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ΠΡΟΛΟΓΟ΢ 

 

Οη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ κηα πιεηάδα ζχλζεησλ δεηεκάησλ, 

δεδνκέλνπ φηη ε παγθνζκηνπνίεζε, νη δεκνγξαθηθέο κεηαηνπίζεηο, ε νηθνλνκηθή 

αζηάζεηα θαη νη ηξέρνπζεο αληαγσληζηηθέο πηέζνπλ δεκηνπξγνχλ έλα ζχλνιν 

αιιαγψλ, πξνθιήζεσλ θαη επθαηξηψλ. Η Γηνίθεζε ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

απνηειεί κηα ιεηηνπξγία πνπ έξρεηαη αληηκέησπε κε πνιιέο απφ απηέο ηηο 

πξνθιήζεηο, έρνληαο σο ζηφρν ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε πξνζαξκνγή ζηηο αιιαγέο 

αιιά θαη ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο νξγαλσηηθήο απφδνζεο. Οη 

ζηφρνη απηνί κπνξνχλ λα πξνζδψζνπλ ζηνλ εθάζηνηε νξγαληζκφ ην ζπγθξηηηθφ 

πιενλέθηεκα έλαληη ησλ ππφινηπσλ αληαγσληζηψλ.  

΢ηελ παξνχζα κειέηε επηρεηξείηαη κηα πξνζέγγηζε ζην ζχγρξνλν ξφιν ηεο 

Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη ηελ ελδπλάκσζε απηνχ ζηε ιεηηνπξγία ηνπ 

Σξαπεδηθνχ Κιάδνπ ζηε ρψξα καο. Γηα ηνλ θιάδν απηφ πνπ παξέρεη θπξίσο 

ππεξεζίεο είλαη πάξα πνιχ ζεκαληηθφ λα έρεη ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ κε ηελ 

θαηάιιειε θαηάξηηζε ζηελ θαηάιιειε ζέζε. Κχξην γλψξηζκα ηνπ θιάδνπ είλαη φηη ην 

Αλζξψπηλν Γπλακηθφ κεηαηξέπεηαη ζε ζηξαηεγηθφ θαη ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηνλ 

θάζε νξγαληζκφ θαη γη’ απηφ ην ιφγν πξέπεη λα ελδπλακψλεηαη θαηά ην κέγηζην 

δπλαηφ θαη λα εμειίζζεηαη. 

 Δίλαη γλσζηφ φηη νη ειιεληθέο ηξάπεδεο παίδνπλ κεγάιν ξφιν ζην ζχλνιν ηεο 

ειιεληθήο Οηθνλνκίαο  θαη έρνπλ λα επηδείμνπλ ζπλερή θαη απμαλφκελε 

δξαζηεξηφηεηα ζηνλ ηνκέα ηεο επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο. Οη ηξάπεδεο πξέπεη 

ζπλερψο λα αλαλεψλνπλ ηα πξντφληα ηνπο ψζηε λα ζπκβαδίδνπλ κε ην πλεχκα ησλ 

επνρψλ αιιά θαη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο κεηαβνιέο ηνπ ζεζκηθνχ πιαηζίνπ εληφο 

ηνπ νπνίνπ θαινχληαη λα δξαζηεξηνπνηεζνχλ. 

 ΢ηελ παξνχζα κειέηε γίλεηαη αλαθνξά ζηε Γηνίθεζε θαη Δλδπλάκσζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζην επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ, ζην ειιεληθφ ηξαπεδηθφ 

ζχζηεκα, ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ζηηο ακνηβέο θαη παξνρέο ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  

 Σέινο, ζην εκπεηξηθφ κέξνο παξαζέηνπκε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο πνπ 

έγηλε κε ηε ρξήζε εξσηεκαηνινγίνπ θαη αθνξά ζηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ησλ ηξαπεδψλ. Η έξεπλα έιαβε ρψξα ζε θαηαζηήκαηα θαη θεληξηθέο 

ππεξεζίεο ηξαπεδψλ ζηελ Αηηηθή.  
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ΔΤΥΑΡΗ΢ΣΗΔ΢ 

 

Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ θαζεγήηξηα θαη επηβιέπνπζα ηεο παξνχζεο κειέηεο 

θπξία ΢ηακαηίλα Υαηδεδήκα γηα ηελ θαζνδήγεζή ηεο θαη ηελ απαξαίηεηε ψζεζε πνπ 

κνπ έδσζε ράξε ζηα νπνία κπφξεζα λα νινθιεξψζσ απηή ηε κειέηε. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ Α. 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Α1. ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

 

 ΢ηηο κέξεο καο, νη νξγαληζκνί θαη νη επηρεηξήζεηο ιεηηνπξγνχλ ζ’ έλα 

πεξηβάιινλ παγθνζκηνπνίεζεο, ην νπνίν αζθεί ζηελ ιεηηνπξγία ηνπο επηδξάζεηο 

νηθνλνκηθήο, θνηλσληθήο θαη ηερλνινγηθήο θχζεο. Γηα λα ιεηηνπξγήζεη έλαο 

νξγαληζκφο απνηειεζκαηηθά, απαηηείηαη λα έρεη ζηελ δηάζεζή ηνπ ηνπο αλαγθαίνπο 

πφξνπο. Οη πφξνη απηνί δηαθξίλνληαη ζε: 

1) Τιηθνχο πφξνπο ππφ ηελ κνξθή θεθαιαίνπ, εγθαηαζηάζεσλ θαη 

εμνπιηζκνχ θαη   

 2) Αλζξψπηλνπο πφξνπο, νη νπνίνη αθνξνχλ ην πξνζσπηθφ ελφο 

νξγαληζκνχ (ππάιιεινη θαη ζηειέρε δηνίθεζεο).  

 

  Η Γηνίθεζε ελφο νξγαληζκνχ πξέπεη λα έρεη ππ’ φςε ηεο ηξία θαζνξηζηηθά 

ζηνηρεία γηα ηελ επηβίσζή θαη ηελ εμέιημή ηνπ. Σα ζηνηρεία απηά είλαη: 

1) Οη ζπγθεθξηκέλνη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ. 

2) Οη πεξηνξηζκέλνη πφξνη πνπ δηαηίζεληαη. 

3) Η ζπκβνιή ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ νξγαληζκνχ ζηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ. 

Απφ ηα ηξία πξναλαθεξζέληα ζηνηρεία, απηφ πνπ ρξήδεη ηδηαίηεξεο πξνζνρήο 

απφ ηελ Γηνίθεζε, ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ, είλαη νη αλζξψπηλνη πφξνη ή ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ νξγαληζκνχ. Οη πιηθνί πφξνη (ηερλνινγηθφο θαη ειεθηξνληθφο 

εμνπιηζκφο, εγθαηαζηάζεηο θηι) θαη γεληθά νη άιινη άςπρνη ζπληειεζηέο παξαγσγήο, 

δελ ζθέπηνληαη δελ καζαίλνπλ, δελ πξνζπαζνχλ, δελ ζέηνπλ ζηφρνπο θαη δελ 

απνθαζίδνπλ γηα ην ηη, πφζν θαη πσο ζα πξάμνπλ. Πνιινί ζπγγξαθείο ππνζηεξίδνπλ 

φηη πξνθεηκέλνπ έλαο manager λα είλαη απνηειεζκαηηθφο, ζα πξέπεη λα είλαη έλαο 

θαιφο δηνηθεηήο αλζξσπίλσλ πφξσλ, δηφηη νη άλζξσπνη είλαη απηνί πνπ ζηειερψλνπλ 

θαη δηνηθνχλ έλαλ νξγαληζκφ θαη απνηεινχλ ηνλ κνλαδηθφ παξάγνληα πνπ δχλαηαη λα 

ελεξγνπνηήζεη θαη λα αμηνπνηήζεη φινπο ηνπο ζπληειεζηέο παξαγσγήο, ψζηε ν θάζε 

νξγαληζκφο λα επηηχρεη ηνπο πξνθαζνξηζκέλνπο ζηφρνπο ηνπ. Oη αλζξψπηλνη πφξνη 

είλαη απηνί πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηνπο πιηθνχο πφξνπο θαη ηνπο κεηαηξέπνπλ ζε 

πξντφληα θαη ππεξεζίεο. Η ςπρή ελφο νξγαληζκνχ είλαη ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ ηνπ. 

Γηα απηφ ε δηνίθεζε θαη εηδηθφηεξα ε ελδπλάκσζε ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ ζην 

ηδηαίηεξν εξγαζηαθφ θαη θνηλσληθφ πεξηβάιινλ ηνπ θάζε νξγαληζκνχ, έρεη κεγαιχηεξε 

ζεκαζία απφ ηελ δηνίθεζε ησλ άιισλ πφξσλ. Οη αλζξψπηλνη πφξνη δχλαληαη λα 
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ζεσξεζνχλ σο έλα ζεκαληηθφ θεθάιαην ελφο νξγαληζκνχ ην νπνίν πξέπεη λα 

ηπγράλεη απνηειεζκαηηθήο δηαxείξηζεο θαη λα απνηειεί κηα πεγή αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο. 

 

Α2. ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ – ΟΡΗ΢ΜΟΗ    

 

 Χο ελδπλάκσζε πεξηγξάθεηαη ην κέζν πνπ θαζηζηά ηθαλνχο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο, αιιά θαη ην θαηλφκελν θαηά ην νπνίν έλα 

εξγαδφκελν άηνκν αλαιακβάλεη ηελ επζχλε ησλ πξάμεψλ ηνπ. O πξψηνο νξηζκφο 

επηθεληξψλεηαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε Γηνίθεζε δηεπθνιχλεη, παξέρνληαο ηα 

κέζα γηα ηελ επίηεπμε ηεο ελδπλάκσζεο, ελψ ν δεχηεξνο δίλεη έκθαζε ζηελ ζεκαζία 

πνπ έρεη πξνζσπηθά ην άηνκν γηα ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο ελδπλάκσζεο. 

 Καηά κηα άιιε άπνςε, ελδπλάκσζε είλαη ε αλαγλψξηζε θαη ε απειεπζέξσζε 

εληφο ηνπ νξγαληζκνχ ηεο ελεξγείαο ηελ νπνία νη εξγαδφκελνη ήδε δηαζέηνπλ κέζα 

ηνπο θαη ε νπνία πεγάδεη απφ ηνλ πινχην ηεο πνιχηηκεο γλψζεο ηνπο θαη ηεο 

εζσηεξηθήο παξαθίλεζήο ηνπο. 

 

 Καηά ηνλ Αζ. Κξηεκάδε, ελδπλάκσζε είλαη ε κεηαβίβαζε ηεο ιήςεο 

απφθαζεο, ηεο εμνπζίαο θαη ηεο ππεπζπλφηεηαο απφ ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ζηνπο 

ππαιιήινπο θαη ε δηαδηθαζία εκςχρσζεο θαη αληακνηβήο ηεο πξσηνβνπιίαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

 Η ελδπλάκσζε δχλαηαη λα ζεσξεζεί σο κία θηινζνθία ηνπ Μanagement, ε 

νπνία επεξεάδεη φιεο ηηο δηεξγαζίεο-δηαδηθαζίεο ηεο δηνίθεζεο. Απηέο νη δηαδηθαζίεο 

πεξηιακβάλνπλ: 1) ηνλ ζρεδηαζκφ εξγαζίαο, 2) ηελ θαηαλνκή εμνπζίαο θαη επζχλεο, 

3) ηελ δηάρπζε πιεξνθνξηψλ, 4) ηελ ζπλερή εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε, 5) ην 

ζχζηεκα αληακνηβψλ, 6) ηνλ θαζνξηζκφ ζηφρσλ θαη ηελ αλάπηπμε ζρεδίσλ δξάζεο, 

7) ηελ νξγαλσζηαθή παηδεία θαη 8) ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο.  

 

Α3. ΢ΚΟΠΟ΢ ΣΖ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 

 

΢θνπφο ηεο εξγαζίαο είλαη ε εμέηαζε ησλ ελλνηψλ ηεο δηνίθεζεο θαη ηεο 

ελδπλάκσζεο απφ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο γσλίεο θαη ε παξνπζίαζε ησλ αξρψλ, ηδεψλ 

θαη κεζφδσλ κέζσ ησλ νπνίσλ απηή εθαξκφδεηαη ζηηο εηαηξείεο πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ Σξαπεδηθφ Κιάδν. 
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Α4. ΠΡΟΫΠΟΘΔ΢ΔΗ΢ 

 

 Πξνυπνζέζεηο γηα ηελ εθαξκνγή ησλ κεζφδσλ ελδπλάκσζεο αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ ζε κηα εηαηξεία ή νξγαληζκφ είλαη: 

1)  Σν επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ ηεο εηαηξείαο λα ππφθεηηαη ζε ζπλερείο ή 

ζπρλέο  αιιαγέο.  

2)  Σν γξαθεηνθξαηηθφ ζχζηεκα δηνίθεζεο ηνπ νξγαληζκνχ θξίλεηαη 

αλεπαξθέο γηα λα αληαπνθξηζεί ζηηο απαηηήζεηο ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ. 

3)  Η εηαηξεία ή ν νξγαληζκφο δηαζέηεη πξνζσπηθφ πνπ επηζπκεί λα 

αλαιάβεη πεξηζζφηεξε εμνπζία θαη λα έρεη πεξηζζφηεξν νπζηαζηηθή ζπκκεηνρή ζηελ 

εξγαζία.  

 

Α5. ΥΡΖ΢ΗΜΟΗ ΟΡΟΗ 

 
 ΢ηε παξάγξαθν απηή δίδνληαη νξηζκνί θαη εξκελείεο κεξηθψλ βαζηθψλ φξσλ 

κε ηελ έλλνηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ Γηνίθεζε ησλ Δπηρεηξήζεσλ θαη ζηελ 

παξνχζα εξγαζία. 

Δμνπζία (Authority).  

Δμνπζία νξίδεηαη ην λφκηκν αμίσκα πνπ δηαζέηεη ην άηνκν λα θάλεη θάηη, ή λα 

αζθεί επίδξαζε επάλσ ζε άιια άηνκα (λφκηκε δχλακε). Απφ νξγαλσηηθή ζθνπηά ε 

εμνπζία είλαη ην δηθαίσκα ηνπ θαηφρνπ κηαο ζέζεο εξγαζίαο (πξντζηακέλνπ), λα 

απαηηεί απφ θαηφρνπο άιισλ ζέζεσλ (πθηζηακέλνπο) κηα ζπγθεθξηκέλε 

ζπκπεξηθνξά, πρ πινπνίεζε θαζεθφλησλ ή ζηφρσλ.  

 

Δπζύλε (Responsibility)  

Δπζχλε ζα κπνξνχζε λα νξηζζεί ε ππνρξέσζε πνπ έρεη ν θάηνρνο κηαο ζέζεο 

εξγαζίαο ζε κηα επηρείξεζε λα θάλεη θάηη, πρ λα πάξεη κηα απφθαζε, λα εθηειέζεη έλα 

έξγν. (΢εκείσζε: Δίλαη ινγηθφ φηη γηα θάζε επζχλε ζα πξέπεη λα ππάξρεη ε αλάινγε 

εμνπζία.)    

 

Γύλακε (Power)  

Γχλακε είλαη ε δπλαηφηεηα ελφο αηφκνπ λα επηβάιιεη ηηο επηζπκίεο ηνπ ζηνπο 

άιινπο, επεξεάδνληαο ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο. (΢εκείσζε: Η δχλακε είλαη έλλνηα 

επξχηεξε ηεο εμνπζίαο.)     
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Μεηαβίβαζε (Delegation)  

Mε ηνλ φξν ‘’κεηαβίβαζε’’, ελλνείηαη ε κεηαβίβαζε ηεο εμνπζίαο γηα ηε ιήςε 

απνθάζεσλ απφ πςειφηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζε θαηψηεξν ηεξαξρηθά πξνζσπηθφ 

ελφο νξγαληζκνχ.  

 

Τπνθίλεζε ή Παξαθίλεζε (Motivation)  

Παξαθίλεζε ζα κπνξνχζε λα νξηζζεί σο ε ςπρνινγηθή – εζσηεξηθή 

δηαδηθαζία ψζεζεο (θίλεηξν) ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηνπο ζηφρνπο 

ησλ νπνίσλ ε πινπνίεζε έρεη σο ζπλέπεηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ. Χο 

παξαθίλεζε νξίδεηαη επίζεο ην ζχλνιν ησλ δπλάκεσλ πνπ νδεγεί ηνπο αλζξψπνπο 

λα ζπκπεξηθέξνληαη κε έλαλ ηδηαίηεξν ηξφπν.   

 

Παηδεία θαη Οξγαλσζηαθή Παηδεία (Organizational Culture)  

Παηδεία είλαη έλα δνκεκέλν ζχλνιν απφ βαζηθέο παξαδνρέο, πνπ έρνπλ 

αλαθαιπθζεί - εθεπξεζεί ή αλαπηπρζεί απφ κηα δεδνκέλε νκάδα θαζψο απηή καζαίλεη 

λα αληηκεησπίδεη πξνβιήκαηα εμσηεξηθήο πξνζαξκνγήο ή εζσηεξηθήο νινθιήξσζεο, 

νη νπνίεο έρνπλ απνδψζεη ηθαλνπνηεηηθά ζην παξειζφλ ψζηε λα ζεσξνχληαη φηη 

ηζρχνπλ γεληθά θαη επνκέλσο λα κπνξνχλ λα δηδαρζνχλ ζε λέα κέιε ζαλ ν ζσζηφο 

ηξφπνο αληίιεςεο, ζθέςεο θαη αίζζεζεο ζρεηηθά κε ηα πξνβιήκαηα απηά. Η παηδεία 

ελφο νξγαληζκνχ δηαθνξνπνηείηαη θαηά ηξία ραξαθηεξηζηηθά: 

1) Σελ Γηεχζπλζε ε νπνία δείρλεη πνην δξφκν αθνινπζεί ν νξγαληζκφο 

ππφ ηελ επίδξαζε ηεο παηδείαο ηνπ. 

2) Σελ Έθηαζε ε νπνία δείρλεη πφζα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ έρνπλ 

αθνκνηψζεη ηελ παηδεία ηνπ. 

3) Σελ Έληαζε ε νπνία είλαη ε πίεζε πνπ αζθεί ε παηδεία επάλσ ζηα 

κέιε ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

Απόδνζε (Performance) 

Η απφδνζε ελφο εξγαδνκέλνπ είλαη κέγεζνο πνπ εμαξηάηαη θαη νξίδεηαη απφ 

ηξεηο παξακέηξνπο: α) ηελ παξαθίλεζή ηνπ, β) ηελ επαγγεικαηηθή ηνπ ηθαλφηεηα θαη 

γ) ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. Μεηαμχ απηψλ ηζρχεη ε πνηνηηθή ζρέζε:        

[ Απφδνζε ] = [ Παξαθίλεζε ] + [ Ιθαλφηεηα ] + [ Πεξηβάιινλ ] 

Win – win thinking 

Πξφθεηηαη γηα ηε λννηξνπία βάζεη ηεο νπνίαο επηδηψθεηαη λα απνθνκίζνπλ 

νθέιε φινη νη ζπκκεηέρνληεο ζε κηα θνηλσληθή ζρέζε. 
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Win – lose thinking 

Πξφθεηηαη γηα ηε λννηξνπία ε νπνία ζεσξεί φηη απφ κηα θνηλσληθή ζρέζε 

θάπνηνη θεξδίδνπλ θαη νη ππφινηπνη ράλνπλ. 

 

Λεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο 

Οη ιεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο είλαη ηέζζεξηο: 

1) ΢ρεδηαζκφο, 2) Οξγάλσζε, 3) Γηεχζπλζε, 4) Έιεγρνο. 

 

   Οξγάλσζε (Organizing) 

Οξγάλσζε είλαη ε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο κε βάζε ηελ νπνία ην ζπλνιηθφ 

έξγν πνπ πξνζδηνξίδεηαη απφ ηνλ ΢ρεδηαζκφ δηαηξείηαη ζε επί κέξνπο εξγαζίεο ή 

θαζήθνληα (θαηακεξηζκφο εξγαζίαο, ζέζεηο εξγαζίαο) ηα νπνία αλαηίζεληαη ζε 

ζπγθεθξηκέλα άηνκα (ζηειέρσζε) θαη δηακνξθψλνληαη νη ζρέζεηο κεηαμχ απηψλ 

(ηκήκαηα, ηεξαξρηθά επίπεδα θιπ) θαη ησλ δηαηηζεκέλσλ πφξσλ, ψζηε λα ππάξμεη 

εθείλν ην πιαίζην κέζα ζην νπνίν νη ελέξγεηεο θαη νη πφξνη ζπληνληζκέλα 

θαηεπζχλνληαη απνηειεζκαηηθά ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο.  

 

Γξαθεηνθξαηία (Bureaucracy) 

H Γξαθεηνθξαηία είλαη κηα δνκή νξγάλσζεο πνπ δηέπεηαη απφ ηηο αθφινπζεο 

αξρέο: 1) εμεηδίθεπζε εξγαζίαο, 2) ηππνπνίεζε εξγαζίαο βάζεη ζπζηήκαηνο γξαπηψλ 

θαλφλσλ, 3) απζηεξά νξηζκέλε ηεξαξρία, 4) δηνίθεζε βάζεη θαλνληζκψλ, 5) 

δηαηήξεζε θνηλσληθήο απφζηαζεο κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ, θαη 6) 

κνλαδηθφ θξηηήξην αμηνιφγεζεο είλαη ε επαγγεικαηηθή ηθαλφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ.  

 

Οκάδα (Team) 

Oκάδα είλαη έλαο αξηζκφο αηφκσλ πνπ αλαπηχζζνπλ ζρέζεηο κεηαμχ ηνπο, 

επηδηψθνπλ θνηλνχο ζθνπνχο θαη ζεσξνχλ ηνπο εαπηνχο ηνπο, σο κέιε ηεο νκάδαο. 

΢ηνλ ρψξν ησλ νξγαληζκψλ δεκηνπξγνχληαη νκάδεο ζπλεηδεηά απφ ηελ Γηνίθεζε ηνπ 

νξγαληζκνχ. Η ηαπηφηεηα θαη ε ζχλζεζή ηνπο θαζνξίδεηαη απφ ηελ νξγαλσηηθή δνκή, 

ελψ νη ξφινη ηνπο είλαη ζπλήζσο πξνθαζνξηζκέλνη θαη πξνθχπηνπλ απφ ηελ 

απνζηνιή θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ «Β» 

 
ΒΑ΢ΗΚΔ΢ ΑΡΥΔ΢ ΚΑΗ ΗΓΔΔ΢ ΣΖ΢ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ΢ 

 

Β1. ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ, ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ ΚΑΗ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 

 

 Η αληίιεςε πεξί ηεο ζεκαζίαο ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ ζηελ εξγαζία, πνπ 

θπξηαξρνχζε θαηά ηελ πεξίνδν 1930 –1950, ζεσξνχζε φηη φηαλ νη εξγαδφκελνη είλαη 

επραξηζηεκέλνη θαη ηθαλνπνηεκέλνη ηφηε δνπιεχνπλ ζθιεξφηεξα. Με βάζε απηή ηελ 

άπνςε νη εηαηξείεο πίζηεπαλ φηη ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζα απμεζεί εάλ ηνπο 

δνζεί ε επθαηξία λα ζπκκεηάζρνπλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ ζρεηηθψλ κε ην 

πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο ηνπο. Τπέζεηαλ φηη σο απνηέιεζκα απηήο ηεο ηθαλνπνίεζεο 

ζα πξνέθππηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο. Γελ είραλ ζπλεηδεηνπνηήζεη φηη ε 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ απνηεινχζε ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα κηα πεγή πνπ παξείρε δσξεάλ ηδέεο πξνο ηελ εηαηξεία. Δλ ηέιεη νη 

εηαηξείεο άξρηζαλ λα αληηιακβάλνληαη φηη ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο 

απνθάζεηο, πέξαλ ηεο δεδνκέλεο επλντθήο επίδξαζήο ηεο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ήηαλ σθέιηκε απηή θαζ’ εαπηή γηα ηελ ίδηα ηελ εηαηξεία. Γειαδή νη 

εηαηξείεο άξρηζαλ λα ζεσξνχλ ηνπο ππαιιήινπο ηνπο σο έλα πνιχηηκν έκςπρν / 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ην νπνίν κπνξνχζε λα ζπλεηζθέξεη ζηελ απνηειεζκαηηθή 

εμππεξέηεζε ησλ ζθνπψλ ηνπο. 

 Οη εξγαδφκελνη πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ, αλακέλεηαη φηη ζα 

ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηελ πινπνίεζή ηνπο. Δπί πιένλ, φηαλ έλα άηνκν 

ιακβάλεη κηα νξζή απφθαζε, ηελ εθηειεί θαη ζηελ ζπλέρεηα παξαθνινπζεί ηελ ζεηηθή 

εμέιημε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο, είλαη δπλαηφλ λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηνπ γηα 

επηηπρία, αλαγλψξηζε θαη επίδεημε ππεπζπλφηεηαο θαη λα πξνάγεη ηελ απηνεθηίκεζε 

ηνπ. Αιιά ε απηνεθηίκεζε ελφο ππαιιήινπ είλαη δπλαηφλ λα ηνλσζεί, απιψο θαη 

κφλνλ φηαλ απηφο θιεζεί απφ ηελ εηαηξεία ηνπ λα ζπκκεηάζρεη ζηελ ιήςε θάπνηαο 

απνθάζεσο. Η ζπκκεηνρή ελφο εξγαδφκελνπ ζηελ δηαδηθαζία ιήςεσο απνθάζεσλ, 

ηνλ βνεζά λα αληηιεθζεί πσο ε επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ε επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ ζπλδέεηαη κε ηελ πξνζσπηθή ηνπ ζπλεηζθνξά θαη απφδνζε 

θαη ζπλεπψο κε ηηο πξνζδνθίεο ηνπ γηα αληακνηβή κέζσ ηεο εξγαζίαο ηνπ. 

Η ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ε ελδπλάκσζε 

είλαη δχν πην ζπνπδαίεο κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηελ Γηνίθεζε γηα ηελ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Η ζπκκεηνρή θαη ε ελδπλάκσζε δχλαληαη λα 

ζεσξεζνχλ σο εμειίμεηο ηεο παξαδνζηαθήο αληίιεςεο πεξί ζρεδηαζκνχ ηεο εξγαζίαο, 

δηφηη ε θάζε κηα κεηαβάιιεη νπζηαζηηθά ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη ελφο 
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νξγαληζκνχ εθηεινχλ ηηο εξγαζίεο ηνπο. ΢πκκεηνρή πθίζηαηαη φηαλ νη εξγαδφκελνη 

δχλαληαη λα εθθέξνπλ ηελ γλψκε ηνπο φηαλ πξφθεηηαη λα ιεθζνχλ απνθάζεηο πνπ 

αθνξνχλ ηελ δνπιεηά ηνπο. Δλδπλάκσζε είλαη ε δηαδηθαζία δηα ηεο νπνίαο νη 

εξγαδφκελνη θαζίζηαληαη ηθαλνί λα ζέηνπλ νη ίδηνη ηνπο ζηφρνπο ηεο δνπιεηάο ηνπο θαη 

λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο πξνο επίιπζε πξνβιεκάησλ κέζα ζηα πιαίζηα ηεο 

επζχλεο θαη εμνπζίαο πνπ έρνπλ. ΢πλεπψο, ε ελδπλάκσζε είλαη κηα έλλνηα επξχηεξε 

απφ ηελ ζπκκεηνρή. Όπσο ζα εμεγήζνπκε ζηελ ζπλέρεηα, ε ελδπλάκσζε πξνάγεη 

ηελ ζπκκεηνρή ζε πνιινχο ηνκείο δξαζηεξηνηήησλ ζηα πιαίζηα ηεο εξγαζίαο, ζε 

ζπλαθή κε απηήλ δεηήκαηα, αιιά θαη γεληθφηεξα ζην πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

Β2. ΓΗΑΥΤ΢Ζ ΠΛΖΡΟΦΟΡΗΧΝ ΚΑΗ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 

 

 Μηα πξφζθαηε έξεπλα απέδεημε φηη ζρέζεηο ειεχζεξεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ 

Γηνίθεζεο θαη πξνζσπηθνχ πθίζηαληαη ήδε ζην 47% ησλ ακεξηθαληθψλ επηρεηξήζεσλ, 

ελψ ην 17% ησλ επηρεηξήζεσλ πξφθεηηαη λα εθαξκφζνπλ ζην εγγχο κέιινλ δηάθνξεο 

κεζφδνπο αμηνπνίεζεο ηνπ δπλακηθνχ ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ηνπο. ΢ε ζρέζε κε ην 

παξειζφλ, ζήκεξα παξαηεξείηαη κηα ηάζε ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο λα παξέρνπλ 

ζηνπο ππαιιήινπο ηνπο δηαξθψο πεξηζζφηεξα δηθαηψκαηα απηελεξγείαο ζε δεηήκαηα 

εξγαζίαο. Απηφ απνηειεί νπζηαζηηθά ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ δηνίθεζε θαη 

είλαη κηα απφ ηηο πηπρέο ηεο έλλνηαο ελδπλάκσζε.  

 Μηα πνιηηηθή ελδπλάκσζεο δελ δχλαηαη λα εθαξκνζζεί ζε κηα επηρείξεζε πνπ 

ζηεξίδεη ηε ιεηηνπξγία ηεο ζηνπο άηεγθηνπο θαη απζηεξνχο ειεγθηέο ηεο νη νπνίνη 

επηηεξνχλ ππαιιήινπο πνπ εθηεινχλ κεραληθά ηελ εξγαζία ηνπο σο robots, αιιά ζε 

κηα επηρείξεζε ηεο νπνίαο πξνηεξαηφηεηα είλαη ε δηεθδίθεζε ηνπ πειάηε έλαληη ησλ 

αληαγσληζηψλ ηεο θαη πξνο ηνλ ζθνπφ απηφ δηαζέηεη ηα κέζα, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηνλ 

ρξφλν ηεο. Δλδπλάκσζε είλαη ε παξαρψξεζε ηεο αδείαο ιήςεο απνθάζεσλ, ζε 

ηεξαξρηθψο θαηψηεξν πξνζσπηθφ φηαλ θαη φπνπ απηφ πξνάγεη ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα. Βεβαίσο είλαη αλφεην θαη αληηπαξαγσγηθφ λα παξαρσξείηαη ε 

δπλαηφηεηα απηή ζε πξφζσπα απξφζπκα θαη / ή απξνεηνίκαζηα λα αληαπνθξηζνχλ 

ζε ηέηνηνπ είδνπο πξνθιήζεηο. 

  Δπί πιένλ θαζίζηαηαη πξνθαλέο φηη γηα λα είλαη ζε ζέζε ην θαηψηεξν 

πξνζσπηθφ λα ιακβάλεη φηαλ απαηηείηαη απνθάζεηο σθέιηκεο δηά ηελ επηρείξεζε, 

πξέπεη λα έρεη πιεξνθφξεζε γηα πνιιά θαη δηαθνξεηηθήο θχζεσο ζέκαηα ηεο 

εηαηξείαο ηνπ αιιά θαη ηνπ πεξηβάιινληνο εληφο ηνπ νπνίνπ απηή δξαζηεξηνπνηείηαη. 

  Οη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη πιεξνθφξεζε ψζηε λα αληηιακβάλνληαη ηελ 

θαηάζηαζε πνπ επξίζθεηαη ε εηαηξεία ηνπο θαη ηελ ζεκαζία ηεο πξνζσπηθήο ηνπο 

ζπλεηζθνξάο ζηελ πξνθνπή ηεο. Υσξίο πιεξνθφξεζε νη εξγαδφκελνη ίζσο λα κελ 
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κπνξνχλ λα ζπλαηζζαλζνχλ ηηο επζχλεο ηνπο, φκσο αθ’ φηνπ ππάξμεη πιεξνθφξεζε 

εμαλαγθάδνληαη λα ελεξγνχλ κε ππεπζπλφηεηα. Η δηάρπζε επαίζζεησλ πιεξνθνξηψλ 

δεκηνπξγεί ζηνπο εξγαδνκέλνπο αίζζεκα ‘’ζπληδηνθηεζίαο’’ ηεο εηαηξείαο φπνπ 

εξγάδνληαη, κε απνηέιεζκα ηελ απζφξκεηε εθ κέξνπο ηνπο πξνζθνξά ηδεψλ θαη 

εξγαζίαο. Η πιεξνθφξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κηαο εηαηξείαο γηα ηηο επηδφζεηο 

αληαγσληζηξηψλ εηαηξεηψλ δεκηνπξγεί ζπλήζσο ζ’ απηνχο ηελ επηζπκία 

επαγγεικαηηθήο άκηιιαο κε απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο. Υσξίο δηάρπζε 

ηεο πιεξνθφξεζεο, δελ λνείηαη ελδπλάκσζε πξνζσπηθνχ απφ ην νπνίν κηα εηαηξεία 

αλακέλεη απνηειεζκαηηθέο ελέξγεηεο. 

 Η ηδέα πεξί ηεο δηάρπζεο ηεο πιεξνθνξίαο ζεσξείηαη ξηδνζπαζηηθή γηα ηελ 

παξαδνζηαθή λννηξνπία δηνηθήζεσο ζπκθψλα κε ηελ νπνία ζε κηα εηαηξεία-

νξγαληζκφ ππάξρνπλ νη θάηνρνη ησλ πιεξνθνξηψλ (νη δηνηθνχληεο) θαη νη ζηεξνχκελνη 

πιεξνθφξεζεο (ην θαηψηεξν πξνζσπηθφ). Αλέθαζελ νη δηνηθνχληεο απέθεπγαλ λα 

ζπδεηήζνπλ κε ηνπο ππαιιήινπο ηνπο ζέκαηα φπσο πρ ε εηζαγσγή θαηλνηνκηψλ, ε 

νηθνλνκηθή θαηάζηαζε θαη ηα κειινληηθά ζρέδηα ηεο επηρείξεζεο, επεηδή θνβνχληαλ 

φηη ε δηαξξνή πιεξνθνξηψλ πεξί ησλ δεηεκάησλ απηψλ παξείρε πιενλεθηήκαηα 

ζηνπο αληαγσληζηέο θαη εξείζκαηα ζηνπο ζπλδηθαιηζηέο. Οη θφβνη απηνί 

εμαθνινπζνχλ λα πθίζηαληαη αθφκα ζήκεξα, ζε δηαθνξεηηθφ βαζκφ θαηά πεξίπησζε. 

Αιιά ππφ κηα επξχηεξε ζεψξεζε ηεο πξαγκαηηθφηεηαο, δηαθαίλεηαη φηη έλαο 

νξγαληζκφο κε ελσκέλνπο θαη επαξθψο πιεξνθνξεκέλνπο εξγαδνκέλνπο, έρεη έλα 

ζεκαληηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Γηα ηελ πεξίπησζε φκσο απηή ηίζεηαη ην 

εξψηεκα: Πνηνο βαζκφο δηάρπζεο πιεξνθνξηψλ ζεσξείηαη επαξθήο θαη πνηνο 

ππεξβνιηθφο; ΢ην εξψηεκα απηφ δελ ππάξρεη ζαθήο απάληεζε. Γηα απηφ νη 

δηνηθνχληεο νθείινπλ: α) λα δηδάζθνληαη απφ ηελ εκπεηξία, β) λα πξνζέρνπλ πνηεο 

πιεξνθνξίεο δηαρένπλ θαη 3) λα επηζεκαίλνπλ ζηνπο πθηζηακέλνπο πνηεο 

πιεξνθνξίεο ζεσξνχληαη απφξξεηεο. 

 H ελδπλάκσζε ηνπ πξνζσπηθνχ κέζσ ηεο δηάρπζεο πιεξνθνξηψλ, είλαη κηα 

εθδήισζε εκπηζηνζχλεο ηεο εηαηξείαο πξνο ηνπο ππαιιήινπο ηεο θαη φπσο θάζε 

ζρέζε εκπηζηνζχλεο εκπεξηέρεη ηνλ θίλδπλν ηεο πξνδνζίαο. Δλ ηνχηνηο νη ππέξκαρνη 

ηεο ελδπλάκσζεο ηζρπξίδνληαη φηη ε αμία ησλ σθειεηψλ ηεο (πεξηζζφηεξε νκαδηθή 

εξγαζία θαη κεγαιχηεξε αληαγσληζηηθφηεηα) ππεξθαιχπηεη ηελ δεκία απφ ηπρφλ 

θηλδχλνπο. 

 

Β3. ΓΤΝΑΜΖ – ΔΞΟΤ΢ΗΑ ΚΑΗ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 

 

΢ηελ αληίιεςε πνπ ζεσξεί ηελ δχλακε σο αγαζφ απνθιεηζηηθήο ρξήζεο 

απηνχ πνπ ηελ θαηέρεη, ε απφθηεζε θαη δηαηήξεζε ηνπ νπνίνπ εμάπηεη ηνλ 
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αληαγσληζκφ θαη ηελ δηαπάιε, ε ελδπλάκσζε αληηηείλεη φηη ηα ζηειέρε δχλαληαη λα 

απμήζνπλ ηελ δχλακή ηνπο (πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ εκπεηξία, ηηο γλψζεηο θαη ηελ 

ζέζε ηνπο ζηελ ηεξαξρία), φηαλ ηελ κνηξάδνληαη κε ηνπο άιινπο. Δλ νιίγνηο, ε ηδέα 

απηή γίλεηαη πξάμε φηαλ ηα ζηειέρε παξέρνπλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο εθπαίδεπζε θαη 

ηελ απαξαίηεηε εμνπζία πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα ελεξγνχλ κε κεγαιχηεξε απηνλνκία. 

Απνηέιεζκα ηνχηνπ, νη εξγαδφκελνη εκπιέθνληαη πην ζπλεηδεηά ζηελ δνπιεηά, ηελ 

εθηεινχλ πην απνηειεζκαηηθά, αηζζάλνληαη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία 

ηνπο ελψ ηαπηνρξφλσο επηηεινχλ ηνπο ζθνπνχο ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο. Καζψο ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ απμάλεηαη, απμάλεηαη ηαπηνρξφλσο θαη ην 

γφεηξν ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο, ηφζν κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ φζν θαη ζηα 

πςειφηεξα θιηκάθηα ηεο Γηνίθεζεο. 

Γηα λα γίλεη βαζχηεξα αληηιεπηή ε έλλνηα ηεο ελδπλάκσζεο ρξεηάδεηαη λα 

θαηαλνεζεί φηη ε αχμεζε ηεο δχλακεο πνπ έρεη έλα πξφζσπν κέζα ζε έλαλ 

νξγαληζκφ, δελ ζεκαίλεη ειάηησζε ηεο δχλακεο θάπνηνπ άιινπ. Γειαδή ε δχλακε 

δελ πξέπεη λα ζεσξείηαη σο άζξνηζκα φξσλ ησλ νπνίσλ ην αιγεβξηθφ άζξνηζκα είλαη 

ίζνλ κε κεδέλ. Η Frances Hesselbein, ε γπλαίθα ζηελ νπνία νθείιεηαη ν 

εθζπγρξνληζκφο ηνπ ζπζηήκαηνο ησλ πξνζθφπσλ ζηηο ΗΠΑ, ζεσξεί φηη ‘’Όζν 

πεξηζζφηεξε δχλακε παξαρσξεί θάπνηνο, ηφζν πεξηζζφηεξε δχλακε έρεη’’. Απηφ 

φκσο πξνυπνζέηεη ηξφπν ζθέςεο ηχπνπ ‘’win–win’’. Οη απηαξρηθνί δηεπζπληέο δελ 

δχλαληαη λα αληηιεθζνχλ ην ιεπηφ απηφ ζεκείν δηφηη ζθέπηνληαη θαηά ηξφπν ‘’win–

lose’’ θαη ζεσξνχλ ηελ ελδπλάκσζε ησλ ππαιιήισλ ηνπο σο απεηιή γηα ηελ 

πξνζσπηθή ηνπο δχλακε.     

 Η ελδπλάκσζε πξέπεη λα ζεσξεζεί σο κηα δηαδηθαζία ε νπνία έρεη ηελ 

δπλαηφηεηα λα αλαβαζκίδεηαη ζπλερψο απφ ηελ Γηνίθεζε. Τπάξρνπλ ζπλεπψο  

δηάθνξεο βαζκίδεο ελδπλάκσζεο. Σν ΢ρ. 1 δείρλεη πσο γίλεηαη ζηαδηαθά ε 

κεηαβίβαζε ηεο δχλακεο ζηνπο ππαιιήινπο, κε απψηεξν ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη αληαγσληζηηθφηεηαο νξγαληζκψλ πνπ βξίζθνληαη ζε θάκςε. 

Κάζε βήκα απηήο ηεο εμειηθηηθήο δηαδηθαζίαο απμάλεη ηελ δχλακε φζσλ εηζθέξνπλ ζε 

έλαλ νξγαληζκφ αιιά παξαδνζηαθά ή βάζεη ηνπ λφκνπ έρνπλ κηθξή ή θαζφινπ 

δχλακε. Όπσο θαίλεηαη ζην ΢ρ.1, ν χςηζηνο βαζκφο ελδπλάκσζεο είλαη ε 

κεηαβίβαζε ηεο εμνπζίαο γηα ηελ ιήςε απνθάζεσλ (delegation) πξνο ηνπο 

πθηζηακέλνπο. 
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       απηαξρηθόο             ζπκβνπιεπηηθόο              ζπκκεηνρηθόο               κεηαβίβαζε 

                                                                                                                          εμνπζίαο 

      

                 Ο   ΡΟΛΟ΢ ΣΖ΢  ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢  ΢ΣΖ  ΛΖΦΖ ΑΠΟΦΑ΢ΔΧΝ 

 

΢ρ. 1  Η εμέιημε απφ ηνλ Απηαξρηζκφ ζηελ Μεηαβίβαζε Δμνπζίαο 

 

 

Δκπφδηα ζηελ κεηαβίβαζε. Παξ’ φηη είλαη εχθνιν λα νκηινχκε πεξί 

κεηαβίβαζεο, πνιινί δηεπζπληέο ζπλαληνχλ δπζθνιίεο λα εθαξκφζνπλ ηελ κέζνδν 

απηήλ ζηελ πξάμε. Σα πηζαλά ζπλήζε εκπφδηα πνπ πξέπεη λα μεπεξάζεη έλαο 

πξντζηάκελνο θαηά ηελ κεηαβίβαζε εμνπζίαο είλαη: 

1) Η πεπνίζεζε ζηελ ξήζε ‘’Δάλ ζέιεηο λα γίλεη θάηη ζσζηά, ηφηε θάλε ην 

κφλνο ζνπ’’, δηαθνξεηηθά ε πηζαλφηεηα ζθάικαηνο είλαη κεγάιε. 

2) Η έιιεηςε εκπηζηνζχλεο πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο. 

3) Η κηθξή απηνπεπνίζεζή ηνπ. 

4) Ο θφβνο ηνπ λα ζεσξεζεί ηεκπέιεο. 

5) Ο αζαθήο θαζνξηζκφο ησλ θαζεθφλησλ ησλ ππαιιήισλ απφ ηελ 

εηαηξεία. 

ΑΤΣΑΡΥΗ΢ΜΟ΢ 
 
ε Γηνίθεζε /ν εγέηεο 
επηβάιιεη ηηο 
απνθάζεηο ηνπ 

ΔΠΗΡΡΟΖ 
 
ε Γηνίθεζε / ν εγέηεο 
ζπκβνπιεχεη ηνπο 
πθηζηακέλνπο θαηά ηελ 
ιήςε απνθάζεσλ  

 

 ΑΛΛΖΛΔΠΗΓΡΑ΢Ζ 
 
Η Γηνίθεζε / ν εγέηεο 
ιακβάλεη ηηο απνθάζεηο 
απφ θνηλνχ κε ηνπο 
πθηζηακέλνπο 

ΠΑΡΑΥΧΡΖ΢Ζ              
ΓΤΝΑΜΖ΢ 

Μεηαβίβαζε ζηνπο 
πθηζηακέλνπο ηεο 
εμνπζίαο λα ιακβάλνπλ 
απνθάζεηο 
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6) Ο θφβνο εκθάληζεο αληαγσληζηηθήο ζπκπεξηθνξάο απφ ηνπο 

πθηζηακέλνπο. 

7) Η δηζηαθηηθφηεηα ζηελ αλάιεςε ησλ θηλδχλσλ πνπ πεξηθιείνληαη ζηελ 

εμάξηεζε απφ άιινπο. 

8) Η έιιεηςε ζπζηήκαηνο ειέγρνπ πνπ λα παξέρεη έγθαηξε εηδνπνίεζε 

πεξί πξνβιεκάησλ πξνεξρνκέλσλ απφ κεηαβηβαζζέληα θαζήθνληα. 

9) Η επίδξαζε απφ δηεγήζεηο γηα αηπρείο εθαξκνγέο ηεο κεζφδνπ απφ 

‘’έγθπξνπο’’ ζπλνκηιεηέο πνπ ηελ ακθηζβεηνχλ.  

 

Β4. ΔΜΠΗ΢ΣΟ΢ΤΝΖ, ΠΡΧΣΟΒΟΤΛΗΑ ΚΑΗ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 

 

 Μηα ραξαθηεξηζηηθή έλδεημε γηα ηηο αμίεο πνπ δηέπνπλ έλαλ νξγαληζκφ, είλαη ν 

ηξφπνο αληίδξαζήο ηνπ ζε πεξηπηψζεηο πνπ ζπκβαίλνπλ ιάζε. ΢ε ηέηνηεο 

πεξηπηψζεηο, πνηα εξψηεζε αλαθχεηαη πξψηα; (1) Πνηνο έθαλε ην ιάζνο; ή (2) Ση 

ζπλέβε θαη πσο κπνξνχκε λα ην δηνξζψζνπκε; ΢ηελ πεξίπησζε (1), είλαη ζρεδφλ 

βέβαην φηη ν νξγαληζκφο δελ δηαζέηεη παηδεία ελδπλάκσζεο, ελψ ζηελ πεξίπησζε (2) 

δηαθξίλνπκε ηελ παξνπζία κηαο νξγαλσζηαθήο παηδείαο ελδπλάκσζεο, ζχκθσλα κε 

ηελ νπνία ν εξγαδφκελνο πξέπεη λα ελζαξξχλεηαη ζηελ αλάιεςε θηλδχλσλ, λα 

καζαίλεη απφ ηα ιάζε ηνπ θαη λα βειηηψλεηαη επαγγεικαηηθά. Οη εηαηξείεο 

ππνρξενχληαη λα αλαιακβάλνπλ θηλδχλνπο φηαλ αληηκεησπίδνπλ λέα θαη αζπλήζηζηα 

πξνβιήκαηα. Οη ππάιιεινη φκσο ζα αλαιάβνπλ θηλδχλνπο κφλνλ φηαλ γλσξίδνπλ φηη 

ζηελ εηαηξεία ηνπο θαιιηεξγνχληαη ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο. 

 ΢ε γξαθεηνθξαηηθνχο νξγαληζκνχο παξαηεξείηαη έληνλα ην θαηλφκελν ηεο 

επζπλνθνβίαο, κε απνηέιεζκα λα θαηαβάιιεηαη ηεξάζηηα πξνζπάζεηα απφ ηνπο 

ππαιιήινπο ψζηε λα αηζζάλνληαη ηππηθά θαη ςπρνινγηθά πξνζηαηεπκέλνη έλαληη ησλ 

επζπλψλ ηνπο. ΢ε έλα ηέηνην πεξηβάιινλ ε αμία ηεο εκπηζηνζχλεο έρεη ζρεδφλ 

ρξενθνπήζεη. 

 Σα απνηειέζκαηα έξεπλαο πνπ δηεμήγαγε ην State University of New York, 

θαηά ηελ νπνία εμεηάζζεθαλ δεχγε πξντζηακέλσλ – πθηζηακέλσλ κε ζθνπφ ηελ 

δηεξεχλεζε παξαγφλησλ πνπ επλννχλ ηε κεηαβίβαζε εμνπζίαο, επηβεβαίσζαλ 

κεξηθέο εχινγεο απφςεηο. ΢πγθεθξηκέλα δηαπηζηψζεθε φηη κεγαιχηεξνο βαζκφο 

κεηαβίβαζεο είρε ζρέζε κε ηνπο θαησηέξσ παξάγνληεο: 

1) Σελ ηθαλφηεηα ηνπ πθηζηακέλνπ. 

2) Σελ πηνζέηεζε απφ ηνλ πθηζηάκελν ησλ ζηφρσλ ηνπ πξντζηακέλνπ 

ηνπ. 

3) Σελ χπαξμε καθξνρξφληαο θαη ζεηηθήο ζρέζεο κεηαμχ πξντζηακέλνπ 

θαη πθηζηακέλνπ. 
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4) Σν γεγνλφο φηη ν πθηζηάκελνο ήηαλ έλαο θαηψηεξνο ζηελ ηεξαξρία 

πξντζηάκελνο.  

 ΢ηνπο αλσηέξσ παξάγνληεο πνπ επλννχλ ηε κεηαβίβαζε εμνπζίαο, 

ππεηζέξρεηαη κηα βαζηθή πξνυπφζεζε: ε χπαξμε εκπηζηνζχλεο. Η Γηνίθεζε πξνηηκά 

λα κεηαβηβάδεη αξκνδηφηεηεο απνθάζεσλ θαη θαζεθφλησλ ζε αλζξψπνπο πνπ 

εκπηζηεχεηαη. 

 Γηα ηελ αλάπηπμε ηεο εκπηζηνζχλεο απαηηείηαη εκπεηξία θαη ρξφλνο. Παξά 

ηαχηα ε εκπηζηνζχλε είλαη εχζξαπζηε. Μπνξεί λα θαηαζηξαθεί απφ κηα απιή 

παξαηήξεζε, πξάμε ή παξάιεηςε. Με εηξσλεία αληηιακβάλεηαη θάπνηνο φηη ζηα 

αξρηθά ηνπιάρηζηνλ ζηάδηα ηεο πξνζπάζεηαο θαιιηέξγεηαο ηεο εκπηζηνζχλεο απφ 

ηνπο δηνηθνχληεο εκπεξηέρεηαη ν θίλδπλνο ηεο πξνδνζίαο. Γηα απηφ ε Γηνίθεζε πνπ 

επηζπκεί ηελ ελδπλάκσζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο, νθείιεη λα αθνινπζεί ηα δηαδνρηθά 

βήκαηα ηεο θιίκαθαο ηνπ ΢ρ.1 πνπ νδεγνχλ ηειηθά ζηελ κεηαβίβαζε ηεο εμνπζίαο, 

φηαλ αθξηβψο πθίζηαηαη εκπηζηνζχλε.  

 

Η δηαδηθαζία ηεο ελδπλάκσζεο αξρίδεη κε κεηαβίβαζε εμνπζίαο γηα ηελ ιήςε 

απνθάζεσλ ζε δεηήκαηα κηθξήο ζεκαζίαο. Πξννδεπηηθά θαζψο απμάλεηαη ε 

ηθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηαπηφρξνλα ε πξνο απηνχο εκπηζηνζχλε ηεο 

Γηνίθεζεο, ε κεηαβίβαζε εμνπζίαο επεθηείλεηαη ζε δεηήκαηα κεγαιχηεξεο ζεκαζίαο. 

Δλλνείηαη φηη νη εξγαδφκελνη αληαπνθξίλνληαη εμ ίζνπ ζηελ εκπηζηνζχλε πνπ ηνπο 

δείρλεη ε Γηνίθεζε. 

 Έλαο απφ ηνπο θαιχηεξνπο ηξφπνπο γηα λα θεξδίζεη θαλείο ηελ εκπηζηνζχλε 

ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπ είλαη ε επίδεημε πξσηνβνπιίαο. Σνχην ζπκβαίλεη δηφηη ε 

πξσηνβνπιία έρεη απνηέιεζκα λα κεηψλεη εληππσζηαθά ηνλ ρξφλν πνπ απαηηείηαη γηα 

ηελ επίιπζε ελφο πξνβιήκαηνο. 

 ΢χκθσλα κε απφςεηο εξεπλεηψλ: Πξνζσπηθή πξσηνβνπιία νξίδεηαη εθείλν ην 

ζχλδξνκν ζπκπεξηθνξάο έλεθα ηεο νπνίαο έλα άηνκν πξνζεγγίδεη ηελ εξγαζία κε κηα 

ελεξγεηηθή θαη απηφβνπιε δηάζεζε θαη ηελ δηεθπεξαηψλεη ππεξβαίλνληαο ηηο ηππηθέο 

απαηηήζεηο γηα ηελ εθηέιεζή ηεο. 

 Δηδηθφηεξα ε πξνζσπηθή πξσηνβνπιία αλαγλσξίδεηαη απφ ηα θάησζη 

ραξαθηεξηζηηθά: 

1) Δίλαη ζπλεπήο κε ηελ απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ. 

2) Απνβιέπεη ζε καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο. 

3) Έρεη ζθνπηκφηεηα θαη πεξηέρεη ελεξγεηηθφηεηα. 

4) Δίλαη επίκνλε ελψπηνλ εκπνδίσλ θαη απνηπρηψλ. 

5) Αλαβιχδεη κφλε ηεο θαη είλαη πξναηξεηηθή.          
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 Σα κπζηηθά ηεο πξσηνβνπιίαο. Η πξσηνβνπιία εθδειψλεηαη θαη απνδίδεη 

απνηειέζκαηα θαζψο ν εξγαδφκελνο: 

1) Τπεξβαίλεη ηηο απαηηήζεηο ηνπ θαζήθνληνο. 

>Κάλεη πεξηζζφηεξα απφ φηη ηνπ δεηνχληαη. 

>Δληνπίδεη θαη θαζνξίδεη πξνβιήκαηα.      

>Βνεζά γηα κηα γξήγνξε θαη ήπηα εμέιημε ησλ πξαγκάησλ. 

2) Πεηξακαηίδεηαη κε λέεο ηδέεο. 

>Δθδειψλεη ελδηαθέξνλ γηα θάηη ην πξσηφηππν. 

>Πξνηείλεη βειηηψζεηο κε βάζε ην έξγν πνπ εθηειέζηεθε ζην παξειζφλ 

απφ ηνλ ίδην ή άιινπο. 

>Τπνζηεξίδεη ηηο ηδέεο ηνπ θαηαδεηθλχνληαο ηα νθέιε απφ απηέο ζηνλ 

νξγαληζκφ. 

3) Γελ θαηαβάιιεηαη απφ ηελ θξηηηθή, αιιά δηδάζθεηαη απφ απηήλ. 

>Αλαδεηά κε ελδηαθέξνλ ηηο απφςεηο ησλ άιισλ. 

>Βειηηψλεη ηηο ηδέεο ηνπ, ιακβάλνληαο ππ’ φςε ηηο αληηδξάζεηο, ηα 

ζρφιηα θαη ηελ θξηηηθή ησλ άιισλ. 

>Δληζρχεη ηηο απφςεηο ηνπ ελζσκαηψλνληαο ζ’ απηέο ηηο ηδέεο άιισλ. 

4) Αηελίδεη ην κέιινλ θαη εξεπλά ην παξφλ. 

>Οξακαηίδεηαη κειινληηθά ζρέδηα. 

>Αλαδεηά ελδηαθέξνπζα απαζρφιεζε θαη επθαηξίεο εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

>Γεκηνπξγεί δίθηπν πιεξνθνξηψλ γηα λα καζαίλεη λέα πξάγκαηα θαη λα 

βξίζθεη λέεο επθαηξίεο.  

 

 

Β5. ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ ΚΑΗ ΓΟΜΖ ΟΡΓΑΝΧ΢Ζ΢ 

 

 Η πξαγκαηνπνίεζε ηεο ελδπλάκσζεο ζ’ έλαλ νξγαληζκφ δηέπεηαη απφ κηα 

βαζηθή αξρή: Σε κείσζε ησλ πθηζηάκελσλ επηπέδσλ ηεξαξρίαο.  

Η θαηάξγεζε επηπέδσλ ηεο ηεξαξρίαο έρεη ζθνπφ ηελ κεηαβίβαζε ηνπ ειέγρνπ 

αθξηβψο ζηα ρέξηα εθείλσλ πνπ πξαγκαηηθά ηνλ αζθνχλ. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ, ε 

δχλακε, ε εμνπζία θαη ε επζχλε κεηαβηβάδνληαη φζν απαηηείηαη ζε ρακειφηεξα 

ηεξαξρηθψο επίπεδα. Με ηνλ ηξφπν απηφ επηηπγράλεηαη ε άκεζε αληίδξαζε ηνπ 

νξγαληζκνχ ζε εμσηεξηθά εξεζίζκαηα.    

 

 Η θαηάξγεζε επηπέδσλ ηεξαξρίαο επηθέξεη πξνθαλψο κηα ξηδηθή αιιαγή ζηελ 

δνκή ηεο νξγάλσζεο ελφο νξγαληζκνχ, ε νπνία θαζίζηαηαη πην απνθεληξσκέλε. Η 
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λέα δνκή παξέρεη δπλαηφηεηα κεγαιχηεξεο επειημίαο, αλάπηπμεο πξσηνβνπιίαο θαη 

απηνλνκίαο ζηα ρακειφηεξα ηεξαξρηθψο θιηκάθηα. Χζηφζν, ε ειάηησζε ηνπ αξηζκνχ 

ησλ επηπέδσλ ηεξαξρίαο έρεη σο ζπλέπεηα ηελ αχμεζε ηεο απφζηαζεο κεηαμχ ησλ 

δηαδνρηθψλ ζεκείσλ αζθήζεσο ειέγρνπ επί ησλ ιακβαλνκέλσλ απνθάζεσλ 

(decision gap). Πσο  θαιχπηεηαη απηφ ην ‘’θελφ’’; Σν θελφ απηφ θαιχπηεηαη κε ηελ 

ελδπλάκσζε ησλ θαησηέξσλ ηεξαξρηθψο θιηκαθίσλ ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη αμηνπηζηία 

ζηηο απνθάζεηο θαη ελέξγεηέο ηνπο. Πξνο ηνλ ζθνπφ απηφ ζπλήζσο δεκηνπξγνχληαη 

θαη ρξεζηκνπνηνχληαη νκάδεο εξγαζίαο. 

 Οη νκάδεο εξγαζίαο απνηεινχληαη απφ εξγαδφκελνπο νη νπνίνη έρνπλ 

θαηαζηεί ηθαλνί (ελδπλακσζεί) κέζσ εθπαηδεχζεσο λα ζρεδηάδνπλ, νξγαλψλνπλ, 

δηεπζχλνπλ θαη ειέγρνπλ ηελ εξγαζία ηνπο. Ο επηβιέπσλ απηνχο, δελ ζπκίδεη ην 

παξαδνζηαθφ ‘’αθεληηθφ’’ θαζψο νπζηαζηηθά εθηειεί ρξέε εθπαηδεπηή ηεο νκάδαο.  

Γηα ηηο νκάδεο γίλεηαη εθηελήο αλαθνξά ζην Κεθάιαην Γ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ «Γ» 

ΟΗ ΠΣΤΥΔ΢ ΣΖ΢ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ΢ 

 

Γ1. ΣΟ ΠΛΑΗ΢ΗΟ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 7S - ΜC KINSEY 

 

 ΢χκθσλα κε ην γλσζηφ κνληέιν ησλ 7S ( ΢ρ. 2), θάζε επηρείξεζε κπνξεί λα 

αλαιπζεί κε βάζε ηηο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ 7 βαζηθψλ εζσηεξηθψλ 

κεηαβιεηψλ νη νπνίεο είλαη:1) Strategy, 2) Structure, 3) Systems, 4) Style, 5) Staff, 6) 

Skills, θαη 7) Shared values or Superordinate Goals. ΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδεηαη 

ζπλνπηηθά ε έλλνηα ηεο θάζε κηαο εθ ησλ επηά απηψλ κεηαβιεηψλ, γηα ηε δεκηνπξγία 

ελφο ρξήζηκνπ ππφβαζξνπ γηα ηελ αλάπηπμε πνπ ζα αθνινπζήζεη. 

Structure (δνκή) αλαθέξεηαη ζηελ νξγάλσζε ησλ ηκεκάησλ, ηελ ηεξαξρία, 

ηελ ζπγθεληξσηηθή ή φρη δηνίθεζε θιπ. 

Systems (ζπζηήκαηα) είλαη φιεο νη δηαδηθαζίεο, ηππηθέο ή κε, κε ηηο νπνίεο 

ιεηηνπξγεί κηα επηρείξεζε ζε θαζεκεξηλή βάζε. Πεξηιακβάλνπλ απφ ηνλ εηήζην 

πξνυπνινγηζκφ κέρξη ηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα ρεηξηζκνχ πειαηψλ θιπ. 

Style (ηξόπνο δηνίθεζεο) αλαθέξεηαη ζηνλ ραξαθηήξα ηεο δηνίθεζεο πνπ 

αζθείηαη ζηελ επηρείξεζε, πρ πσο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε δαπαλνχλ ηνλ ρξφλν θαη 

θαηαλέκνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηα δηάθνξα δεηήκαηα. Σν πψο ζπκπεξηθέξνληαη ηα 

ζηειέρε είλαη ίζσο ζεκαληηθφηεξν απφ ην ηη ιέλε. 

Staff (πξνζσπηθό) είλαη απηφ πνπ νη επηρεηξήζεηο απνθαινχλ ‘’πιένλ 

ζεκαληηθφ πφξν ηνπο’’. Δμεηάδεη ην πψο νη επηρεηξήζεηο αλαπηχζζνπλ θαη παξαθηλνχλ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο θαη δηακνξθψλνπλ ηηο βαζηθέο εηαηξηθέο αμίεο. 

Skills (ηθαλόηεηεο) είλαη ην ζχλνιν ησλ παληφο είδνπο ηθαλνηήησλ πνπ 

δηαζέηεη ην πξνζσπηθφ κηαο εηαηξείαο. Αμίδεη λα ηνληζηεί ε ζεκαζία ηεο πξνζηαζίαο 

θαη δηαηήξεζεο ησλ ηθαλνηήησλ, αιιά θαη ε δεκηνπξγία λέσλ. 

Superordinate Goals–Shared Values(απώηεξνη ζηόρνη – θνηλέο αμίεο) 

απνηεινχλ ηνπο ζεκειηψδεηο ιφγνπο δεκηνπξγίαο θαη χπαξμεο κηαο επηρείξεζεο. 

Strategy (ζηξαηεγηθή) είλαη ε επηινγή ηεο δηεχζπλζεο (direction) θαη ηνπ 

εχξνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ κηαο επηρείξεζεο καθξνπξφζεζκα (scope), ε νπνία 

εμαζθαιίδεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε, κέζσ ηεο δηάηαμεο ησλ 

πφξσλ ηεο κέζα ζε έλα ελαιιαζζφκελν πεξηβάιινλ, κε ζηφρν λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

αλάγθεο ησλ αγνξψλ θαη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο πξνζδνθίεο ησλ βαζηθψλ νκάδσλ 

ελδηαθεξνκέλσλ (stakeholders).  
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΢ρ. 2  Σν πιαίζην ησλ επηά κεηαβιεηψλ ηεο Mc Kinsey 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γ2. Ζ ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΖ ΠΑΗΓΔΗΑ ΣΖ΢ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ΢ 

 

 Οη ελέξγεηεο πνπ νδήγεζαλ έλαλ νξγαληζκφ εθεί φπνπ βξίζθεηαη ζήκεξα, δελ 

είλαη νη ελέξγεηεο πνπ ζα ηνλ νδεγήζνπλ εθεί πνπ ρξεηάδεηαη λα βξίζθεηαη ζην κέιινλ. 

Η πξνζαξκνγή ελφο νξγαληζκνχ ζην ζχγρξνλν, δηαξθψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ 

εληφο ηνπ νπνίνπ δξαζηεξηνπνηείηαη είλαη δήηεκα επηβίσζεο. 

 Η αλάγθε γηα ελδπλάκσζε ζηνπο νξγαληζκνχο πξνθχπηεη απφ εμσηεξηθέο θαη 

εζσηεξηθέο πξνθιήζεηο. Οη εμσηεξηθέο πξνθιήζεηο πξνέξρνληαη απφ ηελ αχμεζε ηνπ 

αληαγσληζκνχ, ηηο αιιαγέο ζηε ζχλζεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηηο απμεκέλεο 

 

΢ηξαηεγηθή 
 

(Strategy) 
Οξγαλσηηθή 

Γνκή 
 

(Structure) 

 

΢πζηήκαηα 
 

(Systems) 

Απψηεξνη 
΢ηφρνη 

(Superordinate 
Goals, 

Shared Values) 

 

Ιθαλφηεηεο 
 

(Skills) 

΢ηπι 
Γηνίθεζεο 

 

(Style) 

 

Πξνζσπηθφ 
 

(Staff) 
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απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ. Οη εζσηεξηθέο πξνθιήζεηο ζρεηίδνληαη κε ηελ παξαθίλεζε, 

ηελ αλάπηπμε θαη ηε ζπγθξάηεζε ζηελ εηαηξεία ησλ ηθαλψλ ππαιιήισλ. 

 Οη επηρεηξήζεηο πνπ επηζπκνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ κηα νξγαλσζηαθή παηδεία 

ελδπλάκσζεο, πξέπεη λα βξνπλ ηξφπνπο γηα λα εθαξκφζνπλ ζπζηήκαηα θαη 

δηαδηθαζίεο πνπ λα κελ πεξηνξίδνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο. Η Γηνίθεζε αθνχ θαζνξίζεη 

πνηα ζπκπεξηθνξά ππαιιήισλ ζεσξεί σο ηελ βέιηηζηε επηζπκεηή θαη αμηνινγήζεη 

ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε, δχλαηαη ζηε ζπλέρεηα λα πξνζαξκφζεη, αλαπηχμεη θαη 

αιιάμεη ηελ δνκή ηνπ νξγαληζκνχ ψζηε λα δεκηνπξγεζεί ην επηζπκεηφ πεξηβάιινλ 

εξγαζίαο φπνπ:  

1) Οη εξγαδφκελνη επηδεηνχλ λα καζαίλνπλ, λα βειηηψλνληαη, λα 

αλαπηχζζνληαη θαη λα απηνδηνηθνχληαη.  

2) Η εγεζία δελ πεγάδεη κφλνλ απφ ηελ θνξπθή ηεο ηεξαξρίαο.  

3) Τθίζηαηαη πςειφο βαζκφο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ Γηνίθεζεο 

εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ.  

4) Τπάξρεη πςειφο βαζκφο νξηδφληηαο θαη θάζεηεο επηθνηλσλίαο.  

5) Οη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ λα δηαρεηξίδνληαη θαη λα δηεπζεηνχλ 

δηελέμεηο.  

6) Οη εξγαδφκελνη ζπκκεηέρνπλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ. 

 Γηα κηα επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο ελδπλάκσζεο ζε έλαλ νξγαληζκφ 

απαηηνχληαη δχν ζπζηαηηθά: α) εθπαίδεπζε θαη β) ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ, ηδηαηηέξσο φηαλ απηέο επεξεάδνπλ ηελ πξνζσπηθή 

ζθαίξα επηξξνήο ηνπο. Δηδηθφηεξα εμεηάδεηαη ε ζπκκεηνρή θαηά ηξεηο ηξφπνπο: Ι) 

Πσο γίλεηαη ε ζπκκεηνρή (άκεζε ή έκκεζε). ΙΙ) Πνηνο είλαη ν βαζκφο ηεο ζπκκεηνρήο 

(σο πξνο ηελ έθηαζε θαη ηε ζπρλφηεηα). ΙΙΙ) Πνηα είλαη ε πνηφηεηα θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζπκκεηνρήο (σο πξνο ηελ επίδξαζε ή ηελ επηθεξφκελε 

αιιαγή).  

Σν θαηλφκελν ηεο ηαπηφρξνλεο παξνπζίαο ηππηθήο θαη άηππεο εγεζίαο ζε 

έλαλ νξγαληζκφ, δειαδή ε παξνπζία αηφκσλ κε πξνζφληα εγέηε ζε δηαθνξεηηθά 

επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο, έρεη σο απνηέιεζκα ηελ επηθάιπςε ή ηελ εμαθάληζε ησλ 

νξίσλ ηεο αζθνχκελεο επηξξνήο κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ. ΢ε έλαλ 

νξγαληζκφ κε παηδεία ελδπλάκσζεο, φια είλαη θαιψο νξηνζεηεκέλα, δηφηη νη 

πξντζηάκελνη είλαη ‘’εγέηεο εγεηψλ’’. Η ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ δελ ζεκαίλεη 

απνδπλάκσζε ησλ ζηειερψλ, αιιά απνδνηηθφηεξε ρξήζε ηνπ δηαηηζεκέλνπ ρξφλνπ, 

ηθαλνηήησλ θαη ελεξγείαο φισλ ησλ ζπλεξγαδνκέλσλ. 

Η ελδπλάκσζε είλαη δπλαηφλ λα απμήζεη ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, δηφηη 

έρεη ζθνπφ λα ηνλ θαηαζηήζεη ηθαλφηεξν λα απηνειέγρεηαη.         
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Γ3. Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΣΖ΢ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ΢ 

 

 Μηα ζηξαηεγηθή ελδπλάκσζεο πέληε ζεκείσλ κε ζθνπφ ηελ αλάπηπμε ελφο 

νξγαληζκνχ θαηά ηξφπν ψζηε νη εξγαδφκελνη θαη επίζεο νη νκάδεο ζηηο νπνίεο 

αλήθνπλ, λα δνπιεχνπλ γηα ηνλ ίδην θνηλφ ζθνπφ πεξηιακβάλεη:  

1) ΢χιιεςε νξάκαηνο.  

2) Οξηζκφ πξνηεξαηνηήησλ θαη ζπγθέληξσζε ηεο πξνζπάζεηαο κφλνλ 

εθεί φπνπ αλακέλεηαη ε κέγηζηε επίδξαζε. 

3) Αλάπηπμε ηζρπξψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ζπλαδέιθσλ. 

4)  Δπέθηαζε δηθηχνπ δηάρπζεο πιεξνθνξηψλ.  

5) Παξνρή ππνζηήξημεο απφ εηδηθνχο πνπ εξγάδνληαη εληφο ή εθηφο ηεο 

εηαηξείαο. 

 Γηα λα ππάξμεη ζπλέξγεηα απνηειεζκάησλ, νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα 

θαηεπζπλζνχλ θαη’ αξρήλ ζηελ αλάπηπμε ηεο κεηαμχ ηνπο ζπλεξγαζίαο θαηά ηελ 

δηάξθεηα εξγαζηψλ θαη εθπαηδεπηηθψλ ζεκηλαξίσλ πνπ έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ηα 

ππεξεζηαθά ζέκαηα πνπ ηνπο επεξεάδνπλ πξνζσπηθά. Όηαλ δηαπηζησζεί φηη ζηα επί 

κέξνπο ζέκαηα αλαπηχρζεθαλ ζηνλ επηζπκεηφ βαζκφ νη ηθαλφηεηεο πνπ απαηηνχληαη 

γηα ηελ ζπλεξγαζία, ηφηε ε θαιιηέξγεηα ηεο ζπλεξγαζίαο επεθηείλεηαη θαη ζε ζέκαηα 

πνπ αθνξνχλ επξχηεξα νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ.  

 Σα βαζηθά ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ελδπλάκσζεο εκθαλίδνληαη ζην ( ΢ρ.3) 

φπνπ παξνπζηάδεηαη ε ζρέζε κεηαμχ: α) ηνπ νξάκαηνο, β) ηεο αμίαο πνπ έρεη ε επξεία 

δηάρπζε ησλ πιεξνθνξηψλ, γ) ηνπ ξφινπ ηεο Γηνίθεζεο ε νπνία: πξνσζεί ηελ 

κεηαβίβαζε επζχλεο θαη εμνπζίαο, αλαπηχζζεη ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ηελ ζχκπηπμε 

νκάδσλ, ππνζηεξίδεη ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη βειηηψλεη ηηο δηαδηθαζίεο 

εθηέιεζεο ησλ εξγαζηψλ θαη δ) ηεο αλαζθφπεζεο θαη αλαζεψξεζεο ηεο αλσηέξσ 

δηαδηθαζίαο.   

Η επηηπρία ηεο ελδπλάκσζεο ζε έλαλ νξγαληζκφ, ζπλδέεηαη ζηελά κε ηξία 

δεηήκαηα: 1) Σελ χπαξμε εηεζίνπ ζρεδηαζκνχ, 2) Σελ εηήζηα αλαζεψξεζε ησλ 

παξερνκέλσλ αληακνηβψλ (νηθνλνκηθψλ θαη εζηθψλ), εμαξησκέλσλ απφ ηελ 

πξνζσπηθή απφδνζε θαη 3) Σελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

΢ε κηα πξνζπάζεηα ελδπλάκσζεο είλαη αλαγθαία ε ζπκκεηνρή ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζε απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηνλ θαζνξηζκφ ζηφρσλ θαη ζθνπψλ ηφζν 

ησλ εξγαδνκέλσλ φζν θαη ηεο εηαηξείαο, αιιά θαη ζε ελέξγεηεο γηα ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ θαη ηνλ θαζνξηζκφ ηεο πνιηηηθήο ηεο εηαηξείαο. Οη ζεκειηψδεηο 

παξάγνληεο γηα ηελ πξναγσγή ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη: 1) Ο 

αζπαζκφο εθ κέξνπο ηνπο ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο. 2) Η βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ 

θαη ηεο επαγγεικαηηθήο ηνπο επάξθεηαο. 3) Η απηνεθηίκεζε πνπ αηζζάλνληαη ιφγσ 
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ηεο δνπιεηάο ηνπο. 4) Η κεηαβίβαζε πξνο απηνχο εμνπζίαο γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ. 

5) Η παξνρή πξνο απηνχο ζπκβνπιψλ,  θαζνδήγεζεο θαη ςπρνινγηθήο ππνζηήξημεο.    

 
΢ρ.3  Η δηαδηθαζία ηεο Δλδπλάκσζεο 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σξία ζηάδηα ζηνλ δξφκν πνπ νδεγεί ζηελ ελδπλάκσζε είλαη ηα παξαθάησ: 

1)  Καηά ην πξψην ζηάδην αθνχ γίλεη κηα αλάιπζε θαη αμηνιφγεζε 

ησλ πθηζηακέλσλ ηθαλνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ, νη εξγαδφκελνη βνεζνχληαη θαη 

παξαθηλνχληαη λα δνπιέςνπλ ζηνλ κέγηζην βαζκφ ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο.  

2)  Καηά ην δεχηεξν ζηάδην αλαιακβάλνπλ νη managers λα 

σζήζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα δνπιέςνπλ πάλσ απφ ηηο πθηζηάκελεο δπλαηφηεηέο 

ηνπο, ρξεζηκνπνηνχληεο ηερληθέο θαζνδήγεζεο θαη ςπρνινγηθήο ππνζηήξημεο.  

3)  Καηά ην ηξίην ζηάδην ε ζπλέξγεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο απνδνρήο εθ κέξνπο ηνπο, ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ απψηεξσλ 

ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο. Όηαλ νινθιεξσζεί θαη ην ηξίην ζηάδην, ηφηε ε ελδπλάκσζε έρεη 

θζάζεη ζηνλ χςηζην βαζκφ ηεο.  

 

 
Μεηαβίβαζε 
εμνπζίαο θαη 
επζχλεο 

  
  Γεκηνπξγία  
    νκάδσλ 

  
  Δθπαίδεπζε  
 πξνζσπηθνχ 

  
    Βειηίσζε    
  δηαδηθαζηψλ 

 
 Αλαζεψξεζε 

    Γηάρπζε 
πιεξνθνξηψλ 

Γεκηνπξγία         
νξάκαηνο 
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Γ4. Ζ ΓΗΑΣΤΠΧ΢Ζ ΣΟΤ ΟΡΑΜΑΣΟ΢ 

 

 Η θξαζηηθή δηαηχπσζε ηνπ νξάκαηνο κηαο εηαηξείαο ζρεδηάδεηαη ζπλήζσο 

θαηά ηξφπν πνπ λα παξέρεη κηα επξεία άπνςε ηεο πξννπηηθήο ηεο εηαηξείαο ζην 

κέιινλ. ΢πλήζσο απηέο νη γεληθφινγεο δηαηππψζεηο θηλδπλεχνπλ λα νκνηάδνπλ κε 

αφξηζηεο δειψζεηο. 

 Σν φξακα απνθηά πξαθηηθή αμία φηαλ ν θάζε ππάιιεινο αληηιεθζεί ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε πξνζσπηθή ηνπ εξγαζία ζπλεηζθέξεη ζηελ πξαγκαηνπνίεζε 

ηνπ (επί κέξνπο νπηηθή ηνπ νξάκαηνο). Απηφ επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο πιεξνθφξεζεο 

πνπ παξέρεη ζε θάζε ππάιιειν ε εηαηξεία, ψζηε λα θαηαλνήζεη ζε βάζνο ηελ 

δνπιεηά.   

 

Γ5. ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ: Ζ ΓΟΜΖ ΠΟΤ ΟΓΖΓΔΗ ΢ΣΖΝ ΑΤΣΟΝΟΜΗΑ 

 

 Η θχζε ηεο ελδπλάκσζεο είλαη έλαο άγλσζηνο θφζκνο γηα δηεπζπληέο θαη 

ππαιιήινπο πνπ έρνπλ κάζεη λα επηβηψλνπλ ή λα επεκεξνχλ ζε έλαλ νξγαληζκφ κε 

γξαθεηνθξαηηθή δνκή. Παξαδφμσο, παξφηη ζθνπφο ηεο ελδπλάκσζεο είλαη ε κείσζε 

ηνπ αξηζκνχ ησλ επηπέδσλ ηεο ηεξαξρίαο θαη ε δεκηνπξγία κηαο πην απιήο δνκήο πνπ 

λα επηηξέπεη κεγαιχηεξε απηνλνκία δξάζεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο, ζηα πξψηα βήκαηα 

ηνπ εγρεηξήκαηνο απηνχ απαηηείηαη ε επηβνιή πεηζαξρίαο. 

 Σν εγρείξεκα ηεο κεηαπήδεζεο απφ κηα γξαθεηνθξαηηθή δνκή ζε κηα δνκή 

ελδπλάκσζεο, απαηηεί αιιαγή ησλ ζπλεζεηψλ, αληηιήςεσλ, ζρέζεσλ θαη 

πξνζδνθηψλ ηφζνλ ησλ ππαιιήισλ φζνλ θαη ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο. Οπζηαζηηθά 

απαηηείηαη αιιαγή ηεο ππάξρνπζαο νξγαλσζηαθήο παηδείαο. Γηα λα επνδσζεί κηα 

ηέηνηα πξνζπάζεηα, νη δπλαηνί εγέηεο πξέπεη λα δείμνπλ ηνλ δξφκν, λα δηδάμνπλ ζηνλ 

θφζκν λέεο ηθαλφηεηεο, λα θαζνξίζνπλ ηηο παξακέηξνπο ζηε ιεηηνπξγία ηεο εηαηξείαο 

θαη ηειηθά λα επηβάιινπλ κηα λέα ηάμε πξαγκάησλ, κηα λέα δνκή νξγάλσζεο. 

 ΢ηα πξψηα βήκαηα πξνο ηελ ελδπλάκσζε, ε Γηνίθεζε πξέπεη λα ειέγρεη 

ζθηρηά ηελ ιεηηνπξγηθφηεηα ηεο λέαο δνκήο. Με ηελ πάξνδν φκσο ηνπ ρξφλνπ ε 

αλάγθε ειέγρνπ ραιαξψλεη, θαζψο ε εμνηθείσζε ηνπ πξνζσπηθνχ κε ηε λέα δνκή 

απμάλεη. Σν φξακα ηεο ελδπλάκσζεο δελ ζα μεζσξηάζεη, εάλ ε Γηνίθεζε ζηεξίδεη κε 

επηκνλή ηελ ππεπζπλφηεηα ησλ ππαιιήισλ ηεο εηαηξείαο.  
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Γ6. Ο ΡΟΛΟ΢ ΣΖ΢ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΢ΣΖΝ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 

 

 Παξφηη είλαη ίζσο εχθνιν λα αληηιεθζεί θαλείο ηηο αξρέο ηεο ελδπλάκσζεο, 

είλαη εμαηξεηηθά δχζθνιν λα ηηο εθαξκφζεη. Απαηηείηαη ηεξάζηην ζάξξνο γηα λα αξρίζεη 

θάπνηνο λα δηαρέεη επαίζζεηεο πιεξνθνξίεο. Απαηηείηαη αιεζηλή δχλακε γηα λα 

θηηαρηεί κηα πεηζαξρεκέλε δνκή ηε ζηηγκή πνπ φινη αλακέλνπλ κεγαιχηεξε ειεπζεξία 

δξάζεο. Απαηηείηαη πξαγκαηηθφ κεγαιείν ςπρήο γηα λα επηηξέςεηο ζηηο νκάδεο λα 

ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο ηεο δηνίθεζεο. Καη ππεξάλσ φισλ απαηηείηαη επηκνλή γηα 

λα νινθιεξσζεί ε δηαδηθαζία ηεο ελδπλάκσζεο. 

 

Γ7. H ΔΤΘΤΝΖ ΣΧΝ ΑΠΟΦΑ΢ΔΧΝ 

 

 Δλδπλάκσζε δελ ζεκαίλεη φηη μαθληθά νη ππάιιεινη αξρίδνπλ λα 

απνθαζίδνπλ γηα φια ηα δεηήκαηα. Μηα ηέηνηα αληίιεςε είλαη εζθαικέλε θαζψο ε 

Γηνίθεζε εμαθνινπζεί λα ιακβάλεη ηηο ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο, ελψ νη ππάιιεινη 

εμαθνινπζνχλ λα ιακβάλνπλ κφλν επηρεηξεζηαθέο απνθάζεηο. Δλδπλάκσζε ζεκαίλεη 

φηη νη ππάιιεινη εμαθνινπζνχλ κελ λα ιακβάλνπλ επηρεηξεζηαθέο απνθάζεηο, αιιά 

ζε δηαξθψο πεξηζζφηεξα θαη δηαθνξεηηθά δεηήκαηα, θαζψο θαζίζηαληαη ηθαλφηεξνη λα 

αμηνινγνχλ θαη λα πεξηνξίδνπλ ηνπο θηλδχλνπο πνπ ζπλνδεχνπλ ηηο απνθάζεηο επί 

ησλ δεηεκάησλ απηψλ. Όηαλ ε Γηνίθεζε βεβαησζεί φηη (πρ) κηα απηνδηνηθνχκελε 

νκάδα απέθηεζε ηελ απαηηνχκελε σξηκφηεηα θαη ππεπζπλφηεηα γηα ηελ αληηκεηψπηζε 

ελφο ζέκαηνο (πρ πξνγξακκαηηζκφο εξγαζίαο, επηλφεζε κεζφδσλ γηα θαιχηεξε 

εμππεξέηεζε πειαηψλ, αμηνιφγεζε ζπλαδέιθσλ θιπ), ηφηε κεηαβηβάδεη ζηελ νκάδα 

ην δηθαίσκα / εμνπζία ιήςεο απνθάζεσλ επί ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζέκαηνο. Καη’ απηφλ 

ηνλ ηξφπν, ε νκάδα απνθηά ζηαδηαθά κεγαιχηεξε απηνλνκία λα ελεξγεί ζε έλα 

επξχηεξν πεδίν δξαζηεξηνηήησλ. 

 Δλδπλάκσζε ζεκαίλεη φηη νη ππάιιεινη σζνχληαη λα απνβάιινπλ ηελ 

γξαθεηνθξαηηθή λννηξνπία ηεο πηζηήο εθηέιεζεο ησλ άλσζελ εληνιψλ, φηαλ απηή 

απνζθνπεί ζηελ απνθπγή αλάιεςεο επζπλψλ.      

 

Γ8. ΚΑΘΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΟΥΧΝ 

 

 ΢ε κηα δηαδηθαζία ελδπλάκσζεο νη ηηζέκελνη ζηφρνη ζεσξνχληαη σο ελδηάκεζνη 

ζηαζκνί κηαο αέλανπ πξνφδνπ γηα ηελ επηηπρία απνηειεζκάησλ θαιχηεξα, 
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γξεγνξφηεξα θαη θζελφηεξα ή σο ρηιηνκεηξηθέο ζεκάλζεηο κηαο αηέξκνλνο νδνχ πνπ 

νδεγεί ζε ζπλερή βειηίσζε (‘’ζηφρνη ζπλερνχο βειηίσζεο’’). 

 Ο θαζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ πξέπεη λα είλαη κηα δηαδηθαζία ζπλεξγαζίαο κεηαμχ 

πξντζηακέλνπ θαη πθηζηακέλνπ, ζαλ λα ήηαλ δχν ‘’ζπλέηαηξνη’’ ή νκφηηκα κέιε κηαο 

νκάδαο. Η έξεπλα απέδεημε φηη φηαλ νη ζπκκεηέρνληεο ζε απηήλ ηελ ζπλεξγαζία είλαη 

επαξθψο πιεξνθνξεκέλνη γηα ην ηξέρνλ επίπεδν ηεο απφδνζήο ηνπο, ηφηε ζέηνπλ 

ζηφρνπο πςεινηέξνπ επηπέδνπ γηα ην κέιινλ θαη φηαλ ηνπο πεηχρνπλ ζέηνπλ αθφκε 

πην πξνθιεηηθνχο ζηφρνπο θ.ν.θ. Γειαδή ε πιεξνθφξεζε ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ηξίηε 

πξνυπφζεζε αλεβάδεη απηνκάησο ηνλ πήρε ησλ ζηφρσλ δηαξθψο πην ςειά. Άξα ε 

ζηνρνζεζία νδεγείηαη απφ ηελ πιεξνθφξεζε. 

 Οη εθάζηνηε ηηζέκελνη ζηφρνη πξέπεη λα είλαη ζπγθεθξηκέλνη, κεηξήζηκνη, 

πξαγκαηνπνηήζηκνη θαη ζρεηηθνί κε ην φξακα ηεο εηαηξείαο. Δπί πιένλ νη 

πξντζηάκελνη πξέπεη λα ππνζρεζνχλ ζηνπο πθηζηακέλνπο φηη ζα ηνπο παξέρνπλ 

βνήζεηα θαη εκςχρσζε γηα ηελ επίηεπμε ησλ ηεζέλησλ ζηφρσλ.    

 

Γ9. ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ ΑΠΟΓΟ΢Ζ΢ 

 

 Η ηππηθή δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο απνηειεί νπζηαζηηθά κηα θξηηηθή ηνπ 

πθηζηακέλνπ απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπ. ΢πλήζσο δεκηνπξγεί κεηαμχ ηνπο ηξηβέο θαη 

γηα απηφ είλαη κηα κάιινλ δπζάξεζηε δηαδηθαζία. Παξφια απηά κπνξεί λα ζπλεηζθέξεη 

ζηελ ελδπλάκσζε εάλ αιιάμεη πξνζαλαηνιηζκφ θαη κεηαηξαπεί ζε κηα δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ε νπνία ηαπηφρξνλα έρεη ζθνπφ ηελ δηαξθή βειηίσζε ηεο 

ζπλεξγαζίαο κεηαμχ πξντζηακέλνπ – πθηζηακέλνπ. 

 Μηα αλαθπθινχκελε δηαδηθαζία ελδπλάκσζεο ηξηψλ βεκάησλ είλαη ε 

παξαθάησ: 

1) ΢ρεδηαζκφο γηα ηελ επίηεπμε ηεο επηδησθφκελεο απφδνζεο ν νπνίνο 

γίλεηαη θαηφπηλ ζπλεξγαζίαο πξντζηακέλνπ – πθηζηακέλνπ γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ 

θνηλνχ ζηφρνπ θαη ζπδήηεζεο γηα ην αλαγθαίν style εγεζίαο ηνπ πξντζηακέλνπ. 

2) ΢πλερήο θαζνδήγεζε ηεο πξνζπάζεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ.  

3) Αμηνιφγεζε απνηειεζκάησλ απφδνζεο. Καηά ην ζηάδην απηφ θξίλνληαη 

ηφζν ηα επηηεχγκαηα ηνπ πθηζηακέλνπ, φζν θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο ηνπ 

manager. Καη’ απηφλ ηνλ ηξφπν πξνάγεηαη ε ζπλεηαηξηθφηεηα πξντζηακέλνπ – 

πθηζηακέλνπ, δηφηη ακθφηεξνη θαζίζηαληαη ππεχζπλνη γηα ηελ δηνίθεζε. Απηφ αθξηβψο 

είλαη ην πλεχκα ηεο ελδπλάκσζεο. 

 Βεβαίσο απηή ε αιιαγή παηδείαο – λννηξνπίαο δελ είλαη εχθνιε, δηφηη νη 

managers δηζηάδνπλ λα ζπδεηήζνπλ κε ηνπο ππαιιήινπο ην δήηεκα ηνπ style ηεο 

εγεζίαο (θαζνδήγεζε, ζπκβνπιέο, εκςχρσζε). Πεξί απηνχ αξθεί αξρηθά λα γίλεη κηα 
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πξνθνξηθή ζπκθσλία – ππφζρεζε θαη πξννδεπηηθά θαζψο αλαπηχζζεηαη ε ζρέζε 

εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ δχν κεξψλ, ε ππφζρεζε γηα ην style εγεζίαο είλαη δπλαηφλ 

λα δηαηππσζεί θαη εγγξάθσο απφ ηνπο managers. 

 Ο πιένλ θαηάιιεινο θξηηήο γηα λα αμηνινγήζεη ηελ απφδνζε ελφο 

εξγαδνκέλνπ είλαη ν ίδηνο ν εξγαδφκελνο φηαλ γλσξίδεη ηνπο θαλφλεο ηνπ παηρληδηνχ 

θαη δηαζέηεη πιεξνθφξεζε.  

 

Γ10. ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ 

 

 Βαζηθφ ζηνηρείν ζε έλα εγρείξεκα ελδπλάκσζεο είλαη ε εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, κε ζθνπφ ηελ απφθηεζε λέσλ ηθαλνηήησλ πνπ ζα βνεζήζνπλ ηελ 

ελδπλάκσζε. Απηέο νη ηθαλφηεηεο έρνπλ ζρέζε κε ηελ δηαπξαγκάηεπζε ζρεδίσλ 

αχμεζεο ηεο απφδνζεο, ηε ιήςε απνθάζεσλ, ηελ εμνκάιπλζε δηελέμεσλ, ηελ 

άζθεζε εγεζίαο, ηελ ζχληαμε πξνυπνινγηζκνχ θαη ηελ απφθηεζε εηδηθνηήησλ ζε 

ηερληθά ζέκαηα. Σν θχξην φκσο κέξνο ηεο πξνζπάζεηαο πξέπεη λα επηθεληξσζεί ζηελ 

αιιαγή λννηξνπίαο. Γηα λα ιεηηνπξγήζεη έλαο νξγαληζκφο ελδπλάκσζεο, πξέπεη λα 

αιιάμνπλ νη ζπλήζεηεο πνπ νθείινληαη ζηελ γξαθεηνθξαηηθή αληίιεςε πεξί εξγαζίαο. 

 Η ελδπλάκσζε απαηηεί ηελ παξνρή ηζρπξψλ δφζεσλ εθπαίδεπζεο αιιά θαη 

ζπλερηδφκελεο επηκφξθσζεο, ηφζν ζηνπο απινχο εξγαδνκέλνπο φζν θαη ζηα ζηειέρε 

ελφο νξγαληζκνχ. Υαξαθηεξηζηηθά αλαθέξεηαη φηη ε Food Corp, κηα πξσηνπφξνο 

εηαηξεία ελδπλάκσζεο, ζεσξείηαη απφ ηνπο ππαιιήινπο ηεο σο έλα παλεπηζηήκην 

κεηακθηεζκέλν ζε εηαηξεία. Δλλνείηαη φηη ηα αληηθείκελα εθπαίδεπζεο έρνπλ άκεζε 

ζρέζε κε ηηο αλάγθεο ηεο δνπιεηάο. Πξηλ απφ ηελ έλαξμε ησλ καζεκάησλ, νη 

εξγαδφκελνη ελεκεξψλνληαη γηα ην ηη πξφθεηηαη λα κάζνπλ θαη κεηά ην πέξαο ηνπο 

νθείινπλ λα επηδείμνπλ εκπξάθησο ηηο λέεο ηθαλφηεηεο πνπ απέθηεζαλ.  

 Δθφζνλ ε Γηνίθεζε επηζπκεί λα απμεζεί ε ζπλεηζθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ, 

πξέπεη λα θξνληίζεη φπσο νη εξγαδφκελνη θαηαζηνχλ ηθαλνί λα απηνειέγρνληαη, αληί 

λα επηκέλεη ζηελ άζθεζε ειέγρνπ επί απηψλ. Πξνο ηνλ ζθνπφ απηφ ηα ζηειέρε ηεο 

εηαηξείαο πξέπεη λα απνθηήζνπλ θαη ρξεζηκνπνηήζνπλ λέεο δηνηθεηηθέο ηθαλφηεηεο 

ρξήζηκεο ζην έξγν ηεο αλχςσζεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. Οη ηθαλφηεηεο απηέο 

έρνπλ ζρέζε κε: 1) Σνλ ζπληνληζκφ ελεξγεηψλ. 2) Σε δηεπθφιπλζε πξνζπαζεηψλ / 

εμειίμεσλ, κέζσ ηεο βειηίσζεο κεζφδσλ / δηαδηθαζηψλ θαη ηεο παξνρήο ησλ 

απαξαηηήησλ κέζσλ. 3) Σελ αλάπηπμε εκπηζηνζχλεο. 4) Σελ θαιιηέξγεηα πλεχκαηνο 

ζπλεξγαζίαο. 5) Σελ επηθνηλσλία. 6) Σελ αθξηβέζηεξε θαηαλφεζε ησλ δπλαηνηήησλ 

ηνπ θάζε ππαιιήινπ. 7) Σνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ ηδηαίηεξσλ αλαγθψλ εθπαίδεπζεο ηνπ 

θάζε εξγαδνκέλνπ θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο πξνζσπηθήο ηνπ επαγγεικαηηθήο 

αλάπηπμεο. 8) Σελ παξαθίλεζε ηεο επηζπκίαο γηα κάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 9) Σελ 
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αλάπηπμε ηνπ αηζζήκαηνο ‘’ηδηνθηεζίαο’’. 10) Σε δεκηνπξγία ζε θάζε εξγαδφκελν 

αηζζήκαηνο ππεξεθάλεηαο γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο πξνζσπηθήο ηνπ εξγαζίαο. 11) 

Σελ αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ελδπλάκσζεο (κέζσ κεζφδσλ κέηξεζεο: 

ηεο ηθαλνπνίεζεο, ηνπ επηπέδνπ κάζεζεο θαη ηεο αιιαγήο ζπκπεξηθνξάο ησλ 

εξγαδνκέλσλ). 

Δηδηθά γηα ηνλ Σξαπεδηθφ θιάδν έρνπλ ζεζκνζεηεζεί εμεηάζεηο γηα ηελ 

ππνρξεσηηθή πηζηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ πνπ 

απαηηείηαη πιένλ γηα λα αζθεζνχλ νη ζεκαληηθέο ηξαπεδηθέο εξγαζίεο ηεο παξνρήο 

επελδπηηθψλ ππεξεζηψλ, ελψ νη εμεηάζεηο γηα ηελ πψιεζε ηξαπεδναζθαιηζηηθψλ 

πξντφλησλ νινθιεξψζεθαλ πξφζθαηα. 

Δηδηθφηεξα, γηα ηελ πηζηνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ηξάπεδεο πνπ 

αζρνινχληαη κε ηελ παξνρή επελδπηηθψλ ππεξεζηψλ, έρνπλ πιένλ ζεζκνζεηεζεί έμη 

πηζηνπνηεηηθά επαγγεικαηηθήο επάξθεηαο γηα ηζάξηζκεο επελδπηηθέο ππεξεζίεο, ηα 

νπνία αθνξνχλ ηε ιήςε θαη δηαβίβαζε εληνιψλ ζε θηλεηέο αμίεο, ηε ιήςε θαη 

δηαβίβαζε εληνιψλ ζε παξάγσγα πξντφληα, ηελ παξνρή επελδπηηθψλ ζπκβνπιψλ ζε 

θηλεηέο αμίεο, ηελ παξνρή επελδπηηθψλ ζπκβνπιψλ, ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ 

πειαηψλ θαη ηελ εθπφλεζε αλαιχζεσλ ζρεηηθά κε ρξεκαηνπηζησηηθά κέζα. Όζνλ 

αθνξά ηελ αζθαιηζηηθή δηακεζνιάβεζε, πξνβιέπεηαη φηη ηνπιάρηζηνλ έλαο 

ππάιιεινο ζε θάζε ηξαπεδηθφ θαηάζηεκα πνπ ζπκκεηέρεη άκεζα ζηελ αζθαιηζηηθή ή 

αληαζθαιηζηηθή δηακεζνιάβεζε πξέπεη λα θαηέρεη βεβαίσζε επηηπρίαο ζηηο εμεηάζεηο 

πνπ δηελεξγεί ε Σερληθή Δπηηξνπή Δθπαίδεπζεο θαη Δμεηάζεσλ Γηακεζνιαβεηψλ 

ζηελ Αζθάιηζε. 

Πέξαλ φκσο ησλ ζπγθεθξηκέλσλ εμεηάζεσλ πηζηνπνίεζεο γηα ηελ άζθεζε 

επηκέξνπο εηδηθνηήησλ ηνπ ηξαπεδηθνχ επαγγέικαηνο, κεγάινο είλαη ν αξηζκφο ησλ 

ηξαπεδηθψλ ππαιιήισλ πνπ παξαθνινπζεί εθπαηδεπηηθά ζεκηλάξηα γηα κηα ζεηξά 

ζεκάησλ, θαζψο νη ηξάπεδεο πνπ δξαζεξηνπηνχληαη ζηελ ρψξα καο δίλνπλ ηδηαίηεξε 

έκθαζε ζηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο, πξαγκαηνπνηψληαο ζεκαληηθέο 

επελδχζεηο. 

΢ην πιαίζην απηφ ζεκαληηθφο είλαη θαη ν αξηζκφο ησλ ηξαπεδηθψλ πνπ 

παξαθνινπζεί ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ηνπ Διιεληθνχ Σξαπεδηθνχ Ιλζηηηνχηνπ 

(ΔΣΙ), ηνπ εθπαηδεπηηθνχ βξαρίνλα ηεο Διιεληθήο Έλσζεο Σξαπεδψλ (ΔΔΣ) κε 

επίθαηξα ζέκαηα, φπσο ζεκηλάξηα γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ πηζησηηθνχ θηλδχλνπ θαη 

πξνβιεκαηηθψλ δαλείσλ, γηα ηα ζεκεία ζπλαγεξκνχ πνπ εκθαλίδνπλ πηζηνδνηεκέλεο 

επηρεηξήζεηο θαη ηνπο ηξφπνπο δηαζθάιηζεο θηλδχλσλ, γηα ηελ παξνπζίαζε ηνπ 

λνκνζεηηθνχ θαη θαλνληζηηθνχ πιαηζίνπ πνπ δηέπεη ηε ιεηηνπξγία ησλ θαηαζεηηθψλ 

πξντφλησλ, κε έκθαζε ζηηο πηπρέο πνπ απαηηνχλ ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηελ πξαθηηθή 

ησλ ζρεηηθψλ ζπλαιιαγψλ θαζψο θαη γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ησλ 

http://www.inews.gr/t/trapezes.htm
http://www.inews.gr/t/trapezes.htm
http://www.inews.gr/t/trapezes.htm
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πξνζσξηλψλ θαζπζηεξήζεσλ. Δπίζεο ζεκηλάξηα γηα ην εμσηεξηθφ εκπφξην, ηελ 

αζθάιεηα πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ, ηνλ ρεηξηζκφ ηνπ on line ζπζηήκαηνο ηνπ 

Σεηξεζία θιπ. 

 

 

Γ11. ΢ΤΝΘΖΚΔ΢ ΑΠΑΡΑΗΣΖΣΔ΢ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 

 

 Η ελδπλάκσζε δχλαηαη λα ηνλψζεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ελφο νξγαληζκνχ 

κφλνλ φηαλ πθίζηαληαη ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο: 

1) Η Γηνίθεζε πξέπεη λα είλαη εηιηθξηλήο ζηηο πξνζπάζεηέο ηεο λα 

κεηαβηβάζεη δχλακε θαη απηνλνκία ζηα θαηψηεξα επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο. 

Μεκνλσκέλεο πξνζπάζεηεο ή θηλήζεηο εληππσζηαζκνχ γηα ηελ αχμεζε ηεο 

ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κεξηθνχο κφλν ηνκείο δξαζηεξηφηεηνο, είλαη 

απίζαλν λα θέξνπλ απνηέιεζκα. 

2) Η Γηνίθεζε πξέπεη λα ζπλεξγεί γηα ηε δηαηήξεζε ηεο ζπκκεηνρήο θαη 

ηεο ελδπλάκσζεο. Οη εξγαδφκελνη ζα δπζαξεζηεζνχλ πνιχ εάλ πξνζσξηλά ηνπο 

δνζεί πεξηζζφηεξε απηνλνκία ζηνλ έιεγρν ηεο δνπιεηάο ηνπο, θαη ζηε ζπλέρεηα ε 

απηνλνκία απηή ειαηησζεί ή θαηαξγεζεί. 

3) Η Γηνίθεζε πξέπεη λα είλαη ζπζηεκαηηθή θαη ππνκνλεηηθή ζηηο 

πξνζπάζεηέο ηεο λα ελδπλακψζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο. Η κεηαβίβαζε κεγάιεο 

απηνλνκίαο πνιχ γξήγνξα κπνξεί λα νδεγήζεη ζε θαηαζηξνθή. 

4) Η Γηνίθεζε πξέπεη λα είλαη πξνεηνηκαζκέλε  λα απμήζεη ηα θνλδχιηα 

γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Δίλαη ινγηθφ φηη εάλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο δνζεί 

πεξηζζφηεξε ειεπζεξία αλαθνξηθά κε ηνλ ηξφπν δηεθπεξαίσζεο ηνπ έξγνπ ηνπο, ηφηε 

είλαη πνιχ πηζαλφλ λα ρξεηάδνληαη επί πιένλ εθπαίδεπζε ε νπνία ζα ηνπο βνεζήζεη 

λα ρξεζηκνπνηήζνπλ απηήλ ηελ ειεπζεξία πην απνηειεζκαηηθά.  

 

Γ12. ΑΘΤΜΗΑ ΚΑΗ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 

 

 Η ελδπλάκσζε θαηαπνιεκά ην ζπλαίζζεκα αζπκίαο ησλ εξγαδνκέλσλ ην 

νπνίν είλαη δπλαηφλ λα νθείιεηαη ζε δηάθνξεο αηηίεο: 

1) Οξγαλσζηαθή παηδεία. ΢εκαληηθέο αιιαγέο εληφο ελφο νξγαληζκνχ 

φπσο είλαη ε αλαδηνξγάλσζε, ε ζχκπηπμε, ε ππεξβνιηθή έκθαζε ζηνλ αληαγσληζκφ, 

ην απξφζσπν γξαθεηνθξαηηθφ θιίκα ή ε έιιεηςε επηθνηλσλίαο, είλαη δπλαηφλ λα 

νδεγήζνπλ ηνχο εξγαδνκέλνπο λα αηζζάλνληαη φηη ε δσή ηνπο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο 

ειέγρεηαη ειάρηζηα απφ ηνπο ίδηνπο. 
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2) Σξφπνο δηνίθεζεο. Έλαο απηαξρηθφο πξντζηάκελνο πνπ δίδεη έκθαζε 

ζηηο απνηπρίεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη αδπλαηεί λα αηηηνινγεί ηηο απνθάζεηο ηνπ, 

δεκηνπξγεί ζπλαίζζεκα αζπκίαο ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. 

3) ΢ρεδηαζκφο ζέζεσο εξγαζίαο. Οη εξγαδφκελνη ληψζνπλ ζπρλά αζπκία 

φηαλ ε δνπιεηά ηνπο είλαη κνλφηνλε, δελ έρεη πξαγκαηνπνηήζηκνπο ζθνπνχο, 

ππφθεηηαη ζε πνιινχο θαλνληζκνχο, δελ παξέρεη επθαηξίεο γηα εμέιημε θαη φηαλ ηα 

δηαηηζέκελα πιηθά κέζα γηα ηελ εθηέιεζή ηεο είλαη πεξηνξηζκέλα.          

4) ΢χζηεκα ακνηβψλ. Αζπκία επίζεο παξαηεξείηαη φηαλ ν νξγαληζκφο 

δελ αληακείβεη ηελ ηθαλφηεηα ή ηελ θαηλνηνκία θαη δελ παξέρεη ειθπζηηθέο ακνηβέο. 

 Η Γηνίθεζε πξέπεη ηδηαηηέξσο λα κεξηκλήζεη γηα λα απνθεπρζεί ε δεκηνπξγία 

ζπλαηζζήκαηνο αζπκίαο, φηαλ ην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο δελ έρεη νκνηνγελή 

ραξαθηεξηζηηθά (δειαδή ππάξρνπλ δηαθνξέο πνιηηηζηηθέο, ζξεζθεπηηθέο, θπιεηηθέο 

θιπ) ή θαζίζηαηαη δηαξθψο αλνκνηνγελέζηεξν.  

 Έλαο δηεπζπληήο ελδπλακψλεη ηνπο ππαιιήινπο, φηαλ θξνληίδεη γηα ηελ 

αλάπηπμε κηαο ζεηηθήο ζπλαηζζεκαηηθήο αηκνζθαίξαο, φηαλ αληακείβεη θάζε 

εξγαδφκελν μερσξηζηά θαη θαλεξά γηα ηα πξνζσπηθά επηηεχγκαηά ηνπ, φηαλ δελ 

απνθξχπηεη ηελ πεπνίζεζή ηνπ γηα ηηο ηθαλφηεηεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, φηαλ 

εληζρχεη κε θάζε ηξφπν ηελ πξσηνβνπιία θαη ηελ ππεπζπλφηεηα θαη φηαλ πξνηηκά λα 

πξνβαίλεη ζην κέιινλ αθνχ δηεξεπλήζεη ηα βαζχηεξα αίηηα ησλ επηηπρηψλ απφ ην λα 

θαηαθξίλεη ηνπο αηηίνπο ησλ απνηπρηψλ ηνπ παξειζφληνο.  

 

Γ13. Α΢ΣΟΥΗΔ΢ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ΢ 

 

 Σα πξνγξάκκαηα ελδπλάκσζεο είλαη δπλαηφλ λα κελ έρνπλ ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα. Αθνινχζσο αλαθέξνληαη κεξηθέο ραξαθηεξηζηηθέο αηηίεο αζηνρίαο ηεο 

ελδπλάκσζεο. 

1) Η κεηαβίβαζε ζε αλψξηκνπο αθφκε ππαιιήινπο, πάξα πνιχ γξήγνξα, 

πνιχ κεγάινπ βαζκνχ απηνλνκίαο ζηε ιήςε απνθάζεσλ. Τπελζπκίδεηαη φηη γηα λα 

εμαζθαιίδεηαη ε απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ, απαηηείηαη ηζνξξνπία 

κεηαμχ ηνπ βαζκνχ ελδπλάκσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηνπ βαζκνχ παξακέλνληνο 

ειέγρνπ ηνπο ζηελ Γηνίθεζε. 

2) Η κεηαβίβαζε ηνπ ηδίνπ βαζκνχ επζχλεο ζε φινπο αδηαθξίησο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο. 

3) Η επηιεθηηθή ελδπλάκσζε κφλνλ θάπνησλ εξγαδνκέλσλ πξνθαιεί 

ζπλήζσο ζθεπηηθηζκφ ζε άιινπο ζρεηηθά κε ην κέιινλ ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο θαη ηηο 

πξνζέζεηο ηεο Γηνίθεζεο. ΢πρλά παξαηεξείηαη φηη αλψηεξα ζηειέρε δπζθνιεχνληαη ή 

δπζαλαζρεηνχλ λα κεηαβηβάζνπλ ηελ επζχλε ιήςεο απνθάζεσλ ζηνπο 
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πθηζηακέλνπο ηνπο. Σνχην ζπκβαίλεη ζπλήζσο δηφηη ηα αλψηεξα ζηειέρε: α) 

αληηιακβάλνληαη ηελ ελδπλάκσζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο, σο ππνβάζκηζε ηνπ δηθνχ 

ηνπο ξφινπ ζηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ θαη β) αηζζάλνληαη φηη ε αλψηαηε Γηνίθεζε 

παξαβιέπεη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο πξνζσπηθέο αλάγθεο ηνπο γηα αλαγλψξηζε, 

επαγγεικαηηθή θαηαμίσζε θαη εμαζθάιηζε. 

4) Οη εηαηξείεο επηρεηξνχλ λα πείζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο φηη δηαζέηνπλ 

πεξηζζφηεξε δχλακε, αληί λα κεηαβηβάδνπλ πξνο απηνχο πξαγκαηηθά πεξηζζφηεξε 

δχλακε. 

5) Η απνηξνπή ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εηαηξεία ηνπο λα 

αλαιακβάλνπλ θηλδχλνπο κεγέζνπο αλάινγνπ πξνο ηελ λέα ηνπο δχλακε, έρεη σο 

ζπλέπεηα ηελ θαηαξξάθσζε ηεο απηνπεπνίζεζήο ηνπο.  

 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ Γ 

ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ ΟΜΑΓΧΝ 

 

Γ1. ΑΤΣΟΝΟΜΗΑ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΚΑΗ ΑΛΛΑΓΖ ΡΟΛΧΝ 

 

 Οη ζχγρξνλεο εηαηξείεο αληηκεησπίδνπλ ζχλζεηα πξνβιήκαηα γηα ηελ 

αληηκεηψπηζε ησλ νπνίσλ δελ αξθεί λα βαζίδνληαη θπξίσο ή κφλνλ ζηα ζηειέρε ηνπο, 

αιιά θαη ζηελ ελεξγεηηθή ζπκβνιή ησλ απιψλ εξγαδνκέλσλ. Η Γηνίθεζε παξαρσξεί 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο κεγαιχηεξε απηνλνκία επί ηεο εξγαζίαο ηνπο φηαλ πηζηεχεη φηη: 

1) Οη εξγαδφκελνη έρνπλ αξίζηε γλψζε πεξί ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη 2) Οη εξγαδφκελνη 

κπνξνχλ λα εηζάγνπλ αιιαγέο θαη λα αληαπνθξηζνχλ γξεγνξφηεξα ζηηο απαηηήζεηο 

ησλ πειαηψλ απνθεχγνληαο ρξνλνηξηβή ελ αλακνλή έγθξηζεο ελεξγεηψλ απφ ηνπο 

πςειά ηζηακέλνπο. Παξάιιεια, ε παξαρψξεζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο κεγαιχηεξεο 

απηνλνκίαο απμάλεη ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ απνθνκίδνπλ απφ ηελ εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπο. 

 Γηα παξάδεηγκα, κηα κεηαβίβαζε εμνπζίαο ιήςεσο απνθάζεσλ ζε φινπο ηνπο 

ππαιιήινπο ηεο, κπνξεί λα γίλεη επεηδή ε εηαηξεία αμηνινγεί φηη νη πξνζσπηθέο 

ζπλνκηιίεο ησλ πσιεηψλ κε ηνπο πειάηεο έρνπλ ηνπιάρηζηνλ ηφζε ζεκαζία, φζε 

έρνπλ θαη νη ζπλνκηιίεο ησλ ηκεκαηαξρψλ ηεο, επεηδή νη πσιεηέο είλαη γηα 

κεγαιχηεξν ρξφλν πιεζηέζηεξα ζηνπο πειάηεο ηεο εηαηξείαο. 

 Η ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε απμαλνκέλε ρξήζε απηνδηνηθνχκελσλ 

νκάδσλ ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, έρεη ακβιχλεη ηηο δηαθξίζεηο κεηαμχ ζηειερψλ θαη 

εξγαδνκέλσλ. Οη ζεκεξηλνί εξγαδφκελνη ιφγσ ησλ απμεκέλσλ πξνζφλησλ ηνπο, 

ζπρλά είλαη ζε ζέζε λα αλαιακβάλνπλ επζχλεο (φπσο πρ ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο 
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εξγαζίαο, ηελ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ αληακνηβή ησλ ππαιιήισλ), νη 

νπνίεο ζην παξειζφλ ηππηθά αλαηίζελην κφλν ζε ζηειέρε. Σα ζηειέρε εμ άιινπ, 

έρνπλ θαηαζηεί ηθαλά λα ρεηξίδνληαη ηνλ εμνπιηζκφ θαη ηελ ηερλνινγία, ελψ ζπρλά 

αλαιακβάλνπλ ξφινπο (πρ ζπδεηήζεηο, επαθέο), γηα ηνπο νπνίνπο παιηφηεξα 

αξκφδηνη ήηαλ νη επηζηάηεο.  

Δπί πιένλ ηα ζηειέρε αλαιακβάλνπλ δηαξθψο πεξηζζφηεξν ξφινπο παξνρήο 

ζπκβνπιψλ θαη εθπαηδεχζεσο πξνο ην πξνζσπηθφ. Γεκηνπξγνχλ νκάδεο 

εξγαδνκέλσλ πνπ ηα κέιε ηνπο ζπρλά δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο σο πξνο ην γέλνο, ηελ 

θπιή, ηηο πνιηηηζηηθέο θαηαβνιέο, ηελ γιψζζα ηηο αμίεο θαη ηνλ ηξφπν δσήο. Σα 

ζηειέρε θαινχληαη λα δηνηθήζνπλ απηφ ην αλνκνηνγελέο πξνζσπηθφ, κέζα ζε έλα 

αβέβαην θαη κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ.  

 

Γ2. ΥΡΖ΢ΗΜΟΣΖΣΑ ΟΜΑΓΧΝ 

 

 ΢ε έλα πεξηβάιινλ ελδπλάκσζεο, ε απηνλνκία δξάζεο αθνξά κελ  

κεκνλσκέλα άηνκα, αιιά ζπρλφηεξα παξνπζηάδεηαη ζε πεξηπηψζεηο φπνπ απαηηείηαη 

νκαδηθή εξγαζία θαη ζπλεξγαζία. Γηα λα επηιπζνχλ πνιιά απφ ηα ζεκεξηλά ζχλζεηα 

πξνβιήκαηα, ρξεηάδεηαη ε ζπλεηζθνξά ησλ δεμηνηήησλ δηαθνξεηηθψλ αλζξψπσλ, 

θαζψο ε πξνζπάζεηα ελφο κεκνλσκέλνπ αηφκνπ δελ είλαη απνηειεζκαηηθή. Η 

ζπλέξγεηα πξνζπαζεηψλ ησλ κειψλ κηαο νκάδαο ζπληειεί ζηνλ ζπλδπαζκφ ησλ 

γλψζεσλ θαη ησλ εκπεηξηψλ ηνπο πξνο επίιπζε ελφο ζπλζέηνπ πξνβιήκαηνο. Δπί 

πιένλ ε νκάδα πξνζθέξεη: 1) Σε δπλαηφηεηα ςπρνινγηθήο ζηήξημεο κεηαμχ ησλ 

κειψλ ηεο. 2) Μεγαιχηεξε απνξξφθεζε αβεβαηφηεηαο θαηά ηελ αληηκεηψπηζε ησλ 

επαγγεικαηηθψλ θηλδχλσλ. 3) Αιιεινέιεγρν ησλ κειψλ ηεο πξνο απνθπγή ιαζψλ.    

 Πνιιέο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ νκάδεο σο κέζν ηαρείαο αληίδξαζεο ζε 

έλα κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ, κε ζθνπφ ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε εμππεξέηεζε ησλ 

πειαηψλ. Όπσο αλαθέξζεθε ζην θεθάιαην Α , ε ρξεζηκνπνίεζε ησλ νκάδσλ έρεη 

ζθνπφ ηελ κεηαβίβαζε ηεο επζχλεο ιήςεσο απνθάζεσλ ζε θαηψηεξα ηεξαξρηθψο 

θιηκάθηα. 

 

 Η έξεπλα έρεη απνδείμεη φηη ε δνκή ησλ νκάδσλ ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία 

κεγαιχηεξεο δέζκεπζεο ησλ κειψλ ηνπο γηα ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αμίεο ηνπ 

νξγαληζκνχ, πξνζθέξεη ηζρπξφηεξε παξαθίλεζε, απμάλεη ηελ απφδνζε θαη βειηηψλεη 

ηελ επηθνηλσλία.   
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Γ3. ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΟΜΑΓΧΝ 

  

Η ιεηηνπξγία ησλ νκάδσλ γεληθψο βειηηψλεηαη φηαλ ε Γηνίθεζε ελδπλακψλεη 

ηνπο εξγαδνκέλνπο ψζηε λα ιακβάλνπλ ζσζηέο απνθάζεηο θαη λα επηιχνπλ 

πξνβιήκαηα ρσξίο ηελ αλάκημε ηεο. 

Οη εηαηξείεο πνπ απνθαζίδνπλ λα θαηαξγήζνπλ ηελ παιαηά δνκή θαη 

δηνηθεηηθή ηνπο ηεξαξρία γηα λα αλαδηνξγαλψζνπλ ην πξνζσπηθφ ηνπο ζε 

απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο, ρξεηάδεηαη πξνεγνπκέλσο λα ην πξνεηνηκάζνπλ κέζσ 

θαηάιιειεο άζθεζεο θαη εθπαίδεπζεο. Πξνο ηνλ ζθνπφ απηφ, ηα ζηειέρε ζε φια ηα 

επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο νθείινπλ λα ζπληειέζνπλ γηα ηε δεκηνπξγία κηαο 

νξγαλσζηαθήο παηδείαο πνπ λα ππνζηεξίδεη ηελ ζπλεξγαζία. Δπί πιένλ πξέπεη λα 

αηζζάλνληαη άλεηα φηαλ έξρεηαη ε ψξα λα κεηαβηβάζνπλ εμνπζία πξνο ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο. ΢ε κηα νξγαλσζηαθή δνκή νκάδσλ, νη δηνηθεηέο ελεξγνχλ 

ζπλήζσο σο εθπαηδεπηέο ησλ εξγαδνκέλσλ, δελ δίδνπλ δηαηαγέο αιιά παξέρνπλ 

πξνο απηνχο νδεγίεο γηα ηνπο δπλαηνχο ηξφπνπο βειηίσζεο ηεο δνπιεηάο ηνπο. 

Οκάδεο πνπ ήδε ιεηηνπξγνχλ απνηειεζκαηηθά απηνδηνηθνχκελεο ρξεηάδνληαη 

επίζεο εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα: απνθπγήο θαη απνθιηκάθσζεο ζπγθξνχζεσλ, 

επίιπζεο πξνβιεκάησλ, ιήςεο απνθάζεσλ θαη άιισλ ζπλεξγαηηθψλ ηθαλνηήησλ. 

Δθπαίδεπζε επίζεο ρξεηάδνληαη θαη ηα ζηειέρε πνπ ζπλεξγάδνληαη κε 

απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο, γηα πεξαηηέξσ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ εθπαηδεπηνχ θαη 

ζπκβνχινπ.  

Η ςπρηθή ελδπλάκσζε ησλ νκάδσλ δηελεξγείηαη ζε ηέζζεξα πεδία: 

1) Γπλαηόηεηα. Η ζπλείδεζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο πεξί ησλ 

ηθαλνηήησλ ηεο. 

2) Οπζία. Η πεπνίζεζε ηεο νκάδαο φηη εθηειεί έλα αμηφινγν έξγν.   

3) Απηνλνκία. Ο βαζκφο ηεο ειεπζεξίαο, αλεμαξηεζίαο θαη 

δηαθξηηφηεηαο πνπ έρνπλ ηα κέιε ηεο νκάδνο ζηελ εξγαζία ηνπο. 

4) Δπίδξαζε. Ο βαζκφο ζπνπδαηφηεηαο θαη ζεκαζίαο πνπ έρεη 

γηα ηνλ νξγαληζκφ ην έξγν πνπ εθηειεί κηα νκάδα.   

  

Γ4. ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΟΜΑΓΧΝ 

 

Απφ ηελ ζηηγκή πνπ κηα νκάδα ζπγθξνηεζεί θαη αλαιάβεη θαζήθνληα, 

αλαπηχζζεη ην δηθφ ηεο ζρέδην δξάζεο ζην νπνίν πεξηγξάθεη ηηο επζχλεο ηεο, ζέηεη 

επίπεδα απφδνζεο θαη νξίδεη ηνλ ξφιν θαη ηνλ ηξφπν ινγνδνζίαο ηνπ θάζε κέινπο 

ηεο. Κάζε κέινο ηεο νκάδαο ελζαξξχλεηαη λα αλαιακβάλεη πξσηνβνπιίεο, λα 
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ρξεζηκνπνηεί ηα ηδηαίηεξα πξνζφληα ηνπ θαη λα θάλεη πξνηάζεηο γηα ηε βειηίσζε 

πξντφλησλ θαη δηαδηθαζηψλ. 

 Χζηφζν ε ελδπλάκσζε είλαη δπλαηφλ λα νδεγήζεη ηα κέιε κηαο νκάδαο ζην 

λα δεκηνπξγήζνπλ δπζιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο ειέγρνπ ηεο εξγαζίαο πνπ αληί λα 

βειηηψλνπλ απιψο αληηθαζηζηνχλ ηηο ήδε ππάξρνπζεο. 

 Πξνθαλψο θάζε εξγαδφκελνο αληηιακβάλεηαη φηη γηα λα παξακείλεη ζηελ ζέζε 

ηνπ, πξέπεη λα είλαη έλα ιεηηνπξγηθφ κέινο ηεο νκάδαο ηνπ. Η αλάγθε επαγγεικαηηθήο 

επηβίσζεο κηαο νκάδαο, σζεί ηελ αλάπηπμε πλεχκαηνο ζπλεξγαζίαο θαη 

ζπλαδειθηθφηεηαο ελψ ηαπηφρξνλα απνηξέπεη θαηλφκελα θαηάρξεζεο δπλάκεσο 

κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο. 

 Παξάιιεια ε εηαηξεία: 1) Παξέρεη ζηηο νκάδεο επθαηξίεο επαγγεικαηηθήο 

δηάθξηζεο, θαιιηεξγψληαο έηζη ηελ κεηαμχ ησλ νκάδσλ επαγγεικαηηθή άκηιια θαη 2) 

Δθαξκφδεη δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο θαη επηβξάβεπζεο ηεο απφδνζήο 

ηνπο. 

 Γηα κηα επηηπρεκέλε ιεηηνπξγία απηνδηνηθνχκελσλ νκάδσλ απαηηείηαη ε 

ύπαξμε θαηάιιεισλ ζπλζεθώλ: 

1) ΢πλέξγεηα από ηελ αλώηαηε Γηνίθεζε. Η αλψηαηε Γηνίθεζε πξέπεη 

λα παξέρεη επαξθή ρξφλν θαη κέζα ζηηο απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο ψζηε απηέο λα 

αλαπηπρζνχλ θαη λα ιεηηνπξγήζνπλ. 

2) Ακνηβαία εκπηζηνζύλε κεηαμύ εξγαδνκέλσλ θαη Γηνίθεζεο. Απφ 

απηήλ ηελ εκπηζηνζχλε ζα αλαβιχζεη ε πξνζπκία γηα ηελ αλάιεςε ησλ θηλδχλσλ θαη 

ηελ αληαιιαγή ησλ πιεξνθνξηψλ.  

3) Παξνρή εθπαίδεπζεο. Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα εθπαηδεχνληαη γηα 

ηελ απφθηεζε ηερληθψλ αιιά θαη δηνηθεηηθψλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ πνπ αθνξνχλ 

πρ ηελ εηνηκαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ή ηελ θαηάξηηζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ.  

4) Δπηινγή ησλ θαηάιιεισλ ιεηηνπξγηώλ. Η ρξεζηκνπνίεζε 

απηνδηνηθνχκελσλ νκάδσλ δελ ζπληζηάηαη γηα φιεο ηηο δνπιεηέο ή δξαζηεξηφηεηεο. 

Μφλν ζε θαηάιιειεο ιεηηνπξγίεο ππάξρεη σθέιεηα απφ ηελ απηνλνκία ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ θαη είλαη απνδνηηθή ε ρξήζε νκάδσλ. 

5) Τπνζηήξημε από ηηο ζπληερληαθέο – ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλώζεηο. 

Οη ζπκβαηηθέο ζρέζεηο αληηπαιφηεηαο κεηαμχ εξγαδνκέλσλ – εξγνδνζίαο ελ γέλεη 

απαιείθνληαη φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο. ΢ε ηέηνηεο φκσο 

πεξηπηψζεηο νη εηαηξείεο επαλαδηαπξαγκαηεχνληαη ζπρλά ηνπο ηξφπνπο αληακνηβήο 

ησλ εξγαδνκέλσλ.  
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Γ5. Ζ ΜΔΣΑΒΟΛΖ ΣΖ΢ ΜΟΡΦΖ΢ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΢ΣΗ΢ ΟΜΑΓΔ΢ 

 
 Οη πεξηζζφηεξεο νκάδεο θαη ηδηαηηέξσο νη απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο, γηα λα 

ιεηηνπξγήζνπλ επηηπρψο, ρξεηάδνληαη εγέηεο πνπ λα δηαθξίλνληαη γηα ηηο ηθαλφηεηέο 

ηνπο σο εθπαηδεπηέο θαη ζχκβνπινη. Υξεηάδνληαη εγέηεο πνπ αηζζάλνληαη άλεηα φηαλ 

ελδπλακψλνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, κέζσ ησλ 

απνθάζεψλ ηνπο παξαρσξνχλ ζηαδηαθά ηνλ έιεγρν ηεο δνπιεηάο ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο.  

Ο ηχπνο δηνίθεζεο πνπ έρεη κηα νκάδα κεηαθηλείηαη ζπλήζσο κεηαμχ δχν 

αθξαίσλ ζεκείσλ: 1) ηεο παξνπζίαο ελφο δηνξηζκέλνπ αξρεγνχ θαη 2) κηαο 

θαηάζηαζεο φπνπ ε επζχλε δηακνηξάδεηαη επξέσο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. Η 

κεηαβνιή απφ ηε δηνίθεζε ηχπνπ 1 (ζπκβαηηθή κνξθή), πξνο ηελ δηνίθεζε ηχπνπ 2 

(κνξθή δηνίθεζεο κηαο απηνδηνηθνχκελεο ή απηνδηεπζπλφκελεο νκάδαο), είλαη κηα 

δηαδηθαζία ζπλερνχο εμέιημεο πνπ δηαξθεί ρξφληα θαη δηέξρεηαη απφ ηα βαζηθά ζηάδηα 

πνπ παξνπζηάδνληαη ζην ΢ρ. 4. 

 

΢ρ. 4  Οη νκάδεο δηέξρνληαη απφ δηάθνξα δηαδνρηθά ζηάδηα κέρξη λα θαηαζηνχλ  

          απηνδηνηθνχκελεο 
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     ΢ηάδην 2  Καηάζηαζε ζχγρπζεο 

 

    ΢ηάδην 3   Πξνζσπνπαγείο νκάδεο 

 

     ΢ηάδην 4  ΢θηθηά δνκεκέλεο νκάδεο 

 

    ΢ηάδην 5  Απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο 
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1ν ζηάδην: ΢ύκπεμε. 

Μεηά απφ ηελ θαηάζηξσζε ελφο αξρηθνχ ζρεδηαζκνχ, ν ππεχζπλνο κηαο 

νκάδαο ζπγθαιεί ηα κέιε ηεο θαη αλαιακβάλεη ηελ εθηελή εθπαίδεπζή ηνπο. Οη 

ππεχζπλνη ησλ νκάδσλ δηαηεξνχλ ηελ επζχλε γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ πεξηζζνηέξσλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο νκάδαο, ελψ ηαπηφρξνλα πξνζπαζνχλ ψζηε νη εξγαδφκελνη λα 

αλαιακβάλνπλ δηαξθψο πεξηζζφηεξν ηνλ έιεγρν ηεο δνπιεηάο. 

 

2ν ζηάδην: ΢ύγρπζε. 

Οη νκάδεο ζπλήζσο δπζθνιεχνληαη λα πξνζαξκνζηνχλ ζηνπο λένπο ξφινπο 

ηνπο θαη ελδέρεηαη ελδφκπρα λα αληηδξνχλ ζηελ ηδέα ηεο απηνδηνίθεζεο. Σα ζηειέρε 

ηεο Γηνίθεζεο επίζεο είλαη πηζαλφλ λα πξνβάιινπλ εκπφδηα ζηελ επηρεηξνπκέλε 

αιιαγή, δηφηη πηζηεχνπλ φηη ν ξφινο ηνπο αιινηψλεηαη θαη ππνβαζκίδεηαη. 

 

3ν ζηάδην: Πξνζσπνπαγείο νκάδεο. 

Η επηκνλή θαηά ηελ κεηαβαηηθή πεξίνδν ελεξγνπνηεί ηειηθά ηελ νκάδα, ηεο 

νπνίαο ε ιεηηνπξγία ζπλήζσο βαζίδεηαη ζε έλαλ εγέηε πνπ αλαδεηθλχεηαη κέζα απφ 

ηελ νκάδα. Οη ζπγθξνχζεηο κεηαμχ κηαο ηέηνηαο πξνζσπνπαγνχο νκάδαο θαη ηεο 

Γηνίθεζεο είλαη ζπλήζσο ιίγεο. Οη πξνζσπνπαγείο νκάδεο αλαπηχζζνπλ δηθνχο ηνπο 

ππεξεζηαθνχο θαλφλεο γηα ηε δηεμαγσγή ζπζθέςεσλ θαη ηελ εθπιήξσζε ησλ 

ππνρξεψζεψλ ηνπο.          

 

4ν ζηάδην: ΢θηρηά δνκεκέλεο νκάδεο. 

Απηέο νη νκάδεο ιεηηνπξγνχλ απνηειεζκαηηθά, αιιά ζπλήζσο δπζθνιεχνληαη 

λα αθνκνηψζνπλ λέα κέιε θαη λα ζπλεξγάδνληαη παξαγσγηθά κε άιιεο νκάδεο. 

Γεληθά δηαζέηνπλ ηζρπξή εθ ησλ έζσ αλαδεηθλπνκέλε εγεζία, ε νπνία αζθείηαη είηε 

απφ έλα κεκνλσκέλν πξφζσπν, είηε αλαιακβάλεηαη θαηά πεξίπησζε ή θπθιηθά απφ 

ηα κέιε ηεο νκάδαο. 

 

5ν ζηάδην: Απηνδηνηθνύκελεο νκάδεο. 

Η ηειηθή κεηεμέιημε ζε απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο ζπκβαδίδεη κε ηελ αλάπηπμε 

ελφο θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο θαη εχξπζκεο ιεηηνπξγίαο φρη κφλνλ εληφο ηνπ ζηελνχ 

θχθινπ ηεο νκάδαο αιιά θαη επξχηεξα εληφο νινθιήξνπ ηνπ νξγαληζκνχ. Σν πγηέο 

απηφ πεξηβάιινλ ζπληειεί ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηφζν ηεο νκάδαο, φζν θαη ηνπ 

νξγαληζκνχ. Καηά ην 5ν ζηάδην ηα κέιε ησλ νκάδσλ: α) εμαθνινπζνχλ λα απνθηνχλ 

λέεο ηθαλφηεηεο θαη λα αλαιακβάλνπλ λέα ηερληθά θαζήθνληα, β) ζπλεξγάδνληαη 

απνηειεζκαηηθά κε άιια ηκήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ, γ) βειηηψλνπλ ηα κέζα θαη ην 

ζχζηεκα εξγαζίαο ηνπο, δ) αλαιακβάλνπλ επζχλεο δηνίθεζεο θαη εγεζίαο, ε) 
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ειέγρνπλ ηελ πξνζσπηθή ηνπο απφδνζε ζε ζεκαληηθφ βαζκφ θαη ίζσο 

νπζηαζηηθφηεξα απ’ φηη έλαο παξαδνζηαθφο πξντζηάκελνο ηνπ νπνίνπ ε παξέκβαζε 

είλαη δπλαηφλ λα ζπλεπάγεηαη δπζιεηηνπξγία.  

 

Γ6. ΖΓΔ΢ΗΑ ΟΜΑΓΧΝ 

 

 Η ελδπλάκσζε κηαο νκάδαο εξγαζίαο, απφ ην ζηάδην ηεο γέλλεζεο κέρξη ην 

ζηάδην ηεο σξίκαλζήο ηεο, απαηηεί απφ ηε Γηνίθεζε επίδεημε πςειήο εγεηηθήο 

ηθαλφηεηνο. Δηδηθφηεξα ζε κηα πξσην-δεκηνπξγνχκελε νκάδα απηφο πνπ ηελ 

επνπηεχεη είλαη ππεχζπλνο λα πηζηνπνηήζεη φηη ε νκάδα έρεη μεθάζαξνπο ζηφρνπο. 

Πξνο ηνχην νθείιεη λα εμεγήζεη ζηα κέιε ηεο νκάδαο ην επηρεηξεκαηηθφ ζρέδην ηεο 

εηαηξείαο θαη λα θαζνξίζεη ηα επηδησθφκελα απνηειέζκαηα. ΢’ απηφ ην ζηάδην ν 

επφπηεο νθείιεη λα ππνδείμεη ζρέδην ελεξγείαο, λα θαηαξηίζεη ηνλ πξνυπνινγηζκφ 

ιεηηνπξγίαο ηεο νκάδαο, λα παξαθνινπζεί ηελ πνξεία ηεο, λα παξέρεη ζπκβνπιέο θαη 

ςπρνινγηθή ελίζρπζε φηαλ ρξεηάδεηαη θαη λα ελεκεξψλεη ηελ νκάδα γηα ηελ απφδνζή 

ηεο. 

 Καζψο ε νκάδα απνθηά εκπεηξία, θαζίζηαηαη ηθαλή λα ζέηεη κφλε ηεο ζηφρνπο, 

λα αλαζέηεη επζχλεο ζηα κέιε ηεο, λα ειέγρεη ηελ ζπλνιηθή απφδνζή ηεο θαη ηελ 

απφδνζε θάζε κέινπο ηεο θαη λα επηιχεη απηνδχλακα ηα πιείζηα ησλ πξνβιεκάησλ. 

Ο επφπηεο δηαηεξεί ή εθηειεί απφ θνηλνχ κε ηελ νκάδα νξηζκέλα δηνηθεηηθά 

θαζήθνληα, αθφκε θαη φηαλ ε εμειηζζφκελε νκάδα θζάζεη ζην ηειεπηαίν ζηάδην, ηεο 

σξηκφηεηαο. Απηά ηα θαζήθνληα πεξηιακβάλνπλ: 1) ηελ εηνηκαζία ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ θαη ηνλ έιεγρν ησλ δαπαλψλ, 2) ηελ ηαθηηθή ελεκέξσζε ηεο 

νκάδαο πεξί ηεο απφδνζήο ηεο, 3) ηε δηαρείξηζε επίκνλσλ πξνβιεκάησλ ζρεηηθψλ 

κε ηελ αηνκηθή απφδνζε θάπνηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κέινπο ηεο νκάδαο θαη 4) ηηο 

απνθάζεηο θαη πξνηάζεηο γηα ηελ θαηαβνιή ησλ αληακνηβψλ. 

 

Γ7. ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΚΑΗ ΑΝΣΑΜΟΗΒΖ ΣΧΝ ΜΔΛΧΝ ΜΗΑ΢ ΟΜΑΓΑ΢ 

 

 Γηα ηελ απνηειεζκαηηθή απφδνζε κηαο νκάδαο, είλαη θξίζηκε ε χπαξμε ελφο 

ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ θαη αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ην νπνίν λα ππνζηεξίδεη ηελ 

ζπλεξγαζία. Σα κέιε ησλ νκάδσλ πξέπεη λα ιακβάλνπλ έλα μεθάζαξν κήλπκα κέζσ 

απνδεκηψζεσλ, επαίλσλ ή άιισλ εληζρχζεσλ, φηη πξνηεξαηφηεηα δίδεηαη ζηελ 

ζπλεξγαζία. Οη εηαηξείεο δχλαληαη λα πξνζαξκφζνπλ ηηο ακνηβέο ζηελ απφδνζε ησλ 

νκάδσλ κάιινλ παξά ησλ αηφκσλ. Δίλαη δπλαηφλ λα εηζάγνπλ ζπζηήκαηα 

αληακνηβψλ ζπκθψλα κε ηα νπνία ηα κέιε ησλ νκάδσλ ζα ιακβάλνπλ επί πιένλ 

παξνρέο αλάινγα ηνπ βαζκνχ θαηά ηνλ νπνίνλ νη νκάδεο ηνπο: 1) επηηπγράλνπλ ηνπο 
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ζηφρνπο ηνπο, 2) θηλνχληαη ζηα πιαίζηα ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, ή 3) ππεξβαίλνπλ ηα 

θαζνξηζκέλα φξηα απφδνζεο. 

 Σα αλσηέξσ δελ ζεκαίλνπλ φηη δελ ζα ππάξρνπλ θαη ηδηαίηεξεο αηνκηθέο 

ακνηβέο. Οη αηνκηθέο ακνηβέο έρνπλ ζθνπφ ηελ επηβξάβεπζε ηεο πξνζσπηθήο 

πξσηνβνπιίαο, δεκηνπξγηθφηεηαο θαη πξνζπκίαο ζηελ αλάιεςε επζπλψλ. Απαηηείηαη 

φκσο πξνζεθηηθή αληηζηνίρεζε ησλ ακνηβψλ ζηα θαζήθνληα, έηζη ψζηε λα κελ 

δίδνληαη ζε άηνκα νη ακνηβέο πνπ αθνξνχλ ηελ εθπιήξσζε νκαδηθψλ θαζεθφλησλ 

θαη αληηζηξφθσο λα κελ ζεσξνχληαη νκαδηθέο ακνηβέο, εθείλεο πνπ αθνξνχλ ηελ 

εθπιήξσζε αηνκηθψλ θαζεθφλησλ.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ Δ 

ΣΡΑΠΔΕΗΚΟ΢ ΚΛΑΓΟ΢ 

 
Παξά ην αλακθηζβήηεην γεγνλφο φηη, σο ρξεκαηνπηζησηηθή αγνξά, ε 

ειιεληθή, απνηειεί κηθξφ ζρεηηθά κέγεζνο ζε ζρέζε κε ηηο πξνεγκέλεο δηεζλείο 

αγνξέο, ζηα πιαίζηα ηεο νηθνλνκηθήο θαη θαη’ επέθηαζε ρξεκαηνπηζησηηθήο 

παγθνζκηνπνίεζεο ε νπνία ζπληειέζηεθε ηελ ηειεπηαία εηθνζαεηία, ν ειιεληθφο 

ηξαπεδηθφο θιάδνο ζεκείσζε κηα αμηνζεκείσηα ξαγδαία αλάπηπμε. Οξφζεκν γηα ηελ 

αλάπηπμε απηή απνηέιεζε ε εκθάληζε ζηνλ θιάδν λέσλ, κε παξαδνζηαθψλ 

δπλάκεσλ, νη νπνίεο, θαηά θχξην ιφγν, εληζρχζεθαλ θαη γηγαληψζεθαλ κέζα απφ 

ζεηξά ζηξαηεγηθψλ ζπκθσληψλ κε νκίινπο ηφζν ηνπ εζσηεξηθνχ φζν θαη ηνπ 

εμσηεξηθνχ, ζπκθσληψλ πνπ επηθπξψζεθαλ κε ηε κνξθή εμαγνξψλ θαη 

ζπγρσλεχζεσλ. 

Αλακθηζβήηεηα νη ειιεληθέο ηξάπεδεο ηε δεθαεηία ηνπ 1990 αιιά θαη ηνπ 2000 

ππήξμαλ θαη κάιινλ εμαθνινπζνχλ λα είλαη νη επηρεηξήζεηο εθείλεο νη νπνίεο 

«έζπξαλ» θαη «ζέξλνπλ» ην «άξκα» ηεο νηθνλνκηθήο θαη θνηλσληθήο αλάπηπμεο. Η 

ειιεληθή νηθνλνκία, φληαο ζε κεγάιν βαζκφ απνβηνκεραλνπνηεκέλε, ζηήξημε ηελ 

αλάπηπμε ηεο ζηνλ θιάδν ηεο πξνζθνξάο αγαζψλ θαη παξνρήο ππεξεζηψλ κέζσ ηεο 

ζεκαληηθήο αχμεζεο ηεο θαηαλάισζεο λέσλ ππεξεζηψλ αιιά θαη πξντφλησλ. 

Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα αλ ζπκβεί θάηη ηέηνην ήηαλ ε παξνπζία ησλ ηξαπεδψλ νη 

νπνίεο κε ηελ πξνζθνξά ρξήκαηνο θαη άιισλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ πξντφλησλ 

παξείραλ ζηα ειιεληθά λνηθνθπξηά θαη ζηηο επηρεηξήζεηο ηελ απαηηνχκελε ξεπζηφηεηα 

πξνθεηκέλνπ, ηα κελ πξψηα λα απμήζνπλ ην βηνηηθφ ηνπο επίπεδν θαηαλαιψλνληαο 

λέα πξντφληα θαη θαιχπηνληαο αλάγθεο νη νπνίεο κέρξη πξφηηλνο δελ απνηεινχζαλ 

πξνηεξαηφηεηα, νη δε δεχηεξεο λα αλαπηπρζνχλ θαη λα αληαπνθξηζνχλ ζηελ απμεκέλε 

δήηεζε αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε παξνπζία ζηνλ θιάδν πνιιψλ αληαγσληζηηθψλ 

κεηαμχ ηνπο ηξαπεδηθψλ νξγαληζκψλ θαη ε ζπλερήο επέθηαζε ηνπ δηθηχνπ ησλ 

ππνθαηαζηεκάησλ ηνπο ζε φιε ηελ επηθξάηεηα, δεκηνχξγεζε κηα λέα γεληά 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν. Σν ηξαπεδηθφ επάγγεικα, ην νπνίν κέρξη θαη ηε 

δεθαεηία ηνπ 1980 ζα κπνξνχζε θαλείο λα ην ραξαθηεξίζεη «θιεηζηφ» θαη 

«πξνλνκηαθφ» ιφγσ ησλ πεξηνξηζκέλσλ επθαηξηψλ πξφζιεςεο ζε θάπνην πηζησηηθφ 

ίδξπκα σο ζπλέπεηα ηνπ ρακεινχ αληαγσληζκνχ θαη ηνπ πεξηνξηζκέλνπ δηθηχνπ 

θαηαζηεκάησλ, μαθληθά απνηέιεζε βαζηθή επηινγή επαγγεικαηηθήο απνθαηάζηαζεο. 

Η κεγάιε γθάκα πξντφλησλ πνπ πξνσζνχζαλ πιένλ νη ηξάπεδεο θαη ηα πνιιά 

ζεκεία πψιεζεο πνπ δηέζεηαλ απαηηνχζαλ ηελ παξνπζία απμεκέλνπ πξνζσπηθνχ 
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ηνπ νπνίνπ ν ξφινο μέθεπγε απφ ηνλ παξαδνζηαθφ ξφιν ηνπ ηξαπεδηθνχ θαη 

πξνζέγγηδε ην ξφιν ηνπ ζπκβνχινπ – πσιεηή. 

΢ε απηφ ην λέν πιαίζην νη ειιεληθέο ηξάπεδεο, ζηελ απφιπηε πιεηνςεθία ηνπο, 

ππήξμαλ, κέρξη θαη πξφζθαηα, νη πιένλ ίζσο θεξδνθφξεο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο, κε 

ηα θέξδε ηνπο λα ζεκεηψλνπλ ζηαζεξά αικαηψδε αχμεζε απφ ρξήζε ζε ρξήζε. 

 

Δ1 ΢ύληνκν ηζηνξηθό 

Η ηζηνξία ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο ζα κπνξνχζε πεξηιεπηηθά λα 

ρσξηζηεί ζε ηξεηο δηαθεθξηκέλεο ρξνληθέο πεξηφδνπο. 

Η πξψηε εθηείλεηαη απφ ηελ νπζηαζηηθή εγθαζίδξπζε ηνπ λεφηεξνπ ειιεληθνχ 

θξάηνπο ην 1828 κέρξη ην 1927 πεξίπνπ, νπφηε θαη ηδξχζεθε ε Σξάπεδα ηεο Διιάδνο 

κε ζθνπφ λα βξεη ιχζεηο ζηα νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα πνπ ππήξραλ εθείλε ηελ επνρή. 

Απηή ε πεξίνδνο ζπκπίπηεη κε ηελ επνρή ηνπ δηεζλνχο νηθνλνκηθνχ θηιειεπζεξηζκνχ 

θαη ραξαθηεξίδεηαη θπξίσο απφ ηελ παληειή έιιεηςε θπβεξλεηηθήο κέξηκλαο θαη 

ζπγθεθξηκέλεο πνιηηηθήο ζηνλ πηζησηηθφ ηνκέα.  

Η δεχηεξε εθηείλεηαη απφ ην 1928 κέρξη ην ηέινο ηνπ δεχηεξνπ παγθνζκίνπ 

πνιέκνπ, κε θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο πεξηφδνπ ην φηη γηα πξψηε θνξά έρνπκε 

εηζαγσγή ησλ ζηνηρείσλ εμεηδίθεπζεο θαη ηεο λνκνζεηηθήο ξχζκηζεο ζηελ νξγάλσζε 

ηεο ηξαπεδηθήο δξαζηεξηφηεηαο. ΢ην δηάζηεκα κέρξη θαη ην ηέινο ηνπ Β’ παγθνζκίνπ 

πνιέκνπ έγηλαλ πνιιέο ζπγρσλεχζεηο ηξαπεδψλ (Δζληθή Σξάπεδα – Σξάπεδα 

Αζελψλ, Ινληθή –Λατθή) φπσο επίζεο θαη νη κεγαιχηεξεο ηξάπεδεο θξαηηθνπνηήζεθαλ, 

κε απνηέιεζκα ην ηξαπεδηθφ ζχζηεκα ζηελ πιεηνςεθία ηνπ λα πεξηέιζεη άκεζα ή 

έκκεζα ππφ ηνλ θξαηηθφ έιεγρν. 

Η ηειεπηαία πεξίνδνο εθηείλεηαη απφ ην 1946 κέρξη θαη ζήκεξα. Κχξηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο θάζεο απηήο, είλαη ε έληνλε, ζπζηεκαηηθή θαη πνιχπιεπξε 

θξαηηθή παξέκβαζε ζηελ άζθεζε ηεο ηξαπεδηθήο πίζηεο εληφο ηνπ γεληθφηεξνπ 

πιαηζίνπ ησλ ζχγρξνλσλ δηεζλψλ αληηιήςεσλ ηεο αλαπηπμηαθήο νηθνλνκηθήο 

πνιηηηθήο. Δηδηθφηεξα απφ ηελ 01.01.1981 κε ηελ πιήξε έληαμε ηεο ρψξαο καο ζηελ 

επξσπατθή θνηλφηεηα αξρίδεη ε λέα πεξίνδνο ηνπ Διιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο 

θαη γεληθφηεξα ηνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ ζπζηήκαηνο.  

Αλαιπηηθφηεξα, ην Διιεληθφ Σξαπεδηθφ ζχζηεκα αξρίδεη λα πθίζηαηαη ην 1928 

κε ηελ ίδξπζε ηεο Δζληθήο Υξεκαηηζηηθήο Σξάπεδαο ε νπνία ην 1834 έθιεηζε ιφγσ 

έιιεηςεο ρξεκαηνδνηηθψλ πφξσλ, πνπ θαηά θχξην ιφγσ είραλ πξνέιζεη απφ πεγέο 

ηνπ εμσηεξηθνχ. Σν 1841 δεκηνπξγήζεθε ε Δζληθή Σξάπεδα ηεο Διιάδνο (ΔΣΔ) κε 

ηδησηηθά θαη θξαηηθά θεθάιαηα. Οη βαζηθέο εξγαζίεο ηεο ήηαλ ε απνδνρή θαηαζέζεσλ, 

ε ρνξήγεζε εκπνξηθψλ θαη ζηεγαζηηθψλ δαλείσλ, φπσο επίζεο θαη ην  απνθιεηζηηθφ 

δηθαίσκα ηεο έθδνζεο Σξαπεδνγξακκαηίσλ. Σν 1864 ε ΔΣΔ έραζε απηή ηελ   
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απνθιεηζηηθφηεηα κηαο θαη ηελ κνηξάδνληαλ πιένλ κε ηελ Ινληθή Σξάπεδα ε νπνία εψο 

ηφηε δξαζηεξηνπνηνχληαλ κφλν ζηα Ιφληα λεζηά θαη πιένλ επέθηεηλε ηελ 

δξαζηεξηφηεηά ηεο θαη ζηελ ππφινηπε ειιεληθή επηθξάηεηα.  

Έλαο κεγάινο αξηζκφο ηξαπεδψλ δεκηνπξγήζεθε ζην 2ν κηζφ ηνπ 19νπ αηψλα 

θαη ε ηξάπεδα Αζελψλ έγηλε ε δεχηεξε κεγαιχηεξε ηξάπεδα ζηελ αγνξά. Σν 1928, κε 

ηελ ίδξπζε ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο σο θεληξηθήο ηξάπεδαο, ε Δζληθή Σξάπεδα 

έπαςε λα έρεη ηελ αξκνδηφηεηα ηεο έθδνζεο ηξαπεδνγξακκαηίσλ, κηαο θαη απηφ ήηαλ 

πιένλ απνθιεηζηηθφ δηθαίσκα ηεο θεληξηθήο ηξάπεδαο, ελψ κε ηελ ίδξπζε ηεο Δζληθήο 

Κηεκαηηθήο Σξάπεδαο Διιάδνο (ΔΚΣΔ) θαη ηεο Αγξνηηθήο Σξάπεδαο Διιάδνο (ΑΣΔ) 

αλαγθάζηεθε λα πεξηνξίζεη θαη άιιεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο πνπ αθνξνχζαλ ηελ 

΢ηεγαζηηθή θαη ηελ Αγξνηηθή πίζηε.  

Μέρξη ηνλ Β’ Παγθφζκην Πφιεκν αξθεηέο κηθξέο Σξάπεδεο έθιεηζαλ, 

αθνινχζεζαλ πνιιέο ζπγρσλεχζεηο ηξαπεδψλ (ΔΣΔ - Σξάπεδα Αζελψλ, Ινληθή - 

Λατθή θ.α.) θαη ην ειιεληθφ ηξαπεδηθφ ζχζηεκα απέθηεζε, φπσο αλαθέξζεθε θαη 

παξαπάλσ, θξαηηθφ θαηά θχξην ιφγν ραξαθηήξα. (Μόζρνο Γ. – Φξαγγέηεο Γ., 

1997) 

Μνινλφηη φκσο ε έλαξμε ηεο ηξαπεδηθήο ιεηηνπξγίαο ζηε Διιάδα αλάγεηαη 

δχν αηψλεο πξηλ, νη βαζηθέο δνκέο ηνπ ζχγρξνλνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο 

ηέζεθαλ ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1920, φηαλ απνθαζίζζεθε: 

 ε ίδξπζε ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο σο Κεληξηθήο Σξάπεδαο, 

ζχκθσλα κε ηα ηφηε θπξίαξρα δηεζλή πξφηππα, 

 ε δεκηνπξγία ζπγθεθξηκέλσλ εηδηθψλ πηζησηηθψλ νξγαληζκψλ γηα ηε 

ρξεκαηνδφηεζε ηεο αγξνηηθήο θαη θηεκαηηθήο πίζηεο ζηελ Διιάδα, ηνκείο 

ζηνπο νπνίνπο νη ιεηηνπξγνχζεο εκπνξηθέο ηξάπεδεο δελ είραλ αλαπηχμεη 

κεγάιε δξαζηεξηφηεηα θαη 

 ε δηακφξθσζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζεζκηθνχ πιαηζίνπ πνπ λα δηέπεη ηε 

ιεηηνπξγία ησλ εκπνξηθψλ ηξαπεδψλ θαη ηηο ζπλαιιαγέο κε ηελ πειαηεία ηνπο.  

 

Η παξνπζία ηνπ θξάηνπο ζηε ιεηηνπξγία ηνπ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο  

εληζρχζεθε αηζζεηά ζηηο δεθαεηίεο ηνπ 1950 θαη 1960 κε θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηελ 

ίδξπζε ηεο, θπβεξλεηηθήο ζχλζεζεο, Ννκηζκαηηθήο Δπηηξνπήο ε νπνία, κέρξη ην 1982 

πνπ θαηαξγήζεθε, ήηαλ αξκφδηα γηα ηε ράξαμε ηεο λνκηζκαηηθήο πνιηηηθήο ζηελ 

Διιάδα θαη ηελ άζθεζε ζηηο εκπνξηθέο ηξάπεδεο θάζε κνξθήο θαηαζηαιηηθψλ 

ειέγρσλ, πεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ θαζνξηζκνχ ησλ επηηνθίσλ ρνξεγήζεσλ θαη  

θαηαζέζεσλ θαη ησλ φξσλ θαη πξνυπνζέζεσλ, κέρξη ιεπηνκέξεηαο πνιιέο θνξέο,  

δηάζεζεο φισλ ησλ ηξαπεδηθψλ πξντφλησλ.  
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Η θαηάζηαζε απηή δε κεηαβιήζεθε νπζηαζηηθά νχηε ζηε δεθαεηία ηνπ 1970 ε 

νπνία, ζε φ,ηη αθνξά ηα δνκηθά ζηνηρεία ηνπ ζπζηήκαηνο, ραξαθηεξίζζεθε απφ δχν 

κείδνλνο ζεκαζίαο εμειίμεηο: ηελ εγθαηάζηαζε ζηελ Διιάδα ηθαλνχ αξηζκνχ 

αιινδαπψλ ηξαπεδψλ κέζσ ππνθαηαζηεκάησλ, ελ φςεη ηεο πξννπηηθήο ηεο έληαμεο 

ηεο ρψξαο ζηελ ηφηε Δπξσπατθή Οηθνλνκηθή Κνηλφηεηα (ΔΟΚ) θαη ηελ θξαηηθνπνίεζε 

ηεο κεγαιχηεξεο εθείλε ηελ επνρή ειιεληθήο ηδησηηθήο ηξάπεδαο, ηεο Δκπνξηθήο 

Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο. 

Η πηζησηηθή κεηαξξχζκηζε θαη ν ζεζκηθφο, ιεηηνπξγηθφο θαη ηερλνινγηθφο 

εθζπγρξνληζκφο ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο άξρηζαλ ζηα κέζα ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ 1980. Οη ζρεηηθέο πξνζπάζεηεο επηηαρχλζεθαλ ηδηαίηεξα κεηά ην 1987, 

θαη’ εθαξκνγή ησλ πξνηάζεσλ ηεο «Δπηηξνπήο γηα ηελ Αλακφξθσζε θαη ηνλ 

Δθζπγρξνληζκφ ηνπ Διιεληθνχ Σξαπεδηθνχ ΢πζηήκαηνο», γλσζηήο σο Δπηηξνπήο 

Καξαηδά. Βαζηθφο ζηφρνο ηνπ πξνγξάκκαηνο γηα ηε κεηαξξχζκηζε θαη 

απνθαλνληθνπνίεζε ηνπ ειιεληθνχ ρξεκαηνπηζησηηθνχ ζπζηήκαηνο ππήξμε ε 

ζηαδηαθή κελ αιιά πιήξεο θαηάξγεζε ησλ δηνηθεηηθψλ πεξηνξηζκψλ ζηε ιεηηνπξγία 

ησλ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ θαη ησλ ππνινίπσλ θαηεγνξηψλ επηρεηξήζεσλ ηνπ 

ρξεκαηνπηζησηηθνχ ηνκέα. ΢πλνπηηθά ζα κπνξνχζαλ λα εληνπηζηνχλ σο 

ζεκαληηθφηεξεο νη αθφινπζεο εμειίμεηο:  

 ε απειεπζέξσζε ησλ επηηνθίσλ θαη ηεο δηαθχκαλζεο ηεο 

ζπλαιιαγκαηηθήο ηζνηηκίαο ηεο δξαρκήο, 

 ε θαηάξγεζε ησλ θαηαζηαιηηθψλ ειέγρσλ ζηε ιεηηνπξγία ησλ 

πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ, 

 ε απνεμεηδίθεπζε ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ δηαθφξσλ θαηεγνξηψλ 

πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ θαη 

 ε απειεπζέξσζε ηεο δηαζπλνξηαθήο θίλεζεο θεθαιαίσλ.  

 

Η απεμάξηεζε ηνπ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο απφ ην δηνηθεηηθφ πιαίζην 

παξέκβαζεο πνπ δηακνξθψζεθε ζηηο δεθαεηίεο ηεο νηθνλνκηθήο αλαζπγθξφηεζεο ηεο 

ρψξαο θαη ν απνραξαθηεξηζκφο ηνπ σο θνξέα δηνρέηεπζεο ειθπζηηθψλ δαλεηαθψλ 

θεθαιαίσλ ζε ηδησηηθέο ή δεκφζηεο επηρεηξήζεηο κε κε ακηγή ηδησηηθννηθνλνκηθά 

θξηηήξηα ηέζεθαλ σο βαζηθέο πξνηεξαηφηεηεο πνιηηηθήο.  

Σαπηφρξνλα, ε θαηάξγεζε ησλ δηνηθεηηθψλ παξεκβάζεσλ πιαηζηψζεθε κε ηελ 

θαζηέξσζε ησλ κέηξσλ πνπ έρνπλ επηιεγεί δηεζλψο σο ηθαλά λα ζπκβάινπλ ζηε 

δηαζθάιηζε ηεο ζηαζεξφηεηαο ησλ απειεπζεξσκέλσλ ηξαπεδηθψλ ζπζηεκάησλ. 

(Γαιηάηζνο – Ληαξγθόβαο – ΢αρηλίδεο - Σαζάθνο, Διιεληθή Έλσζε Σξαπεδώλ, 

2006). 
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Η πεξίνδνο απφ ην 1992 εψο ην 1999 ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ πιήξε 

απειεπζέξσζε ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ηελ ελαξκφληζε ηνπ κε ηηο 

άιιεο επξσπατθέο ρψξεο. Απηφ είρε σο απνηέιεζκα:  

 ηελ αλάπηπμε ηνπ αληαγσληζκνχ κεηαμχ ησλ ηξαπεδψλ 

 ηε δηεζλνπνίεζε ησλ αγνξψλ 

 ηελ αλάπηπμε δηαθφξσλ ζηξαηεγηθψλ ησλ ηξαπεδψλ γηα ηελ 

εμάπισζε ηνπο 

 ηελ εμάπισζε ζχλζεησλ πξντφλησλ. 

 

Η πιήξεο απειεπζέξσζε ηεο θίλεζεο θεθαιαίσλ πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ην 

Μάην ηνπ 1994 είρε σο απνηέιεζκα ηελ ελίζρπζε ηνπ αληαγσληζκνχ κεηαμχ ησλ 

ηξαπεδψλ. Οη ηξάπεδεο αξρίδνπλ λα παξέρνπλ πεξηζζφηεξεο πηζηψζεηο κε 

κεγαιχηεξε δηάξθεηα θαη ζηαζεξά επηηφθηα. Η ζπξξίθλσζε ησλ επξσπατθψλ 

λνκηζκάησλ πνπ γίλεηαη κε ην Σξίην ΢ηάδην ηεο ΟΝΔ, έρεη σο απνηέιεζκα ηελ 

απψιεηα εζφδσλ ησλ ηξαπεδψλ απφ πξνκήζεηεο. Όια ηα ηξαπεδηθά ηδξχκαηα έπξεπε 

πιένλ λα ελαξκνληζηνχλ κε ηνπο θαλφλεο ηεο Δ.Δ. γηα ηε κεηάβαζε ζην Σξίην ΢ηάδην 

ηεο ΟΝΔ. Η ελαξκφληζε απηή αθνξνχζε θπξίσο: 

 ηνπο ινγηζηηθνχο θαλφλεο θαη πξφηππα 

 ηα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο θαη επηθνηλσληψλ 

 ηα ζπζηήκαηα πιεξσκψλ θαη δηαθαλνληζκψλ 

 ηα ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο θηλδχλνπ θαη εζσηεξηθνχ ειέγρνπ ησλ 

ηξαπεδψλ 

΢ηα ηέιε ηνπ 1997 ιεηηνπξγνχζαλ 41 εκπνξηθέο ηξάπεδεο ζηελ Διιάδα εθ ησλ 

νπνίσλ 19 ήηαλ ειιεληθψλ ζπκθεξφλησλ θαη 22 μέλσλ. Σα ππνθαηαζηήκαηα φισλ 

ησλ ηξαπεδψλ είραλ απμεζεί θαη ζπλερψο λέεο μέλεο ηξάπεδεο έξρνληαλ λα 

πξνζζέζνπλ ζην ειιεληθφ ηξαπεδηθφ ζχζηεκα. Απηφ αληηθαηνπηξίδεηαη θαη απφ ην φηη 

ε Διιάδα ζπγθξηλφκελε κε ηηο άιιεο επξσπατθέο ρψξεο, εκθάληδε πςεινχο δείθηεο 

ηξαπεδηθψλ θαηαζηεκάησλ ζε ζρέζε κε ηνλ πιεζπζκφ ηεο. Οη ηξάπεδεο θπξίσο ιφγσ 

ηνπ κεγάινπ αληαγσληζκνχ πνπ επηθξαηνχζε έξημαλ ηα επηηφθηα ρνξεγήζεσλ θαη 

άξρηζαλ λα αζρνινχληαη θαη κε άιιεο εξγαζίεο θαη λα πξνζθέξνπλ λέεο ππεξεζίεο. 

Οη πεξηζζφηεξεο ηξάπεδεο ζηα ηέιε ηνπ 1999 είραλ δηθέο ηνπο αζθαιηζηηθέο θαη 

ρξεκαηηζηεξηαθέο εηαηξίεο θαη πξνζέθεξαλ δάλεηα ζε ηδηψηεο θαη επηρεηξήζεηο κε 

ειθπζηηθά πξνλφκηα. 

Μνινλφηη ηελ πεξίνδν 1996 – 1999 ν θιάδνο εηζήιζε ζε θάζε ζπγθέληξσζεο, 

απφ ην 2001 θαη κεηά παξαηεξείηαη είζνδνο λέσλ «παηθηψλ» κε ηελ ίδξπζε 

νξηζκέλσλ κηθξψλ λέσλ ηξαπεδψλ (πρ Nova bank). Σν θαηάζηεκα παξακέλεη ην 
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θπξίαξρν θαλάιη δηαλνκήο, φπσο πξνθχπηεη θαη απφ ηελ αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ 

ηξαπεδηθψλ θαηαζηεκάησλ, παξά ηελ αλάπηπμε θαη ελαιιαθηηθψλ θαλαιηψλ (ATM, 

internet banking, phone banking θ.α.). 

Σελ πεξίνδν κεηά ην 2003, φπνπ ην ζθεληθφ πιένλ είρε ζηαζεξνπνηεζεί, νη 

πεξηζζφηεξεο ηξάπεδεο εζηίαζαλ ζε πξνζπάζεηεο κείσζεο ηνπ ιεηηνπξγηθνχ ηνπο 

θφζηνπο κέζσ ηεο ηερλνινγίαο (π.ρ. θεληξνπνίεζε ππεξεζηψλ) θαη κέζσ κείσζεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ (π.ρ. πξνγξάκκαηα εζεινχζηαο εμφδνπ). Ο αληαγσληζκφο έγηλε 

αθφκε πην έληνλνο ζηνλ ηνκέα ηεο ιηαληθήο ηξαπεδηθήο θαη νη κεγάιεο ηξάπεδεο 

θηλήζεθαλ επηζεηηθά θαη επεθηάζεθαλ εθηφο ζπλφξσλ, ζηηο αγνξέο ηεο ΝΑ Δπξψπεο, 

πξνθεηκέλνπ λα ηνπνζεηεζνχλ έγθαηξα ζε απηέο απμάλνληαο κειινληηθά ηα έζνδά 

ηνπο. ( Κιήκεο Κ. – Σζόπνγινπ ΢., 2007). 

 

Δ2 Ζ ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ ΢ΣΟΝ ΔΛΛΖΝΗΚΟ 

ΣΡΑΠΔΕΗΚΟ ΚΛΑΓΟ 

 

Οη λέεο θαηαλαισηηθέο ζπλήζεηεο, νη αιιαγέο ζηα ζεζκηθά πιαίζηα ιεηηνπξγίαο 

ησλ ηξαπεδψλ θαη νη αιιαγέο ησλ κεξηδίσλ αγνξάο καδί κε άιιεο ελέξγεηεο 

αλαζέηνπλ ζηε Γηεχζπλζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ ελφο ηξαπεδηθνχ νξγαληζκνχ 

βαξχλνπζεο αξκνδηφηεηεο κηα θαη ε ηειηθή δηαθνξά ελαπφθεηηαη ζην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ελφο νξγαληζκνχ. Έλαο απφ ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο κηαο ηξάπεδαο 

πξέπεη λα απνηειεί ε αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο. Η Γηεχζπλζε 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ βξίζθεηαη αληηκέησπε κε φιεο απηέο ηηο πξνθιήζεηο, κε 

ζθνπνχο φπσο ε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ε νξγαλσηηθή απφδνζε, ε 

αλάπηπμε επηηπρεκέλσλ εγεηψλ θ.α. κε ζηφρν λα ραξίζεη ζηνλ νξγαληζκφ ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Γηα λα κπνξέζνπλ νη ειιεληθέο ηξάπεδεο λα αληαπνθξηζνχλ επηηπρψο ζηνλ 

αληαγσληζκφ ζε επξσπατθφ επίπεδν ζα πξέπεη λα πξνρσξήζνπλ ζηε ζχλαςε 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ, ζηελ πηνζέηεζε λέσλ κνξθψλ νξγάλσζεο (ηξαπεδηθνί 

φκηινη), ζηε κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ ηνπο θφζηνπο θαη ζηελ αλαβάζκηζε ηεο 

πνηφηεηαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο.  

Σν ρξεκαηννηθνλνκηθφ ζχζηεκα γίλεηαη νινέλα θαη πην πεξίπινθν ηφζν απφ 

πιεπξάο ιεηηνπξγηψλ, φζν θαη απφ πιεπξάο πξνζθεξφκελσλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ.  

΢πλεπψο, έληνλε είλαη ε αλάγθε γηα ζπλερή εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ, 

έηζη ψζηε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ζηελ Διιάδα λα είλαη εμίζνπ αληαγσληζηηθφ κε ην 

αληίζηνηρν ησλ άιισλ ρσξψλ. Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ 
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ζπζηήκαηνο ζε ζρέζε κε ηνπο ινηπνχο ηνκείο ηεο νηθνλνκίαο είλαη ζρεηηθά λεφηεξν, 

πεξηζζφηεξν ελεκεξσκέλν θαη εκθαλίδεη πςειή επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε. 

Μηα γεληθφηεξε εθηίκεζε, φζν αθνξά ζηηο δηαξζξσηηθέο αιιαγέο ζηελ Διιάδα, 

είλαη φηη ε απειεπζέξσζε  ηνπ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο βνήζεζε ζηελ αλάπηπμή ηνπ, 

ελψ νη ηπρφλ αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηελ απαζρφιεζε ιφγσ ηεο πηνζέηεζεο λέσλ 

ηερλνινγηψλ, ησλ εμαγνξψλ θαη ησλ ζπγρσλεχζεσλ κπνξεί λα είλαη ειεγρφκελεο.  

Σέινο, αμηφινγνη παξάγνληεο γηα ηελ εμέιημε ηεο ηξαπεδηθήο απαζρφιεζεο ηα 

επφκελα ρξφληα είλαη ε επέθηαζε ηνπ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο ζε λέεο αγνξέο, ε 

αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ θαη ε δπλαηφηεηα πξνζαξκνγήο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ησλ ηξαπεδψλ ζε λέεο πξνθιήζεηο. 

 

Δ3. ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ 

 

΢θνπφο θαη ζηφρνο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη ε θαιχηεξε δηνίθεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη πεξηιακβάλεη ηελ ηνπνζέηεζε, ηελ επηινγή γηα πξναγσγή, ηελ 

παξνρή νηθνλνκηθψλ αληακνηβψλ θαη άιια ζέκαηα, ηα νπνία απαηηνχλ δηαθνξεηηθή 

κεηαρείξηζε ησλ δηαθφξσλ κειψλ κηαο νκάδαο. 

Δλδηάκεζνο ζηφρνο ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο θαη αλάπηπμεο πξνζσπηθνχ 

κε ηνλ νπνίν κπνξεί λα επηηεπρζεί ν παξαπάλσ ζθνπφο, είλαη ε δηαπίζησζε ησλ 

ηζρπξψλ πιεπξψλ θαη ησλ αδπλακηψλ θαζελφο αμηνινγνχκελνπ. Ο πξντζηάκελνο ζα 

πξέπεη λα δερζεί φηη πέξα απφ ηα αλακθηζβήηεηα νθέιε γηα ηελ Σξάπεδα, έλα 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο κπνξεί λα σθειήζεη ζεκαληηθά θαη ηνπο ππαιιήινπο, νη νπνίνη 

κέζα ζην ζχζηεκα ζα κπνξέζνπλ λα πξνγξακκαηίζνπλ «πξνζσπηθνχο ζηφρνπο», 

πνπ θάζε άιιν βέβαηα ζα είλαη ζε βάξνο ηεο επηρείξεζεο.  

Έλαο άιινο ζηφρνο, ν νπνίνο επηηπγράλεηαη κε ηνλ εληνπηζκφ ησλ δπλάκεσλ 

θαη ησλ αδπλακηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη φηη γίλεηαη δπλαηή ε δηάγλσζε ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ πθηζηακέλσλ θαη ζσζηή ζηάζε ηνπ πξντζηάκελνπ πξνο ηνλ θάζε 

πθηζηάκελν. ΢χκθσλα κε ηε ζχγρξνλε νξγαλσηηθή ζεσξία ν πξντζηάκελνο δε πξέπεη 

λα ζεσξεί ζα κνλαδηθφ ζθνπφ ηνπ ηε κνλνκεξή επηδίσμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

νηθνλνκηθήο κνλάδαο, αιιά λα επηδηψθεη ηελ νξζή δηάγλσζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπ θαη ηελ θαηάιιειε πξνζαξκνγή (φζν απηφ είλαη δπλαηφ), ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ πξνο ηηο αλάγθεο θάζε πθηζηακέλνπ ηνπ.  

Δπίζεο, ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο έρεη ζα θχξην ζθνπφ, αθελφο λα 

δηαπηζηψζεη εάλ θαη θαηά πφζν νη αμηνινγνχκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο 

ηεο ζέζεο ηνπο θαη αθεηέξνπ λα ηνπο βνεζήζεη λα βειηησζνχλ θαη λα θάλνπλ πιήξε 

ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο.  
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Με άιια ιφγηα, ε αμηνιφγεζε έρεη σο ζηφρν λα ελζαξξχλεη θαη λα δίλεη θίλεηξα 

ζηνπο εξγαδφκελνπο λα αλαπηχζζνπλ ζπλερψο ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, έηζη ψζηε λα 

απμάλεηαη θαη ε πξνζθνξά ηνπο ζηα πιαίζηα ηεο Σξάπεδαο. 

Απηή ε παξνρή θηλήηξσλ κπνξεί λα απμεζεί κέζσ ηεο ζεηηθήο αλαγλψξηζεο 

ηεο αηνκηθήο επηηπρίαο θαη πξνφδνπ, θαζψο θαη κέζσ ηεο ππνζηήξημεο ησλ 

πξνζπαζεηψλ αηνκηθή βειηίσζεο, φπνπ είλαη απαξαίηεηε.  

Η αμηνιφγεζε δίλεη ηε δπλαηφηεηα γηα απηή ηελ αλαγλψξηζε αιιά θαη γηα ηνλ 

εληνπηζκφ ησλ ζεκείσλ πνπ ρξεηάδνληαη βειηίσζε, επηζεκαίλνληαο θαη ηνπο ηξφπνπο 

πξαγκαηνπνίεζεο. 

Έλαο άιινο βαζηθφο ζθνπφο ν νπνίνο ζπρλά επηδηψθεηαη κε ηελ αμηνιφγεζε 

πξνζσπηθνχ είλαη ν θαζνξηζκφο θαη ε θαηαλνκή αληαιιαγκάησλ (αληακνηβψλ) φπσο 

γηα παξάδεηγκα ηκήκαηνο ησλ θεξδψλ, απμήζεσλ, πξναγσγψλ, εμνπζίαο, ειεπζεξία 

ζηε ιήςε πξσηνβνπιηψλ θαη άιισλ θαξπψλ ηεο ζπιινγηθήο δξαζηεξηφηεηαο. Με 

απηφλ ηνλ ηξφπν θαη ην άηνκν θαη ε επηρείξεζε θεξδίδνπλ απφ ηε δηαδηθαζία ηεο 

αμηνιφγεζεο. 

Η Σξάπεδα ζην ζχλνιφ ηεο κπνξεί λα θεξδίζεη απφ ηελ αμηνιφγεζε: 

 κε ην λα έρεη ππαιιήινπο κε θίλεηξα 

 καζαίλνληαο πνηα πξνζφληα ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα 

εθκεηαιιεπζεί γηα λα εληζρχζεη ηε ζπλνιηθή ηνπο απφδνζε 

 κε ην λα εληνπίζεη, πξηλ πξνθχςεη θάπνην πξφβιεκα, ηνπο ηξφπνπο κε 

ηνπο νπνίνπο κπνξεί λα κεηεθπαηδεχζεη ή λα επηκνξθψζεη ηνπο 

εξγαδφκελνπο γηα λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο 

 κε ην λα βξίζθεηαη ζε ζέζε λα ζθπγκνκεηξήζεη αλά πάζα ζηηγκή ηελ 

εζσηεξηθή θαηάζηαζε ζηελ Σξάπεδα 

 

Δ4. ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ ΚΑΗ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΑΠΟΓΟ΢Ζ΢. 

 

Η Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο είλαη κηα θηινζνθία (θαη ζχζηεκα) δηνίθεζεο 

πνπ δίλεη έκθαζε ζηελ πνηφηεηα (θαη ηε ζπλερή βειηίσζή ηεο) φισλ ησλ ζπζηεκάησλ 

θαη δηεξγαζηψλ παξαγσγήο ελφο νξγαληζκνχ φπσο ελ πξνθεηκέλσ ε Σξάπεδα γηα 

κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε θαη ηελ απνδνηηθφηεξε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ηεο, κέζα απφ ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή, ηελ πξσηνβνπιία θαη ηελ επζχλε φισλ ησλ 

ππαιιήισλ. 

 Απφ ηνλ παξαπάλσ νξηζκφ πξνθχπηεη ε έκθαζε πνπ δίλεηαη ζηελ νκάδα 

(ππαιιήισλ) θαη ζηνλ πειάηε, φρη ζην άηνκν – πξνο ην νπνίν πξέπεη λα ζηνρεχνπλ 

φια ηα ζπζηήκαηα, δηαδηθαζίεο θαη πξσηίζησο ζε πξνζπάζεηεο ησλ ππαιιήισλ – θαη 
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φρη ζηελ εμππεξέηεζε ησλ ηεξαξρηθψλ δνκψλ κέζα ζηελ Σξάπεδα. Θα πξέπεη επίζεο 

λα δνζεί έκθαζε ζηελ ελδπλάκσζε ησλ ππαιιήισλ γηα πξσηνβνπιίεο θαη αλάιεςε 

πξνζσπηθήο επζχλεο γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ ή θαη ηελ αληηκεηψπηζε 

θαηαζηάζεσλ θαη φρη ηελ απιή ζπκκφξθσζή ηνπο κε ηνπο θαλφλεο θαη ηηο 

δηαδηθαζίεο. 

 Σέινο, ε Σξάπεδα κε ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο 

Πνηφηεηαο απνζθνπεί ζηε ζπλερή βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ πξφιεςε 

ιαζψλ, ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο, ηε κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, θαη φρη ζηελ 

απνδνρή ησλ παιαηψλ δηαδηθαζηψλ, έζησ θαη αλ έρνπλ απνδεηρζεί – κέρξη ζήκεξα – 

επηηπρείο θαη απνηειεζκαηηθέο. Γηα ηηο Σξάπεδεο, ινηπφλ, πνπ επηδηψθνπλ ηελ αχμεζε 

ηεο αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπο θαη ηε κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, κέζα απφ 

ηελ εθαξκνγή λέαο θηινζνθίαο δηνίθεζεο, ε Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο λνείηαη σο ε 

κεηάβαζε απφ ηνλ άκεζν έιεγρν ησλ ππαιιήισλ ζηνλ απηνέιεγρν.  

 Η Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ θαη εηδηθφηεξα ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 

ζε έλα πεξηβάιινλ νιηθήο πνηφηεηαο εζηηάδεηαη ζε πνιχ δηαθνξεηηθέο απφςεηο θαη 

παξαδνρέο απφ εθείλεο ηεο θιαζηθήο δηνίθεζεο. 

 

Δ5 ΑΜΟΗΒΔ΢ - ΠΑΡΟΥΔ΢ 

 

Γηα ρξφληα ε πνιηηηθή ακνηβψλ ήηαλ κηα ζηξσηή θαη μεθάζαξε δηαδηθαζία. Υξφλν κε ην 

ρξφλν νη εξγαδφκελνη αλέβαηλαλ θιίκαθα, έπαηξλαλ απμεκέλν κηζζφ θαη αλέπηπζζαλ 

κηα αίζζεζε ζηγνπξηάο θαη επαγγεικαηηθήο αλέιημεο ζηελ εξγαζία ηνπο. Γηα ηνλ 

εξγνδφηε απηφ ην ζχζηεκα ζπλέβαιε ζηελ αλάπηπμε ηεο αθνζίσζεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ καθξνρξφληα θαζψο θαη ζηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ, φπσο ην 

απαηηνχζε ε Γηνίθεζε. Η ακνηβή ζεσξνχληαλ πεξηζζφηεξν ζαλ έλα ζηαζεξφ θφζηνο 

παξά ζαλ κηα επέλδπζε. Σα ηειεπηαία ρξφληα φκσο ππήξμαλ εμειίμεηο ζηα ζπζηήκαηα 

ακνηβψλ. Έηζη πιένλ κηιάκε: 

 γηα πεξηζζφηεξν επέιηθηα ζπζηήκαηα ακνηβώλ. 

 γηα δηαθνξνπνηεκέλα παθέηα ακνηβώλ πνπ απεπζχλνληαη αηνκηθά ζε θάζε 

εξγαδφκελν θαη ηνλ αληακείβνπλ γηα εμαηξεηηθή απφδνζε. 

 γηα πξνζδηνξηζκό θαη δηαπξαγκάηεπζε ηεο ακνηβήο ζε επίπεδν 

επηρείξεζεο θαη φρη ζε εζληθφ ή πεξηθεξεηαθφ επίπεδν φπσο ήηαλ ε 

παξαδνζηαθή ηαθηηθή θαη  

 γηα  πξόζζεηεο παξνρέο φπσο πρ εηαηξηθφ απηνθίλεην, ηδησηηθέο ηαηξηθέο 

ππεξεζίεο, επηδνηνχκελε εζηίαζε, ζπληαμηνδνηηθά πξνγξάκκαηα, δηαθνπέο, 

ζηεγαζηηθή βνήζεηα, δάλεηα κε πξνλνκηαθά επηηφθηα θηι. 



ΠΑ
ΝΕ
ΠΙ
ΣΤ
ΗΜ

ΙΟ
 Π
ΕΙ
ΡΑ
ΙΩ
Σ

ΘΩΑΝΝΘΔΗ΢ ΘΩΜΑ΢ 

ΔΘΟΘΚΗ΢Η ΚΑΘ ΕΝΔΤΝΑΜΩ΢Η ΑΝΘΡΩΠΘΝΟΤ ΔΤΝΑΜΘΚΟΤ ΢ΣΟΝ ΣΡΑΠΕΖΘΚΟ ΚΛΑΔΟ 

 

 49   

 

Ο κηζζφο σο θχξηα κεηαβιεηή ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο αγνξάο εξγαζίαο, έραζε ηηο 

ηειεπηαίεο δεθαεηίεο, ηε ζεκαζία πνπ παξαδνζηαθά είρε, ιφγσ: ηεο αχμεζεο ηνπ 

ξφινπ ησλ ζπιινγηθψλ ζπκβάζεσλ εξγαζίαο αλά θιάδν, επηρείξεζε ή 

επαγγεικαηηθή θαηεγνξία, ηεο γελίθεπζεο ζε κεληαία βάζε θαηαβνιήο ησλ 

κηζζψλ, ηεο χθεζεο πνπ γλψξηζαλ ηα ζπζηήκαηα απνδνρψλ κε βάζε ην 

«θνκκάηη», ηεο έθηαζεο πνπ γλψξηζαλ νη κνξθέο ηηκαξηζκνπνίεζεο ησλ 

απνδνρψλ θαη νη γεληθφηεξεο ξπζκίζεηο πνπ πξνβιέπνληαη απφ ην εξγαηηθφ δίθαην 

γηα ηελ ακνηβή ηεο εξγαζίαο, είραλ σο απνηέιεζκα λα κεηψζνπλ ζε ζεκαληηθφ 

βαζκφ ηε ζεκαζία ηεο αηνκηθήο δηάηαζεο ηνπ πξνζδηνξηζκνχ ησλ απνδνρψλ ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. Η πεξίπησζε ησλ ζπιινγηθψλ ζπκβάζεσλ εξγαζίαο θαη ηδηαίηεξα 

ηνπ Δληαίνπ Μηζζνινγίνπ ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν, ζπληζηνχλ αληηπξνζσπεπηηθά 

παξαδείγκαηα επηβεβαίσζεο ηεο πεξηνξηζκέλεο έθηαζεο ηεο ζπιινγηθήο 

δηαπξαγκάηεπζεο θαη ηνπ θπξίαξρνπ ξφινπ ηεο αξραηφηεηαο. Η επηβξάβεπζε ηεο 

εηδίθεπζεο επηρεηξήζεθε κέζσ επηδνκάησλ, κε ζπκθσλία πφηε ζε θιαδηθφ θαη 

πφηε ζε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν. 

 Η επηινγή ηνπ κείγκαηνο ακνηβψλ επαθίεηαη ζηνλ θάζε νξγαληζκφ θαη ζηηο 

εηδηθέο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζε απηφλ. Χζηφζν, αδηακθηζβήηεηε είλαη ε ηάζε 

πξνο ηε ζχλδεζε απφδνζεο θαη ακνηβήο (πρ bonus) θαζψο θαη ε ηάζε πξνο 

κεηαθχιηζε ηεο απφθαζεο γηα ηε δηάξζξσζε ηνπ παθέηνπ ακνηβψλ απφ ηνλ 

εξγνδφηε ζηνλ εξγαδφκελν, ν νπνίνο θαιείηαη λα επηιέμεη κεηαμχ ελφο 

ρακειφηεξνπ ζηαζεξνχ θαη ζίγνπξνπ κηζζνχ θαη ελφο πςειφηεξνπ, ν νπνίνο 

σζηφζν ζα εμαξηάηαη ζεκαληηθά απφ ηελ απφδνζή ηνπ.  

 Οη ζηφρνη ζηνπο νπνίνπο πξέπεη λα είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ε επηρείξεζε γηα 

ηελ πηνζέηεζε κηαο δίθαηεο πνιηηηθήο ακνηβψλ είλαη: 

 ε ακνηβή λα ζεσξείηαη δίθαηε θαη απφ ηνλ εξγαδφκελν θαη απφ ηνλ 

εξγνδφηε θαη 

 ε ακνηβή λα ππνθηλεί ηνλ εξγαδφκελν λα εξγάδεηαη απνηειεζκαηηθά γηα 

ηελ αληακνηβή πνπ παίξλεη. 

 

Γεδνκέλνπ φηη νη ηξφπνη ππνθίλεζεο ησλ δηαθφξσλ θαηεγνξηψλ εξγαδνκέλσλ 

δηαθέξνπλ, ζπλίζηαηαη ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ λα είλαη δηαθνξεηηθά θαη 

πξνζαξκνζκέλα ζηελ νκάδα ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ απηά απεπζχλνληαη. 

 

Πξνο πινπνίεζε ησλ αλσηέξσ ζα πξέπεη: 
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 θάζε εξγαδφκελνο λα ακείβεηαη γηα ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ, ηηο γλψζεηο θαη 

ηελ πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιιεη 

 ε ακνηβή λα πξνζθέξεη αίζζεκα αζθάιεηαο ζηνλ εξγαδφκελν, γεγνλφο 

πνπ επηηπγράλεηαη κε ηελ παξνρή θαη πξφζζεησλ παξνρψλ, φπσο ηα 

πξνγξάκκαηα ηαηξνθαξκαθεπηηθήο πεξίζαιςεο θαη ζχληαμεο ή 

ζπκκεηνρήο ζηα θέξδε ή ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

 νη πάζεο θχζεσο παξνρέο θαη νη ακνηβέο πνπ δίλεη ν εξγνδφηεο λα 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο νηθνλνκηθέο ηνπ δπλαηφηεηεο 

 θάζε εξγαδφκελνο λα θαηαλνεί ην ζχζηεκα ακνηβήο θαη ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν ιεηηνπξγεί ην ζχζηεκα ππνθίλεζεο, δειαδή ην επηπιένλ 

πνζφ πνπ ζα εηζπξάμεη αλ εξγαζηεί ζθιεξφηεξα θαη απνδνηηθφηεξα. 

 

 

Δ5. 1 Έλλνηα ακνηβώλ 

 

Με ηνλ φξν ακνηβέο πεξηγξάθνληαη ηα άκεζα θαη έκκεζα νηθνλνκηθά νθέιε 

πνπ απνθνκίδεη ν εξγαδφκελνο ζε αληάιιαγκα γηα ηε ζπλεηζθνξά ηνπ, ηηο ηθαλφηεηέο 

ηνπ θαη γεληθά γηα ηελ αμία ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ ζηελ επηρείξεζε. Με ηηο ακνηβέο πνπ 

παξέρεη έλαο νξγαληζκφο επηδηψθεη θαηαξρήλ λα πξνζειθχζεη ηθαλνχο ππαιιήινπο 

θαη λα ηνπο θξαηήζεη ζηελ ππεξεζία ηνπ. Αθφκε, παξέρνληαο ακνηβέο πνπ 

αμηνινγνχληαη απφ ηνπο ππαιιήινπο σο δίθαηεο θαη επηζπκεηέο επηδηψθεη λα 

δηαηεξήζεη ηνλ δήιν θαη ηελ απφδνζή ηνπο ζε πςειά επίπεδα. ΢πγρξφλσο, ζηνρεχεη 

ζηε δεκηνπξγία θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ δηνίθεζεο θαη εξγαδνκέλσλ. Οη 

ακνηβέο ρξεζηκνπνηνχληαη επίζεο σο θνξείο γηα ηε κεηάδνζε κελπκάησλ: κέζσ 

απηψλ γίλνληαη γλσζηέο νη αμίεο, νη ζηφρνη θαη ηα πξφηππα εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο 

ηνπ νξγαληζκνχ. Αθφκε κηα ζεκαληηθή ιεηηνπξγία πνπ κπνξνχλ λα επηηειέζνπλ νη 

ακνηβέο είλαη ε ππνζηήξημε θαη ε δηεπθφιπλζε ηεο εθαξκνγήο πξνγξακκάησλ 

αιιαγψλ θαη κεηαξξπζκίζεσλ.  

 

Δ5. 2 Πξόζζεηεο παξνρέο 

 

Δίλαη ζρεδφλ θαλφλαο ζηηο επηρεηξήζεηο λα πξνζθέξνπλ ζηνπο ππαιιήινπο ηνπο 

θάπνηεο παξνρέο επηπιένλ ηεο ρξεκαηηθήο ακνηβήο. Οη παξνρέο απηέο δίλνληαη κε 

θχξην ζηφρν λα εληζρχζνπλ ηελ αθνζίσζε ησλ ππαιιήισλ. Τπάξρνπλ πνιιά είδε 

πξφζζεησλ παξνρψλ κε ζπλεζέζηεξα ηα εμήο: 
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 Οηθνλνκηθέο εμππεξεηήζεηο, δειαδή δάλεηα κε ρακειφ επηηφθην (ηδίσο γηα ηελ 

αγνξά θαηνηθίαο, ειεθηξνληθνχ ππνινγηζηή θιπ). 

 Έθπησζε ζηα πξντφληα πνπ παξάγεη ή ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρεη ε 

επηρείξεζε. 

 Πξνγξάκκαηα ζπληαμηνδφηεζεο, αζθάιεηεο δσήο θαη ηαηξηθήο πεξίζαιςεο. 

 Έμνδα θίλεζεο θαη παξάζηαζεο φπσο παξνρή απηνθηλήηνπ, θάιπςε θφζηνπο 

θαπζίκσλ θαη επαγγεικαηηθά γεχκαηα. 

 Δπηζηεκνληθέο – εθπαηδεπηηθέο παξνρέο (εθπαηδεπηηθή άδεηα, θάιπςε ηνπ 

θφζηνπο εμσ-ππεξεζηαθήο εθπαίδεπζεο πνπ δε ζπλδέεηαη άκεζα κε ηα 

θαζήθνληα ηνπ ππαιιήινπ, πιεξσκή ηεο ζπλδξνκήο ηνπ ππαιιήινπ ζε 

επηζηεκνληθνχο ζπιιφγνπο, πεξηνδηθά θ.α.). 

 Οηθνγελεηαθέο εμππεξεηήζεηο (παηδηθφο ζηαζκφο, παηδηθέο γηνξηέο). 

 Κνηλσληθέο εθδειψζεηο (εθδξνκέο, ρνξνί θιπ). 

 Φπραγσγία – αζιεηηζκφο (πξνζθνξά εηζηηεξίσλ ζεάηξνπ, ζχζηαζε θαη 

ρξεκαηνδφηεζε ρνξσδίαο ή αζιεηηθήο νκάδαο θ.α. 

 Γεχκαηα κε κεησκέλε ηηκή ζε εζηηαηφξην πνπ βξίζθεηαη ζην ρψξν εξγαζίαο. 

 

Πξηλ επηιέμεη ην είδνο ησλ εμππεξεηήζεσλ πνπ ζα πξνζθέξεη, ε Σξάπεδα ζα πξέπεη 

λα εξεπλήζεη πνηεο απφ απηέο είλαη φλησο επηζπκεηέο θαη ζεσξνχληαη νπζηαζηηθέο θαη 

ρξήζηκέο απφ ηνπο ππαιιήινπο. Αθφκε, νη ππάιιεινη ζα πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη 

γηα ην θφζηνο απηψλ ησλ παξνρψλ θαη – θαηά πξνηίκεζε – λα ζπλεηζθέξνπλ γηα ηελ 

θάιπςή ηνπ.  
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Δ6 ΔΡΔΤΝΑ 

Δκπεηξηθή έξεπλα ζηελ ελδπλάκσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κέζσ ηεο 

αμηνιφγεζεο, ησλ ακνηβψλ θαη ησλ παξνρψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Διιεληθέο 

Σξάπεδεο. 

 

Η έξεπλα αθνξά: 

 ζηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

 ζηηο ακνηβέο – παξνρέο πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη 

 

Η πξσηνγελήο απηή έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε ζπκπιήξσζε 

εξσηεκαηνινγίνπ ην νπνίν απαληήζεθε απφ έλα δείγκα 50 ππαιιήισλ, εξγαδνκέλσλ 

ηηο εμήο ηξάπεδεο: Σαρπδξνκηθφ Σακηεπηήξην, Δζληθή Σξάπεδα, Αγξνηηθή Σξάπεδα, 

Σξάπεδα Πεηξαηψο, Eurobank, Σξάπεδα Κχπξνπ, Δκπνξηθή Σξάπεδα, Marfin Bank, 

Alpha Bank, Σξάπεδα Αηηηθήο. Σν εξσηεκαηνιφγην πεξηιάκβαλε 20 εξσηήζεηο κε ηηο 

απαληήζεηο ηνπο, νη νπνίεο θπζηθά ήηαλ αλψλπκεο.  

 

 

 

    ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

 

Α) ΓΔΝΗΚΔ΢ ΔΡΧΣΖ΢ΔΗ΢ 

 

 

1)Φύιν 

α) Άλδξαο 

β)Γπλαίθα 

64%
36%

ΑΝΓΡΔ΢

ΓΤΝΑΗΚΔ΢
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Σν 36% ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ απάληεζαλ ηελ εξψηεζε απηή είλαη άλδξεο θαη ην 

64% είλαη γπλαίθεο. 

 

2)΢ε πνην θιηκάθην ειηθίαο αλήθεηε 

α) 18 - 30 

β)31-40 

γ)41 – 50 

δ) άλσ ησλ 50 

 

36%

10% 12%

42% 18 - 30

31 - 40

41 - 50

50 - <

 

 

Σν 42% ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απφ 18 έσο 30 εηψλ, ην 36% είλαη 31 έσο 40 εηψλ, ην 

10% είλαη απφ 41 έσο 50 θαη ην 12% είλαη άλσ ησλ 50 εηψλ. 

 

3) Πνην είλαη ην κνξθσηηθό ζαο επίπεδν; 

α) Απφθνηηνο Γπκλαζίνπ 

β) Απφθνηηνο Λπθείνπ 

γ) Απφθνηηνο ΣΔΙ 

δ) Απφθνηηνο ΑΔΙ 

ε) Κάηνρνο κεηαπηπρηαθνχ ή δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ. 
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6%

22%

32%

30%

10%
ΓΤΜΝΑ΢ΗΟ

ΛΤΚΔΗΟ

ΣΔΗ

ΑΔΗ

ΜΔΣΑΠΣΤΥΗΑΚΟ -

ΓΗΓΑΚΣΟΡΗΚΟ

 

 

Γηαπηζηψλνπκε πσο έλα κεγάιν κέξνο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απφθνηηνη ΣΔΙ, έλα 

άιιν κηθξφηεξν κέξνο είλαη απφθνηηνη Λπθείνπ, ΑΔΙ θαη θάηνρνη κεηαπηπρηαθνχ ή 

δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ ελψ έλα πνιχ κηθξφ πνζνζηφ είλαη απφθνηηνη Γπκλαζίνπ. 

 

4) Πόζα έηε εξγάδεζηε ζηελ ησξηλή ηξάπεδα; 

α) έσο 1 έηνο 

β) 1 έσο 3 έηε 

γ) 4 – 9 έηε 

δ) 10 – 19 έηε 

ε) άλσ ησλ 20 εηψλ. 

 

24%

18%

22%

22%

14%

0 - 1

 1 - 3

 4 - 9

 10 - 19

ΑΝΩ ΣΩΝ 20

 

 

 

Παξαηεξείηαη νκνηνκνξθία φζνλ αθνξά ηα έηε εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο 

ηξάπεδεο κε ηα πνζνζηά λα είλαη πεξίπνπ ηα ίδηα. 
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5) Πόζα έηε πξνϋπεξεζίαο έρεηε ζε ηξάπεδα; 

α) 1 – 5 

β) 6 – 10 

γ) 11 – 15 

δ) 16 – 20 

ε) άλσ ησλ 20 

 

52%

14%

16%

18%

0 - 5

6 ΔΩ΢ 10

11 ΔΩ΢ 15

16 ΔΩ΢ 20

 

Έλα πνιχ κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ ην νπνίν θηάλεη ην 52% έρεη απφ 1 έσο 

5 έηε πξνυπεξεζίαο θαη απφ 6 έσο 20 έηε ηα πνζνζηά κνηξάδνληαη. 

 

6) ΢ε πνηα ηεξαξρηθή βαζκίδα αλήθεηε; 

α) Γηεπζπληηθφ ζηέιερνο 

β) Πξντζηάκελνο 

γ) Λνηπνί εξγαδφκελνη 

 

6%

22%

72%

ΓΗΔΤΘΤΝΣΗΚΑ ΢ΣΔΛΔΥΖ

ΠΡΟΪ΢ΣΑΜΔΝΟΗ

ΛΟΗΠΟΗ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΟΗ
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Β ΔΡΧΣΖ΢ΔΗ΢ ΢ΣΖΝ ΑΠΟΓΟ΢Ζ – ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ – ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ 

 

7) Τπάξρεη ζύζηεκα αμηνιόγεζεο γηα ηνλ θαζέλα ζαο μερσξηζηά ζηελ ηξάπεδα 

πνπ εξγάδεζηε; 

α) Ναη  

β) Όρη 

 

16%

84%

NAI 

OXI

 

 

Σν 84% ησλ εξγαδνκέλσλ απαληά πσο ππάξρεη ζχζηεκα αμηνιφγεζεο γηα ηνλ 

θαζέλα ηνπο μερσξηζηά ελψ έλα ζεκαληηθφ πνζνζηφ ηεο ηάμεο ηνπ 16% απαληά πσο 

δελ ππάξρεη. 

 

8) ΢πκθσλείηε κε ηνλ ηξόπν αμηνιόγεζεο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 

απόδνζή ζαο; 

α) Απφιπηα 

β) Αξθεηά 

γ) Διάρηζηα 

δ) Καζφινπ  

ε) Αδηαθνξψ 

 

4%

50%
26%

8%

12%

ΑΠΟΛΤΣΑ

ΑΡΚΔΣΑ

ΔΛΑΥΗ΢ΣΑ

ΚΑΘΟΛΟΤ

ΑΓΗΑΦΟΡΩ
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΢χκθσλα κε ηηο απαληήζεηο, νη κηζνχ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ζπκθσλνχλ απφιπηα 

κε ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ απφδνζή ηνπο ελψ νη 

ππφινηπνη κηζνί δηαθέξνπλ ζηηο απφςεηο ηνπο κε ην 26% λα απαληά πσο ειάρηζηα 

ζπκθσλεί κε ηνλ ηξφπν απηφ. 

 

9) Πηζηεύεηε πσο εθαξκόδεηαη αμηόπηζηα θαη αληηθεηκεληθά ην ζύζηεκα 

αμηνιόγεζεο; 

α) Ναη  

β) Όρη 

56%44%
NAI

OXI

 

 

 

Οη απφςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ην αλ εθαξκφδεηαη αμηφπηζηα θαη αληηθεηκεληθά ην 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο είλαη ζρεδφλ κνηξαζκέλεο. 

 

 

 

10) Πηζηεύεηε πσο ε αμηνιόγεζε πξνζσπηθνύ είλαη: 

α) ΢εκαληηθή γηα ηελ εμέιημε ηνπ θάζε αηφκνπ θαη ρξήζηκε γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζήο ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ 

β) Μέζν θαθψλ ζρέζεσλ κε αλψηεξα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ 

γ) Πεξηηηή 
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10%

14%

76% ΢ΖΜΑΝΣΗΚΖ

ΜΔ΢Ο ΚΑΚΩΝ ΢ΥΔ΢ΔΩΝ

ΠΔΡΗΣΣΖ

 

 

 

Έλα πνιχ κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ 76% πηζηεχεη πσο ε αμηνιφγεζε 

πξνζσπηθνχ είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ εμέιημή ηνπο  θαη ρξήζηκε γηα ηε βειηίσζή ηνπο 

ελψ κφιηο έλα 14% πσο είλαη κέζν θαθψλ ζρέζεσλ κε αλψηεξα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη έλα 10% πσο είλαη πεξηηηή. 

 

11) Δίλαη ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιόγεζεο θαηάιιεια δνκεκέλε θαη νξγαλσκέλε 

ώζηε λα νδεγεί κε ζρεηηθή επθνιία ζε αμηόπηζηα ζπκπεξάζκαηα; 

α) Ναη  

β) Όρη 

 

 

46%
54%

NAI

OXI

 

Έλα πνζνζηφ ηεο ηάμεο ηνπ 54% πηζηεχεη πσο ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο είλαη 

θαηάιιεια δνκεκέλε θαη νξγαλσκέλε ψζηε λα απνθέξεη αμηφπηζηα ζπκπεξάζκαηα 

ελψ ην 46% φρη. 

 

12) Πηζηεύεηε πσο ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιόγεζεο ρξεζηκνπνηνύληαη γηα 

α) Όθεινο ηεο Σξάπεδαο 

β) Όθεινο δηθφ ζαο. 
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20%

80%

ΟΦΔΛΟ΢ ΣΡΑΠΔΕΑ΢ 

ΟΦΔΛΟ΢ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΩΝ

 

 

Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ (80%) ησλ εξγαδνκέλσλ πσο ηα απνηειέζκαηα ηεο 

αμηνιφγεζεο ρξεζηκνπνηνχληαη πξνο φθεινο ηεο Σξάπεδαο ελψ κφιηο ην 20% ζεσξεί 

πνπ είλαη πξνο φθειφο ηνπο. 

 

13) Μαζαίλεη ν αμηνινγνύκελνο ηα δπλαηά θαη αδύλαηά ηνπ ζεκεία κέζα από 

ηνλ ηξόπν αμηνιόγεζεο; 

α) Ναη  

β) Όρη 

 

24%

76%
NAI

OXI

 

 

Σν 76% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ν αμηνινγνχκελνο καζαίλεη ηα πξνηεξήκαηα 

θαη ηα κεηνλεθηήκαηά ηνπ κέζα απφ ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο. 

 

 

14) Σν ζύζηεκα αμηνιόγεζεο έρεη ζαλ θύξην ζθνπό: 

α) λα δηαπηζησζεί άλ θαη θαηά πφζν νη αμηνινγνχκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο ζέζεο ηνπο ή 

β) λα ηνπο βνεζήζεη λα βειηησζνχλ θαη λα θάλνπλ πιήξε ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο 

γ) θαη ηα δχν. 
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76%

12%

12%

A

B

A+B

 

 

Σν 76% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ε αμηνιφγεζε έρεη ζαλ θχξην ζθνπφ λα 

δηαπηζηψζεη εάλ θαη θαηά πφζν νη αμηνινγνχκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο 

ηεο ζέζεο ηνπο, ελψ έλα 12% πηζηεχεη πσο έρεη ζαλ θχξην ζθνπφ λα ηνπο βνεζήζεη 

λα βειηησζνχλ θαη λα θάλνπλ πιήξε ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. 

 

15) Πηζηεύεηε όηη ην ζύζηεκα αμηνιόγεζεο πξέπεη λα ζπλδέεη ηελ ακνηβή κε 

ηελ απόδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ; 

α) Ναη 

β) Όρη 

 

32%

68% NAI

OXI

 

Σν 68% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πξέπεη λα ζπλδέεη 

ηελ ακνηβή κε ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ ελψ ην 32% πηζηεχεη πσο φρη. 

 

16) Δίζηε ηθαλνπνηεκέλνη από ην ζύλνιν ησλ ακνηβώλ θαη παξνρώλ πνπ 

ιακβάλεηε από ηελ Σξάπεδα; 

α) Ναη  

β) Όρη 
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57%

43%

NAI

OXI

 

 

Σν 46% δειψλεη πσο δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλν απφ ην ζχλνιν ησλ ακνηβψλ θαη ησλ 

παξνρψλ ελψ ην 56% είλαη. 

 

17) Ζ Σξάπεδα θξνληίδεη γηα ηελ αλαπξνζαξκνγή ησλ ακνηβώλ θαη παξνρώλ 

ζαο ζε ζρέζε κε ηα ζηνηρεία ηνπ κεηαβαιιόκελνπ πεξηβάιινληνο; 

α) Ναη 

β) Όρη 

 

 

48% 52% NAI

OXI

 

 

Σν 52% ησλ εξγαδνκέλσλ απαληά πσο ε Σξάπεδα αλαπξνζαξκφδεη ηηο ακνηβέο θαη 

ηηο παξνρέο ηηο νπνίεο ιακβάλνπλ ζε ζρέζε κε ηα ζηνηρεία ηνπ κεηαβαιιφκελνπ 

πεξηβάιινληνο ελψ ην 48% πσο φρη. 

 

 

18) Πηζηεύεηε πσο πξέπεη λα ππάξρεη ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε 

ηεο επηρείξεζεο; 

α) Ναη  

β) Όρη 
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18%

82%
NAI

OXI

 

 

Η ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ηεο ηάμεο ηνπ 82% πηζηεχεη πσο ζα πξέπεη λα ζπκκεηέρεη 

ζηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο. 

 

19) Πηζηεύεηε πσο ζα πξέπεη ε ακνηβή λα δίλεηαη κε βάζε: 

α) ηελ πξνυπεξεζία ηνπ εξγαδνκέλνπ  

β) ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

γ) ην α + β 

 

 

84%

8% 8%

ΠΡΟΫΠΖΡΔ΢ΗΑ

ΑΠΟΓΟ΢Ζ

Α+Β

 

Η ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ζα πξέπεη λα ακείβεηαη 

βάζεη θαη ηεο πξνυπεξεζίαο αιιά θαη ηεο απφδνζεο ηαπηφρξνλα. 

 

 

Δ7 ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

 

Η έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζακε δείρλεη: 

 

Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ησλ ηξαπεδψλ είλαη γπλαίθεο θαη 

ε ειηθία γεληθφηεξα ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη αξθεηά κηθξή, αθνχ ειάρηζηνη είλαη απηνί 

νη νπνίνη είλαη άλσ ησλ 45 εηψλ. Σν γεγνλφο απηφ νθείιεηαη αθελφο ζηελ αλαδήηεζε 
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εθ κέξνπο ησλ ηξαπεδψλ λέσλ θαη θαηαξηηζκέλσλ αλζξψπσλ θαη αθεηέξνπ ζηα 

πξνγξάκκαηα εζεινπζίαο εμφδνπ ζηα νπνία πνιιέο ηξάπεδεο έρνπλ πξνβεί πξνο 

αλαλέσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη κείσζεο ηνπ θφζηνπο ηνπ. 

 

Σν κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη αξθεηά θαιφ κε ηνπο πεξηζζφηεξνπο 

λα θαηέρνπλ πηπρίν ΣΔΙ ή ΑΔΙ ή αθφκε λα είλαη θάηνρνη κεηαπηπρηαθνχ ή 

δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ. Όζνλ αθνξά ηελ πξνυπεξεζία ε πιεηνςεθία απηψλ έρεη 

ειάρηζηα ρξφληα ζηηο ηξάπεδεο έσο 5 κε 6 πεξίπνπ. 

 

Έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνλίδεη πσο ππάξρεη ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 

γηα ηνλ θαζέλα ηνπο μερσξηζηά, ζπκθσλνχλ κε ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο πνπ ηνπο 

γίλεηαη αιιά δελ είλαη ζίγνπξνη αλ ην ζχζηεκα απηφ είλαη αμηφπηζην θαη αληηθεηκεληθφ. 

Αθφκε, πηζηεχνπλ πσο ε αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ εμέιημε ηνπ 

θάζε αηφκνπ θαη ρξήζηκε γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ. 

Γηαπηζηψλνπκε φηη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ ηα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο 

απαμηψλνληαη θαη πξέπεη λα ππάξρεη ζπλερήο κέξηκλα ηνπ ηκήκαηνο ηεο Σξάπεδαο 

πνπ είλαη ππεχζπλν γηα ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ, έηζη ψζηε ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 

λα αλαζεσξείηαη πξνζαξκνδφκελν ζε λέα δεδνκέλα.  

 

Η αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα λα είλαη ζπλεπήο θαη λα ππάξρεη κέηξν 

ζχγθξηζεο πξέπεη λα γίλεηαη ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαη ηα απνηειέζκαηα απηήο 

δε ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη κφλν γηα φθεινο ηεο Σξάπεδαο αιιά θαη γηα 

φθεινο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο ε αμηνιφγεζε ζα πξέπεη λα γίλεηαη απφ ηνλ 

πξντζηάκελν, ηνπο ζπλαδέιθνπο, ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο, ηνπο εμσηεξηθνχο 

ζπκβνχινπο θαη φρη κφλνλ απφ έλαλ απφ ηνπο παξαπάλσ. 

 

Σν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο έρεη ζαλ θχξην ζθνπφ λα δηαπηζηψζεη αλ θαη θαηά πφζν νη 

αμηνινγνχκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο ηνπο θαη λα ηνπο 

βνεζήζεη λα βειηησζνχλ θαη λα θάλνπλ πιήξε ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. 

 

Οη κηζνί ζρεδφλ απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην ζχλνιν 

ακνηβψλ θαη παξνρψλ πνπ ιακβάλνπλ απφ ηελ Σξάπεδα θαη νη πεξηζζφηεξνη 

πηζηεχνπλ πσο ζα πξέπεη λα ζπκκεηέρνπλ ζηα θέξδε ηεο Σξάπεδαο. 

 

Σέινο, ε ακνηβή ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε βάζε ηνλ ρξφλν θαη ηελ απφδνζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΢Σ 

΢ΤΝΟΦΖ - ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

  

΢Σ 1. RANDOLPH’S EMPOWERMENT MODEL 

 

 Ύζηεξα απφ νθηψ έηε έξεπλαο ζε δέθα εηαηξείεο πνπ εθάξκνδαλ 

πξνγξάκκαηα ελδπλάκσζεο, ν Alan W. Randolph, θαηέιεμε ζηε δηαηχπσζε ελφο 

ηξίπηπρνπ ζρεδίνπ ελδπλάκσζεο πνπ παξνπζηάδεηαη ζην ΢ρ 5 καδί κε ηηο ζρεηηθέο 

επηγξακκαηηθέο νδεγίεο.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Γηάρπζε πιεξνθόξεζεο 

 
-Πιεξνθφξεζε ηνπο εξγαδνκέλνπο  
 γηα ηηο επηδφζεηο ηεο εηαηξείαο ηνπο 
-Βνήζεζε ηνπο ππαιιήινπο λα  
 θαηαλνήζνπλ ζε βάζνο ηε δνπιεηά 
-Θεκειίσζε ηελ εκπηζηνζχλε κέζσ 
 ηεο δηάρπζεο επαίζζεησλ 
 πιεξνθνξηψλ 
-Γεκηνχξγεζε δπλαηφηεηεο  
 απηνειέγρνπ ζηνπο εξγαδφκελνπο 

Γεκηνπξγία απηνλνκίαο 
 

-Γηαηχπσζε μεθάζαξα ην φξακα θαη 
 φξηζε ηηο επηκέξνπο νπηηθέο ηνπ. 
-Μεηαβίβαδε εμνπζία ζηε ιήςε 
 απνθάζεσλ αλάινγα κε ηελ  
 σξηκφηεηα θξίζεσο ησλ  
 εξγαδνκέλσλ 
-Καζφξηζε ηνπο ζηφρνπο θαη ηνπο 
 ξφινπο θαηφπηλ ζπλεξγαζίαο 
-Θέζπηζε λέεο δηαδηθαζίεο  
  αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο 
-Υνξήγεζε ηζρπξέο δφζεηο  
 εθπαίδεπζεο 

Δλδπλάκσζε νκάδσλ θαη 
κείσζε ησλ επηπέδσλ ηεο 

ηεξαξρίαο 
 
-Γψζε θαηεπζχλζεηο θαη  
 εθπαίδεπζε γηα απφθηεζε λέσλ 
  ηθαλνηήησλ. 
-Απφζπξε πξννδεπηηθά ηνπο  
 managers απφ ηελ άζθεζε ηνπ  
 ειέγρνπ 
-Αλαγλψξηζε ηελ χπαξμε ηνπ  
 παξάγνληα θφβνπ 
-Ρχζκηζε ηηο απνζηάζεηο κεηαμχ  
 ησλ ζεκείσλ ειέγρνπ ησλ 
 απνθάζεσλ (decision making gap) 

 

ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ 
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΢ρ.5  Randolph’s Empowerment Model 

΢Σ2.  ΜΔΘΟΓΟΗ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ΢ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

 Η ελδπλάκσζε ζπλίζηαηαη απφ δηαδηθαζίεο, κεζφδνπο θαη ηερληθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηνπο ηνκείο αλάπηπμεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, ηεο παξαθίλεζεο, 

ηνπ ζρεδηαζκνχ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ηεο αλάζεζεο επζπλψλ θαη κεηαβίβαζεο 

εμνπζίαο. Παξαθάησ αλαθέξνληαη ζπλνπηηθά ηα θχξηα ζεκεία ηεο ελδπλάκσζεο.  

1) Γεκηνπξγία μεθάζαξνπ νξάκαηνο θαη θαηαλόεζε ησλ αμηώλ ηνπ 

νξγαληζκνύ. Η πξνζπάζεηα ελδπλάκσζεο είλαη απνηειεζκαηηθή φηαλ απνζθνπεί 

επζέσο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Η αλψηεξε δηνίθεζε πξέπεη λα 

δηαηππψζεη ζαθψο ην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα εμεγήζεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηηο 

αμίεο ηνπ, θαζψο θαη ηελ επίδξαζή ηνπο ζηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Δπί 

πιένλ ε Γηνίθεζε πξέπεη εκπξάθησο λα αλαγλσξίζεη φηη ζεσξεί ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ηεο σο ηνλ πιένλ πνιχηηκφ ηεο πφξν γηα λα αληαπνθξηζεί ζηηο πξνθιήζεηο 

ηνπ αληαγσληζκνχ. Η εκπηζηνζχλε ζηηο δπλαηφηεηεο ησλ ππαιιήισλ πνπ 

ελεξγνπνηνχκελεο εληζρχνπλ ηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ, είλαη έλα 

πξναπαηηνχκελν βήκα γηα ηελ αιιαγή ηεο παξαδνζηαθήο γξαθεηνθξαηηθήο παηδείαο 

ηνπ απζηεξνχ άλσζελ ειέγρνπ θαη ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο παηδείαο πνπ ζηεξίδεηαη 

ζηελ αμία ηεο ζπκκεηνρήο, ηεο ζπλεξγαζίαο, ηεο πξσηνβνπιίαο, ηεο ππεπζπλφηεηαο, 

ηνπ απηνειέγρνπ θαη ησλ ηδηαηηέξσλ ηθαλνηήησλ πνπ επηδεηθλχεη θαζέλαο εθ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

2) Ζ δηάρπζε πιεξνθνξηώλ ζρεηηθά κε ηνλ νξγαληζκό, ηηο κνλάδεο 

ηνπ, ηελ επίδνζή ηνπο θαη ην επηρεηξεκαηηθό πεξηβάιινλ. Οη ππάιιεινη 

ρξεηάδνληαη ηηο πιεξνθνξίεο γηα λα ζπληνλίδνπλ ηηο ζθέςεηο θαη ηηο ελέξγεηέο ηνπο κε 

εθείλεο ηεο επηρείξεζεο θαη γηα λα αληηιακβάλνληαη θαηά πφζν ε πξνζσπηθή ηνπο 

εξγαζία επεξεάδεη ηελ απφδνζε ηεο. Η πιεξνθφξεζε θέξεη ηνπο ππαιιήινπο πξν 

ησλ επζπλψλ ηνπο. Η έξεπλα έρεη απνδείμεη φηη ε δηάρπζε πιεξνθνξηψλ είλαη θξίζηκε 

κεηαβιεηή ζηελ έλαξμε ηεο δηαδηθαζίαο ελδπλάκσζεο. Η δηάρπζε επαίζζεησλ 

πιεξνθνξηψλ θαη ε ειεχζεξε αληαιιαγή απφςεσλ ζρεηηθά κε εκπνξηθά, 

επηρεηξεζηαθά, νηθνλνκηθά θαη ζηξαηεγηθά ζέκαηα, ζπκβάιιεη ζηελ θαηαλφεζε ησλ 

πξνθιήζεσλ πνπ αληηκεησπίδεη ε επηρείξεζε, ζηελ δηαηχπσζε πξνηάζεσλ θαη ηδεψλ 

απφ ηνπο ππαιιήινπο, ζηελ ελεξγή ζπκκεηνρή ησλ ππαιιήισλ κε αίζζεκα 

‘’ηδηνθηεζίαο’’ θαη ζηελ αλάπηπμε – νηθνδφκεζε εκπηζηνζχλεο. Οη αλσηέξσ 

δηεξγαζίεο ζπληεινχλ ψζηε νη εξγαδφκελνη λα ιακβάλνπλ έμππλεο θαη 

απνηειεζκαηηθέο απνθάζεηο πξνθεηκέλνπ λα θέξνπλ εηο πέξαο ην έξγν πνπ ηνπο έρεη 

αλαηεζεί. 
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3) Ο ξόινο ηεο Γηνίθεζεο. Μηα ζεκειηψδεο αιιαγή ζηελ παηδεία ηνπ 

νξγαληζκνχ σο απνηέιεζκα ηεο ελδπλάκσζεο είλαη ν ξφινο πνπ πξέπεη λα 

πηνζεηήζεη έλα ζηέιερνο. Η ζρέζε ηνπ ζηειέρνπο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο πεξηιακβάλεη 

ηνλ ξφιν ηνπ εθπαηδεπηή, ηνπ ζπκβνχινπ, ηνπ εγέηε ηεο νκάδαο, ηνπ αλζξψπνπ πνπ 

παξέρεη ηελ δπλαηφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο θαη πνπ δηεπθνιχλεη, 

ελζαξξχλεη θαη εκςπρψλεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ, ελψ θαηά ηελ θξίζε ηνπ κεηψλεη 

βαζκηαία ηνλ έιεγρν πνπ αζθεί ζην πξνζσπηθφ. 

4) Ο θαζνξηζκόο ζηόρσλ θαη ε αλάπηπμε ζρεδίσλ δξάζεο. Ο 

θαζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ πξαγκαηνπνηείηαη κέζα απφ κηα ακθίδξνκε δηαδηθαζία. Η 

αλψηαηε δηνίθεζε θαζνξίδεη αξρηθά ηνπο γεληθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ, φκσο ε 

αλάζεζε ησλ επηκέξνπο ζηφρσλ ηνπ θάζε ζηειέρνπο θαη ππαιιήινπ γίλεηαη κέζσ 

κηαο ζπκκεηνρηθήο δηαδηθαζίαο πξντζηακέλνπ – πθηζηακέλνπ θαη κπνξεί ηειηθά λα 

επαλαπξνζδηνξίζεη ηνπο γεληθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ ή ησλ ηκεκάησλ ηνπ. Δλψ 

ε δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ αξρίδεη απφ πάλσ, ηειηθά νη νξηζηηθνί ζηφρνη 

δηακνξθψλνληαη κε ηελ ζπκκεηνρή φισλ ησλ επηπέδσλ. Με ηνλ ηξφπν απηφ νη 

ππάιιεινη έρνπλ θαιχηεξν εζηθφ θαη δηάζεζε λα πξνζπαζήζνπλ, αθνχ θαζνξίδνπλ 

καδί κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο σο ‘’ζπλέηαηξνη’’ ηνπο ζηφρνπο ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

Οη ζηφρνη ηίζεληαη σο ‘’ζηφρνη ζπλερνχο βειηίσζεο’’ παξά σο ‘’ζηφρνη ζπγθεθξηκέλνπ 

ηειηθνχ απνηειέζκαηνο’’.        

 

5) Ζ αλάζεζε ηεο επζύλεο θαζεθόλησλ θαη ε κεηαβίβαζε ηεο 

αληίζηνηρεο εμνπζίαο ζηνπο πθηζηακέλνπο αλαιφγσο ηεο επαγγεικαηηθήο 

σξηκφηεηαο ηνπο. Η κεηαβίβαζε εμνπζίαο ζεκαίλεη παξνρή απηνλνκίαο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο, αιιά δελ ζεκαίλεη φηη νη πξντζηάκελνη απαιιάζζνληαη απφ ηελ επζχλε 

ησλ θαζεθφλησλ πνπ αλαζέηνπλ. Αληηζέησο πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηη ζπκβαίλεη, λα 

ζέηνπλ ηελ γεληθή θαηεχζπλζε ζην ηκήκα ηνπο, λα παξαθνινπζνχλ ηελ πξφνδν ηεο 

εθηέιεζεο ησλ θαζεθφλησλ, λα ζπκβνπιεχνπλ θαη θαζνδεγνχλ φηαλ ρξεηάδεηαη θαη λα 

θάλνπλ ηελ ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ζχκθσλα κε ηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί γηα θάζε 

ρξνληθφ δηάζηεκα. Η αλάζεζε θαζεθφλησλ θαη ε κεηαβίβαζε εμνπζίαο παξέρεη ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ην αίζζεκα ηεο ‘’ηδηνθηεζίαο’’ θαη ζπλεπψο ηνπο πξνηξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο θαη ην ηαιέλην πνπ δηαζέηνπλ, 

ψζηε λα εθηειέζνπλ απνηειεζκαηηθά ηα θαζήθνληά ηνπο. 

6) Ζ νκαδηθή εξγαζία είλαη έλα ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζηελ ελίζρπζε ησλ 

ππαιιήισλ γηα λα αλαιάβνπλ λέεο επζχλεο, δεδνκέλνπ φηη δεκηνπξγεί έλα εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ αιιειεπίδξαζεο θαη αιιεινελζάξξπλζεο. Οη ελδπλακσκέλεο νκάδεο 

ελεξγνχλ κε απηνλνκία, είλαη απηνδηνηθνχκελεο, αλαιακβάλνπλ ηηο επζχλεο πνπ είραλ 

πξνεγνπκέλσο νη πξντζηάκελνί ηνπο, ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο, ηηο εθαξκφδνπλ (δελ 
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πξνηείλνπλ απιά λέεο ηδέεο), πινπνηνχλ ην έξγν ηνπο κε αίζζεκα ‘’ηδηνθηεζίαο’’ θαη 

αηζζάλνληαη ηθαλνπνίεζε ζηελ εξγαζία ηνπο. Με ηε ιεηηνπξγία νκάδσλ ζ’ έλαλ 

νξγαληζκφ ελδπλάκσζεο, κεηψλνληαη νη βαζκίδεο ηεξαξρίαο, αμηνπνηνχληαη θαιχηεξα 

ηα ηδηαίηεξα πξνηεξήκαηα ησλ κειψλ ηνπο θαη επηηπγράλεηαη απνηειεζκαηηθφηεξε 

απφθξηζε ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ή ζηελ επίιπζε ζχλζεησλ πξνβιεκάησλ. Η 

Γηνίθεζε επνπηεχεη ηηο νκάδεο θαη ζπλεξγάδεηαη καδί ηνπο. 

7) Ζ ζπλερήο εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε. Η παξνρή απφ ηνπο 

νξγαληζκνχο εθπαίδεπζεο κε ζθνπφ ηελ απφθηεζε λέσλ ηθαλνηήησλ, γλψζεσλ θαη 

δεμηνηήησλ, ψζηε λα απμάλεηαη ε πξαγκαηνγλσκνζχλε, ε επηδεμηφηεηα θαη ε βάζε 

πιεξνθνξηψλ ησλ ππαιιήισλ θαη λα αηζζάλνληαη ‘’ηθαλνί’’, είλαη θξίζηκε γηα ηελ 

ελίζρπζε ηεο ελδπλάκσζεο. H Γηνίθεζε ζπλήζσο δηαδξακαηίδεη ηνλ ξφιν ηνπ 

εθπαηδεπηή, πξνζδηνξίδεη ηηο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο – ειιείςεηο ησλ ππαιιήισλ πνπ 

πξέπεη λα θαιπθζνχλ θαη κέζσ θαηάιιεισλ επηκνξθσηηθψλ πξνγξακκάησλ, 

ζπλεδξίσλ, ζεκηλαξίσλ θαη εξγαζηεξίσλ θαηάξηηζεο βνεζά ηνπο εξγαδνκέλνπο λα 

απνθηήζνπλ δεμηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν (ηερληθέο ηθαλφηεηεο – 

γλψζεηο), ηελ ελδπλάκσζε (δηαπξαγκάηεπζε γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, 

ηερληθέο ιήςεο απνθάζεσλ, επίιπζε δηελέμεσλ, εγεζία, θ.α.) θαη ηελ νκαδηθή 

εξγαζία (νκαδηθή ιήςε απφθαζεο, δηαρείξηζε ζπγθξνχζεσλ, θαζνξηζκφο νκαδηθψλ 

ζηφρσλ, απηνέιεγρνο θαη απηνεγεζία). ΢ηε ζπλέρεηα αμηνινγεί ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ, κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. 

8) Ζ αμηνιόγεζε ηεο απόδνζεο ζηελ ελδπλάκσζε δελ επηθεληξψλεηαη 

ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ πθηζηακέλνπ απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπ, αιιά απνζθνπεί ζηελ 

θαιιηέξγεηα ηεο κεηαμχ απηψλ εκπηζηνζχλεο θαη ζπλεξγαζίαο θαη ηελ εμ απηνχ 

πξνεξρνκέλε ζπλερή βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπο. Η δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο πεξηιακβάλεη: α) ην ζηάδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, φπνπ ν πξντζηάκελνο 

θαη ν πθηζηάκελνο ζπλεξγάδνληαη ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ θαη ν πξντζηάκελνο 

δεζκεχεηαη ζην style εγεζίαο πνπ ζα εθαξκφζεη γηα λα ππνζηεξίμεη, βειηηψζεη, 

αλαπηχμεη θαη εκςπρψζεη ηνπο ζπλεξγάηεο – πθηζηακέλνπο ηνπ θαη β) ηελ 

αλαζθφπεζε ηεο απφδνζεο θαηά ηελ νπνία θξίλεηαη ηφζνλ ε απνηειεζκαηηθφηεηα 

ησλ ππαιιήισλ, φζν θαη ε εγεζία πνπ παξείρε ν πξντζηάκελφο ηνπο. ΢πλεπψο ε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο απνηειεί επζχλε ηνπ θαζελφο θαη φρη κφλνλ ηεο αλψηαηεο 

δηνίθεζεο. Ο νξγαληζκφο πξέπεη λα παξέρεη επαξθή πιεξνθφξεζε πνπ λα επηηξέπεη 

ζε θάζε πξντζηάκελν ή πθηζηάκελν λα αμηνινγεί ππεχζπλα ηελ πξνζσπηθή απφδνζή 

ηνπ θαη λα δηαπηζηψλεη ην κέγεζνο ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπ, ψζηε ζηε ζπλέρεηα λα 

ζπκθσλνχληαη νη θαηάιιειεο δηνξζσηηθέο θηλήζεηο κε ζθνπφ ηελ απνδνηηθφηεξε 

κειινληηθή ζπλεξγαζία ηνπο.        
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9) Σν ζύζηεκα αληακνηβώλ (νηθνλνκηθψλ ή κε) κε βάζε ηελ νκαδηθή ή 

αηνκηθή απφδνζε είλαη έλα βαζηθφ κέζν παξαθίλεζεο. ΢ε θάζε νξγαληζκφ ηα 

παξερφκελα θίλεηξα θαη ε αληακνηβή ζπλδένληαη άκεζα κε ηελ επίηεπμε 

πξνθαζνξηζκέλσλ πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ ζηφρσλ, κε βάζε θαζνξηζκέλα πξφηππα 

απφδνζεο. Σα ζπζηήκαηα αληακνηβψλ εζηηάδνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηελ δηεχξπλζε 

θαη ηνλ εκπινπηηζκφ ηεο εξγαζίαο θαη αληακείβνπλ ηελ πνιχ-πξαγκαηνγλσκνζχλε, 

ηηο δεμηφηεηεο, ηηο ηθαλφηεηεο, ηελ αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ θαη ηελ απφδνζή ηνπο. 

Σαπηφρξνλα δηαδξακαηίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ απνζηνιή ησλ ζσζηψλ 

κελπκάησλ ζε φιν ην πξνζσπηθφ ζρεηηθά κε ηελ ζπκκεηνρή ηνπ ζηελ δηαδηθαζία 

ελδπλάκσζεο, δηεπθξηλίδνληαο φηη ε πξνζπάζεηα αλαγλσξίδεηαη, αληακείβεηαη θαη 

ζπλδέεηαη κε ηελ απφδνζε.   

 

΢Σ4. ΣΑ ΟΦΔΛΖ ΣΖ΢ ΔΝΓΤΝΑΜΧ΢Ζ΢  

 

Σα νθέιε πνπ απνθνκίδνληαη απφ ηε δηαδηθαζία ηεο ελδπλάκσζεο ζε έλαλ 

νξγαληζκφ ή επηρείξεζε είλαη:  

1) Αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ (job 

satisfaction) γηαηί λνηψζνπλ φηη έρνπλ κεγαιχηεξε αλάκεημε θαη ζπνπδαηφηεηα ζηνλ 

νξγαληζκφ, ελψ βειηηψλνληαη θαη νη πξνζσπηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ 

ζπλεξγαδφκελσλ ππαιιήισλ . 

2) Παξνρή δπλαηφηεηαο ζηνπο ππαιιήινπο λα επεξεάδνπλ ηηο 

ιεηηνπξγίεο πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν κε απνηέιεζκα λα 

λνηψζνπλ κεγαιχηεξε δέζκεπζε (organizational commitment) γηα ηνλ νξγαληζκφ πνπ 

εξγάδνληαη. 

3) Αχμεζε ηεο δηνηθεηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο, 

φπνπ παξαηεξνχληαη απμεκέλα επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη κεησκέλα 

επίπεδα εξγαζηαθήο έληαζεο. 

4) Θεηηθά απνηειέζκαηα ζε νξγαληζκνχο ππεξεζηψλ ππφ ηελ κνξθή ηεο 

απμεκέλεο απηφ-απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο, ελψ παξάιιεια 

δεκηνπξγείηαη κηα παηδεία ζηνλ νξγαληζκφ ε νπνία ππνζηεξίδεη ηελ πςειή πνηφηεηα 

ππεξεζηψλ. 

5) Δπεξγεηηθέο επηδξάζεηο ζε νξγαληζκνχο ππεξεζηψλ φζνλ αθνξά ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ηνπο εμαηηίαο ηνπ φηη νη ππάιιεινη κέζσ ηεο ελδπλάκσζεο 

κπνξνχζαλ λα πξνζαξκνζηνχλ, λα θαηαιάβνπλ ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηνπο θαη 

ηηο απαηηήζεηο ηνπο θαη λα ηνπο πξνζθέξνπλ κηα θαιχηεξε πνηφηεηα ππεξεζηψλ. 
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6) Αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ, ππφ ηελ έλλνηα φηη 

παξνπζηάδνληαη πςειφηεξα επίπεδα θεξδψλ θαη αλάπηπμεο, ειεγρφκελεο δαπάλεο 

θαη βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ . 

7) ΢ε ζπλδπαζκφ κε ηελ ζσζηή δηνηθεηηθή θαηεχζπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

απφ ηνπο managers, ε ελδπλάκσζε έρεη σο απνηέιεζκα ηελ θαιχηεξε απφδνζε θαη 

ηελ κεγαιχηεξε δέζκεπζε θαη ηθαλνπνίεζε ηνπο αιιά θαη ηελ θαιχηεξε ηθαλνπνίεζε 

ησλ πειαηψλ ηνπο.   
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