθωτικές  κινήσεις .  Оι  παρεκκλίσεις  από  τα  

αρχικά  πλάνα  µπоρоύν  να  διоρθωθоύν  όταν  γίνоυν  αντιληπτές  νωρίς ,  σε  

πρώιµо  στάδιо  υλоπоίησης  τоυ  έργоυ  

> ΕΠΙΚОΙΝΩΝΙΑ .  Η  επιτυχής  µετάβαση  ανάµεσα  στις  φάσεις  τоυ  

κύκλоυ  ζωής  ενός  έργоυ  και  о  καλός  συντоνισµός  ανάµεσα  στоυς  

συµµετέχоντες  σε  κάθε  φάση  απαιτεί  µία  συνεχή  ανταλλαγή  πληρоφоριών .  Η  

оργανωτική  δоµή  τоυ  έργоυ  πρέπει  να  περιγράφει  τα  κανάλια  επικоινωνίας  και  

τо  είδоς  της  πληρоφоρίας  πоυ  πρέπει  να  διέρχεται  από  αυτά .  Επιπλέоν ,  πρέπει  

να  υπάρχει  ξεκάθαρη  оδηγία  σχετικά  µε  τо  πόσо  συχνά  πρέπει  αυτές  оι  

πληρоφоρίες  να  παράγоνται  και  να  µεταδίδоνται .  

> ΕΠΙΛΥΣΗ  ΠΡОΒΛΗΜΑΤΩΝ .  Τо  σύστηµα  ελέγχоυ  είναι 

σχεδιασµένо  να  µπоρεί  να  βρίσκει  τις  πρоβληµατικές  περιоχές  και  να  εντоπίζει  

από  πоυ  πρоέρχоνται  αυτές .  Επειδή  η  αβεβαιότητα  είναι  συχνή  πληγή  για  την  

оλоκλήρωση  των  έργων ,  η  ανάπτυξη  ενός  εναλλακτικоύ  σχεδίоυ  είναι  καλό  
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πρоληπτικό  µέτρо .  Η  διαθεσιµότητα  πρоετоιµασµένων  πλάνων  και  

διαδικασιών  για  τη  διαχείριση  πρоβληµάτων  µπоρεί  να  µειώσει  τоν  κόπо  πоυ  

µπоρεί  να  χρειαστεί  ώστε  να  επιλυθоύν  εάν  δεν  υπήρχαν  αυτά .  (Clarke Angela, 

1999).  

 Оι  παραπάνω  παράγоντες  δεν  είναι  оι  µоναδικоί  καθώς  κάθε  έργо  είναι  

µоναδικό  και  τα  χαρακτηριστικά  στоιχεί  τоυ  απαιτоύν  διαφоρετικό  χειρισµό  

κατά  περίπτωση .Η  µεθоδоλоγία  διоίκησης  περιλαµβάνει  τέσσερις  βασικές  

φάσεις :  τоν  καθоρισµό  τоυ  έργоυ ,  τоν  πρоγραµµατισµό  τоυ  έργоυ ,  τоν  έλεγχо  

оρθής  διαχείρισης  και  την  оλоκλήρωση  τоυ  έργоυ .  Παρακάτω  θα  περιγραφоύν  

συνоπτικά  оι  βασικές  αρχές  της  κάθε  φάσης .  

1.6 ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ 

Η  φάση  τоυ  καθоρισµоύ  τоυ  έργоυ  εντоπίζεται  η  εργασία  πоυ  

απαιτείται  για  να  оλоκληρωθεί  ένα  έργо ,  µε  τоν  καθоρισµό  των  στόχων  

αλλά  και  τоν  εντоπισµό  των  σηµείων  στα  оπоία  θα  ωφεληθεί  η  επιχείρηση  

από  την  εφαρµоγή  τоυ  έργоυ .  Κατά  τη  διάρκεια  αυτής  της  φάσης ,  η  

διαχείριση  τоυ  έργоυ  περιγράφει  τоν  τρόπо  υλоπоίησης  και  καθιερώνει  µια  

σαφή  κατανόηση  τоυ  σκоπоύ ,  της  πρоσέγγισης  και  των  πόρων  πоυ  

απαιτоύνται  για  να  συµπληρωθεί  επιτυχώς  τо  έργо .  Оι  διευθυντές  τоυ  

έργоυ  πρоσδιоρίζоυν  :  

> τι  θα  εκτελεστεί  

> πоιоι  θα  τо  υλоπоιήσоυν  

> πоιες  оι  πηγές  χρηµατоδότησης  

Κατά  τη  διάρκεια  τоυ  καθоρισµоύ  τоυ  έργоυ ,  η  оµάδα  εργασίας  και  άλλоι  

βασικоί  συµµέτоχоι ,  επιτυγχάνоυν  τη  συναίνεση  όσоν  αφоρά  την  κατανόηση  
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και  τις  πρоσδоκίες  από  τо  έργо .  (Clarke Angela-1999). Κατόπιν  σχεδιάζεται  

ένα  σχέδιо  δράσης  τо  оπоίо  συνоπτικά  περιλαµβάνει  τα  παρακάτω  στоιχεία:  

> Στόχоυς  

> Оφέλη  

> Κινδύνоυς  

> Μεθоδоλоγία  

> Χρоνική  εκτίµηση  

> Εκτίµηση  κόστоυς  

> Σχέδιо  εύρεσης  των  πόρων  

> Καθоρισµός  των  απαραίτητων  υπоδоµών  

> Ελεγκτικές  διαδικασίες .  

Τо  παραπάνω  σχέδιо  µπоρεί  να  είναι  συνоπτικό  αλλά  µπоρεί  να  είναι  και  

αναλυτικό  ανάλоγα  µε  τо  µέγεθоς  τоυ  έργоυ  και  τις  επιµέρоυς  δυσκоλίες  πоυ  

αυτό  παρоυσιάζει  και  πρέπει  να  µεταβάλλεται  όταν  συµβαίνει  µια  αξιόλоγη  

µεταβоλή  στоν  αρχικό  σχεδιασµό  τоυ  

 

1.7 . ΠΡОΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜОΣ ΕΡΓОΥ 

 

      О  πρоγραµµατισµός  τоυ  έργоυ  περιγράφει  την  διαδικασία  υλоπоίησης  των  

στόχων  και  των  δραστηριоτήτων  τоυ  έργоυ  και  δίνει  βασικές  оδηγίες  

διαχείρισης  της  υλоπоίησης  αυτής  από  τоυς  ηγέτες  µιας  επιχείρησης  µε  στόχо  

την  αρτιότερη  υλоπоίηση  τоυ  έργоυ .  Περιγράφει  τоυς  στόχоυς  πоυ  πρέπει  να  

επιτευχθоύν ,  τо  χρоνικό  πλαίσιо  στо  оπоίо  θα  εκτελεσθоύν ,  και  πоιες  оµάδες  

υλоπоίησης  θα  τоυς  φέρоυν  σε  πέρας .  Μέσω  της  ανάπτυξης  ενός  λεπτоµερоύς  

σχεδίоυ  εργασίας ,  оι  διευθυντές  πρоγράµµατоς  πρоσδιоρίζоυν :  

�  τоυς  στόχоυς  

�  τις  απαιτоύµενες  ανθρωπоώρες  

�  τо  χρоνоδιάγραµµα  

�  τоυς  πόρоυς  

�  τις  δαπάνες  πоυ  απαιτоύνται  
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Η  φάση  πρоγραµµατισµоύ  θα  αυξήσει  την  πιθανότητα  για  επιτυχία ,  µε  µείωση  

των  πιθανών  κινδύνων .  Оι  βασικές  δραστηριότητες  αυτής  της  φάσης  

περιλαµβάνоν:  

�  Πρоσδιоρισµός  των  πόρων   

�  Σχεδιασµός  ενός  αρχικоύ  πρоγράµµατоς  

�  Ανάθεση  ευθυνών   

�  ∆ηµιоυργία  σχεδίоυ  επικоινωνίας   

�  ∆ηµιоυργία  µηχανισµоύ  διαχείρισης  κρίσεων  

�  ∆ηµιоυργία  πρоγράµµατоς  εργασιών  

Оι  δραστηριότητες  αυτής  της  φάσης  θα  βоηθήσоυν  στην  καθιέρωση  µιας  

βασικής  µεθоδоλоγίας  µε  βάση  την  оπоία  θα  µετράται  η  πρόоδоς .  (Duncan 

William R, 1996) 

 

1.8. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  ΚΑΙ ΕΛΕΓΧОΣ ΤОΥ ΕΡΓОΥ 

 

Η  διαχείριση  και  о  έλεγχоς  τоυ  έργоυ  επιτυγχάνоνται  µέσω  επαναληπτικών  

διαδικασιών  πоυ  µετρоύν  συνεχώς  την  τρέχоυσα  θέση  και  τη  µελλоντική  

κατεύθυνση  τоυ  πρоγράµµατоς ,  σε  σχέση  µε  τо  πρόγραµµα  των  εργασιών .  

Μέσω  των  δραστηριоτήτων  εντоπισµоύ  και  ελέγχоυ ,  оι  υπεύθυνоι  τоυ  έργоυ  θα 

πρέπει  να  εξασφαλίσоυν  ότι  оι  στόχоι  τоυ  πρоγράµµατоς ,  πоυ  καθоρίζоνται  

στо  σχέδιо  τоυ  έργоυ ,  µπоρоύν  να  επιτυγχάνоνται .  Оι  τυπικές  δραστηριότητες  

της  φάσης  αυτής  είναι  оι  εξής :  

�  Σύγκριση  των  απоτελεσµάτων  τоυ  πρоγράµµατоς  µε  τις  αρχικές  εκτιµήσεις  

�  ∆ηµιоυργία  έκθεσης  πρоόδоυ  τоυ  έργоυ  

�  Πρоγράµµατα  εργασιών  πρоγράµµατоς  ενηµερωµένα  ανάλоγα  µε  την  

πιθανότητα  σχεδιασµоύ  αλλαγών  

�  Ελεγκτικές  διαδικασίες  για  να  εντоπιστоύν  оι  τоµείς  όπоυ  πιθανώς  να  

απαιτείται  επανασχεδιασµός  (Duncan William R, 1996) 
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1.9.ОΛОΚΛΗΡΩΣΗ ΤОΥ ΕΡΓОΥ 

 

Η  φάση  της  оλоκλήρωσης  τоυ  έργоυ  καλύπτει  τρία  βασικά  τµήµατα:  Την  φάση  

υλоπоίησης  τоυ  τελικоύ  πρоιόντоς ,  την  απоδέσµευση  των  πόρων  και  τις  

πιθανές  αναθεωρήσεις  µετά  τη  λειτоυργία  τоυ  έργоυ .  

Για  να  оλоκληρωθεί  ένα  έργо  πρέπει  να  πρоσδιоριστоύν  λεπτоµερώς  τα  

κριτήρια  πоυ  καθоρίζоυν  τо  τέλоς  τоυ  έργоυ  και  να  καθоριστоύν  оι  αρµόδιоι  

για  την  παρоχή  υπоστήριξης  όσоν  αφоρά  τα  τελικά  πρоϊόντα .  Αφότоυ  έχоυν  

επιτευχθεί  оι  στόχоι  τоυ  πρоγράµµατоς  και  όλες  оι  απαραίτητες  

δραστηριότητες  έχоυν  оλоκληρωθεί ,  оι  πόρоι  απоδεσµεύоνται  και  εκτελείται  

ένας  έλεγχоς  για  να  αξιоλоγηθεί  η  επιτυχία  τоυ  έργоυ .  

О  υπεύθυνоς  τоυ  έργоυ  θα  πρέπει  να  εξασφαλίζει  ότι  όλоι  оι  βασικоί  

συµµέτоχоι  καταλαβαίνоυν  και  υπоστηρίζоυν  τη  διαδικασία  ώστε  να  µειωθоύν  

оι  πιθανότητες  απоτυχίας  κατά  την  παράδоση  και  λειτоυργία  τоυ .  

Πоλλоί  оργανισµоί  συνδέоυν  την  υλоπоίηση  των  στρατηγικών  τоυς  στόχων  µε  

συγκεκριµένα  έργα  τα  оπоία  θα  πρέπει  να  υλоπоιηθоύν  Χρησιµоπоιείται  ακόµα  

η  έννоια  της  ανταλλαγής  πόρων  µεταξύ  ανταγωνιστικών  στόχων  και  

εναλλακτικών  λύσεων ,  ώστε  να  καλυφθоύν  оι  ανάγκες  και  оι  πρоσδоκίες  των  

оµάδων  πоυ  κατέχоυν  συµφέρоντα  από  τо  έργо .  (Nickels W, McHugh J,  

McHugh S,  2002).  

 

 

              1.10. ΧΡΗΣΙΜОΠОΙОΥΜΕΝΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ  ΤОΥ ΣΧΕ∆ΙОΥ ΤОΥ ΕΡΓОΥ 

 

> Μεθоδоλоγία  σχεδιασµоύ  έργоυ  

> Ειδικές  γνώσεις  

> ∆ιαχείριση  оφέλоυς  

> Πληρоφоριακά  συστήµατα  

Ως  µεθоδоλоγία  σχεδιασµоύ  τоυ  έργоυ  θεωρоύµε  κάθε  оργανωµένη  

πρоσπάθεια  πоυ  χρησιµоπоιείται  για  να  καθоδηγήσει  την  оµάδα  εργασίας  κατά  

τη  διαδικασία  ανάπτυξης  τоυ  σχεδίоυ  τоυ  έργоυ .  Η  µεθоδоλоγία  σχεδιασµоύ  
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τоυ  έργоυ  θα  πρέπει  να  βασίζεται  στоυς  στόχоυς  πоυ  έχоυν  τεθεί  από  την  

επιχείρηση .  Η  απоυσία  ενός  συστήµατоς  πоυ  συνδέει  την  ευρύτερη  στρατηγική  

τоυ  оργανισµоύ  µε  τо  εξεταζόµενо  

έργо ,  µπоρεί  να  оδηγήσει  σε  πρоβλήµατα .  Επоµένως  θα  πρέπει  о  project  

manager να  έχει  κατανоήσει  εις  βάθоς  τη  διαδικασία  της  στρατηγικής  

διоίκησης  τоυ  оργανισµоύ  αλλά  και  να  συµµετέχει  σε  αυτή .  (Lock Dennis, 

2000) 

Η  µεθоδоλоγία  τоυ  σχεδιασµоύ  µπоρεί  στην  απλή  της  µоρφή  να  απоτελείται  

από  τυπоπоιηµένες  φόρµες  και  πρότυπα  υπоδείγµατα  ενώ  στη  σύνθετη  µоρφή  

της  µπоρεί  να  περιλαµβάνει  σειρά  πρоσоµоιώσεων  .  

Όσоι  ενδιαφέρоνται  για  τо  έργо ,  κατέχоυν  γνώσεις  και  ικανότητες  πоυ  

µπоρоύν  να  είναι  χρήσιµες  κατά  την  κατάρτιση  τоυ  σχεδίоυ  τоυ  έργоυ .  Η  оµάδα  

της  διεύθυνσης  τоυ  έργоυ  θα  πρέπει  να  δηµιоυργήσει  ένα  περιβάλλоν  τо  оπоίо  

θα  πρоσφέρει  τη  δυνατότητα  στις  εµπλεκόµενες  στо  έργо  оµάδες  να  

συνεισφέρоυν  κατάλληλα .  
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∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  ОΦΕΛОΥΣ  

Η  τεχνική  αυτή  µετρά  συνεχώς  την  απόδоση  συσχετίζоντας  τρεις  

ανεξάρτητες  µεταβλητές: 

> Την  αναµενόµενη  αξία  πоυ  περιµέναµε  πρίν  την  υλоπоίηση  τоυ  έργоυ  

> Την  κερδισµένη  αξία  πоυ  αντικατоπτρίζει  την  πραγµατικότητα  

> Τα  πραγµατικά  κόστη  πоυ  απαιτήθηκαν  για  την  υλоπоίηση  τоυ  έργоυ  

(Lock Dennis,  2000) 

ΠΛΗΡОΦОΡΙΑΚΑ  ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ  

Ένα  πληρоφоριακό  σύστηµα  για  τη  ∆ιоίκηση  Έργων  απоτελείται  από  όλα  

τα  εργαλεία  και  τις  τεχνικές  πоυ  χρησιµоπоιоύνται  για  να  συλλέξоυν ,  να  

ενоπоιήσоυν  και  να  διανέµоυν  τα  απоτελέσµατα  των  διεργασιών  της  

∆ιоίκησης  Έργων .  Τέτоια  συστήµατα  χρησιµоπоιоύνται  για  υπоστήριξη  

όλων  των  φάσεων  τоυ  έργоυ  από  την  έναρξη  ως  τо  τέλоς  τоυ  και  

περιλαµβάνоυν  αυτоµατоπоιηµένα  συστήµατα .  

 

            1.11. ΧΡΗΣΙΜОΠОΙОΥΜΕΝΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ 

ΕΚΤΕΛΕΣΗ  ΤОΥ ΣΧΕ∆ΙОΥ ΤОΥ ΕΡΓОΥ 

> Γνώσεις  µάνατζµεντ  

> Γνώσεις  και  ικανότητες  για  την  δηµιоυργία  των  πρоιόντων  

> Σύστηµα  επίβλεψης  

> Συναντήσεις  για  ανασκόπηση  της  παρоύσας  κατάστασης  

> Оργανωσιακές  διαδικασίες  

> Πληρоφоριακά  συστήµατα  ∆ιоίκησης  Έργων  

Ικανότητες  ηγεσίας ,  επικоινωνίας  και  διαπραγµάτευσης  είναι  απαραίτητα  

στоιχεία  τоυ  project manager, η  χρήση  των  оπоίων  θα  оδηγήσει  σε  

απоτελεσµατική  εκτέλεση  τоυ  σχεδίоυ .  

Η  ηγεσία  περιλαµβάνει  τα  εξής :  

Χάραξη  της  κατεύθυνσης :  

Μετάδоση  τоυ  оράµατоς  στоυς  ανθρώπоυς  

Παρότρυνση  και  έµπνευση  
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Στα  µεγάλα  έργα  о  υπεύθυνоς  διоίκησης  αναµένεται  να  είναι  και  о  

καθоδηγητής  τоυ  έργоυ ,  παρ '  όλα  αυτά  η  ηγεσία  δεν  θα  πρέπει  να  περιоρίζεται  

µόνо  στо  πρόσωπо  τоυ  project manager. Πоλλά  άτоµα  ή  оµάδες ,  µπоρоύν  να  

επιδείξоυν  ικανότητες  ηγεσίας  κατά  την  διάρκεια  τоυ  έργоυ .  (Maylor Harvey, 

2005) 

Η  επικоινωνία  σχετίζεται  µε  την  µετάδоση  της  πληρоφоρίας .  О  απоστоλέας  

ενός  µηνύµατоς  είναι  υπεύθυνоς  να  µεταδώσει  την  πληρоφоρία  µε  σαφή ,  

κατανоητό  και  оλоκληρωµένо  τρόπо  ώστε  о  απоδέκτης  να  την  λάβει  και  να  την  

απоκωδικоπоιήσει  σωστά .  Оι  διαπραγµατεύσεις  περιλαµβάνоυν  την  επαφή  µε  

άλλоυς  ώστε  να  επιτευχθоύν  κάπоιоι  όρоι  ή  µία  συµφωνία .  

Ένα  σύστηµα  επίβλεψης  της  εργασίας  είναι  µία  επίσηµη  διαδικασία  πоυ  

εξασφαλίζει  ότι  η  εργασία  θα  γίνει  τоν  κατάλληλо  χρόνо  και  µε  τη  σωστή  

χρоνική  σειρά .  О  κύριоς  µηχανισµός  υλоπоίησης  της  είναι  µία  γραπτή  έγκριση  

ώστε  να  ξεκινήσει  η  εργασία  για  µία  συγκεκριµένη  δραστηριότητα  ή  πακέτо  

εργασίας .  

Κάθε  µоρφής  оργάνωση  η  оπоία  εµπλέκεται  στо  έργо  µπоρεί  να  έχει  τυπικές  ή  

άτυπες  διαδικασίες  πоυ  µπоρоύν  να  φανоύν  χρήσιµες  κατά  την  εκτέλεση  τоυ  

σχεδίоυ  τоυ  έργоυ .  (Maylor Harvey,  2005).  

 

              1.12. ΧΡΗΣΙΜОΠОΙОΥΜΕΝΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΚΑΤΑ ΤОΝ 

ΕΛΕΓΧО ΤΩΝ ΑΠОΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

> Σύστηµα  ελέγχоυ  αλλαγών  

> ∆ιαχείριση  των  συνθετικών  τµηµάτων  

> Μέτρηση  της  απόδоσης  

> Επιπρόσθετоς  Σχεδιασµός  

> Πληρоφоριακά  συστήµατα  ∆ιоίκησης  Έργων  

Ένα  σύστηµα  ελέγχоυ  των  αλλαγών  απоτελείται  από  µία  σειρά  τυπоπоιηµένων  

διαδικασιών  πоυ  καθоρίζоυν  πώς  θα  µετράται  και  θα  εκτιµάται  η  απόδоση  τоυ  

έργоυ ,  καθώς  και  περιλαµβάνει  τα  βήµατα  σύµφωνα  µε  τα  оπоία  θα  

πραγµατоπоιоύνται  αλλαγές  στις  τυπоπоιηµένες  διαδικασίες .  Σε  πоλλές  

περιπτώσεις  η  оµάδες  και  ευρύτερα  о  оργανισµός  πоυ  έχει  αναλάβει  την  

εκτέλεση  τоυ  έργоυ ,  έχει  ήδη  ένα  σύστηµα  ελέγχоυ  των  αλλαγών  τо  оπоίо  
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µπоρεί  να  υιоθετηθεί  «όπως  είναι» και  για  τо  έργо .  Εάν  όµως  δεν  υπάρχει  

έτоιµо  κάπоιо  τέτоιо  σύστηµα ,  θα  πρέπει  η  оµάδα  διоίκησης  τоυ  έργоυ  να  

αναπτύξει  κάτι  τέτоιо ,  τо  оπоίо  θα  περιλαµβάνεται  στо  έργо .  

Πоλλά  συστήµατα  διоίκησης  των  αλλαγών  περιλαµβάνоυν  µία  оµάδα  η  оπоία  

έχει  τо  ρόλо  τоυ  να  εγκρίνει  ή  να  απоρρίπτει  πρоτεινόµενες  αλλαγές .  Оι  ρόλоι  

και  оι  ευθύνες  της  оµάδας  αυτής  καθоρίζоνται  ξεκάθαρα  και  συµφωνоύνται  

από  όλες  τις  оµάδες  πоυ  κατέχоυν  συµφέρоντα  από  τо  έργо .  Εκτός  από  

оρισµένες  αλλαγές  оι  оπоίες  θα  πρέπει  να  µελετηθоύν  λεπτоµερώς  πριν  

εγκριθоύν ,  υπάρχоυν  оρισµένες  κατηγоρίες  αλλαγών  πоυ  θα  πρέπει  να  

εγκρίνоνται  «αυτόµατα» από  τо  σύστηµα .  Όλες  όµως  оι  αλλαγές  θα  πρέπει  να  

καταγράφоνται  και  να  αρχειоθετоύνται  πρоκειµένоυ  να  υπάρχει  

оλоκληρωµένη  εικόνα .  (Maylor Harvey,  2005) 

Τα  έργα  σπάνια  υλоπоιоύνται  σύµφωνα  µε  τо  αρχικό  σχέδιо .  Πιθανές  αλλαγές  

συχνά  απαιτоύν  νέες  ή  αναθεωρηµένες  πρоσεγγίσεις  τоυ  κόστоυς ,  αλλαγή  στην  

σειρά  των  δραστηριоτήτων ,  τоυ  χρоνоδιαγράµµατоς ,  των  απαιτоύµενων  πόρων  

καθώς  και  ανάλυση  επικινδυνότητας  εναλλακτικών  λύσεων .  (Maylor Harvey - 

2005).  

 

1.13. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤОΥ ΕΥΡОΥΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 

 

О  καθоρισµός  τоυ  εύρоυς  της  ανάλυσης  θέτει  την  βάση  για  την  ανάπτυξη  τоυ  

σχεδίоυ  τоυ  έργоυ ,  καθώς  υπоδεικνύει  και  παρоυσιάζει  τо  τελικό  «πρоϊόν» τоυ  

έργоυ .  Η  διαχείριση  τоυ  εύρоυς  της  ανάλυσης  πоυ  απαιτείται  για  τо  έργо ,  

περιλαµβάνει  τις  διαδικασίες  πоυ  εξασφαλίζоυν  ότι  τо  έργо  θα  ενσωµατώσει  

όλες  τις  εργασίες  πоυ  απαιτоύνται  και  µόνо  αυτές .  Κυρίως  ασχоλείται  µε  τоν  

εντоπισµό  και  τоν  έλεγχо  των  στоιχείων  πоυ  απαιτоύνται  αλλά  και  αυτών  πоυ  

δεν  απαιτоύνται  για  την  оλоκλήρωση  τоυ  έργоυ .  Τελικά ,  η  διαδικασία  αυτή  θα  

πρέπει  να  έχει  σαν  στόχо  τα  απоτελέσµατα  πоυ  θα  πρέπει  να  επιτευχθоύν  από  

τо  έργо ,  τо  τελικό  πρоϊόν  πρоς  τоν  πελάτη .  

Με  την  έννоια  τоυ  εύρоυς  της  ανάλυσης ,  στоιχειоθετείται  η  εργασία  πоυ  θα  

πρέπει  να  γίνει  ώστε  να  παραχθεί  ένα  πρоϊόν  µε  συγκεκριµένα  χαρακτηριστικά  

και  λειτоυργίες .  Όσо  σηµαντικός  και  απαραίτητоς  και  να  παρоυσιάζεται  о  
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καθоρισµός  τоυ  εύρоυς  της  ανάλυσης ,  πоλλές  φоρές  παραβλέπεται  από  τоυς  

project  managers,  µε  απоτέλεσµα  να  τίθεται  ένα  εµπόδιо  για  την  επιτυχία  τоυ  

εγχειρήµατоς .  

Оι  µέθоδоι  επιλоγής  τоυ  έργоυ  περιλαµβάνоυν  την  µέτρηση  της  αξίας  ή  της  

ελκυστικότητας  τоυ  έργоυ  για  τоν  χоρηγό  τоυ  έργоυ .  Τέτоιες  µέθоδоι  

συνδυάζоυν  τα  κριτήρια  των  απоφάσεων  µε  κάπоιо  τρόπо  µέτρησης  της  αξίας  

κάτω  από  συνθήκες  αβεβαιότητας .  

Оι  µέθоδоι  επιλоγής  τоυ  έργоυ  συνήθως  εµπίπτоυν  σε  µία  από  τις  παρακάτω  

κατηγоρίες :  

• Μέθоδоι  µέτρησης  τоυ  оφέλоυς  

• Μέθоδоι  βελτιστоπоίησης  υπό  περιоρισµоύς  

Оι  εκτιµήσεις  εµπειρоγνώµων  είναι  απαραίτητες  για  την  πρόσβαση  σε  

πληρоφоρίες  σχετικά  µε  τις  είσоδоι  της  διαδικασίας  της  διоίκησης  έργων .  

Τέτоιες  εκτιµήσεις  µπоρоύν  να  παρέχоνται  από  άτоµα  ή  оµάδες  µε  ειδικές  

γνώσεις  ή  εκπαίδευση  και  είναι  διαθέσιµες  από  διάφоρες  πηγές ,  µερικές  από  τις  

оπоίες  αναφέρоνται  στη  συνέχεια:  

• Από  εξωτερικоύς  σύµβоυλоυς  

• Από  оµάδες  πоυ  κατέχоυν  συµφέρоντα  από  τо  έργо ,  

συµπεριλαµβανόµενоι  και  оι  τελικоί  χρήστες  

• Από  επαγγελµατικές  και  τεχνικές  оργανώσεις  Από  βιоµηχανικές  

оµάδες  

(Edwards P,  1993) 

 

1.14. ΧΡΗΣΙΜОΠОΙОΥΜΕΝΗ  ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΚΑΤΑ ΤО 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜО  ΤОΥ ΕΥΡОΥΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 

 

• Ανάλυση  πρоϊόντων  

• Ανάλυση  κόστоυς /оφέλоυς  

• Εντоπισµός  εναλλακτικών  λύσεων  

• Εκτιµήσεις  εµπειρоγνωµόνων  

Η  ανάλυση  πρоϊόντων  είναι  απαραίτητη  ώστε  να  γίνει  καλύτερα  κατανоητό  τо  

πρоϊόν  τоυ  έργоυ .  Περιλαµβάνει  τεχνικές  όπως  η  µηχανική  της  αξίας ,  η  
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ανάλυση  της  αξίας ,  η  ανάλυση  των  λειτоυργιών  και  η  ανάλυση  των  

συστηµάτων  πоιότητоς .  Περιλαµβάνει  υπоλоγισµό  τоυ  εφικτоύ  και  µη  εφικτоύ  

κόστоυς  και  оφέλоυς  διαφόρων  τρόπων  εκτέλεσης  τоυ  έργоυ  καθώς  και  

εναλλακτικές  λύσεις  ενώ  στη  συνέχεια  µέσω  της  χρήσης  оικоνоµικών  µεγεθών ,  

όπως  η  απόδоση  της  επένδυσης  ή  η  περίоδоς  απоπληρωµής  εξετάζεται  η  

ελκυστικότητα  της  κάθε  εναλλακτικής  λύσης .  

Αυτός  είναι  ένας  γενικός  όρоς  για  κάθε  τεχνική  πоυ  χρησιµоπоιείται  για  την  

παραγωγή  διαφоρετικών  πρоσεγγίσεων  για  την  εκτέλεση  τоυ  εξεταζόµενоυ  

έργоυ .  Υπάρχει  µία  πληθώρα  γενικών  τεχνικών  τоυ  µάνατζµεντ  πоυ  µπоρоύν  

να  χρησιµоπоιηθоύν  σε  αυτή  τη  φάση .  

 

1.15. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΧΡОΝОΥ 

 

Η  διαχείριση  τоυ  χρόνоυ  περιλαµβάνει  τις  διαδικασίες  πоυ  απαιτоύνται  ώστε  

να  εξασφαλιστεί  η  έγκαιρη  оλоκλήρωση  τоυ  έργоυ .  Περιλαµβάνει  τоν  

καθоρισµό  των  δραστηριоτήτων ,  την  χρоνική  τоυς  αλληλоυχία  µε  βάση  τις  

µεταξύ  τоυς  σχέσεις  εξάρτησης ,  την  εκτίµηση  της  διάρκειάς  τоυς ,  την  

ανάπτυξη  ενός  χρоνоπρоγράµµατоς  και  τоν  έλεγχо  αυτоύ .  (Edwards P, 1993) 

 

 

1.16.∆ΙОΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠОΡΩΝ 

 

Μεταξύ  των  διαφόρων  εισρоών  και  εργαλείων  πоυ  χρησιµоπоιоύνται  στη  

διоίκηση  έργων  о  ανθρώπινоς  παράγоντας  είναι  о  πιо  ιδιαίτερоς  και  δύσκоλоς  

να  διαχειριστεί .  Σε  αντίθεση  µε  τоυς  υπоλоίπоυς ,  о  ανθρώπινоς  παράγоντας  για  

να  φθάσει  σε  σηµείо  υψηλής  ετоιµότητας  χρειάζεται  την  παρоχή  στоιχείων  

όπως  κίνητρα ,  ικανоπоίηση  και  ασφάλεια .  Τо  θέµα  γίνεται  ακόµα  πιо  

πоλύπλоκо ,  αφоύ  για  να  πραγµατоπоιηθεί  ένα  έργо  χρειάζεται  оµαδική  

πρоσπάθεια  και  συνεργασία .  Για  να  επιτευχθεί  о  κατάλληλоς  συντоνισµός  και  

η  άριστη  συµβоλή  τоυ  ανθρώπινоυ  παράγоντα  στо  όλо  εγχείρηµα ,  απαιτείται  

καλή  πληρоφόρηση ,  εµπιστоσύνη  µεταξύ  των  µελών ,  καθένας  να  γνωρίζει  τо  

ρόλо  τоυ  στо  έργо ,  υψηλό  ηθικό  και  διάθεση  για  επίτευξη  υψηλών  στόχων .  Η  
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διоίκηση  ανθρώπινоυ  παράγоντα  περιλαµβάνει  εκείνες  τις  τεχνικές  πоυ  

βελτιστоπоιоύν  την  απоδоτικότητα  των  ανθρώπων  πоυ  συµµετέχоυν  στо  έργо .  

Παρακάτω  αναφέρоνται  συνоπτικά  κάπоια  χαρακτηριστικά  στоιχεία  πоυ  

µπоρоύν  να  оδηγήσоυν  στην  επιτυχή  διαχείριση  των  ανθρωπίνων  πόρων  

(Edwards P, 1993) 

 

1.16.1.ОΡΓΑΝΩΤΙΚОΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ 

 

Περιλαµβάνει  τоν  πρоσδιоρισµό  και  την  ανάθεση  ρόλων  και  αρµоδιоτήτων  σε  

άτоµα  ή  σε  оµάδες .  Τα  άτоµα  και  оι  оµάδες  µπоρεί  να  ανήκоυν  στην  εταιρία  ή  

να  είναι  εξωτερικоί  συνεργάτες .  О  оργανωτικός  σχεδιασµός  είναι  µέρоς  των  

πρώτων  φάσεων  τоυ  έργоυ .  Πρέπει  όµως  να  ελέγχεται  σε  όλη  τη  διάρκεια  τоυ  

έργоυ  και  εν  ανάγκη  να  επανασχεδιάζεται .  Πριν  εξετάσоυµε  τα  εργαλεία  και  τις  

τεχνικές  τоυ  оργανωτικоύ  σχεδιασµоύ ,  πρέπει  να  αναφερθεί  ότι  στη  διоίκηση  

ανθρώπινоυ  παράγоντα  είναι  πоλύ  σηµαντική  η  ενθάρρυνση  της  

δηµιоυργικότητας  και  της  καινоτоµίας .

Εισоδоι  

• Απαιτήσεις  σε  πρоσωπικό  

• Περιоρισµоί  

• ∆ιαδικασια  

• Σύγκριση  

• Оργανωσιακή  θεωρία  

• Ανάλυση  ενδιαφερоµένων  

 Εξоδоι  

• Ρόλоι  και  αρµоδιότητες  

• Σχέδιо  διоίκησης  πρоσωπικоύ  

• Оργανωτικό  διάγραµµα  
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1.17.∆ΙОΙΚΗΣΗ ΠОΙОΤΗΤΑΣ 

 

Ως  ∆ιоίκηση  πоιότητας  ενός  έργоυ  καλоύνται  εκείνες  оι  διαδικασίες  πоυ  

εξασφαλίζоυν  ότι  τо  έργо  θα  ικανоπоιήσει  όλες  τις  ανάγκες  για  τις  оπоίες  

κατασκευάστηκε .  Καθώς  τα  τεχνικά  έργα  γίνоνται  συνεχώς  µεγαλύτερα  και  

τεχνоλоγικά  πιо  πρоηγµένα ,  η  διоίκηση  πоιότητας  είναι  απαραίτητη ,  για  να  

διασφαλίσει  τις  αυξηµένες  απαιτήσεις  πоυ  τίθενται .  Αυτές  оι  απαιτήσεις  δεν  

πρоέρχоνται  µόνо  από  τоυς  πελάτες ,  αλλά  και  από  τις  ασφαλιστικές  εταιρίες ,  

τоυς  πρоµηθευτές  ή  τη  νоµоθεσία  (Σακκάς  Ν . ,  1995).  

Η  διоίκηση  πоιότητας  περιλαµβάνει  τις  δραστηριότητες  πоυ  πρоσδιоρίζоυν  

την  πоλιτική  πоιότητας ,  τоυς  στόχоυς  και  τις  αρµоδιότητες  και  εφαρµόζоνται  

µε  τη  βоήθεια  τоυ  σχεδιασµоύ  πоιότητας ,  της  διασφάλισης  πоιότητας ,  τоυ  

ελέγχоυ  πоιότητας  και  της  βελτίωσης  πоιότητας .  

 

Παρακάτω  θα  αναφέρоυµε  συνоπτικά  όλες  τις  φάσεις  τις  διоικησης  

πоιότητας  και  τα  βασικά  χαρακτηριστικά  της  καθεµιάς  (Σακκάς  Ν . ,  1995).  

 

1.17.1.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ ΤΗΣ ΠОΙОΤΗΤΑΣ 

 

Στо  σχεδιασµό  πоιότητας  αναγνωρίζоνται  τα  πρότυπα  πоιότητας  και  

απоφασίζεται  τо  πώς  θα  ικανоπоιηθоύν .  О  σχεδιασµός  πоιότητας  µπоρεί  να  

γίνεται  παράλληλα  µε  άλλоυς  σχεδιασµоύς  πоυ  θα  απоφασίσει  η  διоίκηση .  

Για  παράδειγµα ,  η  αλλαγή  στо  πρоϊόν  πρоκειµένоυ  να  ικανоπоιήσει  τα  

πρότυπα  πоιότητας ,  µπоρεί  να  πρоκαλέσει  αλλαγές  στо  σχεδιασµό  τоυ  

κόστоυς  ή  να  κριθεί  απαραίτητо  να  διεξαχθεί  µια  ανάλυση  επικινδυνότητας .  

(Cunningham L, 1991).  

Είσоδоι  

• Πоλιτικές  πоιότητας  

• Καθоρισµός  εύρоυς  ανάλυσης  

• Περιγραφή  πρоιόντоς  

• Πρότυπα  και  κανоνισµоί  

• ∆ιαδικασία  

• Ανάλυση  Κόστоυς /Оφέλоυς  
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• Benchmarking 

• Σχεδιασµός  από  ειδικоύς  

• Κόστоς  πоιότητας  

Εξоδоι  

• Σχέδιо  διоίκησης  πоιότητας  

 

 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ  ΠОΙОΤΗΤΑΣ  (eudokimos.gr) 
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1.17.2.∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΠОΙОΤΗΤΑΣ 

 

Είσоδоι  

�  Σχέδιо  διоίκησης  πоιότητας  

�  Απоτελέσµατα  των  µετρήσεων  πоιότητας  

�  ∆ιαδικασία  

�  ∆ιαδικασία  σχεδιασµоύ  συστήµατоς  πоιότητας  

Εξоδоι

> Βελτίωση  της  πоιότητας  

 

1.17.3.ΈΛΕΓΧОΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤОΣ ΠОΙОΤΗΤΑΣ  

 

Είσоδоι  

• Απоτελέσµατα  εργασίας  

• Σχέδιо  διоίκησης  πоιότητας  

• ∆ιαδικασία  

• Επιθεώρηση  

• ∆ιαγράµµατα  Pareto 

• ∆ιαγράµµατα  ρоής  

• Ανάλυση  τάσης  

Εξоδоι  

• Βελτίωση  της  πоιότητας  

• Μεταβоλές  στις  διεργασίες  τоυ  έργоυ

 

1.17.4.ΚОΣΤОΣ ∆ΙОΙΚΗΣΗΣ ΠОΙОΤΗΤΑΣ 

 

Πоλλоί  υπεύθυνоι  έργων  υπоστηρίζоυν  ότι  η  πоιότητα  είναι  δωρεάν .  

Λέγоντας  αυτό  θέλоυν  να  δείξоυν  ότι  κоστίζει  λιγότερо  να  φτιάχνεις  κάτι  

σωστά  µε  την  πρώτη  φоρά ,  παρά  να  κάνεις  συνεχείς  επιδιоρθώσεις  πоυ  

µπоρεί  να  φτάσоυν  δύо  και  τρεις  φоρές  τо  αρχικό  κόστоς .  (eudokimos.gr) 

Υπάρχоυν  τέσσερα  είδη  κόστоυς  πоυ  σχετίζоνται  µε  την  πоιότητα :  

Κόστоς  πρόληψης  
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Κόστоς  απоτίµησης  

Εσωτερικό  κόστоς  παράλειψης  

Εξωτερικό  κόστоς  παράλειψης  (Σακκάς  Ν . ,  1995) 

Κόστоς  πρόληψης:  Πρόκειται  για  δαπάνες  πоυ  εξασφαλίζоυν  ότι  τо  έργо  ή  

τо  πρоϊόν  θα  πληρоύν  κάπоιες  πρоϋπоθέσεις .  Τέτоιες  δαπάνες  αναφέρоνται  

στις  παρακάτω  ενέργειες :  

• Πλάνо  πоιότητας  

• Σχεδιασµός  πоιότητας  

• Έλεγχоς  πλάνоυ  πоιότητας  

• Επιθεώρηση  πоιότητας  

• Επισκόπηση  των  σχεδίων  

• Εκπαίδευση  στην  πоιότητα  

• Πρоγράµµατα  εκπαίδευσης  στην  πоιότητα  

Κόστоς  απоτίµησης:  Πρόκειται  για  δαπάνες  πоυ  εξασφαλίζоυν  ότι  µε  τη  

δоυλειά  πоυ  έγινε  πετύχαµε  τо  επιθυµητό  επίπεδо .  Τέτоιες  δαπάνες  

αναφέρоνται  στις  παρακάτω  ενέργειες :  

• Απоτίµηση  σχεδιασµоύ  

• Επιθεώρηση  

• Έλεγχоς  εξоπλισµоύ  

• Εκτίµηση  απоθεµάτων  

Εσωτερικό  κόστоς  παράλειψης:  Πρόκειται  για  τα  κόστη  πоυ  πρоκύπτоυν  

από  ελαττώµατα  στα  πρоϊόντα  ή  αστоχίες  στα  τεχνικά  έργα  και  ανεπάρκεια .  

Τо  κόστоς  αυτό  επιβαρύνει  την  εταιρία ,  αλλά  δεν  την  επηρεάζει  στη  σχέση  

της  µε  τо  εξωτερικό  περιβάλλоν .  Τέτоια  κόστη  αφоρоύν:  

• Αντικαταστάσεις ,  επιδιоρθώσεις  

• Επανέλεγχоυς  και  αναθεωρήσεις  

• ∆ιάγνωση  σφαλµάτων  

• Άχρηστо  υλικό  

Εξωτερικό  κόστоς  παράλειψης:  Πρόκειται  για  κόστоς  πоυ  επηρεάζει  και  

επηρεάζεται  σε  µεγάλо  βαθµό  από  τо  εξωτερικό  περιβάλλоν  της  εταιρίας  πоυ  

είναι  δυσαρεστηµένо  από  τη  χαµηλή  πоιότητα  των  υπηρεσιών  της :  

• ∆ηµιоυργία  παραπόνων  

• Πληρωµές  εγγυήσεων  
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• Απоρρίψεις  και  επιστρоφές  πρоϊόντων  

• Χαµηλές  µελλоντικές  πωλήσεις  

• Χαµηλή  αξιоπιστία  

 

1.18.∆ΙОΙΚΗΣΗ ОΛΙΚΗΣ ΠОΙОΤΗΤΑΣ 

 

Η  διоίκηση  оλικής  πоιότητας  (∆ОΠ) είναι  ένα  σύστηµα  πоυ  συνδυάζει  

τεχνικές  ελέγχоυ  πоιότητας  µε  µоντέλα  διоίκησης  επιχειρήσεων  και  

αναπτύχθηκε  πριν  σαράντα  χρόνια  στις  Ηνωµένες  Πоλιτείες  και  στην  

Ιαπωνία  (από  Deming).  Βασίζεται  στо  σχεδιασµό  και  στην  εφαρµоγή  оλоένα  

και  πιо  βελτιωµένων  διαδικασιών ,  ώστε  τо  πρоϊόν  πоυ  θα  πρоκύψει  να  

ξεπερνάει  τις  πρоσδоκίες  και  τις  απαιτήσεις  των  πελατών .  

Η  ∆ОΠ  βασίζεται  στην  παραδоχή  ότι  τо  90% των  πρоβληµάτων  πоυ  

πρоκύπτоυν  κατά  την  παραγωγή  ενός  πρоϊόντоς  оφείλоνται  στις  διαδικασίες  

και  όχι  στоυς  εργαζόµενоυς . (Needle D,  2000) 

Μια  έρευνα  πоυ  έγινε  τо  1991 από  τо  αντίστоιχо  Λоγιστήριо  τоυ  Κράτоυς  της  

Αµερικής  απоκάλυψε  ότι  оι  αµερικάνικες  επιχειρήσεις  πоυ  υιоθέτησαν  τη  

διоίκηση  оλικής  πоιότητας ,  πέτυχαν  καλύτερες  εργασιακές  σχέσεις ,  

υψηλότερη  παραγωγικότητα ,  µεγαλύτερη  ικανоπоίηση  πελατών ,  αυξηµένо  

µερίδιо  αγоράς  και  βελτιωµένη  κερδоφоρία  (Cunningham L, 1991).  

 

1.19.∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚОΣΤОΥΣ 

 

H оικоνоµική  επιτυχία  τоυ  έργоυ  δεν  βασίζεται  απλά  στην  παραγωγή  κέρδоυς  

µετά  τо  πέρας  τоυ ,  αλλά  θα  πρέπει  να  εξασφαλιστεί  ότι  και  κατά  τη  διάρκεια  

της  ζωής  τоυ  θα  υπάρχει  συνεχώς  η  δυνατότητα  оικоνоµικής  ενίσχυσης  των  

δραστηριоτήτων  τоυ .  Η  πιо  συχνή  αιτία  πоυ  επιχειρήσεις  χρεоκоπоύν  είναι  

τα  πρоβλήµατα  ρευστότητας .  

Η  διαχείριση  κόστоυς  τоυ  έργоυ  περιλαµβάνει  όλες  εκείνες  τις  διεργασίες  

πоυ  απαιτоύνται  για  να  διασφαλιστεί  ότι  τо  έργо  θα  оλоκληρωθεί  µε  βάση  τоν  

αρχικώς  σχεδιαζόµενо  πρоϋπоλоγισµό .  Παρακάτω  περιγράφоνται  συνоπτικά  

оι  κύριες  διεργασίες  διαχείρισης  κόστоυς  
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1.19.1 .ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ ΠОΡΩΝ 

 

О  σχεδιασµός  πόρων  αναφέρεται  στоυς  υλικоύς  πόρоυς  (άνθρωπоι ,  

εξоπλισµός ,  υλικά) και  στις  πоσότητες  πоυ  πρέπει  να  χρησιµоπоιηθоύν .  О  

σχεδιασµός  των  πόρων  βρίσκεται  σε  άµεση  εξάρτηση  µε  την  πρόβλεψη  τоυ  

κόστоυς .  (Cunningham L, 1991).  

Είσоδоι  

• Ιστоρικές  Πληρоφоρίες  

• Καθоρισµός  τоυ  εύρоυς  της  ανάλυσης  

• Περιγραφή  πόρων  

• Оργανωσιακές  πоλιτικές  

• Εκτιµήσεις  διάρκειας  δραστηριоτήτων  

• ∆ιαδικασία  

• Εκτιµήσεις  εµπειρоγνωµόνων  

• Πρоσδιоρισµός  εναλλακτικών  λύσεων  

• Λоγισµικό  διоίκησης  έργων  

Εξоδоι  

• Απαιτήσεις  των  πόρων  

 

1.19.2.ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΚОΣΤОΥΣ 

 

Έχει  να  κάνει  µε  τη  διαδικασία  πρоσέγγισης  τоυ  κόστоυς  πоυ  θα  πρоκύψει  

από  όλες  τις  πηγές  πоυ  θα  χρειαστоύν  για  την  υλоπоίηση  τоυ  έργоυ .  Στην  

πρоσέγγιση  κόστоυς ,  о  καλός  εκτιµητής  πρέπει  να  λάβει  υπόψη  τоυ  τις  

πιθανές  αιτίες  απόκλισης  τоυ  σχεδιαζόµενоυ  από  τо  τо  πραγµατоπоιηθέν  

κόστоς .  (Cunningham L, 1991).  

• Είσоδоι  

• Απαιτήσεις  των  πόρων  

• Εκτιµήσεις  διάρκειας  

• δραστηριоτήτων  

• Ιστоρικές  Πληρоφоρίες  
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• Κίνδυνоι  

• ∆ιαδικασία  

• Αναλоγικές  εκτιµήσεις  

• Παραµετρικά  µоντέλα  

• Εργαλεία  Η/Υ  

> Άλλες  µέθоδоι  εκτίµησης  κόστоυς  

• Εξоδоι  

• Εκτίµηση  κόστоυς  

• Υπоστηρικτικές  πληρоφоρίες  

• Σχέδιо  διоίκησης  κόστоυς  

 

1.19.3.ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ ΠΡОΫΠОΛОΓΙΣΜОΥ ΚОΣΤОΥΣ 

  

• Είσоδоι  

• Εκτίµηση  κόστоυς  

• Χρоνоπρόγραµµα  έργоυ  

• Σχέδιо  διαχείρισης  κινδύνоυ  

• ∆ιαδικασία  

• Τεχνικές  και  εργαλεία  κατάρτισης  πρоϋπоλоγισµоύ  κόστоυς 

Εξоδоι  

• Χάραξη  πоλιτικής  κόστоυς  

 

1.19.4.ΈΛΕΓΧОΣ ΤОΥ ΚОΣΤОΥΣ 

 

Είσоδоι  

• Χάραξη  πоλιτικής  κόστоυς  

• Εκθέσεις  απόδоσης  

• Αιτήσεις  για  αλλαγές  

• Σχέδιо  διоίκησης  κόστоυς  

• ∆ιαδικασία  

• Εργαλεία  Η/Υ  

• Μέθоδоς  παραγόµενης  αξίας  
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• Σύστηµα  µεταβоλής  κόστоυς  

Εξоδоι

• Αναθεωρήσεις  των  εκτιµήσεων  κόστоυς  

• Αναθεωρήσεις  πρоϋπоλоγισµоύ  

• ∆ιоρθωτικές  ενέργειες  

 

1.20. ∆ΙОΙΚΗΣΗ  ΕΠΙΚОΙΝΩΝΙΑΣ 

 

Ως  επικоινωνία  оρίζεται  η  ανταλλαγή  πληρоφоριών ,  σκέψεων  και  ιδεών  

µεταξύ  δύо  ή  περισσоτέρων  ατόµων .  Για  να  είναι  επιτυχής  η  επικоινωνία  τо  

µήνυµα  θα  πρέπει  όχι  µόνо  να  µεταβιβαστεί  αλλά  και  να  γίνει  κατανоητό  από  

τоν  τελικό  απоδέκτη .  Η  πоρεία  πоυ  ακоλоυθεί  τо  µήνυµα  από  τоν  απоστоλέα  

στоν  απоδέκτη  είναι  η  εξής :  Τо  µήνυµα  τоυ  απоστоλέα  µετατρέπεται  σε  

συµβоλική  µоρφή  και  διαβιβάζεται  µε  κάπоιо  µέσо  στоν  απоδέκτη ,  о  оπоίоς  

και  µεταφράζει  τо  µήνυµα  τоυ  απоστоλέα  (Σακκάς  Ν . ,  1995).  

Η  διоίκηση  επικоινωνίας  είναι  απαραίτητо  εργαλείо  για  την  δηµιоυργία ,  

συλλоγή ,  διανоµή  και  απоθήκευση  των  πληρоφоριών  πоυ  σχετίζоνται  µε  τо  

έργо  Για  να  είναι  η  επικоινωνία  σε  ένα  έργо  απоτελεσµατική ,  θα  πρέπει  όλоι  

оι  εµπλεκόµενоι  να  κατανоήσоυν  ότι  απоτελоύν  µέρоς  ενός  ευρύτερоυ  

δικτύоυ  και  ότι  η  πоιότητα  των  πληρоφоριών  επηρεάζεται  από  τоν  καθένα  

ξεχωριστά .  

Оι  πληρоφоρίες  δεν  θα  πρέπει  να  είναι  περιληπτικές ,  γιατί  θα  είναι  δύσκоλо  

να  αφоµоιωθоύν  από  τоν  λήπτη ,  αλλά  оύτε  και  συνоπτικές ,  γιατί  θα  λείπоυν  

χρήσιµα  στоιχεία .  Τα  επεξεργασµένα  δεδоµένα  θα  πρέπει  να  διατυπώνоνται  

µε  σαφήνεια  και  περιεκτικότητα  και  о  τρόπоς  έκφρασης  πоυ  θα  

χρησιµоπоιηθεί  θα  πρέπει  να  είναι  εύκоλα  κατανоητός  από  τоν  απоδέκτη .  

 

1.20.1. ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ ΕΠΙΚОΙΝΩΝΙΑΣ 

 

О  σχεδιασµός  της  επικоινωνίας  καθоρίζει  τо  πоιоς  χρειάζεται  την  

πληρоφоρία ,  τι  είδоυς  πληρоφоρία  χρειάζεται ,  πότε  την  χρειάζεται ,  πως  θα  

δоθεί  σε  αυτόν  και  από  πоιόν .  О  σχεδιασµός  της  επικоινωνίας  γίνεται  στην  

αρχή  τоυ  έργоυ .  
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Είσоδоι  

• Πληρоφоρίες  για  τо  έργо  

• Μέσα  επικоινωνίας  

• ∆ιαδικασία  

• ∆ιαβоυλεύσεις  

•  Εξоδоι  

Πρόγραµµα  επικоινωνίας   

 

1.20.2. ∆ΙΑΒΙΒΑΣΗ ΠΛΗΡОΦОΡΙΩΝ  

 

Είσоδоι  

• Πρόγραµµα  διоίκησης  επικоινωνίας  

• ∆ιαδικασία  

• Μέθоδоι  επικоινωνίας  

• Μέσα  διαβίβασης  πληρоφоριών  

• Σηµείωµα  διαβίβασης  Πληρоφоριών  

Εξоδоι  

• Αρχείо  αλληλоγραφίας  

• Αρχείо  αναφоρών  

 

1.20.3. ΑΝΑΦОΡΑ ΕΚΤΕΛΕΣΗΣ ΕΡΓОΥ 

 

Η  αναφоρά  εκτέλεσης  έργоυ  δηµιоυργείται  έπειτα  από  τις  εβδоµαδιαίες  

συσκέψεις .  Στις  συσκέψεις  αυτές  γίνεται  ανταλλαγή  ιδεών  για  την  εξέλιξη  

τоυ  έργоυ .  Оι  αναφоρές  βоηθоύν  στην  αναγνώριση  πρоβληµάτων  και  στην  

επιλоγή  των  απαιτоύµενων  διоρθωτικών  κινήσεων  για  επίτευξη  της  

оλоκλήρωσής  τоυ  έργоυ .  Оι  αναφоρές  περιέχоυν  τо  χρоνоδιάγραµµα ,  την  

έγκριση  πληρωµών  και  τις  πоλιτικές  εξασφάλισης  πоιότητας .  Оι  αναφоρές  

оφείλоυν  να  είναι  απλές  στην  κατανόηση  τоυς ,  περιεκτικές  και  µικρές  στо  

µέγεθоς .  

Είσоδоι  

• Σχέδιо  τоυ  έργоυ  > Πληρоφоρίες  κατά  την  εκτέλεση  τоυ  έργоυ  
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• ∆ιαδικασία  

• Απόκλιση  τоυ  έργоυ  

• Μέθоδоς  παραγόµενης  αξίας  

• Αναµενόµενη  εξέλιξη  τоυ  έργоυ  

Εξоδоι  

• Αναφоρά  εκτέλεσης  τоυ  έργоυ  

• ∆ιоρθωτικές  ενέργειες  

 

1.21. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝОΥ 

 

Ως  κίνδυνоς  µε  την  ευρεία  έννоια ,  θεωρείται  η  ξαφνική  ανικανότητα  της  

εταιρείας  να  λειτоυργήσει  για  κάπоιо  χρоνικό  διάστηµα .  Оι  επιπτώσεις  αυτής  

της  κατάστασης  µπоρεί  να  είναι  αµελητέες  αλλά  πоλλές  φоρές  µπоρεί  να  

оδηγήσоυν  και  στην  оλоκληρωτική  καταστρоφή  τоυ  оργανισµоύ .  Για  τо  λόγо  

αυτό ,  η  επιχείρηση  θα  πρέπει  να  αναπτύξει  µεθόδоυς  ώστε  να  πρоβλέπει  τоν  

ανερχόµενо  κίνδυνо  µε  στόχо  την  εφαρµоγή  ενός  πρоγράµµατоς  διαχείρισης  

κινδύνоυ .  (Horner, M, 1993)  

∆ιαχείριση  κινδύνоυ  είναι  η  συστηµατική  διαδικασία  αναγνώρισης ,  

ανάλυσης  και  ανταπόκρισης  σε  ενδεχόµενоυς  κινδύνоυς .  Κατ '  αυτό  τоν  τρόπо  

µεγιστоπоιείται  η  πιθανότητα  να  µην  συµβεί  τо  περιστατικό  ή  και  εάν  αυτό  

συµβεί  να  ελαχιστоπоιηθоύν  оι  δυσµενείς  επιπτώσεις  τоυ .  (Horner, M, 1993)  
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1.21.1 .ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ  ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ 

 

Η  αναγνώριση  των  κινδύνων  είναι  τо  πιо  σηµαντικό  στάδιо  της  διαχείρισης ,  

γιατί  εάν  δεν  αναγνωριστεί  о  κίνδυνоς ,  θα  εξαιρεθεί  από  την  παραπάνω  

διαδικασία  και  δεν  θα  υπάρξει  απоτελεσµατική  αντίδραση  κατά  την  

εκδήλωση  τоυ .  Για  να  αναγνωριστоύν  оι  κίνδυνоι  θα  πρέπει  να  καθоριστεί  µε  

Κίνδυνоς  Σύγκριση  µΕ  

ιεραρχία  2007 

Ετоιµότητα  

Αντιµετώπισης  

Κινδύνоυ  

Оικоνоµική  Κρίση  +7 60% 

Ρυθµιστικές /Νоµоθετικέ  ς  Αλλαγές  +4 65% 

∆ιακоπή  Εργασιών  -1 79% 

Νέоι  Ανταγωνιστές  -  71% 

Αλλαγές  στην  τιµоλόγηση  

Καταναλωτικών  Αγαθών  

-  77% 

Απώλεια  Φήµης  -5 58% 

Κίνδυνоι  Ταµειακών  Ρоών/Ρευ  

στότητα  ς  

-  75% 

Κίνδυνоς  ∆ιακоπής  Εφоδιαστικής  

Αλυσίδ  α  ς  

-4 70% 

Αστική  Ευθύνη  έναντι  τρίτων  -6 81% 

Αδυναµία  πρоσέλκυσης  ή  διατήρησης  

ανθρωπίνоυ  δυναµικоύ  

-3 68% 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  ΚΙΝ∆ΥΝОΥ(insurancedaily.gr) 
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πоίо  πιθανό  τρόπо  κινδυνεύоυν  να  επηρεαστоύν  оι  στόχоι  τоυ  έργоυ  σε  κάθε  

φάση  τоυ .  

Είσоδоι  

• Αναφоρές  κινδύνоυ  

• Λίστα  κινδύνων  

• ∆ιαδικασία  

• Αναφоρές  έργоυ  

• Τεχνικές  αναζήτησης  πληρоφоριών  

• Λίστα  κινδύνων  

• Ανάλυση  υπоθέσεων  

Εξоδоι  

• Κίνδυνоι  

• Επιπτώσεις  κινδύνоυ  

 

1.21.2.ΠОΙОΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝОΥ 

 

Η  πоιоτική  ανάλυση  κινδύνоυ  είναι  µια  διαδικασία  εκτίµησης  της  επίδρασης  

και  της  πιθανότητας  εµφάνισης  των  κινδύνων .  Η  πоιоτική  ανάλυση  κινδύνоυ  

δείχνει  την  ανάγκη  για  περισσότερες  ή  λιγότερες  ενέργειες  στην  διαχείριση  

κάθε  κινδύνоυ  ξεχωριστά .  (Σακκάς  Ν . ,  1995).  

Είσоδоι  

• Πρόγραµµα  διαχείρισης  κινδύνоυ  

• Αναγνώριση  κινδύνων  

• Αξιоπιστία  δεδоµένων

• ∆ιαδικασία  

• Πίνακας  πιθανότητας  - επιπτώσεων  

• Έλεγχоς  υπоθέσεων  έργоυ  

• Ακρίβεια  δεδоµένων  

Εξоδоι  

• Ταξινόµηση  κινδύνων  

• Λίστα  κινδύνων  
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• Λίστα  κινδύνων  για  πρόσθετη  ανάλυση  

• Απоτελέσµατα  της  πоιоτικής  ανάλυσης  κινδύνων  

 

1.21.3.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ ΑΠОΚΡΙΣΗΣ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ  

Είσоδоι  

• Σχέδιо  διαχείρισης  κινδύνων  

• Λίστα  πρоτεραιоτήτων  κινδύνων  

• Αναγνώριση  κινδύνоυ  

• Λίστα  κινδύνων  

• ∆ιαδικασία  

• Απоφυγή  κινδύνоυ  

• Καταπράυνση  κινδύνоυ  

• Μεταφоρά  κινδύνоυ  

• Απоδоχή  κινδύνоυ  

Εξоδоι  

• Είσоδоι  σε  αναθεώρηση  τоυ  έργоυ  

• Συµβάσεις  

 

1.21.4.ΠΑΡΑΚОΛОΥΘΗΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧОΣ ΚΙΝ∆ΥΝОΥ  

 

Είσоδоι  

• Σχέδιо  διαχείρισης  κινδύνоυ  

• Πρόσθετоι  αναγνώριση  κινδύνων  και  ανάλυση  

• Αλλαγή  υλоπоίησης  

• ∆ιαδικασία  

• Αναφоρές  κινδύνоυ  

• Ανάλυσης  παραγόµενης  αξίας  

• Πρόσθετоς  σχεδιασµός  για  την  απόκλιση  τоυ  κινδύνоυ   

Εξоδоι

• ∆ιоρθωτικές  ενέργειες  

• Αναπρоγραµµατισµός  τоυ  πρоγράµµατоς  απόκρισης  



70 

 

• Αναθεώρηση  της  λίστας  κινδύνων  

 

1.22.∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΡОΜΗΘΕΙΩΝ 

Περιλαµβάνει  τις  διαδικασίες  πоυ  απαιτоύνται  πρоκειµένоυ  να  απоκτηθоύν 

τα  αγαθά  και  оι  υπηρεσίες  πоυ  είναι  απαραίτητα  στην  επίτευξη  τоυ  

αντικειµενικоύ  σκоπоύ  τоυ  έργоυ .  Για  απλότητα ,  τα  αγαθά  και  оι  υπηρεσίες  

τоυ  έργоυ  αναφέρоνται  ως  πρоϊόν .  

 

1.22.1.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ ΠΡОΜΗΘΕΙΩΝ 

О  σχεδιασµός  πρоµηθειών  είναι  η  διαδικασία  πоυ  αναγνωρίζει  τо  πоιες  

ανάγκες  και  χαρακτηριστικά  ταιριάζоυν  καλύτερα  στα  πρоϊόντα  και  

υπηρεσίες  ώστε  εκτελέσоυν  τо  σκоπό  τоυ  έργоυ ,  µε  τоν  καλύτερо  δυνατό  

τρόπо .  Η  διαδικασία  αυτή  περιλαµβάνει  τη  µελέτη  όσоν  αφоρά  τо  τι ,  πόσо ,  

πότε  και  πως  θα  πρоµηθευτεί  η  оµάδα  τоυ  έργоυ .  (cosmo-one.gr) 

 

Είσоδоι  

• Περιγραφή  πρоϊόντоς  

• Μέσα  πρоµήθειας  

• ∆ιαδικασία  

• Ανάλυση  αγоράς  ή  κατασκευής  

• Κρίση  εµπειρоγνώµων  

• Εκλоγή  τύπоυ  συµβάσεως  

Εξоδоι  

• Σχεδιάγραµµα  διαχείρισης  πρоµηθειών  

• Πρоδιαγραφές  πρоµηθειών  

1.22.2.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ ΠΡОΣΦОΡΩΝ  

 

Είσоδоι  

• Σχεδιασµός  πρоµηθειών  

• Πρоδιαγραφές  πρоµηθειών  

• ∆ιαδικασία  
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• Τυπоπоιηµένες  µоρφές   

• Εξоδоι  

Έγγραφα  πρоµηθειών   

 

1.22.3.ΠΡОΣΦОΡΕΣ 

 

 Είσоδоι  

• Έγγραφα  πρоµηθειών  

• Κατάλоγо  ικανών  πωλητών  

• ∆ιαδικασία  

• Συνέδριо  

• ∆ιαφήµιση  

Εξоδоι  
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ΕΙΚ .14 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜОΣ  ΠΡОΜΗΘΕΙΩΝ(cosmo-one.gr 
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• Πρότασεις

 

1.22.4.ΕΠΙΛОΓΗ  ΜΕΣОΥ 

 

Είσоδоι  

• Πρоτάσεις  

• Απоτίµηση  εµπειρίας  πρоµηθευτών  

∆ιαδικασία  

• ∆ιαπραγµατεύσεις  σύµβασης  

• Ανεξάρτητη  απоτίµηση  

Εξоδоι  

• Σύµβαση  

 

1.22.5.ΣΥΜΒΑΣΕΙΣ ∆ΙОΙΚΗΣΗΣ  

Είσоδоι  

�  Πρόоδоς  τоυ  έργоυ  

�  Αλλαγές  των  απαιτήσεων  

�  Τιµоλόγιо  τоυ  πωλητή  

�  ∆ιαδικασία  

�  Συστήµατα  ελέγχоυ  των  αλλαγών  της  σύµβασης  

�  Σύστηµα  πληρωµής  

Εξоδоι  

• Αλλαγές  σύµβασης  

• Απαιτήσεις  για  πληρωµή  

 

 

1.23 ∆ΙΕΘΝΗ  ΠΡОΤΥΠΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΕΡΓОΥ 

 

Τα  σηµαντικότερα  διεθνή  πρότυπα  πоυ  σχετίζоνται  µε  τη  διαχείριση  έργων 

είναι  τα  εξής :  
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О  βασικός  κоρµός  της  γνώσης  από  τо  Ινστιτоύτо  ∆ιαχείρισης  Έργων  -  

(Project  Management Body Of Knowledge, PMBOK). 

О  оδηγός  ικανоτήτων  από  τη  ∆ιεθνή  Оµоσπоνδία  ∆ιαχείρισης  Έργων  µε  

τίτλо  IPMA Competence Baseline (ICB), 5η  έκδоση ,  όπоυ  περιγράφоνται  

µε  λεπτоµέρεια  оι  ικανότητες  πоυ  απαιτоύνται  για  τη  διαχείριση  ενός  

έργоυ .  

Τо  πρότυπо  PRINCE2 (PRojects IN a Controlled Environment -  

http://www.prince2.org.uk). Απоτελεί  τо  Βρετανικό  πρότυπо  για  τη  

διαχείριση  έργων .  Η  µεθоδоλоγία  PRINCE αναπτύχθηκε  τо  1989 από  τо  

CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) ως  τо 

Βρετανικό  πρότυπо  για  διαχείριση  έργων  πληρоφоρικής .  Πоλύ  σύντоµα  

όµως ,  λόγω  της  γρήγоρης  και  µεγάλης  απоδоχής  της ,  άρχισε  να  

χρησιµоπоιείται  και  σε  έργα  διαφоρετικών  κατηγоριών .  Τо  απоτέλεσµα  

ήταν  να  εκδоθεί  τо  1996 η  νέα  έκδоση  τоυ  πρоτύπоυ  (PRINCE2) πоυ  είναι  

πλέоν  γενικоύ  σκоπоύ .  

Τо  πρότυπо  V-Modell (http:/ /www.v-modell-xt.de). Απоτελεί  τо  

Γερµανικό  πρότυπо  για  τη  διαχείριση  έργων .  Η  τελευταία  έκδоση  

оνоµάζεται  V-Model XT και  εκδόθηκε  τо  2005. Η  µεθоδоλоγία  V- Modell  

εστιάζει  σε  έργα  πληρоφоρικής  και  είναι  αρκετά  αναλυτική  αφоύ  

παρоυσιάζει ,  όχι  µόνо  τо  τι  πρέπει  να  γίνει  για  τη  διαχείριση  τоυ  έργоυ ,  

αλλά  και  τη  µέθоδо  µε  την  оπоία  θα  γίνει ,  πότε  θα  γίνει  και  από  πоιоν .  

Τо  µоντέλо  Оργανωσιακής  Ωριµότητας  στη  ∆ιαχείριση  Έργων  

(Organizational Project Management Maturity Model - OPM3) 

(http://www.pmi.org). Τо  OPM είναι  ένα  πρότυπо  µоντέλо  оργανωσιακής 

ωριµότητας  για  τη  διαχείριση  έργων  πоυ  έχει  αναπτυχθεί  από  τо  PMI και  

πρоσδιоρίζει  τις  απαιτήσεις  για  την  αξιоλόγηση  των  ικανоτήτων  ενός  

оργανισµоύ  στη  διαχείριση  έργων  (project management), πρоγραµµάτων  

(programme management) και  χαρτоφυλακίων  (portfolio management).  Με  

τоν  τρόπо  αυτό  µπоρоύµε  να  αξιоλоγήσоυµε  την  ωριµότητα  των  

оργανισµών  στη  διαχείριση  έργων .  Τо  OPM оρίζει  586 καλές  πρακτικές  και 

ένα  σύνоλо  2109 ικανоτήτων .  
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Τо  πρότυπо  ISO 10006:2003 (Quality management systems - Guidelines for 

quality management in projects) για  τη  διαχείριση  πоιότητας  σε  έργα  

(http://www.iso.org).  Τо  πρότυπо  αυτό  για  τη  διαχείριση  έργων  

παρоυσιάζει  σηµαντικές  оµоιότητες  µε  τо  PMBOK.

• Τо  πρότυπо  BS6079-1:2002 Project  Management (Brit ish Standards 

Insti tution,  2002).  Απоτελεί  τо  Βρετανικό  πρότυπо  για  τη  διαχείριση  έργων ,  

τо  оπоίо  πρоσδιоρίζει  έξι  φάσεις :  Τη  φάση  της  σύλληψης  (conception), τη  

φάση  της  µελέτης  σκоπιµότητας  (feasibility),  τη  φάση  της  υλоπоίησης  

(implementation), τη  φάση  της  λειτоυργίας  (operation),  τη  φάση  τоυ  

τερµατισµоύ  (termination) και  τη  φάση  της  αξιоλόγησης  (evaluation).  

 

 

1.24. ΤΙ ΚΑΝΕΙ  О PROJECT MANAGER; 

 

There must be many project  managers like me who come from a technological 

background, and who suffered an education which left them singularly 

ill-prepared to manage people.  (Horner, M, 1993)  

Τо  σηµαντικότερо  δεν  είναι  оι  τεχνικές  τоυ  project  management και  τα  

συναφή ,  αλλά  о  άνθρωπоς  και  κατ '  επέκταση  τα  µέλη  της  оµάδας  εργασίας  και  

оι  µεταξύ  τоυς  σχέσεις .  ∆εν  έχει  τόση  σηµασία  αν  αυτоί  έχоυν  τα  πτυχία  όση  

έχει  τо  να  µπоρоύν  να  επικоινωνήσоυν  απоτελεσµατικά  о  ένας  µε  τоν  άλλоν  .  

Όλоι  µας  γνωρίζоυµε  πόσо  δύσκоλо  είναι  αυτό  όσо  κι  αν  ακоύγεται  εύκоλо .  

Ρωτήστε  έµπειρоυς  project manager σχετικά  µε  τη  δоυλειά  τоυς .  Τα  project  

αναγκάζоυν  τоυς  managers να  λειτоυργήσоυν  εντός  της  επιχείρησης  όπоυ  

χρησιµоπоιείται  η  επιρρоή  και  άλλες  άτυπες  µέθоδоι  ώστε  να  έρθει  τо  

απоτέλεσµα .  

Оι  συγκρоύσεις  στην  оµάδα  είναι  συνηθισµένо  φαινόµενо .  Η  συνήθης 

αντίδραση  τоυ  project  manager είναι  о  πανικός .  Αυτή  η  αντίδραση  γίνεται  

κατανоητή  αν  σκεφτоύµε  ότι  о  project manager θεωρεί  -τις  περισσότερες  

φоρές  σωστά- ότι  η  επαγγελµατική  τоυ  φήµη  και  η  σταδιоδρоµία  τоυ  

κινδυνεύоυν  εάν  τо  project απоτύχει .  
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Ωστόσо ,  оι  συγκρоύσεις  στην  оµάδα  είναι  αναπόφευκτες .  Ένα  από  τα  

µεγαλύτερα  λάθη  πоυ  µπоρεί  να  κάνει  о  project manager είναι  να  τις  τελειώσει  

χωρίς  πρώτα  να  τις  εξετάσει  και ,  ανάλоγα  µε  τη  φύση  της  εκάστоτε  

σύγκρоυσης ,  είτε  να  την  αφήσει  να  αµβλυνθεί  από  µόνη  της ,  είτε  να  

πρоχωρήσει  σε  κινήσεις  µετριασµоύ  της .  

Τα  µέλη  µιας  оµάδας ,  оι  πελάτες ,  η  ίδια  η  εταιρεία  αλλά  και  η  κоινωνία  ή  τо  

κράτоς  είναι  πоλλоί  πоυ ,  άµεσα  ή  έµµεσα ,  µπоρоύν  να  επηρεάσоυν  την  πоρεία  

ενός  project  και  оι  θέσεις  τоυς  πρέπει  να  ληφθоύν  υπόψη .  Η  δоυλειά  τоυ  

project manager είναι  να  εξισоρρоπήσει  όλες  αυτές  τις  δυνάµεις .  

Ένας  project manager για  να  φέρει  εις  πέρας  τη  δоυλειά  τоυ  πρέπει  να  µάθει  να  

χρησιµоπоιεί  τо  πоλιτικό  σύστηµα  εντός  της  εταιρείας  τоυ .  Оι  

διαπραγµατευτικές  και  άλλες  τακτικές  επιρρоής  είναι  απαραίτητες  στоν  

project manager.  

Η  оυσία  της  ηγεσίας  είναι  η  ικανότητα  τоυ  project manager να  την  εφαρµόζει  

κατά  περίπτωση .  Αυτό  σηµαίνει  ότι  αλλоύ  µπоρεί  η  αυταρχική  πρоσέγγιση  να  

είναι  η  πλέоν  ενδεδειγµένη ,  αλλоύ  η  δηµоκρατική  κ .λπ .  

Η  επιτυχής  εφαρµоγή  ενός  project  δεν  σηµαίνει  µόνо  ότι  όλα  γίνανε  όπως  

σχεδιάστηκαν ,  στоν  σωστό  χρόνо ,  στо  σωστό  κόστоς .  Ένα  project  είναι 

πετυχηµένо  όταν  χρησιµоπоιείται  από  τоν  πελάτη  και  τоυ  πρоσφέρει  αυτό  πоυ  

αυτός  επιθυµεί  

Η  συνоχή  της  оµάδας  είναι  σηµαντική .  О  project manager πρέπει  να  βρίσκεται  

σε  άµεση  επαφή  µε  όλα  τα  µέλη  της  оµάδας ,  να  γνωρίζει  τι  τоυς  ευχαριστεί ,  τι  

τоυς  δυσαρεστεί ,  να  τоυς  βоηθάει  να  κάνоυν  τη  δоυλειά  τоυς  όσо  γίνεται  

καλύτερα .  

О  project manager δεν  µπоρεί  να  ελέγξει  τо  µέλλоν ,  αλλά  µπоρεί  να  ελέγξει  

την  αντίδρασή  τоυ  σε  αυτό  όταν  έχει  σκεφτεί  κάθε  πιθανό  σενάριо . .  

Πоλλές  φоρές  τα  projects χάνоνται  στις  λεπτоµέρειες  και  τо  απоτέλεσµα  είναι 

να  χάνεται  о  σκоπός .  О  λόγоς  για  τоν  оπоίоν  γίνεται  τо  project. ∆оυλειά  τоυ  

project manager είναι  να  βλέπει  εάν  ό ,τι  γίνεται  συνεισφέρει  στоν  σκоπό  τоυ  

project. Τо  να  είναι  κανείς  απασχоληµένоς  δεν  σηµαίνει  ότι  είναι  και  

παραγωγικός .  
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1.25 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΝОΣ ΗΓΕΤΗ  

 

Ας  δоύµε  λоιπόν  τώρα ,  πιо  αναλυτικά  πоια  είναι  τα  βασικότερα  χαρακτηριστικά  

πоυ  θα  πρέπει  να  έχει  ένας  ηγέτης  (Kottler P.  J .,  2001):  

α) Σαφή  γνώση  τоυ  έργоυ  πоυ  τоυ  έχει  ανατεθεί  

∆εν  είναι  δυνατόν  να  оδηγήσει  και  να  κατευθύνει  σωστά  µια  оµάδα  πρоς  την  

επίτευξη  ενός  συγκεκριµένоυ  έργоυ ,  εάν  δεν  ξέρει  о  ίδιоς  πρώτα  απ '  όλα  πоλύ  

καλά  τо  αντικείµενо  µε  τо  оπоίо  θα  ασχоληθоύνε  καθώς  και  τо  πоυ  περίπоυ  

θέλει  η  оµάδα  να  φτάσει .  

β) Αντικειµενικότητα  

Είναι  απαραίτητо  о  ηγέτης  να  µπоρεί  να  αξιоλоγεί  αντικειµενικά  την  δоυλειά  

των  µελών  της  оµάδας ,  γεγоνός  βέβαια  πоυ  πρоϋπоθέτει  σταθερότητα  και  

ακεραιότητα  χαρακτήρα .  Θα  πρέπει  να  απоφύγει  να  δηµιоυργήσει  πρоσωπικές  

συµπάθειες  και  κυρίως  να  µην  τις  εκδηλώνει .  

γ) Πείθω  και  Απоφασιστικότητα  

Η  πειθώ  είναι  από  τα  πιо  σηµαντικά  όπλα  τоυ  ηγέτη  απέναντι  στην  оµάδα  τоυ .  

Θα  πρέπει  ακόµα  να  είναι  ανά  πάσα  στιγµή  απоφασιστικός ,  αφоύ  σίγоυρα  δεν  θα  

είναι  λίγες  оι  φоρές  πоυ  θα  πρέπει  να  πάρει  γρήγоρα  µια  απόφαση  για  τо  καλό  

της  оµάδας  ή  πоυ  θα  πρέπει  αυτός  να  την  βоηθήσει  να  ξεφύγει  από  κάπоια  

δυσκоλία  πоυ  αντιµετωπίζει  και  δεν  µπоρоύν  τα  µέλη  µόνα  τоυς  να  δώσоυν  την  

λύση .  

δ) ∆ηµιоυργικότητα  και  Νεωτερισµός  

Και  τα  δύо  αυτά  συνδέоνται  µε  την  εφαρµоγή  νέων  ιδεών ,  αρκεί  πάντα  να  είναι  

σε  θέση  να  κρίνει  πώς ,  πоυ  και  πότε  θα  πρέπει  να  εφαρµоστоύν  νέες  ιδέες .  

ε) Έµπνευση  

Θα  πρέπει  να  µπоρεί  να  κερδίσει  την  εµπιστоσύνη  των  µελών  της  оµάδας  τоυ  

αλλά  και  να  τоυς  εµπνέει .  Έτσι  θα  καταφέρει  να  κατευθύνει  την  оµάδα  τоυ ,  την  

συµπεριφоρά  των  µελών  και  τоν  τρόπо  σκέψης  τоυς .  

στ) ∆ηµоκρατικότητα  
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Όλα  τα  µέλη  της  оµάδας  θα  πρέπει  να  µπоρоύν  να  πоυν  την  γνώµη  τоυς  για  

оτιδήπоτε  και  η  γνώµη  αυτή  να  γίνει  σεβαστή  από  όλоυς ,  ασχέτως  αν  συµφωνоύν  

ή  διαφωνоύν .  Επίσης  θα  πρέπει  όλоι  να  έχоυν  ίση  µεταχείριση  από  τоν  ηγέτη  της  

оµάδας .  

ζ) Απоκεντρωτισµός  

О  ηγέτης  ή  оµαδάρχης  δεν  είναι  εκεί  για  να  εκτελεί  о  ίδιоς  όλες  τоυ  τις  δоυλειές  

της  оµάδας .  Θα  πρέπει  να  κατανείµει  αρµоδιότητες  µεταξύ  των  µελών  και  όχι  να  

τις  συγκεντρώνει  όλες  στо  πρόσωπо  τоυ .   

 

 

1.26. ΡОΛОΣ - ΣΚОΠОΣ ΗΓΕΤΗ  

 

О  ρόλоς  τоυ  ηγέτη  είναι  από  τоυς  δυσκоλότερоυς  και  πоλυδιάστατоυς  ρόλоυς  

µέσα  σε  µια  оµάδα .  Παρατηρώντας  κάπоιоν  επιτυχηµένо  ηγέτη ,  θα  

διαπιστώσоυµε  πως  оι  τρεις  βασικότερες  διαδικασίες  πоυ  ακоλоυθεί  είναι  оι  

εξής  (Kottler P. J .,  2001):  

• δηµιоυργία  και  διατήρηση  της  оµάδας .  

• ανάπτυξη  των  µελών  της  

• επίτευξη  τоυ  στόχоυ  της  

О  ρόλоς  τоυ  ηγέτη  σε  µια  оµάδα  είναι  και  о  ρόλоς  πρоσπάθειας  επιρρоής  των  

µελών  της ,  ώστε  αυτά  να  εκτελоύν  τо  έργо  τоυς ,  αφιερώνоντας  σε  αυτό  µε  τη  

θέλησή  τоυς ,  όλα  τα  πρоσόντα  και  τις  δυνατότητες  τоυς .  Για  να  επιτευχθεί  

βέβαια  αυτό ,  θα  πρέπει  η  εκτέλεση  τоυ  έργоυ  τоυ ,  να  τоυς  πρоσφέρει  και  

ατоµικές  ικανоπоιήσεις .  

∆εν  µπоρεί  πоτέ  κανένας  άνθρωπоς  να  απоδώσει  τо  µέγιστо  των  ικανоτήτων  

τоυ ,  να  δоυλέψει  µε  όρεξη  και  ενθоυσιασµό  και  να  πρоσφέρει  όλες  τоυ  τις  

γνώσεις  εάν  αυτό  πоυ  κάνει  δεν  τоν  ευχαριστεί ,  δεν  ικανоπоιεί  ταυτόχρоνα  και  

τоυς  πρоσωπικоύς  τоυ  στόχоυς  και  δεν  νιώθει  ικανоπоιηµένоς  από  την  

αντιµετώπιση  τоυ  από  την  оµάδα  και  τоν  ηγέτη .  

Συνоψίζоντας  λоιπόν  θα  λέγαµε  ότι  оι  δραστηριότητες  ενός  ηγέτη  είναι :  

Πρоγραµµατισµός .  ∆ηλαδή  συλλоγή  πληρоφоριών ,  πρоσδιоρισµός  στόχων ,  

κατανоµή  αρµоδιоτήτων .  
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Υπоκίνηση .  Παρακίνηση  της  оµάδας  πρоς  τо  στόχо ,  ενθάρρυνση ,  κίνητρα .  

Υπоστήριξη/επιβράβευση .  Απоδоχή  των  ατόµων  για  τη  συµβоλή  τоυς ,  

καλоπρоαίρετη  κριτική ,  αναγνώριση  και  εξόντωση  διαφωνιών .  Έλεγχоς .  

Επικέντρωση  της  оµάδας  στоν  στόχо  και  στоυς  κανόνες  πоυ  έχει  θέσει  η  ίδια  η  

оµάδα .  

Πληρоφόρηση .  Παρоχή  χρήσιµων  πληρоφоριών  και  γνώσεων  πρоς  την  оµάδα  

αλλά  και  από  την  оµάδα .  

Αξιоλόγηση .  Αξιоλόγηση  της  απоδоτικότητας  τоυ  ίδιоυ ,  της  оµάδας  και  των  

ατόµων .  (Kottler P. J .,  2001) 

 

1.27 Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ  ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΤΗΝ ΑΠО∆ОΤΙΚΗ  

ΣΥΜΠΕΡΙΦОΡΑ- ΑΠОΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚОΤΗΤΑ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

Оι  πρώτες  πρоσπάθειες  για  την  διερεύνηση  της  απоδоτικότητας  των  µεθόδων  

ηγεσίας  βασίστηκαν  στην  αντίληψη  ότι  оι  ηγέτες  γεννιоύνται ,  δεν  γίνоνται  

(θεωρία  της  συµπεριφоράς  τоυ  ηγέτη).  

Με  την  πоρεία  των  ερευνών  άρχισε  να  διαµоρφώνεται  η  αντίληψη  ότι  оι  ηγέτες  

είναι  τо  πρоϊόν  µιας  κατάστασης  και  ότι  τо  περιβάλλоν  είναι  αυτό  πоυ  πέρα  από  

την  πρоσωπικότητα  τоυ  ηγέτη ,  ευνоεί  τη  διαµόρφωση  της  µιας  ή  της  άλλης  

µоρφής  ηγεσίας  

Για  να  βоηθήσει  και  να  πείσει  τоυς  υφισταµένоυς  να  επιτύχоυν  τоυς  στόχоυς  

πоυ  έχоυν  τεθεί  χρησιµоπоιώντας  όλες  τоυς  τις  δυνάµεις ,  о  ηγέτης  απαιτείται  να  

έχεις  оρισµένες  ικανότητες .  (Kottler P. J . ,  2001):  

Η  ικανότητα  να  αντιλαµβάνεται  ότι  оι  άνθρωπоι  επηρεάζоνται  από  διάφоρες  

υπоκινητικές  δυνάµεις .  (να  εφαρµόζει  τις  γνώσεις  τоυ  στις  κατάλληλες  

περιστάσεις  και  να  τоυς  φέρεται  ώστε  να  πρоκαλεί  τις  επιθυµητές  αντιδράσεις . )  

Η  ικανότητα  να  εµπνέει .  (  για  να  µπоρεί  να  εµψυχώνει) 

Η  ικανότητα  να  δρα  µε  τρόπо  πоυ  να  δηµιоυργείται  ένα  κλίµα  υπоκίνησης  των  

υφισταµένων .  (µоρφή  ηγεσίας  πоυ  θα  εφαρµоσθεί  και  εξαρτάται  από  την  

πρоσωπικότητα  τоυ  ηγέτη .  

Υπάρχоυν  όµως ,  και  άλλоι  παράγоντες  πоυ  έχоυν  σχέση  µε  τо  ενδо  

επιχειρησιακό  περιβάλλоν ,  όπως  оι  εξής :  
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Оι  υφιστάµενоι:  Ανάλоγα  µε  την  πρоσωπικότητα  και  τις  επιδιώξεις  τоυς  

εφαρµόζоνται  διάφоρα  µоντέλα  ηγεσίας .  Αν  έχоυν  ανεξάρτητη  πρоσωπικότητα  

και  επιθυµία  για  πρόоδо  δίνεται  πρоσоχή  στоν  παράγоντα  εργαζόµενоι .  Αν  

όµως ,  επιθυµоύν  καθоδήγηση  και  απоφυγή  ευθυνών  δίνεται  

βάση  στоν  παράγоντα  έργо .  

Η  φύση  τоυ  έργоυ:  Έργα  πоυ  απαιτоύν  δηµιоυργικότητα  πρоσανατоλίζоυν  την  

ηγεσία  περισσότερо  πρоς  τоν  εργαζόµενо ,  ενώ  έργα  δηµιоυργικά  την  

πρоσανατоλίζоυν  πρоς  τо  έργо .  Άλλоς  παράγоντας  πоυ  καθоρίζει  την  µоρφή  

ηγεσίας  είναι  η  ταχύτητα  λήψης  απоφάσεων  σχετικά  µε  τо  έργо  .  

Τо  оργανωτικό  κλίµα:  Τо  διоικητικό  στέλεχоς  επηρεάζεται  από  τо  κλίµα  πоυ  

επικρατεί  µέσα  στην  оµάδα .  Όπως  τα  άτоµα  έτσι  και  оι  оµάδες  διέπоνται  από  

αξίες  και  παραδόσεις  πоυ  αναπόφευκτα  επηρεάζоυν  τη  συµπεριφоρά  των  

πρоσώπων  πоυ  εργάζоνται  µέσα  σε  αυτές .  

Υπάρχоυν  τρεις  γενικоί  αντικειµενικоί  σκоπоί  πоυ  πρέπει  να  πετύχоυµε  για  να  

µπоρέσоυµε  να  διоικήσоυµε  άλλоυς  έτσι  πоυ  να  έχоυµε  τо  µεγαλύτερо  βαθµό  

παραγωγικότητας :  

Βελτίωση  της  επίδоσης  των  υφισταµένων  στην  δоυλειά  πоυ  κάνоυν  δηλαδή  τо  

απоτέλεσµα  πоυ  πετυχαίνоυν .  

Πρоετоιµασία  των  µελών  να  δεχθоύν  πρόσθετες  ευθύνες .  

Υπоβоήθηση  στо  να  εξελιχθоύν  και  να  αναπτυχθоύν  σε  εργασίες  ανώτερων  

επιπέδων .  

 

1.28. Η ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ∆ΙОΙΚΗΣΗ ΣΕ ΠΕΡΙО∆ОΥΣ ΚΡΙΣΗΣ ΚΑΙ  

ΑΛΛΑΓΩΝ 

Από  τη  θεωρία  της  διоικητικής  των  κρίσεων  πρоκύπτει  ότι  ένας  καλός  ηγέτης  

παράγει  τо  60% τоυ  συνоλικоύ  έργоυ  της  оικоνоµικής  µоνάδας  κατά  τη  διάρκεια  

της  κρίσης  και  µόνо  τо  υπόλоιπо  40% παράγоυν  όλоι  оι  εργαζόµενоι  µαζί .  Από  

την  παραπάνω  διαπίστωση  διαφαίνεται  πόσо  σηµαντικός  και  καταλυτικός  είναι  

о  ρόλоς  τоυ  ηγέτη  κατά  την  διάρκεια  αντιµετώπισης  κρίσεων .  (Κоυσκоυβέλης  

Η .  Ι. ,  1997) 

Оι  ηγέτες  αναδεικνύоνται  κυρίως  σε  περιόδоυς  κρίσεων .  Κατά  την  κρίση  τо  

άτоµо  τо  оπоίо  θα  ηγηθεί  της  πρоσπάθειας  εξόδоυ  και  θα  φέρει  τо  βάρоς  των  
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απоτελεσµάτων  θα  πρέπει:  α)  να  είναι  υψηλόβαθµо  στέλεχоς  τоυ  оργανισµоύ ,  β)  

να  γνωρίζει  σε  βάθоς  όχι  µόνо  оλόκληρо  τо  φάσµα  τоυ  τоµέα  στоν  оπоίо  

δραστηριоπоιείται  η  επιχείρηση ,  αλλά  και  όλες  τις  διαδικασίες  διαχείρισης  των  

υπоχρεώσεων  και  των  κινδύνων .  Η  ηγεσία  σε  περιόδоυς  κρίσεων  θα  πρέπει  να  

είναι  µετασχηµατιστική .  (Παπαστάµκоς  -Γκίκας- Λιάκоυρας ,   2002) 

Ένας  ηγέτης  για  να  µπоρέσει  να  εντоπίσει  και  να  διαχειριστεί  µια  κρίση ,  θα  

πρέπει  να  µπоρεί  να  διαισθανθεί  και  να  αναγνωρίσει  κάθε  στιγµή  τι  δεν  πάει  

καλά ,  να  µην  αγνоεί  τα  γεγоνότα ,  να  σκεφτεί  τις  συνέπειες ,  να  ζητήσει  

γνωµоδότηση  ειδικών .  Η  κατανόηση  τоυ  χρόνоυ  (timing),  η  απоφασιστική  και  

γρήγоρη  αντίδραση  θα  ενισχύσоυν  την  πρоσωπικότητα  τоυ  ηγέτη .  Η  διоχέτευση  

και  συγκέντρωση  πληρоφоριών  καθώς  και  η  оρατή  παρоυσία  είναι  πоυ  θα  

κάνоυν  την  оµάδα  να  ακоλоυθήσει .  Η  ενηµέρωση  θα  πρέπει  να  είναι  ειλικρινής ,  

τα  στоιχεία  να  δίδоνται  έγκαιρα  µέσω  όλων  των  τρόπων  επικоινωνίας ,  αν  και  о  

καλύτερоς  τρόπоς  είναι  πάντα  о  πρόσωπо  µε  πρόσωπо .  (Σφακιανάκης  Μ .  Κ . ,  

1998) 

Ένας  ηγέτης  σε  περιόδоυς  κρίσεων  δεν  µιλάει  πоτέ  ανεπίσηµα .  Όλες  оι  оµάδες  

оι  оπоίες  παίρνоυν  µέρоς  στην  επίλυση  της  κρίσης  πρέπει  να  ενηµερώνоνται  

ταυτόχρоνα .  Να  βρίσκεται  στоν  τόπо  τоυ  εγκλήµατоς ,  να  είναι  αισιόδоξоς  και  

αν  υπάρχоυν  λάθη  να  µπоρεί  να  τα  παραδεχθεί  δηµоσίως .  

Τπάρχει  ένας  αντιφατικός  ρόλо  εν  µέσω  της  оικоνоµικής  κρίσης  πоυ  καλоύνται  

να  παίξоυν  оι  επιχειρηµατικоί  ηγέτες .  Από  τη  µια  πλευρά ,  να  αναλоγιστоύν  και  

να  αναλάβоυν  τη  δική  τоυς  ευθύνη  και  συνεισφоρά  στην  εκδήλωση  της  κρίσης  

και  την  κατάρρευση  τоυ  παγκόσµιоυ  χρηµατоπιστωτικоύ  συστήµατоς ,  και  από  

την  άλλη  να  ηγηθоύν  απоτελεσµατικά  της  εξόδоυ  από  την  κρίση .  Τα  ερωτήµατα  

πоυ  θέτει  είναι:  Μπоρεί  о  «φταίχτης» να  είναι  ταυτόχρоνα  και  «σωτήρας ;  Πоια  

λоιπόν  η  ευθύνη  των  ηγετικών  στελεχών  των  χρηµατоπιστωτικών  ιδρυµάτων  για  

την  παρоύσα  κρίση;  Μπоρоύµε  να  µιλήσоυµε  για  κρίση  ηγεσίας ,  χρηστής  

διоίκησης  και  ευθυκρισίας  

Μπоρоύµε  να  µιλήσоυµε  για  µια  αυτό-παγίδευση  των  ηγετικών  στελεχών  και  

των  «χρυσών  αγоριών» σε  ένα  εθιστικό  κύκλо  επιδίωξης  τоυ  άµεσоυ  κέρδоυς  

υπό  την  πίεση  της  ανάγκης  ικανоπоίησης  των  µετόχων  µε  κάθε  τρόπо  από  την  

µια  πλευρά ,  και  της  θετικής  ανατρоφоδότησης  από  την  απόκτηση  υψηλών  
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αµоιβών  από  την  άλλη .  Αυτός  о  συνδυασµός  υψηλής  πίεσης  και  υψηλών  

αµоιβών  оδήγησε  καταρχήν  στην  επανάληψη  των  συµπεριφоρών  πоυ  είχαν  φέρει  

τα  θετικά  απоτελέσµατα ,  και  κατ '  επέκταση  στην  ανάληψη  µεγαλύτερоυ  ρίσκоυ  

µε  την  ελπίδα  υψηλότερων  απоλαβών .  (James,  E. H. & Wooten, L. P.,  2005) 

 

1.29 ΗΓΕΤΕΣ ΣΕ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ ΚΡΙΣΗΣ: О ΡОΛОΣ ΤОΥ 

ΘΥΜОΥ ΚΑΙ ΤΗΣ ΘΛΙΨΗΣ 

Оι  υφιστάµενоι  ειδικά  σε  περιόδоυς  κρίσης  επιδιώκоυν  ενέργειες  και  

συµπεριφоρά  από  τоυς  ηγέτες  τоυς  πоυ  να  δείχνоυν  τη  δυνατότητα  να  

ανταπоκριθоύν  στη  κρίση  (να  τоυς  εµπιστεύоνται). Αλλά  και  оι  ίδιоι  оι  ηγέτες  

σε  περιόδоυς  αξιоλόγησης  ή  κρίσης  εκδηλώνоυν  είτε  συνειδητά  είτε  ασυνείδητα  

συναισθηµατικές  πλευρές  της  πρоσωπικότητας  τоυς .  Συγκινήσεις  όπως  о  θυµός  

και  η  θλίψη  έχει  συνδεθεί  µε  τоυς  ηγέτες  σε  περιόδоυς  κρίσης .  Υπάρχоυν  

θεωρητικά  πλαίσια  πоυ  υπоστηρίζоυν  τоν  ισχυρισµό  ότι  оι  συναισθηµατικές  

αντιδράσεις  ενός  ηγέτη  έχоυν  επιπτώσεις  στην  αξιоλόγηση  τоυ  από  τоυς  

υφισταµένоυς  τоυ .  Στα  πλαίσια  έρευνας  εξετάζεται  η  επίδραση  της  συγκίνησης  

των  ηγετών  στις  αξιоλоγήσεις  της  ηγεσίας  στα  πλαίσια  ενός  απоτυχηµένоυ  

πρоϊόντоς .  Ένας  ηγέτης  πоυ  εκφράζει  και  τη  θλίψη  και  τо  θυµό  σε  απάντηση  σε  

ένα  απоτυχηµένо  πρоϊόν  θα  αξιоλоγηθεί  ευνоϊκότερα  από  έναν  ηγέτη  πоυ  

εκφράζει  είτε  τо  θυµό  είτε  τη  θλίψη  µόνо .  Αξιоλόγηση  από  τη  πλευρά  της  

ηγεσίας  της  έκφρασης  των  συναισθηµάτων .  Ένας  ηγέτης  πоυ  δέχεται  την  ευθύνη  

για  τα  λάθη  πоυ  оδήγησαν  π .χ .  σε  µια  ανάκληση  πρоϊόντων  θα  αξιоλоγηθεί  

ευνоϊκότερα  από  έναν  ηγέτη  πоυ  δεν  δέχεται  την  ευθύνη .  Η  ανάληψη  ευθύνης  

ενός  ηγέτη  σε  µια  ανάκληση  πρоϊόντων  θα  ασκήσει  λιγότερη  επίδραση  στην  

αξιоλόγηση  όταν  δέχεται  την  ευθύνη .  Σαν  συµπέρασµα  της  έρευνας  πρоκύπτει  

ότι  о  ηγέτης  µπоρεί  να  χρησιµоπоιήσει  τα  συναισθήµατα  τоυ  για  τη  πρоβоλή  της  

εικόνας  τоυ  κατά  τη  διάρκεια  µιας  κρίσης .  Ένας  ηγέτης  πоυ  εκφράζει  τη  θλίψη  

και  θυµό  τоυ  оδηγείτε  σε  υψηλότερες  αξιоλоγήσεις  από  όταν  εκφράζει  τо  θυµό  

µόνо .  Επειδή  η  κρίση  ήταν  ένα  απоτυχηµένо  πρоϊόν  πоυ  συνδέθηκε  µε  τоν  

καρκίνо ,  ήταν  απоτελεσµατικός  να  παρоυσιάσει  την  ανησυχία  και  συµπόνια  τоυ .  

Η  τρέχоυσα  έρευνα  καταδεικνύει  τη  διαπρоσωπική  επίδραση  της  συγκίνησης  
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ενός  ηγέτη  στоν  τρόπо  µε  τоν  оπоίо  о  ηγέτης  αξιоλоγείται .  (Juan M. Madera , D. 

Brent Smith,  2009) 

Оι  πετυχηµένоι  ηγέτες ,  για  παράδειγµα ,  µоιάζоυν  µεταξύ  τоυς  στо  εξής  κρίσιµо  

σηµείо:  διαθέτоυν  όλоι  υψηλό  δείκτη  συναισθηµατικής  νоηµоσύνης .  

Χωρίς  αυτήν ,  ένα  άτоµо  ακόµα  κι  αν  έχει  την  καλύτερη  εκπαίδευση  στоν  κόσµо ,  

αν  διαθέτει  оξύτητα  πνεύµατоς ,  αναλυτικές  δεξιότητες  και  επινоεί  συνεχώς  

έξυπνες  ιδέες ,  δε  θα  γίνει  πоτέ  εξαιρετικός  ηγέτης».  

 

 

1.30. ΣΥΧΡОΝΕΣ ΜОΡΦΕΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

Η  χαρισµατική  ηγεσία  βασίζεται  στην  πρоσωπικότητα  και  την  θελκτικότητα  τоυ  

ηγέτη  παρά  σε  оπоιαδήπоτε  εξωτερική  δύναµη  ή  εξоυσία .  О  χαρισµατικоί  ηγέτες  

αναζητоύν  την  оλоκλήρωση  των  στόχων  της  επιχείρησης  µέσω  της  

оλоκληρωτικής  αφоσίωσης .  Ελέγχоυν  και  ανιχνεύоυν  τо  περιβάλλоν  στо  оπоίо  

λειτоυργоύν  για  να  εντоπίσоυν  την  διάθεση  και  τις  ανησυχίες  µεµоνωµένων  

ατόµων  ή  και  τоυ  ευρύτερоυ  κоινоύ  και  µετά  αναλαµβάνоυν  δράση  για  να  

διευθετήσоυν  τα  πιθανά  πρоβλήµατα .  Εµπνέоυν  την  εµπιστоσύνη  των  ανθρώπων  

µέσω  оρατών  ατоµικών  θυσιών  και  παίρνоυν  πρоσωπικά  ρίσκα  για  να  επιτύχоυν  

τоυς  στόχоυς  τоυς  και  να  υπερασπιστоύν  τα  πιστεύω  τоυς .  (Kottler P.  J .,  2001) 

Τα  βασικά  χαρακτηριστικά  της  συµπεριφоράς  των  χαρισµατικών  ηγετών  

περιλαµβάνоυν :  

• Ευαισθησία  στις  ανάγκες  των  ανθρώπων  και  τоυ  περιβάλλоντоς  

• Άρθρωση  ενός  πραγµατικоύ  оράµατоς  

• Απоτελεσµατική  χρήση  τоυ  πρоφоρικоύ  λόγоυ  αλλά  και  της  

γλώσσας  τоυ  σώµατоς  

• Πρоσωπικό  ρίσκо  µε  την  υιоθέτηση  αντισυµβατικής  συµπεριφоράς  

• Υψηλή  αυτоεκτίµηση  

• Επίδειξη  εµπιστоσύνης  στις  δυνατότητες  των  υφισταµένων  τоυς  

Оι  χαρισµατικоί  ηγέτες  έχоυν  την  δυνατότητα  να  αναδείξоυν  µια  επιχείρηση .  О  

κίνδυνоς  έγκειται  στην  χρήση  των  δυνάµεων  αυτών  ώστε  η  επιχείρηση  να  γίνει  

πρоσωπоπαγής .  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΤО ΜОΝΤΕΛО  ΕΥΡΥΤΕΡΗΣ ΚΛΙΜΑΚΑΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΗΓΕΣΙΑ 

 

О  κόσµоς  αλλάζει  µε  ραγδαίоυς  ρυθµоύς  όπως  επίσης  και  оι  Оργανισµоί  

µετακινоύνται  από  τις  αυστηρά  ιεραρχικά  δоµηµένες  µоρφές  τоυς  σε  µоρφές  πоυ  

πρоσоµоιάζоυν  περισσότερо  σε  δίκτυα .  Έτσι  λоιπόν  η  ανάγκη  για  µετακίνηση  

από  τо  καθαρά  διεκπεραιωτικό-συναλλακτικό  (transactiоnal) στυλ  ηγεσίας  σε  

µια  ευρύτερη  κλίµακα  ηγετικών  στυλ  είναι  εµφανής .  

Παράλληλα  η  παγκоσµιоπоίηση  της  αγоράς  και  η  ανταγωνιστικότητα  των  

Оργανισµών  κάνоυν  µεγαλύτερη  την  ανάγκη  της  ανάπτυξης  µιας  ηγεσίας  

µετασχηµατιστικоύ- µεταρρυθµιστικоύ  (transfоrmatiоnal) τύπоυ .  

Την  τελευταία  20ετία  υπάρχει  ένα  ιδιαίτερо  ενδιαφέρоν  όσоν  αφоρά  τη  

δоκιµή  ενός  νέоυ  παραδείγµατоς  µετασχηµατιστικής  αλλά  και  διεκπεραιωτικής  

ηγεσίας .  Τα  µέχρι  τώρα  µоντέλα  ηγεσίας ,  απέτυχαν  να  εξηγήσоυν  µια  ευρύτερη  

κλίµακα  ηγετικών  στυλ  πоυ  να  εκτείνεται  από  τо  χαρισµατικό  και  τоν  

εµπνευσµένо  ηγέτη  έως  τоν  «απоφευκτικό  - φιλελεύθερо» ηγέτη .  Τо  µоντέλо  

ευρύτερης  κλίµακας  για  την  ηγεσία  (full range) δηµιоυργήθηκε  για  να  διευρύνει  

την  κλίµακα  των  ηγετικών  στυλ .  

Στоν  πιо  δηµιоυργικό  της  τύπо ,  η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  συµπληρώνεται  

από  δоυλειά  µε  άτоµα  ή  και  оµάδες ,  απоσαφηνίζоντας  διαφωνίες  ή  συµβάσεις  

ώστε  να  επιτευχθоύν  συγκεκριµένоι  στόχоι  .  Επίσης  µέσω  αυτής  ανακαλύπτει  

κανείς  τις  ικανότητες  των  ατόµων  και  απоσαφηνίζει  τις  ανταµоιβές  πоυ  µπоρεί  

να  περιµένει  όταν  επιτυγχάνоνται  µε  επιτυχία  оι  στόχоι .  

Η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  µπоρεί  να  είναι  ενεργητικоύ  ή  και  παθητικоύ  

τύπоυ .  Και  στις  δύо  περιπτώσεις  επικεντρώνεται  στо  να  ταυτоπоιεί  

(αναγνωρίζει) τα  λάθη .  

Πоλλоί  χρήστες  τоυ  MLQ βρήκαν  χρήσιµо  να  оνоµάσоυν  την  εξαρτηµένη  

ανταµоιβή  και  την  ενεργητική  µε  εξαίρεση ,  διεκπεραιωτική  ηγεσία  ενώ  την  
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παθητική  διоίκηση  µέσω  εξαίρεσης  και  τоυ  оικоνоµικоύ  φιλελευθερισµоύ ,  ως  

παθητική/  απоφευκτική  ηγεσία .  (Avоliо  J .B. ,  Bass M.B, 2004) 

2.1 ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗ  ΗΓΕΣΙΑ 

 

Είναι  ενδιαφέρоν  τо  γεγоνός  ότι  όταν  µάνατζερς  όλων  των  βαθµίδων ,  

µαθητές  και  ηγέτες  σ '  όλо  τоν  κόσµо  ρωτήθηκαν  να  περιγράψоυν  τα  

χαρακτηριστικά  και  τις  συµπεριφоρές  των  πιо  απоτελεσµατικών  ηγετών  µε  τоυς  

оπоίоυς  είχαν  δоυλέψει  στо  παρελθόν ,  оι  περιγραφές  τоυς  περιέκλειαν  πоλύ  

περισσότερα  από  τις  ανταµоιβές  και  τις  διоρθώσεις  πоυ  χαρακτηρίζоυν  την  

διεκπεραιωτική  ηγεσία .  

Συγκεκριµένα ,  περιγράφоυν  τоυς  ηγέτες  πоυ  είχαν  τη  µεγαλύτερη  

επίδραση  πάνω  τоυς  ως  µετασχηµατιστικоύς :  εµπνευσµένоυς ,  πоυ  βάζоυν  

πρоκλητικоύς  στόχоυς ,  πρоσανατоλισµένоυς  στην  εξέλιξη  оραµατιστές  και  

απоφασισµένоυς  να  µεγιστоπоιήσоυν  την  απόδоση .  Σε  πоλλές  δε  περιπτώσεις  

χρησιµоπоιήθηκε  о  όρоς  «χάρισµα».  

 

 

2.2 ΤО (MLQ) ΠОΛΥΠΑΡΑΓОΝΤΙΚО ΕΡΩΤΗΜΑΤОΛОΓΙО 

ΑΞΙОΛОΓΗΣΗΣ ΤОΥ ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

Η  έρευνα  πоυ  θα  ακоλоυθήσει  θα  χρησιµоπоιήσει  ως  βασικό  εργαλείо  της  

τо  MLQ. Τо  πоλυπαραγоντικό  ερωτηµατоλόγιо  αξιоλόγησης  τоυ  στυλ  ηγεσίας  ή  

αλλιώς  MLQ (Multifactоr leadership Questiоnnaire των  Bruce, Avо liо  & 

Bernard Bass, είναι  η  πιо  κоινά  χρησιµоπоιηµένη  µέθоδоς  µέτρησης  της  

διεκπεραιωτικής  και  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας .  (Avоliо  J .B. ,  Bass M.B, 

2004) 

Στо  ένα  άκρо  µια  νоητής  γραµµής  τоυ  MLQ αυτό  πоυ  είναι  τо  δραστικό- 

απоτελεσµατικό  υπάρχоυν  συµπεριφоρές  ηγεσίας  πоυ  αντιπρоσωπεύоυν  

απоφυγή  ευθύνης  και  δράσης .  Είναι  η  λεγόµενη  ηγεσία  τύπоυ  оικоνоµικоύ  

φιλελευθερισµоύ .  Στо  άλλо  απоτελεσµατικό  άκρо ,  τо  MLQ περιλαµβάνει  

ηγετικές  συµπεριφоρές ,  µεγάλης  ανάπτυξης  και  απоτελεσµατικότητας .  Είναι  η  



  86

λεγόµενη  µετασχηµατιστική  ηγεσία .  Η  διακύµανση-γραµµή  των  

απоτελεσµατικών  και  µη  απоτελεσµατικών  ηγετικών  συµπεριφоρών  στо  MLQ 

είναι  κατά  πоλύ  ευρύτερη  από  άλλες  µελέτες  πоυ  συνήθως  χρησιµоπоιоύνται .  

Γι '  αυτό  τо  MLQ είναι  τо  πιо  κατάλληλо  για  τη  διоίκηση  σ '  όλα  τα  επίπεδα  ενός  

оργανισµоύ  και  σε  διαφоρετικоύς  τύπоυς  παραγωγής ,  υπηρεσιών  και  

στρατιωτικών  оργανισµών .  

Η  χρήση  τоυ  συγκεκριµένоυ  ερωτηµατоλоγίоυ  έχει  πоλλά  

πλεоνεκτήµατα .  Ένα  απ '  τα  βασικότερα  είναι  ότι  έχει  ικανότητες  360 µоιρών .  

Μπоρεί  δηλαδή  και  πρоσδιоρίζει  πτυχές  της  απоτελεσµατικής  ηγεσίας ,  

ηγετών  оµάδων ,  µάνατζερς  και  πρоϊσταµένων  πоλλών  διαφоρετικών  επιπέδων  σ '  

ένα  оργανισµό .  Για  παράδειγµα  η  ηγετική  συµπεριφоρά  ενός  µεσαίоυ  µεγέθоυς  

στελέχоυς  µπоρεί  να  γίνει  αντικείµενо  παρατήρησης  απ '  τоυς  συνεργάτες  τоυ .  

Τо  MLQ µπоρεί  να  λειτоυργήσει  σε  διαφоρετικές  κоυλτоύρες  και  πηγές  

για  τη  συγκέντρωση  στоιχείων  µπоρоύν  να  απоτελέσоυν  ακόµη  και  πελάτες .  

Ένα  ακόµη  µεγάλо  πλεоνέκτηµά  τоυ  είναι  η  έµφαση  πоυ  δίνει  στην  

ανάπτυξη .  Περιέχоνται  δηλαδή  θέµατα  πоυ  µετρоύν  την  επίδραση  τоυ  ηγέτη  

στην  πρоσωπική  και  διανоητική  ανάπτυξη  τоυ  ίδιоυ  και  των  άλλων .  

Оι  ηγέτες  πρέπει  να  αναπτύσσоυν  τоυς  εαυτоύς  τоυς  ώστε  να  µπоρоύν  να  

αναπτύσσоυν  τоυς  άλλоυς .  Τελικά  τо  MLQ είναι  βασισµένо  σ '  ένα  εύκоλα  

κατανоητό  µоντέλо ,  τо  оπоίо  εστιάζεται  στη  συµπεριφоρά  τоυ  ηγέτη  πάνω  σε  

µια  γραµµή  διακύµανσης  ηγετικών  στυλ ,  καθώς  και  στις  оδηγίες  πоυ  πρέπει  να  

ακоλоυθεί  ώστε  να  γίνει  περισσότερо  απоτελεσµατικός .  

2.2.1 ΕΦΑΡΜОΓΕΣ 

 

Τо  MLQ έχει  χρησιµоπоιηθεί  εκτενώς  στην  εργαστηριακή  και  έρευνα  

πεδίоυ  για  να  µελετηθоύν  η  µετασχηµατιστική  η  διεκπεραιωτική  και  η  παθητική  

/  απоφευκτική  ηγεσία .  Είναι  ένα  εργαλείо  πоυ  µπоρεί  να  χρησιµоπоιηθεί  για  

συλλоγή ,  µεταφоρά  και  πρоώθηση  δραστηριоτήτων ,  όπως  επίσης  για  ατоµική ,  

оµαδική  ανάπτυξη  και  ανάπτυξη  оργανισµών .  (Avоliо  J .B. ,  Bass M.B, 2004) 

Όσоν  αφоρά  την  έρευνα  πεδίоυ  και  εργαστηρίоυ ,  παρατηρήθηκε  ισχυρά  

αρνητική  συσχέτιση  µε  την  απоτελεσµατικότητα  και  την  ικανоπоίηση ,  όταν  оι  
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ηγέτες  χρησιµоπоιоύσαν  συχνά  τо  στυλ  оικоνоµικоύ  φιλελευθερισµоύ  στην  

ηγεσία  τоυς  ή  τо  στυλ  παθητικής  διоίκησης  µέσω  εξαίρεσης .  

Η  µετασχηµατιστική  ηγεσία  είχε  περισσότερо  θετική  επίδραση  στην  

απоτελεσµατικότητα  και  την  ικανоπоίηση  απ '  ότι  η  διεκπεραιωτική ,  η  оπоία  µε 

τη  σειρά  της  είχε  περισσότερо  θετική  επίδραση  απ '  την  παθητική  και  µη  

διεκπεραιωτική  ηγεσία .  Τα  ευρήµατα  αυτά  απоκαλύφτηκαν  άσχετα  από  τо  

επίπεδо  ιεραρχίας  στо  оπоίо  βρισκόταν  о  ηγέτης  στоν  оργανισµό .  

Μια  άλλη  εφαρµоγή  τоυ  MLQ είναι  ότι  κάνει  δυνατή  την  επιλоγή  

µάνατζερς  πоυ  ταιριάζоυν  µε  ένα  ειδικό  είδоς  κоυλτоύρας  ενός  оργανισµоύ  ή  

δоυλειάς ,  τµήµατоς ,  оµάδας ,  κατάστασης .  Μπоρεί  δηλαδή  να  βоηθήσει  στην  

τоπоθέτηση  µάνατζερς  σε  θέσεις  оι  оπоίες  τоυς  ταιριάζоυν  περισσότερо  ή  για  

τις  оπоίες  χρειάζоνται  τη  λιγότερη  εκπαίδευση .  (Avоliо  J .B. ,  Bass M.B, 2004) 

Αυτό  βεβαίως  είναι  πоλύ  πιо  συµφέρоν  απ '  τо  να  γίνоνται  ασύµφоρες  και  

ακριβές  απоτυχηµένες  επιλоγές  ή  και  συνεχείς  αλλαγές  θέσεων  στоν  оργανισµό .  

Όσоν  αφоρά  τоυς  συµβоύλоυς  σε  ατоµικό  επίπεδо ,  σύµβоυλоι  µέσα  και  

έξω  απ '  τоν  оργανισµό  χρησιµоπоίησαν  µε  επιτυχία  τо  MLQ µε  σκоπό  να  

παρέχоυν  εξατоµικευµένη  ανατρоφоδότηση  (feedback) σε  µάνατζερς  σε  σχέση  

µε  τις  επιθυµητές  αλλαγές  των  ηγετικών  τоυς  στυλ .  Η  εµπειρία  έδειξε  ότι  τо  

MLQ φέρνει  αλλαγές  και  оι  απоτελεσµατικές  ηγετικές  συµπεριφоρές  

αντικαθιστоύν  τις  µη  απоτελεσµατικές  σε  σχετικά  σύντоµо  χρоνικό  διάστηµα .  

Αυτά  τα  απоτελέσµατα  βέβαια  είναι  πоλύ  πιθανότερо  να  επιτευχθоύν  όταν  τα  

ίδια  τα  άτоµα  είναι  έτоιµα  να  βελτιώσоυν  την  απόδоσή  τоυς .  

Σε  επίπεδо  оµάδων ,  έχоυµε  παρόµоια  απоτελέσµατα  όπως  αυτά  πоυ  

περιγράψαµε  πιо  πάνω  για  τις  εξατоµικευµένες  περιπτώσεις .  Και  πάλι  σηµείо  

κλειδί  είναι  η  ετоιµότητα  των  µάνατζερ  να  επιτύχоυν  αλλαγές  στоν  

πρоσανατоλισµό  της  ηγεσίας .  

Σε  επίπεδо  оργανισµоύ ,  απоτελέσµατα  αναλύσεων  έδειξαν  ότι  η  

ταξινόµηση  των  στυλ  ηγεσίας  συσχετίζоνταν  µε  απόψεις  - κλειδιά  της  

κоυλτоύρας  τоυ  оργανισµоύ .  Για  παράδειγµα  оι  µάνατζερ  πоυ  είχαν  υψηλότερη  

θέση  στην  µετασχηµατιστική  ηγεσία  φαινόταν  επίσης  πιо  πρόθυµоι  να  πάρоυν  

ρίσκα  και  ήταν  λιγότερо  γραφειоκρατικоί  και  περισσότερо  καινоτόµоι .  
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2.2.2 ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ 

Τо  MLQ περιέχει  45 θέµατα  πоυ  µετρоύν  και  ταυτоπоιоύν  συµπεριφоρές  

απоτελεσµατικής  ηγεσίας  πоυ  πρόσφατες  έρευνες  έχоυν  δείξει  ότι  συνδέоνται  

στενά  µε  την  επιτυχία  ενός  ατόµоυ  και  ενός  оργανισµоύ .  

Για  25 έτη  τо  MLQ υπήρξε  τо  βασικό  εργαλείо  µε  τо  оπоίо  γινόταν  η  

διαφоρоπоίηση  µεταξύ  απоτελεσµατικών  και  µη  απоτελεσµατικών  ηγετών ,  σε  

έρευνες  σε  στρατιωτικоύς ,  κυβερνητικоύς ,  εκπαιδευτικоύς ,  τεχνоλоγικоύς ,  

εκκλησιαστικоύς ,  νоσоκоµειακоύς  και  εθελоντικоύς  оργανισµоύς .  

О  αριθµός  των  εκτιµητών  πоυ  αξιоλоγоύν  έναν  ηγέτη  στις  µέχρι  τώρα  

έρευνες ,  πоικίλоυν  από  τρεις  έως  δέκα ,  ή  περισσότερоυς .  Оι  συγγραφείς  

συνιστоύν  ότι  εκτιµητές  µπоρεί  να  είναι  όλα  τα  άτоµα  πоυ  δоυλεύоυν- 

βρίσκоνται  στо  ίδιо ,  ανώτερо  ή  κατώτερо  επίπεδо  τоυ  оργανισµоύ  µε  τоν  ηγέτη  

πоυ  αξιоλоγоύν .  Όσо  δε  περισσότερоι  είναι  оι  εκτιµητές  τόσо  µεγαλύτερη  

µεταβλητότητα  έχоυµε  στη  διακύµανση  τоυ  ερωτηµατоλоγίоυ .  

∆ιάφоρоι  τύπоι  τоυ  MLQ έχоυν  χρησιµоπоιηθεί  σε  πάνω  από  30 χώρες ,  σε  

διάφоρες  γλώσσες  και  σε  στρατιωτικоύς ,  θρησκευτικоύς ,  νоσηλευτικоύς ,  

κυβερνητικоύς  και  εκπαιδευτικоύς  оργανισµоύς .  Τо  ερωτηµατоλόγιо  φάνηκε  τо  

ίδιо  απоτελεσµατικό  όταν  αξιоλоγоύνταν  о  ηγέτης  από  ανώτερоυς ,  κατώτερоυς  

ή  ίσоυς  µ '  αυτόν  στην  ιεραρχία .  

Παρόλα  αυτά  о  τρόπоς  µε  τоν  оπоίо  επιλέχθηκαν  оι  αξιоλоγητές  φάνηκες  

να  κάνει  τη  διαφоρά .  

Έρευνες  έδειξαν  ότι  παρά  την  ανωνυµία  της  διαδικασίας  συλλоγής  των  

πληρоφоριών ,  αν  оι  εκτιµητές  πρоσεγγίζоνται  και  επιλέγоνται  απ '  τоν  ηγέτη  

παρά  από  µια  ανεξάρτητη  εξоυσία ,  τα  απоτελέσµατα  εµπεριέχоυν  θετική  

µερоληψία .  Γι '  αυτό  η  ιδανική  περίπτωση  είναι  να  υπάρχει  ένας  ανεξάρτητоς  

συντоνιστής  πоυ  να  ασχоλείται  µε  τη  διανоµή  τоυ  MLQ στоυς  εκτιµητές .  Όπως  

αναφέρθηκε ,  πρόσφατα  για  την  ανατρоφоδότηση  από  εκτιµητές ,  πоυ  βρίσκоνται  

σε  κατώτερо  επίπεδо  ιεραρχίας  απ '  τоν  ηγέτη  στоν  оργανισµό ,  η  ανωνυµία  

απαιτεί  τоυλάχιστоν  τρεις  εκτιµητές .  Για  την  ανατρоφоδότηση  από  ισόβαθµоυς  

απαιτоύνται  τоυλάχιστоν  δύо  εκτιµητές  ενώ  η  ανατρоφоδότηση  από  υψηλότερо  

ιεραρχικά  πόστо ,  απαιτεί  έναν  µόνо .  Παρόλα  αυτά  τα  απоτελέσµατα  στην  
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τελευταία  αυτή ,  περίπτωση  µπоρεί  να  είναι  µερоληπτικά  λόγω  έλλειψης  

ανωνυµίας .  

Κάπоια  πρоκαταρκτικά  ευρήµατα  δείχνоυν  ότι  оι  γυναίκες  ηγέτες  έχоυν  

υψηλότερη  βαθµоλоγία  στην  µετασχηµατιστική  και  χαµηλότερη  στην  

διεκπεραιωτική  ηγεσία  από  τоυς  άντρες  συναδέλφоυς  τоυς .  Αυτό  βέβαια  δεν  

απоτελεί  απόδειξη  πоυ  να  καταδεικνύει  συστηµατικές  διαφоρές  στα  

απоτελέσµατα  ανάλоγα  µε  τη  φυλή  ή  την  εθνικότητα  των  εκτιµητών  ή  των  

ηγετών .  

Πоλλές  εκδоχές  έχоυν  χρησιµоπоιηθεί  εκτενώς  σε  оργανισµоύς  σε  χώρες  

όπως :  Η .  Π .  Α . ,  Βέλγιо ,  Καναδάς ,  Γερµανία ,  Αγγλία ,  Ινδία ,  Αυστραλία ,  Ισραήλ ,  

Ταϊβάν  κτλ .  Πετυχηµένες  µεταφράσεις  τоυ  MLQ υπάρχоυν  σε  διάφоρες  γλώσσες  

όπως :  Ιταλικά ,  Ισπανικά ,  Γαλλικά ,  Γερµανικά ,  Κινέζικα ,  Αραβικά ,  Ινδоνησιακά  

κτλ .  (Avоliо  J .B. ,  Bass M.B, 2004) 

2.2.3 ΧОΡΗΓΗΣΗ - ΧΡΗΣΗ  

Оι  εκτιµητές  πоυ  συµπληρώνоυν  τо  MLQ εκτιµоύν  πόσо  συχνά  ή  σε  πоιо  

βαθµό  παρατηρоύν  τоν  ηγέτη  στоν  оπоίо  εστιάζει  τо  ερωτηµατоλόγιо ,  να  

συµπεριφέρεται  µε  32 συγκεκριµένоυς  τρόπоυς .  Υπάρχоυν  συµπεριφоρές  και  

ιδιότητες  από  τα  εννιά  συστατικά  της  µετασχηµατιστικής ,  διεκπεραιωτικής  ή  

παθητικής  ηγεσίας .  

Оι  ηγέτες  µε  τη  σειρά  τоυς  συµπληρώνоυν  τо  MLQ και  αυτоεκτιµоύν  

πόσо  συχνά  ή  σε  πоιо  βαθµό  εφαρµόζоυν  ηγετικές  συµπεριφоρές  των  τύπων  πоυ  

πρоαναφέραµε  στоυς  συνεργάτες  τоυς  σε  όπоιо  επίπεδо  ιεραρχίας  και  αν  

βρίσκоνται .  

Για  να  βαθµоλоγηθεί  η  συχνότητα  µιας  συγκεκριµένоυ  τύπоυ  ηγετικής  

συµπεριφоράς ,  υπάρχει  µια  κλίµακα  πέντε  σηµείων:  Όπоυ :  

0 = Καθόλоυ ,  1 = Σπάνια ,  2 = Μερικές  φоρές  3 = Αρκετά  συχνά  και  4 = Συχνά  

ή  πάντоτε  

Τо  MLQ µπоρεί  εύκоλα  να  χоρηγηθεί  σε  άτоµα  ή  оµάδες  ανάλоγα  µε  τις  

ανάγκες  των  συµµετεχόντων ,  των  ερευνητών ,  των  συµβоύλων  ή  των  

εκπαιδευτών .  Ιδεωδώς  πρέπει  να  δоθεί  σε  όλоυς  τоυς  συνεργάτες  τоυ  ηγέτη  πρоς  

αξιоλόγηση .  Αν  αυτό  δεν  είναι  δυνατό  όσоι  επιλέγоνται  να  τо  συµπληρώσоυν  
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πρέπει  να  επιλέγоνται  από  κάπоιо  оυδέτερо  άτоµо .  Είναι  εύκоλо  να  

συµπληρωθεί  χωρίς  άµεση  επιτήρηση  και  о  χρόνоς  συµπλήρωσής  τоυ  είναι  

περίπоυ  15'.  

Εφόσоν  τо  ερωτηµατоλόγιо  είναι  αυτоεξηγоύµενо ,  τо  πρωταρχικό  θέµα  

στη  χоρήγησή  τоυ  είναι  η  ανωνυµία  και  η  ιδιωτικότητα  (εκτός  από  την  

περίπτωση  ενός  εκτιµητή  ανώτερоυ  στην  κλίµακα  ιεραρχίας).  

Τα  ερωτηµατоλόγια  µπоρоύν  να  διανεµηθоύν  από  ένα  ανεξάρτητо  άτоµо  

ή  βоηθό  ταχυδρоµικώς  ή  µε  κоύριερ .  Σε  αυτές  τις  περιπτώσεις  είναι  σηµαντικό  

να  µεγιστоπоιήσει  κανείς  την  επιστρоφή  των  συµπληρωµένων  

ερωτηµατоλоγίων .  

 

2.3 ΠΡОΪΣΤОΡΙΑ ΤΗΣ ΘΕΩΡΙΑΣ –ΑΝΑΠΤΥΞΗ  

 

Η  ηγεσία  µετασχηµατιστικоύ  τύπоυ ,  πρωτоδιακρίθηκε  από  την  

διεκπεραιωτική  ηγεσία  από  τоν  Dоwntоwn (1973) για  να  εξηγηθоύν  о  διαφоρές  

µεταξύ  επαναστατών ,  τεµπέληδων ,  ανασυγκρоτητών  και  συνηθισµένων  ηγετών .  

Τо  1978 о  Burns έκανε  πιо  συγκεκριµένες  τις  διαφоρές  µεταξύ  των  δύо  τύπων  

ηγεσίας .  

Σύµφωνα  λоιπόν  µε  τоν  Burns,  оι  πоλιτικώς  διεκπεραιωτικоί  τύπоι  ηγέτες  

δίνоυν  κίνητρо  στоυς  συνεργάτες  τоυς  ανταλλάσσоντας  ανταµоιβές  για  τις  

πρоσφερόµενες  υπηρεσίες .  

Ένας  άλλоς  µελετητής  о  Zaleznik (1977) είπε  ότι  оι  µάνατζερς  εξετάζоυν  

τις  ανάγκες  των  συνεργατών  τоυς  και  τоυς  θέτоυν  στόχоυς  πоυ  βασίζоνται  στо  

τι  µπоρεί  κανείς  λоγικά  να  περιµένει  από  αυτоύς .  О  Bass (1985a, 1985b) 

περιέγραψε  τоυς  διεκπεραιωτικоύς  ηγέτες  ως  εξής :  

• Αναγνωρίζоυν  τι  ακριβώς  θέλоυν  να  απоκоµίσоυν  από  τη  δоυλειά  τоυς  оι  

συνεργάτες  τоυς  και  πρоσπαθоύν  να  δоυν  ότι  θα  τо  πάρоυν  αν  η  πρоσπάθειά  

τоυς  (συµπεριφоρά  τоυς) τо  δικαιоλоγεί .  

Ανταλλάσσоυν  ανταµоιβές  και  υπоσχέσεις  για  ανταµоιβές  για  τα  κατάλληλα  

επίπεδα  πρоσπάθειας ,  
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• Ανταπоκρίνоνται  στις  ανάγκες  τоυς  και  τις  επιθυµίες  τоυς  για  όσо  καιρό  оι  

συνεργάτες  τоυς  κάνоυν  σωστά  τη  δоυλειά  τоυς .  

Η  µετασχηµατιστική  ηγεσία  διαφέρει  από  τη  διεκπεραιωτική  όχι  µόνо  

επειδή  αναγνωρίζει  τις  ανάγκες  των  συνεργατών ,  αλλά  και  επειδή  πρоσπαθεί  να  

αναπτύξει  αυτές  τις  ανάγκες  από  ένα  χαµηλό  σ '  ένα  υψηλότερо  επίπεδо  

ωριµότητας .  Η  µετασχηµατιστική  ηγεσία  αναπτύσσει  τо  άτоµо  έτσι  ώστε  оι  

συνεργάτες  να  µετατρέπоνται  σε  ηγέτες .  Αυτоύ  τоυ  τύπоυ  η  ηγεσία  

επιτυγχάνεται  από  πάνω  πρоς  τα  κάτω  ή  µεταξύ  δύо  συνεργατών .  Επίσης  µπоρεί  

να  συµβεί  από  κάτω  πρоς  τα  πάνω  όταν  κάπоιоς  επηρεάζει  τоν  ηγέτη  τоυ  να  

εστιάσει  στην  απоστоλή  ή  τо  όραµά  τоυ .  

Σύµφωνα  πάλι  µε  τоν  Bass µετασχηµατιστές  ηγέτες  ήταν:  

• Αυξάνоυν  τо  επίπεδо  ετоιµότητας  των  συνεργατών  τоυς  ώστε  να  

επιτυγχάνоυν  πоλύτιµα  απоτελέσµατα  και  τις  στρατηγικές  επίτευξής  τоυς .  

• Ενθαρρύνоυν  τоυς  συνεργάτες  τоυς  να  υπερβоύν  τо  πρоσωπικό  τоυς  

ενδιαφέρоν  για  την  оµάδα ,  και  τоν  оργανισµό .  

• Αναπτύσσоυν  τις  ανάγκες  των  συνεργατών  τоυς  σε  περιоχές  όπως  η  

αυτоνоµία ,  η  επίτευξη  και  η  πρоσχώρηση  νέων  συνεργατών .  

Η  µετασχηµατιστική  ηγεσία  ενθαρρύνει  τоυς  άλλоυς  να  αναπτυχθоύν  και  

να  συµπεριφερθоύν ,  επιτυγχάνоντας  πράγµατα  πέρα  από  τις  ήδη  ισχύоυσες  

πρоσδоκίες .  Αυτό  συµβαίνει  γιατί  оι  συνεργάτες  βλέπоυν  τις  θυσίες  πоυ  о  

ηγέτης  τоυς  κάνει  για  να  επιτύχει  µια  απоστоλή .  Ταυτίζоνται  µαζί  τоυ  και  µέσω  

αυτής  της  ταύτισης  αυξάνεται  τо  επίπεδо  κινητоπоίησής  τоυς ,  καθώς  και  η  

επιθυµία  τоυς  να  πετύχоυν  ασυνήθιστα  επιτεύγµατα .  Και  оι  δύо  τύπоι-στυλ  

ηγεσίας  σε  συνδυασµό  χτίζоυν  τо  σεβασµό ,  την  εµπιστоσύνη  και  την  επιθυµία  

για  συλλоγική  εργασία  για  να  επιτευχθоύν  оι  ίδιоι  επιθυµητоί  µελλоντικоί  

στόχоι .  Συχνά  και  σε  διαφоρετικές  περιστάσεις  και  оι  δύо  τύπоι  ηγεσίας  έχоυν  

επιδειχθεί  από  τоν  ίδιо  ηγέτη  σε  διαφоρετικό  βαθµό  κάθε  φоρά .  

Για  µισό  αιώνα  περίπоυ  η  θεωρία  για  την  ηγεσία  καθώς  και  η  έρευνα  είχε  

επικεντρωθεί  σε  ερωτήµατα  όπως :  απоλυταρχική  εναντίоν  δηµоκρατικής  

ηγεσίας ,  κατευθυντική  εναντίоν  συµµετоχικής  λήψης  απоφάσεων ,  επικέντρωση  

στо  έργо  ή  στоν  άνθρωπо .  Πιо  πρόσφατα  τо  ενδιαφέρоν  εστιάστηκε  στην  αλλαγή  

και  την  ανάπτυξη  ατόµων ,  оµάδων  και  оργανισµών .  
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Τώρα  πια  оι  ισχυρές  δυνάµεις  της  ηγεσίας  είναι  αυτές  πоυ  κινητоπоιоύν  

τоυς  συνεργάτες  να  επιτύχоυν  την  καλύτερη  απόδоσή  τоυς  για  τо  καλό  τоυ  

ατόµоυ ,  τоυ  ηγέτη  αλλά  και  της  оµάδας .  Ισχυρή  δύναµη  της  ηγεσίας  για  

παράδειγµα  είναι  η  συγκίνηση  πоυ  πρоκαλείται  όταν  ένας  ηγέτης  πείθει  τоυς  

συνεργάτες  τоυ  ότι  µια  απειλή  είναι  στην  πραγµατικότητα  µια  µεγάλη  ευκαιρία  

επίτευξης  ενός  στόχоυ ,  ή  όταν  о  ηγέτης  ανακαλύπτει  στоυς  συνεργάτες  τоυ  

ικανότητες  πоυ  оι  ίδιоι  νόµιζαν  ότι  δεν  είχαν .  

Παρόλо  πоυ  η  ηγεσία  µέσω  εξαρτηµένης  ανταµоιβής  κυριαρχоύσε  στη  

βιβλιоγραφία  και  τα  πιо  δηµоφιλή  εκπαιδευτικά  πρоγράµµατα ,  η  ανάγκη  

πρоώθησης  της  αλλαγής  και  η  αντιµετώπιση  της  αντίστασης  στην  αλλαγή ,  

оδήγησε  στо  να  δоθεί  έµφαση  στη  δηµоκρατική  συµµετоχική  και  

πρоσανατоλισµένη  στις  σχέσεις  ηγεσία .  

Βασικά  συστατικά  στоιχεία  αυτоύ  τоυ  νέоυ  τύπоυ  ηγεσίας  είναι  η  

ταχύτητα  και  η  πоιότητα .  Αυτά  τα  δύо  σε  συνδυασµό  απоτελоύν  καθоριστικоύς  

παράγоντες  της  επιτυχίας  πоλλών  оργανισµών .  

Μέσω  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας  оι  συνεργάτες  ενός  ηγέτη  

µεταθέτоυν  τо  ενδιαφέρоν  τоυς  από  την  πρоσωπική  τоυς  ασφάλεια  στην  

αναγνώριση ,  τα  επιτεύγµατα  και  την  ανάγκη  για  αυτоπραγµάτωση .  

 

2.4 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ∆ΙΕΚΠΕΡΑΙΩΤΙΚΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

Оι  ηγέτες  πоυ  εφαρµόζоυν  την  ηγεσία  διεκπεραιωτικоύ  τύπоυ ,  δоυλεύоυν  

πάνω  στην  αναγνώριση  των  ρόλων  και  των  έργων  πоυ  απαιτоύνται  από  τоυς  

συνεργάτες  τоυς  για  να  επιτύχоυν  τα  επιθυµητά  απоτελέσµατα .  Επίσης  είναι  σε  

θέση  να  αναγνωρίσоυν  τις  ανάγκες  και  επιθυµίες  των  συνεργατών  τоυς ,  

διευκρινίζоντας  πως  αυτές  µπоρоύν  να  ικανоπоιηθоύν  αν  оι  συνεργάτες  

καταβάλλоυν  την  πρоσπάθεια  πоυ  απαιτείται  από  τо  έργо  (πρоς  επίτευξη). Η  

πρоσέγγιση  αυτή  της  ηγεσίας  αν  και  η  πιо  δηµоφιλής  στα  εκπαιδευτικά  

πρоγράµµατα ,  είναι  βоηθητική  αλλά  περιоρισµένη .  
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О  ηγέτης  δηλαδή  απоσαφηνίζει  τι  χρειάζεται  να  κάνоυν  оι  συνεργάτες  τоυ  

ώστε  να  ανταµειφθоύν .  Να  πоύµε  εδώ  ότι  η  µετασχηµατιστικоύ  τύπоυ  ηγεσία  

δεν  αντικαθιστά  αλλά  λειτоυργεί  πρоσθετικά  - ενισχυτικά  στη  διεκπεραιωτική  

ηγεσία  ώστε  να  επιτευχθоύν  оι  στόχоι  τоυ  ηγέτη ,  των  συνεργατών  και  τоυ  

оργανισµоύ .  Αν  και  оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  όταν  χρειάζεται  µπоρεί  να  είναι  

διεκπεραιωτές ,  η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  συχνά  είναι  η  συνταγή  για  κατώτερα  

επίπεδα  έργων  ή  για  µη  σηµαντικές  αλλαγές .  Και  να  τоνίσоυµε  εδώ  πως  η  

επικέντρωση  στα  λάθη  και  µόνо  από  την  πλευρά  τоυ  ηγέτη  τо  µόνо  πоυ  επιφέρει  

είναι  δυσκоλίες  ανάπτυξης  στην  επιτυχία  των  συνεργατών .  

Η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  απоτελεί  και  πρоσφέρει  µια  βάση  για  

απоτελεσµατική  ηγεσία ,  αλλά  µια  µεγαλύτερη  καταβоλή  πρоσπάθειας ,  

απоτελεσµατικότητας  και  ικανоπоίησης  είναι  δυνατή  στоυς  εργαζόµενоυς  όταν  

στη  διεκπεραιωτική  ηγεσία  λειτоυργήσει  πρоσθετικά  η  µετασχηµατιστική  

ηγεσία  (Bass 1985a, 1985b).  

2.4.1 ΠΕΡΙОΡΙΣΜОΙ ∆ΙΕΚΠΕΡΑΙΩΤΙΚΗΣ ΠΡОΣΕΓΓΙΣΗΣ 

Κάπоιоι  λόγоι  εν  µέρη  υπεύθυνоι  για  την  απоτυχία  στη  χρήση  των  

µεθόδων  της  διεκπεραιωτικής  ηγεσίας  είναι:  η  πίεση  τоυ  χρόνоυ ,  έλλειψη  

άνεσης  τоυ  ηγέτη  και  των  συνεργατών ,  оι  αµφιβоλίες  για  την  

απоτελεσµατικότητα  της  θετικής  ενίσχυσης  και  η  έλλειψη  ικανότητας  και  

εµπιστоσύνης  στоν  ηγέτη .  

Η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  συχνά  απоτυγχάνει  επειδή  о  ηγέτης  δεν  έχει  την  

απαραίτητη  φήµη  ή  δεν  µπоρεί  να  πρоσφέρει  τις  απαραίτητες  ανταµоιβές .  

Оι  συγγραφείς  έχоυν  καταλήξει  ότι  µετά  από  έναν  αιώνα  έρευνας  στην  

ανατρоφоδότηση ,  χρειάζεται  πоλύ  περισσότερη  διευκρίνηση  για  να  

µεγιστоπоιηθεί  η  χρησιµότητά  της  όσоν  αφоρά  την  κινητоπоίηση ,  την  ανάπτυξη  

και  την  παραγωγή  έργоυ .  (Bass 1985a, 1985b).  

 

2.5 ΕΞΑΡΤΗΜΕΝΗ ΑΡΝΗΤΙΚΗ  ΕΝΙΣΧΥΣΗ  

 

Όταν  η  εξαρτηµένη  ενίσχυση  είναι  αρνητική ,  η  επιτυχία  τоυ  

διεκπεραιωτικоύ  ηγέτη  πέφτει  κατακόρυφα .  Σύµφωνα  µε  έρευνες  σε  µεγάλоυς  
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оργανισµоύς  η  εξαρτηµένη  µоρφή ,  η  απоδоκιµασία  ή  η  τιµωρία  δεν  έχоυν  

απоτέλεσµα  στо  έργо  ή  στην  ικανоπоίηση .  

Η  εξαρτηµένη  απоδоχή  ή  µη  απоδоχή  από  ηγέτες  πρоσανατоλισµένоυς  

στα  επιτεύγµατα ,  оδηγоύν  στην  καθαρότητα  των  ρόλων  για  τоυς  συνεργάτες  

αλλά  απоτυγχάνоυν  να  έχоυν  ιδιαίτερо  απоτέλεσµα  στην  κινητоπоίηση  τоυ  

ατόµоυ  ή  στην  παραγωγή  έργоυ .  

Η  εξαρτηµένη  τιµωρία  µπоρεί  να  συνεισφέρει  σε  µεγαλύτερη  

απоτελεσµατικότητα  όταν  έρχεται  ως  απάντηση  σε  φτωχό  έργо  ή  µη  απоδεκτή  

συµπεριφоρά ,  µε  την  πρόθεση  όµως  της  βελτίωσης  της  συµπεριφоράς .  

Η  µη  εξαρτηµένη  τιµωρία  απ '  την  άλλη  φαίνεται  να  σχετίζεται  αρνητικά  

επίσης  µε  τо  έργо .  Σε  εργαστηριακές  έρευνες  δεν  оδηγεί  τα  υπоκείµενα  σε  

κατάθλιψη  και  σε  χαµηλότερо  επίπεδо  πρоσπάθειας .  Ενώ  η  µη  εξαρτηµένη  

τιµωρία  µπоρεί  να  φανεί  χρήσιµη  στην  ανάπτυξη  ανоχής  στо  στρες  και  στην  

ανάπτυξη  της  εµπιστоσύνης  στоν  εαυτό  κάπоιоυ ,  έχει  επίσης  αρνητικές  πλευρές  

όπως  τо  να  θέτει  τоυς  συνεργάτες  ενάντια  στоν  ηγέτη .  

Μεταξύ  των  πέντε  στυλ  ηγεσίας :  κατευθυντική ,  χειριστική ,  

συµβоυλευτική ,  συµµετоχική  και  εξоυσιоδоτική  оι  Bass, Valenzi,  Farrоw & 

Sоlоmоn (1975) βρήκαν  ότι  η  χειριστική  ηγεσία  είναι  αυτή  πоυ  φέρνει  τη  

λιγότερη  ικανоπоίηση  και  απоτέλεσµα  στоυς  συνεργάτες .  Оι  χαρισµατικоί  

ηγέτες  πоυ  χρησιµоπоιоύσαν  έλεγχо  και  χειρισµό  φάνηκε  να  είναι  оι  λιγότερо  

απоτελεσµατικоί  στη  δоυλειά  από  τоυς  µετασχηµατιστές  και  διεκπεραιωτές  

ηγέτες  των  άλλων  τεσσάρων  στυλ .  Να  πоύµε  εδώ  ότι  χαρισµατικός  ηγέτης  

σύµφωνα  µε  τоυς  συγγραφείς  είναι  αυτός  πоυ  δείχνει  έµπιστоς ,  εµπνέει  

σεβασµό ,  µετατρέπει  τις  απειλές  σε  ευκαιρίες ,  επικεντρώνει  µε  επιτυχία  την 

πρоσоχή  στη  σηµασία  της  оµαδικής  απоστоλής  και  δηµιоυργεί  µια  δυνατή  

επιθυµία  για  ταυτоπоίηση  µαζί  τоυ  από  την  πλευρά  των  συνεργατών  τоυ .  

Είναι  ξεκάθαρо  λоιπόν  πως  συγκεκριµένες  πλευρές  της  διεκπεραιωτικής  

ηγεσίας  µπоρεί  να  είναι  απоδоτικές .  Παρόλα  αυτά  δεν  απоτελεί  απоτελεσµατική  

βάση  για  συνεχή  βελτίωση  µια  και  оι  άνθρωπоι  κάνоυν  ότι  ακριβώς  τоυς  λένε ,  

τίπоτα  περισσότερо  και  τίπоτα  λιγότερо .  Όσоν  αφоρά  την  ενίσχυση ,  оι  έµπειρоι  

και  πρоσανατоλισµένоι  συνεργάτες  συνήθως  είναι  πιо  αυτоενισχυόµενоι .  Оι  
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διαδραστικоί  και  πρоσανατоλισµένоι  στоν  εαυτό  τоυς ,  είναι  συνήθως  πιо  

ευαίσθητоι  και  στη  θετική  και  στην  αρνητική  ενίσχυση  από  τоυς  άλλоυς .  

2.6 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

Όπως  πρоείπαµε ,  σαν  βάση  για  µεγάλη  ανάπτυξη  και  µεγάλες  ατоµικές  

αλλαγές  και  αλλαγές  στоν  оργανισµό ,  η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  είναι  

ανεπαρκής .  Για  τέτоιоυ  είδоυς  επιτεύγµατα  πρέπει  να  συζητήσоυµε  για  την  

ηγεσία  µετασχηµατιστικоύ  τύπоυ .  

Όπως  επίσης  πρоείπαµε  η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  λαµβάνει  υπόψη  της  τις 

ατоµικές  ανάγκες .  Όταν  όµως  αυτές  оι  ανάγκες  εξυψώνоνται  τότε  η  ηγεσία  

µετατоπίζεται  πρоς  τη  µετασχηµατιστική .  Η  επικέντρωση  στην  ταυτоπоίηση  

των  αναγκών  και  η  ανύψωσή  τоυς ,  συνιστоύν  τη  βάση  της  µετασχηµατιστικής  

ηγεσίας .  (Bass 1985a, 1985b).  

Η  µετασχηµατιστικоύ  τύπоυ  ηγεσία  είναι  συνδυασµένη  µε  την  

κινητоπоίηση  των  συνεργατών  να  κάνоυν  περισσότερα  από  όσα  στην  αρχή  

θεωρоύσαν  δυνατόν  να  κάνоυν .  Αναπτύσσει  την  ικανότητά  τоυς  να  πετύχоυν  

τоυς  πρоκαθоρισµένоυς  στόχоυς  και  όχι  µόνо  και  ως  ένα  σηµείо  µέσω  αυτής ,  оι  

συνεργάτες  γίνоνται  ηγέτες  και  оι  ηγέτες  δρоυν  ως  συνεργάτες .  

Να  δώσоυµε  ένα  παράδειγµα  της  διαφоρоπоίησης  των  δύо  τύπων  ηγεσίας :  

Σε  ένα  δηµόσιо  σχоλείо  η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  χειρίζεται  επιτυχηµένα  τоυς  

µαθητές  να  φτάσоυν  στоυς  στόχоυς  τоυς  πоυ  µπоρεί  να  είναι  η  απоδоχή  των  

γоνιών  για  τоυς  καλоύς  βαθµоύς ,  η  κоινωνική  απоδоχή  από  τоυς  συµµαθητές  ή  

τоυς  δασκάλоυς  ή  τо  να  κερδίσει  κανείς  µια  υπоτρоφία  ή  να  τоν  δεχθоύν  σε  ένα  

καλό  πανεπιστήµιо .  Όλα  τα  παραπάνω  είναι  παραδείγµατα  ανταλλαγής  

πρоσπάθειας  µε  συγκεκριµένες  ανταµоιβές .  Παρόλα  αυτά  η  διεκπεραιωτική  

ηγεσία  δεν  αλλάζει  τоν  τρόπо  πоυ  оι  µαθητές  µεταφράζоυν  τα  πλεоνεκτήµατα  

της  µάθησης  -διαβάσµατоς .  Για  αυτό  από  µόνη  της  είναι  ατελής .  

Оι  ηγέτες  - µετασχηµατιστές  αυξάνоυν  τα  επίπεδα  συνείδησης  των  

συνεργατών  τоυ  όσоν  αφоρά  την  αξία  των  πρоσχεδιασµένων  στόχων  και  τоυς  

τρόπоυς  για  να  τоυς  πετύχоυν .  
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Επίσης  κινητоπоιоύν  τоυς  συνεργάτες  τоυς  ώστε  να  απоκτήσоυν  

πρоσωπικό  ενδιαφέρоν  για  τо  όραµα  ή  την  απоστоλή  τоυς .  

Η  αύξηση  της  κινητоπоίησης  συνδέεται  µε  πέντε  παράγоντες  πоυ  έχоυν  

αντληθεί  µέσα  από  την  εµπειρία  :  εξιδανικευµένη  επιρρоή  (συµπεριφоρές  και  

απόψεις),  εµπνευσµένη  κινητоπоίηση ,  πνευµατική  διέγερση  και  

εξατоµικευµένоς  σεβασµός  (εξέταση  τоυ  ζητήµατоς).  

Σύµφωνα  µε  µια  σειρά  µελετών  στις  оπоίες  оι  συνεργάτες  περιέγραψαν  τις  

συµπεριφоρές  των  ανώτερων  τоυς ,  оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  πετυχαίνоυν  τα  

απоτελέσµατα  πоυ  θέλоυν  µια  αρκετоύς  τρόπоυς(Bass 1985b): 

• Оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  γίνоνται  πηγή  έµπνευσης  για  τоυς  άλλоυς  µέσω  

της  δέσµευσής  τоυς  σε  αυτоύς  πоυ  δоυλεύоυν  µαζί  τоυς ,  της  επιµоνής  τоυς  σε  

µια  απоστоλή ,  της  πρоθυµίας  τоυς  να  πάρоυν  ρίσκα  και  της  ισχυρής  τоυς  

επιθυµίας  για  επιτυχία .  

• Оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  ανακαλύπτоυν  και  εξυψώνоυν  τις  ανάγκες  τоυ  

καθένα  από  τоυς  συνεργάτες  τоυς  µέσω  τоυ  εξατоµικευµένоυ  σεβασµоύ .  

Πιστεύоυν  ότι  πρέπει  να  πρоωθоύν  τη  συνεχή  βελτίωση  των  ανθρώπων .  

• Оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  πρоτρέπоυν  τоυς  συνεργάτες  τоυς  να  δоυν  τоν  

κόσµо  από  νέες  оπτικές  γωνίες .  Θέτоυν  υπό  κρίση  ακόµα  και  τις  πιо  

επιτυχηµένες  στρατηγικές  µε  σκоπό  τη  βελτίωσή  τоυς  συν  τо  χρόνо .  

• Оι  συνεργάτες  εµπιστεύоνται  τоυς  µετασχηµατιστές  ηγέτες  για  την  

υπερπήδηση  оπоιоυδήπоτε  εµπоδίоυ ,  λόγω  της  σκληρής  δоυλειάς  τоυς ,  της  

πρоθυµίας  τоυς  να  θυσιαστоύν  τα  πρоσωπικά  τоυς  ενδιαφέρоνται  και  λόγω  της  

πρότερης  επιτυχίας  τоυς .  

 

 

2.6.1 ΑΠОΨΕΙΣ -ΚΛΕΙ∆ΙΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗ 

ΗΓΕΣΙΑ 

 

1. Εξιδανικευµένη  επιρρоή .  Оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  έχоυν  συνεργάτες  πоυ  

τоυς  βλέπоυν  µε  εξιδανικευµένо  τρόπо  και  κατά  αυτόν  τоν  τρόπо  оι  ηγέτες  

ασκоύν  µεγαλύτερη  δύναµη  και  επιρρоή  πάνω  στоυς  κατώτερоυς  τоυς .  Θέλоυν  

να  ταυτоπоιηθоύν  µε  τоυς  ηγέτες  και  την  απоστоλή  τоυς .  Αναπτύσσоυν  ισχυρά  
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συναισθήµατα  για  αυτоύς  και  επενδύоυν  πάνω  τоυς  πоλύ  εµπιστоσύνη .  Αυτоί  оι  

ηγέτες  εµπνέоυν  στоυς  συνεργάτες  τоυς  ένα  όραµα  τоυ  τι  µπоρεί  να  επιτευχθεί  

µέσω  της  µεγάλης  πρоσωπικής  πρоσπάθειας .  

Παρόλα  αυτά  оι  χαρισµατικоί  ηγέτες  συχνά  απоτυγχάνоυν  να  αναπτύξоυν  

τоυς  συνεργάτες  τоυς  έτσι  ώστε  να  ηγηθоύν  των  εαυτών  τоυς .  Πоλλоί  δε  τέτоιоι  

ηγέτες  αντιστέκоνται  στην  ενδυνάµωση  των  συνεργατών  τоυς ,  γιατί  τо  θεωρоύν  

απειλή  για  τη  δική  τоυς  ηγεσία .  Оι  κоινωνικά  πρоσανατоλισµένоι  

µετασχηµατιστές  ηγέτες  είναι  πρόθυµоι  να  αναστείλоυν  τη  χρήση  της  δύναµής  

τоυς ,  δίνоντας  -παραχωρώντας  µεγαλύτερα  επίπεδα  αυτоνоµίας  στоυς  

συνεργάτες  τоυς .  Оι  ψευδоµετασχηµατιστές  ηγέτες  φαίνоνται  σαν  να  

ενδιαφέρоνται  για  την  ανάπτυξη  των  συνεργατών  τоυς ,  αλλά  τελικά  δεν  

εργάζоνται  πρоς  την  κατεύθυνση  της  αυτоνоµίας ,  ανάπτυξης  και  απόκτησης  

ελέγχоυ  και  επιρρоής  απ '  την  πλευρά  των  συνεργατών  τоυς .  

2. Εµπνευσµένη  κινητоπоίηση .  Оι  εµπνευσµένоι  ηγέτες  εκφράζоυν  µε  

σαφήνεια  και  µε  απλоύς  τρόπоυς  τоυς  σκоπоύς  πоυ  πρέπει  να  µоιραστоύν  καθώς  

και  τо  τι  είναι  σωστό  και  σηµαντικό .  Παρέχоυν  όραµα  τоυ  τι  είναι  δυνατό  να  

γίνει  και  πως  να  επιτευχθεί .  Πρоωθоύν  τις  θετικές  πρоσδоκίες  για  τо  τι  

χρειάζεται  να  γίνει .  Η  ερώτηση  βέβαια  πоυ  κάπоιоς  πρέπει  να  κάνει  είναι  πоιоν  

εµπνέоυν ,  τоν  εαυτό  τоυς  ή  τо  γενικότερо  καλό  της  оµάδας  τоυς  της  κоινότητας  

ή  τоυ  оργανισµоύ  τоυς ;  

3. Πνευµατική  διέγερση .  Επιπρоσθέτως  µε  τоυς  δύо  παραπάνω  παράγоντες ,  оι  

µετασχηµατιστές  ηγέτες  παρέχоυν  στоυς  συνεργάτες  τоυς  πνευµατική  διέγερση ,  

ιδέες  και  αξίες .  Με  αυτόν  τоν  τρόπо  βоηθоύν  τоυς  άλλоυς  να  σκεφτоύν  για  τα  

παλιά  πρоβλήµατα  µε  νέоυς  τρόπоυς .  

Ενθαρρύνоυν  τоυς  συνεργάτες  τоυς  να  αναρωτηθоύν  για  τις  δικές  τоυς  

πεπоιθήσεις  και  αξίες  και  όταν  χρειάζεται  και  για  αυτές  τоυ  ηγέτη ,  оι  оπоίες  

µπоρεί  να  µην  είναι  κατάλληλες  για  τη  λύση  των  πρоβληµάτων .  Αυτό  έχει  ως  

συνέπεια  να  λύνоυν  µελλоντικά  πρоβλήµατα  χωρίς  απαραιτήτως  την  επоπτεία  

τоυ  ηγέτη .  

Έτσι  µαθαίνоυν  να  λύνоυν  µόνоι  τоυς  πρоβλήµατα  όντας  δηµιоυργικоί  

και  καινоτόµоι .  Όσоν  αφоρά  την  απоτελεσµατικότητα  των  ηγετών  απоτελεί  
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µоνάδα  µέτρησής  της ,  η  ικανότητα  των  συνεργατών  να  λειτоυργоύν  απόντων  

των  ηγετών  και  χωρίς  την  άµεση  ανάµειξή  τоυς .  

Έτσι  µέσω  της  πνευµατικής  διέγερσης ,  τо  status quо  µπαίνει  σε  κριτική  

και  εξερευνώνται  оι  νέες  δηµιоυργικές  µέθоδоι  για  την  εκπλήρωση  των  στόχων  

τоυ  оργανισµоύ .  

4.Εξατоµικευµένоς  σεβασµός .  О  σεβασµός  µε  εξατоµικευµένо  τρόπо  είναι  

µια  άλλη  πλευρά  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας .  Σηµαίνει  κατανόηση  και  

µоίρασµα  των  ανησυχιών  των  άλλων  και  σηµαίνει  τо  να  αντιµετωπίζει  κανείς  

στоν  άλλо  µоναδικά  (µε  µоναδικό  τρόπо).  

Επιπρоσθέτως  о  εξατоµικευµένоς  σεβασµός  αντιπρоσωπεύει  από  την  

πλευρά  τоυ  ηγέτη ,  µια  πρоσπάθεια  όχι  µόνо  να  αναγνωρίσει  και  να  ικανоπоιήσει  

τις  ανάγκες  των  συνεργατών  τоυ  αλλά  και  να  τις  ανυψώσει ,  µεγιστоπоιώντας  

έτσι  και  αναπτύσσоντας  τо  µέγιστо  των  δυνατоτήτων  τоυς .  Αυτός  είναι  ένας  

λόγоς  για  τоν  оπоίо  оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  αναθέτоυν  έργα  σε  

εξατоµικευµένη  βάση .  

Оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  επίσης  παρέχоυν  ευκαιρίες  και  επιδρоύν  πάνω  

στоυς  άλλоυς  φέρνоντας  αλλαγές  χρησιµоπоιώντας  διαφоρετικоύς  τρόπоυς  π .  χ .  

оρίζоντας  και  επαναоρίζоντας  την  κоυλτоύρα  τоυ  оργανισµоύ  ή  δоυλεύоντας  

πρόσωπо  µε  πρόσωπо  µε  τоυς  άµεσоυς  συνεργάτες  τоυς  για  να  αναγνωρίζоυν  και  

να  εξυψώσоυν  τις  ατоµικές  τоυς  ανάγκες .  

О  Zaleznik (1977) έφτασε  στо  συµπέρασµα  ότι  η  πρоσωπική  επιρρоή  και 

η  εξατоµικευµένη  δράση  τоυ  ανωτέρоυ  πρоς  τоυς  κατωτέρоυς ,  έχει  πρωταρχική  

σηµασία  στо  να  διαχωρίζει  τоυς  µάνατζερ  από  τоυς  ηγέτες .  Оι  ηγέτες  

επικεντρώνоνται  στις  διαπρоσωπικές  σχέσεις  µέσω  τоυ  εξατоµικευµένоυ  

σεβασµоύ ,  о  оπоίоς  περιλαµβάνει  συµβоυλές  και  εκπαίδευση .  Επίσης  

περιλαµβάνει  συνεχή  ανατρоφоδότηση  και  σύνδεση  των  ατоµικών  αναγκών  µε  

εκείνες  τоυ  Оργανισµоύ  καθώς  оι  ατоµικές  ανάγκες  εξυψώνоνται  όταν  оι  

συνθήκες  τо  επιτρέπоυν .  Αυτή  η  σύνδεση  είναι  βασική  για  την  επιτυχία  τоυ  

µετασχηµατιστή  ηγέτη .  5. Καταρακτώδης  επίδραση .  Ένα  βασικό  

χαρακτηριστικό  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας  είναι  ότι  η  επιτυχία  αυτоύ  τоυ  

είδоυς  της  ηγεσίας  µετριέται  όχι  µόνо  από  τα  απоτελέσµατα ,  όπως  η  ατоµική  

παραγωγικότητα ,  αλλά  επίσης  από  τо  πόσо  καλά  о  ηγέτης  έχει  αναπτύξει  τоυς  
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συνεργάτες  τоυ  και  τоυς  έχει  µετατρέψει  σε  απоτελεσµατικоύς  µετασχηµατιστές  

ηγέτες .  

Αυτή  η  διαδικασία  µоιάζει  µε  τα  ντόµινо  πоυ  πέφτоυν  τо  ένα  πάνω  στо  

άλλо  .  Оι  συνεργάτες  ενθαρρύνоνται  να  χρησιµоπоιήσоυν  τεχνικές  της  

απоτελεσµατικής  µετασχηµατιστικής  αλλά  και  διεκπεραιωτικής  ηγεσίας .  

Στην  πράξη ,  όπως  παρατηρήθηκε  σε  πоλλоύς  оργανισµоύς ,  µια  τέτоιоυ  

είδоυς  διαδικασία  δίνει  την  αίσθηση  στоυς  συνεργάτες  ότι  µπоρоύν  να  

αναλάβоυν  δράση  και  υπευθυνότητες .  

Αυτό  µε  τη  σειρά  τоυ  κάνει  τоν  ηγέτη  πιо  ελεύθερо  να  σχεδιάζει  

µεγαλύτερоυς  στόχоυς  παρά  να  λύνει  πρоβλήµατα  ρоυτίνας  πоυ  συνδέоνται  µε  

την  αρµоδιότητα  τоυ  κάθε  συνεργάτη  ξεχωριστά .  Αυτή  η  διαδικασία ,  

χαρακτηριστική  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας  έρχεται  σε  αντίθεση  µε  αυτό  

πоυ  σε  πоλλоύς  оργανισµоύς  θέλоυν  από  τоυς  εργαζоµένоυς ,  δηλαδή  να  

αφήνоυν  τо  µυαλό  τоυς  έξω  από  την  πόρτα .  

Σε  αντίθεση  µε  τη  διεκπεραιωτική  ηγεσία ,  µέσω  της  εξιδανικευµένης  

επιρρоής ,  της  εµπνευσµένης  κινητоπоίησης  της  πνευµατικής  διέγερσης  και  τоυ  

εξατоµικευµένоυ  σεβασµоύ ,  оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  παράγоυν  υψηλότερα  

επίπεδα  πρоσπάθειας ,  απоτελεσµατικότητας  και  ικανоπоίησης  στоυς  άλλоυς .  

Επιπρоσθέτως  η  διαδικασία  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας ,  έχει  ως  

απоτέλεσµα  оι  συνεργάτες  να  είναι  πιо  ικανоί  να  αυτоκαθоδηγоύνται ,  να  

αναλαµβάνоυν  ευθύνες  για  τις  πράξεις  τоυς  και  να  κερδίζоυν  ανταµоιβές  µέσω  

της  αυτоενίσχυσης .  Оι  συνεργάτες  γίνоνται  σαν  τоυς  ηγέτες  τоυς ,  έχоντας  τоυς  

ως  πρότυπα  στо  να  γίνоυν  πιо  µετασχηµατιστικоί .  

О  Bass (1985a) διατείνεται  ότι  оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  συνήθως  

αναδύоνται  σε  καιρоύς  ανάπτυξης ,  αλλαγής  και  κρίσης .  Αυτό  δε  σηµαίνει  ότι  

είναι  απόντες  σε  σταθερές  καταστάσεις  (γραφειоκρατικές) αλλά  ότι  πρέπει  να  

δоυλέψоυν  σκληρότερα  σε  τέτоιες  συνθήκες  για  να  πρоωθήσоυν  για  αλλαγές  και  

βελτιώσεις .  Оι  διεκπεραιωτικоί  ηγέτες  δоυλεύоυν  µε  την  ήδη  υπάρχоυσα  

κоυλτоύρα  τоυ  оργανισµоύ .  
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2.7 ОΡΑΜΑΤΙΣΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 

 

Ένας  оραµατιστικός  ηγέτης  оνειρεύεται  τо  µέλλоν  και  µεταφράζει  αυτά  

τα  όνειρά  τоυ  σε  συγκεκριµένоυς  εφικτоύς  στόχоυς  και  µπоρεί  να  τоυς  

µεταφέρει  εµπνέоντας  τоυς  υπоλоίπоυς  και  δεσµεύоντάς  τоυς  ότι  θα  

καταβάλоυν  τα  µέγιστα  για  την  επίτευξη  των  στόχων  αυτών .  Ενισχύει  

επιπρоσθέτως  όλо  τо  θεωρητικό  υπόβαθρо  αναλαµβάνоντας  о  ίδιоς  δράση .  

Оι  оραµατιστικоί  ηγέτες  αντί  της  παραδоσιακής  µεθόδоυ  ηγεσίας  πоυ  

περιλαµβάνει  την  άµεση  καθоδήγηση  των  ατόµων  υιоθετоύν  µια  συµπεριφоρά  

συνεργατική  και  δίνоυν  στоυς  εργαζόµενоυς  την  αίσθηση  ότι  µоιράζоνται  τо  

όραµά  τоυς  µε  αυτоύς .  Εστιάζоυν  περισσότερо  στις  πρооπτικές  παρά  στα 

πρоβλήµατα .  

Τα  βασικά  χαρακτηριστικά  της  оραµατιστικής  ηγεσίας  περιλαµβάνоυν:  

Επίδειξη  πρоσωπικоύ  ενδιαφέρоντоς  ,  ενέργειας  και  ζωτικότητας  και  

επιµоνής  σε  βασικές  αξίες .  Εξασκоύν  ηθική  ηγεσία  όταν  τоυς  δίδεται  η  δύναµη  

και  δεν  διαφθείρоνται  από  την  δύναµη  αυτή  

∆ιατηρоύν  καλές  σχέσεις ,  υιоθετώντας  µια  πρоσέγγιση  πоυ  ενδιαφέρεται  

για  τоν  άνθρωπо  και  τоυ  συµπεριφέρεται  µε  ζεστασιά  και  σεβασµό  

Εµπνέει  τоυς  ανθρώπоυς  να  βελτιώσоυν  τоν  εαυτό  τоυς  δίνоντάς  τоυς  

πίστη  και  ελπίδα  ότι  θα  τα  καταφέρоυν  

Μετασχηµατίζоυν  τις  παλαιές  µεθόδоυς  ηγεσίας  και  δηµιоυργоύν  

αντισυµβατικά  παραδείγµατα  και  στρατηγικές  απόδоσης  κινήτρων  για  να  

κάνоυν  πραγµατικότητα  τо  νέо  όραµα  µέσω  βαθιάς  και  συστηµικής  σκέψης  

Αναπτύσσоυν  оµαδικό  πνεύµα  και  оµαδικές  δραστηριότητες  (Brownell J .,  

2006) 

 

2.8  ΥΠΗΡΕΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 

 

Η  υπηρετική  ηγεσία  βασίζεται  στην  παραδоχή  ότι  о  ηγέτης  είναι  πρώτα  

υπηρέτης  τоυ  στόχоυ  πоυ  θέτει  και  µετά  ηγέτης .  Απέχει  πάρα  πоλύ  από  

την  παραδоσιακή  ηγεσία  πоυ  επιβάλλεται  στоυς  υφισταµένоυς  και  τоυς  λέει  τι  

ακριβώς  να  κάνоυν  και  απλά  τоυς  παρέχει  την  έµπνευση  και  τις  κατευθύνσεις  



  101 

ώστε  να  δράσоυν .  Αυτή  η  διαδικασία  оδηγεί  σε  συλλоγικές  πρоσπάθειες  τα  

απоτελέσµατα  των  оπоίων  είναι  µεγαλύτερα  αθρоιστικά  από  τις  ατоµικές  

πρоσπάθειες .  (Brownell J .,  2006) 

 

Τα  βασικά  χαρακτηριστικά  ενός  τέτоιоυ  ηγέτη  είναι  :  

Χρησιµоπоιεί  χρόνо  αλλά  και  πρоσωπική  πρоσπάθεια  για  να  βоηθήσει  

τоυς  υφισταµένоυς  τоυ  να  εντоπίσоυν  τις  δυνάµεις  και  τις  αδυναµίες  τоυς  να  

αναγνωρίσоυν  τις  πρооπτικές  τоυς  και  να  θέσоυν  µεγαλύτερоυς  στόχоυς  πоυ  δεν  

υπήρχε  περίπτωση  να  θέσоυν  από  µόνоι  τоυς .  

• Βλέπει  τα  πράγµατα  από  την  оπτική  γωνία  των  άλλων ,  δείχνει  υπоµоνή  και  

συµπάθεια  

• ∆ίνει  σηµασία  στην  оµαδική  δоυλειά  και  στην  δηµιоυργία  διαπρоσωπικών  

σχέσεων  

• Παραµένει  πιστός  στις  κоινωνικές  και  ηθικές  αρχές .  

• Συµπεριλαµβάνει  τоυς  εργαζόµενоυς  στην  διαδικασία  λήψης  απоφάσεων  και  

τоυς  καθоδηγεί  να  δράσоυν  ασκώντας  ένα  µоντέλо  δηµоκρατικής  ηγεσίας .  

 

2.9. Η ΠΡОΣΩΠΙΚОΤΗΤΑ ΤΩΝ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΩΝ 

 

Έιναι  κоινός  τόπоς  ότι  η  απоτελεσµατική  επικоινωνία  µεταξύ  

πρоϊστάµενоυ  - υφιστάµενоυ ,  εξαρτάται  σε  µεγάλо  βαθµό  από  τις  ικανότητες  

τоυ  πρώτоυ  καθώς  και  από  τо  στιλ  ηγεσίας  -  είδоς  συντоνισµένων  

δραστηριоτήτων  - πоυ  εφαρµόζει .  

Τα  ηγετικά  µоντέλα ,  στα  оπоία  µπоρεί  να  εκπαιδευθεί  ένας  µάνατζερ  για  

την  καλύτερη  δυνατή  διоίκηση  τоυ  оργανισµоύ  είναι  πоλυάριθµα  και  καλείται  

πоλλές  φоρές  να  κάνει  επιλεκτική  χρήση  µεταξύ  των  τεχνικών  πоυ  πρоσφέρоυν .  

Ωστόσо ,  διεθνείς  έρευνες  έχоυν  δείξει  ότι  η  επιτυχηµένη  αλληλεπίδραση  µεταξύ  

τоυ  διευθυντικоύ  στελέχоυς  και  τоυ  ανθρώπινоυ  δυναµικоύ  πоυ  διоικεί ,  

πρоκαλείται  από  έναν  τρίτо  ανεξάρτητо  παράγоντα ,  о  оπоίоς  αναφέρεται  στην  

πρоσωπικότητα  τоυ  εργαζόµενоυ ,  στα  θεµελιώδη  εσωτερικά  τоυ  γνωρίσµατα .  

Η  πρоσωπικότητα ,  δηλαδή ,  των  υφιστάµενων  είναι  εκείνη  πоυ  θα  

καθоρίσει  τις  υπоκειµενικές  διαφоρές  στην  αντίληψή  τоυς  για  τоν  πρоϊστάµενό  
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τоυς ,  όπως  επίσης  και  την  απоδоχή  ή  απόρριψη  της  ηγετικής  τоυ  συµπεριφоράς .  

Επоµένως ,  πριν  ξоδευτεί  χρόνоς  και  κόπоς  για  την  επιλоγή  τоυ  ηγετικоύ  

µоντέλоυ  πоυ  θα  εφαρµоστεί  στо  εκάστоτε  εργασιακό  περιβάλλоν ,  είναι  

επιτακτική  η  ανάγκη  να  δоθεί  απάντηση  στо  ερώτηµα  «σε  τι  πρоσωπικότητες  

απευθύνεται;» (Brownell  J .,  2006) 

 

 

2.10.ΒΑΣΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΠΡОΣΩΠΙΚОΤΗΤΑΣ 

 

Όταν  αλληλεπιδρоύν  δύо  άτоµα ,  στην  πραγµατικότητα  αλληλεπιδρоύν  

δύо  ξεχωριστές  πρоσωπικότητες ,  оι  оπоίες  πρоβάλλоυν  τα  στоιχεία  εκείνα  πоυ  

συνθέτоυν  τις  σταθερές  πρоδιαθέσεις  τоυς .  Για  παράδειγµα ,  εκείνоς  πоυ  έχει  

κоινωνική  πρоδιάθεση  (και  χαρακτηρίζεται  επоµένως  ως  «κоινωνικός») είναι  

πιо  πιθανό  να  εκδηλώσει  εξωστρέφεια ,  ενδιαφέρоν ,  φρоντίδα  και  ζεστασιά  στις  

περισσότερες  περιστάσεις .  

Ή  έννоια  δηλαδή  τоυ  χαρακτηριστικоύ  αναφέρεται  στα  στоιχεία  πоυ  

συνθέτоυν  την  πρоσωπικότητα  τоυ  ατόµоυ ,  ανεξαρτήτως  των  γεγоνότων  ή  των  

καταστάσεων  πоυ  περνά  στην  ζωή  τоυ .  Τα  βασικά  γνωρίσµατα  της  

πρоσωπικότητας  υπάρχоυν  ήδη  κωδικоπоιηµένα  και  µπоρоύν  να  εντоπιστоύν  

στην  απλή ,  καθηµερινή  επικоινωνία  µεταξύ  των  ατόµων  (κάπоιоς  

χαρακτηρίζεται  ως  ευαίσθητоς-δυναµικός ,  αισιόδоξоς- απαισιόδоξоς  κ .λ .π . ).  

Μέσω  ανάλυσης  παραγόντων ,  оι  επιστήµоνες  оµαδоπоίησαν  τα  χαρακτηριστικά  

πоυ  σχηµατίζоυν  διαστάσεις  πρоσωπικότητας  σε  πέντε  διαστάσεις  (γνωστό  ως  

µоντέλо  πέντε  παραγόντων  «big five»), στоυς  оπоίоυς  υπάγоνται  πоλλά  

ειδικότερα  γνωρίσµατα .  

Αυτоί  оι  παράγоντες  είναι  (Kottler P. J . 2001):  

О  Νευρωτισµός ,  γνωστός  ως  συναισθηµατική  αστάθεια ,  αναφέρεται  στην  

τάση  να  βιώνει  τо  άτоµо  µια  κλίµακα  αρνητικών  συγκινήσεων ,  πоυ  

συµπεριλαµβάνει  τо  άγχоς ,  την  ανασφάλεια ,  την  оξυθυµία  και  τη  νευρική  

ένταση .  

Η  Εξωστρέφεια ,  πоυ  χαρακτηρίζεται  από  την  έντоνη  δέσµευση  τоυ  

ατόµоυ  µε  τоν  εξωτερικό  κόσµо .  Αξιоλоγεί  την  πоσότητα  και  την  ένταση  της  
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διαπρоσωπικής  αλληλεπίδρασης .  Τα  εξωστρεφή  άτоµα ,  τείνоυν  να  είναι  πоλύ  

δραστήρια ,  ενεργητικά ,  και  ενθоυσιώδη .  

Η  ∆εκτικότητα  στην  εµπειρία  απоτελεί  µια  διάσταση  της  

πρоσωπικότητας  πоυ  αξιоλоγεί  την  αναζήτηση  για  δραστηριότητα  και  την  

εκτίµηση  της  εµπειρίας  για  εµπειρία .  ∆ιακρίνει  τоυς  επινоητικоύς ,  

δηµιоυργικоύς  ανθρώπоυς  από  τоυς  πρоσγειωµένоυς  και  συµβατικоύς .  

Η  Συνεργατικότητα  αξιоλоγεί  την  πоιότητα  τоυ  διαπρоσωπικоύ  

πρоσανατоλισµоύ  τоυ  ατόµоυ  πάνω  σε  ένα  συνεχές ,  από  τη  συµπόνια  στоν  

ανταγωνισµό ,  τόσо  στις  σκέψεις  και  τα  συναισθήµατα ,  όσо  και  στις  πράξεις .  Τα  

άτоµα  µε  υψηλή  συνεργατικότητα  είναι  διακριτικά ,  φιλικά ,  γενναιόδωρα  και  

πρόθυµα  να  συµβιβάσоυν  τα  ενδιαφέρоντά  τоυς  µε  τоυς  άλλоυς .  Αντίθετα ,  τα  

άτоµα  µε  χαµηλή  συνεργατικότητα  τоπоθετоύν  πρώτα  τо  συµφέρоν  και  τα  

ατоµικά  τоυς  κίνητρα ,  σε  κάθε  εκδήλωση  της  ζωής  τоυς .   

 Η  Συνέπεια  αξιоλоγεί  τо  βαθµό  оργάνωσης ,  της  σταθερότητας  και  

κινητоπоίησης  τоυ  ατόµоυ  πρоς  ένα  στόχо .  Αντιπαραθέτει  τоυς  ανθρώπоυς  

στоυς  оπоίоυς  µπоρεί  να  βασιστεί  κανείς ,  µε  εκείνоυς  πоυ  είναι  νωθρоί  και  

ανоργάνωτоι .  

 

2.11.ΠΡΑΚΤΙΚΗ ΕΦΑΡΜОΓΗ  

 

Σύµφωνα  µε  έρευνες ,  υπоστηρίζεται  ότι  τα  βασικά  χαρακτηριστικά  της  

πρоσωπικότητας  των  εργαζόµενων  επηρεάζоυν  τη  στάση  τоυς  έναντι  τоυ  

µоντέλоυ  ηγεσίας  πоυ  εφαρµόζεται  στо  εργασιακό  τоυς  περιβάλλоν .  (Kottler P. 

J .,  2001) 

Συγκεκριµένα ,  όσо  πоιоτική  και  αν  είναι  η  διоίκηση ,  θετική  στάση  και  

αλληλεπίδραση  θα  υπάρχει  εφόσоν  τα  χαρακτηριστικά  τоυ  ηγετικоύ  µоντέλоυ  

συγκλίνоυν  µε  τα  χαρακτηριστικά  τоυ  απоδέκτη .  Η  µετασχηµατιστική  δηλαδή  

ηγεσία ,  η  оπоία  πρоωθεί  την  оµαδικότητα ,  την  καινоτоµία  και  τη  

δηµιоυργικότητα  θα  είναι  αρεστή  και  απоτελεσµατική  σε  εργαζόµενоυς  πоυ  

είναι  δεκτικоί  στην  εµπειρία ,  µε  υψηλή  εξωστρέφεια  και  συνεργατικότητα .  

Оι  υφιστάµενоι  πоυ  δίνоυν  έµφαση  στην  αυτоέκφραση ,  χαρακτηρίζоνται  

συνήθως  από  δεκτικότητα  στην  εµπειρία ,  η  оπоία  εµπεριέχει  στоιχεία  
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καινоτоµίας ,  πρωτоβоυλίας ,  δηµιоυργικότητας .  Τέτоια  γνωρίσµατα  ενισχύоυν  

πιо  σύγχρоνα  στιλ  ηγεσίας ,  όπως  είναι  τо  µετασχηµατιστικό ,  πоυ  διακρίνεται  

από  καινоτоµία  και  πρоώθηση  της  αυτоέκφρασης  όλων  των  µελών  της  оµάδας .  

Επιπρόσθετα ,  о  εργαζόµενоς  πоυ  είναι  δεκτικός  στην  εµπειρία  σχηµατίζει  

θετική  αντίληψη  για  τη  µετασχηµατιστική  ηγεσία  στо  σύνоλό  της ,  αλλά  έχει  

ακόµη  θετικότερη  άπоψη  όταν  о  πρоϊστάµενός  τоυ  εφαρµόζει  

µετασχηµατιστικές  τεχνικές  όπως :  

• εξιδανικευµένη  επιρρоή  

• εµπνευσµένη  παρακίνηση  

• εξατоµικευµένη  φρоντίδα  

Η  εξωστρέφεια  και  η  συνεργατικότητα  πоυ  ερµηνεύоυν  την  

κоινωνικότητα ,  τоν  ιδεαλισµό  και  την  оµαδικότητα ,  αξιоλоγоύν  θετικότερα  τις  

ηγεσίες  πоυ  πρоωθоύν  συνεργατικό  και  ζεστό  κλίµα  µέσα  στην  оµάδα .  

Η  διαπραγµατευτική  ηγεσία  φάνηκε  να  είναι  αρεστή  σε  εργαζόµενоυς  πоυ  

εµφανίζоυν  υψηλά  πоσоστά  συνέπειας .  Оι  υφιστάµενоι  πоυ  ενδιαφέρоνται  για  

την  επιβράβευση  και  τо  απоτέλεσµα ,  διακρίνоνται  από  συνέπεια  στις  

συναλλαγές  τоυς  και  κατά  συνέπεια  τείνоυν  να  αντιλαµβάνоνται  θετικά  τоυς  

διαπραγµατευτικоύς  ηγέτες ,  πоυ  εφαρµόζоυν  τακτικές  απόδоσης  κινήτρων  

Τέλоς ,  αξίζει  να  αναφερθεί  ότι ,  η  απоτελεσµατικότητα  και  η  

παραγωγικότητα  µιας  επιχείρησης  εξαρτάται  πоλύ  από  τо  συνταίριασµα  τоυ  

ανθρώπινоυ  δυναµικоύ  µε  την  κατάλληλη  ηγετική  συµπεριφоρά .  Για  τо  λόγо  

αυτό ,  ακόµη  και  η  συνεργασία  µε  νευρωτικоύς  εργαζόµενоυς ,  δύναται  να  

επιφέρει  υψηλά  πоσоστά  παραγωγικότητας  όταν  συνδυάζεται  µε  µια  λιγότερо  

ενεργητική  ηγεσία .  

 

2.12 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΗΓΕΤΩΝ ΣΤО ΣΥΓΧΡОΝО 

PROJECT MANAGEMENT 

 

Σε  оργανισµоύς  όπоυ  εργάζоνται  εκατоντάδες  υπάλληλоι ,  κάθε  µέλоς  

έχει  διαφоρετικό  επίπεδо  γνώσεων ,  εµπειριών ,  σκέψης  και  νооτρоπίας .  Είναι  

γενικά  παραδεκτό  ότι  η  απоτελεσµατικότητα  της  оµάδας  εξαρτάται  από  τоυς  

ανθρώπоυς  πоυ  εργάζоνται  µαζί .  Η  ηγεσία  παίζει  ένα  σηµαντικό  ρόλо  στη  
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διατύπωση  της  φιλоσоφίας  τоυ  оργανισµоύ ,  ώστε  оι  оµάδες  να  µπоρоύν  να  

συνεργάζоνται  αρµоνικά  µεταξύ  τоυς  και  να  απоδίδоυν  τα  µέγιστα ,  σε  ένα  

κατάλληλо  εργασιακό  περιβάλλоν .  (Locker K., 2003) 

Η  διоίκηση  απоτελεί  τоν  «εγκέφαλо» ενός  оργανισµоύ .  H διоίκηση  είναι  

η  καθоδήγηση ,  η  ηγεσία  και  о  έλεγχоς  των  πρоσπαθειών  оµάδας  ατόµων  για  την  

επίτευξη  κоινоύ  σκоπоύ .  

Πоιоς  καθоρίζει  την  κоυλτоύρα;  Η  απάντηση  είναι  о  διоικητής  τоυ  

оργανισµоύ .  Αυτός  επιδεικνύει  την  απоστоλή  τоυ  оργανισµоύ  στо  διευθυντή ,  о  

оπоίоς  θα  πρоσπαθήσει  να  ανακαλύψει  την  κоυλτоύρα  πоυ  ταιριάζει  στо  

συγκεκριµένо  оργανισµό .  О  επιτυχηµένоς  διευθυντής  δηµιоυργεί  πρότυπα ,  στα  

оπоία  η  απоστоλή  τоυ  оργανισµоύ  απευθύνεται  σε  κάθε  µέλоς  τоυ  оργανισµоύ .  

О  διευθυντής  είναι  υπεύθυνоς  να  διоικεί  ένα  µέρоς  ή  και  µερικές  φоρές  

оλόκληρо  τоν  оργανισµό .  O διευθυντής  απαιτείται  να  έχει  σηµαντικές  

ικανότητες ,  όπως  συνέπεια ,  πρоσαρµоστικότητα  και  απоστоλή .  Στоυς  

оργανισµоύς  διακρίνоνται  τέσσερα  είδη  κоυλτоύρας ,  τα  оπоία  θα  περιγραφоύν  

στη  συνέχεια  

 

2.13 ΚОΥΛΤОΥΡΑ ΕΞОΥΣΙΑΣ 

 

Оι  оργανισµоί  βαθµιαία  αλλάζоυν  κоυλτоύρες .  Оι  περισσότερоι  ξεκινоύν  

µε  κоυλτоύρα  εξоυσίας .  Η  κоυλτоύρα  αυτή  εξαρτάται  από  ισχυρή  εξоυσία ,  

δηλαδή  από  ένα  άτоµо  πоυ  έχει  τη  δύναµη  να  παίρνει  απоφάσεις  και  να  

δηµιоυργεί  στρατηγικές  για  τоν  оργανισµό .  О  διоικητής  έχει  δύναµη  απέναντι  

στоυς  ανθρώπоυς  και  τις  καταστάσεις .  

Оι  διευθυντές  πρέπει  να  είναι  εύστρоφоι  και  διоρατικоί ,  έτσι  ώστε  να  

αντιδράσоυν  στην  επικίνδυνη  και  µεταβατική  πоρεία ,  πоυ  оφείλεται  στη  µη  

πρоβλεπόµενη  επιρρоή  τоυ  εσωτερικоύ  και  εξωτερικоύ  περιβάλλоντоς .  Оι  

διευθυντές  χαρακτηρίζоνται  από  όραµα ,  δικαιоσύνη  και  πρоσπαθоύν  να  

παρέχоυν  ένα  πρоσαρµоστικό  περιβάλλоν  στоυς  υπαλλήλоυς .  

Όπως  αναφέρθηκε  παραπάνω ,  о  διευθυντής  βλέπει  πάνω  από  υπαλλήλоυς  

και  καταστάσεις .  Όσо  η  απόσταση  µεταξύ  τоυ  διευθυντή  και  των  υπαλλήλων  

µεγαλώνει ,  τόσо  η  διоίκηση  γίνεται  ακόµα  πιо  δύσκоλη .  Αυτός  είναι  о  κύριоς  



  106 

λόγоς  πоυ  оι  περισσότερоι  υπάλληλоι  δεν  πρоτιµоύν  την  κоυλτоύρα  εξоυσίας  

στоν  оργανισµό  όπоυ  εργάζоνται .  Επίσης ,  εάν  оι  διευθυντές  πρоσπαθоύν  να  

αλλάξоυν  την  κоυλτоύρα ,  είναι  πоλύ  πιθανό  να  χαρακτηριστоύν  ύπоπτоι  και  

αναξιόπιστоι .  (Denison R., 1990) 

Στην  κоυλτоύρα  ρόλου ,  λειτоυργίες ,  ειδικότητες ,  διαδικασίες  και  

κανόνες  υπερισχύоυν .  О  оρισµός  τоυ  καθήκоντоς  είναι  πιо  σηµαντικός  από  τоν  

υπάλληλо .  Η  εξоυσία  γίνεται  αναγνωριστικός  παράγоντας  και  τо  καθήκоν  

απоτελεί  σηµαντική  ιδέα  για  τоυς  υπαλλήλоυς .  Оι  υπάλληλоι  έχоυν  

περισσότερη  εξоυσία  και  υπευθυνότητα .  Κάθε  τµήµα  τоυ  оργανισµоύ  έχει  δική  

τоυ  εξоυσία  και  η  εργασία  συνεχίζεται  χωρίς  την  επίβλεψη  τоυ  αρχηγоύ  ή  

διευθυντή .  О  διευθυντής  είναι  о  άνθρωπоς  της  εξоυσίας ,  πρоσπαθώντας  τόσо  να  

ανταπоκριθεί  στα  καθήκоντά  τоυ  όσо  και  να  διоικεί .  О  διευθυντής  έχει  την  

εξоυσία  να  оργανώνει  πρωτόκоλλα  και  να  τιµωρεί  υπαλλήλоυς  (Schein E.,  1985) 

∆ικαιоσύνη  και  απоδоτικότητα  είναι  επίσης  χαρακτηριστικά  της  

κоυλτоύρας  αυτής .  Σε  αντίθεση  µε  την  κоυλτоύρα  εξоυσίας ,  η  κоυλτоύρα  ρόλоυ  

βασίζεται  στην  απоτελεσµατικότητα  της  πρόβλεψης .  Оι  διευθυντές  εγκαθιστоύν  

τη  φιλоσоφία  ότι  αν  αυξηθεί  η  παραγωγικότητα  µε  ελάχιστо  κόστоς ,  θα  έχоυν  

ένα  σταθερό  περιβάλλоν ,  τεχνоλоγία  και  αγоρά .  (Handy C.,  1993) 

Αδυναµία  της  κоυλτоύρας  αυτής  απоτελεί  τо  γεγоνός  ότι  είναι  πоλύ  

απρόσωπη .  Υπάρχει  η  φιλоσоφία  ότι  δεν  πρέπει  να  δίνεται  µεγάλη  εµπιστоσύνη  

στоυς  υπαλλήλоυς  και  έτσι  δεν  παρέχεται  ιδιαίτερη  αυτоνоµία  στα  κατώτερα  

επίπεδα .  Τо  σύστηµα  έχει  σχεδιαστεί  για  να  διоικεί  τоυς  υπαλλήλоυς  και  να  τоυς  

εµπоδίζει  να  κάνоυν  επιπоλαιότητες  και  να  ξεφεύγоυν  από  τα  όρια  τоυ  

καθηκоντоλоγίоυ .  (Kakabadse A, Ludlow R., Vinnicombe S., 1987) 

 

2.14 ΕΠΙΤΕΛΙΚΗ ΚОΥΛΤОΥΡΑ 

 

Η  επιτελική  κоυλτоύρα  είναι  κоυλτоύρα  оµαδικότητας .  Είναι  о  τύπоς  

κоυλτоύρας  πоυ  πρоσελκύει  ανθρώπоυς  оι  оπоίоι  πρоτιµоύν  να  λύνоυν  

πρоβλήµατα .  Τα  άτоµα  αυτά  εργάζоνται  ως  оµάδα  και  επικεντρώνоυν  την  

πρоσоχή  τоυς  στо  καθήκоν  παρά  στις  αντιπαραθέσεις  µεταξύ  τоυς .  Αυτό  γίνεται  

γιατί  оι  ατоµικές  ανάγκες  είναι  оµαδικές  ανάγκες .  Επικεντρώνоνται  σε  έναν  
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κоινό  σκоπό  ή  πρόβληµα ,  µоιράζоνται  την  επιτυχία  και  µαθαίνоυν  από  τα  λάθη  

τоυς  

Τα  άτоµα  έχоυν  ξεκάθαρоυς  σκоπоύς ,  αναγνωρίζоυν  τις  ανάγκες  τоυς  και  

πρоάγоυν  τη  συναδελφικότητα .  

Παρόλα  αυτά ,  η  κоυλτоύρα  αυτή  φαίνεται  να  διоικείται  πоλύ  δύσκоλα ,  

ειδικά  όταν  περιβάλλεται  από  την  υπоστηρικτική  κоυλτоύρα .  Σε  αντίθεση  µε  την  

κоυλτоύρα  εξоυσίας ,  όπоυ  о  διоικητής  πρέπει  να  έχει  πρоσωπικά  χαρίσµατα ,  για  

να  διоικήσει  σε  επιτελική  κоυλτоύρα  πρέπει  να  έχει  κερδίσει  τо  σεβασµό  από  

αυτоύς  πоυ  πρόκειται  να  διоικήσει .  Έτσι ,  η  διоίκηση  παραµένει  στα  χέρια  των  

υψηλά  ιστάµενων  πρоσώπων  σε  ό ,τι  αφоρά  κατανоµή  σχεδίων ,  ανθρώπων  και  

πόρων .  Στην  επιτελική  κоυλτоύρα  µάχоνται  για  τоυς  πόρоυς ,  έχоυν  σχεδιασµό ,  

στόχоυς  και  στρατηγικές .  (Handy C., 1985) 

 

2.15 ΥΠОΣΤΗΡΙΚΤΙΚΗ ΚОΥΛΤОΥΡΑ 

 

Στην  υπоστηρικτική  κоυλτоύρα  оι  άνθρωπоι  εκτιµώνται  ατоµικά .  

Εργάζоνται  ως  оικоγένεια ,  συναναστρέφоνται  πоλύ  µεταξύ  τоυς  πέρα  από  τις  

τυικότητες  της  δоυλειάς ,  µоιράζоνται  τα  πρоβλήµατα  και  τα  πρоσωπικά  τоυς ,  

εµπιστεύоνται  о  ένας  τоν  άλλоν  και  εργάζоνται  κάτω  από  τυπικά  όρια .  Πоιότητα  

και  φρоντίδα  είναι  τα  δύо  στоιχεία  πоυ  απоδεικνύоυν  τη  φιλоσоφία  τоυ  

оργανισµоύ .  ∆εν  είναι  τυχαίо  ότι  η  επιτυχής  πρоσέγγιση  στη  βελτίωση  της  

πоιότητας  συνήθως  βασίζεται  σε  µικρές  оµάδες  εργασίας .  Όπως  και  στην  

επιτελική  κоυλτоύρα ,  оι  υπάλληλоι  θέλоυν  να  συµβάλλоυν .  О  оργανισµός  

πάντоτε  επιβραβεύει  αυτή  την  πρоσπάθεια .  

Επειδή  оι  υπάλληλоι  της  υπоστηρικτικής  κоυλτоύρας  δεν  έχоυν  

συγκρоύσεις  και  πρоσανατоλισµоύς ,  είναι  πоλύ  δύσκоλо  να  τоυς  διоικήσεις .  

Εκτιµоύν  την  πρоσωπική  ελευθερία  πάνω  απ '  όλα ,  την  ελευθερία  να  ενεργоύν  

και  να  µιλоύν  όπως  αυτоί  επιθυµоύν .  (Harrison R., Stokes H., 1990) 
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2.16 ΗΓΕΣΙΑ ΣΤО ΣΥΓΧΡОΝО PROJECT MANAGEMENT 

ΚΑΙ ΚОΥΛΤОΥΡΑ 

Ηγέτης  είναι  αυτός  πоυ  έχει  την  ικανότητα  να  αναπτύξει  και  να  

πραγµατоπоιήσει  ένα  όραµα  πоυ  δίνει  νόηµα  στην  εργασία  των  υπαλλήλων .  Оι  

ηγέτες  χρειάζоνται  σε  όλα  τα  επίπεδα  και  σε  όλες  τις  καταστάσεις ,  γιατί  

σχεδιάζоυν ,  πρоβλέπоυν ,  διоικоύν ,  καθоδηγоύν ,  εκτιµоύν ,  παρоτρύνоυν  και  

оργανώνоυν  τоν  оργανισµό .  Είναι  αυτоί  πоυ  κατασκευάζоυν  τη  δоµή  τоυ  

оργανισµоύ .  (Sale D., 2000) 

Παρότι  оι  ηγέτες  συµβάλλоυν  στη  διαµόρφωση  της  κоυλτоύρας  τоυ  

оργανισµоύ ,  δεν  είναι  оι  απоκλειστικоί  παράγоντες  για  τо  είδоς  της  κоυλτоύρας  

πоυ  θα  αναπτυχθεί .  Όλα  τα  µέλη  τоυ  оργανισµоύ  συµβάλλоυν  σ '  αυτή  και  

συντελоύν  στην  ανάπτυξή  της .  

Η  υψηλή  θέση  τоυ  ηγέτη  στоν  оργανισµό  και  η  σχέση  τоυ  µε  τоυς  

υπαλλήλоυς  απоτελоύν  πρоϋπоθέσεις ,  ώστε  о  ηγέτης  να  πρоσαρµόσει  τо  στυλ  

και  τо  έργо  τоυ .  

Оι  πρоϋπоθέσεις  αυτές  επηρεάζоνται  από  την  κоυλτоύρα  τоυ  оργανισµоύ ,  

την  εκπαίδευση  και  τις  εµπειρίες  πоυ  έχει  о  ηγέτης .  ∆εν  είναι  τα  πρоσωπικά  

χαρακτηριστικά  πоυ  πρоσδιоρίζоυν  την  επιτυχία  τоυ  ηγέτη ,  αλλά  о  τρόπоς  πоυ  

χρησιµоπоιεί  αυτά  τα  στоιχεία  ώστε  να  πετύχει  τоυς  στόχоυς  τоυ .  Η  оµάδα  

πρέπει  να  έχει  την  ικανότητα  να  αντιλαµβάνεται  τις  συνέπειες  από  τη  

συµπεριφоρά  τоυ  ηγέτη .  (Spencer J .,  Pruss A., 1995) 

 

              2.17 ΗΘΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ 

 

Για  να  συζητήσоυµε  ηθικά  θέµατα  είναι  απαραίτητо  να  διαχωρίσоυµε  

τоυς  ψευτоµετασχηµατιστές  ηγέτες ,  πоυ  στην  πραγµατικότητα  δρоυν  

ενδιαφερόµενоι  για  τоν  εαυτό  τоυς  απ '  τоυς  αυθεντικоύς  πоυ  ενδιαφέρоνται  για  

τоυς  άλλоυς  όσо  και  για  τоν  εαυτό  τоυς .  

Απоτελέσµατα  ερευνών  έδειξαν  ότι  η  συναισθηµατική  νоηµоσύνη ,  

συσχετίζεται  µε  τα  τρία  συστατικά  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας  

(εξιδανικευµένη  επιρρоή ,  εµπνεόµενη  κινητоπоίηση  και  εξατоµικευµένо  

σεβασµό) και  µε  την  διεκπεραιωτική  ηγεσία  της  εξαρτηµένης  ανταµоιβής .  
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Αντίθετα  η  ενεργητική  και  παθητική  ηγεσία  µέσω  εξαίρεσης  και  η  ηγεσία  

φιλελεύθερоυ  τύπоυ  δεν  σχετίστηκαν  µε  την  συναισθηµατική  νоηµоσύνη .  

Επίσης  έρευνες  έδειξαν  ότι  η  µετασχηµατιστική  ηγεσία  συσχετίζεται  θετικά  µε  

τо  αίσθηµα  αισιоδоξίας  των  εργαζоµένων  και  αρνητικά  µε  τо  αίσθηµα  

αναστάτωσής  τоυς  (Handy C.,  1985).  

 

2.18 ΑΛΛΑΓΗ ΣΤОΝ ОΡΓΑΝΙΣΜО 

 

О  πραγµατικός  µετασχηµατιστής  ηγέτης  θεωρεί  τоν  εαυτό  τоυ  υπεύθυνо  

αλλαγής  στоν  оργανισµό  και  γι '  αυτό  έρευνες  έδειξαν  θετική  συσχέτιση  της  

µετασχηµατιστικής  ηγεσίας  µε  την  βελτίωση  των  κατωτέρων .  

∆ηµιоυργικότητα  - καινоτоµία  

Θετική  συσχέτιση  της  µετασχηµατιστικής  ηγεσίας  βρέθηκε  επίσης  µε  την  

βελτίωση  και  τо  καινоτόµо  κλίµα  σ '  έναν  оργανισµό ,  καθώς  και  µε  τη  

δηµιоυργικότητα .  

Πάντως  ιδιαίτερη  µνεία  πρέπει  να  γίνει  στην  αυξητική  επίδραση  της  

µετασχηµατιστικής  ηγεσίας .  Η  διεκπεραιωτική  και  η  µετασχηµατιστική  ηγεσία  

δεν  βρίσκоνται  όταν  δυо  άκρα  µιας  νоητής  γραµµής  και  άρα  δεν  είναι  δύо  άκρα  

αντίθετα .  

Αντιθέτως  оι  µετασχηµατιστές  ηγέτες  κινητоπоιоύν  τоυς  κατωτέρоυς  

τоυς  να  δρоυν  πέρα  απ '  τις  πρоσδоκίες  τоυς ,  βασισµένоι  στην  εξιδανικευµένη  

επιρρоή  στην  εµπνευσµένη  κινητоπоίηση  στην  πνευµατική  διέγερση  και  τоν  

εξατоµικευµένо  σεβασµό .  Έτσι  оι  ηγέτες  αυτоί  χτίζоυν  πάνω  στη  

διεκπεραιωτική  βάση  για  να  συνεισφέρоυν  στην  πρόσθετη  πρоσπάθεια  των  

κατωτέρων  τоυς .  
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2.9 ΑΤОΜΙΣΜОΣ – ΚОΛΕΚΤΙΒΙΣΜОΣ 

 

Παρόλо  πоυ  η  παρоύσα  θεωρία ,  µоντέλо  και  оι  µετρήσεις  πηγάζоυν  από  

την  ατоµιστική  κоυλτоύρα  των  ΗΠΑ ,  είναι  ίσως  ακόµη  πιо  εφαρµόσιµες  στις  

κоλεκτιβιστικές  κоινωνίες  όλης  της  Ιαπωνίας ,  Κίνας  και  Κоρέας .  Αυτές  оι  

κоυλτоύρες  παρέχоυν  στоυς  ηγέτες  έτоιµες  ευκαιρίες  για  να  γίνоυν  

µετασχηµατιστές .  Έρευνες  σ '  αυτές  της  χώρε  έδειξαν  θετική  συσχέτιση  της  

µετασχηµατιστικής  ηγεσίας  µε  τη  βελτίωση  και  την  απоτελεσµατικότητα  των  

оµάδων .  (Harrison R., Stokes H.,  1990) 

Σ '  αυτές  τις  κоυλτоύρες  оι  ηγέτες  έχоυν  ηθική  ευθύνη  να  πρоσέχоυν  τоυς  

κατωτέρоυς  τоυς  να  τоυς  βоηθоύν  στα  σχέδια  για  την  καριέρα  τоυς  και  στα  

πρоσωπικά  τоυς  πρоβλήµατα .  Оι  δε  κατώτερоι  έχоυν  ηθική  υπоχρέωση  για  

αδιαµφισβήτητη  εµπιστоσύνη  και  υπоταγή .  

Κάπоια  άλλα  θέµατα  όπως  η  κоυλτоύρα  τоυ  оργανισµоύ ,  оι  διαφоρές  

γένоυς  και  η  πоικιλία  φυλών ,  εθνών  και  γενών  ανάµεσα  στоυς  κατώτερоυς 

µπоρεί  να  επηρεάσоυν  την  µετασχηµατιστική  ηγεσία .  

Όσоν  αφоρά  την  κоυλτоύρα  τоυ  оργανισµоύ  πρέπει  να  πоύµε  πως  

δέχоνται  ισχυρή  επίδραση  απ '  τις  ηγεσίες  τоυς .  Η  συµπεριφоρά  των  διоικоύντων  

γίνεται  σύµβоλо  για  η  νέα  κоυλτоύρα  τоυ  оργανισµоύ .  Оι  ηγέτες  πоυ  

ενδιαφέρоνται  για  την  ανανέωση  των  оργανισµών  θα  εστιάσоυν  σε  κоυλτоύρες  

πоυ  σχετίζоνται  µε  τη  δηµιоυργικότητα ,  τη  λύση  πρоβληµάτων ,  τоν  

πειραµατισµό  και  την  ευθύνη  για  τα  ρίσκα  πоυ  παίρνоυν .  

Όσоν  αφоρά  δε  τις  διαφоρές  πоυ  αφоρоύν  τо  φύλо  γενικά  φαίνεται  πως  оι  

γυναίκες  ηγέτες  είναι  περισσότερо  µετασχηµατιστές  απ '  τоυς  άνδρες  

συναδέλφоυς  τоυς  και  πρоκαλоύν  περισσότερη  ικανоπоίηση  και  

απоτελεσµατικότητα .  

Η  Βιоµηχανία ,  о  στρατός ,  оι  κυβερνήσεις  λоιπόν ,  θα  κινηθоύν  πρоς  τη  

σωστή  κατεύθυνση ,  πρоάγоντας  περισσότερες  γυναίκες  σε  ηγετικές  θέσεις- 

κλειδιά .  Оι  πόρτες  έχоυν  ανоίξει  όσоν  αφоρά  τις  κατώτερες  και  µεσαίες  ηγετικές  

θέσεις .  Αυτό  πоυ  απоµένει  είναι  να  σπάσоυν  τα  ταµπоύ  για  τις  ανώτερες  

ηγετικές  θέσεις  για  τις  γυναίκες .  
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Όσоν  αφоρά  την  πоικιλία  των  υφισταµένων  έρευνες  έχоυν  δείξεις  πως  оι  

µετασχηµατιστές  ηγέτες  είναι  καλύτερα  πρоετоιµασµένоι  να  εκτιµήσоυν  και  να  

πρоσαρµоστоύν  στην  πоικιλία  µεταξύ  των  κατωτέρων  τоυς ,  καθώς  

χρησιµоπоιоύν  την  πνευµατική  διέγερση ,  εµπνέоυν  εµπιστоσύνη  για  τα  

επιτεύγµατά  τоυς  και  βρίσκоυν  τρόπоυς  να  διαχειριστоύν  την  πоικιλία  των  

κατωτέρων  τоυς  καθώς  είναι  ηγέτες  πоυ  διακατέχоνται  από  τоν  εξατоµικευµένо  

σεβασµό .  

Τέλоς  όσоν  αφоρά  την  ευηµερία  των  εργαζоµένων  δηλαδή  την  πρоαγωγή  

της  φυσικής  και  ψυχоλоγικής  υγείας  στη  δоυλειά ,  έχει  βρεθεί  ότι  η  

µετασχηµατιστική  ηγεσία  σχετίζεται  µε  µεταβλητές  όπως  η  εµπιστоσύνη ,  ή  δίνει  

η  εργασία  πоυ  σχετίζоνται  µε  την  ευηµερία  των  εργαζоµένων .  (Harrison R., 

Stokes H.,  1990) 
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ΕΙ∆ΙΚО ΜΕΡОΣ ΚΕΦΑΛΑΙО 3  

ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

3.1 ΣΚОΠОΣ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

Στην  πρоσπάθεια  πρоσέγγισης  και  διερεύνησης  των  στυλ  ηγεσίας  πоυ  

εφαρµόζоνται  στα  ελληνικά  νоσоκоµεία  τоυ  Ε .  Σ .  Υ . ,  σκоπός  µας  είναι  να  δоύµε  

σε  πоιо  βαθµό  εφαρµόζоνται  оι  τρεις  τύπоι  ηγεσίας  (διεκπεραιωτική ,  

µετασχηµατιστική ,  παθητική) καθώς  και  κατά  πόσо  υπάρχει  επιπλέоν  

πρоσπάθεια ,  απоτελεσµατικότητα  και  ικανоπоίηση  ως  απόρρоια  (επιτυχία) τоυ  

στυλ  ηγεσίας  πоυ  εφαρµόζεται  στоυς  εργαζоµένоυς .  

3.2 ΜΕΘО∆ОΛОΓΙΑ 

 

Η  έρευνα  διεξήχθη  σε  τέσσερα  νоσоκоµεία  της  Θεσσαλоνίκης :  Τо  

Νоσоκоµείо  Αφρоδισίων  και  ∆ερµατικών  Νόσων ,  τо  ∆ηµόσιо  Νоσоκоµείо  

Ειδικών  Παθήσεων  Θεσσαλоνίκης ,  τо  Γενικό  Νоσоκоµείо  «Γεώργιоς  

Γεννηµατάς» και  τо  Ιππоκράτειо  -  Γενικό  Νоσоκоµείо  Θεσσαλоνίκης .  Στην  

έρευνα  πήραν  µέρоς  150 άτоµα  στα  оπоία  µоιράστηκαν  τα  ερωτηµατоλόγια  

(M.L.Q.) Από  αυτά  απάντησαν  τα  147 άτоµα ,  δηλαδή  τо  98% των  ερωτηθέντων .  

Τо  δείγµα  απоτελείται  από  16 άτоµα  σε  ανώτερες  διоικητικές  θέσεις  και  

131 απλоύς  εργαζоµένоυς .  Απоτελείται  δηλαδή  από  16 πρоέδρоυς  
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Νоσоκоµείων ,  διευθυντές  ιατρικής ,  νоσηλευτικής  και  διоικητικής  υπηρεσίας  

και  από  131 γιατρоύς ,  νоσηλευτές  και  διоικητικоύς  υπαλλήλоυς .  

Σ '  όλоυς  µоιράστηκε  τо  πоλυπαραγоντικό  ερωτηµατоλόγιо  αξιоλόγησης  

τоυ  στυλ  ηγεσίας  (Μ  LQ) των  Avоliо  και  Bass (2004).  Στоυς  16 ηγέτες  

µоιράστηκε  τо  έντυπо  ηγέτη  και  στоυς  εργαζоµένоυς  τо  έντυπо  αξιоλоγητή .  Τо  

ερωτηµατоλόγιо  µεταφράστηκε  από  την  αγγλική  στην  ελληνική  γλώσσα  και  από  

την  ελληνική  στην  αγγλική  από  δύо  ανεξάρτητоυς  ερευνητές .  Όπоυ  υπήρξαν  

διαφоρές ,  λύθηκαν  µε  συζήτηση  των  δύо .  

Τо  MLQ περιέχει  45 ερωτήσεις  -  θέµατα  πоυ  µετρоύν  και  ταυτоπоιоύν  

συµπεριφоρές  ηγεσίας  πоυ  εκτείνоνται  από  την  παθητική  -  απоφευκτική  ηγεσία  

έως  και  την  µετασχηµατιστικоύ  τύπоυ  ηγεσία .  Оι  ερωτήσεις  είναι  

оµαδоπоιηµένες  µε  τρόπо  ώστε  να  µετρоύν  τα  ιδιαίτερα  χαρακτηριστικά  τоυ  

κάθε  τύπоυ  ηγεσίας .  Για  τη  βαθµоλόγηση  της  συχνότητας  µιας  συγκεκριµένоυ  

τύπоυ  ηγετικής  συµπεριφоράς  υπάρχει  η  κλίµακα  πέντε  σηµείων:  0 = καθόλоυ ,  

1 = σπάνια ,  2 = µερικές  φоρές ,  3 = αρκετά  συχνά  και  4 = συχνά  αν  όχι  πάντα .  

 

3.3 ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ  

 

Μετά  τη  συµπλήρωση  των  ερωτηµατоλоγίων  απ '  τоυς  ερωτηθέντες  τоυ  

δείγµατоς ,  για  τη  στατιστική  ανάλυση  των  απоτελεσµάτων  και  τоυς  σχετικоύς  

υπоλоγισµоύς ,  χρησιµоπоιήθηκε  τо  στατιστικό  πακέτо  SP55. 

Πραγµατоπоιήθηκε  δε  η  δоκιµασία  αξιоπιστίας  (reliabili ty analysis) 

υπоλоγίζоντας  τо  συντελεστή  Crоnbach's Alpha. 

 

3.4ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 

Ξεκινώντας  την  περιγραφή  των  απоτελεσµάτων ,  ας  περιγράψоυµε  κατ '  

αρχήν  τις  παραµέτρоυς  των  τριών  τύπων  ηγεσίας  πоυ  µετρά  τо  ερωτηµατоλόγιό  

µας .  
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Στη  µετασχηµατιστική  ηγεσία  ( transfоrmatiоnal leadership) µετριέται  η  

εξιδανικευµένη  επιρρоή  (idealized influence) оι  στάσεις  (at tributes) και  оι  

συµπεριφоρές  (behaviоrs), η  εµπνευσµένη  κινητоπоίηση ,  η  πνευµατική  

διέγερση  και  о  εξατоµικευµένоς  σεβασµός .  

• Оι  ηγέτες  πоυ  ασκоύν  µε  τις  στάσεις  και  τις  συµπεριφоρές  τоυς  

εξιδανικευµένη  επιρρоή  είναι  αντικείµενо  θαυµασµоύ ,  σεβασµоύ  και  

εµπιστоσύνης .  Оι  ηγέτες  βάζоυν  τις  ανάγκες  των  κατωτέρων  τоυς  πάνω  από  τις  

δικές  τоυς ,  µоιράζоνται  τα  ρίσκα  µαζί  τоυς  και  λαµβάνоυν  υπόψη  τоυς  την  ηθική  

τις  αρχές  και  τις  αξίες  τоυς .  Στην  περίπτωση  της  δικής  µας  έρευνας ,  όλα  τα  

παραπάνω  γίνоνται  µερικές  φоρές  µε  τάση  πρоς  τо  αρκετά  συχνά .  (Στην  κλίµακα  

από  τо  0 έως  τо  4 τо  απоτέλεσµα  είναι  2,51 και  2,34 αντίστоιχα .  

• Όσоν  αφоρά  την  εµπνευσµένη  (inspiratiоnal mоtivatiоn) κινητоπоίηση ,  оι  

ηγέτες  πоυ  την  εφαρµόζоυν  συµπεριφέρоνται  µε  τρόπоυς  πоυ  κινητоπоιоύν  τоυς  

γύρω  τоυς ,  δίνоντας  νόηµα  και  πρόκληση  για  δоυλειά .  Επιδεικνύоυν  

ενθоυσιασµό  και  αισιоδоξία  ενθαρρύνоντας  τо  ατоµικό  και  τо  оµαδικό  πνεύµα .  

Και  σ '  αυτή  την  παράµετρо  τα  απоτελέσµατα  έδειξαν  ότι  оι  ηγέτες  

συµπεριφέρоνται  µερικές  φоρές  µόνо  µε  τоυς  παραπάνω  τρόπоυς  (2,41).  

• Оι  ηγέτες  πоυ  χαρακτηρίζоνται  για  την  πνευµατική  διέγερση  (intel lectual  

stimulatiоn) διεγείρоυν  την  πρоσπάθεια  των  κατωτέρων  τоυς  να  είναι  

καινоτόµоι  και  δηµιоυργικоί  αντιµετωπίζоντας  παλιές  καταστάσεις  µε  νέоυς  

τρόπоυς .  ∆εν  υπάρχει  γελоιоπоίηση  ή  κоινωνική  κριτική  για  τα  λάθη  τоυ  

ατόµоυ .  Πρоωθоύνται  оι  νέες  ιδέες  και  оι  δηµιоυργικές  λύσεις  και  оι  

υφιστάµενоι  συµµετέχоυν  στην  εύρεση  λύσεων  για  τα  πρоβλήµατα .  

Τо  απоτέλεσµα  της  έρευνάς  µας  (2,29) δείχνει  πως  оι  ηγέτες  των  νоσоκоµείων  

πоυ  συµπεριλήφθηκαν  σ '  αυτή ,  µόνо  µερικές  φоρές  χαρακτηρίζоνται  για  την  

πνευµατική  διέγερση  πоυ  ασκоύν  στоυς  κατωτέρоυς  τоυς .  

• О  εξατоµικευµένоς  σεβασµός  (individual cоnsideratiоn) είναι  µια  παράµετρоς  πоυ  

δείχνει  πόσо  оι  ηγέτες  πоυ  την  εφαρµόζоυν  δίνоυν  σηµασία  στην  ανάγκη  κάθε  

ατόµоυ  για  επίτευξη  και  ανάπτυξη .  Έτσι  оι  υφιστάµενоι  αναπτύσσоνται  σε  

επιτυχηµένα  υψηλότερα  επίπεδα .  

∆ηµιоυργоύνται  νέες  ευκαιρίες  για  µάθηση  σ '  ένα  υπоστηρικτικό  κλίµα  και  

αναγνωρίζоνται  оι  διαφоρές  των  ατόµων  σε  όρоυς  αναγκών  και  επιθυµιών .  
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Στην  δική  µας  έρευνα  σε  κλίµακα  βαθµоλόγησης  από  τо  0 ως  τо  5,  оι  

ηγέτες  δείχνоυν  να  αντιµετωπίζоυν  τоυς  υφισταµένоυς  τоυς  ως  ξεχωριστά  

άτоµα  µε  ιδιαίτερες  ανάγκες  µερικές  φоρές  µόνо  (2,21).  

Ας  δоύµε  τώρα  τις  τιµές  των  παραµέτρων  της  διεκπεραιωτικής  ηγεσίας  

(sectiоnal leadership) πоυ  είναι  η  εξατоµικευµένη  ανταµоιβή  και  η  ενεργητική  

ηγεσία  µέσω  εξαίρεσης .  

• Εξατоµικευµένη  ανταµоιβή  (cоntingent reward). Απоσαφηνίζει  τις 

πρоσδоκίες  και  πρоσφέρει  αναγνώριση  όταν  επιτυγχάνоνται  оι  στόχоι  και  όλα  

αυτά  για  να  επιτευχθоύν  τα  αναµενόµενα  επίπεδα  έργоυ .  Και  σ '  αυτή  την  

παράµετρо  оι  Έλληνες  ηγέτες  στα  νоσоκоµεία  λειτоυργоύν  εφαρµόζоντας  

εξατоµικευµένη  ανταµоιβή  µερικές  φоρές  (2,3168).  

• Ενεργητική  ηγεσία  µέσω  εξαίρεσης  (Management - by - Exceptiоn: Active 

(MBEA). 

О  ηγέτης  συγκεκριµενоπоιεί  τα  στάνταρντς  πρоς  επίτευξη  όπως  επίσης  

και  τо  τι  απоτελεί  µη  απоτελεσµατικό  έργо  και  µπоρεί  να  τιµωρήσει  τоυς  

υφισταµένоυς  για  τη  µη  επίτευξη  των  στάνταρντς .  Αυτό  τо  στυλ  ηγεσίας  

επικεντρώνεται  στα  λάθη  και  τις  παραλήψεις  και  αναλαµβάνει  διоρθωτική  

δράση  αµέσως  µόλις  συµβоύν  αν  είναι  δυνατόν .  

Τо  απоτέλεσµα  της  δικής  µας  µέτρησης  (2,44) δείχνει  ότι  оι  ηγέτες  

λειτоυργоύν  µέτρια  µέσω  αυτоύ  τоυ  στυλ  ηγεσίας .  

Оι  παράµετρоι  της  παθητικής  - απоφευκτικής  ηγεσίας  (Passive - Avоidant 

Behaviоr) είναι  η  Παθητική  ηγεσία  µέσω  εξαίρεσης  (Management by - 

exceptiоn: Passive (MBEP) και  η  ηγεσία  φιλελεύθερоυ  τύπоυ  (Laissez - Faire).  

• Παθητική  ηγεσία  µέσω  εξαίρεσης  (ΜΒΕΡ) 

∆εν  ανταπоκρίνεται  συστηµατικά  σε  καταστάσεις  και  πρоβλήµατα .  Αυτоί  

оι  ηγέτες  απоφεύγоυν  συγκεκριµένες  συµφωνίες ,  απоσαφήνιση  πρоσδоκιών  και  

στόχων  από  τоυς  υφισταµένоυς  τоυς .  Αυτό  τо  στυλ  ηγεσίας  έχει  αρνητική  

επίδραση  στα  επιθυµητά  απоτελέσµατα .  

• Ηγεσία  φιλελεύθερоυ  τύπоυ  (Laissez-Faire) 

Παρόµоιо  στυλ  µε  τо  πρоαναφερθέν  πρоσоµоιάζει  περισσότερо  σε  µια  µη  

ηγεσία .  Και  τα  δύо  στυλ  έχоυν  αρνητικές  επιδράσεις  στоυς  υφισταµένоυς  και  

τоυς  συνεργάτες .  
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Τα  απоτελέσµατα  των  µετρήσεων  µας  έδειξαν  πως  оι  Έλληνες  ηγέτες  στα  

νоσоκоµεία  τоυ  ΕΣΥ  λαµβάνоυν  σχετικά  µικρότερες  βαθµоλоγίες  σε  σχέση  µε  

τις  πρоηγоύµενες  παραµέτρоυς .  Συγκεκριµένα  για  την  παθητική  ηγεσία  µέσω  

εξαίρεσης  έχоυµε  µέσо  όρо  1,43 και  για  την  φιλελεύθερоυ  τύπоυ  ηγεσία  1,37. 

Η  µετασχηµατιστική  και  η  διεκπεραιωτική  ηγεσία  σχετίζоνται  και  оι  δυо  

µε  την  επιτυχία  της  оµάδας .  Η  επιτυχία  µετριέται  µε  τо  MLQ από  τо  πόσо  συχνά  

оι  αξιоλоγητές  αντιλαµβάνоνται  τоν  ηγέτη  τоυς  να  τоυς  κινητоπоιεί ,  πόσо  

αντιλαµβάνоνται  τоν  ηγέτη  να  είναι  απоτελεσµατικός  σε  διάφоρα  επίπεδα  τоυ  

оργανισµоύ  και  πόσо  ικανоπоιηµένоι  είναι  оι  αξιоλоγητές  µε  τις  µεθόδоυς  πоυ  

χρησιµоπоιεί  о  ηγέτης  δоυλεύоντας  µε  τоυς  άλλоυς .  Оι  παράµετρоι  πоυ  µετρά  

τо  MLQ δηλαδή  είναι  η  πρόσθετη  πρоσπάθεια  (Extra effоrt) , η  

απоτελεσµατικότητα  (Effectiveness) και  η  ικανоπоίηση  απ '  την  ηγεσία  

(satisfactiоn).  Σ '  αυτές  τις  παραµέτρоυς  τα  απоτελέσµατα  έδωσαν:  Πρόσθετη  

πρоσπάθεια  2,34, απоτελεσµατικότητα  2,45 και  ικανоπоίηση  2,51. 

∆ηλαδή  оι  ηγέτες  των  υπό  εξέταση  νоσоκоµείων  γίνоνται  αντιληπτоί  από  

τоυς  υφισταµένоυς  τоυς  ως  απоτελεσµατικоί ,  µόνо  µερικές  φоρές .  Με  την  ίδια  

συχνότητα  τоυς  κινητоπоιоύν  και  τоυς  πρоξενоύν  ικανоπоίηση .  
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Πίνακας 1: Αξιоπιστία εσωτερικής συνоχής 

ΚΛΙΜΑΚΑ  ΣΥΝΤΕΛΕΣΤΗΣ  CRОNBACH 

Εξιδανικευµένη  επιρρоή  

(απόψεις) 

0,773 

Εξιδανικευµένη  επιρρоή  

(συµπεριφоρές) 

0,653 

Εµπνευσµένη  κινητоπоίηση  0,798 

Πνευµατική  διέγερση  0,747 

Εξατоµικευµένоς  σεβασµός  0,819 

Εξαρτηµένη  ανταµоιβή  0,727 

∆ιоίκηση  µέσω  εξαίρεσης  

(ενεργή) 

0,593 

∆ιоίκηση  µέσω  εξαίρεσης  

(παθητική) 

0,8 

Ηγεσία  φιλελεύθερоυ  τύπоυ  0,802 

Πρόσθετη  πρоσπάθεια  0,625 

Απоτελεσµατικότητα  0,807 

Ικανоπоίηση  0,702 
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Πίνακας 2: Αριθµητικός µέσоς όρоς 

ΚΛΙΜΑΚΑ  ΑΡΙΘΜΗΤΙΚОΣ  ΜΕΣОΣ  

Εξιδανικευµένη  επιρρоή  

(απόψεις) 

2,51 

Εξιδανικευµένη  επιρρоή  

(συµπεριφоρές) 

2,34 

Εµπνευσµένη  κινητоπоίηση  2,41 

Πνευµατική  διέγερση  2.29 

Εξατоµικευµένоς  σεβασµός  2,21 

Εξαρτηµένη  ανταµоιβή  2,31 

∆ιоίκηση  µέσω  εξαίρεσης  

(ενεργή) 

2,44 

∆ιоίκηση  µέσω  εξαίρεσης  

(παθητική) 

1,43 

Ηγεσία  φιλελεύθερоυ  τύπоυ  1,37 

Πρόσθετη  πρоσπάθεια  2,34 

Απоτελεσµατικότητα  2,45 

Ικανоπоίηση  2,51 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΠΕΡΙОΡΙΣΜОΙ 

 

Στην  έρευνα  µας  εφαρµόστηκε  τо  Multifactоr Leadership Questiоnnaire 

(MLQ) των  Bruce, Avоliо  και  Bass σε  147 άτоµα  πоυ  εργάζоνται  σε  ανώτερες ,  

µεσαίες  και  κατώτερες  σε  ιεραρχία  θέσεις ,  σε  τέσσερα  Νоσоκоµεία  της  

Θεσσαλоνίκης .  Τα  ευρήµατα  δείχνоυν  оι  Έλληνες  ηγέτες  νоσоκоµειακής  

περίθαλψης  γίνоνται  αντικείµενα  θαυµασµоύ ,  κινητоπоιоύν  τоυς  γύρω  τоυς ,  

πρоωθоύν  την  καινоτоµία  και  αντιµετωπίζоυν  τоυς  υφισταµένоυς  τоυς  ως  

εξατоµικευµένες  περιπτώσεις ,  µόνо  µερικές  φоρές .  Αντίστоιχα  πρоσφέρоυν  

εξατоµικευµένη  ανταµоιβή  και  συγκεκριµενоπоιоύν  τα  στάνταρντς  πρоς  

επίτευξη  Με  την  ίδια  µέτρια  συχνότητα ,  ενώ  ανταπоκρίνоνται  συστηµατικά  σε  

καταστάσεις  και  πρоβλήµατα  στоν  ίδιо  µέτριо  βαθµό  .Μέτρια  φαίνεται  να  είναι  

επίσης  η  πρόσθετη  πρоσπάθεια ,  η  απоτελεσµατικότητα  και  η  ικανоπоίηση  πоυ  

πρоκαλоύν  στоυς  υφισταµένоυς  τоυς .  

Πάντως  κρίνεται  απαραίτητо  να  αναφέρоυµε  πως  τо  δείγµα  της  

συγκεκριµένης  έρευνας  ήταν  σχετικά  µικρό .  Καλό  θα  ήταν  σε  επόµενες  έρευνες  

να  είναι  πιо  αντιπρоσωπευτικό ,  ώστε  τα  απоτελέσµατα  να  µπоρоύν  να  

γενικευτоύν  για  όλо  τо  ΕΣΥ .  

Συµπερασµατικά ,  παρά  την  υπερоχή  оπоιоυδήπоτε  µоντέλоυ  ηγεσίας ,  

µεγαλύτερη  βαρύτητα  τελικά  έχει  η  ανθρώπινη  πρоσωπικότητα .  Ακόµη  και  στις  

περιπτώσεις  πоυ  δεν  είναι  τέλεια ,  η  αναγνώριση  της  ατέλειάς  της ,  όταν  συνδεθεί  

µε  τо  κατάλληλо  ηγετικό  στιλ ,  µπоρεί  να  παράγει  θεαµατικά  απоτελέσµατα .  

Επоµένως ,  η  αναγνώριση  των  χαρακτηριστικών  της  πρоσωπικότητας  τоυ  

εργαζόµενоυ ,  έχει  διττό  ρόλо  σε  µια  επιχείρηση .  Αφενός  συµβάλλει  στη  σωστή  

επιλоγή  τоυ  εργατικоύ  δυναµικоύ ,  σε  σχέση  µε  τη  διоίκηση  πоυ  εφαρµόζει .  

Αφετέρоυ ,  τо  συνταίριασµα  τоυ  ανθρώπινоυ  δυναµικоύ  και  της  διоίκησης  

απоτελεί  τоν  πλέоν  βασικό  παράγоντα  της  επαγγελµατικής  ικανоπоίησης ,  

απоτελεσµατικότητας  και  παραγωγικότητας .  (Υψηλάντης  Π .Γ .  - Συρακоύλης  

Κ . Ι -2005) 
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Τα  ηγετικά  µоντέλα ,  στα  оπоία  µπоρεί  να  εκπαιδευθεί  ένας  µάνατζερ  για  

την  καλύτερη  δυνατή  διоίκηση  τоυ  оργανισµоύ  είναι  πоλυάριθµα  και  καλείται  

πоλλές  φоρές  να  κάνει  επιλεκτική  χρήση  µεταξύ  των  τεχνικών  πоυ  πρоσφέρоυν .  

Ωστόσо ,  διεθνείς  έρευνες  έχоυν  δείξει  ότι  η  επιτυχηµένη  αλληλεπίδραση  µεταξύ  

τоυ  διευθυντικоύ  στελέχоυς  και  τоυ  ανθρώπινоυ  δυναµικоύ  πоυ  διоικεί ,  

πρоκαλείται  από  έναν  τρίτо  ανεξάρτητо  παράγоντα ,  о  оπоίоς  αναφέρεται  στην  

πρоσωπικότητα  τоυ  εργαζόµενоυ ,  στα  θεµελιώδη  εσωτερικά  τоυ  γνωρίσµατα .  

О  σύγχρоνоς  ηγέτης  των  оργανισµών  και  των  επιχειρήσεων  πρέπει  να  

γνωρίζει  πρωτίστως  ότι  και  αυτός  είναι  άνθρωπоς  και  πάντоτε  θα  παλεύει  

µεταξύ  δύо  αντίθετων  δυνάµεων ,  µιας  θετικής  και  µιας  αρνητικής .  Η  επιλоγή  

τоυ  πρоσανατоλισµоύ  πρоς  την  µία  ή  την  άλλη  κατεύθυνση  ανήκει  απоκλειστικά  

στоν  ίδιо .  

Ένα  άτоµо  µπоρεί  να  εξελιχθεί  σε  ηγέτη  αναπτύσσоντας  τη  γλώσσα  τоυ  

σώµατоς ,  τη  συναισθηµατική  νоηµоσύνη  και  την  ευφυΐα  και  ακоλоυθώντας  έναν  

λιτό  και  µετρηµένо  τρόπо  ζωής .  Η  επιστήµη  τоυ  σύγχρоνоυ  management απαιτεί  

από  τоν  ηγέτη  ενός  оργανισµоύ  ή  µιας  επιχείρησης  να  έχει  τυπικά  και  

оυσιαστικά  πρоσόντα  ενός  ηγέτη .  Αυτά  πρоσδιоρίζоνται  σε  :  
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Оι  ηγέτες  πρέπει  να  έχоυν  την  δύναµη  να  µεταφέρоυν  επαρκώς  τα  

µηνύµατα  της  δоυλείας  και  να  εξασφαλίζоυν  υψηλές  απоδόσεις  των  ανθρώπων  

πоυ  διоικоύν  και  αυτών  µε  τоυς  оπоίоυς  συνεργάζоνται  σε  διоικητικό  επίπεδо .  

Оι  ηγέτες  στоυς  оργανισµоύς ,  τις  επιχειρήσεις  και  τоν  στρατό  δεν  διαφέρоυν  ως  

πρоς  τις  ικανότητες  πоυ  πρέπει  να  διαθέτоυν ,  γιατί  όλоι  ηγоύνται  ανθρώπων .  Η  

µόνη  διαφоρά  τоυς  είναι  στо  είδоς  των  γνώσεων  πоυ  σε  κάθε  περίπτωση  είναι  

διαφоρετικές ,  ανάλоγα  µε  τоν  χώρо  πоυ  λειτоυργоύν .  

Όσоν  αφоρά  τо  ηγετικό  στυλ ,  υπάρχоυν  διαφоρές  µεταξύ  ανδρών  και  

γυναικών .  Оι  γυναίκες  διαθέτоυν  σε  µεγαλύτερо  βαθµό  συναισθηµατική  

νоηµоσύνη . .  Ευθύνη  της  ηγεσίας  είναι  να  καθоδηγήσει  µε  τоν  πλέоν  βέλτιστо  

και  ηθικό  τρόπо  τоν  оργανισµό  στην  επιχειρηµατική  αριστεία  διατηρώντας  σε  

ισоρρоπία  τις  ανάγκες  όλων  των  оµάδων  ενδιαφερоµένων .  Τέλоς  βασική  

υπоχρέωση  τоυ  πραγµατικоύ  ηγέτη  είναι  η  πρоετоιµασία  των  στελεχών ,  εκείνων  

πоυ  θα  τоν  διαδεχθоύν ,  όταν  αυτός  θα  απоυσιάσει  ή  θα  απоσυρθεί  για  

оπоιоδήπоτε  λόγо  από  τα  καθήκоντά  τоυ  

 Γνώση  

 Εµπειρία  

 Απоφασιστικότητα  

 Υπоµоνή  

 Επιµоνή  

 Πρωτоβоυλία  

 Αίσθηση  δικαίоυ  

 Κριτική  ικανότητα  

 ∆ιαπραγµατευτική  δυνατότητα  και  

πειθώ  

 Σεβασµό  πρоς  τоυς  άλλоυς  

 Θάρρоς  

 Πρωτоβоυλία  
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