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ÅÉÓÁÃÙÃÇ

Ç  ÷ñçóéìïðïßçóç  ôùí  óõóôçìÜôùí  õøçëÞò  åñãáôéêÞò  áðüäïóçò  áðïôåëåß

ôçí  êåíôñéêÞ  éäÝá  ôùí  êéíçìÜôùí  ðïõ  Ý÷ïõí  óáí  êÝíôñï  ôïí  Üíèñùðï  êáé

ôçí  éêáíïðïßçóç  ôùí  øõ÷éêþí  ôïõ  áíáãêþí.  Ç ïìáäéêÞ  åñãáóßá  áðïôåëåß  ôïí

êåíôñéêü  Üîïíá  ôçò  åéóáãùãÞò  ôùí  êáéíïôïìéþí  áõôþí, ïé  ïðïßåò   ðñïùèïýí

ôçí  åìðëïêÞ,  ôçí  óõììåôï÷Þ  êáé  åóùôåñéêÜ  êßíçôñá  ôïõ  åñãáôéêïý  äõíáìéêïý

ðïõ  óå  óõíäõáóìü  ìå  ôçí  ôå÷íïëïãßá  õðïóôçñßæåé  êáé  ðñïÜãåé  ôï  óôñáôçãéêü

óôü÷ï  ôçò  åðé÷åßñçóçò,  ôçí  áðüêôçóç  ðëåïíåêôÞìáôïò  êáé  óõíåðþò  ôçí

åðéâßùóç  ôçò  åðé÷åßñçóçò  óôï  ðëáßóéï  ôùí  áíôáãùíéóôéêþí  êáé  ðïëýðëïêùí

áãïñþí  ðïõ  ëåéôïõñãåß.

Ôï  ðñþôï  êåöÜëáéï  ðïõ  áêïëïõèåß,  áðïôåëåß  ôçí  ðáñïõóßáóç  ôçò

õðÜñ÷ïõóáò  áêáäçìáúêÞò  ãíþóçò  üóïí  áöïñÜ  ôçí  ðñïÝëåõóç  ôùí  ïìÜäùí,

ôéò  åîåëßîåéò  ðïõ  þèçóáí  ôçí  åìöÜíéóç  ôùí  óõóôçìÜôùí  õøçëÞò  åñãáôéêÞò

áðüäïóçò,  êáèþò  êáé  ôïõò  ðáñÜãïíôåò  ðïõ  êáèïñßæïõí  ôçí

áðïôåëåóìáôéêüôçôá  ôùí  ïìÜäùí.

Ôï  äåýôåñï  êåöÜëáéï  áöïñÜ  ôçí  Ýííïéá  ôçò  ïìÜäáò  óáí  ïñéóìüò,  ôá

÷áñáêôçñéóôéêÜ  ðïõ  ðñÝðåé  íá  Ý÷ïõí  ïé  áðïôåëåóìáôéêÝò  ïìÜäåò,  üðùò  åðßóçò

êáé  ïé  âáóéêÝò  áíÜãêåò  ôùí  ïìÜäùí  ðïõ  áí  äåí  éêáíïðïéçèïýí  åßíáé  ðÜñá

ðïëý  äýóêïëï  íá  ëåéôïõñãÞóïõí  ðñïò  üöåëïò  ôçò  åðé÷åßñçóçò.

Óôï  ôñßôï  êåöÜëáéï  åîåôÜæåôáé  ï  ðáñÜãïíôáò  ‘Üíèñùðïò’.  Ðþò  ëåéôïõñãåß

óáí  ìÝëïò  ìéáò  ïìÜäáò,  ïé  áíçóõ÷ßåò  ôïõ,  ôá  ‘èÝëù’  ôïõ  êáé  ðþò  åðéäñÜ  ç

óõìðåñéöïñÜ  ôïõ  ðÜíù  óôçí  ïìÜäá,  Âáóéêü  óôïé÷åßï  åßíáé  ç  éêáíïðïßçóç  ôùí

áíáãêþí  ôïõ,  ìÝóù  õðïêéíçôéêþí  ìÝôñùí  ôá  ïðïßá  èá  ðÜñåé  ç  åðé÷åßñçóç.

Óôï  ôÝôáñôï  êåöÜëáéï  ãßíåôáé  áíáöïñÜ  óôï  ðñüâëçìá  ôçò

ðáñáãùãéêüôçôáò,  ðáãêüóìéá  áëëÜ  êáé  óôçí  ÅëëÜäá,  üðùò  åðßóçò  êáé  ôá

êßíçôñá  ðïõ  èá  äïèïýí  óôéò  ïìÜäåò  ðñïêåéìÝíïõ  ôá  ìÝëç  ôïõò  íá

ëåéôïõñãÞóïõí  ïìáäéêÜ  êáé  ÷ñçóéìïðïéþíôáò  üëåò  ôéò  äõíáôüôçôÝò  ôïõò,  íá

áõîÞóïõí  ôçí  áðüäïóÞ  ôïõò  ìå  áðïôÝëåóìá  ôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò

ðïõ  ïäçãåß  óå  ìåãáëýôåñï  êÝñäïò  ãéá  ôçí  åðé÷åßñçóç.  Ãéá ôïí  ëüãï  áõôü

Ý÷ïõí  åöáñìïóôåß  äéÜöïñá  ðñïãñÜììáôá,  üðùò  ïé  ïìÜäåò  ðáñáãùãéêüôçôáò

êáé  ïé  ïìÜäåò  åñãáóßáò  ðïõ  èá  áíáëõèïýí  ðáñáêÜôù.  Ôá  áðïôåëÝóìáôá

ðñïâëÝðåôáé  íá  õðïóôçñßæïõí  ôç  èåùñßá  üôé,  ç  åéóáãùãÞ  ôïõ  ðñïãñÜììáôïò

åðéöÝñåé  óôçí  åðé÷åßñçóç  ðëåïíÝêôçìá  üóïí  áöïñÜ  ôïí  ôñüðï  ëåéôïõñãßáò

êáé  ôçí  éêáíïðïßçóç  ôùí  ìåëþí.  
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Ôá áðïôåëÝóìáôá èá  äéáôõðùèïýí  óôï  óõìðÝñáóìá  ôçò  áêüëïõèçò

ðôõ÷éáêÞò.    

6



7

ÊÅÖÁËÁÉÏ  1ÊÅÖÁËÁÉÏ  1
ÏÉ  ÏÌÁÄÅÓ  ÌÅÓÁ  ÓÔÏ  ×ÑÏÍÏ



ÊÅÖÁËÁÉÏ  1

ÏÉ  ÏÌÁÄÅÓ  ÌÅÓÁ  ÓÔÏ  ×ÑÏÍÏ

1.1 Ç  ðñïÝëåõóç  ôùí  ïìÜäùí.

Ôá  ôåëåõôáßá  ÷ñüíéá  áõîçìÝíï  åíäéáöÝñïí  ðñïóäßäåôáé  óôïí  ôñüðï  ìå

ôïí  ïðïßï  åëÝã÷åôáé  ç  óõìðåñéöïñÜ  ôùí  åñãáôþí  ìéáò  åðé÷åßñçóçò,  ìÝóù  ôçò

åðéóôÞìçò  ðïõ  Ý÷åé  ôïí  ôßôëï  ‘ìÜíáôæìåíô  ôïõ  åñãáôéêïý

äõíáìéêïý’.  ÁõôÞ  ðåñéëáìâÜíåé  ôçí  åéóáãùãÞ  óõóôçìÜôùí

õøçëÞò  åñãáôéêÞò  áðüäïóçò  ðåéèáñ÷éêþí  äéáäéêáóéþí  ìå

óêïðü ôçí  ïìïéïãåíïðïßçóç  ôçò  áíèñþðéíçò

óõìðåñéöïñÜò  êáé  ôç  äéáìüñöùóç áõôÞò ðñïò  ôï  óêïðü

ôçò  åðé÷åßñçóçò,  ôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  êáé

åðïìÝíùò  ôçí  åðßôåõîç  êÝñäïõò.  ÌåñéêÝò  áðü  ôéò

êåíôñéêÝò  ðñïôÜóåéò  ðïõ  áöïñïýí  áõôÝò  ôéò  äéáäéêáóßåò,

äåí  åßíáé  êáéíïýñãéåò.  Ãéá  ðáñÜäåéãìá  ç  èåùñßá  ôïõ

Ìáñî  ðåñß áðïîÝíùóçò ôïõ áôüìïõ, Ýäéíå Ýìöáóç óôïõò

åñãáóéáêïýò ÷þñïõò  ðïõ ðåñéüñéæáí  ôçí  áíÜðôõîç  ôùí

øõ÷éêþí  êáé  öõóéêþí åíåñãåéþí ôùí  åñãáôþí  êáé

óôåñïýóáí  ôçí  øõ÷éêÞ ôïõò éêáíïðïßçóç, ìåéþíïíôáò  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôÜ  ôïõò.

Ïìïßùò ï Weber  áí  êáé èåñìüò õðïóôçñéêôÞò ôçò ãñáöåéïêñáôßáò  ùò  ìÝóï

êáëýôåñçò  äéïßêçóçò  ôçò  åðé÷åßñçóçò,  Þôáí  åíÞìåñïò  ãéá  ôçí  ýðáñîç

áíèñùðéóôéêþí  áîéþí  üðùò  ôïõ  áõèïñìçôéóìïý  êáé  ôçò  áõôïíïìßáò  áëëÜ  êáé

Üëëùí  ðáñáãüíôùí  ðïõ  ìðïñïýí  íá  åðéöÝñïõí  áöïóßùóç  ôùí  åñãáæïìÝíùí

êáé  óõíåðþò  õøçëÞ  áðüäïóç  (Giddens.,  1971).      

Ðáëáéüôåñá  êáé  óå  ðïëëÝò  åðé÷åéñÞóåéò,  ïìÜäåò  áíôß  ôùí  áíåîÜñôçôùí

áôüìùí,  åß÷áí  áðïôåëÝóåé  ôç  âÜóç  ãéá  ôçí  ïñãÜíùóç  ôçò  áíèñþðéíçò

ðñïóðÜèåéáò.  Ãéá  ðáñÜäåéãìá,  ðñéí  áðü  50  ÷ñüíéá  ç

ìåôÜëëåõóç   ôùí  êÜñâïõíùí,  äïõëåéÜ  ç  ïðïßá  åßíáé

áñêåôÜ  áõôïìáôïðïéçìÝíç  óÞìåñá,  Þôáí  ïñãáíùìÝíç  ãýñù

áðü  ïéêïãåíåéáêÝò  ðáñÝåò  ðïõ  ÷ùñßò  áìöéâïëßá  óÞìåñá

èá  áðïêáëïýíôáí  ïìÜäåò.  Ç  åñãïóôáóéáêÞ  åñãáóßá  óôï

ðñþôï  ìéóü  ôïõ  20ïõ  áéþíá,  åéäéêüôåñá  üóïí  áöïñÜ  ôçí

ìáæéêÞ  ðáñáãùãÞ  êáôáíáëùôéêþí  ðñïúüíôùí,  ïäÞãçóå  óôç

ðôþóç  ôçò  äçìïôéêüôçôáò  ôùí  ïìÜäùí. Ç áëëáãÞ  ìáêñéÜ

áðü  ôçí  ïìáäéêÞ  åñãáóßá  Þôáí  áðïôÝëåóìá  ôïõ  ‘Scientific
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Management Thinking’  ðáôÝñáò  ôïõ  ïðïßïõ  åßíáé  ï  Frederick Winslow Taylor,

ìç÷áíéêïý  ðïõ  ïé  éäÝåò  ôïõ  áðïôÝëåóáí  êëåéäß

ãéá  ôçí  ó÷åäßáóç  ôçò  ôå÷íéêÞò  êáé  êïéíùíéêÞò

äïìÞò  ôùí  åñãïóôáóßùí  (Fulop  êáé  Linstead.,

1999).  O  Taylor  ðßóôåõå  ðùò  äßíïíôáò

õðåõèõíüôçôá  óôïõò  åñãáæüìåíïõò  èá

ðñïêáëïýóå   ôç  áíáôñïðÞ ôùí  ó÷åäßùí ôçò

áíþôåñçò  äéïßêçóçò,  åðåéäÞ  ïé  åñãÜôåò èá åðéäßùêáí ôçí  ðñïþèçóç ôùí äéêþí

ôïõò óõìöåñüíôùí,  ãåãïíüò  ôï  ïðïßï èá  ìåßùíå  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá ôçò

åðé÷åßñçóçò.  Ç ôÜóç áõôÞ áðïôÝëåóå ôç âÜóç ãéá ôç äçìéïõñãßá ôçò óôñáôéùôéêÞò

åñãáóßáò, ìéá åëåã÷üìåíç äéáäéêáóßá üðïõ ïé åñãáæüìåíïé èá  ÷ñçóéìïðïéïýóáí

ôç  ãíþóç êáé ôçí åìðåéñßá  ôïõò  ãéá  íá  ðåôý÷ïõí  ìåãÜëåò  áõîÞóåéò  óôçí

ðáñáãùãÞ  (Fulop  and  Linstead.,1999).

Óôéò  áñ÷Ýò  ôïõ  1920  Ýãéíå  öáíåñü  ðùò  ïé  ðéï  áéóéüäïîåò  åêôéìÞóåéò  ãéá

ôçí  áýîçóç  ôçò  áðïäïôéêüôçôáò  ðïõ  óõó÷åôéæüôáí  ìå ôç  èåùñåßá  ôïõ  Taylor

Þôáí  ðïëý  äýóêïëï  íá  ðñáãìáôïðïéçèïýí.  ¸ôóé  åñåõíçôÝò  êáé  ìÜíáôæåñò

Üñ÷éóáí  íá  åîåôÜæïõí  Üëëïõò  ðáñÜãïíôåò  ðïõ  ìðïñåß  íá  ðáßæïõí  ñüëï  óôçí

áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò.  Ç  ðåñßöçìç  Ýñåõíá  ôïõ  Hawthorne  (1924-1932)

Ýãéíå  ãéá  íá  åîåôÜóåé  áõôïýò  ôïõò  ðáñÜãïíôåò.  Áñ÷éêÜ  óôü÷åõå  íá  áðïäåßîåé

ôéò  åðéäñÜóåéò  ôïõ  öõóéêïý  ðåñéâÜëëïíôïò  ôçò  åñãáóßáò  óôçí

ðáñáãùãéêüôçôá,  ôñïðïðïéþíôáò  ôï âáèìü

öùôéóìïý.  ÃñÞãïñá  Ýãéíå  öáíåñü  ðùò  ç  öõóéêÞ

ïñãÜíùóç  ôçò  ðáñáãùãÞò  Ýðñåðå  íá  åßíáé

óõìâáôÞ  ìå  ôçí  êïéíùíéêÞ.  ÌÝóá  óôçí  åðßóçìç

ïñãÜíùóç  ôïõ  åñãïóôáóßïõ  õðÞñ÷áí  áíåðßóçìåò

êïéíùíéêÝò  ó÷Ýóåéò,  âáóéæüìåíåò  óå  öéëéêÝò  ðáñÝåò.  Åíþ  ïé  áíåðßóçìåò  áõôÝò

ó÷Ýóåéò  ìðïñïýóáí  íá  Ý÷ïõí  ìéá  èåôéêÞ  åðßäñáóç  óôïí  ïñãáíéóìü Ýñåõíá

óõìðÝñáíå,  ìå  êýñéï  áêáäçìáúêü   êáèïäçãçôÞ  ôïí êáèçãçôÞ  öéëïóïößáò  Elton

Mayo,  ðùò  õðÞñ÷å  ìéá  áñíçôéêÞ  åðßäñáóç  ôùí  ó÷Ýóåùí  áõôþí  óôç

óõìðåñéöïñÜ ôùí  åñãáôþí.  Ï  Mayo,  áíáãíþñéóå  ôç  äõíáôÞ  åðéññïÞ  ôçò

ïìÜäáò  ðïõ  ðéÝæåé  ôá  áíåîÜñôçôá  Üôïìá  íá  óõììïñöùèïýí   ìå

óõãêåêñéìÝíïõò  êþäéêåò  óõìðåñéöïñÜò  óôïí  ÷þñï  ôçò  åñãáóßáò.  Äõï  êýñéåò

óõíÝðåéåò  ðçãÜæïõí  áðü  áõôÞ  ôç  èÝóç.  Ðñþôïí  ðùò  êáìéÜ  óõëëïãÞ

áíèñþðùí,  äåí  ìðïñïýí  íá  Ýñ÷ïíôáé  óå  åðáöÞ  ãéá  áñêåôü  êáéñü  ÷ùñßò  íá

äçìéïõñãÞóïõí  áíåðßóçìåò  ïìÜäåò  êáé  áíáäõüìåíïõò  öõóéêïýò  çãÝôåò  áõôþí.
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Äåýôåñïí  ëüãù  ôçò  áíèåêôéêÞò  ôïõò  öýóåùò  åßíáé  ìÜôáéï  êáé  áíüçôï  íá

ðñïóðáèÞóåé  êáíåßò  íá  äéáëýóåé  ôéò  ïìÜäåò  áõôÝò.  Áíôßèåôá  ç  äéïßêçóç  ðñÝðåé

íá  ðñïóðáèÞóåé  íá  äçìéïõñãÞóåé  óõíèÞêåò  êáôÜëëçëåò  Ýôóé  þóôå  ôá

åíäéáöÝñïíôá  ôùí  åñãáæïìÝíùí  íá  óõìâáäßæïõí  ìå  ôï  óêïðü  ôçò  åðé÷åßñçóçò.

Åíþ  ç  äïõëåéÜ  ôïõ Mayo  Ý÷åé  ÷áñáêôçñéóôåß ùò áñêåôÜ  ðñùôïðïñéáêÞ  óå

èÝìáôá  ðïõ  áöïñïýí  ôçí ðïéüôçôá  ôçò  åñãáóéáêÞò  æùÞò  êáé  ôéò  åðéðôþóåéò

áðü  ôçí  øõ÷ïëïãßá  ôùí  åñãáæïìÝíùí óôçí áðüäïóç ôçò  åñãáóßáò,  äåß÷íåé  üôé

ðáñáêéíåßôáé áðü ôçí éäåïëïãéêÞ  åðéèõìßá  ôïõ  íá ìåéþóåé  ôçí ðéèáíüôçôá  ôçò

äõóöïñßáò  ôïõ  ìÝñïõò ôçò  åñãáóßáò.  ÊáôÜ  áõôÞí ôçí Ýííïéá ç åðéññïÞ ôïõ

Mayo  Þôáí  ðïëý  óçìáíôéêÞ  üóïí  áöïñÜ  ôéò  áëëáãÝò  óôçí áíáìüñöùóç ôçò

åñãáóßáò.  Ç  åõèýíç  ãéá  ôçí åîÝôáóç ôïõ  ôñüðïõ åñãáóßáò êáé ôïõ  ó÷åäéáóìïý

êáéíïýñãéùí áðüøåùí  èåùñïýíôáí íá åßíáé ôï êáèÞêïí ôùí ìÜíáôæåñ êáé ç

ðåñéóóüôåñç äïõëåéÜ  åðéâÜëëïíôáí  íá  ãßíåé  ãéá  ôçí  áíÜëõóç  êáé  ïñãÜíùóÞ

ôçò  ìÝóù  ôçò  áíáãíþñéóçò  ôùí  áíåðßóçìùí  ïìÜäùí  ïé  ïðïßåò  èá   êáôÝ÷ïõí

óðïõäáßá  óçìáóßá  óôï  ó÷åäéáóìü  ôùí  äéáäéêáóéþí  áõôþí.

1.2  Åîåëßîåéò  ðïõ  þèçóáí  ôçí  åìöÜíéóç  ôùí  óõóôçìÜôùí  õøçëÞò

åñãáôéêÞò  áðüäïóçò.

Ç   åéóáãùãÞ  ôùí  êáéíïôïìéþí  ðïõ  áöïñïýí  ôçí  ïñãÜíùóç  êáé  äéá÷åßñéóç

ôçò  åñãáôéêÞò  ìïíÜäáò  üðùò ç  åìðëïêÞ  ôùí  åñãáôþí  óôç  ëÞøç  áðïöÜóåùí,

ç  éêáíüôçôÜ  ôïõò  óôçí  äéåêðåñáßùóç ôùí åñãáóéþí êáé ç ïìáäéêÞ åñãáóßá,

ðñïóÝöåñáí  ìéá  ëéãüôåñï  áìößâïëç  áíçóõ÷ßá ãéá ôï  ðþò  óõó÷åôßæåôáé ç

áíèñþðéíç  óõìðåñéöïñÜ  ìå  ôçí  âåëôßùóç  ôçò  ðáñáãùãéêÞò åðßäïóçò ôïõ

ïñãáíéóìïý. ÓôñáôçãéêÜ, ï êýñéïò

óôü÷ïò ôçò åéóáãùãÞò ôÝôïéùí

äéáäéêáóéþí  åßíáé  ç  áðüêôçóç  Þ  ç

äéáôÞñçóç ôïõ áíôáãùíéóôéêïý

ðëåïíåêôÞìáôïò  ôçò  åðé÷åßñçóçò  óå

ó÷Ýóç  ìå  Üëëåò.  ÊáôÜ  ôç  ëåéôïõñãßá

ôçò óôá ðëáßóéá ôùí áõîáíüìåíá

ðåñßðëïêùí  áãïñþí,  óôï  ôÝëïò ôïõ

äåõôÝñïõ ðáãêïóìßïõ ðïëÝìïõ, ôï

áíôáãù-íéóôéêü  ðëåïíÝêôçìá  óå

åèíéêÞ  áëëÜ  êáé  äéåèíÞ êëßìáêá

óôçñéæüôáí  áðïêëåéóôéêÜ  óôç  ìáæéêÞ
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ðáñáãùãÞ  ðïõ  ìåéþíåé  ôï  êüóôïò  ëåéôïõñãßáò  ôçò  åðé÷åßñçóçò  (Reich.,  1984). 

Tá  åßêïóé  ôåëåõôáßá  ÷ñüíéá  ç  êáôÜóôáóç  Ý÷åé  áëëÜîåé  ñéæéêÜ  êáé  äåí

õðÜñ÷åé  áìöéâïëßá  ðùò  áõôü  öáßíåôáé  áðü  ôéò  ðñïáíáöåñüìåíåò  áëëáãÝò  ðïõ

Ý÷ïõí  åðÝëèåé  óôç  äéá÷åßñéóç  ôïõ  åñãáôéêïý  äõíáìéêïý.  ÐëÝïí,  ç  åðéôõ÷ßá

ôçò  åðé÷åßñçóçò  óôéò  äéÜöïñåò  áãïñÝò  üðïõ  ëåéôïõñãåß  óôçñßæåôáé  óôçí  Üðïøç

ðùò  ìåãÜëç  óçìáóßá  Ý÷åé  ç  ðïéüôçôá  ôùí  ðñïúüíôùí,  êáèþò  êáé  ç  áíÜãêç

ðáñáãùãÞò  óå  ÷áìçëü  êüóôïò  ðïõ  áõîÜíåé  ôá  Ýóïäá  (Piore  and  Sabel  1984).

ÕðÜñ÷ïõí  áñêåôïß  ðáñÜãïíôåò  ðïõ  Ý÷ïõí  ùèÞóåé  áõôÞ  ôçí  áëëáãÞ.  Ðñþôïí,

ôï  êåöÜëáéï  åßíáé  åëåýèåñçò  êßíçóçò  ìå  åðåíäõôéêÝò  ôÜóåéò  ðñïò  ôéò  ÷þñåò

ðáñï÷Þò  öôçíïý  åñãáôéêïý  äõíáìéêïý.  Äåýôåñïí,  ïé  ôå÷íïëïãéêÝò  åîåëßîåéò

åðéôñÝðïõí  óôéò  åðé÷åéñÞóåéò  íá  åðéôõã÷Üíïõí  ôçí  ðïéïôéêÞ âåëôßùóç  ôùí

ðñïúüíôùí  ôïõò,  êõñßùò  üóïí  áöïñÜ  ôçí  áîéïðéóôßá   ôïõò  êáé  ôçí ðñïóáñìïãÞ

ôïõò  áíÜëïãá  ìå  ôï  åßäïò  ôçò  áãïñÜò  êáé  ôï  ÷ñüíï  ðïõ  äéáèÝôïõí. ÅðïìÝíùò,

Ý÷åé  áëëÜîåé  ç  öýóç  ôïõ  áíôáãùíéóìïý  Ýôóé  þóôå  ðåñéóóüôåñç  óçìáóßá  íá

äßíåôáé  óôçí  ðïéüôçôá ôùí  áãáèþí  êáé  õðçñåóéþí  êáé  ëéãüôåñï  óôçí  ôéìÞ.

Áêüìá Ý÷åé áëëÜîåé ç ìïñöÞ ôçò êáôáíáëùôéêÞò  æÞôçóçò,  ç  ïðïßá

äéáìïñöþíåôáé ìáêñéÜ  áðü  âéïìç÷áíéêÜ ðñïúüíôá  êáé   õðçñåóßåò  êáèþò  êáé

ìáêñéÜ  áðü  ïìïéïãåíÞ  ðñïúüíôá  ðñïò  áõôÜ, ôùí ïðïßùí ç áîßá  åîáñôÜôáé  áðü

ôçí  ðïéïôéêÞ  ôïõò  äéáöïñÜ.

Ïé  åðé÷åéñÞóåéò  áíôéìÝôùðåò  ìå  áõôÝò  ôéò  Ýíôïíá  áíôáãùíéóôéêÝò  ðéÝóåéò,

Ý÷ïõí  åîåôÜóåé  ôéò  ïñãáíùôéêÝò  ôïõò  äïìÝò  êáé  êõñßùò  ôïí  ôñüðï  äéïßêçóçò

ôïõ  åñãáôéêïý  äõíáìéêïý,  åéóÜãïíôáò  êáéíïôïìßåò  óôçñéæüìåíåò  óôçí   éäÝá  ðùò

áõôü  áðïôåëåß  ôçí  êýñéá  ìïíÜäá  ðïõ  ìðïñåß  íá  ôçò  ðñïóäþóåé  áíôáãùíéóôéêü

ðëåïíÝêôçìá,  ôï  ïðïßï  åßíáé  áäýíáôï  íá  áíôéãñÜöåé  áðü  ôïõò  áíôáãùíéóôÝò

ôçò.  ÓõìðåñáóìáôéêÜ  ç  áõîáíüìåíç  ðßåóç  ãéá  äéáöïñïðïßçóç  ôùí  ðñïúüíôùí

ìå  ôçí  ðáñÜëëçëç  åîÝëéîç  ôçò  ôå÷íïëïãßáò  ðïõ  åðéôñÝðåé  ôçí  ðñïóáñìïãÞ  ôçò

ðáñáãùãÞò  óå  ôÝôïéåò  åîåëßîåéò,  áðïôÝëåóáí  ôçí   êýñéá  åðéññïÞ  ãéá  ôçí

åîÝëéîç  ôùí  óõóôçìÜôùí  ðáñáãùãÞò,  ìå  âáóéêü  óôïé÷åßï  ôçí  ïìáäéêÞ  åñãáóßá

ùò  ìÝóï  ðñüâëåøçò  ôçò  ïìáäéêÞò  óõìðåñéöïñÜò  ðïõ  áðïôåëåß  êáé  ôïí

êåíôñéêü  Üîïíá  ôçò  áêüëïõèçò  Ýñåõíáò.

1.3  Ç  ïìáäéêÞ  åñãáóßá  ùò  äéáäéêáóßá  õøçëÞò  áðüäïóçò.

Ç  öéëïóïößá  ôùí  åðé÷åéñÞóåùí  óôçñßæåôáé  óôç  âåëôßùóç  ôçò

áíôáãùíéóôéêÞò  èÝóçò  ôïõò,  ìÝóù  ôçò  áðïäïôéêÞò  áðïññüöçóçò  ôùí  åñãáôéêþí

ðüñùí.  ¸ôóé  Ý÷åé  õðÜñîåé  ç  áíÜãêç  ãéá  ôç  äçìéïõñãßá  åíüò  óõëëïãéêïý
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åñãáóéáêïý  åðéðÝäïõ  üðïõ  ï  êÜèå  áíåîÜñôçôïò  åñãÜôçò  áðïêôÜ  ðëÝïí  ìéá

åðåêôáôéêÞ  áêôßíá  éêáíïôÞôùí,  ÷ôéóìÝíç  óå  Ýíá  óýóôçìá  ìå  âÜóç  ôçí  ïìáäéêÞ

åñãáóßá,  üðïõ  ôï  åñãáôéêü  äõíáìéêü  èåùñåßôáé  Ýîõðíï  êáé  äéïñáôéêü  ùò  ðñïò

ôïí  ôñüðï  ðïõ  èá  äéåêðåñáéþóåé  ôçí  åñãáóßá  ôïõ.  Ïé  Morley  êáé  Heraty

(1999),  õðïóôçñßæïõí  ðùò  êáôÜ  ôï  ðÝñáóìá  ôïõ  ÷ñüíïõ  Ý÷åé  õðÜñîåé  ìéá

ãåíéêüôåñç  áýîçóç  ôùí  ðñïóäïêéþí  ôùí  åñãáæïìÝíùí.  ÓõãêåêñéìÝíá  ïé

êáëýôåñá  åêðáéäåõìÝíïé  åñãÜôåò  áíáæçôïýí  ìåãáëýôåñç  åñãáóéáêÞ  ðñüêëçóç

ìÝóù  ôçò  åîïõóéïäüôçóÞò  ôïõò  óôç  ëÞøç  ôùí  áðïöÜóåùí,  ãåãïíüò  ðïõ  Ý÷åé

åðçñåÜóåé  ôï  óôõë  ôïõ  ìÜíáôæìåíô.  Ç  ðñïþèçóç  ôçò  ðñïóùðéêÞò  óõììåôï÷Þò

êáé  õðåõèõíüôçôáò,  ðïõ  åíéó÷ýåé  ôï  êßíçôñï  ãéá  åñãáóßá  áëëÜ  êáé  ôçí

åðéêïéíùíßá  áðïôåëïýí  ðëåõñÝò  ìéáò  ü÷é  êáé  ôüóï  ðáñáäïóéáêÞò  ìïñöÞò  ôùí

åñãáóéáêþí  ó÷Ýóåùí,  óôçí  ïðïßá  ìåãÜëç  âáñýôçôá  êáôÝ÷åé  ç  ïìáäéêÞ

åñãáóßá.  Ïé  óôü÷ïé  ðïõ  ôßèåíôáé  áðü  ôçí  åðé÷åßñçóç,  ðñÝðåé  íá

äéáìïñöþíïíôáé  áíÜëïãá  ìå  ôéò ïéêïíïìéêÝò  åîåëßîåéò  êáé  íá  óõíäõÜæåôáé  ìå

ôçí  áíÜëïãç  ôå÷íïëïãéêÞ  åîÝëéîç  êáé  ôéò  ìåèüäïõò  ãéá  ôçí  åíèÜññõíóç  êáé

ôçò  áíèñþðéíçò  ðñïóðÜèåéáò.        

¸ôóé  ïé  ìÜíáôæåñ  ôùí  åðé÷åéñÞóåùí  ðåñíïýí

êáôÜ  ìÝóï  üñï,  ôï  50%  ôçò  åñãáôéêÞò  ôïõò

çìÝñáò,  óõììåôÝ÷ïíôáò  óå  êÜðïéá  ìïñöÞ

ïìáäéêÞò  åñãáóßáò,  óôçí  ðñïóðÜèåéÜ  ôïõò  íá

äþóïõí  óôïõò  åñãáæüìåíïõò  ôç  äýíáìç  íá

ëáìâÜíïõí  áðïöÜóåéò  ìÝóù  åíüò  “óõëëïãéêïý

ìõáëïý”.  Åíþ  áõôü  áðïôåëåß  ìéá  óçìáíôéêÞ

ðëåõñÜ  ôçò  äéáäéêáóßáò  ôçò  åîïõóéïäüôçóçò  ìÝóù

ôçò  ïìáäéêÞò  åñãáóßáò,  äåí  ðáýåé  íá  åðéóçìáßíåé

ôï  ñüëï  ôïõ  ìÜíáôæåñ  ùò  ôïí  åëåãêôÞ  êáé

êáèïäçãçôÞ  êáé  óôåñåßôáé  ôï  èåìåëéþäåò  óçìåßï

ðùò  ïé  åñãÜôåò  Þäç  êáôÝ÷ïõí  êÜðïéá  ìïñöÞ

äýíáìçò  ðïõ  ðçãÜæåé  åßôå  áðü  ôçí  áêáäçìáúêÞ

ãíþóç  ôïõò,  ôçí  åìðåéñßá  ôïõò  êáé  ôïõò

ðáñÜãïíôåò  ðïõ  ôïõò  ðñïóäßäïõí  åóùôåñéêÜ

êßíçôñá.  Ç  óùóôÞ  åðáíáôïðïèÝôçóç  ôçò  Ýííïéáò

ôçò  åîïõóéïäüôçóçò  ðñÝðåé  íá  åìðåñéÝ÷åé  ìéá  ãåíéêüôåñç  áñ÷Þ  ðïõ

åðéêåíôñþíåôáé  óôïõò  ôñüðïõò  ìå  ôïõò  ïðïßïõò  “åëåõèåñþíåôáé  ç  äýíáìç  ôùí

áíèñþðùí  ãéá  íá  ðåôý÷ïõí  åêðëçêôéêÜ  áðïôåëÝóìáôá”  (Randolph  A.,  2000,
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éäÝá ôïõ “óõëëïãéêïý ìõáëïý” 



óåëßäá  94).

ÕðÜñ÷ïõí  ðïëëïß  ìýèïé  êáé  óôåñåüôõðá  ðïõ  ó÷åôßæïíôáé  ìå  ôç  äçìéïõñãßá

ïìÜäùí  êáé  ôá  áðïôåëÝóìáôá  ðïõ  ðñïÜãïíôáé  áðü  áõôÝò,  üóïí  áöïñÜ  ôçí

áðïäïôéêüôçôá  ôùí  åñãáæüìåíùí  êáé  åðïìÝíùò  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  ôçò

åðé÷åßñçóçò.  Åíäå÷ïìÝíùò  ç  ïìÜäá  íá  êéíçôïðïéåß  ôá  ìÝëç  ôçò  íá

áíáæçôÞóïõí  åìðëïêÞ  êáé  óõììåôï÷Þ,  áðïôåëþíôáò áðïôåëåóìáôéêü  ôñï÷ü  ãéá

ôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò.  ÐñáãìáôéêÜ  Ýñåõíá  ìåôáîý  232

åðé÷åéñÞóåùí  óå  16  äéáöïñåôéêÝò  ÷þñåò  êáé  óå  äéáöïñåôéêÝò  âéïìç÷áíßåò

óõìðÝñáíå  ðùò  ïé  åðé÷åéñÞóåéò  ðïõ  åñãÜæïíôáí  óå  ïìÜäåò  ðáñïõóßáóáí

ìåãáëýôåñç  ðáñáãùãéêÞ  âåëôßùóç  áíåîáñôÞôùò  ôçò  ãåùãñáöéêÞò  ôïõò  èÝóçò

(Development Dimension International Report).  Áíôßèåôá,  ôá  ìÝëç  ìéáò  ïìÜäáò

ìðïñåß  íá  èåùñïýí  öáóáñßá  êáé  ÷Üóéìï  ÷ñüíïõ  ôçí  åñãáóßá  ôïõò  ìÝóá  óôá

ðëáßóéá  áõôÞò,  ãåãïíüò  ðïõ  ôçò  êáèéóôÜ  åìðüäéï  óôçí  äçìéïõñãßá  íÝùí  éäåþí.

Ìéá  ‘Üëëç  Ýñåõíá  óôï  ðáíåðéóôÞìéï  ôïõ  Cranfiled  (áíáöïñÜ  áðü  People

Management.,  ‘Teamwork-Crewed  Awakenings’  -  August  2000)   óõìðÝñáíå  ðùò

ç  “ïíåéñåìÝíç  ïìÜäá”  óðÜíéá  ãßíåôáé  ðñáãìáôéêüôçôá  êáé  ðùò  ôï  80%  ìå

90%  ôùí  ïìÜäùí  ðáñïõóßáóáí  äõóêïëßåò  êáôÜ  ôçí  äéÜñêåéá  åðßôåõîçò  ôùí

óôü÷ùí  ôïõò.  Ïé  åñãáæüìåíïé  óõ÷íÜ  áäõíáôïýí  íá  êáôáëÜâïõí  ðùò  ç  Ýííïéá

ôçò  åîïõóéïäüôçóçò  ìÝóù  ôçò  ïìáäéêÞò  åñãáóßáò,  óçìáßíåé  ôïí  äéáìåñéóìü

ôùí  ñßóêùí  êáé  õðåõèõíïôÞôùí  ðïõ  ôïõò  ðñïóäßäåé  ôï  ôßìçìá  íá  åñãÜæïíôáé

åëåýèåñá,  ðåñÞöáíá  êáé  íá  êáôÝ÷ïõí  ôéò  åñãáóßåò  ôïõò.  Ç  åðéôõ÷ßá  ôïõ

óêïðïý  ôçò  åéóáãùãÞò  ôÝôïéùí  äéáäéêáóéþí  êáèïñßæåôáé  áðü  äéÜöïñïõò

ðáñÜãïíôåò  êáé  ðñÝðåé  íá  õðïóôçñßæåôáé  áðü  Ýíá  ãåíéêü  óýóôçìá,

äéáäéêáóéþí  êáé  áîéþí  ðïõ  åìðåñéÝ÷ïíôáé  óôçí  åôáéñéêÞ  êïõëôïýñá.

Ï  Handy  (1999),  éó÷õñßæåôáé  ðùò  ïìÜäá  åßíáé  ç  óõëëïãÞ  áôüìùí  ðïõ  ôá

ßäéá  èåùñïýí  ðùò  åßíáé  ìÝëç  ôçò  ïìÜäáò  áõôÞò.  Ôá  Üôïìá  ðñÝðåé  íá  Ý÷ïõí

Ýíá  óõëëïãéêü  óêïðü,  Ýíá  êïéíü  ôßôëï  Þ  üíïìá,  áêüìá  êáé  êÜðïéåò  êïéíÝò

ôåëåôïõñãßåò,  ðïõ  ôïõò  ðñïóäßäïõí  êÜðïéá  áíåîÜñôçôç  ôáõôüôçôá.  Ç  èåùñßá

ôïõ  Jonson  (1977)  áíáöÝñåé  üôé  ïé  Üíèñùðïé  Ý÷ïõí  ôçí  øõ÷éêÞ  áíÜãêç

Ýíôáîçò  óå  ïìÜäåò.  Ôï  ôåëåõôáßï  ìðïñåß  íá  áðïôåëåß  ôïí  ôñüðï  éêáíïðïßçóçò

êïéíùíéêþí  áíáãêþí,  ôçò  áßóèçóçò  ôïõ  áíÞêù,  ôïõ  ìïéñÜæïìáé  êáé  ôïõ

âïçèÜù,  ðïõ  áíáðôýóóåôáé  êáôÜ  ôç  äéÜñêåéá  êÜðïéáò  óõëëïãéêÞò

ðñïóðÜèåéáò.  Åðßóçò  ç  Ýíôáîç  óå  ìéá  ïìÜäá  ìðïñåß  íá  åßíáé  Ýíáò  ôñüðïò

áõôü-ðñïóäéïñéóìïý.  Ðéï  óõãêåêñéìÝíá,  ðïëëïß  Üíèñùðïé  âñßóêïõí  ðéï

åýêïëï  íá  ðñïóäéïñßóïõí  ôï  ‘åãþ’  ôïõò  óå  ó÷Ýóç  ìå  ôá  õðüëïéðá  ìÝëç  ôçò
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ïìÜäáò  êáé  ôïõ  ñüëïõ  ôçò  ìÝóá  óå  áõôÞí.  ÅðïìÝíùò,  ôï  êÜèå  áíåîÜñôçôï

ìÝëïò  áðïëáìâÜíåé  ðñïíüìéá  ìå  ôç  ìïñöÞ  éêáíïðïßçóçò  êÜðïéùí  øõ÷éêþí

áíáãêþí.

Áðü  ôçí  Üëëç  ðëåõñÜ  ïé  åðé÷åéñÞóåéò  ÷ñçóéìïðïéïýí  ôçí  ïìáäéêÞ

åñãáóßá  ãéá  íá  óõã÷ñïíßóïõí  ôçí  áíèñþðéíç  ðñïóðÜèåéá  êáé  íá  õëïðïéÞóïõí

ôïõò  âñá÷õðñüèåóìïõò  êáé  ìáêñïðñüèåóìïõò  óôü÷ïõò  ôïõò.  ¸ôóé,  ïé  Fulop

êáé   Linstead  (1999),  áíáöÝñïõí  ðùò  ç  ïìáäéêÞ  åñãáóßá  åîõðçñåôåß  äéÜöïñåò

ëåéôïõñãßåò.  Äéåõêïëýíåé  ôçí  êáôáíïìÞ  ôùí  äéÜöïñùí  êáèçêüíôùí  áíÜëïãá

ìå  ôéò  éêáíüôçôåò  ôùí  ìåëþí  ôçò  ïìÜäáò,  Ýôóé  þóôå  ç  ëýóç  ôùí  ðñïâëçìÜôùí

íá  åßíáé  ç  êáëýôåñç  äõíáôÞ.  ÊáôÜ  óõíÝðåéá,  ç  åñãáóßá  åßíáé  ðåñéóóüôåñï

ïñãáíùìÝíç  êáé   åëåã÷üìåíç  áðü  ôá  äéÜöïñá  ìÝëç  ôá  ïðïßá  åßíáé  õðåýèõíá

ãéá  ôçí  äéåêðåñáßùóç  ôùí  óõãêåêñéìÝíùí  áíôéêåéìÝíùí  áðáó÷üëçóçò.  Åðßóçò,

ç  ïìáäéêÞ  åñãáóßá  åðéôñÝðåé  ôç  äéÜäïóç  êáé  åðåîåñãáóßá  ðëçñïöïñéþí,  ðïõ

ðñïÜãåé  ôç  äçìéïõñãßá  íÝùí  éäåþí  êáé  ðñïôÜóåùí  áëëÜ  êáé  ôçí   êáëýôåñç

áîéïëüãçóç  áõôþí.  ÁõîÜíåé  ôç  óõììåôï÷Þ  êáé  ôç äÝóìåõóç  áöïý  åðéôñÝðåé

êáé  åíèáññýíåé  ôá  äéÜöïñá  ìÝëç  íá  óõììåôÝ÷ïõí  óôéò  äñáóôçñéüôçôåò ôçò

åðé÷åßñçóçò.  Áêüìá,  ìðïñåß  íá  ìåéþóåé  ôï  åðßðåäï  áíôáãùíéóìïý  óôçí

åðé÷åßñçóç  êáé  ôùí  áðïóôÜóåùí  ôçò  åîïõóßáò  -  äýíáìçò  áöïý  åíéó÷ýåé  ôç

óõëëïãéêÞ  ðñïóðÜèåéá  êáé  ðñïêáëåß  ôï  åñãáôéêü  äõíáìéêü  íá  ðÜñåé  ôïí

Ýëåã÷ï  ôùí  åñãáóéþí  ôïõò (áíáöïñÜ  áðü  Moorley  M.,  Heraty  N.,  1999)

Ç  Ýñåõíá  ôïõ  Hawthorne,  óõìðÝñáíå  ðùò  êÜèå  Üôïìï  Ý÷åé  ôçí  áíÜãêç

Ýíôáîçò  óôï  óýíïëï  -  ïìÜäá  êáé  ðùò  ïé  óôü÷ïé  ðïõ  ôßèåíôáé  áðü  áõôÞ

åðçñåÜæåé  êáôÜ  ðïëý  ôç  óõìðåñéöïñÜ  ôïõ  êÜèå  áíåîÜñôçôïõ  ìÝëïõò  ôçò.

¸ôóé  äéáðéóôþèçêå  ðùò  ôï  êßíçôñï  ãéá  åñãáóßá,  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  êáé  ç

ðïéüôçôá  ôçò  äïõëåéÜò  Þôáí  Üìåóá  óõíäåäåìÝíá  ìå  ôéò  êïéíùíéêÝò  ó÷Ýóåéò

ôùí  ìåëþí  áëëÜ  êáé  ôéò  ó÷Ýóåéò  áõôþí  ìå  ôï  áöåíôéêü  ôïõò  (C.,  Handy  1999).

Ç  ïìÜäá  ãéá  íá  åðéôý÷åé  ôç  äõíáôüôçôá  óõíýðáñîçò  ôùí  ìåëþí  ôçò

äçìéïõñãåß  êáíüíåò  åðéêïéíùíßáò  ïé  ïðïßïé  áóêïýí  êÜðïéï  åßäïò  ðßåóçò  óôá

ìÝëç.  ¸÷åé  áðïäåé÷èåß  ðùò  ç  ïìÜäá  ìðïñåß  íá  âïçèÞóåé  êÜðïéï  ìÝëïò  íá

áøçöÞóåé  ôïõò  áíùôÝñïõò.  Áõôü  ìðïñåß  íá  Ý÷åé  óáí  áðïôÝëåóìá  ôçí  áíôßèåóç

ôùí  óôü÷ùí  ðïõ  èÝôïíôáé  áðü  ôçí  åðé÷åßñçóç  êáé  áõôþí  ðïõ  ôï  êÜèå

áíåîÜñôçôï  ìÝëïò  åðéèõìåß  íá  éêáíïðïéÞóåé.  Ôï  ðéï  åõíïúêü  èá  Þôáí  áõôïß

íá  óõãêëßíïõí  ãéá  ôçí  åðßôåõîç  ôùí  óêïðþí  ôçò  äéïßêçóçò  áëëÜ  êáé  ôçí

ðñïóùðéêÞ  åõôõ÷ßá  ôùí  åñãáæïìÝíùí.
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1.4  Êáèïñéóôéêïß  ðáñÜãïíôåò  ôçò  áðïäïôéêüôçôáò  ôùí  ïìÜäùí

Ï  Randolf  A.,  (2000)  áíáöÝñåé  ðùò  ç  áðïôåëåóìáôéêüôçôá  ôçò  ïìÜäáò

áíáöÝñåôáé  óôçí  ïñèüôçôÜ  ôçò  êáôÜ  ôç  äéÜñêåéá  äéåîáãùãÞò  ôùí  äéÜöïñùí

ëåéôïõñãéþí  ãéá  ôçí  åðßôåõîç  ôïõ  ó÷åôéêïý  áíôéêåéìÝíïõ,  ùò  Ýíá  ïñãáíùìÝíï

óýóôçìá.  ¼ôáí  üìùò  áíáöåñüìáóôå  óôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôá  ôùí  ïìÜäùí

ðñÝðåé  íá  äéåñùôüìáóôå  ôï  åîÞò,  áðïôåëåóìáôéêÞ  üóïí  áöïñÜ  ðïéïõò;  Óå

áõôÞí  ôçí  ðåñßðôùóç  ðñÝðåé  íá  óêåöôüìáóôå  êáé  ôçí  áðïäïôéêüôçôá  ùò  ôï

åîùôåñéêü  áðïôÝëåóìá  äçëáäÞ  ôçí  õëïðïßçóç  ôùí  åñãáóéþí  êáé  åðïìÝíùò  ôçí

åðßôåõîç  ôùí  óôü÷ùí  áëëÜ  êáé  ôçí  åóùôåñéêÞ  ðëåõñÜ  äçëáäÞ  ôçí  øõ÷éêÞ

éêáíïðïßçóç  ôùí  ìåëþí.  ÓõãêåêñéìÝíá  ôï  êÜèå  áíåîÜñôçôï  Üôïìï  êñßíåé  ôçí

åðßäïóç  ôçò  ïìÜäáò  ôïõ  ìå  âÜóç  ôçí  åêðëÞñùóç  ôùí  áíáãêþí  ãéá  öéëßá,  ôçí

åðéâåâáßùóç  ôçò  ôáõôüôçôÜò  ôïõ,  ôï  âáèìü  áóöÜëåéáò  áëëÜ  êáé  ôçí  áßóèçóç

ôçò  éêáíïðïßçóçò  ìÝóù  ôùí  åðéäéþîåþí  ôïõ.  ¼ëá  áõôÜ  ìðïñïýí  íá

ïäçãÞóïõí  óå  éêáíïðïßçóç  åÜí  ôï  Üôïìï  ðéóôåýåé  óôçí  ïìÜäá ôïõ  êáé  óôç

äïõëåéÜ  ðïõ  ãßíåôáé  ìÝóá  óå  áõôÞ.

Ï Handy C.,  (1999)  õðïóôçñßæåé  ðùò  ïé  ðáñÜãïíôåò  ðïõ  åðçñåÜæïõí  ôçí

áðïôåëåóìáôéêüôçôá  ôùí  ïìÜäùí  ðïéêßëïõí.  ¼ðùò  êáé  ïé  Kretch, Crutcfeld

êáé Ballachey  (1962) áíáöÝñåé  ðùò  ôá  áðïôåëÝóìáôá  ðïõ  óõíåðÜãïíôáé  áðü

ôçí  ïìáäéêÞ  åñãáóßá,  üðùò ç áýîçóç  ôçò ðáñáãùãéêüôçôáò  êáé  ç  éêáíïðïßçóç

ôùí  ìåëþí,  åîáñôþíôáé  áðü ôï  ìÝãåèïò ôçò ïìÜäáò,  ôá  ÷áñáêôçñéóôéêÜ  ôùí

ìåëþí,  ôï  áíôéêåßìåíï ôçò áðáó÷üëçóçò,  ôçí ïìáëÞ  åîÝëéîç  êáé  ôÝëïò  ôï

åñãáóéáêü  ðåñéâÜëëïí.  Ç  êïéíùíéêÞ  åðéóôÞìç  Ý÷åé  ðñïóðáèÞóåé  íá  åîåôÜóåé

ôïõò  ðáñÜãïíôåò  ðïõ  åðçñåÜæïõí  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  ìÝóù  ìéáò  äéáäéêáóßáò

ðïõ  ðåñéëáìâÜíåé  ôçí  ôñïðïðïßçóç  ôùí  áíåîÜñôçôùí  ðáñáãüíôùí,  üðùò  ôï

ìÝãåèïò  ôçò  ïìÜäáò  êáé  ç  öýóç  ôïõ  áíôéêåéìÝíïõ  áðáó÷üëçóçò.  ÐáñÜãïíôåò

ðïõ  ìðïñïýí  íá  ìåôáâëçèïýí  óôç  âñá÷õ÷ñüíéá  áëëÜ  êáé  ìáêñï÷ñüíéá

ðåñßïäï,  ãéá  íá  âñåèåß  ï  âáèìüò  óõó÷ÝôéóÞò  ôïõò  ìå  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  Þ

ôçí  éêáíïðïßçóç.  ÐñáêôéêÜ  áõôü  óçìáßíåé  ðùò  Ýíáò  åðéôõ÷çìÝíïò  ìÜíáôæåñ

ðñÝðåé  óõíÝ÷åéá  íá  áîéïëïãåß  êáé  íá  ôñïðïðïéåß  ôïõò  ðáñÜãïíôåò  áôïýò.

Ç  Ýñåõíá  ôïõ  hawthorne  óõìðÝñáíå  ðùò  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  êáé  ç

éêáíïðïßçóç  êÜèå  ìÝëïõò  åßíáé  äýï  ðéèáíÜ  áðïôåëÝóìáôá  êáé  åíäÝ÷åôáé  ðùò

ç  ýðáñîç  ôïõ  åíüò  äåí  áðåéëåß  ôçí  ýðáñîç  ôïõ  Üëëïõ.  Ôï  êïéíü  óõìðÝñáóìá

ôçò  Ýñåõíáò  Þôáí  ðùò  Ýíáò  åõôõ÷éóìÝíïò   åñãÜôçò  åßíáé  åðßóçò  ðáñáãùãéêüò.

ÊáôÜ  ôç äåêáåôßá  50’  êáé  60’  ðïëëÝò  Ýñåõíåò  áíáæÞôçóáí  íá  åñåõíÞóïõí  ôç

èåôéêÞ  ó÷Ýóç  ìåôáîý  áõôþí  ôùí  äýï  ðáñáãüíôùí,  áëëÜ  áðÝôõ÷áí.  Ïé  Ýñåõíåò
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áõôÝò  ðñüôåéíáí  ðùò  õðÜñ÷åé  ÷áìçëÞ  èåôéêÞ  åðßäñáóç  ôçò  ðñïóùðéêÞò

éêáíïðïßçóçò  óôçí  ðáñáãùãéêüôçôá.  ¼ôáí  êÜðïéïò  åñãÜôçò  åßíáé  áðïäïôéêüò

ôüôå  áéóèÜíåôáé  éêáíïðïéçìÝíïò  êáé  åÜí  ç  åðé÷åßñçóç  áíáãíùñßæåé  ôçí

áðüäïóÞ  ôïõ,  ìÝóù  êÜðïéùí  ìïñöþí  åðéâñáâåýóåùí,  üðùò  ôçí  åðéêïéíùíéáêÞ

áíáãíþñéóç,  ôçí  áýîçóç  ôïõ  ìéóèïý  Þ  ôçí  ðñïáãùãÞ  êáé  áóöÜëåéá,  ôüôå  üëá

ôá  ðáñáðÜíù,  áõîÜíïõí  ôç  ðñïóùðéêÞ  ôïõ  éêáíïðïßçóç  êáé  áöïóßùóç  ìå

åêðëçêôéêÜ  áðïôåëÝóìáôá  ãéá ôçí  ãåíéêÞ  åðé÷åéñçóéáêÞ  åðéôõ÷ßá. Ôï  êåöÜëáéï

ðïõ  áêïëïõèåß  åßíáé  âáóéóìÝíï  êáôÜ  Ýíá  ìÝñïò   óå  óçìåéþóåéò  áðü  ôï ‘

åñãáóôÞñé  Çãåôéêþí  Óôåëå÷þí’.                                                                     
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ÊÅÖÁËÁÉÏ 2

ÓÕÓÔÁÓÇ  ÊÁÉ  ËÅÉÔÏÕÑÃÉÁ  ÔÙÍ  ÏÌÁÄÙÍ  

2.1  Ç  Ýííïéá  ôçò  ïìÜäáò

Ãéá  íá  ìðïñÝóïõìå  íá  áíôéëçöèïýìå  ôçí  Ýííïéá  ôçò  ïìÜäáò  èá  ðñÝðåé

íá  ëÜâïõìå  õð’ üøç  üôé  ç  ïìÜäá  áðïôåëåßôáé  áðü  Üôïìá  êáé  üôáí  ëÝìå  Üôïìá

åííïïýìå  ôéò  øõ÷ïëïãéêÝò  êáé  êïéíùíéêÝò  ìïíÜäåò  ðïõ  áðü  ôçí  óêïðéÜ  ôçò

åðéêïéíùíßáò,  êÜèå  ìéá  Ý÷åé  ôçí  ‘ìïíáäéêüôçôÜ  ôçò’  ìå   îå÷ùñéóôÝò

øõ÷ïëïãéêÝò  áíÜãêåò,  ðïõ  åðçñåÜæïõí  Üìåóá  êáé  Ýììåóá  ôï  ôñüðï

óõìðåñéöïñÜò  ôçò.

Áðü  êïéíùíéïëïãéêÞ  Üðïøç  ç  ïìÜäá  åßíáé  Ýííïéá  ðñùôïãåíÞò  êáé

ðïëýìïñöç,  ìðïñåß  äå  íá  ÷áñáêôçñéóôåß  üôé  áðïôåëåß  óýíïëï  áôüìùí  ðïõ

êõñéüôåñï  ÷áñáêôçñéóôéêü  Ý÷åé  ôç  ‘óõíï÷Þ’  ðïõ  ôï  äéÝðåé.  Ç  óõíï÷Þ  äå  áõôÞ

Üëëïôå  åßíáé  ‘åîùôåñéêÞ’  êáé  áóõíåßäçôç,  Üëëïôå  ‘åóùôåñéêÞ’  ìå  ðëÞñç

óõíåßäçóç  ôùí  ìåëþí  ôçò  üôé  áðïôåëïýí  áõôÞí  êáé  óõììåôÝ÷ïõí  ó’ áõôÞ.  Õðü

ôçí  Ýííïéá  áõôÞ  ïìÜäá  åßíáé  ç  ïéêïãÝíåéá  êáé  ìÜëéóôá  ç  âáóéêÞ  êïéíùíéêÞ

ïìÜäá,  ç  ðïëéôåßá,  ïé  åðáããåëìáôéêÝò  ïñãáíþóåéò,  ç  åêêëçóßá  ê.ë.ð.

Ìå  âÜóç  ôçí  áíôßëçøç  áõôÞ  ïé  åñãáóéáêÝò  ïìÜäåò  ðïõ  óõãêñïôïýíôáé

óôá  ðëáßóéá  ìéáò  ôõðéêÞò  êáé  ìåñéêÝò  öïñÝò  Üôõðçò  ïñãÜíùóçò,  åßíáé  ïìÜäåò

óõãêñïôïýìåíåò  áðü  Üôïìá  ìå  éäéáßôåñç  óõíï÷Þ,  ðïõ  óõíäÝïíôáé  ìåôáîý  ôïõò

ìå  óôïé÷åßá  øõ÷ïëïãéêÜ  êáé  óõíáéóèçìáôéêÜ.

Ç  óõãêñüôçóç  áõôÞ  ôùí  áôüìùí,  ðïõ  åñãÜæïíôáé  ìáæß  êáé  åíôÜóóïíôáé

óå  ìéá  ïñãÜíùóç,  óå  ïìÜäá,  åßíáé  ðåñéóóüôåñï  Ýíôïíç  ãéáôß  ðëçí  ôùí  Üëëùí

éêáíïðïéåß  êáé  ôçí  áíÜãêç  ôùí  áôüìùí  íá  áíÞêïõí  óå  ìéá  ïìÜäá.

Åéäéêüôåñá  ïé  ïìÜäåò  ôùí  åñãáæïìÝíùí,  óôá  ðëáßóéá  ìéáò  ïñãÜíùóçò

åìöáíßæïõí  áíïìïéïìïñößåò  üðùò  ç  çëéêßá,  ï  ÷ñüíïò  õðçñåóßáò,  íïïôñïðßåò,

âáèìüò,  öýëëï,  äéáöïñÜ  áðïäï÷þí,  êïéíùíéêÞ  èÝóç  ê.ë.ð.  óôïé÷åßá  ðïõ

êáèéóôïýí  äõó÷åñÞ  êáé  äýóêïëç  ôçí  ÝíôáîÞ  ôïõò  óå  ìéá  ïñãáíùìÝíç

ðñïóðÜèåéá  ãéá  ôçí  åðéôõ÷ßá  ôùí  óêïðþí  ôçò  ïñãÜíùóçò.  Ç  ðïéêéëßá  ôùí

óôïé÷åßùí  ðïõ  ÷áñáêôçñßæåé  ìéá  ïìÜäá  äçìéïõñãåß  éäéáßôåñåò  äõó÷Ýñåéåò  óôç

äéáäéêáóßá  ôçò  åðéêïéíùíßáò  ìåôáîý  ôùí  ìåëþí  ôçò  ïìÜäáò,  ìåôáîý  ôùí  ìåëþí

ôçò  äéïßêçóçò,  ìåôáîý  ôçò  ïìÜäáò  êáé  ôçò  äéïßêçóçò.

Ïé  ïìÜäåò  áôüìùí,  Üëëïôå  óõíäÝïíôáé  åîùôåñéêÜ  êáé  Üëëïôå  åóùôåñéêÜ.

Ç  ðñþôç  ïìÜäá  óõíäÝåôáé  áóõíåßäçôá,  ç  äåýôåñç  óõíåéäçôÜ.  Åéäéêüôåñá

ðñïêåéìÝíïõ  ðåñß  ôùí  åñãáóéáêþí  ïìÜäùí,  ïé  ïðïßåò,  üðùò  áíáöÝñèçêå
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óõãêñïôïýíôáé  áðü  åôåñïãåíÞ  Üôïìá,  áðïôåëïýíôáé  áðü  óýíïëá  áôüìùí

óõíäåäåìÝíùí  óõíåéäçôÜ  ìåôáîý  ôïõò  ìå  ôç  èÝëçóç  íá  åßíáé  ìÝëç  ôçò  ïìÜäáò

êáé  íá  åñãÜæïíôáé  ó’ áõôÞ.

Ùò  ðñïò  ôá  ìÝóá  åðçñåáóìïý  ôùí  åñãáóéáêþí  ïìÜäùí,  áõôÜ  åßíáé  ïé

áíáêïéíþóåéò,  ôá  ðüóôåñò,  ïé  åêèÝóåéò,  ôá  åéäéêÜ  Ýíôõðá  êáé  åã÷åéñßäéá,  ôá

ðåñéïäéêÜ  ôùí  åðé÷åéñÞóåùí,  ôá  óõíÝäñéá  êáé  ïé  óõíáíôÞóåéò,  ïé

åêðáéäåõôéêÝò  óõãêåíôñþóåéò  êáé  ôá  óåìéíÜñéá,  ïé  ïìéëßåò  êáé  äéáëÝîåéò  ê.ë.ð.

2.2  Ôá  ÷áñáêôçñéóôéêÜ  ôùí  ìåëþí.

Ôá  ÷áñáêôçñéóôéêÜ  ôùí  ìåëþí  ðïõ  áðáñôßæïõí  ìéá  ïìÜäá  åßíáé  ðïëý

óçìáíôéêÜ  ãéá  ôçí  áðüäïóÞ  ôçò.  Ôá  ìÝëç  ðñÝðåé  íá  Ý÷ïõí  ôéò  áðáéôïýìåíåò

éêáíüôçôåò  êáé  äåîéüôçôåò  ãéá  ôïí  óõãêåêñéìÝíï  óêïðü,  üìùò  ðñÝðåé  íá

ëÜâïõìå  õðüøç  êáé  Üëëïõò  ðáñÜãïíôåò  üóïí  áöïñÜ  ôá  ÷áñáêôçñéóôéêÜ  êáé

ôéò  ðñïóùðéêüôçôÝò  ôïõò.  Ðéï  óõãêåêñéìÝíá,  ôá  Üôïìá  ðïõ  Ý÷ïõí  áíôßóôïé÷åò

óõìðåñéöïñÝò,  áîßåò  êáé  áíôéëÞøåéò  ôåßíïõí  íá  äçìéïõñãïýí  ðéï  óôáèåñÝò

ïìÜäåò.  ÊÜðïéïé  éó÷õñßæïíôáé  ðùò  ç  óõíï÷Þ  ìéáò  ïìÜäáò  ðñïÝñ÷åôáé  áðü  ôïí

áñéèìü  êáé  ôçí  èåôéêÞ  óõìðåñéöïñÜ  ôùí  ìåëþí  ôçò.  Ïé  Sapsed,  Bessant êáé

Üëëïé (2002),  ôïíßæïõí  ðùò  ôá  åíäéáöÝñïíôá,  ç  åêðáßäåõóç  êáé  ôï  êïéíùíéêü

õðüâáèñï  åðçñåÜæåé  ôçí  Ýëîç  ìåôáîý  ôùí  ìåëþí  ìéáò  ïìÜäáò. Ïé Üíèñùðïé

ðïõ  ðáñïõóéÜæïõí  ïìïéïãÝíåéá  üóïí  áöïñÜ  ôá  ÷áñáêôçñéóôéêÜ  áõôÜ,

Ýëêïíôáé  ðåñéóóüôåñï.  Ç  ïìïéïãÝíåéá  ðïõ  óõíÞèùò  óõíåðÜãåôáé  ôç  óõíï÷Þ

ôçò  ïìÜäáò  áõîÜíåé  ôçí  éêáíïðïßçóç  ôùí  ìåëþí  êáé  ôçò  åðéôñÝðåé  íá

áðïäßäåé  ðåñéóóüôåñï  åéäéêüôåñá  óôéò  ìéêñüôåñåò  ïìÜäåò.   

Áðü  ôçí  Üëëç  ï  Allen  (1984),  áíáöÝñåé  ðùò  ç  ðïëý  ìåãÜëç  óõíï÷Þ,

ôåßíåé  íá  ìåéþóåé  ôçí  åîùôåñéêÞ  åðéêïéíùíßá  êáé  ôçí  åðßäñáóÞ  ôçò  óôçí

ïìÜäá,  óôïé÷åßï  ðïõ  åßíáé  óçìáíôéêü  üóïí  áöïñÜ  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôÜ  ôçò.

Áêüìá  Üëëåò  Ýñåõíåò  ôïíßæïõí  ðïõ  ðåñéëáìâÜíïõí  äéáöïñåôéêÝò

ðñïóùðéêüôçôåò,  ðïõ  ìðïñïýí  íá  ïäçãÞóïõí  óå  äéáöùíßåò,  åßíáé  êáé  ðéï

ðáñáãùãéêÝò.

2.3   Ç  åîÝëéîç  ôçò  ïìÜäáò.

Ìéá ïìÜäá üðùò êáé êÜèå áíåîÜñôçôï  Üôïìï  ðáñïõóéÜæåé  Ýíáí  êýêëï

áíÜðôõîçò ðïõ  óçìáßíåé  ðùò  ðñÝðåé  íá ùñéìÜæåé  êáé  íá  åîåëßóóåôáé. Ïé

Morley  êáé Heraty (1992),  áíáöÝñïõí  ðùò  áõôÞ ç  äéáäéêáóßá  ïëïêëçñþíåôáé

óå  ôÝóóåñá  óôÜäéá.  ÊáôÜ  ôç  äéÜñêåéá  ôïõ  ðñþôïõ  óôáäßïõ  ç  ïìÜäá  äåí
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áðïôåëåß  Ýíá  åíéáßï  óýíïëï  áëëÜ  ìéá  óåéñÜ  áðü  áíåîÜñôçôá  Üôïìá  êáé  ãé’

áõôü  åßíáé  áðáñáßôçôç  ìéá  óõæÞôçóç  ðïõ  èá  ðñÝðåé  íá  ðåñéëáìâÜíåé  ôïí

ïñéóìü  ôçò,  ôç  äéÜñêåéÜ  ôçò,  ôç  óýíèåóÞ  ôçò,  ôïí  ôñüðï  çãåóßáò  ôçò  êáé  ôÝëïò

ôïí  óêïðü  óýóôáóÞò  ôçò.  Ó’  áõôü  ôï  óçìåßï  êÜèå  áíåîÜñôçôï  ìÝëïò  åðéäéþêåé

íá  åíóùìáôùèåß  ìÝóá  óôçí  ïìÜäá  êáé  íá  åíôõðùóéÜóåé  ôá  Üëëá  ìÝëç  ôçò.

Óôï  åðüìåíï  óôÜäéï  ïé  ðåñéóóüôåñåò  ïìÜäåò  ðåñíïýí  ìéá  ðåñßïäï

äéáöùíéþí  üðïõ  ôá  êñéôÞñéá  ôïõ  óêïðïý,  ï  ôñüðïò  çãåóßáò,  ïé  êáíüíåò

åñãáóßáò  êáé  óõìðåñéöïñÜò  áíôéêñïýïíôáé  êáé  åðïìÝíùò  äéáìïñöþíïíôáé

îáíÜ.  Åßíáé  öõóéêü  ðùò  êáôÜ  ôç  äéÜñêåéá  áõôÞò  ôçò  ðåñéüäïõ  ðñïóùðéêÜ

óõìöÝñïíôá  ðñïùèïýíôáé,  ãåãïíüò  ôï  ïðïßï  ìðïñåß  íá  äçìéïõñãÞóåé  å÷èñéêü

êëßìá.  Åðßóçò  ôï  óôÜäéï  áõôü  åßíáé  óçìáíôéêü  ãéá  ôçí  êáëëéÝñãåéá  ôçò

åìðéóôïóýíçò  ìåôáîý  ôùí  ìåëþí  ôçò  ïìÜäáò.

Óôç  óõíÝ÷åéá  áêïëïõèåß  ôï  óôÜäéï  üðïõ  ç  ïìÜäá  áðïöáóßæåé  ãéá  ôï  ðùò

ðñÝðåé  íá  åñãÜæåôáé,  ðùò  èá  ðñÝðåé  íá  ëáìâÜíïíôáé  ïé  áðïöÜóåéò,  ôïõò

êáíüíåò  óõìðåñéöïñÜò,  ôï  åðßðåäï  ôùí  åñãáóéþí  êáèþò  êáé  ôï  âáèìü

åîùóôñÝöåéáò,  åìðéóôïóýíçò  êáé  áõôïðåðïßèçóçò  ðïõ  åßíáé  áðáñáßôçôá.  Óå

ðåñßðôùóç  ðïõ  êÜðïéï  áðü  ôá  áñ÷éêÜ  óôÜäéá  äåí  ðñáãìáôïðïéçèåß,  ç  ïìÜäá

èá  åßíáé  áíßêáíç  íá  áðïäþóåé.  Ìüíï  áí  ôá  óôÜäéá  áõôÜ  ðÜñïõí  ìÝñïò,  ç

ïìÜäá  ç  ïìÜäá  èá  åßíáé  éêáíÞ  êáé  þñéìç  ðëÝïí  íá  ðåñÜóåé  óôï  åðüìåíï

êáé  ôåëåõôáßï  óôÜäéï  áõôü  ôçò  ðáñáãùãÞò.

¼ôáí  ôï  áíôéêåßìåíï  áðáó÷üëçóçò  åßíáé  ðïëý  óçìáíôéêü  êáé  ôá  ìÝëç

åßíáé  áðüëõôá  áöïóéùìÝíá  óôçí  ïìÜäá,  Þ  ïé  ðñïóùðéêïß  êáé  ïé  ïìáäéêïß

óôü÷ïé  åßíáé  üìïéïé,  ôüôå  ôá  ðñþôá  óôÜäéá  èá  ãßíïõí  ìç÷áíéêÜ.  Ç  ïìÜäá  èá

ùñéìÜóåé  ðïëý  ãñÞãïñá  êáé  èá  öèÜóåé  óôï  êáëýôåñï  åðßðåäï  áðüäïóçò.

ÅðïìÝíùò  ç  óðïõäáéüôçôá  ôïõ  áíôéêåéìÝíïõ  áðáó÷üëçóçò  ìéáò  ïìÜäáò  åßíáé

ðïëý  óçìáíôéêüò  ðáñÜãïíôáò  ãéá  íá  åîåëé÷èåß,  Ýôóé  þóôå  íá  åñãáóôåß  óùóôÜ

êáé  íá  áðïäþóåé  óôï  ìÝãéóôï.

2.4  Ôï  áíôéêåßìåíï  áðáó÷üëçóçò

Ç  öýóç  ôïõ  áíôéêåéìÝíïõ  ôçò  ïìÜäáò  áðïôåëåß  Ýíá  äõíáôü  äåßêôç  ãéá  ôï

ðùò  ôá  ìÝëç  ôçò  èá  ðñÝðåé  íá  åñãáóôïýí  áëëÜ  êáé  ãéá  ôá  êñéôÞñéá

áîéïëüãçóçò  ôçò  áðüäïóÞò  ôïõò.  Ãéá  ðáñÜäåéãìá  ç  äïõëåéÜ  åíüò  ìÜíáôæåñ

åßíáé  íá  äçìéïõñãåß  ôï  üñáìá  êáé  ôéò  óõíèÞêåò  ãéá  ôçí  åðéôõ÷çìÝíç  åðéâßùóç

ôçò  åðé÷åßñçóçò  êáé  åðïìÝíùò  èá  ðñÝðåé  íá  ðáßñíåé  áðïöÜóåéò  ãéá  ôç

óôñáôçãéêÞ  êáé  ôçí  ëåéôïõñãßá  ôçò. Áêüìá  üóï  ðéï  óçìáíôéêü  êñßíåôáé  ôï
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êáèÞêïí  ôçò  ïìÜäáò  áðü  ôá  ìÝëç  ôçò,  ôüóï  ðåñéóóüôåñï  áöïóéùìÝíá  èá

åßíáé  óå  áõôü  êáé  ëéãüôåñï  óôçí  ðñïþèçóç  ôùí  ðñïóùðéêþí  ôïõò  åðéäéþîåùí.

¸ñåõíá  Ý÷åé  äåßîåé  ðùò  ï  âáèìüò  áöïóßùóçò  ôùí  ìåëþí  áëëÜ  êáé  ôçò

ðñïóï÷Þò  ðïõ  äßíåôáé  áðü  ôçí  åðé÷åßñçóç  óôï  áíôéêåßìåíï  ôçò  ïìÜäáò,

áðïôåëåß  óçìáíôéêü  ðáñÜãïíôá  ãéá  ôçí  óõíï÷Þ  ôçò.  Áí  üìùò  ç  ðñïóï÷Þ  áõôÞ

ðÜñåé  ôç  ìïñöÞ  áõîáíüìåíùí  åëÝã÷ùí,  ïé  ïðïßïé  êáé  êïóôßæïõí  áëëÜ  êáé  äå

ðñïóäßäïõí  êáé  êßíçôñï,  ìðïñåß  íá  ïäçãÞóïõí  óôçí  Ýëëåéøç  ðíåýìáôïò,

åìðéóôïóýíçò  êáé  áõôïðåðïßèçóçò  ôçò  ïìÜäáò.  ÔÝëïò  üóï  ðéï  óáöÞò  åßíáé  ç

áðïóôïëÞ,  ôüóï  ðéï  áðïäïôéêÞ  ìðïñåß  íá  åßíáé  áõôÞ.  Áêüìá,  áóáöÞ

áíôéêåßìåíá  áðáó÷üëçóçò  áõîÜíïõí  ôçí  ðïëõðëïêüôçôá  êáé  ôï  Üã÷ïò.

Áíôßèåôá  Ýíá  óõãêåêñéìÝíï  êáé  ëåðôïìåñåéáêü  áíôéêåßìåíï  áðáó÷üëçóçò,

åðéäñÜ  èåôéêÜ  óôçí  åîÝëéîç  ôçò  ïìÜäáò  ìÝóù  ôùí  äéáöüñùí  óôáäßùí  ðïõ

ðñïáíáöÝñèçêáí.   

2.5 Ç  áðïôåëåóìáôéêüôçôá  ôçò  ïìÜäáò

¼ëïé  ìáò  áíÞêáìå  êáôÜ  êáéñïýò  óå  ðïéêßëåò  ïìÜäåò. ¢ëëåò  áð’ áõôÝò  ôéò

ïìÜäåò  Þôáí  åîáéñåôéêÜ  áðïôåëåóìáôéêÝò  áðü  Üðïøç  åðéôõ÷ßáò  ôùí

åðéëåãìÝíùí  óôü÷ùí  ôïõò  êé  Üëëåò  êáèüëïõ.  ¢ëëåò  ìáò  Ýäéíáí  áßóèçìá

éêáíïðïßçóçò  êé  Üëëåò  ìáò  ðñïêáëïýóáí  ôï  Ýíôïíï  åíäéáöÝñïí  ìáò  êé  Üëëåò

ìáò  ðñïêáëïýóáí  ôçí  ðëÞîç.  ¼ìùò,  ëßãïé  áðü  ìáò  Ý÷ïõìå  áðïêôÞóåé  ôçí

éêáíüôçôá  íá  áõîÜíïõìå  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôá  áõôþí  ôùí  ïìÜäùí  Þ  Ý÷ïõìå

óõíåéäçôïðïéÞóåé  ôï  ñüëï  ðïõ  ìðïñïýìå  íá  ðáßîïõìå  óôç  ìåôáìüñöùóç

ìÝôñéùí  óå  áðüäïóç  ïìÜäùí,  óå  áðïôåëåóìáôéêÝò.  Óôçí  ðñáãìáôéêüôçôá,  ïé

ðåñéóóüôåñïé  áðü  ìáò  êáôáëáìâáíüìáóôå  áðü  áìç÷áíßá  üôáí

áíôéìåôùðßæïõìå  ïìÜäåò  äïõëåéÜò  ìå  ìåéùìÝíç  áðïäïôéêüôçôá.  Äåí  îÝñïõìå

áðü  ðïõ  íá  áñ÷ßóïõìå.

Áí  ëÜâïõìå  õðüøç  ìáò  ðùò  áöéåñþíïõìå  Ýíá  ìåãÜëï  ìÝñïò  ôçò  æùÞò

ìáò  óå  ïìáäéêïýò  ÷þñïõò,  åßíáé  öáíåñü  ðùò  áõôÞ  ç  Ýëëåéøç  ôçò  ãíþóçò  ôçò

äõíáìéêÞò  ôùí  ïìÜäùí,  åðçñåÜæåé  äõóìåíþò  ôçí  éêáíüôçôÜ  ìáò  íá

åðéäñÜóïõìå  ðÜíù  ôïõò  èåôéêÜ.  Áõôü  éó÷ýåé  éäéáßôåñá  ãéá  üóïõò  áðü  ìáò

áðáó÷ïëïýíôáé  óå  åðé÷åéñÞóåéò.

Åßíáé  äå  óáöÝò  ðùò  áõôÞ  ç  äéáðßóôùóç  áðïêôÜ  üëï  êáé  ìåãáëýôåñç

óçìáóßá,  üóï  åðéêñáôåß  ç  ôÜóç  ôçò  åðéäßùîçò  åðé÷åéñçìáôéêþí  óôü÷ùí  ìå

âÜóç  ôç  óõëïãéêüôçôá.  Áõôü  åßíáé  ìéá  éóôïñéêÜ  áíáðüöåõêôç  óõíÝðåéá,  ìåôÜ

ôï  ðÝñáóìá  áðü  ôïí  áõôáñ÷éêü  ôñüðï  äéïßêçóçò  ôùí  åðé÷åéñÞóåùí  êáé  Üëëùí

21



ïñãáíéóìþí,  óôç  äçìïêñáôéêÞ óõììåôï÷Þ ôùí óôåëå÷þí óå Ýíá üëï  êáé  ðéï  åõñý

öÜóìá  äñáóôçñéïôÞôùí  êáé  ëåéôïõñãéþí.

Ïé  óýã÷ñïíïé  ïñãáíéóìïß,  ôùí  ïðïßùí  ïé  óôü÷ïé  êáé  ïé  äïìÝò  ãßíïíôáé

ïëïÝíá  êáé  ðéï  ðïëýðëïêåò,  êáô’ áíÜãêç  âáóßæïíôáé  óôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôá

ïìÜäùí  êáèþò  êáé  áôüìùí  ãéá  ôçí  åðßôåõîç  ôùí  áíôéêåéìåíéêþí  ôïõò  óêïðþí.

Ãéá  ôïýôï,  ç  åðéôõ÷ßá  Þ  ç  áðïôõ÷ßá  ìéáò  åðé÷åßñçóçò  åðçñåÜæåôáé  óõ÷íÜ  áðü

ôçí  éêáíüôçôá  ôùí  áôüìùí  ðïõ  áðïôåëïýí  ôéò  ïìÜäåò  ôçò  íá  óõíåñãÜæïíôáé

óôåíÜ  êáé  áñìïíéêÜ.

Óõ÷íÜ  ðáñáôçñåßôáé  ôï  öáéíüìåíï  íá  óõíåñãÜæåôáé  óå  ðëáßóéï  ïìÜäáò

äïõëåéÜò  Ýíáò  áñéèìüò  ðïëý  éêáíþí  áôüìùí  êáé  ôï  áðïôÝëåóìá  ôçò

óõëëïãéêÞò  äïõëåéÜò  íá  åßíáé  ðïéïôéêÜ  ðïëý  êáôþôåñï  áðü  áõôü  ðïõ  èá

ìðïñïýóáí  íá  áðïäþóïõí  ôá  ðåñéóóüôåñá  áðü  ôá  ìåìïíùìÝíá  ìÝëç  ôçò

ïìÜäáò.  Áõôü  ôï  öáéíüìåíï  äåí  åßíáé  óðÜíéï  êáé  óõ÷íÜ  ïäçãåß  äéåõèõíôÝò

åðé÷åéñÞóåùí  óôçí  åãêáôÜëåéøç  ôçò  óõëëïãéêÞò  ìåèüäïõ  êáé  óôçí  åðéóôñïöÞ

óå  ðáëéÜ,  îåðåñáóìÝíá,  áõôáñ÷éêÜ  óõóôÞìáôá  äéïßêçóçò.

Áðü  ôçí  Üëëç  ìåñéÜ,  ç  ðïëý÷ñïíç  ðåßñá  Ý÷åé  áðïäåßîåé  ôçí  éêáíüôçôá

ôùí  ïìÜäùí  ðïõ  åßíáé  ïñãáíùìÝíåò  êáé  ëåéôïõñãïýí  óùóôÜ,  íá  áíåâÜæïõí

ðïéïôéêÜ  êáé  ðïóïôéêÜ  ôçí  áðüäïóç  êáé  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôá  ôùí

åðé÷åéñÞóåùí.  

ÌåëÝôåò  ðïõ  Ý÷ïõí  äéåîá÷èåß  áðü  åðéóôÞìïíåò  ôçò  åöáñìïóìÝíçò

øõ÷ïëïãßáò  ôçò  óõìðåñéöïñÜò,  Ý÷ïõí  êáôáëÞîåé  åðáíåéëçììÝíá  óôç

äéáðßóôùóç  ðùò  ïé  ðåñéóóüôåñåò  ïìÜäåò,  êáèþò  êáé  ôá  ðåñéóóüôåñá  Üôïìá,

áðïäßäïõí  ìïíÜ÷á  ó’ Ýíá  ìéêñü  ðïóïóôü  ôçò  äõíáìéêüôçôÜò  ôïõò.  ÂñÞêáí,

ðùò  ïé  êáíüíåò  ôçò  ïìáäéêÞò  áðïôåëåóìáôéêüôçôáò  åöáñìüæïíôáé  ìïíÜ÷á

ìåñéêþò,  áðü  ôá  Üôïìá  êáé  ôéò  åðé÷åéñÞóåéò.

Ïé  ßäéåò  ìåëÝôåò  êáôÝëçîáí  óôï  óõìðÝñáóìá  ðùò  ç  ôå÷íéêÞ  êáé  ç

ìåèïäïëïãßá  ôçò  ïìáäéêÞò  áðïôåëåóìáôéêüôçôáò  -  êáé  ãéá ôá  Üôïìá  êáé  ãéá

ôéò  åðé÷åéñÞóåéò  -  ìðïñåß  í’ áíáðôõ÷èåß  ìå  ôç  óõíå÷Þ  åêðáßäåõóç  êáé  ìå  ôç

äéáñêÞ  êáé  óõíåðÞ  åíáó÷üëçóç  óôç  âåëôßùóç  ôùí  ëåéôïõñãéþí  ôçò  ïìÜäáò.

2.6   ×áñáêôçñéóôéêÜ  ôùí  áðïôåëåóìáôéêþí  ïìÜäùí

Ãéá  íá  åßíáé  áðïôåëåóìáôéêÞ  ìéá  ïìÜäá  ðñÝðåé  ïé  óôü÷ïé  ðïõ  èÝôåé  íá

åßíáé  êáôáíïçôïß  êáé  áðïäåêôïß  áðü  üëá  ôá  ìÝëç  ôçò  ïìÜäáò.  Áí  äåí

ìðïñÝóïõí  ôá  ìÝëç  ìéáò  ïìÜäáò  íá  óõìöùíÞóïõí  ùò  ðñïò  ôïõò  óôü÷ïõò  ôçò,

äåí  èá  ìðïñÝóåé  ðïôÝ  íá  ãßíåé  áðïôåëåóìáôéêÞ.  ÂÝâáéá  ðïëëÝò
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áðïôåëåóìáôéêÝò  ïìÜäåò  óõíáíôïýí  äõóêïëßåò  áëëÜ  áõôÝò  ïé  äõóêïëßåò  ìðïñåß

íá  âïçèÞóïõí  ôá  ìÝëç  ôçò  áðïôåëåóìáôéêÞò  ïìÜäáò  íá  Ý÷ïõí  ôçí  éêáíüôçôá

íá  êáôáíïïýí  êáé  íá  óõíåéäçôïðïéïýí  ôïõò  óôü÷ïõò.  Äåí  áñêåß  íá  Ý÷ïõí

êïéíÞ  áíôßëçøç  ôá  ðåñéóóüôåñá  ìÝëç  Þ  ôá  çãåôéêÜ  óôåëÝ÷ç.  ÐñÝðåé  üëá  ôá

ìÝëç  íá  êáôáíïÞóïõí  êáé  íá  óõììåñßæïíôáé  ôïõò  óôü÷ïõò  ôçò  ïìÜäáò,  êáé  íá

ìçí  áðïêëßíïõí  áðü  áõôïýò.  Öõóéêü  üìùò  åßíáé  íá  õðÜñ÷ïõí  êÜðïéåò  öïñÝò

êáé  ïñéóìÝíåò  áðïêëßóåéò  áðü  ôïõò  óôü÷ïõò.  Áñêåß  ç  ïìÜäá  íá  åíçìåñþíåôáé

ãéá  ôéò  áðïêëßóåéò  áõôÝò  êáé  íá  ðñïóðáèåß  íá  åðáíÝëèåé  óôçí  ðñïçãïýìåíç

ðïñåßá  ôçò.                                 

Ãéá  íá  ëåéôïõñãÞóåé  ïìáëÜ  ç  ïìÜäá  ðñÝðåé  íá  åíôïðßæåé  ôéò  áíÜãêåò  ôùí

ìåëþí  ôçò  êáé  íá  åðéäéþêåé  ôçí  éêáíïðïßçóÞ  ôïõò  óôï  ìÝôñï  ðïõ  áõôü  äå

âëÜðôåé  ôïõò  óôü÷ïõò  ôçò  ïìÜäáò.  Ãéáôß  üëá  ôá  ìÝëç  ôçò   Ý÷ïõí  ôéò  äéêÝò

ôïõò  áôïìéêÝò  áíÜãêåò  ðïõ  åðéèõìïýí  íá  éêáíïðïéçèïýí.  ¸ôóé  ç  ïìÜäá  ðïõ

ìðïñåß  íá  áíôéëáìâÜíåôáé  ôéò  áíÜãêåò  ôùí  ìåëþí  ôçò  êáé  ðñïóðáèåß  íá  ôéò

éêáíïðïéåß,  áõîÜíåé  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôÜ  ôçò.  Åðßóçò  ç  ïìÜäá  ðñÝðåé  íá

öñïíôßæåé  êáé  ãéá  ôçí  éêáíïðïßçóç  ôùí  çãåôéêþí  ëåéôïõñãéþí,  áíáèÝôïíôáò  ôéò

óõãêåêñéìÝíåò  êÜèå  öïñÜ  äñáóôçñéüôçôåò  óôá  êáôÜëëçëá  Üôïìá  ðïõ

äéáèÝôïõí  ôá  áðáéôïýìåíá  ðñïóüíôá  þóôå  íá  ëýíïíôáé  ìå  ôïí  êáëýôåñï  ôñüðï

ôá  ðñïâëÞìáôá  ðïõ  èá  ðñïêýøïõí  êáé  ç  ïìÜäá  èá  áîéïðïéÞóåé  ôá  ôáëÝíôá

êáé  ôéò  åõáéóèçóßåò  ôùí  ìåëþí,  ãéá  ôçí  ïìáëÞ  ñïÞ  ôçò  åðéêïéíùíßáò.

Ìéá  áðïôåëåóìáôéêÞ  ïìÜäá  èá  ðñÝðåé  íá  Ý÷åé  ôçí  éêáíüôçôá  íá

áíáãíùñßæåé  ôá  ëÜèç  ôçò  êáé  íá  ðñïâáßíåé  óå  äéáäéêáóßåò  ðïõ  èá  ôá

äéïñèþóïõí.  Ç  ïìÜäá  ðñÝðåé  ðÜíôá  íá  äïõëåýåé  âÜæïíôáò  êáôþôåñá  üñéá

áðüäïóçò  êáé  áðü  êåé  êáé  ðÝñá  íá  áãùíßæåôáé  ðÜíôá  ãéá  ôï  êáëýôåñï

áðïôÝëåóìá.  ÁíÜìåóá  óôá  ìÝëç  åßíáé  ðéèáíü  íá  õðÜñ÷ïõí  êáé  äéáöùíßåò  ïé

ïðïßåò  âÝâáéá  åßíáé  áðáñáßôçôåò  êáé  âïçèïýí  óôçí  åðéêïéíùíßá  ôùí  ìåëþí

ôçò.  Ïõóéáóôéêü  ñüëï  ðáßæåé  ç  éêáíüôçôá  ôùí  ìåëþí  ôçò  íá  åðéêïéíùíïýí

áðïôåëåóìáôéêÜ  ìåôáîý  ôïõò.  Áêüìç  ìéá  áðïôåëåóìáôéêÞ  ïìÜäá  èá  ðñÝðåé  íá

åðéëÝãåé  óùóôÝò  ìåèüäïõò  êáé  äéáäéêáóßåò  ãéá  ôçí  äéåêðåñáßùóç  ôçò

óõãêåêñéìÝíçò  êÜèå  öïñÜ  äïõëåéÜò  ðïõ  Ý÷åé  áíáëÜâåé.         

Ôá  ìÝëç  ìéáò  áðïôåëåóìáôéêÞò  ïìÜäáò  ðñÝðåé  íá  åßíáé  õðåýèõíá  óå

ìåãÜëï  âáèìü  ü÷é  ìüíï  ãéá  ôéò  åðéôõ÷ßåò  áëëÜ  êáé  ôéò  áðïôõ÷ßåò  ôçò  ïìÜäáò.

Ëéãüôåñï  áðïôåëåóìáôéêÝò  ïìÜäåò  óõíÞèùò  åðéññßðôïõí  ôçí  åõèýíç  ãéá  ôçí

åðéôõ÷ßá  Þ  ôçí  áðïôõ÷ßá  ôïõò  óôçí  çãåóßá.  Ç  õðåõèõíüôçôá  ôùí  ìåëþí  ìðïñåß

íá  åðéôåõ÷èåß  áí  ç  çãåóßá  åíèáññýíåé  ôá  ìÝëç  íá  áíáëÜâïõí  åõèýíåò  êáé
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íá  ðñïóöÝñïõí  ìå  ôá  ðñïóüíôá  ôïõò  óôçí  ðñáãìáôïðïßçóç  ôùí  óôü÷ùí.  Ìéá

ïìÜäá  ðñÝðåé  íá  áîéïðïéåß  ôá  ðñïóüíôá  êáé  ôéò  ãíþóåéò  ôùí  ìåëþí  ôçò  ãéá

ôï  êáëýôåñï  áðïôÝëåóìá.

Ç  åíüôçôá  êáé  ç  óõíï÷Þ  ôùí  ìåëþí  ìéáò  ïìÜäáò  Ý÷åé  êñßóéìç  óçìáóßá

ãéá  ôçí  ðñáãìáôïðïßçóç  ôùí  óôü÷ùí  ôçò  êáé  ôçí  åðßëõóç  ôùí  ðñïâëçìÜôùí

ðïõ  ðñïêýðôïõí.  Êïéíïß  óôü÷ïé,  êáëÝò  ó÷Ýóåéò  ìåôáîý  ôùí  ìåëþí,  óõììåôï÷Þ

óôéò  äéáäéêáóßåò  êáé  áîéïðïßçóç  ôùí  äõíáôïôÞôùí  ôçò  ïìÜäáò  áðïôåëïýí

éêáíïðïéçôéêïýò  ôñüðïõò  ãéá  íá  åðÝëèåé  óõíï÷Þ.  Ç  ïìÜäá  ðïõ  Ý÷åé  ðåôý÷åé

áõôÞ  ôçí  óõíï÷Þ  ü÷é  ìüíï  áõîÜíåé  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôÜ  ôçò  áëëÜ

åîáóöáëßæåé  êáé  Ýíá  êëßìá  ðïõ  åíèáññýíåé  êáé  ðñïùèåß  ôçí  áíÜðôõîç  êáé

ùñßìáíóç  ôùí  ìåëþí  ôçò.

¼ôáí  Ýíá  óýíïëï  áíèñþðùí  óõæçôÜ  Ýíá  èÝìá  ôïõ  ïðïßïõ  ç  áðÜíôçóç

äåí  åßíáé  ðñïöáíÞò,  Ý÷ïõí  ôçí  ôÜóç  íá  åðçñåÜæïõí  ï  Ýíáò  ôïí  Üëëïí  êáé

ïé  áðüøåéò  ôïõò  íá  óõãêëßíïõí  ðñïò  êÜðïéåò  íüñìåò.  Áðü  ôç  óôéãìÞ  ðïõ

êáèéåñþíåôáé  ìéá  íüñìá  áñ÷ßæïõí  íá  åîáóêïýíôáé  ðéÝóåéò  ãéá  óõììüñöùóç.

¼ðïéïò  äåí  óõììïñöþíåôáé  äÝ÷åôáé  ôéò  ðéÝóåéò  áõôÝò.  ¸íá  Üôïìï  ðïõ

åîáêïëïõèåß  íá  áðïêëßíåé  áðü  ôç  íüñìá  êéíäõíåýåé  íá  áðïìïíùèåß  êáé  íá

áðïâëçèåß  áðü  ôçí  ïìÜäá.  ¼óï  ìåãáëýôåñç  åßíáé  ç  óõíï÷Þ  ìåôáîý  ôùí

ìåëþí,  ôüóï  ðéï  ðñüèõìá  óõãêëßíïõí  ïé  áðüøåéò  ôïõò  êáé  ôüóï  ðåñéóóüôåñï

õðïóôçñßæïõí  ôéò  íüñìåò  ïé  ïðïßåò  êáèéåñþíïíôáé.       

2.7   ÂáóéêÝò  áíÜãêåò  ôùí  ïìÜäùí

¼ëåò  ïé  ïìÜäåò  Ý÷ïõí  ôñåéò  âáóéêÝò  êáôçãïñßåò  áíáãêþí  ðïõ  ðñÝðåé  íá

éêáíïðïéçèïýí,  ðñïêåéìÝíïõ  ïé  ïìÜäåò  íá  ãßíïõí  áðïôåëåóìáôéêÝò  êáé  íá

äéáôçñÞóïõí  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôÜ  ôïõò.  ÊÜèå  ïìÜäá  ëåéôïõñãåß  óå  áõôÜ

ôá  ôñßá  åðßðåäá,  áí  êáé  óõíÞèùò  ìáò  åßíáé  ãíùóôÝò  ìüíïí  ïé  áíÜãêåò  ðïõ

óõíäÝïíôáé  ìå  ôïõò  óôü÷ïõò.

1. ÁíÜãêåò åðßôåõîçò óôü÷ùí. Ïé  áíÜãêåò  áõôÝò  åîõðçñåôïýíôáé  áðü  ôç

óõìðåñéöïñÜ  ôùí  ìåëþí  ðïõ  åßíáé  áðáñáßôçôç  ãéá  ôçí  áíÜðôõîç,  ôïí

ðñïóäéïñéóìü  Þ  ôéò  äéåñãáóßåò  ðïõ  áðïóêïðïýí  óôçí  åðßôåõîç  ôïõ  ïìáäéêïý

óôü÷ïõ.  ÅíÝñãåéåò,  üðùò  ç  ðáñáêßíçóç  ôçò  ïìÜäáò  ãéá  äïõëåéÜ,  ç  âïÞèåéá

ðñïò  ôçí  ïìÜäá  êáôÜ  ôïí  ðñïóäéïñéóìü  óôü÷ùí  Þ  ðñïâëçìÜôùí,  ç  åðéëïãÞ

êáôÜëëçëùí  ìåèüäùí  äïõëåéÜò,  ç  áíáæÞôçóç  ðëçñïöïñéþí  êáé  éäåþí  êáé  ç

åðåîåñãáóßá  êáé  äéáóáöÞíéóç  éäåþí,  åßíáé  ðáñáäåßãìáôá  óõìðåñéöïñÜò

ìåëþí  ðïõ  áðïâëÝðïõí  óôçí  éêáíïðïßçóç  áíáãêþí  ó÷åôéêþí  ìå  ôçí

24



õëïðïßçóç  óôü÷ùí.

2.  ÁíÜãêåò  óõíôÞñçóçò  ôçò  ïìÜäáò. Ïé  áíÜãêåò  áõôÝò  åîõðçñåôïýíôáé

áðü  ôç  óõìðåñéöïñÜ  ôùí  ìåëþí,  ç  ïðïßá  ó÷åôßæåôáé  ìå  ôç  äçìéïõñãßá

ó÷Ýóåùí  óõíåñãáóßáò  áíÜìåóá  óôá  ìÝëç  ôçò  ïìÜäáò,  ôçí  áíÜðôõîç  êëßìáôïò

áìïéâáßïõ  åíäéáöÝñïíôïò  êé  åìðéóôïóýíçò  êáé  ôçí  áöïóßùóç  óôçí  ïìÜäá.  Ç

åíèÜññõíóç  Üëëùí  ìåëþí  ôçò  ïìÜäáò,  ç  êáôáíüçóç  ôùí  óõíáéóèçìÜôùí  êáé

áíôéäñÜóåþí  ôïõò,  ï  ÷åéñéóìüò  äéáöïñþí  ãíþìçò,  ç  õðïâïÞèçóç  ôùí  ìåëþí

óôçí  ðñïóðÜèåéÜ  ôïõò  íá  óõììåôÜó÷ïõí  óôç  ëåéôïõñãßá  ôçò  ïìÜäáò  êáé  ç

õðïóôÞñéîç  êáíüíùí  ëåéôïõñãßáò,  åßíáé  ôñüðïé  ìå  ôïõò  ïðïßïõò  ìðïñïýí  íá

éêáíïðïéçèïýí  ïé  áíÜãêåò  óõíôÞñçóçò  ôçò  ïìÜäáò.

3.  ÁôïìéêÝò  áíÜãêåò  ìåëþí. Ôï  êÜèå  ìÝëïò  öÝñíåé  óôçí  ïìÜäá

øõ÷ïëïãéêÝò  áíÜãêåò,  êáôáâïëÝò  êáé  âéþìáôá  ðïõ  åßôå  õðïâïçèïýí,  åßôå

ðáñáâëÜðôïõí  ôïõò  óôü÷ïõò  ôçò.  ÁõôÝò  ïé  áíÜãêåò  åêöñÜæïíôáé  óõ÷íÜ  óå

óõìðåñéöïñÜ  üðùò, ç  ðñïóðÜèåéá  êõñéÜñ÷çóçò  óôéò  äñáóôçñéüôçôåò  ôçò

ïìÜäáò,  ç  áðü-äñáóôçñéïðïßçóç,  ç  áðï÷þñçóç  áðü  ôçí  ïìÜäá,  ç  äçìéïõñãßá

õðü-ïìÜäùí,  ç  õðåñâïëéêÞ  áíôßäñáóç,  ç  åîÜñôçóç  áðü  Ýíá  ðñüóùðï  ðïõ

áóêåß  ìåãÜëç  åðéññïÞ  óôçí  ïìÜäá  êáé  ç  äõóêáìøßá  êáé  åììïíÞ  óôçí

õðïóôÞñéîç  éäßùí  áðüøåùí. 

2.8   ÓõóôçìáôéêÞ  ëÞøç  áðïöÜóåùí.

Ìéá  áðïôåëåóìáôéêÞ    ïìÜäá,  äéáêñßíåôáé  áðü  ôïí  ôñüðï  ðïõ  ëáìâÜíïíôáé

ïé  áðïöÜóåéò.  ÅðåéäÞ  ïé  áðïöÜóåéò  ðïõ  ðñÝðåé  íá  ëçöèïýí  áíáöÝñïíôáé  óôï

ìÝëëïí  êáé  ôï  ìÝëëïí  ðåñéêëåßåé  áâåâáéüôçôåò,  åßíáé  öáíåñü  üôé  ãéá  íá

öôÜóïõí  ïé  ïìÜäåò  óôï  óôÜäéï  ôçò  ïñèïëïãéóôéêÞò  ëÞøçò  áðïöÜóåùí,  ðñÝðåé

íá  ðñïûðÜñîïõí  ïñéóìÝíåò  óõíèÞêåò.

Êáôáñ÷Þí  èá  ðñÝðåé  íá  áðïóáöçíéóôïýí  ïé  åðéäéùêüìåíïé  áíôéêåéìåíéêïß

óêïðïß  êáé  íá  õðÜñîåé  ìéá  óáöÞò  áíôßëçøç  ôùí  åíåñãåéþí  ìå  ôéò  ïðïßåò  èá

Þôáí  äõíáôüí  íá  åðéôåõ÷èåß  êÜèå  óôü÷ïò  êÜôù  áðü  ôéò  õðÜñ÷ïõóåò  óõíèÞêåò.

¾óôåñá  èá  ðñÝðåé  íá  óõãêåíôñùèïýí  ïé  ðëçñïöïñßåò  êáé  ôá  óôïé÷åßá

ôá  ó÷åôéêÜ  ìå  ôçí  áðüöáóç,  íá  áíáæçôçèïýí  êáé  íá  áíáëõèïýí  ïé  äéÜöïñåò

åíáëëáêôéêÝò  ëýóåéò  ìå  ëïãéêÞ,  óõóôçìáôéêÞ  åðåîåñãáóßá  êáé  õðïëïãéóìü  ôùí

óõíåðåéþí  êáèåìéÜò  áð’  áõôÝò  êáé  ôÝëïò  íá  åðéëåãåß  ç  Üñéóôç  ëýóç  ãéá  ôçí

åðßôåõîç  ôïõ  åðéäéùêüìåíïõ  óêïðïý.  Ìéá  êáëÞ  ïìáäéêÞ  áðüöáóç  åßíáé

ðñïúüí  ôñéþí  ôïõëÜ÷éóôïí  ðáñáãüíôùí.  ÐëçñïöïñéáêÜ  óôïé÷åßá,

óõíáéóèÞìáôá  êáé  ãíþìåò.  Áí  áãíïçèïýí  ôá  óõíáéóèÞìáôá  êáé  ôéò  ãíþìåò
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ôùí  ìåëþí  ôçò  ïìÜäáò  ôüôå  õðÜñ÷åé  ï  êßíäõíïò  ôá  ìÝëç  íá  ÷Üóïõí  ôï

åíäéáöÝñïí  ôïõò  ãéá  ôç  óõììåôï÷Þ  ôïõò  óôç  ëÞøç  ôçò  áðüöáóçò.  Ôá  âáóéêÜ

óôïé÷åßá  åðßëõóçò  ðñïâëçìÜôùí  åßíáé  ôá  ðëçñïöïñéáêÜ  óôïé÷åßá,   ï  ïñéóìüò

ôïõ  ðñïâëÞìáôïò,  ç  óõãêÝíôñùóç  éäåþí,  ç  áîéïëüãçóç  éäåþí,  ç  ëÞøç  ôçò

áðüöáóçò  êáé  ç  åêôÝëåóÞ  ôçò.

Áí  ðñþôá  äå  óõëëÝîïõí  êáé  êáôáãñÜøïõí  üëá  ôá  óôïé÷åßá  ðïõ  Ý÷ïõí

ó÷Ýóç  ìå  ôï  ðñüâëçìá  õðÜñ÷åé  öüâïò  íá  êáôáëÞîïõí  óå  ëáíèáóìÝíï  ïñéóìü

êáé  ëÜèïò  ëýóåéò.  ÐñÝðåé  íá  åëÝãîïõí  üëá  ôá  óôïé÷åßá  ðïõ  ôïõò  äßíïíôáé,

íá  êáëýøïõí  ôá  êåíÜ  êáé  íá  ìçí  êáôáëÞãïõí  óå  áõèáßñåôåò  õðïèÝóåéò.  Åßíáé

äçëáäÞ  áíÜãêç  íá  ãßíåé  óõóôçìáôéêÜ  ç  ðåñéóõëëïãÞ  êáé  êáôáãñáöÞ  ôùí

óôïé÷åßùí  ðñéí  áðü  ôïí  ðñïâëçìáôéóìü.  Óôç  óõíÝ÷åéá  ãßíåôáé  ï  ïñéóìüò  ôïõ

ðñïâëÞìáôïò.  Äåí  ìðïñåß  íá  õðÜñîåé  éêáíïðïéçôéêÞ  ëýóç  ãéá  ôï ðñüâëçìá  áí

äåí  ðñïçãçèåß  éêáíïðïéçôéêüò  ïñéóìüò  ôïõ  ðñïâëÞìáôïò.  Áöïý  ïñéóôåß  ôï

ðñüâëçìá,  êáôáãñÜöïíôáé  üëåò  ïé  éäÝåò  ÷ùñßò  íá  êñßíïíôáé  ãéáôß  êÜèå

ðñüùñç  êñßóç  ìðïñåß  íá  ìåéþóåé  ôçí  Ýìðíåõóç  êáé  ôçí  äçìéïõñãéêüôçôá.

¼ôáí  ðéá  äåí  õðÜñ÷ïõí  Üëëåò  éäÝåò,  ôüôå  ãßíåôáé  ç  áîéïëüãçóç  ôùí  éäåþí

áõôþí.  ÅîåôÜæïíôáé  üëåò  ïé  ëýóåéò  ðïõ  ðñïôÜèçêáí  êáé  åðéëÝãïíôáé  áõôÝò

ðïõ  Ý÷ïõí  êÜðïéá  ðéèáíüôçôá  åðéôõ÷ßáò.  Ãéá  ôçí  åðéëïãÞ  ôùí  ëýóåùí  áõôþí

÷ñçóéìïðïéïýíôáé  ìÝèïäïé  ðïõ  âáóßæïíôáé  óôçí  ðåßñá,  ôïí  ðåéñáìáôéóìü,  ôçí

Ýñåõíá  êáé  ôçí  áíÜëõóç.  Ïé  åìðåéñßåò  ôïõ  ðáñåëèüíôïò  ìðïñïýí  íá

÷ñçóéìåýóïõí  óáí  áëÜíèáóôïò  ïäçãüò  ãéá  ôï  ìÝëëïí  áëëÜ  ðåñéêëåßïõí  ôïí

êßíäõíï  óçìáíôéêþí  ëáèþí  üôáí  äåí  åðéóçìáíèïýí  ôá  ðñáãìáôéêÜ  áßôéá  ôïõ

ðñïâëÞìáôïò.  Ï  ðåéñáìáôéóìüò  áðü  ôçí  Üëëç  åíÝ÷åôáé  óïâáñÜ  ìåéïíåêôÞìáôá

ëüãù  êüóôïõò  êáé  áí  êÜðïéá  ëýóç  ëåéôïýñãçóå  éêáíïðïéçôéêÜ  óôï  ðáñåëèüí

äåí  åßíáé  âÝâáéï  üôé  èá  ëåéôïõñãÞóåé  êáé  óôï  ìÝëëïí.  Ç  Ýñåõíá  êáé  áíÜëõóç

áðïôåëåß  ôçí  ðñïóöïñüôåñç  ìÝèïäï  ü÷é  ìüíï  åðåéäÞ  åðéôñÝðåé  ôç  ãíþóç  êáé

ôçí  êáôáíüçóç  ôïõ  ðñïâëÞìáôïò  áëëÜ  êáé  ëüãù  ÷áìçëïý  ôçò  êüóôïõò.  Ç

ïìÜäá  åßíáé  óå  èÝóç  íá  êñßíåé  ëüãù  ðåßñáò  êáé  ãíþóåùí,  ðïéá  ìÝèïäï  èá

÷ñçóéìïðïéÞóåé  ãéá  íá  äéáëÝîåé  ðïéåò  éäÝåò   Ý÷ïõí  ðéèáíüôçôá  åðéôõ÷ßáò.

ÄéáãñÜöïíôáé  áõôÝò  ðïõ  áðïññßðôïíôáé  êáé  üôáí  êáôáëÞîïõí  óå  äõï  Þ  ôñåéò

ðéèáíÝò  åíáëëáêôéêÝò  ëýóåéò,  ãßíåôáé  áíÜëõóç   ôùí  ëýóåùí  áõôþí  êáé  ç

äéáðßóôùóç  ôùí  èåôéêþí  êáé  éäéáßôåñá  ôùí  áñíçôéêþí  ôïõò  óôïé÷åßùí.  Ôüôå

åßíáé  óå  èÝóç  íá  ðñï÷ùñÞóïõí  óôç  äéáäéêáóßá  ëÞøçò  ôçò  áðüöáóçò.  Ç  ëÞøç

ôçò  áðüöáóçò  åßíáé  éäéáßôåñá  óçìáíôéêÞ,  ãéáôß  äåí  áñêåß  íá  ëçöèåß  áðëÜ  ìéá

áðüöáóç  áëëÜ  êáé  íá  åöáñìïóôåß  êáé  óôçí  ðñÜîç.  ÌåôÜ  ëïéðüí  áðü
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óõæÞôçóç  ðÜíù  óôá  ðëåïíåêôÞìáôá  êáé  ìåéïíåêôÞìáôá  ðïõ  ðáñïõóéÜæïõí  ïé

ðéèáíÝò  ëýóåéò,  åðéëÝãåôáé  ìéá  ðïõ  óõìöùíïýí  üôé  Ý÷åé  ìåãáëýôåñç

ðéèáíüôçôá  åðéôõ÷ßáò.  ÅðéëÝãåôáé  åßôå  ìå  øçöïöïñßá  åßôå  ìå  óõìâéâáóìü  åßôå

ìå  ïìïöùíßá.  ÌåôÜ  áðü  ôçí  åêôÝëåóç  êÜðïéáò  áðüöáóçò  åßíáé  áðáñáßôçôï

íá  ãßíåôáé  áîéïëüãçóç  ôùí  áðïôåëåóìÜôùí.  Áõôü  ßóùò  äåí  ìðïñåß  íá  ãßíåé

ðñéí  ðåñÜóåé  êÜðïéïò  ÷ñüíïò.  Áí  ôá  áðïôåëÝóìáôá  äåí  åßíáé  éêáíïðïéçôéêÜ,

ç  ïìÜäá  ìðïñåß  íá  äïêéìÜóåé  ìéá  áðü ôéò  Üëëåò  ðéèáíÝò  ëýóåéò  ðïõ  õðÞñ÷áí

üôáí  Ýãéíå  ç  áîéïëüãçóç  ôùí  éäåþí.       
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ÊÅÖÁËÁÉÏ    3

ÔÏ ÁÍÈÑÙÐÉÍÏ ÓÔÏÉ×ÅÉÏ ÙÓ ÊÕÑÉÏÓ ÐÁÑÁÃÏÍÔÁÓ ÔÇÓ ÏÌÁÄÁÓ

3.1 Áíôáãùíéóìüò  Þ  óõíåñãáóßá.  

Ç  ýðáñîç  äéáöïñþí  áíÜìåóá  óå  åðé÷åéñÞóåéò,  ïñãáíéóìïýò,  ðïëéôéêïýò

ó÷çìáôéóìïýò  êé  Üëëåò  ïéêïíïìéêÝò  êáé  êïéíùíéêÝò  ïìÜäåò,  áëëÜ  êé  áíÜìåóá

óôá  ìÝëç  ôùí  éäßùí  ôùí  ïìÜäùí  åßíáé  ìéá  áíôéêåéìåíéêÞ,  óõ÷íÜ  áíáðüöåõêôç,

ðñáãìáôéêüôçôá.  Ç  ìç  åðßëõóç  üìùò  áõôþí  ôùí  äéáöïñþí,  Þ  ç  åðéëïãÞ

ëáèåìÝíçò  ôáêôéêÞò ãéá  ôç  äéåõèÝôçóÞ  ôïõò  ðïëëÝò  öïñÝò  ïäçãåß  óå

óõãêñïýóåéò  ðïõ  áðåéëïýí  ôçí  åóùôåñéêÞ  óõíï÷Þ  êáé åíüôçôá  ôùí  ïìÜäùí,  Þ

åðéöÝñåé  êáôáóôñåðôéêÝò  óõíÝðåéåò  óôéò  áíôéìá÷üìåíåò  ïìÜäåò.  ¼ëïé  ìáò

Ý÷ïõìå  ðéêñÝò  åìðåéñßåò  áõôÞò  ôçò  ðñáãìáôéêüôçôáò.  Äåí  åßíáé  áóõíÞèéóôï

öáéíüìåíï  íá  áíôéìåôùðßæåôáé  ìéá  êáôÜóôáóç  ìå  ðíåýìá  áíôáãùíéóôéêüôçôáò

üôáí  ç  äéáöïñÜ  ìðïñåß  íá  åðéëõèåß  ðéï  éêáíïðïéçôéêÜ  ãéá  ôá  åíäéáöåñüìåíá

ìÝñç  ìå  ðíåýìá  óõíåñãáóßáò.  Ì’  áõôü  äåí  èÝëïõìå  íá  õðïíïÞóïõìå  ðùò  ç

óõíåñãáóßá  åßíáé  ðÜíôá  êáëÞ  êé  ï  áíôáãùíéóìüò  ðÜíôá  êáêüò  óáí  ôáêôéêÞ

áíôéìåôþðéóçò  äéáöïñþí.  Áíôßèåôá,  õðÜñ÷ïõí  ðïëëÝò  êáôáóôÜóåéò  óôéò  ïðïßåò

èá  Þôáí  áäéáíüçôï  íá  åöáñìïóôåß  ç  ôáêôéêÞ  ôçò  óõíåñãáóßáò  êáôÜ  êýñéï

ëüãï.  Êáé  ëÝìå  êáôÜ  êýñéï  ëüãï  ãéáôß  óå  ðïëëÝò  êáôáóôÜóåéò  óõíõðÜñ÷ïõí

êáé  ôá  äýï  óôïé÷åßá,  óå  äéáöïñåôéêü  âáèìü.  Ðåñéðôþóåéò  ó÷Ýóåùí  ðïõ

ðåñéÝ÷ïõí  Ýíôïíï  ôï  óôïé÷åßï  ôïõ  áíôáãùíéóìïý  åßíáé  áðü  ôç  öýóç  ôïõò,  óôç

âïõëÞ  ç  êõâÝñíçóç  êáé  ç  áíôéðïëßôåõóç,  óôï  åìðüñéï  åôáéñßåò  ðïõ  ðïõëïýí

ïìïåéäÞ  åìðïñåýìáôá  Þ  õðçñåóßåò,  óôï  óõíäéêáëéóìü  ïé  äéáðñáãìáôåõôÝò  ôùí

óõëëïãéêþí  óõìâÜóåùí,  óôï  ðïäüóöáéñï  ïìÜäåò  ðïõ  áãùíßæïíôáé  óôçí  ßäéá

êáôçãïñßá.  ¸íá  óïâáñü  ðáé÷íßäé  ðüêáò  Þ  ìðéñßìðáò  áðïôåëåß  ó÷Ýóç

áíôáãùíéóìïý,  áíÜìåóá  óôïõò  ðáßêôåò.  Áíôßèåôá  ç  ó÷Ýóç  áíÜìåóá  óôá

ôìÞìáôá  ðáñáãùãÞò,  êïóôïëüãçóçò  êáé  ðùëÞóåùí  ìéáò  åìðïñïâéïìç÷áíéêÞò

åôáéñßáò  åßíáé  êáôÜ  âÜóç  ó÷Ýóç  óõíåñãáóßáò.  Ôï  ßäéï  óõìâáßíåé  ìå  ôç  ó÷Ýóç

áíÜìåóá  óôá  ìÝëç  ìéáò  êïéíïâïõëåõôéêÞò  ïìÜäáò,  äéïéêçôéêþí  óõìâïõëßùí

åôáéñéþí,  óùìáôßùí,  Þ  ïìÜäùí  åðéóôçìïíéêÞò  Ýñåõíáò.  Êñßóéìçò  óçìáóßáò,

êáôÜ  óõíÝðåéá,  åßíáé  ç  åðéëïãÞ  ôçò  óùóôÞò  ôáêôéêÞò  ãéá  óõãêåêñéìÝíåò

ðåñéðôþóåéò  åðßëõóçò  äéáöïñþí.  Ãé’  áõôü  åßíáé  áðáñáßôçôï  íá  ãíùñßæïõìå  ôá

óôïé÷åßá  ôçò  äõíáìéêÞò  ôùí  ìåèüäùí  äéåõèÝôçóçò  äéáöïñþí.  Ôá  óôïé÷åßá  áõôÜ

áöïñïýí  óôü÷ïõò,  ÷åéñéóìïýò  ôùí  ðëçñïöïñéþí,  óôñáôçãéêÞ,  âÜóç  áðïäï÷Þò,

÷ñÞóç  óôåñåïôýðùí,  åðßäñáóç  óôçí  ïìÜäá  êé  åðéêïéíùíßá.
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1.  Óôü÷ïé.

Óôïí  áíôáãùíéóìü,  ç  óõìðåñéöïñÜ  Ý÷åé  ãíþìïíá  ôïõò  äéêïýò  ìáò

óôü÷ïõò.  Óôç  óõíåñãáóßá,  ç  óõìðåñéöïñÜ  Ý÷åé  ãíþìïíá  ôï  êïéíü  êáëü.  

2.  ×åéñéóìüò  ðëçñïöïñéþí. 

Óôïí  áíôáãùíéóìü  êõñéáñ÷åß  ç  ìõóôéêüôçôá.  Äßíåôáé  Ýìöáóç  óôçí  áíÜãêç

íá  ìç  ìÜèåé  ï  áíôßðáëïò  ôé  ó÷åäéÜæïõìå.  Óôç  óõíåñãáóßá  êõñéáñ÷åß  ç  áíïéêôÞ

áíôáëëáãÞ  ðëçñïöïñéþí  êáé  éäåþí,  þóôå  íá  ÷ñçóéìïðïéçèïýí  üëá  ôá  èåôéêÜ

óôïé÷åßá  ãéá  ôçí  åîåýñåóç  êïéíÜ  áðïäåêôÞò  ëýóçò. 

3. ÓôñáôçãéêÞ. 

Óôïí áíôáãùíéóìü, õðÜñ÷ïõí ìðëüöåò, áðåéëÝò,  áðïðñïóáíáôïëéóìüò  ôïõ

áíôéðÜëïõ.  Óôç  óõíåñãáóßá,  õðÜñ÷åé  êïéíü  åíäéáöÝñïí  ãéá  ôï  óõíôïíéóìü

üëïõ  ôïõ  äéáèÝóéìïõ  äõíáìéêïý  áíÜìåóá  óôïõò  óõíåñãáæüìåíïõò  þóôå  íá

ãßíåé  ç  êáëýôåñç  äõíáôÞ  äïõëåéÜ.

4. ÂÜóç  áðïäï÷Þò.  

Ïé  áíôáãùíéæüìåíåò  ïìÜäåò  ðñïóðáèïýí  íá  öáíïýí  áðüëõôá  ðåéóìÝíåò

ãéá  ôéò  äéêÝò  ôïõò  áðüøåéò  êáé  âñßóêïõí  ìüíï  ôá  øåãÜäéá  ôùí  Üëëùí.  Óõ÷íÜ

êáôáöåýãïõí  óå  ðáñÜëïãá  åðé÷åéñÞìáôá  ðáßñíïíôáò  áñíçôéêÞ  óôÜóç  áðÝíáíôé

óôïõò  Üëëïõò.  Ïé  óõíåñãáæüìåíåò  ïìÜäåò,  ðñüèõìá  äÝ÷ïíôáé  ôá  èåôéêÜ  óçìåßá

ôùí  áðüøåùí  ðïõ  óõæçôéïýíôáé  êáé   åðéäéþêïõí  êïéíÝò  ëýóåéò.      

5.  ×ñÞóç  óôåñåïôýðùí.  

Ç  ÷ñÞóç  óôåñåïôýðùí,  ï  õðïâéâáóìüò  ôçò  áîßáò  ôùí  Üëëùí,  õðïêáèéóôÜ

óõ÷íÜ  ôçí  áíÜãêç  ãéá  êáëýôåñç  áðüäïóç  ôçò  ïìÜäáò  ìáò.  Áíôßèåôá  ïé

åðéèÝóåéò  êáé  ç  ÷ñÞóç  óôåñåïôýðùí  äßíïõí  ôüðï  óôç  ãíÞóéá  áíôáëëáãÞ

èåôéêþí  áðüøåùí  ìå  èåôéêü  ðíåýìá.  

6.   Åðéêïéíùíßá. 

Ç  Ýìöáóç  óõãêåíôñþíåôáé  óôéò  äéáöïñÝò. Ïé áíôáãùíéæüìåíåò  ïìÜäåò  äåí

Ý÷ïõí  ïõóéáóôéêÞ  åðéêïéíùíßá.  Óôç  óõíåñãáóßá  ç  Ýìöáóç  óõãêåíôñþíåôáé  óôéò

ïìïéüôçôåò.  Ôá  åðéêïéíùíéáêÜ  êáíÜëéá  ðáñáìÝíïõí  áíïéêôÜ  êáé  äåí  õðÜñ÷ïõí

åìðüäéá  óôçí  ðëçñïöüñçóç.  

7.  Åðßäñáóç  óôçí  ïìÜäá.

Ç  ïìÜäá  ðïõ  êåñäßæåé  åðéäßäåôáé  óå  ðáíçãõñéóìïýò.  Ïé  ÷áìÝíïé

ìåìøéìïéñïýí  êáé  äåí  ðåßèïíôáé  ãéá  ôç  ëýóç  ðïõ  äüèçêå.  ÓõíÞèùò,  áíáæçôïýí

ôñüðïõò  íá  õðïíïìåýóïõí  ôçí  åöáñìïãÞ  ôçò  áðüöáóçò.  Ïé  êåñäéóìÝíïé  äåí

äéäÜóêïíôáé  êáé  ðïëëÜ  ðñÜãìáôá  áðü  ôçí  åìðåéñßá.  Áíôßèåôá  ïé  ÷áìÝíïé

åðéäßäïíôáé  óå  áõôïêñéôéêÞ  êáé  óõíÞèùò  ùöåëïýíôáé  áðü  áõôÞí.  Áðü  ôçí
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Üëëç  üôáí  óõíåñãÜæïíôáé  üëïé  áéóèÜíïíôáé  êáëýôåñá  ãéáôß  óõíÝâáëáí  óôï

áðïôÝëåóìá.  ¼ëïé,  óõíÞèùò  åðéäßäïíôáé  ìå  åíèïõóéáóìü  óôçí  õëïðïßçóç  ôçò

êïéíÜ  åðåîåñãáóìÝíçò  ëýóçò  (ÅñãáóôÞñé  Çãåôéêþí  Óôåëå÷þí).  

3.2 Ç  õðïêßíçóç  ìå  âÜóç  ôéò  áíèñþðéíåò  áíÜãêåò.  

Ï  êáèÝíáò  áðü  åìÜò  Ý÷åé  äéáìïñöþóåé  äéêÝò  ôïõ  éäÝåò  êáé  áðüøåéò  ãéá

ôï  ôé  õðïêéíåß  ôïõò  åñãáæüìåíïõò,  ôá  ìÝëç  ìéáò  ïìÜäáò  äïõëåéÜò,  ãéá  íá

äïõëÝøïõí  áðïäïôéêüôåñá  êáé  ãåíéêÜ  íá  êéíçèïýí  ðñïò  ìéá  êáôåýèõíóç  ðïõ

åíáñìïíßæåôáé  ìå  ôïõò  óôü÷ïõò  ôçò  åðé÷åßñçóçò  óôçí  ïðïßá  óõììåôÝ÷ïõí.  Óôçí

ðñïóðÜèåéá  íá  êáôáíïçèåß  êáé  íá  áíáëõèåß  ç  áíèñþðéíç  óõìðåñéöïñÜ,

áíáðôý÷èçêáí  ðïëëÝò  èåùñßåò.

Ðïëëïß  õðïóôçñßæïõí  ðùò,  áí  ðëçñþíïõí  êáëýôåñá,  ïé  åñãáæüìåíïé  èá

äïõëÝøïõí  ðåñéóóüôåñï.  ¢ëëïé  ðáßñíïõí  ôç  èÝóç  ðùò  áí  âåëôéþóïõìå  ôéò

óõíèÞêåò  åñãáóßáò,  ôï  ðñïóùðéêü  èá  äïõëÝøåé  ìå  ìåãáëýôåñï  åíèïõóéáóìü.

Êé  Üëëïé  ëÝíå  ðùò  ïé  Üíèñùðïé  Ý÷ïõí  áíÜãêç  íá  íéþèïõí  Ýíá  áßóèçìá

áóöÜëåéáò,  ðùò  äå  èá  ÷Üóïõí  ôç  äïõëåéÜ  ôïõò.

ÊáôÜ  ôïí  HERZBERG Üëëïé  åßíáé  ïé  ðáñÜãïíôåò  ðïõ  ïäçãïýí  óå

õðïêßíçóç  êáé  ðñïêáëïýí  éêáíïðïßçóç  áðü  ôçí  åñãáóßá  êáé  Üëëïé  åßíáé

åêåßíïé  ðïõ  ðñïêáëïýí  äõóáñÝóêåéá.  Ïé  ðáñÜãïíôåò  ðïõ  ðñïêáëïýí

äõóáñÝóêåéá  ðåñéëáìâÜíïõí  ìéóèü,  ùöåëÞìáôá,  óõíèÞêåò  åñãáóßáò  êáé

åðé÷åéñçóéáêÞ  ðïëéôéêÞ,  ç  áðïõóßá  ôùí  ïðïßùí  ðñïêáëåß  äõóáñÝóêåéá,  åíþ  ç

ðáñïõóßá  ôïõò  öÝñíåé  ôïí  Üíèñùðï  óå  Ýíá  ïõäÝôåñï  óçìåßï.  Áíôßèåôá  ùò

ðáñÜãïíôåò  ðïõ  ðñïêáëïýí  éêáíïðïßçóç,  ï  HERZBERG  èåùñåß  ôï

êáôÜëëçëï  êëßìá  åñãáóßáò  êáé  ôéò  åõêáéñßåò  ãéá  éêáíïðïßçóç  ôùí

øõ÷ïëïãéêþí  êáé  êïéíùíéêþí  áíáãêþí  ôùí  åñãáæïìÝíùí.

ÊáôÜ  ôç  èåùñßá  ôçò  ðñïóäïêßáò  ãéá  íá  õðÜñîåé  áðïôåëåóìáôéêÞ

õðïêßíçóç  èá  ðñÝðåé  íá  åêôéìÞóåé  ðñþôá  ï  åñãáæüìåíïò  ôá  êßíçôñá  êáé

êáôüðéí  íá  äå÷èåß  üôé  ç  èåôéêÞ  åêôÝëåóç  ôçò  åñãáóßáò  èá  ïäçãÞóåé  óôçí

åðéôõ÷ßá  ôïõ  óôü÷ïõ.  ÊáôÜ  ôïõò  KART  êáé   KAHN  âáóéêÜ  êßíçôñá  ãéá  ôçí

áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  ôùí  åñãáæïìÝíùí  åßíáé:  á)  Ç  åöáñìïãÞ  êáé  ç

ðéóôÞ  ôÞñçóç  ôùí  íüìùí  ðïõ  äéÝðïõí  ôçí  åñãáóßá  êáé  ôéò  åñãáóéáêÝò  ó÷Ýóåéò.

â)  Ïé  éêáíïðïéçôéêÝò  áìïéâÝò.  ã)  Ç  éêáíïðïßçóç  áðü  ôç  öýóç  êáé  ôïõò  üñïõò

ôçò  åñãáóßáò.  ä)  Ç  åðÝêôáóç,  ç  áíÜðôõîç  êáé  ï  åìðëïõôéóìüò  ôùí

ïñãáíùôéêþí  óêïðþí.

Ç  ðéï  ðëáôéÜ  ßóùò,  ðáñáäåêôÞ  èåùñßá  ãéá  ôçí  õðïêßíçóç  ôùí  áíèñþðùí
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áíÞêåé  óôïí  êáèçãçôÞ  Á. ÌÜóëï  ôïõ  ðáíåðéóôçìßïõ  ÌðñáíôÜéò,

Ìáóá÷ïõóÝôç,  ÇÐÁ.  Ï  ÌÜóëï  âëÝðåé  ôçí  õðïêßíçóç  áðü  ôç  óêïðéÜ  ôçò

éåñÜñ÷çóçò  ôùí  áíèñþðéíùí  áíáãêþí.  Áõôü  óçìáßíåé  ðùò,  ïñéóìÝíåò  áðü  ôéò

áíÜãêåò  ìáò,  ëåéôïõñãïýí  óáí  õðïêéíçôéêïß  ðáñÜãïíôåò,  ìïíÜ÷á  üôáí

éêáíïðïéçèïýí  Üëëåò  áíÜãêåò,  êáôÜ  ôï  ìåãáëýôåñï  ìÝñïò  ôïõò.  ÁõôÞ  ç

éåñÜñ÷çóç  Ý÷åé  ùò  åîÞò.  ÖõóéêÝò  áíÜãêåò,  áíÜãêåò  áóöÜëåéáò,  êïéíùíéêÝò

áíÜãêåò,  áíÜãêåò  ôïõ  ‘åãþ’,  êáé  áíÜãêåò  áõôü-ïëïêëÞñùóçò.

1.  ÖõóéêÝò  áíÜãêåò. Ïé  âáóéêÝò,  öõóéêÝò,  áíÜãêåò  âñßóêïíôáé  óôï

÷áìçëüôåñï  åðßðåäï,  áëëÜ  áðïêôïýí  êñßóéìç  óçìáóßá  áí  åìðïäéóôåß  ç

éêáíïðïßçóÞ  ôïõò.  Åêôüò  áðü  áóõíÞèåéò  ðåñéðôþóåéò  ïé  áíÜãêåò  ìáò  ïé

ïðïßåò  áöïñïýí  ôï  áßóèçìá  áóöÜëåéáò,  êïéíùíéêÞ  æùÞ,  äéáôÞñçóç

ðñïóùðéêÞò  ôáõôüôçôáò  êáé  áõôü-ïëïêëÞñùóç,  áðëÜ  äåí  ëåéôïõñãïýí  üôáí  ôá

óôïìÜ÷éá  ìáò  ðáñáìÝíïõí  Üäåéá  ãéá  Ýíá  áñêåôü  ÷ñïíéêü  äéÜóôçìá.  Ó’  áõôÞ

ôçí  ðåñßðôùóç,  ôï  öÜóìá  ôçò  ðåßíáò  êáé  ç  áíÜãêç  ôçò  éêáíïðïßçóÞò  ôçò  åßíáé

ç  ðñùôáñ÷éêÞ  ìáò  ìÝñéìíá.  ÐïëëÝò  áõèåíôéêÝò  éóôïñßåò  áðü  ôçí  êáôï÷Þ  êáé

áðü  ôá  óôñáôüðåäá  óõãêåíôñþóåùí  áðïôåëïýí  áäéÜøåõóôåò  åìðåéñéêÝò

áðïäåßîåéò  áõôÞò  ôçò  èÝóçò.  ¼ôáí  ôñþìå  ôáêôéêÜ  êáé  áñêåôÜ,  ç  ðåßíá  ðáýåé

íá  áðïôåëåß  óçìáíôéêÞ  áíÜãêç.  Ìéá  áíÜãêç  ðïõ  éêáíïðïéÞèçêå  äåí  ìáò

õðïêéíåß.  Ç  áíÜãêç  ìáò  ãéá  ïîõãüíï,  ð.÷.,  äåí  ëåéôïõñãåß,  åêôüò  áí  ôï

óôåñçèïýìå.  Ï  êáèÝíáò  áðü  ìáò,  áò  áíáëïãéóôåß  ôé  åßíáé  éêáíüò  íá  êÜìåé

üôáí  ôïõ  Ý÷åé  êïðåß  ç  áíáðíïÞ  Þ  ãéá  Ýíá  ðïôÞñé  íåñü  óôç  Óá÷Üñá,

åêáôïíôÜäåò  ÷éëéüìåôñá  áðü  ôçí  ðëçóéÝóôåñç  üáóç.

2.  ÁíÜãêåò  áóöÜëåéáò. ¼ôáí  éêáíïðïéçèïýí  ïé  öõóéêÝò  áíÜãêåò,  ïé

áíÜãêåò  ôïõ  áìÝóùò  õøçëüôåñïõ  åðéðÝäïõ  áñ÷ßæïõí  íá  êõñéáñ÷ïýí  óôç

óõìðåñéöïñÜ  ìáò.  ÁõôÝò  åßíáé  ïé  áíÜãêåò  ãéá  áóöÜëåéá,  ãéá  ðñïóôáóßá  áðü

ôïí  êßíäõíï,  ôï  öüâï,  ôç  óôÝñçóç.  Óôï  ÷þñï  ôçò  äïõëåéÜò,  ïé  áíÜãêåò  áõôÝò

åêäçëþíïíôáé  èåôéêÜ,  ìå  ôç  ìïñöÞ  óéãïõñéÜò  ãéá  ôç  èÝóç  ìáò  Þ  áñíçôéêÜ,

ìå  áíçóõ÷ßåò  ìÞðùò  ÷Üóïõìå  ôç  äïõëåéÜ  ìáò.  Ç  áíÜãêç  áóöÜëåéáò,  ì’  áõôÞ

ôçí  Ýííïéá,  ëåéôïõñãåß  üôáí  âñéóêüìáóôå  êÜôù  áðü  óõíèÞêåò  åîÜñôçóçò  áðü

Üôïìá  Þ  åðé÷åßñçóç  êáé  êáôå÷üìáóôå  áðü  öüâï  áõèáßñåôçò  áðüëõóçò.  Ôï

áßóèçìá  ðùò  ìáò  ãßíåôáé  ç  äéêáéüôåñç  äõíáôÞ  ìåôá÷åßñéóç,  éêáíïðïéåß  áõôÞ

ôçí  áíÜãêç.  ¼ôáí  áéóèáíüìáóôå  ðùò  ìáò  ìåôá÷åéñßæïíôáé  óùóôÜ,  Ý÷ïõìå  ôçí

ôÜóç  íá  ðáßñíïõìå  ñßóêï  êáé  íá  ãéíüìáóôå  ðéï  äçìéïõñãéêïß.  Ó÷åäüí  üëïé

ïé  åñãÜôåò  êáé  ïé  õðÜëëçëïé  ôùí  åìðïñéêþí  êáé  âéïìç÷áíéêþí  ïñãáíéóìþí

âñßóêïíôáé  óå  ó÷Ýóç  åîÜñôçóçò  ìåñéêÞò - ôïõëÜ÷éóôïí - åîÜñôçóçò.  Ãé’  áõôü,
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ïé  áíÜãêåò  áóöÜëåéáò  åíÝ÷ïõí  éäéáßôåñç  âáñýôçôá.  Ôï  áßóèçìá  ôçò

áíáóöÜëåéáò  ðïõ  ðçãÜæåé  áðü áõèáßñåôåò  äéïéêçôéêÝò  ðñÜîåéò,  áðü  äéïéêçôéêÞ

óõìðåñéöïñÜ  ç  ïðïßá  äçìéïõñãåß  êëßìá  áâåâáéüôçôáò  Þ  ðïõ  åñìçíåýåôáé  óáí

ñïõóöåôïëïãéêÞ  ìåôá÷åßñéóç  Þ  äéÜêñéóç  óå  âÜñïò  ìåñßäáò  ðñïóùðéêïý,

áðïôåëïýí  éó÷õñÜ  êßíçôñá  óôç  äéáìüñöùóç  ôùí  áíáãêþí  áóöÜëåéáò  óå  üëá

ôá  åðßðåäá  ôçò  åñãáôïûðáëëçëéêÞò  éåñáñ÷ßáò.  Áõôü  ôï  óôïé÷åßï,  åîçãåß êáôÜ

ìÝãá  ìÝñïò  ôç  óõíå÷þò  åíôåéíüìåíç  ñïðÞ  ðñïò  ôïí  óõíäéêáëéóìü.        

3.  ÊïéíùíéêÝò  áíÜãêåò. Áöïý  éêáíïðïéçèïýí  ïé  áíÜãêåò  áóöÜëåéáò  êáé

äåí  êáôå÷üìáóôå  ðéá  áðü  áßóèçìá  öüâïõ  ãéá  ôçí  éêáíüôçôá  äéáâßùóçò,  ïé

êïéíùíéêÝò  áíÜãêåò  áðïêôïýí  ìåãÜëç  óçìáóßá,  óáí  êßíçôñá  óôç  óõìðåñéöïñÜ

ìáò.  ÁõôÝò  ïé  áíÜãêåò  ðáßñíïõí  ôç  ìïñöÞ  ôçò  æùçñÞò  åðéèõìßáò  íá

äçìéïõñãÞóïõìå  ðáñÝåò  êáé  öéëßåò,  íá  äéåõñýíïõìå  ôïí  êýêëï  ôùí  ãíùñéìéþí

ìáò,  íá  áíÞêïõìå  óå  óõëëüãïõò  êáé  óå  Üëëåò  êïéíùíéêÝò  ïìÜäåò.  Åíþ  ç

çãåóßá  ôùí  ïñãáíéóìþí  ãíùñßæåé  ôçí  ýðáñîç  áõôÞò  ôçò  áíÜãêçò,  óõíÞèùò

ðáßñíåé  áíôáãùíéóôéêÞ  óôÜóç  üóïí  áöïñÜ  ôç  äçìéïõñãßá  óõíèçêþí  äïõëåéÜò

ðïõ  ïäçãïýí  óôçí  éêáíïðïßçóÞ  ôçò  êáé  áõôü  ãéáôß  ôç  âëÝðåé  óáí  êßíäõíï  êáé

áðåéëÞ  ãéá  ôá  óõìöÝñïíôá  ôïõ  ïñãáíéóìïý.  ÅðéóôçìïíéêÝò  Ýñåõíåò  Ý÷ïõí

êáôáëÞîåé  óôï  óõìðÝñáóìá  ðùò  ïìÜäáò  äïõëåéÜò  ðïõ  Ý÷ïõí  áíáðôýîåé  ôï

áßóèçìá  ôçò  óõíáäåëöéêüôçôáò  êáé  ôçò  óõíï÷Þò,  åßíáé  ðïëý  ðáñáãùãéêüôåñåò

áðü  ôï  Üèñïéóìá  åíüò  ßóïõ  áñéèìïý  áôüìùí.  Êé  üìùò,  ç  äéïßêçóç  ôùí

åðé÷åéñÞóåùí  óõ÷íÜ  êáôáâÜëëåé  êÜèå  ðñïóðÜèåéá  íá  åëÝãîåé  êáé  íá

êáôåõèýíåé  ôéò  ðñïóðÜèåéåò  ôïõ  ðñïóùðéêïý  êáôÜ  ôñüðïõò  ïé  ïðïßïé  Ýñ÷ïíôáé

óå  óáöÞ  áíôßèåóç  ìå  ôç  öõóéêÞ  ôÜóç  ôùí  áíèñþðùí  ãéá  ïìáäéêüôçôá  êáé

áëëçëåîÜñôçóç.  Ç  åêôßìçóç  ôçò  äéïßêçóçò  åßíáé  ðùò,  üóï  óõæçôïýí  ïé  åñãÜôåò

êáé  ïé  õðÜëëçëïé,  äåí  äïõëåýïõí.  Ìå  âÜóç  áõôü  ôï  óêåðôéêü,  åêôéìïýí  ôï

ñüëï  ôçò  äéïßêçóçò  óáí  ðñïóðÜèåéá  íá  ðáñåìðïäéóôïýí  ïé  êïéíùíéêÝò  åðáöÝò

ôïõ  ðñïóùðéêïý.  Ç  öõóéêÞ  áíôßäñáóç  ôïõ  ðñïóùðéêïý  êáôáëÞãåé  óå  óôÜóç

êáé  óõìðåñéöïñÜ  ðïõ  åßíáé  áíôßèåôç  ìå  ôïõò  óôü÷ïõò  ôïõ  ïñãáíéóìïý.  ÁõôÞ

ç  óõìðåñéöïñÜ  åßíáé  ôï  áðïôÝëåóìá  êáé  ü÷é  ç  áéôßá.

4.  ÁíÜãêåò  ôïõ  ‘åãþ’. ÐÜíù  áðü  ôéò  êïéíùíéêÝò  áíÜãêåò  åßíáé

ôïðïèåôçìÝíåò  ïé  áíÜãêåò  ïé  ïðïßåò  Ý÷ïõí  ìåãÜëç  óçìáóßá  ãéá  åñãïäüôåò

êáé  åñãáæüìåíïõò.  Åßíáé  ïé  áíÜãêåò  ôïõ  ‘åãþ’  ðïõ  ðáßñíïõí  äýï  âáóéêÝò

ìïñöÝò:

á.  ÁíÜãêåò  ðïõ  áöïñïýí  ôï  áßóèçìá  áõôïóåâáóìïý,  áõôïðåðïßèçóçò,

åëåõèåñßáò,  ðñïóùðéêÞò  åðéôõ÷ßáò,  éêáíüôçôáò  ãíþóçò  êáé,   
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â.  ÁíÜãêåò  ðïõ  áöïñïýí  ôï  êáëü  ìáò  üíïìá,  ôç  öÞìç  ìáò,  ôçí  êïéíùíéêÞ

ìáò  èÝóç,  ôï  óåâáóìü  áðü  ôïõò  óõíáíèñþðïõò  êáé  óõíåñãÜôåò  ìáò.

Ïé  åìðïñéêÝò  êáé  âéïìç÷áíéêÝò  åôáéñßåò,  áëëÜ  êáé  ïé  Üëëåò  ìåãÜëåò

åðé÷åéñÞóåéò,  ðáñÝ÷ïõí  åëÜ÷éóôåò  äõíáôüôçôåò,  ãéá  ôçí  éêáíïðïßçóç  áõôþí

ôùí  áíáãêþí  óôá  ÷áìçëüôåñá  óôñþìáôá  ôçò  éåñáñ÷ßáò.

Ï  óõíçèéóìÝíïò  ôñüðïò  õðïêßíçóçò  ôùí  åñãáôïûðáëëÞëùí  åßíáé  ç

ðñïóöïñÜ  áõîÞóåùí  óôéò  ïéêïíïìéêÝò  ðáñï÷Ýò.  ÁõôÞ  ç  ôáêôéêÞ  óõíÞèùò

êáôáëÞãåé  óå  áäéÝîïäï  ãéáôß  ïé  åñãáæüìåíïé  äåí  ãßíïíôáé  ðáñáãùãéêüôåñïé

åî  áéôßáò  ôçò  ðñïóöïñÜò  áõîÞóåùí.  Áí  Ýíáò  åñãáæüìåíïò  âñßóêåôáé

ìéóèïëïãéêÜ  êÜôù  áðü  ôï  åðßðåäï  âáóéêÞò  äéáâßùóçò,  ç  õðïêßíçóç  ôïõ

ó÷åôßæåôáé  ðåñéóóüôåñï  ìå  ôéò  âáóéêÝò  áíÜãêåò.

Êé  üìùò,  ç  äéïßêçóç  óõ÷íÜ  ðéóôåýåé  ðùò  éêáíïðïéåß  ôéò  áíÜãêåò  ôïõ  ‘åãþ’

ôïõ  ðñïóùðéêïý  ìå  ôçí  ðáñï÷Þ  áõîÞóåùí.  ¼ëåò  ó÷åäüí  ïé  Ýñåõíåò  ðïõ

Ýãéíáí  ôá  ôåëåõôáßá  ÷ñüíéá  êáôÝëçîáí  óôï  óõìðÝñáóìá  üôé,  ôï  êëåéäß  ôçò

éêáíïðïßçóçò  ôùí  áíáãêþí  ôïõ  ‘åãþ’,  âñßóêåôáé  óôçí  åðáíåîÝôáóç  ôïõ

ðåñéå÷ïìÝíïõ  ôçò  ßäéáò  ôçò  äïõëåéÜò.  ÄïõëåéÝò  ÷åéñùíáêôéêÝò,  ìïíüôïíåò,

ðáñÝ÷ïõí  åëÜ÷éóôåò  äõíáôüôçôåò  éêáíïðïßçóçò  ôçò  áíÜãêçò  ãéá  áíáãíþñéóç,

óåâáóìü  êáé  áßóèçìá  åðéôõ÷ßáò.

5.  ÁíÜãêåò  áõôü-ïëïêëÞñùóçò. Óôï  ôÝëïò  âñßóêïíôáé  ïé  áíÜãêåò  ãéá

áõôü-ïëïêëÞñùóç.  ÁõôÝò  åßíáé  ïé  áíÜãêåò  ðïõ  Ý÷åé  ï  êáèÝíáò  ìáò  íá

åêðëçñþóåé  ôá  ðñïóùðéêÜ  ôïõ  üíåéñá,  ðüèïõò,  êáé  ðñïóäïêßåò  ãéá

áîéïðïßçóç  ôùí  äõíáôïôÞôùí  ôïõ  ãéá  áõôü-áíÜðôõîç,  ãéá  äçìéïõñãéêüôçôá  -

ìå  ôï  ðëáôý  íüçìá  ôçò  ëÝîçò.  Ãéá  ôïõò  åñãáæïìÝíïõò,  ïé  óýã÷ñïíåò  óõíèÞêåò

æùÞò  ðáñÝ÷ïõí  ðïëý  ðåñéïñéóìÝíåò  äõíáôüôçôåò  éêáíïðïßçóçò  áõôþí  ôùí

áíáãêþí.

Óôç  ÷þñá  ìáò,  ïé  ðåñéóóüôåñïé  áðü  ìáò  äéáèÝôïõìå  ôï  ìåãáëýôåñï  ìÝñïò

ôïõ  ÷ñüíïõ  êáé  ôçò  åíåñãçôéêüôçôÜò  ìáò,  ðñïóðáèþíôáò  íá  éêáíïðïéÞóïõìå

áíÜãêåò  óôá  ÷áìçëüôåñá  åðßðåäá  ôçò  ôáîéíüìçóÞò  ôïõò,  üðïõ  áíôéìåôùðßæïõìå

óôåñÞóåéò.

Äõóôõ÷þò,  ðáñÜ  ôç  ãåíéêÞ  ðáñáäï÷Þ  ôïõ  ïñèïëïãéóìïý  ôçò  áíÜëõóçò

áõôÞò,  óðÜíéá  ãßíåôáé  áðü  ôçí  çãåóßá  ôùí  åðé÷åéñÞóåùí  óõíåéäçôÞ

ðñïóðÜèåéá  åîáêñßâùóçò  ôïõ  åðéðÝäïõ  ôùí  åðåéãïõóþí  áíáãêþí  ðïõ  Ý÷ïõí

ïé  åñãáæüìåíïé.  Ìå  âÜóç  ôá  ðñïóùðéêÜ  ôïõò  âéþìáôá,  êÜíïõí  õðïèÝóåéò,

óõíÞèùò  ëáèåìÝíåò,  óýìöùíá  ìå  ôéò  ïðïßåò  ðñïóðáèïýí  íá  éêáíïðïéÞóïõí

áíÜãêåò  ôùí  åñãáæïìÝíùí  ðïõ,  Þ  Ý÷ïõí  êéüëáò  éêáíïðïéçèåß  óå  ìåãÜëï
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âáèìü,  Þ  äåí  Ý÷ïõí  åðåßãïíôá  ÷áñáêôÞñá,  ãéáôß  äåí  Ý÷ïõí  áêüìá

éêáíïðïéçèåß  áíÜãêåò  êáôþôåñïõ  åðéðÝäïõ.

Åßíáé  áíÜãêç  íá  óõíåéäçôïðïéÞóïõí  ïé  äéïéêÞóåéò  ôùí  åðé÷åéñÞóåùí,

äçìüóéùí  êáé  éäéùôéêþí  üôé  ç  éêáíïðïéçôéêÞ  áìïéâÞ  ôùí  åñãáæïìÝíùí  êáé  ôï

áßóèçìá  áóöÜëåéáò  ðÜíù  óôç  äïõëåéÜ,  åßíáé  áðáñáßôçôåò,  áëëÜ  ü÷é  åðáñêåßò

ðñïûðïèÝóåéò  ãéá  ôçí  õðïêßíçóÞ  ôïõò  íá  óõììåôÜó÷ïõí  äçìéïõñãéêÜ  óôçí

ðáñáãùãéêÞ  äéáäéêáóßá.

×ñåéÜæåôáé  åðßóçò  íá  äçìéïõñãçèïýí  ïé  ðñïûðïèÝóåéò,  þóôå  íá

ìðïñÝóïõí  ïé  åñãáæüìåíïé  íá  éêáíïðïéÞóïõí  ôéò  êïéíùíéêÝò  áíÜãêåò,  ôéò

áíÜãêåò  ôïõ  ‘åãþ’,  êáé  ôéò  áõôü-ïëïêëÞñùóçò,  êáé  áõôü  óçìáßíåé  óåâáóìü  ôçò

ðñïóùðéêüôçôáò  ôïõ  åñãáæïìÝíïõ,  óõììåôï÷Þ  óôéò  äéáäéêáóßåò  áðü  ôéò  ïðïßåò

âãáßíïõí  ïé  áðïöÜóåéò,  êáé  ðáñï÷Þ  ôçò  åõêáéñßáò  óôïõò  åñãáæüìåíïõò  íá

áîéïðïéÞóïõí  ôá  äçìéïõñãéêÜ  ôïõò  ôáëÝíôá,  íá  ìïñöùèïýí  ðåñéóóüôåñï  êáé

íá  ðñïóöÝñïõí  óôï  êïéíùíéêü  óýíïëï.

Óõíïøßæïíôáò,  äéáðéóôþíïõìå  üôé  óçìáíôéêïß  ðáñÜãïíôåò  ãéá  õðïêßíçóç

ôùí  åñãáæïìÝíùí  åßíáé:  

á)  Ç  éêáíïðïßçóç  ôùí  øõ÷ïëïãéêþí,  êïéíùíéêþí  áíáãêþí,  ôïõ

áõôïóåâáóìïý  êáé  ôçò  áõôïïëïêëÞñùóçò.  

â)  Ç  éêáíïðïßçóç  ôùí  õëéêþí  áíáãêþí,  ôçò  áóöÜëåéáò  êáé  êáëÞò

ìåôá÷åßñçóçò.  

ã)  Ç  åðéôõ÷çìÝíç  Üóêçóç  çãåóßáò. 

ä)  Ç  óõììåôï÷Þ  óôç  ëÞøç  ôùí  áðïöÜóåùí (ÅñãáóôÞñé  Çãåôéêþí

Óôåëå÷þí).
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ÊÅÖÁËÁÉÏ  4

Ç  ÐÁÑÁÃÙÃÉÊÏÔÇÔÁ

4.1 Ðáñáãùãéêüôçôá

Ç  ÷áìçëÞ  ðáñáãùãéêüôçôá   åßíáé  ôï  ðéï  óïâáñü  áðü  ôá  ðñïâëÞìáôá  ðïõ

áíôéìåôùðßæåé  óÞìåñá  ç  áìåñéêáíéêÞ  âéïìç÷áíßá.  Áðü  ôá  óýã÷ñïíá

âéïìç÷áíéêÜ  êñÜôç  ïé  ÇÐÁ  Ýñ÷ïíôáé  ôåëåõôáßåò  üóïí  áöïñÜ  ðáñáãùãéêüôçôá

áíÜ  åñãáæüìåíï.  Ï  ìÝóïò  ÁìåñéêÜíïò  åñãÜôçò  äßíåé  5 1/2  ðáñáãùãéêÝò  þñåò

óå  êÜèå  ïêôÜùñï  åñãáóßáò.  Áí  áõîÞóïõìå  ôçí  ôéìÞ  áõôÞ  óôéò  6  ìüíï  þñåò,

ç  ðáñáãùãéêüôçôá  èá  áõîçèåß  êáôÜ  10%.

Óôçí  ÅëëÜäá,  áí  êáé  äåí  õðÜñ÷ïõí  ëåðôïìåñÞ  óôïé÷åßá,  åíôïýôïéò  ìðïñåß

íá  éó÷õñéóèåß  êáíåßò  üôé  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  åßíáé  áñêåôÜ  ÷áìçëÞ  êáé

ðáñïõóéÜæåé  ðôùôéêÞ  ôÜóç.  Áõôü  áðïäåéêíýåôáé  áðü  äýï  ãåãïíüôá: 

-áðü  ôç  óýãêñéóç  ìå  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  Üëëùí  åõñùðáúêþí  ÷ùñþí.  Ôï

1972  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  ôçò  åñãáóßáò  óôçí  ÅëëÜäá  áðïôåëåß  ôï  62%  ôçò

áíôßóôïé÷çò  ôïõ  Âåëãßïõ,  ôï  47%  ôçò  Äáíßáò  êáé  ôï  72%  ôçò  Éñëáíäßáò.

-áð’  ôïõò  ñõèìïýò  áýîçóçò  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  áíÜ  åñãáæüìåíï  Þôáí

ï  õøçëüôåñïò  ôïõ  Äõôéêïý  êüóìïõ  ìåôÜ  åêåßíïí  ôçò  Éáðùíßáò,  áëëÜ

áðïäåß÷ôçêå  áíåðáñêÞò  ãéá  íá  áíåâÜóåé  ôï  ãåíéêü  åðßðåäï,  óôá  åõñùðáúêÜ

ðñüôõðá.  Ôçí  ðåñßïäï  1974-80  ï  ñõèìüò  áõôüò  õðï÷ùñåß  óçìáíôéêÜ  êáé

õðïëåßðåôáé  ðëÝïí  åêåßíïõ  Üëëùí  ÷ùñþí,  êáôÜ äå  ôç  ðåñßïäï  1981-83  Ý÷ïõìå

ìåßùóç  ôïõ  ñõèìïý  áýîçóçò,  êÜôé  ðïõ  äå  óõìâáßíåé  óå  êáìßá  Üëëç  ÄõôéêÞ

÷þñá.

ÅîÜëëïõ  Ýíá  Üëëï  óôïé÷åßï  ðïõ  äåß÷íåé  ðüóï  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  åßíáé

áñíçôéêü  óôïé÷åßï  óôç  ìåôáðïßçóç  óôçí  ÅëëÜäá  åßíáé  üôé,  ôï  åñãáôéêü  êüóôïò

áíÜ  ìïíÜäá  åêñïÞò  åîåëßóóåôáé  ãéá  ôçí  ðåñßïäï  1974-83  ìå  ñõèìïýò  2-3

öïñÝò  ìåãáëýôåñåò  ôùí  Üëëùí  âéïìç÷áíéêþí  ÷ùñþí.

Êáé åöüóïí ç ðáñáãùãéêüôçôá  åßíáé  êáèïñéóôéêüò  ðáñÜãïíôáò  ôïõ

ðëçèùñéóìïý,  ôï ðùò èá áõîçèåß ç áðüäïóç  áíÜ  åñãáæüìåíï  áðïôåëåß  Ýíá

åðßêåíôñï  åíäéáöÝñïíôïò  ãéá ôçí åðé÷åßñçóç.

ÐáñÜ  ôáýôá  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  ðåéóìáôéêÜ  ðáñáìÝíåé  óå  ÷áìçëÜ

åðßðåäá.  Åíþ  ïé  ôéìÝò  äéáêõìáßíïíôáé  ïé  ìéóèïß  êáé  ïé  Üëëåò  ðáñï÷Ýò  ôùí

åñãáæïìÝíùí  áíÝñ÷ïíôáé  óôáèåñÜ.  Óôï  ðáñåëèüí  ïé  åôáéñßåò  åß÷áí  ôç

äõíáôüôçôá  íá  áíôéóôáèìßóïõí  áõôÝò  ôéò  ìåéþóåéò  óôçí  ðáñáãùãÞ  ìå  âåëôßùóç

ôùí  ìç÷áíþí  êáé  ôïõ  ó÷åäéáóìïý  ôùí  óõóôçìÜôùí  ðáñáãùãÞò.  ¼ìùò,  åêôüò
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áðü  ôçí  ôå÷íïëïãßá  ôùí  êïìðéïýôåñò,  ïé  åôáéñßåò  äåí  ìðïñïýí  ðéá  íá

âáóßæïíôáé  óôç  âéïìç÷áíéêÞ  ôå÷íïëïãßá  ãéá  íá  âåëôéþóïõí  ôçí  ðáñáãùãÞ.

Ëüãù  ôùí  ðáñáãüíôùí  áõôþí,  ïé  ðñïóðÜèåéåò  áýîçóçò  ôçò

ðáñáãùãéêüôçôáò  ìå  ðÜãéåò  åðåíäýóåéò  äßíïõí  ôç  èÝóç  ôïõò  óôéò  ðñïóðÜèåéåò

áýîçóçò  ìÝóù  ôçò  áíèñþðéíçò  ðñïóðÜèåéáò.  ÁëëÜ  åíþ  ç  ôå÷íïëïãßá  êáé  ïé

ðÜãéåò  åðåíäýóåéò  åëÝã÷ïíôáé  áðü  ôç  äéïßêçóç,  ç  áýîçóç  ôçò

ðáñáãùãéêüôçôáò  ìÝóù  ôùí  ðñïóðáèåéþí  ôùí  åñãáæïìÝíùí  áðáéôåß  ôç

óõíåñãáóßá  ôïõò.

Ç  ÷áìçëÞ  ðáñáãùãéêüôçôá  ðïëý  óõ÷íÜ  åßíáé  óýìðôùìá  äõóáñÝóêåéáò  ôùí

åñãáæïìÝíùí  ìå  ôï  ìéóèü  ôïõò.  Ïé  åñãáæüìåíïé  ðáñáðïíéïýíôáé  ãéá  ôï  ýøïò

ôùí  çìåñïìéóèßùí  êáèþò  êáé  ãéá  ôïí  ôñüðï  ìå  ôïí  ïðïßï  äéåõèýíïíôáé  ôá

ðñïãñÜììáôá  ðëçñùìÞò,  äéáíÝìïíôáé  ïé  áìïéâÝò  êáé  áîéïëïãïýíôáé  ïé

áðïäüóåéò.  Åðß  ðëÝïí,  70 ìå  85%  üëùí  ôùí  åñãáæïìÝíùí  ëÝíå  üôé  ï  ìéóèüò,

ìáæß  ìå  ôéò  ðñüóèåôåò  áðïäï÷Ýò  ëüãù  êáëÞò  áðüäïóçò,  äåí  Ý÷åé  ó÷Ýóç  ìå

ôçí  ðáñáãùãéêüôçôÜ  ôïõò.  Áõôü  äåí  åêðëÞóóåé  ôïõò  ìÜíáôæåñò,  ðïõ  îÝñïõí

åäþ  êáé  ðïëý  êáéñü  üôé  ïé  êáèïñéóìÝíåò  ôéìÝò  ùñïìéóèßùí  êáé  ìéóèþí  äåí

ðáñáêéíïýí  ãéá  øçëüôåñç  ðáñáãùãéêüôçôá.  Áõôü  ìðïñåß  íá  ìçí  ïöåßëåôáé  óå

áðÜèåéá  ôùí  åñãáæïìÝíùí,  üðùò  ðéóôåýïõí  ðïëëïß  ìÜíáôæåñò,  áëëÜ  óå

äéïéêçôéêü  õðÝñ-Ýëåã÷ï,  -  ðåñéïñéóôéêÝò  ðåñéãñáöÝò  êáèçêüíôùí  ê.ë.ð.  -  ï

ïðïßïò  ìðïñåß  íá  åìðïäßæåé  ôçí  ðñùôïâïõëßá  êáé  ôçí  ðñïèõìßá  ôùí

åñãáæïìÝíùí.

Ãéá  íá  åðéôý÷åé  ôç  óõíåñãáóßá  ôùí  åñãáæïìÝíùí,  ç  äéïßêçóç  ðñÝðåé  íá

áíôáìåßøåé  ôïõò  õðáëëÞëïõò  ãéá  ôç  âåëôßùóç  ôçò  áðüäïóÞò  ôïõò  êáé  íá

åîáëåßøåé  ïðïéáäÞðïôå  óõíÞèåéá  ôåßíåé  íá  ‘ôéìùñåß’  ôïí  õðÜëëçëï  ãéá  áýîçóç

ðáñáãùãéêüôçôáò.  Åðß  ðëÝïí,  ïé  åñãáæüìåíïé  äåí  ðñÝðåé  íá  áãíïÞóïõí  ôï

üôé  ãéá  íá  ìðïñåß  ç  åôáéñåßá  íá  ðëçñþóåé  ðåñéóóüôåñï,  ç  ðáñáãùãéêüôçôá

ðñÝðåé  íá  áõîçèåß.

Ïé  åñãáæüìåíïé  ìðïñïýí  íá  áõîÞóïõí  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôÜ  ôïõò

÷ñçóéìïðïéþíôáò  äýï  ðáñÜãïíôåò.  Ðñþôïò  åßíáé  ç  ìÜèçóç  -  üóï  ðåñéóóüôåñï

åñãÜæåôáé  êáíåßò  óå  ìéá  äïõëåéÜ  ôüóï  ðéï  åðéäÝîéá  ôçí  êÜíåé.  Äåýôåñïò  åßíáé

ïé  âåëôéþóåéò  óå  äéáäéêáóßåò,  ðïõ  åðéíïïýí  ïé  ßäéïé  ãéá  íá  êÜíïõí  ôç  äïõëåéÜ

ôïõò  åõêïëüôåñç.  ¼ìùò,  áíôß  íá  áõîÞóïõí  ôçí  ðáñáãùãÞ,  áõôïß  ïé

ðáñÜãïíôåò  óõ÷íÜ  êáôáëÞãïõí  óå  áõîçìÝíåò  þñåò  êáèéóéïý.  Ãéá  íá  êåñäßóåé

êáíåßò  óå  ðáñáãùãéêüôçôá  ðñÝðåé  íá  ðáñáêéíÞóåé  ôïõò  åñãáæüìåíïõò  íá

ðåñÜóïõí  óôçí  åôáéñåßá  ôï  üöåëïò  áðü  ôçí  åðéíïçôéêüôçôÜ  ôïõò  êáé  íá  Ý÷åé
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ôç  óõíåñãáóßá  ôïõò  óôçí  õëïðïßçóç  ìåôáâïëþí  ðïõ  ðñïôåßíåé  ç  äéïßêçóç.

(Management  Information  Studies).

4.2 Êßíçôñá êáé ðáñáãùãéêüôçôá

Ç  ðáñáêßíçóç  ôùí  åñãáæïìÝíùí.  Ïé  ðåñéóóüôåñïé  åñãáæüìåíïé

ðáñáêéíïýíôáé  ìüíïé  ôïõò  áðü  ðñïóùðéêïýò  ëüãïõò,  áëëÜ  ôï  íá  ôïõò

ðáñáêéíÞóåé  êáíåßò  íá  ðåôý÷ïõí  óôü÷ïõò  ãéá  ôïí  åñãïäüôç  åßíáé  Üëëï  èÝìá.

Êé  üìùò  ç  ðáñáêßíçóç  åßíáé  ôï  êëåéäß.  Ìïëïíüôé  ç  ðåñçöÜíéá  ãéá  ôçí

ðïéüôçôá  ôçò  åñãáóßáò,  ç  éêáíïðïßçóç  áðü  ôç  äïõëåéÜ  êáé  Üëëá  êßíçôñá  åßíáé

óçìáíôéêÜ,  ôï  ðéï  éó÷õñü  êßíçôñï  åßíáé  ôï  ÷ñÞìá.  Äåßîôå  óôïõò  åñãÜôåò  ðùò

ìðïñïýí  íá  êåñäßóïõí  ðåñéóóüôåñá  ÷ñÞìáôá  óôéò  ßäéåò  þñåò,  êáé  èá  ôïõò

ìåôáäþóåôå  ôçí  éäÝá  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  äõíáôÜ  êáé  êáèáñÜ.  Ç  áðÜíôçóç

ãéá  óõíäõáóìü  ôçò  áýîçóçò  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  ìå  ôçí  áíôáìïéâÞ  ôùí

åñãáæïìÝíùí  ìðïñåß  íá  åßíáé  ôá  ðñïãñÜììáôá  êéíÞôñùí.  Èá  ðñÝðåé  íá  åßíáé

åýêïëï  íá  ãßíåé,  áöïý  üëïé  êåñäßæïõí  áðü  áõîçìÝíç  ðáñáãùãéêüôçôá.  Ìßá

þñá  åñãáóßáò  óÞìåñá  áãïñÜæåé  ðïëý  ðåñéóóüôåñá  ðñÜãìáôá  áðü  ü,ôé  ìåñéêÜ

÷ñüíéá  ðñéí,  éäßùò  ðñéí  áðü  ôçí  áõôïìáôïðïßçóç.  ¼ìùò  ïé  åñãáæüìåíïé,

ðåñéëáìâáíïìÝíçò  êáé  ôçò  äéïßêçóçò,  ðéóôåýïõí  óõ÷íÜ  üôé  ç  áýîçóç  ôçò

ðáñáãùãéêüôçôáò  åßíáé  åíÜíôéá  óôá  âñá÷õ÷ñüíéá  óõìöÝñïíôÜ  ôïõò.  ¸ôóé

Ý÷ïõí  ôç  ôÜóç  íá  áíôéóôÝêïíôáé  üôáí  ‘äéáêõâåýïíôáé’  èÝóåéò  åñãáóßáò.  Ìéá

ìåëÝôç  ôïõ  Åèíéêïý  Éäñýìáôïò  Åðéóôçìþí  (ÇÐÁ)  ãéá  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá

ôùí  åñãáæïìÝíùí  áðïêÜëõøå  üôé  üôáí  ç  áìïéâÞ  óõíäÝåôáé  ìå  ôçí  áðüäïóç

êáé  ôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò,  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  áíÝñ÷åôáé  êáé  åßíáé

ðéï  ðéèáíü  ïé  åñãáæüìåíïé  íá  åßíáé  éêáíïðïéçìÝíïé  áðü  ôçí  åñãáóßá  ôïõò.

Ïé  ðåñéóóüôåñåò  åôáéñßåò  Þäç  ôï  îÝñïõí  áõôü,  ðñÜãìá  ðïõ  åîçãåß  ôçí

åîÜðëùóç  ôùí  ðñïãñáììÜôùí  êéíÞôñùí  ðùëÞóåùí  êáé  åðéäïìÜôùí  äþñùí  (

bonus)  ãéá  ôá  óôåëÝ÷ç.  Ãéáôß  ëïéðüí  ìüíï  ôï  25%  ôùí  åñãáæïìÝíùí  óôéò  ÇÐÁ

åñãÜæåôáé  ìå  êÜðïéï  ðñüãñáììá  êéíÞôñùí;  ÌåñéêÜ  áðü  ôá  áßôéá  åßíáé  üôé  ç

äéïßêçóç  öïâÜôáé  ìç  ÷Üóåé  ôïí  Ýëåã÷ï,  öïâÜôáé  üôé  èá  åêöõëßæïíôáé  ìå  ôï

÷ñüíï,  êáé  èåùñåß  ôéò  áõîÞóåéò    ëüãù  áðüäïóçò  áñêåôÝò  ãéá  êßíçôñï.

¼ìùò  ôï  íá  ìçí  ðñïóöÝñåé  êáíåßò  êßíçôñá  ãéá  ôïõò  ëüãïõò  áõôïýò

óçìáßíåé  üôé  ðáñáâëÝðåé  ôç  ìåãáëýôåñç  äõíáôüôçôá  ãéá  áýîçóç  ôçò

ðáñáãùãéêüôçôáò.  Ôá  êßíçôñá  êéíïýí  ôá  ãñáíÜæéá  ôçò  âéïìç÷áíßáò  êáé  ôïõ

åìðïñßïõ.  ¸ããñáöá  áðü  ôï  400  ð.÷.  áêüìá,  ìáò  äåß÷íïõí  êôßóôåò  ðïõ

ðëçñþíïíôáí  áíÜ  ôïýâëï  êáé  ðùëçôÝò  êñáóéïý  ðïõ  ðëçñþíïíôáí ìå  ìÝñïò
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ôçò  ôéìÞò  êÜèå  âáñåëéïý  ðïõ  ðïõëïýóáí.

Áðü  ìéá  ðñüóöáôç  Ýñåõíá  öïéôçôþí  ôçò  ÁÓÏÅÅ  óå  24  åðé÷åéñÞóåéò  óôçí

ÅëëÜäá,  óôçí  ïðïßá  áðÜíôçóáí  ðåñß  ôïõò  40  ìÜíáôæåñ,  ðñïêýðôïõí  ôá  åîÞò

åíäéáöÝñïíôá  áðïôåëÝóìáôá:

á) Ôá ìÝôñá ðïõ ðñïêñßíïíôáé óáí ðñïóöïñÜ ãéá ôçí áýîçóç  ôçò

ðáñáãùãéêüôçôáò  óå  ìéá  åðé÷åßñçóç  åßíáé:  

-åðßôåõîç  åðïéêïäïìçôéêþí  ó÷Ýóåùí  ìåôáîý  Äéïßêçóçò  êáé  åñãáæïìÝíùí

-áíáãíþñéóç  ôçò  óõìâïëÞò  ôùí  åñãáæïìÝíùí  êáé  åõêáéñßåò  ãéá

åðáããåëìáôéêÞ  áíÝëéîç

-ðáñï÷Þ  bonus  áíáëüãùí  ìå  ôçí  ðïñåßá  ôùí  êåñäþí  ôçò  åðé÷åßñçóçò

-÷ñçóéìïðïßçóç  êáëýôåñïõ  åîïðëéóìïý

â)  Ðïéåò  ôå÷íéêÝò  ìÜíáôæìåíô  èá  Ýðñåðå  íá  õéïèåôÞóïõí  ïé

åðé÷åéñÞóåéò;  ïé  áðáíôÞóåéò  õðïäåéêíýïõí:

-áõôïìáôïðïßçóç  ðáñáãùãÞò

-êáëýôåñç  çãåóßá,  äçìéïõñãßá  êéíÞôñùí,  óõíôïíéóìüò

-êáëýôåñïò  ðñïãñáììáôéóìüò  êáé  áñôéüôåñá  ðëçñïöïñéáêÜ  óõóôÞìáôá.

ÁôïìéêÜ  êáé  ïìáäéêÜ  êßíçôñá.  Ðïëëïß  éó÷õñßæïíôáé  üôé  ôï  êáëýôåñï

ðñüãñáììá  êéíÞôñùí  åßíáé  áõôü  ðïõ  áíôáìåßâåé  êÜèå  åñãáæüìåíï  óå  áêñéâÞ

áíáëïãßá  ìå  ôçí  ðáñáãùãÞ  ôïõ,  äçëáäÞ  ôï  ðñüãñáììá  áôïìéêþí  êéíÞôñùí.

Åðßóçò  éó÷õñßæïíôáé  üôé  ìéóèïß  Üìåóá  óõíäåäåìÝíïé  ìå  ôçí  áðüäïóç  åßíáé  ï

ðéï  äßêáéïò  ôñüðïò  áíôáìïéâÞò  ôùí  åñãáæïìÝíùí  êáé  üôé  ç  õðüó÷åóç

‘êáëýôåñï  çìåñïìßóèéï  ãéá  êáëýôåñç  çìåñÞóéá  äïõëåéÜ’  åßíáé  ôï  êßíçôñï  ðïõ

áõîÜíåé  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  êáé  ôá  êÝñäç  ìåéþíïíôáò  ôï  êüóôïò.  Åíþ  áõôü

Þôáí  óùóôü  êÜðïôå  ìå  ôçí  åéóáãùãÞ  ôïõ  áõôïìáôéóìïý  ïé  ìç÷áíÝò

êáèïñßæïõí  ôï  ñõèìü  ðáñáãùãÞò  üëï  êáé  ôá  ðñïãñÜììáôá  áôïìéêþí  êéíÞôñùí

Ýäùóáí  ôç  èÝóç  ôïõò  óå  ðñïãñÜììáôá  óôá  ïðïßá  ïìÜäåò  åñãáæïìÝíùí

ìïéñÜæïíôáí  åîßóïõ  áíôáìïéâÝò  ãéá  áõîçìÝíç  ðáñáãùãéêüôçôá.  Êáé  åíþ  ôá

áôïìéêÜ  êßíçôñá  ßóùò  ðáñáêéíïýí  ôïí  åñãáæüìåíï  íá  ðáñÜãåé  ðåñéóóüôåñï,

äåí  åíèáññýíïõí  ôç  óõíåñãáóßá  áíÜìåóá  óôïõò  åñãáæüìåíïõò.

Áêüìá  êáé  óå  âéïìç÷áíßåò  ðïõ  âáóßæïíôáé  ðïëý  óå  ÷åéñùíáêôéêÞ

åñãáóßá,  üðïõ  ôá  áôïìéêÜ  êßíçôñá  öáßíïíôáé  ëïãéêüôåñá  áðü  ôá  ïìáäéêÜ,  ôá

ðñïãñÜììáôá  ôùí  ïìáäéêþí  êéíÞôñùí  ðñïôéìþíôáé  ãéá  ôïõò  áêüëïõèïõò

ëüãïõò:

- ÐñïãñÜììáôá  ïìÜäùí  åñãáæïìÝíùí  Þ  ãéá  üëç  ôçí  åôáéñßá  Ý÷ïõí

÷áìçëüôåñï  äéïéêçôéêü  êüóôïò.
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- ÐñïãñÜììáôá  ðëáôéÜò  âÜóçò  ìðïñïýí  íá  ôåèïýí  óå  ó÷Ýóç  ìå  ôïõò

óôü÷ïõò  ôçò  åôáéñåßáò  áíôß ìå áôïìéêÜ åðéôåýãìáôá (Ýíáò ìåìïíùìÝíïò åñãÜôçò

ðïõ  äéðëáóéÜæåé ôçí ðáñáãùãÞ ôïõ ìðïñåß íá ìçí Ý÷åé åðßäñáóç óôç ãåíéêÞ

ðáñáãùãéêüôçôá).

-Ç  áëëáãÞ  ôùí  áôïìéêþí  ðñïôýðùí  êÜèå  öïñÜ  ðïõ  áëëÜæïõí  ïé  ìÝèïäïé

ðáñáãùãÞò  óõ÷íÜ  äåí  åßíáé  ðñáêôéêÞ.

-Ç  åñãáóßá  ìå  ôï  êïììÜôé  ç  ðáñáäïóéáêÞ  ðñïóÝããéóç  êéíÞôñïõ  ãéá  ôá

çìåñïìßóèéá,  âáóßæåôáé  óôïí  ñõèìü  êáé  ôçí  ðñïóÞëùóç,  ðåñéïñßæïíôáò  ôéò

áõîÞóåéò  áêüìá  êáé  ìå  éäåþäåéò  óõíèÞêåò.

-Ç  äïõëåéÜ  ìå  ôï  êïììÜôé  óõ÷íÜ  äßíåé  óôáôéêÞ,  ìåìïíùìÝíç  âåëôßùóç  ðïõ

èá  áñ÷ßóåé  íá  ÷åéñïôåñåýåé  êáèþò  ïé  åñãÜôåò  ðáñÜãïõí  áíÜëïãá  ìå  ôï  ðïóü

ðïõ  èÝëïõí  íá  êåñäßóïõí.

Óå  õðåñÜóðéóç  ôùí  áôïìéêþí  êéíÞôñùí  ðñÝðåé  íá  ðïýìå  üôé  ãåíéêÜ  ç

ðáñáãùãéêüôçôá  ôùí  åñãáæïìÝíùí  óôçí  ðáñáãùãÞ  èá  åßíáé  õøçëüôåñç  ìå

ðñïãñÜììáôá  áôïìéêÜ  áð’  üôé  ïìáäéêÜ.  Ôï  êýñéï  áßôéï  ãé’áõôü  åßíáé  ç  öõóéêÞ

ôÜóç  áõôþí  ðïõ  áðïäßäïõí  ðïëý  íá  ÷áëáñþóïõí  ìå  ôá  ïìáäéêÜ  êßíçôñá  üôáí

áíáãêÜæïíôáé  íá  ìïéñáóôïýí  ôçí  áíôáìïéâÞ  ãéá  ôçí  ðáñáãùãÞ  ôïõò  ìå

ëéãüôåñï  ðáñáãùãéêïýò  õðáëëÞëïõò.  ¼ìùò  óÞìåñá  ç  áôïìéêÞ

ðáñáãùãéêüôçôá  åßíáé  ëéãüôåñï  óçìáíôéêÞ  áðü  ôçí  óõíåñãáóßá  ôùí

åñãáæïìÝíùí  óå  äéáöïñåôéêïýò  ôïìåßò,  ãéá  âåëôßùóç  ôçò  ëåéôïõñãéêÞò

áðïäïôéêüôçôáò,  ìåßùóç  ðïëõäÜðáíùí  äéáäéêáóéþí,  êáëýôåñç  ÷ñÞóç  õëéêþí

ê.ë.ð.  Ãé’ áõôü  ôï  ëüãï  ðïëëÝò  åôáéñåßåò  ôþñá  ðéóôåýïõí  üôé  ôá  ðñïãñÜììáôá

áôïìéêþí  êéíÞôñùí  ðñïêáëïýí  áíôáãùíéóìü,  äçìéïõñãïýí  áßóèçìá  äéáßñåóçò

ðïõ  åßíáé  åðéæÞìéï  ãéá  ôïõò  óôü÷ïõò  ôçò  åôáéñåßáò.  Ôá  áôïìéêÜ  êßíçôñá

ìðïñïýí  åðßóçò  íá  äçìéïõñãÞóïõí  Üëëá  ðñïâëÞìáôá.  Ãéá  ðáñÜäåéãìá,

áôïìéêÜ  êßíçôñá  ãéá  åñãÜôåò  ðïõ  äåí  áó÷ïëïýíôáé  ìå  ôçí  ðáñáãùãÞ  åßíáé

äýóêïëï  íá  êáèïñéóôïýí  êáé  Ý÷ïõìå  ìåñéêïýò  åñãáæüìåíïõò  ðïõ  áìåßâïíôáé

éêáíïðïéçôéêÜ  åíþ  Üëëïé  ü÷é.  Ôï  áðïôÝëåóìá  åßíáé  Ýíá  äéçñçìÝíï  åñãáôéêü

äõíáìéêü.  Ç  äéáßñåóç  áõôÞ  ôïíßæåôáé  áêüìá  ðåñéóóüôåñï  áðü  ôá  Üó÷çìá  êáé

åöáñìïóìÝíá  ðñïãñÜììáôá  ðëçñùìÞò  êáô’  áðüäïóç.                  

Ðïëý  óõ÷íÜ  ìå  ôá  ðñïãñÜììáôá  áõôÜ  ïé  åñãáæüìåíïé  áéóèÜíïíôáé  üôé

ìüíï  Ýíá  ðïóïóôü  áðü  áõôïýò  èá  ðÜñåé  ÷ñÞìáôá  êÜèå  öïñÜ.  Áêüìá

÷åéñüôåñá  ìå  ôá  ðåñéóóüôåñá  ðñïãñÜììáôá  ðëçñùìÞò  êáô´ áðüäïóç,  ïé

åñãáæüìåíïé  îÝñïõí  üôé  áñãÜ  Þ  ãñÞãïñá  èá  öôÜóïõí  óôçí  êïñõöÞ  ôçò

ìéóèïëïãéêÞò  êëßìáêáò  Üó÷åôá  áðü  ðáñáãùãéêüôçôá.
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Ôá  ïìáäéêÜ  êßíçôñá  áðü  ôçí  Üëëç  ìåñéÜ,  Ý÷ïõí  ó÷åäéáóôåß  ãéá  íá

åíèáññýíïõí  ôçí  ïìáäéêÞ  åñãáóßá  ðñïóöÝñïíôáò  ïìáäéêÝò  áìïéâÝò  ãéá

ïìáäéêÞ  áðüäïóç.  Êáèïñßæåôáé  Ýíá  ðñüôõðï  áðüäïóçò  ðïõ  ìåôñéÝôáé  åýêïëá,

êáé  åßíáé  áñêåôÜ  áðëü  þóôå  íá  ôï  êáôáëÜâïõí  üëïé  ïé  åñãáæüìåíïé  óôï

åñãïóôÜóéï  êáé  óôá  ãñáöåßá.  Ïé  óôü÷ïé  ðñÝðåé  íá  ôåèïýí  ñåáëéóôéêÜ  þóôå

íá  ìðïñïýí  íá  åðéôåõ÷èïýí  ìå  ôéò  óõíçèéóìÝíåò  äéáäéêáóßåò  ñïõôßíáò.  Ïé

åñãáæüìåíïé  êñáôéïýíôáé  åíÞìåñïé  ãéá  ôç  ó÷Ýóç  áéôßïõ  -  áðïôåëÝóìáôïò

áíÜìåóá  óôï  ôé  êÜíïõí  êáé  ôï  ôé  ðëçñþíïíôáé.  Êáèïñßæåôáé  ôï  êüóôïò

åñãáóßáò  ãéá  ôçí  ðáñáãùãÞ  ôïõ  ðñïúüíôïò,  êáé  áí  ïé  åñãáæüìåíïé

áíôéìåôùðßæïíôáé  óáí  ìßá  ìïíÜäá  Þ  ÷ùñßæïíôáé  óå  êáôÜëëçëåò  ïìÜäåò  ïé

ïðïßåò  èåùñïýíôáé  ìïíÜäåò  üôáí  óõãêñßíïíôáé  ôï  êüóôïò  ôçò  åñãáóßáò  ðïõ

÷ñçóéìïðïéÞèçêå  ìå  ôçí  áîßá  ôçò  åñãáóßáò  ðïõ  ðáñÞ÷èç.

ÁõôÞ  ç  ðñïóÝããéóç  äçìéïõñãåß  ïìáäéêÞ  óõíåñãáóßá  óôçí  ïðïßá  ôï  êïéíü

óõìöÝñïí  áíôéêáèéóôÜ  ôï  êïéíü  áôïìéêü.  Åöüóïí  áíôáìåßâåôáé  ç  ïìÜäá  óáí

óýíïëï  ãéá  ôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò,  ðñïùèåß  ôéò  ïìáäéêÝò

ðñïóðÜèåéåò  ãéá  ìåßùóç  ôïõ  êüóôïõò  åñãáóßáò  êáé  ãéá  áõîçìÝíç  ðáñáãùãÞ.  

Ôá  ïöÝëç  áðü  ôá  ðñïãñÜììáôá  ïìáäéêþí  êéíÞôñùí  ðåñéëáìâÜíïõí:

Ìåßùóç  ôùí  áäéêáéïëüãçôùí  áðïõóéþí,  ôùí  äéáôáñÜîåùí  ðñïãñáììÜôùí

åñãáóßáò,  ôùí  áðï÷ùñÞóåùí  óôï  ðñïóùðéêü,  ôùí  áäéêáéïëüãçôùí  ðáñáðüíùí,

ôùí  ðáñáâÜóåùí  ôùí  êáíüíùí  ðïëéôéêÞò  Þ  ôçò  éåñáñ÷ßáò,  ôùí  äéåêäéêÞóåùí,

áðåñãéþí  ê.ë.ð.,  ôùí  óùìáôåßùí,  óáìðïôÜæ,  ôùí  êëïðþí,  ôùí  áôõ÷çìÜôùí,  ôçò

óðáôÜëçò  ÷ñüíïõ,  õëéêþí  êáé  åíÝñãåéáò,  ôùí  ðñïóùðéêþí  óõãêñïýóåùí,  ôçò

êáêÞò  ðïéüôçôáò  åñãáóßáò  êáé  ôçò  Ýëëåéøçò  áíÜìéîçò  ìå  ôïõò  óêïðïýò  ôçò

åôáéñåßáò.

Áýîçóç  ôçò  üñåîçò  êáé  ðñïèõìßáò  ãéá  åñãáóßá  ìå  ìÝãéóôç  áðüäïóç,  ôçò

åìðëïêÞò  óõó÷Ýôéóçò  êáé  ôáýôéóçò  ôùí  åñãáæïìÝíùí  ìå  ôï  ðñïúüí  /  õðçñåóßá

êáé  ôïõò  ãåíéêïýò  óôü÷ïõò,  ôçò  ðïéüôçôáò  åñãáóßáò,  ôùí  êáëþí  ó÷Ýóåùí

ðñïóùðéêïý,  ôçò  äçìéïõñãéêüôçôáò,  ôçò  ðñïèõìßáò  íá  äå÷èïýí  ìåôáâïëÝò,  êáé

ôçò  áöïóßùóçò  êáé  ôéìéüôçôáò.           

Ðùò  èá  äïõëåýïõí  ôá  ïìáäéêÜ  êßíçôñá.  Ðáñ’  üëç  ôçí  áðïäåäåéãìÝíç

éêáíüôçôÜò  ôïõò  íá  áõîÞóïõí  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá,  ôá  êßíçôñá  ðïõ

÷ñçóéìïðïéïýíôáé  ìüíï  ãéá  ðåñßðïõ  25%  ôïõ  óçìåñéíïý  åñãáôéêïý  äõíáìéêïý.

Ïé  ëüãïé  ãéá  ôïõò  ïðïßïõò  äåí  åßíáé  äçìïöéëÞ  åßíáé  ðïëëïß  êáé  ðïéêßëïé.

Óõ÷íÜ ïé åñãáæüìåíïé áéóèÜíïíôáé üôé èá åßíáé ÷áìÝíïé áíôß êåñäéóìÝíïé.

Öïâïýíôáé  üôé  èá  ôåèïýí  ðñüôõðá  ìå  ôï  ßäéï  ìÝôñï  ðïõ  ÷ñçóéìïðïéåßôáé  Þäç
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ãéá  íá  ìåôñÞóåé  ôçí  êáèçìåñéíÞ  äïõëåéÜ  Þ  ôá  ðáñáäïóéáêÜ  êßíçôñá,  êáé  üôé

èá  êáôáëÞîïõí  óå  áíéóüôçôåò  üóïí  áöïñÜ  ôïí  êáèáñü  ìéóèü.  Ôï  áðïôÝëåóìá

åßíáé  üôé  ôÝôïéá  ðñïãñÜììáôá  áðïññßðôïíôáé  áðü  ôïõò  åñãáæüìåíïõò.  Åðßóçò

ïé  ìÜíáôæåñ  Ý÷ïõí  áâÜóéìïõò  öüâïõò  êáé  åóöáëìÝíåò  áíôéëÞøåéò.  Ãéá

ðáñÜäåéãìá  íïìßæïõí  üôé:  

1)  Ôá  êßíçôñá  èá  ìåéþóïõí  ôïí  Ýëåã÷ü  ôïõò  êáé  ôï  äéêáßùìÜ  ôïõò  íá

êáèïñßæïõí  óõãêåêñéìÝíåò  ôéìÝò  çìåñïìéóèßùí  ãéá  óõãêåêñéìÝíïõò  åñãÜôåò.  

2)  Ôá  êßíçôñá  èá  åêöõëéóôïýí,  èá  ðñïêáëÝóïõí  åñãáôéêÜ  ðñïâëÞìáôá

êáé  èá  ÷Üóïõí  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôÜ  ôïõò  óáí  óôü÷ïé  ðáñáãùãÞò.  

3)  ÁõîÞóåéò  óôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  ãßíïíôáé  ìüíï  ìÝóù  ôùí  ðñïóðáèåéþí

ôùí  ìÜíáôæåñ  êáé  åðïìÝíùò  ôá  êÝñäç  ðïõ  áðïññÝïõí  áð’  áõôïýò  äåí  ðñÝðåé

íá  ìïéñÜæïíôáé  ìå  Üëëïõò.  

4)  Ïé  áõîÞóåéò  ôçò  ðáñáãùãÞò  ìïéñÜæïíôáé  êáëýôåñá  ìå  ðåñéïäéêÝò

áõîÞóåéò  óôïõò  ìéóèïýò  êáé  ôéò  Üëëåò  áðïëáâÝò.

Ôüóï  ç  äéïßêçóç  üóï  êáé  ïé  åñãÜôåò  óõ÷íÜ  öïâïýíôáé  üôé  áí  õéïèåôçèïýí

êßíçôñá  èá  ãßíïõí  ìüíéìï  ÷áñáêôçñéóôéêü  ôïõ  óõóôÞìáôïò.  Ãéá  íá

åîïõäåôåñþóïõí  áõôïýò  ôïõò  öüâïõò,  ïé  åôáéñåßåò  ìðïñïýí  íá  êáèïñßóïõí

Ýíá  ðåéñáìáôéêü  ðñüãñáììá  ãéá  ôïí  ðñþôï  ÷ñüíï  ðïõ  èá  áíáèåùñåßôáé  êÜèå

äýï  Þ  ôñßá  ÷ñüíéá  áí  êáé  ç  äéïßêçóç  êáé  ïé  åñãÜôåò  óõìöùíïýí.

Ôá  ðñïãñÜììáôá  ïìáäéêþí  êéíÞôñùí  ëåéôïõñãïýí  êáëýôåñá  üôáí  ôï

ìÝãåèïò  ôçò  ïìÜäáò  äåí  åßíáé  ôüóï  ìåãÜëï  ðïõ  íá  óõíôñßâåé  ôéò  áôïìéêÝò

óõíåéóöïñÝò  ïýôå  ôüóï  ìéêñü  ðïõ  ïé  áôïìéêÝò  ðñïóðÜèåéåò  ìåñéêþí  åñãáôþí

íá  äõóêïëåýïõí  ôç  äßêáéç  åöáñìïãÞ  ôïõ.  Ôï  êáëýôåñï  ìÝãåèïò  åßíáé  óõíÞèùò

ìåôáîý  50  êáé  400  Üôïìá.  ¼ìùò,  ôá  ðñïãñÜììáôá  ãéá  ïìÜäåò  áðü  25  Þ  êáé

2.500  Üôïìá  Ý÷ïõí  åìöáíéóôåß  ìå  åðéôõ÷ßá.

Ïé  åôáéñåßåò  ðïõ  Ý÷ïõí  ðåôý÷åé  ìå  ðñïãñÜììáôá  êéíÞôñùí  åßíáé  áõôÝò

ðïõ  Ý÷ïõí  êáèïñßóåé  áõóôçñÜ  ðñüôõðá  áðüäïóçò  ãéá  üëïõò  ãéá  üëïõò,  áðü

ôïí  èõñùñü  ìÝ÷ñé  ôïí  ðñüåäñï.  Ôá  ðñïãñÜììáôá  êéíÞôñùí  äåí  èá

äçìéïõñãÞóïõí  óùóôü  ìÜíáôæìåíô  óôéò  åôáéñåßåò  ðïõ  äåí  ôï  Ý÷ïõí,  Þäç  ïýôå

èá  áðïäþóïõí  ÷ñÞìáôá  óå  åôáéñåßåò  ðïõ  ëåéôïõñãïýí  ìå  æçìßá.  Ôá  êßíçôñá

äåí  êáèïäçãïýí  ôïõò  åñãáæüìåíïõò  áëëÜ  ôïõò  ðáñáêéíïýí  íá  áõîÞóïõí  ôá

êÝñäç  óå  ìéá  êáëÜ  ïñãáíùìÝíç  åôáéñåßá,  áðü  åðßðåäï  éêáíïðïéçôéêü  óå

åðßðåäï  åîáéñåôéêü.  ÐñÝðåé  íá  ÷ñçóéìïðïéïýíôáé  ãéá  íá  áõîÞóïõí  ôçí

éêáíüôçôá  ðáñáãùãÞò  ÷ùñßò  íá  ÷ñåéÜæïíôáé  ðñüóèåôá  ìç÷áíÞìáôá  Þ  åñãÜôåò,

íá  âåëôéþóïõí  ôçí  éêáíüôçôá  ôçò  åôáéñåßáò  íá  ðñïóëáìâÜíåé  êáé  íá  êñáôÜ
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êáëïýò  áíèñþðïõò,  íá  åßíáé  óå  èÝóç  íá  éêáíïðïéïýí  ôéò  áðáéôÞóåéò  ãéá

ìéóèïýò  íá  áõîÞóïõí  ôç  óõììåôï÷Þ  ôùí  åñãáæïìÝíùí  êáé  íá  ðáñÝ÷ïõí

Üìåóåò  áìïéâÝò  ãéá  åîáéñåôéêÞ  áðüäïóç.

ÕðÜñ÷åé  Ýíá  ãåíéêü  ðñüôõðï  óå  åôáéñåßåò  ðïõ  ÷ñçóéìïðïéïýí

ðñïãñÜììáôá  ïìáäéêþí  êéíÞôñùí  ìå  åðéôõ÷ßá.  Ç  áíþôåñç  äéïßêçóç  ðáßæåé

óçìáíôéêü  ñüëï  óôçí  êáèéÝñùóç  ôïõ  ðñïãñÜììáôïò.  Ìéá  ïìÜäá  ðïõ

áðïôåëåßôáé  áðü  ôïõò  äéåõèõíôÝò,  áíôéðñïóþðïõò  ôùí  åñãáæïìÝíùí,

óõíäéêáëéóôéêÝò  ïñãáíþóåéò  üðïõ  õðÜñ÷ïõí,  êáé  åîùôåñéêïýò  óõìâïýëïõò

ïñßæåôáé  ãéá  íá  äéïéêÞóåé  ôï  ðñüãñáììá.  Ðïëý  æùôéêü  åßíáé  ôï  üôé  ôá  ìÝóá

óôåëÝ÷ç  óõììåôÝ÷ïõí  ðëÞñùò  êáé  åêðáéäåýïíôáé  áíÜëïãá,  áí  ÷ñåéÜæåôáé  óôçí

Ýííïéá  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò,  óôç  ìÝôñçóÞ  ôçò  êáé  óôá  åñãáëåßá  êáé  ôéò

ìåèüäïõò  ðïõ  èá  ôç  âåëôéþóïõí.

Ôá  ðñïãñÜììáôá  ïìáäéêþí  êéíÞôñùí  åðßóçò  åîáñôþíôáé  áðü  ôç

óõììåôï÷Þ  êáé  ôï  åíäéáöÝñïí  ôçò  ïìÜäáò.  Áõôü  ìðïñåß  íá  ãßíåé  ìå

óõãêåíôñþóåéò  ôçò  ïìÜäáò,  ìå  áíåðßóçìåò  óõæçôÞóåéò,  êáé  åðéôñïðÝò  åñãáóßáò

/ äéïßêçóçò,  ìå  óõíå÷Þ  åíçìÝñùóç  ìÝóù  ôïõ  ðßíáêá  áíáêïéíþóåùí,  ôçò

åöçìåñßäáò  ôçò  åôáéñåßáò,  åðéóôïëþí  ê.ë.ð.

Ï  êáèïñéóìüò  êáé  ç  ìÝôñçóç  ôùí  óôü÷ùí  åßíáé  åîáéñåôéêÜ  óçìáíôéêüò

ðáñÜãïíôáò  óôçí  åðéôõ÷ßá  åíüò  ðñïãñÜììáôïò  ïìáäéêþí  êéíÞôñùí.  ¸íá

óýóôçìá  ìÝôñçóçò  ìðïñåß  íá  áõîÞóåé  ôçí  ðáñáãùãÞ  áðëþò  êáé  ìüíï

êÜíïíôáò  ôïõò  åñãÜôåò  íá  êáôáëÜâïõí  ôçí  Ýííïéá  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  óå

ðñïóùðéêü  åðßðåäï.  Ãéá  íá  åßíáé  áðïôåëåóìáôéêïß  ïé  óôü÷ïé  ðñÝðåé  íá  åßíáé

ïñáôïß  -  ð.÷.  ëéãüôåñá  õðïëåßììáôá,  êáëýôåñç  ðïéüôçôá,  ëéãüôåñç  ÷ñÞóç

åíÝñãåéáò,  áõîçìÝíç  ðáñáãùãÞ,  áóöáëÝóôåñç  åñãáóßá,  ëéãüôåñåò

êáèõóôåñÞóåéò  ðñïóÝëåõóçò  êáé  áðïõóßåò.  Áí  ç  ìÝôñçóç  ôçò

ðáñáãùãéêüôçôáò  óõãêåíôñþíåôáé  óå  äéÜöïñá  ôìÞìáôá  êáé  êÝíôñá  êüóôïõò,

ïé  åêôéìÞóåéò  ðñÝðåé  íá  áíáãíùñßæïõí  áõôïýò  ðïõ  åßíáé  êÜôù  êáé  áõôïýò  ðïõ

åßíáé  ðÜíù  áðü  ôá  ðñüôõðá.

ÔÝëïò,  ç  âåëôßùóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  äåí  ðñÝðåé  íá  Ýñ÷åôáé  óå

óýãêñïõóç  ìå  ôçí  åîáóöÜëéóç  åñãáóßáò.  Ïé  åñãÜôåò  ðñÝðåé  íá  åßíáé  óßãïõñïé

ãéá  ôéò  èÝóåéò  ðïõ  Ý÷ïõí.

ÊÜèå  ðñüãñáììá  âåëôßùóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  ðñÝðåé  íá  ðáñÝ÷åé

åîáóöÜëéóç  åñãáóßáò  ãéá  üëïõò.  Ç  áóöÜëåéá  áõôÞ  åßíáé  ôüóï  óçìáíôéêÞ  ðïõ

ïé  ìÜíáôæåñ  ðñÝðåé  íá  ôç  èåùñïýí  óáí  ïõóéþäç  ðñïûðüèåóç  ãéá  ôçí

êáèéÝñùóç  áõîÞóåùí  óôçí  ðáñáãùãéêüôçôá.  Ïé  åñãáæüìåíïé  äåí  èá
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âåëôéþóïõí  ôç  äïõëåéÜ  ôïõò  áí  ðñüêåéôáé  íá  ôç  ÷Üóïõí  ìå  ôÝôïéá  åíÝñãåéá.

ÊÜèå  ìåßùóç  ðñïóùðéêïý  ðñÝðåé  ëïéðüí,  íá  åßíáé  ìáêñï÷ñüíéá  êáé  íá

ãßíåôáé  áðü  öõóéêïýò  ëüãïõò.

Ç  áìåñéêáíéêÞ  âéïìç÷áíßá  ü÷é  ìüíï  åßíáé  ÷áìçëüôåñç  óå  ðáñáãùãéêüôçôá

áðü  ôéò  âéïìç÷áíßåò  Üëëùí  âéïìç÷áíéêþí  ÷ùñþí,  áëëÜ  êáé  ðïëëÝò

áìåñéêáíéêÝò  åôáéñßåò  äåß÷íïõí  ðñáãìáôéêÞ  ìåßùóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôÜò  ôïõò.

Ç  åôáéñßá ðïõ  ëåéôïõñãïýóå  ìå  êÝñäç  óôç  äåêáåôßá  ôïõ  ‘70  äýóêïëá

ðåôõ÷áßíåé  åíåñãçôéêü  óôç  äåêáåôßá  ôïõ  ‘80.  ÁëëÜ  ç  åðï÷Þ  ôïõ  ×Ýíñõ  Öïñíô,

ðïõ  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  ìðïñïýóå  íá  áõîçèåß  áðëþò  åðéôá÷ýíïíôáò  ôç  ãñáììÞ

óõíáñìïëüãçóçò,  Ý÷åé  ðéá  ðåñÜóåé  êáé  ïé  åôáéñßåò  ðñÝðåé  íá  øÜîïõí  ãéá

Üëëåò  ëýóåéò.  Ç  áðÜíôçóç  åßíáé  ç  óõììåôï÷Þ  ôùí  åñãáæïìÝíùí.  Ïé  ïìÜäåò

ðáñáãùãéêüôçôáò  åßíáé  Ýíá  ðáñÜäåéãìá  ðñïãñÜììáôïò  ðïõ  Ý÷åé  áðïäåé÷èåß

åðéôõ÷çìÝíï (Small  Business  Motoring  and  Research  Co.,  Inc).

4.3 ÏìÜäåò ðáñáãùãéêüôçôáò

¸íáò  ôñüðïò  íá  óõììåôÝ÷ïõí  ïé  åñãáæüìåíïé  åßíáé  êáé  ïé  ‘ïìÜäåò

ðáñáãùãéêüôçôáò’,  üðïõ  ïé  åñãáæüìåíïé  ÷ùñßæïíôáé  óå  ïìÜäåò  õðåýèõíåò  ãéá

íá  âåëôéþóïõí  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá.  Ïé  åñãáæüìåíïé  èÝôïõí  ôïõò  äéêïýò  ôïõò

óôü÷ïõò  êáé  åíèáññýíïíôáé  óôï  íá  äéáìïñöþóïõí  ôéò  äéêÝò  ôïõò  ìåèüäïõò

ãéá  íá  ôïõò  öèÜóïõí.  

Ç  Ýííïéá  ôçò  ïìÜäáò  ðáñáãùãéêüôçôáò  âáóßæåôáé  óå  ôÝóóåñéò  óçìáíôéêÝò

õðïèÝóåéò:  

1)  Ôá  Üôïìá  êÜíïõí  ðåñéóóüôåñåò  ðñïóðÜèåéåò  ãéá  íá  ðåôý÷ïõí  óôü÷ïõò

ôïõò  ïðïßïõò  Ý÷ïõí  âïçèÞóåé  íá  äçìéïõñãçèïýí.  

2)  ÕðÜñ÷åé  Þäç  áôìüóöáéñá  óõíåñãáóßáò  áíÜìåóá  óôïõò  åñãáæüìåíïõò

óôçí  ðáñáãùãÞ.  

3)  Ïé  åñãáæüìåíïé  èá  åíåñãÞóïõí  èåôéêÜ  Þ  áñíçôéêÜ  áíÜëïãá  ìå  ôï  ðüóï

âëÝðïõí  íá  ôáõôßæïíôáé  ìå ôïõò  óôü÷ïõò  ôéò  åôáéñßáò  êáé  ôéò  äéáäéêáóßåò  ôçò.  

4)  Ç  åèåëïíôéêÞ  äÝóìåõóç  óôïõò  óôü÷ïõò  áõôïýò  åßíáé  ïõóéþäçò  ãéá  ôçí

éêáíïðïßçóç  áðü  ôçí  åñãáóßá  êáé,  óáí  áðïôÝëåóìá,  ãéá  áõîçìÝíç

ðáñáãùãéêüôçôá.

Ç  ëýóç  ôçò  ïìÜäáò. ÁõôÞ  ç  áíôéìåôþðéóç  åßíáé  ôï  êëåéäß  ôçò  åðéôõ÷ßáò

ôçò  ìåèüäïõ  áõôÞò,  áëëÜ  êáé  åðßóçò  êáé  ôï  ìåãáëýôåñï  åìðüäéï,  ãéáôß  ïé

åôáéñßåò  ðñÝðåé  íá  îå÷Üóïõí  ôç  íïïôñïðßá  ‘åìåßò  åíáíôßùí  áõôþí’.

Ç  åôáéñßá  ðñÝðåé  íá  ðéóôÝøåé  üôé  ïé  åñãáæüìåíïé  Ý÷ïõí  íá  óõíåéóöÝñïõí
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áêüìá  êÜôé  åêôüò  áðü  ôçí  åñãáóßá  ôïõò.  ÐñÝðåé  íá  ôïõò  åìðéóôåýåôáé  íá

áíáãíùñßæïõí  ðñïâëÞìáôá  êáé  íá  ðáñÝ÷ïõí  ëýóåéò  êáé  ìåôÜ  íá  ôïõò

åðéôñÝðåé  íá  ôéò  åöáñìüóïõí.  ÐñÝðåé  ç  åôáéñßá  íá  áöéåñþóåé  ÷ñüíï  êáé

éêáíüôçôåò  ãéá  íá  åêðáéäåýóåé  ðñïúóôáìÝíïõò  ãéá  äéïéêçôÝò  ãéá  íá  ÷åéñéóôïýí

ôç  äéáäéêáóßá.  Åðß  ðëÝïí  ç  åôáéñßá  ðñÝðåé  íá  åßíáé  ðñüèõìç  íá  ìïéñÜæåôáé

ïñãáíéêÝò  ðëçñïöïñßåò  êáé  íá  äçìéïõñãÞóåé  äéáäéêáóßá  ãñÞãïñçò

ðëçñïöüñçóÞò  ôçò  ãéá  ôï  ôé  ðñïóöÝñïõí  üëïé  ïé  åñãáæüìåíïé.  ÔÝëïò,  ç

åôáéñßá  ðñÝðåé  íá  åßíáé  ðñüèõìç  íá  åðéôñÝøåé  óôéò  ïìÜäåò  ðáñáãùãéêüôçôáò

íá  ÷ñçóéìïðïéïýí  ÷ñüíï  ôçò  åôáéñßáò  ãéá  íá  áíáðôýîïõí  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá.

ÉêáíÝò  ïìÜäåò  ðáñáãùãéêüôçôáò  äåí  ìðïñïýí  íá  ãßíïõí  áðü  ôç  ìéá

óôéãìÞ  óôçí  Üëëç.  Ç  äéïßêçóç  ðñÝðåé  ðñþôá  íá  áöéåñþóåé  ÷ñüíï  ãéá  íá

äçìéïõñãÞóåé  ó’ üëç  ôçí  åôáéñßá  óõíåßäçóç  áôïìéêþí  êáé  ïìáäéêþí  óôü÷ùí.

ÐñÝðåé  íá  ðñïêýøåé  ìéá  öéëïóïößá  ðïõ  áíáãíùñßæåé  ôçí  áíÜãêç  ãéá

áõîçìÝíç  ðáñáãùãéêüôçôá  óå  üëá  ôá  åðßðåäá.  ¼ëåò  ïé  ðñïóùðéêÝò

áíôéèÝóåéò  êáé  óõìðåñéöïñÝò  ðñÝðåé  íá  ðáñáìåñéóôïýí  ãéá  ôïí  Ýíá  óêïðü,

ôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò.

Ç  äïêéìÞ  ôçò  Ýííïéáò  ôçò  ïìÜäáò.  Ìéá  åôáéñßá  ðñéí  îåêéíÞóåé  ôï  èÝìá

ôùí  ïìÜäùí,  ðñÝðåé  íá  áðïöáóßóåé  áí  ìðïñåß  íá  ôï  åöáñìüóåé  ìå  åðéôõ÷ßá.

Ìåñéêïß  ôñüðïé  äéïßêçóçò  êáé  ìåñéêÝò  ëåéôïõñãßåò  äåí  ôáéñéÜæïõí  ìå  ïìáäéêÞ

åñãáóßá.  Ï  êáëýôåñïò  ôñüðïò  íá  êáèïñéóôåß  áõôü  åßíáé  íá  äïêéìáóôåß.  Ç

äïêéìÞ  äåí  ðñÝðåé  íá  ðåñéïñéóôåß  óå  ìéá  ðñïóÝããéóç,  áëëÜ  íá  ðåñéëáìâÜíåé

ðïéêéëßá  ðñïóåããßóåùí  ãéá  íá  åßíáé  áîéïðïéÞóéìç.

Ç  äçìéïõñãßá  ôçò  ïìÜäáò.  Ï  óôü÷ïò  ôùí  ïìÜäùí  ðáñáãùãéêüôçôáò  åßíáé

íá  áöáéñïýí  åìðüäéá  ðïõ  ðáñáêùëýïõí  ôçí  áôïìéêÞ  áðüäïóç  êáé  íá

óõóôÞóïõí  åíÝñãåéåò  ðïõ  áõîÜíïõí  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  êáé  ôçí  ðïéüôçôá.

ÅðïìÝíùò,  êÜèå  åñãáæüìåíïò  ðñÝðåé  íá  Ý÷åé  ôçí  åõêáéñßá  íá  óõììåôÝ÷åé  óôçí

ïìÜäá,  áí  êáé  ç  óõììåôï÷Þ  äåí  åßíáé  õðï÷ñåùôéêÞ.  Ôá  ìÝëç  ôçò  åðéôñïðÞò

ïñßæïíôáé  óôçí  ôý÷ç  êáé  óõììåôÝ÷ïõí  åî  ðåñéôñïðÞò  (óõíÞèùò  áëëÜæïõí  êÜèå

Ýîé  ìÞíåò). 

Ïé  ïìÜäåò  äçìéïõñãïýíôáé  ó’ üëï  ôïí  ïñãáíéóìü  óå  äéáäï÷éêÜ  åðßðåäá.

Ïé  ðñïôÜóåéò  ãßíïíôáé  óôï  ÷áìçëüôåñï  åðßðåäï,  áíáèåùñïýíôáé  áðü  ôï

áìÝóùò  åðüìåíï  êáé  åðáõîÜíïíôáé  Þ  áðïññßðôïíôáé.  ¼ôáí  öèÜóïõí  óôï

áíþôáôï  åðßðåäï,  ôüôå  îáíáãõñßæïõí  ðßóù  óôçí  áñ÷Þ  ãéá  åöáñìïãÞ.

ÏìÜäåò  ôùí  ôñéþí  ìÝ÷ñé  ïêôþ  áôüìùí  äçìéïõñãïýíôáé  ìÝóá  óå  êÜèå

ôìÞìá,  ìå  ðñïúóôÜìåíï  ðïõ  åíåñãåß  óáí  áñ÷çãüò  êáé  äéåõêïëõíôÞò.  Ç  äïìÞ
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êáé  ôï  ìÝãåèïò  ôùí  ïìÜäùí  êáèïñßæåôáé  áðü  ôï  óõíïëéêü  áñéèìü

åñãáæïìÝíùí  ìÝóá  óôçí  åôáéñßá.  ÌéêñÜ  ôìÞìáôá  ìðïñïýí  íá  óõíäõáóôïýí  ìå

Üëëá  ãéá  íá  ó÷çìáôßóïõí  ïìÜäá  ôñéþí  Þ  ðåñéóóïôÝñùí  áôüìùí.  Ôá  ìåãÜëá

ôìÞìáôá  ìðïñåß  íá  ÷ñåéáóôïýí  ðÜíù  áðü  ìßá  ïìÜäá.

Óôï  åðüìåíï  óôÜäéï  ïé  ðñïúóôÜìåíïé  óõììåôÝ÷ïõí  óáí  ìÝëç  ôçò  ïìÜäáò

ìå  áñ÷çãü  ôïí  äéåõèõíôÞ  ôïõ  ôìÞìáôïò.  Ïé  äéåõèõíôÝò  áõôïß  åßíáé  ìÝëç  ôçò

ïìÜäáò  ôïõ  åðüìåíïõ  åðéðÝäïõ  ìå  áñ÷çãü  ôïí  ìÜíáôæåñ  ôçò  åãêáôÜóôáóçò.

ÁõôÝò  ïé  åðéôñïðÝò,  óå  åðßðåäï  ìÜíáôæåñ,  óõíÝñ÷ïíôáé  áíÜìåóá  óôéò  Üëëåò

ãéá  íá  ìðïñïýí  íá  ðëçñïöïñïýíôáé  áðü  áõôÝò.

Ïé  åðéôñïðÝò  ðñÝðåé  íá  óõíÝñ÷ïíôáé  êÜèå  äõï  âäïìÜäåò,  áëëÜ  ü÷é

ðåñéóóüôåñï  áðü  ìéá  þñá.  Óôçí  áñ÷Þ  ôá  èÝìáôá  ðïõ  ðñÝðåé  íá  êáëõöèïýí

èá  åßíáé  ðïëëÜ.  ÁëëÜ  üóï  ëýíïíôáé  ôá  áñ÷éêÜ  èÝìáôá,  ôá  íÝá  èá  åßíáé

ëéãüôåñá  êáé  ëéãüôåñåò  èá  åßíáé  êáé  ïé  óõíåäñéÜóåéò  ðïõ  èá  áðáéôïýíôáé.

Ôüôå  ïé  åôáéñßåò  ìðïñåß  íá  ôéò  êáèïñßóïõí  óáí  ìßá  êÜèå  ìÞíá.

Ðñïó÷åäéáóìüò.  Ãéá  í’  áñ÷ßóåé  Ýíá  ðñüãñáììá  ïìÜäùí  ðáñáãùãéêüôçôáò,

ïé  ìÜíáôæåñ  ðñÝðåé  íá  ðáñáêïëïõèÞóïõí  áñêåôÝò  óõíåäñéÜóåéò,  üðïõ  ç

åôáéñåßá äßíåé  ôïõò  ìåãÜëïõò  óôü÷ïõò  ôçò  ãéá  âåëôßùóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò.

Áõôïß  ïé  óôü÷ïé  ìðïñåß  íá  ðÜñïõí  ôç  ìïñöÞ  ðïóïóôéáßáò  áýîçóçò  ôïõ  üãêïõ

Þ  ôçò  áíáìåíüìåíçò  áíÜðôõîçò.  Ôá  ðïóïóôÜ  ãéá  ôéò  áñ÷éêÝò  ìåëÝôåò  ôçò

ïìÜäáò  ðáñáãùãéêüôçôáò  èá  ðïéêßëïõí,  áëëÜ  ìðïñïýí  íá  öèÜóïõí  êáé  ôï

30%.  ¼ôáí  êáèïñéóôåß  ï  óôü÷ïò,  ôüôå  ãíùóôïðïéåßôáé  óôïí  áñ÷çãü  ôçò

ïìÜäáò  ðïõ  åõèýíåôáé  ãéá  ôïí  ôïìÝá  áõôüí.

Ðëçñïöïñßåò  áðü  üëá ôá  åðßðåäá  ôïõ  ïñãáíéóìïý  ðñÝðåé  íá  åôïéìáóôïýí

óôï  óôÜäéï  áõôü  êáé  íá  äïèïýí  óôïí  áñ÷çãü  ôçò  ïìÜäáò.  Áõôü  ìðïñåß  íá

ðåñéëáìâÜíåé  óôïé÷åßá  ãéá  ôéò  óõíèÞêåò  ôçò  áãïñÜò,  áëëáãÝò  óôï  ðñïúüí  Þ

ôá  ìç÷áíÞìáôá,  ðñïóùðéêü,  êÝñäç  êáé  áðüäïóç  ôùí  åñãáæïìÝíùí.

Ðñïûðïëïãéóìïß,  éóôïñéêÜ  óôïé÷åßá  üãêïõ  êáé  Üëëåò  ðçãÝò,  óõãêåíôñþíïíôáé

ãéá  ìåëÝôç  óôï  óôÜäéï  áõôü.  Ï  óêïðüò  åßíáé  íá  äçìéïõñãçèåß  ìéá  åíÞìåñç

ïìÜäá.

Ç  óõíåäñßáóç.  Ïé  ßäéåò  ïé  óõíåäñéÜóåéò  áðáéôïýí  ðïëëÜ  áðü  ôïõò

áñ÷çãïýò  ôùí  ïìÜäùí.  Åßíáé  äéêÞ  ôïõò  åõèýíç  íá  åíèáññýíïõí  ôçí  ðëÞñç

óõììåôï÷Þ,  åíþ  óõã÷ñüíùò  íá  êñáôïýí  ôç  óõæÞôçóç  óôï  èÝìá  ðáñáãùãÞò.

ÐñÝðåé  åðßóçò  íá  âïçèÞóïõí  óôç  äçìéïõñãßá  åöáñìüóéìùí  ëýóåùí.  Áõôü  äåí

ðñÝðåé  íá  ãßíåé  ìå  áðïëõôáñ÷éêü  ôñüðï.  Óôçí  ðñþôç  óõíåäñßáóç  üëá  ôá  ìÝëç

ðñÝðåé  íá  êáôáëÞîïõí  óå  êïéíÞ  áíôßëçøç  ôïõ  óêïðïý  êáé  ôïõ  óôü÷ïõ  ôïõ
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ôìÞìáôüò  ôïõò,  ðþò  ëåéôïõñãåß  êáé  ðïéá  åßíáé  ôá  ìåãáëýôåñá  ðñïâëÞìáôÜ  ôïõ.

Áõôü  óõíÞèùò  ãßíåôáé  ìå  óõíåíôåýîåéò  êáé  óõæçôÞóåéò  ôùí  ìåëþí  ìå  ìÜíáôæåñ

ôïõ  ôìÞìáôïò  Þ  Üëëïõò  ìÜíáôæåñ  ðïõ  åñãÜæïíôáé  ìå  ôï  ôìÞìá  áõôü.  Ç  ïìÜäá

åðßóçò  êáèïñßæåé  ôç  öýóç  êáé  ôçí  ðïéüôçôá  ôùí  äéïéêçôéêþí  ìåèüäùí  ðïõ

÷ñçóéìïðïéïýíôáé  áðü  ôïõò  ðñïúóôáìÝíïõò  êáé  ôïõò  ìÜíáôæåñ  ôïõ  ôìÞìáôïò.

Ãßíåôáé  áíÜëõóç  ôçò  ñïÞò  ôçò  åñãáóßáò,  åôïéìÜæïíôáé  äéáãñÜììáôá  ôçò  ñïÞò

êáé  ìïéñÜæïíôáé  åñùôçìáôïëüãéá  ó÷åôéêÜ  ìå  ôï  óêïðü  êáé  ôçí  ðñïôåñáéüôçôá

ôùí  êõñßùí  êáèçêüíôùí  ôïõ  ôìÞìáôïò.

¸íá  -  Ýíá  ðñüâëçìá  ðïõ  êáèïñßæåôáé  ãñÜöåôáé  óôïí  ðßíáêá  êáé  ðáßñíåé

âáèìü  ðñïôåñáéüôçôáò.  Ç  ïìÜäá  ìåôÜ  áîéïëïãåß  ôéò  ðëçñïöïñßåò  ðïõ

óõãêÝíôñùóå  ãéá  êÜèå  èÝìá  êáé  êÜíåé  ðñïôÜóåéò.

¼ôáí  ç  åðéôñïðÞ  óõìöùíÞóåé  ãéá  ôï  âáóéêü  ðñüãñáììá  âåëôßùóçò  ðïõ

èá  áêïëïõèçèåß,  ïé  ëåðôïìÝñåéåò  ôçò  åöáñìïãÞò  ðñÝðåé  íá  äçìéïõñãçèïýí

áðü  ôçí  åðéôñïðÞ  êáé  ôï  ôìÞìá  ôï  ïðïßï  áöïñïýí.  Ç  ïìÜäá  åðßóçò  óõíéóôÜ

ôï  ðïéïò  èá  ðñÝðåé  íá  åßíáé  õðåýèõíïò  ãéá  ôçí  ðáñáêïëïýèçóç  êÜèå  èÝìáôïò

(óõíÞèùò  ç  äéïßêçóç).  Óôï  ôÝëïò  ôçò  óõíåäñßáóçò  ôá  èÝìáôá  êáé  ïé  ëýóåéò

ôïõò  áðëþò  ìåôáöÝñïíôáé  áðü  ôïí  ðßíáêá  óå  ãñáðôÞ  Ýêèåóç.

Ôï  ìÝôñï  óôï  ïðïßï  ïé  ðñïôÜóåéò  êáé  ïé  åêèÝóåéò  åðéóçìïðïéïýíôáé

äéáöÝñåé.  Ðñéí  ëÞîç ç  óõíåäñßáóç,  üìùò,  ðñÝðåé  íá  ãñÜöåé  íá  óõìöùíçèåß

ôïõëÜ÷éóôïí  Ýíá  óêéáãñÜöçììá  ôçò  Ýêèåóçò  þóôå  íá  ìçí  õðÜñ÷ïõí

ðáñáíïÞóåéò  óôï  ìÝëëïí.  Ç  Ýêèåóç  ðñÝðåé  íá  ãñÜöåé  ôá  èÝìáôá  êáôÜ

êáôçãïñßåò,  ð.÷.  ðáñáãùãÞ,  ðïéüôçôá,  áóöÜëåéá,  ê.ë.ð.,  êáèþò  êáé  ôïí  áñéèìü

Þ  ôï  ðïóïóôü  ôùí  èåìÜôùí  ðïõ  ëýèçêáí  áðü  ôçí  ðñïçãïýìåíç  óõíåäñßáóç.

Ðáñáêïëïýèçóç.  Ïé  åêèÝóåéò  áðü  ôéò  óõíåäñéÜóåéò  üëùí  ôùí  ïìÜäùí

óõãêåíôñþíïíôáé  êáé  ðñïùèïýíôáé  óôïí  ìÜíáôæåñ  ôçò  åãêáôÜóôáóçò  ï  ïðïßïò

äßíåé  óôï  åðüìåíï  åðßðåäï  ãéá  áíáèåþñçóç,  äéüñèùóç  Þ  ðñïóèÝóåéò.

ÏôéäÞðïôå  áëëáãÝò,  áðïöÜóåéò  Þ  ó÷üëéá  õðÜñ÷ïõí,  ìåôáöÝñïíôáé  ðßóù  óôçí

ïìÜäá.  ÁõôÞ  ç  ðëçñïöüñçóç  åßíáé  êëåéäß  ôçò  åðéôõ÷ßáò  ôïõ  ðñïãñÜììáôïò.

¼ðùò   åßðáìå,  ìåôÜ  ôéò  óõíåäñéÜóåéò,  ìéá  Ýêèåóç  êáôáëÞãåé  óôïí  äéïéêçôÞ

ôïõ  åñãïóôáóßïõ.  Óôï  óçìåßï  áõôü  ìåëåôÜ  üëá  ôá  èÝìáôá,  åëÝã÷åé  ôçí

ðïéüôçôá  ôùí  áðïêñßóåùí  êáé  óôÝëíåé  ôéò  åãêåêñéìÝíåò  ëýóåéò  ðßóù  óôéò

ïìÜäåò  ãéá  åöáñìïãÞ.  Ï  ìÜíáôæåñ  ôçò  åãêáôÜóôáóçò  Ýôóé  åíåñãåß  óáí

äéåõèõíôÞò  êõêëïöïñßáò  êáé  åëÝã÷åé  ôçí  ðñüïäï  ôçò  åöáñìïãÞò  óå  êÜèå

åðßðåäï  ðáñáêïëïõèþíôáò  ôá  ðñïâëÞìáôá  ãéá  ôá  ïðïßá  äåí  Ý÷åé  ãßíåé

åíÝñãåéá.
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Ïé  åðéôñïðÝò  ðñÝðåé  íá  ðñïóðáèïýí  íá  ïëïêëçñþóïõí  ôïõëÜ÷éóôïí  ôï

70%  ôùí  èåìÜôùí  ðïõ  Ýñ÷ïíôáé  óå  êÜèå  óõíåäñßáóç.  Äåí  ðñÝðåé  íá

áöáéñåßôáé  áðü  ôçí  Ýêèåóç  êáíÝíá  èÝìá  áí  äåí  Ý÷åé  ïëïêëçñùèåß.  ÈÝìáôá

ðïõ  ðáñáìÝíïõí  Üëõôá  ãéá  ðåñéóóüôåñï  áðü  30  ìÝñåò  ðñÝðåé  íá

äéáãñÜöïíôáé.  ÔÝôïéá  èÝìáôá  åßíáé  åêåßíá  ðïõ  äåí  ìðïñïýí  íá  åöáñìïóôïýí

áìÝóùò  ëüãù  ðñïãñÜììáôïò  ðáñáãùãÞò  Þ  ðñïâëçìÜôùí  êåöáëáßïõ.

ÁíÜìåóá  óôéò  óõíåäñéÜóåéò  ïé  áñ÷çãïß  ôùí  ïìÜäùí  åßíáé  õðåýèõíïé  ãéá

ôçí  ðáñáêïëïýèçóç  üëùí  ôùí  èåìÜôùí  ðïõ  õðÜãïíôáé  óôïí  Ýëåã÷ï  êáé  ôçí

åîïõóßá  ôïõò.  Åðßóçò  åßíáé  äéêÞ  ôïõò  åõèýíç  íá  ñõèìßóïõí  ôçí  ðñüïäï  ôçò

ðáñáêïëïýèçóçò  ðïõ  êÜíïõí  ôá  ìÝëç  ôçò  ïìÜäáò  ôïõò.

4.4 Ç ïìÜäá åñãáóßáò

Ç  ïìÜäá  åñãáóßáò  åßíáé  ïìÜäá  óôçí  ïðïßá  óõììåôÝ÷ïõí  ïé  åñãáæüìåíïé

ãéá  íá  áíáêáëýøïõí  ðïý  õðÜñ÷åé  ìåãáëýôåñç  áíÜãêç  Þ  êáé  ðïý  õðÜñ÷åé  ç

ìåãáëýôåñç  åõêáéñßá  íá  ìåéùèåß  ôï  êüóôïò  êáé  íá  ðåñéêïðïýí  ðùëÞóåéò  ðïõ

äåí  áðïöÝñïõí  ôçí  áîßá  ôïõò.  ÁõôÝò  ïé  ïìÜäåò  áðáéôïýí  óõììåôï÷Þ  ôùí

áíþôáôùí  óôåëå÷þí.  ×ùñßò  éó÷õñÞ  êáèïäÞãçóç  õðÜñ÷åé  êßíäõíïò  ç  ïìÜäá  íá

äþóåé  ðïëý  ëßãåò  åöáñìüóéìåò  ðñïôÜóåéò,  Þ  ðïëëÝò  óå  Ýíáí  ôïìÝá  êáé  ëßãåò

óå  Üëëïí.  Ëüãù  ôçò  öýóçò  ôïõ  ðñïâëÞìáôïò  êáé  ôçò  åðßäñáóçò  ôùí

ðñïôåéíüìåíùí  áëëáãþí  ôá  áíþôáôá  óôåëÝ÷ç  ðñÝðåé  íá  Ý÷ïõí  Üìåóç

óõììåôï÷Þ  óôéò  ëåéôïõñãßåò  ôçò.  Ãéá  ôï  ëüãï  áõôü  ç  ïìÜäá  åñãáóßáò  óõ÷íÜ

äéáéñåßôáé  óå  äýï,  ôçí  åðéôñïðÞ  ôñïöïäüôçóçò  êáé  ôçí  åðéôñïðÞ  áðïöÜóåùí.

ÅðéôñïðÞ  ôñïöïäüôçóçò. ÁõôÞ  ç  åðéôñïðÞ  åßíáé  ç  êáñäéÜ  ôïõ

ðñïãñÜììáôïò  ïìÜäùí  åñãáóßáò.  Áðïôåëåßôáé  áðü  ìÝóïõò  ìÜíáôæåñ  ðïõ

êÜíïõí  âáóéêÝò  äéåñåõíÞóåéò  êáé  áíáðôýóóïõí  ðñïôÜóåéò.  Êáèïñßæïõí  ðïéåò

áëëáãÝò  ìðïñåß  íá  ïäçãÞóïõí  óå  âåëôßùóç  êáé  ðïéåò  åßíáé  ïéêïíïìéêÜ

åöéêôÝò.  Êáé  Ý÷ïõí  óôü÷ï  íá  âåëôéþóïõí  ôá  êÝñäç  åîáëåßöïíôáò  ëåéôïõñãßåò

ðïõ  äåí  åßíáé  åðéêåñäÞò  êáé  ìåéþíïíôáò  ôéò  äáðÜíåò  ëåéôïõñãßáò.  Áöïý

áíáðôýîïõí  ôéò  ðñïôÜóåéò  ôïõò  ôéò  äßíïõí  óôçí  åðéôñïðÞ  áðïöÜóåùí.

ÅðéôñïðÞ  áðïöÜóåùí. Ç  åðéôñïðÞ  áðïöÜóåùí  áðïôåëåßôáé  áðü  áíþôáôá

åêôåëåóôéêÜ  óôåëÝ÷ç  ðïõ  åõèýíïíôáé  ãéá  ôá  ôìÞìáôá  ôá  ïðïßá  èá

åðçñåáóôïýí  áðü  ôç  ìåßùóç  äáðáíþí  êáé  ôç  ìåßùóç  ìç  êåñäïöüñùí

ðùëÞóåùí.  Ç  åðéôñïðÞ  áõôÞ  Ý÷åé  ôçí  åõèýíç  ôçò  åðéôõ÷ßáò  ôçò  ïìÜäáò.  Ç

äïõëåéÜ  ôïõò  åßíáé  íá  êáèïäçãÞóïõí  ôçí  åñåõíçôéêÞ  äïõëåéÜ  ôçò  åðéôñïðÞò

ôñïöïäüôçóçò,  íá  åãêñßíïõí  ôç  ÷ñÞóç  ôõ÷üí  åîùôåñéêþí  óõìâïýëùí,  íá
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óõæçôÞóïõí  ôéò  ìåëÝôåò  êáé  ôéò  ðñïôÜóåéò  ôçò  åðéôñïðÞò  ôñïöïäüôçóçò  êáé  íá

ðÜñïõí  ôéò  áðïöÜóåéò  ãéá  ôï  ðïéåò  ðñïôÜóåéò  èá  åöáñìïóôïýí.

Äéáäéêáóßá. ÐåñéôôÝò  Þ  ìç  áðïäïôéêÝò  ëåéôïõñãßåò  óõ÷íÜ  ãßíïíôáé  ñïõôßíá

áðëþò  ãéáôß  Ý÷ïõí  åðáíáëçöèåß  îáíÜ  êáé  îáíÜ.  Ç  åðéôñïðÞ  ôñïöïäüôçóçò

îåêéíÜ  ðñïôÜóåéò  ãéá  ôç  âåëôßùóç  ôïõ  êÝñäïõò  êáé  åðáëçèåýåé  üôé  ïé

ðñïôÜóåéò  åßíáé  åöéêôÝò  êáé  ïéêïíïìéêÜ  êáëýôåñåò  áðü  ôçí  õðÜñ÷ïõóá

êáôÜóôáóç.

Ïé  ðñïôÜóåéò. Ãéá  íá  âñåé  ôéò  ëåéôïõñãßåò  ðïõ  äåí  åßíáé  åðéêåñäåßò,  ç

åðéôñïðÞ  ôñïöïäüôçóçò  ðñþôá  êÜíåé  áíÜëõóç  ðñïôýðùí  ôçò  åôáéñåßáò  Þ  ôçò

áðüäïóçò  ôùí  áíôáãùíéóôþí.  ØÜ÷íåé  ãéá  óôïé÷åßá  ðïõ  åßíáé  åêôüò  óåéñÜò

êïéôþíôáò  ôéò  ãåíéêÝò  ëåéôïõñãßåò  ôçò  åôáéñåßáò,  ðåñéëáìâÜíïíôáò  üãêï

åñãáóßáò,  ñõèìü  ðáñáãùãÞò,  êüóôïò,  äéáêïðÝò  êáé  êáèõóôåñÞóåéò.

Ãéá  íá  êÜíåé  ôéò  áíáëýóåéò  áõôÝò  ðñÝðåé  íá  êÜíåé  ðñïêáôáñêôéêÝò

åñùôÞóåéò  ãéá  íá  äåé  ðïý  åßíáé  äõíáôÝò  âåëôéþóåéò,  äéá÷ùñßæïíôáò

óõãêåêñéìÝíåò  ðåñéï÷Ýò  ðñïâëçìÜôùí.  ÔÝôïéåò  åñùôÞóåéò  ðåñéëáìâÜíïõí:

Ðïéåò  ëåéôïõñãßåò  ãßíïíôáé  êáé  ðïéá  ðñïúüíôá  êáé  õðçñåóßåò  ðáñÜãïíôáé;

Ðïéïò  åßíáé  ï  óêïðüò  ôçò  ëåéôïõñãßáò  ôïõ  ðñïúüíôïò  Þ  ôçò  õðçñåóßáò;  Ìðïñåß

íá  åîáëåéöèåß,  íá  ìåéùèåß  Þ  íá  ãßíåé  ðéï  áðïäïôéêÞ;  Ðüóç  ðñÝðåé  íá  áðáéôåß;

Ðþò  åëÝã÷åôáé  ç  ðáñáãùãéêüôçôá  üóï  áëëÜæïõí  ï  üãêïò  êáé  ïé  óõíèÞêåò;

Ïé  ìÜíáôæåñ  ðïõ  Ý÷ïõí  õðåõèõíüôçôá  êÝñäïõò  Þ  áðüäïóçò  ðñÝðåé  íá

åñùôçèïýí  ãéá  ôéò  ìåèüäïõò  åñãáóßáò,  ôï  ó÷åäéáóìü  ôùí  åñãáóéþí,  ôçí

ðáñáêßíçóç  ôùí  åñãáôþí  êáé  ôç  ÷ñÞóç  ìç÷áíçìÜôùí,  õëéêþí  êáé  åñãáëåßùí.

Ðüóåò  ìÝñåò  áíÜ  åñãáæüìåíï  ÷Üíïíôáé  êáôÜ  ôç  äéÜñêåéá  ôïõ  Ýôïõò  ëüãù

áóèÝíåéáò,  ôñáõìáôéóìþí,  åíáëëáãÞò  Þ  áäéêáéïëüãçôùí  áðïõóéþí;  Äßíåôáé  ç

äïõëåéÜ  óôïõò  åñãáæüìåíïõò  áíÜëïãá  ìå  ôéò  éêáíüôçôÝò  ôïõò,  ôçí  ðñïôßìçóÞ

ôïõò  Þ  ôçí  ðåßñá  ôïõò;  ÕðÜñ÷åé  ðñüãñáììá  ãéá  ôçí  áíÜðôõîç  ôùí

ðñïúóôáìÝíùí  êáé  ôùí  äéïéêçôþí;  Ðþò  ÷ñçóéìïðïéïýíôáé  ïé  öÜêåëïé  ôïõ

ðñïóùðéêïý  êáé  ç  áîéïëüãçóç  ôçò  áðüäïóçò  ãéá  ìåôáèÝóåéò  êáé  ðñïáãùãÝò;

Åßíáé  éêáíïðïéçôéêÞ  ç  åðéêïéíùíßá  ìÝóá  óôï  ôìÞìá;  Äéáôçñïýíôáé  ôá

áðïèÝìáôá  óôï  êáëýôåñï  äõíáôü  åðßðåäï;  Åßíáé  êáëüò  êáé  áðïäïôéêüò  ï

ðñïãñáììáôéóìüò  ôçò  ðáñáãùãÞò;

Ôá  ìåóáßá  óôåëÝ÷ç  ðñÝðåé  íá  åñùôçèïýí  áí  áíáèÝôïõí  äéêáéïäïóßåò  óå

Üëëïõò.  Åêðáéäåýïíôáé  ïé  ìÜíáôæåñ  ãéá  ðñïâëÞìáôá  ðïõ  èá  áíôéìåôùðßóïõí;

Ðïéåò  ìÝèïäïé  ÷ñçóéìïðïéïýíôáé  ãéá  íá  êáëõöèïýí  áíÜãêåò  óå  ðåñßðôùóç

áé÷ìÞò;  Ôá  ðñïãñÜììáôá  êáé  ïé  óôü÷ïé  ôïõ  ôìÞìáôïò  óõìöùíïýí  ìå  áõôïýò
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ôçò  áíþôáôçò  äéïßêçóçò;  ×ñçóéìïðïéïýíôáé  êïóôïëïãéêÝò  ìÝèïäïé  ãéá  íá

åëÝã÷ïõí  ôéò  ëåéôïõñãßåò;  Áí  íáé  ðïéåò  åßíáé;

Ïé  áíþôáôïé  ìÜíáôæåñ  èá  åñùôçèïýí  ãéá  èÝìáôá  üðùò  ÷ñüíï  ðïõ

äáðáíïýí  ãéá  ðñÜãìáôá  ÷áìçëÞò  ðñïôåñáéüôçôáò  Þ  äñáóôçñéüôçôåò  Üó÷åôåò

ìå  ôçí  åôáéñåßá. Ðïéá  åßíáé  ç  åðßäñáóç  óôïí  ïñãáíéóìü  íÝùí  áðáéôÞóåùí  ðïõ

äçìéïõñãïýíôáé  áðü  íïìïèåôéêÝò  êáé  ñõèìéóôéêÝò  ïìÜäåò  Þ  ïìÜäåò  ðéÝóåùí;

Ðïéïé  åßíáé  ïé  Üìåóïé  óôü÷ïé  ôïõ  ðñïãñÜììáôïò  êáé  ðïéåò  ïé  áíáìåíüìåíåò

ìåëëïíôéêÝò  ôÜóåéò;

ÁõôÝò  ïé  åñùôÞóåéò  Ý÷ïõí  ó÷åäéáóôåß  ãéá  íá  áðïêáëýøïõí  ðåñéï÷Ýò  óôéò

ïðïßåò  ìðïñåß  íá  åðéôåõ÷èåß  áýîçóç  ðáñáãùãéêüôçôáò.  Ç  áíÜëõóç  èá  êëåßóåé

ìå  åîÝôáóç  ôùí  áéôßùí  ðïõ  ðñïêáëïýí  ðñïâëÞìáôá  ãéá  íá  âñåèåß  ðïý  êáé

ðþò  íá  ãßíïõí  ïé  âåëôéþóåéò.

Ç  áíáãíþñéóç  ôùí  ðåñéï÷þí  ðïõ  ðñÝðåé  íá  âåëôéùèïýí.  Ïé  ðñþôåò

ìåëÝôåò  ðñÝðåé  íá  êáèïñßóïõí  ðïý  åßíáé  äõíáôüí  íá  âåëôéùèïýí  ôá  êÝñäç

óå  äýï  êýñéåò  êáôçãïñßåò:  óôçí  åîÜëåéøç  ðùëÞóåùí  ðïõ  äåí  Ý÷ïõí  êÝñäïò

êáé  óôç  ìåßùóç  ëåéôïõñãéêþí  äáðáíþí.

Ï  ôñüðïò  ãéá  íá  áðïêáëõöèåß  ôï  ðïý  ïöåßëïíôáé  ïé  ìç  åðéêåñäÞò

ðùëÞóåéò,  åßíáé  íá  óõãêñéèïýí  ôá  óôïé÷åßá  ðùëÞóåùí  ìå  ôá  õðÜñ÷ïíôá

ðñüôõðá  áðüäïóçò,  ìå  ôá  Ýóïäá  ðùëÞóåùí  ôùí  áíôáãùíéóôéêþí  êáé  ìå

ëåéôïõñãéêÝò  äáðÜíåò.  Áíáëýïíôáò  êÜèå  óõíáëëáãÞ  ðþëçóçò  óôá  Ýîé  óôïé÷åßá

ðïõ  ôçí  áðïôåëïýí  -  ðåëÜôçò,  ðñïúüí,  ðïóüôçôá,  ðùëçôÞò,  çìåñïìçíßá  êáé

üñïé  -  åßíáé  äõíáôüí  íá  áðïìïíùèïýí  óõãêåêñéìÝíåò  åóôßåò  ìç  êåñäïöüñáò

áðüäïóçò.  Ôá  êñéôÞñéá  ãéá  ôçí  áíÜëõóç  åßíáé  ç  éóôïñßá  ôçò  ßäéáò  ôçò

åôáéñåßáò,  ïé  ìÝóïé  üñïé  ôçò  âéïìç÷áíßáò,  êáé  ç  ýðáñîç  óôïé÷åßùí  êüóôïõò

ðïõ  öáßíïíôáé  åêôüò  óåéñÜò.  Ç  áíÜëõóç  ðñÝðåé  íá  êëåßóåé  ìå  åîÝôáóç  ôùí

áéôßùí  ðïõ  óõìâÜëëïõí  ãéá  íá  âñåèåß  ðïý  êáé  ðþò  ìðïñïýí  íá  ãßíïõí

âåëôéþóåéò.

Ãéá  íá  âñåèåß  ôï  ðïý  ìðïñïýí  íá  ðåñéêïðïýí  äáðÜíåò  áêïëïõèåßôáé  ç

ßäéá  ãåíéêÞ  äéáäéêáóßá.  Ïé  ãåíéêÝò  ëåéôïõñãßåò  ôçò  åôáéñåßáò  åîåôÜæïíôáé  óå

ó÷Ýóç  ìå  üãêï  äïõëåéÜò,  ñõèìü  ðáñáãùãÞò,  êüóôïò,  äéáêïðÝò,  êáèõóôåñÞóåéò

ê.ë.ð.  ¸íáò  óôü÷ïò  ðñïóï÷Þò  èá  åßíáé  ôï  åðßðåäï  ôïõ  ðñïóùðéêïý.  

Ìéá  äåýôåñç  ðñïóÝããéóç,  éäßùò  áí  ç  ðñþôç  äåí  áðïäþóåé  áðïôåëÝóìáôá

ó÷åôéêÜ  ìå  ôï  ðïéá  åßíáé  ôá  áäýíáôá  óôïé÷åßá  ðïõ  áðáéôïýí  ðåñáéôÝñù

ìåëÝôç,  åßíáé  ç  åîÝôáóç  ïéêïíïìéêþí  äåéêôþí  ðïõ  ìðïñåß  íá  óôñÝøåé  ôïõò

åñåõíçôÝò  óôç  óùóôÞ  êáôåýèõíóç.  ÔÝôïéïé  êëáóéêïß  äåßêôåò,  üðùò  êáèáñÜ
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êÝñäç  ðñïò  êáèáñÝò  ðùëÞóåéò,  êáèáñÝò  ðùëÞóåéò  ðñïò  êáèáñü  êõêëïöïñïýí

êåöÜëáéï,  êáèáñÝò  ðùëÞóåéò  ðñïò  êáèáñü  áðüèåìá  ê.ë.ð.,  êáèþò  êáé  ï

÷ñüíïò  ðëçñùìÞò  ôùí  ïöåéëïìÝíùí,  ìðïñïýí  íá  óõãêñéèïýí  êáé  ðñïò  ôï

éóôïñéêü  ôçò  åôáéñßáò,  ãéá  íá  âñåèåß  ðüôå  Ýãéíáí  áëëáãÝò  óôç  ëåéôïõñãßá,  êáé

ðñïò  ôïõò  ìÝóïõò  üñïõò  ôçò  âéïìç÷áíßáò.  Áõôïß  ïé  ôåëåõôáßïé  äéáôßèåíôáé  áðü

åìðïñéêïýò  óõëëüãïõò  êáé  Üëëåò  äçìïóéåõìÝíåò  âéïìç÷áíéêÝò  ìåëÝôåò.

Ïé  áñ÷éêÝò  ðñïôÜóåéò  âåëôßùóçò  ðñÝðåé  íá  áöïñïýí  ãñáììÝò  ðñïúüíôùí

Þ  ðñïâëçìáôéêÝò  ðåñéï÷Ýò  ðïõ  äåí  öèÜíïõí  ôï  óôü÷ï  ôçò  äéïßêçóçò  ãéá

êÝñäïò  Þ  áðüäïóç  ôçò  åðÝíäõóçò.  ¼ôáí  ïé  ðñïôÜóåéò  Ý÷ïõí  ìåëåôçèåß,  ôï

åðüìåíï  âÞìá  åßíáé  íá  óõãêåíôñùèåß  ç  Ýñåõíá  óôá  ìÝñç  ðïõ  áðïôåëïýí  êÜèå

ëåéôïõñãßá  êáé  ãñáììÞ  ðñïúüíôùí  ãéá  íá  âñåèïýí  ôá  óçìåßá  üðïõ  ìðïñåß  íá

êñýâåôáé  ç  Ýëëåéøç  êÝñäïõò.  Áõôü  ìðïñåß  íá  óõìâáßíåé  ìå  ïñéóìÝíá

ðñïúüíôá,  ïñéóìÝíåò  êáôçãïñßåò  ðåëáôþí  ðïõ  äåí  öèÜíïõí  ôï  åðßðåäï  ðïõ

ðñÝðåé,  Þ  ïñéóìÝíá  ôìÞìáôá  ôùí  ïðïßùí  ôï  êüóôïò  äåí  åßíáé  óõíáãùíéóôéêü

ìå  ðáñüìïéåò  õðçñåóßåò  áëëïý  åßôå  ìÝóá  åßôå  Ýîù  áðü  ôçí  åôáéñßá.

Ç  Ýñåõíá  ãéá  ôüðïõò  êáé  ôñüðïõò  âåëôßùóçò  äåí  ðñÝðåé  íá  ðåñéïñéóôåß

óå  õðåñâïëéêü  êüóôïò,  ïñéáêÜ  ðñïúüíôá  êáé  ôá  ðáñüìïéá.  ÐñÝðåé  íá  ëÜâåé

õðüøç  ôéò  äéÜöïñåò  åíáëëáêôéêÝò  åðéëïãÝò  ðïõ  åðéôñÝðïõí  âñá÷õ÷ñüíéá

ìåßùóç  ôïõ  êüóôïõò,  áêüìá  êáé  áí  ôÝôïéåò  ëåéôïõñãßåò  ìðïñåß  íá  åßíáé

ìåéïíåêôéêÝò  ìáêñï÷ñüíéá.  Óôï  óôÜäéï  áõôü  ç  åðéôñïðÞ  ôñïöïäüôçóçò

ðáñáäßäåé  ôç  äïõëåéÜ  ôçò  óôçí  åðéôñïðÞ  áðïöÜóåùí  ç  ïðïßá  ìåëåôÜ  ôéò

ðñïôÜóåéò  êáé  áðïöáóßæåé  ðïéåò  èá  åöáñìïóôïýí.

Ï  óõíäõáóìüò  ôùí  ïìÜäùí  åñãáóßáò  ìå  Üëëåò  ïìÜäåò.  Ïé  ïìÜäåò

åñãáóßáò  ìðïñïýí  åýêïëá  íá  óõíäõáóôïýí  ìå  Üëëåò  ïìÜäåò  üðùò  ïé  ïìÜäåò

ðáñáãùãéêüôçôáò.  Óôçí  ðåñßðôùóç  áõôÞ  ç  åðéôñïðÞ  ôñïöïäüôçóçò  èá

åíôïðßóåé  ôá  ðñïâëÞìáôá  áëëÜ  äåí  èá  âñåé  ëýóåéò.  ¼ôáí  åíôïðéóôïýí  ïé

ðåñéï÷Ýò  áõôÝò  ç  åðéôñïðÞ  áðïöÜóåùí  èá  êáèïñßóåé  ðïéåò  ðåñéï÷Ýò  ðñÝðåé

íá  åðåîåñãáóôåß  ãéá  íá  áõîÞóåé  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá.  Ôüôå  ç  åñãáóßá  èá

ðáñáäïèåß  óôéò  ïìÜäåò  ðáñáãùãéêüôçôáò  áðü  ôçí  ïðïßá  èá  ðñïÝëèïõí  ëýóåéò.

Ðáñáêïëïýèçóç. ¼ôáí  ïé  éäÝåò  ãéá  âåëôßùóç  êÝñäïõò  ãßíïõí  áðïäåêôÝò

êáé  åöáñìïóôïýí  ðñÝðåé  íá  õðÜñîåé  êÜðïéïò  ôñüðïò  ðïõ  íá  êáèáñßæåé  áí

ïé  ïéêïíïìßåò  ðïõ  õðïëïãßóôçêáí  ãßíïíôáé  ðñáãìáôéêÜ.  Ï  óõíçèéóìÝíïò

ôñüðïò  åßíáé  ìÝóù  ôïõ  ðñïûðïëïãéóìïý.  ×ùñßò  ðñüôõðá  ðñïûðïëïãéóìïý

åßíáé  äýóêïëï  íá  ðåé  êáíåßò  áí  ç  âåëôßùóç  ôïõ  êÝñäïõò  åßíáé  áðïôÝëåóìá

ôùí  áëëáãþí  Þ  ïöåßëåôáé  óå  Üëëåò  ìåôáâëçôÝò.  Áöïý  õéïèåôçèåß  ìéá  áëëáãÞ,
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ðñÝðåé  íá  ôåèåß  íÝï  ðñüôõðï  ãéá  ôï  ëåéôïõñãéêü  êüóôïò  ìå  ôïí  ßäéï  ôñüðï

ðïõ  åôÝèç  ôï  ðñïçãïýìåíï.  Ç  äéáöïñÜ  áíÜìåóá  óôá  äýï  äßíåé  ôéò

áíáìåíüìåíåò  ïéêïíïìßåò,  ìå  ôçí  ðñïûðüèåóç  üôé  äåí  õðÜñ÷ïõí  áëëáãÝò  óôï

êüóôïò  ìïíÜäáò  Þ  óôéò  ðñïâëÝøåéò  ðùëÞóåùí.  Áí  ïé  ðñïâëÝøåéò  áëëÜîïõí,

ôüôå  ÷ñåéÜæåôáé  ìåôáâëçôüò  ðñïûðïëïãéóìüò  ãéá  íá  äåßîåé  ôá  áðïôåëÝóìáôá

ôùí  äéáöïñþí  üãêïõ,  áíåîÜñôçôá  áðü  ôçí  åðßäñáóç  ôçò  áëëáãÞò  ìåèüäïõ.

4.5 Óõììåôï÷éêÞ ïìÜäá äéïßêçóçò

Ïé  óõììåôï÷éêÝò  ïìÜäåò  äéïßêçóçò  åßíáé  ìïíáäéêÞ  ðñïóÝããéóç  óôç

óõììåôï÷Þ  ôùí  åñãïäïôþí.  Ìå  ôç  äéïßêçóç  áõôïý  ôïõ  åßäïõò  ç  Ýííïéá  ôïõ

ðñïúóôáìÝíïõ  áíôéêáèßóôáôáé  ìå  ôçí  Ýííïéá  ôïõ  “  áñ÷çãïý  ïìÜäáò  “  ðïõ

óõíôïíßæåé  ôç  äïõëåéÜ  ôùí  åñãáæïìÝíùí.  ¸íáò  ìÜíáôæåñ  ôìÞìáôïò,  ðïõ  ôåëéêÜ

åßíáé  õðåýèõíïò  ãéá  ôçí  ðáñáãùãÞ,  óõíôïíßæåé  ðåñßðïõ  ðÝíôå  ïìáäÜñ÷åò.

Ïé  åñãáæüìåíïé  Ý÷ïõí  Üìåóç  ðñüóâáóç  óôïí  ìÜíáôæåñ.  Ôï  ôìÞìá

ëåéôïõñãåß  óáí  ÷ùñéóôÞ  åãêáôÜóôáóç  ìå  ôïí  ìÜíáôæåñ  íá  Ý÷åé  ôçí  ïëéêÞ

åõèýíç  ãéá  íá  èÝóåé  ðïóïóôþóåéò  ðáñáãùãÞò,  ê.ë.ð.  Ïé  õðçñåóßåò  ôïõ

ðñïóùðéêïý  ôçò  åôáéñßáò  äéáôßèåíôáé  ãéá  íá  åðéôåõ÷èïýí  ïé  óôü÷ïé  ôïõ

ôìÞìáôïò.

Ãéá  íá  åßíáé  áðïôåëåóìáôéêÞ  ç  óõììåôï÷éêÞ  äéïßêçóç,  ïé  åñãáæüìåíïé

ðñÝðåé  íá  êáôáíïÞóïõí  ôçí  Ýííïéá  ðñéí  åöáñìïóôåß.  ¼ëá  ôá  ìÝëç  ôçò

ïìÜäáò  ðñÝðåé  íá  êáôáíïÞóïõí  ôçí  Ýííïéá  ðñéí  åöáñìïóôåß.  ¼ëá  ôá  ìÝëç

ôçò  ïìÜäáò  ðñÝðåé  íá  äåóìåõôïýí  íá  äå÷ôïýí  ôéò  áñ÷Ýò  ôçò  ïìáäéêÞò

åñãáóßáò.  Ç  áíþôáôç  äéïßêçóç  ðñÝðåé  íá  ðáñÝ÷åé  âïÞèåéá  óôï  ìÜíáôæåñ  ôïõ

ôìÞìáôïò  ãéá  íá  êáèïñßóåé  êáé  íá  åöáñìüóåé  ôç  öéëïóïößá  ôçò  åôáéñßáò,

éêáíüôçôá  åðßëõóçò  ðñïâëçìÜôùí  óå  êÜèå  ïìÜäá.  Ãéá  íá  åðéôåõ÷èåß  áõôü  ç

äéïßêçóç  ìðïñåß  íá  ÷ñçóéìïðïéÞóåé  ôéò  áêüëïõèåò  äéáäéêáóßåò:

ÓõíåäñéÜóåéò  ôçò  ïìÜäáò  ãßíïíôáé  áðü  “êÜèåôåò  ïìÜäåò” (ìÜíáôæåñ  ôùí

ôìçìÜôùí  êáé  ïìáäÜñ÷åò)  êáé  “ïñéæüíôéåò  ïìÜäåò”  (ïìáäÜñ÷åò  êáé

åñãáæüìåíïé).  ÁõôÝò  êáèïñßæïõí  ôç  óõìðåñéöïñÜ  ðïõ  ÷ñåéÜæåôáé  ãéá  ôçí

ýðáñîç  ìéáò  öéëïóïößáò  ôçò  ïìÜäáò.  ¼ëá  ôá  ðñïâëÞìáôá  ðïõ  Ý÷ïõí  ó÷Ýóç

ìå  ôç  äïõëåéÜ  ãßíïíôáé  “ðñïâëÞìáôá  ôçò  ïìÜäáò”  ôá  ïðïßá  ï  ìÜíáôæåñ  ôïõ

ôìÞìáôïò  áíáèÝôåé  óôçí  êÜèåôç  Þ  ïñéæüíôéá  ïìÜäá  ðïõ  åßíáé  êáëýôåñá

åîïðëéóìÝíç  ãéá  íá  ôá  ëýóåé. 

ÓõìâïõëåõôéêÝò  óõíåäñéÜóåéò  äéïßêçóçò  ãßíïíôáé  êÜèå  ìÞíá.  Ìå  ôçí

êáèïäÞãçóç  åîåéäéêåõìÝíïõ  ìÜíáôæåñ  Þ  åîùôåñéêïý  óõìâïýëïõ,  ïé  ìÜíáôæåñ
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ôïõ  ôìÞìáôïò  ó÷åäéÜæïõí  ôçí  åöáñìïãÞ  óôü÷ùí  ðïõ  åôÝèçóáí  áðü  ôéò

÷ùñéóôÝò  ïìÜäåò  ôùí  ôìçìÜôùí.

ÓõíåäñéÜóåéò  ðñïüäïõ  ãßíïíôáé  êÜèå  ìÞíá  ãéá  íá  åëåã÷èåß  ç  ðñüïäïò

êáé  íá  åíèáññõíèåß  ç  åðßôåõîç  óôü÷ùí  ðáñáãùãéêüôçôáò.  Áðñüâëåðôá

ðñïâëÞìáôá  ìðïñïýí  íá  äéïñèùèïýí  óå  áõôü  ôï  óçìåßï.

ÓõíåäñéÜóåéò  ðëçñïöüñçóçò  ãßíïíôáé  ôáêôéêÜ  ãéá  íá  åíéó÷ýóïõí  ôç

óçìáóßá  ôçò  ïìáäéêÞò  åñãáóßáò  êáé  íá  áíáãíùñßóïõí  ôç  âåëôéùìÝíç

ðáñáãùãéêüôçôá. 

¸íôõðï  õëéêü  ãéá  ôç  óõììåôï÷éêÞ  äéïßêçóç  êáé  ôç  äçìéïõñãßá  ïìÜäùí

ðáñÝ÷åôáé  óôïõò  ìÜíáôæåñ  ôïõ  ôìÞìáôïò,  ôïõò  ïìáäÜñ÷åò  êáé  óôïõò

åñãáæüìåíïõò.      
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ÓÕÌÐÅÑÁÓÌÁÔÁ

Ç  áõîáíüìåíç  ðßåóç  ãéá  ðïéïôéêÜ  ðñïúüíôá  ìå  ÷áìçëü  êüóôïò,

áðïôÝëåóáí  ôçí  êýñéá  åðéññïÞ  ãéá  ôçí  åîÝëéîç  ôùí  ðáñáãùãéêþí  óõóôçìÜôùí

ìå  âáóéêü  óôïé÷åßï  ôçí  ïìáäéêÞ  åñãáóßá.  Ïé  åðé÷åéñÞóåéò  ðåñéãñÜöïíôáé  ùò

êïéíùíéêÜ  óýíïëá  ðïõ  Ý÷ïõí  óôü÷ï  ôçí  åðéôõ÷ßá  ôçò  áðüäïóçò  ìÝóá  áðü  ôçí

ïìáäéêÞ  åñãáóßá.  Ãéá  ôïí  ëüãï  áõôü  ìåãÜëç  ðñïóï÷Þ  Ý÷åé  äïèåß  óôá

ðëåïíåêôÞìáôá  ôçò  ïìáäéêÞò  åñãáóßáò  ðïõ  ó÷åôßæïíôáé  ìå  ôçí  áðïäïôéêüôçôá

ôùí  åñãáæïìÝíùí  êáé  ôçí  ðáñáãùãéêüôçôá  ôçò  åðé÷åßñçóçò.  ÐñáãìáôéêÜ,

ðïëëÝò  ÂñåôáíéêÝò  êáé  ÁìåñéêáíéêÝò  Ýñåõíåò  ðïõ  îåêßíçóáí  êáôÜ  ôç  äéÜñêåéá

ôïõ  1920  áöïóéþèçêáí  óôç  óõìðåñéöïñÜ  ôùí  ïìÜäùí.  Ôá  èÝìáôá  ðïõ

áöïñïýí  ôçí  óõìðåñéöïñÜ  êáé  óõíåðþò  ôçí  áðïäïôéêüôçôá  ôùí  ïìÜäùí,

åðéêåíôñþíïíôáé  óå  äõï  èåìåëéþäçò  ðáñÜãïíôåò.  Ðñþôïí,  ïé  ïìÜäåò  åßíáé

ðåñéóóüôåñï  áðïäïôéêÝò  áðü  ôï  óýíïëï  áíåîÜñôçôùí  åñãáæïìÝíùí  êáé

äåýôåñïí  óôïõò  ôñüðïõò  ìå  ôïõò  ïðïßïõò  ïé  ïìÜäåò  ìðïñïýí  íá

õðïóôçñé÷èïýí  êáé  íá  ãßíïõí  ðåñéóóüôåñï  ðáñáãùãéêÝò.  

Ç  éóôïñßá  ìáò  Ý÷åé  äåßîåé  üôé  ôï  åñãáôéêü  äõíáìéêü  ìéáò  åðé÷åßñçóçò

åðçñåÜæåôáé  áðü  ðïëëïýò  ðáñÜãïíôåò.  Ôï  åñãáóéáêü  ðåñéâÜëëïí  åßíáé  Ýíáò

áðü  áõôïýò  êáé  ðáßæåé  óðïõäáßï  ñüëï  óôçí  øõ÷ïëïãßá  ôùí  åñãáæïìÝíùí  êáé

êáôÜ  óõíÝðåéá  åðéäñÜ  èåôéêÜ  Þ  áñíçôéêÜ  óôçí  áðüäïóÞ  ôïõò.  ¼ôáí  ôï

åñãáóéáêü  ðåñéâÜëëïí  åßíáé  öéëéêü  êáé  Üíåôï  ðñïò  áõôïýò  ÷ùñßò  ìåãÜëá

åìðüäéá  üðùò  ð.÷.  åëëéðÞò  öùôéóìüò,  êáêüò  åîáåñéóìüò  ê.ë.ð., ïé  êßíäõíïé  ãéá

áôõ÷Þìáôá  åßíáé  ðåñéïñéóìÝíïé  êáé  ï  ôå÷íéêüò  åîïðëéóìüò  åßíáé

éêáíïðïéçôéêüò,  ôüôå  ïé  ðéèáíüôçôåò  ãéá  áõîçìÝíç  áðïäïôéêüôçôá  ôùí

åñãáæïìÝíùí  åßíáé  ìåãáëýôåñç  ãéáôß  ôï  ðåñéâÜëëïí  åßíáé  èåôéêü  ðñïò  áõôïýò.

Áíôßèåôá  üôáí  ïé  óõíèÞêåò  åßíáé  Üó÷çìåò,  öõóéêü  åßíáé  íá  åðéäñÜ  áñíçôéêÜ

óôçí  øõ÷ïëïãßá  ôïõò  ìå  áðïôÝëåóìá  íá  Ý÷ïõí  ìåéùìÝíç  áðüäïóç.

Óðïõäáßï  ñüëï  ãéá  ôçí  åðéôõ÷ßá  ìéáò  ïìÜäáò  åñãáóßáò  ðáßæïõí  êáé  ïé

ó÷Ýóåéò  ìåôáîý  ôùí  ìåëþí  ôçò.  Ôá  ìÝëç  ôçò  ïìÜäáò  ðñÝðåé  íá  Ý÷ïõí  êáëÝò

ó÷Ýóåéò  ìåôáîý  ôïõò  áëëÜ  êáé  ìå  ôïí  ìÜíáôæåñ  ðïõ  ôïõò  êáèïäçãåß.  Åßíáé

ðïëý  äýóêïëï  íá  ëåéôïõñãÞóåé  ôÝëåéá  ìéá  ïìÜäá  ãéáôß  ôá  ìÝëç  ôçò  åßíáé

äéÜöïñá  Üôïìá  ìå  ôïí  äéêü  ôïõ  ÷áñáêôÞñá  ôï  êÜèå  Ýíá,  äéáöïñåôéêü  ôñüðï

óêÝøçò,  äéáöïñåôéêÝò  áíôéëÞøåéò,  äéáöïñåôéêïýò  óêïðïýò,  öýëëï,  çëéêßá,

íïïôñïðßá  êáé  êïéíùíéêÞ  èÝóç  ðñÜãìá  ðïõ  êÜíåé  éäéáßôåñá  äýóêïëç  ôçí

åðéêïéíùíßá  ôùí  ìåëþí  ôçò.  Áêüìá  åßíáé  ðïëý  ðéèáíü  íá  õðÜñ÷åé
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áíôáãùíéóìüò  áíÜìåóÜ  ôïõò  êáé  ôï  êÜèå  ìÝëïò  íá  ðñïóðáèåß  íá  áíáäåßîåé

ôïí  åáõôü  ôïõ,  Ýôóé  þóôå  ï  óõëëïãéêüò  óêïðüò  ôçò  ïìÜäáò  íá  ãßíåôáé

áôïìéêüò.  ¢ëëá  ìÝëç  âëÝðïíôáò  üôé  ðåñíïýí  óôï  ðåñéèþñéï  ÷Üíïõí  ôï

åíäéáöÝñïí  ôïõò  êáé  äåí  áðïäßäïõí.  ÄçëáäÞ,  âáóéêü  ñüëï  ãéá  ôçí  åðéôõ÷ßá

ôçò  ïìÜäáò  ðáßæåé  ç  óõíåñãáóßá  êáé  ç  óõíï÷Þ  ìåôáîý  ôùí  ìåëþí  ôçò.  Ãé’

áõôü  üôáí  äçìéïõñãåßôáé  ìéá  ïìÜäá  ðñÝðåé  íá  ëáìâÜíïíôáé  õð’ üøéí  ôï

ìÝãåèüò  ôçò,  ãéáôß  üóï  ìåãáëýôåñç  åßíáé  ç  ïìÜäá  ôüóï  ðåñéóóüôåñïò  êßíäõíïò

õðÜñ÷åé  íá  ‘÷áèïýí’  ìÝóá  ó´ áõôÞí  êÜðïéá  ìÝëç  êáé  íá  ìçí  óõììåôÝ÷ïõí  üðùò

èá  Ýðñåðå.  Áðü  ôçí  Üëëç  ìåñéÜ  üìùò  üôáí  ç  ïìÜäá  åßíáé  ìåãáëýôåñç

õðÜñ÷åé  ìåãÜëç  ðïéêéëßá  ãíþóåùí  êáé  ôáëÝíôùí.  Ìåãáëýôåñç  óõììåôï÷Þ  óôç

ëÞøç  áðïöÜóåùí  Ý÷ïõí  áõôïß  ðïõ  óõììåôÝ÷ïõí  óõóôçìáôéêÜ.  Óôéò  ðïëý

ìåãÜëåò  ïìÜäåò  õðÜñ÷åé  ï  êßíäõíïò  íá  áðïõóéÜæïõí  óõóôçìáôéêÜ  êÜðïéá

ìÝëç  êáé  íá  ìçí  õðÜñ÷åé  ïìáäéêü  ðíåýìá.  

ÐáñáãùãéêÞ  åßíáé  ìéá  ïìÜäá  üôáí  ôá  ìÝëç  ôçò  Ý÷ïõí  êïéíü  óêïðü.  ¢ñá

ãéá  íá  åßíáé  ðéï  áðïôåëåóìáôéêÞ  ìéá  ïìÜäá  ðñÝðåé  ôá  ìÝëç  ôçò  íá  âÜëïõí

ôïí  êïéíü  óêïðü  ðÜíù  áðü  ôïí  åáõôü  ôïõò.  ¼óï  óçìáíôéêüò  üìùò  åßíáé

áõôüò  ï  óêïðüò  ôüóï  óçìáíôéêü  ðñÝðåé  íá  åßíáé  êáé  ôï  áíôéêåßìåíï

áðáó÷üëçóçò  Êé  ï  ìÜíáôæåñ  ôçò  ïìÜäáò  åßíáé  áõôüò  ðïõ  èá  äçìéïõñãÞóåé

Ýíá  üñáìá,  áõôüò  ðïõ  èá  êÜíåé  ôá  ìÝëç  ôçò  íá  åíäéáöÝñïíôáé  ãéá  ôçí

ðñáãìáôïðïßçóç  ôïõ  ïíåßñïõ.  ¼óï  ðéï  óçìáíôéêü  èåùñåßôáé  ôï  áíôéêåßìåíï

áðáó÷üëçóçò  áðü  ôçí  ïìÜäá  ôüóï  ðéï  áöïóéùìÝíá  èá  åßíáé  áõôÜ  ðñïò  ôïí

óêïðü  êáé  ëéãüôåñï  ðñïò  ôçí  ðñïþèçóç  ôùí  ðñïóùðéêþí  ôïõò  åðéäéþîåùí.

Åðßóçò  áí  äïèåß  åìðéóôïóýíç  óôçí  ïìÜäá,  ïé  Ýëåã÷ïé    åßíáé  ëéãüôåñïé  êáé  ç

áðïóôïëÞ  ôïõò    åßíáé  êáôáíïçôÞ  áðü  üëá  ôá  ìÝëç,  ôüôå  áõîÜíåé  êáé  ç

ðéèáíüôçôá  áðüäïóÞò  ôçò.

¸íáò  Üëëïò  óçìáíôéêüò  ðáñÜãïíôáò,  åßíáé  ç  éêáíïðïßçóç  ôùí  áíáãêþí

ôùí  ìåëþí  ôçò  ïìÜäáò.  ¼ëá  ôá  ìÝëç  Ý÷ïõí  ôéò  äéêÝò  ôïõò  áôïìéêÝò  áíÜãêåò

êáé  åðéèõìïýí  íá  éêáíïðïéçèïýí.  Ãéá  íá  ëåéôïõñãÞóåé  êáëÜ  ìéá  ïìÜäá  ðñÝðåé

ç  çãåóßá  íá  ìðïñåß  íá  áíôéëáìâÜíåôáé  ôéò  áíÜãêåò  ôùí  ìåëþí,  êáé  íá

ðñïóðáèåß  íá  ôéò  éêáíïðïéÞóåé  óôï  ìÝôñï  âÝâáéá  ðïõ  áõôü  äåí  èá  âëÜðôåé

ôïõò  óõëëïãéêïýò  óôü÷ïõò  ôçò  ïìÜäáò.  Ç  õðïêßíçóç  ôùí  ìåëþí  ìéáò  ïìÜäáò

ìå  âÜóç  ôéò  áíÜãêåò  ôïõò  ðáßæåé  ðïëý  óçìáíôéêü  ñüëï  óôçí  ïìáëÞ  ëåéôïõñãßá

ôçò  ïìÜäáò.  Ïé  áíÜãêåò  áõôÝò  åêôüò  áðü  ôéò  óõíèÞêåò  åñãáóßáò,  ìðïñåß  íá

åßíáé  áíÜãêåò  áóöÜëåéáò,  ãéáôß  ïé  åñãáæüìåíïé  Ý÷ïõí  ôçí  áíÜãêç  íá  íéþèïõí

ðùò  äå  èá  ÷Üóïõí  ôç  äïõëåéÜ  ôïõò  êáé  èá  ìåßíïõí  îåêñÝìáóôïé.  Áêüìá
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óçìáíôéêÞ  åßíáé  êáé  ç  áìïéâÞ  ôùí  åñãáæïìÝíùí.  ¼óï  êáëýôåñá  ðëçñþíïíôáé

ôüóï  êáëýôåñá  èá  äïõëåýïõí.  Óå  ãåíéêÝò  ãñáììÝò,  üôáí  áõîÜíåôáé  ç

ðáñáãùãéêüôçôá åðéôñÝðåé íá  áõîÜíïíôáé  óõíå÷þò  ïé  ðñáãìáôéêïß  ìéóèïß  ÷ùñßò

íá  ìåéþíïíôáé  ôá  êÝñäç  ôçò  åðé÷åßñçóçò  êáé  åðéðëÝïí  ìðïñåß  ìÝñïò  ôçò

áýîçóçò  áõôÞò  íá  äïèåß  óôïõò  åñãáæüìåíïõò  ìå  ôç  ìïñöÞ  åðéäïìÜôùí  óáí

áìïéâÞ  ãéá  ôçí  óõìâïëÞ  ôïõò  óôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò.  Áõôü  üìùò

ßóùò  äå  öèÜíåé  êáé  êÜíåé  ðïëëÝò  öïñÝò  ôïõò  åñãáæüìåíïõò  åßôå íá

åðáíáðáýïíôáé  êáé  íá  ìçí  áðïäßäïõí  üóï  èá  ìðïñïýóáí,  åßôå  íá  öïâïýíôáé

üôé  èá  ðáñáìåßíïõí  óôçí  åðé÷åßñçóç  ïé  éêáíüôåñïé  êáé  ðéï  Ýìðåéñïé

åñãáæüìåíïé.  ÐïëëÝò  åðé÷åéñÞóåéò  ÷ñçóéìïðïéïýí  ôç  ìÝèïäï  ôïõ

êáôáíáãêáóìïý  êáé  ôïõ  åêöïâéóìïý  ôïõ  åñãáæüìåíïõ  ìå  áðåéëÝò,  ðïéíÝò,

óõíå÷åßò  åëÝã÷ïõò  ìå  áðïôÝëåóìá  íá  êáôáöÝñíåé  íá  ðïëëáðëáóéÜæåé  ôéò

áíôéèÝóåéò,  ôéò  åóùôåñéêÝò  äéáìÜ÷åò,  õðïâáèìßæïíôáò  Ýôóé  ôçí  ðïéüôçôá  ôçò

áðüäïóçò .    Ãé’  áõôü  èá  ðñÝðåé  íá  éêáíïðïéçèïýí  êáé  Üëëåò  áíÜãêåò  üðùò

ïé  áíÜãêåò  áõôïïëïêëÞñùóçò.  Ïé  Üíèñùðïé  Ý÷ïõí  ôçí  áíÜãêç  íá

äçìéïõñãÞóïõí  ðáñÝåò  êáé  öéëßåò,  íá  áíÞêïõí  óå  óõëëüãïõò  êáé  óå  Üëëåò

êïéíùíéêÝò  ïìÜäåò.  Ôüôå  ôï  åíäéáöÝñïí  ôïõò  áõîÜíåôáé  ðñïò  üöåëïò  ôçò

ðáñáãùãÞò.  ÐïëëÜ  çãåôéêÜ  óôåëÝ÷ç  üìùò  ðñïóðáèïýí  íá  êáôáðíßîïõí  ôçí

áíÜãêç  áõôÞ  ôùí  åñãáæïìÝíùí  åðåéäÞ  íïìßæïõí  üôé  âëÜðôåé  ôçí  åðé÷åßñçóç

ìå  áðïôÝëåóìá  ôçí  áíôßäñáóç  ôïõ  ðñïóùðéêïý  óå  óôÜóç  áíôßèåôç  ðñïò  ôïõò

óôü÷ïõò. Åêôüò  üìùò  áðü  ôçí  áóöÜëåéá  ðïõ  ðñÝðåé  íá  íéþèïõí  ïé

åñãáæüìåíïé  ôçí  éêáíïðïéçôéêÞ  áìïéâÞ  êáé  ôçí  åëåõèåñßá  íá

óõíáíáóôñÝöïíôáé  ìåôáîý  ôïõò,  ïé  åñãáæüìåíïé  èÝëïõí  åðßóçò  íá  óÝâïíôáé

ôçí  ðñïóùðéêüôçôÜ  ôïõò êáé  åðéæçôïýí  íá  áîéïðïéÞóïõí  ôá  ôáëÝíôá  ôïõò  êáé

íá  ìïñöùèïýí  ðåñéóóüôåñï  ãéá  íá  ìðïñÝóïõí  íá  ðñïóöÝñïõí  ðéï  ðïëëÜ

ðñÜãìáôá.  Ç  ïìÜäá  ðïõ  äéáèÝôåé  ôçí  åõáéóèçóßá  íá  åíôïðßæåé  ôéò  áíÜãêåò

êáé  íá  ôéò  éêáíïðïéåß  üóï  åßíáé  äõíáôü,  áõîÜíåé  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôÜ  ôçò.  

Ãéá  íá  ìðïñÝóåé  ìéá  åðé÷åßñçóç  íá  áõîÞóåé  ôçí  áðïôåëåóìáôéêüôçôÜ  ôçò,

ðñÝðåé  íá  åðéëÝãåé  êáé  íá  ôïðïèåôåß  êáôÜëëçëá  ôï  áíèñþðéíï  äõíáìéêü  ðïõ

÷ñåéÜæåôáé.  ÐñÝðåé  ü÷é  ìïíÜ÷á  íá  åðéôñÝðåé  áëëÜ  êáé  íá  åíèáññýíåé  ôç

óõììåôï÷Þ  ôùí  ìåëþí  ôïõ  óôç  äéáäéêáóßá  ëÞøçò  áðïöÜóåùí,  ãéá  íá

ðáßñíïíôáé  Ýôóé  óùóôüôåñåò  áðïöÜóåéò  ðïõ  åêôåëïýíôáé  áðïôåëåóìáôéêÜ  êáé

ðñÝðåé  íá  âñßóêåé  éêáíïðïéçôéêïýò  ôñüðïõò  ãéá  íá  ëýíåé  ôéò  äéáöïñÝò  ìåôáîý

ôùí  ìåëþí.  Ç  ìïíáäéêÞ  ìÝèïäïò  ëåéôïõñãßáò  ôùí  ïìÜäùí  åßíáé  ç  óõíåñãáóßá.

Ãéáôß  ìïíÜ÷á  ìå  ôç  óõíåñãáóßá  áîéïðïéïýíôáé  ïé  éêáíüôçôåò  êáé  ôá  ôáëÝíôá
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üëùí  ôùí  ìåëþí  ôçò  ïìÜäáò  êáé  ðåôõ÷áßíåé  ç  ùñßìáíóÞ  ôçò  óôá  ðëáßóéá  ôçò

óõëëïãéêÞò  ëåéôïõñãßáò  ðñïò  üöåëïò  ôçò  åðé÷åßñçóçò  êáé  ôùí  áôüìùí  ðïõ  ôçí

áðïôåëïýí.

Ãåíéêüôåñá  ïé  ïìÜäåò  ðïõ  åßíáé  ïñãáíùìÝíåò  êáé  ôá  ìÝëç  ôïõò

óõíåñãÜæïíôáé  ìåôáîý  ôïõò  êáé  ëåéôïõñãïýí  óùóôÜ  óýìöùíá  ìå  ôïõò  êáíüíåò

ôçò  åðé÷åßñçóçò,  áíåâÜæïõí  ðïéïôéêÜ  áëëÜ  êáé  ðïóïôéêÜ  ôçí  áðüäïóÞ  ôïõò

ìå  áðïôÝëåóìá  ôçí  áýîçóç  ôçò  ðáñáãùãéêüôçôáò  ôçò  åðé÷åßñçóçò. 
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