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Περίληυη  

 

Ο ακεξηθάλνο ζπγγξαθέαο  Anthony Robbins είρε πεη :’’ Έλα αθεληηθφ πξνθαιεί θφβν, έλαο εγέηεο 

εκπηζηνζχλε. Έλα αθεληηθφ θαηεγνξεί, έλαο εγέηεο θαιχπηεη ηα ιάζε. Έλα αθεληηθφ ηα μέξεη φια, 

έλαο εγέηεο θάλεη εξσηήζεηο. Έλα αθεληηθφ θάλεη ηε δνπιεηά αγγαξεία, έλαο εγέηεο δηαζθέδαζε. 

Έλα αθεληηθφ λνηάδεηαη γηα ηνλ εαπηφ ηνπ, ν εγέηεο γηα ηελ νκάδα. ‘’ . Ο ρψξνο ηεο λαπηηιίαο 

απνηειείηαη απφ αξθεηά ηκήκαηα αιιειέλδεηα κεηαμχ ηνπο κε βαζηθφ παξάγνληα ηνλ άλζξσπν . 

Οπφηε σο επαθφινπζν ε εγεζία θαη ε δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη θαζεκεξηλφηεηα γηα 

ηα ζηειέρε ησλ λαπηηιηαθψλ εηαηξηψλ αιιά θαη γηα ηνπο αμησκαηηθνχο ζηα εκπνξηθά πινία . 
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Abstract 

American writer Anthony Robbins had said: "A boss causes fear, a trust leader. A boss is blaming, a 

leader is covering up mistakes. A boss knows everything, a leader asks questions. A boss does the 

job chore, a fun leader. A boss cares for himself, the leader for the team. ''. The shipping area is 

made up of several parts interconnected with one another being human. Consequently, leadership 

and human resource management is a daily routine for shipping executives as well as for officers on 

merchant ships. 
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Κεθάιαην 1 

 

ΠΡΟΦΙΛ ΝΑΤΣΙΛΙΑΚΗ΢ ΗΓΔ΢ΙΑ΢ 

1.1.ΓΙΑΦΟΡΑ ΗΓΔ΢ΙΑ΢ ΚΑΙ ΓΙΟΙΚΗ΢Η΢ 

 

Απφ ηνλ Πινχηαξρν θαη ηνλ Μαθηαβέιιη κέρξη ηνπο ζχγρξνλνπο αλαιπηέο, ε 

έλλνηα ηεο εγεζίαο έρεη απαζρνιήζεη ηελ επηζηήκε θαη έρνπλ γίλεη πνιιέο 

πξνζπάζεηεο γηα λα εξκελεπηεί απηφ ην ράξηζκα άζθεζεο δχλακεο ή επηξξνήο 

ζε θνηλσληθά ζχλνια, νκάδεο, επηρεηξήζεηο θαη έζλε. Κνηλφ ραξαθηεξηζηηθφ 

φισλ ησλ αλαιχζεσλ είλαη φηη ν εγέηεο εκπλέεη θαη παξαθηλεί αλζξψπνπο θαη 

νκάδεο γηα λα επηηχρνπλ έλαλ ζπγθεθξηκέλν ζηφρν. 

Η ιεηηνπξγία απηή ηνπ εγέηε κπνξεί λα πεξηγξαθεί αθφκε πεξηζζφηεξν 

αλάινγα κε ηελ ζθνπηά ηνπ αλαιπηή θαη ε βηβιηνγξαθία πεξηιακβάλεη πνιινχο 

νξηζκνχο πνπ ζπληείλνπλ πξνο απηή ηελ πξνζπάζεηα. ΢πγθεθξηκέλα σο 

εγεζία ελ γέλεη κπνξνχκε λα ζεσξήζνπκε: 

 

• ηελ ηθαλφηεηα λα εκπλέεηο εκπηζηνζχλε θαη δηάζεζε ππνζηήξημεο ζηα άηνκα 

πνπ είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ επίηεπμε ελφο επηρεηξεκαηηθνχ ζηφρνπ 

 

• ηελ πξνζπάζεηα λα επεξεαζηεί ή λα αιιάμεη ε ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ 

 

• ηελ άζθεζε δχλακεο επηξξνήο ζε δηαπξνζσπηθφ επίπεδν γηα ηελ επίηεπμε 

ελφο ζηφρνπ 

 

• ηελ βαζηθή δχλακε θηλεηνπνίεζεο θαη ζπληνληζκνχ ελφο νξγαληζκνχ πξνο 

ηνλ θνηλφ ζθνπφ. 

 

Ο εγέηεο φκσο δελ ζπλαληάηαη απνθιεηζηηθά ζε άηνκα πνπ βξίζθνληαη ςειά 

ζηελ ηεξαξρία θαη αζθνχλ κία λνκηκνπνηεκέλε δχλακε επηξξνήο (πρ. δηεπζπληέο, κάλαηδεξο).  

Άηνκα ηα νπνία ιφγσ ηεο πνιχ εμεηδηθεπκέλεο 

γλψζεο ηνπο (γηα παξάδεηγκα έλαο πινίαξρνο κε εκπεηξία ή έλαο ηερληθφο κε 

πξνυπεξεζία ζε έλα πξνρσξεκέλν ππνινγηζηηθφ ζχζηεκα κπνξεί λα αζθήζεη 

κεγαιχηεξε επηξξνή απφ ηνπο ηεξαξρηθά αλψηεξνχο ηνπ) ή ιφγσ ηνπ 

ραξίζκαηφο ηνπο (φπσο ν Μαράηκα Γθάληη κπνξνχζε λα αζθήζεη κεγάιε 

δχλακε ζηνπο πνιππιεζείο νπαδνχο ηνπ ρσξίο θακκία λνκηκνπνηεκέλε 

δχλακε εμνπζίαο) κπνξνχλ λα απνθηήζνπλ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη λα 

αιιάμνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηεο νκάδαο ηνπο. ΢πλεπψο, ε πξσηνβνπιία γηα 

αιιαγή θαη ε θηλεηνπνίεζε πξνο έλαλ ζηφρν δελ αθνινπζεί ηνπο απζηεξνχο 

ηεξαξρηθά ζεζκνχο αιιά κπνξεί λα πξνθχςεη θαη απφ ηα ρακειά θιηκάθηα 

ηεξαξρίαο αλάινγα κε ηηο απαηηήζεηο ηεο ζηηγκήο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ αηφκνπ. 

Οκνίσο ν εγέηεο δελ ηαπηίδεηαη κε ηνλ ηδηνθηήηε ή ηνλ δηεπζπληή κίαο 

λαπηηιηαθήο εηαηξείαο ή ηκήκαηνο. Η εγεζία θαη ε δηνίθεζε είλαη δχν 

δηαθνξεηηθά αιιά αιιεινζπκπιεξνχκελα ζπζηήκαηα δξάζεο ηα νπνία είλαη 

απνιχησο απαξαίηεηα γηα λα επηηεπρζνχλ πεξίπινθνη ζηφρνη ζε έλα δπλακηθφ 

πεξηβάιινλ. Η πεξηπινθφηεηα ησλ ζηφρσλ θαη ε κεγέζπλζε ησλ εηαηξεηψλ 

πιένλ απαηηεί νξζή δηνίθεζε έηζη ψζηε λα ππάξρεη ηάμε θαη λα κπνξνχκε λα 

παξάγνπκε πνηνηηθέο θαη επηθεξδείο κεηαθνξηθέο ππεξεζίεο. Αληίζεηα ε εγεζία 

είλαη απαξαίηεηε γηα λα αληηκεησπίζνπκε ην δπλακηθφ πεξηβάιινλ θαη λα 

επηηχρνπκε ηελ αιιαγή ηνπ θιίκαηνο ηφζν ζην γξαθείν φζν θαη ζην πινίν. Όζν 

πην ξεπζηφ θαη αληαγσληζηηθφ γίλεηαη ην πεξηβάιινλ ηφζν πην επηηαθηηθή γίλεηαη ε αλάγθε γηα 

αιιαγή θαη πξνζαξκνγή ζε λέεο ζπλζήθεο. 

Πξνζαξκνγέο πνπ κπνξεί λα έρνπλ λα θάλνπλ κε ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, ηηο 
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αζηαζείο ηηκέο ηνπ πεηξειαίνπ ή ηελ ζχγρξνλε πνιππνιηηηζκηθφηεηα ηνπ 

πιεξψκαηνο θ.α. 

Έλαο δηεπζπληήο ή κάλαηδεξ ζα δηαρεηξηζηεί αξρηθά ηελ πνιππινθφηεηα ηνπ 

πεξηβάιινληνο κε ηνλ αλάινγν πξνγξακκαηηζκφ θαη πξνυπνινγηζκφ, 

ζέηνληαο κεκνλσκέλνπο ζηφρνπο, ζπγθεθξηκέλα βήκαηα γηα λα ηνπο πηάζεη θαη 

ππνινγίδνληαο ηη πφξνη ζα ρξεηαζηνχλ. Αληίζεηα ν εγέηεο ζα δψζεη κία 

θαηεχζπλζε, αλαπηχζζνληαο έλα φξακα γηα ην κέιινλ καδί κε ηηο ζηξαηεγηθέο 

πνπ ζα παξάγνπλ ηηο αιιαγέο πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα γίλεη απηφ ην φξακα 

πξαγκαηηθφηεηα. ΢ηε ζπλέρεηα έλαο δηεπζπληήο ή κάλαηδεξ ζα αζρνιεζεί κε 

ηελ νξγάλσζε θαη ζηειέρσζε ηεο εηαηξείαο, ζα αλαζέζεη ζηα θαηάιιεια άηνκα 

νξηζκέλα θαζήθνληα βάζεη ελφο νξγαλνγξάκκαηνο θαη ζα νξίζεη ππεχζπλνπο 

γηα ηελ εθηέιεζε ησλ βεκάησλ πνπ έρεη πξνγξακκαηίζεη. ΢ε αληίζεζε κε ηνλ 

εγέηε πνπ ζα ζπληάμεη ηελ νκάδα ηνπ επηθνηλσλψληαο ηελ λέα θαηεχζπλζε ηεο 

επηρείξεζεο, δεκηνπξγψληαο ζπκκαρίεο κε φζνπο αληηιακβάλνληαη ην φξακά 

ηνπ θαη δεζκεχνληαη λα ην πξαγκαηνπνηήζνπλ. Σέινο ζχκθσλα κε ηηο αξρέο 

ηεο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα γίλεη έιεγρνο ηνπ ζρεδίνπ θαη δηφξζσζε ηνπ 

φπνηνπ πξνβιήκαηνο θαη ζπλεπψο ν κάλαηδεξ ζα δεηήζεη αλαθνξέο πξνφδνπ, 

ζα ζπγθαιέζεη ζπκβνχιηα θαη ζα εληνπίζεη ηηο παξεθθιίζεηο πνπ ρξεηάδνληαη 

πξνζνρή θαη ζα ηηο επηιχζεη. Ο εγέηεο φκσο έρεη εκπλεχζεη θαη θηλεηνπνηήζεη 

ηελ νκάδα ηνπ κε επίθιεζε ζηα ζπλαηζζήκαηα, ηηο αμίεο θαη ηηο αλάγθεο ηνπο 

θαη έηζη ε νκάδα θηλείηαη ζπλερψο πξνο ηνλ ζηφρν ηεο αιιαγήο παξφηη κπνξεί 

λα πξνθχςνπλ εκπφδηα. 

 

΢ην ζεκείν απηφ, κε κία επηθαλεηαθή θαη ζηεξενηππηθή ζεψξεζε, ν εγέηεο 

κπνξεί λα πξνζηδηάδεη ζε κία εκβιεκαηηθή θηγνχξα πνπ εκπλέεη θαη ν 

κάλαηδεξ απιψο ζε έλα ςπρξφ γξαθεηνθξάηε εγθισβηζκέλν ζην 

νξγαλφγξακκά ηνπ. Αληηζέησο ν απνηειεζκαηηθφο εγέηεο πξέπεη ν ίδηνο λα 

είλαη θαη θαιφο κάλαηδεξ θαη ν απνηειεζκαηηθφο κάλαηδεξ πξέπεη λα αλαπηχμεη 

εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ραξαθηεξηζηηθά. Γηαθνξεηηθά είλαη δπλαηφλ λα 

πξνθχςνπλ πεξηπηψζεηο φπνπ ν εκπλεπζκέλνο πξσηνπφξνο εγέηεο 

απνξξνθάηαη απφ ηελ παξαθίλεζε ησλ λαπηηθψλ θαη ηελ αλαδήηεζε νξάκαηνο 

θαη ακειεί ηελ εζσηεξηθή δηνίθεζε ηεο λαπηηιηαθήο εηαηξείαο, αθήλνληαο ηα 

θφζηε λα μεπεξάζνπλ ηα έζνδα. 

 

1.2ΟΙ ΡΟΛΟΙ ΣΟΤ ΗΓΔΣΗ 

 

Γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο ηνπ εγέηε θαη γηα ηελ απνθπγή 

επηθαιχςεσλ ησλ αξκνδηνηήησλ θαη ηνπ θαζήθνληφο ηνπ κε απηά ηνπ 

δηεπζπληή ή ηνπ κάλαηδεξ, ν Henry Mintzberg ηνπ Παλεπηζηεκίνπ McGill ηνπ 

Μφληξεαι θαη άιινη εξεπλεηέο  δηέθξηλαλ ελλέα ξφινπο πνπ θαιείηαη λα 

δηαδξακαηίζεη έλαο εγέηεο. Αλαιπηηθά ν εγέηεο αλαιακβάλεη ζε δηαθνξεηηθνχο 

ρξφλνπο ηα εμήο πξνζσπεία: 

 

I. ΢χκβνιν, πξαγκαηνπνηψληαο ηηο δεκφζηεο ζρέζεηο ηεο εηαηξείαο θαη 

αθνινπζψληαο κία ηειεηνπξγία πνπ ηαηξηάδεη ζην αμίσκά ηνπ ζπλαληά 

λαπισηέο, ελεκεξψλεη εμσηεξηθνχο πξνκεζεπηέο, ζπλνδεχεη επηζθέπηεο 

ζην πινίν θιπ. Με ηνλ ηξφπν απηφ πξνβάιεη ζην εζσηεξηθφ θαη ην εμσηεξηθφ ηεο εηαηξείαο κία 

εηθφλα εγεηηθήο κνξθήο ε νπνία ππνγξακκίδεη 

ζηα κάηηα φισλ ηνλ νπζηαζηηθφ ηνπ ξφιν. 

 

 

II. Δθπξφζσπνο, αληηπξνζσπεχνληαο ηελ εηαηξεία ζε λαπισηέο, ελψζεηο 
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λαπηηθψλ, αλψηεξα ζηειέρε ή κεηφρνπο, αληαγσληζηέο θαη ην επξχ θνηλφ. 

Με ηνλ ξφιν απηφ ηαπηίδεηαη ε παξνπζία ηνπ κε ηα ζπκθέξνληα ηεο 

εηαηξείαο θαη ε επηθνηλσληαθή πνιηηηθή ειέγρεηαη απφ ηνλ ίδην. 

 

III. Γηαπξαγκαηεπηήο, θιείλνληαο ζπκθσλίεο γηα λέα θεθάιαηα, εμνπιηζκφ, 

ζπληεξήζεηο, παξαιαβέο εθνδίσλ απφ εμσηεξηθνχο πξνκεζεπηέο.. 

 

IV. Πξνπνλεηήο-coach, αθνχ θαιείηαη λα νξγαλψζεη θαη λα παξαθηλήζεη ηα 

κέιε ηεο εηαηξείαο αλαγλσξίδνληαο ηα επηηεχγκαηα ηνπο, παξέρνληαο 

feedback γηα ην ηη πήγε ζηξαβά, ελεκεξψλνληαο γηα ηα κειινληηθά ζρέδηα 

θαη επηβξαβεχνληαο ή ηηκσξψληαο ηελ θαιή ή θαθή απφδνζε, 

 

V. Αξρεγφο νκάδαο, ζπζθίγγνληαο ηηο ζρέζεηο ηεο νκάδαο κε ηελ 

αλαγλψξηζε ησλ θαιχηεξσλ κειψλ ηνπ πιεξψκαηνο, κε δηνξγάλσζε 

δξαζηεξηνηήησλ (πρ. γηνξηέο, θνπή πξσηνρξνληάηηθεο πίηαο) θαη 

ζπλαληήζεσλ γηα εκςχρσζε ηεο νκάδαο θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ. 

 

VI. Μέινο ηεο νκάδαο, δείρλνληαο φηη αθνινπζεί ηηο εληνιέο φπσο φινη, 

ζπκπεξηθέξεηαη αλαιφγσο θαη ζπλεξγάδεηαη κε φινπο. Με ηνλ ηξφπν απηφ 

εκθαλίδεηαη σο primus inter pares, δειαδή πξψηνο κεηαμχ ίζσλ, ψζηε λα 

κεησζεί ε απφζηαζε κεηαμχ ηνπ ηδίνπ θαη ησλ κειψλ ηνπ πιεξψκαηνο θαη 

λα κελ ηνλ αληηκεησπίδνπλ σο απφκαθξν αξρεγφ. 

 

VII. Σερληθφο ζχκβνπινο, παξέρνληαο πξαθηηθή βνήζεηα ζε φπνηνλ ηελ 

ρξεηάδεηαη θαη εκθαληδφκελνο σο γλψζηεο ηνπ αληηθεηκέλνπ θαη ησλ 

εξγαζηψλ ηεο εηαηξείαο θαη ηνπ πινίνπ. Αλ δελ ην θαηαθέξεη απηφ ζα 

δεκηνπξγήζεη ηελ εληχπσζε ζεσξεηηθνχ επηβιέπνληα πνπ απιψο 

δηεπζχλεη δίρσο λα γλσξίδεη ηελ πξαθηηθφηεηα ησλ εληνιψλ ηνπ. 

 

VIII. Πξσηνπφξνο, παξνπζηάδνληαο θαηλνηφκεο ηδέεο θαη πξνηάζεηο αθνχ είλαη 

ελήκεξνο γηα ηηο εμειίμεηο ζην επξχηεξν λαπηηιηαθφ πεξηβάιινλ, ηηο 

αλάγθεο ησλ λαπισηψλ θαη ηηο θηλήζεηο ησλ αληαγσληζηψλ. Με ηνλ ηξφπν 

απηφ θαιεί ηελ νκάδα ηνπ λα μερσξίζεη ζηνλ δξφκν γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 

εηαηξηθνχ νξάκαηνο θαη δελ αληηγξάθεη ηνπο αληαγσληζηέο. 

 

IX. ΢ρεδηαζηήο ζηξαηεγηθήο, ζέηνληαο ην φξακα θαη ηελ θαηεχζπλζε ηεο 

εηαηξείαο ή ηνπ νξγαληζκνχ θαη πξνηείλνληαο ζηξαηεγηθέο αλάπηπμεο θαη 

νξγάλσζεο. Γίρσο έλα θνηλφ φξακα ηα κέιε ηεο νκάδαο ζα θπλεγνχζαλ 

πξνζσπηθά θαη αληηθξνπφκελα φλεηξα ηα νπνία βξαρππξφζεζκα κπνξεί 

λα ιεηηνπξγνχζαλ σο ηθαλφ θίλεηξν αιιά καθξνπξφζεζκα ζα δηέιπαλ ηελ 

ίδηα ηελ νκάδα. 

 

Κνηλφ ραξαθηεξηζηηθψλ φισλ ησλ ξφισλ ηνπ εγέηε είλαη φηη εκπλέεη θαη 

επεξεάδεη ηα ππφινηπα κέιε ηεο εηαηξείαο θαη θπξίσο φηη κε ηελ δξάζε ηνπ 

“μεθιεηδψλεη” ην πλεχκα ηεο πξσηνβνπιίαο, δεκηνπξγηθφηεηαο θαη θαηλνηνκίαο 

πνπ ε νκάδα δηαζέηεη9. Καη φηαλ πξνάγεηαη ην πλεχκα πξσηνβνπιίαο, 

πξνάγεηαη θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο νκάδαο θαη ηεο λαπηηιηαθήο 

εηαηξείαο ζπλνιηθά. Γηαηί φηαλ ε πξσηνβνπιία θαη ε θαηλνηνκία εκθαλίδεηαη 

απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο πξνο ηνλ αξρεγφ ηεο νκάδαο, δειαδή απφ θάησ 

πξνο ηα πάλσ, βειηηψλεηαη θαη ε κεηαθνξηθή ππεξεζία θαζψο είλαη νη ίδηνη πνπ 

ηελ παξάγνπλ. 

Δθηφο φκσο απφ ηελ ζπλνιηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο, ν εγέηεο 
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θηλείηαη θαη απφ πξνζσπηθά θίλεηξα γηα λα αλαπηχμεη θαη λα δηαηεξήζεη ηελ 

εγεηηθή ηνπ ζπκπεξηθνξά. Γειαδή απνθνκίδεη θάπνηα πξνζσπηθή 

επραξίζηεζε θαη νινθιήξσζε απφ ηελ εγεζία 10, αλ θαη ζε θακία πεξίπησζε 

δελ είλαη έλα εχθνιν έξγν. Οη πεγέο ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πεξηιακβάλνπλ ηελ αίζζεζε δχλακεο 

θαη γνήηξνπ , ηε δπλαηφηεηα λα βνεζήζεη θάπνηα άηνκα λα 

βειηησζνχλ θαη λα πξνρσξήζνπλ, ην πςειφ εηζφδεκα, ην ζεβαζκφ πξνο ην 

πξφζσπφ ηνπ, ηηο πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο γηα πξνζσπηθή αλέιημε θαη ηελ 

αίζζεζε φηη βξίζθεηαη κέζα ζηηο εμειίμεηο . Αληίζεηα ε εγεηηθή ζέζε κπνξεί λα 

απνηξέςεη αξθεηνχο απφ ην λα ηελ αλαιάβνπλ θαζψο ζπλήζσο πεξηιακβάλεη 

ππεξσξίεο, ςπρνινγηθή πίεζε, απνκφλσζε απφ ηελ νκάδα, πξνζπάζεηα 

επίηεπμεο αληηθξνπφκελσλ ζηφρσλ θαη παξαζθεληαθέο θηλήζεηο. Ο εγέηεο 

κπνξεί λα απνζαξξπλζεί γηα έλα αθφκε βαζηθφ ιφγν, πνπ είλαη ε αλαγθαία 

αλάκεημε ζε πξνβιήκαηα ηξίησλ. Απφ ηελ ζέζε ηνπ θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη 

ηα εξγαζηαθά ή ςπρνινγηθά πξνβιήκαηα πνπ δεκηνπξγνχληαη εληφο ηεο 

νκάδαο ηνπ αλαπηχζζνληαο κία ελζπλαίζζεζε ή αιιηψο ζπλαηζζεκαηηθή 

ηαχηηζε έηζη ψζηε λα αληηιακβάλεηαη  θαη λα ληψζεη 

(emotional empathy) ηα πξνβιήκαηα ησλ άιισλ. Απηή ε αλαγλψξηζε ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ ηξίησλ θαη ε έκπξαθηε βνήζεηα γηα ηελ αλάηαζε ηνπ εζηθνχ 

ηεο νκάδαο κπνξεί αλ δελ ειεγρζεί λα νδεγήζεη ζε ζπλαηζζεκαηηθή θφπσζε, 

απνδηνξγάλσζε θαη αχμεζε ηνπ άγρνπο ηνπ εγέηε . 

 

1.3ΣΑ ΔΙΓΗ ΗΓΔ΢ΙΑ΢ 

 

Ο Νηθνιφ Μαθηαβέιιη ζηνλ “Ηγεκφλα” ην 1532 είρε αλαξσηεζεί αλ ζπκθέξεη 

θαιχηεξα ηνλ εγέηε λα ηνλ αγαπνχλ ή λα ηνλ θνβνχληαη θαη έδσζε ηελ απάληεζε “Καη ην έλα θαη 

ην άιιν! Μα επεηδή είλαη δχζθνιν λα ζπλππάξμνπλ, 

είλαη πνιχ πην ζίγνπξν λα ζε θνβνχληαη παξά λα ζε αγαπνχλ... Γηαηί ε αγάπε 

είλαη κνλάρα έλαο ζπλαηζζεκαηηθφο δεζκφο, πνπ νη άλζξσπνη, φληαο θαθνί, ζε 

θάζε πεξίζηαζε πνπ ηνπο ζπκθέξεη ηνλ θφβνπλ, ελψ ν θφβνο θξαηηέηαη απφ 

ηελ θνβέξα ηεο ηηκσξίαο πνπ δελ παχεη πνηέ” Απηφ ην δίιεκκα ηεο ηαθηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ εγέηε ζε έλα λαπηηιηαθφ πεξηβάιινλ, αλ πξέπεη δειαδή λα 

απαηηεί άκεζε ππαθνή ή λα επηδηψθεη θαιέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ 

γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ νξάκαηφο ηνπ, έρεη απαζρνιήζεη θαη ζχγρξνλνπο 

κειεηεηέο πνπ πξνζπάζεζαλ λα πξνζδηνξίζνπλ ηνλ αληίθηππν ηνπ είδνπο ηεο 

εγεζίαο πνπ εθαξκφδεηαη πάλσ ζην πιήξσκα θαη ηελ εηαηξεία ελ γέλεη. Με 

βάζε ηνλ αληίθηππν απηφ, ηα είδε εγεζίαο κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ ζηα εμήο έμη 

είδε: 

X. Ο απηαξρηθφο εγέηεο (coercive leader) 

XI. Ο πξσηνπφξνο εγέηεο (pacesetting leader) 

XII. Ο ζπλαηλεηηθφο εγέηεο (affiliative leader) 

XIII. Ο δεκνθξαηηθφο εγέηεο (democratic leader) 

XIV. Ο εγέηεο-πξνπνλεηήο (coaching leader) 

XV. Ο νξακαηηζηήο εγέηεο (authoritative leader) 

 

Ο πξψηνο ηχπνο εγέηε, ν απηαξρηθφο, ραξαθηεξίδεη ηνλ εγέηε πνπ 

θαινχκελνο λα πάξεη δχζθνιεο απνθάζεηο, επηδίδεηαη ζε κεηψζεηο 

πιεξσκάησλ, δηνηθεί κε ηελ ινγηθή ηεο ηξνκνθξαηίαο, εθβηάδεη θαη κεηψλεη ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ, 

εθθξάδεη ηελ δπζαξέζθεηά ηνπ κε ηελ παξακηθξή αθνξκή 

θαη γεληθά απνκαθξχλεηαη απφ ηελ νκάδα θαη απνζαξξχλεη ηελ κεηαμχ ηνπο 

επηθνηλσλία. Πξφθεηηαη γηα ην είδνο εγέηε πνπ δεκηνπξγεί ην ρεηξφηεξν 

εξγαζηαθφ θιίκα θαζψο πεξηνξίδεη ηελ επειημία, νη ζπλεξγάηεο ηνπ δελ 

πξνηείλνπλ θακία ηδέα αθνχ απηή ζα απνξξηθζεί ακέζσο, ράλνπλ ηελ 
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αίζζεζε ηνπ αλήθεη θαη ηεο ππεπζπλφηεηαο, κέρξη πνπ ζην ηέινο ζηξέθνληαη 

ελαληίνλ ηνπ, αξλνχκελνη λα αθνινπζήζνπλ ηνλ ζηφρν ηεο εηαηξείαο. Δπίζεο ν 

απηαξρηθφο εγέηεο βιάπηεη θαη ην ζχζηεκα επηβξάβεπζεο θαη παξαθίλεζεο 

γηαηί νη πην παξαγσγηθνί λαπηηθνί θαη εξγαδφκελνη δελ έρνπλ κφλν ρξεκαηηθά 

θίλεηξα αιιά αλαδεηνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ επηβεβαίσζε απφ ηελ 

δνπιεηά ηνπο ηελ νπνία ν απηαξρηθφο εγέηεο ςαιηδίδεη, νδεγψληαο ηνπο ζε 

κεησκέλε ζπκκεηνρή θαη αλαδήηεζε άιινπ ζθνπνχ θαη λνήκαηνο. Έλαο ηέηνηνο 

ηχπνο εγέηε ίζσο λα ήηαλ αλεπηζχκεηνο γηα φιεο ηηο εηαηξείεο αιιά παξ’φια 

απηά ζπλαληάηαη θαη κεξηθέο θνξέο είλαη απνηειεζκαηηθφο! Ο απηαξρηθφο 

εγέηεο είλαη απαξαίηεηνο φηαλ απαηηείηαη θάπνηα ξηδηθή αιιαγή ή ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ είλαη ηδηαίηεξα επηζεηηθφ (πρ ζε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη 

ρακειψλ λαχισλ). ΢ε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο ν απηαξρηθφο εγέηεο θαηαθέξλεη 

γξήγνξα λα αιιάμεη ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα θαη λα πξνθαιέζεη έλα είδνπο ζνθ 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο φηαλ φιεο νη ππφινηπεο κέζνδνη έρνπλ απνηχρεη. Όκσο 

αλ ν εγέηεο δηαηεξήζεη ηελ απηαξρηθή ηαθηηθή ζπκπεξηθνξάο αθφκε θαη κεηά 

ηελ πεξίνδν θξίζεο, νη καθξνπξφζεζκεο επηπηψζεηο ζα είλαη επηδήκηεο γηα ην 

εξγαζηαθφ θιίκα αιιά θαη γηα ηνλ ίδην. 

 

Σν επφκελν είδνο εγέηε είλαη ν πξσηνπφξνο-pacesetter  εγέηεο, ηνπ νπνίνπ 

ηα ραξαθηεξηζηηθά θαληάδνπλ αμηνζαχκαζηα. Βάδεη πςεινχο ζηφρνπο 

απφδνζεο, γίλεηαη πξφηππν γηα ηελ νκάδα ηνπ, απνθηά κία καλία λα γίλνληαη 

φια θαιχηεξα θαη γξεγνξφηεξα θαη απαηηεί ην ίδην απφ φινπο. ΢χληνκα 

εληνπίδεη πνηφο ππνιείπεηαη ησλ πξνζπαζεηψλ θαη αλ δελ αληαπνθξηζεί ζηηο 

απαηηήζεηο θαη ηνλ ξπζκφ ηνπ, ηνλ αληηθαζηζηά. Θα πεξίκελε θαλείο φηη έλαο 

ηέηνηνο εγέηεο απνδίδεη ζεηηθά απνηειέζκαηα αιιά αληηζέησο θαηαζηξέθεη ην 

θιίκα. Οη ζπλεξγάηεο ηνπ βνκβαξδίδνληαη απφ ηηο ππεξβνιηθέο απαηηήζεηο ηνπ 

γηα πςειέο απνδφζεηο, δελ έρνπλ αθξηβείο νδεγίεο θαη θαινχληαη απιά λα 

αθνινπζήζνπλ ηνλ ξπζκφ ηνπ θαη αλ ρξεηάδνληαη εμεγήζεηο “πνιχ απιά δελ 

θάλνπλ γηα ηελ δνπιεηά”. ΢ηαδηαθά ηα κέιε ηνπ πιεξψκαηνο ή ηεο εηαηξείαο 

αξρίδνπλ λα ληψζνπλ φηη ν εγέηεο δελ ηνπο εκπηζηεχεηαη λα πάξνπλ 

πξσηνβνπιίεο θαη ζην ηέινο ε εξγαζία ηνπο ξπζκίδεηαη απφ αφξηζηεο 

εθηηκήζεηο γηα ην πνηά ζα είλαη ε επφκελή ηνπ απαίηεζε. Σν πξφβιεκα 

κεγεζχλεηαη άκα ν εγέηεο απνρσξήζεη απφ ηελ εηαηξεία, θαζψο κέλνπλ 

απνπξνζαλαηνιηζκέλνη θαη ρσξίο θάπνην άηνκν λα ζέηεη ηνλ ξπζκφ. Η 

ζπγθεθξηκέλε ηαθηηθή εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο κπνξεί λα είλαη απνηειεζκαηηθή 

κφλν φηαλ νη εξγαδφκελνη είλαη αλεμάξηεηνη θαη έρνπλ πςειέο ηθαλφηεηεο, δελ 

ρξεηάδνληαη εμσηεξηθή παξαθίλεζε ή ζπληνληζκφ θαη θαινχληαη λα θέξνπλ 

γξήγνξα απνηειέζκαηα. 

 

Ο ζπλαηλεηηθφο εγέηεο πξνζπαζεί λα έρεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ 

επραξηζηεκέλνπο θαη λα δηαηεξνχλ αξκνληθέο ζρέζεηο κεηαμχ ηνπο. Όιε ε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ πεξηζηξέθεηαη γχξσ απφ ηνλ άλζξσπν θαη ηελ αλάπηπμε 

ηζρπξψλ δεζκψλ πνπ πξνάγνπλ ηελ αθνζίσζε ζηελ εηαηξεία. Σα κέιε ηνπ 

πιεξψκαηνο ή ησλ ζηειερψλ ηεο εηαηξείαο επηθνηλσλνχλ κεηαμχ ηνπο, 

αληαιιάζζνπλ ηδέεο, εκπλέεη ν έλαο ηνλ άιιν θαη κε απηφ ηνλ ηξφπν 

αλαπηχζζεηαη ε επειημία θαη ε θαηλνηνκία. Ο εγέηεο αλαιακβάλεη έλα ξφιν 

“γνλέα” πνπ δελ πεξηνξίδεη ηελ νκάδα ηνπ κε απζηεξνχο θαλφλεο θαη ηνπο δίλεη 

ηελ ειεπζεξία λα δξάζνπλ φπσο πηζηεχνπλ νη ίδηνη φηη ζα απνδψζνπλ 

θαιχηεξα. Δπίζεο γηα ηε αχμεζε ηεο απφδνζεο ν ζπλαηλεηηθφο εγέηεο κνηξάδεη 

απιφρεξα ζεηηθφ feedback πνπ αλεβάδεη ην εζηθφ ηεο νκάδαο. Σέινο ζπδεηάεη 

ηελ πξφνδν πνπ ζεκεηψλνπλ φινη καδί θαη ηα πξνβιήκαηά ηνπο ζηα πιαίζηα 

κίαο γηνξηήο ή ελφο γεχκαηνο ψζηε λα δεζνχλ αθφκε πεξηζζφηεξν. Απηφ ην 
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είδνο εγέηε είλαη πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθφ φηαλ ζέινπκε λα βειηηψζνπκε 

ην εξγαζηαθφ θιίκα γηαηί κπνξεί ππφ κία πξνεγνχκελε δηεχζπλζε λα είρε ραζεί 

ε εκπηζηνζχλε θαη ε νκάδα λα απνδεηά πην πγηείο ζρέζεηο θαη βειηίσζε ηεο 

επηθνηλσλίαο. Σα πξνβιήκαηα ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ ζπλαηλεηηθνχ εγέηε 

εκθαλίδνληαη φηαλ αξρίδεη λα εζηηάδεη απνθιεηζηηθά ζηελ επηβξάβεπζε θαη 

επηηξέπεη λα πεξλάεη απαξαηήξεηε ε ρακειή απφδνζε, δεκηνπξγψληαο ηελ 

εληχπσζε φηη ε κεηξηφηεηα είλαη απνδεθηή. ΢ηαδηαθά ε ζηείξα επηβξάβεπζε 

ρσξίο επνηθνδνκεηηθέο ζπκβνπιέο θαη νδεγίεο ζα νδεγήζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο 

ζε κία αζάθεηα ζηφρνπ θαη ηξφπνπ βειηίσζεο ηεο δνπιεηάο ηνπο θαη 

πηζαλφηεηα ζηελ απνηπρία. Γηα ην ιφγν απηφ ν ζπλαηλεηηθφο ηξφπνο εγεζίαο 

ζα πξέπεη λα ζπλδπάδεηαη κε έλαλ απηαξρηθφ, δειαδή ν εγέηεο λα ζέηεη ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηα πξφηππα, λα θαζνδεγεί ηελ νκάδα θαη ηαπηφρξνλα λα 

πξνζεγγίδεη δεζηά ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ ρηίδνληαο αξκνληθέο ζρέζεηο. 

Σν επφκελν είδνο εγεζίαο πνπ επεξεάδεη ζεηηθά ην εξγαζηαθφ θιίκα είλαη απηφ 

ηνπ δεκνθξαηηθνχ εγέηε. Απηφο ν εγέηεο επηηξέπεη ζηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ λα 

έρνπλ γλψκε θαη ιφγν ζηηο απνθάζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηνλ ζηφρν ηνπο, αθνχεη 

ηα πξνβιήκαηά ηνπο θαη θαηαθέξλεη λα θεξδίζεη ηνλ ζεβαζκφ θαη ηελ 

εκπηζηνζχλε ηνπο. Δπηδηψθεη ηελ νκνςπρία αθφκε θαη ζε επίπεδν αμηνιφγεζεο 

ησλ ζηφρσλ θαη έηζη ηα άηνκα γχξσ ηνπ θξίλνπλ κφλα ηνπο πνηφο ζηφρνο 

κπνξεί ξεαιηζηηθά λα επηηεπρζεί θαη πνηφο φρη. Απηή ε δεκνθξαηηθή πξνζέγγηζε ηνπ εγέηε έρεη 

απνηειέζκαηα ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ν ίδηνο ν 

εγέηεο δελ έρεη απνθαζίζεη πνηά θαηεχζπλζε ζα αθνινπζήζεη ε εηαηξεία θαη 

ρξεηάδεηαη ηδέεο ή θαζνδήγεζε απφ έκπεηξνπο θαη ηθαλνχο ζπλεξγάηεο. Αθφκε 

θαη φηαλ ν εγέηεο έρεη θάπνην ζπγθεθξηκέλν φξακα, νη δεκνθξαηηθέο θαη 

ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο ζα γνληκνπνηήζνπλ ηελ παξαγσγή λέσλ θαη 

θξέζθσλ ηδεψλ απφ θάησ πξνο ηα πάλσ γηα ηελ πινπνίεζε απηνχ ηνπ 

νξάκαηνο. Δληνχηνηο, ν δεκνθξαηηθφο ραξαθηήξαο ηνπ εγέηε εκθαλίδεη 

νξηζκέλα αξλεηηθά ζηνηρεία θαη δελ βειηηψλεη πάληα ην εξγαζηαθφ θιίκα. Μία 

απφ ηηο θπξηφηεξεο επηπηψζεηο είλαη ηα εθηελή θαη ρξνλνβφξα meetings ζηα 

νπνία ε νκνςπρία κπνξεί λα κελ επηηεπρζεί πνηέ ή κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ σο πξφθαζε γηα ηελ αδπλακία ηνπ εγέηε λα πάξεη κία 

δχζθνιε απφθαζε. Δλ ηέιεη ε νκάδα κπνξεί λα νδεγεζεί ζηελ ζχγρπζε18 θαη 

πηζαλφηαηα ζε εζσηεξηθή ζχγθξνπζε. Σν πξφβιεκα δηνγθψλεηαη αθφκε 

πεξηζζφηεξν φηαλ νη λαπηηθνί ή νη εξγαδφκελνη δελ είλαη επαξθψο 

θαηαξηηζκέλνη ή ελεκεξσκέλνη κε απνηέιεζκα λα κελ κπνξνχλ λα ιάβνπλ 

ζσζηέο ή γξήγνξεο απνθάζεηο. ΢ε επνρέο θξίζεο φπνπ νη λαχινη είλαη 

ρακεινί θαη απεηιείηαη ε βησζηκφηεηα ηνπ πινίνπ απηφο ν ρξφλνο 

αληαπφθξηζεο ηεο νκάδαο είλαη θαίξηαο ζεκαζίαο θαη ε θαζπζηέξεζε ιήςεο 

κίαο απφθαζεο απφ ηνλ εγέηε ή ηελ νκάδα ηνπ κπνξεί λα απνβεί κνηξαία γηα 

ην κέιινλ ηεο εηαηξείαο. 

 

Ο εγέηεο-coach είλαη έλα αθφκε είδνο εγέηε πνπ ζπλαληάηαη πνιχ ζπάληα ζε 

έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Λεηηνπξγεί πεξηζζφηεξν σο ζχκβνπινο αλάπηπμεο 

ν νπνίνο βνεζάεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ λα αλαγλσξίζνπλ ηα δπλαηά θαη αδχλακα ζεκεία ηνπο, λα 

ζπλεηδεηνπνηήζνπλ πψο ζα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο 

ηνπο, λα αλαγλσξίζνπλ ηνλ ξφιν ηνπο κέζα ζηελ εηαηξεία, λα αλαιάβνπλ λέεο 

πξνθιήζεηο θαη γεληθά ηνπο εθπαηδεχεη κε ζηφρν ηελ πξνζσπηθή ηνπο εμέιημε 

θαη δελ εζηηάδεη απιά ζην “λα γίλεη ε δνπιεηά”. ΢ηφρνο ηνπ εγέηε-coach είλαη 

νπζηαζηηθά λα δεκηνπξγήζεη έλαλ λέν εγέηε κέζα απφ ην πιήξσκα ή ην 

γξαθείν. Υξεηάδεηαη λα επελδχζεη αξθεηφ ρξφλν γηα λα ην επηηχρεη απηφ αιιά ν 

αληίθηππνο ζην εξγαζηαθφ θιίκα θαη ηελ απφδνζε ησλ ζπλεξγαηψλ είλαη 

εμαηξεηηθά ζεηηθφο. Η νκάδα απνθηά κέζσ ηνπ δηαιφγνπ κε ηνλ coach ηελ 
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επειημία λα δνθηκάζεη λέεο ηδέεο, γίλεηαη πεξηζζφηεξν ππεχζπλε θαη δεζκεχεηαη 

ςπρή  θαη ζψκαηη φηαλ βιέπεη φηη ν εγέηεο πηζηεχεη θαη επελδχεη ζε απηή. 

Απηφ πξνυπνζέηεη φηη ηα κέιε ηεο νκάδαο ζέινπλ λα εμειηρζνχλ, λα 

εθπαηδεπηνχλ θαη λα πηζηνπνηεζνχλ θαη θπζηθά φηη ν εγέηεο είλαη ηθαλφο λα ην 

θάλεη. Πνιινί κάλαηδεξο φκσο δελ είλαη εμνηθεησκέλνη κε ηελ έλλνηα ηεο 

εθπαίδεπζεο κέζσ ζπλερψλ feedback απφδνζεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα 

παξαθηλήζνπλ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο θαη φρη λα δεκηνπξγήζνπλ θφβν ή 

ςπρξφηεηα. 

 

Σέινο, ν πην απνηειεζκαηηθφο ηχπνο εγέηε κε ηνλ κεγαιχηεξν αληίθηππν ζην 

εξγαζηαθφ θιίκα είλαη ν εγέηεο νξακαηηζηήο. ΢πλδέεη φια ηα κέιε ηεο νκάδαο 

κε ην άξκα ηνπ νξάκαηνο ηεο εηαηξείαο επηδεηθλχνληαο πψο ε εξγαζία ηνπ 

θαζελφο βνεζάεη ζηελ εθπιήξσζε ηνπ νξάκαηνο. Σα πξφηππα θαη ην feedback 

πνπ δίλεη πεξηζηξέθνληαη γχξσ απφ ηελ επίηεπμε ηνπ γεληθνχ ζηφρνπ, 

αθήλνληαο ειεχζεξνπο ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ λα πεηξακαηηζηνχλ, λα 

θαηλνηνκήζνπλ θαη λα ξηζθάξνπλ ππεχζπλα. Δηδηθά ζε πεξηπηψζεηο πνπ ε 

επηρείξεζε δηαγξάθεη κία αλεμέιεγθηε πνξεία, ν νξακαηηζηήο εγέηεο κπνξεί λα αλνίμεη έλαλ λέν 

δξφκν θαη πξνσζήζεη έλα θξέζθν φξακα ηνπο ζπλεξγάηεο 

ηνπ. Παξφηη κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί σο αξθεηά δπλακηθή θαη απνηειεζκαηηθή 

απηή ε ηαθηηθή ζπκπεξηθνξάο, δελ απνδίδεη ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο. Αλ νη 

ζπλεξγάηεο ηνπ εγέηε είλαη πεξηζζφηεξν έκπεηξνη ηφηε ε ζπκπεξηθνξά ηνπ ζα 

εθιεθζεί σο πνκπψδεο, νπηνπηθή θαη ππνλνκεπηηθή ηνπ πλεχκαηνο ηζφηεηαο 

ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. 

 

Δλ θαηαθιείδη, δελ ππάξρεη ζσζηφ ή ιάζνο είδνο εγεζίαο. Όζν πην πνιιέο 

ηαθηηθέο ζπκπεξηθνξάο πηνζεηεί ν εγέηεο πινίαξρνο ή δηεπζπληήο ηφζν πην 

απνηειεζκαηηθφο είλαη ζηελ δηαρείξηζε ηεο νκάδαο ηνπ. Αλ ελαιιάζζεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ θαη πξνζαξκφδεηαη θάζε θνξά ζην πξνθίι ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηφηε ηα απνηειέζκαηα είλαη ζεακαηηθά. Έλαο εγέηεο πνπ 

αλαγλσξίδεη φηη έλαο λαπηηθφο είλαη ηαιαληνχρνο αιιά δελ απνδίδεη φπσο ζα 

έπξεπε γηαηί πηζαλφηαηα έρεη απνζαξξπλζεί θάπνηνλ πξνεγνχκελν θαπεηάλην, 

κπνξεί λα πξνηηκήζεη αξρηθά λα ηνλ παξαθηλήζεη απνδεηθλχνληαο ηνπ φηη ε 

δνπιεηά ηνπ είλαη ζεκαληηθή θαη απαξαίηεηε. ΢ηελ ζπλέρεηα λα ηνλ εκςπρψζεη 

ξσηψληαο ηνλ πνηέο είλαη νη θηινδνμίεο ή ηα φλεηξά ηνπ θαη πψο ζα κπνξνχζε 

λα βξεη ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ απνδεηά απφ ηελ δνπιεηά ηνπ. Σέινο κπνξεί 

κέζσ ηνπ δηαιφγνπ λα θαηαιάβεη φηη ν εξγαδφκελνο ρξεηάδεηαη ηελ απεηιή ελφο 

ηειεζίγξαθνπ “ή αιιάδεηο ή θεχγεηο” γηα λα απνδψζεη. 

 

1.4΢ΤΜΠΔΡΙΦΟΡΙΚΟ ΠΡΟΦΙΛ ΗΓΔΣΗ 

 

Παξαηεξψληαο ππεχζπλνπο αλζξσπίλσλ πφξσλ ή πινηάξρνπο, δηαθξίλνπκε 

νξηζκέλα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά ζηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο πνπ ζπκβάινπλ ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο εγέηε. Η απνηειεζκαηηθφηεηα απηή εμαξηάηαη απφ ην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ην νπνίν ππνδειψλεη πνηφ ζπκπεξηθνξηθφ  πξνθίι ηαηξηάδεη θαιχηεξα. Γηα 

παξάδεηγκα έλαο πινίαξρνο θξνπαδηεξνπινίνπ είλαη 

ηθαλφο λα απνδψζεη εμαηξεηηθά ζε παξφκνηαο θχζεσο πινία αιιά ην πξνθίι 

ηνπ κπνξεί λα κελ ζπκβαδίδεη κε κία εηαηξεία κε θνξηεγά πινία. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο δηαθξίλνληαη ζε δχν βαζηθέο 

θαηεγνξίεο: ραξαθηεξηζηηθά γεληθήο ζπκπεξηθνξάο (φπσο ε απηνπεπνίζεζε 

θαη ε αμηνπηζηία) θαη εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο (φπσο ε πξνζαξκνζηηθφηεηα 

θαη ε αίζζεζε ειέγρνπ). 
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Αλαιπηηθφηεξα, σο ραξαθηεξηζηηθά γεληθήο ζπκπεξηθνξάο νξίδνληαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ παξαηεξνχληαη εληφο αιιά θαη εθηφο ηνπ λαπηηιηαθνχ 

πεξηβάιινληνο. Αξθεηέο θνξέο ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζηαθή θαη ηαπηφρξνλα 

ηελ πξνζσπηθή επηηπρία θαη ηθαλνπνίεζε. Σέηνηα ραξαθηεξηζηηθά είλαη ε 

απηνπεπνίζεζε, ε ζεκλφηεηα, ε αμηνπηζηία, ε απζεληηθφηεηα, ε εμσζηξέθεηα, ε 

δπλακηθφηεηα, ν ελζνπζηαζκφο, αθφκε θαη ε αίζζεζε ηνπ ρηνχκνξ. Η 

απηνπεπνίζεζε γηα παξάδεηγκα είλαη ηθαλή λα βειηηψζεη ηελ απφδνζε ελφο 

εγέηε θαζψο κπνξεί ηελ κεηαδψζεη θαη ζηα κέιε ηεο νκάδαο ιεηηνπξγψληαο 

σο πξφηππν. Η απηνπεπνίζεζε ηνπ εγέηε είλαη ην πξψην ραξαθηεξηζηηθφ 

πνπ εληνπίδεηαη απφ ηνπο αλαιπηέο γηαηί εκθαλίδεηαη θαη ζηελ γιψζζα ηνπ 

ζψκαηνο, ζηελ φξζηα ζηάζε ηνπ αηφκνπ θαη ηηο επηβιεηηθέο θηλήζεηο ησλ 

ρεξηψλ ηνπ. Αλ ηελ δηαηεξήζεη αθφκε θαη ζε δχζθνιεο ζηηγκέο ηφηε απνδεηθλχεη 

φηη είλαη απζεληηθή θαη κπνξεί λα θαζεζπράζεη ηνπο ππφινηπνπο φηη ειέγρεη ηελ 

θαηάζηαζε. Η ηαπεηλφηεηα είλαη έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ν εγέηεο 

θαιείηαη λα εκθαλίδεη, εμίζνπ ζεκαληηθφ κε ηελ απηνπεπνίζεζε. Η παξαδνρή 

φηη δελ ηα μέξεη φια ή δελ κπνξεί λα ηα θάλεη φια, ε νκνινγία φηη έθαλε θάπνηνο ιάζνο ή φηη ηα 

ζπγραξεηήξηα δελ ηα αμίδεη απηφο αιιά φιε ε νκάδα 

κπνξεί λα βειηηψζεη ζεακαηηθά ηελ απφδνζε ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ. 

H αμηνπηζηία πνπ πξνβάιεη ν εγέηεο επίζεο ζπκβάιεη ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ θαη φινη αλακέλνπλ φηη ηα ιφγηα ηνπ λα ζπκβαδίδνπλ 

κε ηηο πξάμεηο ηνπ. Σα κέιε ηεο νκάδαο ζεσξνχλ φηη ν εγέηεο ηνπο είλαη 

αμηφπηζηνο φηαλ ε ζπκπεξηθνξά ηνπ ζπκβαδίδεη κε ηηο πξνζέζεηο ηνπ, φηαλ 

πξάηηεη απηφ πνπ είλαη εζηθά ζσζηφ, φηαλ είλαη εηιηθξηλήο, φηαλ παξαδέρεηαη 

ηα ιάζε ηνπ θαη δελ επηξξίπηεη ηηο επζχλεο ζε ηξίηνπο. Η αμηνπηζηία ηνπ εγέηε 

είλαη ζπλπθαζκέλε θαη κε ηελ απζεληηθφηεηα, δειαδή κε ηελ γλεζηφηεηα ησλ 

αμηψλ ηνπ, ησλ πηζηεχσ ηνπ θαη ηνπ ραξαθηήξα ηνπ. Οη πθηζηάκελνί ηνπ ζέινπλ 

λα δείρλεη απηφ πνπ πξαγκαηηθά είλαη θαη φρη λα κηκείηαη απνηπρεκέλα θάπνηνλ 

άιιν. 

 

Η εμσζηξέθεηα είλαη ζπλήζσο κία αξεηή πνπ βνεζάεη ηνλ εγέηε λα είλαη 

θνηλσληθφο θαη δξαζηήξηνο θαη πηζαλφηαηα ήηαλ ε εμσζηξέθεηα πνπ ηνλ ψζεζε 

λα αλαιάβεη έλα εγεηηθφ ξφιν θαη λα θαηεπζχλεη κία νκάδα αλζξψπσλ. Αλ 

θαη έλα άηνκν κπνξεί λα είλαη εθ θχζεσο εμσζηξεθέο, θάπνηνη εγέηεο 

θαηαθεχγνπλ ζε ζπλεηδεηέο πξνζπάζεηεο εμσζηξεθνχο θαη θηιηθήο 

ζπκπεξηθνξάο (φηαλ γηα παξάδεηγκα ρακνγεινχλ ηππηθά θαη ξσηνχλ θάπνην 

εξγαδφκελν ηα λέα ηνπ). Η δπλακηθφηεηα ηνπ εγέηε είλαη άιιν έλα ζηνηρείν ηνπ ραξαθηήξα ηνπ 

πνπ ηνπ επηηξέπεη λα πεηχρεη θάπνηνπο ζηφρνπο, λα 

αληηκεησπίζεη ηνπο ζπλεξγάηεο πνπ δελ ζπκβαδίδνπλ κε ηνλ ζηφρν, λα δεηήζεη 

αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπο θαη γεληθά λα εθθξάζεη ηελ γλψκε ηνπ, ηα 

ζπλαηζζήκαηά ηνπ θαη ηηο απαηηήζεηο ηνπ. Έλαο δπλακηθφο εγέηεο δελ ζεκαίλεη 

φκσο ζα πξέπεη λα είλαη επηζεηηθφο ή εξηζηηθφο θαη λα ππνδαπιίδεη ηελ ζπλνρή 

ηεο νκάδαο ηνπ. 

 

Σέινο, ν ελζνπζηαζκφο θαη ε αηζηνδνμία είλαη ραξαθηεξηζηηθά ζπκπεξηθνξάο 

πνπ ν εγέηεο θαιείηαη λα έρεη ψζηε λα ρηίζεη θαιέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλεξγάηεο 

ηνπ. Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα αληηδξνχλ ζεηηθά ζηνλ ελζνπζηαζκφ θαη κεξηθέο 

θνξέο ην εθιακβάλνπλ σο αληακνηβή γηα ηελ απφδνζή ηνπο. Ο εγέηεο κπνξεί 

λα ηνπο εθθξάζεη ηνλ ελζνπζηαζκφ ηνπ είηε ιεθηηθά (πρ. “κπξάβν!”, 

“ζπγραξεηήξηα!”) είηε κε ην ζψκα ηνπ (πρ. κία ζεξκή ρεηξαςία) θαη λα 

βειηηψζεη ηελ δηάζεζε θαη ην εζηθφ φηαλ ν ζηφρνο πνπ έρεη ηεζεί είλαη 

δχζθνινο. Η δηάζεζε κπνξεί λα αιιάμεη θαη φηαλ ν εγέηεο δηαζέηεη ηελ 

αίζζεζε ηνπ ρηνχκνξ. Σν ρηνχκνξ θάλεη ηνλ εγέηε πην πξνζηηφ θαη 
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απνζπκθνξεί ην εξγαζηαθφ θιίκα απφ ηελ έληαζε, ηελ αλία θαη ηελ 

ερζξηθφηεηα. Ο απηνζαξθαζκφο είλαη έλα είδνο ρηνχκνξ πνπ κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί επνηθνδνκεηηθά αιιά αληίζεηα ην επηζεηηθφ ρηνχκνξ είλαη 

πηζαλφ λα νδεγήζεη ζε ζπκαηνπνίεζε ησλ ζπλεξγαηψλ ή επηπιένλ εξγαζηαθφ 

ζηξεο θαη γεληθά ε ππεξβνιηθά ραιαξή δηάζεζε κεηψλεη ηελ αίζζεζε φηη ν 

θαπεηάληνο είλαη ζνβαξφο θαη επηθεθαιήο. 

 

Σα ραξαθηεξηζηηθά εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο ηνπ εγέηε ζρεηίδνληαη θπξίσο κε 

ηελ επίηεπμε εξγαζηαθψλ ζηφρσλ θαη πεξηιακβάλνπλ ην πάζνο γηα εξγαζία, ηελ ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε, ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα, ηελ αίζζεζε 

ειέγρνπ θαη ην ζζέλνο. 

 

΢πγθεθξηκέλα ην πάζνο γηα ηελ δνπιεηά ραξαθηεξίδεη πνιινχο εγέηεο θαη 

μεπεξλάεη ηα φξηα ηνπ απινχ ελζνπζηαζκνχ θαη θηάλεη λα εθδειψλεηαη κεξηθέο 

θνξέο σο εκκνλή γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζηφρσλ. Απηφ ην απνδεηθλχεη 

ην εθηελέο σξάξην εξγαζίαο ηνπ πνπ κπνξεί λα μεθηλάεη απφ πνιχ πξσί κέρξη 

αξγά ην βξάδπ, ην φηη ζπλερίδεη λα δνπιεχεη απφ ην ζπίηη ζε αξγίεο θαη ζηηο 

δηαθνπέο ηνπ θαη ζε ππεξβνιηθφ βαζκφ λα νδεγήζεη ζε εμάξηεζε θαη 

απνμέλσζε απφ ηηο ππφινηπεο απνιαχζεηο ηεο δσήο. Αιιά ζίγνπξα απηφ ην 

πάζνο είλαη πνπ ηνλ σζεί λα εθθξάζεη ηελ δεκηνπξγηθφηεηά ηνπ θαη δελ κπνξεί 

λα ην πεξηνξίζεη δηαθνξεηηθά παξά κφλν κέζσ ηεο εξγαζίαο ηνπ. 

Έλα αθφκε ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ν εγέηεο έρεη ζην ζπκπεξηθνξηθφ ηνπ πξνθίι 

είλαη ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε (emotional intelligence). Ωο 

ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε ή σο ”EΙ” νξίδεηαη ε ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα 

αληηιακβάλεηαη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ, λα θαηαλνεί ηελ ςπρνινγηθή θαηάζηαζε 

ησλ ππνινίπσλ θαη λα κπνξεί λα ξπζκίδεη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ ψζηε λα 

βειηηψζεη ηελ πνηφηεηα δσήο ηνπ. ΢ρεηίδεηαη κε ηελ ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα 

δέλεηαη ηνπο άιινπο θαη είλαη αλεμάξηεηε ηεο γλσζηηθήο λνεκνζχλεο (cognitive 

intelligence) πνπ αθνξά θαζαξά ηηο ηερληθέο δεμηφηεηεο ηνπ αλζξψπνπ. Η 

γλσζηηθή λνεκνζχλε δηαδξακαηίδεη απνδεδεηγκέλα ζεκαληηθφ ξφιν ζε εγέηεο 

ζε πςειά ηζηάκελεο ζέζεηο φπνπ νη ηερληθέο ηθαλφηεηεο δελ είλαη ηφζν 

απαξαίηεηεο. Ο ζπλαηζζεκαηηθά λνήκσλ εγέηεο κπνξεί λα θξίλεη πψο γηα 

παξάδεηγκα ε θαιή δηάζεζή ηνπ επεξεάδεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ ζεηηθά, αληηιακβάλεηαη ηελ θαιή ή 

θαθή ςπρνινγηθή θαηάζηαζε ησλ ππνινίπσλ θαη 

αλαζέηεη ηελ δνπιεηά ζηνλ πην ελζνπζηψδε, θαηαλνεί φηη πξέπεη λα 

ζπκπεξηθέξεηαη αλαιφγσο ψζηε λα κελ ξίρλεη ην εζηθφ ηεο νκάδαο θαη ηέινο 

εκπηζηεχεηαη ηελ δηαίζζεζή ηνπ θαη δελ ηελ αγλνεί. 

 

Ο εγέηεο επίζεο πξέπεη λα έρεη πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη λα είλαη ηθαλφο λα 

αληηκεησπίζεη ηηο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο, φπσο νη ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, 

νη κεηψζεηο πξνζσπηθνχ, νη αιιαγή επηπέδνπ ησλ λαχισλ θιπ. Αλ δελ είλαη 

επέιηθηνο θαη δελ κπνξεί λα πξνθαιέζεη ηελ αλαγθαία αιιαγή ψζηε λα 

πξνζαξκνζηεί καδί ηνπ θαη φιε ε νκάδα, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ θαη ε 

παξαγσγηθφηεηα ηεο εηαηξείαο ζα κεησζνχλ δξαζηηθά. Γηα λα επηθέξεη ηηο 

απαξαίηεηεο αιιαγέο ν εγέηεο ρξεηάδεηαη θαη ην αλάινγν ζζέλνο. Γελ κπνξεί 

λα παξακέλεη δηζηαθηηθφο. Πξέπεη λα ππνινγίζεη ην ξίζθν, λα εμεηάζεη ηηο 

ελαιιαθηηθέο ζε πεξίπησζε απνηπρίαο θαη λα πάξεη ηελ επζχλε πινπνίεζεο 

ηνπ νξάκαηνο. 
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Σέινο ην ζπκπεξηθνξηθφ πξνθίι ηνπ εγέηε πξέπεη λα πεξηιακβάλεη θαη ηελ 

αίζζεζε ειέγρνπ, φηη δειαδή μέξεη πσο είλαη ν βαζηθφο ππνθηλεηήο ησλ 

γεγνλφησλ κέζα ζηελ εηαηξεία θαη ην πινίν θαη φηη ν ξφινο ηνπ είλαη λα 

βαζηθφο κέζα ζηελ νκάδα. Η αίζζεζε ηνπ ειέγρνπ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ 

απηνπεπνίζεζε πνπ κπνξεί λα έρεη σο άηνκν θαη αθνξά ηελ πξνβνιή απηήο 

πξνο ηελ νκάδα φηαλ γηα παξάδεηγκα απεηιείηαη απφ έλα εμσηεξηθφ γεγνλφο 

θαη φινη ρξεηάδνληαη θάπνηνλ λα αλαιάβεη λα ηνλ έιεγρν θαη λα ηνπο νδεγήζεη 

ζηελ αζθάιεηα. Οινθιεξψλνληαο ηα ραξαθηεξηζηηθά εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο παξαηεξνχκε φηη 

ηα ραξίζκαηα απηά πνπ κπνξνχλ λα ραξαθηεξίζνπλ κία εγεζία σο 

απνηειεζκαηηθή είλαη έλαο ζπλδπαζκφο θιεξνλνκηθψλ ραξηζκάησλ θαη 

εμσηεξηθψλ επηξξνψλ απφ ην πεξηβάιινλ. Σα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

εγέηε θαη ε δηαλνεηηθή ηνπ ηθαλφηεηα βαζίδνληαη ζε κία γελεηηθή πξνδηάζεζε 

θαη θπζηθά ηαιέληα πνπ ππφ ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο κπνξνχλ λα 

αλαπηπρζνχλ. Όπσο έλαο κνπζηθφο γελληέηαη κε ην ηαιέλην ηεο κνπζηθήο, έλαο 

εγέηεο γελληέηαη κε ηθαλφηεηεο εγεζίαο. Αιιά αλεμάξηεηα απφ ην θπζηθφ ηνπ 

ηαιέλην, κπνξεί λα εθπαηδεπηεί θαη λα γίλεη θαιχηεξνο κνπζηθφο θαη νκνίσο 

θαιχηεξνο εγέηεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 

 

2.1Θεφρίες γνφρίζμαηος(trait theories)  

 

Βαζηθή ζε απηήλ ηελ πξνζέγγηζε είλαη ε πεπνίζεζε φηη νη εγέηεο κπνξνχλ λα δηαθνξνπνηεζνχλ 

απφ ηνπο πθηζηάκελνπο ηνπο, κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο θαη ηεο ζχγθξηζεο ησλ θπζηθψλ, δηαλνεηηθψλ θαη 

ςπρνινγηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπο. Η ηδέα είλαη φηη ππάξρνπλ νξηζκέλα κεκνλσκέλα γλσξίζκαηα πνπ 

μερσξίδνπλ φρη κφλν ηνπο εγέηεο απφ ηνπο νπαδνχο, αιιά θαη ηνπο απνηειεζκαηηθνχο απφ ηνπο κε-

απνηειεζκαηηθνχο εγέηεο. Γηα πεξηζζφηεξν απφ 70 έηε νη εξεπλεηέο ζηνλ ηνκέα έρνπλ εξεπλήζεη ηα 

αλζξψπηλα ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε επηζεηηθφηεηα, ε θηινδνμία, ε απνθαζηζηηθφηεηα, ε θπξηαξρία, ε 

πξσηνβνπιία, ε λνεκνζχλε θαη ηα θπζηθά ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα ζηελ πξνζπάζεηα λα απνδεηρζεί 

φηη νη εγέηεο γελληνχληαη, δελ θηηάρλνληαη. Απηφ αλαθέξεηαη ζπρλά σο ε ζεσξία ηνπ «΢πνπδαίνπ 

αλζξψπνπ».  

Κακία εκπεηξηθή έξεπλα δελ έρεη θαηνξζψζεη λα ηεθκεξηψζεη απηήλ ηελ έλλνηα, πα-ξφιν πνπ 

δηάθνξα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα έρνπλ εληνπηζηεί ζηνπο επηηπρεκέλνπο εγέηεο. Απηά 

πεξηιακβάλνπλ ηελ επηβιεηηθφηεηα ,ηα πςειά επίπεδα ελέξγεηαο, ηελ λνεκνζχλε θαη ηελ 

απηνπεπνίζεζε. Πξέπεη εληνχηνηο, λα είκαζηε πξνζεθηηθνί γηα λα κελ ζπγρχζνπκε ην ζπζρεηηζκφ 

κεηαμχ απηψλ ησλ γλσξηζκάησλ θαη ησλ εγεηψλ ,κε ηελ ηδέα φηη είλαη θαζνξηζκέλνη πξνάγγεινη ηεο 

εγεζίαο.  

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, άιιεο πξνζεγγίζεηο ηεο εγεζίαο έρνπλ δψζεη έκθαζε ζηηο πιάλεο θαη ηνπο 

πεξηνξηζκνχο πνπ ζέηεη ε ζεσξία γλσξίζκαηνο. Οη θξηηηθέο απηέο βαζίδνληαη ζηελ άπνςε φηη ε ζεσξία 

γλσξίζκαηνο αγλνεί ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηάκελσλ, απνηπγράλεη λα δηεπθξηλίζεη ηελ αλάινγε ζεκαζία 

ησλ άιισλ ηδηαηηεξνηήησλ-ραξηζκάησλ θαη αγλνεί ηνπο πεξηζηαζηαθνχο παξάγνληεο. Δληνχηνηο, 

ππάξρνπλ αθφκα εθείλνη πνπ πξνζππνγξάθνπλ ζηε ζεσξία θαη ηα ηειεπηαία ρξφληα ππάξρεη κηα 

αλαγέλλεζε ελδηαθέξνληνο γηα απηή.  

 

2.1.2 Θεφρίες ζσμπεριθοράς (behavioral theories)  
Μεηαμχ ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ '40 θαη ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ '60 νη δηνηθεηηθνί θηιφζνθνη 

ήηαλ φιν θαη πεξηζζφηεξν δπζαξεζηεκέλνη κε ηελ πξνζέγγηζε γλσξίζκαηνο ζηελ εγεζία. Η έξεπλα 

θαηά ηε δηάξθεηα απηήο ηεο πεξηφδνπ έγηλε επηθεληξψζεθε ζην πψο νη εγέηεο πξέπεη λα 

ζπκπεξηθέξνληαη ,παξά κε απηφ πνπ θάλνπλ ή πξέπεη λα θαηέρνπλ. Οη εξεπλεηέο ήιπηζαλ φηη κε ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ησλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ δηαθνξνπνηνχζαλ ηνπο απνηειεζκαηηθνχο απφ ηνπο κε 

απνηειεζκαηηθνχο εγέηεο ζα αλαθάιππηαλ πεξηζζφηεξεο επδηάθξηηεο απαληήζεηο γηα ηε θχζε ηεο 

εγεζίαο.  

Απηή ε πξνζέγγηζε ζην ζέκα παξείρε ηελ πξψηε ζεκαληηθή πξφθιεζε ζηνπο ππνζηεξηθηέο ηεο 

ζεσξίαο γλσξίζκαηνο. Οη ππνζηεξηθηέο ηεο ζεσξίαο ζπκπεξηθνξάο ππνζηήξημαλ φηη νη ζεσξίεο 

γλσξίζκαηνο ζα κπνξνχζαλ κφλν λα βνεζήζνπλ ζηελ επηινγή ησλ εγεηψλ δεδνκέλνπ φηη κφλν εθείλνη 

νη άλζξσπνη πνπ είραλ ηα απαξαίηεηα πξνζσπηθά γλσξίζκαηα ζα ήηαλ θαηάιιεινη γηα ην ξφιν ηεο 

εγεζίαο. Η πξνζέγγηζε ηεο ζεσξίαο ζπκπεξηθνξάο πνπ ππνζηεξίδνπλ, καο επηηξέπεη λα εθπαηδεχζνπκε 

νπνηνλδήπνηε λα γίλεη εγέηεο, κέζα απφ ηελ ελζάξξπλζε ηνπ αηφκνπ λα ζπκπεξηθέξεηαη κε ηξφπνπο 

πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνπο εγέηεο. Απηή ε πξνζέγγηζε επνκέλσο επηηξέπεη λα επεθηαζεί ν αξηζκφο 

πηζαλψλ εγεηψλ . 

  

2.1,3 Οη κειέηεο ηνπ Οράην θαη ηνπ Μίζηγθαλ  

Οη πξψηεο ζεκαληηθέο κειέηεο ηεο ζεσξία ζπκπεξηθνξάο αλαιήθζεθαλ ζην θξαηηθφ 

παλεπηζηήκην ηνπ Οράην θαη ζην Παλεπηζηήκην ηνπ Michigan. ΢ην θξαηηθφ παλεπηζηήκην ηνπ Οράην έλα 

εξσηεκαηνιφγην επηλνήζεθε ζε κία πξνζπάζεηα λα πξνζδηνξηζηνχλ ηα αλεμάξηεηα ραξαθηεξηζηηθά 

ζπκπεξηθνξάο ησλ εγεηψλ. Η αλάιπζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ απνθάιπςε δχν επδηάθξηηνπο ηχπνπο 

ζπκπεξηθνξψλ: απηνί νλνκάζηεθαλ «Τπφιεςε» θαη «Γεκηνπξγία δνκήο». Η εθηίκεζε πεξηγξάθεη ηε 

ζπκπεξηθνξά πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέ-λε πξνο ηνπο αλζξψπνπο θαη ελδηαθέξεηαη γηα ηα 

ζπλαηζζήκαηα ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηνλ ζεβαζκφ πξνο ηηο ηδέεο ησλ πθηζηακέλσλ. Η έλαξμε ηεο δνκήο 

πεξηγξάθεη ηε ζπκπεξηθνξά πνπ ελδηαθέξεηαη γηα ηελ εξγαζία θαη γηα ηε δφκεζε ησλ ξφισλ ησλ 

πθηζηακέλσλ πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη πνπ θαζηεξψλνληαη απφ ην δηεπζπληή. Αλ θαη ε 
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εζηίαζε ηεο έξεπλαο ήηαλ θάπσο δηαθνξεηηθή ,νη κειέηεο ηνπ Παλεπηζηήκην ηνπ Michigan είραλ 

παξφκνηα απνηειέζκαηα κε εθείλα πνπ βξέζεθαλ ζην Οράην θαη πξνζδηφξηζαλ επίζεο δχν θχξηεο 

δηαζηάζεηο ζπκπεξηθνξηζηηθέο ζηηο νπνίεο αλαθέξζεθαλ σο πξνζαλαηνιηζκφο ππαιιήισλ (παξφκνηνο 

κε «Τπφιεςε») θαη πξνζαλαηνιηζκφο παξαγσγήο (παξφκνηνο κε «Γεκηνπξγία δνκήο»).  

΢ην Οράην δηαπηζηψζεθε φηη νη πθηζηάκελνη ησλ δηεπζπληψλ πνπ ζεκείσζαλ πςειά πνζνζηά θαη 

ζηηο δχν θαηεγνξίεο ,πεηχραηλαλ θαιή απφδνζε θαη ηθαλνπνίεζε ζπρλφηεξα απφ εθείλνπο πνπ 

εξγάδνληαλ γηα έλαλ δηεπζπληή πνπ ζεκείσλε ρακειά πνζνζηά ζε κηα ή θαη ζηηο δχν θαηεγνξίεο. 

Αμίδεη, εληνχηνηο, λα ζεκεησζεί φηη ην λα έρεηο πςειά πνζνζηά θαη ζηηο δχν θαηεγνξίεο δελ εγγπάηαη 

θαιά απνηειέζκαηα ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Γηα παξάδεηγκα, ηα πςειά πνζνζηά ζηε «έλαξμε ηεο 

δνκήο» θαη επνκέλσο ελφο ηζρπξνχ πξνζαλαηνιηζκνχ ζηφρνπ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κηα κείσζε ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ηεο εξγαζίαο, κηα αχμεζε ζηηο δηακαξηπξίεο, ηε ζπζηεκαηηθή απνρή απφ ηελ εξγαζία θαη 

ηνλ θχθιν εξγαζηψλ ηνπ πξνζσπηθνχ. ΢πγρξφλσο, έλαο ηζρπξφο πξνζαλαηνιηζκφο αλζξψπσλ («Τπφ-

ιεςε») κπνξεί λα δψζεη ηελ εληχπσζε ηεο αδπλακίαο εθ κέξνπο ηνπ δηεπζπληή θαη λα νδεγήζεη ζε κηα 

απψιεηα εκπηζηνζχλεο απφ ην εξγαηηθφ δπλακηθφ. Η ηζνξξνπία (κεηαμχ ησλ δπν θαηεγνξηψλ) πνπ 

απαηηείηαη γηα ηελ επηηπρία εμαξηάηαη απφ ηελ θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί ηφηε. Σα παξαδείγκαηα εδψ 

πξέπεη λα ζπκπεξηιάβνπλ ηελ επηξξνή, ζηνλ νξηζκφ ησλ ζηφρσλ, ηεο ηερλνινγίαο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη 

,ησλ ρξνληθψλ πηέζεσλ, ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη ηνπ πφζν ζπκβαηφ είλαη ην χθνο 

ηνπ κε απηφ ηνπ εγέηε ηνπο.  

 

2.1.4 Πιέγκα εγεζίαο ηνπ Blake θαη Adams McCanse  

Οη αλεζπρίεο γηα ηνπο αλζξψπνπο θαη ηελ παξαγσγή πνπ πξνζδηνξίδεηαη ζε απηέο ηηο πξψηεο 

κειέηεο απνηεινχλ ηε βάζε απηνχ πνπ είλαη ζήκεξα πηζαλψο ε πην γλσζηή δηζδηάζηαηε ζεσξία 

εγεζίαο: πιέγκα εγεζίαο Blake θαη Adams McCanse, ζρήκα 2.6. Σν πιέγκα δηακνξθψλεη κηα κήηξα 

ησλ πηζαλψλ δηνηθεηηθψλ κνξθψλ θαη είλαη βαζηζκέλν ζηηο παξφκνηεο δηαζηάζεηο κε εθείλεο απφ ηηο 

κειέηεο ηνπ Οράηνπ (Τπφιεςε /έλαξμε Γεκηνπξγία δνκήο) θαη ηνπ Μίζηγθαλ (πξνζαλαηνιηζκφο 

ππαιιήισλ/πξντφλησλ). ΢ην πιέγκα ηνπ Blake θαη Adams McCanse απηνί νη άμνλεο παξνπζηάδνληαη 

αλαθεξφκελνη ζηνπο αλζξψπνπο θαη ηελ παξαγσγή. Σν πιέγκα δελ παξνπζηάδεη απνηειέζκαηα, αιιά 

πξνζδηνξίδεη απηνχο πνπ ζεσξνχληαη ζαλ θχξηνη παξάγνληεο ζπκπεξηθνξάο ελφο εγέηε γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ. Απφ έλα πηζαλφ ζχλνιν νγδφληα-κηα ζέζεσλ πιέγκαηνο, πέληε δηαθξίλνληαη εδψ φληαο 

βαζηθήο ζπνπδαηφηεηαο.  

1,1 Φησρή δηαρείξηζε. Δπίζεο γλσζηφο σο εγεζία ειεχζεξεο νηθνλνκίαο. Οη δηεπζπληέο ζε απηήλ 

ηελ ζέζε έρνπλ ιίγε αλεζπρία γηα ηνπο αλζξψπνπο ή ηε παξαγσγηθφηεηα, απνθεχγνληαο λα πεξλνχλ 

ζέζεηο θαη απνθεχγνπλ ηηο ζπγθξνχζεηο. Κάλνπλ ηφζα ψζηε λα επηδήζνπλ θαη λα πεηχρνπλ απηά πνπ 

ζέινπλ εχθνια. 1,9 Γηαρείξηζε ηνπ ζπιιφγνπ αλαςπρήο. Οη δηεπζπληέο ζε απηήλ ηελ ζέζε έρνπλ 

κεγάιε αλεζπρία γηα ηνπο αλζξψπνπο θαη ειάρηζηα γηα ηελ εξγαζία. Απνθεχγνπλ ηηο ζπγθξνχζεηο θαη 

επηθεληξψλνληαη θπξίσο ζην λα είλαη αξεζηνί. Γη' απηνχο ην θαζήθνλ είλαη ιηγφηεξν ζεκαληηθφ απφ ηηο 

θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. ΢ηφρνο ηνπο είλαη λα θξαηνχλ ηνπο αλζξψπνπο επηπρείο.  

9,1 Αξρή-ζπκκφξθσζε. Οη δηεπζπληέο δίλνπλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ εξγαζία θαη ειάρηζηε ζηνπο 

αλζξψπνπο. Απηνί επηζπκνχλ απζηεξφ έιεγρν πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ απνηειεζκαηηθά νη ζηφρνη. 

Θεσξνχλ ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο πεξηηηέο. 

5,5 Μέζε δηαρείξηζε. Δπίζεο γλσζηφο σο δηαρείξηζε αηφκσλ νξγάλσζεο. Οη δηεπζπληέο ζε απηήλ 

ηελ ζέζε έρνπλ κηα κέζε αλεζπρία γηα ηνπο αλζξψπνπο θαη ηελ παξαγσγή. Πξνζπαζνχλ λα 

ηζνξξνπήζνπλ ηελ αλεζπρία θαη γηα ηνπο δχν αιιά δελ είλαη δεζκεπκέλνη κε θαλέλαλ απ’ ηνπο δπν.  

9,9 Γηαρείξηζε νκάδαο. Απηφ ην χθνο εγεζίαο ζεσξείηαη ηδαληθφ. Σέηνηνη δηεπζπληέο έρνπλ 

κεγάιε αλεζπρία γηα ηνπο αλζξψπνπο ,ηελ παξαγσγή θαη ηελ εξγαζία γηα λα παξαθηλήζνπλ ηνπο 

εξγνδφηεο λα θζάζνπλ ζηα πην πςειά επίπεδα νινθιήξσζεο. Αληαπνθξίλνληαη επέιηθηα ζηηο αιιαγέο 

θαη θαηαιάβνπλ ηελ αλάγθε λα αιιάδνπλ.  

Ο Blake θαη ν Adams McCanse θαηαιήγνπλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ην χθνο εγεζίαο ηεο 9.9 

(νκάδαο) είλαη ην απνηειεζκαηηθφηεξν γηα ηηο εηαηξείεο. Δλψ ην πιέγκα κπνξεί λα είλαη θαιφ γηα ηε 

ζχιιεςε ησλ κνξθψλ εγεζίαο, επφκελνη εξεπλεηέο (Larson et al.1976) έρνπλ επηζεκάλεη φηη δελ 

παξέρεη ζε καο νπνηεζδήπνηε ελδείμεηο σο πξνο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κπνξνχκε λα ραξαθηεξίζνπκε 

ηνπο εγέηεο. Πξάγκαηη, ελψ ην χθνο εγεζίαο 9.9 κπνξεί λα είλαη ην απνηειεζκαηηθφηεξν ζε νξηζκέλεο 

θαηαζηάζεηο, θαίλεηαη λα ππάξρνπλ ιίγα ζηνηρεία γηα λα θαηαιήμνπκε ζην γεγνλφο φηη απηφ ην χθνο 

είλαη ην απνηειεζκαηηθφηεξν ζε φιεο ηηο θαηαζηάζεηο.  
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Αυτό το ςθμείο μπορεί να καταδειχκεί εάν εξετάςουμε ζνα απλό παράδειγμα. Φανταςτείτε ζναν 
αρμόδιο μθχανικό που ενθμερώνεται ότι τα φορτθγά ζτοιμου ςκυροδζματοσ ζχουν φκάςει για τθν 
ζκχυςθ μιασ δομικισ πλάκασ ςτθν οποία οι ςυναρμολογθτζσ ενίςχυςθσ μόλισ τελείωςαν τθν εργαςία 
τουσ. Σε αυτό το ςθμείο μια απόφαςθ πρζπει να λθφκεί ωσ προσ το εάν θ ενίςχυςθ ζχει τοποκετθκεί 
κατάλλθλα και ο εγκιβωτιςμόσ δεν ζχει ενοχλθκεί από τισ διαδικαςίεσ του ςυναρμολογθτι χάλυβα 
.Εδώ δεν υπάρχει χρόνοσ για ςυηιτθςθ με άλλα μζλθ τθσ ομάδασ καταςκευισ, αλλά απαιτείται μια 
άμεςθ απόφαςθ. 
 
Θεφρίες πιθανόηηηας (contingency theories)  

 

Απηφ πνπ θαηαδεηθλχεη ην αλσηέξσ παξάδεηγκα, είλαη έλα πξφβιεκα πνπ θακία απφ ηηο ζεσξίεο 

ζπκπεξηθνξάο δελ είλαη ζε ζέζε λα ππεξληθήζεη. Απηέο δελ είλαη λα πξνζδηνξίζνπλ ηελ ζχλδεζε 

κεηαμχ ησλ παξαδεηγκάησλ ζπκπεξηθνξάο ηεο εγεζίαο θαη ηεο επηηπρνχο απφδνζεο. Απηή ε θαηάζηαζε 

άθεζε ηνπο ζεσξεηηθνχο κε έλαλ γξίθν. Δάλ ην ζχλζεην θαηλφκελν ηεο εγεζίαο δελ εμεγείηαη απφ ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ δηάθνξσλ απνκνλσκέλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ-ηδηνηήησλ ή απφ ηελ πξνηεηλφκελε 

ζπκπεξηθνξά, θαηφπηλ πψο ήηαλ δπλαηφ λα ην δηεπθξηλίζνπλ; ΢αθψο, νη πξνεγνχκελεο ζεσξίεο ήηαλ 

φιεο ζρεηηθέο κε κεξηθέο πεξηπηψζεηο, αιιά ζηελ πξαγκαηηθφηεηα πνηα ζεσξία ήηαλ ζρεηηθή ,ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή ζηηγκή θαη γηα έλα πξφβιεκα πνπ αληηκεησπηδφηαλ εθείλε ηε ζηηγκή. Τπήξμαλ 

θαη δελ ππάξρνπλ θάπνηεο θαζνιηθέο θαηαζηάζεηο. Απηφ νδήγεζε ζηελ εθηίκεζε ησλ «πεξηζηαζηαθψλ 

παξαγφλησλ» θαη ηελ άλνδν ησλ ζεσξηψλ πηζαλφηεηαο.  

 

2.1.5 H Θεσξία πνξείαο-ζηφρνπ ηνπ House  

 

O Ηouse (1971) θαη ν Ηouse θαη ν Mitchell (1974) κειέηεζαλ πψο ε ζπκπεξηθνξά ησλ εγεηψλ 

είρε επηπηψζεηο ζην θίλεηξν ησλ πθηζηακέλσλ. Πξνζδηφξηζαλ ηέζζεξηο ζπγθεθξηκέλνπο ηχπνπο 

ζπκπεξηθνξάο εγεηψλ:  

Νηηξεθηίβαο- εδψ ν εγέηεο παξέρεη ζηαζεξέο θαη ζαθείο νδεγίεο νπνπδήπνηε είλαη δπλαηφλ. 

Οξγαλψλεη ηελ εξγαζία ησλ πθηζηακέλσλ θαη ζηγνπξεχεη φηη γλσξίδνπλ πιήξσο απηφ πνπ αλακέλεηαη 

απφ απηνχο.  

Ελζαξξπληηθή - ν εγέηεο είλαη θηιηθφο θαη ελζαξξπληηθφο πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο, παξνπζηάδεη 

ελδηαθέξνλ γηα ηελ επεκεξία ,ηελ χπαξμε, ηηο αλάγθεο θαη ηε ζέζε ηνπο.  

Σπκκεηνρηθή – ν εγέηεο δεηά ηελ γλψκε ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηε ιακβάλεη ππφςε θαηά ιήςε ησλ 

απνθάζεσλ.  

Πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ην επίηεπγκα - ν εγέηεο πξνζπαζεί λα πάξεη νη πθηζηάκελνη ηνπ λα δερηνχλ ηελ 

πιήξε ππεπζπλφηεηα γηα ηεο εξγαζία ηνπο, ζέηεη πςεινχο ζηφρνπο θαη αλακέλεη νη πθηζηάκελνη ηνπ λα 

εξγαζηνχλ φζν πην ζθιεξά γίλεηαη. Η ζεσξία πνξείαο-ζηφρνπ ζηεξίδεηαη ζε δχν πξνηάζεηο πνπ 

νξίδνληαη ζηελ ππφζεζε ζεσξίαο Τ ηνπ McGregor. Πξφηππν Fiedler  

Αλαπηπγκέλν απφ ηελ έξεπλα πνπ έιαβε ρσξά πξνο ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ '60, ην πξφηππν 

εγεζίαο ηνπ Fiedler ζεσξεί φηη νη απνηειεζκαηηθέο νκάδεο εξγαζίαο εμαξηψληαη απφ κηα θαηάιιειε 

αληηζηνηρία, κεηαμχ ηνπ ηξφπνπ αιιειεπίδξαζεο ελφο εγέηε κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ θαη ηνπ βαζκνχ 

κε ηνλ φπνην νπνηαδήπνηε θαηάζηαζε αληηκεησπίδεηαη απφ ηελ νκάδα, αλαδεηθλχεη ηνλ έιεγρν θαη ηελ 

επηξξνή ηνπ. Δδψ κπνξνχκε λα πξνζδηνξίζνπκε δχν θεληξηθέο θαη αιιεινεμαξηψκελεο αλεζπρίεο: 

αξρηθά φηη ε εγεζία είλαη ελ κέξεη κηα ιεηηνπξγία ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη αθεηέξνπ φηη είλαη ελ κέξεη 

κηα ιεηηνπξγία ηεο θαηάζηαζεο.  

Ο Fiedler είπε φηη νη εγέηεο κπνξνχλ λα είλαη απνηειεζκαηηθνί κφλν εάλ ε πξνζσπηθφηεηα θαη ην 

χθνο εγεζίαο ηνπο αληηζηνηρίδεηαη θαηάιιεια κε έλα δεδνκέλν ζχλνιν πεξηζηαζηαθψλ κεηαβιεηψλ. Με 

άιια ιφγηα, εάλ νη εξγαδφκελνη είλαη επραξηζηεκέλνη κε ηνλ εγέηε ζα είλαη επθνιφηεξν λα 

θαζνδεγεζνχλ απφ ην εάλ ν εγέηεο δελ ηνπο είλαη αξεζηφο.  

Με βάζε έλα εξσηεκαηνιφγην πνπ ζρεδηάζηεθε γηα λα κεηξεζεί εάλ έλα άηνκν ηεο εγεζίαο 

αθνινπζεί ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ζρέζεο ή ζηφρνπ, ν Fiedler αλέιπζε ηελ πξνζσπηθφηεηα ζε απηφ πνπ 

αλάθεξε σο «ειάρηζηα-πξνηηκψκελε θιίκαθα ζπλαδέιθσλ» (LPC). Όηαλ ην άηνκν απηφ είλαη 

πξνζαλαηνιηζκέλν πξνο ην ζηφρν ν Fiedler ελλνεί κηα ειεγρφκελε, ελεξγή θαη δνκεκέλε κνξθή 

εγεζίαο ελψ ν πξνζαλαηνιηζκφο ζρέζεο αλαθέξεηαη ζε κηα πην ελεξγεηηθή, αλεθηηθή θαη δηαθξηηηθή 

κνξθή.  
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Ο Fiedler ππνζηήξημε φηη ππάξρεη έλαο ζπζρεηηζκφο κεηαμχ ηνπ απνηειέζκαηνο ελφο αηφκνπ ζην 

εξσηεκαηνιφγην LPC θαη ηνπ χθνπο εγεζίαο ηνπ. Έλα ρακειφ ζθνξ δείρλεη έλα πξνζαλαηνιηζκέλν 

πξνο ηελ εξγαζία χθνο φπνπ ν εγέηεο είλαη αδχλαην λα κελ ιάβεη ππφςε νπνηαδήπνηε (αξλεηηθά) 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο εξγαδνκέλνπ πνπ είλαη πηζαλφ λα εκπνδίζνπλ ηελ νινθιήξσζε ηνπ ζηφρνπ. Έλαο 

εγέηεο πνπ ζεκεηψλεη πςειφ ζθνξ ζηε δνθηκή LPC ζεσξείηαη ηθαλφο λα απνξξίςεη ηέηνηα 

ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα θαη λα δηαηεξήζεη κηα ηζρπξή δηαπξνζσπηθή ζρέζε κε ηνλ εξγαδφκελν, 

παξά ηα απνηειέζκαηα ηέηνησλ γλσξηζκάησλ ζην επίηεπγκα ηνπ ζηφρνπ. Απηφ αλαθέξεηαη σο χθνο 

πξνζαλαηνιηζκέλε ζηε ζρέζε. Η ζεσξία είλαη βαζηζκέλε ζηελ ηδέα φηη είλαη πάξα πνιχ δχζθνιν λα 

αιιαρηεί ην χθνο εγεζίαο ελφο αηφκνπ θαη επνκέλσο πξέπεη λα ππνηεζεί θαζνξηζκέλν.  

Μφιηο πξνζδηνξηζηεί ην χθνο ηνπ εγέηε είλαη απαξαίηεην λα εμεηαζηνχλ νη πεξηζηαζηαθέο 

κεηαβιεηέο θαη λα αληηζηνηρεζεί ην χθνο ηνπ εγέηε κε απηέο . Ο Fiedler νκαδνπνίεζε φηη παξαηήξεζε 

ζαλ βαζηθνχο πεξηζηαζηαθνχο παξάγνληεο γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο ππφ ηξεηο 

ηίηινπο:  

Σρέζεηο εγέηε-εξγαζίαο. Μέρξη πνηφ ζεκείν νη εξγαδφκελνη εκπηζηεχνληαη, επηζπκνχλ θαη 

ζέβνληαη ηνλ εγέηε;  

Σηόρνο-δνκή. Μέρξη πνηφ ζεκείν νη εξγαζίεο ή νη ζηφρνη είλαη θαζνξηζκέλνη θαη δηα-δηθαζηηθνί;  

Δύλακε ζέζεο. Πφζε δχλακε παξέρεη απφ ηελ ζέζε ηνπ ν δηεπζπληήο;  

΢πγθεθξηκέλα απηφ ζπζρεηίδεηαη κε ηε πξφζιεςε θαη κίζζσζε, ηα πεηζαξρηθά ζέκαηα, ηελ 

πξναγσγή ησλ πθηζηακέλσλ, ηηο απμήζεηο κηζζνχ θ.ιπ. ΢χκθσλα κε ηνλ Fiedler, ν βαζκφο ζηνλ νπνίν 

θάζε κηα απφ απηέο ηηο ηξεηο κεηαβιεηέο είλαη ζηελ εχλνηα ηνπ δηεπζπληή είλαη θαζνξηζηηθφο 

παξάγνληαο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή εγεζία. Όπνπ θαη ηα ηξία είλαη ηδηαίηεξα ζεηηθά ε θαηάζηαζε ηνπ 

εγέηε είλαη επλντθφηεξε. Αληηζέησο, φπνπ απηνί νη παξάγνληεο είλαη εμαηξεηηθά αξλεηηθνί, ε 

θαηάζηαζε ηνπ εγέηε είλαη πην δπζκελήο. ΢ε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο κηα δνκεκέλε πξνζέγγηζε ζεσξείηαη 

θαιχηεξε. Δάλ νη παξάγνληεο είλαη ζρεηηθά νπδέηεξνη ηφηε πξνηείλεηαη κηα ελζαξξπληηθή πξνζέγγηζε . 

Οη θξηηηθνί ηεο πξνζέγγηζεο Fiedler ππνζηεξίδνπλ φηη είλαη δεζκεπκέλε απφ ηε κεζνδνινγία θαη 

πεξηνξηζκέλε απφ ηνλ αξηζκφ ησλ πεξηζηαζηαθψλ κεηαβιεηψλ. Δπηπιένλ, ακθηβάιινπλ γηα ηελ 

αμηνπηζηία ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ LPC θαη ηελ πνηφηεηα ηεο κέηξεζεο ησλ πεξηζηαζηαθψλ κεηαβιεηψλ. 

Απηά ηα ζεκεία, πνπ ππνζηεξίδνπλ, ζέηνπλ ππφ ακθηζβήηεζε εάλ ην πξφηππν Fiedler κπνξεί 

πξαγκαηηθά λα πξνβιέςεη ηελ απνηειεζκαηηθή εγεζία. Η κειέηε ηνπο γηα ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ 

δηεπζπληψλ εξγνηαμίσλ ζηε Βξεηαλία ρξεζηκνπνίεζε ην πξφηππν Fiedler γηα ηε δεκηνπξγία 

πξνζαλαηνιηζκψλ εγεζίαο ησλ δηεπζπληψλ εξγνηαμίνπ θαη απφδνζεο πέξα απφ κηα δηεπθξηληζκέλε 

ζεηξά θαηαζηάζεσλ. Καηά ηε δηάξθεηα ηεο έξεπλάο ηνπο πξνζέζεζαλ ζθφπηκα ηξεηο πεξηζηαζηαθέο 

κεηαβιεηέο ζηηο ηξεηο πνπ πξνηάζεθαλ αξρηθά απφ ην Fiedler, θαη πνπ ζεσξήζεθαλ ζεκαληηθέο γηα ηνλ 

θαηαζθεπαζηηθφ θιάδν. Απηνί ήηαλ ε δηάξθεηα ηεο ζχκβαζεο, ε αμία ηεο ζχκβαζεο θαη ην πνζνζηφ ηνπ 

άκεζα πξνζιεθζέληνο πξνζσπηθνχ. Ο Bresnen(1986) δηαπίζησζε φηη παξά ηηο ηξεηο κεηαβιεηέο 

Fiedler, ππάξρνπλ δχν απνιχησο δηαθνξεηηθέο ειεγρφκελεο κεηαβιεηέο ζρεηηθέο κε ηελ δξαζηεξηφηεηα 

ζηε θαηαζθεπή θαη απηέο είλαη: ε παξνδηθή θχζε ηεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζην 

εξγνηάμην θαη ην θαηλφκελν ηεο ππεξγνιαβίαο.  

Παξά απηέο ηηο θξηηηθέο, ε γεληθή πξνζέγγηζε παξέρεη δηάθνξεο ζεκαληηθέο ηδέεο γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο εγεζίαο. ΢πγθεθξηκέλα εθηζηά ηελ πξνζνρή ζηελ αλάγθε λα 

εμεηαζηνχλ νη πεξηζηαζηαθνί παξάγνληεο.  

 

2.1,6 Σν πξφηππν Hersey-Blanchard  

 

Απηφ είλαη κηα ζεσξία πηζαλφηεηαο ηεο εγεζίαο πνπ ππνγξακκίδεη ηελ σξηκφηεηα ησλ 

πθηζηακέλσλ: σο σξηκφηεηα νξίδεηαη ε ηθαλφηεηα θαη ε πξνζπκία ησλ αλζξψπσλ λα πάξνπλ ηελ 

επζχλε ηεο ζπκπεξηθνξά ηνπο. Κεληξηθή ηεο ηδέα είλαη φηη ε επηηπρήο εγεζία ζπλεηδεηνπνηείηαη φηαλ 

επηιέγεηαη έλα χθνο εγεζίαο πνπ εμαξηάηαη απφ ην επίπεδν σξηκφηεηαο ησλ πθηζηακέλσλ. Όπσο κε ην 

πξφηππν Fiedler, νη Hersey θαη Blanchard ρξεζηκνπνηνχλ ηηο δχν δηαζηάζεηο ζπκπεξηθνξάο εγεζίαο ηνπ 

ζηφρνπ θαη ηεο ζρέζεο. Η θχξηα δηα-θνξά κεηαμχ ησλ δχν πξνηχπσλ εδψ είλαη φηη Hersey θαη 

Blanchard πεγαίλνπλ πεξαηηέξσ κε ηελ ηαμηλφκεζε θάζε δηάζηαζεο σο πςειή ή ρακειή θαη ηηο 

ζπλδπάδνπλ έπεηηα γηα λα δηακνξθψζνπλ ηέζζεξηο κνξθέο εγεζίαο:  

Απνδνηηθή -πξνζδηνξίδεηαη απφ ηνλ πςειφ ζηφρν/ην ρακειφ χθνο ζρέζεο πνπ ραξαθηεξίδεη ηε 

θαηεπζπληήξηα ζπκπεξηθνξά κέζα απφ ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ξφισλ θαη ηελ θαζνδήγεζε ηνπ 
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εξγαδνκέλνπ ζε θάζε πηπρή ηεο εξγαζίαο. Πξνζνδνθφξα - φπνπ νη παξάγνληεο ζηφρνπ θαη ζρέζεο είλαη 

πςεινί θαη ν εγέηεο είλαη θαζνδεγεηηθφο θαη ελζαξξπληηθφο.  

΢πκκεηνρηθή - έλα χθνο πνπ ζπλδπάδεη ην ρακειφ ζηφρν θαη ηηο πςειέο πξνζεγγίζεηο ζρέζεο. 

Δδψ ν εγέηεο θαη νη πθηζηάκελνη κνηξάδνληαη ηηο ηδέεο ηνπο ζηε ιήςε απνθάζεσλ κε θχξην ξφιν ηνπ 

εγέηε λα είλαη ε δηεπθφιπλζε θαη ε επηθνηλσλία.  

Δμνπζηνδνηηθή - έλαο ρακειφο ζηφρνο/έλα ρακειφ χθνο ζρέζεο φπνπ ν εγέηεο παξέρεη ιίγα κε 

ζηνλ ηξφπν θαζνδήγεζεο ή ππνζηήξημεο.  

Η σξηκφηεηα ησλ πθηζηακέλσλ είλαη ζπλδπαζκέλε κε ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εγεηψλ. Πάιη νη 

Hersey θαη Blanchard θαζφξηζαλ ηέζζεξα ζηάδηα πνπ είλαη δηεπθξηληζκέλα ζην ζρήκα 2.8 θαη νξίδνληαη 

σο:  

M1 - ην πην αλψξηκν επίπεδν φπνπ νη εξγαδφκελνη είλαη απξφζπκνη θαη αλίθαλνη λα πάξνπλ ηελ 

επζχλε γηα ηελ εξγαζία ηνπο. Απηνί νη άλζξσπνη δελ είλαη νχηε ηθαλνί νχηε βέβαηνη θαη απαηηνχλ ζαθείο 

θαη ζπγθεθξηκέλεο θαηεπζχλζεηο πνπ πξνζθέξνληαη απφ έλαλ πςειφ ζηφρν/κηα ρακειή πξνζέγγηζε 

ζρέζεο.  

Μ2 - ην θίλεηξν ππάξρεη θαη θαηαδεηθλχεηαη κέζσ κηαο πξνζπκίαο λα αλαιακβάλεη θαζήθνληα, 

αιιά ν εξγαδφκελνο είλαη αλίθαλνο λα εθηειέζεη ηελ εξγαζία ιφγσ ηεο έιιεηςεο απαξαίηεησλ 

πξνζφλησλ. Απηφο ν ζπλδπαζκφο ρακειήο δπλαηφηεηαο θαη ςπρνινγηθψλ αλαγθψλ απαηηεί έλαλ πςειφ 

ζηφρν θαη έλα πςειφ χθνο ζρέζεο ηεο εγεζίαο.  

Μ3 - ηα θηλεηήξηα πξνβιήκαηα κπνξνχλ λα πξνζδηνξηζηνχλ ζε απηφ ην ζηάδην φπνπ νη άλζξσπνη 

έρνπλ ηελ απαξαίηεηε ηθαλφηεηα γηα εξγαζία, αιιά είλαη απξφζπκνη λα αλαιάβνπλ ηα θαζήθνληα πνπ 

απαηηνχληαη απφ απηνχο. Η εγεζία πξέπεη εδψ λα είλαη ελζαξξπληηθνχ, αιιά φρη θαζνδεγεηηθνχ ηχπνπ.  

M4 - ην πην πςειφ επίπεδν σξηκφηεηαο. Οη πθηζηάκελνη απαηηνχλ πνιχ ιίγε εγεζία είηε ζε έλαλ 

θαζήθνλ ηνπο είηε ζηνλ ηξφπν ζρέζεο. Οη άλζξσπνη ζε απηήλ ηελ νκάδα είλαη πξφζπκνη θαη ηθαλνί λα 

αλαιάβνπλ ηελ εξγαζία ηνπο θαη λα θέξνπλ ηελ επζχλε πνπ ζπλ-δέεηαη κε απηή.  

-Η θαιή πξνζέγγηζε ηνπ Handy  

Αλ δερηνχκε φηη νπνηαδήπνηε πξνηίκεζε σο πξνο ην χθνο εγεζίαο είλαη πηζαλφ λα αληηκεησπηζζεί 

ππνθεηκεληθά, o Handy(1985) αλέπηπμε κηα ζπλέρεηα πξνηηκήζεσλ θαη κνξθψλ πνπ θπκαίλνληαη απφ 

δνκεκέλεο ζε ελζαξξπληηθέο. Απηή ε ζεσξία πξνηείλεη φηη ε απνηειεζκαηηθή απφδνζε εμαξηάηαη απφ 

ην πνζφ ηαηξηάδνπλ νη πξνηηκήζεηο ησλ εγεηψλ, πθηζηακέλσλ θαη ησλ απαηηήζεσλ ηνπ ζηφρνπ πνπ 

αλαιακβάλεηαη. Όηαλ εκθαλίδεηαη έλαο θαθφο ζπλδπαζκφο κεηαμχ ησλ ζπζηαηηθψλ απηψλ ππάξρεη ε 

πηζαλφηεηα ε απνηειεζκαηηθφηεηα ζα είλαη εμαζζεληζκέλε. ΢ε απηέο ηηο πεξηζηάζεηο, ν Handy 

πξνηείλεη φηη ην επίπεδν ππνζηήξημεο πνπ πξνζθέξεηαη ζηνλ εγέηε απφ ηελ νξγάλσζε ζα είλαη έλαο 

παξάγνληαο πνπ ζα θαζνξίδεη ηελ απφθαζε. Όπνπ ε ππνζηήξημε είλαη ηζρπξή, ν εγέηεο κπνξεί θαιά λα 

επεξεάζεη ηνπο πθηζηακέλνπο λα αθνινπζήζνπλ ηηο κεζφδνπο ηνπ εγέηε. Όπνπ ε ππνζηήξημε δελ 

ππάξρεη, ή είλαη αδχλαηε, πξαθηηθφο ζεσξεί (αληίζεηα απφ Fiedler) φηη ν εγέηεο κπνξεί λα αιιάμεη ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπο γηα λα ηαηξηάμεη. Άιιεο ζεσξίεο πηζαλφηεηαο ηεο εγεζίαο  

Πνιπάξηζκεο άιιεο ζεσξίεο πηζαλφηεηαο ηεο εγεζίαο έρνπλ επηλνεζεί ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη 

φιεο απνδεηθλχνπλ φηη ην θαηάιιειν χθνο εγεζίαο γηα λα επηηχρεη ηελ απνηειεζκαηηθή απφδνζε 

εμαξηάηαη απφ ηνπο πεξηζηαζηαθνχο παξάγνληεο θαη απιά φρη απφ ηα αλζξψπηλα ραξαθηεξηζηηθά ή ηνπο 

ηξφπνπο ζπκπεξηθνξάο.  

Οη Tannenbaum θαη Schmidt (1958) παξήγαγαλ κηα γξαθηθή αληηπξνζψπεπζε ηεο αληαιιαγήο 

κεηαμχ ηεο εμνπζίαο ελφο δηεπζπληή θαη ηεο ειεπζεξίαο πνπ νη πθηζηάκελνη έρνπλ, θαζψο ην χθνο ηεο 

εγεζίαο θηλείηε γχξσ απφ ηνλ εγέηε θαη γχξσ απφ ηνπο πθηζηάκελνπο. Οη Vroom θαη Yetton (1973) 

παξέρνπλ κέζα γηα λα πείζνπλ φηη ν ηχπνο θαη ην πνζφ ηεο ζπκκεηνρηθήο ιήςεο απνθάζεσλ είλαη 

απνδεθηφ ζε δηαθνξεηηθέο θαηαζηάζεηο.  

Η γλσζηηθή ζεσξία ησλ πφξσλ ηνπ Fiedler (1987) επεθηείλεη ηελ πξνεγνχκελε εξγαζία ηνπ θαη 

εηζάγεη πεξηζζφηεξνπο παξάγνληεο απφ ην πξνεγνχκελν πξφηππφ ηνπ ζηελ πξνζπάζεηα λα πξνβιεθζεί 

ε απνηειεζκαηηθφηεηα εγεζίαο. Πξάγκαηη, ε γλσζηηθή ζεσξία πφξσλ ζα κπνξνχζε λα παξέρεη κηα 

ελαιιαθηηθή εμήγεζε γηα ηηο απνθιίζεηο πνπ πξνζδηνξίζηεθαλ απφ ηνλ Bresnen. Δθηφο απφ ην LPC θαη 

ηνπο παξαδνζηαθνχο παξάγνληεο πηζαλφηεηαο πνπ πεξηιακβάλνληαη ζην πξνεγνχκελν πξφηππφ ηνπ, ε 

λέα ζεσξία εμεηάδεη ηηο ιεπηνκέξεηεο ζρεηηθά κε ηνλ εγέηε, ηελ νκάδα θαη ην ζηφρν. Σα παξαδείγκαηα 

κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ ηελ εκπεηξία θαη ηηο γλσζηηθέο δπλαηφηεηεο ηνπ εγέηε (φπσο ε ηερληθή 

ηθαλφηεηα, ε δηαλνεηηθή δπλαηφηεηα θαη ε ζρεηηθή γλψζε ηεο εξγαζίαο), εάλ ν ζηφρνο απαηηεί ηέηνηεο 

γλσζηηθέο δπλαηφηεηεο θαη νχησ θαζεμήο. Απηή ε λέα/εθηεηακέλε ζεσξία πξνηείλεη φηη ην 

ρξεζηκνπνηνχκελν πξαγκαηηθφ χθνο, ελ κέξεη, θαζνξίδεηαη απφ έλαλ ζπλδπαζκφ ηνπ LPC θαη ηνπ 
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ειέγρνπ ησλ πεξηζηαζηαθψλ κεηαβιεηψλ πνπ ζα εμαξηεζνχλ ζε έλα νξηζκέλν βαζκφ απφ ηνπο 

γλσζηηθνχο πφξνπο ηνπ εγέηε.  

 

2.2 ΚΙΝΗΣΡΑ ΚΑΙ ΛΟΓΟΙ ΔΡΓΑ΢ΙΑ΢  

 

Ο Talbot (1976) δηαπίζησζε φηη ε εξγαζία αληηπξνζσπεχεη πεξίπνπ ην 40 ηνηο εθαηφ ησλ 

ζπλνιηθψλ θνζηψλ ζε έλα θαηαζθεπαζηηθφ έξγν. Απηφ ην θφζηνο, θπζηθά, ζα πνηθίιεη απφ έξγν ζε 

έξγν, αιιά ζαθψο νπνηαδήπνηε κείσζε ησλ δαπαλψλ εξγαζίαο ζα δείμεη κηα άκεζε νηθνλνκηθή 

απνηακίεπζε ζηελ νξγάλσζε. Η ζπζηεκαηηθή απνρή απφ ηελ εξγαζία, ε κεησκέλε παξαγσγηθφηεηα, 

απφδνζε θ.ιπ., ζπλήζσο απνδίδνληαη ζην θίλεηξν ησλ ππαιιήισλ θαη έηζη είλαη ζεκαληηθφ λα 

θαηαλνήζνπκε ηνπο παξάγνληεο πνπ πηζαλφλ λα παξαθηλήζνπλ αιιά θαη λα δπζαξεζηήζνπλ ηνπο 

ππαιιήινπο.  

Έλα πξφβιεκα γηα ην δηεπζπληή αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη φηη πξέπεη λα ζπκθηιηψζεη δχν 

δηαθνξεηηθέο απαηηήζεηο. Αξρηθά, ηηο απαηηήζεηο ηεο νξγάλσζεο γηα παξαγσγηθφηεηα θαη 

απνδνηηθφηεηα πνπ πηζαλφ λα νδεγήζεη λα αληηκεησπίδνληαη νη εξγαδφκελνη ζαλ φξγαλα ηεο 

παξαγσγήο αιιά νη νπνίνη, κέζσ ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο είλαη ζε ζέζε λα απνιακβάλνπλ έλαλ 

ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ επεκεξίαο θαη θαηαλάισζεο. Αθεηέξνπ, νη απαηηήζεηο ηνπ εξγαδνκέλνπ λα 

θεξδίζεη ηθαλνπνίεζε ,ε νπνία δελ ζπλδέεηαη άκεζα κε ην νηθνλνκηθφ ή πιηθφ θέξδνο, αιιά κε ηελ 

απφιαπζε πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία.  

Οη εξεπλεηέο, θαηά ηε δηάξθεηα ησλ εηψλ, έρνπλ πξνζπαζήζεη λα βξνπλ κηα ζχλδεζε κεηαμχ 

απηψλ ησλ δπν δηαθνξεηηθψλ πηπρψλ ηνπ θηλήηξνπ. Η εκπεηξηθή κειέηε ηεο ζρέζεο κεηαμχ ηεο πςειήο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο πςειήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ παξακέλεη, θαηά θχξην ιφγν, 

αηειέζθνξε. Οη Kahn θαη Katz (1953) θαη Blauner (1964) θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη απηά ηα δχν 

κεξηθέο θνξέο λα πεγαίλνπλ καδί, αιιά απηφ δελ είλαη βεβαίσο έλα ακεηάβιεην γεγνλφο. Η 

αβεβαηφηεηα σο πξνο ηε ζρέζε δελ έρεη απνηξέςεη ηνπο δηεπζπληέο λα εθαξκφζνπλ έλα πην 

αλζξσπηζηηθφ χθνο ζηελ εξγαζία ηνπο, αιιά ν Thomason (1981) επηζεκαίλεη φηη, «αληηκεησπίδνπλ ηε 

δηαρείξηζε επηιέγνληαο κεηαμχ ησλ ελαιιαθηηθψλ αθξψλ ή ηνπ θαζνξηζκνχ πξνηεξαηνηήησλ κεηαμχ 

ηνπο.»  

Οη εξεπλεηέο έρνπλ πξνηείλεη επίζεο πνιπάξηζκεο ζεσξίεο πνπ πξνζπαζνχλ λα εμεγήζνπλ ηε θχζε ηνπ 

θηλήηξνπ ζηελ εξγαζία. Κακία γεληθά απνδεθηή ζεσξία δελ έρεη πξν-θχςεη θαη απηφ κπνξεί θαιά λα 

είλαη επεηδή νη παξάγνληεο πνπ έρνπλ επηπηψζεηο ζην θίλεηξν πνηθίιινπλ κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαη 

ζχκθσλα κε ηελ πεξίζηαζε θαη ιφγσ ηεο θαζαξήο πνιππινθφηεηαο ελφο ζέκαηνο πνπ επηζχξεη ηελ 

πξνζνρή ζε έλα επξχ θάζκα δηαθνξεηηθψλ ςπρνινγηθψλ θαη θνηλσληνινγηθψλ βάζεσλ, π.ρ. ε 

αλζξσπνινγία. Η πνιππινθφηεηα ηνπ ζέκαηνο έρεη νδεγήζεη νη ζεσξίεο λα ηαμηλνκνχληαη κε ηνλ 

πνιπάξηζκνπο ηξφπνπο. Θα κπνξνχζακε λα ρσξίζνπκε ην ζέκα ππφ δχν γεληθνχο ηίηινπο: ζεσξίεο 

«ηθαλνπνηήζεσο» θαη «δηαδηθαζίαο» . Κίλεηξν ηνπ Herzberg/ζεσξία πγηεηλήο  

Ο Henberg δήηεζε απφ 200 κεραληθνχο θαη ινγηζηέο λα ζπκεζνχλ γεγνλφηα ζηελ εξγαζία πνπ 

είραλ απμήζεη ή είραλ κεηψζεη ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ είραλ απηά ζηε 

ζπκπεξηθνξά θαη ηελ απφδνζή ηνπο. Έηζη θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα φηη νη απαληήζεηο ηνπο ζα 

κπνξνχζαλ λα νκαδνπνηεζνχλ ππφ δχν ηίηινπο:  

1. Παξάγνληεο πγηεηλήο πνπ ελδηαθέξνληαη πξψηηζηα γηα ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο θαη πνπ είλαη 

εμσγελείο γηα ηελ ίδηα ηελ εξγαζία. Απηνί είλαη ρξήζηκε ζηελ απνηξνπή ηεο δπζαξέζθεηα.  

2. Κηλεηήξηνη παξάγνληεο πνπ ελδηαθέξνληαη θπξίσο γηα ην πεξηερφκελν ηεο ίδηα ηεο εξγαζίαο. Η 

δχλακε ησλ νπνίσλ επεξεάδεη ηελ ηθαλνπνίεζε αιιά φρη ηε δπζαξέζθεηα.  

Μηα πξφζθαηε κειέηε γηα ηελ εξγαζία ησλ ππεξγνιάβσλ ζηηο θαηαζθεπέο έρεη δηα-πηζηψζεη φηη 

απηέο νη νξηζηηθέο θαηεγνξίεο δελ αληηπξνζσπεχνπλ επαξθψο ηα αηζζήκαηα εθείλσλ πνπ κφιηο άξρηζαλ 

λα απαζρνινχληαη ζηνλ θιάδν θαη ηα φξηα κεηαμχ ηνπο είλαη πην αζαθή απφ φηη πξνηείλεη ν Herzberg.  

 

2.2.1Ιεξαξρία ησλ αλαγθψλ Maslow  

 

Ο Maslow ζεψξεζε φηη νη άλζξσπνη έρνπλ πέληε εππξνζδηφξηζηεο αλάγθεο φπσο: θπζηθέο π.ρ. 

ηξνθή θαη ζηέγε ,αζθάιεηαο π.ρ. αζθάιεηα, πξνζηαζία απφ ηε θπζηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή βιάβε, 

θνηλσληθέο π.ρ. αγάπε θαη απνδνρή ,εθηηκήζεσο π.ρ. απηφ-εθηίκεζε ,status, αλαγλψξηζε, δηαπίζησζεο 

ηνπ δπλακηθνχ, π.ρ. δπλαηφηεηα αλάπηπμεο, απηνεθπιήξσζεο θαη επίηεπμεο. Απηέο δηαηάζζνληαη 

ηεξαξρηθά ζχκθσλα κε ην πνηα αλάγθε είλαη επηθξαηέζηεξε. Οη άλζξσπνη δελ ζα πξνζπαζήζνπλ λα 
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ηθαλνπνηήζνπλ κηα αλάγθε πνπ είλαη ςειφηεξα ζηελ ηεξαξρία έσο φηνπ ηθαλνπνηήζνπλ ηε ρακειφηεξε 

αλάγθε. Η εξγαζία ηνπ Maslow έρεη ζεκαληηθφ αληίθηππν ζηηο πξνζεγγίζεηο ηεο δηαρείξηζε ζην θίλεηξν 

θαη ην ζρέδην ησλ νξγαλψζεσλ. Δλψ εκθαλίδεηαη ελζηηθησδψο ινγηθή, απηή ε ζεσξία έρεη επηθξηζεί 

επξέσο γηα ηελ έιιεηςε ηεο εκπεηξηθήο ππνζηήξημεο. Γηάθνξεο κειέηεο πνπ επηδίσμαλ λα ην 

επηθπξψζνπλ απέηπραλ λα ην πξαγκαηνπνηήζνπλ.  

 

2.2.2 Θεφρίες διαδικαζίας (process theories)  

 

Οη ζεσξίεο δηαδηθαζίαο εξεπλνχλ πψο δηαηεξνχληαη ηα θίλεηξα ηεο ζπκπεξηθνξάο . Απηέο νη πην 

ζχγρξνλεο απφςεηο είλαη απνηέιεζκα εκπεηξηθήο κειέηεο θαη γεληθά ππνζηεξίδνληαη πεξηζζφηεξν απφ 

ηνπο αθαδεκατθνχο θαη εθείλνπο πνπ έρνπλ πεξηζζφηεξε πίζηε ζηηο αληηθεηκεληθέο εμεγήζεηο απφ φηη 

ζηηο ππνθεηκεληθέο .Δίλαη ζεκαληηθφ λα δνζεί θάπνηα ζθέςε σο πξνο ην εάλ είλαη ινγηθφ λα επηκείλεη 

θαλείο ζε κηα αληηθεηκεληθή πξνζέγγηζε ζε έλα ηέηνην ζχλζεην θαη αλζξψπηλν δήηεκα. Σα αλζξψπηλα 

φληα ηείλνπλ λα κελ είλαη ηδηαίηεξα αληηθεηκεληθά ζηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο, θαη 

απηφ δηθαηνινγεί ηε ζπλερή απνδνρή ησλ πξψησλ ζεσξηψλ πνπ έρνπλ ήδε αλαθεξζεί.  

 

2.2.3 Θεσξία ηζφηεηαο  

 

Απηφ ελδηαθέξεηαη γηα ηελ έλλνηα ηεο «ηηκηφηεηαο». Αλαπηπγκέλε απφ ηνπο ςπρνιφγνπο, απηή ε 

πξνζέγγηζε ππνζέηεη φηη έλαο ζεκαληηθφο θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο ηεο απφδνζεο θαη ηεο 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία είλαη ε αληίιεςε ηνπ αηφκνπ γηα ηε ζρέζε κεηαμχ δχν κεηαβιεηψλ: ηνπ 

input θαη ηνπ output. Σν input αλαθέξεηαη ζην πνζφ εξγαζίαο πνπ ππνβάιιεηαη, ελψ ην output είλαη ε 

αληακνηβή (εληνχηνηο πνπ κπνξεί λα θαζνξηζηεί απφ ην ελδηαθεξφκελν άηνκν) πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ 

εξγαζία. ΢χκθσλα κε ηνπο Adams (1965) θαη Pritchard (1969) νη άλζξσπνη ππνινγίδνπλ απηήλ ηελ 

ζρέζε κε κηα αλαινγία, ηελ νπνία ζπγθξίλνπλ κε ηελ δηθηά ηνπο θαη ηελ νξίδνπλ κε βάζε ηνπο άιινπο 

ζπλαδέιθνπο κε ηνπο νπνίνπο ζεσξνχλ φηη κπνξεί λα ζπγθξηζνχλ ζε επίπεδν εξγαζίαο.  

΢ε πεξηπηψζεηο φπνπ νη δχν αλαινγίεο γίλεηαη αληηιεπηφ φηη είλαη ίδηεο, ιέγεηαη φηη ππάξρεη 

ηζφηεηα, δει. ην άηνκν ζεσξεί ηα πξάγκαηα δίθαηα. Όπνπ ππάξρεη δηαθνξά κεηαμχ ησλ αλαινγηψλ, ε 

αδηθία ππάξρεη θαη ην πξφζσπν ζα ζεσξήζεη ηνλ εαπηφ ηνπ ιηγφηεξν ή πεξηζζφηεξν επλνεκέλν.  

΢ε πεξηπηψζεηο αληζφηεηαο, ηα άηνκα είλαη πηζαλφ λα βξεζνχλ ζε κηα θαηάζηαζε έληαζεο θαη ζα 

παξαθηλεζνχλ γηα λα ηελ κεηψζνπλ. Ο Robbins (1991) πηζηεχεη φηη ηα άηνκα ην κεηψλνπλ ή ην 

απνθεχγνπλ:  

• αιιάδνληαο είηε ην δηθφ ηνπο είηε ησλ άιισλ ην input θαη ην output.  

• πξνζπαζψληαο λα επεξεάζνπλ ην άιιν πξφζσπν γηα λα αιιάμνπλ ην input θαη ην output  

• μαλαζρεδηάδνληαο ηελ εξγαζία ηνπο  

• δηαζηξεβιψλνληαο είηε ην δηθφ ηνπο είηε ησλ άιισλ ην input θαη ην output  

• ζπγθξίλνληαο ηνπο εαπηνχο ηνπο κε έλα άιιν άηνκν  

Η πξνεγνχκελε έξεπλα απφ ηνπο Landy θαη Trumbo (1976) δηαπίζησζε φηη νη άλζξσπνη γηα λα 

ππεξπιεξσζνχλ κπνξεί:  

• λα κεηψζνπλ ηελ πνζφηεηα παξαγσγήο αλά ηκήκα εξγαζίαο, αιιά απμάλνπλ ηελ πνηφηεηα  

• λα απμήζνπλ ηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ηεο παξαγσγήο εγθαίξσο  

Δθείλνη, εληνχηνηο, πνπ ζεσξνχλ φηη πιεξψλνληαη αλεπαξθψο, θαζψο πξνζπαζνχλ λα κεηψζνπλ ηελ 

έληαζε πνπ δεκηνπξγείηαη απφ ηελ αληζφηεηα:  

• απμάλνπλ ηελ πνζφηεηα παξαγσγήο αιιά κεηψλνπλ ηελ πνηφηεηα  

• κεηψλνπλ ηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ηεο παξαγσγήο εγθαίξσο  

 

O Newcombe (1990) ζεσξεί φηη ε ζεσξία δηθαηνζχλεο πξνζθέξεη κηα ζεκαληηθή επίπησζε ζηε 

δηεπζπληηθή πξαθηηθή ηδηαίηεξα ζην ζρεδηαζκφ ησλ εξγαζηψλ, ησλ ζπζηεκάησλ αληακνηβήο θαη ησλ 

πνιηηηθψλ πξνψζεζεο. 
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2.2.4 Θεσξία πξνζδνθίαο  

 

Απηφ πξνέξρεηαη απφ ην πξψηκν έξγν ζηε δεθαεηία ηνπ '30 ησλ Tolman (1932) θαη Lewin (1938) 

πνπ έζεζαλ ηα ζεκέιηα γηα ηελ εξγαζία ηνπ Vroom (1964). Ο Vroom θαζηέξσζε ηελ ηδέα ηνπ θηλήηξνπ 

ελδηαθεξφκελνο γηα ηηο «αληαπνθξίζεηο» ζηα δηάθνξα πεξηβαιινληηθά εξεζίζκαηα. Απηή ε εξγαζία 

επεθηάζεθε αξγφηεξα απφ ηνπο Porter θαη Lawler (1968) ζε απηφ πνπ αλαθέξνπλ σο ζεσξία 

«πξνζδνθίαο-κεζνιάβεζεο-ζζέλνπο» ή ζεσξία πξνζδνθίαο ελ ζπληνκία.  

-Η ζεσξία πξνζδνθίαο ππνζέηεη φηη ηα άηνκα ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο θαη ζπκπεξηθέξνληαη 

αλάινγα κε ηελ έθβαζε πνπ πηζηεχνπλ φηη ζα έρεη κηα δξάζε θαη ην πφζν ειθπζηηθή είλαη απηή γηα 

απηνχο. Οη McCormick θαη Daniel (1985) απηφ ην αλαθέξνπλ σο γλσζηηθή πξνζέγγηζε, πνπ βαζίδεηαη 

ζε κηα ινγηθά-νηθνλνκηθή άπνςε ηεο αλζξψπηλεο θχζεο. Δπίζεο κπνξνχκε λα ηε ζεσξήζνπκε ζαλ κηα 

ζεσξία βαζηζκέλε ζην ζπκθέξνλ φ-πνπ ηα άηνκα μέξνπλ απηφ πνπ ζέινπλ, θαη αμηνινγνχλ ηηο 

πηζαλφηεηεο λα ην απνθηήζνπλ θαη ηα κέζα κε ηα νπνία κπνξεί λα επηηεπρζεί.  

Η θεληξηθή ηδέα είλαη φηη ηα άηνκα αληηιακβάλνληαη νξηζκέλεο ζπλδέζεηο κεηαμχ ηεο 

πξνζπάζεηαο, ηεο απφδνζεο θαη ηεο έθβαζεο. Απηέο είλαη:  

• ζχλδεζκνη πξνζπάζεηαο-απφδνζεο  

• ζχλδεζκνη απφδνζεο-έθβαζεο  

• ςκζνοσ (ελκυςτικότθτα) τθσ ζκβαςθσ 
Θεσξία θαζνξηζκνχ ηνπ ζηφρνπ  

Απηή αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Locke (1968) θαη ηνλίδεη ηε ζεκαζία ηεο ξχζκηζεο θαη ηεο επίηεπμεο 

ησλ ζηφρσλ ζηε δηαδηθαζία θηλήηξνπ. Η θεληξηθή ηδέα ζε απηή είλαη φηη νη ζπλεηδεηέο πξνζέζεηο ελφο 

αηφκνπ (ζηφρνη) θαζνξίδνπλ ηελ δξάζε ηνπ.  

΢χκθσλα κε ηνλ Locke, νη δχζθνινη ζηφρνη νδεγνχλ ζε πςειφηεξα επίπεδα παξαγσγήο απφ φηη 

νη εχθνινη ζηφρνη. Δπηπιένλ, νη ζπγθεθξηκέλνη θαη δχζθνινη ζηφρνη νδεγνχλ ζε έλαλ πςειφηεξν 

επίπεδν παξαγσγήο απφ ην φηαλ δελ ππάξρνπλ θαζφινπ ζηφρνη ή φηαλ απηνί είλαη αζαθείο .Η 

πεπνίζεζε είλαη φηη νη άλζξσπνη πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ δνπιεχνπλ ζθιεξφηεξα 

γηα λα ηνπο επηηχρνπλ απφ ηνπο αλζξψπνπο πνπ απιά ηνπο θπλεγάλε. Σα ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο 

ππνζηεξίδνπλ κε ζπλέπεηα απηέο ηηο ηδέεο. Όπσο επηζεκαίλεη ν Hancock (1990), «είκαζηε φινη έηνηκνη 

λα ζέζνπκε πην ζθιεξνχο ζηφρνπο γηα εκάο απφ ην λα επηηξέςνπκε ζηνπο άιινπο λα καο επηβάινπλ».  

Ο Mullins (1985) πξνζδηνξίδεη ηηο αθφινπζεο πξαθηηθέο επηπηψζεηο ζηνπο δηεπζπληέο:  

• Η απφδνζε ηνπ ζηφρνπ πξέπεη λα έρεη ζρεδηαζζεί ψζηε λα θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά θαη λα 

δηαηεξεί ην θίλεηξν.  

• Οη ζηφρνη πξέπεη λα ζρεδηαζηνχλ ζε έλα ελδηαθέξνλ, αιιά ξεαιηζηηθφ επίπεδν.  

• Η αλαηξνθνδφηεζε απνηειεί έλα κέζσ έιεγρνπ ηεο πξνφδνπ θαηά ηε δηάξθεηα επίηεπμεο ηνπ 

ζηφρνπ θαη ζέηεη ηε βάζε γηα νπνηαδήπνηε αλαζεψξεζε ησλ ζηφρσλ.  

Η ζεσξία θαζνξηζκνχ ηνπ ζηφρνπ επζπγξακκίδεηαη ελλνηνινγηθά κε ηελ πξαθηηθή «ηεο δηαρείξηζεο 

κέζσ ησλ ζηφρσλ» (management by objectives, MBO). Αλ θαη γεληθά ήηαλ κηα θαιή ηδέα, ε εθαξκνγή 

ηεο MBΟ απέηπρε ζην παξειζφλ εμ αηηίαο ηεο γξαθεηνθξαηίαο πνπ ππήξρε θαη επεηδή νη δηεπζπληέο 

ήηαλ απιεξνθφξεηνη ή αλεηδίθεπηνη ζηηο δηαδηθαζίεο θαζνξηζκνχ ζηφρσλ θαη ελίζρπζεο ηνπο θαη ζηελ 

παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο .Ο Hancock (1990) πηζηεχεη φηη απηφο ν ηξφπνο δηαρείξηζεο πξέπεη λα 

αζθείηαη ζηνπο επαγγεικαηίεο ηεο θαηαζθεπήο: «φηαλ είλαη ζεκαληηθφ λα ιακβάλεηαη ππφςε ν ρξφλνο 

θαη ε πξνζσπηθή γλψκε, ηδηαίηεξα φηαλ ζπλαιιάζζεζαη κε επαγγεικαηίεο πνπ πιεξψλνληαη γηα ηε 

δπλαηφηεηά ηνπο λα ιάβνπλ απνθάζεηο εθ κέξνπο άιισλ θαη πνπ αζρνινχληαη ζπρλά ζε απηφ πνπ 

κπνξνχκε λα πεξηγξάςνπκε σο απξνγξακκάηηζηε εξγαζία. Να είλαη εχθακπηνη, φρη θαηαπηεζηηθνί.»  

Όζνλ αθνξά ηελ εηζαγσγή ελφο ζπζηήκαηνο MBO ιέεη φηη «νη ζενί, ηα θαληάζκαηα, ηα ηεξά 

βηβιία θαη νη ηεξείο πνπ ειέγρνπλ ηηο ηδέεο ησλ αλζξψπσλ δελ κπνξνχλ λα ληθεζνχλ απφ ηε ινγηθή. Θα 

πξέπεη λα είλαη πξφζπκνη λα μεπεξάζνπλ ηα πνιηηηζηηθά ζρέδηα πνπ αληηηάζζνπλ ηελ εηζαγσγή ηεο 

αιιαγήο.»  

 

 

 

 

2.2.5 Θεσξία «ηξηψλ αλαγθψλ» ηνπ McClelland  
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Μηα ζχγρξνλε έθδνζε ησλ ζεσξηψλ πνπ θαζνδεγνχληαη απφ ηηο αλάγθεο ησλ Maslow θαη 

Herzberg, ε κειέηε ηνπ McClelland (1975) γηα ην δηεπζπληηθφ πξνζσπηθφ θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα 

φηη ππάξρνπλ ηξία αξρηθά θίλεηξα ή αλάγθεο ζηελ εξγαζία:  

Επηηεύγκαηνο - ε επηδίσμε γηα ππεξνρή, επίηεπμε ζχκθσλα κε ηα θαζνξηζκέλα πξνζσπηθά 

πξφηππα ηειεηφηεηαο.  

Δύλακεο- ε αλάγθε λα ειέγρνπλ ,λα επεξεάδνπλ θαη λα θάλνπλ ηνπο άιινπο λα ζπκπεξηθέξνληαη 

κε ηέηνην ηξφπν πνπ εηδάιισο δελ ζα έθαλαλ.  

Σπλεηαηξηζκνύ - ε επηζπκία γηα θηιηθέο θαη ζηελέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο.  

Ο McClelland ζεκείσζε φηη νη άλζξσπνη ηαμηλνκνχλ απηέο ηηο αλάγθεο δηαθνξεηηθά. Η ηαμηλφκεζε 

κπνξεί λα είλαη απνηέιεζκα ηεο κεκνλσκέλεο πξνζσπηθφηεηαο, ην απνηέιεζκα ηεο ζέζεο θάπνηνπ ζηελ 

νξγάλσζε ή ζπλδπαζκφο θαη ησλ δχν.  

Δίλαη ελδηαθέξνλ λα ζεκεησζεί φηη εθείλνη γηα ηνπο νπνίνπο ην επίηεπγκα είλαη κηα πξνηεξαηφηεηα 

δελ απνηεινχλ απαξαηηήησο ηνπο θαινχο αλψηεξνπο δηεπζπληέο ,αλ θαη απηή ε αλάγθε ζα είλαη 

ζεκαληηθή ζηα πξψηα ζηάδηα κηαο ζηαδηνδξνκίαο. Απηνί πνπ επηηπγράλνπλ πςειφηεξα ελδηαθέξνληαη 

θπξίσο γηα ηνλ εαπηφ ηνπο θαη ηελ πξφνδφ ηνπο παξά γηα ηνπο άιινπο. ΢πγρξφλσο νη θαινί δηεπζπληέο 

δελ έρνπλ απαξαηηήησο κηα πςειή αλάγθε λα επηηχρνπλ. Η δηεπζπληηθή επηηπρία βξίζθεηαη ζπρλά ζε 

εθείλνπο πνπ έρνπλ κηα αλάγθε πςειήο δχλακεο (πξνζσπηθήο θχζεο ζηα θαηψηεξα θαη κεζαία ζηειέρε 

θαη ελφο ζεζκνπνηεκέλνπ είδνπο ζηνπο αλψηεξνπο δηεπζπληέο) θαη ρακειέο αλάγθεο ζπλεηαηξηζκνχ.  

 

2.2.6 Θεσξία ERG ηνπ Alderfer  

 

Άιιε ζεσξία αλαγθψλ, παξφκνηα ζηνλ ηχπν (αλ θαη απινχζηεξε) κε ηνπ Maslow, αιιά 

ππνζηεξηγκέλε απφ ηελ έξεπλα, ν Alderfer (1972) πξνζδηνξίδεη ηξεηο θχξηεο θαηεγνξίεο αλάγθεο:  

Ύπαξμεο - ε αλάγθε γηα επηβίσζε θαη αλαπαξαγσγή Αξκνληθήο ζρέζεηο - νη θνηλσληθέο αλάγθεο 

θαη ε αλάγθε λα ζε ζέβνληαη  

Αλάπηπμεο - ε αλάγθε γηα πξνζσπηθή αλάπηπμε ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο εθκάζεζεο λέσλ 

δεμηνηήησλ.  

Μια μεγαλφτερθ διαφορά ςτθ κεωρία του Maslow είναι ότι ο Alderfer κεωρεί ότι και οι τρεισ αυτζσ 
ανάγκεσ μποροφν να είναι ςυγχρόνωσ ενεργζσ. 
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Δπίλογος - ΢σμπεράζμαηα 

 

Σα αλζξψπηλα φληα είλαη έλαο βαζηθφο πφξνο ησλ νξγαλψζεσλ πνπ αλαπηχζζνπλ δξαζηεξηφηεηα 

ζηελ Ναπηηιηαθή Βηνκεραλία. Αληίζεηα απφ ηηο κεραλέο ε απφδνζή ηνπο δελ είλαη πξνβιέςηκε θαη 

δελ είλαη πάληα δεδνκέλε. Με άιια ιφγηα, νη άλζξσπνη επεξεάδνληαη απφ ην πεξηβάιινλ ηνπο θαη 

έρνπλ κηα επίδξαζε ζε απηφ. Η επηβίσζε ησλ εηαηξηψλ εμαξηάηαη ζε κεγάιν κέξνο απφ ηε 

δπλαηφηεηά ηνπο λα αιιειεπηδξάζνπλ κε ην πεξηβάιινλ. Πέξα απφ ηελ επηβίσζε, ε επηηπρία 

εμαξηάηαη απφ ηε δπλαηφηεηα ηεο δηαρείξηζεο λα ζπκβάιιεη ζην βέιηηζην ζπληαίξηαζκα κεηαμχ ηνπ 

πνιηηηζκνχ, ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο θαη ησλ δπλαηνηήησλ θαη πξνζδνθηψλ ηνπ αηφκνπ. 
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