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ζπκβνιή ηνπο ζηε δηακφξθσζε ηεο επαγγεικαηηθήο κνπ ζθέςεο θαη ηεο αθαδεκατθήο 

κνπ θνπιηνχξαο.  

 

Ηδηαίηεξα ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ θαζεγήηξηα θπξία Βηθησξία Πέθθα-

Οηθνλφκνπ, ε νπνία κε θαζνδήγεζε θαη ππήξμε πνιχηηκνο ζχκβνπινο ζηε ζπγγξαθή 

ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. Σνλ θαζεγεηή θχξην Νηθφιαν Γεσξγφπνπιν κε κεγάιν 

ζαπκαζκφ θαη εθηίκεζε γηα ην μερσξηζηφ ηεο παξνπζίαο ηνπ θαη ηνπ πλεχκαηφο ηνπ 

ζηα κεηαπηπρηαθά κνπ καζήκαηα, θαζψο επίζεο ηνλ θαζεγεηή θχξην Δκκαλνπήι 

Κνλδχιε γηα ηα κνλαδηθά αθαδεκατθά ζέκαηα πνπ είρα ηε ραξά λα δηδαρηψ ζηα 

καζήκαηά ηνπ θαη απνηέιεζαλ βαζηθή πεγή έκπλεπζεο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. 

 

Δπίζεο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ, φινπο ηνπο αλζξψπνπο πνπ ζπλέβαιιαλ κε ην 

δηθφ ηνπο ηξφπν ζηελ ζηήξημε γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο εξγαζίαο απηήο θαζψο θαη ηα 

πξφζσπα πνπ βνήζεζαλ ζηελ παξνρή ζηνηρείσλ απαξαίηεησλ γηα ηε δηεμαγσγή ηεο 

έξεπλαο. 
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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 

Ζ παξνχζα εξγαζία έρεη σο ζθνπφ λα παξνπζηάζεη κηα ζε βάζνο πξνζέγγηζε ηνπ 

θαηλνκέλνπ ηεο εγεζίαο, λα αλαιχζεη ηελ έλλνηα ζεσξεηηθά, λα εμεηάζεη ηί είλαη 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε θαη λα εξεπλήζεη ην θαηά πφζν ε 

ηθαλή εγεζία κηαο επηρείξεζεο απνηειεί δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

Όια ηα παξαπάλσ ζεκεία κειεηψληαη εηδηθφηεξα γηα ηνλ θιάδν ηνπ ηνπξηζκνχ, 

θαζψο ε εξγαζία επηρεηξεί λα εξεπλήζεη θαη ζεσξεηηθά ζέκαηα εγεζίαο ζηελ 

ηνπξηζηηθή βηνκεραλία, αιιά θαη πξαθηηθά ηα επίπεδα εθαξκνγήο ηεο εγεζίαο ζε 

δείγκα πνπ επηιέρζεθε, πξνεξρφκελν απφ ηνλ θιάδν ηνπ ηνπξηζκνχ. 

 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία, ρσξίδεηαη ζε δχν κέξε. Σν πξψην είλαη ην 

ζεσξεηηθφ κέξνο θαη ην δεχηεξν είλαη ην πξαθηηθφ. ΢ην πξψην κέξνο εμεηάδνληαη ζε 

βάζνο νη ππφ κειέηε έλλνηεο θαη γίλεηαη αλάιπζε ησλ ζεκάησλ πνπ απαζρνινχλ ηελ 

εξγαζία. ΢ην ίδην κέξνο παξνπζηάδεηαη θαη ε ζρέζε πνπ ππάξρεη κεηαμχ εγεζίαο θαη 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαζψο επίζεο θαη ζέκαηα εγεζίαο ζηνλ ηνπξηζκφ. 

΢ην πξαθηηθφ κέξνο, αθνινπζεί ε έθζεζε θαη αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο 

έξεπλαο πνπ έγηλε ζρεηηθά κε ηελ εγεζία ζε μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ηεο ειιεληθήο 

πξσηεχνπζαο. 

Γηα ηελ παξνχζα εξγαζία ρξεζηκνπνηήζεθε ειιεληθή θαη μέλε βηβιηνγξαθία απφ 

παλεπηζηεκηαθφ αξρείν, άξζξα πνπ έρνπλ δεκνζηεπηεί ζρεηηθά κε ην ζέκα, ειιεληθά 

θαη μελφγισζζα. Γηα ηηο αλάγθεο ηηο έξεπλαο θαη ηελ παξαγσγή  ζπκπεξαζκάησλ, 

ρξεζηκνπνηήζεθε εξσηεκαηνιφγην ην νπνίν δνκήζεθε αθξηβψο γηα ηηο αλάγθεο ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο δηπισκαηηθήο θαη δηαλεκήζεθε ζε μελνδνρεία ηεο Αζήλαο. Σέινο, 

παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο εκπεηξηθήο έξεπλαο θαη αλαιχνληαη ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ ζρεηηθή ζεσξία. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ ΢ΣΖΝ ΖΓΔ΢ΗΑ 

 

«Ηγεζία είλαη ε ηθαλόηεηα λα πείζω θάποηοσς λα θάλοσλ ασηά ποσ δελ ηοσς αρέζεη λα 

θάλοσλ, αιιά αρέζοσλ ζε κέλα»        

Harry Truman 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

΢ην παξφλ θεθάιαην εξεπλάηαη ν φξνο εγεζία θαη γίλεηαη κηα πξψηε πξνζέγγηζε ζηελ 

έλλνηα ηεο εγεζίαο, ζηε ζεκαζία πνπ έρεη ε εγεζία ζην ζήκεξα, ηνπο εζηθνχο 

ζηφρνπο ηεο εγεζίαο, ζηελ πξνζπάζεηα λα γίλεη θαηαλνεηφ ην γηαηί ε εγεζία είλαη θάηη 

δηαθνξεηηθφ απφ ηε «ζηείξα» δηνίθεζε. ΢ην θεθάιαην επίζεο αλαπηχζζεηαη ην δέληξν 

ηθαλνηήησλ ηεο ηθαλήο εγεζίαο θαη δίλνληαη ηα ζπλήζε ζηάδηα αλάπηπμεο ησλ 

ηθαλνηήησλ απηψλ ζην άηνκν. Σν θεθάιαην θιείλεη κε εθηελή αλαθνξά ζηηο δηαθνξέο 

εγεζίαο θαη κάλαηδκελη θαη ζην θαηά πφζν ε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά είλαη επίθηεηε ε εθ 

γελεηήο ηδηφηεηα.  

   

1.1 ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΣΖ΢ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

Ζ εγεζία σο έλλνηα δελ βξίζθεηαη κέζα ζε ζηελά φξηα νξηζκνχ. Αληίζεηα, γηα πνιιά 

ρξφληα ππήξρε ε ζεσξία πσο ε εγεζία απεπζχλεηαη ζηνλ έλαλ, ζηνλ ίδην ηνλ εγέηε, 

ελψ πξφζθαηα παξαηεξείηαη πσο ε εγεζία αθνξά ηνπο πνιινχο, ηελ νκάδα πνπ ηελ 

ζπληζηά θαη θέξλεη ηα απνηειέζκαηά ηεο. ΢χκθσλα κε ην ιεμηθφ ηεο λενειιεληθήο 

γιψζζαο ηνπ θαζεγεηή γισζζνινγίαο Μπακπηληψηε (1998) , ε εγεζία είλαη ε 

άζθεζε εμνπζίαο θαη θαζνδεγεηηθνχ ξφινπ ζηα πιαίζηα κηαο νκάδαο. Ζγεζία 

ζεκαίλεη λα θαηεπζχλνπκε ηελ πξννπηηθή θαη ηα νξάκαηα ησλ αλζξψπσλ ζε 

πςειφηεξεο ζθαίξεο, λα βειηηψλνπκε ηηο απνδφζεηο θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

ζπλεξγαηψλ καο αλεβάδνληάο ηελ ζε πςειά επίπεδα θαη λα ρηίδνπκε 

πξνζσπηθφηεηεο απαιιαγκέλεο απφ ζπλεζηζκέλεο αλεπάξθεηεο θαη πέξα απφ 

κέηξηεο επηδφζεηο.  

΢χκθσλα κε ηνλ Γ. Μπνπξαληά (2002), εγεζία είλαη ε δηαδηθαζία επεξεαζκνχ ησλ 

ζηάζεσλ θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο κηαο κηθξήο ή κεγάιεο, ηππηθήο ή άηππεο νκάδαο 

αλζξψπσλ απφ έλα άηνκν (εγέηε) κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε εζεινληηθά, πξφζπκα θαη κε 

ηελ θαηάιιειε ζπλεξγαζία λα πξνζπαζνχλ λα πινπνηήζνπλ ζηφρνπο πνπ 

απνξξένπλ απφ ηελ απνζηνιή ηεο νκάδαο, κε ηε κεγαιχηεξε δπλαηή 

απνηειεζκαηηθφηεηα. Κχξηεο ιεηηνπξγίεο ηεο εγεζίαο είλαη ε θαζνδήγεζε ηεο 
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ζπκπεξηθνξάο, ε αλάπηπμε ησλ αηφκσλ, ε πεηζψ, ε έκπλεπζε, ε εκςχρσζε, ε 

παξαθίλεζε, ε αλάπηπμε ηεο νκάδαο, ε δεκηνπξγία νξάκαηνο θιπ.  

Οη Bennis & Nanus (1985) νξίδνπλ ηελ εγεζία σο ηελ θπζηθή έθθξαζε ελφο 

αλζξψπνπ νινθιεξσκέλνπ θαη ν Cashman (1998) σο ηελ απζεληηθή απηνέθθξαζε 

πνπ δεκηνπξγεί αμία. Ζ εγεζία θαηά ηνλ Drath σο ζπιινγηθφ θαηλφκελν (Drath & 

Palus 1994)  θαη φρη αηνκηθφ, δελ πξνθχπηεη απφ έλαλ θαη κφλν εγέηε αιιά απφ κηα 

πιεπξά ηεο θνηλφηεηαο, πνπ νδεγεί ζε θνηλή επίηεπμε ζηφρσλ κέζσ θνηλψλ 

ηθαλνηήησλ. Με απηφ ην «ζπιινγηθφ» πξφζσπν ηεο εγεζίαο ζπκθσλνχλ θαη νη  

Chanoch & House (2001). 

Δπίζεο, εγεζία θαηά ηνλ Hollander (1985), είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία έλα 

άηνκν επεξεάδεη ηελ νκάδα κε θαηεχζπλζε ηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ ζηφρσλ ηεο 

νκάδαο ή ηεο νξγάλσζεο / νξγαληζκνχ. Σέινο, εγεζία γηα ηνλ Yukl (1989), είλαη νη 

δηαδηθαζίεο επηξξνήο πνπ ζπλεπάγνληαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ 

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

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

ηεο νκάδαο θαη ηεο θνπιηνχξαο ηεο. 

 

1.2 ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΖ΢ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΢ΖΜΔΡΑ 

Δίλαη γεγνλφο φηη ε επηηπρεκέλε επηρείξεζε πξέπεη λα δηνηθείηαη δπλακηθά θαη κε ηνπο 

θαιχηεξνπο δπλαηνχο ηξφπνπο δηνίθεζεο. Απηφ ζπλεπάγεηαη φηη πξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη ηα εζσηεξηθά ζπζηήκαηα ηεο εηαηξείαο κε ζηφρν ηελ χπαξμε 

ζπλερνχο ηάζεο γηα βειηίσζε ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο σο ζχλνιν. 

Σν κέζν πνπ νδεγεί ζε απηή ηε βειηίσζε είλαη ε χπαξμε ηεο θαηάιιειεο εγεζίαο πνπ 

έρεη σο ζθνπφ λα ελζαξξχλεη ηνπο εξγαδφκελνπο λα  δξαζηεξηνπνηνχληαη γηα ηελ 

επίηεπμε καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ θαη ελφο θνηλά απνδεθηνχ νξάκαηνο. 

 

Ζ αλαγθαηφηεηα απηή γίλεηαη φιν θαη πην αλαγλσξίζηκε ηα ηειεπηαία ρξφληα. Σα 

αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε έρνπλ ζπλεηδεηνπνηήζεη φηη γηα λα αληέμνπλ ηνλ 

αληαγσληζκφ πξέπεη λα αμηνινγήζνπλ ηελ ζεκεξηλή θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο 

ηνπο, λα κπνξνχλ λα αληηδξνχλ ζηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο, 

αλαζεσξψληαο ζπλερψο ηηο πξαθηηθέο θαη ηηο κεζφδνπο ηνπο απνηειψληαο κε ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπο ηελ εγεζία πνπ ζα εκπλεχζεη ηνπο εξγαδφκελνπο λα εξγάδνληαη 

καδί σο νκάδα γηα ηελ επίηεπμε ησλ θνηλψλ ζηφρσλ. Ζ εγεζία είλαη ε θαξδηά θαη ε 

ςπρή ελφο νξγαληζκνχ (Spinks & Wells, 1995). 
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Ζ ηθαλή εγεζία, ζέηεη ελζνπζηψδεηο ζηφρνπο, δίλεη ην παξάδεηγκα θαη επηθνηλσλεί 

απνηειεζκαηηθά κε ηνπο εξγαδφκελνπο. Δίλαη δίθαηε, αλαγλσξίδεη θαη αληακείβεη, ελψ 

ηαπηφρξνλα νδεγεί ζηελ παξαγσγή έξγνπ, πνπ κε ηε ζεηξά ηνπ νδεγεί ζηελ επηηπρία 

ηνπ νξγαληζκνχ, γηαηί ην ζέινπλ νη ίδηνη νη εξγαδφκελνη (Goble, 1972). 

 

Ζ εγεζία θηλείηαη ζηελ επίηεπμε πςειψλ ζηφρσλ.  Τπάξρνπλ ηέζζεξηο πςεινί ζηφρνη 

εζηθήο γηα ηελ εγεζία θαη είλαη νη εμήο (Κσζηνχιαο, 1996): 

 

1) Απειεπζέξσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηζκνχ 

2) Δμηζνξξφπεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ αηφκνπ θαη ηεο θνηλφηεηαο 

3) Τπεξάζπηζε ησλ ζεκειησδψλ αμηψλ ηεο θνηλφηεηαο 

4) Δλζηάιαμε ζηα άηνκα αίζζεζεο πξσηνβνπιίαο θαη επζχλεο 

 

Ζ νπζηαζηηθή ζεκαζία ζα κπνξνχζε λα απνδνζεί θαη απφ ηε ζεψξεζε φηη ν θάζε 

εξγαδφκελνο απνηειεί γηα ηελ επηρείξεζε έλαλ εζεινληή, βξίζθεηαη εθεί δειαδή κε 

ηελ ζέιεζή ηνπ θαη δελ είλαη αλαγθαζκέλνο. Καη φιν απηφ πξνθχπηεη απφ ην έξγν ηνπ 

ηθαλνχ εγέηε.  

 

Ζ εγεζία είλαη κηα ηέρλε θαη σο ηέηνηα έρεη πεξηζψξηα γηα θαιιηέξγεηα θαη εμέιημε. 

Όπσο φκσο θάζε κνξθή ηέρλεο, αλ γίλεη ζηεξεφηππε, παχεη λα είλαη ηέρλε, αιιά 

απιψο έλα αξηζκεκέλν παλνκνηφηππν, έηζη θαη ε εγεζία δελ επηηξέπεηαη θαη δελ 

κπνξεί λα πεξηνξηζηεί θαη λα ηππνπνηεζεί απφ πιεπξάο απνζηνιήο, κεζφδσλ θαη 

κνξθήο (Κσζηνχιαο,1996). 

 

Ζ εγεζία απφ κφλε ηεο δελ είλαη ηθαλή λα «ζψζεη» ηελ επηρείξεζε. Θα πξέπεη ινηπφλ 

λα κειεηεζεί θαη λα αμηνπνηεζεί ζηα πιαίζηα ηεο νξγάλσζεο πνπ απνηειεί κηα 

θπξίαξρε αλεμάξηεηε κεηαβιεηή. Ζ ζεσξία ηεο εγεζίαο εμαξηάηαη απφ ηε ζεσξία ηεο 

νξγάλσζεο (Selznick 1957) ελψ αλάινγεο είλαη νη δειψζεηο ηνπ Perrow (1970) φηη ην 

ζηπι εγεζίαο είλαη εμαξηεκέλε κεηαβιεηή ελψ ην έξγν αλεμάξηεηε. 

 

Ζ ηθαλή εγεζία είλαη αλακθηζβήηεηα κεγάιεο ζεκαζίαο. Βέβαηα γηα λα εκπλεχζεη 

θάπνηνο ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα πςειφηεξεο ζθαίξεο νκαδηθήο δνπιεηάο νθείιεη λα 

ππάξρεη, λα γλσξίδεη θαη λα ελεξγεί, γη’ απηφ ρξεηάδεηαη ζπλερήο δηαδηθαζία 

απηνγλσζίαο, εθπαίδεπζεο θαη εκπεηξίαο, εξγαζία θαη κειέηε. Ζ θαηνρή δχλακεο 

θαζηζηά θάπνηνλ αθεληηθφ, φρη φκσο θαη εγέηε. Ζ εγεζία δηαθνξνπνηείηαη ζην γεγνλφο 

φηη θάλεη ηνπο αθφινπζνπο λα επηζπκνχλ ηελ επηδίσμε πςειψλ ζηφρσλ. 
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Ο Elliot Jaques (Gibson, 2003) ηζρπξίδεηαη φηη απηφ πνπ δηαθνξνπνηεί ηα άηνκα πνπ 

βξίζθνληαη ζε δηαθνξεηηθά ηεξαξρηθά επίπεδα είλαη ην πφζν καθξηά κπνξεί λα δεη ν 

θαζέλαο ζην κέιινλ. Ο P. Senge (Gibson, 2003) πξνηείλεη, φηη απηφ πνπ λνκηκνπνηεί 

ηνλ ξφιν ηεο ηεξαξρίαο είλαη ε επξεία νπηηθή γσλία πνπ έρεη λα θάλεη αθξηβψο κε ην 

γεγνλφο φηη δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζε θάπνηα άηνκα λα δνπλ ηηο πηζαλέο επηπηψζεηο 

θάπνησλ απνθάζεσλ, νη νπνίεο δελ είλαη νξαηέο ζηνπο αλζξψπνπο πνπ βξίζθνληαη 

θνληά ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία.  

 

1.3 ΖΓΔΣΗΚΔ΢ ΗΚΑΝΟΣΖΣΔ΢ 

Ζ ζρεηηθή κε ηηο ηθαλφηεηεο ηεο εγεζίαο βηβιηνγξαθία είλαη εθηεηακέλε θαη  καο δίλεη 

ζνβαξή πιεξνθφξεζε ψζηε λα δεκηνπξγεζεί κηα ζαθήο εηθφλα ηνπ ζέκαηνο «εγεηηθή 

ηθαλφηεηα». 

Πξνθεηκέλνπ λα γίλεη ζσζηή άζθεζε ηνπ εγεηηθνχ ξφινπ θαη γεληθφηεξα ε εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά λα νδεγεί ζε νπζηψδε ζεηηθά απνηειέζκαηα, ππάξρεη κηα ζεηξά 

ζεκειησδψλ ηθαλνηήησλ πνπ ζα πξέπεη λα δηαζέηεη έλαο εγέηεο ( Μπνπξαληάο, 2005, 

ζ. 260-263): 

 

 Ηθαλόηεηα δεκηνπξγηθήο ιήςεο απνθάζεσλ θαη επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ. Πξφθεηηαη γηα ηηο δπλαηφηεηεο πνπ έρεη ην άηνκν ψζηε λα 

εληνπίδεη έγθαηξα πξνβιήκαηα αιιά θαη επθαηξίεο, λα ηα νξίδεη ζσζηά 

δηαθξίλνληαο ηα αίηηα θαη ηνπο πεξηνξηζκνχο ηνπο, λα αλαπηχζζεη 

πξσηφηππεο ελαιιαθηηθέο ηδέεο θαη ιχζεηο κέζσ θαηλνηνκηθνχ ηξφπνπ ζθέςεο 

θαη ηειηθά λα επηιέγεη ηελ πην ζπκθέξνπζα ιχζε ζην ζσζηφ ρξφλν. Βαζηθή 

ηθαλφηεηα γηα έλαλ εγέηε, θαζψο ραξαθηεξίδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ. Γίρσο 

ηελ ηθαλφηεηα απηή δελ κπνξεί λα γίλεηαη ιφγνο γηα άζθεζε εγεζίαο. 

 ΢πζηεκηθή ζθέςε. Πξφθεηηαη γηα αλαιπηηθή θαη ζπλζεηηθή ζθέςε, πνπ 

ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ ηθαλφηεηα ιήςεο απνθάζεσλ θαη επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ θαη κε ηηο ηθαλφηεηεο δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο,  αλάπηπμεο 

ηεο νξγάλσζεο θαη ηεο δηαξθνχο κάζεζεο. Με απιά ιφγηα, ην «λα δχλαηαη ν 

εγέηεο λα βιέπεη ην δέληξν, αιιά πίζσ απφ απηφ, θαη ην δάζνο νιφθιεξν». 

 Δπηθνηλσληαθή ηθαλόηεηα. Απνηειεζκαηηθή κεηαθνξά ηνπ κελχκαηνο ζηνλ 

δέθηε, αιιά θαη απνηειεζκαηηθή αθνή, απνδνρή ηνπ κελχκαηνο απφ ηνλ 

πνκπφ. Βαζηθφ εξγαιείν ηνπ εγέηε, θαζψο είλαη απαξαίηεην ψζηε λα 

αζθεζνχλ ζσζηά θαη απνηειεζκαηηθά, νη ξφινη θαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ. 
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 ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζύλε. Ηθαλφηεηα θαηαλφεζεο ηνπ ίδηνπ ηνπ εαπηνχ 

ηνπ, αιιά θαη ησλ άιισλ, κε παξάιιειε ζσζηή θαηαλφεζε θαη δηαρείξηζε ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ ηνπ ηδίνπ αιιά θαη ησλ άιισλ. Ζ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε 

ζπλίζηαηαη ζε ηξείο άιιεο ηθαλφηεηεο πνπ είλαη ζεκαληηθφ λα ζεκεησζνχλ ζε 

απηφ ην ζεκείν: 

 

 Απηνεπίγλσζε (γλώζη ζ’απηόλ). Ηθαλφηεηα αληίιεςεο θαη γλψζεο 

ηνπ εαπηνχ καο. Καηαλφεζε ηεο ζέζεο καο, ησλ επηζπκηψλ καο, ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ καο, ησλ αμηψλ καο.  Παξέρεη ηζρπξή αληηθεηκεληθή 

απηφ-αληίιεςε γηα ηα δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία ηνπ εαπηνχ καο. 

Υσξίο απηή δελ δχλαηαη λα ππάξρεη ζσζηή ιήςε απνθάζεσλ θαη 

επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ρσξίο απηφ ην άηνκν γίλεηαη αιαδνληθφ.  

 Απηνξξύζκηζε. Απνηειεζκαηηθφο θαη νπζηαζηηθφο ρεηξηζκφο ησλ 

εζσηεξηθψλ καο θαηαζηάζεσλ (ζπλαηζζεκάησλ, δηαζέζεσλ, 

παξνξκήζεσλ θαη άιισλ). Γηα παξάδεηγκα, ην λα ειέγρεη θαλείο ηηο 

ζπλαηζζεκαηηθέο ηνπ εθξήμεηο θαη λα ηηο απνθεχγεη φηαλ θξίλεη πσο 

δελ ζα έρεη επράξηζηεο ζπλέπεηεο, ζπκβαίλεη ράξε ζηελ ηθαλφηεηα 

απηνξξχζκηζεο πνπ δηαζέηεη. 

 Δλζπλαίζζεζε (empathy). Ηθαλφηεηα ηνπ «λα κπαίλεη θαλείο» 

νπζηαζηηθά ζηε ζέζε ηνπ άιινπ ρσξίο απιά λα ζπκπάζρεη ή λα δείρλεη 

θαηαλφεζε. Πξνζθέξεη νξζή αληίιεςε αλαγθψλ, αμηψλ, 

πξνβιεκάησλ, αλεζπρηψλ θαη γεληθά ζπλαηζζεκάησλ, ησλ άιισλ 

αηφκσλ, ψζηε λα γίλεηαη ζσζηή θαη απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζή ηνπο. 

 

Δίλαη βέβαην κε βάζε ηα σο άλσ, πσο ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε απνηειεί 

ζεκειηψδε ηθαλφηεηα ηεο εγεηηθήο παξνπζίαο, θαζψο ρσξίο απηή δελ αλαπηχζζνληαη 

άιιεο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο φπσο είλαη ε αλάπηπμε νκάδσλ, ζπλεξγαηψλ, ε 

παξαθίλεζε θαη ε ππνζηήξημε, ε θαζνδήγεζε, ε επηθνηλσλία, ε δηαπξαγκαηεπηηθή 

ηθαλφηεηα θαη άιιεο. 

 

Ζ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε δίλεη ζηνλ εγέηε ηελ εζσηεξηθή δχλακε θαη ην 

θνπξάγην λα είλαη εηιηθξηλήο,  αθφκε θαη φηαλ αληηκεησπίδεη ηηο πην νδπλεξέο 

αιήζεηεο.  Σνλ βνεζάεη λα εκπλέεη ηνπο άιινπο,  ψζηε λα δψζνπλ ηνλ θαιχηεξφ ηνπο 

εαπηφ θαη λα παξακείλνπλ πηζηνί θαη αθνζησκέλνη ζηε δνπιεηά ηνπο.  Αθφκε,  ε 

ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε βνεζάεη ηνλ εγέηε λα δεκηνπξγήζεη έλα ζπλαηζζεκαηηθφ 

θιίκα,  ην νπνίν ελζαξξχλεη ηηο δεκηνπξγηθέο θαηλνηνκίεο,  ηελ πςειή απνδνηηθφηεηα 

θαη ηηο ζηαζεξέο ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο.  
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Γηα πάξα πνιχ θαηξφ ηα ζηειέρε αληηκεηψπηδαλ ηα ζπλαηζζήκαηα σο  «ζφξπβν»,  ν 

νπνίνο επηβάξπλε ηελ νξζνινγηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ.  Ζ επνρή φκσο πνπ ην 

ζπλαίζζεκα αγλννχληαλ σο άζρεην κε ηελ επηρείξεζε παξήιζε αλεπηζηξεπηί.  Ζ 

ζπλαηζζεκαηηθή ηθαλφηεηα απνηειεί ηελ ππ’ αξηζκφλ έλα πξνηεξαηφηεηα ζην ρψξν 

ηεο εξγαζίαο, πνπ αιιάδεη ζπλερψο απνθαιχπηνληαο έλα λέν ηνπίν ζην νπνίν δελ 

ζα κπνξεί θαλείο λα επηβηψζεη θαη λα δηαπξέςεη αλ δελ δηαζέηεη ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε. Απηφ πνπ ρξεηάδνληαη ηψξα νη νξγαληζκνί ζε φιν ηνλ θφζκν είλαη λα 

ζπλεηδεηνπνηήζνπλ ηα νθέιε ηεο γλήζηαο εγεζίαο θαη λα θαιιηεξγήζνπλ εγέηεο νη 

νπνίνη ζα εκθπζήζνπλ ηε ζπλαηζζεκαηηθή ζχκπλνηα θαη ζα επηηξέςνπλ ζηνπο 

εξγαδφκελνπο λα πξννδεχζνπλ.  Αλ έλαο νξγαληζκφο ζεκειησλφηαλ πάλσ ζηηο ηδέεο 

ηεο ζχκπλνηαο,  ηα άηνκα πνπ ζα εξγάδνληαλ ζε απηφλ ζα δηέζεηαλ ηηο ηθαλφηεηεο ηεο 

ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο θαη ε ζπλερηδφκελε κάζεζε απηψλ ησλ ηθαλνηήησλ ζα 

απνηεινχζε κέξνο ηεο θαζεκεξηλήο ιεηηνπξγίαο θαη νιφθιεξνο ν νξγαληζκφο ζα 

γηλφηαλ έλαο ρψξνο πξνφδνπ θαη επεκεξίαο ησλ αλζξψπσλ.  

 

Ζ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε έρεη κεγάιε ζεκαζία θαζψο φρη κφλν εληζρχεη ηελ 

εγεζία ζηνπο νξγαληζκνχο, αιιά απφ απηή εμαξηάηαη θαη ε βησζηκφηεηα νιφθιεξεο 

ηεο νηθνλνκίαο. Σα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ δελ αθνξνχλ κφλν ηνπο εγέηεο, αιιά θαη 

ηελ θνηλσλία ζην ζχλνιφ ηεο. 

 

Ο ζπλαηζζεκαηηθά επθπήο εγέηεο έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα κεηαδίδεη ηα ζπλαηζζήκαηά 

ηνπ ζηνπο άιινπο θαη λα ηνπο εκπλέεη. Ο εγέηεο πνπ πξνθαιεί ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα, 

θέθη θαη θαιή δηάζεζε πξνζειθχεη ηαιαληνχρνπο ζπλεξγάηεο. Οη έξεπλεο ην 

επηβεβαηψλνπλ:  νη αηζηφδνμνη,  ελζνπζηψδεηο εγέηεο δηαηεξνχλ πην εχθνια ην 

πξνζσπηθφ ηνπο ζε ζχγθξηζε κε ηα αθεληηθά πνπ εθδειψλνπλ ζπρλά αξλεηηθή 

δηάζεζε (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002). 

 

Όιεο καδί νη ηθαλφηεηεο ζπλζέηνπλ ηε δηαπξνζσπηθή ιάκςε, ηελ θνηλσληθή 

θαηαμίσζε αιιά θαη ηελ εγεηηθή ηδηφηεηα. 
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1.4 ΦΑ΢ΔΗ΢ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΖΓΔΣΗΚΖ΢ ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ΢ 

Σα ζηάδηα πνπ αθνινπζεί ν ελ δπλάκεη εγέηεο γηα λα αλαπηχμεη ηελ εγεηηθή ηνπ 

ηθαλφηεηα, αλεμάξηεηα απφ ην αλ ζα γίλεη έλαο ηθαλφο εγέηεο ή φρη, είλαη ηα εμήο 

(Maxwell John C., 2000, ζει. 50-58): 

1ε θάζε: Γελ μέξσ ηη δελ μέξσ: 

 

Πξφθεηηαη γηα κηα θαηάζηαζε θαηά ηελ νπνία ην άηνκν δελ μέξεη ηη επηζπκεί (αγλνεί ην 

άγλσζην). Γειαδή, ππάξρεη κηα ηάζε λα απαμηψλεηαη ε εγεζία, σο ξφινο κφλν ησλ 

πςειά ηζηάκελσλ κε απνηέιεζκα λα κέλνπλ ηα άηνκα ζηελ άγλνηα ζρεηηθά κε ηελ 

εγεηηθή θαηάζηαζε πνπ ζα κπνξνχζαλ λα αλαπηχμνπλ ζην εγψ ηνπο.   

 

2ε θάζε: Ξέξσ ηη δελ μέξσ: 

 

Δίλαη ην ζηάδην ζην νπνίν γίλεηαη ε ζπλεηδεηνπνίεζε ηεο άγλνηάο γηα ηελ εγεηηθή 

ηθαλφηεηα. Πην ζπγθεθξηκέλα, φηαλ ηνπνζεηεζεί έλα άηνκν μαθληθά ζε εγεηηθή ζέζε, 

ρσξίο φκσο λα θαηαθέξλεη ηελ άζθεζε επηξξνήο ζηνπο γχξσ ηνπ, ηφηε 

αληηιακβάλεηαη πσο δελ μέξεη λα είλαη εγέηεο θαη θαζίζηαηαη έηνηκν γηα ην κεγάιν 

βήκα πξνο ηε γλψζε θαη αλάπηπμή ηνπ.  

 

3ε θάζε: Αλαπηχζζνκαη θαη γλσξίδσ θαη αξρίδεη λα θαίλεηαη: 

 

Αμηνζεκείσηα πξάγκαηα κπνξνχλ λα ζπκβνχλ φηαλ θάπνηνο αξρίδεη ηελ αλάπηπμε 

ησλ δεμηνηήησλ ηνπ θαη ελ πξνθεηκέλσ ησλ εγεηηθψλ ηνπ ηθαλνηήησλ. Πέξα απφ 

αμηνζεκείσηα είλαη θαη εκθαλή, ελψ απνηεινχλ ην πξννίκην γηα ηε δηακφξθσζε ηνπ 

εγεηηθνχ ραξαθηήξα κε ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ. 

 

4ε θάζε: Δλεξγψ αβίαζηα επεηδή μέξσ: 

 

΢ηελ πξνεγνχκελε (3ε) θάζε, νη θηλήζεηο ηνπ εγέηε ραξαθηεξίδνληαη απφ πξνζεθηηθή 

ζθέςε θαη πξνγξακκαηηζκφ. ΢ηελ ηέηαξηε θάζε πηα, ε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε έρεη 

γίλεη ελζηηθηψδεο θαη είλαη ζρεδφλ απηφκαηε ζηηο θηλήζεηο θαη αληηδξάζεηο ηεο.  Όιν 

απηφ ζπκβαίλεη, επεηδή ε γλψζε ηεο εγεηηθήο ηθαλφηεηαο έρεη πιένλ γίλεη θηήκα ηνπ 

εγέηε, θαζηζηψληαο ηνλ βέβαην γηα ηηο επηινγέο ηνπ θαη ηελ εγεηηθή ηνπ παξνπζία. 
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1.5 Ζ ΖΓΔ΢ΗΑ ΚΑΗ ΣΟ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 

΢ηφρνο ηεο εγεζίαο είλαη λα μεθηλήζεη ε αιιαγή κε ηξφπν ηέηνην, ψζηε λα κνηάδεη κε 

πξφνδν. Οη πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη είλαη θαηά ηεο αιιαγήο. Όπνπ φκσο ππάξρεη 

δσή, ππάξρεη θαη αιιαγή θαη είλαη αλαπφθεπθηε. Σν ζέκα είλαη αλ νη άλζξσπνη 

ζθνπεχνπλ λα είλαη άβνπια ζχκαηα ηεο αιιαγήο ή απηνί πνπ ηε ζπιιακβάλνπλ σο 

ηδέα θαη ηελ εθκεηαιιεχνληαη γηα ην δηθφ ηνπο φθεινο αιιά θαη γηα άιισλ αηφκσλ. 

 

Ζ εγεζία είλαη απηφ πνπ νδεγεί ηα άηνκα ζε έλαλ θαιχηεξν θφζκν. Ζ εγεζία επηκέλεη 

θάπνηα πξάγκαηα λα γίλνληαη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν. Δμαζθαιίδεη κηα ζπλεθηηθφηεηα 

πνπ ζα καο δψζεη ηε δπλαηφηεηα λα σθειεζνχκε απφ ηηο αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ 

γχξσ καο. Ζ εγεζία ρξεζηκνπνηεί ηελ αιιαγή γηα λα ζεκεηψζεη πξφνδν. Δίλαη έλα 

πξνζφλ, κηα θνπιηνχξα, έλαο ξφινο, κηα λννηξνπία θαη κηα δέζκε ελεξγεηψλ. Ζ ηθαλή 

εγεζία, πεξηθιείεη φζα είλαη αλαγθαία γηα λα μεθηλήζεη κηα επνηθνδνκεηηθή αιιαγή. 

 

Ζγεζία ζηνλ ρψξν ησλ επηρεηξήζεσλ ζεκαίλεη απνηειεζκαηηθή θαη θεξδνθφξν 

πξνζαξκνγή πξνο ηη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ γχξσ απφ ηνλ νξγαληζκφ. Αθνξά ηηο 

επηινγέο θαη ηηο πξάμεηο πνπ είλαη ψξηκεο, ινγηθέο, θαη ηνικεξέο. ΢εκαίλεη έλα 

δεκηνπξγηθφ, ιακπξφ θαη αδηαίξεην κπαιφ πνπ ζπλδπάδεη ην δηαθνξεηηθφ, θαη 

κεηαδίδεη κελχκαηα ρσξίο παξεκπφδηζε.  ΢εκαίλεη ιήςε θαη εθαξκνγή απνθάζεσλ 

κε ηξφπν πνπ δείρλεη ελδηαθέξνλ θαη επειημία, αιιά παξάιιεια δείρλεη 

απνθαζηζηηθφηεηα θαη επηξξνή. Σέινο ε απνηειεζκαηηθή εγεζία εμαζθαιίδεη ηελ 

ππφζρεζε ησλ ζπλεξγαηψλ γηα αθνζίσζε (Yudelowitz J., Koch R., Field R., 2002). 

 

Σν κάλαηδκελη ζεκαίλεη ζρεδηαζκφ, νξγάλσζε, θαζνδήγεζε, έιεγρν θαη 

παξαθνινχζεζε, πξνθεηκέλνπ λα γίλνπλ θάπνηα πξάγκαηα θαη λα επηηεπρζεί έλα 

ζαθέο θαη θαζνξηζκέλν ζχλνιν ζηφρσλ. Σν κάλαηδκελη είλαη απφ ηε θχζε ηνπ 

ζπληεξεηηθφ θαη πνιιέο επηρεηξήζεηο πνπ δηέζεηαλ κελ θαιφ κάλαηδκελη, ζηακάηεζαλ 

λα αζθνχλ επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα επεηδή δελ θαηάθεξλαλ λα δνπλ πέξα απφ 

ηηο ππνζέζεηο ηνπο. Ζ εγεζία αληηκεησπίδεη ηα πξάγκαηα φπσο αθξηβψο είλαη, 

ξεαιηζηηθά θαη αλεπεξέαζηα, παξά φπσο ζέινπλ ηα άηνκα λα είλαη. Σέινο, νη εγέηεο 

πξνρσξνχλ πξνο έλα ζθνπφ ελψ νη κάλαηδεξ πεηπραίλνπλ ζηφρνπο. 
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1.5.1 ΑΠΟ΢ΑΦΖΝΗ΢Ζ ΟΡΧΝ ΖΓΔ΢ΗΑ ΚΑΗ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 

Οη πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη ζπγρένπλ πνιιέο θνξέο ηελ έλλνηα ηνπ εγέηε κε απηή ηνπ 

κάλαηδεξ. Θεσξνχλ δειαδή πσο νη δχν έλλνηεο ηαπηίδνληαη απφιπηα θαη ζην 

άθνπζκα ηεο ιέμεο εγέηεο,  αλαθχπηεη θαηεπζείαλ ζην κπαιφ ηνπο ν ξφινο ηνπ 

κάλαηδεξ. Ζ ελλνηνινγηθή δηαθνξά ησλ δχν φξσλ δελ αθνξά ηα άηνκα πνπ αζθνχλ 

ηελ επηζηήκε ηνπ κάλαηδκελη θαη ηελ εγεζία σο ιεηηνπξγίεο. Έλα άηνκν ζα πξέπεη λα 

αζθεί ηαπηφρξνλα θαη ην κάλαηδκελη θαη ηελ εγεζία, νη δχν έλλνηεο δειαδή, δξνχλ 

ζπκπιεξσκαηηθά θαη αιιειεπηδξνχλ ζην άηνκν πνπ αζθεί θαη ηηο δχν ιεηηνπξγίεο.    

 

Γηα θάπνηνπο κειεηεηέο, ην κάλαηδκελη αληηκεησπίδεη ηελ πνιππινθφηεηα ζηηο 

ζχγρξνλεο νξγαλψζεηο, ελψ ε εγεζία αληηκεησπίδεη ηηο αιιαγέο ηνπ ζχγρξνλνπ 

θφζκνπ θαη εδψ έγθεηηαη ε εηδνπνηφο δηαθνξά ηνπο. Οη κάλαηδεξ είλαη νη άλζξσπνη 

πνπ εξγάδνληαη ζε κηα εηαηξεία θαη θάλνπλ ηα πξάγκαηα ζσζηά ελψ νη εγέηεο είλαη νη 

άλζξσπνη πνπ θάλνπλ ηα ζσζηά πξάγκαηα (Bennis, 1989).  Δλ νιίγνηο,  νη δηαθνξέο 

κεηαμχ εγέηε θαη κάλαηδεξ εληνπίδνληαη ζε ηέζζεξηο ηνκείο, ζηνπο ζηφρνπο, ζην έξγν, 

ζηηο ζρέζεηο πνπ δηαηεξνχλ κε ηνπο άιινπο θαη ζηελ εηθφλα πνπ έρνπλ νη ίδηνη γηα ηνλ 

εαπηφ ηνπο.  Γηα ηνπο κάλαηδεξ ιφγνπ ράξε,  νη ζηφρνη πξνθχπηνπλ απφ ηηο εθάζηνηε 

αλάγθεο πνπ έρεη ε εηαηξεία ζηελ νπνία εξγάδνληαη,  ελψ νη εγέηεο έρνπλ πξνζσπηθή 

αληίιεςε γηα ηνπο ζηφρνπο νη νπνίνη εθθξάδνπλ θαη ην δηθφ ηνπο φξακα.  

 

Όζνλ αθνξά ηελ πινπνίεζε ηνπ έξγνπ,  νη κάλαηδεξ αλαιχνπλ ηηο ελαιιαθηηθέο 

ιχζεηο θαη ηειηθά επηιέγνπλ ηελ πην ηθαλνπνηεηηθή,  ελψ νη εγέηεο αλαθαιχπηνπλ ή 

πξνζπαζνχλ ηνπιάρηζηνλ λα αλαθαιχςνπλ, λένπο πξσηνπνξηαθνχο ηξφπνπο γηα ηελ 

επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ νη νπνίνη εληππσζηάδνπλ ηνλ πεξίγπξφ ηνπο. Οη 

κάλαηδεξ, ζπλήζσο βιέπνπλ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο σο πθηζηακέλνπο θαη επηβάιινπλ 

ηελ εμνπζία ηνπο, ελψ νη εγέηεο αλαπηχζζνπλ καδί ηνπο ζπλαηζζεκαηηθέο ζρέζεηο 

κέζσ ηεο έκπλεπζεο θαη ηεο δεκηνπξγίαο ελφο θνηλνχ νξάκαηνο θαη ζηφρνπ. Οη 

κάλαηδεξ επηδηψθνπλ ηε ζηαζεξφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν εξγάδνληαη, ελψ νη 

εγέηεο δε ζεσξνχλ ηίπνηα ζαλ δεδνκέλν, κέλνπλ ακεηαθίλεηνη ζηηο αξρέο θαη ηηο αμίεο 

ηνπο κελ, αιιά αλαδεηνχλ ην δηαθνξεηηθφ θαη ην θαηλνχξγην κε ην λα είλαη 

πξνζαλαηνιηζκέλνη ζην κέιινλ.  

 

Ζ έλλνηα ηεο εγεζίαο βέβαηα ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο έρεη θαζηεξσζεί λα 

απνθαιείηαη κάλαηδκελη. Ζ απνηειεζκαηηθή εγεζία εκπεξηέρεη ηελ άζθεζε ηνπ 

κάλαηδκελη αιιά πεξηθιείεη απηή ηελ  «ηππνπνηεκέλε» ίζσο ιεηηνπξγία ηεο άζθεζεο 

εμνπζίαο ζε έλα επξχηεξν πιαίζην πνπ έρεη λα θάλεη θαη κε ηελ επέλδπζε ζηνλ 
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εζσηεξηθφ θφζκν ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Έλαο κάλαηδεξ ν νπνίνο έρεη φια ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε είλαη ην ηδαληθφ άηνκν λα νδεγήζεη ηελ εηαηξεία ηνπ ςειά 

ζην πιαίζην ηεο ζχγρξνλεο κε ζηαηηθήο επνρήο,  ηεο επνρήο ησλ ζπλερψλ αιιαγψλ, 

ηεο ζπλερνχο αλαζθάιεηαο.   

 

Ο  Γ.  Μπνπξαληάο (2005)  ζπλνςίδεη ηηο δηαθνξέο κεηαμχ κάλαηδεξ θαη εγέηε ζηα 

εμήο ζεκεία: Ο κάλαηδεξ δηνξίδεηαη, ρξεζηκνπνηεί λφκηκε δχλακε - εμνπζία, δίλεη 

εληνιέο, νδεγίεο, ηηκσξίεο, ειέγρεη, δίλεη έκθαζε ζηηο δηαδηθαζίεο, ζην κπαιφ θαη ηε 

ινγηθή, θηλείηαη κέζα ζε πξνθαζνξηζκέλα πιαίζηα, ελδηαθέξεηαη θπξίσο γηα ην  

«πσο»,  πξνηηκά ηε ζηαζεξφηεηα ζηελ εηαηξεία ηνπ,  απνδέρεηαη ηελ πξαγκαηηθφηεηα 

φπσο είλαη,  δίλεη έκθαζε κφλν ζην παξφλ έρνληαο κηα βξαρππξφζεζκε πξννπηηθή 

θαη φπσο πξναλαθέξζεθε,  θάλεη ηα πξάγκαηα ζσζηά.   

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά,  ν εγέηεο αλαδεηθλχεηαη,  ρξεζηκνπνηεί ηελ πξνζσπηθή ηνπ 

δχλακε, πεξλά έλα φξακα ζηνπο άιινπο, εκπλέεη, πείζεη θαη θηλεηνπνηεί ηνπο 

αλζξψπνπο ηνπ κέζσ ησλ ηδαληθψλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ, θεξδίδεη ηελ εκπηζηνζχλε ησλ 

αλζξψπσλ ηνπ, δίλεη έκθαζε ζηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηε δηαίζζεζή ηνπ, αλνίγεη ηνπο 

νξίδνληεο θαη δηεπξχλεη ηα πιαίζηα εξγαζίαο, ελδηαθέξεηαη θπξίσο γηα ην  «γηαηί», 

πξνθαιεί ην θαηεζηεκέλν θαη θάλεη αιιαγέο, εξεπλά ηελ πξαγκαηηθφηεηα,  δίλεη 

έκθαζε ζην κέιινλ έρνληαο καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή θαη θάλεη ηα ζσζηά 

πξάγκαηα. Γηα λα πεηχρεη φκσο ηνπο ζηφρνπο ηνπ ν εγέηεο πξέπεη λα αζθεί 

ηαπηφρξνλα θαη ηηο δηνηθεηηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ κάλαηδεξ αιιά θαη γηα λα ζεσξείηαη ν 

κάλαηδεξ έλαο  «ηδαληθφο»  εγέηεο νθείιεη λα πηνζεηεί ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

εγεζίαο. 

 

Όηαλ ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ησλ δχν ελλνηψλ ζπγθιίλνπλ θαη ζπλαληψληαη ζε έλα 

άηνκν ηφηε έρνπκε ηνλ ηδαληθφ, απνηειεζκαηηθφ εγέηε πνπ θέξλεη ηα θαιχηεξα 

απνηειέζκαηα γηα ηνλ εαπηφ ηνπ, ηνπο άιινπο θαη ηε δνπιεηά ηνπ, ζηε ζχγρξνλε 

επνρή ησλ πνιιαπιψλ νηθνλνκηθψλ, θνηλσληθψλ θαη πνιηηηθψλ πξνθιήζεσλ (Quinn, 

1996).   
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Πίλαθαο 1.1: Γηαθνξέο κάλαηδεξ – εγέηε 

 

ΓΗΑΦΟΡΔ΢ ΜΑΝΑΣΕΔΡ - ΖΓΔΣΖ 

ΜΑΝΑΣΕΔΡ ΖΓΔΣΖ΢ 

  Γηνξίδεηαη 

  Υξεζηκνπνηεί λφκηκε εμνπζία   

  Γίλεη νδεγίεο – εληνιέο, ηηκσξίεο 

  Διέγρεη 

  Γίλεη έκθαζε ζηηο δηαδηθαζίεο 
       ζηα ζπζηήκαηα θαη ζηε ινγηθή 

  Κηλείηαη ζε πξνθαζνξηζκέλα 
 πιαίζηα 

  Δλδηαθέξεηαη θπξίσο γηα ην 
 «πσο»  

  Γέρεηαη θαη δηαρεηξίδεηαη ηελ 
 θαηεζηεκέλε θαηάζηαζε 

  Απνδέρεηαη ηελ πξαγκαηηθφηεηα 

  Γίλεη έκθαζε ζην παξφλ –  
 βξαρππξφζεζκε πξννπηηθή 

  Κάλεη ηα πξάγκαηα ζσζηά 

  Αλαδεηθλχεηαη   

  Υξεζηκνπνηεί  
 πξνζσπηθή δχλακε 

  Πεξλάεη φξακα, εκπλέεη, πείζεη 

  Κεξδίδεη εκπηζηνζχλε 

  Γίλεη έκθαζε ζηνπο αλζξψπνπο,  
 ηα ζπλαηζζήκαηα, ηελ θαξδηά 

  Αλνίγεη νξίδνληεο, δηεπξχλεη ηα 
 πιαίζηα 

  Δλδηαθέξεηαη θπξίσο γηα ην γηαηί 

  Πξνθαιεί ην θαηεζηεκέλν, θάλεη 
 αιιαγέο, θαηλνηνκεί 

  Δξεπλά ηελ πξαγκαηηθφηεηα 

  Γίλεη έκθαζε ζην κέιινλ,  
 καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή 

  Κάλεη ηα ζσζηά πξάγκαηα 

 

1.6 ΟΗ ΖΓΔΣΔ΢ ΓΔΝΝΗΟΤΝΣΑΗ Ή ΓΗΝΟΝΣΑΗ 

Ξεθηλψληαο απφ ηα παηδηθά ρξφληα, νη εγέηεο δελ είλαη ζπλήζσο ηα παηδηά πνπ δίλνπλ 

ζηνπο ζπλνκήιηθνχο ηνπο εληνιέο λα θάλνπλ δηάθνξα πξάγκαηα φηαλ παίδνπλ ζηελ 

παηδηθή ραξά. Σα άηνκα κε απηνπεπνίζεζε πνπ έρνπλ κηα θπζηθή ηάζε εμνπζίαο, 

είλαη πνιχ πηζαλφηεξν λα γίλνπλ άξηζηνη κάλαηδεξ, παξά άξηζηνη εγέηεο. 

 

Οη εγέηεο ζπλήζσο ζπλαληνχλ κηα αίζζεζε απνκφλσζεο αθφκα θαη απφξξηςεο ζηα 

πξψηα ρξφληα ηεο δσήο ηνπο. Μέζα απφ έλα πεξίεξγν κείγκα αζθάιεηαο θαη 

αλαζθάιεηαο, νη εγέηεο αλαπηχζζνπλ κηα αίζζεζε ηεο αμίαο ηνπο κε ην λα γλσξίδνπλ 

πφζν δχζθνιε είλαη ε απνδνρή. Γλσξίδνπλ φηη θάηη ιείπεη, θαη γη’ απηφ είλαη πξφζπκνη 

λα πξνζπαζήζνπλ ζθιεξά θαη λα πηέζνπλ ηνλ εαπηφ ηνπο γηα λα εληππσζηάζνπλ. 

Τπεξεθαλεχνληαη γηα ηα επηηεχγκαηά ηνπο πνπ πνηέ δελ ζα κπνξνχζαλ λα 

ζεσξήζνπλ δεδνκέλα. Οη εγέηεο κεγαιψλνπλ γηα λα είλαη ζε ζέζε λα αληηκεησπίζνπλ 

ην γεγνλφο φηη έρνπλ κηα θσλή πνπ μερσξίδεη, ην γεγνλφο φηη ληψζνπλ άλεηα ζηελ 

απνκφλσζή ηνπο. Κη φκσο ηειηθά δελ επηζπκνχλ λα παξακείλνπλ έηζη, θαζψο έρνπλ 

ηελ αλάγθε λα είλαη ζπλδεδεκέλνη κε άιια άηνκα. 

 

΢πλήζσο νη εγέηεο αλαπηχζζνπλ πνιχ ηζρπξνχο κεραληζκνχο «αληηκεηψπηζεο» απφ 

ηα πξψηα ηνπο θηφιαο ρξφληα, φπσο ηελ ηθαλφηεηα λα αληηκεησπίδνπλ έλα ερζξηθφ ή  

απεηιεηηθφ θφζκν. Μαζαίλνπλ λα επηιχνπλ δηαθνξέο θαη φρη λα ηηο απνθεχγνπλ. 
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Γίλνληαη ηζρπξνί επεηδή γλσξίδνπλ πσο είλαη αδχλακνη. Απνθηνχλ ηαπηφηεηα θαη ηε 

θπιάζζνπλ σο θφξε νθζαικνχ, επεηδή δελ ήηαλ πνηέ ζίγνπξνη γηα ην πνηνη ήηαλ ή 

πνηα ήηαλ ε αμία ηνπο. Οη εγέηεο έρνπλ θαιέο θαη θαθέο εκπεηξίεο, κφλν πνπ νη θαιέο 

ηείλνπλ λα είλαη πην πξφζθαηεο, γη’ απηφ θαη ληψζνπλ άλεηα πνπ βξίζθνληαη ζε απηή 

ηε θαηάζηαζε θαη ηα θαηαθέξλνπλ κε έλα ινγηθφ βαζκφ αζθάιεηαο θαη απνδνρήο. 

Πεξλνχλ ζπλήζσο ζνβαξέο πξνζσπηθέο θξίζεηο, αιιά παξφια απηά βγαίλνπλ απφ 

απηέο ζρεδφλ αιψβεηνη. Απηή ε απηνπεπνίζεζε πνπ αλαπηχζζεη ν εγέηεο κε ηα γεξά 

ηεο ζεκέιηα είλαη πξναπαηηνχκελε γηα ηελ εθαξκνγή ηεο εγεζίαο. 

 

Γελ θαίλεηαη λα ππάξρεη απηφ πνπ ιέγεηαη «θπζηθφο εγέηεο», ν εγέηεο δειαδή πνπ 

γελληέηαη κε έηνηκν θαη νινθιεξσκέλν ην ράξηζκα ηεο άζθεζεο εγεζίαο. Ζ εγεζία δελ 

είλαη θάηη ην ζηηγκηαίν, ην απζφξκεην. Πξνθχπηεη απφ ηελ αλάκημε επθπΐαο, 

αζπλήζηζησλ πιεπξψλ ζεψξεζεο ησλ πξαγκάησλ θαη κηαο θαιά αλεπηπγκέλεο 

αίζζεζεο ηνπ εαπηνχ ηνπ εγέηε θαη ησλ άιισλ αλζξψπσλ, αιιά θαη απφ ηελ 

επηζπκία άζθεζεο εγεζίαο, πνπ πξνυπνζέηεη κηα αλήζπρε θχζε. Καλέλαο πνπ δελ 

πηζηεχεη ζηνλ εαπηφ ηνπ, πνπ δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηε δσή ηνπ, θαη πνπ δελ 

έρεη ακθηβνιίεο ηαπηφρξνλα γηα ηνλ εαπηφ ηνπ, δελ κπνξεί λα γίλεη θαιφο εγέηεο. 

 

Σν έλζηηθην ηεο εγεζίαο κε ην νπνίν γελληφκαζηε είλαη ε ξαρνθνθαιηά. Τπάξρεη ην 

«γνλίδην» γηα ηελ αλάπηπμε ηεο ηθαλήο εγεζίαο ζηνλ εθθνιαπηφκελν εγέηε, αιιά δελ 

ηνλ ραξαθηεξίδεη γελλεκέλν εγέηε, αιιά γελλεκέλν ελ δπλάκεη εγέηε. Απαηηεί ηελ 

πξνζσπηθή ηνπ πξνζπάζεηα θαη αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ πνπ πξνυπνζέηεη ε 

εγεζία θαη ην πέξαζκα ησλ θάζεσλ πνπ πεξηγξάθνληαη παξαπάλσ, γηα ηελ 

νινθιήξσζή ηνπ.   

 

΢πκπεξαζκαηηθά, ππάξρνπλ άηνκα πνπ γελληνχληαη κε πξνδηάζεζε γηα λα 

πνξεπηνχλ ζαλ εγέηεο ζηε δσή θαη ηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν θαη κέζσ ηεο 

πξνζσπηθήο αλάπηπμεο ην θαηαθέξλνπλ θαη ππάξρνπλ άηνκα πνπ δελ αλαπηχζζνπλ 

πνηέ ηέηνηεο ηθαλφηεηεο θαζψο δελ είραλ θακία πξνδηάζεζε θαη ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ 

θφζκν πεξηνξίδνληαη ζηε δηνίθεζε θαη φρη ζηελ εγεζία. 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

Ζ εγεζία ζε κηα επηρείξεζε, θαίλεηαη λα είλαη ε ςπρνινγηθή δηάζηαζε ηεο δηνίθεζεο 

ηελ νπνία εθαξκφδεη ην ζηέιερνο – εγέηεο, θηλεηνπνηψληαο ηνπο πθηζηακέλνπο πξνο 

ην επηζπκεηφ γηα απηφλ απνηέιεζκα. Απαηηεί ηελ αλάπηπμε νξηζκέλσλ ηθαλνηήησλ 

απαξαίηεησλ γηα ηελ νξζή άζθεζε ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, αλάπηπμε ε νπνία 

ζηαδηαθά πεξλά απφ ηε θάζε ηεο πιήξνπο άγλνηαο, ζηε θάζε ηεο ελζηηθηψδνπο 

δξάζεο θαη αληίδξαζεο απφ ηελ πιεπξά ηνπ εγέηε.  

 

Βαζηθή θαη ζεκειηψδεο ηθαλφηεηα ηνπ εγέηε θαίλεηαη λα είλαη ε ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε θαζψο δίρσο απηή, θακία απφ ηηο ινηπέο ηθαλφηεηεο δελ κπνξεί λα 

νινθιεξψζεη ηελ ηθαλή εγεηηθή ζπκπεξηθνξά.   

 

Ζ εγεζία είλαη κηα δηαθνξεηηθή έλλνηα απφ ην κάλαηδκελη, θαζψο δηεπξχλεη ηα πιαίζηα 

θαη αλνίγεη λένπο νξίδνληεο ζεκειηψλνληαο φξακα, ελψ ην κάλαηδκελη έρεη 

ζπληεξεηηθφ θαη πξνθαζνξηζκέλν ραξαθηήξα. Ο εγέηεο θαίλεηαη λα δεκηνπξγείηαη θαη 

φρη λα γελληέηαη. ΢ίγνπξα φκσο γελληέηαη κε ηελ πξνδηάζεζε – ην «γνλίδην». 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΘΔΧΡΗΔ΢, ΢ΣΤΛ ΚΑΗ ΜΟΝΣΔΛΑ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

 

«Η ιεηηοσργία ηες εγεζίας είλαη λα δεκηοσργείς περηζζόηεροσς εγέηες θαη ότη 

περηζζόηεροσς οπαδούς»  

Ralph Nader 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

΢ην παξφλ θεθάιαην ζα πξαγκαηνπνηεζεί κηα ζε βάζνο αλάιπζε ηεο εγεζίαο θαζψο 

ζα αλαιπζνχλ αξρέο, ζηπι εγεζίαο, κνληέια εγεζίαο κε ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο 

πάλσ ζην ζέκα.  

 

Απηά ζπγθεληξσηηθά ζα δψζνπλ κηα μεθάζαξε επηζηεκνληθή εηθφλα ζηνλ αλαγλψζηε 

γηα ην ηη είλαη ε εγεζία, πσο ιεηηνπξγεί, κε πνηνπο ηξφπνπο εθαξκφδεηαη θαη ηη 

επηδξάζεηο κπνξεί ν θάζε ηξφπνο άζθεζεο ηεο εγεζίαο λα έρεη. 

 

Σν θεθάιαην απηφ απνηειεί θνξκφ ηεο εξγαζίαο θαζψο νινθιεξψλεη ηελ ελλνηνινγηθή 

θαη ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηεο εγεζίαο, ελψ ηα επφκελα θεθάιαηα δίλνπλ ηα 

απνηειέζκαηα ηεο εθαξκνγήο ηεο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο ζηηο επηρεηξήζεηο. 

 

΢ηελ πξνζπάζεηα λα γίλεη ζε βάζνο αλάιπζε ηεο εγεζίαο θαη λα δεκηνπξγεζεί κηα 

πεξηεθηηθή θαη εκπεξηζηαησκέλε εηθφλα, βηβιηνγξαθηθά έρνπλ αλαπηπρζεί νη ζεσξίεο 

θαη ηα κνληέια εγεζίαο, ηα νπνία θαη αλαιχνληαη παξαθάησ. 

 

Σα ζέκαηα πνπ ζα απαζρνιήζνπλ ην θεθάιαην είλαη ηα εμήο: 

 

1) Ζ ζεσξία ηνπ ραξαθηεξηζηηθνχ γλσξίζκαηνο ηνπ εγέηε 

2) Ζ πξνζέγγηζε ζπκπεξηθνξάο 

3) Ζ ζεσξία Υ θαη Τ 

4) ΢ηπι εγεζίαο 

5) Σν ζπλερέο ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ησλ W. Schmidt θαη R. Tannenbaum 

6) Οη πξνζεγγίζεηο θαηά πεξίπησζε 

-Σν κνληέιν εμάξηεζεο ηνπ Fiedler 

-Ζ δηνηθεηηθή ζράξα ησλ Blake θαη Mouton 

-Ζ ζεσξία ησλ γλσζηηθψλ πφξσλ 

-Σν κνληέιν εγεζίαο ησλ Vroom-Yetton 
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-Σν κνληέιν ηεο θάζεηεο Γπάδαο 

-Ζ ζεσξία δηαδξνκήο ζηφρνπ 

-Ζ ζεσξία ηεο εγεζίαο αλάινγα κε ηελ θαηάζηαζε ησλ Hersey & Blanchard 

-Θεσξία ππνθαηάζηαησλ εγεζίαο ηνπ Kerr 

      5)  Ζ ζεσξία ηεο δηαπξαγκαηεπηηθήο θαη ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο 

      6)  Ζ ζεσξία ησλ Kouzes θαη Posner  

      7)  Ζ ζεσξία ηνπ Kotter 

      8)  Οη αξρέο ηεο εγεζίαο 

       

 

2.1 ΘΔΧΡΗΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΟΤ ΓΝΧΡΗ΢ΜΑΣΟ΢ ΣΟΤ ΖΓΔΣΖ  

 

Ζ ζεσξία ραξαθηεξηζηηθνχ γλσξίζκαηνο ηνπ εγέηε (trait theory of leadership) 

αλαπηχρζεθε ηδηαίηεξα σο ζεσξία κεηά ηνλ δεχηεξν παγθφζκην πφιεκν θαη 

παξακέλεη δεκνθηιήο κέρξη ζήκεξα. Καηά ηνπο Montana θαη Charnov (1987), ε 

επηβιεηηθή εκθάληζε, ε εμαηξεηηθή επθπΐα, ε απνθαζηζηηθφηεηα, ε αλάγθε γηα 

επηηπρία, ε ηθαλφηεηα παξαθίλεζεο θαη άιια, έρνπλ παξαηεξεζεί λα είλαη ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά επηηπρεκέλσλ ζηειερψλ επηρεηξήζεσλ.  

 

Σα ραξαθηεξηζηηθά ελφο εγέηε ζχκθσλα κε ηε ζεσξία είλαη: ππεπζπλφηεηα θαη 

επηζπκία γηα επηηέιεζε θαη νινθιήξσζε ηνπ θαζήθνληνο, επηκνλή ζηελ επηδίσμε ησλ 

ζηφρσλ, ξηςνθίλδπλε ζπκπεξηθνξά θαη πξσηνηππία θαηά ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ, 

ηάζε γηα αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ ζε θνηλσληθέο θαηαζηάζεηο, απηνπεπνίζεζε θαη 

αίζζεζε πξνζσπηθήο ηαπηφηεηαο, πξνζπκία λα απνδερηεί ν εγέηεο ηηο ζπλέπεηεο ησλ 

ελεξγεηψλ ηνπ θαη απνθάζεσλ ηνπ, εηνηκφηεηα ζην λα θαηαζηέιιεη θαη λα κεηψλεη ην 

δηαπξνζσπηθφ ζηξεο, πξνζπκία ζην λα ππνκέλεη ηε καηαίσζε / απνγνήηεπζε θαη ηελ 

θαζπζηέξεζε, ηθαλφηεηα λα επηδξά ζηελ ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ θαη λα δνκεί 

ζπζηήκαηα θνηλσληθήο αιιειεπίδξαζεο ζε ζρέζε κε ηνλ επηδησθφκελν ζηφρν 

(Stogdill, 1974). Ζ χπαξμε κεξηθψλ απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε, εληζρχεη ηελ 

πηζαλφηεηα ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εγεζίαο ρσξίο φκσο λα εγγπάηαη θαη ηελ 

επηηπρία ηεο. 

 

΢ηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί ζπγθεληξψλνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε: 

 

 

Πίλαθαο 2.1: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ραξαθηεξηζηηθνχ 

γλσξίζκαηνο ηνπ εγέηε. 
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Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε 

Δπηθνηλσλία 

Δπηβιεηηθή εκθάληζε 

Δπθπΐα 

Αλάγθε επηηπρίαο 

Απνθαζηζηηθφηεηα 

Ηθαλφηεηα ππνθίλεζεο άιισλ 

Γεκηνπξγηθφηεηα 

Τπεπζπλφηεηα 

Δπηδίσμε ησλ ζηφρσλ 

Δθηέιεζε ηνπ θαζήθνληνο 

Ρηςνθίλδπλε ζπκπεξηθνξά 

Δπηξξνή ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ 
άιισλ 

Δηνηκφηεηα ζην λα θαηαζηέιιεη θαη λα 
κεηψλεη ην ζηξεο 

Πξνζπκία λα απνδερηεί ηηο ζπλέπεηεο 
ησλ ελεξγεηψλ ηνπ 

Πξνζσπηθή ηαπηφηεηα 

Απηνπεπνίζεζε 

Αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ 

Πξσηνηππία ζηελ επίιπζε 
πξνβιεκάησλ 

 

 

 

2.2 Ζ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ΢  

 

Άιιε κηα πξνζπάζεηα θαηαλφεζεο ηεο εγεζίαο απνηειεί θαη ε πξνζέγγηζε 

ζπκπεξηθνξάο (behavioral approach), ε νπνία βαζίδεηαη ζε έξεπλα ηνπ 

παλεπηζηήκηνπ ηνπ Michigan θαη ζηελ έξεπλα ηεο πνιηηείαο ηνπ Οράην (Arnold et al, 

1995). ΢χκθσλα κε απηέο, ε εγεζία ρσξίδεηαη ζε δχν δηαζηάζεηο. Ζ πξψηε είλαη ε 

δηάζηαζε πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ εξγαζία (task orientation) θαη ε δεχηεξε είλαη ε 

δηάζηαζε πξνζαλαηνιηζκέλε ζηνλ εξγαδφκελν (employee orientation). 

 

O πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ εξγαζία απνηειείηαη απφ ηηο ελέξγεηεο πνπ θάλεη ν εγέηεο 

γηα λα νινθιεξψζεη έλα έξγν, φπσο ηελ αλάζεζε ηεο εξγαζίαο ηελ επίβιεςε θαη ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη ηνλ ζπληνληζκφ ηεο νκάδαο, θαη 

ηελ παξνρή θαη εμαζθάιηζε ησλ απαξαίηεησλ πφξσλ πνπ ζα δηεπθφιπλαλ ηνλ ζηφρν 

απηφ (Yukl 1985). 

 

Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ εξγαδφκελν απνηειείηαη απφ ηηο ελέξγεηεο πνπ 
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ραξαθηεξίδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ν εγέηεο ζρεηίδεηαη θαη πιεζηάδεη ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ πρ. ην ελδηαθέξνλ πνπ δείρλεη γηα απηνχο, βνήζεηα, 

ζπκπαξάζηαζε, εκπηζηνζχλε, θηιηθφηεηα, βνήζεηα θαη ζπκπαξάζηαζε γηα 

πξνζσπηθά πξνβιήκαηα (Yukl 1985). 

 

Ο Arnold et al θαη νη εξεπλεηέο ηεο νκάδαο ηνπ, άξρηζαλ ηεο επηζηεκνληθή έξεπλα 

ηνπο γηα ηνπο ηχπνπο εγεζίαο κε ηελ πεπνίζεζε φηη επηηπρεκέλνο εγέηεο ζα πξέπεη 

λα δείρλεη κεγάιν ελδηαθέξνλ ηφζν γηα ηελ εξγαζία φζν θαη γηα ηνλ εξγαδφκελν θάηη 

ην νπνίν δελ απνδείρζεθε. Αληίζεηα ε απνηειεζκαηηθή εγεζία θάλεθε λα 

ραξαθηεξίδεηαη απφ δηαθνξεηηθνχο ζπλδπαζκνχο ελδηαθέξνληνο γηα ηελ εξγαζία θαη 

ηνπο εξγαδφκελνπο. Γειαδή δελ ζηάζεθε δπλαηφ λα πξνζδηνξηζζεί έλαο κνλαδηθφο 

ηχπνο εγεζίαο σο απφιπηα απνηειεζκαηηθφο. Παξφια απηά νη κειεηεηέο δηαηχπσζαλ 

ηζρπξηζκνχο φηη νη θαιχηεξνη εγέηεο ζα πξέπεη λα ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγάιν 

ελδηαθέξνλ θαη πξνο ηνπο δχν πξνζαλαηνιηζκνχο (Arnold et al, 1995). 

 

Σέινο, θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο ηχπνπ εγεζίαο 

δελ κπνξεί λα αμηνινγεζεί κφλν απφ ην επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο πνπ 

επηηπγράλεηαη. Σν ζπκπέξαζκα ησλ εξεπλεηψλ ήηαλ φηη γηα ηελ αμηνιφγεζε ελφο 

ηχπνπ εγεζίαο ρξεηάδεηαη λα ζπλεθηηκεζνχλ θαη άιινη παξάγνληεο φπσο ν βαζκφο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ην πνζνζηφ απνπζηψλ θαη νη ξπζκνί ελαιιαγήο 

πξνζσπηθνχ. Καηαιήγνληαο ζην ζπκπέξαζκα φηη ν πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ 

εξγαδφκελν είλαη απνηειεζκαηηθφηεξνο νη κειέηεο ηνπ Παλεπηζηεκίνπ ηνπ Μίζηγθαλ 

απέδεημαλ φηη αθφκα θαη αλ έλαο ηχπνο εγεζίαο θξίλεηαη σο ιηγφηεξν 

απνηειεζκαηηθφο, κπνξεί λα νδεγήζεη ζε απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα (Arnold et al, 

1995).  

 

 

2.3 Ζ ΘΔΧΡΗΑ Υ ΚΑΗ Τ 

 

Καηά ηνλ Douglas McGregor, νη εγεηηθέο ζπκπεξηθνξέο ηαμηλνκνχληαη ζε δχν 

θαηεγνξίεο: ην απηαξρηθφ ζηπι εγεζίαο θαη ην δεκνθξαηηθφ. Τπνζηεξίδεη φηη νη 

απηαξρηθνί εγέηεο βαζίδνληαη ζε κηα ζεηξά ππνζέζεσλ ζε φηη αθνξά ηε θχζε ησλ 

αλζξψπσλ πνπ απνθαιεί «ΘΔΧΡΗΑ Υ». ΢χκθσλα κε απηή ηε ζεσξία, νη άλζξσπνη 

θαηά κέζν φξν είλαη ηεκπέιεδεο, δελ αγαπνχλ ηελ εξγαζία, δελ αλαιακβάλνπλ 

πξφζπκα επζχλεο, δελ έρνπλ θαληαζία θαη δπλαηφηεηεο γηα αλάπηπμε 

πξσηνβνπιηψλ. ΢πλεπψο έλα εγέηεο κε ηέηνηνπο πθηζηακέλνπο, ζα πξέπεη λα 

απνθαζίδεη κφλνο ηνπ, λα ηνπο θαζνδεγεί θαη λα ηνπο ειέγρεη ζηελά, αζθψληαο ηε 
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δχλακε ηεο ηηκσξίαο. 

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε δεκνθξαηηθή εγεηηθή ζπκπεξηθνξά, βαζίδεηαη ζε έλα ζχλνιν 

ππνζέζεσλ πνπ αθνξνχλ επίζεο ηε θχζε ησλ αλζξψπσλ («Θεσξία Τ») θαη 

ππνζηεξίδνπλ φηη ν κέζνο άλζξσπνο αγαπά ηελ εξγαζία, έρεη έληνλε αίζζεζε 

ππεπζπλφηεηαο, κπνξεί θαη ζέιεη λα αλαπηχζζεη πξσηνβνπιίεο φηαλ ην επηηξέπνπλ 

νη ζπλζήθεο. Έηζη, ν δεκνθξαηηθφο ηξφπνο εγεζίαο θαίλεηαη λα έρεη θαη ηα πην ζεηηθά 

απνηειέζκαηα (Μπνπξαληάο, 2002). 

 

Οη ζεσξίεο Υ θαη Τ, εθθξάδνπλ δπν δηαθνξεηηθέο αληηιήςεηο θαη ηδενινγίεο γηα ηνλ 

άλζξσπν. Ζ ζεσξία Υ εθθξάδεη ηελ άπνςε φηη νη ραξηζκαηηθνί θαη ηα κέιε ηεο ειίη 

βξίζθνληαη ζηα πξφζσπα ησλ εγεηψλ, ηα νπνία ζα πξέπεη λα εγνχληαη θαη λα 

θπξηαξρνχλ ηε κάδα. Ζ ζεσξία Τ απφ ηελ άιιε, ππνζηεξίδεη φηη νη δηαθνξέο κεηαμχ 

ησλ αλζξψπσλ είλαη κηθξφηεξεο θαη φηη δελ επηηξέπεηαη λα ππάξρεη ζεκαληηθή 

δηαθνξνπνίεζε ζηα δηθαηψκαηα θαη ππνρξεψζεηο ηνπ θαζελφο. Ο McGregor 

ππνζηεξίδεη ηελ εμέιημε απφ ηε ζεσξία Υ ζηε ζεσξία Τ σο αλαγθαία πξνυπφζεζε 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ αλζξψπσλ ζην ρψξν ησλ θνηλσληθψλ 

νξγαλψζεσλ, θάηη πνπ απαηηεί ηελ εθαξκνγή θπξίσο δεκνθξαηηθνχ ζηπι εγεζίαο  

(Μπνπξαληάο, 2002). 

 

 

2.4 ΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

 

Ζ κέζνδνο κε ηελ νπνία ν εγέηεο επεξεάδεη ή θαη πείζεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ πνιχ 

ζπρλά δηαθέξεη απφ εγέηε ζε εγέηε θαη απφ ηελ κηα θαηάζηαζε ζηελ άιιε. Απηή ε 

δηαθνξά πξνζδηνξίδεη θαη ην εγεηηθφ ηνπ ζηπι. Γειαδή εγεηηθφ ζηπι είλαη ν 

ζπλδπαζκφο παξαγφλησλ ή ζπκπεξηθνξψλ πνπ ρξεζηκνπνηεί ν κάλαηδεξ γηα λα 

δηνηθήζεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. Σν ζηπι απηφ είλαη πξντφλ α) ησλ ζηάζεσλ ηνπ 

απέλαληη ζηνλ άλζξσπν, β) ηεο εμνπζίαο πνπ θαηέρεη ή θαη ρξεζηκνπνηεί γ) ηνπ 

ελδηαθέξνληνο πνπ δείρλεη ηφζν γηα  ηελ παξαγσγή (λα εθηειεζζεί ην έξγν-λα 

επηηεπρζεί ν ζηφρνο) φζν θαη γηα ηνπο αλζξψπνπο (αλάπηπμε ηνπο, δηαηήξεζε ή 

αλάπηπμε ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ηνπο απφ ηελ εξγαζία θαη ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ αιιά θαη ηεο αλαγλψξηζεο ηνπο σο άηνκα θαη πξνζσπηθφηεηα) (Υπηήξεο, 

1994).   

 

Καλέλα εγεηηθφ ζηπι δελ είλαη ην ίδην απνηειεζκαηηθφ ζε φιεο ηηο θαηαζηάζεηο θαη γηα 
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φινπο ηνπο managers. Σν πξφβιεκα επνκέλσο είλαη πην ζηπι είλαη ην πιένλ 

θαηάιιειν, γηα κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν θαη θάησ απφ πνηεο ζπλζήθεο. Σν 

πην απνηειεζκαηηθφ ζηπι εγεζίαο πξνθχπηεη απφ πνιινχο παξάγνληεο φπσο 

(Υπηήξεο, 1994) :  

 

 Πξνζσπηθφηεηα, κφξθσζε εκπεηξία θαη ζπζηήκαηα αμηψλ ηνπ manager.  

 Υαξαθηήξαο, κφξθσζε, εκπεηξία, γλψζε ηνπ έξγνπ, αλάγθεο θαη  

 πξνζδνθίεο ησλ πθηζηακέλσλ  

 Παξάγνληεο ηεο θαηάζηαζεο (Σερλνινγία ηνπ νξγαληζκνχ, δνκή, πνιηηηθέο,  

 ζπζηήκαηα, δηαδηθαζίεο)    

 

΢χκθσλα κε ηε κειέηε ηνπ Harvard Business School, νη εγέηεο ρξεζηκνπνηνχλ έμη 

ζπγθεθξηκέλα ζηπι γηα λα εθαξκφζνπλ ηελ εγεζία. Απηά είλαη ην εμαλαγθαζηηθφ ζηπι, 

ην απηαξρηθφ, ην ζπλεξγαηηθφ, ην δεκνθξαηηθφ, ην πξσηνπνξηαθφ θαη ην εθπαηδεπηηθφ. 

Σν θάζε έλα απφ απηά, πξνθχπηεη απφ δηαθνξεηηθά ζηνηρεία ζπλαηζζεκαηηθήο 

λνεκνζχλεο. 

 

΢ηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδνληαη ζπγθεληξσηηθά απηά ηα έμη ζηπι εγεζίαο 

κε ηα βαζηθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά (Goleman, 2000): 

 

Πίλαθαο 2.2: Σα έμη ζηπι εγεζίαο θαηά Goleman  

 

ΣΑ ΔΞΗ ΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢  ΚΑΣΑ GOLEMAN 

΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΔΞΑΝΑΓΚΑ΢ΣΗΚΟ ΢ΣΤΛ 

(COERCIVE STYLE) 

Ο ΖΓΔΣΖ΢ ΑΠΑΗΣΔΗ ΑΜΔ΢Ζ ΢ΤΜΜΟΡΦΧ΢Ζ 

ΜΔ ΜΗΑ ΦΡΑ΢Ζ «ΚΑΝΣΔ Ο,ΣΗ ΢Α΢ ΛΔΧ» 

ΓΔΞΗΟΣΖΣΔ΢ ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΖ΢ 

ΝΟΖΜΟ΢ΤΝΖ΢ 

΢ΣΟΥΟ΢ Ζ ΔΠΗΣΤΥΗΑ, 

ΠΡΧΣΟΒΟΤΛΗΑ, 

ΑΤΣΟΔΛΔΓΥΟ΢ 



 «Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού»  

 

 
21 

 

ΠΟΣΔ ΣΟ ΢ΣΤΛ  

ΛΔΗΣΟΤΡΓΔΗ ΚΑΛΤΣΔΡΑ 

΢Δ ΜΗΑ ΚΡΗ΢Ζ,  

Χ΢ΣΔ ΝΑ ΓΧΘΔΗ ΧΘΖ΢Ζ ΓΗΑ 

ΜΔΣΑ΢ΣΡΟΦΖ, Ή ΢Δ 

ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΗΚΟΤ΢ ΤΠΑΛΛΖΛΟΤ΢ 

ΔΠΗΓΡΑ΢Ζ ΢ΣΟ ΓΔΝΗΚΟ ΚΛΗΜΑ ΑΡΝΖΣΗΚΖ 

 ΑΤΣΑΡΥΗΚΟ ΢ΣΤΛ 

(AUTHORITATIVE STYLE) 

Ο ΖΓΔΣΖ΢ ΚΗΝΖΣΟΠΟΗΔΗ ΣΟΤ΢ ΑΝΘΡΧΠΟΤ΢ 

ΠΡΟ΢ ΔΝΑ ΟΡΑΜΑ 

ΜΔ ΜΗΑ ΦΡΑ΢Ζ «ΔΛΑΣΔ ΜΑΕΗ ΜΟΤ» 

ΓΔΞΗΟΣΖΣΔ΢ ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΖ΢ 

ΝΟΖΜΟ΢ΤΝΖ΢ 

ΑΤΣΟΠΔΠΟΗΘΖ΢Ζ, 

ΔΝ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖ΢Ζ, ΑΛΛΑΓΖ 

ΚΑΣΑΛΤΣΖ΢ 

 

ΠΟΣΔ ΣΟ ΢ΣΤΛ  

ΛΔΗΣΟΤΡΓΔΗ ΚΑΛΤΣΔΡΑ 

ΟΣΑΝ ΟΗ ΑΛΛΑΓΔ΢ ΑΠΑΗΣΟΤΝ 

ΝΔΟ ΟΡΑΜΑ, Ή ΥΡΔΗΑΕΔΣΑΗ 

ΞΔΚΑΘΑΡΖ ΚΑΣΔΤΘΤΝ΢Ζ 

ΔΠΗΓΡΑ΢Ζ ΢ΣΟ ΓΔΝΗΚΟ ΚΛΗΜΑ Η΢ΥΤΡΑ ΘΔΣΗΚΖ 

 ΢ΤΝΔΡΓΑΣΗΚΟ ΢ΣΤΛ 

(AFFILIATIVE STYLE) 

Ο ΖΓΔΣΖ΢ ΓΖΜΗΟΤΡΓΔΗ ΑΡΜΟΝΗΑ ΚΑΗ ΥΣΗΕΔΗ 

΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΟΤ΢ ΓΔ΢ΜΟΤ΢ 

ΜΔ ΜΗΑ ΦΡΑ΢Ζ «ΟΗ ΑΝΘΡΧΠΟΗ ΠΡΟΖΓΟΤΝΣΑΗ» 

ΓΔΞΗΟΣΖΣΔ΢ ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΖ΢ 

ΝΟΤΜΟ΢ΤΝΖ΢ 

Δ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖ΢Ζ, 

ΥΣΗ΢ΗΜΟ ΢ΥΔ΢ΔΧΝ, 

ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ 

 

ΠΟΣΔ ΣΟ ΢ΣΤΛ  

ΛΔΗΣΟΤΡΓΔΗ ΚΑΛΤΣΔΡΑ 

ΚΑΣΑ ΣΖΝ ΔΠΗΓΗΟΡΘΧ΢Ζ ΣΧΝ 

ΡΖΞΔΧΝ ΢Δ ΜΗΑ ΟΜΑΓΑ, Ή ΚΑΣΑ 

ΣΖΝ ΚΗΝΖΣΟΠΟΗΖ΢Ζ ΑΝΘΡΧΠΧΝ 

΢Δ ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢ΔΗ΢ ΔΝΣΟΝΟΤ ΢ΣΡΔ΢ 

ΔΠΗΓΡΑ΢Ζ ΢ΣΟ ΓΔΝΗΚΟ ΚΛΗΜΑ ΘΔΣΗΚΖ 

 ΓΖΜΟΚΡΑΣΗΚΟ ΢ΣΤΛ 

(DEMOCRATIC STYLE) 
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Ο ΖΓΔΣΖ΢ ΢ΦΤΡΗΛΑΣΔΗ ΣΖ ΢ΤΝΑΗΝΔ΢Ζ ΜΔ΢Χ 

ΣΖ΢ ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ΢ 

ΜΔ ΜΗΑ ΦΡΑ΢Ζ «ΠΟΗΑ ΔΗΝΑΗ Ζ ΓΝΧΜΖ ΢Α΢;» 

ΓΔΞΗΟΣΖΣΔ΢ ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΖ΢ 

ΝΟΖΜΟ΢ΤΝΖ΢ 

΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΑ, 

ΟΜΑΓΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ, 

ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ 

 

ΠΟΣΔ ΣΟ ΢ΣΤΛ  

ΛΔΗΣΟΤΡΓΔΗ ΚΑΛΤΣΔΡΑ 

ΚΑΣΑ ΣΟ ΥΣΗ΢ΗΜΟ ΣΖ΢ 

΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ΢ Ή ΣΖ΢ 

΢ΤΝΑΗΝΔ΢Ζ΢, Ή ΚΑΣΑ ΣΖΝ 

ΑΝΣΛΖ΢Ζ ΠΛΖΡΟΦΟΡΗΧΝ ΑΠΟ 

ΠΟΛΤΣΗΜΟΤ΢ ΤΠΑΛΛΖΛΟΤ΢ 

ΔΠΗΓΡΑ΢Ζ ΢ΣΟ ΓΔΝΗΚΟ ΚΛΗΜΑ ΘΔΣΗΚΖ 

 ΠΡΩΣΟΠΟΡΗΑΚΟ ΢ΣΤΛ 

(PACESETTING STYLE) 

Ο ΖΓΔΣΖ΢ ΘΔΣΔΗ ΤΦΖΛΔ΢ ΠΡΟΓΗΑΓΡΑΦΔ΢ 

ΓΗΑ ΔΠΗΓΟ΢Ζ 

ΜΔ ΜΗΑ ΦΡΑ΢Ζ «ΚΑΝΣΔ ΑΤΣΟ ΠΟΤ ΚΑΝΧ ΚΑΗ 

ΔΓΧ, ΣΧΡΑ» 

ΓΔΞΗΟΣΖΣΔ΢ ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΖ΢ 

ΝΟΖΜΟ΢ΤΝΖ΢ 

ΔΤ΢ΤΝΔΗΓΖ΢ΗΑ, 

ΠΡΟ΢ΑΝΑΣΟΛΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΖΝ 

ΔΠΗΣΤΥΗΑ, 

ΠΡΧΣΟΒΟΤΛΗΑ 

 

ΠΟΣΔ ΣΟ ΢ΣΤΛ  

ΛΔΗΣΟΤΡΓΔΗ ΚΑΛΤΣΔΡΑ 

ΚΑΣΑ ΣΖΝ ΑΠΟΚΣΖ΢Ζ ΓΡΖΓΟΡΧΝ  

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ ΑΠΟ  

ΜΗΑ ΗΚΑΝΖ ΚΑΗ ΜΔ ΤΦΖΛΑ 

ΚΗΝΖΣΡΑ ΟΜΑΓΑ 

ΔΠΗΓΡΑ΢Ζ ΢ΣΟ ΓΔΝΗΚΟ ΚΛΗΜΑ ΑΡΝΖΣΗΚΖ 

 ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΟ ΢ΣΤΛ 

(COACHING STYLE) 

Ο ΖΓΔΣΖ΢ ΑΝΑΠΣΤ΢΢ΔΗ ΣΟΤ΢ ΑΝΘΡΧΠΟΤ΢  

ΓΗΑ ΣΟ ΜΔΛΛΟΝ 

ΜΔ ΜΗΑ ΦΡΑ΢Ζ «ΓΟΚΗΜΑ΢ΣΔ ΑΤΣΟ» 
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ΓΔΞΗΟΣΖΣΔ΢ ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΖ΢ 

ΝΟΖΜΟ΢ΤΝΖ΢ 

ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΣΧΝ ΑΛΛΧΝ, 

ΔΝ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖ΢Ζ, 

ΑΤΣΟΓΝΧ΢ΗΑ 

 

ΠΟΣΔ ΣΟ ΢ΣΤΛ  

ΛΔΗΣΟΤΡΓΔΗ ΚΑΛΤΣΔΡΑ 

ΚΑΣΑ ΣΖΝ ΠΡΟ΢ΠΑΘΔΗΑ 

ΒΔΛΣΗΧ΢Ζ΢ ΣΖ΢ ΔΠΗΓΟ΢Ζ΢ ΔΝΟ΢ 

ΤΠΑΛΛΖΛΟΤ, Ή ΚΑΣΑ ΣΖΝ 

ΠΡΟ΢ΠΑΘΔΗΑ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ 

ΓΤΝΑΜΔΧΝ ΜΑΚΡΟΠΡΟΘΔ΢ΜΑ 

ΔΠΗΓΡΑ΢Ζ ΢ΣΟ ΓΔΝΗΚΟ ΚΛΗΜΑ ΘΔΣΗΚΖ 

Πεγή: Goleman D., “Leadership that gets results”, Harvard Business School 

Publishing Corporation, 2000 

 

Με βάζε ην παξαπάλσ άξζξν, αμίδεη λα αλαθεξζεί, πσο εγέηεο πνπ έρνπλ 

εθαξκφζεη επηηπρψο ηέζζεξα ζηπι εγεζίαο, ηδηαίηεξα ην απηαξρηθφ, ην δεκνθξαηηθφ, 

ην ζπλεξγαηηθφ θαη ην εθπαηδεπηηθφ, έρνπλ  ηα θαιχηεξα απνηειέζκαηα ζην θιίκα θαη 

ζηελ εξγαζία. 

 

 

2.4.1 ΣΑ ΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΣΟΤ LIKERT 

 

O Rensis Likert, δηεπζπληήο ηνπ Ηλζηηηνχηνπ Κνηλσληθψλ Δξεπλψλ ηνπ Παλεπηζηεκίνπ 

ηνπ Michigan, θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ γηα πνιιά ρξφληα θαη κε ζνβαξφηεηα 

πξνζπάζεζαλ λα εξεπλήζνπλ ν θαηλφκελν ηεο εγεζίαο. Χο γεληθή δηαπίζησζε ησλ 

εξεπλψλ ήηαλ, πσο ηα ζηειέρε ηα νπνία θέξλνπλ ηα κεγαιχηεξα απνηειέζκαηα ζηελ 

επηρείξεζε, αθνινπζνχλ δηαθνξεηηθά ζηπι εγεζίαο απφ ηα ζηειέρε ησλ νπνίσλ ηα 

απνηειέζκαηα, είλαη ρεηξφηεξα. 

 

Ζ ζεσξία ηνπ Likert αλαπηχζζεηαη πάλσ ζηε βάζε ηεζζάξσλ ζπζηεκάησλ εγεζίαο 

(Μπνπξαληάο Γ., 2002, ζει. 330): 

 

1) ην απηαξρηθφ εθκεηαιιεπηηθφ 

2) ην θαινπξναίξεην απηαξρηθφ 

3) ην ζπκβνπιεπηηθφ 

4) ην ζπκκεηνρηθφ 
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΢ην «απηαξρηθφ εθκεηαιιεπηηθφ ζχζηεκα», ζηφρνη θαη απνθάζεηο θαζνξίδνληαη απφ 

ηελ αλψηαηε εγεζία θαη κε ηε κνξθή δηαηαγψλ κεηαβηβάδνληαη ζηνπο πθηζηακέλνπο, 

νη νπνίνη δελ κπνξνχλ λα ηηο επεξεάζνπλ, παξά κφλν κέζσ ηεο άηππεο νξγάλσζεο. 

Ζ επηθνηλσλία είλαη ζπλεπψο απφ πάλσ πξνο ηα θάησ ελψ ε εκπηζηνζχλε ζηνπο 

πθηζηακέλνπο είλαη πεξηνξηζκέλε, φπσο θαη ε παξαθίλεζε κε νξηζκέλεο ακνηβέο 

(επηδηψθεηαη θχξηα κε ην θφβν ηεο ηηκσξίαο).  Χο απνηέιεζκα εθαξκνγήο απηνχ ηνπ 

ζηπι, είλαη νη αξλεηηθέο ζηάζεηο, ην πςειφ πνζνζηφ απνρσξήζεσλ πξνζσπηθνχ θαη 

ε ρακειή παξαγσγηθφηεηα. 

 

΢ην «θαινπξναίξεην απηαξρηθφ ζχζηεκα», ν εγέηεο δηαηεξεί ηελ απηαξρηθφηεηα ηνπ 

πξψηνπ ζπζηήκαηνο αιιά έρεη έλαλ παηεξλαιηζηηθφ ραξαθηήξα. Πξνζπαζεί δειαδή 

λα πείζεη ηνπο πθηζηακέλνπο πσο φηη γίλεηαη, γίλεηαη γηα ην δηθφ ηνπο ζπκθέξνλ. ΢ε 

απηφ ην ζηπι ππάξρεη απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα, θαζψο ν εγέηεο επηηξέπεη 

κεγαιχηεξε επηθνηλσλία απφ θάησ πξνο ηα πάλσ ελψ παξαθηλεί ζπρλφηεξα κέζσ 

ρξεκαηηθψλ ακνηβψλ. 

 

΢ην «ζπκβνπιεπηηθφ ζχζηεκα», ππάξρεη κεγαιχηεξε εκπηζηνζχλε ζηα κέιε ηεο 

νξγάλσζεο. Τπάξρεη ακθίδξνκε επηθνηλσλία θαη έηζη ν εγέηεο ρξεζηκνπνηεί γλψκεο 

θαη ηδέεο πθηζηακέλσλ, επηιέγνληαο ηηο θαιχηεξεο θαη αθήλνληαο ηηο ππφινηπεο γηα ηα 

ρακειφηεξα θιηκάθηα ζηελ ηεξαξρία. Ζ ηηκσξία δελ ρξεζηκνπνηείηαη παξά κφλν 

πεξηζηαζηαθά. 

 

Κιείλνληαο, ζην «ζπκκεηνρηθφ ζχζηεκα», ππάξρεη πιήξεο εκπηζηνζχλε ηνπ εγέηε 

ζηα κέιε ηεο νξγάλσζεο. Με δεκνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο πξαγκαηνπνηείηαη ε ιήςε 

απνθάζεσλ κε ηε ζπκκεηνρή φισλ φζσλ αθνξά ε απφθαζε, ηζρχεη ε αξρή ηεο 

πιεηνςεθίαο θαη γίλεηαη πξνζπάζεηα γηα ζπλαίλεζε. Μέζσ ζπιινγηθήο εξγαζίαο 

πξνθχπηνπλ ζπιινγηθά απνηειέζκαηα θαη νη ζπιινγηθέο αληακνηβέο 

ρξεζηκνπνηνχληαη επξέσο. 

 

O Likert ππνζηεξίδεη, πσο νη επηρεηξήζεηο πνπ ηείλνπλ ζην ζπκκεηνρηθφ ζχζηεκα 

εγεζίαο, είλαη απηέο κε ηε κεγαιχηεξε παξαγσγηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ζε 

ζρέζε κε ην απηαξρηθφ εθκεηαιιεπηηθφ ζχζηεκα. Έηζη θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα 

πσο ην ζπκκεηνρηθφ ζχζηεκα είλαη θαη ην πην απνηειεζκαηηθφ. 

Ο Likert δελ πεξηνξίδεηαη κφλν ζηελ ηππνινγία ησλ ζηπι εγεζίαο αιιά θάλεη θαλεξφ 

ηνλ ηξφπν ζπζρέηηζεο κεηαμχ εγεζίαο θαη απφδνζεο ηεο νκάδαο. ΢πγθεθξηκέλα, έρεη 

δείμεη φηη δελ ππάξρεη άκεζε αηηηαηή ζρέζε κεηαμχ ζηπι εγεζίαο θαη βαζκνχ 

απφδνζεο ηεο νκάδαο, αιιά απηή δεκηνπξγείηαη έκκεζα κε ηελ κεζνιάβεζε κηαο 
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θαηεγνξίαο άιισλ κεηαβιεηψλ πνπ νλνκάδνληαη «παξεκβαίλνπζεο» (intervening 

variables). Σν κνληέιν πεξηιακβάλεη ηξεηο νκάδεο κεηαβιεηψλ, ηηο αηηηαηέο (causal 

variables) ή αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο, νη νπνίεο ειέγρνληαη απφ ηνλ εγέηε, ηηο 

«παξεκβαίλνπζεο», ησλ νπνίσλ ην απνηέιεζκα είλαη εμαξηεκέλν απφ ηηο κεηαβιεηέο 

ηεο πξνεγνχκελεο νκάδαο θαη ηέινο ηηο κεηαβιεηέο πνπ αθνξνχλ ην απνηέιεζκα 

(end-result variables), πνπ εμαξηψληαη απφ ηελ πξνεγνχκελε νκάδα (Μπνπξαληάο 

Γ., 2002, ζει.331-332). 

 

΢ρήκα 2.1: Σν κνληέιν ηνπ Likert 

 

ΑΗΣΗΑΣΔ΢ 

ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ΢ 

ΠΑΡΔΜΒΑΗΝΟΤ΢Δ΢ 

ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ΢ 

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: Μποσραληάς Δεκήηρες, «Μάλαηδκελη, Θεωρεηηθό σπόβαζρο, Σύγτρολες, 

Πραθηηθές, Εθδόζεης Γ. Μπέλοσ, 2002 

 

Χο πξνο ηελ παξαπάλσ δηαδηθαζία, ν Likert επηζεκαίλεη πσο έλα ζεκαληηθφ ζηνηρείν 

είλαη ν ρξφλνο πνπ ρξεηάδεηαη απφ ηελ αιιαγή ηνπ εγεηηθνχ ζηπι κέρξη λα επέιζνπλ 

ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα. Πξφθεηηαη δειαδή γηα ην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ 

απαηηείηαη ψζηε λα ππάξμνπλ νη επηδξάζεηο ηεο αιιαγήο ηεο πξψηεο νκάδαο 

κεηαβιεηψλ επί ησλ κεηαβιεηψλ ηεο δεχηεξεο, θαη θπζηθά νη επηδξάζεηο ηεο 

δεχηεξεο νκάδαο επί ησλ κεηαβιεηψλ ηεο ηξίηεο νκάδαο. 

 

Ο Likert ζεσξεί πσο νη βαζηθέο αξρέο γηα ηε ζσζηή εθαξκνγή ηνπ ζπκκεηνρηθνχ 

ζπζηήκαηνο είλαη νη εμήο (Μπνπξαληάο Γ., 2002, ζει. 333): 

 

 Ζ παξαθίλεζε (ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ φισλ ησλ επηπέδσλ ηεξαξρίαο) 

 Ζ ππνζηήξημε (φια ηα κέιε ζηεξίδνληαη απφ ην ζχλνιν σο μερσξηζηέο 

κνλάδεο) 

 Ζ νκαδηθή εξγαζία (ζπιινγηθφ πλεχκα, ζπλαηλεηηθή ηάζε, απνθάζεηο πνπ 

πεξλνχλ απφ ην άηνκν, ζηελ νκάδα) 

Φιλοςοφία, 

Ρολιτικζσ, 

Ρρακτικζσ, Δομζσ, 

Στυλ Ηγεςίασ κ.λπ. 

Στάςεισ, 

Ραρακίνθςθ, 

Αντιλιψεισ, 

Συμπεριφορά κ.λπ. 

Ραραγωγικότθτα, 

Κόςτοσ, Ροιότθτα, 

Κζρδθ, Ειςόδθμα, 

Απουςίεσ κ.λπ. 
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 Ζ επηδίσμε πξνθιεηηθψλ ζηφρσλ (πξνρσξεκέλνη ζηφρνη θαη δεκνθξαηηθά 

θαζνξηζκέλνη, νδεγνχλ ζε πςειφ εζηθφ θαη ηθαλνπνίεζε ησλ κειψλ ηεο 

νξγάλσζεο) 

 Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ν ζπληνληζκφο ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο (ε 

νξγάλσζε αληηκεησπίδεηαη ζαλ θνηλσληθφ ζχζηεκα απνηεινχκελν απφ 

αιιεινεμαξηψκελεο νκάδεο, ησλ νπνίσλ ν ζπληνληζκφο θξίλεηαη 

απαξαίηεηνο) 

 

 

2.4.2 ΣΑ ΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΚΑΣΑ ΣΟΤ΢ GOLEMAN, BOYATZIS, McKEE 

 

Μηα επηπιένλ βηβιηνγξαθηθή αλαθνξά ζηα ζηπι εγεζίαο, ε νπνία θαίλεηαη λα είλαη θαη 

ε πην επξέσο ρξεζηκνπνηνχκελε, είλαη απηή ησλ Goleman D, Boyatzis R. θαη McKee 

An. . 

 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ηα ζηπι εγεζίαο είλαη έμη, μεθηλψληαο απφ ηε εγεζία πνπ είλαη 

βαζηζκέλε ζην φξακα. ΢ηελ εγεζία πνπ είλαη βαζηζκέλε ζην φξακα ν εγέηεο 

δηαηππψλεη έλα ζθνπφ αιεζηλφ γηα ηνλ ίδην, ηνλ νπνίν ελαξκνλίδεη κε ηηο θνηλέο αμίεο 

ηεο νκάδαο ηνπ. Δπεηδή ν εγέηεο πηζηεχεη ζην φξακά ηνπ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 

θηλεηνπνηεί ηνπο εξγαδφκελνπο πξνο απηφ κε ζηαζεξφηεηα θαη λα ηνπο θάλεη λα 

θαηαβάιινπλ πξνζπάζεηα γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ θνηλνχ νλείξνπ. ΢ηελ πεξίπησζε 

απηή φια ηα άηνκα ζηελ επηρείξεζε πξνζπαζνχλ γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θνηλνχ 

νξάκαηνο θαη ησλ θνηλψλ ζηφρσλ. 

 

Σν επφκελν ζηπι, είλαη ε εγεζία βαζηζκέλε ζηελ ππνζηήξημε ή  ππνζηεξηθηηθή 

εγεζία. ΢ην ππνζηεξηθηηθφ ζηπι εγεζίαο (supportive style of leadership)  ν εγέηεο 

ζπλδέεη ηηο πξνζσπηθέο πξνζδνθίεο ησλ πθηζηακέλσλ κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Γειαδή, ν εγέηεο δεκηνπξγεί έλα επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ 

ππνζηεξίδεη ηελ πξνζπάζεηα ησλ αηφκσλ γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ πξνζσπηθψλ ηνπο 

αλαγθψλ. 

 

΢ηε ζπλέρεηα ππάξρεη ην εγεηηθφ ζηπι βαζηζκέλν ζηε δεκηνπξγία ζρέζεσλ ή 

ζπλεξγαηηθφ. Σν ζπλεξγαηηθφ ζηηι εγεζίαο (collaborative style of leadership)  είλαη 

βαζηζκέλν ζηε δεκηνπξγία ζρέζεσλ,  ζπλδέεη ηνπο αλζξψπνπο κεηαμχ ηνπο θαη 

δεκηνπξγεί έλα θιίκα νκαδηθφηεηαο. Ο πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηηο ζρέζεηο είλαη ε 

έθηαζε θαηά ηελ νπνία έλαο κάλαηδεξ έρεη πξνζσπηθέο ζρέζεηο εξγαζίαο.  
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Υαξαθηεξίδεηαη απφ ακνηβαία εκπηζηνζχλε,  ζεβαζκφ πξνο ηηο ηδέεο ησλ 

πθηζηακέλσλ θαη ζθέςε γηα ηα αηζζήκαηα ησλ ππαιιήισλ. Όηαλ ν εγέηεο 

ρξεζηκνπνηεί ην ζπλεξγαηηθφ ζηπι εγεζίαο εμεγεί ηελ θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί θαη ην 

πξφβιεκα πνπ πξέπεη λα αληηκεησπηζηεί ζηα κέιε ηεο νκάδαο θαη δεηάεη 

πιεξνθνξίεο θαη ηδέεο απφ απηά. ΢ηε ζπλέρεηα, φινη καδί ζπδεηνχλ ην πξφβιεκα θαη 

ν εγέηεο απνθαζίδεη καδί κε ηελ νκάδα ηη πξέπεη λα γίλεη γηα ηελ αληηκεηψπηζή ηνπ. 

 

Σν επφκελν ζηπι αθνξά ηελ εγεζία βαζηζκέλε ζηε δεκνθξαηηθή δηνίθεζε. Σν 

δεκνθξαηηθφ ή ζπκκεηνρηθφ ζηπι εγεζίαο (democratic or participative style of  

leadership)  είλαη κηα ζπκπεξηθνξά πνπ επεξεάδεη ηνπο αλζξψπνπο κε έλαλ ηξφπν 

πνπ είλαη ζχκθσλνο κε ηηο δεκνθξαηηθέο αξρέο θαη δηαδηθαζίεο,  φπσο ν 

απηνθαζνξηζκφο, θαη ε ίζε ζπκκεηνρή. ΢ε απηφ ην ζηπι εγεζίαο ν εγέηεο θαη νη 

πθηζηάκελνη έρνπλ ηελ ίδηα πεξίπνπ πνζφηεηα επηξξνήο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη 

απνθάζεηο θαη ν εγέηεο εκπηζηεχεηαη πιήξσο ηα κέιε ηεο νκάδαο,  εθηηκά ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπο θαη επηηπγράλεη ηε δέζκεπζή ηνπο κέζσ ηεο ζπκκεηνρήο. Οη 

απνθάζεηο ιακβάλνληαη κε δεκνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο,  φπνπ ζπκκεηέρνπλ ηα κέιε 

πνπ απηέο αθνξνχλ.  Γίλεηαη πξνζπάζεηα γηα ζπλαίλεζε θαη ηζρχεη ε αξρή ηεο 

πιεηνςεθίαο.  Δπηδηψθεηαη ε ζσζηή ιεηηνπξγία ηεο ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο θαη ε 

ζπιινγηθή εξγαζία, ηα ζπιινγηθά απνηειέζκαηα θαη νη ζπιινγηθέο αληακνηβέο 

ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά πνιχ. 

 

Πέκπην ζηπι εγεζίαο, ην βαζηζκέλν ζηνπο ζηφρνπο ή αιιηψο θαηεπζπληηθφ. ΢ην 

θαηεπζπληηθφ ζηπι εγεζίαο ν εγέηεο επηδηψθεη απνθιεηζηηθά ηελ επίηεπμε ζηφρσλ θαη 

ρξεζηκνπνηεί ην ζηελφ έιεγρν,  ψζηε νη εξγαδφκελνη λα εθηεινχλ ην έξγν,  

ρξεζηκνπνηψληαο ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο.  Ο εγέηεο βαζίδεηαη ζηνλ έιεγρν,  ηηο 

αληακνηβέο θαη ηε δχλακε πνπ έρεη γηα λα επεξεάζεη ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηελ 

απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ. Δπηπιένλ,  ζε απηφ ην ζηπι εγεζίαο ν εγέηεο πεξηκέλεη 

απφ ηνπο εξγαδφκελνπο λα επηηπγράλνπλ ζπγθεθξηκέλα επίπεδα απφδνζεο θαη 

ζηφρσλ. Ο εγέηεο πεξηκέλεη ηελ ηειεηφηεηα θαη εξγάδεηαη θαη ν ίδηνο ζθιεξά 

πξνθεηκέλνπ λα δψζεη ν ίδηνο ην παξάδεηγκα. 

 

Έθην θαη ηειεπηαίν ζηπι εγεζίαο, ην θαηαπηεζηηθφ ή βαζηζκέλν ζηηο δηαηαγέο. ΢ηελ 

εγεζία πνπ είλαη βαζηζκέλε ζηηο δηαηαγέο – θαηαπηεζηηθφ ζηηι εγεζίαο ε δχλακε 

ζπγθεληξψλεηαη ζηνλ κάλαηδεξ θαη αληιείηαη απφ ηε ζέζε πνπ θαηέρεη ζηελ ηεξαξρηθή 

δνκή ηεο επηρείξεζεο,  απφ ηηο γλψζεηο ηνπ ή απφ ην δηθαίσκά ηνπ λα παξέρεη 

αληακνηβέο ή λα επηβάιιεη ηηκσξίεο. Ο θαηαπηεζηηθφο εγέηεο ζεσξεί ηνλ εαπηφ ηνπ 

πεγή θάζε εμνπζίαο, ζε φηη αθνξά ηελ νκάδα ηνπ θαη δηαθπιάζζεη κε πάζνο ηα 



 «Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού»  

 

 
28 

δηθαηψκαηά ηνπ λα επεξεάδεη.  Αλ ακθηζβεηεζεί ε εμνπζία ηνπ,  ην ζεσξεί σο επίζεζε 

ζην δηθαίσκά ηνπ λα δηνηθεί θαη πηζαλψο ζ’ αληηδξάζεη κε έλαλ ηξφπν εμαλαγθαζηηθφ 

(θαηαπηεζηηθφ) θαη θαηεπζπληηθφ (Υπηήξεο, 1996, ζει. 252). 

 

ΠΗΝΑΚΑ΢ 2.3 Σα ζηπι εγεζίαο ησλ Goleman, Boyatzis, McKee 

 

 

 

ΖΓΔ΢ΗΑ 

ΒΑ΢Η΢ΜΔΝΖ 

΢ΣΟ 

ΟΡΑΜΑ 

 ΓΖΜΗΟΤΡΓΔΗ ΑΡΜΟΝΗΑ ΜΔ΢Χ 

ΚΗΝΖΣΟΠΟΖ΢Ζ΢ ΓΗΑ ΤΛΟΠΟΗΖ΢Ζ ΣΟΤ 

ΚΟΗΝΟΤ ΟΝΔΗΡΟΤ. 

 ΗΓΗΑΗΣΔΡΑ ΘΔΣΗΚΟ ΑΝΣΗΚΣΤΠΟ ΢ΣΖΝ 

ΑΣΜΟ΢ΦΑΗΡΑ 

 ΔΦΑΡΜΟΕΔΣΑΗ ΟΣΑΝ ΟΗ ΑΛΛΑΓΔ΢ 

ΑΠΑΗΣΟΤΝ ΝΔΟ ΟΡΑΜΑ Ή ΥΡΔΗΑΕΔΣΑΗ 

΢ΑΦΖ΢ ΚΑΣΔΤΘΤΝ΢Ζ. 

 

 

 

ΖΓΔ΢ΗΑ 

ΒΑ΢Η΢ΜΔΝΖ 

΢ΣΖΝ 

ΤΠΟ΢ΣΖΡΗΞΖ 

 ΓΖΜΗΟΤΡΓΔΗ ΑΡΜΟΝΗΑ ΜΔ΢Χ ΢ΤΝΓΔ΢Ζ΢ 

ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΧΝ ΠΡΟ΢ΓΟΚΗΧΝ ΜΔ ΣΟΤ΢ 

΢ΣΟΥΟΤ΢ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

 ΗΓΗΑΗΣΔΡΑ ΘΔΣΗΚΟ ΑΝΣΗΚΣΤΠΟ ΢ΣΖΝ 

ΑΣΜΟ΢ΦΑΗΡΑ 

 ΔΦΑΡΜΟΕΔΣΑΗ ΟΣΑΝ ΟΗ ΤΠΑΛΛΖΛΟΗ 

ΥΡΔΗΑΕΟΝΣΑΗ ΒΟΖΘΔΗΑ ΓΗΑ ΝΑ 

ΒΔΛΣΗΧ΢ΟΤΝ ΣΖΝ ΑΠΟΓΟ΢Ζ ΣΟΤ΢ ΜΔ 

ΣΖΝ ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΜΑΚΡΟΠΡΟΘΔ΢ΜΧΝ 

ΗΚΑΝΟΣΖΣΧΝ 

 

 

ΖΓΔ΢ΗΑ  

ΒΑ΢Η΢ΜΔΝΖ  

΢ΣΖ 

 ΓΖΜΗΟΤΡΓΗΑ 

΢ΥΔ΢ΔΧΝ 

 ΓΖΜΗΟΤΡΓΔΗ ΑΡΜΟΝΗΑ ΜΔ΢Χ ΢ΤΝΓΔ΢Ζ΢ 

ΣΧΝ ΑΝΘΡΧΠΧΝ ΜΔΣΑΞΤ ΣΟΤ΢ 

 ΘΔΣΗΚΟ ΑΝΣΗΚΣΤΠΟ ΢ΣΖΝ ΑΣΜΟ΢ΦΑΗΡΑ 

 ΔΦΑΡΜΟΕΔΣΑΗ ΟΣΑΝ ΠΡΔΠΔΗ ΝΑ 

ΓΔΦΤΡΧΘΟΤΝ ΟΗ ΡΖΞΔΗ΢ ΔΝΣΟ΢ ΣΖ΢ 

ΟΜΑΓΑ΢, ΢Δ ΑΓΥΟΓΟΝΔ΢ ΢ΤΝΘΖΚΔ΢ ΄Ζ 

΢Δ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ ΠΟΤ ΔΗΝΑΗ ΑΝΑΓΚΑΗΑ Ζ 

ΔΝΗ΢ΥΤ΢Ζ ΣΧΝ ΓΔ΢ΜΧΝ 
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ΖΓΔ΢ΗΑ  

ΒΑ΢Η΢ΜΔΝΖ  

΢ΣΖ  

ΓΖΜΟΚΡΑΣΗΚΖ 

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ 

 

 ΓΖΜΗΟΤΡΓΔΗ ΑΡΜΟΝΗΑ ΚΑΘΧ΢ ΔΚΣΗΜΑ ΣΖ 

΢ΤΝΔΗ΢ΦΟΡΑ ΣΧΝ ΑΣΟΜΧΝ ΚΑΗ 

ΔΠΗΣΤΓΥΑΝΔΗ ΣΖ ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ ΣΟΤ΢ ΜΔ΢Χ 

ΣΖ΢ ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ΢ 

 ΘΔΣΗΚΟ ΑΝΣΗΚΣΤΠΟ ΢ΣΖΝ ΑΣΜΟ΢ΦΑΗΡΑ 

 ΔΦΑΡΜΟΕΔΣΑΗ ΟΣΑΝ ΑΠΑΗΣΔΗΣΑΗ 

΢ΤΝΑΗΝΔ΢Ζ Ή ΢Δ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ ΚΑΣΑ ΣΖΝ 

ΟΠΟΗΑ ΔΗΝΑΗ ΑΝΑΓΚΑΗΑ Ζ ΠΟΛΤΣΗΜΖ 

΢ΤΝΔΗ΢ΦΟΡΑ ΣΧΝ ΤΠΑΛΛΖΛΧΝ 

 

 

ΖΓΔ΢ΗΑ 

ΒΑ΢Η΢ΜΔΝΖ 

΢ΣΟΤ΢  

΢ΣΟΥΟΤ΢ 

 ΓΖΜΗΟΤΡΓΔΗ ΑΡΜΟΝΗΑ ΚΑΘΧ΢ 

ΑΝΣΑΠΟΚΡΗΝΔΣΑΗ ΢Δ ΝΔΔ΢ ΠΡΟΚΛΖ΢ΔΗ΢ 

ΚΑΗ ΢Δ ΢ΤΝΑΡΠΑ΢ΣΗΚΟΤ΢ ΢ΣΟΥΟΤ΢ 

 ΠΟΛΤ ΢ΤΥΝΑ, ΗΓΗΑΗΣΔΡΑ ΑΡΝΖΣΗΚΟ 

ΑΝΣΗΚΣΤΠΟ ΢ΣΖΝ ΑΣΜΟ΢ΦΑΗΡΑ  

 ΔΦΑΡΜΟΕΔΣΑΗ ΟΣΑΝ ΑΠΑΗΣΟΤΝΣΑΗ 

ΤΦΖΛΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

ΑΠΟ ΟΜΑΓΔ΢ ΠΟΤ ΓΗΑΘΔΣΟΤΝ ΚΗΝΖΣΡΑ 

ΚΑΗ ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟΣΖΣΑ 

 

 

 

ΖΓΔ΢ΗΑ  

ΒΑ΢Η΢ΜΔΝΖ  

΢ΣΗ΢  

ΓΗΑΣΑΓΔ΢ 

 ΓΖΜΗΟΤΡΓΔΗ ΑΡΜΟΝΗΑ ΚΑΘΧ΢ 

ΚΑΘΖ΢ΤΥΑΕΔΗ ΣΟΤ΢ ΦΟΒΟΤ΢ ΓΗΝΟΝΣΑ΢ 

΢ΑΦΔΗ΢ ΚΑΣΔΤΘΤΝ΢ΔΗ΢ ΢Δ ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢ΔΗ΢ 

ΔΚΣΑΚΣΖ΢ ΑΝΑΓΚΖ΢ 

 ΠΟΛΤ ΢ΤΥΝΑ, ΗΓΗΑΗΣΔΡΑ ΑΡΝΖΣΗΚΟ΢ 

ΑΝΣΗΚΣΤΠΟ΢ ΢ΣΖΝ ΑΣΜΟ΢ΦΑΗΡΑ ΛΟΓΧ 

ΚΑΚΖ΢ ΥΡΖ΢Ζ΢ 

 ΔΦΑΡΜΟΕΔΣΑΗ ΟΣΑΝ ΤΠΑΡΥΟΤΝ 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢ΔΗ΢ ΚΡΗ΢Ζ΢, ΓΗΑ ΣΖΝ 

ΑΝΑ΢ΣΡΟΦΖ ΓΤ΢ΑΡΔ΢ΣΧΝ 

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ Ή ΢Δ 

ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΗΚΟΤ΢ ΤΠΑΛΛΖΛΟΤ΢ 

 

Πεγή: Goleman D., Boyatzis R., McKee An., «Ο Νέος Ηγέηες – Η δύλακε ηες 

ζσλαηζζεκαηηθής λοεκοζύλες ζηε δηοίθεζε οργαληζκώλ», Ειιεληθά Γράκκαηα (2002) 
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2.5 ΣΟ ΢ΤΝΔΥΔ΢ ΣΖ΢ ΖΓΔΣΗΚΖ΢ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ΢ ΣΧΝ W. SCHMIDT ΚΑΗ 

R. TANNENBAUM 

 

Σν ππφδεηγκα ησλ  Schmidt θαη Tannenbaum (1973),  απνηειεί νπζηαζηηθή ζπκβνιή 

ζηελ θαηαλφεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο εγεζίαο. Έρεη σο θεληξηθή ηδέα φηη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δηάθνξσλ ζηπι εγεζίαο είλαη ζπλάξηεζε ηξηψλ θαηεγνξηψλ 

παξαγφλησλ ή δπλάκεσλ φπσο ηηο νλνκάδνπλ, πνπ αλαθέξνληαη ζηνλ εγέηε, ηνπο 

πθηζηακέλνπο θαη ηελ θαηάζηαζε. 

 

Αλαιπηηθφηεξα, νη Tannenbaum θαη Schmidt, ζεσξνχλ φηη ππάξρεη κηα ζπλέρεηα 

(Leadership continium) κεηαμχ ησλ δηάθνξσλ ζηπι εγεζίαο. Απηή ε ζπλέρεηα μεθηλά 

απφ ην απηαξρηθφ ζηπι εγεζίαο πνπ βαζίδεηαη ζηνλ πξντζηάκελν (boss centered 

leadership), θαη θαηαιήγεη ζην δεκνθξαηηθφ πνπ βαζίδεηαη ζηνπο πθηζηακέλνπο 

(subordinate centered leadership). Ζ κεηαθίλεζε απφ ην πξψην ζηπι πξνο ην 

δεχηεξν ζεκαίλεη κείσζε ηεο αζθνχκελεο εμνπζίαο απφ ηνλ εγέηε θαη αχμεζε ηεο 

ειεπζεξίαο ή ηεο ζπκκεηνρήο ησλ πθηζηακέλσλ. Μεηαμχ ησλ δχν άθξσλ είλαη πηζαλφ 

λα ππάξμνπλ πάξα πνιιά δηαθνξεηηθά, πεξηζζφηεξν απηαξρηθά ή πεξηζζφηεξν 

δεκνθξαηηθά, ζηπι εγεζίαο. ΢ηα πιαίζηα απηήο ηεο ζπλέρεηαο, νη ζπγγξαθείο νξίδνπλ 

ηα παξαθάησ αληηπξνζσπεπηηθά ζηπι εγεζίαο (Μπνπξαληάο, 2002): 

 

1. Ο εγέηεο ιακβάλεη ηελ απφθαζε θαη ηελ αλαθνηλψλεη πξνο εθηέιεζε ζηνπο 

πθηζηακέλνπο – ΓΗΑΣΑΓΖ 

2. Ο εγέηεο αθνχ απνθαζίζεη, πξνζπαζεί λα «πεξάζεη» ηελ απφθαζε ζηνπο 

πθηζηακέλνπο – ΠΔΗΘΧ 

3. Παξνπζίαζε απνθάζεσλ, πξφθιεζε εξσηήζεσλ ησλ πθηζηακέλσλ θαη ζπδήηεζε 

εκπνδίσλ ή ηξφπσλ πινπνίεζεο – ΢ΤΕΖΣΖ΢Ζ 

4. Παξνπζίαζε δνθηκαζηηθψλ απνθάζεσλ, πνπ έπεηηα απφ ζπδήηεζε κε 

πθηζηακέλνπο, κπνξεί λα ηηο αιιάμεη – ΓΟΚΗΜΑ΢ΗΑ 

5.  Ο εγέηεο απνθαζίδεη, αθνχ πξψηα παξνπζηαζηεί ην πξφβιεκα θαη ζπγθεληξψζεη 

ηηο απφςεηο θαη γλψκεο ησλ πθηζηακέλσλ – ΢ΤΜΒΟΤΛΖ 

6. Θέηεη φξηα θαη δεηά απφ ηνπο πθηζηακέλνπο  λα ζπλαπνθαζίζνπλ – ΕΖΣΑ 

΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ 

7. Δπηηξέπεη ζηνπο πθηζηακέλνπο λα ελεξγήζνπλ φπσο απηνί λνκίδνπλ ζηα πιαίζηα 

πνπ ηίζεληαη απφ ηνπο αλσηέξνπο ηνπ ή ηελ νξγάλσζε - ΔΞΟΤ΢ΗΟΓΟΣΖ΢Ζ  
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Όια ηα παξαπάλσ ζηπι, ζχκθσλα κε ηνπο ζπγγξαθείο είλαη απνηειεζκαηηθά θάησ 

απφ νξηζκέλεο ζπλζήθεο θαη εμαξηψληαη απφ ηηο δπλάκεηο ηνπ εγέηε (αμίεο, 

εκπηζηνζχλε πξνο πθηζηακέλνπο, ε θιίζε ηνπ εγέηε, αίζζεκα αζθάιεηαο ζε κηα 

αβέβαηε θαηάζηαζε), απφ ηηο δπλάκεηο ησλ πθηζηακέλσλ (αλάγθε αλεμαξηεζίαο 

πθηζηακέλσλ, πξνζπκία γηα αλάιεςε ηεο επζχλεο γηα ιήςε απνθάζεσλ, βαζκφο 

αλνρήο πξνο ηελ ακθηβνιία, ην ελδηαθέξνλ ηνπο γηα ην πξφβιεκα ή ην έξγν θαζψο 

θαη ε ζπνπδαηφηεηα πνπ απνδίδνπλ ζε απηφ, ν ζεβαζκφο σο πξνο ηε ζπκκεηνρή 

ηνπο ζηε ιήςε απνθάζεσλ) θαη ηέινο απφ ηηο δπλάκεηο ηεο θαηάζηαζεο 

(αλαθέξνληαη ζηνλ ηχπν ηεο νξγάλσζεο, ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο, ζηνλ 

ηχπν ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ζηελ πίεζε ηνπ ρξφλνπ) (Μπνπξαληάο, 2002). 

 

 

΢ρήκα 2.2: Σν κνληέιν ησλ Tannenbaum θαη Schmidt 

 

 

Πεγή: Μποσραληάς Δεκήηρες, «Μάλαηδκελη, Θεωρεηηθό σπόβαζρο, Σύγτρολες, 

Πραθηηθές, Εθδόζεης Γ. Μπέλοσ, 2002 
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2.6 ΠΔΡΗΠΣΧ΢ΗΑΚΔ΢ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢ΔΗ΢ (SITUATIONAL APPROCHES) 

 

Γλσζηέο θαη σο πξνζεγγίζεηο εμάξηεζεο (contingency approaches), κηαο θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ εγέηε, εμαξηάηαη απφ ηηο αλάγθεο ηεο θάζε πεξίπησζεο. 

Απνηεινχλ κηα ζχλζεηε άπνςε ηεο εγεζίαο θαη εμεηάδνπλ ηηο αλάγθεο ηεο θάζε 

πεξίπησζεο κε ηηο ηθαλφηεηεο, ηηο δεμηφηεηεο θαη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ηχπσλ 

εγεζίαο. Έλαο απνηειεζκαηηθφο εγέηεο ζχκθσλα κε κηα πξνζέγγηζε εμάξηεζεο 

πξέπεη λα θαηαιαβαίλεη ηελ δπλακηθή ηεο θαηάζηαζεο θαη λα πξνζαξκφδεηαη ζε 

απηήλ (Horner, 1997). 

 

Σν ζχλνιν ησλ πξνζσπηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ κάλαηδεξ είλαη ν πην πξνθαλήο 

παξάγσλ πνπ επεξεάδεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο. Απηέο νη παξαπάλσ 

δηεπζπληηθέο ηθαλφηεηεο απνηεινχληαη απφ ηηο αηνκηθέο αλάγθεο, ηηο δηαπξνζσπηθέο 

θαη ηερληθέο δεμηφηεηεο, ηελ πξνζσπηθή ππνθίλεζε γηα επηηπρία, ηελ πξνεγνχκελε 

εκπεηξία, θαζψο θαη απφ ηελ αμία πνπ απνδίδεη ην ζηέιερνο ζε αληακνηβέο πνπ 

πξνζθέξνληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ. Μεξηθά απφ απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά κπνξεί λα 

είλαη θιεξνλνκηθά αιιά ηα πεξηζζφηεξα κπνξνχλ λα απνθηεζνχλ κε εθπαίδεπζε 

(Horner, 1997).  

 

O δεχηεξνο παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο είλαη ε 

θχζε ηεο ίδηαο ηεο εξγαζίαο. Πξφηππα απφδνζεο ηεο εξγαζίαο πνπ δελ είλαη 

δηαηππσκέλα κε ζαθήλεηα κπνξεί λα παξεκβάινπλ εκπφδηα ζε κηα απνηειεζκαηηθή 

εγεζία γηαηί ηφηε ε ηειεπηαία ζα ζηεξείηαη θαηεχζπλζεο θαη ζηφρνπ. Μηα κνξθή 

απαζρφιεζεο πνπ ζπλνδεχεηαη απφ πξνθιήζεηο κπνξεί λα νδεγεί ζε θαιχηεξε 

απφδνζε απφ κηα βαξεηή απαζρφιεζε (ξνπηίλα). Σν επίπεδν ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο 

πνπ ρξεηάδεηαη γηα ηελ νινθιήξσζε κηαο εξγαζίαο, επεξεάδεη επίζεο ηελ θχζε θαη 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο. Οη Montana θαη Charnov ππνζηεξίδνπλ φηη φηαλ 

ν ηχπνο εγεζίαο είλαη έληνλα πξνζαλαηνιηζκέλνο ζηνλ εξγαδφκελν ζα είλαη ζε 

κεγαιχηεξν βαζκφ απνηειεζκαηηθφηεξνο ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ ρξεηάδεηαη νκαδηθή 

εξγαζία (Montana θαη Charnov, 1987). 

 

 

΢ρήκα 2.3: Παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Ζγεζίαο 

(Montana, 1987): 
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Πεγή: Montana,1987 

 

Ζ θχζε ηνπ νξγαληζκνχ επεξεάδεη επίζεο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο. Οη 

θαλφλεο θαη νη πνιηηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ κπνξνχλ λα επεξεάδνπλ ηα πεξηζψξηα 

άζθεζεο εγεζίαο ελφο ζηειέρνπο. Αλ ην πξνζσπηθφ κηαο εηαηξείαο ή ελφο ηκήκαηνο 

ηεο απνηειείηαη θπξίσο απφ επαγγεικαηίεο ηφηε ρξεηάδεηαη δηαθνξεηηθφ είδνο εγεζίαο 

απφ εθείλν πνπ είλαη θαηάιιειν γηα έλα εξγνζηάζην κε γξακκέο παξαγσγήο (Saal & 

Knight, 1988). 

 

Σέινο ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ - νη πξνζσπηθφηεηεο θαη αμίεο ηνπο, νη 

αλάγθεο θαη νη πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο ηνπο- επεξεάδνπλ ηηο επηινγέο ηνπ ζηειέρνπο 

θαη επνκέλσο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ηξφπνπ άζθεζεο ηεο εγεζίαο. Δπεηδή ε 

πξνζέγγηζε εμάξηεζεο ππνζηεξίδεη ηελ πξνζαξκνγή ζηα δεδνκέλα θάζε 

θαηάζηαζεο, ηα ζηειέρε κπνξνχλ λα παίξλνπλ ππφςε ηηο επηκέξνπο δηαθνξέο 

κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. Έλα απφ ηα θαζήθνληα ηεο δηνίθεζεο είλαη λα θαηαλνεί ηηο 

αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα πξνβιέπεη αληακνηβέο κε λφεκα θαη θαηά ζπλέπεηα, 

κε δπλαηφηεηα ππνθίλεζεο (Saal & Knight, 1988).  

 

Με βάζε ηα σο άλσ, έρνπλ δεκηνπξγεζεί ζπγθεθξηκέλεο πεξηπησζηαθέο 

πξνζεγγίζεηο γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο εγεζίαο, νη νπνίεο παξαηίζεληαη ζηε 

ζπλέρεηα. 
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2.7 ΣΟ ΜΟΝΣΔΛΟ ΔΞΑΡΣΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ FIEDLER 

 

Έλα απφ ηα πξψηα κνληέια εμάξηεζεο είλαη απηφ ηνπ Fiedler (1978). Δίλαη κνληέιν 

εμάξηεζεο κε ηελ έλλνηα φηη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ εγέηε εμαξηάηαη απφ ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ θαη απφ ηνλ ηξφπν πνπ απηή αιιειεπηδξά κε ηα ζηνηρεία κηαο 

δεδνκέλεο θαηάζηαζεο. Ο Fiedler άξρηζε ηελ έξεπλα ηνπ εμεηάδνληαο ηνλ ηχπν 

εγεζίαο ηνπ ζηειέρνπο. Απηφ ην έθαλε ρξεζηκνπνηψληαο κηα κεηαβιεηή ηελ νπνία 

νλφκαζε ν ιηγφηεξν πξνηηκψκελνο ζπλεξγάηεο (least preferred co worker LPC). 

Εήηεζε απφ πνιιά ζηειέρε ζε πνιιέο δηαθνξεηηθέο έξεπλεο λα ηνπ πεξηγξάςνπλ ηνλ 

εξγαδφκελν κε ηνλ νπνίν ζπλεξγάζηεθαλ ζε κηα δνπιεηά ηειεπηαία θαη ηαπηφρξνλα ε 

ζπλεξγαζία ήηαλ ειάρηζηα απνδνηηθή. 

 

Ο Fiedler πίζηεπε φηη έλαο κηθξφο βαζκφο LPC ζα ζήκαηλε φηη ην ζπγθεθξηκέλν 

ζηέιερνο ζα έπξεπε λα είλαη πνιχ πξνζαλαηνιηζκέλν ζηελ εξγαζία (επεηδή 

απέξξηπηε ηνλ εξγαδφκελν). Σν ηεζη LPC ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ 

βαζηθνχ ηχπνπ εγεζίαο: κηθξφο βαζκφο LPC ζεκαίλεη κεγάιν πξνζαλαηνιηζκφ ζηελ 

εξγαζία-κεγάινο βαζκφο LPC ζεκαίλεη φηη ην ζηέιερνο απνδέρεηαη αθφκα θαη ηνλ 

ρεηξφηεξν εξγαδφκελν ζε έλα έξγν θάηη πνπ ηζνδπλακεί κε κεγάιν πξνζαλαηνιηζκφ 

ζηνλ εξγαδφκελν (King, 1978).  

 

Οη άιιεο κεηαβιεηέο ζην κνληέιν ηνπ Fiedler είλαη ε δνκή θαζεθφλησλ, νη ζρέζεηο 

εγέηε-κέινπο, θαη ε εμνπζία ζέζεο ηνπ εγέηε. Ζ πξψηε απφ απηέο ηηο κεηαβιεηέο, ε 

δνκή θαζεθφλησλ, είλαη ε θχζε ηεο ίδηαο ηεο εξγαζίαο. Ο Fiedler ηαμηλνκεί ηηο 

εξγαζίεο ζε δχν θαηεγνξίεο : α) δνκεκέλεο, δειαδή απιέο δνπιεηέο ξνπηίλαο θαη β) 

αδφκεηεο, δειαδή εξγαζίεο ζχλζεηεο θαη πνιχπινθεο (King, 1978).  

 

Ζ δεχηεξε κεηαβιεηή, νη ζρέζεηο εγέηε-κέινπο, είλαη έλα κέηξν ηεο ζρέζεο πνπ 

ππάξρεη κεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ησλ εξγαδνκέλσλ θαη εθθξάδεη ηνλ βαζκφ 

εκπηζηνζχλεο θαη ζεβαζκνχ πνπ ηξέθεη ν έλαο γηα ηνλ άιιν. Ο Fiedler δηαηχπσζε 

ηελ πεπνίζεζε φηη φζν κεγαιχηεξνο ήηαλ ν βαζκφο εκπηζηνζχλεο θαη ζεβαζκνχ 

ηφζν θαιχηεξεο ζα ήηαλ νη ζρέζεηο εγέηε-κέινπο θαη φηη απηφ βειηίσλε ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο (King, 1978).  

 

 Ζ ηειεπηαία κεηαβιεηή ηνπ Fiedler είλαη ε εμνπζία ηεο ζέζεο ηνπ εγέηε, έλα κέηξν 

ηεο πξαγκαηηθήο εμνπζίαο ηνπ εγέηε κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Σν θπξηφηεξν 

ζπκπέξαζκα ηεο πξνζέγγηζεο ηνπ Fiedler είλαη φηη δεδνκέλσλ ησλ κέηξσλ θάζε 

κεηαβιεηήο, κπνξεί λα πξνηαζεί ν θαηαιιειφηεξνο ηχπνο εγεζίαο (King, 1978).   
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 Οη δηάθνξεο έξεπλεο ηνπ Fiedler έρνπλ δείμεη φηη (Fiedler, 1978a):   

 ΢ε θαηαζηάζεηο πςεινχ ή ρακεινχ ειέγρνπ (ή φηαλ ε θαηάζηαζε είλαη πνιχ ή 

θαζφινπ επλντθή γηα ηνλ εγέηε) πην απνηειεζκαηηθνί είλαη νη εγέηεο ρακεινχ 

LPC δειαδή νη εγέηεο πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνη πξνο ην θαζήθνλ θαη 

βάδνπλ ηηο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ζε δεχηεξε κνίξα (Least Preferred 

Coworker – LPC contingency model). 

    ΢ε θαηαζηάζεηο κέηξηνπ ειέγρνπ ( ή θαηαζηάζεηο κέηξηα επλντθέο πξνο ηνλ 

εγέηε), πην απνηειεζκαηηθνί είλαη νη εγέηεο πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνη 

πξνο ηηο ζρέζεηο (πςειφ LPC). 

 

Πίλαθαο 2.4 Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε πξνζαλαηνιηζκέλνπ ζην θαζήθνλ ή  

ζηηο ζρέζεηο. 

 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢ΕΙ΢ ΕΛΕΓΧΟΤ ΧΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΟΤ 
ΗΓΕΣΗ 

ΤΨΗΛΟ΢ ΕΛΕΓΧΟ΢ Ρ΢ΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΕΝΟΣ ΣΤΟ ΚΑΘΗΚΟΝ: 

 Ανάκεςθ εργαςίασ 

 Επίβλεψθ 

 Αξιολόγθςθ απόδοςθσ 

 Ρρογραμματιςμόσ 

 Συντονιςμόσ τθσ ομάδασ 

 Ραροχι και Εξαςφάλιςθ 
απαραίτθτων πόρων 

ΜΕΣΡΙΟ΢ ΕΛΕΓΧΟ΢ Ρ΢ΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΕΝΟΣ ΣΤΙΣ ΣΧΕΣΕΙΣ: 

 Ενδιαφζρον για τουσ υφιςταμζνουσ 

 Βοικεια 

 Συμπαράςταςθ 

 Εμπιςτοςφνθ 

 Φιλικότθτα 

 Ενδιαφζρον για προςωπικά 
προβλιματα 

ΧΑΜΗΛΟ΢ ΕΛΕΓΧΟ΢ Ρ΢ΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΕΝΟΣ ΣΤΟ ΚΑΘΗΚΟΝ: 

 Ανάκεςθ εργαςίασ 

 Επίβλεψθ 

 Αξιολόγθςθ απόδοςθσ 

 Ρρογραμματιςμόσ 

 Συντονιςμόσ τθσ ομάδασ 

 Ραροχι και εξαςφάλιςθ 
απαραίτθτων πόρων 
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2.8 Ζ ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΖ ΢ΥΑΡΑ ΣΧΝ BLAKE ΚΑΗ MOUTON (ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΟ 

ΠΛΔΓΜΑ) 

 

Οη R. Blake θαη J. Mouton, νδεγήζεθαλ κε ηηο εξεπλεηηθέο ηνπο πξνζπάζεηεο ζηηο 

αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1960 ζε κηα ηππνινγία ησλ ζηπι εγεζίαο πνπ απνηππψλεηαη 

ζε κνξθή ζράξαο, ε νπνία έγηλε πνιχ γλσζηή ζε φιν ηνλ θφζκν κε ην φλνκα 

δηνηθεηηθή ζράξα (Managerial Grid). 

 

Ζ ηππνινγία απηή βαζίδεηαη ζε δχν δηαζηάζεηο. Ζ πξψηε εθθξάδεη ηνλ 

πξνζαλαηνιηζκφ ή ην ελδηαθέξνλ ηνπ εγέηε γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ 

ζρεηίδνληαη άκεζα κε ηελ παξαγσγή (concern for production). Πην ζπγθεθξηκέλα, 

απηφ ην ελδηαθέξνλ αθνξά ηηο κεηαβιεηέο πνπ επεξεάδνπλ άκεζα ηελ παξαγσγή 

φπσο νη δηαδηθαζίεο, ε απφδνζε, ε παξαγσγηθφηεηα εξγαζίαο, ε πνηφηεηα ησλ 

επηηειηθψλ ππεξεζηψλ θηι. Ζ δεχηεξε δηάζηαζε εθθξάδεη ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ή ην 

ελδηαθέξνλ ηνπ εγέηε γηα ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα ηεο νξγάλσζεο (concern for 

people). Απηέο νη δχν δηαζηάζεηο ηεο δηνηθεηηθήο ζράξαο, παξνπζηάδνληαη ζρεκαηηθά 

ζε έλαλ νξηδφληην θαη ζε έλαλ θάζεην άμνλα θαη έρνπλ ηε βάζε ηνπο ζηηο έξεπλεο ηνπ 

Ohio State University θαη ηνπ University of Michigan. Με βάζε απηή ηε ζεσξία, 

νξίδνληαη ηα ζηπι εγεζίαο θαη πεξηγξάθνληαη ηα πέληε πην αληηπξνζσπεπηηθά πνπ 

είλαη: 1,9 ή δηνίθεζε ιέζρεο, 9,1 ή δηνίθεζε θαζεθφλησλ, 1,1 ή ρξεσθνπεκέλε 

δηνίθεζε, 9,9 ή δηνίθεζε νκάδαο θαη 5,5 ή ελδηάκεζε δηνίθεζε (Μπνπξαληάο, 2002, 

ζει.333-334). 

 

΢ρήκα 2.4: Ζ δηνηθεηηθή ζράξα ησλ Blake θαη Mouton

 

Πεγή: Μποσραληάς Δεκήηρες, «Μάλαηδκελη, Θεωρεηηθό σπόβαζρο, Σύγτρολες, 

Πραθηηθές, Εθδόζεης Γ. Μπέλοσ, 2002 

 



 «Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού»  

 

 
37 

΢χκθσλα κε ηνπο Blake θαη Mouton, ν εγέηεο πνπ πηνζεηεί ην ζηπι 1,9 (δηνίθεζε 

ιέζρεο), ελδηαθέξεηαη θπξίσο γηα ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. Ο εγέηεο ηνπ ζηπι 9,1 

(δηνίθεζε θαζεθφλησλ), ελδηαθέξεηαη γηα πςειέο απνδφζεηο παξαγσγήο θαη νη 

πξνζπάζεηέο ηνπ ζπγθεληξψλνληαη θπξίσο ζηνπο κε αλζξψπηλνπο παξάγνληεο. Σν 

ζηπι 1,1 εθθξάδεη κηα κνξθή εγεζίαο πνπ είλαη ρξεσθνπεκέλε (ρξεσθνπεκέλε 

δηνίθεζε), θαη ζε απηφ ην ζηπι ν εγέηεο κε δπζθνιία δηαηεξεί ηε ζέζε ηνπ ρσξίο λα 

κπνξεί λα βαζηζζεί ζηνλ έλα ή ζηνλ άιιν άμνλα. ΢ην ζηπι 9,9 (δηνίθεζε νκάδαο), ν 

εγέηεο ρξεζηκνπνηεί θαη ηηο δχν δηαζηάζεηο ηεο ζράξαο. Δλδηαθέξεηαη ηφζν γηα ηνλ 

αλζξψπηλν παξάγνληα φζν θαη γηα ηελ παξαγσγή. Αλαπηχζζεη ελέξγεηεο πνπ 

εμαζθαιίδνπλ ηφζν ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αηφκσλ, φζν θαη ηελ πινπνίεζε ηνπ έξγνπ 

εθφζνλ απηά απνηεινχλ ηα δπν πην ζεκαληηθά ζηνηρεία. Σέινο, ην ζηπι 5,5 

(ελδηάκεζε δηνίθεζε), δειψλεη κηα θαηάζηαζε θαηά ηελ νπνία ν εγέηεο 

πξνζαλαηνιίδεηαη αλάκεζα ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα θαη ηελ παξαγσγή. Άιινηε 

δειαδή, δίλεη έκθαζε ζηνλ άλζξσπν θαη άιινηε ζην έξγν (Μπνπξαληάο, 2002). 

 

2.9 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΧΝ ΓΝΧ΢ΣΗΚΧΝ ΠΟΡΧΝ 

 

Ο Fiedler ζπκπιήξσζε θαη επεμέηεηλε ηελ ζεσξία ηνπ εηζάγνληαο ηελ ζεσξία ησλ 

γλσζηηθψλ πφξσλ. ΢ηελ λέα απηή ζεψξεζε εμεηάδεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

εγέηε ζε ζρέζε κε ηηο λνεηηθέο ηνπ ηθαλφηεηεο ή ηελ πείξα ηνπ, ηδηαίηεξα θάησ απφ 

ζπλζήθεο ζηξεο (Fiedler & Garcia, 1987). 

 

΢ηε λέα ζεσξία γίλεηαη δεθηφ φηη ν εγέηεο απνηειεί πεγή ησλ ζρεδίσλ θαη ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ηεο νκάδαο. Αλ, εθηφο ηνπ λα είλαη θαηεπζπληηθφο, ν εγέηεο ηπραίλεη λα 

έρεη θαη ηδηαίηεξε λνεκνζχλε, ηφηε αλακελφκελν είλαη φηη  ε θαηεπζπληηθφηεηα ηνπ 

απνβαίλεη πξνο φθεινο ηεο νκάδαο, εθφζνλ απηφο κεηαδίδεη πςειήο πνηφηεηαο 

ζρέδηα. Αλ ν εγέηεο αληηκεησπίδεη ζηξεο, πνπ νξίδεηαη σο ε πίεζε πνπ δέρεηαη απφ 

ηνπο δηθνχο ηνπ πξντζηακέλνπο γηα λα επηηειέζεη ην έξγν, ελψ δελ ηνπ δίλνληαη ηα 

κέζα λα θάλεη θάηη ηέηνην, ηφηε ε λνεκνζχλε ηνπ δελ ζπλεηζθέξεη ζηελ πινπνίεζε 

ησλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο. ΢ε κηα ηέηνηα πεξίπησζε αλακέλεηαη φηη ε πείξα ηνπ κάιινλ 

παξά ε λνεκνζχλε ηνπ ζα ζπλεηζθέξεη ζεηηθά ζηελ απφδνζε ηεο νκάδαο.  

 

Ζ εξκελεία πνπ δίλνπλ νη Fiedler θαη Garcia γηα ηελ δηαπίζησζε απηή είλαη φηη θάησ 

απφ ζπλζήθεο ζηξεο: Α) ν εγέηεο δηαζπάηαη θαη απνζχξεηαη απφ ην πξφβιεκα 

αθήλνληαο ηελ νκάδα λα παξαπαίεη ρσξίο νδεγίεο. Β) ν εγέηεο, ελψ έρεη θαιέο 

πξνζέζεηο, αλαπηχζζεη αλεπαξθή ζρέδηα θαη ζηξαηεγηθέο δξάζεο γηαηί δελ κπνξεί λα 
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επηθεληξσζεί ζην έξγν. Γ) Ο εγέηεο νδεγεί ηηο πξνζπάζεηεο ηεο νκάδαο ζε κε 

παξαγσγηθά ζρέδηα. Μηα πξφζζεηε εξκελεία είλαη φηη ν επθπήο εγέηεο πεξηέρεηαη ζε 

θαηάζηαζε παληθνχ είηε γηαηί ληψζεη φηη απεηιείηαη ε απηνεηθφλα ηνπ είηε γηαηί νη 

λνεηηθέο ηνπ ηθαλφηεηεο, ηνπ επηηξέπνπλ λα πξνβιέςεη θαιχηεξα ηηο δπζκελείο 

ζπλέπεηεο ηεο θαηάζηαζεο πνπ έρεη δεκηνπξγεζεί. ΢ε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο απνδίδνπλ 

θαιχηεξα νη πεπεηξακέλνη εγέηεο (Fiedler & Garcia, 1987).  

 

Δπίζεο αλ ν εγέηεο έρεη αλεπηπγκέλεο λνεηηθέο ηθαλφηεηεο αιιά ην ίδην ζπκβαίλεη θαη 

κε ηα κέιε ηεο νκάδαο, ε απνδνηηθφηεηα ηεο νκάδαο εμαξηάηαη απφ ηελ ζπλεηζθνξά 

είηε κφλν ηεο λνεκνζχλεο ηνπ εγέηε, είηε κφλν ηεο λνεκνζχλεο ησλ κειψλ, φρη θαη 

ησλ δχν. ΢ε κηα νκάδα ππάξρεη ρψξνο κφλν γηα έλα ζρεδηαζηηθφ λνπ θαη δεκηνπξγφ 

ηδεψλ, γηαηί δηαθνξεηηθά θαηαλαιίζθεηαη πνιχο ρξφλνο ζηελ δηακάρε γηα ηελ επηινγή 

ηνπ θαιχηεξνπ ζρεδίνπ ή ηεο θαιχηεξεο ηδέαο εθφζνλ αλαπφθεπθηα δεκηνπξγείηαη 

αληαγσληζκφο.  Σέινο κηα άιιε δηαπίζησζε είλαη φηη ε πςειή δεκηνπξγηθφηεηα ηνπ 

εγέηε δελ ζπληειεί απαξαίηεηα ζηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο νκάδαο. Δίλαη πηζαλφλ 

θαηά ηνλ Fiedler νη ηδηαίηεξα δεκηνπξγηθνί εγέηεο λα αθηεξψλνπλ πεξηζζφηεξν ρξφλν 

ζηελ δεκηνπξγία λέσλ ηδεψλ θαη ιηγφηεξν ρξφλν ζηελ άζθεζε ηεο εγεζίαο απηήο θαζ’ 

απηήο (Fiedler & Garcia, 1987).  

 

Σα θπξηφηεξα ζπκπεξάζκαηα ηεο ζεσξίαο ησλ γλσζηηθψλ πφξσλ είλαη φηη:  

 

 Αλ ν εγέηεο είλαη θαηεπζπληηθφο θαη επθπήο, ε λνεκνζχλε ηνπ ζπληειεί ζηελ 

πινπνίεζε ησλ ζρεδίσλ ηεο νκάδαο, εθηφο αλ ν εγέηεο αληηκεησπίδεη ζηξεο.  

 ΢ε θαηαζηάζεηο ζηξεο πην ρξήζηκε είλαη ε πείξα θαη φρη ε λνεκνζχλε ηνπ 

εγέηε. 

 Ζ λνεκνζχλε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ζπλεηζθέξεη ζηελ πινπνίεζε ησλ 

ζηφρσλ ηεο κφλν ζε πεξηπηψζεηο πνπ ν εγέηεο δελ είλαη θαηεπζπληηθφο ή δελ 

είλαη ηδηαίηεξα επθπήο.  

   Ζ δεκηνπξγηθφηεηα ηνπ εγέηε δελ ζπλεηζθέξεη απαξαίηεηα ζηελ πινπνίεζε 

ησλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο. (Fiedler & Garcia, 1987) 
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Πίλαθαο 2.5: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ απνηειεζκαηηθνχ εγέηε γηα θάζε κία  

θαηάζηαζε ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ησλ γλσζηηθψλ πφξσλ 

 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ 
ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΟΤ ΖΓΔΣΖ 

ΥΩΡΗ΢ ΢ΣΡΔ΢ ΝΟΖΜΟ΢ΤΝΖ 
ΔΤΦΤΗΑ 

ΜΔ ΢ΣΡΔ΢ ΠΔΗΡΑ 

 

 

2.10 ΣΟ ΜΟΝΣΔΛΟ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΣΧΝ VROOM-YETTON 

 

Σν κνληέιν εγεζίαο ησλ Vroom-Yetton αλαθέξεηαη ζηελ άζθεζε ηεο εγεζίαο ζε 

ζπλάξηεζε κε ηελ εθάζηνηε ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε, ρσξίο φκσο λα δέρεηαη φηη ν 

εγέηεο έρεη  εθ πξννηκίνπ θάπνην ζπγθεθξηκέλν ζηπι εγεζίαο. Αληίζεηα ην κνληέιν 

δέρεηαη φηη νη εγέηεο κπνξνχλ λα πηνζεηήζνπλ δηαθνξεηηθφ ζηπι εγεζίαο θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα λα πξνζθχγνπλ ζε δηαθνξεηηθέο ιχζεηο, αλάινγα κε ηηο απαηηήζεηο ηεο 

εθάζηνηε θαηάζηαζεο (Vroom & Yetton, 1973).  

 

Οη Vroom θαη Τetton πξνζδηνξίδνπλ πέληε θχξηα ζηπι ιήςεο απνθάζεσλ ή  

δηαθνξεηηθά, πέληε ζηπι εγεζίαο (Υπηήξεο, 1994):  

 

 Γχν απηαξρηθνχ ηχπνπ (Α1, Α2)  

 Γχν ζπκβνπιεπηηθνχ ηχπνπ (΢1, ΢2)  

 Έλα νκαδηθνχ ηχπνπ (Ο)  

  

΢ην Α1 ζηπι ν εγέηεο απνθαζίδεη κφλνο ηνπ, ρσξίο λα δεηά ή λα επηδηψθεη θάπνηα 

βνήζεηα απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο κε ηηο πιεξνθνξίεο πνπ έρεη ζηελ δηάζεζε ηνπ 

εθείλε ηε ζηηγκή.  

 

΢ην Α2 ζηπι ν εγέηεο απνθαζίδεη κφλνο ηνπ, αθνχ πάξεη ηηο αλαγθαίεο  

πιεξνθνξίεο απφ ηνπο πθηζηακέλνπο-ζπλεξγάηεο ηνπ.  

 

΢ην ΢1 ζηπι ν εγέηεο παίξλεη ηελ απφθαζε, αθνχ έρεη ζπκβνπιεπζεί ζπλεξγάηεο ηνπ 

ζε αηνκηθφ επίπεδν ΢ην ΢2 ζηπι ην πξφβιεκα ηίζεηαη ζηελ νκάδα. ΢πιιέγνληαη νη 

αλαγθαίεο πιεξνθνξίεο, αθνχγνληαη νη απφςεηο θαη πξνηάζεηο φισλ θαη ζηελ 

ζπλέρεηα ν εγέηεο απνθαζίδεη.  

΢ην Ο ζηπι ην πξφβιεκα ηίζεηαη ζηελ νκάδα. Ο εγέηεο ιεηηνπξγεί σο πξφεδξνο (δελ 
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πξνζπαζεί λα επεξεάζεη ηνπο άιινπο) θαη ηειηθά ε απφθαζε ιακβάλεηαη απφ 

θνηλνχ.  

 

΢ε απηή ηε ζεσξία, ην πην απνηειεζκαηηθφ ζηπι θαζνξίδεηαη απφ επηά παξάγνληεο 

(Μπνπξαληάο Γ., 2002, ζει 342-344): 

 

1. Σε ζπνπδαηφηεηα ηεο απφθαζεο 

2. Σηο πιεξνθνξίεο πνπ δηαζέηεη ν εγέηεο γηα ην πξφβιεκα 

3. Σνλ νξηζκφο ηνπ πξνβιήκαηνο 

4. Σελ ζπνπδαηφηεηα ηεο ζπλαίλεζεο ησλ πθηζηακέλσλ πνπ απαηηεί ε 

απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ηεο απφθαζεο 

5. Σνλ βαζκφο απνδνρήο ηεο απφθαζεο απφ ηνπο πθηζηακέλνπο αλ ηελ 

ιάβεη απφ κφλνο ηνπ ν εγέηεο 

6. Σνλ βαζκφο απνδνρήο ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο απφ ηνπο 

πθηζηακέλνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην πξφβιεκα 

7. Σελ χπαξμε ζχγθξνπζεο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο πνπ πεγάδεη 

απφ ηηο δηάθνξεο ιχζεηο πνπ πξνηηκνχλ γηα ην πξφβιεκα 

 

Καηά ηνπο Vroom-Yetton, νη παξάγνληεο απηνί πξέπεη λα πάξνπλ ηε κνξθή 

εξσηήζεσλ κε πηζαλέο απαληήζεηο ΝΑΗ ή ΟΥΗ θαη κέζσ ηνπ ππνδείγκαηνο λα 

επηιερζεί ην θαηάιιειν ζηπι, φπσο δείρλεη ην παξαθάησ ζρήκα. 
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΢ρήκα 2.5: Σν κνληέιν ησλ Vroom-Yetton 

Πεγή: Μποσραληάς Δεκήηρες, «Μάλαηδκελη, Θεωρεηηθό σπόβαζρο, Σύγτρολες, 

Πραθηηθές, Εθδόζεης Γ. Μπέλοσ, 2002 

 

 

 

Πίλαθαο 2.6: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε γηα θάζε ζηπι εγεζίαο ζχκθσλα κε 

ηελ ζεσξία ησλ Vroom – Yetton 

΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

Α1 Ο εγέηεο απνθαζίδεη κφλνο ηνπ, 
ρσξίο λα δεηά ή λα επηδηψθεη θάπνηα 
βνήζεηα απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο κε 
ηηο πιεξνθνξίεο πνπ έρεη ζηελ 
δηάζεζε ηνπ εθείλε ηε ζηηγκή. 

Α2 Ο εγέηεο απνθαζίδεη κφλνο ηνπ, αθνχ 
πάξεη ηηο αλαγθαίεο πιεξνθνξίεο απφ 
ηνπο πθηζηακέλνπο-ζπλεξγάηεο ηνπ. 

΢1 Ο εγέηεο παίξλεη ηελ απφθαζε, αθνχ 
έρεη ζπκβνπιεπζεί ζπλεξγάηεο ηνπ ζε 
αηνκηθφ επίπεδν. 

΢2 Σν πξφβιεκα ηίζεηαη ζηελ νκάδα. 
΢πιιέγνληαη νη πιεξνθνξίεο, 
αθνχγνληαη νη απφςεηο θαη πξνηάζεηο 
φισλ θαη ζηελ ζπλέρεηα ν εγέηεο 
απνθαζίδεη. 
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Ο Σν πξφβιεκα ηίζεηαη ζηελ νκάδα. Ο 
εγέηεο ιεηηνπξγεί σο πξφεδξνο (δελ 
πξνζπαζεί λα επεξεάζεη ηνπο 
άιινπο) θαη ηειηθά ε απφθαζε 
ιακβάλεηαη απφ θνηλνχ. 

 

 

2.11 ΣΟ ΜΟΝΣΔΛΟ ΣΖ΢ ΚΑΘΔΣΖ΢ ΓΤΑΓΑ΢ 

 

Σν κνληέιν ηεο θάζεηεο δπάδαο (vertical dyade) ηνπ Graen, εμεηάδεη κηα αθφκε φςε 

ηεο άζθεζεο ηεο εγεζίαο ζε ζρέζε κε ηελ θάζε ζπγθεθξηκέλε πεξίζηαζε. Δδψ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο θαηάζηαζεο αθνξνχλ ηηο δηαθνξεηηθέο ζρέζεηο πνπ 

δεκηνπξγνχληαη αλάκεζα ζηνλ εγέηε θαη ηα κεκνλσκέλα κέιε ηεο νκάδαο ησλ 

πθηζηακέλσλ. Σν κνληέιν ηεο θάζεηεο δπάδαο δέρεηαη φηη ν εγέηεο δηακνξθψλεη 

δηαθνξεηηθέο ζρέζεηο κε κεξηθνχο απφ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ: κεξηθνί αλήθνπλ ζηελ 

ελδν-νκάδα ηνπ εγέηε ελψ άιινη ζηελ έμσ νκάδα. Οη εξγαδφκελνη πνπ αλήθνπλ ζηελ 

ελδν-νκάδα είλαη απηνί πνπ έρνπλ αλαπηχμεη ζηελέο ζρέζεηο ζπλεξγαζίαο θαη 

εκπηζηνζχλεο κε ηνλ εγέηε. Οη εξγαδφκελνη απηνί έρνπλ πξνλνκηαθή κεηαρείξηζε, 

κεγαιχηεξε πξφζβαζε ζηηο πιεξνθνξίεο, κεγαιχηεξε πνηθηιία θαη επξχηεηα φζνλ 

αθνξά ηνπο ξφινπο θαη ηα έξγα πνπ αλαιακβάλνπλ θαη κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ζηελ 

ιήςε ησλ απνθάζεσλ. Μεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ηνπ θάζε κέινπο ηεο ελδν-νκάδαο 

δεκηνπξγείηαη κηα θάζεηε δπάδα, κηα ζρέζε ζηελήο ζπλεξγαζίαο θαη εκπηζηνζχλεο 

(Graen & Cashman, 1975).  

 

Σν αληίζεην αθξηβψο ζπκβαίλεη κε ηα κέιε ηεο έμσ νκάδαο, κε ηα νπνία ν εγέηεο 

δηαηεξεί ηππηθέο κφλν ζρέζεηο πνπ αλαθέξνληαη θπξίσο, ζηελ εθηέιεζε ηνπ έξγνπ. Σα 

άηνκα απηά δελ έρνπλ ηνλ ίδην βαζκφ πιεξνθφξεζεο κε ηα κέιε ηεο ελδν-νκάδαο 

νχηε ηα ίδηα κέζα γηα λα θέξνπλ ζε πέξαο ην έξγν ηνπο. Άκεζε ζπλέπεηα ηεο 

θνηλσληθήο απηήο δηαθνξνπνίεζεο, φζνλ αθνξά ηηο ζρέζεηο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο, 

είλαη φηη νη πθηζηάκελνη δελ έρνπλ ηελ ίδηα απφδνζε, έρνπλ δηαθνξεηηθφ βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαη δηαθνξεηηθέο ζηάζεηο απέλαληη ηεο (Graen & 

Cashman, 1975).  

 

Οη πθηζηάκελνη ηεο ελδν-νκάδαο αλακέλεηαη λα εξγάδνληαη πεξηζζφηεξν, λα 

επηδεηθλχνπλ κεγαιχηεξε αθνζίσζε ζηνπο ζηφρνπο, λα είλαη πηζηνί ζηνλ εγέηε θαη λα 

κνηξάδνληαη ηα δηνηθεηηθά θαζήθνληα (Yukl, 1985).  
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Πίλαθαο 2.7: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ απνηειεζκαηηθνχ εγέηε γηα θάζε κηα θαηάζηαζε 

ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ηεο θάζεηεο δπάδαο 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ 
ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΟΤ ΖΓΔΣΖ 

ΔΝΓΟ-ΟΜΑΓΑ  Δκπηζηνζχλε ζηνπο 
πθηζηακέλνπο 

 ΢πλεξγαζία 

 Μεγαιχηεξε πξφζβαζε ζε 
πιεξνθνξίεο 

 Μεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ζηε 
ιήςε απνθάζεσλ 

ΔΞΩ ΟΜΑΓΑ  Μηθξφηεξε εκπηζηνζχλε ζηνπο 
πθηζηακέλνπο 

 Μηθξφηεξε ζπλεξγαζία 

 Μηθξφηεξε πξφζβαζε ζε 
πιεξνθνξίεο 

 Μηθξή ή ειάρηζηε ζπκκεηνρή 
ζηε ιήςε απνθάζεσλ 

 

 

2.12 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΓΗΑΓΡΟΜΖ΢ ΢ΣΟΥΟΤ 

 

Μηα ζεκαληηθή πξνζπάζεηα δηαηχπσζεο κηαο ζεσξίαο εμάξηεζεο γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο έγηλε απφ ηνπο House θαη Dessler (1974). H ζεσξία 

ηνπο πνπ πήξε ην φλνκα Θεσξία Γηαδξνκήο ΢ηφρνπ (Path-theory Goal) θαη 

ππνζηεξίδεη φηη έλαο εξγαδφκελνο ππνθηλείηαη ζηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ αλ:  

 

1. Πηζηεχεη φηη ην έξγν κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί (πξνζδνθία)  

2. Οη αληακνηβέο πνπ πξνζθέξνληαη αληηζηνηρνχλ ζην έξγν πνπ είλαη επηζπκεηφ λα 

πξαγκαηνπνηεζεί (κέζν) 

3. Οη αληακνηβέο έρνπλ ζεκαζία γηα ηνλ εξγαδφκελν (δεζκφο)  

 

Οη House θαη Dessler ππνζηεξίδνπλ φηη, φηαλ ε πξνζδνθία, ην κέζν, θαη ν δεζκφο 

είλαη φια αλεπηπγκέλα, ηφηε ππάξρεη ππνθίλεζε γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ 

απνηειεζκάησλ. Απηή ε πξνζέγγηζε ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο ζεσξεί 

φηη θαζήθνλ ηνπ εγέηε είλαη λα δηεπθνιχλεη ηελ αλάπηπμε θαζελφο απφ απηνχο ηνπο 

παξάγνληεο, κε ηειηθφ απνηέιεζκα ηελ κεγάιε ππνθίλεζε θαη ηελ θαιή απφδνζε 

(House θαη Dessler, 1974).  
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Οη House θαη Mitchel ππνζηεξίδνπλ φηη, νη πξνσζεηηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ εγέηε 

ζπλίζηαληαη ζην λα απμάλεη ηνλ αξηζκφ θαη ηα είδε ησλ πξνζσπηθψλ ακνηβψλ ησλ 

πθηζηακέλσλ, φηαλ απηνί επηηπγράλνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο εξγαζίαο, θαζψο θαη λα 

θάλεη ηελ πνξεία πξνο θάζε κηα απφ ηηο ακνηβέο απηέο επθνιφηεξε κε ην λα 

δηαζαθελίδεη ηελ πνξεία, λα κεηψλεη ηα εκπφδηα θαη ηηο παγίδεο θαη λα απμάλεη ηηο 

επθαηξίεο γηα πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε (House θαη Mitchel, 1974) .  

 

Οη House θαη Dessler αλαγλσξίδνπλ φηη ππάξρνπλ παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

πξνζδνθία, ην κέζν θαη ην δεζκφ. ΢ε απηνχο πεξηιακβάλνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

εξγαδφκελνπ θαη ε θχζε ηεο εξγαζίαο (House θαη Dessler, 1974).   

 

Ζ ππνθίλεζε ηνπ εξγαδφκελνπ επεξεάδεηαη επίζεο θαη απφ ζπκπεξηθνξέο ηνπ  

εγέηε ηηο νπνίεο απηνί νη επηζηήκνλεο θαηαηάζζνπλ ζε ηέζζεξηο δηαθνξεηηθέο  

θαηεγνξίεο ή ζε ηέζζεξα γεληθά ζηπι εγεζίαο (House and Mitchel, 1974):  

 

1. ΢πκπεξηθνξέο ζπκβνιήο είλαη νη δηεπζπληηθέο ιεηηνπξγίεο πξνγξακκαηηζκνχ, 

αλάζεζεο εξγαζηψλ θαη ειέγρνπ ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ (θαηεπζπληηθή 

εγεζία).  

2. ΢πκπεξηθνξέο ππνζηήξημεο, ζηηο νπνίεο πεξηιακβάλνληαη ε επίδεημε 

ελδηαθέξνληνο, ε θξνληίδα γηα ηνλ εξγαδφκελν, θαη ε ππνζηήξημε ηνπ (ππνζηεξηθηηθή 

εγεζία). 

3. ΢πκπεξηθνξέο ζπκκεηνρήο, νη νπνίεο επηηξέπνπλ θαη δηεπθνιχλνπλ ηελ ζπκκεηνρή 

ησλ εξγαδνκέλσλ κε δξαζηεξηφηεηεο φπσο ε αλαθνίλσζε πιεξνθνξηψλ θαη ε 

αλαδήηεζε γλσκψλ θαη ηδεψλ απφ ην πξνζσπηθφ (ζπκκεηνρηθή εγεζία).  

4. ΢πκπεξηθνξέο επίηεπμεο, φπσο ε ζέζπηζε πξνθιεηηθψλ ζηφρσλ ζηνπο 

εξγαδφκελνπο σο κέζν ππνθίλεζεο πςειήο απφδνζεο (εγεζία πξνζαλαηνιηζκέλε 

πξνο ηελ επίηεπμε).  

 

Κάζε κία απφ απηέο ηηο θαηεγνξίεο ζπκπεξηθνξάο κπνξεί λα έρεη ζεκαληηθή 

επίδξαζε ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο. Με ηελ ζσζηή ζπκπεξηθνξά ην 

ζηέιερνο  κπνξεί λα βειηηψζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο αλαπηχζζνληαο 

ηελ πξνζδνθία ην κέηξν θαη ηνλ δεζκφ.   

Δπίζεο κηα άιιε ζεκαληηθή επηζήκαλζε ησλ εξεπλεηψλ είλαη φηη ππάξρνπλ δχν 

θαηεγνξίεο παξαγφλησλ πνπ ζπλδένληαη κε ηελ ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε πνπ 

αληηκεησπίδεη ν εγέηεο. Ο πξψηνο παξάγνληαο αλαθέξεηαη ζην πεξηβάιινλ θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζηε δνκή ηνπ έξγνπ, ζην ζχζηεκα εμνπζίαο θαη ηε δνκή ηεο 

νξγάλσζεο θαζψο θαη ζην πιέγκα ησλ ζρέζεσλ πνπ έρνπλ δηακνξθσζεί.  
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Ο δεχηεξνο παξάγνληαο αλαθέξεηαη ζηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πθηζηακέλσλ θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζηηο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο πνπ έρνπλ θαη ζηελ πξνζσπηθφηεηα 

ηνπο. Ο εγέηεο ζα είλαη απνηειεζκαηηθφο κφλν αλ θαηά ηελ άζθεζε ηεο εγεζίαο θαη 

ηελ επηινγή ελφο ζπγθεθξηκέλνπ χθνπο άζθεζεο ηεο ιάβεη ηαπηφρξνλα ππφςε θαη 

απηνχο ηνπο δχν εμσηεξηθνχο παξάγνληεο (House and Mitchell, 1974).  

  

Οη House θαη Dessler ππνζηεξίδνπλ φηη ε θαηεπζπληηθή εγεζία είλαη πην 

απνηειεζκαηηθή αλ ε θαηάζηαζε δελ είλαη δνκεκέλε δελ έρεη δειαδή έλα 

ζπγθεθξηκέλν θαη ζαθή ηξφπν επηηέιεζεο ηνπ έξγνπ. ΢ηελ πεξίπησζε απηή 

εμαιείθεηαη ε αζάθεηα ησλ ξφισλ θαη γίλεηαη ζαθέο ζηνλ εξγαδφκελν ηη αλακέλεηαη 

απφ απηφλ. Ζ ππνζηεξηθηηθή εγεζία είλαη πην θαηάιιειε γηα ηηο πεξηπηψζεηο φπνπ ην 

έξγν είλαη αληαξφ, θνπξαζηηθφ, επηθίλδπλν θαη πξνθαιεί άγρνο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή 

κε ηελ ππνζηεξηθηηθή εγεζία ηνλψλεηαη ε απηνπεπνίζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

κεηψλεηαη ην άγρνο (House θαη Dessler, 1974).   

 

Ζ θχξηα ζπλεηζθνξά ηεο ζεσξίαο Γηαδξνκήο - ΢ηφρνπ είλαη φηη νδήγεζε ζηελ 

δεκηνπξγία κηαο πην ζχλζεηεο αιιειεπίδξαζεο ηνπ εγέηε, ηφζν κε ηα δεδνκέλα κηαο 

θαηάζηαζεο φζν θαη κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. Καηέδεημε επίζεο ζηνλ επίδνμν εγέηε 

ηελ αλάγθε θαηαλφεζεο - δηάγλσζεο ηεο ζέζεο θαη θαηάζηαζεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη 

φηη είλαη απαξαίηεηε ε θαηαλφεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν αιιειεπηδξνχλ φια ηα 

ζηνηρεία πνπ επεξεάδνπλ ηελ ππνθίλεζε θαη ηειηθά ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηνπ έξγνπ 

(Montana θαη Charnov, 1987).  

 

Πίλαθαο 2.8: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε γηα δηάθνξα ζηπι εγεζίαο  ζχκθσλα 

κε ηελ ζεσξία δηαδξνκήο-ζηφρνπ. 

΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

ΚΑΣΔΤΘΤΝΣΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ  ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗ΢ΜΟ΢ 

 ΑΝΑΘΔ΢Ζ ΔΡΓΑ΢ΗΧΝ 

 ΔΛΔΓΥΟ΢ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ΢ 
ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

ΤΠΟ΢ΣΖΡΗΚΣΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ  ΦΡΟΝΣΗΓΑ 

 ΔΝΓΗΑΦΔΡΟΝ  

 ΤΠΟ΢ΣΖΡΗΞΖ 
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΢ΤΜΜΔΣΟΥΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ  ΑΝΑΚΟΗΝΧ΢Ζ 
ΠΛΖΡΟΦΟΡΗΧΝ 

 ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ 
ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΢ΣΖ ΛΖΦΖ 
ΑΠΟΦΑ΢ΔΧΝ 

ΖΓΔ΢ΗΑ ΠΡΟ΢ΑΝΑΣΟΛΗ΢ΜΔΝΖ 
΢ΣΖΝ ΔΠΗΣΔΤΞΖ 

 ΘΔ΢ΠΗ΢Ζ ΠΡΟΚΛΖΣΗΚΧΝ 
΢ΣΟΥΧΝ ΢ΣΟΤ΢ 
ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΟΤ΢ 

 

 

2.13 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΖ΢ «ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΑΝΑΛΟΓΑ ΜΔ ΣΖΝ ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ» ΣΧΝ 

HERSEY ΚΑΗ BLANCHARD  

 

Ζ επηηπρήο άζθεζε ηεο εγεζίαο θαηά ηνπο Hersey & Blanchard (1988) έγθεηηαη ζηελ 

πξνζαξκνγή ηνπ χθνπο ηνπ εγέηε αλάινγα κε ηνλ βαζκφ εηνηκφηεηαο (σξηκφηεηαο) 

ησλ πθηζηακέλσλ. Ζ εηνηκφηεηα ζεσξείηαη φηη είλαη έλαο ζπλδπαζκφο γλψζεσλ, 

πξνζπκίαο θαη απηνπεπνίζεζεο. Οη Hersey & Blanchard δηαθξίλνπλ 4 επίπεδα 

εηνηκφηεηαο. ΢ην πξψην (R1), νη πθηζηάκελνη δελ έρνπλ ηηο γλψζεηο θαη ηελ ηθαλφηεηα 

λα επηηειέζνπλ ην έξγν, ή δελ έρνπλ ηελ πξνζπκία ή ηελ απηνπεπνίζεζε γηα ηελ 

επηηέιεζε ηνπ. ΢ην δεχηεξν επίπεδν (R2), δελ ππάξρεη ε ηθαλφηεηα ή νη γλψζεηο αιιά 

ππάξρεη ε επηζπκία ή ε απηνπεπνίζεζε. ΢ην ηξίην επίπεδν (R3) ππάξρεη ε ηθαλφηεηα 

ή νη γλψζεηο αιιά δελ ππάξρεη ε επηζπκία ή ε απηνπεπνίζεζε. Σέινο ζην ηέηαξην 

επίπεδν (R4)  ππάξρεη θαη ηθαλφηεηα θαη επηζπκία θαη απηνπεπνίζεζε (Hersey & 

Blanchard, 1988).  

 

Ο εγέηεο κπνξεί λα επηδείμεη ηέζζεξα δηαθνξεηηθά είδε ζπκπεξηθνξάο ηα νπνία 

αληηζηνηρνχλ ζε θάζε κηα απφ ηηο ζπλζήθεο εηνηκφηεηαο ησλ πθηζηακέλσλ κε ηελ 

έλλνηα φηη είλαη ηα ελδεηθλπφκελα. Οη κνξθέο απηέο ζπκπεξηθνξάο νξίδνληαη κε βάζε 

ηηο δηαζηάζεηο «πξνζήισζε πξνο ην έξγν»-«πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηηο ζρέζεηο». 

 

Σν πξψην είδνο ζπκπεξηθνξάο είλαη ε θαηεπζπληηθή (telling) θαη ζπλίζηαηαη γηα ην 

ρακειφ επίπεδν σξηκφηεηαο R1. Ο εγέηεο ζηε πεξίπησζε απηή θαζνξίδεη ηνπο 

ξφινπο θαη ιέεη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηη λα θάλνπλ θαη πσο λα ην θάλνπλ. ΢ηελ 

πεξίπησζε απηή έρνπκε πςειφ πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ην έξγν θαη ρακειφ πξνο ηηο 

ζρέζεηο.   

 

Σν δεχηεξν είδνο ζπκπεξηθνξάο ηνπ εγέηε ραξαθηεξίδεηαη απφ πςειφ 

πξνζαλαηνιηζκφ ηφζν πξνο ην έξγν φζν θαη πξνο ηηο ζρέζεηο, (selling). Ζ 
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ζπκπεξηθνξά απηή ζπλίζηαηαη γηα ην δεχηεξν επίπεδν εηνηκφηεηαο R2.   

Ζ ηξίηε κνξθή ζπκπεξηθνξάο έρεη γηα θχξην ζηνηρείν ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ζηηο 

ζρέζεηο (θαη ρακειφ πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ην έξγν) θαη εθθξάδεηαη σο ζπκκεηνρηθή 

ζπκπεξηθνξά, (participating). Αληηζηνηρεί ζην ηξίην επίπεδν εηνηκφηεηαο R3.   

 

Ζ ηέηαξηε κνξθή ζπκπεξηθνξάο νλνκάδεηαη ζπκπεξηθνξά εθρψξεζεο (delegating)  

θαη ραξαθηεξίδεηαη απφ ρακειφ πξνζαλαηνιηζκφ ηφζν πξνο ην έξγν φζν θαη πξνο ηηο 

ζρέζεηο, δειαδή απνζηαζηνπνίεζε ηνπ εγέηε. Ζ ζπκπεξηθνξά απηή ζπλίζηαηαη γηα ην 

ηέηαξην επίπεδν εηνηκφηεηαο, φηαλ νη πθηζηάκελνη είλαη ψξηκνη γηα λα ηνπο γίλεη 

εθρψξεζε έξγνπ.  

 

Ζ αληηζηνηρία βαζκνχ εηνηκφηεηαο θαη χθνπο εγεζίαο έρεη δχν φςεηο: α) αλαθέξεηαη 

ζην θαηάιιειν ζηπι εγεζίαο γηα ηελ εθάζηνηε πεξίπησζε πνπ αληηκεησπίδεη ν εγέηεο 

θαη β) αθνξά ηελ εμειηθηηθή πνξεία κηαο νξγάλσζεο θαζψο νη πθηζηάκελνη 

αλεβαίλνπλ ζηαδηαθά ζε εηνηκφηεηα θαη ν εγέηεο πξέπεη λα πξνζαξκφδεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ αλάινγα. 

 

Πίλαθαο 2.9: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε γηα δηάθνξεο θαηαζηάζεηο θαη ζηπι εγεζίαο 

ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ησλ Hersey & Blanchard  

 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ ΢ΣΤΛ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

R1 Καηεπζπληηθφ 

(Telling) 

 Αλάζεζε εξγαζίαο 

 Δπίβιεςε 

 Αμηνιφγεζε απφδνζεο 

 Πξνγξακκαηηζκφο 

R2 Πξνζαλαηνιηζκέλν 

ζην έξγν θαη ζηηο 

ζρέζεηο (Selling) 

 Δλδηαθέξνλ πξνο πθηζηακέλνπο 

 Βνήζεηα 

 ΢πκπαξάζηαζε 

 Δκπηζηνζχλε 

 Φηιηθφηεηα 

 Δλδηαθέξνλ γηα πξνζσπηθά 

πξνβιήκαηα 

 Αλάζεζε εξγαζίαο 

 Δπίβιεςε 

 Αμηνιφγεζε απφδνζεο 
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 Πξνγξακκαηηζκφο 

R3 ΢πκκεηνρηθφ 

(Participating) 

 Δλδηαθέξνλ πξνο πθηζηακέλνπο 

 Βνήζεηα 

 ΢πκπαξάζηαζε 

 Δκπηζηνζχλε 

 Φηιηθφηεηα 

 Δλδηαθέξνλ γηα πξνζσπηθά 

πξνβιήκαηα 

 

R4 Δθρψξεζε 

αξκνδηνηήησλ 

(Delegating) 

 Απνζηαζηνπνίεζε 

 Δθρψξεζε έξγνπ 

 

 

2.14 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΤΠΟΚΑΣΑ΢ΣΑΣΧΝ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΣΟΤ KERR 

 

Μηα άιιε ζεσξία πνπ αλαθέξεηαη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο ζε 

ζπλάξηεζε κε ηελ ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε είλαη απηή πνπ παξνπζίαζε ν Kerr 

(1977).  

 

΢χκθσλα κε ηελ ζεσξία απηή κεξηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πεξηβάιινληνο θαη ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο θαηάζηαζεο κπνξνχλ λα εμνπδεηεξψζνπλ ηηο επηπηψζεηο ηεο εγεζίαο. 

Σα ζηνηρεία απηά ηνπ πεξηβάιινληνο κπνξνχλ λα αλήθνπλ ζε 2 θαηεγνξίεο, ηνπο 

εμνπδεηεξσηέο θαη ηα ππνθαηάζηαηα (Kerr, 1977).  

 

Οη Kerr & Jermier ππνζηεξίδνπλ φηη νη εμνπδεηεξσηέο είλαη κεηαβιεηέο πνπ 

θαηαζηξέθνπλ ή αληηζηαζκίδνπλ ηελ επίδξαζε θάπνηαο άιιεο κεηαβιεηήο. ΢ην 

ελλνηνινγηθφ πιαίζην ηεο εγεζίαο, ν φξνο απηφο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ θαζηζηνχλ αδχλαηε νπνηαδήπνηε επίπησζε ηεο εγεζίαο πνπ 

είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηηο ζρέζεηο ή/ θαη ην έξγν (Kerr &  Jermier, 1978).  

 

Σα ππνθαηάζηαηα ηεο εγεζίαο νξίδνληαη σο πξφζσπν ή πξάγκα πνπ ελεξγεί ή 

ρξεζηκνπνηείηαη ζηε ζέζε θάπνηνπ άιινπ. Ο φξνο απηφο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί 

γηα λα πεξηγξάςεη ραξαθηεξηζηηθά πνπ θαζηζηνχλ ηελ εγεζία κε πξνζαλαηνιηζκφ 

πξνο ηηο ζρέζεηο ή / θαη ην θαζήθνλ φρη κφλν αδχλαηε αιιά θαη πεξηηηή.  
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Δμνπδεηεξσηέο ή ππνθαηάζηαηα, αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε, κπνξεί λα είλαη 

αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ πθηζηακέλσλ, ραξαθηεξηζηηθά ηνπ έξγνπ ή 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο νξγάλσζεο. Οη Kerr & Jermier (1978) δηαθξίλνπλ ηα εμήο 

ραξαθηεξηζηηθά:  

 

Α. Σέζζεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ αθνξνχλ ηνπο πθηζηακέλνπο  

1. Ηθαλφηεηεο, πείξα, εθπαίδεπζε, γλψζεηο  

2. Αλάγθε γηα αλεμαξηεζία  

3. Δπαγγεικαηηθή θαηεχζπλζε (βαζκφο ζπλεηδεηνπνίεζεο)  

4. Αδηαθνξία γηα ηηο ακνηβέο πνπ πξνζθέξεη ε επηρείξεζε  

 

Β. Σξία ραξαθηεξηζηηθά πνπ αθνξνχλ ζην έξγν 

1. Δλέξγεηεο ξνπηίλαο, ρσξίο πνηθηιία, απφιπηα δνκεκέλεο  

2. Δλέξγεηεο πνπ παξέρνπλ εζσγελή ηθαλνπνίεζε  

3. Δπαλαηξνθνδφηεζε απφ ην έξγν (task feedback)  

 

Γ. Έμη ραξαθηεξηζηηθά πνπ αθνξνχλ ζηελ νξγάλσζε  

1. Βαζκφο ηππηθφηεηαο ηεο νξγάλσζεο (ζπγθεθξηκέλνη ζηφρνη θαη πεξηνρέο επζχλεο)  

2. Αθακςία ησλ θαλφλσλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ  

3. ΢πλεθηηθφηεηα ησλ εξγαζηαθψλ νκάδσλ  

4. Βαζκφο ππνζηήξημεο απφ ην πξνζσπηθφ  

5. Ακνηβέο πνπ δελ ειέγρνληαη απφ ηνλ εγέηε  

6. Απφζηαζε ζηνλ ρψξν πνπ δηαρσξίδεη ηνλ εγέηε απφ ηνπο πθηζηακέλνπο θαη 

βαζκφο επηθνηλσλίαο πνπ είλαη δπλαηφ λα έρνπλ  

 

2.15 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΖ΢ ΓΗΑΠΡΑΓΜΑΣΔΤΣΗΚΖ΢ ΚΑΗ ΜΔΣΑ΢ΥΖΜΑΣΗ΢ΣΗΚΖ΢ 

ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

 

Ο Burns (1978) εηζήγαγε ηε δηάθξηζε αλάκεζα ζηελ δηαπξαγκαηεπηηθή θαη ηελ 

κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία. Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή εγεζία (transactional leadership) δελ 

είλαη παξά κηα ακνηβαία δνζνιεςία κεηαμχ εγέηε θαη πθηζηακέλσλ. Ο εγέηεο δεηάεη 

απφ ηνλ πθηζηάκελν λα θάλεη θάηη επηζπκεηφ θαη ζηελ ζπλέρεηα ηνπ παξέρεη κηα 

επηζπκεηή αληακνηβή. Παξφκνηνπ είδνπο ζρέζεηο, θαηά ηνλ Burns, δηαξθνχλ φζν 

δηαξθεί ε ακνηβαία αλάγθε αληαιιαγήο επηζπκεηψλ ακνηβψλ.  

 

Ζ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία (transformational leadership) εκθαλίδεηαη φηαλ έλα ή 
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πεξηζζφηεξα πξφζσπα ζρεηίδνληαη κε άιια κε ηέηνην ηξφπν ψζηε εγέηεο θαη 

πθηζηάκελνη λα αλπςψλνπλ ν έλαο ηνλ άιιν ζε αλψηεξα επίπεδα θηλήηξσλ θαη 

εζηθήο.   

Οη εγέηεο δειαδή «κεηακνξθψλνπλ» ηνπο πθηζηακέλνπο αλεβάδνληαο ηνπο ζε 

πςειφηεξα επίπεδα θαη απηφ ην επηηπγράλνπλ κε ην λα ηνπο βνεζνχλ ζηελ 

εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηνπο. Ζ επηζπκεηή κνξθή εγεζίαο είλαη ε κεηαζρεκαηηζηηθή, 

γηαηί δελ απνηειεί κηα πξνζσξηλή κνξθή δνζνιεςίαο θαη ακνηβαίνπ ζπκθέξνληνο 

(Burns, 1978).  

 

Καηά ηνλ Bass (1985), ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία έρεη ηξία ραξαθηεξηζηηθά:  

 

1. Σν ραξηζκαηηθφ ζηνηρείν. Ο εγέηεο θάλεη ηνπο πθηζηακέλνπο λα ληψζνπλ πίζηε, 

ζεβαζκφ, θαη έκπλεπζε. 

2. Δμαηνκηθεπκέλε θξνληίδα.  Ο εγέηεο αληηκεησπίδεη θάζε πθηζηάκελν μερσξηζηά σο 

άηνκν, ηνπ εθρσξεί αξκνδηφηεηεο θαη πξνζπαζεί λα ηνλ βνεζήζεη ζηελ πξνζσπηθή 

ηνπ αλάπηπμε.  

3. Γηαλνεηηθά εξεζίζκαηα. Ο εγέηεο πξνζπαζεί λα θάλεη ηνπο πθηζηακέλνπο λα 

ζθέθηνληαη θαη λα παίξλνπλ ινγηθέο απνθάζεηο.  

  

Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή εγεζία απφ ηελ άιιε πιεπξά, έρεη ηα αθφινπζα ραξαθηεξηζηηθά:  

 

    Ακνηβέο αλάινγα κε ηελ ζπκπεξηθνξά. Οη επηζπκεηέο ακνηβέο ρνξεγνχληαη 

κφλν φηαλ επηδεηρζεί ε θαηάιιειε ζπκπεξηθνξά (επίδνζε,  πξνζπάζεηα). 

    Γηαηήξεζε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο. Ο εγέηεο δελ θάλεη θακία 

πξνζπάζεηα λα αιιάμεη ηνλ ηξφπν εξγαζίαο, εθφζνλ επηηπγράλνληαη νη 

επηζπκεηνί ζηφρνη.   

  

Ζ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία δελ πξέπεη λα ηαπηίδεηαη απφιπηα  κε ηελ ραξηζκαηηθή 

εγεζία. Σν θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο είλαη φηη ν εγέηεο θάλεη ηνπο πθηζηακέλνπο λα 

ππεξβνχλ ην ζηελφ πξνζσπηθφ ηνπο ζπκθέξνλ ράξηλ ησλ ζπκθεξφλησλ ηεο 

επξχηεξεο νξγάλσζεο. Απηφ ην θαηαθέξλεη θάλνληαο ηνπο λα απνθηήζνπλ 

κεγαιχηεξε ζπλεηδεηφηεηα ηεο αμίαο θαη ηεο ζεκαζίαο πνπ έρνπλ ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ έξγνπ θαη ελεξγνπνηψληαο ζε απηνχο αλάγθεο πςεινχ επηπέδνπ. Σν ράξηζκα 

είλαη απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα λα ππάξμεη κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία αιιά απφ 

κφλν ηνπ δελ αξθεί (Bass, 1985).  

 

Μεηά απφ έξεπλα ησλ Bennis & Nanus (1985) ζε 90 εγέηεο επηηπρεκέλσλ 
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επηρεηξήζεσλ νη εξεπλεηέο θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ηα άηνκα απηά 

παξνπζίαδαλ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία ζε ζπλδπαζκφ κε απηφ πνπ νη εξεπλεηέο 

νλφκαζαλ ελδπλάκσζε (empowerment). Δπίζεο φινη απηνί νη εγέηεο είραλ θάπνην 

φξακα γηα ηελ νξγάλσζε ηνπο. Ο εγέηεο ελδπλακψλεη ηνπο άιινπο ψζηε λα 

κεηαζρεκαηίζνπλ ηελ πξφζεζε ζε πξαγκαηηθφηεηα θαη λα ηελ δηαηεξήζνπλ. Ο ηχπνο 

απηφο ηνπ εγέηε δεκηνπξγεί έλα λέν φξακα, εκπλέεη εκπηζηνζχλε ζε απηφ θαη ηειηθά 

πεηπραίλεη λα ην ζεζκνζεηήζεη.  

 

Καηά ηνπο Conger & Kanungo (1987) ην ράξηζκα ηνπ εγέηε δελ είλαη παξά θαηλφκελν 

απφδνζεο (attribution) απφ ηελ πιεπξά ησλ νπαδψλ. Υαξηζκαηηθφο εγέηεο, δειαδή, 

είλαη απηφο πνπ έηζη ηνλ βιέπνπλ νη νπαδνί ή νη πθηζηάκελνη ηνπ.  

΢πλήζσο ην ράξηζκα απνδίδεηαη ζηνλ εγέηε πνπ παξνπζηάδεη ηηο αθφινπζεο κνξθέο 

ζπκπεξηθνξάο:  

 

    Δμηξεκηζκφ νξάκαηνο (φξακα πνπ μεθεχγεη απφ ηα ζπλεζηζκέλα αιιά είλαη 

ζηα πιαίζηα ηνπ εθηθηνχ).  

    Ρηςνθίλδπλε ζπκπεξηθνξά φζνλ αθνξά ηνλ ίδην (πξνζσπηθέο ζπζίεο απφ ηνλ 

εγέηε θαη ξηςνθηλδπλεχεη δηθά ηνπ νθέιε θαη ζπκθέξνληα γηα ην ζπκθέξνλ 

ησλ νπαδψλ ηνπ).  

   Υξήζε κε ζπκβαηηθψλ ζηξαηεγηθψλ (ν εγέηεο πνπ πξνζπαζεί λα πεηχρεη ην 

θνηλφ φξακα κε κε ζπκβαηηθφ ηξφπν ζεσξείηαη ραξηζκαηηθφο εγέηεο).  

    Αθξηβήο αμηνιφγεζε ηεο θαηάζηαζεο (ραξηζκαηηθφο ζεσξείηαη ν εγέηεο πνπ 

βιέπεη θαη αμηνινγεί ηφζν ηα πξνβιήκαηα φζν θαη ηηο πξνζθεξφκελεο ιχζεηο).  

    Αμηνπνίεζε ηεο δπζαξέζθεηαο ησλ νπαδψλ (ν εγέηεο πνπ ζεσξείηαη 

ραξηζκαηηθφο είλαη πνιχ πηζαλφλ λα εκθαληζηεί σο θνξέαο αιιαγήο ζε 

πεξίπησζε βαζηάο θξίζεο).  

    Μεηαδίδεη απηνπεπνίζεζε (ν εγέηεο πνπ δείρλεη πεπνίζεζε ζηηο πξνηάζεηο 

ηνπ είλαη πην πηζαλφ λα ζεσξεζεί ραξηζκαηηθφο απφ έλαλ εγέηε πνπ δείρλεη 

δηζηαγκφ θαη έιιεηςε απηνπεπνίζεζεο).  

    Υξήζε ηεο πξνζσπηθήο ηνπ ηζρχνο.     

 

΢ηνλ ραξηζκαηηθφ εγέηε κπνξνχκε λα παξαηεξήζνπκε ηηο αθφινπζεο ζπκπεξηθνξέο 

(House, 1977):  

 

    Τςειή αλάγθε γηα εμνπζία, πςειφ βαζκφ απηνπεπνίζεζεο θαη κεγάιε πίζηε 

ζηηο αληηιήςεηο θαη ηα ηδαληθά ηνπ.  



 «Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού»  

 

 
52 

    Μνξθέο ζπκπεξηθνξάο πνπ απνζθνπνχλ ζην λα θαιιηεξγήζνπλ ζηνπο 

νπαδνχο ηελ εληχπσζε φηη ν ίδηνο είλαη ηθαλφο, απνηειεζκαηηθφο, 

επηηπρεκέλνο.  

    Να ζέηεη ηδενινγηθνχο ζηφρνπο πνπ ζρεηίδνπλ ηελ απνζηνιή ηεο νκάδαο κε 

ηηο αμίεο, ηα ηδαληθά θαη ηηο θηινδνμίεο ησλ νπαδψλ. 

    Να δίλεη ν ίδηνο ην παξάδεηγκα  

    Να κεηαδίδεη ζηνπο νπαδνχο πςειέο πξνζδνθίεο φζνλ αθνξά ηελ κειινληηθή 

ηνπο επίδνζε θαη λα εθθξάδεη εκπηζηνζχλε ζε απηνχο 

 

 

Πίλαθαο 2.10: Υαξαθηεξηζηηθά εγέηε ζηε δηαπξαγκαηεπηηθή θαη ζηε κεηαζρεκαηηζηηθή 

εγεζία 

 

ΓΗΑΠΡΑΓΜΑΣΔΤΣΗΚΖ 

ΖΓΔ΢ΗΑ 

ΜΔΣΑ΢ΥΖΜΑΣΗ΢ΣΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ 

    Ακνηβέο αλάινγα 

κε ηελ 

ζπκπεξηθνξά  

    Γηαηήξεζε ηεο 

πθηζηάκελεο 

θαηάζηαζεο  

 

    Όξακα (εμηξεκηζκφο νξάκαηνο)  

    Ρηςνθίλδπλε ζπκπεξηθνξά  

    Δλδπλάκσζε  

    Δμαηνκηθεπκέλε θξνληίδα ησλ 

εξγαδνκέλσλ  

    Υξήζε κε ζπκβαηηθψλ ζηξαηεγηθψλ  

    Αθξηβήο αμηνιφγεζε ηεο θαηάζηαζεο  

    Αμηνπνίεζε ηεο δπζαξέζθεηαο ησλ 

νπαδψλ  

    Απηνπεπνίζεζε  

    Πίζηε ζηηο αληηιήςεηο θαη ηα ηδαληθά  

    Να ζέηεη ζηφρνπο ζχκθσλα κε ηηο αμίεο 

θαη ηα ηδαληθά θαη ηηο θηινδνμίεο ησλ 

πθηζηακέλσλ  

    Να δίλεη ν ίδηνο ην παξάδεηγκα  

    Δκπηζηνζχλε ζηνπο πθηζηακέλνπ  

    Δθρψξεζε αξκνδηνηήησλ  
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2.16 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΧΝ KOUZES ΚΑΗ POSNER 

 

Καηά ηνπο Kouzes θαη Posner (1988) πέληε είλαη νη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο νη εγέηεο 

κπνξνχλ λα σζήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα ζπλεηζθέξνπλ ηνλ θαιχηεξν ηνπο εαπηφ 

ζε κηα επηρείξεζε.  

 

Α. Πξνθαιψληαο ηηο δηαδηθαζίεο (Challenging the processes)  

 Αλίρλεπζε γηα επθαηξίεο  

 Πεηξακαηίζνπ θαη αλάιαβε ξίζθα  

 

Β. Δκπλένληαο έλα θνηλφ φξακα  

 Δλφξαζε ηνπ κέιινληνο  

 Δλέπλεπζε ηνπο άιινπο  

 

Γ. Δλδπλακψλνληαο ηνπο άιινπο λα δξαζηεξηνπνηεζνχλ  

 Καιιηέξγεζε ηελ ζπλεξγαζία  

 Δλδπλάκσζε ηνπ άιινπο  

 

Γ. Καζηεξψλνληαο ηνλ ηξφπν  

 Γίλε ην παξάδεηγκα  

 ΢ρεδίαζε κηθξέο λίθεο (small wins)  

 

E. Δλζαξξχλνληαο ηελ θαξδηά  

 Αλαγλψξηζε ηελ αηνκηθή ζπκκεηνρή  

 Γηφξηαζε ηηο επηηπρίεο  

 

Πίλαθαο 2.11: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ησλ Kouzes θαη 

Posner 

ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΚΑΣΑ KOUZES & POSNER 

    Ρηςνθίλδπλνο 

   Γεκηνπξγεί φξακα 

    Δκπλέεη ηνπο πθηζηακέλνπο θαη ελδπλακψλεη 

    ΢πλεξγάδεηαη θαη δίλεη ην παξάδεηγκα (Role Modeling) 

    Αλαγλσξίδεη θαη επηβξαβεχεη 
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2.17 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΟΤ KOTTER 

 

Καηά ηνλ Kotter (1990)  ε ιεηηνπξγία ηεο εγεζίαο είλαη λα παξάγεη αιιαγή (produce 

change) θαη ν θαζνξηζκφο ηεο θαηεχζπλζεο απηήο ηεο αιιαγήο είλαη ζεκειηψδεο 

ζπζηαηηθφ ηεο εγεζίαο. Ο θαζνξηζκφο ηεο θαηεχζπλζεο δελ παξάγεη ζρεδηαζκφ αιιά 

δεκηνπξγεί φξακα θαη ζηξαηεγηθή. Απηφ πνπ είλαη θξίζηκν γηα έλα φξακα είλαη ην 

πφζν θαιά εμππεξεηεί ηα ζπκθέξνληα ησλ πειαηψλ, ησλ κεηφρσλ θαη ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ην πφζν εχθνια κπνξεί λα κεηαθξαζηεί ζε κηα ξεαιηζηηθή 

αληαγσληζηηθή ζηξαηεγηθή.  

 Μηα ζεκαληηθή πξφθιεζε ηεο εγεζίαο είλαη λα κπνξέζεη λα «επζπγξακκίζεη» 

(aligning) ηνπο εξγαδφκελνπο πξνο έλα θνηλφ φξακα.  

 

Μηα άιιε ζεκαληηθή πξφθιεζε είλαη ε αμηνπηζηία, ην λα θάλεηο δειαδή ηνπο 

αλζξψπνπο λα πηζηέςνπλ ζην κήλπκα. Πνιιά ζηνηρεία ζπλεηζθέξνπλ ζηελ 

αμηνπηζηία : ην πεξηερφκελν ηνπ ίδηνπ ηνπ κελχκαηνο, ε θήκε απηνχ πνπ «κεηαθέξεη» 

ην κήλπκα φζνλ αθνξά ηελ αθεξαηφηεηα θαη ηελ αμηνπηζηία ηνπ θαζψο θαη ε ζπλέπεηα 

κεηαμχ ιφγσλ θαη πξάμεσλ. Δπίζεο ν Kotter  αλαθέξεη φηη ε «επζπγξάκκηζε» νδεγεί 

ζηελ ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε δχν ηξφπνπο.  Πξψηνλ φηαλ  κηα μεθάζαξε 

έλλνηα ηεο θαηεχζπλζεο έρεη «δηαρπζεί» ζε φιε ηελ επηρείξεζε νη εξγαδφκελνη ζην 

θαηψηαην επίπεδν κπνξνχλ λα μεθηλήζνπλ ελέξγεηεο ρσξίο ηνλ ίδην βαζκφ 

ηξσηφηεηαο (vulnerability). Έηζη φζν ε ζπκπεξηθνξά ηνπο είλαη ζπλεπήο κε ην φξακα 

ηεο επηρείξεζεο, νη αλψηεξνη ζα έρνπλ πνιχ κεγάιε δπζθνιία ζην λα ηνπο 

«ηηκσξήζνπλ». Γεχηεξνλ επεηδή ν θαζέλαο ζηνρεχεη ζηνλ ίδην ζηφρν ε πηζαλφηεηα λα 

παξαθσιπζεί ε πξσηνβνπιία ελφο αηφκνπ φηαλ έξζεη ζε ζχγθξνπζε κε θάπνηνπ 

άιινπ είλαη πνιχ κηθξφηεξε.  

 

Ο   Kotter (1990) ζεσξεί φηη νη θαινί εγέηεο πξέπεη λα ππνθηλνχλ θαη λα εκπλένπλ 

ηνπο εξγαδφκελνπο έηζη ψζηε απηνί λα ελεξγνπνηνχληαη. Ζ ππνθίλεζε κπνξεί λα 

πξαγκαηνπνηεζεί κε δηάθνξνπο ηξφπνπο. Πξψηνλ ζα πξέπεη ην φξακα λα εθθξάδεηαη 

κε ηέηνην ηξφπν έηζη ψζηε λα εθθξάδεη ηηο αμίεο ηνπ θνηλνχ ζην νπνίν απεπζχλεηαη. 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν ε δνπιεηά γίλεηαη ζεκαληηθή γηα απηνχο ηνπο αλζξψπνπο. Οη 

εγέηεο ζπλήζσο «εκπιέθνπλ» ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ ιήςε απνθάζεσλ ζρεηηθά κε 

ην πσο ζα επηηεπρζεί ην φξακα ηεο επηρείξεζεο. (ή ην κέξνο εθείλν ην νπνίν αθνξά 

ηνλ θάζε εξγαδφκελν) Με απηφλ ηνλ ηξφπν νη εξγαδφκελνη απνθηνχλ ηελ αίζζεζε ηνπ 

ειέγρνπ. Άιιε κηα ζεκαληηθή ηερληθή ππνθίλεζεο είλαη λα ππνζηεξίδνληαη νη 

πξνζπάζεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ζπλεηδεηνπνίεζε ηνπ νξάκαηνο κέζσ ηεο 

θαζνδήγεζεο (coaching), ηεο αλαηξνθνδφηεζεο (feedback), θαη ηνπ παξαδείγκαηνο 
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(role modeling), βνεζψληαο έηζη ηνπο εξγαδφκελνπο λα αλαπηπρζνχλ επαγγεικαηηθά 

θαη λα ηθαλνπνηεζεί ε αλάγθε ηνπο γηα απηνζεβαζκφ θαη απηνεθηίκεζε. Σέινο νη θαινί 

εγέηεο αλαγλσξίδνπλ θαη αληακείβνπλ ηελ επηηπρία θάηη ην νπνίν φρη κφλν ηθαλνπνηεί 

ηελ αλάγθε γηα αλαγλψξηζε αιιά θάλεη ηνπο εξγαδφκελνπο λα αηζζάλνληαη φηη 

αλήθνπλ ζε έλα νξγαληζκφ ν νπνίνο ελδηαθέξεηαη γη απηνχο. Απηφ πνπ ηειηθά ν 

Kotter ζεσξεί φηη είλαη ε ζπνπδαηφηεξε πξάμε ηεο εγεζίαο είλαη ε δεκηνπξγία θαη ε 

ζεζκνζέηεζε κηαο θνπιηνχξαο κέζα ζηελ επηρείξεζε πνπ ζα έρεη σο ζηφρν λα 

δεκηνπξγεί ζπλερψο εγέηεο.  

 

Ο Kotter (1988) ζεσξεί, πσο ειάρηζηα είλαη ηα έκθπηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο εγέηε 

(θάπνηεο βαζηθέο λνεηηθέο θαη δηαπξνζσπηθέο ηθαλφηεηεο θαη θάπνηεο θπζηθέο 

ηθαλφηεηεο). Δπηπιένλ θάπνηα απφ ηα ππφινηπα ραξαθηεξηζηηθά πξνθχπηνπλ απφ 

απηά ηα ειάρηζηα έκθπηα ραξαθηεξηζηηθά. Σα πεξηζζφηεξα φκσο απφ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο εγέηε αλαπηχζζνληαη θαη καζαίλνληαη θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

εξγαζίαο ηνπ.   

 

 

Πίλαθαο 2.12: Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ηνπ Kotter 

ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΢ΤΜΦΩΝΑ ΜΔ ΣΟΝ KOTTER 

 Γεκηνπξγία νξάκαηνο  

 Αμηνπηζηία  

 Δλδπλάκσζε  

 Τπνθίλεζε   

 Δκπλέεη ηνπ πθηζηακέλνπο  

 Γίλεη ην παξάδεηγκα (Role modeling)  

 Καζνδεγεί (Coaching)  

 Δλζάξξπλζε γηα εκπινθή θαη ζπκκεηνρή  

               ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ  

       Δπηθνηλσλία  

       Αλαγλώξηζε θαη επηβξάβεπζε  

 

 

 

 

 

 



 «Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού»  

 

 
56 

2.18 ΟΗ ΑΡΥΔ΢ ΣΖ΢ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ 

 

Δδψ παξνπζηάδνληαη ζπγθεληξσηηθά νη «ζεκειηψδεηο αιήζεηεο» πνπ αλαθέξνληαη 

ζηελ εγεζία θαη έρνπλ δηαηππσζεί ζηελ βηβιηνγξαθία. Απηέο νη αιήζεηεο απνηεινχλ 

θαη ηηο «αξρέο» ηεο εγεζίαο θαη είλαη νη εμήο: 

 

Α: «Αξρή ηεο δηεπζχλζεσο θαη εγεζίαο πξνο επίηεπμε αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ» , πνπ 

ζεκαίλεη φηη ε ζπκβνιή ησλ πθηζηακέλσλ, ζε πνζφηεηα θαη πνηφηεηα, γίλεηαη ηφζν 

κεγαιχηεξε, φζν θαιχηεξε είλαη ε άζθεζε ηεο δηεπζχλζεσο θαη εγεζίαο. 

 

Β: «Αξρή ηεο αξκνλίαο ησλ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ», πνπ ζεκαίλεη φηη φζν 

απνηειεζκαηηθφηεξε είλαη ε άζθεζε ηεο εγεζίαο, ηφζν θαιχηεξα ζπλεηδεηνπνηνχλ ηα 

άηνκα φηη νη πξνζσπηθνί ηνπο ζηφρνη ελαξκνλίδνληαη κε ηνπο αληηθεηκεληθνχο 

ζθνπνχο ηεο νξγαλψζεσο. 

 

Γ: «Αξρή ηεο ελφηεηαο ησλ εληνιψλ», πνπ ζεκαίλεη φηη φζν πιεξέζηεξε ζρέζε 

αλαθνξάο έρεη έλα άηνκν πξνο έλα κφλνλ αλψηεξν, ηφζν κηθξφηεξν είλαη ην 

πξφβιεκα ησλ ζπγθξνχζεσλ θαη ηφζν κεγαιχηεξν ην αίζζεκα ηεο πξνζσπηθήο 

επζχλεο γηα ην απνηέιεζκα. Ζ αξρή απηή είλαη ηαπηφρξνλα θαη αξρή ηεο δηνηθήζεσο. 

 

 

Γ: «Αξρή ηεο ππνθηλήζεσο» πνπ ζεκαίλεη φηη, επεηδή νη άλζξσπνη έρνπλ ηελ ηάζε λα 

αθνινπζνχλ εθείλνπο ηνπο νπνίνπο ζεσξνχλ ελ δπλάκεη δηάκεζν γηα ηελ ηθαλνπνίεζε 

ησλ πξνζσπηθψλ ηνπο ζηφρσλ, φζν πεξηζζφηεξν θαηαλννχλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηη 

ππνθηλεί ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο θαη πσο ιεηηνπξγνχλ απηέο νη ππνθηλήζεηο, θαη φζν 

πεξηζζφηεξν εθαξκφδνπλ φζα θαηελφεζαλ θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, 

ηφζν απνηειεζκαηηθφηεξνη εγέηεο ζα είλαη. 

 

Δ: «Αξρή ηεο άκεζεο επνπηείαο». Όζν ακεζφηεξε είλαη ε πξνζσπηθή επαθή κε ηνπο 

πθηζηακέλνπο, ηφζν απνηειεζκαηηθφηεξε ζα είλαη ε δηεχζπλζε θαη εγεζία. 

 

Δπηπξνζζέησο, ν ηθαλφο εγέηεο ζα πξέπεη: 

1. Να είλαη απφιπηα γλψζηεο ηνπ αληηθεηκέλνπ εξγαζίαο, 

2. Να αλαδεηά θαη λ’ αλαιακβάλεη ηελ επζχλε ησλ πξάμεψλ ηνπ, 

3. Να παίξλεη έγθαηξεο απνθάζεηο, 

4. Να δίλεη ην παξάδεηγκα, 
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5. Να γλσξίδεη ηνπο αλζξψπνπο ηνπ θαη λα ελδηαθέξεηαη γηα ηελ θαιή ηνπο 

θαηάζηαζε, 

6. Να θξαηά ηνπο εξγαδφκελνχο ηνπ ελεκεξσκέλνπο, 

7. Να αλαπηχζζεη έλα αίζζεκα επζχλεο ζηνπο ππαιιήινπο ηνπ, 

8. Να εμαζθαιίδεη φηη ην αληηθείκελν δνπιεηάο είλαη θαηαλνεηφ, επηβιέπεηαη θαη 

εθηειείηαη, 

9. Να εθπαηδεχεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ σο πξαγκαηηθή νκάδα, 

10. Να θάλεη πιήξε ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

Σέινο θαηά ηνλ Robin Sharma (2004) ππάξρνπλ 10 πξάγκαηα πνπ νη απζεληηθνί 

εγέηεο θάλνπλ: 

 

 Λέλε ηελ αιήζεηα,  

 Καζνδεγνχλ κέζα απφ ηελ θαξδηά ηνπο,  

 Γηαζέηνπλ πςειή εζηθή θαη θνπξάγην  

 Δίλαη νλεηξνπφινη,  

 Φξνληίδνπλ ηε θπζηθή ηνπο θαηάζηαζε, 

 Δκβαζχλνπλ θαη θάλνπλ ελδειερή ελδνζθφπεζε,  

 Φηηάρλνπλ νκάδεο θαη δεκηνπξγνχλ θνηλφηεηεο, 

 Δπηδηψθνπλ ηελ ηειεηφηεηα αλεβάδνληαο ζπλερψο ηα φξηα,  

 Αθήλνπλ ηελ θιεξνλνκηά ησλ γλψζεσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

΢χκθσλα κε φια ηα σο άλσ, ε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά, φπσο νξίζζεθε, πεξηιακβάλεη 

φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο κέζσ ησλ νπνίσλ ν πξντζηάκελνο, αλαπηχζζεη έλα πνιχπινθν 

πιέγκα ζρέζεσλ κε ηα κέιε ηεο νκάδαο ηνπ, επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο πξνο 

ηελ θαηεχζπλζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηαπηφρξνλα εμαζθαιίδεη ηελ 

ηθαλνπνίεζή ηνπο. Αλεμαξηήησο ηνπ ζηπι ινηπφλ, ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο ε εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά ζπλίζηαηαη ζηελ άζθεζε ησλ επηκέξνπο ξφισλ ή ιεηηνπξγηψλ φπσο ε 

θαζνδήγεζε, ε ελδπλάκσζε ησλ αηφκσλ θηι. 

 

Απφ ηα ζεσξεηηθά ππνδείγκαηα πνπ παξνπζηάζηεθαλ, γίλεηαη θαλεξφ φηη ην ζηέιερνο 

έρεη ζηε δηάζεζή ηνπ έλα κεγάιν αξηζκφ ελαιιαθηηθψλ ζηπι κεηαμχ ησλ νπνίσλ 

πξέπεη λα δηαιέμεη ην πιένλ απνηειεζκαηηθφ. Απηή ε επηινγή αζθαιψο δελ είλαη 

ηπραία θαζψο έλα ζηπι κπνξεί λα είλαη απνηειεζκαηηθφ ζε κηα πεξίπησζε αιιά λα 

κελ είλαη ζε θάπνηα άιιε. Ζ ηθαλή εγεζία ζα πξέπεη λα αμηνινγεί ηελ εθάζηνηε 

πεξίπησζε θαη λα εληνπίδεη ην θαηάιιειν ζηπι εγεζίαο, κέζσ δηεχξπλζεο θαη 

θαηαλφεζεο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο νκάδαο θαη ησλ αηφκσλ πνπ ηελ απνηεινχλ, 

ηνπ έξγνπ πνπ έρεη λα επηηειέζεη, θαζψο θαη ηνπ πεξηβάιινληνο κέζα ζην νπνίν 

αζθείηαη ε εγεζία.  

 

Οπζηαζηηθά ην θπξίαξρν ζηπι εγεζίαο γηα ηνλ θάζε εγέηε είλαη έλα, αιιά θηιηξάξεηαη 

κέζα απφ ηηο δηαθνξεηηθέο κεηαβιεηέο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ θάζε πεξίζηαζε. 

Βαζηθή ηθαλφηεηα ηνπ εγέηε γηα λα ζπκβεί απηφ είλαη ε επειημία. Ζ θξάζε πνπ ζα 

κπνξνχζε λα θαηαηνπίζεη ζρεηηθά κε ηα πνιπάξηζκα θαη πνιχπινθα ζηπι εγεζίαο, 

είλαη φηη «κε ψξηκα άηνκα θαη ζπκκεηνρηθά ζηπι εγεζίαο, επηηπγράλνληαη πνιχ 

πςειφηεξα απνηειέζκαηα θαη ηθαλνπνίεζε αλζξψπσλ, απφ φηη κε αλψξηκα άηνκα 

θαη απηαξρηθά ζηπι» (Μπνπξαληάο Γ., 2002). 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: Ζ ΢ΤΝΑΛΛΑΚΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ 

 

«Ο πηο επηηστεκέλος εγέηες είλαη εθείλος ποσ βιέπεη κηα άιιε εηθόλα ποσ δελ έτεη 

αθόκα πραγκαηοποηεζεί» 

 Mary Parker Follet 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

΢ε απηφ ην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη αλαιχεηαη δηεμνδηθά ε ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε. Ζ 

ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε είλαη κηα θνηλσληθή ςπρνινγία πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Eric 

Berne (1957). Καηά ηε δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ ηεζζάξσλ δεθαεηηψλ ε ζεσξία ηνπ 

έρεη αλαπηπρζεί γηα λα ζπκπεξηιάβεη ηηο εθαξκνγέο ηεο ζηελ ςπρνζεξαπεία, ζηε 

ζπκβνπιεπηηθή, ζηελ εθπαίδεπζε θαη ζηε δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ. Βαζηθέο ηδέεο ηεο 

ζπλαιιαθηηθήο αλάιπζεο απνηεινχλ νη θαηαζηάζεηο ηνπ Δγψ, νη ζπλαιιαγέο, ηα 

ράδηα, ηα παηρλίδηα πνπ παίδνπλ νη άλζξσπνη, ηα ζελάξηα δσήο θαη νη θαηαζηάζεηο 

είκαη εληάμεη – είζαη εληάμεη (ςπρνινγηθέο ζέζεηο).  

Μεηά ην ζάλαην ηνπ Berne, ηε δεθαεηία ηνπ '70, ε ζεσξία επεθηάζεθε, 

επαλεθηηκήζεθε θαη ειέγρζεθε κε ηε βνήζεηα ηεο παξαηήξεζεο. Οη επαγγεικαηίεο ηεο 

ζπλαιιαθηηθήο αλάιπζεο εηζήγαγαλ λέεο έλλνηεο θαη ηερληθέο, νη νπνίεο ζήκεξα 

απνηεινχλ ηελ θαξδηά ηνπ θιάδνπ. Ζ ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε εδψ θαη πνιχ θαηξφ έρεη 

απαιιαγεί απφ ηελ εηθφλα ηεο "ιατθήο ςπρνινγίαο" πνπ ηεο είραλ πξνζδψζεη ηα 

κέζα ελεκέξσζεο. Αληί απηνχ, θεξδίδεη δηεζλή αλαγλψξηζε σο επαγγεικαηηθή 

πξνζέγγηζε, ε νπνία βνεζά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα πεδίσλ φπσο ε ςπρνζεξαπεία, 

ε ζπκβνπιεπηηθή, ε εθπαίδεπζε, ε επηθνηλσλία θαη ε επηκφξθσζε ζε επηρεηξεκαηηθφ 

επίπεδν. 

 

3.1 ΢ΤΝΑΛΛΑΚΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ 

 

Θα ήηαλ παξάιεηςε ζε κηα κειέηε γηα ηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο λα κελ γίλεη αλαθνξά 

ζηε ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε, κηαο θαη έλαο απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο ζηφρνπο ελφο 

δηεπζπληηθνχ ζηειέρνπο είλαη λα επηθνηλσλεί απνηειεζκαηηθά, πνπ ζεκαίλεη λα 

αληαιιάζεη πιεξνθνξίεο κε άιινπο αλζξψπνπο (ζπλεξγάηεο, πθηζηακέλνπο, 

πειάηεο). 

 

Ζ ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε είλαη κηα ςπρνινγηθή ζεσξία πνπ καο επηηξέπεη λα 

αλαιχζνπκε κε κεζνδηθφ ηξφπν ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαη πάλσ απφ φια καο 
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επηηξέπεη λα ηε βειηηψζνπκε. Πξσηεξγάηεο θαη εηζεγεηήο ηεο ζεσξίαο απηήο ππήξμε 

ν ςπρίαηξνο Eric Berne (1957). Απηφ πνπ ψζεζε ηνλ Berne ζηε ζχιιεςε απηήο ηεο 

ζεσξίαο, ήηαλ ε κέρξη ηφηε έληνλε αξλεηηθή θξηηηθή γηα ηηο δηάθνξεο 

ςπρνζεξαπεπηηθέο επηζηήκεο ιφγσ ηεο έιιεηςεο κηαο βαζηθήο κνλάδαο γηα έξεπλα 

θαη παξαηήξεζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. Έηζη θαηάθεξε λα απνκνλψζεη  θαη 

λα θαζνξίζεη απηή ηε βαζηθή κνλάδα πνπ ηελ νλφκαζε ζπλαιιαγή (transaction) 

(Κνλδχιεο Δκκ., Παληειή ΢καξ., ΢εκ. Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηά, 2011). 

 

Απηέο νη ζπλαιιαγέο πεξηέρνπλ ζπλαιιαθηηθά εξεζίζκαηα θαη ζπλαιιαθηηθέο 

αληαπνθξίζεηο (θάπνην πξφζσπν ζηνλ ρψξν κηιά ζην άιιν, θαη ην άιιν αληηδξά κε 

ηξφπν ζρεηηθφ κε ην εξέζηζκα). Οη ζπλαιιαγέο δελ ιακβάλνπλ ρψξα κφλν κεηαμχ 

ησλ αλζξψπσλ αιιά θαη κέζα ζην κπαιφ ελφο αηφκνπ αλάκεζα ζηα δηάθνξα 

θνκκάηηα ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ ηα νλνκάδνπκε δηαθνξεηηθά εγψ ή θαηαζηάζεηο 

ηνπ εγψ (ego states). 

 

Ζ ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε έρεη απνηειέζεη ρξήζηκν εξγαιείν κειέηεο θαη αιιαγήο ηεο 

αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη είλαη βαζηζκέλε ζηελ επηθνηλσλία. Πεξηιακβάλεη 

ηέζζεξεηο βαζηθνχο ηνκείο κειέηεο θαη εθαξκνγήο πνπ είλαη νη εμήο (Κνλδχιεο Δκκ., 

Παληειή ΢καξ., ΢εκ. Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηά, 2011): 

 

1. Αλάιπζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο κέζα απφ ηα δηαθνξεηηθά εγψ 

2. Μειέηε γξακκψλ επηθνηλσλίαο αλάκεζα ζηνπο αλζξψπνπο 

3. Γφκεζε ηνπ ρξφλνπ κέζα απφ ηε δηαρείξηζή ηνπ ρξφλνπ 

4. Αλάιπζε ζελαξίσλ δσήο θαη κειέηε ξφισλ 

 

3.1.1 ΟΗ ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢ΔΗ΢ ΣΟΤ ΔΓΧ 

 

΢ηε δεκηνπξγία ησλ θαηαζηάζεσλ ηνπ Δγψ ζπκβάιιεη:  ε ζπκπεξηθνξά ησλ γνλέσλ 

(γνλετθή), ε ζπκπεξηθνξά πνπ βαζίδεηαη ζηελ αληηθεηκεληθή πξαγκαηηθφηεηα 

(ελήιηθε),  ε ζπκπεξηθνξά πνπ αληηγξάθεη απηή ηεο παηδηθήο ειηθίαο (παηδηθή). Απηέο 

νη θαηεγνξίεο ησλ θαηαζηάζεσλ ηνπ Δγψ αλαιχνληαη σο εμήο:  

 

    Ζ Γνλετθή θαηάζηαζε ηνπ Δγψ (the parent ego state): Δίλαη ε γιψζζα ησλ 

αμηψλ θαη πεξηιακβάλεη ηηο ζηάζεηο θαη ηε ζπκπεξηθνξά πνπ ην άηνκν έρεη 

πάξεη απφ εμσηεξηθέο πεγέο θαη θπξίσο απφ ηνπο γνλείο.  Ζ γνλετθή 

θαηάζηαζε ηνπ Δγψ πεξηιακβάλεη ηηο θαηαγξαθέο πνπ ην άηνκν έρεη απφ ηε 



 «Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού»  

 

 
64 

γέλλεζή ηνπ κέρξη πεξίπνπ ηα πέληε ηνπ ρξφληα θαη εθθξάδεη ηελ δηδαγκέλε 

ηνπ ζηάζε γηα ηε δσή.  Όηαλ ην άηνκν βξίζθεηαη ζηε γνλετθή θαηάζηαζε ηνπ 

Δγψ ζθέθηεηαη, αηζζάλεηαη θαη ζπκπεξηθέξεηαη φπσο νη γνλείο ηνπ ή φπσο 

θάπνηνη πνπ πήξε ηε ζέζε ηνπο. Ο γνληφο απνθαζίδεη πψο ζα αληηδξάζεη ζηηο 

θαηαζηάζεηο, ηη είλαη θαιφ θαη ηη θαθφ θαη πψο νη άλζξσπνη ζα έπξεπε λα 

δνπλ, ρσξίο λα αηηηνινγεί ηελ απφθαζή ηνπ. 

 

    Κξηηηθφο Γνλέαο (critical parent)-Γνλέαο Πξφηππν: Πξφθεηηαη γηα ην θνκκάηη 

ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ έρεη ηελ ηάζε λα ιέεη «κελ θάλεηο απηφ» αληί λα ιέεη 

«κπνξείο λα θάλεηο εθείλν»  θαη πξνζπαζεί λα επηβάιιεη αξρέο 

ζπκπεξηθνξάο.  ΢πρλά δείρλεη πσο γλσξίδεη ηα πάληα θαη εμεγεί κε ζαξθαζκφ 

ηα ιάζε πνπ θάλνπλ νη άιινη θαη ηνπο δίλεη ην κήλπκα  «δελ είζαη εληάμεη». 

΢πρλά, έρεη ηελ ηάζε λα γεληθεχεη, λα ππεξβάιιεη θαη λα ζψδεη ηνπο άιινπο 

θάλνληαο πξάγκαηα πνπ κπνξνχλ λα θάλνπλ νη ίδηνη απφ κφλνη ηνπο. Αθφκα 

θαη φηαλ έρεη θαινπξναίξεηε δηάζεζε λα ζψζεη θάπνηνλ, ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα ηνπ ζηεξεί ηε δπλαηφηεηα λα αλαιάβεη ηηο επζχλεο ηνπ θαη ηνλ 

νδεγεί ζε ςπρνινγηθά παηρλίδηα. 

 

    Σξνθνδνηηθφο Γνλέαο (nurturing parent): Δίλαη ην θνκκάηη ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο πνπ θαηαλνεί θαη λνηάδεηαη γηα ηηο αλάγθεο ησλ άιισλ. Ο 

Σξνθνδνηηθφο Γνλέαο είλαη ππνζηεξηθηηθφο,  θαηαλνεηηθφο,  πξνζηαηεπηηθφο, 

ζηνξγηθφο θαη βάδεη φξηα κε έλα ινγηθφ, απιφ θαη απνηειεζκαηηθφ ηξφπν.  

Γειαδή, ν Σξνθνδνηηθφο Γνλέαο δείρλεη ελδηαθέξνλ θαη θαηαλφεζε,  ελψ 

ηαπηφρξνλα βάδεη ζπγθεθξηκέλα φξηα.  Γηα παξάδεηγκα αληί λα ιέεη  

«απαγνξεχεηαη...»,  ιέεη «επηηξέπεηαη...». 

 

    Ζ Δλήιηθε θαηάζηαζε ηνπ Δγψ (the adult ego state): Καζξεθηίδεη ηε ινγηθή 

ηνπ αηφκνπ ελψ δελ έρεη ζρέζε κε ηελ ειηθία ηνπ. Ζ ελήιηθε θαηάζηαζε ηνπ 

Δγψ είλαη ην θνκκάηη ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ πεξηέρεη ηηο θαηαγξαθέο απφ 

ηηο πξνζσπηθέο εκπεηξίεο ηνπ αηφκνπ θαη εθθξάδεη ηε ινγηθή ηνπ άπνςε γηα 

ηε δσή. Σν άηνκν ρξεζηκνπνηεί ηελ ελήιηθε θαηάζηαζε ηνπ Δγψ γηα λα 

ζθεθηεί ινγηθά, λα αμηνινγήζεη ηα εξεζίζκαηα, λα ζπιιέμεη πιεξνθνξίεο θαη 

λα ηηο απνζεθεχζεη γηα λα ηηο ζπκβνπιεπηεί αξγφηεξα. Δπίζεο,  ράξε ζηελ 

ελήιηθε θαηάζηαζε ηνπ Δγψ, ην άηνκν κπνξεί λα επηβηψζεη αλεμάξηεηα θαη λα 

γίλεη πην εθιεθηηθφ ζηηο αληηδξάζεηο ηνπ. Όηαλ ην άηνκν βξίζθεηαη ζηελ ελήιηθε 

θαηάζηαζε ηνπ Δγψ ιεηηνπξγεί ζαλ αλζξψπηλνο ππνινγηζηήο. Γηα λα πάξεη 

απνθάζεηο ζηεξίδεηαη ζηα ζηνηρεία πνπ ζπιιέγεη ή αθνινπζεί έλα πξφγξακκα 
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ινγηθήο.  Γειαδή,  ζηελ θαηάζηαζε απηή ην άηνκν ρξεζηκνπνηεί ηε ινγηθή γηα 

ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ,  ππνινγίδεη ηηο πηζαλφηεηεο,  αμηνινγεί ςπρξά θαη 

ζηγνπξεχεηαη φηη ηα αηζζήκαηα ηνπ παηδηνχ ή ηνπ γνληνχ δελ επεξεάδνπλ ηε 

δηαδηθαζία.  Σα άηνκα κπνξεί λα ζπκπεξάλνπλ απφ απηφ φηη ηα αηζζήκαηα 

δελ είλαη θαιά θαη φηη φηαλ θάπνηνο ζέιεη λα είλαη ινγηθφο πξέπεη λα είλαη 

ηθαλφο λα μερσξίζεη ηνλ εαπηφ ηνπ απφ ηα αηζζήκαηά ηνπ. Απηφ φκσο δελ 

ζεκαίλεη φηη ην λα είλαη θάπνηνο ινγηθφο είλαη θαιφ ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο.  

Σν θξηηήξην πνπ απνδεηθλχεη φηη ην άηνκν ιεηηνπξγεί κε ηελ ελήιηθε 

θαηάζηαζε ηνπ Δγψ δελ είλαη ε νξζφηεηα ησλ απνθάζεσλ, αιιά ε δηαδηθαζία 

ηεο δνθηκαζίαο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο θαη ηεο εθηίκεζεο ηεο πηζαλφηεηαο, ράξε 

ζηελ νπνία ιακβάλεηαη ε απφθαζε. 

 

    Ζ Παηδηθή θαηάζηαζε ηνπ Δγψ (the child ego state):  Δίλαη ε γιψζζα ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ θαη ησλ θαηαγξαθψλ πνπ έρεη ην άηνκν απφ ηελ γέλλεζή ηνπ 

κέρξη πεξίπνπ ηα πέληε ηνπ ρξφληα θαη εθθξάδεη ηε ζπλαηζζεκαηηθή ηνπ 

άπνςε γηα ηε δσή. Όηαλ ην άηνκν βξίζθεηαη ζηελ παηδηθή θαηάζηαζε ηνπ 

Δγψ, ζπκπεξηθέξεηαη ζαλ παηδί, δειαδή ζθέθηεηαη, ζπκπεξηθέξεηαη θαη 

αληηδξά ζαλ λα είλαη παηδί.   

 

    Σν Φπζηθφ Παηδί (natural child): Κνκκάηη ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ 

θαζξεθηίδεη ηηο αλάγθεο, ηηο επηζπκίεο θαη ηα ζπλαηζζήκαηα. Οη επηζπκίεο είλαη 

κεηαβιεηέο ελψ νη αλάγθεο παξακέλνπλ ζηαζεξέο. Σν Φπζηθφ Παηδί είλαη 

κηζεηφ ή αγαπεηφ, παξνξκεηηθφ, απζφξκεην ή παηρληδηάξηθν, ηξπθεξφ, 

αηζζεζηαθφ, αζπιιφγηζην, πεξίεξγν θαη κνηάδεη κε έλα εγσθεληξηθφ κσξφ πνπ 

απαληά κε δεζηή ηξπθεξφηεηα θαη θηιηθφηεηα,  φηαλ ηθαλνπνηνχληαη νη 

επηζπκίεο θαη νη αλάγθεο ηνπ ή κε ζπκφ, ζιίςε θαη θφβν, φηαλ δελ 

ηθαλνπνηνχληαη. Σν Φπζηθφ Παηδί ληψζεη ειεχζεξν θαη θάλεη φηη ζέιεη. 

 

    Ο Μηθξφο Καζεγεηήο (little professor): Ο Μηθξφο Καζεγεηήο είλαη ε εμππλάδα 

πνπ δηαζέηεη ην Φπζηθφ Παηδί.  Ο Μηθξφο Καζεγεηήο παίξλεη ηηο ζνβαξέο 

απνθάζεηο πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ην θαηά πφζν κπνξεί θαλείο ή δελ κπνξεί 

λα ηα βγάιεη πέξα ζε κηα θαηάζηαζε.  Δίλαη δειαδή ε δηαίζζεζε ηνπ αηφκνπ.  

Ο Μηθξφο Καζεγεηήο είλαη ζθεπηφκελνο, εθκεηαιιεπηηθφο, δεκηνπξγηθφο ή 

επηλνεηηθφο, ιεηηνπξγεί δηαηζζεηηθά,  απαληάεη ζε κε ιεθηηθά κελχκαηα θαη 

παίδεη κε ππαηληγκνχο θαη απνηειεί ηελ θπζηθή πνξεία ηνπ παηδηνχ.  Ο Μηθξφο 

Καζεγεηήο ππνινγίδεη δηάθνξα πξάγκαηα θαη είλαη ηξνκεξά δεκηνπξγηθφο,  

είλαη ην πνλεξφ θνκκάηη πνπ βξίζθεηαη κέζα ζηνλ θαζέλα καο θαη «κπξίδεηαη» 
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ην πξαγκαηηθφ πνηφλ ησλ άιισλ αλζξψπσλ, αθφκα θαη αλ απηνί πηζηεχνπλ 

πσο θξχβνληαη θαιά. 

 

    Πξνζαξκνζκέλν Παηδί (adapted child): Πξφθεηηαη γηα ην κέξνο ηεο παηδηθήο 

θαηάζηαζεο ηνπ Δγψ πνπ παξνπζηάδεη κηα ηξνπνπνίεζε ησλ ηάζεσλ ηνπ 

Φπζηθνχ Παηδηνχ. Σν Πξνζαξκνζκέλν Παηδί είλαη θνβηζκέλν,  έλνρν ή 

ληξνπηαζκέλν. Σν Πξνζαξκνζκέλν Παηδί ρσξίδεηαη ζην Τπάθνπν θαη ην 

Δπαλαζηαηεκέλν.  Σν Πξνζαξκνζκέλν Παηδί αλαπηχρζεθε απφ ηελ αλάγθε 

ηνπ κηθξνχ παηδηνχ λα πξνζαξκνζηεί ζηηο απαηηήζεηο ησλ γνληψλ.  Σν παηδί 

καζαίλεη λα πξνζαξκφδεηαη είηε ππαθνχνληαο είηε επαλαζηαηψληαο. Οη 

πξνζαξκνγέο απηέο ησλ θπζηθψλ παξνξκήζεσλ έξρνληαη σο απάληεζε ζηα 

ηξαχκαηα, ηα βηψκαηα, ηελ εθπαίδεπζε θαη πξψηα απφ φια ζηηο απαηηήζεηο 

ησλ ζεκαληηθψλ πξνζψπσλ ηεο εμνπζίαο.  Σν Πξνζαξκνζκέλν Παηδί είλαη 

έλα εθπαηδεπκέλν παηδί πνπ αλαπηχζζεη θνηλσληθή ζπλείδεζε,  αιιά πνπ 

πνιχ ζπρλά ληψζεη φρη θαιά.   

 

 

Απνηειεζκαηηθέο θαηαζηάζεηο ηνπ Δγψ απνηεινχλ ν Μηθξφο Καζεγεηήο, ν Δλήιηθαο 

θαη ν Σξνθνδνηηθφο Γνλέαο, ελψ ην Πξνζαξκνζκέλν Παηδί θαη ν Κξηηηθφο Γνλέαο 

απνηεινχλ ηηο κε απνηειεζκαηηθέο θαηαζηάζεηο ηνπ Δγψ. 
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΢ρήκα 3.1: Σα «εγψ» ηεο αλζξψπηλεο πξνζσπηθφηεηαο 

 

 

Πεγή: Κολδύιες Εκκ., Παληειή Σκαρ., Σεκ. Παλεπηζηεκίοσ Πεηραηά, 2011, ζει 5 
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3.1.2 ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΢ΤΝΑΛΛΑΓΧΝ 

 

΢ρήκα 3.2: ΢ρεκαηηθή απεηθφληζε ησλ ζπλαιιαγψλ 

                                                                                                                   

 

 

 

Πεγή: Κολδύιες Εκκ., Παληειή Σκαρ., Σεκ. Παλεπηζηεκίοσ Πεηραηά, 2011, ζει 8 

 

Σν ΢ρήκα 3.2 δίλεη κηα πιήξε εηθφλα ζρεηηθά κε ηη δηαθνξεηηθέο ζπλαιιαγέο πνπ 

ιακβάλνπλ ρψξα θαηά ηε δηάξθεηα ηεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ. Ζ 

πξψηε δηάζηαζε αθνξά παξάιιειεο ή ζπκπιεξσηηθέο ζπλαιιαγέο  θαηά ηηο νπνίεο 

δελ πθίζηαηαη θξπθφ κήλπκα ή ππνλννχκελν, αθήλνληαο κηα αλνηρηή θαη θαλεξή 

ζπλαιιαγή κελπκάησλ. Ζ δεχηεξε δηάζηαζε αθνξά ηηο ζηαπξνεηδείο ή κε 

ζπκπιεξσκαηηθέο ζπλαιιαγέο. Πξφθεηηαη θαη πάιη γηα αλνηρηή θαη θαλεξή ζπλαιιαγή 

κε δηαθνπή ηεο επηθνηλσλίαο φκσο απηή ηε θνξά, έσο φηνπ μεθαζαξηζηεί θάπνην 

πξνεγνχκελν κήλπκα πνπ δελ έγηλε θαηαλνεηφ. Ζ ηξίηε δηάζηαζε αθνξά απψηεξεο 

Παξάιιειεο ή ΢πκπιεξσκαηηθέο (Αλνηρηή – 

Φαλεξή ζπλαιιαγή) 

Ζ ζπλαιιαγή ζπλερίδεηαη ρσξίο πξνβιήκαηα 

θαζψο ηα ηφμα επηθνηλσλίαο είλαη παξάιιεια. 

 

΢ηαπξνεηδείο ή Με ζπκπιεξσκαηηθέο (Αλνηρηή – 

Φαλεξή ζπλαιιαγή) 

Ζ επηθνηλσλία δηαθφπηεηαη κέρξη λα μεθαζαξηζηεί 

θάπνην πξνεγνχκελν, θαζψο ηα ηφμα 

δηαζηαπξψλνληαη. 

 

Απψηεξεο (Κξπθή ζπλαιιαγή)  

Ύπαξμε θαλεξνχ θαη θξπθνχ κελχκαηνο 

ηαπηφρξνλα. Ζ απφθξηζε δίλεηαη ζην θξπθφ / 

ςπρνινγηθφ κήλπκα 

 

Μεηαβηβαζηηθέο (Κξπθή ζπλαιιαγή) 

Καζαξφ κήλπκα αιιά ε απφθξηζε γίλεηαη ζε 

θάπνην ππνλννχκελν πνπ θαληάδεηαη απηφο πνπ 

απνθξίλεηαη. 
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ζπλαιιαγέο, θαηά ηηο νπνίεο ππάξρεη θαη θαλεξφ αιιά θαη θξπθφ κήλπκα ηελ ίδηα 

ζηηγκή. Σέινο, ε ηέηαξηε δηάζηαζε ζηελ αλάιπζε ησλ ζπλαιιαγψλ αθνξά ηηο 

κεηαβηβαζηηθέο ζπλαιιαγέο, θαηά ηηο νπνίεο ε ζπλαιιαγή έρεη θαζαξφ κήλπκα 

θαηλνκεληθά, αιιά ν απνθξηλφκελνο αληηδξά κε βάζε θάπνην ππνλννχκελν πνπ 

θαληάδεηαη θαη έρεη αληηιεθζεί.  

 

Σειηθά πξφθεηηαη γηα ηέζζεξηο δηαθνξεηηθέο νκάδεο ζπλαιιαγψλ, νη δχν πξψηεο 

απνηεινχλ ηηο αλνηρηέο θαη θαλεξέο ζπλαιιαγέο ελψ νη δχν ηειεπηαίεο απνηεινχλ ηηο 

θξπθέο ζπλαιιαγέο. 

 

 

3.1.3 ΟΗ ΣΔ΢΢ΔΡΗ΢ ΤΠΑΡΞΗΑΚΔ΢ ΘΔ΢ΔΗ΢ 

 

Οη ςπρνινγηθέο ζέζεηο πνπ παίξλεη ην άηνκν πάλσ ζηνλ εαπηφ ηνπ θαη πάλσ ζηνπο 

άιινπο (ζην πεξηβάιινλ ηνπ), ζρεκαηίδνπλ ηέζζεξα βαζηθά ζρήκαηα. ΢ε γεληθέο 

γξακκέο νη ςπρνινγηθέο ζέζεηο είλαη ηνπ ηχπνπ  «Δίκαη  OΚ» ή  «Γελ είκαη  OΚ» θαη  

«Δίζαη  OΚ» ή  «Γελ είζαη  OΚ». Πην ζπγθεθξηκέλα: 

 

Γελ είκαη OK, Δίζαη OK:  Δίλαη ε ζπλεζηζκέλε ζέζε ηνπ αηφκνπ λα ληψζεη αλίζρπξν 

φηαλ ζπγθξίλεη ηνλ εαπηφ ηνπ κε ηνπο άιινπο. Σν κηθξφ παηδί αηζζάλεηαη φηη δελ 

κπνξεί λα θάλεη ηίπνηα ρσξίο ηελ βνήζεηα ησλ κεγάισλ, ελψ νη κεγάινη κπνξνχλ λα 

θάλνπλ ηα πάληα κφλνη ηνπο. Έηζη, ην κηθξφ παηδί εμαξηάηαη απφ ηνπο κεγάινπο θαη 

δελ κπνξεί λα επηβηψζεη ρσξίο ηε βνήζεηά ηνπο, αιιά νχηε κπνξεί λα αλαπηπρζεί 

ςπρνινγηθά ρσξίο ην ράδη ηνπο. Ζ ζέζε απηή θάλεη ην άηνκν λα απνζχξεηαη, λα 

ληψζεη θαηάζιηςε θαη ζε αθξαίεο πεξηπηψζεηο λα έρεη ηάζεηο απηνθηνλίαο. Γειαδή, 

απηή είλαη ε θαηάζηαζε ηεο αλεπάξθεηαο. Οη άλζξσπνη κε απηή ηε ζέζε ζθέθηνληαη  

πσο βξίζθνληαη ζε ρεηξφηεξε ζέζε απφ ηνπο άιινπο θαη πσο ε δσή ηνπο δελ αμίδεη 

θαη πνιιά. Ζ ζέζε απηή επηιέγεηαη κε βάζε ηηο πξνζσξηλέο εκπεηξίεο ηνπ πξψηνπ 

ρξφλνπ ηεο δσήο ηνπ αηφκνπ θαη ζην ηέινο ηνπ δεχηεξνπ ρξφλνπ ή επηβεβαηψλεηαη 

θαη ζεκειηψλεηαη ή ην παηδί πεξλάεη ζηε δεχηεξε ή ηελ ηξίηε ζέζε. 

 

Γελ είκαη OK, Γελ είζαη OK: Αλ νη γνλείο αξρίζνπλ λα ηηκσξνχλ απζηεξά ην παηδί 

πνπ ζηα πξψηα βήκαηα θάλεη δεκηέο επεηδή πξνζπαζεί λα απηνλνκεζεί θαη αλ ην 

ράδη θαη ε αλαγλψξηζε ζηακαηήζνπλ μαθληθά γηαηί  «ην παηδί κεγάισζε», ηφηε ην 

παηδί δηαιέγεη απηή ηε ζέζε πνπ είλαη θαη ε ζέζε ηεο απηνθαηαζηξνθήο. Ζ ζέζε απηή 

είλαη ε ζέζε ησλ αηφκσλ πνπ έρνπλ ράζεη ην ελδηαθέξνλ ηνπο γηα ηε δσή, πνπ 

παξνπζηάδνπλ επηζεηηθή  ζπκπεξηθνξά θαη ζε αθξαίεο πεξηπηψζεηο νδεγνχληαη ζηελ 
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απηνθηνλία ή ηε δνινθνλία. Ζ θαηάζηαζε απηή εθθξάδεη απειπηζία. Οη άλζξσπνη κε 

ηε ζέζε απηή ζθέθηνληαη πσο ε δσή ηνπο δελ αμίδεη ηίπνηα. 

 

Δίκαη OK, Γελ είζαη OK: Ζ ζέζε απηή είλαη ε ζέζε ηνπ παηδηνχ πνπ έρεη θαθνπνηεζεί 

θαη βαζαληζηεί πνιχ. Ζ αλαθνχθηζε θαη ην ππνθαηάζηαην ηνπ ραδηνχ βξίζθνληαη ζηελ 

απνκφλσζε κεηά ην μχιν. Δίλαη ε ζέζε πνπ παίξλνπλ νη άλζξσπνη πνπ λνκίδνπλ φηη 

ηνπο βαζαλίδνπλ θαη ηνπο θαηαδηψθνπλ νη άιινη θαη έηζη βαζαλίδνπλ θαη θαηαδηψθνπλ 

ηνλ εαπηφ ηνπο. Καηεγνξνχλ ηνπο άιινπο γηα ηηο δηθέο ηνπο ηαιαηπσξίεο. Οη 

εγθιεκαηίεο έρνπλ ζπρλά απηή ηε ζέζε θαη πηνζεηνχλ κηα παξαλντθή ζπκπεξηθνξά 

πνπ ζε αθξαίεο πεξηπηψζεηο κπνξεί λα ηνπο νδεγήζεη ζην θφλν. Ζ ζέζε απηή 

εθθξάδεη ππεξνςία θαη νη άλζξσπνη πνπ έρνπλ απηή ηε ζέζε ζθέθηνληαη πσο ε δσή 

ηνπ άιινπ δελ αμίδεη θαη πνιιά. 

 

Δίκαη OK, Δίζαη OK:  Ζ ζέζε απηή είλαη ε κφλε ζέζε πνπ επηιέγεηαη ζπλεηδεηά απφ 

ην άηνκν, ελψ νη πξνεγνχκελεο βαζίδνληαη απνθιεηζηηθά ζηα παηδηθά ζπλαηζζήκαηα. 

Απηή ε ζέζε βαζίδεηαη ζηε ζθέςε, ηελ πίζηε θαη ζηε δνθηκαζία ηεο δξάζεο. ΢ηε ζέζε 

απηή ην άηνκν έρεη ζεηηθή εηθφλα γηα ηνλ εαπηφ ηνπ θαη γηα ην πεξηβάιινλ. Ζ ζέζε 

απηή είλαη δπλεηηθά κηα πγηήο ςπρηθή ζέζε,  αθνχ ε ζεηηθή εηθφλα ηνπ αηφκνπ γηα ηνλ 

εαπηφ ηνπ θαη ην πεξηβάιινλ είλαη απζεληηθή. Αλ είλαη ξεαιηζηηθή, νη άλζξσπνη πνπ 

έρνπλ πάξεη απηή ηε ζέζε πάλσ ζηνλ εαπηφ ηνπο θαη ηνπο άιινπο κπνξνχλ λα 

ιχζνπλ ηα πξνβιήκαηά ηνπο επνηθνδνκεηηθά.  Οη πξνβιέςεηο ηνπο έρνπλ πηζαλφηεηα 

λα είλαη ζσζηέο θαη δέρνληαη ηε ζεκαζία θαη ηελ αμία ησλ άιισλ αλζξψπσλ. Οη 

άλζξσπνη πνπ έρνπλ απηή ηε ζέζε ζθέθηνληαη πσο αμίδεη λα δεη θαλείο ηε δσή, 

δειαδή ε θαηάζηαζε απηή είλαη ε θαηάζηαζε ηεο αηζηνδνμίαο. 

 

Οη πξψηεο ηξείο ζέζεηο απαληάλε κε έλα «γηαηί», ελψ ε ηέηαξηε απαληά κε έλα «γηαηί 

φρη». Γηα λα πεξάζεη έλα άηνκν ζηελ ηέηαξηε ζέζε, ρξεηάδεηαη πεξηζζφηεξεο 

πιεξνθνξίεο απφ απηέο πνπ είρε ζηελ αξρηθή ηνπ απφθαζε ζαλ κηθξφ παηδί. Δίλαη 

εμάιινπ θαη ε κφλε ζέζε πνπ είλαη απζεληηθή ζηάζε απέλαληη ζηε δσή θαη δελ 

απνηειεί κηα αληίδξαζε ζηα ζπλαηζζήκαηα. 

 

 

3.1.4 ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΑ ΠΑΗΥΝΗΓΗΑ, ΢ΔΝΑΡΗΟ ΣΖ΢ ΕΧΖ΢ ΚΑΗ ΟΡΓΑΝΧ΢Ζ 

ΥΡΟΝΟΤ 

 

Έλαο ελήιηθαο, δηαηεξψληαο κηα απφ ηηο ηξείο πξψηεο ζέζεηο πνπ αλαιχζεθαλ 
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παξαπάλσ, πξνζπαζεί κέζα απφ θαζεκεξηλή πξαθηηθή λα επηβεβαηψζεη ηελ επηινγή 

ηνπ απηή θαη πξνθεηκέλνπ λα ην πεηχρεη, παίδεη ηα ιεγφκελα ςπρνινγηθά παηρλίδηα.  

Πξφθεηηαη γηα θαζεκεξηλέο ζπλαιιαγέο κε πξνδηαγεγξακκέλν ηέινο ην νπνίν ην 

άηνκν γλσξίδεη απφ πξηλ αιιά δελ κπνξεί λα αληηζηαζεί ζην λα ην βηψζεη ζηα 

αιήζεηα. Κάζε ηέηνην βίσκα απνηειεί θαη έλα αξλεηηθφ ζπλαίζζεκα, ην νπνίν φπσο 

αθξηβψο ηα θνππφληα, ην ρξεζηκνπνηεί ην άηνκν γηα λα δηθαηνινγήζεη κηα 

απηνθαηαζηξνθηθή γηα παξάδεηγκα πξάμε (απφιπζε, δηαδχγην, θαηάζιηςε θηι). Ο 

Karpman (1968), αλαθάιπςε θαη ηνπο ηξεηο απαηηνχκελνπο ξφινπο γηα ην ζηήζηκν 

ελφο ηέηνηνπ παηρληδηνχ, πνπ είλαη ην ζχκα, ν ζχηεο θαη ν ζσηήξαο, αιιηψο γλσζηφ 

θαη σο Γξακαηηθφ Σξίγσλν, ην νπνίν είλαη αλαπνδνγπξηζκέλν θαη βαζίδεηαη ζην ξφιν 

ηνπ ζχκαηνο θαζψο ρσξίο ζχκα δελ ππάξρεη ςπρνινγηθφ παηρλίδη. Σν ζχκα βξίζθεηαη 

ζπλήζσο ζην πξφζσπν αλζξψπσλ ηεο ζέζεο «δελ είκαη ΟΚ». 

 

΢ρήκα 3.3: Σν Γξακαηηθφ Σξίγσλν 

 

 

 

Πεγή: Κολδύιες Εκκ., Παληειή Σκαρ., Σεκ. Παλεπηζηεκίοσ Πεηραηά, 2011, ζει 12 

 

Σα  ηφμα ππνδειψλνπλ ηε δπλαηφηεηα κεηάβαζεο απφ ηνλ έλαλ ξφιν ζηνλ άιιν. Ο 

θάζε ζπκκεηέρσλ κπνξεί λα πεξάζεη απφ φινπο ηνπο ξφινπο κέρξη ην ηέινο ηνπ 

παηρληδηνχ. 

 

Αλαθνξηθά κε ην ζελάξην ηεο δσήο, πξφθεηηαη γηα έλα «πξφγξακκα» δσήο πνπ 

δεκηνπξγήζεθε ζηελ παηδηθή ειηθία θαη πνπ θαζνδεγεί ην άηνκν θαη ηε ζπκπεξηθνξά 

ηνπ ζηελ ελήιηθε δσή. Μνηάδεη κε παξακχζη, έρεη δειαδή αξρή κέζε θαη ηέινο, ην 

νπνίν ηέινο κπνξεί λα λαη είηε επράξηζην, είηε ηξαγηθφ είηε αδηάθνξν. Σν ζελάξην είλαη 
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βαζηζκέλν ζε απνθάζεηο πνπ πάξζεθαλ κε ειιηπείο παηδηθέο πιεξνθνξίεο 

(Πξνζαξκνζκέλν Παηδί) θαη ειάρηζηε ζρέζε έρνπλ κε ηελ ελήιηθε πξαγκαηηθφηεηα. 

Δδψ έξρεηαη ε ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε, κε ζθνπφ λα εληνπίζεη ηηο «ζελαξηαθέο» 

απνθάζεηο θαη δηεγείξνληαο ηνλ Δλήιηθν θαη ην Φπζηθφ Παηδί ηνπ αηφκνπ, λα αιιάμεη 

ηηο απνθάζεηο ψζηε λα δεκηνπξγεζεί κηα ζπκπεξηθνξά απηφλνκε, πνπ δε ζα 

βαζίδεηαη ζην παηδηθφ ζελάξην. 

 

Βαζηθφο ιφγνο γηα ηνλ νπνίν ην άηνκν παίδεη ηα ςπρνινγηθά παηρλίδηα είλαη ε 

νξγάλσζε ηνπ ρξφλνπ ηνπ, ε νπνία θαηά ηνλ Eric Berne (1957), γίλεηαη κε ηνπο 

παξαθάησ έμη ηξφπνπο: 

 

1.  Φπρνινγηθά Παηρλίδηα 

2.  Κνηλνηππίεο 

3.  Σειεηνπξγίεο 

4.  Γξαζηεξηφηεηεο 

5.  Οηθεηφηεηα 

6.  Απφζπξζε 

 

Σν πψο νξγαλψλεη θαλείο ηνλ ρξφλν ηνπ, βαζίδεηαη ζηνλ ηξφπν κέζσ ηνπ νπνίνπ 

επηδεηεί ηελ αλαγλψξηζε θαη πξνζνκνηάδεη ηνλ ηξφπν πνπ αληινχζε ηελ επραξίζηεζε 

ηεο αλαγλψξηζεο θαηά ηελ παηδηθή ειηθία. Σα ςπρνινγηθά παηρλίδηα αλαθέξνληαη ζην 

δξακαηηθφ ηξίγσλν πνπ αλαιχζεθε παξαπάλσ θαη ηειηθά ππνζηεξίδνπλ ην ζελάξην 

δσήο, νη θνηλνηππίεο είλαη αζήκαληνπ ζθνπνχ ζπλαιιαγέο πνπ πξνζθέξνπλ 

επηθαλεηαθή αλαγλψξηζε κε επράξηζην ηξφπν, νη ηειεηνπξγίεο είλαη ζηεξεφηππεο θαη 

παξαδνζηαθέο ζπκπεξηθνξέο πνπ πξνζθέξνπλ ηελ ειάρηζηε δπλαηή αλαγλψξηζε θαη 

δηαηεξνχλ ηα άηνκα κέζα ζηηο νκάδεο εμαζθαιίδνληαο ηελ επηβίσζε, νη 

δξαζηεξηφηεηεο είλαη ζαθείο ελέξγεηεο πνπ παξάγνπλ έξγν θαη θέξλνπλ ην άηνκν ζε 

επαθή κε ηελ εμσηεξηθή πξαγκαηηθφηεηα, ε νηθεηφηεηα είλαη ε αιεζηλή θαη απζφξκεηε 

πξνζνρή πνπ δίλνπκε θάπνπ αιιά θαη πνπ δερφκαζηε, κε ην ξίζθν πάληα ηεο 

απφξξηςεο, θαη ηέινο ε απφζπξζε αθνξά ςπρνινγηθή ή θαη θπζηθή απνκφλσζε ηνπ 

αηφκνπ, κνλαρηθέο επηινγέο κέζα ζηνλ θφζκν ηεο θαληαζίαο ηνπ αηφκνπ, δίλνληάο 

ηνπ ηελ αζθάιεηα πνπ εμαζθαιίδεη ε απνπζία ηνπ ξίζθνπ ηεο απφξξηςεο (Κνλδχιεο 

Δκκ., Παληειή ΢καξ., ΢εκ. Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηά, 2011). 
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3.2 ΣΟΜΔΗ΢ ΠΡΑΚΣΗΚΖ΢ ΢ΣΖ ΢ΤΝΑΛΛΑΚΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ 

 

΢πκβνπιεπηηθή: Οη ζχκβνπινη πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηε ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε κε ηνπο 

πειάηεο ηνπο άκεζα ζην «εδψ θαη ηψξα», εζηηάδνπλ ζηε δεκηνπξγία παξαγσγηθψλ 

ζπκπεξηθνξψλ επίιπζεο πξνβιεκάησλ. Με ηε ρξήζε ηεο ζπλαιιαθηηθήο αλάιπζεο ν 

ζχκβνπινο εθπαηδεχεη θαη θαζηεξψλεη κηα ηζφηηκε ζεξαπεπηηθή ζρέζε κε ηνπο 

πειάηεο ηνπ. Απηή ε ζρέζε παξέρεη ζηνπο πειάηεο εξγαιεία ηα νπνία κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηνχλ ζηηο θαζεκεξηλέο ιεηηνπξγίεο ηνπο. 

 

Φπρνζεξαπεία: Ζ ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε, ζχκθσλα κε ηνλ Eric Berne, είλαη έλα 

ηζρπξφ εξγαιείν γηα ηελ αλζξψπηλε επεκεξία. ΢ηελ ςπρνζεξαπεία, ε ζπλαιιαθηηθή 

αλάιπζε ρξεζηκνπνηεί ηνλ «Δλήιηθα» ηφζν ζηνλ αζζελή φζν θαη ζηνλ ζεξαπεπηή 

ψζηε λα απνβιεζνχλ νη παζνινγηθέο ζπκπεξηθνξέο θαη ζθέςεηο πνπ νδεγνχλ ζε 

απνδπλάκσζε. Δθπαηδεπκέλνη θαη εηδηθεπκέλνη ζπλαιιαθηηθνί αλαιπηέο 

παξεκβαίλνπλ κε ρεηξνπξγηθή αθξίβεηα θαζψο εξγάδνληαη «κε» ηνπο αζζελείο ψζηε 

απηνί λα απνβάινπλ ηηο δπζιεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο θαη λα θαζηεξψζνπλ θαη λα 

εληζρχζνπλ κηα πγηή ιεηηνπξγηθφηεηα. ΢ηελ ςπρνζεξαπεία, νη ζπλαιιαθηηθνί αλαιπηέο 

είλαη ζε ζέζε λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηα πνιιά εξγαιεία ηεο ςπρνζεξαπείαο, πνπ 

θαιχπηνπλ έλα επξχ θάζκα απφ ηελ ςπραλάιπζε σο ηελ ηξνπνπνίεζε ηεο 

ζπκπεξηθνξάο (behaviour modification) κε απνηειεζκαηηθνχο θαη ηζρπξνχο ηξφπνπο. 

 

Οξγαλσηηθφο / Γηνηθεηηθφο  Σνκέαο: Ζ ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε είλαη έλα ηζρπξφ 

εξγαιείν ζηα ρέξηα ησλ εηδηθψλ ηεο νξγαλσηηθήο αλάπηπμεο. Μέζσ ηεο παξνπζίαζεο 

ησλ βαζηθψλ ελλνηψλ ηεο θαη ηεο ρξεζηκνπνίεζήο ηεο σο ηε βαζηθή ζεσξία πνπ 

ζηεξίδεη ηνπο ζηφρνπο ησλ πειαηψλ, νη εηδηθνί ηεο νξγαλσηηθήο αλάπηπμεο ρηίδνπλ 

κηα θνηλή ζηξαηεγηθή κε ηελ νπνία κπνξνχλ λα αληηκεησπίδνπλ ηηο ηδηαίηεξεο αλάγθεο 

ησλ νξγαλψζεσλ θαη λα δνκνχλ ιεηηνπξγηθέο ζρέζεηο θαζψο επίζεο θαη λα 

απνβάιινπλ ηηο δπζιεηηνπξγηθέο νξγαλσηηθέο ζπκπεξηθνξέο. 

 

Δθπαίδεπζε: Οη εθπαηδεπηηθνί ζπλαιιαθηηθήο αλάιπζεο δηδάζθνπλ ηηο απιέο έλλνηεο 

ηεο βαζηθήο ζπλαιιαθηηθήο αλάιπζεο ψζηε λα ελδπλακψλνπλ ηνπο ζπνπδαζηέο, είηε 

απηνί είλαη αξράξηνη, είηε κεηαπηπρηαθνί. Με ηε ρξήζε ηεο βαζηθήο ζεσξίαο ηεο 

ζπλαιιαθηηθήο αλάιπζεο, νη εθπαηδεπηηθνί εξγάδνληαη γηα λα δεκηνπξγήζνπλ κηα 

θνηλή θαηαλφεζε ηεο ζεσξίαο ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο, πνπ 

αγθαιηάδεη φινπο ηνπο ηνκείο εθκάζεζεο θαη ελνπνηεί ηελ εθπαηδεπηηθή εκπεηξία.  
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3.3 ΑΡΜΟΝΗΚΖ ΚΑΗ ΓΤ΢ΑΡΜΟΝΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ 

 

Δίλαη γεγνλφο πσο φηαλ νη εγέηεο απνηπγράλνπλ λα αληηιεθζνχλ ή λα δηαβάζνπλ κε 

αθξίβεηα ηα ζπλαηζζήκαηα ηεο νκάδαο ηνπο, δεκηνπξγνχλ δπζαξκνλία θαη εθπέκπνπλ 

κελχκαηα πνπ πξνθαινχλ αλαζηάησζε. Μηα ηέηνηα ζπιινγηθή αλαζηάησζε 

απνξξνθά ηελ νκάδα, εθηνπίδνληαο ηελ πξνζνρή πνπ πξέπεη λα δσζεί ζην κήλπκα 

ηνπ εγέηε θαη ζηελ απνζηνιή ηεο νκάδαο. Αληίζεηα, ε ελεξγνπνίεζε ηεο αξκνλίαο θαη 

ηνπ ζπληνληζκνχ απφ ηνλ εγέηε δηαθξίλεηαη εχθνια ζηα κάηηα ησλ ππαιιήισλ ηνπ 

θαζψο είλαη αθνζησκέλνη θαη θαινδηάζεηνη. 

 

Ζ ιέμε ζπληνλίδσ ζην πιαίζην ηεο επηρείξεζεο είλαη απνθαιππηηθή. ΢εκαίλεη φηη ν 

εγέηεο ρξεηάδεηαη λα ελεξγήζεη θαηά ηξφπν ηέηνην, ψζηε λα πεηχρεη ζπκθσλία ηνπ 

ηφλνπ ή ηνπ ξπζκνχ θάπνησλ ζηνηρείσλ, λα ελαξκνλίζεη ηηο ιεπηνκέξεηεο ελφο 

πξνγξάκκαηνο ή έξγνπ γηα ηελ αξηηφηεξε θαη θαιχηεξε εθηέιεζή ηνπ. Οη ζπλαθείο 

έλλνηεο ηνπ ζπγρξνληζκνχ, ηεο αξκνλίαο θαη ηεο ζχκπλνηαο, ππνδειψλνπλ θνηλέο 

ζπλαηζζεκαηηθέο δνλήζεηο, ίδην κήθνο θχκαηνο κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ, θαιέο 

πξνζέζεηο γηα επαθή, θαηαλφεζε, ζπλεξγαζία, θνηλνχο ξπζκνχο. 

 

Σελ παξνπζία αξκνληθνχ εγέηε, αθνινπζεί κηα νκάδα απφ νπαδνχο πνπ δνλνχληαη 

απφ ηε δηθή ηνπ αλάηαζε, ηνλ ελζνπζηαζκφ θαη ηελ ελεξγεηηθφηεηα. Ο ζπληνληζκφο 

«κεηψλεη» ηνπο ζνξχβνπο κέζα ζην ζχζηεκα. 

 

Ο ζπλαηζζεκαηηθά επθπήο εγέηεο επηηπγράλεη ηελ αξκνλία κε θπζηθφ ηξφπν, θαζψο 

ρεηξίδεηαη θαη πξνζαλαηνιίδεη ηα ζπλαηζζήκαηα ηεο νκάδαο κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα  

επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη. Τπφ ηελ θαζνδήγεζε ελφο ηέηνηνπ εγέηε, νη άλζξσπνη 

ληψζνπλ έλα ακνηβαίν επίπεδν άλεζεο, κνηξάδνληαη ηδέεο, καζαίλνπλ ν έλαο απφ ηνλ 

άιιν, απνθαζίδνπλ απφ θνηλνχ, θάλνπλ πξάμε ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Γεκηνπξγνχλ έλα 

ζπλαηζζεκαηηθφ δεζκφ πνπ ηνπο βνεζά λα κέλνπλ εζηηαζκέλνη ζην ζθνπφ ηνπο 

αθφκε θαη ελ κέζσ βαζχηαησλ αιιαγψλ ή αβεβαηφηεηαο. Ζ επαθή κε ηνπο άιινπο ζε 

ζπλαηζζεκαηηθφ επίπεδν, δίλεη λφεκα ζηελ ίδηα ηελ εξγαζία. Μφλν έλαο 

ζπλαηζζεκαηηθά επθπήο εγέηεο κπνξεί λα θαιιηεξγήζεη απηνχο ηνπο δεζκνχο κέζα 

ζηελ νκάδα. 

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, αλ ν εγέηεο δελ δηαζέηεη αξκνλία θαη ζπληνληζκφ, νη 

εξγαδφκελνη ζα ζπλερίδνπλ κελ ηε δνπιεηά ηνπο, αιιά ζα ηελ θάλνπλ απιψο «αξθεηά 

θαιά», δίρσο λα δίλνπλ ηνλ θαιχηεξφ ηνπο εαπηφ. Υσξίο ηε ζσζηή δνζνινγία 

«ςπρήο», ν ππνηηζέκελνο εγέηεο κπνξεί λα δηνηθεί, αιιά δελ εγείηαη. 
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Οη έλλνηεο δπζαξκνλία, απνζπληνληζκφο, έιιεηςε ζπγρξνληζκνχ, ππνδειψλνπλ 

αηαίξηαζηεο ζπλαηζζεκαηηθέο δνλήζεηο, δηαθνξεηηθφ κήθνο θχκαηνο κεηαμχ ησλ 

αλζξψπσλ, θαθή ζπλεξγαζία, δηαθνξεηηθνχο ξπζκνχο. Έλαο δπζαξκνληθφο εγέηεο 

θάλεη ηελ νκάδα λα ληψζεη ζπλαηζζεκαηηθά απνζπληνληζκέλε, λα έρεη κνλίκσο ηελ 

αίζζεζε φηη βξίζθεηαη εθηφο ξπζκνχ. 

 

΢πλαηζζεκαηηθά ηνμηθέο θαηαζηάζεηο είλαη πνιχ εχθνιν λα δεκηνπξγεζνχλ ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν, φηαλ παξαδείγκαηνο ράξε ηα παξάπνλα δηαηππψλνληαη κε ζπκφ, 

εηξσλεία θαη αξλεηηθή έληαζε – ρξνηά. Σν θαηαθιπδφκελν  άηνκν απφ ηα 

απνηειέζκαηα κηαο ζπλαηζζεκαηηθήο θαηαζηξνθήο πνπ πξνθαινχλ ν ζπκφο, ν 

θφβνο, ε απάζεηα ή αθφκα θαη ε κνπηξσκέλε ζησπή, δελ κπνξεί λα αθνχζεη θαη λα 

εξκελεχζεη κε δηαχγεηα θαη ζαθήλεηα. Σν πην ζπρλφ απνηέιεζκα είλαη ν 

απνζπληνληζκφο.  

 

Ζ δπζαξκνλία θαηαιχεη ην πλεχκα ην πλεχκα ησλ αλζξψπσλ, ηνπο εμαληιεί, ηνπο 

θαηαξξαθψλεη ή ηνπο ππνρξεψλεη ζε παξαίηεζε. Τπάξρεη φκσο θαη άιιν έλα 

πξνζσπηθφ ηίκεκα: νη εξγαδφκελνη ζε ηέηνην πεξηβάιινλ, κεηαθέξνπλ απηή ηε 

δειεηεξηψδε θαηάζηαζε ζην ζπίηη ηνπο. Οη ζηξεζνγφλεο νξκφλεο πνπ 

απειεπζεξψλνληαη θαηά ηε δηάξθεηα κηαο ηνμηθήο εξγαζηαθήο εκέξαο ζπλερίδνπλ 

ζηξνβηιίδνληαη ζηνλ νξγαληζκφ γηα πνιιέο ψξεο κεηά. 

 

΢ηα αθξαία φξηα ηνπ θάζκαηνο ησλ δπζαξκνληθψλ εγεηψλ κπνξεί λα ππάξμνπλ απφ 

«ζθιεξνί ηχξαλλνη» έσο θαη ρεηξηζηηθνί ςπρνπαζείο. Σέηνηνη εγέηεο έρνπλ 

θαηαζηξνθηθφ ζπλαηζζεκαηηθφ αληίθηππν, αθαηξψληαο εληειψο απφ ηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν ηε γαιήλε, ηελ ειπίδα θαη ηελ αξκνλία. Γεκηνπξγνχλ απερζείο ρψξνπο 

εξγαζίαο, αιιά δελ έρνπλ ηδέα ηνπ πφζν θαηαζηξνθηθνί είλαη γεγνλφο ην νπνίν δελ 

ηνπο ελδηαθέξεη. ΢ε απηφ ην ζεκείν αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο δπζαξκνληθνί εγέηεο 

δχλαηαη λα είλαη απνηειεζκαηηθνί θαη επηηπρεκέλνη, αιιά βξαρππξφζεζκα κφλν 

(Goleman, Boyatzis, McKee, 2002). 

 

 

3.4 ΤΠΔΡ - ΖΓΔ΢ΗΑ 

 

Ζ έλλνηα ηεο ππεξ – εγεζίαο αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Manz θαη Sims (1991). Ζ 

θεληξηθή ηδέα απηήο είλαη φηη ν εγέηεο βνεζά ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ λα γίλνπλ εγέηεο 

ηνπ εαπηνχ ηνπο (απην – εγεζία). Σα θχξηα ζηνηρεία ηεο ππεξ- εγεζίαο είλαη 

(Μπνπξαληάο Γ., 2002, ζει. 355): 
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 Ο εγέηεο θάλεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ απην – εγέηεο 

 Τπάξρεη γλψζε θαη θαηεχζπλζε ζε φιε ηελ νκάδα 

 Ζ εμνπζία είλαη κνηξαζκέλε ζηα κέιε ηεο νκάδαο 

 ΢πλεζηζκέλνη άλζξσπνη κπνξνχλ λα πεηπραίλνπλ αζπλήζηζηα θαη εμαίξεηα 

απνηειέζκαηα 

 Έκθαζε ζηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ θαηλνηνκία 

 

Πην ζπγθεθξηκέλα ζηελ ππεξ – εγεζία, ν εγέηεο θάλεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ: 

 Να έρνπλ έλα αίζζεκα πξνζσπηθήο απνζηνιήο 

 Να έρνπλ απηνγλσζία θαη απηνέιεγρν 

 Να απην – αλαπηχζζνληαη 

 Να ζέηνπλ κφλνη ηνπο ζηφρνπο γηα πςειέο επηδφζεηο 

 Να απην – ακνίβνληαη, λα απην – παξαθηλνχληαη, λα θάλνπλ απηνθξηηηθή θαη λα 

«απην –ηηκσξνχληαη» 

 Να έρνπλ έλα αίζζεκα ηθαλφηεηαο θαη απηνπεπνίζεζε 

 

΢ρήκα 3.4: Δπηά ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ππεξ – εγεζίαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: Manz and Sims, «Superleadership: Beyond the myth of heroic leadership», 

Organizational Dynamics – Spring (1991) 

 

 

 

 

ΑΥΤΟ-ΗΓΕΣΙΑ 

ΤΩΝ ΣΥΝΕ΢ΓΑΤΩΝ 

 ΕΝΘΑ΢΢ΥΝΕ 
 ΚΑΤΕΥΘΥΝΕ 
 ΓΙΝΕ ΑΥΤΟ - ΗΓΕΤΗΣ 
 ΔΩΣΕ ΡΑ΢ΑΔΕΙΓΜΑ ΑΥΤΟ - ΗΓΕΣΙΑΣ 
 ΕΝΙΣΧΥΣΕ ΚΟΥΛΤΟΥ΢Α ΑΥΤΟ - 

ΗΓΕΣΙΑΣ 
 Ρ΢ΟΩΘΗΣΕ ΑΥΤΟ - ΗΓΕΣΙΑ ΜΕΣΩ 

ΟΜΑΔΙΚΗΣ ΔΟΥΛΕΙΑΣ 
 ΕΝΘΑ΢΢ΥΝΕ ΑΥΤΟ – ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑ 
 ΔΗΜΙΟΥ΢ΓΗΣΕ Ρ΢ΟΤΥΡΑ ΔΕΚΤΙΚΗΣ 

ΣΚΕΨΗΣ ΣΤΟΥΣ ΣΥΝΕ΢ΓΑΤΕΣ 
 ΕΝΘΑ΢΢ΥΝΕ ΑΥΤΟ – ΗΓΕΣΙΑ ΜΕΣΩ 

ΕΡΙΒ΢ΑΒΕΥΣΗΣ ΕΡΟΙΚΟΔΟΜΙΤΙΚΗΣ 
Κ΢ΙΤΙΚΗΣ 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

 

Ζ ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε απνηειεί κηα πξνζέγγηζε ηεο θνηλσληθήο ςπρνινγίαο κέζσ 

ηεο νπνίαο γίλεηαη θαηαλνεηή ε επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ, ε γλψζε ηεο 

νπνίαο απνηειεί βαζηθφ θνκκάηη γηα ηελ άζθεζε ηεο εγεζίαο, κηαο θαη ε εγεζία δελ 

είλαη ηίπνηε άιιν παξά ζπλαιιαγή κελπκάησλ. Σειηθά ε αλάιπζε απηή καο δίλεη 

ζεκαληηθή πιεξνθφξεζε ζρεηηθά κε ηηο δηαζηάζεηο ησλ ζπλαιιαγψλ αιιά θαη ηηο 

ςπρνινγηθέο θαηαζηάζεηο ηνπ αηφκνπ. Πεδία πξαθηηθήο ηεο απνηεινχλ ε 

ζπκβνπιεπηηθή, ε ςπρνζεξαπεία, ν νξγαλσηηθφο / δηνηθεηηθφο ηνκέαο θαη ε 

εθπαίδεπζε. 

 

Ζ αξκνληθή εγεζία απνηειεί ην πξννίκην ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο ηθαλήο 

εγεζίαο πνπ νδεγεί ζηελ επηηπρία. Αλαπηχζζεη ζπλαηζζεκαηηθνχο δεζκνχο ζηα 

επίπεδα ηεξαξρίαο θαη ζηα άηνκα πνπ ηα ζπληζηνχλ, δίλνληαο λφεκα ζηελ εξγαζία 

ηελ ίδηα. Ζ δπζαξκνληθή εγεζία «παγψλεη» ην εξγαζηαθφ θιίκα ζε κηα θαηάζηαζε 

ζπλερνχο αξλεηηζκνχ θαη απνζπληνληζκνχ. Ο δπζαξκνληθφο εγέηεο αθαηξεί θάζε 

ειπίδα γηα καθξνπξφζεζκε επηηπρία θαη ηθαλή εγεζία πνπ θέξλεη απνηειέζκαηα θαη 

πξφνδν. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑ ΚΑΗ Ζ ΢ΥΔ΢Ζ           
ΣΟΤ ΜΔ ΣΖΝ ΖΓΔ΢ΗΑ 

 
 

«Έτεης πεηύτεη ζαλ εγέηες, όηαλ οη άλζρωποη είλαη ηθαλοί λα ζε αθοιοσζήζοσλ 

παληού, αθόκα θαη από περηέργεηα»  

Colin Powel 

 

 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

΢ην παξφλ θεθάιαην ζα εμεηαζηεί ε έλλνηα ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, κε 

έκθαζε ζηελ πξνζπάζεηα ζεκειίσζήο ηνπ κέζσ ηεο εγεζίαο. Όπσο θαίλεηαη ζαθψο 

ζε φιν ην ζψκα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, ε εγεζία είλαη ε ςπρνινγηθή πιεπξά ηεο 

δηνίθεζεο πνπ απνζθνπεί ζε καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα. Ζ ηθαλή εγεζία 

εμαζθαιίδεη δηαξθή επηηπρία. Απηφ είλαη θαη έλα απφ ηα πνξίζκαηα πνπ απνδεηθλχεη 

απηή ε κειέηε. Σν γεγνλφο δειαδή φηη ε εγεζία εμαζθαιίδεη ηα απαξαίηεηα 

αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ζηελ επηρείξεζε, πνπ ζηαδηαθά ηελ θαζηζηνχλ 

επηηπρεκέλε δηαξθψο, θάηη πνπ κεηαθξάδεηαη απηφκαηα ζε δηαηεξήζηκν 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ ίδηα. Ζ ηθαλή εγεζία είλαη ε πεγή ζεκειίσζεο 

βαζηθνχ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ηεο επηρείξεζεο θαη ζηφρνο ζα πξέπεη λα 

είλαη ε δηαηήξεζή ηεο, πξνθεηκέλνπ λα είλαη δηαξθψο επηηπρεκέλε. 

 

4.1 ΣΟ ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑ 

Ζ επηηπρία κηαο επηρείξεζεο θαζνξίδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ ειθπζηηθφηεηα ηνπ 

θιάδνπ ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη θαζψο θαη απφ ηελ ζέζε πνπ θαηέρεη ζηνλ ελ 

ιφγσ θιάδν. Παξά ην γεγνλφο φηη έλαο θιάδνο κπνξεί λα έρεη αλεπαξθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ε βέιηηζηε δπλαηή ζέζε κίαο επηρείξεζεο κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη ζεκαληηθά θέξδε. 

Μηα επηρείξεζε ζεσξείηαη φηη έρεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα έλαληη ησλ 

αληαγσληζηψλ ηεο, φηαλ ε δηαηήξεζε ησλ απνδφζεσλ μεπεξλά ην κέζν φξν ηνπ 

θιάδνπ ηεο. Σν πιενλέθηεκα απηφ πξνθχπηεη απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο πξντφληνο 

ή κηαο ππεξεζίαο, πνπ ηνπνζεηνχλ ηελ επηρείξεζε ζε αλψηεξε ζέζε απφ ηνλ 

αληαγσληζκφ. 
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΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα απνθηάηαη κέζσ 

ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ, αιιά ζπρλά είλαη δχζθνιν λα δηαηεξεζεί, θαζψο νη 

αληαγσληζηέο ην αληηγξάθνπλ ζε ζχληνκν ρξφλν. Γηα λα είλαη έλα ηέηνην πιενλέθηεκα 

βηψζηκν, ζα πξέπεη ζπρλά λα πξνέξρεηαη απφ θάπνηνλ άιιν παξάγνληα θαη φρη απφ 

ηελ ηερλνινγία ή ηηο ηξνπνπνηήζεηο ησλ πξντφλησλ, φπσο ν ζπκβνιηζκφο ηνπ 

πξντφληνο – ηελ έλλνηα ηνπ πξντφληνο ζηνπο θαηαλαισηέο (εηθφλεο εκπνξηθνχ 

ζήκαηνο) θαη ηελ εκπεηξία ησλ θαηαλαισηψλ απφ ηελ απφθηεζε θαη ηε ρξήζε ηνπ. 

Τπάξρεη πξάγκαηη κηα ηάζε ζηνπο θαηαλαισηέο λα δεηνχλ «πξνζσπηθή έλλνηα" ζε 

πξντφληα θαη ππεξεζίεο. Ζ θαηλνηνκία είλαη απαξαίηεηε πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξηζεί 

ε θάζε επηρείξεζε ζηα ζπλαηζζήκαηα πνπ νδεγνχλ ζηηο απνθάζεηο ησλ 

θαηαλαισηψλ. Οη θαηαλαισηέο εληππσζηάδνληαη φιν θαη ιηγφηεξν απφ ηε λέα 

ηερλνινγία θαη επηιέγνπλ ηα πξντφληα πνπ «δνπιεχνπλ γηα απηνχο». Χο εθ ηνχηνπ 

ιέμεηο φπσο «ζπγθίλεζε» θαη «πξνζσπηθή ζεκαζία» βξίζθνπλ ην δξφκν ηνπο ζηηο 

επηρεηξεζηαθέο ζηξαηεγηθέο θαη είλαη ζεκαληηθφ λα θαηαλνεζνχλ νη άπινη παξάγνληεο 

πνπ ζπλδένληαη κε ηελ αληηιεπηή αμία ηνπ πξντφληνο. Νέεο πεξηγξαθέο φπσο – 

«εχθνιν», «πξφζβαζε», «πξνζηηφ», «ελδπλάκσζε» θαη «πξνζσπηθά» – 

απεπζχλνληαη ζην πξφζσπν θαη φρη ζην αληηθείκελν. Ζ απνθάιπςε ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ θαη ηεο ζηάζεο πξνο ηα πξντφληα θαη ε ζπγθέληξσζε πιεξνθνξηψλ 

ζρεηηθά κε ην γηαηί νη άλζξσπνη πξνηηκνχλ έλα πξντφλ, έρνπλ γίλεη πιένλ βαζηθά 

ζηξαηεγηθά ζηνηρεία. 

Σν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα εμεηάδεη ηηο νηθνλνκηθέο πηπρέο ηεο δξαζηεξηφηεηαο 

κίαο επηρείξεζεο κε επίθεληξν θπξίσο ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα δεκηνπξγεί επηπιένλ 

απφδνζε ηνπ θεθαιαίνπ θαη λα ζπλδέζεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο κε ηα ζεκειηψδε 

νηθνλνκηθά θαη ηελ θεθαιαηαγνξά, γηα κεγαιχηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

΢ην ηέινο, ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κηαο επηρείξεζεο είλαη απηφ πνπ ηεο 

επηηξέπεη λα επηηχρεη θαιέο απνδφζεηο γηα ηνπο κεηφρνπο ηεο. Μηα επηρείξεζε έρεη 

πεξηνξηζκέλν νηθνλνκηθφ ιφγν χπαξμεο – ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκά ηεο είλαη ε 

αηηία χπαξμήο ηεο. Υσξίο απηφ, ε επηρείξεζε δελ ζα επεκεξήζεη. 

Ζ δεκηνπξγία ελφο δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κπνξεί λα είλαη ν 

πην ζεκαληηθφο ζηφρνο ηεο θάζε επηρείξεζεο θαη κπνξεί λα είλαη ην ζεκαληηθφηεξν 

ραξαθηεξηζηηθφ ζην νπνίν θάζε επηρείξεζε νθείιεη λα επηθεληξψλεηαη. 

Μηα επηρείξεζε ρξεζηκνπνηεί ηνπο πφξνπο θαη ηηο δπλαηφηεηέο ηεο γηα λα 

δεκηνπξγήζεη έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ αλψηεξε 

δεκηνπξγία αμίαο. Οη μερσξηζηέο ηθαλφηεηεο (βαζηθέο δεμηφηεηεο), πνπ πξνθχπηνπλ 
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απφ ηνπο πφξνπο θαη ηηο εηδηθέο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο, δηεπθνιχλνπλ ηελ 

θαηλνηνκία, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ απνδνρή ησλ πειαηψλ, ηα 

νπνία κπνξνχλ λα αμηνπνηεζνχλ γηα λα επηηεπρζεί είηε ρακειφηεξε δηάξζξσζε ηνπ 

θφζηνπο ή δηαθνξνπνίεζε ησλ πξντφλησλ. 

Μηα επηρείξεζε ηνπνζεηείηαη κφλε ηεο ζηνλ θιάδν κέζσ ηεο επηινγήο ηνπ ρακεινχ 

θφζηνπο ή ηεο δηαθνξνπνίεζεο. 

΢ρήκα 4.1: Οη ηχπνη ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

 

Πεγή: www.fme.aegean.gr/sites/default/files/Πιεολέθηεκα.pdf 

Ζ απφθαζε απνηειεί θεληξηθφ θνκκάηη ηεο αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο ηεο 

επηρείξεζεο. 

΢ρήκα 4.2: Οη αληαγσληζηηθέο ζηξαηεγηθέο 

 

 

Πεγή: www.fme.aegean.gr/sites/default/files/Πιεολέθηεκα.pdf 
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Σν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πθίζηαηαη φηαλ ε επηρείξεζε είλαη ζε ζέζε λα 

πξνζθέξεη ηα ίδηα νθέιε κε ηνπο αληαγσληζηέο, αιιά κε ρακειφηεξν θφζηνο 

(πιενλέθηεκα θφζηνπο) ή λα πξνζθέξεη νθέιε πνπ ππεξβαίλνπλ εθείλα ησλ 

αληαγσληζηηθψλ πξντφλησλ (πιενλέθηεκα δηαθνξνπνίεζεο). Χο εθ ηνχηνπ, έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα επηηξέπεη ζηελ επηρείξεζε λα δεκηνπξγήζεη εμαηξεηηθή 

αμία γηα ηνπο πειάηεο θαη θέξδε γηα ηελ ίδηα. 

Σν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα δχλαηαη λα ζεκειησζεί αμηνπνηψληαο εμσηεξηθέο ή 

εζσηεξηθέο πεγέο. Δμσηεξηθέο, φπσο γηα παξάδεηγκα θελά ζηελ αγνξά, αιιαγέο ζηηο 

ηηκέο, αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία, αιιαγέο ζηε δήηεζε. Δζσηεξηθέο πεγέο ζεκειίσζεο 

αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ είλαη λα εηζάγεη κηα επηρείξεζε λέα πξντφληα ή λα 

δεκηνπξγήζεη λέεο αγνξέο θαζψο εθαξκφδεη θαηλνηνκηθή ζπκπεξηθνξά. 

 

4.2 ΠΖΓΖ ΚΑΗΝΟΣΟΜΗΑ΢ Ζ ΖΓΔ΢ΗΑ 

Ζ θαηλνηνκία απαηηεί εγεηηθά ζηνηρεία ραξαθηήξα. Πην ζπγθεθξηκέλα, θαηλνηνκία 

νλνκάδεηαη ε κεηαηξνπή κηαο ηδέαο ζε εκπνξεχζηκν πξντφλ ή ππεξεζία, ζε 

ιεηηνπξγηθή κέζνδν παξαγσγήο ή δηαλνκήο – λέα ή βειηησκέλε – ή αθφκα ζε λέα 

κέζνδν παξνρήο θνηλσληθήο ππεξεζίαο. Με βάζε ηνλ νξηζκφ απηφ, ν φξνο 

αλαθέξεηαη ζηε δηαδηθαζία. Όηαλ ν φξνο θαηλνηνκία ππνδειψλεη έλα λέν ή 

βειηησκέλν πξντφλ, εμνπιηζκφ ή ππεξεζία πνπ δηαρέεηαη επηηπρψο ζηελ αγνξά, ε 

έκθαζε δίλεηαη ζην απνηέιεζκα ηεο δηαδηθαζίαο.  

Δδψ γίλεηαη μεθάζαξε θαη ε δηαθνξά ηεο θαηλνηνκίαο απφ ηε δεκηνπξγηθφηεηα. Ζ 

θαηλνηνκία δελ είλαη ε γέλλεζε λέσλ ηδεψλ. Ζ γέλλεζε λέσλ ηδεψλ είλαη ε 

δεκηνπξγηθφηεηα θαη είλαη ην πξψην βήκα γηα ηελ θαηλνηνκία. ΢χκθσλα κε ηνλ   

Nordstrom (2004), ε θαηλνηνκία είλαη κηα αμία πνπ δελ απεηιείηαη, επεηδή ζηεξίδεηαη 

ζηελ ππεξνρή κηαο νξγάλσζεο, ζηνπο αλζξψπνπο θαη ζηε δεκηνπξγηθφηεηα. 

Γηα λα ιεηηνπξγήζεη κηα θαηλνηνκία σο ηαπηφηεηα ελφο πξντφληνο, πξέπεη λα γίλεη 

αληηιεπηή απφ ηνλ θαηαλαισηή. Θα κπνξνχζε θαλείο λα πεη πσο ε θαηλνηνκία είλαη ε 

πξάμε πνπ πξνηθίδεη ηνπο πφξνπο κε κηα λέα ηθαλφηεηα δεκηνπξγίαο πινχηνπ. 

Ζ βειηίσζε ησλ δνκψλ,  ησλ δηεξγαζηψλ,  ησλ κεζφδσλ,  ηεο ηερλνινγίαο θαη ησλ 

ππνδνκψλ απνηειεί πξσηαξρηθφ θξηηήξην γηα ηελ επίηεπμε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο 

θαη ηελ επηηπρία ηεο εηαηξείαο ζην παξφλ θαη ην κέιινλ.  Ζ εηαηξεία δελ κπνξεί λα 

είλαη ζηαηηθή,  ρξεηάδεηαη ηελ αιιαγή γηα λα πξνζαξκφδεηαη ζπλερψο ζηα λέα 

δεδνκέλα, ρξεηάδεηαη ηελ θαηλνηνκία γηα λα έρεη ηζρπξφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 
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έλαληη ησλ άιισλ επηρεηξήζεσλ.  Ο εγέηεο έρεη ηελ επζχλε λα δεκηνπξγεί θαη λα 

εληζρχεη ζπλερψο ηελ ηθαλφηεηα γηα θαηλνηνκίεο ζηελ νκάδα ηνπ.  Πξέπεη λα 

δεκηνπξγεί έλα θιίκα ελζάξξπλζεο θαη επηβξάβεπζεο ησλ πξνηάζεσλ θαη 

πξσηνβνπιηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νχησο ψζηε λα είλαη πξφζθνξν ην έδαθνο 

πξνθεηκέλνπ λα πέθηνπλ ζπλερψο λέεο ηδέεο ζην  «ηξαπέδη»  αθφκα θαη απφ 

εξγαδφκελνπο πνπ βξίζθνληαη ρακειά ζηελ θιίκαθα ηεο ηεξαξρίαο. Ο ζπληεξεηηζκφο 

νδεγεί ηηο επηρεηξήζεηο ζε απνηπρία ελψ ε απνδνρή λέσλ ηδεψλ θαη αιιαγψλ 

ζεκαηνδνηεί ηελ πξφνδν ζην παξφλ θαη ην κέιινλ. 

 

 

4.3 ΖΓΔ΢ΗΑ ΚΑΗ ΑΝΣΑΓΧΝΗ΢ΣΗΚΟ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑ 

 

΢ε έλαλ θφζκν πνπ ζπλερψο κεηαβάιιεηαη θαη θξίλεηαη απφ νινέλα θαη απμαλφκελε 

αβεβαηφηεηα, αληαγσληζηηθφηεηα θαη πνιππινθφηεηα, ε εγεζία σο ιεηηνπξγία θαη 

ζπκπεξηθνξά ησλ ζηειερψλ φισλ ησλ ηεξαξρηθψλ επηπέδσλ, απνηειεί ηε ζεκειηψδε 

αηηία ηεο δηαξθνχο αληαγσληζηηθφηεηαο θαη επηηπρίαο ησλ επηρεηξήζεσλ. Απηφ 

ηεθκεξηψλνπλ πιένλ νη πξσηνπφξεο θαη δηαξθψο επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο θαζψο 

θαη φιεο νη ζχγρξνλεο επηζηεκνληθέο έξεπλεο, απφ ηελ έκθαζε πνπ δίλνπλ ζηελ 

αλάπηπμε ηεο εγεζίαο ζηελ πξάμε. 

 

Ζ ζθιεξή δνπιεηά, νη επαγγεικαηηθέο θαη δηαρεηξηζηηθέο ηθαλφηεηεο δελ είλαη αξθεηέο 

γηα λα εμαζθαιίζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ θαξηέξα θαη ηελ επηηπρία. Απηφ 

πνπ απαηηείηαη είλαη ε δηάζεζε θαη ε ηθαλφηεηα γηα λα αλάπηπμε απνηειεζκαηηθήο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. ΢ην ζχγρξνλν πεξηβάιινλ ηα ζηειέρε δελ αξθεί λα 

ιεηηνπξγνχλ κφλν σο κάλαηδεξ αιιά ηαπηφρξνλα πξέπεη λα ιεηηνπξγνχλ θαη σο 

εγέηεο. 

 

Σα εγεηηθά ζηειέρε πνπ επηδηψθνπλ ηε δηαξθή αληαγσληζηηθφηεηα θαη επηηπρία, έρνπλ 

αλάγθε απφ έλα κνληέιν, κηα κεγάιε εηθφλα ή κηα κεηα-ζεσξία ηεο δηαξθψο 

επηηπρεκέλεο επηρείξεζεο Οη επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο απνηπγράλνπλ ζε κεγάιν 

βαζκφ ιφγσ ηνπ εθεζπραζκνχ, ηεο αιαδνλείαο, ηεο αδξάλεηαο, ηεο εκκνλήο ζε 

ζηεξεφηππεο θαη παγησκέλεο αληηιήςεηο πνπ ήηαλ επηηπρεκέλεο ζην παξειζφλ, ηεο 

έιιεηςεο ηθαλφηεηαο γηα αιιαγέο, ηεο έιιεηςεο ηθαλψλ δηαδφρσλ ζηελ αλψηαηε 

δηνίθεζε (Μπνπξαληάο Γ. 2005). 

 

Βέβαηα δελ ζεκαίλεη πσο ε επηηπρία κηαο επηρείξεζεο ηελ νδεγεί κε καζεκαηηθή 

αθξίβεηα ζηελ απνηπρία θαζψο ππάξρνπλ πνιιά παξαδείγκαηα επηρεηξήζεσλ πνπ 
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δηαηεξνχλ ηα αληαγσληζηηθά ηνπο πιενλεθηήκαηα θαη ζπλεπψο ηελ επηηπρία ηνπο, 

δηαξθψο. Σέηνηεο επηρεηξήζεηο είλαη πξνηθηζκέλεο κε ηθαλέο εγεηηθέο θπζηνγλσκίεο, 

πνπ θαηαλννχλ ηηο εθάζηνηε πξνθιήζεηο ηνπ πεξηβάιινληνο θαη απαληνχλ ζε απηέο 

κε λέεο ινγηθέο. Γελ πξνζαξκφδνληαη κφλν έγθαηξα, αιιά δεκηνπξγνχλ ηηο εμειίμεηο 

θαη ηνπο θαλφλεο ηνπ παηρληδηνχ.  

 

Πίλαθαο 4.1: Οη δηαξθψο επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο 

 

 

 3M 

 AMERICAN EXPRESS 

 BOEING 

 CITICORP 

 FORD 

 GENERAL ELECTRIC 

 HEWLETT-PACKARD 

 IBM 

 JOHNSON & JOHNSON 

 MARRIOTT 

 MERCK 

 MOTOROLA 

 NORDSTROM 

 PHILIP MORRIS 

 PROCTER & GAMBLE 

 SONY 

 WAL-MART 

 WALT-DISNEY 

 

Πεγή: Μποσραληάς Δ., «Ηγεζία, ο δρόκος ηες δηαρθούς επηηστίας», Εθδόζεης 

Κρηηηθή, 2005, ζει.4 

 

 

 

Ζ θαηαλφεζε ηνπ πεξηβάιινληνο σο πξνυπφζεζε γηα ηελ δηαηήξεζε ησλ 

πιενλεθηεκάησλ επί ηνπ αληαγσληζκνχ κηαο επηρείξεζεο, πεξηιακβάλεη ηελ 



 «Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού»  

 

 
85 

εκθάληζε λέσλ ηερλνινγηψλ ή αιιηψο ηε έθξεμε ησλ γλψζεσλ, ηελ 

παγθνζκηνπνίεζε, ηηο λέεο κνξθέο εξγαζίαο, ην λέν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, ην λέν 

θνηλσληθφ πεξηβάιινλ, ηηο θξίζηκεο κεηαβιεηέο αληαγσληζηηθφηεηαο θαη ηνπο 

ζπάληνπο πφξνπο, ηε ζπζηεκηθή ζθέςε, ηε δπλακηθή θαχισλ θαη ελάξεησλ θχθισλ 

(ζεηξά απφ παξάγνληεο κε δηαδνρηθέο αιιειεπηδξάζεηο ηνπ έλα πάλσ ζηνλ άιιν, 

π.ρ. ε απηαξρηθή δηνίθεζε ελφο πξντζηακέλνπ νδεγεί ζε δπζαξκνληθφ θιίκα 

εξγαζίαο), ηε δηαθνξνπνίεζε καδί κε ηα πξναπαηηνχκελα ζηνηρεία ηεο (π.ρ. έλα 

απηνθίλεην έρεη ηηκφλη θαη κεραλή αιιά δηαθνξνπνηείηαη φηαλ γίλεη πβξηδηθφ), ηε 

γλψζε ηνπ ηί πξέπεη θαη ηί δελ πξέπεη λα γίλεη θαη ηελ θαηαλφεζε ησλ αληηθάζεσλ θαη 

δηιιεκάησλ (π.ρ. πςειή πνηφηεηα θαη ρακειφ θφζηνο) (Μπνπξαληάο Γ., 2005). 

 

΢ρήκα 4.3: Κχθινο δσήο θαη θακπχιε δηαξθνχο επηηπρίαο 

 

 

Πεγή: Μποσραληάς Δ., «Ηγεζία, ο δρόκος ηες δηαρθούς επηηστίας», Εθδόζεης 

Κρηηηθή, 2005, ζει.10 

 

Σα ζηειέρε πξέπεη λα δηαζέηνπλ ηηο ζπγθεθξηκέλεο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη 

ραξαθηήξα, νχησο ψζηε λα αζθνχλ ζηελ πξάμε ηε ζπγθεθξηκέλε εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά, θαη λα επηηπγράλνπλ ηα ζπγθεθξηκέλα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. Αλ ηα 

παξαπάλσ απνπζηάδνπλ, ηφηε ππάξρεη ζχγρπζε σο πξνο ην λφεκα χπαξμεο ηεο 

εγεζίαο θαη δελ γίλεηαη νξζή ζχλδεζε ηεο εγεζίαο κε ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα 

πνπ απηή δχλαηαη λα θέξεη ζηελ επηρείξεζε. 
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Αλαιπηηθφηεξα ην πψο πξνθχπηεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε 

κέζσ ηεο ηθαλήο εγεζίαο ζα αλαπηπρζεί ζηε ζπλέρεηα. Ζ ιέμε «Ζγεζία» ζηα λέα 

ειιεληθά πξνέξρεηαη απφ ην εγνχκαη, πνπ ζεκαίλεη είκαη ν πξψηνο, είκαη ζηελ αξρή. 

Ο εγέηεο είλαη απηφο πνπ νη άιινη αθνινπζνχλ, ν θνξπθαίνο. ΢ηα αξραία ειιεληθά, ην 

εγνχκαη, πξνέξρεηαη απφ ην ξήκα ἡγένκαη - ἡγνῦκαη, πνπ ζεκαίλεη πξνπνξεχνκαη, 

νδεγψ, δηεπζχλσ, είκαη ν εγεκφλαο, ν θπβεξλήηεο, ν θηήηνξαο. Άξα ε εγεζία 

απνδίδεη ηε δηεχζπλζε, ηελ παξνρή θαηεπζχλζεσλ θαη ηελ ηδηφηεηα ηνπ πξσηνπφξνπ. 

Πσο δέλεη φκσο ε εγεζία κε ηελ επηρεηξεκαηηθφηεηα θαη ηε ζχγρξνλε επηζηήκε ηνπ 

κάλαηδκελη; Οη εηαηξείεο γηα λα επηβηψζνπλ ηνπ αληαγσληζκνχ, πξέπεη νπσζδήπνηε 

λα δηαζέηνπλ θάπνην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, πνπ ζα ηηο θάλεη λα 

πξνπνξεπζνχλ ζηελ αγνξά ή ζηηο αγνξέο ηνπο (ζε θιάδνπο δειαδή). Σν 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα είλαη φπσο πξναλαθέξζεθε ηξηψλ εηδψλ: εγεζία 

θφζηνπο, φηαλ είζαη θηελφηεξνο, δηαθνξνπνίεζε, φηαλ δηαθνξνπνηείο ην πξντφλ ζνπ 

απφ ηνλ αληαγσληζκφ θαη ηέινο ε εζηίαζε ζε εηδηθέο νκάδεο, κε θνηλά 

ραξαθηεξηζηηθά. 

Ζ εγεζία έρεη θαη κία πην εζσηεξηθή δηάζηαζε, λα κεηαηξαπεί ην ζχζηεκα ηνπ 

νξγαληζκνχ απφ κέζα ζε πην αληαγσληζηηθφ, κέζσ ηεο αλάπηπμεο ησλ επζχλεο, ηεο 

πξσηνβνπιίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζε απηφ. 

΢ε νπνηνδήπνηε νξγαληζκφ ν ηειηθφο ζηφρνο είλαη ε δεκηνπξγία αμίαο αθελφο πνπ 

αληαλαθιάηαη ζηελ ηηκή θαη ζηνλ πειάηε, θαη ε δεκηνπξγία ηνπ δηαηεξήζηκνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο πνπ ζα εμαζθαιίδεη ηε βησζηκφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ. Σν πην ηζρπξφ βηψζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, βαζίδεηαη ζηε 

γλψζε. 

Πξαθηηθά, απηφ ζεκαίλεη λα κπνξνχλ φια ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ λα ιακβάλνπλ 

ζσζηέο απνθάζεηο αθφκα θαη γηα «αζήκαληα» πξάγκαηα, θάηη πνπ αλ δε ζπκβαίλεη, 

ν νξγαληζκφο ράλεη ζε πφξνπο (ρξφλν θαη αλζξψπνπο) γηα λα απαζρνιείηαη κε 

ηππηθά δεηήκαηα γξαθεηνθξαηηθήο ιεηηνπξγίαο. 

Δπεηδή θαη ηνλ νξγαληζκφ θαη ηηο απνθάζεηο πάληα, είηε ηα δηαρεηξίδνληαη άλζξσπνη, 

είηε απεπζχλνληαη ζε αλζξψπνπο είλαη ζαθέο φηη φια μεθηλάλε θαη ηειεηψλνπλ ζηνλ 

άλζξσπν θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ. Καη ε εγεζία παίδεη εθεί αθξηβψο ην ξφιν ηεο (θαη 

θπζηθφ είλαη λα δέλεη κε επηζηήκεο φπσο ε ςπρνινγία). 

Ζ εγεζία ινηπφλ πξέπεη λα αλήθεη ζηηο ηθαλφηεηεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα πηνζεηείηαη 

απφ ηε δηεχζπλζε ηνπ, ψζηε ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο ππφινηπεο ηθαλφηεηεο, φπσο 
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θαηλνηνκία, απνδνηηθφηεηα, πνηφηεηα θαη αληαπφθξηζε ζηνλ πειάηε, λα κπνξνχλ λα 

δψζνπλ πιενλέθηεκα ζηνλ νξγαληζκφ γηα ηελ ηειηθή δεκηνπξγία αμίαο. Απηφ 

κεηαθξάδεηαη ζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε θαη ε δηαηήξεζή ηνπ 

κέζσ ηελ αλαδσνγφλεζεο ζα δψζεη έλα δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, 

πνπ απνηειεί θαη ηελ νπζηαζηηθή επηηπρία. 

 

΢ρήκα 4.4: Ο ελάξεηνο θχθινο ηεο εγεζίαο 

 

Πεγή: Μποσραληάς Δ., 2005, «Ηγεζία, ο δρόκος ηες δηαρθούς επηηστίας», Εθδόζεης 

Κρηηηθή 

 

4.4 ΠΡΧΣΑ ΟΗ ΑΝΘΡΧΠΟΗ 

Δίλαη γεγνλφο πσο ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ γηα ηε ζηειέρσζε ησλ 

ζέζεσλ ζηελ επηρείξεζε απνηειεί ηελ πεκπηνπζία ηεο ζπλερνχο επηηπρίαο γηα ηελ 

ηειεπηαία. Οη άλζξσπνη ζπληζηνχλ ηε κνλαδηθή πεγή δεκηνπξγίαο αμηψλ, κνλαδηθψλ 

ηθαλνηήησλ θαη αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. ΢ηηο επηρεηξήζεηο, νη απνθάζεηο 

ιακβάλνληαη θαη πινπνηνχληαη απφ ηνπο αλζξψπνπο. Οη επηδφζεηο ζε φινπο ηνπο 

ηνκείο είλαη απνηέιεζκα ησλ επηδφζεσλ ησλ ίδησλ ησλ αλζξψπσλ σο άηνκα θαη σο 

νκάδεο, κέζσ ησλ ηθαλνηήησλ, ησλ γλψζεσλ, ησλ πξσηνβνπιηψλ θηι. 
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΢ρήκα 4.5: ΢πκβνιή αλζξψπσλ ζηε δηαξθή αληαγσληζηηθφηεηα 

 

Πεγή: Μποσραληάς Δ., 2005, «Ηγεζία, ο δρόκος ηες δηαρθούς επηηστίας», Εθδόζεης 

Κρηηηθή 

 

Ο ζσζηφο άλζξσπνο είλαη ινηπφλ θαη ν ηδαληθφ άλζξσπνο γηα ηελ επηρείξεζε. Δίλαη 

ην άηνκν ην νπνίν ζπγθεληξψλεη έλα αξκνληθφ ζχλνιν ραξαθηεξηζηηθψλ 

πξνζσπηθφηεηαο, ηθαλνηήησλ, ηερλνγλσζίαο, δηαλνεηηθήο θαη ζπλαηζζεκαηηθήο 

επθπΐαο θαη θπξίσο εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ πνπ ην θάλνπλ λα ζέιεη θαη λα κπνξεί λα 

επηηπγράλεη εμαηξεηηθέο επηδφζεηο. Απηφ πνπ κφιηο πεξηγξάθεθε, ζθηαγξαθεί ηνλ 

εγέηε ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζηειέρνπο. Γίλεηαη έηζη αληηιεπηφ, πσο ε ζηειέρσζε 

ησλ ζέζεσλ κε άηνκα πνπ δηαζέηνπλ ην ζχλνιν απηψλ ησλ ζηνηρείσλ, ζπλζέηνπλ ηελ 

ηθαλή εγεζία ζηελ επηρείξεζε πνπ απνηειεί θαη ην αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα. 

Γηα λα θαηαθέξεη κηα επηρείξεζε λα ζπλζέζεη ην ζχλνιν κηαο ηέηνηαο εγεηηθήο νκάδαο 

αιιά θαη λα ην δηαηεξήζεηο, ζα πξέπεη αξρηθά λα έρεη δηακνξθψζεη θνπιηνχξα 

εμαηξεηηθψλ αλζξψπσλ. Να έρεη αληηιεθζεί δειαδή, πσο νη ζσζηνί άλζξσπνη 

απνηεινχλ ηνλ θξηζηκφηεξν παξάγνληα αληαγσληζηηθφηεηαο θαη επηηπρίαο θαη φηη ε 

ίδηα ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα δηαζέηεη ηα άηνκα απηά, είλαη ην αληαγσληζηηθφ ηεο 

πιενλέθηεκα.  

΢ηε ζπλέρεηα ζα πξέπεη λα δηακνξθσζεί κηα πξφηαζε αμίαο γηα ηνλ εξγαδφκελν. 

Απηή ε πξφηαζε απνηειεί έλα βαζηθφ ζηνηρείν πνπ ζα πξνθαιέζεη ην ελδηαθέξνλ ηνπ 

ζσζηνχ αλζξψπνπ θαη πεξηιακβάλεη νηθνλνκηθέο ακνηβέο πξσηίζησο, θαη ζηε 

ζπλέρεηα πεξηιακβάλεη ην θιίκα ηεο επηρείξεζεο, ηελ θνπιηνχξα ηεο, ηελ νξγάλσζε 
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θαη δηνίθεζή ηεο, ηηο πξνθιήζεηο πνπ πξνζθέξεη ζηελ εξγαζία, ηηο επθαηξίεο 

ζπλερνχο εθπαίδεπζεο θαη πξνζσπηθήο αλάπηπμεο θηι. 

Έπεηηα ζα πξέπεη λα ππάξμεη ζηξαηεγηθή θαη ζχζηεκα πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο. 

Γηα παξάδεηγκα, νη ζπκπεξηθνξηθέο ζπλεληεχμεηο, ηα ηεζη ηθαλνηήησλ θαη 

πξνζσπηθφηεηαο, ηα θέληξα αμηνιφγεζεο θηι. Απηέο ε ζηξαηεγηθέο ζα πξέπεη λα 

ζεσξνχληαη απφ ηελ επηρείξεζε ζηξαηεγηθφ θαζήθνλ θαη φρη απνθάζεηο ξνπηίλαο 

πξνθεηκέλνπ λα πξνζειθχζνπλ ηα «ζσζηά» άηνκα. 

΢ηε ζπλέρεηα ζα πξέπεη λα εμαζθαιηζηεί ε ζπλερήο αλάπηπμε ησλ αηφκσλ, θαζψο 

απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν ηεο δηαηήξεζεο ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ ηεο 

επηρείξεζεο. Όηαλ ε επηρείξεζε ή ν νξγαληζκφο πξνζθέξεη βειηίσζε γλψζεσλ θαη 

ηθαλνηήησλ θαη θαηά ζπλέπεηα απμάλεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ αλζξψπσλ, 

εμαζθαιίδεηαη ε δηαδνρή ησλ ζηειερψλ ζε ζέζεηο επζχλεο θαζψο έρνπλ 

πξνεηνηκαζηεί γηα απηέο θαη ηέινο ε αλάπηπμε απηή απνηειεί ηε κφλε εμαζθάιηζε γηα 

ηελ απαζρφιεζε ζήκεξα, φπνπ θαλείο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπ δεκνζίνπ, δελ 

κπνξεί λα εγγπεζεί κνληκφηεηα ζηελ απαζρφιεζε. Ζ κφλε εγγχεζε γηα ηνλ 

εξγαδφκελν είλαη λα δηαζέηεη φια ηα απαξαίηεηα πξνζφληα  πνπ ζα ηνπ δψζνπλ ηε 

δπλαηφηεηα λα πξνζιακβάλεηαη ζε ζέζεηο πνπ επηζπκεί, φηαλ ην επηζπκεί. 

Σέινο, ε δηαθνξνπνηεκέλε ακνηβή θαη κεηαρείξηζε ησλ εξγαδφκελσλ αλάινγα κε ηηο 

επηδφζεηο ηνπο, απνηειεί θξίζηκν παξάγνληα δηαηήξεζεο ησλ «ζσζηψλ αλζξψπσλ» 

ζην δπλακηθφ ηεο επηρείξεζεο. Ζ αμηνιφγεζε πξέπεη λα αθνξά ηφζν ζηα 

απνηειέζκαηα κε βάζε ζηφρνπο, φζν θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ εξγαδνκέλνπ 

(competencies). Οη ζηφρνη θαη ηα απνηειέζκαηα ζα πξέπεη λα πξνθχπηνπλ απφ ηνπο 

ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη λα κεηξψληαη κε ζπγθεθξηκέλνπο πνζνηηθνχο ή 

πνηνηηθνχο δείθηεο. Οη ηθαλφηεηεο ζα πξέπεη λα είλαη ζαθψο νξηζκέλεο θαη θπξίσο 

εθθξαζκέλεο ζε ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο. Ζ αμηνιφγεζε ζα πξέπεη λα έρεη 

αλαπηπμηαθφ πξνζαλαηνιηζκφ (εληνπηζκφο πεξηνρψλ βειηίσζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ). 

Δλψ ηππηθά κηα ηέηνηα αμηνιφγεζε ιακβάλεη ρψξα κηα κε δπν θνξέο ηνλ ρξφλν, νη 

εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα δίλνπλ ζπλερή πιεξνθφξεζε (feedback) ζρεηηθά κε ηηο 

πεξηνρέο βειηίσζήο ηνπο, ζηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο. Οη αμηνινγεηέο ζα πξέπεη λα 

δηεμάγνπλ ηελ αμηνιφγεζε φρη γηα έιεγρν θαη θξηηηθή αιιά γηα θαζνδήγεζε, 

παξαθίλεζε θαη ζπκβνπιεπηηθή. 

΢χγρξνλε θαη απνηειεζκαηηθή κέζνδν  αμηνιφγεζεο ησλ ζηειερψλ, απνηειεί ε 

κέζνδνο αμηνιφγεζεο 360 κνηξψλ. Πξφθεηηαη γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ ζηειέρνπο απφ 

πξντζηακέλνπο, ζπλεξγάηεο, πθηζηακέλνπο θαη ζπλαδέιθνπο, θαη ζπκβάιιεη αξθεηά 
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ζε κηα πην αληηθεηκεληθή αμηνιφγεζε αιιά θαη ζηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ.  

Δδψ αμίδεη λα αλαθεξζεί ε ζεσξία ηνπ  Herzberg (1966), ε νπνία επηζεκαίλεη πσο ε 

δηάζεζε ησλ αλζξψπσλ γηα πξνζπάζεηα θαη απφδνζε ζηνλ ρψξν εξγαζίαο, 

εμαξηάηαη απφ δχν θαηεγνξίεο παξαγφλησλ. Ζ πξψηε θαηεγνξία αλαθέξεηαη ζηνπο 

παξάγνληεο δηαηήξεζεο, πνπ φηαλ δελ ππάξρνπλ ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ ζηελ 

επηρείξεζε, δεκηνπξγνχλ δπζαξέζθεηα ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζπλεπψο ρακειή 

δηάζεζε γηα απφδνζε. Απηνί νη παξάγνληεο είλαη ν κηζζφο σο ζηαζεξή ακνηβή, νη 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, νη πνιηηηθέο θαη ε νξγάλσζε ηεο επηρείξεζεο, ν ηξφπνο 

επνπηείαο θαη ειέγρνπ. Ζ δεχηεξε θαηεγνξία αλαθέξεηαη ζηνπο παξάγνληεο θίλεηξα, 

ή αιιηψο παξάγνληεο θηλεηνπνίεζεο γηα εμαηξεηηθή επίδνζε. ΢ηελ πεξίπησζε απηή 

αλήθνπλ παξάγνληεο πνπ ζπλδένληαη κε ην αίζζεκα επηηπρίαο, ηελ αλαγλψξηζε, ην 

ελδηαθέξνλ ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο εξγαζίαο, ηε ζπκκεηνρή θαη ηελ αίζζεζε επζχλεο, 

ηελ αλάπηπμε ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηηο πξννπηηθέο επαγγεικαηηθήο εμέιημεο 

(Herzberg, 1966). 

 

 

4.5 ΖΓΔ΢ΗΑ ΢ΣΖΝ ΣΟΤΡΗ΢ΣΗΚΖ ΒΗΟΜΖΥΑΝΗΑ 

 

Οη Ladkin θαη Weber παξνπζηάδνπλ κηα πνιχ ελδηαθέξνπζα αλάιπζε θαη έξεπλα 

ζρεηηθά ηα ηξέρνληα ζέκαηα εγεζίαο αιιά θαη ηηο πξνθιήζεηο ηνπ ηνπξηζκνχ κε 

ηδηαίηεξε έκθαζε ην Υνλγθ Κφλγθ πνπ απνηειεί δεκηνπξγφ ηάζεσλ ζηε ηνπξηζηηθή 

βηνκεραλία (Ladkin  & Weber, 2011). 

 

Ζ έξεπλα ήηαλ πνηνηηθή ελψ ρξεζηκνπνίεζε ζε βάζνο ζπλεληεχμεηο 10 αμηνζέβαζησλ 

εγεηψλ ηνπ ηνπξηζκνχ νη νπνίνη έρνπλ καθξφρξνλε ζηαδηνδξνκία πνπ ζπλεπάγεηαη 

εθηεηακέλε ηνπηθή θαη παγθφζκηα εκπεηξία. 

 

Απηφ πνπ πξνέθπςε σο ην θπξίαξρν ζέκα πνπ απαηηεί κάιηζηα εηδηθέο εγεηηθέο 

ηθαλφηεηεο φζνλ αθνξά ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη ηελ επηθνηλσλία, είλαη ν 

πξνζαλαηνιηζκφο ζηνπο αλζξψπνπο. Ζ εκθάληζε ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ θαη νη 

αιιαγέο πνπ επηθέξνπλ ζηνπο εξγαδφκελνπο, δηαπηζηψζεθε πσο είλαη νη δχν βαζηθέο 

ηάζεηο ηνπ θιάδνπ πνπ απαηηνχλ εγεηηθέο ηθαλφηεηεο πνπ λα κπνξνχλ λα αιιάδνπλ 

δηαξθψο.  
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Ζ εγεζία είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηνπο νξγαληζκνχο φπσο έρεη απνδεηρζεί απφ 

έξεπλεο ζε ζεσξεηηθφ (Clark, Hartline, Jones, 2009) αιιά θαη ζε πξαθηηθφ επίπεδν 

(Collinson & Grint, 2005). Παιαηφηεξα νη έξεπλεο επηθεληξψλνληαλ ζηηο δηαθνξέο θαη 

κφλν, ηεο εγεζίαο κε ην κάλαηδκελη. Σψξα πιένλ γίλεηαη έληνλε πξνζπάζεηα έξεπλαο 

ησλ πιενλεθηεκάησλ πνπ δίλεη ε εγεζία ζηελ επηρείξεζε ζε πιαίζηα επηδφζεσλ αιιά 

θαη βέιηηζηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ ππαιιήισλ. Σν ηειεπηαίν, απνηειεί ηδηαίηεξα 

κεγάιεο ζεκαζίαο ζπζηαηηθφ επηηπρίαο γηα ηε βηνκεραλία ηνπ ηνπξηζκνχ θαζψο ε 

πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο ησλ ππαιιήισλ απέλαληη ζε ζπλαιιαγέο κε ηνλ πειάηε 

επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ ηειεπηαίνπ θαη έηζη επεξεάδνπλ 

ζεκαληηθά θαη ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο. 

 

Ζ έξεπλα επηθεληξψζεθε ζε 10 άηνκα εμερνπζψλ ζέζεσλ ζηνλ θιάδν ηνπ ηνπξηζκνχ, 

ησλ νπνίσλ νη ζέζεηο εξγαζίαο ήηαλ νη εμήο (Ladkin & Weber, 2011): 

 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 1: Managing Director ζε ππεξεζίεο κεηαθνξψλ 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 2: Managing Director ζε ζπλέδξηα θαη εθδξνκέο 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 3: Managing Director ζε αιπζίδα μελνδνρείσλ 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 4: General Manager ζε ππεξεζίεο κεηαθνξψλ 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 5: Executive Director ζε θξνπαδηέξεο 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 6: Chief Executive Officer ζε ζεκαηηθά πάξθα θαη 

αηξαμηφλ 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 7: Chairperson ζε ζπλέδξηα θαη εθδξνκέο 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 8: Chairperson ζε αληηπξνζσπεία 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 9: Executive Director ζε ζχιινγν μελνδνρείσλ 

 ΢πλεληεπμηαδφκελνο 10: Executive Director ζε ζχιινγν μελνδνρείσλ θαη 

εθπαίδεπζεο 

 

Έλα βαζηθφ πφξηζκα ησλ ζπλεληεχμεσλ είλαη πσο θαη νη 10 άλζξσπνη ηνπ θιάδνπ 

πηζηεχνπλ πσο θαη νη εγέηεο αιιά θαη νη δηεπζπληέο (κάλαηδεξ) είλαη δσηηθήο 

ζεκαζίαο παίθηεο θαη απαξαίηεηνη πξνθεηκέλνπ λα επηβηψζνπλ νη επηρεηξήζεηο ζην 

ηξέρνλ αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ. Ζ γεληθή πεπνίζεζε ήηαλ ν ρξφλνο ησλ 

δηεπζπληηθψλ θαζεθφλησλ λα θαηαλαιψλεηαη ζε πξνζπάζεηεο εμαζθάιηζεο ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, ελψ νη εγέηεο ζα πξέπεη λα είλαη πην ελεξγνί, λα 

ελζηαιάδνπλ λέεο ηδέεο θαη λα απνηεινχλ πεγή έκπλεπζεο ψζηε λα ππάξρεη αλνδηθή 
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εμέιημε, θαη λα εζηηάδνπλ θαη λα αθηεξψλνπλ πεξηζζφηεξνπο πφξνπο γηα ηελ 

δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ θαηλνηνκία, κε βάζε έλα καθξνπξφζεζκν φξακα. 

Απφ ηελ έξεπλα πξνέθπςαλ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ επηηπρεκέλνπ εγέηε ζηνλ 

θιάδν ηνπ ηνπξηζκνχ φπσο θαίλνληαη παξαθάησ, κε ζεηξά εκθάληζεο αλάινγε κε ην 

πφζν ζεκαληηθά είλαη (Ladkin & Weber, 2011): 

 

1. Γλώζε ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο εξγαζίαο (Καζψο γίλεηαη θαλείο εγέηεο, ν 

θφζκνο ηνλ πιεζηάδεη γηα ηε γλψζε ηνπ. Έηζη, ζα πξέπεη λα γλσξίδεη φινπο 

ηνπο ηνκείο ηεο δνπιεηάο ηνπ, αιιά θαη ηνπ γεληθφηεξνπ ζπλδεδεκέλνπ 

πεξηβάιινληνο φπσο είλαη πνιηηηθέο, νηθνλνκηθέο εμειίμεηο θαη άιια.). 

2. Απνθαζηζηηθόηεηα (Μεηά απφ εμέηαζε φισλ ησλ απφςεσλ θαη πιεπξψλ, ν 

εγέηεο νθείιεη κε ηξφπν επηβιεηηθφ, λα πάξεη ηελ απφθαζή ηνπ θαη λα ηελ 

ππνζηεξίμεη κε ζζέλνο). 

3. ΢ηήξημε ηεο νκάδαο (Χο εγέηεο ζα πξέπεη  θαλείο λα έρεη ηα ζσζηά άηνκα 

γχξσ ηνπ θαη λα εμαζθαιίδεη πσο ε ζηξαηεγηθή ηνπ αθνινπζείηαη θαη 

ζηεξίδεηαη απφ ηελ νκάδα ηνπ). 

4. Αλνηρηό κπαιό / αίζζεζε ηεο πεξηέξγεηαο ( Αλνηρηφ κπαιφ γηα ηηο 

δηαθνξεηηθέο απφςεηο πνπ ν εγέηεο πξέπεη λα επεμεξγαζηεί αιιά θαη 

πεξηέξγεηα, ε νπνία δελ δηδάζθεηαη είλαη ζρεδφλ έκθπηε αιιά εληζρχεηαη, γηα 

λα εμεηάδεη ηα πξάγκαηα απφ πνιιέο παξακέηξνπο θαη λα βιέπεη πέξα απφ 

ηα ζηελά φξηα). 

5. Απηνθξηηηθή θαη παξαδνρή απνηπρίαο (Ο εγέηεο δελ είλαη ν Θεφο, φρη 

απιά ζα πξέπεη λα αλαγλσξίδεη ηα ιάζε ηνπ αιιά θαη λα αλαιακβάλεη ηηο 

επζχλεο ηνπ θαη λα δεηά ζπγλψκε). 

6. Ξεθάζαξε επηθνηλσλία (ν εγέηεο ζα πξέπεη λα είλαη ζπγθεθξηκέλνο θαη λα 

επηθνηλσλεί απνηειεζκαηηθά κε ηνπο πθηζηακέλνπο. Αλ δελ έρεη μεθάζαξν 

ράξηε επηθνηλσλίαο έλαο εγέηεο, ν θφζκνο ζα αξρίζεη λα ακθηβάιιεη γηα 

απηφλ). 

7. ΢εβαζηόο θαη αξεζηόο (γηα κηα απνηειεζκαηηθή εγεζία απαηηείηαη πεηζψ θαη 

λα θαηαθέξεη ν εγέηεο λα θεξδίζεη ηνλ ζεβαζκφ θαη λα είλαη αξεζηφο ζηνλ 

βαζκφ φπνπ εκπλέεη ηφζν, φζν ε έκπλεπζε ηνπ θέξλεη ηα απνηειέζκαηα πνπ 

ζέιεη). 

8. Αίζζεζε ηνπ ρηνύκνξ (θαηά ηνπο ζπλεληεπμηαδφκελνπο, είλαη απαξαίηεηε 

ψζηε λα κεηαδίδεη ν εγέηεο ηα ζεηηθά ςπρνινγηθά ηνπ θχκαηα θαη λα 

αληηκεησπίδεη θαη ν ίδηνο επθνιφηεξα ηηο δπζθνιίεο θαη ηηο αξλεηηθέο 

θαηαζηάζεηο). 
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Δηδηθά γηα ηνλ ηνπξηζκφ, ε εγεζία θαίλεηαη λα έρεη δηαθνξεηηθά ζεκεία 

ελδηαθέξνληνο. Πην ζπγθεθξηκέλα, απφ ηελ έξεπλα πξνέθπςε πσο ε ηνπξηζηηθή 

βηνκεραλία ζε αληίζεζε κε άιιεο βηνκεραλίεο, έρεη εληνλφηαην πξνζαλαηνιηζκφ 

ζηνπο αλζξψπνπο, νπφηε νη εγεηηθέο ηθαλφηεηεο ζηελ βηνκεραλία 

δηακνξθψλνληαη γχξσ απφ ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη ηελ επηθνηλσλία, 

θαζηζηψληαο ηε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε (EQ) χςηζηεο ζεκαζίαο. Τςειφηεξα 

επίπεδα ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ζηνλ θιάδν ηνπ ηνπξηζκνχ θξίλνληαη 

απαξαίηεηα θαη ε ζπνπδαηφηεηά ηνπο ζεκαηνδνηείηαη  θαη απφ ηε θξάζε: «Σν IQ 

ζα ζνπ εμαζθαιίζεη ηε ζέζε ζηε δνπιεηά αιιά ην EQ ζα ζε θάλεη λα πξναρζείο». 

 

Δπηπξνζζέησο ζηνλ ηνπξηζκφ, κεγάιεο ζεκαζίαο είλαη ε επηινγή ησλ ζσζηψλ 

εξγαδφκελσλ, θαζψο έλα μελνδνρείν είλαη επηρείξεζε εληάζεσο εξγαζίαο θαη 

απαηηεί ην ζπληνληζκφ θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ αηφκσλ. Αθφκε, ην λα 

είλαη παζηαζκέλνο ν εγέηεο κε ην αληηθείκελν ηνπ ηνπξηζκνχ, λα ζπλαλαζηξέθεηαη 

κε άηνκα δηαθνξεηηθψλ λννηξνπηψλ θαη εζληθνηήησλ θαη λα ην απνιακβάλεη, είλαη 

παξάγνληαο θιεηδί γηα ηελ επηηπρία ηνπ.  

 

Σν γεληθφ πφξηζκα ηεο έξεπλαο είλαη πσο ν ηνπξηζκφο γελλά ν ίδηνο ζέκαηα ζρεηηθά 

κε ηελ εγεζία εμαηηίαο ηεο ίδηαο ηνπ ηεο θχζεο. Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ άλζξσπν 

θαη ην πάζνο ηνπ εγέηε γηα λα εμππεξεηήζεη ηνλ δηαθνξεηηθφ άλζξσπν αιιά θαη ε 

δηάζεζή ηνπ λα ην κεηαδψζεη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ είλαη ηειηθά ε βάζε γηα ηελ 

ηθαλή εγεζία ζηνλ ηνπξηζκφ. Σέινο, ζηνλ ηνπξηζκφ ππάξρνπλ δχν κεγάινη ηνκείο πνπ 

απαηηνχλ ελαιιαγέο ζηελ εγεηηθή ηθαλφηεηα θαη απηνί είλαη ε εηζαγσγή λέσλ 

ηερλνινγηψλ αιιά θαη νη θαηλνχξηνη ηχπνη ππαιιήισλ πνπ πξνζιακβάλνληαη ζηελ 

επηρείξεζε κεηά ηηο αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία. 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

Όπσο πξνθχπηεη απφ ην παξαπάλσ θεθάιαην, ε επηρείξεζε αλαδεηά ην 

αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα πξνθεηκέλνπ λα θεξδίζεη κηα θαιή ζέζε ζηνλ θιάδν 

πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη θαη λα δεκηνπξγήζεη θέξδνο, αμία. Σν αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα πξνθχπηεη κέζσ ηεο εθαξκνγήο ησλ αληαγσληζηηθψλ ζηξαηεγηθψλ πνπ 

είλαη: 

 Ζγεζία θφζηνπο 

 Γηαθνξνπνίεζε 

 Δζηίαζε (ζην θφζηνο ή ζηε δηαθνξνπνίεζε) 

Μέζσ ηεο εγεζίαο θφζηνπο πξνθχπηεη ην πιενλέθηεκα θφζηνπο θαη κέζσ ηεο 

δηαθνξνπνίεζεο πξνθχπηεη ην πιενλέθηεκα δηαθνξνπνίεζεο. Σν αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα δχλαηαη λα αλαδπζεί θαη απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο φπσο είλαη νη 

αιιαγέο ζηε δήηεζε, ζηηο πξνηηκήζεηο, ζηα θελά ζηελ αγνξά, ζηηο αιιαγέο ζηηο ηηκέο, 

ζηηο αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία θηι, θαζψο επίζεο θαη απφ εζσηεξηθνχο παξάγνληεο 

φπσο είλαη ε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ε θαηλνηνκία θάπνησλ επηρεηξήζεσλ πνπ 

εηζάγνληαο λέα ή δηαθνξνπνηεκέλα πξντφληα δεκηνπξγνχλ λέεο αγνξέο. 

Σν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θάζε επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα έρεη ζηφρν λα 

δηαηεξείηαη, πξάγκα πνπ γίλεηαη νινέλα θαη δπζθνιφηεξν θαζψο ν αληαγσληζκφο 

νινέλα θαη εληείλεηαη, νη δπλαηφηεηεο γηα δηαθνξνπνίεζε ζηελεχνπλ θαη νη 

ζηξαηεγηθέο θαηλνηνκίεο αλαηξέπνπλ ηα δεδνκέλα ησλ θιάδσλ. 

Ζ ηθαλή θαη απνηειεζκαηηθή εγεζία απνηειεί αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηεο 

επηρείξεζεο θαζψο εμαζθαιίδεη ηελ ηειηθή δεκηνπξγία αμίαο. Ζ εγεζία κε ηηο 

ηθαλφηεηεο ηεο, αλαπηχζζεη ηηο ηάζεηο γηα δεκηνπξγηθφηεηα θαη θαηλνηνκία, παξαθηλεί 

θαη θηλεηνπνηεί ζε κηα θαηεχζπλζε πξνζαλαηνιηζκέλε ζηε δηαξθή επηηπρία, εκπλέεη 

θαη θάλεη ηνπο αλζξψπνπο λα πηζηεχνπλ ζην αδχλαην (making people believe in the 

impossible). 

Ηδηαίηεξα ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία ε εγεζία έρεη απμεκέλα πιενλεθηήκαηα, θαζψο 

βαζηθφ ζηνηρείν ηεο εγεζίαο είλαη ν παξάγνληαο άλζξσπνο, θαη ν θιάδνο ηνπ 

ηνπξηζκνχ είλαη έλαο θιάδνο κε πξνζαλαηνιηζκφ ζηνλ άλζξσπν, κεγαιχηεξν απφ 

άιινπο θιάδνπο. Σν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ηεο ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο ζα κπνξνχζε 

λα ζεσξεζεί ν ίδηνο ν άλζξσπνο, θαζψο αλ ν εξγαδφκελνο δελ απνδψζεη ηελ 

ππεξεζία φπσο πξνβιέπεηαη, ηφηε δελ εμαζθαιίδεηαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

(customer satisfaction) θαη ζπλεπψο ππάξρεη κεησκέλε δεκηνπξγία αμίαο. 
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Ζ εγεζία κέζσ ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο ηάζεο γηα επίηεπμε καθξνπξφζεζκσλ 

απνηειεζκάησλ, είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα θάζε νξγαληζκφ κέζα ζε έλα 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ φπσο ην ζεκεξηλφ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΠΑΡΟΤ΢ΗΑ΢Ζ ΚΑΗ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΣΖ΢ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

«Η κόλε πραγκαηηθή εθπαίδεσζε γηα ηελ εγεζία είλαη ε εγεζία»  

Sir Antony Jay 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

΢ην θεθάιαην απηφ παξνπζηάδεηαη ην πξαθηηθφ θνκκάηη ηεο εξγαζίαο θαη αλαιχεηαη ε 

δηαδηθαζία ηεο έξεπλαο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζηα πιαίζηα ηεο κειέηεο ηνπ ζέκαηνο 

ηεο εγεζίαο. Σέινο δηαηππψλνληαη ηα ζρεηηθά απνηειέζκαηα θαη ζπκπεξάζκαηα. ΢ην 

θεθάιαην απηφ πεξηγξάθεηαη ν ηχπνο ηεο έξεπλαο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε, αλαιχεηαη 

ε κεζνδνινγία ηεο θαη ηειηθά δίλνληαη απνηειέζκαηα είηε κε κνξθή πνζνζηψλ ζε 

δηαγξάκκαηα θαη ζρήκαηα είηε ζε κνξθή ζεσξεηηθψλ ζπκπεξαζκάησλ πνπ 

πξνθχπηνπλ απφ ηηο απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ. 

Ζ έξεπλα επηθεληξψζεθε ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ψζηε λα θαιχςεη ηελ 

πεξίπησζε ηνπ ηνπξηζκνχ θαη λα παξνπζηάζεη ηηο εγεηηθέο ηάζεηο ησλ ζηειερψλ ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ θιάδνπ ζην δείγκα πνπ επηιέρζεθε. 

 

5.1 Ζ ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ ΣΖ΢ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

Ζ έξεπλα πνπ έιαβε ρψξα ζηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο κειέηεο έρεη σο ζθνπφ λα 

δηεξεπλήζεη ηηο εγεηηθέο ζπκπεξηθνξέο θαη ζηάζεηο πνπ πηνζεηνχλ δηνηθεηηθά ζηειέρε 

μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ ηεζζάξσλ θαη πέληε αζηέξσλ ηεο Αζήλαο. Πην 

ζπγθεθξηκέλα ηα ζέκαηα γηα ηα νπνία ζα δηαηππσζνχλ ζπκπεξάζκαηα είλαη ηα εμήο: 

 Αηνκηθά ζηνηρεία ζηειερψλ 

 Ο βαζκφο ηεο εγεηηθήο ηνπο ζπκπεξηθνξάο 

 Ζ αμηνιφγεζε ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο ηνπο λνεκνζχλεο ζαλ βαζηθή εγεηηθή 

ηθαλφηεηα 

 Ζ αμηνιφγεζε ηνπ ραξαθηήξα ηεο εγεηηθήο ηνπο ζπκπεξηθνξάο 

 ΢πκπεξάζκαηα ζρεηηθά κε ηηο πνιηηηθέο επηινγήο ησλ αλζξψπσλ πνπ 

ζηειερψλνπλ ηελ επηρείξεζε θαη ηεο ηνπνζέηεζήο ηνπο ζε απηή 

 ΢πκπεξάζκαηα ζρεηηθά κε ην ζάξξνο ηεο γλψκεο θαη ηελ ηάζε γηα αιιαγή 

πνπ παξνπζηάδεη ην ζηέιερνο 

Ζ έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε θπζηθή παξνπζία ηνπ εξεπλεηή θαη ζπγγξαθέα 

ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο, ζε ζχλνιν 30 (ηξηάληα) μελνδνρείσλ, 15 (δεθαπέληε) 
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μελνδνρεία ηεζζάξσλ αζηέξσλ θαη 15 (δεθαπέληε) μελνδνρεία πέληε αζηέξσλ, ηεο 

ειιεληθήο πξσηεχνπζαο.  

΢ε θάζε μελνδνρεηαθή κνλάδα, παξαδφζεθε ζπλνδεπηηθή ελεκεξσηηθή επηζηνιή πνπ 

επεμεγνχζε ην ζθνπφ ηεο έξεπλαο θαη πεξηείρε ηα πιήξε ζηνηρεία ηνπ κεηαπηπρηαθνχ 

θνηηεηή, θαζψο επίζεο θαη νιφθιεξν ην εξσηεκαηνιφγην, ην νπνίν απεπζπλφηαλ ζε 

εξγαδφκελν πνπ αζθεί παξαπιήζην δηνηθεηηθφ θαζήθνλ κε ηνλ γεληθφ δηεπζπληή ηεο 

επηρείξεζεο ή αθφκα θαη ηνλ ίδην ηνλ γεληθφ δηεπζπληή. Καη ην εξσηεκαηνιφγην αιιά 

θαη ε επηζηνιή παξαδφζεθαλ ζε κνξθή εληχπνπ (hard copy). Μεηά απφ 

αιιεπάιιειεο επηζθέςεηο ή ηειεθσληθή επηθνηλσλία, νινθιεξσλφηαλ ε επηζηξνθή 

ηνπ ζπκπιεξσκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ θαη πάιη κε ηε θπζηθή παξνπζία ηνπ εξεπλεηή 

ζηνλ ρψξν ηεο επηρείξεζεο. 

Απφ ην ζχλνιν ησλ 30 (ηξηάληα) μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ πνπ απνηεινχζε θαη 

ην αξρηθφ δείγκα, ηα ζπκπιεξσκέλα εξσηεκαηνιφγηα πνπ δηακνξθψλνπλ θαη ην 

ηειηθφ δείγκα αλέξρνληαη ζηα 17 (δεθαεπηά), (7 (επηά) απφ ηηο ππφινηπεο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο δελ ζπκπιήξσζαλ πνηέ ην εξσηεκαηνιφγην, 5 (πέληε) 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο αξλήζεθαλ ηε ζπκκεηνρή ηνπο θαη 1 (κηα) μελνδνρεηαθή 

κνλάδα έθιεηζε γηα αλαθαίληζε).  

Παξαθάησ παξαηίζεληαη ηα πνζνζηά ζπκκεηνρήο ησλ επηρεηξήζεσλ ζηελ έξεπλα: 

Γξάθεκα 5.1:  ΢πκκεηνρή επηρεηξήζεσλ ζηελ έξεπλα 

 

 

63%
15%

18%

4%

΢υμμετοχή επιχειρήςεων ςτην ζρευνα

Ανταποκρίκθκαν

Δεν ανταποκρίκθκαν

Αρνικθκαν

Ζκλειςαν προςωρινά
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Σν εξσηεκαηνιφγην δεκηνπξγήζεθε  γηα ηηο αλάγθεο ηεο έξεπλαο θαη απνηειείηαη απφ 

6 (έμη) κέξε ηα νπνία αλαιχνληαη ζηε ζπλέρεηα. Σν εξσηεκαηνιφγην είλαη δνκεκέλν 

θαη ζε απηφ ρξεζηκνπνηήζεθαλ θιεηζηέο εξσηήζεηο. Οη θιίκαθεο πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ ήηαλ θιίκαθεο ζηάζεσο ηχπνπ Likert θαη θιίκαθα ζεκαληηθνχ 

δηαθνξηθνχ.  ΢ην πξψην κέξνο ησλ αηνκηθψλ ζηνηρείσλ ππήξραλ θιεηζηέο 

απαληήζεηο αλάκεζα ζε θάπνηεο επηινγέο πνπ ελδηέθεξαλ ηνλ εξεπλεηή. ΢ηε 

ζπλέρεηα παξαηίζεηαη ην εξσηεκαηνιφγην πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζηελ έξεπλα: 
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 5.2 ΣΟ ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

ΔΡΩΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟ 

 

Σν παξόλ εξσηεκαηνιόγην δηαλέκεηαη ζηα πιαίζηα επηζηεκνληθήο έξεπλαο γηα ηελ ππνβνιή 

δηπισκαηηθήο εξγαζίαο ζην Παλεπηζηήκην Πεηξαηώο.  

 

Σν εξσηεκαηνιόγην απνηειείηαη από ηα εμήο κέξε:  

 Α΄ Μέξνο: Αηνκηθά ζηνηρεία 

 Β΄ Μέξνο: Βαζκόο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο 

 Γ  ́Μέξνο: Αμηνιόγεζε ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζύλεο 

 Γ΄ Μέξνο: Αμηνιόγεζε ραξαθηήξα εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο 

 Δ΄ Μέξνο: Δπηινγή αλζξώπσλ 

 ΢Σ  ́Μέξνο: Σν ζάξξνο ηεο γλώκεο 

 

΢ηελ αξρή ηνπ θάζε κέξνπο βξίζθνληαη νη νδεγίεο γηα ηε ζπκπιήξσζή ηνπ. Η ζπκπιήξσζε ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ είλαη αλώλπκε. Παξαθαιώ, όπσο αθηεξώζεηε ηνλ ειάρηζην απαηηνύκελν ρξόλν 

γηα ηε ζπκπιήξσζή ηνπ, κε απζνξκεηηζκό θαη εηιηθξίλεηα, θαζώο καο ελδηαθέξεη ηδηαίηεξα ε άπνςή 

ζαο. 

 

 

 

 

Α΄ ΜΔΡΟ΢ – ΑΣΟΜΙΚΑ ΢ΣΟΙΥΔΙΑ 

 
Παξαθαινύκε, ππνγξακκίζηε ηελ απάληεζή ζαο. 

 

 

 

ΦΤΛΟ 

 

ΑΝΓΡΑ΢ 

 

ΓΤΝΑΙΚΑ 

 

ΗΛΙΚΙΑ 

 

25-30 

31-40 

41-50 

51-65 

 

 

ΑΚΑΓΗΜΑΪΚΟ ΤΠΟΒΑΘΡΟ 

 

ΛΤΚΔΙΟ 

ΣΔΙ 

ΑΔΙ 

ΜΔΣΑΠΣΤΥΙΑΚΟ 

ΓΙΓΑΚΣΟΡΙΚΟ 

 

΢ΤΝΟΛΙΚΑ ΔΣΗ 

ΠΡΟΫΠΗΡΔ΢ΙΑ΢  ΢ΣΗ 

΢ΗΜΔΡΙΝΗ ΢Α΢ ΘΔ΢Η 

 

1-3 

4-6 

7-9 

10-12 

12-14 

14 ΚΑΙ ΠΑΝΩ 
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Β΄ ΜΔΡΟ΢ – ΒΑΘΜΟ΢ ΗΓΔΣΙΚΗ΢ ΢ΤΜΠΔΡΙΦΟΡΑ΢ 

 
Παξαθαινύκε, απαληήζηε κε βάζε ηελ παξαθάησ θιίκαθα, βάδνληαο ηνλ αξηζκό πνπ αληηζηνηρεί ζηελ απάληεζή ζαο, 

ζην θνπηί πνπ βξίζθεηαη ζηα δεμηά ηεο πξόηαζεο: 

 

                                                                  1             2            3             4            5 

                                                                   |----------|----------|----------|----------|  

Καζόινπ   Λίγν   Μέηξηα   Αξθεηά   Πνιύ 

 

 

1. Οη ζπλεξγάηεο κνπ κε εκπηζηεύνληαη, κε εθηηκνύλ θαη κε αγαπνύλ.  

  

 

 

2. Κάλσ ηνπο ζπλεξγάηεο κνπ λα δίλνπλ ζπλερώο ηνλ θαιύηεξό ηνπο εαπηό,  

γηα ηηο πςειόηεξεο επηδόζεηο ζηνπο ζηόρνπο πνπ ζέησ, ηελ πξόνδν θαη ηελ  

επηηπρία ηεο κνλάδαο θαη ηεο επηρείξεζεο. 

 

 

 

 

 

3. Υξεζηκνπνηώ ιηγόηεξν ηελ εμνπζία θαη πεξηζζόηεξν ηελ έκπλεπζε, ηελ πεηζώ 

θαη ηα κε πιηθά θίλεηξα γηα λα θάλσ ηνπο ζπλεξγάηεο κνπ λα θάλνπλ  

ηα «ζσζηά πξάγκαηα ζσζηά». 

 

 

 

 

 

4. Δληζρύσ θαηάιιεια ηελ απηνεθηίκεζε θαη ηελ απηνπεπνίζεζε ησλ ζπλεξγαηώλ κνπ. 

 

 

 

5. Οη ζπλεξγάηεο κνπ έρνπλ θαηαλνήζεη θαη πηζηέςεη ην όξακα ηεο επηρείξεζεο θαη ηεο 

νξγαλσηηθήο κνλάδαο κνπ. 

 

 

 

 

6. Ακθηζβεηώ θαη αιιάδσ ηηο θαηεζηεκέλεο ινγηθέο θαη πξαθηηθέο, κε ζθνπό ηελ 

πξόνδν θαη ηε δηαξθή επηηπρία ηεο επηρείξεζήο κνπ. 

 

 

 

 

7. Έρσ δεκηνπξγήζεη ζηελ επηρείξεζε ή ηελ νξγαλσηηθή κνλάδα ηελ θνπιηνύξα πνπ 

απαηηείηαη γηα ηελ απνηειεζκαηηθόηεηα, ηελ αληαγσληζηηθόηεηα θαη ηε δηαξθή 

επηηπρία. 

 

 

 

 

 

8. ΢πζηεκαηηθά αζρνινύκαη κε ηελ επηινγή ησλ ζσζηώλ αλζξώπσλ, ηελ αλάπηπμε 

απηώλ θαη ηελ πξνεηνηκαζία δηαδόρσλ. 

 

 

 

 

9. Θέησ αηζηόδνμνπο, ηνικεξνύο καθξνπξόζεζκνπο ζηόρνπο γηα ηελ επηρείξεζε θαη  

εμαζθαιίδσ ηελ θαηάιιειε ζηξαηεγηθή γηα ηελ επίηεπμή ηνπο. 

 

 

 

 

10. Δμαζθαιίδσ ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία θαη ηελ επίηεπμε δύζθνισλ  

βξαρππξόζεζκσλ ζηόρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

 

 

 

11. Κάλσ ηνπο ζπλεξγάηεο κνπ λα αηζζάλνληαη θαη λα ιεηηνπξγνύλ σο κηα ώξηκε θαη 

απνηειεζκαηηθή νκάδα. 

 

 

 

 

12.Παίξλσ ηηο ζηξαηεγηθέο θαη άιιεο ζεκαληηθέο απνθάζεηο κε βάζε ην κέιινλ γηα ηελ  

επηρείξεζε, θαη όρη κε βάζε ην παξόλ θαη ην παξειζόλ. 
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Γ  ́ΜΔΡΟ΢ – ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η ΢ΤΝΑΙ΢ΘΗΜΑΣΙΚΗ΢ ΝΟΗΜΟ΢ΤΝΗ΢ 

 
Παξαθαινύκε, απαληήζηε κε βάζε ηελ παξαθάησ θιίκαθα, βάδνληαο ηνλ αξηζκό πνπ αληηζηνηρεί ζηνλ βαζκό πνπ 

ηζρύνπλ γηα εζάο νη παξαθάησ ππνζέζεηο, ζην θνπηί πνπ βξίζθεηαη ζηα δεμηά ηεο πξόηαζεο: 

 

                                                                  1             2            3             4            5 

                                                                   |----------|----------|----------|----------|  

Καζόινπ   Λίγν   Μέηξηα   Αξθεηά   Πνιύ 

 

 

1. Καηαλνώ ηα ζπλαηζζήκαηά κνπ (ζπκόο, θόβνο, άγρνο θηι) θαη ηα ρεηξίδνκαη 

κε απνηειεζκαηηθό ηξόπν. 

 

 

 

2. Καηαλνώ θαη ζέβνκαη ην πώο αηζζάλνληαη νη άιινη. 

 

 

3. Καηαλνώ ηελ επίδξαζε πνπ έρεη ε ζπκπεξηθνξά κνπ ζηνπο άιινπο. 

 

 

4. Γλσξίδσ θαιά ηηο δπλαηόηεηεο, ηηο αδπλακίεο θαη ηα αζζελή ζεκεία ηνπ 

εαπηνύ κνπ. 

 

 

 

5. Έρσ ζαθή εηθόλα θαη πιήξε ζπλείδεζε γηα ην «πνηόο είκαη», «από πνύ έξρνκαη», 

θαη ην «πνύ ζέισ λα πάσ». 

 

 

 

6. Πξνζπαζώ ζπλερώο λα κπαίλσ ζηε ζέζε ηνπ άιινπ. 

 

 

7. Δπηθνηλσλώ εύθνια θαη επράξηζηα κε ηνπο αλζξώπνπο. 

 

 

8. ΢πλεξγάδνκαη εύθνια θαη απνηειεζκαηηθά κε ηνπο άιινπο. 

 

 

9. Κάλσ ηνπο άιινπο λα αηζζάλνληαη θαιά, άλεηα θαη επράξηζηα όηαλ βξίζθνληαη 

καδί κνπ. 

 

 

 

10. Κεξδίδσ ηελ εκπηζηνζύλε θαη ηε ζπκπάζεηα ησλ άιισλ. 
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Γ΄ ΜΔΡΟ΢ – ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η ΥΑΡΑΚΣΗΡΑ ΗΓΔΣΙΚΗ΢ ΢ΤΜΠΔΡΙΦΟΡΑ΢ 

 
Παξαθαινύκε, απαληήζηε κε βάζε ηελ παξαθάησ θιίκαθα, βάδνληαο ηνλ αξηζκό πνπ αληηζηνηρεί ζηνλ βαζκό πνπ 

ηζρύνπλ γηα εζάο νη παξαθάησ ππνζέζεηο, ζην θνπηί πνπ βξίζθεηαη ζηα δεμηά ηεο πξόηαζεο: 

 

                                                                  1             2            3             4            5 

                                                                   |----------|----------|----------|----------|  

Καζόινπ   Λίγν   Μέηξηα   Αξθεηά   Πνιύ 

 

 

1. Κάλσ ηνπο αλζξώπνπο λα αηζζάλνληαη άλεηα όηαλ επηθνηλσλνύλ καδί κνπ. 

 

 

 

2. ΢έβνκαη ηα βαζηθά δηθαηώκαηα, ηηο αλάγθεο θαη ηηο ηδηαηηεξόηεηεο ησλ ζπλεξγαηώλ  

κνπ. 

 

 

 

 

3. Η ζπκπεξηθνξά πξνο ηνπο ζπλεξγάηεο κνπ είλαη επγεληθή, πξνζηηή, επράξηζηε θαη  

αλζξώπηλε. 

 

 

 

 

4. Ννηάδνκαη εηιηθξηλά γηα ηα πξνβιήκαηα ησλ ζπλεξγαηώλ κνπ θαη ηνπο ην δείρλσ. 

 

 

 

5. Δίκαη απζηεξόο κε ηε ζπλέπεηα θαη ηελ έιιεηςε πεηζαξρίαο ησλ ζπλεξγαηώλ κνπ. 

 

 

 

6. Γελ αλέρνκαη ηε κεηξηόηεηα θαη ηηο ρακειέο επηδόζεηο ησλ ζπλεξγαηώλ κνπ θαη ηνπο 

ην δείρλσ. 

 

 

 

 

7. Γελ δπζθνιεύνκαη λα πάξσ απζηεξέο θαη δπζάξεζηεο απνθάζεηο γηα ηνπο αλζξώπνπο, 

 όηαλ απηέο είλαη ζσζηέο. 

 

 

 

 

8. Δίκαη ζπλεπήο, ηεξώ ηηο ππνζρέζεηο κνπ, ιέσ ό, ηη ελλνώ θαη ελλνώ ό, ηη ιέσ. 

 

 

 

9. Σεξώ ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεύσ κνπ ζηελ πξάμε. 

 

 

 

10. Λέσ πάληα ηελ αιήζεηα θαη θάλσ πξάμε ηε δηαθάλεηα. 

 

 

 

11. ΢πκπεξηθέξνκαη ζε όινπο κε ηε ινγηθή «θεξδίδσ – θεξδίδεηο». 

 

 

 

12. Αλαιακβάλσ πάληα ηηο επζύλεο κνπ, αλαγλσξίδσ θαη δεηώ ζπγλώκε γηα ηα ιάζε θαη  

ηηο απνηπρίεο κνπ. 

 

 

 

 

13. Γελ κνπ αξέζνπλ νη θνιαθείεο θαη νη επηδείμεηο. 

 

 

 

14. Αλαγλσξίδσ ηηο δηθέο κνπ αδπλακίεο θαη ηηο δπλαηόηεηεο ησλ άιισλ. 

 

 

 

15. Γέρνκαη θαη επηδεηώ ηε δεκηνπξγηθή θξηηηθή.  

 

16. Θέησ ηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο πάλσ από ηελ πξνζσπηθή κνπ επηηπρία. 
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Δ΄ ΜΔΡΟ΢ – ΔΠΙΛΟΓΗ ΣΩΝ ΑΝΘΡΩΠΩΝ 

 
Παξαθαινύκε, απαληήζηε θπθιώλνληαο ηνλ αξηζκό πνπ αληηζηνηρεί ζηελ απάληεζε ησλ παξαθάησ εξσηήζεσλ γηα 

ηελ επηρείξεζή ζαο, κε 1 γηα ΚΑΘΟΛΟΤ θαη 5 γηα ΠΑΡΑ ΠΟΛΤ, ζην θνπηί πνπ βξίζθεηαη ζηα δεμηά ηεο εξώηεζεο.  

                                                             

Πξνθεηκέλνπ ηα πνξίζκαηα ηεο έξεπλαο λα είλαη πξαγκαηηθά, παξαθαινύκε απαληήζηε εηιηθξηλά ηηο παξαθάησ 

εξσηήζεηο ή πξνσζήζηε ηεο γηα αλώλπκε απάληεζε από εξγαδόκελν ζηελ επηρείξεζή ζαο. 

 

 

 

 

1. «Αλεβαίλνπλ» νη ζσζηνί άλζξσπνη ζηελ επηρείξεζε ζαο  

θαη «θαηεβαίλνπλ» νη κε ζσζηνί;  

 

Καθόλοσ                    Πάρα πολύ 
    

 

  

   1           2           3           4           5 

2. Οη εξγαδόκελνη δίλνπλ ηνλ θαιύηεξό ηνπο εαπηό γηα λα 

επηηύρνπλ ηηο πςειόηεξεο δπλαηέο επηδόζεηο; 

 

    

   1           2           3           4           5 

3. Οη εξγαδόκελνη ζπλερώο καζαίλνπλ θαη αλαπηύζζνληαη; 

  

 

   

   1           2           3           4           5 

4. Τπάξρεη αλαγλώξηζε, εθηίκεζε, ζεβαζκόο, δίθαηε θαη 

αμηνπξεπήο κεηαρείξηζε ησλ αλζξώπσλ; 

 

    

   1           2           3           4           5 

5. Ο εξγαδόκελνο αηζζάλεηαη ππεπζπλόηεηα θαη δέζκεπζε  

ζην όξακα θαη ζηνπο ζηόρνπο ηεο επηρείξεζεο; 

 

 

   1           2           3           4           5 

6. Οη εξγαδόκελνη ελεκεξώλνληαη, ζπκκεηέρνπλ, δηαζέηνπλ 

ειεπζεξία πξσηνβνπιηώλ θαη έθθξαζεο, ώζηε λα πξνζθέξνπλ 

ην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο; 

 

 

   1           2           3           4           5 

7. Τπάξρεη πλεύκα νκάδαο θαη απνηειεζκαηηθή νκαδηθή 

ζπλεξγαζία; 

 

 

   1           2           3           4           5 

8. Οη αληακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ ζπλδένληαη κε ηηο επηδόζεηο 

ηνπο; 

 

 

   1           2           3           4           5 

9. Οη εξγαδόκελνη αμηνινγνύληαη κε ζαθή θξηηήξηα ηόζν γηα ηηο 

ηθαλόηεηεο όζν θαη γηα ηα απνηειέζκαηά ηνπο; 

 

 

   1           2           3           4           5 

10. Τπάξρεη επράξηζηε αηκόζθαηξα θαη ηαπηόρξνλα πεηζαξρία 

θαη πξνζπάζεηα γηα εμαηξεηηθέο επηδόζεηο;  

 

 

   1           2           3           4           5 

11. Οη πξντζηάκελνη ιεηηνπξγνύλ σο κάλαηδεξ θαη σο εγέηεο; 

  

 

 

   1           2           3           4           5 

12. Οη εξγαδόκελνη αηζζάλνληαη ππεξήθαλνη πνπ αλήθνπλ ζηελ  

επηρείξεζε; 

 

   1           2           3           4           5 
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΢Σ  ́ΜΔΡΟ΢ – ΣΟ ΘΑΡΡΟ΢ ΣΗ΢ ΓΝΩΜΗ΢ 

 
Παξαθαινύκε, απαληήζηε κε βάζε ηελ παξαθάησ θιίκαθα, βάδνληαο ηνλ αξηζκό πνπ αληηζηνηρεί ζηνλ βαζκό πνπ 

ηζρύνπλ γηα εζάο νη παξαθάησ ππνζέζεηο, ζην θνπηί πνπ βξίζθεηαη ζηα δεμηά ηεο πξόηαζεο: 

 

                                                                  1             2            3             4            5 

                                                                   |----------|----------|----------|----------|  

Καζόινπ   Λίγν   Μέηξηα   Αξθεηά   Πνιύ 

 

 

1. Δθθξάδσ κε άλεζε ηηο πεπνηζήζεηο, ηηο αμίεο, ηηο ηδέεο θαη ηε γλώκε κνπ θαη ηηο  

ππνζηεξίδσ κε ζζέλνο. 

 

 

 

 

2. Γελ θνβάκαη λα ζπζηάδσ ηε ζηγνπξηά ηνύ ζήκεξα γηα έλα θαιύηεξν αύξην. 

 

 

 

3. Όηαλ δηαθσλώ, ιέσ κε άλεζε όρη θαη ππνζηεξίδσ ηε γλώκε κνπ κε επηρεηξήκαηα. 

 

 

 

4. Βιέπσ ηελ πξαγκαηηθόηεηα θαηάκαηα, όζν δύζθνιε θαη αλ είλαη, θαη ηελ  

αληηκεησπίδσ. 

 

 

 

 

5. Αληηδξώ θαη αγσλίδνκαη γηα λα αληηκεησπίζσ πεξηπηώζεηο αδηθίαο, αλεληηκόηεηαο  

θαη κεηξηόηεηαο. 

 

 

 

 

6. Γελ δηζηάδσ λα πάξσ κε δεκνθηιείο θαη δπζάξεζηεο απνθάζεηο, όηαλ ηηο ζεσξώ  

ζσζηέο. 

 

 

 

 

7. Ακθηζβεηώ ηηο «ζηεξεόηππεο, θαζηεξσκέλεο, παξαδεθηέο αιήζεηεο», ηα ηακπνύ,  

ηα «κε ζπδεηήζηκα» θαη ηηο ηεξέο αγειάδεο. 

 

 

 

 

8. Γελ δπζθνιεύνκαη λα παίξλσ απνθάζεηο κε ξίζθν (ππνινγηζκέλν) θαη είκαη έηνηκνο  

λα αληηκεησπίζσ ηηο πηζαλέο απνηπρίεο. 

 

 

 

 

9. Αγσλίδνκαη ζθιεξά θαη κε πείζκα γηα λα επηηπγράλσ πςεινύο ζηόρνπο αλεμαξηήησο  

δπζθνιηώλ. 

 

 

 

 

10. Γελ δπζθνιεύνκαη λα απνδερηώ ηα ιάζε κνπ, λα αλαιάβσ ηηο επζύλεο κνπ θαη λα  

δεηήζσ ζπγλώκε δεκνζίσο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΣΔΛΟ΢ ΔΡΩΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟΤ 

΢Α΢ ΔΤΥΑΡΙ΢ΣΟΤΜΔ ΘΔΡΜΑ ΓΙΑ ΣΟΝ ΥΡΟΝΟ ΢Α΢
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5.3 ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

5.3.1 ΠΡΧΣΟ ΜΔΡΟ΢ – ΑΣΟΜΗΚΑ ΢ΣΟΗΥΔΗΑ 

 

Ζ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ ηνπ πξψηνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ 

αλαθέξεηαη ζηα αηνκηθά ζηνηρεία ησλ ζηειερψλ δίλεη ηα εμήο απνηειέζκαηα, πνπ 

ζπλδένληαη κε δεκνγξαθηθά ζηνηρεία θαη πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ην κνξθσηηθφ 

επίπεδν θαη ηα έηε απαζρφιεζεο ζηελ ηξέρνπζα ζέζε ηνπο: 

 ΢εκαληηθφ πνζνζηφ πνπ αλέξρεηαη ζην 71% ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ζηηο ππφ 

κειέηε μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο είλαη άλδξεο θαη 29% γπλαίθεο. Πνζνζηφ 

πνπ θαηαδεηθλχεη ηελ ηάζε γηα θάιπςε δηνηθεηηθψλ ζέζεσλ απφ ην αλδξηθφ 

θπξίσο θχιν. 

 

 Έλα πνιχ ρακειφ πνζνζηφ πνπ αλέξρεηαη ζην 6% ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ 

πνπ απάληεζαλ είλαη ειηθίαο 25 κε 30, ελψ ην 47% είλαη ειηθίαο 31 έσο 40, ην 

29% ειηθίαο 41 έσο 50 θαη ην 18% ειηθίαο 51 έσο 65. Σα πνζνζηά απηά 

δείρλνπλ πσο νη ζέζεηο ηεο δηνίθεζεο θαηαιακβάλνληαη θπξίσο απφ άηνκα 

ειηθηψλ 31 έσο 40. 

 

 ΢ε φηη αθνξά ην εθπαηδεπηηθφ ηνπο επίπεδν, έλα πνζνζηφ ηνπ 47% ησλ 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο είλαη απφθνηηνη 

Παλεπηζηεκίνπ (ΑΔΗ), ελψ αθνινπζεί πνζνζηφ 24% πνπ είλαη απφθνηηνη  

αλψηαησλ ηερλνινγηθψλ εθπαηδεπηηθψλ ηδξπκάησλ (ΑΣΔΗ), 17% απφθνηηνη 

κεηαπηπρηαθψλ πξνγξακκάησλ, 12% απφθνηηνη Λπθείνπ θαη θαλέλαο (0%) 

θάηνρνο δηδαθηνξηθνχ δηπιψκαηνο. 

 

 ΢ρεηηθά κε ηνλ ρξφλν πξνυπεξεζίαο ζηε ζέζε πνπ ππεξεηνχλ, έλα πνζνζηφ 

πνπ αλέξρεηαη ζην 41% ησλ ζηειερψλ ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ, 

απαζρνινχληαη ζηελ ησξηλή ηνπο ζέζε απφ 7 έσο 9 ρξφληα, ην 29% 

απαζρνινχληαη πεξηζζφηεξν απφ 14 ρξφληα ζηελ ζεκεξηλή ηνπο ζέζε, ην 24% 

εξγάδεηαη ζηελ ησξηλή ηνπ ζέζε απφ 4 έσο 6 ρξφληα θαη ηέινο ην 6% 

απαζρνιείηαη ήδε απφ 10 έσο 12 ρξφληα. 

 

΢ρεκαηηθά ηα παξαπάλσ απνηειέζκαηα παξνπζηάδνληαη ζηα γξαθήκαηα πνπ 

αθνινπζνχλ: 
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Γξάθεκα 5.2: Φχιν ησλ ζηειερψλ εγεηηθψλ ζέζεσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 4* 

& 5* ηεο Αζήλαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γξάθεκα 5.3: Ζιηθηαθφο πξνζδηνξηζκφο δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο 4* & 5* ηεο Αζήλαο 

 

 

 

6%

47%
29%

18%

Ηλικιακόσ προςδιοριςμόσ ςτελζχων 
ηγετικών θζςεων ςτισ ξενοδοχειακζσ 
επιχειρήςεισ 4* & 5* τησ Αθήνασ

25 ζωσ 30

31 ζωσ 40

41 ζωσ 50

51 ζωσ 65

71%

29%

Φφλο των ςτελεχών ηγετικών θζςεων ςτισ 
ξενοδοχειακζσ επιχειρήςεισ 4* & 5* τησ 
Αθήνασ

Άνδρεσ

Γυναίκεσ
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Γξάθεκα 5.4: Αθαδεκατθφ ππφβαζξν ζηειερψλ εγεηηθψλ ζέζεσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο 4* & 5* ηεο Αζήλαο 

 

 

Γξάθεκα 5.5: ΢πλνιηθά έηε πξνυπεξεζίαο ησλ ζηειερψλ εγεηηθψλ ζέζεσλ ζηε 

ζεκεξηλή ηνπο ζέζε, ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 4* & 5* ηεο Αζήλαο 

 

 

 

12%

24%

47%

17%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

Ροςοςτιαία κατανομι ςτελεχϊν

Ακαδημαϊκό υπόβαθρο ςτελεχών ηγετικών θζςεων 
ςτισ ξενοδοχειακζσ επιχειρήςεισ 4* & 5* τησ Αθήνασ

ΛΥΚΕΙΟ ΤΕΙ ΑΕΙ ΜΕΤΑΡΤΥΧΙΑΚΟ ΔΙΔΑΚΤΟ΢ΙΚΟ

0%

10%

20%
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40%

50%

Ροςοςτιαία κατανομι ςτελεχϊν

0%

24%

41%

6%0%

29%

΢υνολικά ζτη προχπηρεςίασ των ςτελεχών ηγετικών 
θζςεων ςτη ςημερινή τουσ θζςη, ςτισ ξενοδοχειακζσ 
επιχειρήςεισ 4* & 5* τησ Αθήνασ

1 ζωσ 3 4 ζωσ 6 7 ζωσ 9 10 ζωσ 12 12 ζωσ 14 14 και πάνω
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5.3.2 ΓΔΤΣΔΡΟ ΜΔΡΟ΢ – ΒΑΘΜΟ΢ ΖΓΔΣΗΚΖ΢ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ΢ 

 

΢ε απηφ ην ζεκείν ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί πσο νη ππνζέζεηο πνπ πεξηιακβάλνληαη ζην 

εξσηεκαηνιφγην αληιήζεθαλ επηιεθηηθά απφ ην βηβιίν ηνπ Γ. Μπνπξαληά, «Ηγεζία, ο 

δρόκος ηες δηαρθούς επηηστίας», (2005). Έπεηηα απφ ηε κειέηε ηνπ βηβιίνπ, 

επηιέρζεθαλ νη ππνζέζεηο πνπ ελδηέθεξαλ ηελ έξεπλα θαη έηζη δεκηνπξγήζεθε ην 

εξσηεκαηνιφγην ζπλζεηηθά 

Έρεη επηιεγεί ν φξνο «ππφζεζε», θαζψο ζην εξσηεκαηνιφγην δελ ππάξρεη πξφηαζε 

πνπ λα απνδίδεηαη ζαλ γλήζην εξψηεκα κε εξσηεκαηηθφ ζην ηέινο, αιιά ππφζεζε γηα 

ηελ νπνία δεηείηαη ν βαζκφο ζπκθσλίαο ηνπ εξγαδφκελνπ πνπ απαληά. ΢ηε ζπλέρεηα, νη 

φξνη «ππφζεζε» θαη «εξψηεζε» αλαθέξνληαη ζην ίδην πξάγκα, ηηο πξνηάζεηο δειαδή 

πνπ ππάξρνπλ ζην εξσηεκαηνιφγην. 

΢ην θεθάιαην απηφ εμεηάδεηαη ν βαζκφο ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ησλ ζηειερψλ πνπ 

θαιχπηνπλ δηνηθεηηθέο ζέζεηο ζηηο ππφ κειέηε μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. Σν θαηά 

πφζν δειαδή παξνπζηάδνπλ εγεηηθφ ραξαθηήξα.  

Μηα ζεκαληηθή αδπλακία ζηα δεηήκαηα ηεο εγεζίαο, είλαη ε έιιεηςε ζαθνχο ζχλδεζεο 

ηεο εγεζίαο κε ηα απνηειέζκαηα. ΢πλήζσο απνπζηάδεη εληειψο ην «νχησο ψζηε» ηεο 

εγεζίαο, κε ηελ έλλνηα φηη «ηα ζηειέρε πξέπεη λα δηαζέηνπλ ηηο ζπγθεθξηκέλεο εγεηηθέο 

ηθαλφηεηεο θαη ραξαθηήξα νχησο ψζηε λα αζθνχλ ζηελ πξάμε ηε ζπγθεθξηκέλε εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά, νχησο ψζηε λα επηηπγράλνπλ ηα ζπγθεθξηκέλα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα». Απηή ε αιιεινπρία θαηαδεηθλχεη θαη ην βαζκφ ιεηηνπξγίαο ηνπ αηφκνπ 

σο εγέηε, θαη απηφ αθξηβψο πξαγκαηεχεηαη ζηηο ππνζέζεηο ηνπ απηφ ην κέξνο ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ. 

Παξαηεξείηαη πσο ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ ζηειερψλ ζε δηνηθεηηθέο ζέζεηο 

παξνπζηάδεη έληνλα ζηνηρεία εγεηηθνχ ραξαθηήξα. ΢πληξηπηηθφ πνζνζηφ έρεη 

εκπηζηνζχλε ζηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ θαη ηαπηφρξνλα ελδηαθέξεηαη αξθεηά έσο πνιχ γηα 

ηελ επηινγή θαη αλάπηπμε ησλ ζσζηψλ απαζρνινχκελσλ αηφκσλ ζηελ επηρείξεζε. Σν 

κεγαιχηεξν επίζεο πνζνζηφ ηείλεη λα παίξλεη ηηο ζεκαληηθέο απνθάζεηο ηεο 

επηρείξεζεο κε γλψκνλα ην κέιινλ, βαζηθφ ζηνηρείν εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, ελψ 

θπξίαξρν πνζνζηφ ησλ εγεηψλ εκθαλίδεηαη λα εληζρχεη θαηάιιεια ηελ απηνπεπνίζεζε 

ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ. 
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Γξάθεκα 5.6: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #1 (εξσηήζεηο Β1-Β4-Β8-Β12) 

 

 

΢ηε ζπλέρεηα θαίλεηαη πσο πάλσ απφ ηα κηζά δηνηθεηηθά ζηειέρε ρξεζηκνπνηνχλ 

εγεηηθή  ηαθηηθή πξνθεηκέλνπ λα ππάξρεη απνηειεζκαηηθφηεηα (έκπλεπζε, πεηζψ, κε 

πιηθά θίλεηξα). Έλα φκσο ηζρπξφ πνζνζηφ ησλ 47%, εμαθνινπζεί λα ρξεζηκνπνηεί 

εμνπζία πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ ηα απνηειέζκαηα πνπ επηζπκεί. Δπίζεο έλα 

πνζνζηφ θάησ ηνπ 50% ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ θαίλεηαη λα έρεη ηελ ηφικε λα 

αιιάδεη ηηο θαηεζηεκέλεο πξαθηηθέο θαη λα επηδηψθεη εγεηηθή ξηδνζπαζηηθή 

ζπκπεξηθνξά (θαηλνηνκία ελάληηα ζην ζχλεζεο). Σέινο, ε πιεηνςεθία ησλ 

πςειφβαζκσλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ (πνζνζηφ ίζν κε 76%), ζέηεη καθξνπξφζεζκν 

ζηφρν θαη θάλεη ηηο απαξαίηεηεο ελέξγεηεο ψζηε λα εμαζθαιηζηεί ε ζηξαηεγηθή πνπ ζα 

νδεγήζεη ζην επηζπκεηφ απνηέιεζκα, ελψ ην 53% απηψλ, θηλεηνπνηείηαη ζηελ επίηεπμε 

δχζθνισλ βξαρππξφζεζκσλ ζηφρσλ. 
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το μζλλον και όχι με 
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ΚΑΘΟΛΟΥ

ΛΙΓΟ
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ΡΟΛΥ



«Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού» 

 

 111 

Γξάθεκα 5.7: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #2 (εξσηήζεηο Β3-Β6-Β9-Β10) 

 

 

Τςειά πνζνζηά ζεηηθψλ απνθξίζεσλ  θαη ζπγθεθξηκέλα πάλσ ηνπ 75% παξνπζηάδνπλ 

νη ππνζέζεηο πνπ αθνξνχλ ην θαηά πφζν ην ζηέιερνο θάλεη ηνπο εξγαδφκελνπο λα 

δίλνπλ ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ηνπο (82% απάληεζε αξθεηά), ην θαηά πφζν έρεη 

επηθνηλσλεζεί ζσζηά ην φξακα ηεο επηρείξεζεο ζηνλ εξγαδφκελν (76% απάληεζε 

αξθεηά) θαη ηέινο 82% ηνπ δείγκαηνο δειψλεη πσο έρεη δεκηνπξγήζεη ηελ θαηάιιειε 

θνπιηνχξα ζηελ επηρείξεζε πνπ πξνάγεη ηελ ηάζε γηα δηαξθή επηηπρία. Οη κηζέο 

ζρεδφλ επηρεηξήζεηο θαίλεηαη λα έρνπλ ρηίζεη νκάδεο πνπ ληψζνπλ  ψξηκεο θαη 

απνηειεζκαηηθέο ζηελ εξγαζία ηνπο (πνζνζηφ ίζν κε 53%). 
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Γξάθεκα 5.8: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #3 (εξσηήζεηο Β2-Β5-Β7-Β11) 

 

  

5.3.3 ΣΡΗΣΟ ΜΔΡΟ΢ – ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΢ΤΝΑΗ΢ΘΖΜΑΣΗΚΖ΢ ΝΟΖΜΟ΢ΤΝΖ΢ 

 

΢ε ζχλδεζε κε ην ζεσξεηηθφ κέξνο φπνπ γίλεηαη εθηελέζηεξε αλαθνξά, 

ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε θαηά ηνλ Goleman (1995) είλαη ε ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα 

ειέγρεη ηηο επηζπκίεο ηνπ θαη λα θαζπζηεξεί ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο, λα απνκνλψλεη ην 

ζπλαίζζεκα απφ ηε ζθέςε, λα κπαίλεη ζηε ζέζε ηνπ άιινπ θαη λα ειπίδεη. Δπίζεο, λα 

έρεη κηα ζεηξά απφ ηθαλφηεηεο φπσο απηνέιεγρνο, επηκνλή, δήινο θαζψο θαη ηελ 

ηθαλφηεηα λα παξαζχξεη ηνπο άιινπο πξνζθέξνληάο ηνπο θίλεηξα. 

Γίλεηαη ζαθέο πσο ρσξίο ηελ παξνπζία ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ζην ζηέιερνο, 

δελ πθίζηαηαη εγεζία ζηα πιαίζηα ηνπ ςπρνινγηθνχ θαηλνκέλνπ πνπ κειεηάηαη. Απηά ηα 

επίπεδα ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο έξρεηαη λα εμεηάζεη ην ηξίην κέξνο ηεο έξεπλαο 

θαη λα πξνβάιιεη ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηηο ζηάζεηο θαη ηάζεηο πνπ αληίζηνηρα πηνζεηνχλ 

θαη παξνπζηάδνπλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε σο ελ δπλάκεη εγέηεο ζην δείγκα πνπ 

επηιέρζεθε. Πην ζπγθεθξηκέλα: 

Σα πνζνζηά δείρλνπλ πσο ππάξρεη γελλαία βάζε γηα ηελ αλάπηπμε ηεο 

ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο σο ηθαλφηεηα θαζψο ην 64% ησλ ζηειερψλ 

αληηιακβάλεηαη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ ζε αξθεηά κεγάιν βαζκφ θαη ηα ρεηξίδεηαη αξθεηά 

απνηειεζκαηηθά. Σν ίδην κεγάιν πνζνζηφ δειψλεη πσο αληηιακβάλεηαη ζε κεγάιν 

βαζκφ ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ άιισλ αηφκσλ ζηελ επηρείξεζε ελψ ην 65% θαηαλνεί ζε 
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κεγάιν επίζεο βαζκφ ηελ επίδξαζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ ηδίσλ ζηα άηνκα πνπ 

ζπληζηνχλ ην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ. Λίγν παξαπάλσ απφ ην 50% δειψλεη πσο 

έρεη πιήξε επίγλσζε ηεο ζέζεο θαη ηνπ ζθνπνχ πνπ έρνπλ ζηελ επηρείξεζε ελψ έλα 

35% έρνπλ αξθεηά θαιά ζηνηρεία γηα ηελ ίδηα εηθφλα.  

 

Γξάθεκα 5.9: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #4 (εξσηήζεηο Γ1-Γ2-Γ3-Γ4-Γ5) 

 

 

΢ηε ζπλέρεηα, πέληε ζεκαληηθέο ππνζέζεηο απέζπαζαλ αξθεηά ζεηηθέο απνθξίζεηο. 

΢πγθεθξηκέλα, ην 59% ησλ εξσηεζέλησλ δειψλεη πσο πξνζπαζεί αξθεηά λα κπαίλεη 

ζηε ζέζε ησλ άιισλ, πσο ζπλεξγάδεηαη αξθεηά εχθνια θαη απνηειεζκαηηθά κε ηνπο 

άιινπο θαη πσο ε ζπλεχξεζε ζηνλ ίδην ρψξν κε ηνπο ππφινηπνπο είλαη αξθεηά άλεηε 

θαη επράξηζηε. Γηα ην 53% ηζρχεη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ε ππφζεζε γηα εχθνιε θαη 

επράξηζηε επηθνηλσλία κε ηνπο άιινπο αλζξψπνπο ηεο επηρείξεζεο ελψ ην 41% είλαη 

βέβαην πσο θεξδίδεη ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηε ζπκπάζεηα ησλ άιισλ. Σέινο ππάξρεη έλα 

41% πνπ ζεσξεί φηη ην θαηαθέξλεη αξθεηά. 

Οπζηαζηηθά, ηα πνζνζηά δελ είλαη ζπληξηπηηθά αιιά θξίλνληαη σο ηδηαίηεξα 

ελζαξξπληηθά. ΢ρεδφλ ζην ζχλνιν ησλ ππνζέζεσλ πνπ αμηνινγνχλ ηε ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε ησλ ζηειερψλ, παξνπζηάδεηαη αξθεηά ζεηηθή αληαπφθξηζε αθφκα θαη 

πιήξσο ζεηηθή αληαπφθξηζε, πνπ ζε ζεκεία ππνζέζεσλ  αγγίδεη ην 94% ηνπ ηειηθνχ 
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δείγκαηνο. Αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ππήξμαλ εξσηεκαηνιφγηα πνπ είραλ απαληήζεη ζε 

φιεο ηηο ππνζέζεηο ηνπ κέξνπο απηνχ, κε ην κεγαιχηεξν βαζκφ ηεο θιίκαθαο, δειαδή 

ΠΟΛΤ (5). ΢πλεπψο, ελψ ππάξρνπλ μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο κε εγεηηθέο 

θπζηνγλσκίεο πνπ εκθαλίδνπλ έληνλε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε, εμαθνινπζεί λα 

ππάξρεη θάπνην πνζνζηφ επηρεηξήζεσλ πνπ εκθαλίδεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ζε αξθεηά κηθξφηεξν βαζκφ, αθφκα θαη θαζφινπ. Γχν 

νκάδεο ησλ 6% δειψλνπλ αληίζηνηρα πσο έρνπλ κέηξηα γλψζε ησλ δπλαηνηήησλ θαη 

ησλ αδπλακηψλ ηνπο θαη κέηξηα θαηαλννχλ θαη ζέβνληαη ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ άιισλ 

ελψ δχν άιιεο νκάδεο ησλ 6% ζηηο ίδηεο ππνζέζεηο δειψλνπλ πσο δελ έρνπλ θακία 

γλψζε θαη θακία θαηαλφεζε. Φαίλεηαη πσο ππάξρεη αθφκα δξφκνο γηα ηελ αλάπηπμε 

ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο μελνδνρεηαθψλ 

επηρεηξήζεσλ, έσο φηνπ λα είλαη ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ εκθαλή ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

ζηα ζηειέρε ηνπο. 

 

Γξάθεκα 5.10: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #5 (εξσηήζεηο Γ6-Γ7-Γ8-Γ9-Γ10) 
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5.3.4 ΣΔΣΑΡΣΟ ΜΔΡΟ΢ – ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΥΑΡΑΚΣΖΡΑ ΖΓΔΣΗΚΖ΢ 

΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ΢ 

 

Σν ηέηαξην κέξνο ηεο έξεπλαο εμεηάδεη θαη αμηνινγεί ηνλ ραξαθηήξα ηεο εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ ζηειέρνπο, δειαδή, ζε πνηα επίπεδα εγεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

θηλείηαη θαηά ηελ άζθεζε εγεζίαο ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν. Σν κέξνο απηφ απνηειείηαη 

απφ 16 εξσηήζεηο, νη νπνίεο κειεηνχλ δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά. Υσξίο απηφ λα 

είλαη εκθαλέο ζην εξσηεκαηνιφγην, πην ζπγθεθξηκέλα, νη εξσηήζεηο 1, 2, 3, 4 

αμηνινγνχλ ηελ ππφζεζε «επαηζζεζία γηα ηνπο αλζξψπνπο», νη εξσηήζεηο 5, 6, 7 

αμηνινγνχλ ηνλ παξάγνληα «απζηεξφηεηα», νη εξσηήζεηο 8, 9, 10, 11 δηεξεπλνχλ ηνλ 

παξάγνληα ηνλ παξάγνληα «αθεξαηφηεηα» θαη ηέινο νη εξσηήζεηο 12, 13, 14, 15, 16 

απεηθνλίδνπλ ηνλ παξάγνληα πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ «ηαπεηλφηεηα». 

 

Ζ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ζα δψζεη κηα εηθφλα γηα ηνλ ραξαθηήξα πνπ πηνζεηνχλ ηα 

ζηειέρε θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο εγεζίαο ζηελ εξγαζία ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα αλά 

νκάδα ππνζέζεσλ θαη ραξαθηεξηζηηθψλ εκθαλίδνληαη ηα εμήο απνηειέζκαηα: 

 

5.3.4.1 ΔΤΑΗ΢ΘΖ΢ΗΑ ΓΗΑ ΣΟΤ΢ ΑΝΘΡΧΠΟΤ΢ 

Αλαθνξηθά κε ηελ επαηζζεζία γηα ηνπο αλζξψπνπο, νη νκάδα ησλ ηεζζάξσλ 

εξσηήζεσλ πνπ ιεηηνπξγνχλ σο εξεζίζκαηα, ελεξγνπνίεζαλ ζεηηθά ηνπο εξσηψκελνπο 

θαζψο ηα ζπληξηπηηθά πνζνζηά θαηαιακβάλνπλ ηηο απνθξίζεηο «αξθεηά» θαη «πνιχ».  

Αλαιπηηθφηεξα, ην 65% δειψλεη πσο ζέβεηαη ηελ χπαξμε ηνπ ζπλεξγάηε αλαθνξηθά κε 

δηθαηψκαηα, αλάγθεο θαη ηδηαηηεξφηεηεο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κε έλα 29% λα 

ζπκθσλεί αξθεηά. Σν 59% ζεσξεί πσο ε ζπκπεξηθνξά ηνπ ζηνπο ζπλεξγάηεο είλαη 

αξθεηά πξνζηηή θαη αλζξψπηλε ελψ κφιηο ην 35% είλαη  βέβαην φηη ηζρχεη γηα απηνχο ε 

ππφζεζε απηή. ΢ην 47% δηακνξθψζεθε ην απφιπην έκπξαθην ελδηαθέξνλ γηα ηα 

πξνβιήκαηα ησλ ζπλεξγαηψλ ελψ ην 18% πηζηεχεη πσο ην ελδηαθέξνλ ηνπ είλαη 

κέηξην. 

Σν 53% ησλ εξσηεζέλησλ εθηηκά πσο θάλεη ηνπο αλζξψπνπο λα αηζζάλνληαη αξθεηά 

άλεηα φηαλ επηθνηλσλνχλ καδί θαη ην 41% ην πηζηεχεη ζηνλ κέγηζην βαζκφ. 
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Με κηθξά πνζνζηά λα δείρλνπλ κηα φρη θπξίαξρε αιιά ππαξθηή αδηαθνξία, θαηά 

πιεηνςεθία θαίλεηαη λα ππάξρεη απμεκέλε επαηζζεζία γηα ηνλ παξάγνληα άλζξσπν 

απφ ηελ πιεπξά ησλ ζηειερψλ, φπσο δείρλεη θαη ην παξαθάησ γξάθεκα ησλ 

απνηειεζκάησλ. 

 

Γξάθεκα 5.11: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #6 (εξσηήζεηο Γ1-Γ2-Γ3-Γ4) 

ΔΤΑΗ΢ΘΖ΢ΗΑ ΓΗΑ ΣΟΤ΢ ΑΝΘΡΧΠΟΤ΢ 

 

 

 

5.3.4.2 ΑΤ΢ΣΖΡΟΣΖΣΑ 

Ο παξάγνληαο «απζηεξφηεηα» επηρεηξεί λα δψζεη κηα εηθφλα ζρεηηθά κε ην θαηά πφζν 

ηα ζηειέρε ιεηηνπξγνχλ απηαξρηθά ζηελ επηρείξεζε αλεμάξηεηα απφ ηα πξνζσπηθά 

ηνπο ζπλαηζζήκαηα, κε απζηεξφ γλψκνλα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εξγαζηαθήο 

νκάδαο.  

Τςειφ πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ πνπ αλέξρεηαη ζην 53% δειψλεη αξθεηά απζηεξφ 

κε ηε ζπλέπεηα θαη ηελ έιιεηςε πεηζαξρίαο θαη 41% αθφκα απζηεξφηεξν. Μφιηο 6% 

θαίλεηαη λα δείρλεη κέηξηα απζηεξφηεηα.  

Σν 35% ησλ ζηειερψλ δελ αλέρεηαη ηε κεηξηφηεηα θαη αληηδξά ζε πεξηπηψζεηο ρακειψλ 

επηδφζεσλ. Σν 47% ζπκθσλεί αξθεηά ζηελ ίδηα ζηε ίδηα ππφζεζε ελψ ην 18% κέηξηα. 
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Οη απζηεξέο θαη δπζάξεζηεο απνθάζεηο γηα θάπνηνλ ζπλεξγάηε φηαλ είλαη ζσζηέο 

κάιινλ πξνβιεκαηίδνπλ ην δείγκα θαζψο ηα πνζνζηά έρνπλ κνηξαζηεί ζε 6% γηα κηθξή 

δπζθνιία, 24% γηα κέηξηα δπζθνιία, 41% γηα αξθεηά κεγάιε δπζθνιία θαη 29% γηα 

πνιχ κεγάιε δπζθνιία. 

Απηφ πνπ ζπλεπάγεηαη απφ ην γξάθεκα πνπ αθνινπζεί φπνπ πεξηγξάθεηαη ζρεκαηηθά 

ε εηθφλα απηή, είλαη πσο ελψ ηα ζηειέρε δηαηεξνχλ ηελ απζηεξφηεηα πνπ ρξεηάδεηαη 

ψζηε λα θηλεηνπνηείηαη ε εξγαζηαθή νκάδα, ε πιεηνςεθία δελ έρεη ηε δηάζεζε λα έξζεη 

ζηε δχζθνιε ζέζε λα επηβάιιεη δπζάξεζηα κέηξα φηαλ απηφ επηβάιιεηαη. 

 

Γξάθεκα 5.12: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #7 (εξσηήζεηο Γ5-Γ6-Γ7) 

ΑΤ΢ΣΖΡΟΣΖΣΑ 

 

  

 

5.3.4.3 ΑΚΔΡΑΗΟΣΖΣΑ 

Ζ αθεξαηφηεηα σο παξάγνληαο ηεο έξεπλαο αμηνινγεί ηε αληίζηαζε πνπ πξνβάιιεη ην 

ζηέιερνο ζε εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο επηδξάζεηο (ζπλαηζζήκαηα, αιιαγέο ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν θαη πνιιά άιια) πνπ ζα κπνξνχζαλ λα κεηαβάιινπλ ηηο αμίεο θαη ηε 

ζηάζε πνπ έρεη ζηελ επηρείξεζε. Χο παξάγνληαο αμηνιφγεζεο ηνπ εγεηηθνχ 

ραξαθηήξα, ε αθεξαηφηεηα ηνπ ζηειέρνπο θαίλεηαη πσο είλαη αξθεηά ηζρπξφο.  
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πάρω αυςτθρζσ και 
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αυτζσ είναι ςωςτζσ
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Αλαιπηηθφηεξα, ζην εξψηεκα 8, ην 59% πηζηεχεη ζηελ πξνζσπηθή ζπλέπεηα θαη ζηελ 

ηήξεζε ησλ ππνζρέζεψλ ηνπ. Δπίζεο έλα πνζνζηφ πνπ αλέξρεηαη ζην 35% πηζηεχεη 

ην ίδην, αξθεηά. ΢ην εξψηεκα 9, ην θπξίαξρν 65% ηεξεί ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ 

ζηελ πξάμε ελψ ην 29% ην θάλεη αξθεηά. Ζ δηαθάλεηα θαη ε αιήζεηα ζηελ εξγαζία είλαη 

γηα ην 59% ζε κεγάιν βαζκφ εθαξκφζηκεο αμίεο θαη γηα ην 35% αξθεηά, φπσο θαίλεηαη 

θαη απφ ηηο απαληήζεηο ηνπ εξσηήκαηνο 10. Σέινο, ε ινγηθή win – win (θεξδίδσ – 

θεξδίδεηο) θαίλεηαη λα πηνζεηείηαη αξθεηά απφ ην 41% ησλ ζηειερψλ θαη απφ ην 35% 

αθφκα πεξηζζφηεξν, πιεξνθνξία πνπ αληιείηαη απφ ηηο απαληήζεηο ζην εξψηεκα 11. 

΢πλεπψο φπσο θαηαδεηθλχεηαη θαη απφ ην γξάθεκα ζηε ζπλέρεηα, ε αθεξαηφηεηα 

θαίλεηαη λα ραξαθηεξίδεη ζε κεγάιν βαζκφ ηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ 

εξσηήζεθαλ, γεγνλφο πνπ πξνάγεη ηελ δίθαηε θαη ίζε κεηαρείξηζε, ηελ εηιηθξίλεηα θαη ηε 

ζπλέπεηα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν.  

 

Γξάθεκα 5.13: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #8 (εξσηήζεηο Γ8-Γ9-Γ10-Γ11) 

ΑΚΔΡΑΗΟΣΖΣΑ 

 

 

 

5.3.4.4 ΣΑΠΔΗΝΟΣΖΣΑ 

Ζ ηειεπηαία νκάδα εξσηήζεσλ ηνπ ηέηαξηνπ κέξνπο ηεο έξεπλαο, αμηνινγεί ηα επίπεδα 

«ηαπεηλφηεηαο» ηνπ ζηειέρνπο σο ραξαθηεξηζηηθφ ηεο εγεηηθήο ηνπ ζπκπεξηθνξάο. 

0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%

100%

Δ8. Είμαι 
ςυνεπισ, τθρϊ 
τισ υποςχζςεισ 
μου, λζω ό, τι 

εννοϊ και ενοοϊ 
ό, τι λζω

Δ9. Τθρϊ τισ 
αξίεσ και τα 

πιςτεφω μου 
ςτθν πράξθ

Δ10. Λζω πάντα 
τθν αλικεια και 
κάνω πράξθ τθ 

διαφάνεια

Δ11. 
Συμπεριφζρομαι 
ςε όλουσ με τθ 

λογικι "κερδίηω 
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Ζ ηαπεηλφηεηα είλαη έλα πνιχ βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ην νπνίν θαζηζηά ηα άηνκα ηθαλά 

λα κεγαιψλνπλ έρνληαο εκπηζηνζχλε, δερφκελνη ηνπο άιινπο θαη ηα επηηεχγκαηά, ην λα 

είλαη δεκνθηιή θαη ηελ επηηπρία ηνπο. Ζ ηαπεηλφηεηα δελ ζα πξέπεη λα παξνκνηαζηεί κε 

ηε ρακειή απηνεθηίκεζε, ε νπνία έρεη αξλεηηθή επίδξαζε ζηελ θαζεκεξηλή καο δσή θαη 

εθδειψλεηαη κε δήιεηα θαη θαθία εθφζνλ ζεσξνχκε ηνλ εαπηφ καο αλίθαλν λα επηηχρεη 

απηά πνπ επηζπκεί. 

΢χκθσλα κε ηα παξαπάλσ ε ηαπεηλφηεηα απνηειεί ραξαθηεξηζηηθφ αλάπηπμεο ηεο 

εγεζίαο ζην ζηέιερνο θαη ην πξνζηαηεχεη ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο ππφινηπεο ηθαλφηεηεο 

θαη ραξαθηεξηζηηθά πνπ αλαπηχζζεη, απφ ην πηζαλφ παξαζηξάηεκα πνπ εχθνια 

κπνξεί λα πξνθαιέζεη ε αίζζεζε ηεο εμνπζίαο θαη ηεο επηηπρίαο. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο είλαη ελζνπζηψδε θαζψο θαηά ηελ απηνθξηηηθή ηνπο, ηα 

ζηειέρε παξνπζηάδνπλ ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ραξαθηεξηζηηθά ηαπεηλφηεηαο, φπσο 

είλαη ε απνδνρή ηεο δεκηνπξγηθήο θξηηηθήο (53% ηελ επηδεηά πνιχ θαη 41% αξθεηά), ε 

άξλεζε γηα θνιαθείεο θαη επηδείμεηο (ην 59% ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ δειψλεη 

δπζαξέζθεηα ελψ 29% αξθεηά κεγάιε δπζαξέζθεηα) θαη ε αλάιεςε επζπλψλ θαη γηαηί 

φρη, ε απνινγία γηα ηπρφλ ιάζε θαη απνηπρίεο, φπνπ ην 59% ησλ ζηειερψλ ζα δεηνχζε 

ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο ζπγλψκε θαη ην 35% ζα ην έθαλε ζε αξθεηέο 

πεξηπηψζεηο κε ηαπηφρξνλε αλάιεςε ηεο επζχλεο ηνπ. Σν 53% δειψλεη επίζεο πσο 

αλαγλσξίδεη αξθεηά ηηο αδπλακίεο ηνπ θαη ηηο δπλάκεηο ησλ ζπλεξγαηψλ ελψ ην 35% 

θάλεη ην ίδην, ζε κεγαιχηεξν αθφκα βαζκφ. 

Μηθξά πνζνζηά φπσο ην 12% ησλ εξσηεζέλησλ, δειψλνπλ πσο ζέηνπλ ηελ επηηπρία 

ηεο επηρείξεζεο πάλσ απφ ηελ πξνζσπηθή ηνπο επηηπρία ζε κέηξην βαζκφ θαζψο 

επίζεο έλα κηθξφ 6% ζα πξνηηκνχζε λα κελ δερηεί δεκηνπξγηθή θξηηηθή απφ 

ζπλεξγάηεο. 

Αο επηζεκαλζεί εδψ πσο ζην παξαθάησ δηάγξακκα, ζηελ ππφζεζε «Γελ κνπ αξέζνπλ 

νη θνιαθείεο θαη νη επηδείμεηο», ην 59% πνπ δειψλεη «πνιχ» εθθξάδεη ζπκθσλία κε ηελ 

ππφζεζε, θαζψο νη απαληήζεηο έρνπλ ηεζεί κε ηνλ φξν: ζε πνην βαζκφ ηζρχνπλ γηα 

εζάο νη παξαθάησ ππνζέζεηο. 
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Γξάθεκα 5.14: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #9 (εξσηήζεηο Γ12-Γ13-Γ14-Γ15-

Γ16) 

ΣΑΠΔΗΝΟΣΖΣΑ 

 

 

 

5.3.5 ΠΔΜΠΣΟ ΜΔΡΟ΢ – ΔΠΗΛΟΓΖ ΣΧΝ ΑΝΘΡΧΠΧΝ 

 

Δίλαη γεγνλφο πσο κε ηελ πάξνδν ησλ εηψλ, ν ξφινο ησλ δηεπζχλζεσλ αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ έρεη αιιάμεη. Οη Ghoshal θαη Bartlett (2002), ηνλίδνπλ ηνπο λένπο ξφινπο ηεο 

δηεχζπλζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ αλψηαησλ ζηειερψλ ζρεηηθά κε ηελ 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ.  

Σα αλψηαηα ζηειέρε πξέπεη λα ζέηνπλ ηε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη ηε 

δεκηνπξγία θαηάιιεινπ νξγαλσζηαθνχ πιαηζίνπ σο ζηξαηεγηθή πξνηεξαηφηεηα. Ζ 

επηινγή ησλ αλζξψπσλ απφ ηε δηεχζπλζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο κνλάδαο, δελ 

ζα πξέπεη λα πεξηνξίδεηαη ζηνλ παξαδνζηαθφ – δηαρεηξηζηηθφ ηεο ξφιν. ΢ηηο ζεκεξηλέο 

ζπλζήθεο, γηα κηα δηαξθψο επηηπρεκέλε επηρείξεζε (ήηνη κηα επηρείξεζε κε ηθαλή 

εγεζία), ε επηινγή ησλ αλζξψπσλ έρεη θεληξηθή – ζηξαηεγηθή ζέζε θαη απφ απηή ηελ 

επηινγή, εμαξηάηαη ηειηθά ε απνηειεζκαηηθφηεηα φισλ ησλ ππφινηπσλ νξγαλσηηθψλ 

κνλάδσλ ζηελ επηρείξεζε. 
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Σν παξαθάησ Γξάθεκα 5.15 δίλεη ηα πξψηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο γηα ην θνκκάηη 

ηεο επηινγήο ησλ αλζξψπσλ θαη πσο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε παξνπζηάδνπλ εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά ζηνλ παξάγνληα απηφ. 

 

Γξάθεκα 5.15: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #10 (εξσηήζεηο Δ1-Δ2-Δ3-Δ4) 

 

 

Ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ην πνζνζηφ πνπ καο δίλεη ηελ εηθφλα γηα ην θαηά 

πφζν «αλεβαίλνπλ» ηεξαξρηθά νη ζσζηνί άλζξσπνη ζηελ επηρείξεζε θαη θαηά πφζν 

«θαηεβαίλνπλ» ηεξαξρηθά νη κε ζσζηνί. Μφιηο ην 35% ησλ ζηειερψλ ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο πνπ εξσηήζεθαλ  απάληεζαλ φηη ε ππφζεζε ηζρχεη αξθεηά, ελψ 

ηζνδχλακν πνζνζηφ απάληεζε πσο ε ππφζεζε ηζρχεη κέηξηα. Σν 24% απάληεζε πσο ε 

ηεξαξρία ζηελ επηρείξεζε είλαη φπσο ζα έπξεπε λα είλαη θαη ην 6% απάληεζε ην 

αληίζεην. ΢πληξηπηηθφ πνζνζηφ ίζν κε 76% δειψλεη πσο ππάξρεη αξθεηά ίζε θαη δίθαηε 

αλαγλψξηζε θαη κεηαρείξηζε ζηελ επηρείξεζε. Σν 29% ησλ εξσηεζέλησλ ππνζηήξημε 

πσο νη εξγαδφκελνη ζε κέηξην βαζκφ αλαπηχζζνληαη θαη καζαίλνπλ ζπλερψο ελψ ην 

65% δειψλεη φηη ην ζηεξίδεη αξθεηά. Σέινο έλα πνζνζηφ 12% ηνπ δείγκαηνο πηζηεχεη 

πνιχ, πσο νη εξγαδφκελνη δίλνπλ ηνλ θαιχηεξφ ηνπο εαπηφ θαη αθνινπζεί ην πςειφ 

πνζνζηφ ηνπ 64% ησλ ζηειερψλ πνπ πηζηεχεη ην ίδην αιιά ζε κηθξφηεξν βαζκφ. 

΢ηα επφκελα δχν Γξαθήκαηα 5.16 θαη 5.17, θαίλεηαη μεθάζαξα πσο ππάξρεη ζέκα κε 

ηηο ακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ. Έλα πνζνζηφ ηεο ηάμεο ηνπ 29% δειψλεη πσο ζε κηθξφ 

κφλν βαζκφ νη ακνηβέο είλαη αληάμηεο ησλ επηδφζεσλ, ην 36% ζπκθσλεί κε ηε ζέζε 
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απηή ζε κέηξην βαζκφ θαη κφιηο ην 29% πηζηεχεη πσο νη ακνηβέο είλαη αξθεηά αληάμηεο. 

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ πσο ζε απηή ηελ εξψηεζε θαλείο δελ απάληεζε «πνιχ». Έλα 

ηζρπξφ πνζνζηφ ηεο ηάμεο ηνπ 59% ησλ ζηειερψλ εθηηκά πσο ν εξγαδφκελνο 

αηζζάλεηαη δέζκεπζε ζην φξακα ηεο επηρείξεζεο ζε αξθεηά κεγάιν βαζκφ ελψ ην 35% 

ηνπ δείγκαηνο δειψλεη πσο ππάξρεη κέηξηα αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ 

εξγαδφκελνπ, ιφγσ έιιεηςεο πιεξνθφξεζεο. Σέινο, ην 47% δειψλεη πσο ππάξρεη 

πλεχκα νκαδηθήο εξγαζίαο θαη 18% ζπκθσλεί κελ, κε επηθχιαμε δε, πνπ εθθξάδεηαη 

κε ην «αξθεηά».. 

΢ηελ εξψηεζε 12 ηνπ κέξνπο απηνχ, ην 53% δειψλεη πσο νη εξγαδφκελνη είλαη 

πεξήθαλνη πνπ εξγάδνληαη ζηε ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε θαη πσο νη πξντζηάκελνη 

παξνπζηάδνπλ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά (6% ην πηζηεχεη ζε αθφκα κεγαιχηεξν βαζκφ ελψ 

29% ην ππνζηεξίδεη κέηξηα). ΢ηε ζπλέρεηα, έλα πνζνζηφ 70% απνιακβάλεη αξθεηά ηελ 

επράξηζηε αηκφζθαηξα ζηελ επηρείξεζε θαη ην 65% ησλ ζηειερψλ δειψλεη πσο 

ζπκθσλεί αξθεηά κε ην φηη νη εξγαδφκελνη αμηνινγνχληαη κε ζαθή θξηηήξηα γηα ηηο 

ηθαλφηεηεο θαη ηα απνηειέζκαηά ηνπο. 

 

Γξάθεκα 5.16: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #11 (εξσηήζεηο Δ5-Δ6-Δ7-Δ8) 
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Γξάθεκα 5.17: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #12 (εξσηήζεηο Δ9-Δ10-Δ11-Δ12) 

 

 

5.3.6 ΔΚΣΟ ΜΔΡΟ΢ – ΣΟ ΘΑΡΡΟ΢ ΣΖ΢ ΓΝΧΜΖ΢ 

 

Σν έθην θαη ηειεπηαίν κέξνο ηεο έξεπλαο, εμεηάδεη ην ζάξξνο ηεο γλψκεο. Οπζηαζηηθά 

πξφθεηηαη γηα ην ζάξξνο θαη ην θνπξάγην ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ λα εθθξάδεη ειεχζεξα 

θαη λα ππεξαζπίδεηαη ηηο πεπνηζήζεηο, ηηο ηδέεο, ηηο αμίεο θαη ηε γλψκε ηνπ. Πξφθεηηαη 

γηα ηελ επηκνλή, ηελ αληνρή θαη ηελ ςπρηθή δχλακε πνπ ρξεηάδεηαη θαλείο λα έρεη 

πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ αλεμαξηήησο δπζθνιηψλ θαη εκπνδίσλ, θαη 

κάιηζηα ρσξίο λα εγθαηαιείςεη αξρέο, αμίεο θαη πηζηεχσ πνπ ηνλ ραξαθηεξίδνπλ. Ζ πην 

απιή θαη θαηαηνπηζηηθή ιέμε ηεο ειιεληθήο γηα ην ραξαθηεξηζηηθφ απηφ, είλαη ε ιέμε 

«ηζαγαλφ». 

Σν ραξαθηεξηζηηθφ απηφ είλαη αλαγθαίν ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο άζθεζεο εγεζίαο. 

Δπηβάιιεηαη θαηά ηε ιήςε ζεκαληηθψλ επηρεηξεζηαθψλ απνθάζεσλ ζε ζπλζήθεο 

αβεβαηφηεηαο, ζε πεξηπηψζεηο νκαδηθψλ απνθάζεσλ, ζε πεξηπηψζεηο πνπ αθνξνχλ 

ζηε ιήςε απζηεξψλ θαη δπζάξεζησλ απνθάζεσλ (φπσο π.ρ. απφιπζε, επίπιεμε) ή 

φηαλ ρξεηάδεηαη ην ζηέιερνο λα απαηηήζεηο απφ ηνλ εξγαδφκελν δχζθνια πξάγκαηα 

(πςειφο ζηφρνο, πεηζαξρία), αθφκα θαη θαηά ηελ άζθεζε θξηηηθήο. Υσξίο απηφ ην 

ραξαθηεξηζηηθφ δελ κπνξεί θαλείο λα έρεη πςειέο πξνζδνθίεο θαη νξάκαηα, λα ζέηεη 

δχζθνινπο θαη πςεινχο ζηφρνπο, λα αλαιακβάλεη πξσηνβνπιίεο θαη λα βιέπεη ηελ 

θαηάζηαζε φπσο έλαο ηθαλφο εγέηεο. Απηφ ην ζάξξνο, απαηηείηαη γηα λα έρεη θαλείο 
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αποτελζςματά τουσ;

E10. Υπάρχει ευχάριςτθ ατμόςφαιρα 
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επιδόςεισ;
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επιχείρθςθ;
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απηνγλσζία, λα αλαγλσξίδεη ηηο αδπλακίεο ηνπ θαη λα αλαιακβάλεη ηηο επζχλεο ηνπ. 

Απνηειεί θαηά ζπλέπεηα ηε βαζηθή πξνυπφζεζε πνιιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη 

ηθαλνηήησλ ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. 

 

Γξάθεκα 5.18: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #13 (εξσηήζεηο ΢Σ1-΢Σ2-΢Σ3-

΢Σ4-΢Σ5) 

 

 

Όπσο θαίλεηαη ζην παξαπάλσ Γξάθεκα 5.18, έλα πνζνζηφ πνπ αλέξρεηαη ζην 53% 

ησλ ζηειερψλ πνπ εξσηήζεθαλ, εθθξάδνπλ κε αξθεηή άλεζε ηηο πεπνηζήζεηο θαη ηε 

γλψκε ηνπο θαη έρνπλ ηε δχλακε λα αληηκεησπίζνπλ ηελ πξαγκαηηθφηεηα. Σέινο ην 

41% ππνζηεξίδεη ηελ ίδηα ζέζε ζε κεγαιχηεξν βαζκφ αθφκα.  

΢χκθσλα κε ηηο απαληήζεηο ηνπ εξσηήκαηνο 2 ηνπ κέξνπο απηνχ, απφ ην ζχλνιν ηνπ 

δείγκαηνο, ην 12% θνβάηαη λα ζπζηάζεη ηε βεβαηφηεηα ηνπ επαγγεικαηηθνχ 

πεξηβάιινληνο ζην παξφλ, γηα θαιχηεξε πξννπηηθή ζην κέιινλ ελψ ην 6% ηνπ 

δείγκαηνο δελ αληηδξά ζε πεξηπηψζεηο αδηθίαο. Απηφ ηζνζηαζκίδεηαη απφ ην 59% ηνπ 

δείγκαηνο πνπ αληηδξά ζηελ αδηθία θαη ηελ αλεληηκφηεηα ζηνλ κέγηζην βαζκφ ηεο 

θιίκαθαο.   

Με βάζε ηηο απαληήζεηο ηεο εξψηεζεο 3 ηνπ κέξνπο απηνχ, ην 47% θαίλεηαη πσο φηαλ 

δηαθσλεί, έρεη ην ζάξξνο λα ην αλαθνηλψλεη  θαη λα ην ππνζηεξίδεη. Σν 41% θάλεη ην 
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ίδην ζε αξθεηά κεγάιν βαζκφ. Δλψ κφλν ην 6% ζα πξνηηκήζεη λα κελ εθθξάζεη ηε 

δηαθσλία ηνπ. 

Σα απνηειέζκαηα ησλ ππνινίπσλ πέληε εξσηήζεσλ ηνπ έθηνπ κέξνπο παξνπζηάδνληαη 

ζην δηάγξακκα πνπ αθνινπζεί: 

Γξάθεκα 5.19: Απνηειέζκαηα αλάιπζεο ππνζέζεσλ #14 (εξσηήζεηο ΢Σ6-΢Σ7-΢Σ8-

΢Σ9-΢Σ10) 

 

 

΢χκθσλα κε ην Γξάθεκα 5.19, εκθαλίδεηαη έλα πνζνζηφ ζεκαληηθφ ηεο ηάμεο ηνπ 59% 

θαη ηνπ 35% ησλ ζηειερψλ, πνπ ηείλεη λα ακθηζβεηεί ην θαηεζηεκέλν θαηά πνιχ θαη 

αξθεηά, αληίζηνηρα. Σν ζπληξηπηηθφ πνζνζηφ 70% δεηά ζπγλψκε δεκνζίσο θαη ην 47% 

δελ δηζηάδεη λα πξνβεί ζε δπζάξεζηεο απνθάζεηο εάλ απηφ είλαη ζσζηφ θαη 

απαξαίηεην. Σν 71% ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ ππφζεζε «Γελ δπζθνιεχνκαη λα παίξλσ 

απνθάζεηο κε ππνινγηζκέλν ξίζθν θαη αληηκεησπίδσ πηζαλή απνηπρία» ζπκθσλεί 

αξθεηά, ελψ ην 17%, ζπκθσλεί θαηά πνιχ. ΢θιεξφ αγψλα θαίλεηαη λα είλαη 

δηαηεζεηκέλν ην 65% ηνπ δείγκαηνο λα δψζεη πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ζηφρνπο ελψ ην 

6% θαίλεηαη λα δείρλεη κεησκέλν ελδηαθέξνλ. Μέηξηα πξνηίκεζε ζηηο κε δεκνθηιείο 

απνθάζεηο εθδειψλεη ην 12% ηνπ δείγκαηνο. 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

Λακβάλνληαο ππφςε πάληα ηηο πηζαλφηεηεο ζθάικαηνο ζηελ έξεπλα (παξφιν πνπ νη 

νδεγίεο ηεο έξεπλαο παξαθηλνχζαλ γηα απζφξκεηε θαη εηιηθξηλή ζπκπιήξσζε), απφ 

πηζαλή πξνθαηάιεςε ηνπ ζπκκεηέρνληα, είηε θαη απφ ηελ ηάζε γηα λα θαλνχλ 

θνηλσληθά απνδεθηά απνηειέζκαηα (πηζαλφηεηα πνπ ηζρχεη ζε θάζε έξεπλα θαη 

δχζθνια κπνξεί λα κεηξεζεί), θαηά πιεηνςεθία ηα ζηειέρε πνπ εξσηήζεθαλ 

παξνπζηάδνπλ έληνλα ραξαθηεξηζηηθά εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, φπσο θαη ηαπεηλφηεηαο, 

ε νπνία επηηξέπεη ηελ πξνζσπηθή θαη φρη κφλν, εγεηηθή αλάπηπμε θαη ζπκβάιιεη ζην 

ζχλνιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ δεκηνπξγνχλ κηα ηθαλή εγεζία κε πξννπηηθή 

ζπλερνχο επηηπρίαο γηα ηελ επηρείξεζε, φπσο είλαη ε αθεξαηφηεηα, ε απζηεξφηεηα θαη 

ην ζάξξνο ηεο γλψκεο. 

Ζ δηαδηθαζία ηεο έξεπλαο έδεημε πσο ηα εγεηηθά ραξαθηεξηζηηθά, έρνπλ άκεζε ζρέζε κε 

ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο, ην κνξθσηηθφ επίπεδν αιιά θαη ηε ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε ησλ ζηειερψλ. Καζνιηθά ζεηηθά πνζνζηά δελ ππήξμαλ ζε θακία ππφζεζε 

γηα εγεηηθά ζηνηρεία ζηα ζηειέρε. Καηά θχξην ιφγν επηθξάηεζε κηα ηζνξξνπία πνπ 

άθελε ιίγν παξαπάλσ απφ ηηο κηζέο επηρεηξήζεηο πνπ εξσηήζεθαλ λα πηνζεηνχλ απφ 

αξθεηά θαη πάλσ ηα εγεηηθά ζηνηρεία ησλ ππνζέζεσλ θαη ηηο ππφινηπεο λα αθνινπζνχλ 

κε επηινγέο απφ κέηξηα θαη θάησ. Απηφ δείρλεη πσο ππάξρεη αθφκα δξφκνο γηα ηελ 

αλάπηπμε θαη εδξαίσζε ησλ εγεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ ζηειερψλ ζηνλ 

μελνδνρεηαθφ θιάδν ηεο πφιεο πνπ επηιέρζεθε σο δείγκα ηεο έξεπλαο θαη θπζηθά ζε 

έλα κέηξν ζα είλαη θαη αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα γηα κεγαιχηεξα επίπεδα (ηεο ρψξαο). 

΢ρεηηθά κε ην δήηεκα ηεο επηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ απνηειεί βαζηθφ 

ραξαθηεξηζηηθφ ηεο εγεζίαο, νη ακνηβέο δελ αληαπνθξίλνληαη φπσο ζα έπξεπε ζηηο 

επηδφζεηο θαη ηαπηφρξνλα δελ ππάξρεη ηζρπξφ ην αίζζεκα ηεο αλέιημεο ησλ ζσζηψλ 

θαη ηθαλψλ αηφκσλ ζηελ επηρείξεζε. 

Ζ πιεηνςεθία ησλ ζηειερψλ πνπ εξσηήζεθαλ έρεη έληνλν ην ζάξξνο ηεο γλψκεο θαη ην 

«ηζαγαλφ» πνπ απαηηείηαη γηα ηελ άζθεζε ηεο εγεζίαο ελψ ζπληξηπηηθά ζεηηθά 

εκθαλίζηεθαλ ηα πνζνζηά ζρεηηθά κε ηνλ ζεβαζκφ ζηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηηο 

αλάγθεο ηνπ ζπλεξγάηε. 

΢ην ζχλνιν ησλ ππνζέζεσλ πνπ αμηνινγνχλ ηε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε ησλ 

ζηειερψλ, παξνπζηάδεηαη κηα αξθεηά ζεηηθή αληαπφθξηζε έσο θαη πιήξσο ζεηηθή ζέζε, 

πνπ αγγίδεη ην 94% ηνπ ηειηθνχ δείγκαηνο, γεγνλφο πνπ θαηαδεηθλχεη θαηά πιεηνςεθία 

έληνλα ραξαθηεξηζηηθά ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο. 



«Ηγεζία θαη αληαγωληζηηθό πιεολέθηεκα – Η περίπηωζε ηοσ ηοσρηζκού» 

 

 127 

΢πγθεληξσηηθά, ηα αηνκηθά ζηνηρεία ησλ ζηειερψλ εκθαλίδνπλ ζηελ πιεηνςεθία ηνπο 

άλδξεο, απφθνηηνπο παλεπηζηεκίνπ, ζε ειηθίεο απφ 30 έσο 40 θαη κε πξνυπεξεζία ζηε 

ζεκεξηλή ζέζε απφ 7 έσο 9 ρξφληα. 

΢ε κηα πξνζπάζεηα λα δηεμαρζεί έλα ζπκπέξαζκα, πέξαλ ησλ αλαιχζεσλ ησλ 

ππνζέζεσλ ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ έγηλε παξαπάλσ, ζα κπνξνχζε λα αλαθεξζεί ην 

εμήο: 

Όπσο έγηλε θαηαλνεηφ κέρξη ην ζεκείν απηφ, ην εξσηεκαηνιφγην απνηέιεζε έλαλ 

θαηάινγν εγεηηθψλ ζηνηρείσλ. Ο εξσηψκελνο θιήζεθε λα επηιέμεη ηα επίπεδα ησλ 

ζηνηρείσλ απηψλ, ηα νπνία ζπλαληά ζηνλ εαπηφ ηνπ θαη θαη’ επέθηαζε ζηελ επηρείξεζή 

ηνπ. Οη θιίκαθεο ρξεζηκνπνίεζαλ γηα ηηο ζεηηθέο απαληήζεηο (απφ αξθεηά έσο πνιχ, 

πάξα πνιχ) ηνπο αξηζκνχο 4 θαη 5. Οη αξηζκνί (επηινγέο) 1, 2 θαη 3 αθνξνχλ επίπεδα 

θάησ ηνπ κέηξηα. Απφ ηελ αλάιπζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ σο πξνο ηηο απνθξίζεηο ζε 

αξηζκνχο 4 θαη 5, πξνθχπηεη έλα πνζνζηφ επηρεηξήζεσλ πνπ παξνπζηάδνληαη σο 

«ζεηηθέο» ζηελ εγεζία θαη νη ππφινηπεο σο ιηγφηεξν ζεηηθέο. Οπζηαζηηθά, απφ ηηο 60 

ππνζέζεηο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, κεηξηνχληαη πφζεο ππνζέζεηο απαληήζεθαλ κε ηηο 

επηινγέο 4 θαη 5 δίλνληαο έλα απνηέιεζκα – ζθνξ. Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ 

απαληήζεη απφ 50 θαη πάλσ ππνζέζεηο κε ηηο επηινγέο 4 θαη 5, ζεσξνχληαη ζεηηθέο 

ζηελ εγεζία.  Έηζη ινηπφλ ηα ζηνηρεία δίλνπλ: 

΢ην ζχλνιν ησλ 60 εξσηήζεσλ, κφλν κία επηρείξεζε ζεκείσζε ζθνξ 59 ζε απνθξίζεηο 

ηνπ 4 θαη 5. Απάληεζε δειαδή ζε 59 εξσηήζεηο κε ηηο επηινγέο 4 θαη 5.  Αθνινπζεί 

άιιε κηα επηρείξεζε κε 58 απαληήζεηο επηινγψλ 4 θαη 5. ΢ηε ζπλέρεηα 3 επηρεηξήζεηο 

κε ζθνξ 57 απνθξίζεσλ 4 θαη 5, θαη άιιεο ηξείο κε ζθνξ 56. ΢θνξ 55 ζεκείσζε κηα 

επηρείξεζε, ζθνξ 54 δχν επηρεηξήζεηο θαη ζθνξ 53 δχν αθφκα επηρεηξήζεηο. Οη 

ππφινηπεο επηρεηξήζεηο ζεκείσζαλ ζθνξ θάησ ηνπ 50. 

Με βάζε ηελ πνζνζηηαία θαηαλνκή ησλ επηρεηξήζεσλ ζην ζπλνιηθφ δείγκα, πξνθχπηεη 

έλα ζεκαληηθφ 76% μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ 4 θαη 5 αζηέξσλ ζηελ Αζήλα πνπ 

παξνπζηάδνληαη σο ζεηηθέο ζηελ εγεζία (ζθνξ απφ 50 θαη πάλσ). 

΢ην Γξάθεκα 5.20, απφ ην 100% ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ εξσηήζεθαλ ζηελ έξεπλα, ην 

76% απάληεζε θαηά θχξην ιφγν κε ζεηηθέο θαη πνιχ ζεηηθέο απνθξίζεηο (4 θαη 5) ζην 

βαζκφ ζπκθσλίαο γηα ηελ χπαξμε εγεηηθψλ ζηνηρείσλ πνπ εξεπλά ην εξσηεκαηνιφγην. 

Σν 24% ησλ επηρεηξήζεσλ δηαηήξεζε πην επηθπιαθηηθέο ζέζεηο κε απνθξίζεηο απφ 

κέηξηα θαη θάησ (3 θαη θάησ).  
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Γξάθεκα 5.20: Οη «ζεηηθέο» θαη νη ιηγφηεξν «ζεηηθέο» ζηελ εγεζία επηρεηξήζεηο 

 

 

Σειηθά θαηαδεηθλχεηαη έλα πνζνζηφ ηε ηάμεο ηνπ 76% ησλ επηρεηξήζεσλ λα εκθαλίδνπλ 

ζεηηθά ραξαθηεξηζηηθά σο πξνο ηελ εγεζία θαη έλα πνζνζηφ 24% ησλ επηρεηξήζεσλ λα 

εκθαλίδνπλ ιηγφηεξν ζεηηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ απνηππψλνπλ ηελ εγεζία. 

Οινθιεξψλνληαο, ε ηθαλή εγεζία απνηειεί ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη ην θιεηδί 

ηεο επηηπρίαο γηα ηελ επηρείξεζε. Ζ δηαηήξεζε θαη ε αλάπηπμε ηεο απνηειεζκαηηθήο 

εγεζίαο νδεγεί ζε δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ελψ ε  απνπζία ή απψιεηα 

ηεο ηθαλήο εγεζίαο, δειψλεη απηφκαηα απνπζία ή απψιεηα πιενλεθηήκαηνο σο πξνο 

ηνλ αληαγσληζκφ. Γχν κεγάια παξαδείγκαηα είλαη ε απηνθηλεηνβηνκεραλία Toyota θαη 

ε Apple Computers Inc.. Οη ακεξηθαληθέο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο, αλαθάιπςαλ κεηά 

απφ 20 ρξφληα ζπζηεκαηηθήο κειέηεο φηη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηεο Toyota 

έγθεηηαη ζηηο δεμηφηεηεο ησλ αλζξψπσλ θαη ζηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ εγεηψλ ηεο ελψ ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηεο Apple ήηαλ ν ίδηνο ν Steve Jobs, ν νπνίνο πξνεηνίκαδε 

γηα ρξφληα ηνλ δηάδνρφ ηνπ θαη άιινπο ελ δπλάκεη εγέηεο ζηελ επηρείξεζε (βι. 

Παξάξηεκα). 
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ΔΝΗΜΔΡΩΣΙΚΗ ΔΠΙ΢ΣΟΛΗ 

 

Παλεπηζηήκην Πεηξαηώο, 31/10/11 

 

Αμηόηηκε θύξηε/Αμηόηηκε θπξία, 

 

Η επηζηνιή πνπ θξαηάηε ζηα ρέξηα ζαο, ζπλνδεύεη ην εξσηεκαηνιόγην πνπ θαιείζηε λα 

ζπκπιεξώζεηε. Η επηζηεκνληθή έξεπλα ζηελ νπνία ζπκκεηέρεηε, δηεμάγεηαη ζηα πιαίζηα 

άληιεζεο ζπκπεξαζκάησλ γηα ηελ ππνβνιή δηπισκαηηθήο εξγαζίαο κεηαπηπρηαθνύ θνηηεηή 

ζην Παλεπηζηήκην Πεηξαηώο κε ζέκα «Ηγεζία θαη αληαγσληζηηθό πιενλέθηεκα – Η 

πεξίπησζε ηνπ ηνπξηζκνύ».  

Σν εξσηεκαηνιόγην απεπζύλεηαη ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο πόιεο, ηεζζάξσλ θαη πέληε 

αζηέξσλ.  

Πξνθεηκέλνπ ηα πνξίζκαηα πνπ ζα δηεμαρζνύλ λα είλαη πξαγκαηηθά θαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθά, ην εξσηεκαηνιόγην ζα πξέπεη λα απαληεζεί από ηελ αλώηαηε εγεζία ηνπ 

μελνδνρείνπ, ήηνη από ηνλ γεληθό δηεπζπληή ή ηελ γεληθή δηεπζύληξηα ή ζε δηαθνξεηηθή 

πεξίπησζε από άηνκν πνπ αζθεί παξαπιήζην δηνηθεηηθό θαζήθνλ ζην μελνδνρείν. 

Παξαθαιείζζε λα απαληήζεηε απζόξκεηα θαη εηιηθξηλά. Διπίδνπκε ζηελ πξόζπκε 

ζπκκεηνρή ζαο, θαζώο ε άπνςή ζαο καο ελδηαθέξεη ηδηαίηεξα. Σα ζπκπεξάζκαηα ηεο 

ζρεηηθήο έξεπλαο ζα είλαη δπλαηόλ λα ζαο θνηλνπνηεζνύλ ζε πιαίζηα πιήξνπο αλσλπκίαο 

ηόζν ησλ ζηειερώλ πνπ επγελώο απάληεζαλ, όζν θαη ησλ μελνδνρεηαθώλ κνλάδσλ ζηηο 

νπνίεο απεπζπλζήθακε. 

΢αο επραξηζηνύκε εθ ησλ πξνηέξσλ γηα ηνλ πνιύηηκν ρξόλν ζαο.  

 

Με θάζε εθηίκεζε, 

 

Λαζάνης Κωνσταντίνος 

Μεηαπηπρηαθόο Φνηηεηήο Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ 

MBA Μάλαηδκελη Σνπξηζκνύ - Παλεπηζηήκην Πεηξαηώο 

Σει:---------------------- 

E-mail: ------------------------------------------------- 
 

mailto:konstantinoslazanis@gmail.com
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ΠΔΝΣΔ ΜΑΘΖΜΑΣΑ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΑΠΟ ΣΟΝ STEVE JOBS* 

[http://www.leadership-with-you.com/steve-jobs-leadership.html] 

 

Ζ θιεξνλνκηά αιιά θαη ην αληίθηππν ζηνλ θφζκν ηεο παξνπζίαο ηνπ Steve Jobs ζε 

ζρέζε κε ηε ζχληνκε (ηξηάληα πέληε ρξφληα) επαγγεικαηηθή ηνπ ζηαδηνδξνκία, θαίλεηαη 

πσο ζα ζπλερηζηεί γηα πνιιά ρξφληα ζην κέιινλ. Ζ ηδέα ηεο Apple ήξζε κε ηνλ Stephen 

Wozniak ην 1976, ζην γθαξάδ ηνπ ζπηηηνχ ηνπ Jobs. 

Πέξα απφ ηε πνιηηηζηηθή θαη ηερλνινγηθή ζπκβνιή ηνπ, ν Jobs πξνζέθεξε καζήκαηα 

εγεζίαο πνπ κπνξεί λα θαλνχλ απφ ηα ίδηα ηνπ ηα ιφγηα. Παξαθάησ δίλνληαη πέληε 

καζήκαηα απφ δηάθνξα απνζπάζκαηα ηνπ. Παξέρνπλ κηα μεθάζαξε εηθφλα γηα ην  

«ιεηηνπξγηθφ ζχζηεκα»  πνπ είρε «θνξηψζεη» ν Steve ζηε δσή ηνπ. 

Σν κάζεκα ησλ θηλδύλσλ. «Ζ θαηλνηνκία δηαρσξίδεη έλαλ εγέηε απφ έλαλ αθφινπζν». 

Ζ ίδηα ε θχζε ηεο θαηλνηνκίαο απαηηεί πιήξε απνρψξεζε απφ ην status quo θαη ηελ 

απφθιηζε απφ ηνλ θαλφλα. Οη θαιχηεξνη εγέηεο έρνπλ σο φξακα ηελ αληίζηαζε ζηηο 

δπζθνιίεο θαη ηνλ καθξνπξφζεζκν ζηφρν πνπ ζα ηνπο νδεγήζεη ζηε επηηπρία παξά 

ηνπο θηλδχλνπο (απφ ην Macintosh θαη ηελ απνρψξεζή ηνπ κέρξη ηελ επηζηξνθή ηνπ θαη 

ην  I-Phone). 

Σν κάζεκα δηαδνρήο. «... Μεξηθνί άλζξσπνη ιέλε:  Θεέ κνπ, αλ ηνλ Jobs ηνλ παηήζεη 

έλα ιεσθνξείν, ε Apple ζα είλαη ζε κπειάδεο». «Καη, μέξεηε, λνκίδσ φηη δελ ζα ήηαλ θαη 

δηαζθεδαζηηθφ ζαλ γεγνλφο, αιιά ππάξρνπλ πξαγκαηηθά ηθαλνί άλζξσπνη ζηελ Apple 

γηα λα ζπλερίζνπλ ην έξγν κνπ». «Ζ δνπιεηά κνπ είλαη λα δεκηνπξγήζσ ζην ζχλνιν ηεο 

εθηειεζηηθήο νκάδαο αξθεηά θαινχο δηαδφρνπο». Ο πξνγξακκαηηζκφο ηεο δηαδνρήο 

είλαη έλαο απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο ξφινπο ηεο αλψηεξεο εγεζίαο θαη ρξεηάδεηαη γηα 

λα εμαζθαιηζηεί ε καθξνπξφζεζκε βησζηκφηεηα ελφο νξγαληζκνχ. Οη θαιχηεξεο 

εηαηξείεο θαη νη εγέηεο, πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ απηή ηε δεκηνπξγία δηαδφρσλ 

εζσηεξηθά απφ ηε ζπλερή αμηνιφγεζε ηνπ ηαιέληνπ θαη πηέδνληαο απηφλ ηνλ ζρεδηαζκφ 

θάησ απφ ην εθηειεζηηθφ επίπεδν γηα ηελ εμαζθάιηζε κηα ρνάλεο γεκάηε κε άηνκα 

κεγάισλ δπλαηνηήησλ. 

Ο ηξέρσλ δηεπζχλσλ ζχκβνπινο ηεο Apple, Tim Cook, πέξαζε απφ κηα παξφκνηα 

δηαδηθαζία πξνεηνηκαζίαο γηα ηε δηαδνρή, απφ ηελ έληαμή ηνπ ζηελ εηαηξεία ην 1998. 

Σν κάζεκα απνζηνιήο. «΢ρεδφλ ηα πάληα, φιεο νη εμσηεξηθέο πξνζδνθίεο, φιε ε 

ππεξεθάλεηα, θάζε θφβνο θαη ακεραλία ή  απνηπρία – φια απηά ηα πξάγκαηα απιά 

εθκεδελίδνληαη κπξνζηά ζηνλ ζάλαην, αθήλνληαο κφλν φ, ηη είλαη πξαγκαηηθά 
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ζεκαληηθφ. Τπελζπκίδνληαο ζηνλ εαπηφ κνπ φηη πξφθεηηαη λα πεζάλσ, είλαη ν θαιχηεξνο 

ηξφπνο πνπ μέξσ γηα λα απνθχγσ ηελ παγίδα ηεο ζθέςεο πσο έρσ θάηη λα 

ράζσ. Δίκαη ήδε γπκλφο. Γελ ππάξρεη θαλέλαο ιφγνο λα κελ αθνινπζήζσ ηελ θαξδηά 

κνπ». 

Γελ είλαη ηπραίν πσο ηελ πεξίνδν πνπ o Jobs είρε ήδε αλαπηχμεη ην πξφβιεκα ηεο 

πγείαο ηνπ, ηφηε παξήγαγε θαη ηηο πην επαλαζηαηηθέο θαηλνηνκίεο ησλ πξντφλησλ,  θαη 

έθεξε ηελ αλάπηπμε θαη θέξδε γηα ηελ επηρείξεζε. 

Σν κάζεκα ηεο νκάδαο. «Έηζη, φηαλ κηα θαιή ηδέα παξνπζηάδεηαη, κέξνο ηεο δνπιεηάο 

κνπ είλαη λα ηελ θάλσ λα θηλεζεί γχξσ, απιά γηα λα δνχκε ηη πηζηεχνπλ νη δηαθνξεηηθνί 

άλζξσπνη, λα θάλνπκε ηνπο αλζξψπνπο λα κηινχλ γη 'απηφ, λα πάξνπκε δηαθνξεηηθέο 

ηδέεο απφ 100 άηνκα, λα εμεξεπλήζνπκε ηα πξάγκαηα». 

΢ρεδφλ ζε θάζε ηνκέα ηεο δσήο, νη νκάδεο ιακβάλνπλ θαιχηεξεο απνθάζεηο απφ ηα 

άηνκα κεκνλσκέλα. Καη ελψ ν Jobs είρε ηε θήκε ελφο εξγνδφηε πνπ είλαη εμαηξεηηθά 

δχζθνιν λα δνπιεχεη θαλείο γηα απηφλ, απηφο επέιεγε ηειηθά λα πξνζιακβάλεη 

θαηαξηηζκέλα θαη έμππλα άηνκα, πνπ πάλσ απφ φια, αγαπνχζαλ ηελ Apple, ψζηε λα 

εμαζθαιίδεη πσο ηα ζπλνιηθά νθέιε ηεο επηρείξεζεο ζα έκπαηλαλ πάλσ απφ ηα 

πξνζσπηθά νθέιε ηνπ θαζελφο. 

Ζ επηηπρία ηεο εηαηξείαο, ε πςειή ζε βάζνο ρξφλνπ απαζρφιεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ε ζπλεπήο αλαγλψξηζε σο έλα απφ ηα "Best Places to Work" είλαη ε απφδεημε ηεο 

νκαδν-θεληξηθήο θηινζνθίαο ηνπ Jobs. 

Σν κάζεκα ηεο επηκνλήο. «Δίκαη πεπεηζκέλνο φηη πεξίπνπ ην κηζφ θνκκάηη ην νπνίν 

δηαρσξίδεη ηνπο επηηπρεκέλνπο επηρεηξεκαηίεο απφ ηνπο κε επηηπρεκέλνπο είλαη απηφ 

ηεο επηκνλήο». 

Ο Jobs αλαθέξεηαη ζπρλά θαη σο ηδηνθπΐα αιιά θαη σο ζχγρξνλνο Thomas Edison, ν 

νπνίνο ππνζηήξηδε πσο ε ηδηνθπία είλαη 1% έκπλεπζε θαη 99% επηκνλή (ηδξψηαο). 

Ο Jobs δελ ήηαλ ζην ηηκφλη κφλν κηαο ηδηαίηεξεο επηρείξεζεο, αιιά κε ηεο εγεηηθέο ηνπ 

ηθαλφηεηεο έδεζε κηα ηδηαίηεξε δσή, απφ ηελ νπνία παίξλνπκε ζήκεξα απηά ηα 

καζήκαηα εγεζίαο. 

 

* Ο Steve Jobs γελλήζεθε ην Φεβξνπάξην ηνπ 1955 ζην San Francisco θαη απεβίσζε 

ηνλ Οθηψβξε ηνπ 2011. Γηεηέιεζε πξφεδξνο θαη CEO ηεο Apple Computers Inc., ελψ 

ζεσξείηαη έλαο απφ ηνπο πην επηηπρεκέλνπο επηρεηξεκαηίεο ζήκεξα. 
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