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ΖΜΔΡΑ 1ε 

ΘΔΜΑΣΗΚΖ ΔΝΟΣΖΣΑ 1: ΠΡΟΓΗΟΡΗΜΟ ΚΑΗ ΑΝΑΛΤΖ 

ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΟ 

 

πλνπηηθή Πεξηγξαθή  

Ζ Θεκαηηθή ελφηεηα 1 εηζάγεη ηελ έλλνηα ηεο ηθαλφηεηαο επίιπζεο πξνβιήκαηνο θαη 

ηεο δηνίθεζεο ησλ ηθαλνηήησλ. Παξνπζηάδνληαη δηαθνξεηηθά κνληέια ζηε δηνίθεζε 

ηθαλνηήησλ ζην πιαίζην ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα ζε εζληθφ θαη επξσπατθφ επίπεδν ηα 

νπνία θαηαγξάθνπλ ηελ ηθαλφηεηα επίιπζεο πξνβιήκαηνο θαη ιήςεο απφθαζεο. 

Παξνπζηάδνληαη νη νξηζκνί ηνπ πξνβιήκαηνο, νη θαηεγνξίεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ πξνβιεκάησλ, νη δηαθνξεηηθνί βαζκνί δπζθνιίαο, ε αζάθεηα θαη νη αηηίεο. Σέινο, 

παξνπζηάδεηαη ε δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιήκαηνο.  

 

Λέμεηο θιεηδηά: Γηνίθεζε ηθαλνηήησλ, Γηα βίνπ κάζεζε, ηθαλόηεηα επίιπζεο 

πξνβιήκαηνο, αμηνιόγεζε ηθαλόηεηαο επίιπζεο πξνβιήκαηνο, νξηζκνί πξνβιήκαηνο, 

θαηεγνξίεο πξνβιεκάησλ, βαζκνί δπζθνιίαο, αηηίεο, ζηάδηα επίιπζεο πξνβιήκαηνο  
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1.1 Ζ Γηνίθεζε Ηθαλνηήησλ ηνπ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ ζην πιαίζην ηεο 

Οξγάλσζεο  

Ζ δηνίθεζε ηθαλνηήησλ απνηειεί ζηξαηεγηθφ εξγαιείν γηα ηε Γηνίθεζε ηνπ 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θάζε νξγάλσζεο. Πεξηιακβάλεη ηελ αμηνπνίεζε ελφο 

κνληέινπ ή πιαηζίνπ δηνίθεζεο βάζε ηθαλνηήησλ ην νπνίν φηαλ εθαξκφδεηαη βνεζά 

ηνπο εξγαδφκελνπο λα αληηιεθζνχλ, λα εθαξκφζνπλ θαη λα βειηηψζνπλ ηηο 

ηθαλφηεηέο ηνπο. Σν πιαίζην ηθαλνηήησλ είλαη έλα εξγαιείν βάζε ηνπ νπνίνπ νη 

ηθαλφηεηεο εθθξάδνληαη, αμηνινγνχληαη θαη κεηξψληαη (Strebler et al, 1997). 

Σαπηφρξνλα, ην κνληέιν δηνίθεζεο βάζε ηθαλνηήησλ αμηνπνηεί ηελ έλλνηα ηεο 

ηθαλφηεηαο σο κέζν γηα ηε βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ, κεζφδσλ θαη πξαθηηθψλ 

δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (π.ρ. πξφζιεςε, επηινγή, αλάπηπμε θιπ) ζην 

πιαίζην ηεο Οξγάλσζεο.  

Ζ ηδέα γηα ηελ εθαξκνγή ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε βάζε ηηο 

ηθαλφηεηεο ρξνλνινγείηαη απφ ηηο αξρέο ηνπ 1970 φηαλ γηα πξψηε θνξά πξνηάζεθαλ 

νη ηθαλφηεηεο σο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε απφ ηνλ McClelland 

(1973). Ζ δηνίθεζε ηθαλνηήησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αμηνπνηείηαη σο 

απνηειεζκαηηθφ κέζν γηα ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη είλαη 

ηδηαίηεξα δηαδνκέλε πξαθηηθή ζηηο νξγαλψζεηο θπξίσο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα.  

Ο Boyatzis (1982) φξηζε ηηο ηθαλφηεηεο σο ηα ραξαθηεξηζηηθά εθείλα πνπ νδεγνχλ ην 

άηνκν ζηελ πηνζέηεζε ηεο θαηάιιειεο ζπκπεξηθνξάο ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπ/ηεο 

πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξηζεί κε επηηπρία ζηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο εξγαζίαο εληφο 

ηνπ πιαηζίνπ θαη ησλ παξακέηξσλ πνπ δηακνξθψλνληαη ζην νξγαλσζηαθφ 

πεξηβάιινλ νδεγψληαο ζηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. εκαληηθέο νκάδεο ηθαλνηήησλ 

απνηεινχλ ε ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο ζηφρσλ θαη δξάζεσλ, ε ηθαλφηεηα δηνίθεζεο 

πθηζηακέλσλ, ε ηθαλφηεηα δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ε εγεζία. Δπηπιένλ, 

ηθαλφηεηεο θαηαηάζζνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο, α) ζηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο, εθείλεο 

δειαδή πνπ είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ επηηπρή νινθιήξσζε θάπνηαο εξγαζίαο θαη β) 

ζηηο ηθαλφηεηεο πνπ επεξεάδνπλ πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν ην επίπεδν ηεο απφδνζεο 

(Armstrong, 2006). Οη ηθαλφηεηεο σο ζχλνιν γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη ζηάζεσλ 

αλαπηχζζνληαη ζην πιαίζην ηεο ππνρξεσηηθήο (ζρνιηθήο) εθπαίδεπζεο ηνπ αηφκνπ 

αιιά θαη ζην πιαίζην ηεο δηα βίνπ κάζεζεο εληφο ή εθηφο ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ.  
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ρεηηθή έξεπλα ζε νξγαληζκνχο ζηε Μεγάιε Βξεηαλία (Miller et al 2001) έδεημε φηη  

ε αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ ζηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ θαηάξηηζε ζε ζπλδπαζκφ κε 

άιιεο δηαδηθαζίεο γηα ην πξνζσπηθφ ζπκβάινπλ ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ζηε δηακφξθσζε ησλ εηαηξηθψλ αμηψλ ψζηε λα κπνξνχλ λα 

ελζσκαησζνχλ ζηηο πνιηηηθέο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη λα γίλνπλ θαηαλνεηέο 

απφ ηα άηνκα θαη ηηο νκάδεο ιεηηνπξγψληαο σο κέζν γηα ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο 

εληφο ηνπ Οξγαληζκνχ. ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο πεξηιακβάλνληαη νη ηθαλφηεηεο 

επίιπζεο πξνβιήκαηνο θαη ιήςεο απνθάζεσλ  (βι Armstrong, 2006).   

Ζ δηνίθεζε ηθαλνηήησλ αμηνπνηείηαη ζε ηέζζεξεηο βαζηθέο ιεηηνπξγίαο ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη ζπγθεθξηκέλα α) ζηε δηνίθεζε ηεο απφδνζεο, β) ζηελ 

επηινγή θαη πξφζιεςε πξνζσπηθνχ, γ) ζηελ αλάπηπμε θαη θαηάξηηζε θαη δ) ζηε 

δηνίθεζε ακνηβψλ/αληακνηβήο.  

Γηνίθεζε Απόδνζεο 

Ζ απφδνζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αμηνινγείηαη θπξίσο, κε βάζε ηηο ηθαλφηεηεο 

νη νπνίεο απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ ιακβάλνληαο ππφςε 

θαη νπηηθέο ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ ππαιιήισλ ζρεηηθά κε ην πψο εθηειείηαη κηα 

εξγαζία πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. Οη εθζέζεηο 

αμηνιφγεζεο πνπ ζπληάζζνληαη κε ηνλ ηξφπν απηφ, αμηνπνηνχληαη γηα λα 

ελεκεξσζνχλ νη ππάιιεινη θαη λα ηξνπνπνηεζνχλ σο πξνο ηελ αλαγθαία θαηεχζπλζε 

ηα πιάλα γηα πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη βειηίσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζψο 

θαη γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ καζεζηαθψλ θαη αλαπηπμηαθψλ πξσηνβνπιηψλ εληφο θαη 

εθηφο ηνπ Οξγαληζκνχ. Δπηπιένλ, ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο επηθεληξψλεηαη ζε 

ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο (π.ρ. απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία κε ηνλ πνιίηε), 

πξνζθέξνληαο έλαλ νδηθφ ράξηε γηα ηελ αλαγλψξηζε, ηελ αληακνηβή θαη ηελ 

επαγγεικαηηθή εμέιημε ησλ ππαιιήισλ ηνπ Οξγαληζκνχ. 

Δπηινγή θαη πξόζιεςε 

Ζ δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ κε βάζε ηηο ηθαλφηεηεο πεξηιακβάλεη ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ηνπ ζπλφινπ ησλ ηθαλνηήησλ πνπ είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ γηα θάζε ζέζε εξγαζίαο. Οη ηθαλφηεηεο 

απνηεινχλ θξηηήξηα επηινγήο ησλ θαηάιιεισλ αηφκσλ γηα ηελ πιήξσζε κηαο ζέζεο.  



  13 

Σα εξγαιεία επηινγήο πεξηιακβάλνπλ ηεζη πξνζσπηθφηεηαο/ηθαλνηήησλ ηα 

απνηειέζκαηα ησλ νπνίσλ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζπκπιεξσκαηηθά κε ηα 

ζηνηρεία πνπ ζπγθεληξψλνληαη απφ άιιεο πεγέο (βηνγξαθηθφ ζεκείσκα, ζπλέληεπμε, 

ζπζηαηηθέο επηζηνιέο). Οη θαηάιιειεο αζθήζεηο, νη πξαθηηθέο δνθηκαζίεο ή/θαη 

πξνζνκνηψζεηο ζρεδηάδνληαη γηα ηελ δηάγλσζε ησλ θαηάιιεισλ ηθαλνηήησλ πνπ 

ζπλδένληαη κε πςειή απφδνζε.  

Αλάπηπμε θαη θαηάξηηζε  

Σα πεξηγξάκκαηα ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ε πεξηγξαθή ησλ ηδαληθψλ ππνςεθίσλ 

γηα ηελ πιήξσζε ζπγθεθξηκέλσλ ζέζεσλ πεξηιακβάλεη θαη ηελ πεξηγξαθή ησλ 

απαξαίηεησλ ηθαλνηήησλ γηα ηελ επηηπρή νινθιήξσζε ησλ αξκνδηνηήησλ. Ζ 

πεξηγξαθή απηή κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί σο εξγαιείν δηάγλσζεο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ ησλ ππαιιήισλ. ηα εθπαηδεπηηθά θέληξα ηα νπνία 

ρξεζηκνπνηνχλ κεγάιεο εηαηξείεο, νη ππάιιεινη είηε επηκνξθψλνληαη κε ζθνπφ ηε 

ησλ βειηίσζε ζπγθεθξηκέλσλ ηθαλνηήησλ ή/θαη δεκηνπξγνχλ πξνζσπηθά πιάλα 

αλάπηπμεο δεμηνηήησλ αμηνινγψληαο ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο θαη ζρεδηάδνληαο ηελ 

πξνζσπηθή ηνπο αλάπηπμε κέζα απφ δηαδξνκέο κάζεζεο. Οη ζηφρνη φισλ ησλ 

καζεζηαθψλ δξαζηεξηνηήησλ (εξγαζηήξηα, καζήκαηα θιπ) βαζίδνληαη ζηελ 

αλάπηπμε ζπγθεθξηκέλσλ ηθαλνηήησλ.  

Γηνίθεζε ακνηβώλ/αληακνηβήο  

Ζ έλλνηα ηεο ζχλδεζεο ηεο ακνηβήο κε ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ αηφκνπ πεξηιακβάλεη έλα 

κεηθηφ ζχζηεκα ακνηβήο φπνπ νη εξγαδφκελνη ακείβνληαη ζχκθσλα κε ηα 

απνηειέζκαηα πνπ επηηπγράλνπλ ζε ζπλδπαζκφ κε ην επίπεδν ηθαλνηήησλ πνπ 

δηαζέηνπλ. Ζ ακνηβή βάζε ησλ ηθαλνηήησλ (competency based pay) πεξηγξάθεη ην 

ζχζηεκα ακνηβήο πνπ ζθνπφ έρεη ηελ αλάπηπμε βαζηθψλ δεμηνηήησλ θαη γλψζεσλ νη 

νπνίεο ππνζηεξίδνπλ πςειά επίπεδα, αηνκηθήο, νκαδηθήο θαη νξγαλσζηαθήο 

απφδνζεο (Brown θαη Armstrong, 1999). Σα ζπζηήκαηα ακνηβψλ πνπ βαζίδνληαη ζε 

ηθαλφηεηεο αληακείβνπλ ηνπο ππαιιήινπο γηα ηελ αλάπηπμε θαη ηελ εθαξκνγή ησλ 

ηθαλνηήησλ πνπ ν Οξγαληζκφο αλαγλσξίδεη σο ζεκαληηθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο. 
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1.2 Μνληέια Γηνίθεζεο Ηθαλνηήησλ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ ζε Δπξσπατθό θαη 

δηεζλέο επίπεδν  

Γηα βίνπ κάζεζε θαη βαζηθέο ηθαλόηεηεο  

Σν Δπξσπατθφ Κνηλνβνχιην θαη πκβνχιην πηνζέηεζαλ ην 2006 έλα Πιαίζην 

Αλαθνξάο γηα ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο γηα ηε δηα βίνπ κάζεζε. Σν Πιαίζην απηφ 

πξνζδηνξίδεη ζε επξσπατθφ επίπεδν ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο πνπ ρξεηάδνληαη νη 

πνιίηεο γηα ηελ πξνζσπηθή ηνπο νινθιήξσζε, ηελ θνηλσληθή έληαμε, ηελ ελεξγφ 

ηδηφηεηα ηνπ πνιίηε ελψ ζπκβάινπλ ζηελ θνηλσληθή ζπλνρή θαη ηελ εξγαζία ζην 

πιαίζην ησλ ζχγρξνλσλ θνηλσληθψλ πνπ βαζίδνληαη ζηε γλψζε
1
.  

Μέζα ζην επξχηεξν πιαίζην ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ε Δπξσπατθή έλσζε θαιείηαη λα  

εμαζθαιίζεη φηη νη πνιίηεο ηεο Δπξψπεο ζα απνθηήζνπλ ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο πνπ 

ρξεηάδνληαη πξνθεηκέλνπ λα κπνξέζνπλ λα πξνζαξκνζηνχλ ηθαλνπνηεηηθά ζε έλαλ 

γνξγά κεηαβαιιφκελν θαη ζηελά αιιειεμαξηψκελν θφζκν. ε απηφ ην πιαίζην, νη 

βαζηθνί ζηφρνη ηνπ Πιαηζίνπ Αλαθνξάο είλαη νη εμήο:  

α) εληνπηζκφο θαη πξνζδηνξηζκφο ησλ βαζηθψλ ηθαλνηήησλ πνπ είλαη αλαγθαίεο γηα 

ηελ πξνζσπηθή νινθιήξσζε, ηελ ηδηφηεηα ηνπ ελεξγνχ πνιίηε, ηελ θνηλσληθή ζπλνρή 

θαη ηελ απαζρνιεζηκφηεηα ζε κηα θνηλσλία ηεο γλψζεο  

β) ππνζηήξημε ηνπ έξγνπ ησλ θξαηψλ κειψλ κε ζηφρν λα εμαζθαιίδεηαη φηη κε ηελ 

νινθιήξσζε ηεο αξρηθήο εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο νη λένη έρνπλ αλαπηχμεη ηηο 

βαζηθέο ηθαλφηεηεο ζε βαζκφ πνπ λα ηνπο εμνπιίδεη γηα ηελ ελήιηθε δσή θαη πνπ λα 

απνηειεί ηε βάζε πεξαηηέξσ κάζεζεο θαη επαγγεικαηηθήο δσήο θαη νη ελήιηθεο είλαη 

ζε ζέζε λα αλαπηχζζνπλ θαη λα επηθαηξνπνηνχλ ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηέο ηνπο ζε 

νιφθιεξε ηε δσή ηνπο.  

γ) παξνρή επξσπατθνχ εξγαιείνπ αλαθνξάο, πνπ απεπζχλεηαη ζε δηακνξθσηέο 

πνιηηηθήο, εθπαηδεπηέο, εξγνδφηεο θαη ζηνπο ίδηνπο ηνπο εθπαηδεπφκελνπο νχησο 

ψζηε  λα δηεπθνιχλνληαη νη πξνζπάζεηεο, ζε εζληθφ θαη επξσπατθφ επίπεδν, γηα ηελ 

επίηεπμε απφ θνηλνχ ζπκπεθσλεκέλσλ ζηφρσλ.  

                                                 
1
 Πξφζθαηα αλαθνηλψζεθε φηη ζα ππάξμεη αλαζεψξεζε ηεο ζχζηαζεο ζρεηηθά κε ηηο βαζηθέο 

ηθαλφηεηεο 
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δ) παξνρή ελφο νινθιεξσκέλνπ πιαηζίνπ γηα πεξαηηέξσ δξάζε ζε θνηλνηηθφ επίπεδν, 

ζηα πιαίζηα ησλ θνηλνηηθψλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο.  

Σα ζπζηήκαηα αξρηθήο εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο ησλ θξαηψλ κειψλ πξέπεη λα 

ππνζηεξίδνπλ ηελ αλάπηπμε απηψλ ησλ ηθαλνηήησλ ζηνπο λένπο, ελψ ηα ζπζηήκαηα 

εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο ελειίθσλ πξέπεη λα δίλνπλ πξαγκαηηθέο επθαηξίεο ζε 

φινπο ηνπο ελήιηθεο λα απνθηνχλ θαη λα εμειίζζνπλ απηέο ηηο δεμηφηεηεο.  

Σν Πιαίζην Αλαθνξάο νξίδεη νθηψ βαζηθέο δεμηφηεηεο (ΔΔ, 2007) 

1) Δπηθνηλσλία ζηε κεηξηθή γιώζζα  

Ζ ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο απνξξέεη απφ ηελ επαξθή γλψζε ηεο κεηξηθήο γιψζζα, ε 

νπνία είλαη ζπλπθαζκέλε κε ηελ αλάπηπμε ηεο δηαλνεηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ αηφκνπ 

λα εξκελεχεη ηνλ θφζκν θαη λα αλαπηχζζεη ζρέζεηο κε ηνπο άιινπο.  

Σα άηνκα ζα πξέπεη λα δηαζέηνπλ ηηο δεμηφηεηεο λα επηθνηλσλνχλ πξνθνξηθά θαη 

γξαπηά ζε δηάθνξεο επηθνηλσληαθέο θαηαζηάζεηο θαη λα παξαθνινπζνχλ θαη λα 

πξνζαξκφδνπλ ηελ επηθνηλσλία ηνπο ζηηο απαηηήζεηο θάζε θαηάζηαζεο  

Ζ ζεηηθή ζηάζε σο πξνο ηελ επηθνηλσλία ζηε κεηξηθή γιψζζα πεξηιακβάλεη ηε 

δηάζεζε γηα θξηηηθφ θαη επνηθνδνκεηηθφ δηάινγν, ηελ εθηίκεζε αηζζεηηθψλ ηδηνηήησλ 

θαη ηελ πξνζπκία επηδίσμήο ηνπο, θαζψο θαη ελδηαθέξνλ γηα ηελ αιιειεπίδξαζε κε 

άιινπο. 

2) Δπηθνηλσλία ζηηο μέλεο γιώζζεο  

Ζ ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο ζηηο μέλεο γιψζζεο απαηηεί ηε γλψζε ηνπ ιεμηινγίνπ θαη 

εο ιεηηνπξγηθήο γξακκαηηθήο θαη ηε γλψζε ησλ βαζηθψλ ηχπσλ ιεθηηθήο 

αιιειεπίδξαζεο θαη θαηεγνξηψλ ηεο γιψζζαο. Ηδηαίηεξε ζεκαζία έρεη ε γλψζε ησλ 

θνηλσληθψλ ζπκβάζεσλ φπσο θαη ηεο πνιηηηζκηθήο δηάζηαζεο θαη ηεο πνηθηιφηεηαο 

ησλ γισζζψλ.  

Οη βαζηθέο ηθαλφηεηεο επηθνηλσλίαο ζε μέλεο γιψζζεο ζπλίζηαληαη ζηελ ηθαλφηεηα 

θαηαλφεζεο πξνθνξηθψλ κελπκάησλ, ηε ζπλνκηιία κε άιια άηνκα, ηελ θαηαλφεζε 

θαη ζχληαμε θεηκέλσλ.  
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Ζ ζεηηθή ζηάζε σο πξνο ηελ επηθνηλσλία ζηηο μέλεο γιψζζεο πεξηιακβάλεη ηελ 

αλαγλψξηζε ηεο πνιηηηζκηθήο πνηθηιφηεηαο θαζψο θαη ην ελδηαθέξνλ θαη ηελ 

πεξηέξγεηα γηα ηε δηαπνιηηηζκηθή επηθνηλσλία.  

3) Μαζεκαηηθή ηθαλόηεηα θαη βαζηθέο ηθαλόηεηεο ζηελ επηζηήκε θαη ηελ ηερλνινγία  

Ζ εδξαία γλψζε ζηα καζεκαηηθά πεξηιακβάλεη ηελ θαιή γλψζε ησλ αξηζκψλ, 

κέηξσλ θαη δνκψλ ησλ βαζηθψλ πξάμεσλ θαη ησλ βαζηθψλ καζεκαηηθψλ πξνηάζεσλ, 

ηελ θαηαλφεζε ησλ καζεκαηηθψλ φξσλ θαη ελλνηψλ θαη ησλ εξσηεκάησλ ζηα νπνία 

ηα καζεκαηηθά κπνξνχλ λα παξάζρνπλ απαληήζεηο.  

Κάζε άηνκν ζα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα ρξεζηκνπνηεί ηε καζεκαηηθή ινγηθή, λα 

θαηαλνεί ηε καζεκαηηθή απφδεημε θαη λα επηθνηλσλεί κε καζεκαηηθή γιψζζα.  

Ζ ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηα καζεκαηηθά βαζίδεηαη ζην ζεβαζκφ ηεο αιήζεηαο θαη 

ζηελ πξνζπκία αλαδήηεζεο ησλ αηηηψλ-ιφγσλ θαη αμηνιφγεζεο ηεο αμηνπηζηίαο ηνπο.  

Οη βαζηθέο γλψζεηο ζηελ επηζηήκε θαη ηελ ηερλνινγία πεξηιακβάλνπλ ηηο βαζηθέο 

αξρέο ηνπ θπζηθνχ θφζκνπ, ηηο ζεκειηψδεηο επηζηεκνληθέο έλλνηεο, αξρέο θαη 

κεζφδνπο, ηελ ηερλνινγία θαη ηα ηερλνινγηθά πξντφληα θαη δηαδηθαζίεο θαζψο θαη ηελ 

θαηαλφεζε ησλ επηπηψζεσλ ηεο επηζηήκεο θαη ηεο ηερλνινγίαο ζην θπζηθφ θφζκν. Οη 

ηθαλφηεηεο απηέο ζα πξέπεη λα επηηξέπνπλ ζηα άηνκα λα θαηαλννχλ θαιχηεξα ηηο 

εμειίμεηο, ηνπο πεξηνξηζκνχο θαη ηνπο θηλδχλνπο πνπ απνξξένλ απφ ηηο επηζηεκνληθέο 

ζεσξίεο, ηηο εθαξκνγέο θαη ηελ ηερλνινγία ζηηο θνηλσλίεο γεληθά (ζε ζρέζε κε ηε 

ιήςε ησλ απνθάζεσλ, ηηο αμίεο, ηα εζηθά δηιήκκαηα, ηνλ πνιηηηζκφ θ.ά.). 

Οη δεμηφηεηεο ζε ζρέζε κε ηελ επηζηήκε θαη ηελ ηερλνινγία πεξηιακβάλνπλ ηελ 

ρξήζε ηερλνινγηθψλ εξγαιείσλ πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί έλαο ζηφρνο ή λα ιεθζεί 

κηα ζηνηρεηνζεηεκέλε απφθαζε ή λα εμαρζνχλ ζηνηρεηνζεηεκέλα ζπκπεξάζκαηα. Σα 

άηνκα ζα πξέπεη επίζεο λα είλαη ζε ζέζε λα αλαγλσξίδνπλ ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο επηζηεκνληθήο έξεπλαο θαη λα έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα δεκνζηνπνηνχλ ηα 

ζπκπεξάζκαηα θαη λα παξνπζηάδνπλ ηνλ ζπιινγηζκφ πνπ νδήγεζε ζε απηά.  

Ζ ηθαλφηεηα πεξηιακβάλεη κηα ζηάζε θξηηηθήο απνδνρήο θαη πεξηέξγεηαο, ην 

ελδηαθέξνλ γηα εζηθά δεηήκαηα ζε ζρέζε κε ηελ ηερλνινγηθή πξφνδν, ην άηνκν, ηελ 

νηθνγέλεηα θαη ηελ θνηλσλία.  
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4) Ψεθηαθή ηθαλόηεηα 

Ζ ςεθηαθή ηθαλφηεηα ζπκπεξηιακβάλεη ηηο θχξηεο εθαξκνγέο πιεξνθνξηθήο φπσο 

ηελ επεμεξγαζία θεηκέλνπ, ηα ινγηζηηθά θχιια, ηηο βάζεηο δεδνκέλσλ, ηελ 

απνζήθεπζε θαη δηαρείξηζε πιεξνθνξηψλ, θαζψο θαη ηελ θαηαλφεζε ησλ επθαηξηψλ 

θαη ησλ δπλεηηθψλ θηλδχλσλ ηνπ Γηαδηθηχνπ θαη ηεο επηθνηλσλίαο κε ειεθηξνληθά 

κέζα (ειεθηξνληθφ ηαρπδξνκείν, εξγαιεία δηθηχνπ) γηα ηελ εξγαζία, ηελ ςπραγσγία, 

ηε δηάδνζε πιεξνθνξηψλ θαη ηε ζπλεξγαζία ζηα πιαίζηα Γηθηχνπ (collaborative 

networking) ηε κάζεζε θαη ηελ έξεπλα.  

Οη απαηηνχκελεο δεμηφηεηεο πεξηιακβάλνπλ ηελ ηθαλφηεηα έξεπλαο, ζπιινγήο θαη 

επεμεξγαζίαο πιεξνθνξηψλ θαη ηε ρξήζε ηνπο κε θξηηηθφ θαη ζπζηεκαηηθφ ηξφπν.  

Ζ ρξήζε ΣΚΠ απαηηεί θξηηηθή ζπκπεξηθνξά απέλαληη ζηηο δηαζέζηκεο πιεξνθνξίεο 

θαη ππεχζπλε ρξήζε ησλ δηαδξαζηηθψλ κέζσλ.  

5) Μεηαγλσζηηθέο ηθαλόηεηεο (Learning to learn) 

Ζ κεζνδνινγία ηεο κάζεζεο απαηηεί ην άηνκν λα έρεη επίγλσζε ησλ πξνζσπηθψλ 

καζεζηαθψλ ζηξαηεγηθψλ ηνπ, ησλ ηζρπξψλ θαη ησλ αδχλακσλ ζεκείσλ ηνπ σο πξνο 

ηηο δεμηφηεηεο θαη ηα πξνζφληα ηνπ θαη λα είλαη ζε ζέζε λα αλαδεηεί ηηο θαηάιιειεο 

επθαηξίεο εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο θαζψο θαη ηελ θαζνδήγεζε πνπ κπνξεί λα ηνπ 

παξαζρεζεί.  

Οη δεμηφηεηεο ηεο κεζνδνινγίαο ηεο κάζεζεο απαηηνχλ ηελ απφθηεζε βαζηθψλ 

δεμηνηήησλ (αλάγλσζε, γξαθή, αξηζκεηηθή, Σερλνινγίεο ηεο Πιεξνθνξηθήο θαη 

Δπηθνηλσλίαο) θαζψο θαη απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ησλ πξνηχπσλ κάζεζεο, 

ζηαδηνδξνκίαο θαη εξγαζίαο θαζψο θαη ηελ ηθαλφηεηα επηκνλήο ζηε κάζεζε. Σα 

άηνκα ζα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα αθηεξψλνπλ ρξφλν ζηε κάζεζε απηφλνκα θαη 

πεηζαξρεκέλα, αιιά θαη λα εξγάδνληαη ζπιινγηθά ζηα πιαίζην ηεο δηαδηθαζίαο 

κάζεζεο, λα αληινχλ νθέιε απφ κηα αλνκνηνγελή νκάδα θαη λα κνηξάδνληαη απηά 

πνπ έρνπλ κάζεη.  

Ζ ζεηηθή ζπκπεξηθνξά πεξηιακβάλεη ηελ εμαζθάιηζε θηλήηξσλ θαη απηνπεπνίζεζεο 

γηα ηε ζπζηεκαηηθή θαη επηηπρή επηδίσμε γηα κάζεζε ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο δσήο 
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ηνπ αηφκνπ. Ζ ζπκπεξηθνξά πνπ βαζίδεηαη ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ ζηεξίδεη ηφζν 

ηε κάζεζε φζν θαη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα δηαρεηξίδεηαη εκπφδηα θαη αιιαγέο.  

6) Κνηλσληθέο ηθαλόηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ηδηόηεηα ηνπ πνιίηε  

Οη θνηλσληθέο ηθαλφηεηεο πεξηιακβάλνπλ ηηο πξνζσπηθέο, δηαπξνζσπηθέο, 

δηαπνιηηηζκηθέο θαη θνηλσληθέο ηθαλφηεηεο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ πνιίηε θαη 

θαιχπηνπλ φιν ην θάζκα ηεο ζπκπεξηθνξάο εθείλεο πνπ εμνπιίδεη ηα άηνκα ψζηε λα 

ζπκκεηέρνπλ κε απνηειεζκαηηθφ θαη επνηθνδνκεηηθφ ηξφπν ζηελ θνηλσληθή θαη 

επαγγεικαηηθή δσή θαζψο θαη ζηελ επίιπζε δηαθνξψλ φπνπ απηφ απαηηείηαη. Γηα ηελ 

επηηπρή δηαπξνζσπηθή θαη θνηλσληθή ζπκκεηνρή ησλ αηφκσλ ζε δηάθνξεο θνηλσληθέο 

νκάδεο είλαη ζεκαληηθή ε θαηαλφεζε ησλ θσδίθσλ θαη θνηλά απνδεθηψλ ηξφπσλ 

ζπκπεξηθνξάο, ζε δηαθνξεηηθέο θνηλσλίεο θαη εξγαζηαθά πεξηβάιινληα. Δμίζνπ 

ζεκαληηθή είλαη ε γλψζε ελλνηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα άηνκα, ηηο νκάδεο, ηηο 

επαγγεικαηηθέο νξγαλψζεηο, ηελ ηζφηεηα ησλ θχισλ θαη ηελ απνθπγή δηαθξίζεσλ, 

ηελ θνηλσλία θαη ηνλ πνιηηηζκφ.  

Οη βαζηθέο δεμηφηεηεο πεξηιακβάλνπλ ηελ επνηθνδνκεηηθή επηθνηλσλία ζε 

δηαθνξεηηθά πεξηβάιινληα, ηελ επίδεημε αλεθηηθφηεηαο, ηελ έθθξαζε θαη θαηαλφεζε 

δηαθνξεηηθψλ απφςεσλ θαη ηελ ηθαλφηεηα δηαπξαγκάηεπζεο ζε θιίκα εκπηζηνζχλεο.  

Οη δεμηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ηελ ηδηφηεηα ηνπ πνιίηε ζρεηίδνληαη κε ηελ ηθαλφηεηα 

απνηειεζκαηηθήο ζπλεξγαζίαο κε φινπο ζην δεκφζην ηνκέα, ηελ επίδεημε 

αιιειεγγχεο θαη ελδηαθέξνληνο γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

ηνπηθή θαη επξχηεξε θνηλσλία. Πεξηιακβάλνπλ ηνλ θξηηηθφ αλαζηνραζκφ θαη ηελ 

επνηθνδνκεηηθή ζπκκεηνρή ζε δξαζηεξηφηεηεο ζε ηνπηθφ θαη πεξηθεξεηαθφ επίπεδν, 

θαζψο θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ ζε φια ηα επίπεδα απφ ην ηνπηθφ έσο θαη ην εζληθφ 

θαη ην επξσπατθφ.  

Αλαθνξηθά κε ηηο ζηάζεηο, ε ηθαλφηεηα βαζίδεηαη ζηε ζπλεξγαζία, ηελ 

απηνπεπνίζεζε θαη ηελ αθεξαηφηεηα. Ζ ζεηηθή ζηάζε αλαθνξηθά κε ηελ ηδηφηεηα ηνπ 

πνιίηε ζπκπεξηιακβάλεη ηνλ ζεβαζκφ ησλ αλζξσπίλσλ δηθαησκάησλ, ηελ εθηίκεζε 

θαη θαηαλφεζε ησλ δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ ζπζηεκάησλ αμηψλ δηαθνξεηηθψλ αμηψλ, 

ζξεζθεηψλ ή εζληθψλ νκάδσλ. Πεξηιακβάλεη επίζεο ηελ επίδεημε πλεχκαηνο 

ππεπζπλφηεηαο θαζψο θαη ηελ εθδήισζε θαηαλφεζεο θαη ζεβαζκνχ γηα ηηο θνηλέο 
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αμίεο πνπ είλαη αλαγθαίεο γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο θνηλσληθήο ζπλνρήο φπσο είλαη ν 

ζεβαζκφο ησλ αξρψλ ηεο δεκνθξαηίαο.  

7) Πξσηνβνπιία θαη επηρεηξεκαηηθόηεηα  

Σν αίζζεκα πξσηνβνπιίαο θαη ε επηρεηξεκαηηθφηεηα αλαθέξνληαη ζηελ ηθαλφηεηα 

ελφο αηφκνπ λα κεηαηξέπεη ηηο ηδέεο ην ζε δξάζε. Πεξηιακβάλεη ηε δεκηνπξγηθφηεηα, 

ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ αλάιεςε ξίζθνπ, θαζψο θαη ηελ ηθαλφηεηα ζρεδηαζκνχ 

πξνθεηκέλνπ λα επηηπγράλνληαη ζπγθεθξηκέλνη ζηφρνη. Οη απαξαίηεηεο γλψζεηο 

πεξηιακβάλνπλ ηελ ηθαλφηεηα εληνπηζκνχ ησλ δηαζέζηκσλ επθαηξηψλ γηα 

πξνζσπηθέο, επαγγεικαηηθέο ή/θαη επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαηαλνψληαο 

κεηαμχ άιισλ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο νηθνλνκίαο θαη ησλ επθαηξηψλ θαη 

πξνθιήζεσλ πνπ αληηκεησπίδνπλ νη νξγαληζκνί.  

Οη δεμηφηεηεο ζρεηίδνληαη κε ηελ ελεξγφ δηαρείξηζε ζρεδίσλ (φπνπ πεξηιακβάλεηαη 

γηα παξάδεηγκα, ε ρξήζε δεμηνηήησλ φπσο ν ζρεδηαζκφο, ε νξγάλσζε, ε δηαρείξηζε, 

ε εγεηηθή ζηάζε θαη ε αλάζεζε, ε αλάιπζε, ε επηθνηλσλία, ε ελεκέξσζε, ε 

αμηνιφγεζε θαη ε θαηαγξαθή), ηελ απνηειεζκαηηθή εθπξνζψπεζε θαη 

δηαπξαγκάηεπζε θαη ηελ ηθαλφηεηα εξγαζίαο ηφζν ζε αηνκηθφ φζν θαη ζε ζπιινγηθφ 

επίπεδν. 

Ζ επηρεηξεκαηηθή ζπκπεξηθνξά ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ, ηελ 

ελεξγφ ζηάζε, ηελ αλεμαξηεζία θαη ηελ θαηλνηνκία, ηφζν ζηελ πξνζσπηθή φζν θαη 

ζηελ θνηλσληθή δσή θαζψο επίζεο θαη ζηελ εξγαζία. Πεξηιακβάλεη ηελ αλάπηπμε 

θηλήηξσλ θαη ηελ πξνζήισζε ζε πξνζσπηθνχο ή νκαδηθνχο ζηφρνπο ζην πξνζσπηθφ 

ή εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ.   

8) Πνιηηηζκηθή ζπλείδεζε θαη έθθξαζε.  

Ζ πνιηηηζκηθή γλψζε πεξηιακβάλεη επίγλσζε ηεο ηνπηθήο, εζληθήο θαη ηεο 

επξσπατθήο πνιηηηζηηθήο θιεξνλνκηάο θαη ηεο ζέζεο ηνπο ζηνλ θφζκν. Καιχπηεη ηε 

βαζηθή γλψζε ζεκαληηθψλ πνιηηηζηηθψλ έξγσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ ιατθνχ 

ζχγρξνλνπ πνιηηηζκνχ.  

Οη δεμηφηεηεο ζρεηίδνληαη ηφζν κε ηελ εθηίκεζε φζν θαη κε ηελ έθθξαζε. Οη 

δεμηφηεηεο πεξηιακβάλνπλ επίζεο ηελ ηθαλφηεηα ζπζρεηηζκνχ ησλ δεκηνπξγηθψλ θαη 
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εθθξαζηηθψλ απφςεσλ ηνπ αηφκνπ κε ηηο γλψκεο άιισλ θαη πξνζδηνξηζκνχ θαη 

δεκηνπξγίαο θνηλσληθψλ θαη νηθνλνκηθψλ επθαηξηψλ ζηελ πνιηηηζηηθή 

δξαζηεξηφηεηα. Ζ πνιηηηζηηθή έθθξαζε έρεη νπζηαζηηθή ζεκαζία γηα ηελ αλάπηπμε 

δεκηνπξγηθψλ ηθαλνηήησλ πνπ κπνξνχλ λα κεηαθέξνληαη ζε πνηθίιεο επαγγεικαηηθέο 

επαθέο.  

Ζ ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηελ πνιπκνξθία ηεο πνιηηηζηηθήο έθθξαζεο είλαη λα 

θαηαλνεί ν θαζέλαο πνιχ θαιά ηελ θνπιηνχξα ζηελ νπνία αλήθεη θαη λα έρεη αίζζεζε 

ηαπηφηεηαο. Θεηηθή ζπκπεξηθνξά επίζεο αθνξά ηελ δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ 

πξνζπκία θαιιηέξγεηαο ηεο αηζζεηηθήο κέζσ ηεο θαιιηηερληθήο έθθξαζεο θαη ηεο 

ζπκκεηνρήο ζηελ πνιηηηζηηθή δσή.  

Οη ηθαλφηεηεο ηνπ Δπξσπατθνχ Πιαηζίνπ Αλαθνξάο πξνζδηνξίδνληαη σο έλαο 

ζπλδπαζκφο γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη ζηάζεσλ. ην ζχλνιφ ηνπο ζεσξνχληαη εμίζνπ 

ζεκαληηθέο θαη πνιιέο απφ απηέο αιιειεπηθαιχπηνληαη θαη αιιεινζπλδένληαη θαζψο 

πηπρέο πνπ είλαη νπζηαζηηθέο γηα έλαλ ηνκέα ππνζηεξίδνπλ ηθαλφηεηεο ζε άιιν 

ηνκέα. Ζ ηθαλφηεηα ζηηο ζεκειηψδεηο βαζηθέο δεμηφηεηεο ηεο γιψζζαο ηεο γξαθήο, 

ηεο αλάγλσζεο, ηεο αξηζκεηηθήο, ησλ ηερλνινγηψλ πιεξνθνξίαο θαη επηθνηλσλίαο 

(ΣΠΔ) απνηειεί βαζηθφ ζεκέιην γηα ηε κάζεζε, ελψ ε κεζνδνινγία ηεο κάζεζεο 

ζηεξίδεη φιεο ηηο καζεζηαθέο δξαζηεξηφηεηεο. Πνιιά ζέκαηα δηαηξέρνπλ νιφθιεξν 

ην Πιαίζην Αλαθνξάο φπσο είλαη ε επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ε ιήςε απνθάζεσλ, ε 

θξηηηθή ζθέςε, ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ, ε αμηνιφγεζε ηνπ 

θηλδχλνπ θαη ε επνηθνδνκεηηθή δηαρείξηζε ησλ ζπλαηζζεκάησλ παίδνπλ ξφιν θαη ζηηο 

νθηψ βαζηθέο ηθαλφηεηεο (ΔΔ, 2007).  

Δηδηθά γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ θεληξηθήο ζεκαζίαο 

είλαη ε απφθηεζε ηεο Μαζεκαηηθήο ηθαλφηεηαο, νη βαζηθέο ηθαλφηεηεο ζηελ επηζηήκε 

θαη ηελ ηερλνινγία θαζψο θαη νη θνηλσληθέο ηθαλφηεηεο πνπ βειηηψλνπλ ηε 

ζπλεξγαζία θαη ηελ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία.  
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Γηεζλή κνληέια ηθαλνηήησλ: Σν πιαίζην ηθαλνηήησλ γηα ηνλ δεκόζην ηνκέα ηεο 

Μεγάιεο Βξεηαλίαο 

Πξφζθαηε κειέηε ηνπ ΟΟΑ αλαδεηθλχεη φηη εθαξκφδνληαη δηαθνξεηηθά κνληέια 

δηνίθεζεο ηθαλνηήησλ ζε ρψξεο κέιε ηνπ Οξγαληζκνχ (DeBeeck and Hondeghem, 

2010).  

Σν κνληέιν ηθαλνηήησλ γηα ην δεκφζην ηνκέα ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ έρεη 

αλαπηπρζεί γηα λα ππνζηεξίμεη ην ρέδην Μεηαξξχζκηζεο ηεο Γεκφζηα Γηνίθεζεο ηνπ 

Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ θαη λα ζπλεηζθέξεη ζην ζχζηεκα δηνίθεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ  (Civil Service Human Resources, 2012). 

Σν ζπγθεθξηκέλν κνληέιν νξίδεη ηηο ηθαλφηεηεο σο ηηο γλψζεηο, ηηο δεμηφηεηεο θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο πνπ νδεγνχλ ζε επηηπρεκέλε απφδνζε θαη έρεη ηα εμήο ραξαθηεξηζηηθά 

(Civil Service Human Resources, 2012): 

 Οη ηθαλφηεηεο αθνξνχλ φια ηα επίπεδα δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο (απφ ππάιιειν 

κέρξη ηνλ/ηελ Γεληθφ/ή Γηεπζπληή/ληξηα) 

 Οη ηθαλφηεηεο νξίδνληαη σο νη γλψζεηο, νη δεμηφηεηεο θαη νη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

νδεγνχλ ζε επηηπρεκέλε απφδνζε 

 Πεξηέρεη κηα πεξηγξαθή γηα θάζε ηθαλφηεηα θαζψο θαη έλαλ αξηζκφ 

παξαδεηγκάησλ πνπ αθνξνχλ απνηειεζκαηηθέο θαη κε ζπκπεξηθνξέο επίδεημεο 

ηεο ζπγθεθξηκέλεο ηθαλφηεηαο ζε φια ηα επίπεδα ηεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο 

 Οη ηθαλφηεηεο είλαη δηαθξηηέο θαη ζσξεπηηθέο, κε ην ηειεπηαίν λα ζεκαίλεη φηη ε 

θαηνρή ηεο ηθαλφηεηαο θαη ε επίδεημή ηεο ζε αλψηεξν δηνηθεηηθφ βαζκφ 

πξνυπνζέηεη ηελ ηθαλφηεηα επίδεημεο ησλ απνηειεζκαηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ 

παξαηεξνχληαη γηα απηή ηελ ηθαλφηεηα ζε θαηψηεξεο δηνηθεηηθέο βαζκίδεο  

 Καζνξίδεη ην "Πώο" ζα ρξεηαζηεί λα εξγαζηεί ν δεκφζηνο ππάιιεινο γηα λα  

επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ θαη θαζνξίδνπλ ην "Ση" ρξεηάδεηαη λα θάλεη 

 Θέηεη ηηο αμίεο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ (εηιηθξίλεηα, 

αθεξαηφηεηα, ακεξνιεςία, αληηθεηκεληθφηεηα) ζην επίθεληξν ηεο εξγαζίαο θάζε 

δεκφζηνπ ππαιιήινπ 
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Σν πιαίζην ηθαλνηήησλ απνηειείηαη απφ δέθα ηθαλφηεηεο πνπ νκαδνπνηνχληαη ζε 

ηξείο βαζηθέο θαηεγνξίεο, φπσο θαίλεηαη θαη ζην επφκελν ζρήκα, θαη γηα θάζε κηα 

απφ απηέο ηηο ηθαλφηεηεο ππάξρεη έλαο αξηζκφο ζπκπεξηθνξψλ πνπ αληηζηνηρνχλ ζε 

απνηειεζκαηηθή ή κε επίδεημε ηεο ζπγθεθξηκέλεο ηθαλφηεηαο. 

 

ρήκα  1.1 Σν κνληέιν ηθαλνηήησλ ηνπ ΓΣ ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ 

 

 

Γηεζλή κνληέια ηθαλνηήησλ: Σν κνληέιν ηθαλνηήησλ ησλ αλώηαησλ ζηειερώλ ηεο 

δεκόζηαο δηνίθεζεο ησλ ΗΠΑ 

χκθσλα κε ην κνληέιν δηνίθεζεο ηθαλνηήησλ ησλ ΖΠΑ (US Office of Personnel 

Management, 2012) ηα αλψηαηα ζηειέρε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ησλ ΖΠΑ 

απαηηείηαη λα θαηέρνπλ πέληε θχξηεο ηθαλφηεηεο, νη νπνίεο κε ηε ζεηξά ηνπο 

αλαιχνληαη ζε επηκέξνπο. Ζ δηάξζξσζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κνληέινπ απνηππψλεηαη 

ζην ρήκα πνπ αθνινπζεί.  
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ρήκα 1.2 Σν κνληέιν ηθαλνηήησλ ησλ αλψηαησλ ζηειερψλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο 

ησλ ΖΠΑ 

 

Σν κνληέιν ρξεζηκνπνηείηαη ζηε δηαδηθαζία επηινγήο ησλ ππνςεθίσλ πνπ θαινχληαη 

λα ζηειερψζνπλ ηηο αλψηεξεο δηνηθεηηθέο ζέζεηο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ησλ ΖΠΑ. 

 

1.3 Πιαίζην εθαξκνγήο ζην Γεκόζην Σνκέα  

Ο θχξηνο ιφγνο γηα ηελ εηζαγσγή κνληέισλ γηα ηε δηαρείξηζε ησλ ηθαλνηήησλ ζηε 

Γεκφζηα Γηνίθεζε είλαη φηη απνηειεί κνριφ αιιαγήο θαζψο νη ηθαλφηεηεο κπνξνχλ 

λα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο ηζρπξφ εξγαιείν επηθνηλσλίαο παξέρνληαο κία θνηλή γιψζζα, 

έλα θνηλφ θψδηθα επηθνηλσλίαο γηα ηελ απφ θνηλνχ θαηαλφεζε ησλ ζπκπεξηθνξψλ 

πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. Δπηπιένλ, ε δηαρείξηζε 

ησλ ηθαλνηήησλ απμάλεη ηελ απαζρνιεζηκφηεηα ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ κέζα απφ 

ηε βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηελ πξνζσπηθή ηνπο αλάπηπμε θαη εμέιημε. 

πλνιηθά, νη ιφγνη γηα ηελ εηζαγσγή ελφο ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο αξκνδηνηήησλ ζηε 

Γεκφζηα Γηνίθεζε βξίζθνληαη ζηα πνιιά νθέιε πνπ ζπλεπάγεηαη. 
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Έξεπλα ηνπ ΟΟΑ (DeBeeck and Hondeghem, 2010) δείρλεη φηη νη Γεκφζηεο 

Γηνηθήζεηο θαη Οξγαληζκνί δηαθνξεηηθψλ εζληθψλ θξαηψλ επηιέγνπλ ζπζηήκαηα 

δηαρείξηζεο ηθαλνηήησλ γηα δηαθνξεηηθνχο ε θάζε κηα ιφγνπο έρνληαο σο θνηλφ 

ζεκείν ηελ εηζαγσγή αιιαγψλ ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε. Ζ Απζηξαιία θαη ην Βέιγην 

ελζσκάησζαλ ηέηνηεο πξαθηηθέο ζηνρεχνληαο ζηελ επειημία, ν Καλαδάο θαη ε 

Απζηξαιία έδσζαλ έκθαζε ζηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

απνδνηηθφηεηαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ε Γαλία ζηφρεπε ζηε δεκηνπξγία ελφο 

πιαηζίνπ πνπ ζα βνεζά ζηελ απνζαθήληζε ησλ πξνηεξαηνηήησλ γηα ηελ πξνζσπηθή 

αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε Γαιιία πξνθεηκέλνπ λα μεπεξάζεη ην θιαζηθφ 

γξαθεηνθξαηηθφ κνληέιν δηνίθεζεο, ε Κνξέα γηα λα εληζρχζεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα 

ηεο θπβέξλεζεο, ε Οιιαλδία γηα λα δεκηνπξγήζεη κηα επέιηθηε θαη επαγγεικαηηθή 

δεκφζηα ππεξεζία πνπ εχθνια πξνζαξκφδεηαη ζηηο πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδεη ε 

θπβέξλεζε, ην Ζλσκέλν Βαζίιεην θαη ην Βέιγην γηα λα δεκηνπξγήζνπλ έλα φρεκα γηα 

νξγαλσηηθή θαη νηθνλνκηθή αλάπηπμε θαη νη ΖΠΑ γηα ηε ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε 

κεηαμχ ηνπ αηφκνπ θαη ηνπ νξγαληζκνχ.  

Σα πιενλεθηήκαηα απφ ηελ εηζαγσγή ηεο Γηνίθεζεο ησλ Ηθαλνηήησλ αθνξνχλ ηφζν 

ηνπο ππαιιήινπο θαη ηα ζηειέρε κηαο ππεξεζίαο φζν θαη ηνλ ίδην ηνλ δεκφζην 

νξγαληζκφ (DeBeeck and Hondeghem, 2010). Σα πιενλεθηήκαηα ζπλνςίδνληαη ζην 

ρήκα πνπ αθνινπζεί.  
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ρήκα 1.3 Σα πιενλεθηήκαηα ηεο Γηνίθεζεο Ηθαλνηήησλ γηα δηαθνξεηηθέο νκάδεο 

 

ηελ Διιάδα ε αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηε Γεκφζηα 

Γηνίθεζε ζε κεγάιν βαζκφ πινπνηείηαη κέζα απφ ηα επηκνξθσηηθά πξνγξάκκαηα ηνπ 

Ηλζηηηνχηνπ Δπηκφξθσζεο ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη 

Απηνδηνίθεζεο. 
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 Ζ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ έρεη αλαδεηρζεί ηα ηειεπηαία ρξφληα ζε ζεκαληηθφ 

παξάγνληα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο δεκνζίσλ ππαιιήισλ. Ο πξφζθαηνο λφκνο  

4369/2016 "Δζληθφ Μεηξψν Δπηηειηθψλ ηειερψλ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, 

βαζκνινγηθή δηάξζξσζε ζέζεσλ, ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, πξναγσγψλ θαη επηινγήο 

πξντζηακέλσλ (δηαθάλεηα − αμηνθξαηία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο) θαη άιιεο δηαηάμεηο", πξνβιέπεη ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο κε βάζε 

ηνπο ζηφρνπο αιιά θπξίσο κε βάζε ηηο ηθαλφηεηεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ. Σα 

θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ φισλ ησλ θαηεγνξηψλ θαηαηάζζνληαη ζε ηξεηο  

θαηεγνξίεο: α) Γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ, ελδηαθέξνλ θαη δεκηνπξγηθφηεηα, β) 

Τπεξεζηαθέο ζρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά θαη γ) Απνηειεζκαηηθφηεηα. Κάζε θαηεγνξία 

πεξηιακβάλεη επηκέξνπο ραξαθηεξηζηηθά πνπ αμηνινγνχλ ηηο γλψζεηο θαη ηηο 

ηθαλφηεηεο ηνπ άηνκνπ. πγθεθξηκέλα ηα θξηηήξηα θαη ε αλάιπζή ηνπο έρνπλ σο 

εμήο: 

Α. Γλψζε ηνπ Αληηθεηκέλνπ, Δλδηαθέξνλ θαη Γεκηνπξγηθφηεηα:  

α) Γηνηθεηηθή ηθαλφηεηα, επαγγεικαηηθή επάξθεηα, δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ησλ 

γλψζεσλ θαη ηεο εκπεηξίαο θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ ππαιιήινπ, β) 

νινθιεξσκέλε γλψζε ηνπ δηνηθεηηθνχ έξγνπ ηνπ θνξέα, γ) επίδεημε ελδηαθέξνληνο, 

αλάπηπμε δεμηνηήησλ θαη αθνζίσζε θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ ππεξεζηαθψλ 

θαζεθφλησλ, δ) πξσηνβνπιία, θαηλνηνκίεο, ηεξάξρεζε πξνηεξαηνηήησλ, ζπληνληζκφο 

θαη πξνγξακκαηηζκφο ηνπ έξγνπ, ε) εθπφλεζε ζρεηηθψλ κειεηψλ, άξζξσλ ή 

πξνηάζεσλ θαη βξάβεπζε ηέηνησλ εξγαζηψλ θαη ζη) αλάιεςε επζπλψλ θαη ηθαλφηεηα 

άζθεζεο πνιιαπιψλ θαζεθφλησλ ζπλαθψλ πξνο ηε θχζε ηεο ππεξεζίαο. Ηεξάξρεζε 

πξνηεξαηνηήησλ, ζπληνληζκφο θαη πξνγξακκαηηζκφο ηνπ έξγνπ. 

Β. Τπεξεζηαθέο ρέζεηο θαη πκπεξηθνξά: δ) Δπηθνηλσλία θαη άξηζηε 

ζπλεξγαζία κε ζπλππεξεηνχληεο ζηελ ίδηα ή άιιε ππεξεζηαθή κνλάδα, ππαιιήινπο 

θαη ε) πκπεξηθνξά πξνο ηνπο πνιίηεο, θαζψο θαη άκεζε εμππεξέηεζε ησλ αλαγθψλ 

ηνπο. 

Γ.  Απνηειεζκαηηθφηεηα:  ζ) Πνζνηηθή θαη πνηνηηθή εξγαζηαθή απφδνζε (ηδίσο: 

δηαρείξηζε θξίζεσλ, αλαβάζκηζε εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, πξνζηηζέκελε αμία 

δηνηθεηηθνχ έξγνπ), η) Βαζκφο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ηεο αηνκηθήο ζηνρνζεζίαο θαη 

ζπκκεηνρήο ζηε ζηνρνζεζία ηνπ Σκήκαηνο. 
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Σα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ησλ Πξντζηακέλσλ Οξγαληθώλ Μνλάδσλ πεξηιακβάλνπλ 

επηπιένλ ηελ αμηνιφγεζε ησλ δηνηθεηηθψλ ηθαλνηήησλ πνπ ζπλεπάγεηαη ε θαηνρή 

κηαο ζέζεο επζχλεο ζ' έλαλ Οξγαληζκφ. Σα θξηηήξηα θαη ε αλάιπζή ηνπο έρνπλ σο 

εμήο:  

Α. Γλψζε ηνπ Αληηθεηκέλνπ, Αληίιεςε, Δλδηαθέξνλ θαη Γεκηνπξγηθφηεηα: α) 

Δπαγγεικαηηθή επάξθεηα. Αμηνινγείηαη ε γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο, ε ηθαλφηεηα νξγάλσζεο ηνπ αηνκηθνχ θαη ζπιινγηθνχ θφξηνπ εξγαζίαο 

θαη ε επζπθξηζία, β) Αληίιεςε θαη ηθαλόηεηα ιύζεο πξνβιεκάησλ. Αμηνινγείηαη ε 

νξζή ζχιιεςε ησλ πξνβιεκάησλ, ε ηθαλφηεηα αληίιεςεο ζχλζεησλ θαηαζηάζεσλ 

θαη ζέζε πξνηεξαηνηήησλ, ε πξφβιεςε θαη έγθαηξε αληηκεηψπηζε ζπλεπεηψλ θαη ε 

νξζή δηαρείξηζε θξίζεσλ, γ) Πξσηνβνπιία - Καηλνηνκίεο. Αμηνινγείηαη ε αλάπηπμε 

δεκηνπξγηθώλ θαη πξαθηηθώλ ιύζεσλ, ε δπλαηφηεηα γηα ζπλερή βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο θαη δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ε εηζαγσγή θαη απνδνρή θαηλνηφκσλ κεζφδσλ 

 Β. Τπεξεζηαθέο ρέζεηο θαη πκπεξηθνξά: δ) πκπεξηθνξά πξνο πνιίηεο. 

Δμππεξέηεζε ηνπ θνηλνχ, ε) Δπηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία κε ηνπο πξντζηακέλνπο, ζη) 

Δπηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία κε ηνπο πθηζηακέλνπο. Αμηνινγείηαη ε ηθαλφηεηα 

αθξηβνχο θαη ζαθνχο επηθνηλσλίαο, πξνθνξηθήο θαη γξαπηήο, ε ηθαλφηεηα 

δηαπξαγκάηεπζεο αιιά θαη αληίιεςεο ησλ πξνβιεκάησλ επηθνηλσλίαο, ε επίδεημε 

ζεβαζκνχ ζηε δηαθνξεηηθφηεηα 

Γ. Γηνηθεηηθέο ηθαλφηεηεο: δ) Ηθαλφηεηα λα πξνγξακκαηίδεη, νξγαλψλεη, 

ζπληνλίδεη θαη ειέγρεη ηηο εξγαζίεο ηεο κνλάδαο ηνπ/ηεο. Αμηνινγείηαη ε εγεηηθή 

ηθαλφηεηα, ηδίσο σο πξνο ηελ πξνεηνηκαζία κειινληηθψλ ζηειερψλ θαη ηελ θαηαλνκή 

έξγνπ ζην πξνζσπηθφ επζχλεο ηνπο, ε) Ηθαλφηεηα λα θαζνδεγεί, ελεκεξψλεη, 

παξαθηλεί ηνπο ππαιιήινπο, λα αλαπηχζζεη ηηο επαγγεικαηηθέο θαη πξνζσπηθέο 

ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηέο ηνπο, λα παξέρεη θίλεηξα ζπλερνχο επηκφξθσζεο, λα δίλεη 

παξαδείγκαηα εμσζηξεθνχο παξνπζίαο ζε ζπλέδξηα, εκεξίδεο θαη δηεζλείο 

δηνξγαλψζεηο,  

ζ) Ηθαλφηεηα αληηθεηκεληθήο θαη ακεξφιεπηεο αμηνιφγεζεο, η) Ηθαλόηεηα ιήςεο 

απνηειεζκαηηθώλ απνθάζεσλ, ηδίσο ζε ζπλζήθεο θξίζε 
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Γ. Απνηειεζκαηηθφηεηα: Βαζκφο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ηεο αηνκηθήο 

ζηνρνζεζίαο. 

1.4 Ηθαλόηεηα επίιπζεο πξνβιεκάησλ - Σξόπνη κέηξεζεο (Γείθηεο)  

Ζ ηθαλφηεηα αλαγλψξηζεο θαη αλαπαξάζηαζεο ελφο πξνβιήκαηνο κε αθξηβή ηξφπν, 

φπσο θαη ε ηθαλφηεηα ζρεδηαζκνχ ησλ βεκάησλ γηα λα βξεζεί ε ιχζε είλαη 

απαξαίηεηε ηθαλφηεηα ζηελ πξνζσπηθή θαη ηελ επαγγεικαηηθή δσή.  Όπσο 

αλαθέξζεθε, ε ηθαλφηεηα επίιπζεο πξνβιήκαηνο απνηειεί θξηηήξην αμηνιφγεζεο ησλ 

ηθαλνηήησλ ησλ ζηειερψλ ζην Γεκφζην Σνκέα (Ν. 4369/2016). Γηα ηελ αμηνιφγεζε 

ηεο ηθαλφηεηαο δχλαηαη λα ρξεζηκνπνηεζνχλ νη δείθηεο πνπ απνηππψλνληαη ζηνλ 

Πίλαθα πνπ αθνινπζεί.  

Πίλαθαο 3.1 Γείθηεο κέηξεζεο ηεο ηθαλφηεηαο επίιπζεο πξνβιήκαηνο 

 

Γείθηεο κέηξεζεο  ηθαλόηεηαο 

Λεηηνπξγηθό επίπεδν 

 

Γείθηεο κέηξεζεο ηθαλόηεηαο 

Δπίπεδν (εμεηδίθεπζεο) 

1. Πξνζδηνξίδεη ηα δεηήκαηα πνπ 

ρξήδνπλ αληηκεηψπηζεο  

1. Δπηθνηλσλεί κε δηαθνξεηηθνχο 

ηξφπνπο  πιεξνθνξίεο πνπ αθνξνχλ 

δεηήκαηα πνπ ρξήδνπλ αληηκεηψπηζεο  

2. πγθεληξψλεη θαη νξγαλψλεη 

δεδνκέλα  ζπλαθή κε ηα 

πξνβιήκαηα  

2. Αζθεί αλεμάξηεηε θξίζε γηα ηε 

ζπιινγή θαη ηελ νξγάλσζε 

δεδνκέλσλ ζπλαθή κε ηα πξνβιήκαηα  

3. Αλαιχεη θαη ζπλζέηεη δεδνκέλα 

γηα ηελ αλάδεημε πηζαλψλ 

ιχζεσλ  

3. Αλαιχεη θαη ζπλζέηεη επαίζζεηα θαη 

ζχλζεηα δεδνκέλα γηα ηελ αλάδεημε 

πηζαλψλ ιχζεσλ  

4. πκβνπιεχεηαη ηνπο ζπλεξγάηεο 

ηνπ/ηεο θαηά ηηο δηαθνξεηηθέο 

θάζεο επίιπζεο  ελφο 

πξνβιήκαηνο  

4. Κηλεηνπνηεί  ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ/ηεο 

θαηά ηηο δηαθνξεηηθέο θάζεο επίιπζεο  

ελφο πξνβιήκαηνο  

5. Δπηδεηθλχεη δεκηνπξγηθή θαη 

θαηλνηφκν ζθέςε  πξνθεηκέλνπ 

λα αλαθαιχςεη ηηο θαιχηεξεο 

ιχζεηο  

5. Μνληεινπνηεί  δεκηνπξγηθή θαη 

θαηλνηφκν ζθέςε  πξνθεηκέλνπ λα 

αλαθαιχςεη ηηο θαιχηεξεο ιχζεηο  

6. Αληαπνθξίλεηαη  ζηηο πξνθιήζεηο 

θαη ηα πξνβιήκαηα εγθαίξσο  

6. Πξνβιέπεη  ηηο πξνθιήζεηο θαη ηα 

πξνβιήκαηα  θαη αληαπνθξίλεηαη 

εγθαίξσο  
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1.5   Οξηζκόο, πεξηγξαθή θαη ραξαθηεξηζηηθά πξνβιήκαηνο 

χκθσλα κε ην Υξεζηηθφ Λεμηθφ ηεο Αθαδεκίαο Αζελψλ (2014) ην πξφβιεκα 

νξίδεηαη σο κηα πνιχπινθε ή επηθίλδπλε θαηάζηαζε πνπ απαηηεί ιχζε θαη σο κηα 

δπζθνιία, κηα δπζιεηηνπξγία πνπ πξέπεη λα αληηκεησπηζηεί. Σα πξνβιήκαηα ζην 

ρψξν εξγαζίαο απνηεινχλ πεξηζηαηηθά ή θαηαζηάζεηο πνπ δεκηνπξγνχλ ζπλζήθεο κε 

νκαιήο ιεηηνπξγίαο ζην πιαίζην ηεο πινπνίεζεο κηαο εξγαζίαο ή/θαη ηεο ιεηηνπξγίαο 

ηνπ Οξγαληζκνχ.  

Τπάξρνπλ δηαθνξεηηθέο θαηεγνξίεο πξνβιεκάησλ ηα νπνία ραξαθηεξίδνληαη απιά ή 

ζχλζεηα, επηιχζηκα, αλνηρηά ή άιπηα. Σα απιά πξνβιήκαηα κπνξνχλ λα ιπζνχλ απφ 

ην άηνκν πνπ έρεη ηελ ζπγθεθξηκέλε αξκνδηφηεηα ή/θαη γλψζε. Σα ζχλζεηα 

πξνβιήκαηα απαηηνχλ ηε ζπλεξγαζία πεξηζζφηεξσλ εμεηδηθεπκέλσλ αηφκσλ θαη 

πεξηζζφηεξνπο πφξνπο. Σα επηιχζηκα πξνβιήκαηα έρνπλ ιχζεηο νη νπνίεο είλαη 

γλσζηέο θαη δηαηππσκέλεο. Σα αλνηρηά πξνβιήκαηα είλαη εθείλα ηα πξνβιήκαηα γηα 

ηα νπνία ε ιχζε ηνπο δελ έρεη βξεζεί, σζηφζν επηδέρνληαη θάπνηα ιχζε. Σέινο, άιπηα 

ραξαθηεξίδνληαη ηα πξνβιήκαηα γηα ηα νπνία ππάξρεη θνηλή παξαδνρή φηη δελ 

επηδέρνληαη θάπνηα ιχζε.  

ην πιαίζην ηεο δηνίθεζεο ηα πξνβιήκαηα αληηκεησπίδνληαη κε ζπζηεκαηηθφ ηξφπν. 

χκθσλα κε ηνλ θχθιν ηνπ Demining ππάξρνπλ ηέζζεξα ζηάδηα γηα ηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο θαη ηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ εκπνδίδνπλ ηελ επίηεπμή ηεο. Σν 

κνληέιν πεξηιακβάλεη ηα εμήο ηέζζεξα ζηάδηα: Πξνγξακκαηηζκφο, Πξάμε, 

Έιεγρνο/Μειέηε θαη Γξάζε (Plan, Do, Study, Act). Σν πξψην ζηάδην αθνξά ηελ 

θαηαλφεζε θαη ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηηο επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηνπ.  

Σν δεχηεξν ζηάδην είλαη ην ζηάδην ηεο εθαξκνγήο ηεο αιιαγήο. ην ζηάδην απηφ 

πξνζδηνξίδνληαη ηα άηνκα πνπ ζα επεξεαζηνχλ απφ ηελ αιιαγή θαη γίλεηαη ε ζρεηηθή 

ελεκέξσζε γηα ηνπο ιφγνπο πνπ θαζηζηνχλ ηελ αιιαγή απαξαίηεηε. Δίλαη ζεκαληηθφ 

ζην ζηάδην απηφ λα εμαζθαιηζηεί ε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ εκπιεθνκέλσλ γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεξε εθαξκνγή ηεο αιιαγήο. Ζ πινπνίεζε ζα πεξηιακβάλεη θαη 

πιεξνθνξίεο γηα ην πψο πινπνηήζεθε ε αιιαγή θαζψο θαη ζπλερή παξαθνινχζεζε 

ησλ παξακέηξσλ εθαξκνγήο ηεο.  
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Σν ηξίην ζηάδην ηνπ ειέγρνπ/κειέηεο ηεο αιιαγήο πεξηγξάθεη ηελ αλάιπζε ησλ 

δεδνκέλσλ πνπ ζπγθεληξψζεθαλ ζην ζηάδην ηεο πινπνίεζεο. Εεηήκαηα πνπ ζα 

πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε είλαη ηα εμήο: βειηηψζεθε ε δηαδηθαζία; ζε πνην βαζκφ; 

επηηεχρζεθαλ νη ζηφρνη γηα βειηίσζε ηεο θαηάζηαζεο; ε λέα θαηάζηαζε/δηαδηθαζία 

είλαη πεξηζζφηεξν εχθνιε ζηε ρξήζε κε ηε λέα κέζνδν; Οη ελέξγεηεο πνπ πξέπεη λα 

γίλνπλ ζην ηέηαξην ζηάδην πξνζδηνξίδνληαη απφ ηηο απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ ζην 

ηξίην ζηάδην. Γηα παξάδεηγκα, εάλ ε δηαδηθαζία δελ βειηηψζεθε ε δξάζε πνπ 

αλαιακβάλεη ε νκάδα ζα αθνξά ηελ θαηάξγεζε ηεο αξρηθήο ιχζεο θαη ην ζρεδηαζκφ 

κηαο επφκελεο. Όηαλ ε δηαδηθαζία έρεη βειηησζεί ε επφκελε ελέξγεηα είλαη ν 

πξνζδηνξηζκφο ηνπ βαζκνχ ηεο βειηίσζεο πνπ επηηεχρζεθε. Κάζε λέν πξφβιεκα 

απνηειεί κηα δπζθνιία αιιά θαη κηα επθαηξία γηα αιιαγή.  

Ζ αλάιπζε θαη ν πξνζδηνξηζκφο ελφο πξνβιήκαηνο απνηειεί κηα δηαδηθαζία πνπ 

πεξηιακβάλεη ηε δηαδηθαζία εληνπηζκνχ ησλ δηαθνξψλ πνπ ππάξρνπλ κεηαμχ κηαο 

πξαγκαηηθήο θαη κηαο επηζπκεηήο θαηάζηαζεο. Σα πξνβιήκαηα θάζε θχζεο έρνπλ 

δχν θχξηα ραξαθηεξηζηηθά α) ηφρνπο θαη β) Πεξηνξηζκνχο.  

Α. ηόρνη 

Σν πξφβιεκα πεξηιακβάλεη ηε δηαδηθαζία επίηεπμεο επηκέξνπο ζηφρσλ ή ηελ 

επηζπκεηή θαηάζηαζε θαη κπνξεί λα πεξηιακβάλεη ηελ απνθπγή κηαο θαηάζηαζεο ή 

ελφο γεγνλφηνο.  

Άζθεζε 1- Αηνκηθή Δξγαζία 

Ο/Ζ πξντζηάκελνο/ε ηκήκαηνο κηαο ππεξεζίαο ηεο θεληξηθήο Γηνίθεζεο 

αληηκεησπίδεη ην πξφβιεκα ηεο κεησκέλεο απνδνηηθφηεηαο ησλ ππαιιήισλ ηνπ 

ηκήκαηνο. Θέηεη σο ζηφρν ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ πθηζηακέλσλ 

ηνπ/ηεο. Πψο ν ζηφρνο απηφο κπνξεί λα αλαιπζεί ζε επηκέξνπο ζηφρνπο πνπ ζα 

ζπλζέηνπλ ην αξρηθφ; θεθηείηε γηα 5' ην πξφβιεκα θαη θαηαγξάςηε ηηο απφςεηο ζαο 

πξηλ ηηο παξνπζηάζεηε ζηελ νινκέιεηα.  
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Β. Πεξηνξηζκνί 

Δάλ δελ ππάξρνπλ πεξηνξηζκνί γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ, δελ ππάξρεη πξφβιεκα 

γηα λα επηιπζεί. Ζ επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο πεξηιακβάλεη ηελ επίιπζε ησλ 

δπζθνιηψλ θαη ηελ ππέξβαζε ησλ εκπνδίσλ ηα νπνία εκπνδίδνπλ ηελ άκεζε επίηεπμε 

ησλ επηδησθφκελσλ ζηφρσλ.  

Άζθεζε 2 - Αηνκηθή Δξγαζία  

ηελ Άζθεζε 1 ν/ε πξντζηάκελνο γηα λα βειηηψζεη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπ νθείιεη λα αλαγλσξίζεη ηα εκπφδηα πνπ ππάξρνπλ θαη λα ηα 

μεπεξάζεη. Πνηα είλαη ηα εκπφδηα απηά; πνηνη εκπιέθνληαη ζηελ επίιπζή ηνπο; 

θεθηείηε γηα 5' θαη θαηαγξάςηε ηηο απφςεηο ζαο πξηλ ηηο παξνπζηάζεηε ζηελ 

νινκέιεηα.  

1.6 Καηεγνξίεο πξνβιεκάησλ 

Σα πξνβιήκαηα ζην ρψξν ηεο Γηνίθεζεο θαηεγνξηνπνηνχληαη κε δηαθνξεηηθνχο 

ηξφπνπο. Ο Drucker (2008) πεξηγξάθεη ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ ηα 

πςειφβαζκα ζηειέρε ζε ηέζζεξηο θαηεγνξίεο: 

1.  Πξαγκαηηθά γεληθφ πξφβιεκα (Truly generic)  

πρλφηεξα απαληψληαη ηα γεληθά πξνβιήκαηα φπνπ ηα αηνκηθά πεξηζηαηηθά είλαη 

επηκέξνπο ζπκπηψκαηα. Οη απνθάζεηο γηα ηελ απνγξαθή εηήζησλ νηθνλνκηθψλ 

ζηνηρείσλ απνηειεί έλα παξάδεηγκα γεληθνχ πξνβιήκαηνο.  

2. Γεληθφ πξφβιεκα αιιά κνλαδηθφ γηα έλα ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ  (Generic but 

unique for the organisation) 

Σα γεληθά πξνβιήκαηα ζην ρψξν ηεο Γηνίθεζεο  κπνξεί λα είλαη κνλαδηθά γηα έλα 

ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ. Ζ ζπγρψλεπζε δχν Γεκφζησλ Οξγαληζκψλ κπνξεί λα 

απνηειεί κνλαδηθφ πεξηζηαηηθφ γηα ηνλ έλαλ ή θαη ηνπο δχν θνξείο παξά ην γεγνλφο 

φηη νη ζπγρσλεχζεηο απαληψληαη ζπρλά ζε δεκφζηνπο θαη ηδησηηθνχο θνξείο.  

3.  Πξαγκαηηθά εμαηξεηηθφ (exceptional) θαη κνλαδηθφ  
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Έλα εμαηξεηηθφ θαη κνλαδηθφ πξφβιεκα πξνθχπηεη ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ππάξρεη 

θάπνην ζπάλην ή πξσηφγλσξν θαηλφκελν. Μηα κεγάιε θπζηθή θαηαζηξνθή θαη ηα 

απνηειέζκαηά ηεο δχλαηαη λα πξνθαιέζνπλ πξνβιήκαηα πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ 

κνλαδηθφηεηα. 

4.  Αξρηθή εθδήισζε ελφο λένπ γεληθνχ πξνβιήκαηνο 

πρλά έλα θαηλνχξγην πξφβιεκα πνπ αξρηθά θαίλεηαη κνλαδηθφ, απνηειεί ηελ αξρηθή 

έλδεημε εθδήισζεο ελφο λένπ γεληθνχ πξνβιήκαηνο. 

χκθσλα κε ηνλ Drucker φιεο νη θαηεγνξίεο πξνβιεκάησλ  απαηηνχλ κηα γεληθή 

ιχζε ε νπνία ζα έρεη ηε κνξθή ελφο θαλφλα, κηαο πνιηηηθή, κηαο αξρήο. Μφιηο 

αλαπηπρζεί ε ζσζηή αξρή, φιεο νη εθδειψζεηο ηεο ίδηαο γεληθήο θαηάζηαζεο κπνξνχλ 

λα αληηκεησπηζηνχλ κε ξεαιηζκφ, δειαδή κε ηελ πξνζαξκνγή ηνπ θαλφλα ζηηο 

ζπγθεθξηκέλεο πεξηζηάζεηο ηεο ππφζεζεο. Πξαγκαηηθά κνλαδηθά γεγνλφηα πξέπεη λα 

αληηκεησπίδνληαη κεκνλσκέλα θαζψο δελ ππάξρεη ηξφπνο λα αλαπηπρζνχλ θαλφλεο 

γηα εμαηξεηηθέο πεξηπηψζεηο νη νπνίεο δελ κπνξνχλ λα πξνβιεθζνχλ.  

Βαζκόο δπζθνιίαο  

Ζ επίιπζε πξνβιεκάησλ είλαη κηα δηαδηθαζία φπνπ αλαδεηείηαη ε θαιχηεξε δπλαηή 

ιχζε γηα ηελ αληηκεηψπηζε ελφο ζέκαηνο ην νπνίν ππφθεηηαη ζε έλα ζχλνιν 

πεξηνξηζκψλ. Σα πξνβιήκαηα παξνπζηάδνπλ δηαθνξεηηθφ βαζκφ δπζθνιίαο. Σα 

πξνβιήκαηα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν κπνξεί λα είλαη απιά ή ζχλζεηα. Ζ επίιπζε ησλ 

ζχλζεησλ πξνβιεκάησλ απαηηεί κεγαιχηεξε εκπεηξία, εμεηδηθεπκέλε γλψζε θαη 

αλαπηπγκέλεο αλαιπηηθέο ηθαλφηεηεο θαη θξηηηθή ζθέςε.  

Αζάθεηα 

Οη κέζνδνη επίιπζεο πξνβιεκάησλ γηα ακθηιεγφκελα πξνβιήκαηα ζηνρεχνπλ ζην 

ζπλερή επαλαπξνζδηνξηζκφ ηνπ πξνβιήκαηνο. Ξεθηλνχλ κε έλα επξχ θαη αζαθέο ή  

δηθνξνχκελν πξφβιεκα θαη αθνινπζνχλ κηα επαλαιεπηηθή πξνζέγγηζε γηα ηνλ 

έιεγρν ησλ ιχζεσλ θαη ηελ αιιαγή ηεο πνξείαο. Ζ κείσζε ηεο αζάθεηαο ελφο 

πξνβιήκαηνο είλαη κηαο ζπλερήο δηαδηθαζία θαη κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηελ 

δηάζπαζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζε κηθξφηεξα επηκέξνπο πξνβιήκαηα θαη κε ηελ 
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θαιχηεξε πεξηγξαθή ησλ επηκέξνπο ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπο θαζψο θαη ησλ ζπλζεθψλ 

πνπ ηα δεκηνχξγεζαλ. 

Άζθεζε 3 - Δξγαζία ζε νκάδεο  

ε νκάδεο ησλ ηεζζάξσλ αηφκσλ ζπδεηείζηε έλα ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα πνπ 

ζεσξείηε ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ζηελ ππεξεζία ζαο. Υξεζηκνπνηείζηε ηηο εξσηήζεηο ηεο 

Λίζηαο ειέγρνπ πνπ αθνινπζεί γηα λα πξνζδηνξίζεηε ηηο επηκέξνπο παξακέηξνπο πνπ 

ζπλζέηνπλ ην πξφβιεκα. ηε ζπλέρεηα, έλα κέινο ηεο νκάδαο ζα παξνπζηάζεη ηελ 

αλάιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζηελ νινκέιεηα. Γηάξθεηα άζθεζεο: 45 ιεπηά 

Πίλαθαο 1.2 Λίζηα ειέγρνπ γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ πξνβιήκαηνο 

 

Ση; 

 Ση αθξηβψο επηζπκψ  λα επηηχρσ; 

 Ση γλσξίδσ φηη ζπκβαίλεη;  

 Ση ζα ζπκβεί εάλ δελ παξζεί θακηά απφθαζε ή δελ βξεζεί 

θάπνηα ιχζε;  

 Ση ρξεηάδνκαη γηα λα βξσ ηε ιχζε; 

 

Γηαηί; 

 Γηαηί επηζπκψ ιχζε;  

 Γηαηί πξνέθπςε ην ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα/επθαηξία; 

 Γηαηί ηειηθά ρξεηάδεηαη λα βξσ ιχζε;  

 

Πώο; 

 Πψο ζα αιιάμεη ε θαηάζηαζε;  

 Πψο μέξσ φηη καδεχσ ηηο θαηάιιειεο πιεξνθνξίεο;  

 Πψο κπνξψ λα αλαδεηήζσ θαη λα βξσ πεξηζζφηεξεο;  

 Πψο κπνξψ λα  εκπιέμσ πεξηζζφηεξα άηνκα ζρεηηθά κε ην 

πξφβιεκα;  

Πνπ;  Πνπ πξνέθπςε ην πξφβιεκα; 

 Πνπ εληνπίδνληαη νη επηπηψζεηο ηνπ πξνβιήκαηνο;  

 

Πνηνο/α 

 Πνηνλ/α πξνζπαζψ λα ηθαλνπνηήζσ;  

 Πνηνη/εο ελδηαθέξνληαη γηα απηή ηελ θαηάζηαζε/πξφβιεκα;  

 Πνηνη/εο επεξεάδνληαη; 

 Πνηνη/εο εκπιέθνληαη (πιεξνθφξεζε, βνήζεηα, δξάζε); 

 Πνηνη/εο είλαη απαξαίηεην λα ελεκεξσζνχλ;  

Πόηε;  Πφηε πξνέθπςε ην ζπγθεθξηκέλν δήηεκα;  

 Πφηε ρξεηάδεηαη λα δξάζνπκε;  

 Μέρξη πφηε πξέπεη ην δήηεκα λα επηιπζεί;  
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Δπίπεδα αλάιπζεο πξνβιήκαηνο 

Σα πξνβιήκαηα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν εληνπίδνληαη ζε ζηξαηεγηθφ, επηρεηξεζηαθφ ή 

ιεηηνπξγηθφ επίπεδν θαη αθνξνχλ ηα αλψηεξα, κεζαία θαη θαηψηεξα ζηειέρε. ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα θάζε κέινο ελφο Οξγαληζκνχ θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη απιά ή 

ζχλζεηα πξνβιήκαηα αλάινγα κε ηηο αξκνδηφηεηεο ηεο ζέζεο εξγαζίαο.  

Αηηίεο νξγαλσζηαθώλ πξνβιεκάησλ  

Οη αηηίεο ησλ νξγαλσζηαθψλ πξνβιεκάησλ πνηθίινπλ αλάινγα κε ην επίπεδν ιήςεο 

ηεο απφθαζεο θαη ηε θχζε ηεο εξγαζίαο. Σν εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ (π.ρ. ππνδνκέο, 

αλζξψπηλν δπλακηθφ) ελφο νξγαληζκνχ θαη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηεινχλ 

παξάγνληεο δεκηνπξγίαο, απνθπγήο ή απνηειεζκαηηθήο επίιπζεο ησλ νξγαλσζηαθψλ 

πξνβιεκάησλ. Σν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ Οξγαληζκνχ ζπκβάιεη ζηε δεκηνπξγία 

πξνβιεκάησλ κε ηελ έιιεηςε ζηαζεξφηεηαο ζε νηθνλνκηθφ, θνηλσληθφ ή πνιηηηθφ 

επίπεδν (π.ρ. αζηαζέο νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ).  

1.7 Γηαδηθαζία θαη ζηάδηα επίιπζεο ελόο πξνβιήκαηνο  

Σα ζηάδηα επίιπζε ελφο πξνβιήκαηνο απνηεινχλ ελέξγεηεο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ 

πξνβιήκαηνο, ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ ιχζεσλ θαη ηελ αμηνιφγεζε ηνπ ηειηθνχ 

απνηειέζκαηνο. Αλαιπηηθά ηα επηά ζηάδηα πνπ απαληψληαη ζπρλφηεξα ζηε 

βηβιηνγξαθία παξνπζηάδνληαη ζην ρήκα πνπ αθνινπζεί.  
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ρήκα 1.4 Σα ηάδηα επίιπζεο ελφο πξνβιήκαηνο 

 

 

Ζ αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ ζηελ εξγαζία κε ζπζηεκαηηθφ ηξφπν ζα πξέπεη λα 

πεξηιακβάλεη ηελ θαιχηεξε ζηάζκηζε ησλ ζπλεπεηψλ ησλ πξνηεηλνκέλσλ ιχζεσλ ελψ 

απνηειεί ζεκαληηθφ παξάγνληα απνηειεζκαηηθήο πξνεηνηκαζίαο γηα ηελ πξνζαξκνγή 

ζηηο αιιαγέο (Brewer, 2013) 

Άζθεζε 4 - Δξγαζία ζε νκάδεο 

Δπίιπζε πξνβιήκαηνο ζην πιαίζην νξγαλσηηθήο αιιαγήο - Αιιαγή θαη θαηλνηνκία  

Απαληήζηε ζηηο παξαθάησ εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ κηα αιιαγή γηα ηελ επίιπζε ελφο 

πξνβιήκαηνο ζηελ εξγαζία ζαο.  

ε νκάδεο ησλ 3-4 αηφκσλ απνθαζίζηε απφ θνηλνχ έλα πξφβιεκα πνπ 

αληηκεησπίδεηε ζηελ εξγαζία ζαο. πδεηήζηε ηηο παξακέηξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

πνπ αθνινπζεί θαη απαληήζηε ζηηο εξσηήζεηο. Με ηελ νινθιήξσζε ηεο άζθεζεο έλαο 

εθπξφζσπνο απφ θάζε νκάδα ζα παξνπζηάζεη ην πξφβιεκα ην νπνίν ζπδεηήζεθε θαη 

ζα απαληήζεη ζε πηζαλέο εξσηήζεηο. Γηάξθεηα άζθεζεο: 45 ιεπηά  
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1) Πξνζδηνξίζηε έλα πξφβιεκα πνπ αληηκεησπίδεηε ζην ρψξν εξγαζία ζαο 

2) θεθηείηε θαη θαηαγξάςηε ηνπο παξάγνληεο πνπ ζαο εκπφδηζαλ λα 

αληηκεησπίζεηε ην πξφβιεκα κέρξη ηψξα 

3) Με πνηα θξηηήξηα ζα απνθαζίζεηε ηα επηκέξνπο ζηνηρεία ηνπ πξνβιήκαηνο πνπ 

πξέπεη λα αιιάμεηε;  

4) Με πνηα θξηηήξηα ζα απνθαζίζεηε πνηνο/νη ρξεηάδεηαη λα εκπιαθνχλ ζηε 

δηαδηθαζία αιιαγήο θαη επίιπζεο ηνπ πξνβιήκαηνο;  

5) Πψο ζα πξνζεγγίζεηε απηά ηα άηνκα πξνθεηκέλνπ λα αλαθαιχςεηε εάλ ζα ζαο 

ππνζηεξίμνπλ ζηηο αιιαγέο πνπ πξνηείλεηε;  

6) Ση ζα θάλεηε ζηελ πεξίπησζε πνπ νη ζπλεξγάηεο ζαο ζεσξνχλ φηη κηα αιιαγή ζα 

ηνπο βιάςεη;  

7) Πψο ζα γλσξίδεηε φηη ην πξφβιεκα επηιχζεθε;  

8) Με πνην ηξφπν κπνξείηε λα εμαζθαιίζεηε φηη ε επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζα έρεη 

δηάξθεηα;  
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ΖΜΔΡΑ 2ε 

ΘΔΜΑΣΗΚΖ ΔΝΟΣΖΣΑ 2: ΒΑΗΚΔ ΑΡΥΔ ΣΖ ΛΖΦΖ ΣΧΝ 

ΑΠΟΦΑΔΧΝ 

 

 

πλνπηηθή Πεξηγξαθή  

Ζ Θεκαηηθή ελφηεηα 2 παξνπζηάδεη ηηο βαζηθέο αξρέο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο ησλ 

απνθάζεσλ πνπ απνηειεί βαζηθή ιεηηνπξγία ηνπ κάλαηδκελη. Πεξηγξάθεη ηα 

δηαθνξεηηθά κνληέια ιήςεο απφθαζεο ζην πιαίζην ησλ νξγαλψζεσλ, ηνπο ηχπνπο 

ησλ απνθάζεσλ, ηα δηαθνξεηηθά ζηπι ζηε ιήςε απφθαζεο, ηα επίπεδα ιήςεο 

απφθαζεο, ηα ζηάδηα ιήςεο απφθαζεο, ηα ζθάικαηα ζηε ιήςε απφθαζεο θαη ηελ 

παξάκεηξν ηεο εζηθήο ζηελ δηακφξθσζε ησλ απνθάζεσλ.   

 

 

Λέμεηο θιεηδηά: κνληέια ιήςεο απνθάζεσλ, ζπλζήθεο θαη ηύπνη απνθάζεσλ, ζηπι 

απνθάζεσλ, δείθηεο κέηξεζεο ηθαλόηεηαο, ζθάικαηα, εζηθή ησλ απνθάζεσλ.  
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2.1 Έλλνηεο θαη νξηζκνί 

χκθσλα κε ηνλ Simon (1960) ε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ είλαη ζπλψλπκε κε ην 

κάλαηδκελη. Απνηειεί κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο θαζψο 

θακία απφ ηηο άιιεο ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο, φπσο είλαη ν πξνγξακκαηηζκφο, ε 

νξγάλσζε, ε εγεζία θαη ν έιεγρνο δελ κπνξεί λα πινπνηεζεί ρσξίο ηε ιήςε 

απφθαζεο. Οη απνθάζεηο νη νπνίεο ιακβάλνληαη ζην πιαίζην ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο 

δηνίθεζεο απαληνχλ ζε επηκέξνπο εξσηήκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 2.1.  

Πίλαθαο 2.4 Λήςε απνθάζεσλ ζε επηκέξνπο ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο  

Πξνγξακκαηηζκόο Ζγεζία 

Πνηνη είλαη νη καθξνπξφζεζκνη ζηφρνη 

ηνπ νξγαληζκνχ;  

Πνηεο είλαη νη θαιχηεξεο ζηξαηεγηθέο γηα 

λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη; 

Πνηνη ζα πξέπεη λα είλαη νη 

βξαρππξφζεζκνη ζηφρνη ηνπ Οξγαληζκνχ; 

Πφζν δχζθνινη ζα πξέπεη λα είλαη νη 

αηνκηθνί ζηφρνη; 

Πψο κπνξψ λα θηλεηνπνηήζσ ηνπο 

ππαιιήινπο κνπ;  

Πνην είλαη ην πην απνηειεζκαηηθφ ζηπι 

εγεζίαο ζε θάζε δεδνκέλε πεξίζηαζε;  

Πψο ζα επεξεάζεη κηα ζπγθεθξηκέλε 

αιιαγή ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ 

ππαιιήισλ;  

 

  Οξγάλσζε Έιεγρνο 

Πφζνπο ππαιιήινπο ζα πξέπεη λα έρσ νη 

νπνίνη λα αλαθέξνληαη ζε εκέλα;  

Πφζν ζπγθεληξσηηθφο ζα πξέπεη λα είλαη 

ν Οξγαληζκφο;  

Πψο ζα πξέπεη λα ζρεδηαζηνχλ νη ζέζεηο 

εξγαζίαο;  

Πφηε ζα πξέπεη λα αιιάμεη ε πθηζηάκελε 

δνκή ηνπ Οξγαληζκνχ;  

Πνηεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο Οξγάλσζεο ζα 

πξέπεη λα ειέγρνληαη;  

Πψο ζα ειέγρνληαη απηέο νη 

δξαζηεξηφηεηεο;  

Πφηε ππάξρεη ζεκαληηθή απφθιηζε ζηελ 

απφδνζε;  

Ση είδνπο πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα ζα 

πξέπεη λα έρεη ν Οξγαληζκφο;  

Πεγή: Robbins and Coutler (2012) 
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Πην ζπγθεθξηκέλα, ε ιήςε απνθάζεσλ είλαη ε επηινγή κεηαμχ δχν ή πεξηζζφηεξσλ 

ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Ζ απφθαζε είλαη κηα επηινγή κε ηελ νπνία έλα άηνκν 

θαηαιήγεη ζε έλα ζπκπέξαζκα ζρεηηθά κε ηε δεδνκέλε θαηάζηαζε. Αληηπξνζσπεχεη 

κηα πνξεία ζπκπεξηθνξάο ή δξάζεο γηα ην ηη αλακέλεηαη λα θάλεη ή λα κελ θάλεη. Ζ 

ιήςε απφθαζεο είλαη ε επηινγή ηεο θαιχηεξεο ελαιιαθηηθήο ιχζεο. Πξηλ απφ ηε 

ιήςε απφθαζεο, φιεο νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ζα πξέπεη λα αμηνινγνχληαη έηζη ψζηε 

λα ιακβάλεηαη ε θαιχηεξε απφθαζε.  

Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ιήςεο ησλ απνθάζεσλ  είλαη: 

• Ζ εμεχξεζε επθαηξηψλ (δηαθνξά κεηαμχ ππάξρνπζαο θαη επηζπκεηήο θαηάζηαζεο) 

• Ζ εμεχξεζε πηζαλψλ ηξφπσλ δξάζεο (ελαιιαθηηθέο επηινγέο) 

• Ζ επηινγή κεηαμχ ηξφπσλ δξάζεο (ηειηθή απφθαζε)  

2.2 Βαζηθέο πξνζεγγίζεηο ζηε ιήςε απνθάζεσλ  

Σα ζηειέρε ηα νπνία είλαη ππεχζπλα γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ (decision makers) 

ζε έλαλ Οξγαληζκφ επηδηψθνπλ λα παίξλνπλ ηηο βέιηηζηεο απνθάζεηο γηα ηελ επίιπζε 

ελφο πξνβιήκαηνο κέζα απφ ηελ επηινγή, εθαξκνγή θαη αμηνιφγεζε ηεο βέιηηζηεο 

ελαιιαθηηθήο ιχζεο θαη ησλ απνηειεζκάησλ ηεο. Ζ δηαδηθαζία ιήςεο απφθαζεο 

επεξεάδεηαη απφ ηέζζεξεηο παξάγνληεο (Robbins and Coutler, 2012) πνπ 

πεξηιακβάλνπλ α) ην κνληέιν πνπ αθνινπζείηαη ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ 

(Οξζνινγηθφ, Γξαθεηνθξαηηθφ/Γηνηθεηηθφ, Γηαηζζεηηθφ, Πνιηηηθφ κνληέιν), β) ηηο 

ζπλζήθεο (βεβαηφηεηαο, ξίζθνπ, αβεβαηφηεηαο), γ) ην είδνο ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηεο 

απφθαζεο (πξνγξακκαηηζκέλε ή κε πξνγξακκαηηζκέλε) θαη δ) ην πξνζσπηθφ ζηπι 

ηνπ/ηεο ππεχζπλνπ/εο γηα ηε ιήςε ηεο απφθαζεο.  

2.2.1 Κιαζηθό, Γξαθεηνθξαηηθό/Γηνηθεηηθό θαη Πνιηηηθό κνληέιν ιήςεο 

απνθάζεσλ  

Ζ πξνζέγγηζε πνπ ρξεζηκνπνηνχλ νη κάλαηδεξ γηα λα ιάβνπλ θάπνηα απφθαζε 

εληάζζεηαη ζε έλα απφ ηα ηξία κνληέια: ην θιαζηθφ, ην γξαθεηνθξαηηθφ/δηνηθεηηθφ 

θαη ην πνιηηηθφ. Ζ επηινγή ηνπ κνληέινπ εμαξηάηαη απφ α) ηηο πξνζσπηθέο επηινγέο 

ηνπ/ηεο ππεχζπλνπ/εο γηα ηε ιήςε ηεο απφθαζεο, β) απφ ην εάλ νη απνθάζεηο είλαη 

πξνγξακκαηηζκέλεο ή κε, θαη γ) απφ ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ε απφθαζε ραξαθηεξίδεηαη 

απφ ξίζθν, αβεβαηφηεηα ή αζάθεηα.  
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Σν Κιαζηθό Μνληέιν: Οξζνινγηθή Λήςε Απνθάζεσλ  

Σν Κιαζηθφ Μνληέιν βαζίδεηαη ζε νηθνλνκηθέο παξαδνρέο. Σν κνληέιν εκθαλίζηεθε 

ζηε βηβιηνγξαθία πνπ αθνξά ζην κάλαηδκελη δηφηη νη κάλαηδεξ θαινχληαη (ηδηαίηεξα 

ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα) λα ιάβνπλ απνθάζεηο νη νπνίεο είλαη νηθνλνκηθά ζπκθέξνπζεο 

γηα ηνλ Οξγαληζκφ. Οη ηέζζεξεηο βαζηθέο παξαδνρέο ηνπ θιαζηθνχ κνληέινπ είλαη:  

α) ην άηνκν πνπ ιακβάλεη ηηο απνθάζεηο θαιείηαη λα επηηχρεη ζπγθεθξηκέλνπο θαη 

ζπκθσλεκέλνπο ζηφρνπο. Σα πξνβιήκαηα είλαη ζαθψο θαζνξηζκέλα θαη 

δηαηππσκέλα. 

β) Σν άηνκν πνπ ιακβάλεη ηηο απνθάζεηο επηδηψθεη λα δεκηνπξγήζεη ζπλζήθεο 

βεβαηφηεηαο, ζπγθεληξψλνληαο ην ζχλνιν ησλ απαξαίηεησλ ζπλαθψλ πιεξνθνξηψλ. 

Όιεο νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο θαη ηα πηζαλά απνηειέζκαηα απηψλ, είλαη δπλαηφλ λα  

ππνινγηζηνχλ.   

γ) Σα θξηηήξηα γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ είλαη γλσζηά. Ο 

ππεχζπλνο γηα ηε ιήςε απφθαζεο επηιέγεη ηελ ελαιιαθηηθή ιχζε πνπ ζα 

κεγηζηνπνηήζεη ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε ηνπ Οξγαληζκνχ.  

δ) Ο ππεχζπλνο γηα ηε ιήςε απφθαζεο είλαη νξζνινγηζηήο θαη ρξεζηκνπνηεί ηε 

ινγηθή πξνθεηκέλνπ λα ηεξαξρήζεη θαη λα αμηνινγήζεη ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ψζηε 

λα ιάβεη ηηο θαηάιιειεο/ζσζηφηεξεο  απνθάζεηο γηα ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο επίηεπμεο 

ησλ ζηφρσλ ηνπ Οξγαληζκνχ.  

Σν Κιαζηθφ Μνληέιν ζεσξείηαη θαλνληζηηθφ κνληέιν θαζψο πξνζδηνξίδεη κε πνην 

ηξφπν ν ππεχζπλνο γηα ηε ιήςε ηεο απφθαζεο πξέπεη λα ιακβάλεη ηηο απνθάζεηο. Γελ 

πεξηγξάθεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο απφ ηνπο κάλαηδεξ 

αιιά δίλεη θαηεπζχλζεηο γηα ην πψο κπνξεί λα επηηεπρζεί ην ηδαληθφ απνηέιεζκα γηα 

ηνλ Οξγαληζκφ. Ζ αμία ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κνληέινπ έγθεηηαη ζην φηη βνεζά ηνπο 

κάλαηδεξ λα είλαη πεξηζζφηεξν νξζνινγηθνί ζηνλ ηξφπν ιήςεο απφθαζεο ελψ, 

αξθεηνί κάλαηδεξ ζε πςειέο ζέζεηο ζηεξίδνληαη απνθιεηζηηθά ζηε δηαίζζεζή ηνπο 

θαη ζηηο πξνζσπηθέο ηνπο πξνηηκήζεηο φηαλ πξφθεηηαη λα ιάβνπλ απνθάζεηο.  
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Σν θιαζηθφ κνληέιν απνηειεί έλα ηδαληθφ κνληέιν (ην δένλ) Λήςεο Απνθάζεσλ ην 

νπνία ζπρλά είλαη δχζθνιν λα εθαξκνζηεί απφ θαζεκεξηλνχο αλζξψπνπο ζηνπο 

ζχγρξνλνπο Οξγαληζκνχο. Σν θιαζηθφ κνληέιν είλαη πην ρξήζηκν φηαλ εθαξκφδεηαη 

ζε πξνγξακκαηηζκέλεο απνθάζεηο νη νπνίεο ραξαθηεξίδνληαη απφ βεβαηφηεηα θαη 

ξίζθν δηφηη ππάξρεη ζαθήο πιεξνθνξία πνπ κπνξεί λα ζπγθεληξσζεί θαη λ' 

αμηνπνηεζεί θαη νη πηζαλφηεηεο κπνξνχλ λα ππνινγηζηνχλ.  

Γηα παξάδεηγκα, πξνγξάκκαηα ππνινγηζηψλ (software)  κπνξνχλ λα θαηαιήμνπλ ζε 

πξνγξακκαηηζκέλεο απνθάζεηο φπσο είλαη ην πάγσκα ηνπ ινγαξηαζκνχ θάπνηνπ 

πειάηε πνπ έρεη θαζπζηεξήζεη ηηο πιεξσκέο. Δπίζεο, νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο 

ρξεζηκνπνηνχλ απηνκαηνπνηεκέλα ζπζηήκαηα γηα λα πεηχρνπλ ηε βέιηηζηε ηηκή 

ζέζεο, ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ησλ πηήζεσλ θαη ηηο απνθάζεηο ηνπ πιεξψκαηνο  

Σν Γξαθεηνθξαηηθό/Γηνηθεηηθό Μνληέιν: Πώο νη κάλαηδεξ ιακβάλνπλ ηηο 

απνθάζεηο ζηελ πξάμε  

Σν Γξαθεηνθξαηηθφ/Γηνηθεηηθφ Μνληέιν είλαη πεξηγξαθηθφ. Πεξηγξάθεη πψο νη 

κάλαηδεξ ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο ζε ζχλζεηεο θαηαζηάζεηο θαη δελ πξνζδηνξίδεη 

πψο, κε πνην ηξφπν, ζα έπξεπε νη κάλαηδεξ λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο ζχκθσλα κε 

θάπνην ζεσξεηηθφ κνληέιν.  

Σν Γξαθεηνθξαηηθφ/Γηνηθεηηθφ Μνληέιν αλαγλσξίδεη ηνπο ππάξρνληεο πεξηνξηζκνχο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο νη νπνίνη επεξεάδνπλ ην βαζκφ 

ζηνλ νπνίν νη κάλαηδεξ κπνξνχλ λα αθνινπζήζνπλ κηα ξαζηνλαιηζηηθή/νξζνινγηθή 

δηαδηθαζία ιήςεο απφθαζεο. 

ε δχζθνιεο θαηαζηάζεηο, φπσο ζηηο πεξηπηψζεηο φπνπ πξνθχπηνπλ κε 

πξνγξακκαηηζκέλεο απνθάζεηο, αβεβαηφηεηα θαη αζάθεηα, νη κάλαηδεξ δελ είλαη ζε 

ζέζε λα ιάβνπλ νηθνλνκηθά νξζνινγηθέο απνθάζεηο αθφκε θαη εάλ ήζειαλ δηφηη 

ζηνπο ζχγρξνλνπο Οξγαληζκνχο παξαηεξνχληαη ζπλερείο θαη επαλαιακβαλφκελεο 

αιιαγέο. Σν κνληέιν βαζίδεηαη ζηελ εξγαζία ηνπ Herbert Simon ν νπνίνο πξφηεηλε 

δχν έλλνηεο πνπ ζπλζέηνπλ ην Γηνηθεηηθφ Μνληέιν. Ζ πξψηε είλαη απηφ πνπ νλνκάδεη 

πεξηνξηζκέλν νξζνινγηζκφ (bounded rationality) πνπ ζεκαίλεη φηη νη άλζξσπνη έρνπλ 

φξηα ζην πφζν νξζνινγηθνί κπνξνχλ λα είλαη.  



 43 

Οη Οξγαληζκνί είλαη ζχλζεηεο νληφηεηεο θαη νη κάλαηδεξ έρνπλ πεξηνξηζκέλν ρξφλν 

θαη ηθαλφηεηεο ζηε δηάζεζή ηνπο γηα λα επεμεξγαζηνχλ έλαλ πεξηνξηζκέλν αξηζκφ 

πιεξνθνξηψλ κε ηηο νπνίεο ζα ιάβνπλ ηηο απνθάζεηο.  

Ζ δεχηεξε έλλνηα, "satisficing" πεξηγξάθεη ηελ πξαθηηθή ησλ ππεχζπλσλ γηα ηε ιήςε 

ησλ απνθάζεσλ λα επηιέγνπλ ηελ πξψηε δηαζέζηκε ελαιιαθηηθή ιχζε ε νπνία 

ηθαλνπνηεί θαη' ειάρηζην ηα θξηηήξηα ιήςεο κηαο απφθαζεο. Απφ ην λα αλαιχζνπλ 

φιεο ηηο ελαιιαθηηθέο πξνθεηκέλνπ λα θαηαιήμνπλ ζηελ κνλαδηθή απφθαζε πνπ 

βειηηζηνπνηεί ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα, νη κάλαηδεξ επηιέγνπλ ηελ πξψηε ιχζε 

πνπ θαίλεηαη λα επηιχεη ην πξφβιεκα  αθφκε θαη εάλ ζεσξεηηθά κπνξεί λα ππάξρνπλ 

θαη θαιχηεξεο ιχζεηο. Ο κάλαηδεξ δελ έρεη ρξφλν ή ηνπο πφξνπο γηα λα ζπγθεληξψζεη 

φιεο ηηο πιεξνθνξίεο.  

Σν Γξαθεηνθξαηηθφ/Γηνηθεηηθφ Μνληέιν ιακβάλεη ππφςε δηαθνξεηηθέο παξαδνρέο 

απφ εθείλεο πνπ ζπλαληψληαη ζην Κιαζηθφ Μνληέιν επηθεληξψλνληαο ην ελδηαθέξνλ 

ζηνπο νξγαλσζηαθνχο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ αηνκηθέο απνθάζεηο. Πξφθεηηαη 

γηα έλα ξεαιηζηηθφ κνληέιν ην νπνίν επηιέγεηαη φηαλ ππάξρνπλ ζχλζεηεο θαη κε 

πξνγξακκαηηζκέλεο απνθάζεηο. χκθσλα κε ην κνληέιν: 

 Οη ζηφρνη κηαο απφθαζεο δελ είλαη ζαθείο θαη ζπγθεθξηκέλνη αιιά αζαθείο θαη 

αληηθξνπφκελνη θαη δελ ππάξρεη νκνθσλία κεηαμχ ησλ κάλαηδεξ.  

 Οη νξζνινγηθέο δηαδηθαζίεο ζπρλά δελ αθνινπζνχληαη ελψ φηαλ αθνινπζνχληαη 

πεξηνξίδνληαη ζε κηα απιντθή ζθνπηά ελφο πξνβιήκαηνο ε νπνία δελ ιακβάλεη 

ππφςε ηηο ζχλζεηεο δηαζηάζεηο πνπ ζπλζέηνπλ ηα νξγαλσζηαθά γεγνλφηα.  

 Ζ έξεπλα πνπ θάλνπλ νη κάλαηδεξ γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ 

είλαη αλαπφθεπθηα πεξηνξηζκέλε δηφηη ππάξρνπλ πεξηνξηζκνί ζηηο δηαζέζηκεο 

πιεξνθνξίεο θαη ηνπο πφξνπο.  

 Οη πεξηζζφηεξνη κάλαηδεξ επηιέγνπλ κηα ηθαλνπνηεηηθή ιχζε θαη φρη ηε βέιηηζηε 

ιχζε. Απηφ ζπλδέεηαη κε ην γεγνλφο φηη έρνπλ πεξηνξηζκέλε πιεξνθφξεζε θαη 

γλσξίδνπλ ειάρηζηα αλαθνξηθά κε ην ηη πεξηιακβάλεη κηα βέιηηζηε ιχζε.  
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Το Πολιτικό Μοντέλο  

Σν Πνιηηηθφ Μνληέιν είλαη ρξήζηκν φηαλ ιακβάλνληαη κε πξνγξακκαηηζκέλεο 

απνθάζεηο, φηαλ νη ζπλζήθεο είλαη αβέβαηεο, ε πιεξνθφξεζε πεξηνξηζκέλε θαη 

δηαηππψλνληαη δηαθσλίεο κεηαμχ ησλ κάλαηδεξ ζρεηηθά ηφζν κε ηνπο ζηφρνπο φζν 

θαη κε ηηο δξάζεηο πνπ πξέπεη λα γίλνπλ. 

 Όηαλ ηα απνηειέζκαηα κηαο απφθαζεο δελ κπνξνχλ λα πξνβιεθζνχλ, νη κάλαηδεξ 

αλαδεηνχλ ππνζηήξημε κέζα απφ ζπλελλνήζεηο θαη δηαπξαγκαηεχζεηο. ηνπο 

ζχγρξνλνπο κεγάινπο Οξγαληζκνχο ε ιήςε κηαο απφθαζεο είλαη νκαδηθή. Σα άηνκα 

πνπ εκπιέθνληαη ζπλεξγάδνληαη κεηαμχ ηνπο θαη δεκηνπξγνχλ ζπκκαρίεο γηα λα 

επηηχρνπλ θνηλνχο ζηφρνπο. Ζ δεκηνπξγία ζπκκαρηψλ δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζε κηα 

νκάδα κάλαηδεξ ζπλεηζθέξνληαο ζηε ιήςε κηαο απφ θνηλνχ απφθαζεο λα απμήζνπλ 

ηελ αθνζίσζε ηνπο ζηελ ελαιιαθηηθή ιχζε πνπ επηιέγεηαη. Ζ αδπλακία δεκηνπξγίαο 

ζπκκαρηψλ κπνξεί λα πξνθαιέζεη δηελέμεηο θαη δηαθσλίεο νη νπνίεο ζα νδεγήζνπλ 

ζηνλ εθηξνρηαζκφ ηεο απφθαζεο, εηδηθά εάλ ππάξρεη άιιε νκάδα ζπκθεξφλησλ ε 

νπνία ζα δεκηνπξγήζεη ηε δηθήο ζπκκαρία.  

Σν κνληέιν πεξηγξάθεη ζε κεγάιν βαζκφ ην πξαγκαηηθφ πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν 

ιεηηνπξγνχλ ηα άηνκα πνπ ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο. Οη απνθάζεηο είλαη ζχλζεηεο 

θαη ζπκπεξηιακβάλνπλ πνιιά άηνκα, ε ελεκέξσζε είλαη ζπρλά ειιηπήο θαη νη 

δηαθσλίεο θαη νη ζπγθξνχζεηο αλαθνξηθά κε ηα πξνβιήκαηα θαη ηηο ιχζεηο ηνπο 

απνηεινχλ ηνλ θαλφλα ηεο θαζεκεξηλφηεηαο πνπ ζπλζέηεη ηελ νξγαλσζηαθή 

πξαγκαηηθφηεηα. Οη βαζηθέο παξαδνρέο ηνπ Πνιηηηθνχ κνληέινπ είλαη: 

 Οη Οξγαληζκνί απνηεινχληαη απφ δηαθνξεηηθέο νκάδεο ζπκθεξφλησλ, κε 

δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο θαη αμίεο. Σα πςειφβαζκα ζηειέρε πνπ θαηέρνπλ ζέζεηο 

επζχλεο (κάλαηδεξ) κπνξεί λα δηαθσλνχλ κεηαμχ ηνπο αλαθνξηθά κε ηελ 

ηεξάξρεζε ησλ πξνβιεκάησλ ηα νπνία πξέπεη λα επηιπζνχλ δηφηη δελ έρνπλ 

θνηλνχο ζηφρνπο θαη ελδηαθέξνληα.  

 Ζ πιεξνθφξεζε είλαη αζαθήο θαη εκηηειήο. Ζ πξνζπάζεηα ιήςεο απφθαζεο κε 

βάζε ηνλ νξζνινγηζκφ πεξηνξίδεηαη ιφγσ ησλ πνιιψλ επηκέξνπο παξαγφλησλ 

πνπ ζπλζέηνπλ ηα νξγαλσζηαθά πξνβιήκαηα θαζψο θαη ιφγσ πξνζσπηθψλ ή 

άιισλ νξγαλσζηαθψλ πεξηνξηζκψλ.  
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Το Διαιςθητικό μοντέλο  

Σν Γηαηζζεηηθφ κνληέιν πεξηγξάθεηαη αλαιπηηθά ζηελ ελφηεηα 2.4.4.  

2.2.2 πλζήθεο ιήςεο απνθάζεσλ  

Ζ ιήςε ησλ απνθάζεσλ δηακνξθψλεηαη ζε δηαθνξεηηθέο ζπλζήθεο αλάινγα κε ηελ 

θχζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο πνπ δηαηππψλνληαη. Οη 

απνθάζεηο ιακβάλνληαη θάησ απφ ζπλζήθεο α) βεβαηφηεηαο, β) θηλδχλνπ θαη γ) 

αβεβαηφηεηαο. 

Οη ηδαληθέο ζπλζήθεο γηα ηε ιήςε κηαο απφθαζεο είλαη νη ζπλζήθεο βεβαηφηεηαο 

φπνπ αθξηβείο απνθάζεηο κπνξνχλ λα ιεθζνχλ δηφηη ηα απνηειέζκαηα θάζε 

ελαιιαθηηθήο ιχζεο είλαη εθ ησλ πξνηέξσλ γλσζηά.  

Οη ζπλζήθεο θηλδχλνπ εκθαλίδνληαη πεξηζζφηεξν ζπρλά φηαλ ηα απνηειέζκαηα ησλ 

ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ κπνξνχλ λα εθηηκεζνχλ. Ζ ηθαλφηεηα ιήςεο απφθαζεο 

έγθεηηαη ζηελ ηθαλφηεηα πξνζδηνξηζκνχ ησλ πηζαλνηήησλ ζε πηζαλά απνηειέζκαηα. 

Ζ ηθαλφηεηα απηή βαζίδεηαη ηφζν ζηελ πιεξνθφξεζε φζν θαη ζηελ πξνζσπηθή 

εκπεηξία.  

Σέινο, ζε ζπλζήθεο πιήξνπο αβεβαηφηεηαο δελ ππάξρεη γλψζε ή πξνεγνχκελε 

εκπεηξία γηα ηα απνηειέζκαηα ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ θαη δελ ππάξρεη 

δπλαηφηεηα λα πξνβιεθζνχλ νη πηζαλφηεηεο επηηπρίαο θάζε ελαιιαθηηθήο ιχζεο. ε 

ζπλζήθεο πιήξνπο αβεβαηφηεηαο ε επηινγή ηεο θαηάιιειεο ελαιιαθηηθήο ιχζεο 

επεξεάδεηαη απφ ην πεξηερφκελν ησλ ζρεηηθψλ κε ην πξφβιεκα πιεξνθνξηψλ νη 

νπνίεο είλαη πνιχ ιίγεο. Έλαο επηπιένλ παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ηηο επηινγέο ζε 

ζπλζήθεο πιήξνπο αβεβαηφηεηαο είλαη ε ςπρνινγηθή ηνπνζέηεζε θαη ν ραξαθηήξαο 

ηνπ ππεχζπλνπ ζηειέρνπο πνπ θαιείηαη λα ιάβεη ηελ απφθαζε. Σν ζηέιερνο κε 

αηζηφδνμε πξνζέγγηζε θαη ραξαθηήξα ζα επηιέμεη ηελ επηινγή maximax 

(κεγηζηνπνίεζε ηνπ πηζαλφηεξα βέιηηζηνπ απνηειέζκαηνο).  

Σν ζηέιερνο κε απαηζηφδνμε νπηηθή ζα αθνινπζήζεη ηελ επηινγή maximin 

(κεγηζηνπνίεζε ηεο θαη ειάρηζηνλ επηινγήο) ελψ ην ζηέιερνο πνπ επηζπκεί λα 

ειαρηζηνπνηήζεη ηε κέγηζηε απνγνήηεπζε ζα αθνινπζήζεη ηελ επηινγή minimax. 
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Παξφιν πνπ ηα ζηειέρε ζπρλά πξνζπαζνχλ λα πνζνηηθνπνηήζνπλ κηα απφθαζε, φηαλ 

απηφ δελ είλαη εθηθηφ ε αβεβαηφηεηα ηνπο αλαγθάδεη λα βαζίδνληαη πεξηζζφηεξν ζηε 

δηαίζζεζε θαη ηε δεκηνπξγηθφηεηα (Robbins and Coutler, 2012). 

2.2.3 Σύπνη απνθάζεσλ  

Τπάξρνπλ δηαθνξεηηθνί ηχπνη απνθάζεσλ αλάινγα κε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπο. Οη απνθάζεηο κπνξεί λα είλαη πξνγξακκαηηζκέλεο θαη κε πξνγξακκαηηζκέλεο. 

Οη πξνγξακκαηηζκέλεο απνθάζεηο πεξηιακβάλνπλ πξνβιήκαηα ηα νπνία είλαη 

θαηαλνεηά, θαιά δνκεκέλα θαη ζπρλά επαλαιακβαλφκελα. Σα πξνβιήκαηα απηά 

αληηκεησπίδνληαη απφ θαζηεξσκέλεο θαη ζπζηεκαηηθέο δηαδηθαζίεο φπσο νξίδνληαη 

απφ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο Οξγάλσζεο. Οη δηαδηθαζίεο πεξηιακβάλνπλ ηελ 

ηζρχνπζα λνκνζεζία, ηνπο εζσηεξηθνχο θαλνληζκνχο θαζψο θαη θαιά εδξαησκέλεο 

άηππεο πξαθηηθέο. Ζ πξνγξακκαηηζκέλε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ είλαη ζρεηηθά 

απιή θαη βαζίδεηαη θαηά θαλφλα ζε πξνεγνχκελεο ιχζεηο. ηηο πεξηπηψζεηο απηέο ην 

ζηάδην "Αλαδήηεζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ" (βι. ρήκα 1) ζπλήζσο ιακβάλεη 

ειάρηζηε πξνζνρή. Όηαλ έλα πξφβιεκα είλαη δνκεκέλν θαη ζαθψο πξνζδηνξηζκέλν ε 

ιχζε είλαη ζρεδφλ απηαπφδεηθηε ή ηνπιάρηζηνλ ππάξρεη πεξηνξηζκέλνο αξηζκφο 

ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ νη νπνίεο είλαη γλσζηέο θαη έρνπλ απνδεηρζεί επηηπρείο ζην 

παξειζφλ (Robbins and Coutler, 2012). 

Οη κε πξνγξακκαηηζκέλεο απνθάζεηο πεξηιακβάλνπλ πξνβιήκαηα ηα νπνία δελ έρνπλ 

γίλεη θαηαλνεηά, είλαη αζαθή θαη εκθαλίδνληαη ζπάληα ή γηα πξψηε θνξά θαη δελ 

αληηκεησπίδνληαη κε θαζηεξσκέλεο δηαδηθαζίεο. Αθνξά ηα πξνβιήκαηα πνπ 

πξνθχπηνπλ σο απνηέιεζκα εθηάθησλ ζπλζεθψλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ έιιεηςε 

πξνεγνχκελεο εκπεηξίαο (π.ρ. δεηήκαηα αληηκεηψπηζεο ηεο κεηαλαζηεπηηθήο θξίζεο). 

Όηαλ έλαο ππεχζπλνο γηα ηε ιήςε απφθαζεο αληηκεησπίδεη έλα αζαθέο, κε θαιά 

δνκεκέλν ή έλα εληειψο μερσξηζηφ πξφβιεκα απαηηείηαη εμεηδηθεπκέλε 

αληηκεηψπηζε.   
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2.2.4 Πξνζσπηθό ζηπι ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ  

Σα άηνκα δηαθέξνπλ ζην πιαίζην δχν παξαγφλησλ αλαθνξηθά κε ηνλ ηξφπν πνπ 

ιακβάλνπλ απνθάζεηο. Ο πξψηνο παξάγνληαο είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ζθέθηνληαη 

θαη ν δεχηεξνο, ν βαζκφο αλεθηηθφηεηαο πνπ δείρλνπλ ζηελ αβεβαηφηεηα (Robbins 

and Coutler, 2012). χκθσλα κε απηνχο ηνπο παξάγνληεο ππάξρνπλ ηέζζεξα αηνκηθά 

ζηπι ιήςεο απνθάζεσλ ηα νπνία είλαη α) ην θαζνδεγεηηθφ (Directive), β) ην 

αλαιπηηθφ (Analytical), γ) ην ελλνηνινγηθφ (Conceptual) θαη δ) ην πκπεξηθνξηζηηθφ 

(Behavioural) 

Καζνδεγεηηθό ζηπι. Σα άηνκα πνπ ρξεζηκνπνηνχλ θαζνδεγεηηθφ ζηπι έρνπλ ρακειή 

αλνρή σο πξνο ελ αζάθεηα θαη είλαη νξζνινγηθά σο πξνο ηνλ ηξφπν πνπ ζθέθηνληαη. 

Δίλαη απνηειεζκαηηθά θαη ινγηθά άηνκα ηα νπνία ιακβάλνπλ απνθάζεηο γξήγνξα θαη 

ελδηαθέξνληαη γηα ην άκεζν κέιινλ. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ε ηαρχηεηα ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ έρεη σο απνηέιεζκα λα παίξλνπλ απνθάζεηο έρνληαο ειάρηζηα ζηνηρεία 

θαη εμεηάδνληαο ειάρηζηεο ελαιιαθηηθέο.  

Αλαιπηηθό ζηπι. Οη ππεχζπλνη ιήςεο απνθάζεσλ κε αλαιπηηθφ ζηπι έρνπλ πνιχ 

κεγαιχηεξε αλνρή ζηελ αζάθεηα ζε ζρέζε κε φζνπο ραξαθηεξίδνληαη απφ 

θαζνδεγεηηθφ ζηπι.  Αλαδεηνχλ πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο πξηλ ιάβνπλ κηα 

απφθαζε θαη εμεηάδνπλ πεξηζζφηεξεο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. Υαξαθηεξίδνληαη σο 

πξνζεθηηθνί θαη ππεχζπλνη νη νπνίνη έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα πξνζαξκφδνληαη ή θαη 

λα αληηκεησπίδνπλ πξσηφγλσξεο θαηαζηάζεηο.  

Δλλνηνινγηθό ζηπι. Σα άηνκα κε ελλνηνινγηθφ ζηπι ζηε ιήςε απνθάζεσλ ηείλνπλ λα 

έρνπλ επξχηεηα πλεχκαηνο θαη εμεηάδνπλ πνιιέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. 

Δπηθεληξψλνληαη ζε καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο θαη είλαη πνιχ θαινί ζηελ αλεχξεζε 

δεκηνπξγηθψλ ιχζεσλ.  

πκπεξηθνξηζηηθό ζηπι. Σα άηνκα κε ζπκπεξηθνξηζηηθφ ζηπι δνπιεχνπλ 

απνηειεζκαηηθά κε άιια άηνκα. Γείρλνπλ ελδηαθέξνλ γηα ηα επηηεχγκαηα ησλ 

πθηζηακέλσλ θαη είλαη δεθηηθνί ζε πξνηάζεηο απφ ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο. πρλά 

ρξεζηκνπνηνχλ ηηο ζπλαληήζεηο γηα λα επηθνηλσλνχλ. Πξνζπαζνχλ λα απνθεχγνπλ ηηο 

ζπγθξνχζεηο θαη ε απνδνρή απφ ηνπο άιινπο είλαη ζεκαληηθή γηα απηφ ην ζηπι ιήςεο 

απνθάζεσλ. 
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Σα ηέζζεξα ζηπι ιήςεο απνθάζεσλ είλαη δηαθνξεηηθά σζηφζν ζηελ πξάμε νη 

ππεχζπλνη γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ κπνξεί λα εθδειψλνπλ δηαθνξεηηθέο 

ζπκπεξηθνξέο. Κάπνηα άηνκα βαζίδνληαη ζρεδφλ απνθιεηζηηθά ζην θπξίαξρν χθνο 

ηνπο, άιια ζηειέρε ζπγθεληξψλνπλ ραξαθηεξηζηηθά απφ δχν ή πεξηζζφηεξεο 

θαηεγνξίεο θαη ηέινο ππάξρνπλ ζηειέρε πνπ πξνζαξκφδνπλ ην ζηπι ιήςεο απφθαζεο 

ζην εθάζηνηε πξφβιεκα θαη ζηηο εθάζηνηε ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ.  

 

2.3 Δπίπεδα ιήςεο απόθαζεο  

Σα επίπεδα ιήςεο απνθάζεσλ εθ ησλ πξαγκάησλ αληηζηνηρνχλ (νληνινγηθά) αιιά 

θαη πξέπεη λα αληηζηνηρνχλ (δενληνινγηθά-κεζνδνινγηθά) ζηα επίπεδα 

πξνγξακκαηηζκνχ ηεο δηνηθεηηθήο δξάζεο. Καηά ζπλέπεηα πξνζδηνξίδνληαη έμη 

δηαθνξεηηθά επίπεδα απνθάζεσλ: 

1. Λήςε απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ηνλ θαζνξηζκφ ηεο απνζηνιήο ελφο θνξέα 

δεκφζηαο δξάζεο : Λφγνο χπαξμεο – θνηλσληθφο ξφινο 

2. Λήςε απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ  νξάκαηνο ελφο θνξέα 

δεκφζηαο δξάζεο : Καηεχζπλζε βειηίσζεο & αλάπηπμεο 

3. Λήςε απνθάζεσλ θαζνξηζκνχο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ ηνπ: 

καθξνπξφζεζκνη (10εηία) –επξχηεξνη – πεξηγξαθηθνί 

4. Λήςε απνθάζεσλ θαζνξηζκνχ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηνπ: 

καθξνπξφζεζκνη –επξχηεξνη – αξηζκεηηθνί 

5. Λήςε απνθάζεσλ θαζνξηζκνχ ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ ηνπ: κεζν-

βξαρππξφζεζκνη (4-6 ρξφληα) – εμεηδηθεχνπλ ηελ ζηξαηεγηθή- αξηζκεηηθνί – 

ππεπζπλφηεηα επίηεπμεο 

6. Λήςε απνθάζεσλ  εθαξκνγήο ελφο πξνγξάκκαηνο : Πξφβιεςε γηα ηελ 

πξαθηηθή κεληαία/ εβδνκαδηαία /θαζεκεξηλή δξάζε 
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2.4 ηξαηεγηθέο ιήςεο απνθάζεσλ   

Τπάξρνπλ αξθεηέο δηαθνξέο ζηνπο ζπλήζεηο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ιακβάλνληαη νη 

απνθάζεηο ζε παξαγσγηθέο νξγαλψζεηο, κεηαμχ ησλ νπνίσλ πεξηιακβάλνληαη θαη 

απηέο ηνπ δεκνζίνπ. Οη ηξφπνη ιήςεο απνθάζεσλ κπνξνχλ λα ηαμηλνκεζνχλ ζηηο 

αθφινπζεο θαηεγνξίεο: 

2.4.1 ηξαηεγηθέο απνθάζεηο θαη απνθάζεηο ξνπηίλαο 

Οη ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο αθνξνχλ επίιπζε πξνβιεκάησλ ή δεκηνπξγία θαη 

αμηνπνίεζε επθαηξηψλ κε ζεκαληηθέο επηπηψζεηο ζην πεδίν παξέκβαζεο ηνπ 

δεκφζηνπ θνξέα ή επί ηνπ ηδίνπ ηνπ θνξέα σο πξνο ηελ νξγάλσζε θαη ηελ ιεηηνπξγία 

ηνπ. Οη ζηξαηεγηθνχ ραξαθηήξα απνθάζεηο ππνδηαηξνχληαη ζε δχν επί κέξνπο 

πεξηπηψζεηο: 

 Απνθάζεηο αλαινγηθνχ ραξαθηήξα : Πξφθεηηαη γηα πξνζαξκνγή  

επηηπρεκέλσλ απνθάζεσλ πνπ ειήθζεζαλ ππφ αλάινγεο ζπλζήθεο πρ 

πξνζαξκνγή ζπλαθψλ κειεηψλ ή απνηειεζκαηηθψλ πξνγξακκάησλ. 

 Απνθάζεηο δεκηνπξγηθνχ ραξαθηήξα : Αλαθέξνληαη ζε θαηλνηφκεο 

πξνζεγγίζεηο, θαη πξσηφηππεο ιχζεηο πνπ επηλννχληαη γηα λέα πξνβιήκαηα 

θαη ρεηξηζκφ . 

Οη ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο ιακβάλνληαη ζηα αλψηεξα ηεξαξρηθά θιηκάθηα ελψ 

απαηηνχλ θαηά θαλφλα εθηελή ηεθκεξίσζε, ιεπηνκεξή αλάιπζε θαη ζπγθξηηηθή 

ζπδήηεζε ησλ πθηζηακέλσλ ελαιιαθηηθψλ. 

Οη απνθάζεηο ξνπηίλαο αλαθέξνληαη ζε ηππνπνηεκέλεο απαληήζεηο  πνπ δίλνληαη ζε 

επαλαιακβαλφκελα πξνβιήκαηα ή επθαηξίεο κε βάζε ηελ πξνεγνχκελε ζεηηθή 

εκπεηξία.  Λακβάλνληαη ζπλήζσο απφ θαηψηεξα ηεξαξρηθά θιηκάθηα θαη είλαη 

πξνγξακκαηηζκέλεο (βι. παξαθάησ). 

 

2.4.2. Απνθάζεηο επί ηνπ πεξηερνκέλνπ πνιηηηθήο (policy content) θαη απνθάζεηο 

επί ηεο δηαδηθαζίαο (policy process). 

 Οη πξψηεο αθνξνχλ ηηο αμίεο  θαη ηνπο ζθνπνχο αιιά θαη ηνπο ζηξαηεγηθνχο  

ζηφρνπο κηαο ππφ ζρεδηαζκφ δεκφζηαο πνιηηηθήο. 
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o Χο παξάδεηγκα κπνξεί  λα αλαθεξζνχλ απνθάζεηο πνιηηηθψλ πάηαμεο ηεο 

θνξνδηαθπγήο εζηηαζκέλσλ αλά  επαγγεικαηηθή θαηεγνξία, θιάδν θαη 

πεξηνρή. 

 Οη δεχηεξεο αλαθέξνληαη ζηηο κεζφδνπο θαη ηα κέζα δηα ησλ νπνίσλ ηα παξαπάλσ 

(αμίεο, ζθνπνί, ζηφρνη) εκπεδψλνληαη,  πινπνηνχληαη θαη επηηπγράλνληαη . 

o Χο παξάδεηγκα κπνξεί  λα αλαθεξζνχλ απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ 

αλάιπζε θηλδχλνπ θαη ηελ επηινγή δείγκαηνο ειέγρνπ, ηνπο ηξφπνπο 

δηαζηαπξψζεσλ, ηελ ζπγθξφηεζε ησλ θιηκαθίσλ ειέγρνπ, ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ησλ επηηφπησλ ειέγρσλ θιπ. 

2.4.1.1 Προγραμματιςμένεσ και μη προγραμματιςμένεσ αποφάςεισ. 

Πξνγξακκαηηζκφο ζηελ ιήςε απνθάζεσλ κπνξεί λα γίλεη ζε δχν πεξηπηψζεηο: 

 Δπί επεξρφκελσλ ζπκβάλησλ θαη θαηαζηάζεσλ πνπ έρνπλ κηα ηαθηηθή 

επαλεκθάληζε πρ : 

o απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ έλαξμε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ έηνπο ζηα αξκφδηα 

ηδξχκαηα 

o απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ αληηππξηθή πξνζηαζία θαηά ηελ ζεξηλή 

πεξίνδν 

πρλά νη απνθάζεηο απηήο ηεο κνξθήο έρνπλ ηερληθφ ραξαθηήξα θαη ιακβάλνληαη 

ζε ρακειφηεξα ηεξαξρηθά θιηκάθηα. 

 Δπί πξσηνβνπιηψλ ηνπ ππνθεηκέλνπ /  θνξέα δξάζεο φηαλ απηφο κπνξεί λα 

θαζνξίζεη ηελ δηαδνρή ησλ αλαγθαίσλ ελεξγεηψλ θαη θάζεσλ θαη ην 

ρξνλνδηάγξακκά ηνπο. 

Απνθάζεηο κε πξνγξακκαηηζκέλεο επηβάιινληαη απφ έθηαθηα θαη κε πξνβιεπφκελα 

ζπκβάληα. Αλ ηα ελ ιφγσ ζπκβάληα θαη θαηαζηάζεηο έρνπλ ηελ κνξθή θξίζεο θαη ηα 

δηαθπβεχκαηα είλαη ζεκαληηθά ηφηε ζηελ ιήςε ησλ απνθάζεσλ εκπιέθνληαη ηα 

αλψηεξα ηεξαξρηθά θιηκάθηα 
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2.4.2 Οξζνινγηθή θαη δηαηζζεηηθή ιήςε απνθάζεσλ  

 Οξζνινγηθέο είλαη νη απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη κέζα απφ κηα πεξηζζφηεξν ή 

ιηγφηεξν δνκεκέλε δηαδηθαζία ζηνρνζέηεζεο,  ηεθκεξίσζεο, πξνηεξαηνπνίεζεο, 

ζπγθξίζεσλ  θαη επηινγήο ελαιιαθηηθψλ. 

 Γηαηζζεηηθέο είλαη νη απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη κε βάζε εδξαησκέλεο 

πεπνηζήζεηο, εληππψζεηο θαη ζπλαηζζεκαηηθέο αληηδξάζεηο ρσξίο ηδηαίηεξε 

ηεθκεξίσζε θαη αλάιπζε. 

ηηο νξζνινγηθέο κεζφδνπο εληάζζνληαη κνληέια ιήςεο απφθαζεο ηα νπνία  

εζηηάδνληαη ζε κηα δηαδνρή βεκάησλ πνπ δηαζθαιίδνπλ θάπνηα κνξθή 

κεγηζηνπνίεζεο ησλ ζεηηθψλ απνηειεζκάησλ απφ ηελ ιακβαλφκελε απφθαζε 

(γξακκηθά κνληέια ιήςεο απφθαζεο). Σα γξακκηθά κνληέια πεξηιακβάλνπλ δχν 

βαζηθέο ππν-θαηεγνξίεο:  

 ηηο «αξηζηνπνηεηηθέο» θαη  

 ηηο «ηθαλνπνηεηηθέο» πξνζεγγίζεηο. 

 

Ζ «αξηζηνπνηεηηθή» πξνζέγγηζε επηδηψθεη ηνλ θαζνξηζκφ βεκάησλ 

(κνληεινπνίεζε ζηελ ιήςε ηεο απφθαζεο) πνπ επηηξέπνπλ ηνλ καζεκαηηθφ 

ππνινγηζκφ ηεο κηαο θαη κνλαδηθήο άξηζηεο ιχζεο πνπ ππάξρεη ζε δεδνκέλν πιαίζην 

επηινγψλ. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα είλαη ε  αξηζηνπνίεζε θαηά Pareto (Βι. 

παξαθάησ) 

 

Ζ έλλνηα ηεο αξηζηνπνίεζεο απηή είλαη ηδενηππηθή θαη πξνυπνζέηεη πεξηνξηζκνχο πνπ 

είλαη αδχλαην λα πιεξνχληαη ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο φπσο πιήξε γλψζε  ησλ 

ζπλδπαζκψλ πξνηηκήζεσλ φισλ ησλ ππνθεηκέλσλ γηα φια ηα δηαζέζηκα αγαζά.   

Ζ αξηζηνπνηεηηθή πξνζέγγηζε ραξαθηεξίζζεθε απφ ηνλ κεγάιν ακεξηθαλφ δηνηθεηηθφ 

επηζηήκνλα Herbert Simon σο ινγηθή ηνπ «νηθνλνκηθνχ αλζξψπνπ». 
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2.4.3 Ο πεπεξαζκέλνο νξζνινγηζκόο θαη ε ηθαλνπνηεηηθή απόθαζε  

Ο Ακεξηθαλφο δηνηθεηηθφο επηζηήκσλ θαη λνκπειίζηαο Herbert Simon άζθεζε 

θξηηηθή ζηελ έλλνηα ηεο αξηζηνπνίεζεο θαη αλέπηπμε, κηα δηαθνξεηηθή, πεξηζζφηεξν 

ξεαιηζηηθή πξνζέγγηζε ζηελ ζηξαηεγηθή ιήςεο ησλ απνθάζεσλ, εζηηαζκέλε φρη 

ζηελ «άξηζηε» αιιά ζηελ «ηθαλνπνηεηηθή» απφθαζε. Σελ ινγηθή κηαο ηέηνηαο 

πξνζέγγηζεο ραξαθηήξηζε σο ινγηθή ηνπ «δηνηθεηηθνχ αλζξψπνπ», αληηπαξαζέηνληάο 

ηελ ζε εθείλε ηνπ «αξηζηνπνηεηηθνχ» «νηθνλνκηθνχ αλζξψπνπ».  

 

Ο Simon ππνζηήξημε φηη νη ππνζέζεηο επί ησλ νπνίσλ βαζίδεηαη ε ιήςε κηαο άξηζηεο 

απφθαζεο είλαη κε ξεαιηζηηθέο: 

 Γελ θαηαγξάθεηαη πνηέ εμαληιεηηθά ην ζχλνιν ησλ ελαιιαθηηθψλ. 

Υξεζηκνπνηνχληαη κφλνλ νη πιένλ πξνθαλείο ελαιιαθηηθέο. 

 Γελ είλαη πνηέ εμαληιεηηθή ε θαηαγξαθή θαη ε ηεξάξρεζε ησλ θξηηεξίσλ. 

Υξεζηκνπνηνχληαη κφλνλ νξηζκέλα βαζηθά θξηηήξηα. 

 Γελ είλαη πξαθηηθά εθηθηή ε πξαγκαηνπνίεζε φισλ ησλ δπλαηψλ ζπγθξίζεσλ 

κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ. Πξαγκαηνπνηνχληαη  

Καη΄ απηή ηελ έλλνηα ν νξζνινγηζκφο πνπ ζπγθξνηείηαη δελ είλαη πιήξεο αιιά 

πεξηνξηζκέλνο (bounded) 

 

Ζ απφθαζε ηελ νπνία ιακβάλεη ζχκθσλα κε ηνλ  Simon o «εμάδειθνο» ηνπ 

«νηθνλνκηθνχ αλζξψπνπ», ν «δηνηθεηηθφο άλζξσπνο», ζηνρεχεη ζην απνδεθηφ 

(acceptable) θαη φρη ζην άξηζην (optimal) απνηέιεζκα. Ζ ιχζε πνπ ηειηθά επηιέγεηαη 

δελ είλαη ινηπφλ ε άξηζηε αιιά ε «επαξθψο ηθαλνπνηεηηθή»,  ε «ηθαλαξθήο» 

(“satisficing”) θαηά ηελ δηαηχπσζε ηνπ Simon απφ ηελ ζχλζεζε ηνπ «ηθαλνπνηψ» 

(satisfy) θαη ηνπ επαξθψ (suffice). 

 

Σα βήκαηα ηεο ηθαλνπνηεηηθήο θαη φρη άξηζηεο απφθαζεο, φπσο απνηππψλνληαη ζην 

παξαθάησ ζρεδηάγξακκα, πεξηιακβάλνπλ  

 Έλα εξέζηζκα γηα ιήςε απφθαζεο: πρ πξφβιεκα πξνο επίιπζε ή επθαηξία 

πξνο αμηνπνίεζε, αίηεκα ή εληνιή  
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 Πξνζδηνξηζκφ ηνπ ηθαλνπνηεηηθνχ επηπέδνπ απνηειέζκαηνο: ην νξίδεη ν 

εληνιέαο ή ππνθεηκεληθά ν απνθαζίδσλ θαη ελεξγψλ   

 Καηαγξαθή νξηζκέλσλ ελαιιαθηηθψλ, ησλ πιένλ πξνθαλψλ ή ζπκβαηψλ κε 

ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε  

 Δπηινγή κηαο εμ απηψλ κε θάπνην/α βαζηθφ/α θξηηήξην/α πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

ηηο αμίεο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο ηνπ ππνθεηκέλνπ 

 χγθξηζε ηνπ απνηειέζκαηνο κε ην επίπεδν ζρεηηθήο ηθαλνπνίεζεο 

(«ηθαλαξθέο» επίπεδν).: 

 Αλ πξνθχπηεη  θάιπςε ηνπ επηπέδνπ ζρεηηθήο ηθαλνπνίεζεο, ηφηε ππάξρεη 

αλακνλή λένπ εξεζίζκαηνο 

 Αλ πξνθχπηεη  ππεξ-θάιπςε ηνπ επηπέδνπ ζρεηηθήο ηθαλνπνίεζεο, ηφηε 

γίλεηαη αχμεζε απαηηήζεσλ 

 Αλ πξνθχπηεη  ππν-θάιπςε ηνπ επηπέδνπ ζρεηηθήο ηθαλνπνίεζεο, ηφηε 

πξνρσξά ζε δηεχξπλζε ελαιιαθηηθψλ 

 

 

ρήκα 2.1 Βήκαηα ηθαλνπνηεηηθήο απόθαζεο  

 

 

Πεγή: Σζέθνο (2016) 
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2.4.4 Γηαηζζεηηθή ιήςε απόθαζεο 

Όπσο πξναλαθέξζεθε, ζε αληίζεζε κε ηηο «νξζνινγηθέο» πνπ βαζίδνληαη ζε αλάιπζε 

θαη ηεθκεξίσζε, νη «δηαηζζεηηθέο» απνθάζεηο ιακβάλνληαη κε βάζε εληππψζεηο, 

εδξαίεο  πεπνηζήζεηο, θαη ζπλαηζζεκαηηθέο αληηδξάζεηο. 

ην καθξν- επίπεδν ηεο άζθεζεο δεκφζηαο πνιηηηθήο θαη ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ έλα παξάδεηγκα κε νξζνινγηθήο ιήςεο απφθαζεο είλαη ην (νληνινγηθφ 

θαη φρη δενληνινγηθφ) κνληέιν ηνπ «θάδνπ απνξξηκκάησλ» (Garbage can model) πνπ 

δηαηππψζεθε απφ ηνπο  March, Olsen θαη Cohen. χκθσλα κε  απηφ, νη απνθάζεηο, 

ιακβάλνληαη ρσξίο ζπζηεκαηηθφ ζρεδηαζκφ αιιά ππφ ηελ επίδξαζε ηεο ζπγθπξίαο 

θαη ησλ εδξαησκέλσλ αληηιήςεσλ.  

 

Αληί γηα ηεθκεξίσζε ρξεζηκνπνηνχληαη πεπνηζήζεηο ή γεληθέο ππνζέζεηο θαη αληί γηα 

πξνγξακκαηηζκφ ππάξρνπλ «παξάζπξα επθαηξίαο» Κπξηαξρεί ην ηπραίν θαη ην 

ζπγθπξηαθφ, απφ φπνπ πξνέξρεηαη θαη ν φξνο «θάδνο απνξξηκκάησλ».  

Έλαο παξαπιήζηνο ηξφπνο ιήςεο απφθαζεο πνπ δελ βαζίδεηαη ζηελ ηεθκεξίσζε θαη 

ζηελ απφδεημε αιιά ζηελ πεπνίζεζε θαη ζηελ απηαπφδεηθηε πξφβιεςε είλαη ε 

ιεγφκελε  «Έκπεηξε ππφζεζε» (Educated guess). Δδψ αληί ηεθκεξίσζεο κε πνζνηηθά 

θαη πνηνηηθά δεδνκέλα (hard data) ιακβάλνληαη ππ‟ φςε νη απφςεηο θαη νη ππνζέζεηο 

εηδηθψλ. 

 

Μηα άιιε  δηάζηαζε ηεο «δηαηζζεηηθήο» ιήςεο απνθάζεσλ αθνξά πεξηζζφηεξν ηηο 

δηνηθεηηθέο απνθάζεηο ζην επίπεδν ηεο εθαξκνγήο (managerial decision making) 

δειαδή ζην επίπεδν κηαο ππεξεζηαθήο νληφηεηαο θαη ηνπ πξντζηακέλνπ ηεο,  θαη 

ιηγφηεξν ηηο απνθάζεηο ζρεδηαζκνχ άζθεζεο δεκφζηαο πνιηηηθήο , πνπ ιακβάλνληαη 

ζε έλα πνιχπινθν θαη πνιπδηάζηαην πνιηηηθφ, θνηλσληθφ θαη δηνηθεηηθφ πιαίζην. 

 

Ζ έξεπλα έρεη δείμεη (Kahneman Daniel, Tversky Amos (1977), Intuitive Prediction: 

Biases and corrective procedures, Advanced Decision Technology –ARPA) φηη 

ππάξρνπλ ζεκαληηθά πξνβιήκαηα ζηηο απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη απζφξκεηα ρσξίο 

ζπζηεκαηηθή αλάιπζε θαη ηερληθή ππνζηήξημε θαη βαζίδνληαη ζε «δηαηζζεηηθέο 

θξίζεηο»  (intuitive judgements) πνπ αθνξνχλ θπξίσο ηηο πηζαλφηεηεο λα ηζρχνπλ 

νξηζκέλεο ππνζέζεηο, λα επηζπκβνχλ ζπγθεθξηκέλα γεγνλφηα ή λα πξνθχςνπλ 

ζπγθεθξηκέλεο θαηαζηάζεηο. Χο ηέηνηα πξνβιήκαηα θαηαγξάθνληαη: 
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 Δπαλαιακβαλφκελα ζθάικαηα θξίζεο ηα νπνία πξνθχπηνπλ απφ πάγηα 

κεξνιεςία (biased) θαη φρη απφ ζπκπησκαηηθή θαη πξνζσξηλή ζχγρπζε 

 πζηεκαηηθή αδπλακία νξζήο θξίζεο πνπ πξνζνκνηάδεηαη κε «λνεηηθφ 

αζηηγκαηηζκφ» (mental astigmatism) θαη παξεκπνδίδεη ηελ νξζή πξφζιεςε 

θαη αμηνιφγεζε ηεο πξαγκαηηθφηεηαο. 

Χζηφζν πξφζθαηεο έξεπλεο ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ αλζξψπηλνπ εγθεθάινπ δείρλνπλ φηη 

ζην επίπεδν ηνπ κε ζπλεηδεηνχ εθηεινχληαη ιεηηνπξγίεο πνπ εθδειψλνληαη σο 

ζπλαηζζεκαηηθνχ ραξαθηήξα επηινγέο αιιά ζηελ πξαγκαηηθφηεηα αμηνπνηνχλ 

άξξεηεο γλψζεηο θαη ζπζζσξεπκέλε εκπεηξία νδεγψληαο ζε νξζέο απνθάζεηο 

(Matzler, Bailon, and Mooradian, 2007). 

 

Γεληθφηεξα φκσο ην λα βαζίδεηαη ε ιήςε ησλ απνθάζεσλ ζηελ δηαίζζεζε δεκηνπξγεί 

πξνβιήκαηα φπσο: 

 Πξνζαλαηνιηζκφο απφ ηελ εκπεηξία άξα παξάβιεςε επίθαηξσλ «αζχκβαησλ» 

πιεξνθνξηψλ, δειαδή πιεξνθνξηψλ πνπ δελ αληαπνθξίλνληαη ζηηο θαηαζηάζεηο 

πνπ δηακφξθσζαλ ηελ εκπεηξία. 

 Δπίδξαζε βξαρππξφζεζκσλ ζπλαηζζεκάησλ κε ζπλδεδεκέλσλ κε ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα πνπ νδεγεί ζηελ παξάβιεςε δεδνκέλσλ θαη ηεθκεξίσλ. 

 Αλεπαξθήο αλαδήηεζε ελαιιαθηηθψλ θαη επαλάιεςε επηηπρεκέλσλ ιχζεσλ ηνπ 

παξειζφληνο, άξα ζεηηθά θνξηηζκέλσλ, πνπ ελδερνκέλσο φκσο δελ 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο λέεο ζπλζήθεο. 

 Άθξηηε κεηαθνξά εκπεηξηψλ πνπ έρνπλ πξνθχςεη ζε δεδνκέλν πεξηβάιινλ ζε 

ηειείσο δηαθνξεηηθά πεξηβάιινληα. 

 Αδπλακία ιεηηνπξγίαο ζε πεξηβάιινλ νκαδηθήο ιήςεο απφθαζεο, δεδνκέλνπ φηη 

ε ππνθεηκεληθή δηαίζζεζε δελ κεηαθέξεηαη εχθνια θαη δελ πείζεη ηνπο άιινπο 

χκθσλα κε ην κνληέιν πνπ αλέπηπμε ν Γθάξπ Κιέτλ  (Klein, Gary. (1993). A 

Recognition Primed Decision (RPD) Model of Rapid Decision Making. In Decision 

making in action: models and methods. New York: Ablex Publishing Corporation) ε 

δηαηζζεηηθή ιήςε απνθάζεσλ, εηδηθά γηα απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη ππφ πίεζε 

ρξφλνπ ρσξίο κεγάιεο δπλαηφηεηεο ηεθκεξίσζεο θαη αλάιπζεο, κπνξεί λα 

αμηνπνηεζεί θαη λα βειηησζεί κέζα απφ κία δνκεκέλε δηαδηθαζία ηξηψλ βεκάησλ:  
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1. Βησκαηηθή πξφζιεςε ηεο θαηάζηαζεο: θαηαγξαθή ησλ γεγνλφησλ  

 Αθνχζηε πξνζεθηηθά φινπο ηνπο εκπιεθφκελνπο  πξνθεηκέλνπ λα 

ζπγθεληξσζεί πνιιαπιή πιεξνθφξεζε 

 Διέγμηε εάλ ηεθκήξηα θαη απνδεηθηηθά ζηνηρεία ηεο πξαγκαηηθφηεηαο 

έξρνληαη ζε αληίζεζε κε ηελ πεπνίζεζε πνπ έρεηε ζρεκαηίζεη 

2. Αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο κε βάζε εξσηήζεηο φπσο: 

 Δίλαη κηα θαηάζηαζε πνπ έρνπκε ήδε βηψζεη; 

 Τπάξρνπλ πξφηππα κε βάζε ηελ εκπεηξία ηνπ παξειζφληνο πνπ 

αλαγλσξίδνπκε θαη ζηηο ηξέρνπζεο ζπλζήθεο ; 

 Ζ θαηάζηαζε εμειίζζεηαη φπσο ζα αλέκελε θαλείο κε βάζε ηα πξφηππα 

αλάιπζεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ εκπεηξία; 

3. Δθαξκνγή ηεο απφθαζεο θαη έιεγρνο ησλ απνηειεζκάησλ 

 Γνθηκή ησλ ππνζέζεσλ  βάζεη ησλ νπνίσλ ειήθζε ε απφθαζε  ζην θσο ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο 

 Δπηβεβαίσζε ή ηξνπνπνίεζε ησλ εκπεηξηθψλ πξνηχπσλ πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ. 

Ζ δηαηζζεηηθή ιήςε απνθάζεσλ, φπσο νξίζζεθε θαη αλαιχζεθε παξαπάλσ, δελ είλαη 

αζθαιψο θαηάιιειε γηα ηελ ιήςε θξίζηκσλ απνθάζεσλ ζε πεξίπινθεο θαηαζηάζεηο. 

Μπνξνχλ σζηφζν λα ρξεζηκνπνηεζεί κε ζρεηηθή αζθάιεηα ζηηο αθφινπζεο ζπλζήθεο: 

 Απιέο, επαλαιακβαλφκελεο απνθάζεηο ζε ηππνπνηεκέλεο ζπλζήθεο  

 Γηαθπβεχκαηα πνπ δελ είλαη ζεκαληηθά θαη νη ελαιιαθηηθέο είλαη 

πεξηνξηζκέλεο 

 Γηαπξνζσπηθέο επαγγεικαηηθέο ζρέζεηο 

 Πίεζε ρξφλνπ 

 

2.4.5. Διαρηζηνπνίεζε ηνπ θηλδύλνπ ή κεγηζηνπνίεζε ηνπ νθέινπο; Δπηινγέο 

Maximin –Minimax 

 

Οη επηινγέο ππφ ζπλζήθεο κεγάιεο αβεβαηφηεηαο ζπλεπάγνληαη πςειφ βαζκφ 

δηαθηλδχλεπζεο.   
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Ζ επηζπκία ή κε αλάιεςεο θηλδχλνπ είλαη ζηάζε έληνλα ππνθεηκεληθή  επεξεάδεηαη 

δειαδή απφ ηα ραξαθηεξηνινγηθά ή ςπρνινγηθά ζηνηρεία ηνπ απνθαζίδνληνο.  

 

ηελ πξάμε νη επηινγέο επεξεάδνληαη απφ ηελ ηάζε αλάιεςεο θηλδχλνπ πνπ 

παξνπζηάδνπλ νη απνθαζίδνληεο / «παίθηεο». ηελ ζεσξία θαηαγξάθνληαη δχν ηέηνηεο 

«ηάζεηο» θαη αληίζηνηρεο ζηξαηεγηθέο:  

 Μηα πεξηζζφηεξν ζπληεξεηηθή πνπ απνζθνπεί ζηελ ειαρηζηνπνίεζε ηνπ 

θηλδχλνπ θαη απνθαιείηαη Μinimax θαη  

 Mηα πεξηζζφηεξν επηζεηηθή πνπ ζηνρεχεη ζηελ κεγηζηνπνίεζε ηνπ νθέινπο 

θαη απνθαιείηαη Maximin 

ην παξάδεηγκα πνπ αθνινπζεί ν έλαο απνθαζίδσλ (παίθηεο Π1) έρεη ηξείο 

ελαιιαθηηθέο  επηινγέο  

 α1,α2,α3.  

Ο έηεξνο απνθαζίδσλ (παίθηεο Π2)  έρεη επίζεο ηξείο αληίζηνηρεο επηινγέο 

 β1, β2, β3.  

Ο παίθηεο Π1 θαιείηαη λα απνθαζίζεη  γλσξίδνληαο κελ πνηεο είλαη νη ελαιιαθηηθέο 

επηινγέο ηνπ αληηπάινπ ή αληαγσληζηή ηνπ Π2 φρη φκσο πνηάλ απφ απηέο ζα επηιέμεη. 

Γειαδή είηε επηιέγεη πξψηνο ζε έλα παίγλην δηαδνρηθψλ επηινγψλ (sequential game)  

είηε επηιέγεη ηαπηφρξνλα κε ηνλ άιινλ ζε έλα παίγλην ηαπηφρξνλσλ επηινγψλ 

(simultaneous game)  

 

ηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδνληαη νη ελαιιαθηηθέο επηινγέο ζε ζηξαηεγηθή  

Minimax θαη ζε ζηξαηεγηθή Maximin. Σα ζεκεία ηνκήο ησλ γξακκψλ πνπ 

αληηπξνζσπεχνπλ ηηο επηινγέο ηνπ Π1 θαη ησλ ζηειψλ πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ηηο 

επηινγέο ηνπ Π2 δίλνπλ ην φθεινο πνπ ζα απνθνκίζεη ν Π1 αλ πξνέθππηε ην 

ζπγθεθξηκέλν δεχγνο επηινγψλ. Π.ρ. αλ ν Π1 επηιέμεη α1 θαη ν Π2 β2 ηφηε ν Π1 ζα 

έρεη φθεινο 2 κνλάδσλ. Αληίζεηα εάλ ν Π1 επηιέμεη α1 αιιά ν Π2 επηιέμεη β3 ηφηε ν 

Π1 ζα έρεη απψιεηα 15 κνλάδσλ.  
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Γηα ην παίθηε Π1 κεγηζηνπνίεζε ηνπ νθέινπο ζα ππάξμεη κε ην δεχγνο α1-β1. Με ηελ 

ίδηα δηθηά ηνπ επηινγή φκσο θηλδπλεχεη λα ππνζηεί ηελ κεγαιχηεξε δπλαηή απψιεηα 

εάλ ν αληίπαινο  αληαγσληζηήο επηιέμεη αληί γηα α1 ην α3. Αληίζεηα γηα ηνλ ίδην 

παίθηε ε επηινγή α2 ζπλεπάγεηαη ηνλ ρακειφηεξν θίλδπλν εάλ ν αληίπαινο επηιέμεη 

β2 αιιά θαη ην κηθξφηεξν φθεινο εάλ ν αληίπαινο επηιέμεη β3. 

 

Αλ ινηπφλ ν Π1 είλαη παίθηεο πςεινχ ξίζθνπ (Maximin) ζα επηιέμεη αθξηβψο ην α1. 

Αληίζεηα εάλ πξνηηκά ηελ ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θηλδχλνπ (Minimax) ζα επηιέμεη ην 

α2. 

 

ρήκα 2.2 Παίγληα - Maxmin / Minimax  

 

Πεγή: Σζέθνο (2016) 
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2.5 Γηαδηθαζία/ηάδηα Λήςεο Απόθαζεο. 

Ζ απνηειεζκαηηθή ιήςε απνθάζεσλ αλαιχεηαη ζε επηκέξνπο ζηάδηα κηαο ζπλνιηθήο 

δηαδηθαζίαο πνπ θαηαιήγεη ζηελ αλαηξνθνδφηεζε ηεο αξρηθήο απφθαζεο. Σα 

αλψηαηα ζηειέρε ελφο νξγαληζκνχ θαινχληαη λα ιχζνπλ πξνβιήκαηα ζε ζηξαηεγηθήο 

ζεκαζίαο ζέκαηα. πρλά θαινχληαη, επίζεο, λα αληηκεησπίζνπλ πξνβιήκαηα ζε 

επηρεηξεζηαθφ θαη ιεηηνπξγηθφ επίπεδν πνπ άπηνληαη, κεηαμχ άιισλ, ζε ζέκαηα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο ηεο επηηειηθήο νκάδαο 

έξγνπ.  

Ο Drucker (1967) ππνζηεξίδεη φηη ηα πςειφβαζκα ζηειέρε ζε αλψηεξεο ηεξαξρηθά 

ζέζεηο επηθεληξψλνληαη ζηε ιήςε ιίγσλ θαη ζεκαληηθψλ απνθάζεσλ αλαδεηψληαο 

ηηο ζηξαηεγηθέο θαη γεληθφηεξεο δηαζηάζεηο κηαο θαηάζηαζεο ζε αληίζεζε κε ηελ 

απιή επίιπζε ελφο πξνβιήκαηνο. Αλαδεηνχλ ηελ θεληξηθή ηδέα κηαο απφθαζεο θαη 

ηηο ζεκαληηθέο παξακέηξνπο πνπ ζα πξέπεη ε απφθαζε λα ηθαλνπνηήζεη.  

Σν ζεκαληηθφηεξν ξφιν παίδεη ν ρξφλνο ιήςεο κηαο απφθαζεο θαζψο θαη ν ρξφλνο 

πνπ απαηηείηαη γηα λα εθαξκνζηεί.  Σν πην ρξνλνβφξν βήκα ζηε ιήςε απνθάζεσλ 

είλαη ε εθαξκνγή ηεο θαη γηα ην ιφγν απηφ ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςε ηηο 

ηθαλφηεηεο εθείλσλ πνπ ζα θιεζνχλ λα ηελ πινπνηήζνπλ θαζψο κφλν φηαλ ε 

απφθαζε πινπνηεζεί κπνξεί λα ππάξμεη απνηέιεζκα.  

Ο Drucker ππνζηεξίδεη φηη ε δηαδηθαζία ιήςεο απφθαζεο είλαη κηα ζπζηεκαηηθή 

δηαδηθαζία κε ζαθψο θαζνξηζκέλα ζηνηρεία θαη πεξηιακβάλεη ηελ αλάιεςε θάπνηνπ 

ξίζθνπ. Ζ δηαδηθαζία απηή πξνζδηνξίδεηαη, ζχκθσλα κε ηνλ Drucker, απφ έμη 

ζεκαληηθά βήκαηα.  

1. Καηεγνξηνπνίεζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

Πξφθεηηαη γηα έλα γεληθφ, κνλαδηθφ πξφβιεκα; Δίλαη έλα πξφβιεκα γηα ην νπνίν δελ 

έρεη αθφκε βξεζεί ιχζε;  

2. Πξνζδηνξηζκόο ηνπ πξνβιήκαηνο.  

Ση αθξηβψο είλαη απηφ πνπ θαινχκαζηε λα αληηκεησπίζνπκε;  

3. Πξνζδηνξηζκόο ηεο απάληεζεο ζην πξόβιεκα.  
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Πνηεο είλαη νη νξηαθέο ζπλζήθεο πνπ πεξηβάινπλ ην πξφβιεκα;  

4. Λήςε απόθαζεο γηα ην ηη είλαη ζσζηό θαη όρη ηη είλαη απνδεθηό πξνθεηκέλνπ λα 

ηθαλνπνηεζνύλ νη νξηαθέο ζπλζήθεο  

Ση ζα ηθαλνπνηήζεη πιήξσο ηηο πξνδηαγξαθέο πξηλ δνζεί πξνζνρή ζηνπο 

ζπκβηβαζκνχο, ηηο πξνζαξκνγέο θαη ηηο παξαρσξήζεηο πνπ απαηηνχληαη γηα λα γίλεη 

απνδεθηή ε απφθαζε; 

5. Μεηαηξνπή ηεο απόθαζεο ζε πξάμε. 

Πνηνο πξέπεη λα γλσξίδεη απηή ηελ απφθαζε; Ση κέηξα πξέπεη λα ιεθζνχλ; Πνηνο ζα 

ηα πάξεη; Πψο πξέπεη λα γίλεη πξάμε ε απφθαζε ψζηε νη ππεχζπλνη πινπνίεζεο λα 

είλαη απνηειεζκαηηθνί; Ζ δξάζε πξέπεη λα είλαη θαηάιιειε γηα ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 

αηφκσλ πνπ ζα θιεζνχλ λα ηελ πινπνηήζνπλ. 

6. Έιεγρνο ηεο εγθπξόηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθόηεηαο ηεο απόθαζεο θαηά ηε 

δηαδηθαζία πινπνίεζή ηεο.  

Πψο πινπνηείηαη ε απφθαζε; Δίλαη θαηάιιειεο ή μεπεξαζκέλεο νη ππνζέζεηο ζηηο 

νπνίεο ζηεξίδεηαη;  

Σέινο, ν Drucker επηζεκαίλεη φηη φια ηα πξνβιήκαηα, θπξίσο ζηξαηεγηθήο θχζεο, 

απαηηνχλ έλαλ θαλφλα, κηα πνιηηηθή ή κηα αξρή. Όηαλ αλαπηπρζεί ε ζσζηή αξρή νη 

δηαζηάζεηο ηεο γεληθήο θαηάζηαζεο κπνξνχλ λα αληηκεησπηζηνχλ κε ρεηξνπηαζηφ θαη 

ξεαιηζηηθφ ηξφπν.  

χκθσλα κε κηα πην πξφζθαηε αλάιπζε ζηε βηβιηνγξαθία, ε  δηαδηθαζία ιήςεο 

απφθαζεο αλαιχεηαη ζε νθηψ ζηάδηα (Robbins and Coutler, 2012) ηα νπνία 

απνηππψλνληαη ζην ρήκα πνπ αθνινπζεί.  
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ρήκα 2.3 ηάδηα Λήςεο Απφθαζεο 

 

Πεγή: Robbins and Coutler (2012) 

1. Πξνζδηνξηζκόο ηνπ πξνβιήκαηνο.  Σν πξφβιεκα πξέπεη λα βξεζεί θαη λα 

θαζνξηζηεί. Σα πξνβιήκαηα δελ ζα πξέπεη λα ζπγρένληαη κε ηα ζπκπηψκαηα.  Σα 

ζπκπηψκαηα είλαη πξνεηδνπνηεηηθά ζεκάδηα πξνβιεκάησλ. Σέηνηα ζπκπηψκαηα 

κπνξεί λα είλαη ε κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, νη θαζπζηεξήζεηο ζηελ 

δηεθπεξαίσζε αηηεκάησλ θ.ά.  

2. Αλαγλώξηζε ησλ θξηηεξίσλ γηα ηε ιήςε απόθαζεο. Σα θξηηήξηα γηα ηε ιήςε 

κηαο απφθαζεο πξέπεη λα πξνζδηνξηζηνχλ θαη λα αλαιπζνχλ. Σα θξηηήξηα κπνξεί 

λα πεξηγξάθνπλ παξακέηξνπο θαηαιιειφηεηαο, εθαξκνζηκφηεηαο ή επειημίαο 

κηαο ελαιιαθηηθήο ιχζεο θαη κπνξεί λα αθνξνχλ παξακέηξνπο φπσο ην θφζηνο, ν 

ρξφλνο πινπνίεζεο, νη δηαζέζηκνη πφξνη, ε πνηφηεηα ηνπ απνηειέζκαηνο θ.ά.  

3. Πξνζδηνξηζκόο ηεο βαξύηεηαο θάζε θξηηεξίνπ. Ο πξνζδηνξηζκφο ηεο 

βαξχηεηαο θάζε θξηηεξίνπ κπνξεί λα γίλεη σο πξνο ην πφζν θαηάιιειε είλαη κηα 

ιχζε (θαηαιιειφηεηα), πφζν εθαξκφζηκε είλαη κηα ιχζε (εθαξκνζηκφηεηα) ή 

πφζν επέιηθηε (επειημία) είλαη κηα ιχζε. Έηζη, ε ελαιιαθηηθή πνπ ζα επηιερζεί ζα 
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κπνξεί λα είλαη πξαθηηθή, εζηθή, θαηάιιειε ζε αλαινγία κε ηε ζεκαζία ηεο, 

ηθαλνπνηεηηθή ή ππεξβνιηθή (θαηαιιειφηεηα). Ζ εθαξκνζηκφηεηα ηεο ιχζεο πνπ 

ζα επηιερζεί εμαξηάηαη απφ ην εάλ νη πφξνη πνπ απαηηνχληαη είλαη δηαζέζηκνη ή 

άκεζα πξνζβάζηκνη θαη εάλ ππάξρεη κεγάιε πηζαλφηεηα επίιπζεο ηνπ 

πξνβιήκαηνο. Σέινο, ε επειημία ραξαθηεξίδεη κηα ελαιιαθηηθή επηινγή φηαλ 

πξνζθέξεη δπλαηφηεηεο γηα λα δνζνχλ ιχζεηο ζηελ πεξίπησζε πνπ ππάξρνπλ 

απξφβιεπηεο ζπλέπεηεο. Ζ ιχζε δειαδή, κπνξεί λα θαηαιήμεη ζε απνηειέζκαηα 

ηα νπνία είλαη εχθνιν λα ειεγρζνχλ ή θαη απνηξαπνχλ κεηά ηελ εθαξκνγή ηεο.  

 

Κάζε θξηηήξην ζα πξέπεη λα έρεη έλα βάξνο πνπ ζα ηνπ δίλεη ηελ ζσζηή 

πξνηεξαηφηεηα ζηελ ιήςε απφθαζεο. Ο πην απιφο ηξφπνο γηα λα γίλεη απηφ είλαη 

λα δνζεί ζην πην ζεκαληηθφ θξηηήξην ν βαζκφο 10 θαη ζηα ππφινηπα θξηηήξηα λα 

δνζνχλ βαζκνί ζε ζχγθξηζε κε ην άξηζηα. Έηζη, ην θξηηήξην πνπ έρεη βαζκφ 10 ζα 

ζεκαίλεη φηη θαη ε ζεκαζία ηνπ είλαη δηπιάζηα ζε ζρέζε κε ην θξηηήξην πνπ έρεη 

βαζκφ 5.  

4. Αλαδήηεζε ελαιιαθηηθώλ ιύζεσλ.  Σν ηέηαξην βήκα πεξηιακβάλεη ηελ απιή 

απαξίζκεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα επηιχζνπλ ην 

πξφβιεκα. ην ζηάδην απηφ δελ γίλεηαη αμηνιφγεζε ησλ ιχζεσλ αιιά ε 

θαηαγξαθή ηνπο.  

5. Αλάιπζε ησλ ελαιιαθηηθώλ ιύζεσλ. Αθνχ εληνπηζηνχλ νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο 

πξέπεη λα γίλεη θξηηηθή αλάιπζε ησλ δηαζέζηκσλ επηινγψλ. Κάζε ελαιιαθηηθή 

αμηνινγείηαη κε βάζε ηα βήκαηα 2 & 3. Απφ ηε ζχγθξηζε ησλ ελαιιαθηηθψλ 

ιχζεσλ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ηνπο, ζα πξνθχςνπλ ηα δπλαηά θαη ηα αδχλαηα 

ζεκεία θάζε ελαιιαθηηθήο ιχζεο.  

6. Δπηινγή ηεο θαιύηεξεο ελαιιαθηηθήο. Σν έθην βήκα πεξηιακβάλεη ηελ επηινγή 

ηεο θαηάιιειεο ιχζεο φπσο έρεη πξνθχςεη απφ ηελ αλάιπζε πνπ έρεη πξνεγεζεί.  

7. Δθαξκνγή ηεο ελαιιαθηηθήο ιύζεο. Σν έβδνκν βήκα αθνξά ζηελ εθαξκνγή ηεο 

απφθαζεο. Αλ θαη ε δηαδηθαζία επηινγήο νινθιεξψζεθε ζην πξνεγνχκελν βήκα 

σζηφζν, ε απφθαζε κπνξεί λα απνηχρεη εάλ δελ εθαξκνζηεί ζσζηά. Ζ εθαξκνγή 

εκπεξηέρεη ηε κεηαβίβαζε ηεο αξκνδηφηεηαο γηα ηηο θαηάιιειεο ελέξγεηεο ζε φζνπο 

επεξεάδνληαη απφ ηελ απφθαζε πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζηεί ε δέζκεπζε ζηελ 

εθαξκνγή ηεο.  

8. Αμηνιόγεζε ηεο απνηειεζκαηηθόηεηαο ηεο απόθαζεο. Σν ηειεπηαίν βήκα 

πεξηιακβάλεη ηελ αμηνιφγεζε ηεο έθβαζεο ηεο απφθαζεο σο πξνο ηελ ηειηθή 



 63 

επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο. Ζ ελαιιαθηηθή ιχζε είρε ην επηζπκεηφ απνηέιεζκα; 

Ση ζα γίλεη ζηελ πεξίπησζε πνπ ην πξφβιεκα δελ επηιχζεθε; Ο ππεχζπλνο γηα ηε 

ιήςε απφθαζεο ζα πξέπεη λα αμηνινγήζεη ηα βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο 

αλαδεηψληαο ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο ε δηαδηθαζία δελ απέδσζε. Σέηνηνη 

ιφγνη κπνξεί λα αθνξνχλ ην ιάζνο πξνζδηνξηζκφ ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηελ 

αληηκεηψπηζε ησλ ζπκπησκάησλ θαη φρη ησλ αηηηψλ πνπ ην πξνθαινχλ, ηα πηζαλά 

ιάζε θαηά ηελ αμηνιφγεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ ή/θαη ν ηξφπνο πινπνίεζεο 

ηεο απφθαζεο. Αλάινγα κε ηηο απαληήζεηο πνπ ζα δνζνχλ ε δηαδηθαζία ιήςεο 

απφθαζεο ζα πξέπεη λα επαλαπξνζδηνξηζηεί κε αλάινγν ηξφπν.  

2.6  Γείθηεο κέηξεζεο ηεο ηθαλόηεηαο ιήςεο απνηειεζκαηηθώλ απνθάζεσλ. 

Ζ κέηξεζε ηεο ηθαλφηεηαο ιήςεο απνθάζεσλ δχλαηαη λα γίλεη κε ηελ αμηνπνίεζε 

πεξηγξαθηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο ζην πιαίζην ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, φπνπ ιακβάλνληαη ππφςε εθηφο απφ ηνπο ζηφρνπο ηεο εξγαζίαο θαη νη 

πνηνηηθέο πηπρέο ηεο απφδνζεο.  

Ζ αμηνιφγεζε κπνξεί λα γίλεη είηε α) κε βάζε ην ζχλνιν ησλ βαζηθψλ ηθαλνηήησλ 

ηνπ κνληέινπ ηθαλνηήησλ πνπ ρξεζηκνπνηεί ν εθάζηνηε Οξγαληζκφο ε) είηε κε βάζε 

ηελ απφδνζε ζε ζπγθεθξηκέλε νκάδα ηθαλνηήησλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε εξγαζία θαη είλαη απφ θνηλνχ γλσζηέο κεηαμχ ησλ πξντζηακέλσλ θαη 

ησλ ππαιιήισλ ηνπο. Οη αμηνινγήζεηο ζπκπεξηιακβάλνπλ ηελ αμηνπνίεζε δεηθηψλ 

ζπκπεξηθνξάο νη νπνίνη πεξηγξάθνπλ ηνλ  ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε ηθαλφηεηα κπνξεί λα 

απνδεηρζεί ζην πιαίζην ησλ αξκνδηνηήησλ θαη ηεο πεξηγξαθήο ηεο ζέζεο εξγαζίαο 

ζηελ θαζεκεξηλή άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ (Armstrong, 2006).  

Οη δείθηεο απφδνζεο είλαη πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθνί φηαλ εμεηδηθεχνληαη ζε 

δηαθνξεηηθά επίπεδα. Οη δείθηεο ηθαλφηεηαο ιήςεο απφθαζεο ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν 

πεξηγξάθνπλ ην εηζαγσγηθφ επίπεδν θαηνρήο ηεο ηθαλφηεηαο θαη κπνξεί λα ζπλδέεηαη 

κε ηε ζέζε εξγαζίαο. Αληίζηνηρα, νη δείθηεο εμεηδίθεπζεο ηεο ηθαλφηεηαο ιήςεο 

απφθαζεο αλαθέξνληαη ζε ζέζεηο επζχλεο. Παξαδείγκαηα δεηθηψλ ζε ιεηηνπξγηθφ 

επίπεδν θαη ζε επίπεδν εμεηδίθεπζεο παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα πνπ αθνινπζεί. 
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Πίλαθαο 2.2  Γείθηεο κέηξεζεο ηθαλφηεηαο ιήςεο απνθάζεσλ 

Γείθηεο  ηθαλόηεηαο ιήςεο 

απνθάζεσλ - Λεηηνπξγηθό 

επίπεδν 

Γείθηεο ηθαλόηεηαο ιήςεο απνθάζεσλ - 

Δπίπεδν εμεηδίθεπζεο 

Γηαθξίλεη ηηο ζπλαθείο απφ ηηο κε 

ζπλαθείο πιεξνθνξίεο  

Δπηθνπξεί ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ/ηεο λα 

δηαρσξίδνπλ ηηο ζπλαθείο απφ ηηο κε ζπλαθείο 

πιεξνθνξίεο θαη επηιχεη πηζαλέο αζπκθσλίεο  

Αμηνπνηεί εκπεξηζηαησκέλε θξίζε 

θαη αμηνπηζηία πξνθεηκέλνπ λα 

ιάβεη μεθάζαξεο θαη δηαθαλείο 

απνθάζεηο.  

Μνληεινπνίεζε  ηνπ ηξφπνπ  αμηνπνίεζεο 

εκπεξηζηαησκέλεο θξίζεο θαη αμηνπηζηίαο  

πξνθεηκέλνπ λα ιάβεη μεθάζαξεο θαη δηαθαλείο 

απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ζχλζεηα ή/θαη 

επαίζζεηα ζέκαηα  

Οη απνθάζεηο πνπ ιακβάλεη 

βαζίδνληαη ζε ζπλαθείο 

πιεξνθνξίεο θαη ζηνηρεία  

Λακβάλεη αλεμάξηεηεο θαη ζεκαληηθέο 

απνθάζεηο βαζηδφκελνο/ε ζε ζπλαθείο 

πιεξνθνξίεο θαη ζηνηρεία  

Λακβάλεη απνθάζεηο ζε έγθαηξν 

ρξφλν  

Δθαξκφδεη ιχζεηο βαζηδφκελνο/ε ζε απνθάζεηο 

πνπ ιακβάλνληαη ζε έγθαηξν ρξφλν.  

2.7 θάικαηα ζηε Λήςε ησλ απνθάζεσλ 

Σα ζπλεζηζκέλα ζθάικαηα ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 

πνπ αθνινπζεί.  

Πίλαθαο 2.3 Παξάγνληεο ζθάικαηνο ζηε Λήςε Απνθάζεσλ 

Παξάγνληεο ζθάικαηνο Υαξαθηεξηζηηθά 

1. Μεραληζηηθή 

πξνζέγγηζε  

πγθέληξσζε δεδνκέλσλ ρσξίο απνηειεζκαηηθή θαηαλφεζε 

ηνπ ζέκαηνο πνπ πξέπεη λα ιεθζεί θαη ησλ ζρεηηθψλ 

απνθάζεσλ  

2. Έιιεηςε πιαηζίνπ  Δπίιπζε ιάζνο πξνβιήκαηνο ιφγσ παξάιεηςεο ζεκαληηθψλ 

επηινγψλ θαη παξακέιεζεο νπζησδψλ ζηφρσλ  
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3. Έιιεηςε ειέγρνπ 

πιαηζίνπ  

Δπεξεαζκφο απφ πιαίζηα αλάιπζεο άιισλ θαη ειιηπήο 

νξηζκφο παξακέηξσλ πξνβιήκαηνο  

4. Τπεξβνιηθή 

εκπηζηνζύλε  

Παξάιεηςε ζπγθέληξσζεο φισλ ησλ απαξαίηεησλ ζηνηρείσλ 

ιφγσ ππεξβνιηθήο εκπηζηνζχλεο ζηηο απφςεηο ηεο Γηνίθεζεο  

5. Τπεξαπινπζηεύζεηο  Υξήζε εκπεηξηθψλ θαλφλσλ πνπ δελ έρνπλ ειεγρζεί επαξθψο 

ή δελ είλαη θαηάιιειε γηα ην ελ ιφγσ πξφβιεκα 

6. Έκθαζε ζηα δεδνκέλα  Πξνζπάζεηα ρξεζηκνπνίεζεο φισλ ησλ δεδνκέλσλ ρσξίο ηελ 

χπαξμε κηαο ζπζηεκαηηθήο δηαδηθαζίαο ιήςεο απφθαζεο  

7. Απνηπρία Οκάδαο  Πεπνίζεζε φηη κηα θαιή νκάδα ιακβάλεη ζσζηέο απνθάζεηο 

αθφκα θαη ρσξίο ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ  

8. Απνπζία αμηόπηζηεο 

αλάδξαζεο  

Αδπλακία αμηνπνίεζεο εκπεηξίαο γηα εγσηζηηθνχο ή άιινπο 

ιφγνπο  

9. Διιηπήο παξαθνινύζεζε  Δζθαικέλε ππφζεζε φηη ε εκπεηξία κπνξεί λα αμηνπνηεζεί 

ρσξίο ηελ χπαξμε κηαο επίζεκεο πξνζέγγηζεο 

παξαθνινχζεζεο θαη θαηαγξαθήο  

10. Απνηπρία ειέγρνπ 

δηαδηθαζίαο  

Αδπλακία θαζνξηζκνχ κηαο θαινζρεδηαζκέλεο θαη επίζεκεο 

πξνζέγγηζεο θαηαλφεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ ιήςεο απνθάζεσλ 

Άζθεζε 1 - Δξγαζία ζε νκάδεο  

Ο Πίλαθαο 4 πεξηγξάθεη βαζηθνχο παξάγνληεο ζθάικαηνο ζηε ιήςε κηαο απφθαζεο. 

ε νκάδεο ησλ ηεζζάξσλ αηφκσλ επηιέμηε 5 παξάγνληεο ζθάικαηνο θαη ζθεθηείηε 

αληίζηνηρα παξαδείγκαηα απφ ηελ εξγαζία ζαο. Έλαο εθπξφζσπνο απφ θάζε νκάδα 

ζα παξνπζηάζεη ηα παξαδείγκαηα ζηελ νινκέιεηα. Γηάξθεηα άζθεζεο 45 ιεπηά.  

2.8 Ο ξόινο ηεο εζηθήο θαη ησλ αμηώλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ 

Ζ ιήςε απνθάζεσλ είλαη κηα ζεκαληηθή δηαδηθαζία πνπ έρεη επηπηψζεηο ζηα άηνκα, 

ζηνλ Οξγαληζκφ θαη ζηελ θνηλσλία. Ζ ιήςε ησλ απνθάζεσλ απφ ηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε νθείιεη λα ιακβάλεη ππφςε ηελ εζηθή – αμηαθή δηάζηαζε σο πξνο ηε 

δηαδηθαζία αιιά θαη ηα απνηειέζκαηα ησλ απνθάζεσλ. 
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εκαληηθφ ξφιν γηα ηε ιήςε κηαο εζηθήο απφθαζεο παίδνπλ νη αμίεο θαη ε 

πξνζσπηθή θξίζε ζρεηηθά κε απηέο ηηο αμίεο (Ferrell and Fraedrich, 1997) εηδηθά φηαλ 

δελ ππάξρνπλ θνηλά απνδεθηνί εζηθνί θαλφλεο θαη έλαο Οξγαληζκφο δελ δηαζέηεη 

θψδηθα δενληνινγίαο. Ζ ιήςε εζηθψλ απνθάζεσλ πξνυπνζέηεη ηελ χπαξμε 

θαηάιιειεο επαηζζεζίαο γηα ηα ζέκαηα απηά. Όζν πην θαηλνηφκνο θαη δχζθνιε είλαη 

ε εζηθή επηινγή πνπ πξέπεη λα γίλεη ηφζν πεξηζζφηεξν ζα πξέπεη λα ππάξμεη 

επξχηεξνο δηάινγνο θαη ζπδήηεζε κε ηα άιια ζηειέρε ηνπ Οξγαληζκνχ κε ζθνπφ ηε 

δηαηχπσζε φισλ ησλ απφςεσλ θαη ησλ πηζαλψλ ελζηάζεσλ. Μέζα απφ ηε ζε βάζνο 

δηεξεχλεζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηελ αληαιιαγή απφςεσλ ηα δεηήκαηα εζηθήο 

κπνξνχλ λα αληηκεησπηζηνχλ θαηαιήγνληαο ζηελ πηνζέηεζε ησλ θαιχηεξσλ 

επηινγψλ.  

Σα ζηειέρε ζην Γεκφζην Σνκέα δεζκεχνληαη απφ ην λνκνζεηηθφ πιαίζην 

(δεκνζηνυπαιιειηθφο θψδηθαο, θψδηθαο δηνηθεηηθήο δηαδηθαζίαο θαη πεηζαξρηθφ 

δίθαην) θαη νθείινπλ λα ελεξγνχλ ππεχζπλα κε γλψκνλα ηηο αξρέο ηεο δηαθάλεηαο, ηεο 

αμηνθξαηίαο θαη ηεο αιιειεγγχεο.  
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Άζθεζε 2 - Δξγαζία ζε Οκάδεο 

ε νκάδεο ησλ ηεζζάξσλ αηφκσλ, επηιέμηε έλα θνηλφ πξφβιεκα απφ ηελ εξγαζία 

ζαο. πδεηήζηε ηα νθηψ ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ θαη πξνηείλεηε ηε 

βέιηηζηε ιχζε. Έλαο εθπξφζσπνο απφ θάζε νκάδα ζα παξνπζηάζεη ηα παξαδείγκαηα 

ζηελ νινκέιεηα. Γηάξθεηα άζθεζεο 45 ιεπηά. 



 68 

 

Βηβιηνγξαθία 

Armstrong, M (2006). A Handbook of HRM practice. London: Kogan Page  

Drucker, P.F (1967). The effective decision. Harvard Business Review (January). 

(https://hbr.org/1967/01/the-effective-decision) 

Ferrell, O.C. and Fraedrich, J. (1997). Business ethics. Boston: Houghton Mifflin 

Company 

Hodgkinson, G.P and Starbuck, W.H (eds.) (2008). The Oxford handbook of 

organisational decision making. Oxford: Oxford University Press   

Matzler, K., Bailon, D. and Mooradian, T. (2007). Intuitive Decision Making. MIT 

Sloan Management Review 

Robins, S and Coulter, M. (2012). Management. London: Pearson  

Simon, H, A. (1960). The Executive as Decision Maker, The New Science of 

Management Decision. New York:  Harper&Brothers 

Σζέθνο Θ. (2016), «Δπξσπατθή Γεκφζηα Πνιηηηθή», εκεηψζεηο πξνο ρξήζε ησλ 

θνηηεηψλ ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ Πξνγξάκκαηνο «Γηεζλείο θαη Δπξσπατθέο πνπδέο», 

Πάληεην Παλεπηζηήκην, Έδξα JeanMonnet «Γεκφζηα Γηνίθεζε θαη Δπξσπατθή 

Οινθιήξσζε»



 69 

 

 

ΖΜΔΡΑ 3ε 

ΘΔΜΑΣΗΚΖ ΔΝΟΣΖΣΑ 3:   ΠΡΟΣΤΠΑ ΛΖΦΖ ΑΠΟΦΑΔΧΝ 

πλνπηηθή Πεξηγξαθή  

ηελ ελφηεηα απηή παξνπζηάδνληαη επζχλνπηα ηα βαζηθά ππνδείγκαηα, πνπ έρνπλ 

αλαπηπρζεί ηζηνξηθά θαη ηα νπνία ζπλαληά θαλείο ζηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία, γηα ηελ 

ζπζηεκαηνπνίεζε θαη ηελ βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ. Γίλεηαη ε 

δηάθξηζε κεηαμχ αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ απνθάζεσλ θαη παξνπζηάδνληαη ηα 

αθφινπζα ππνδείγκαηα: ην ππφδεηγκα Vroom-Yetton, ε αλάιπζε Pareto, ηα δέληξα 

απνθάζεσλ, ε αλάιπζε πιέγκαηνο (Grid Analysis), ε κέζνδνο ησλ Γειθψλ (Delphi 

method), ε θαηαγξαθή θαη ν θαηαηγηζκφο ηδεψλ, ηα έμη θαπέια ζθέςεο, ε ζχγθξηζε 

ελαιιαθηηθψλ θαηά δεχγε (Paired Comparison analysis), ε αλάιπζε θφζηνπο-

νθέινπο (Cost-Benefit analysis), ε κέζνδνο ΡΜΗ, ε αλάιπζε ησλ δπλάκεσλ πεδίνπ 

(Force Field Analysis) ε κήηξα ησλ απνθάζεσλ (Decision Matrix), ν βξφγρνο OODA 

θαη ην πξφηππν Modified Borda Count. 

Λέμεηο θιεηδηά: πξόηππα ιήςεο απνθάζεσλ, αηνκηθέο  θαη νκαδηθέο απνθάζεηο, 

Vroom-Yetton, , Pareto, δέληξα απνθάζεσλ, αλάιπζε πιέγκαηνο, Grid Analysis, 

κέζνδνο ησλ Γειθώλ , Delphi method, θαηαγξαθή ηδεώλ, θαηαηγηζκόο ηδεώλ, έμη 

θαπέια ζθέςεο, ζύγθξηζε ελαιιαθηηθώλ θαηά δεύγε (Paired Comparison analysis) , 

αλάιπζε θόζηνπο-νθέινπο, Cost-Benefit analysis, κέζνδνο ΡΜΙ, αλάιπζε ησλ 

δπλάκεσλ πεδίνπ, Force Field Analysis, κήηξα απνθάζεσλ, Decision Matrix, ν 

βξόγρνο OODA, Modified Borda Count. 
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3.1. Δηζαγσγή ζηηο κεζόδνπο νκαδηθώλ θαη αηνκηθώλ απνθάζεσλ 

 

 Οη νκαδηθέο ή ζπιινγηθέο απνθάζεηο ιακβάλνληαη απφ ζπιινγηθά φξγαλα ή 

νκάδεο ζηειερψλ εμνπζηνδνηεκέλεο γηα ηνλ ζθνπφ απηφλ (πρ  ad hoc  επηηξνπέο 

ζπλήζσο κε εηζεγεηηθφ ραξαθηήξα πνπ φκσο επεξεάδνπλ θαζνξηζηηθά ηελ ηειηθή 

απφθαζε).  

o Οη δηαδηθαζίεο νκαδηθψλ ή ζπιινγηθψλ απνθάζεσλ ηείλνπλ λα είλαη: 

 Πεξηζζφηεξν ζπλζεηηθέο θαη πεξηεθηηθέο αθνχ ζπλήζσο 

ιακβάλνληαη ζε έλα πιαίζην δηαιφγνπ, δηαπξαγκάηεπζεο ή αθφκε 

θαη αληηπαξάζεζεο φπνπ απαηηείηαη λα ιεθζνχλ ππ‟ φςε πνιιέο 

απφςεηο κε αληίζηνηρε επηρεηξεκαηνινγία θαη ηεθκεξίσζε θαη λα 

δηαζθαιηζηνχλ ζπλαηλέζεηο . 

 Πεξηζζφηεξν ρξνλνβφξεο αθνχ ν δηάινγνο θαη ε εμεχξεζε 

ζπκβηβαζηηθψλ ιχζεσλ απαηηνχλ ρξφλν. 

 Πεξηζζφηεξν πνιχπινθεο θαη ζχλζεηεο θαη λα νδεγνχλ ζε  

ζπκβηβαζκνχο θαη ηζνξξνπίεο. Άξα νη ιακβαλφκελεο ζπιινγηθά 

απνθάζεηο δπζθνιφηεξα είλαη θαηλνηφκεο , ξηδνζπαζηηθέο θαη 

αλαηξεπηηθέο ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο. Σν ζπκπέξαζκα απηφ 

πξνθχπηεη απφ ηελ αλάιπζε ηνπ G. Tsebelis γηα ηνπο «παίθηεο 

αξλεζηθπξίαο» (veto players) αιιά θαη απφ άιιεο κειέηεο ( πρ 

Francisco Ruge-Murcia, Alessandro Riboni, Collective versus 

individual Decision-Making: A case study of the Bank of Israel 

Law & European Economic Review Volume  93, April 2017, 

Pages 73-89) 

 Σείλνπλ επίζεο λα πινπνηνχληαη επθνιφηεξα επεηδή αθξηβψο είλαη 

πεξηεθηηθέο θαη πξντφλ ζπγθεξαζκνχ απφςεσλ άξα γελλνχλ 

ιηγφηεξεο αληηζέζεηο ζην ζηάδην ηεο πινπνίεζεο 

 

 Οη αηνκηθέο απνθάζεηο ιακβάλνληαη απφ κνλνπξφζσπα φξγαλα ζηα πιαίζηα 

ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο. Απηέο ηείλνπλ: 

o Να ιακβάλνληαη ηαρχηεξα αθνχ (ζπλήζσο, φρη φκσο πάληνηε)  δελ 

απαηηείηαη δηαπξαγκάηεπζε. 
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o Να είλαη ιηγφηεξν πεξηεθηηθέο θαη πεξηζζφηεξν κνλνδηάζηαηεο αθνχ 

βαζίδνληαη ζηηο αληηιήςεηο, πεπνηζήζεηο θαη αμίεο ελφο κφλν 

πξνζψπνπ 

o Να είλαη πεξηζζφηεξν ξηδνζπαζηηθέο θαη θαηλνηφκεο αθνχ  

ιακβάλνληαη κνλνκεξψο θαη (ζπλήζσο, φρη φκσο πάληνηε) δελ είλαη 

πξντφλ ζπγθεξαζκνχ αληηθξνπφκελσλ απφςεσλ άξα ζπκβηβαζκψλ. 

o Να πινπνηνχληαη δπζθνιφηεξα δηφηη ε εθαξκνγή ηνπο πάληα 

εμαξηάηαη απφ πεξηζζφηεξνπο εκπιεθφκελνπο ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα 

επζχλεο πνπ κπνξεί λα είλαη θνξείο αληηιήςεσλ αληίζεησλ απφ εθείλεο 

πνπ ππαγφξεπζαλ ηελ αηνκηθή απφθαζε. 

 

Ζ δηάθξηζε  ζπιινγηθψλ θαη αηνκηθψλ απνθάζεσλ δελ ζα πξέπεη λα ζπγρέεηαη κε 

εθείλε ησλ νξγαλσζηαθώλ θαη ησλ πξνζσπηθώλ απνθάζεσλ. ηελ ηειεπηαία απηή 

πεξίπησζε ηφζν νη νξγαλσζηαθέο φζν θαη πξνζσπηθέο απνθάζεηο έρνπλ αηνκηθφ 

ραξαθηήξα, ιακβάλνληαη δειαδή απφ ζπγθεθξηκέλα θπζηθά πξφζσπα. Γηαθέξνπλ 

φκσο ηα θξηηήξηα.  

 ηελ πεξίπησζε ησλ νξγαλσζηαθψλ απνθάζεσλ ην θπζηθφ πξφζσπν ελεξγεί 

θαη απνθαζίδεη κε ηελ ππεξεζηαθή ηνπ ηδηφηεηα θαη ηα θξηηήξηα κε ηα νπνία 

απνθαζίδεη πξνθχπηνπλ απφ ηνπο θαλφλεο ιεηηνπξγίαο, ηελ ζηξαηεγηθή θαη 

ηνπο ζηφρνπο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ νξγαληζκνχ.  

o Π.ρ. αηνκηθή απφθαζε πεξί ρνξήγεζεο ή κε κηαο άδεηαο ή πεξί ηνπ 

χςνπο ελφο πξνζηίκνπ.  

 Αληίζεηα, νη πξνζσπηθέο απνθάζεηο αθνξνχλ ηελ δσή ή ηελ ζηαδηνδξνκία ηνπ 

θπζηθνχ πξνζψπνπ θαη ιακβάλνληαη κε θξηηήξηα πνπ αθνξνχλ ηδησηηθά ηνλ 

απνθαζίδνληα, επεξεάδνπλ φκσο εκκέζσο ηελ νξγάλσζε.  

o Π.ρ. ε απφθαζε ελφο ζηειέρνπο λα ζέζεη ππνςεθηφηεηα γηα ζέζε 

επζχλεο, λα αηηεζεί κεηάηαμεο ή εθπαηδεπηηθήο αδείαο. 
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3.2. Σν κνληέιν  Vroom-Yetton 

Απηφ ην ππφδεηγκα ιήςεο απνθάζεσλ αλαπηχρζεθε αξρηθά  απφ ηνπο  Victor Vroom 

θαη Philip Yetton θαη πξσην-δεκνζηεχζεθε ην 1973 ζην βηβιίν ηνπο ππφ ηνλ ηίηιν 

"Leadership and Decision Making." 

 

Οη βαζηθέο ηδέεο /παξάκεηξνη ηνπ ππνδείγκαηνο είλαη: 

 Γελ ππάξρεη κηα ηδαληθή δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ θαηάιιειε γηα φιεο 

ηηο ζπλζήθεο θαη θαηαζηάζεηο. Γηα θάζε δεδνκέλε θαηάζηαζε ζα πξέπεη λα 

επηιεγεί ην αληίζηνηρν κνληέιν  

 Ο ηξφπνο ιήςεο απνθάζεσλ ζπλδέεηαη κε ην ζηπι ηεο εγεζίαο πνπ αζθείηαη 

ζην κέηξν πνπ νη βαζηθέο απνθάζεηο ζε έλαλ νπνηνδήπνηε παξαγσγηθφ 

νξγαληζκφ ιακβάλνληαη απφ πξφζσπα πνπ βξίζθνληαη ζε ζέζεηο επζχλεο, άξα 

αζθνχλ εγεζία. 

 

Γεδνκέλνπ φηη ην κνληέιν ηνπο αλαθέξεηαη ζε νξγαλσζηαθνχ ραξαθηήξα απνθάζεηο 

πνπ ιακβάλνληαη απφ κάλαηδεξο θαη φρη ζε απνθάζεηο άζθεζεο δεκφζηαο πνιηηηθήο 

πνπ ιακβάλνληαη εληφο ηνπ πην ζχλζεηνπ πνιηηηθν-δηνηθεηηθνχ ζπζηήκαηνο, ην 

θεληξηθφ εξψηεκα πνπ ζπλδέεη ηηο δχν παξαπάλσ είλαη: 

 πφζν αηνκηθή ή  πφζν ζπιινγηθή ζα πξέπεη λα είλαη κηα απφθαζε γηα λα είλαη 

επηηπρεκέλε; 

Χο θξηηήξηα επηηπρεκέλεο απφθαζεο νη Vroom, Yetton θαη Jago απνδέρνληαη: 

 Σελ πνηφηεηα ή ηνλ νξζνινγηζκφ ηεο απφθαζεο 

 Σνλ βαζκφ απνδνρήο ηεο απφθαζεο εθ κέξνπο ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηελ 

δέζκεπζή ηνπο λα ηελ εθαξκφζνπλ. 

 Σνλ απαξαίηεην ρξφλν γηα ηελ ιήςε ηεο απφθαζεο 

 

Γηα λα ζπλδέζνπλ ηηο δχν παξαπάλσ παξακέηξνπο  (ζπλζήθεο ιήςεο απφθαζεο θαη 

ηχπνο εγεζίαο) νη Vroon θαη Yetton, ζηνπο νπνίνπο πξνζηέζεθε αξγφηεξα θαη ν 

Arthur Jago: 

 

1.  Πξνζδηφξηζαλ επηά βαζηθέο παξακέηξνπο ν ζπλδπαζκφο ησλ νπνίσλ 

δηακνξθψλεη ηηο ζπλεζέζηεξεο  θαηαζηάζεηο ιήςεο απνθάζεσλ. Οη 

παξάκεηξνη απηνί απνηππψλνληαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί: 



 73 

Πίλαθαο 3.1. Παξάκεηξνη πξνζδηνξηζκνχ θαηαζηάζεσλ ιήςεο απνθάζεσλ θαηά 

Vroom θαη Yetton 

Α 
Τπάξρνπλ πνηνηηθέο πξνδηαγξαθέο βάζεη ησλ νπνίσλ θξίλεηαη κηα απφθαζε σο 

νξζνινγηθφηεξε απφ άιιεο; 

Β 
Δίλαη ε απνδνρή ηεο απφθαζεο απφ ηνπο πθηζηάκελνπο ζεκαληηθή γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο; 

Γ Τπάξρνπλ νη αλαγθαίεο πιεξνθνξίεο ψζηε λα ιεθζεί κηα πνηνηηθή απφθαζε; 

Γ 

Δίλαη ην πξνο επίιπζε πξφβιεκα δνκεκέλν; 

 

Δ 
Αλ ε απφθαζε ιεθζεί κνλνκεξψο απφ ηνλ πξντζηάκελν ππάξρνπλ ζνβαξέο 

πηζαλφηεηεο λα γίλεη απνδεθηή απφ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ; 

Σ 
Απνδέρνληαη νη πθηζηάκελνη ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ πνπ επηδηψθνληαη κέζα 

απφ ηελ επίιπζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξνβιήκαηνο; 

Ε Τπάξρνπλ δηαθσλίεο κεηαμχ ησλ πθηζηακέλσλ σο πξνο ηελ θαιχηεξε ιχζε; 

Ζ 
Έρνπλ νη πθηζηάκελνη επαξθείο πιεξνθνξίεο γηα λα ιάβνπλ κηα απφθαζε πςειήο 

πνηφηεηαο; 

 

[Πξνζαξκνγή: Vroom Victor H., Jago Arthur G., "Decision Making as a Social 

Process.", Decision Sciences, Vol. 5, 1974, pp. 743-755.] 

 

Πξνζδηφξηζαλ  πέληε ηχπνπο εγεηηθψλ πξνθίι ζε ζρέζε κε ηνλ ηξφπν ιήςεο 

απφθαζεο, έρνληαο πάληα ζην επίθεληξν ηελ ζρέζε κεηαμχ ζπιινγηθήο θαη αηνκηθήο 

απφθαζεο: 
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Πίλαθαο 3.2. Σχπνη εγεηηθψλ πξνθίι θαηά Vroom θαη Yetton 

Απνιπηαξρηθφο Η      (ΑΗ)  

 

(Autocratic Η) 

 

Πιήξσο απνιπηαξρηθφο. Λακβάλεη ηηο απνθάζεηο 

κνλνκεξψο ρξεζηκνπνηψληαο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

δηαζέηεη ν ίδηνο 

Απνιπηαξρηθφο ΗΗ    (ΑΗΗ)  

 

(Autocratic ΗΗ) 

Μεηξηαζκέλα απνιπηαξρηθφο . Λακβάλεη ηηο απνθάζεηο 

κνλνκεξψο αιιά ζπγθεληξψλεη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

ηνπ ιείπνπλ ζπλνκηιψληαο κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ . 

πκβνπιεπηηθφο Η     (CI) 

(Consultative Η) 

Πεξηνξηζκέλα αλνηθηφο ζηηο απφςεηο ησλ πθηζηακέλσλ 

ηνπ . Δλεκεξψλεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ γηα ην ζέκα, 

δεηά απφςεηο αηνκηθά θαη ζε δηκεξή επηθνηλσλία καδί 

ηνπο θαη ιακβάλεη ν ίδηνο ηελ ηειηθή απφθαζε. 

πκβνπιεπηηθφο ΗΗ    (CII) 

(Consultative ΗΗ) 

Δθηελψο αλνηθηφο ζηηο απφςεηο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ. 

Δλεκεξψλεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ γηα ην ζέκα , δεηά 

απφςεηο κέζα απφ νκαδηθή ζπλεξγαζία θαη ιακβάλεη ν 

ίδηνο ηελ ηειηθή απφθαζε. 

πλεξγαζηαθφο         (GII) 

(Collaborative ΗΗ) 

Πιήξσο νκαδηθφο. πληνλίδεη ηελ νκάδα ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπ ψζηε λα θαηαιήμνπλ ζε κηα 

ζπιινγηθή απφθαζε θνηλά απνδεθηή. 

Απφ ηα παξαπάλσ κνληέια ην απνιπηαξρηθφ ηαηξηάδεη ζε ζπλζήθεο φπνπ: 

 Ο πξντζηάκελνο έρεη κεγαιχηεξε εκπεηξία επί ηνπ ζέκαηνο απφ ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ. 

 Σν πξφβιεκα είλαη δνκεκέλν – δειαδή ζαθέο σο πξνο ηηο ζπληζηψζεο, ηα 

δηαθπβεχκαηα, ηνπο εκπιεθφκελνπο θιπ. 

 Οη αλαγθαίεο πιεξνθνξίεο είλαη δηαζέζηκεο άκεζα ζηνλ ίδην ηνλ πξντζηάκελν 

 Οη πθηζηάκελνη, θαηά θαλφλα, δελ ακθηζβεηνχλ ηελ εκπεηξία ηνπ 

πξντζηακέλνπ ηνπο θαη ζπκκνξθψλνληαη άκεζα κε ηηο απνθάζεηο ηνπ. 

 Τπάξρεη πίεζε ρξφλνπ γηα ηελ ιήςε ηεο απφθαζεο. 
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Αληίζεηα, ην ζπκβνπιεπηηθφ / ζπλεξγαζηαθφ  ηαηξηάδεη ζε ζπλζήθεο φπνπ: 

 Σν πξφβιεκα δελ είλαη επαξθψο δνκεκέλν, δειαδή απνζαθεληζκέλν. 

 Ο πξντζηάκελνο δελ δηαζέηεη ν ίδηνο πιήξσο φιεο ηηο απαξαίηεηεο 

πιεξνθνξίεο. 

 Ο πξντζηάκελνο δελ είλαη ηφζν έκπεηξνο ζην ζπγθεθξηκέλν ζέκα θαη νη 

απνθάζεηο ηνπ έρνπλ κεγάιεο πηζαλφηεηεο ακθηζβήηεζεο απφ ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ .  

 Τπάξρεη  ρξνληθή άλεζε γηα ηελ ιήςε απφθαζεο. 

2. πλέδεζαλ ηηο παξακέηξνπο κε ηα εγεηηθά πξνθίι κέζα απφ ηελ αθφινπζε 

κέζνδν : 

 Παξαηάζζνληαο δηαδνρηθά ηηο νθηψ παξακέηξνπο ζέηνπλ γηα θάζε κηα απφ 

απηέο ην εξψηεκα εάλ ζπληξέρεη ή φρη ζηηο ζπγθεθξηκέλεο πεξηζηάζεηο ππφ ηηο 

νπνίεο ζα πξέπεη λα ιεθζεί ε απφθαζε. 

 Αλαιφγσο ηνπ αλ ε απάληεζε είλαη «λαη» ή «φρη» ηίζεηαη ην ίδην εξψηεκα 

ζηελ επφκελε παξάκεηξν φπνπ θαη πάιη θάζε απάληεζε νδεγεί ζε λέεο 

ελαιιαθηηθέο «λαη» ή «φρη». 

 Ζ θάζε δηαδνρή απαληήζεσλ νδεγεί ζηαδηαθά ζε έλα ζπγθεθξηκέλν 

ζπκπέξαζκα γηα ην πνηφ είλαη ην θαηάιιειν εγεηηθφ πξνθίι  κνληέιν ιήςεο 

απνθάζεσλ. 

 Αλαιφγσο ησλ ζπλζεθψλ πνπ αληηπξνζσπεχνληαη θάπνηεο «δηαδξνκέο» 

δηαδνρηθψλ απαληήζεσλ νδεγνχλ λσξίηεξα (δειαδή κέζα απφ ιηγφηεξεο 

παξακέηξνπο) θαη θάπνηεο αξγφηεξα (δειαδή κέζα απφ πεξηζζφηεξεο 

παξακέηξνπο) ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ θαηάιιεινπ πξνθίι / κνληέια. 

Έλα παξάδεηγκα ηεο ηερληθήο απηήο απνηππψλεηαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί: 
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Πίλαθαο 3.3. Καζνξηζκφο θαηάιιεινπ εγεηηθνχ πξνθίι γηα ζπγθεθξηκέλν ηχπν 

απφθαζεο θαηά Vroom θαη Yetton 

 

 

Πεγή: Σζέθνο (2016) 

 

 

3.3. Αξηζηνπνίεζε θαηά Pareto  

 

Χο «άξηζηε θαηαλνκή» θαηά Pareto (Pareto optimality) (απφ ηνλ ηηαιφ νηθνλνκνιφγν 

Vilfredo Pareto πνπ ηελ δηαηχπσζε) λνείηαη ε αλαινγία εθείλε κεηαμχ πνζνηήησλ 

αγαζψλ ε νπνία αλ κεηαβιεζεί κε νπνηνλδήπνηε ηξφπν κεηψλεη ηελ επεκεξία 

ηνπιάρηζηνλ ελφο αηφκνπ ρσξίο λα απμάλεη ηελ επεκεξία θαλελφο άιινπ αηφκνπ. 

 

Αληίζεηα σο «θαηά Pareto βειηίσζεο» (Pareto improvement) νξίδεηαη θάζε αλαινγία 

θαηαλνκήο αγαζψλ ε νπνία αλ κεηαβιεζεί απμάλεη ηελ επεκεξία ελφο ηνπιάρηζηνλ 

αηφκνπ ρσξίο λα κεηψλεη ηελ επεκεξία νπνηνπδήπνηε άιινπ αηφκνπ. 
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Σν θαηά Pareto άξηζην ζεκείν νξίδεηαη σο ε ηνκή ησλ θακππιψλ αδηαθνξίαο δχν 

νκάδσλ σο πξνο (θνηλνχο) ζπλδπαζκνχο ζπγθεθξηκέλσλ δεκνζίσλ αγαζψλ. Γηα ηελ 

θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο ηεο αξηζηνπνίεζεο θαηά Pareto απαηηείηαη ε εμνηθείσζε κε 

ηελ έλλνηα ηεο «ζηαζεξήο επεκεξίαο» ή «θακπχιεο αδηαθνξίαο». Απηή νξίδεηαη απφ 

ην ζχλνιν ησλ δηαθνξεηηθψλ ζπλδπαζκψλ πνζνηήησλ δχν ελαιιαθηηθψλ δεκφζησλ 

αγαζψλ πνπ δελ κεηαβάινπλ ηελ επεκεξία ηνπ ρξήζηε. Π.ρ.  αγαζφ Α ρψξνη 

πξαζίλνπ θαη αγαζφ Β ζέζεηο ζηάζκεπζεο ζην θέληξν κηαο πφιεο. Ο ρξήζηεο είλαη εμ 

ίζνπ ηθαλνπνηεκέλνο κε νπνηνλδήπνηε ζπλδπαζκφ ησλ δχν αγαζψλ ηνπνζεηείηαη επί 

ηεο θακπχιεο αδηαθνξίαο. 

 

ρήκα 3.1 Κακπχιε αδηαθνξίαο 

 

 

 Πεγή: Σζέθνο (2016) 
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Γηα λα πξνζδηνξίζνπκε ην άξηζην ζεκείν ρξεζηκνπνηνχκε δχν θακπχιεο επεκεξίαο 

πνπ αληηζηνηρνχλ ζε δχν δηαθνξεηηθά άηνκα ή νκάδεο 1 θαη 2. Απηέο ηνπνζεηνχληαη 

ψζηε λα ε κία απέλαληη ζηελ άιιε θαη‟ αληίζηξνθε δηάηαμε ψζηε λα δεκηνπξγεζεί 

έλα «θηβψηην  Edgeworth». Οη θακπχιεο αδηαθνξίαο ηνπ αηφκνπ ή νκάδαο 1 είλαη νη 1 

< 1‟  θαη απηέο ηνπ αηφκνπ ή νκάδαο 2 είλαη νη 2‟‟< 2‟< 2.  Γειαδή φζν 

απνκαθξπλφκαζηε απφ ην ζεκείν ηνκήο ησλ αμφλσλ ε επεκεξία ηνπ αληηζηνίρνπ 

αηφκνπ ή νκάδαο απμάλεηαη. Σν ζεκείν επαθήο ησλ δχν θακππιψλ αδηαθνξίαο, φπσο 

απεηθνλίδεηαη ζην επφκελν δηάγξακκα, απνηειεί ηνλ αξηζηνπνηεηηθφ ζπλδπαζκφ 

δεδνκέλσλ αγαζψλ, δειαδή ην ζεκείν φπνπ ε ζπλνιηθή επεκεξία κεγηζηνπνηείηαη 

(ρσξίο βεβαίσο λα ηζνθαηαλέκεηαη). Σν ζεκείν απηφ ζεκαηνδνηεί κηα θαηάζηαζε 

ηζνξξνπίαο φπνπ ε αχμεζε ηεο επεκεξίαο κηαο νκάδαο  (ή αηφκνπ) δελ κπνξεί λα 

γίλεη ρσξίο κείσζε ηεο επεκεξίαο ηεο άιιεο νκάδαο (ή αηφκνπ). 

 

ρήκα 3.2 Κηβψηην  Edgeworth γηα θαζνξηζκφ ζεκείνπ ηζνξξνπίαο θαηά Pareto 

 

ΠΟΟΣΗΣΑ Χ’

ΑΓΑΘΟ Α’

ΑΓΑΘΟ Β’

ΑΓΑΘΟ Α’

ΑΓΑΘΟ Β’

ΟΜΑΔΑ ή 
ΑΣΟΜΟ 1

ΟΜΑΔΑ ή 
ΑΣΟΜΟ 2

ΠΟΟΣΗΣΑ Ψ’

ΠΟΟΣΗΣΑ Ψ’

ΠΟΟΣΗΣΑ Χ’

ΚΑΜΠΤΛΗ ΑΔΙΑΦΟΡΙΑ    1

ΚΑΜΠΤΛΗ ΑΔΙΑΦΟΡΙΑ 2

ΠΟΟΣΗΣΑ Ψ’’

Κ Μ

Λ

2’ 2’’

1’

ΠΟΟΣΗΣΑ Χ’’
ΠΟΟΣΗΣΑ Χ’’

Ψ’’

 

Πεγή: Σζέθνο (2016) 

 

ην παξάδεηγκά καο νπνηαδήπνηε απνκάθξπλζε απφ ην άξηζην ζεκείν Κ επη ηνπ 

δηαγξάκκαηνο κπνξεί λα ζεκαίλεη κελ αχμεζε ηεο επεκεξίαο ηεο κίαο νκάδαο κφλν 

φκσο κε αληίζηνηρε κείσζε ηεο επεκεξίαο ηεο άιιεο  νκάδαο.  
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Αλ ε απνκάθξπλζε γίλεη απφ  ην παιαηφ ζεκείν ηζνξξνπίαο Κ ζην λέν ζεκείν 

ηζνξξνπίαο Μ απηφ βξίζθεηαη γηα κελ ηελ Οκάδα 1 ζε θακπχιε κεγαιχηεξεο 

επεκεξίαο 1‟ ( δειαδή αχμεζε επεκεξίαο γηα ηελ Οκάδα 1) γηα δε ηελ Οκάδα 2 ζηελ 

θακπχιε κηθξφηεξεο επεκεξίαο 2‟‟ (δειαδή κείσζε επεκεξίαο γηα ηελ Οκάδα 2).   

 

Απηφ ηζρχεη αθφκε θαη αλ ε απνκάθξπλζε γίλεη κε κεηαθίλεζε επί ηεο ίδηαο 

θακπχιεο αδηαθνξίαο γηα ηελ Οκάδα 1 (απφ ην ζεκείν Κ ζην ζεκείν Λ) πξάγκα πνπ 

ζεκαίλεη φηη παξ‟ φιν πνπ ε επεκεξία ηεο δελ απμάλεηαη -εθ‟ φζνλ παξακέλεη επί ηεο 

ίδηαο θακπχιεο αδηαθνξίαο 1- ε επεκεξία ηεο άιιεο Οκάδαο 2 κεηψλεηαη , αθνχ ην  

λέν ζεκείν ηζνξξνπίαο Λ βξίζθεηαη γηα απηήλ ζε άιιε θακπχιε αδηαθνξίαο 2‟ πνπ 

βξίζθεηαη ζε ρακειφηεξν επίπεδν επεκεξίαο (πην θνληά ζηελ αξρή ησλ αμφλσλ). 

 

H θαηά Pareto άξηζηε θαηαλνκή δελ είλαη απαξαηηήησο θαη θνηλσληθά δίθαηε 

θαηαλνκή.  

Δπη παξαδείγκαηη αλ  θαηαλέκνληαη ζπλνιηθά δηαζέζηκα αγαζά ζε ηξία άηνκα ζε 

αλαινγία Α: 50% -Β: 50%-Γ: 0%  κπνξεί λα πιεξνχληαη ηα θξηηήξηα ηεο θαηά  Pareto  

αξηζηνπνίεζεο, δηφηη κηα κεηαθνξά αγαζψλ απφ ηνλ Α ζηνλ Β απμάλεη ηελ επεκεξία 

ηνπ Β κεηψλνληαο φκσο ηελ επεκεξία ηνπ Α αιιά φρη θαη ηνπ Γ. 

 

3.4. Γέλδξα απνθάζεσλ 

Πξφθεηηαη γηα κεζνδνινγία πνπ επηηξέπεη ηελ αλάιπζε θαη πεξηγξαθή δηαδνρηθψλ 

ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ θαζψο θαη ησλ πηζαλψλ απνηειεζκάησλ θάζε κηαο απφ απηέο 

ζηελ ιήςε ζχλζεησλ απνθάζεσλ. 

Ζ δηαδνρή ησλ ελαιιαθηηθψλ απηψλ επηινγψλ απνηππψλεηαη δηαγξακκαηηθά  ζε 

κνξθή δέλδξνπ πνπ απεηθνλίδεηαη ζπλήζσο νξηδφληηα κε ρξήζε ζπκβφισλ φπσο ηα 

αθφινπζα: 
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Πίλαθαο 3.4. χκβνια δέλδξσλ απνθάζεσλ 

 

ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΔ 

 

ΤΜΒΟΛΑ 

Κόκβνο Απόθαζεο (Decision node) 

 

 

Κόκβνο Πηζαλνηήησλ (Chance node) 

 

 

Δλαιιαθηηθνί θιάδνη (Alternative 

branches) 

 

 

Κόκβνο Σειηθνύ Απνηειέζκαηνο 

 

 

 

Ζ απεηθφληζε απηή, κε αλαγξαθή θαη ησλ εθηηκψκελσλ πηζαλνηήησλ θάζε 

απνηειέζκαηνο, δίλεη ηελ δπλαηφηεηα ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο ησλ ελαιιαθηηθψλ 

ιχζεσλ κε βάζε ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα επηηξέπνληαο έηζη ηελ ιήςε κηαο θαηά ην 

δπλαηφλ αζθαινχο –ππφ ηελ έλλνηα ηεο επίηεπμεο ηνπ επηζπκεηνχ απνηειέζκαηνο – 

απφθαζεο.  

ην δηάγξακκα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδεηαη έλα ζρεηηθφ παξάδεηγκα. Αθνξά ηελ 

απφθαζε πνπ θαιείηαη λα ιάβεη κηα ππεξεζία ζρεηηθά κε ην : 

θαηά πφζνλ ζα εθπνλήζεη κε ηηο δηθέο ηεο δπλάκεηο κηα αλαγθαία κειέηε («νίθνζελ») 

ή  

θαηά πφζνλ ζα ηελ αλαζέζεη ζε εμσηεξηθφ κειεηεηή.  

Οη δχν παξάκεηξνη / κεηαβιεηέο  πνπ επεξεάδνληαη απφ ηε απφθαζε είλαη : 

(α) Ο αλαγθαίνο ρξφλνο γηα ηελ νινθιήξσζε θαη παξάδνζε ηεο κειέηεο (έγθαηξε – 

θαζπζηεξεκέλε παξάδνζε). 



 81 

(β) Ο βαζκφο ιεπηνκεξνχο πξνζαξκνγήο ηεο κειέηεο ζηηο ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο 

θαη πξνβιήκαηα ηεο ππεξεζίαο (πξνζαξκνζκέλε – γεληθεπηηθή κειέηε) 

Ζ ζεηηθή «ηηκή» σο πξνο ηνλ ρξφλν είλαη «έγθαηξε» θαη ε αξλεηηθή 

«θαζπζηεξεκέλε». 

Ζ ζεηηθή «ηηκή» σο πξνο ηελ πξνζαξκνγή είλαη «πξνζαξκνζκέλε» θαη ε αξλεηηθή 

«γεληθεπηηθή». 

Σα πνζνζηά πνπ αλαγξάθνληαη επί ησλ θιάδσλ είλαη νη εθηηκψκελεο πηζαλφηεηεο λα 

πξνθχςεη ην αληίζηνηρν απνηέιεζκα.  

ρήκα 3.3 Γέλδξν απνθάζεσλ 

 

Πεγή: Θ. Σζέθνο (2016) 

 

Γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ελφο δέλδξνπ απνθάζεσλ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί εηδηθφ   

ινγηζκηθφ. Ζ ινγηθή ζρεδηαζκνχ είλαη: 

Κίλεζε απφ ηελ αξηζηεξή πιεπξά ηνπ δηαγξάκκαηνο πξνο ηα δεμηά. 
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Έλαξμε απφ ηελ βαζηθή απφθαζε θαη θαζνξηζκφο ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ θαη 

αληηζηνίρσλ απνηειεζκάησλ γηα θάζε κηα απφ απηέο. 

Όπνπ θάζε απφθαζε νδεγεί ζε λέεο ελαιιαθηηθέο αληίζηνηρνο ζρεδηαζκφο ηνπο 

Υξήζε ησλ ζπκβφισλ: ηεηξάγσλν γηα ηελ βαζηθή απφθαζε, θχθιν γηα ηηο 

ελαιιαθηηθέο κε θάπνηα πηζαλφηεηα, ηξίγσλν γηα έλα ηειηθφ, βέβαην απνηέιεζκα.  

3.5. Αλάιπζε Πιέγκαηνο (Grid Analysis) 

ε αθφκα πην πνιχπινθα πεξηβάιινληα ιήςεο απνθάζεσλ ρξήζηκε κπνξεί λα θαλεί 

κηα δηαθνξεηηθή ηερληθή: ε «αλάιπζε πιέγκαηνο» (Grid Analysis). Πνιππινθφηεηα, 

ελ πξνθεηκέλσ ζεκαίλεη πνιιέο ελαιιαθηηθέο αιιά θαη πνιιέο κεηαβιεηέο (πνπ 

ζπληζηνχλ ηα  θξηηήξηα πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφθαζε, πρ ηηκή έξγνπ, ρξφλνο 

νινθιήξσζεο θιπ) εθάζηε κε δηαθνξεηηθή βαξχηεηα, πνπ επεξεάδνληαη (δειαδή 

ιακβάλνπλ κεγαιχηεξεο ή κηθξφηεξεο ηηκέο)   απφ θαζεκία απφ ηηο ελαιιαθηηθέο 

απηέο. 

εκείν εθθίλεζεο ηεο δηαδηθαζίαο είλαη ζπλεπψο ε θαηαγξαθή ησλ ελαιιαθηηθψλ. 

Δλ ζπλερεία: 

πξνζδηνξίδνληαη νη κεηαβιεηέο πνπ ζπλδένληαη κε / θαη επεξεάδνπλ θαζεκηά απφ ηηο 

ελαιιαθηηθέο ,  

εθηηκάηαη ε επίδνζε θάζε κεηαβιεηήο γηα θάζε ελαιιαθηηθή θαη 

ζηαζκίδεηαη ε ζρεηηθή βαξχηεηα θαζεκηάο απφ απηέο ηηο κεηαβιεηέο. 

Ζ πνζνηηθή απνηίκεζε ησλ κεηαβιεηψλ απηψλ κπνξεί λα γίλεη είηε κε πξαγκαηηθά 

θπζηθά θαη νηθνλνκηθά κεγέζε φπσο ηηκέο, παξαγσγηθφηεηα, ρξφλνη θιπ, είηε κε 

ππνθεηκεληθά απνδηδφκελεο ηηκέο πρ ζε κηα θιίκαθα Likert απφ 1 έσο 5 κε 1 

ειάρηζην/θαθφ θαη 5 κέγηζην/θαιφ. 
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Οη ζπληειεζηέο βαξχηεηαο κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ πρ απφ ηελ θαηαλνκή 10 κνλάδσλ 

ζηηο δηάθνξεο κεηαβιεηέο πρ. 2 ζηελ πξψηε, 3 ζηελ δεχηεξε θιπ. Ο 

πνιιαπιαζηαζκφο θάζε ηηκήο ηεο θάζε κεηαβιεηήο επί ηνλ αληίζηνηρν ζπληειεζηή 

βαξχηεηαο δίλεη ηελ ζπκκεηνρή ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ θξηηεξίνπ ζηελ πηζαλή επηινγή 

ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελαιιαθηηθήο. Σν άζξνηζκα φισλ απηψλ ησλ γηλνκέλσλ δίλεη ηελ 

ζπλνιηθή ζπγθξηηηθή ζέζε ηεο ελαιιαθηηθήο  απηήο . 

Όια ηα παξαπάλσ απνηππψλνληαη ζε έλαλ πίλαθα. 

Σν παξαθάησ παξάδεηγκα αθνξά ηελ απφθαζε επηινγήο ηαηξηθνχ κεραλήκαηνο πξνο 

αγνξά. Τπάξρνπλ ηέζζεξεηο ελαιιαθηηθέο (Μεραλήκαηα Α,Β,Γ,Γ) θαη πέληε 

κεηαβιεηέο / θξηηήξηα (ηηκή, ρξφλνο δσήο, επθνιία ρεηξηζκνχ, θφζηνο αλαισζίκσλ, 

θφζηνο ζπληήξεζεο). Υξεζηκνπνηνχληαη ππνθεηκεληθέο αμηνινγήζεηο (1-4) θαη 

ζπληειεζηέο βαξχηεηαο κε άζξνηζκα ην 10. 

 

Πίλαθαο 3.5.  Απφθαζε κε αλάιπζε πιέγκαηνο θαη ζπληειεζηέο βαξχηεηαο 

 

Πεγή: Θ. Σζέθνο (2016) 
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3.6 Σερληθή Αλίρλεπζεο Γλσκώλ (Delphi Technique) 

Βαζηθφ αμίσκα πάλσ ζην νπνίν ζεκειηψζεθε ε ηερληθή ησλ Γειθψλ είλαη πσο ηηο 

θαιχηεξεο απαληήζεηο γηα ζεκαληηθά εξσηήκαηα ηηο παξέρνπλ νη εηδηθνί. Δπίζεο, 

ζεκειηψδεο αμίσκα ηεο ηερληθήο απηήο είλαη θαη πσο νη πξνβιέςεηο θαη απνθάζεηο 

πνπ πξνέξρνληαη απφ κηα δνκεκέλε νκάδα αηφκσλ (εηδηθψλ) είλαη πην έγθπξεο απφ 

απηέο πνπ πξνέξρνληαη απφ κε δνκεκέλεο νκάδεο αηφκσλ (Green et al., 2007). 

Ζ ηερληθή ησλ Γειθψλ εθαξκφδεηαη ζε ηέζζεξα βαζηθά ζηάδηα : 

1
ν
ζηάδην: ηα κέιε ηεο νκάδαο ζε ζπλεξγαζία κε ην ζπληνληζηή εληνπίδνπλ ην 

πξφβιεκα ή θεληξηθφ ζέκα πνπ ζα απαζρνιήζεη ηε ζπλεδξία ηνπο θαη ην 

θαηαγξάθνπλ.  

2
ν
 ζηάδην ν ζπληνληζηήο δηαλέκεη ζε φια ηα κέιε ηεο νκάδαο εξσηεκαηνιφγηα, ζηελ 

θνξπθή ησλ νπνίσλ αλαγξάθεηαη ην πξφβιεκα πξνο επίιπζεο, ελψ θάζε 

ζπκκεηέρνληαο θαιείηαη λα δηαηππψζεη αλψλπκα ηηο απφςεηο ηνπ αλαθνξηθά κε 

πηζαλνχο ηξφπνπο επίιπζεο ηνπ πξνβιήκαηνο.  

Γηα παξάδεηγκα, ζέινπκε λα πξνζδηνξίζνπκε ηνλ κειινληηθφ ρξφλν εμφδνπ απφ ηελ 

νηθνλνκηθή θξίζε. Απεπζχλνπκε ειεθηξνληθά εξσηεκαηνιφγην ζε Ν=100 

νηθνλνκνιφγνπο λα πξνζδηνξίζνπλ ην ρξφλν εμφδνπ απφ ηελ θξίζε αηηηνινγψληαο ηηο 

απαληήζεηο ηνπο.  

3
ν
 ζηάδην, θαη αθνχ έρνπλ ζπγθεληξσζεί ηα εξσηεκαηνιφγηα φισλ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, νη απαληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ ηαμηλνκνχληαη ζε κηα θνηλή 

ιίζηα.  

 Σα ζηάδηα #1 #2 #3 απνηεινχλ ηνλ 1
ν
 γχξν ειεθηξνληθήο θπθινθνξίαο ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ. 

4
ν
 ζηάδην Σν εξσηεκαηνιφγην κε ηηο απαληήζεηο επαλαπνζηέιιεηαη ζε φινπο ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο.  Οη ηειεπηαίνη θαινχληαη λα βαζκνινγήζνπλ ηηο απαληήζεηο απφ ηελ 

πην θαηάιιειε γηα ηε ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζηε ιηγφηεξν θαηάιιειε, 

ρξεζηκνπνηψληαο κηα θιίκαθα 1 έσο 5.  
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Παξάιιεια, νη ζπκκεηέρνληεο θαινχληαη λα ζπκπιεξψζνπλ θαη θάπνηα άιιε 

πξφηαζε, εθφζνλ επηζπκνχλ θάηη ηέηνην, δηαβάδνληαο θαη ηηο ππφινηπεο απαληήζεηο 

ησλ ζπκκεηερφλησλ.  

Ζ δηαδηθαζία απηή ζπλερίδεηαη κέρξηο φηνπ ν ζπληνληζηήο αληηιεθζεί πσο θαλέλα 

κέινο δελ ζέιεη λα ζπκπιεξψζεη θάπνηα λέα πξφηαζε, θαη κέρξη λα αληηιεθζεί πσο 

ππάξρεη ζχγθιηζε απφςεσλ ηθαλή πιένλ ζην λα πξνθχςεη κηα ηειηθά θαη θνηλά 

απνδεθηή απφθαζε πξνο πινπνίεζε (Hilbert et al, 2009). 

ρήκα 3.4: Σερληθή Delphi 

 

3.7 Καηαγξαθή Ηδεώλ (Idea writing)   

Ζ θαηαγξαθή ηδεψλ απνηειεί κηα ελαιιαθηηθή κνξθή ηεο ηερληθήο ηνπ θαηαηγηζκνχ 

ηδεψλ.  
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Ζ ηερληθή ηεο θαηαγξαθήο ηδεψλ δνκείηαη ζηα εμήο ζηάδηα :   

1.  Γηαηππψλεηαη ην πξνο επίιπζε πξφβιεκα δίθελ εξψηεζεο πνπ ππξνδνηεί ηελ 

έλαξμε ηεο ζπλεδξίαο ( triggering question)  

2. Σα κέιε ηεο νκάδαο είλαη γλψζηεο ηνπ πξνβιήκαηνο , ζρεηίδνληαη  άκεζα κε απηφ 

θαη δηαθαψο ελδηαθέξνληαη γηα ηελ επίιπζε ηνπ  

3. Σν θάζε κέινο ηεο νκάδαο θαηαγξάθεη ηελ ηδέα ηνπ ζε έλα θνκκάηη ραξηί ( post-

it=ραξηάθηα ζεκεηψζεσλ)  πνπ ζρεηίδεηαη κε ην πξφβιεκα 

4. Μεηά ηελ πάξνδν 5 κε 10  ιεπηψλ ην θάζε κέινο ηεο νκάδαο αλακέλεηαη λα έρεη 

θαηαγξάςεη κέρξη πέληε ηδέεο ηηο πην ζεκαληηθέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην πξφβιεκα 

5. Όιεο νη ηδέεο ηνπνζεηνχληαη ζε έλα «θπηίν ηδεψλ» πξνζβάζηκν ζε φια ηα κέιε ηεο 

νκάδαο  

6. Σν «θπηίν ηδεψλ» απνηειεί έλα είδνο βηβιηνγξαθηθήο βάζεο δεδνκέλσλ .  

7. Σα κέιε ηεο νκάδνο έρνπλ άκεζε πξφζβαζε ζην «θπηίν Ηδεψλ», αληινχλ ηηο 

πιεξνθνξίεο ηνπ θαη κπνξνχλ ή λα πξνζζέζνπλ λέεο ηδέεο ή λα ηξνπνπνηήζνπλ ηελ 

δηθή ηνπο ηδέα ή θαη λα ηελ δηαγξάςνπλ 

8. Γηακνξθψλεηαη έλαο πξνζσξηλφο θαηάινγνο ηδεψλ  πνπ απνηειεί αληηθείκελν 

ζπιινγηθήο δηαβνχιεπζεο κε ην πέξαο ηεο νπνίαο 

 9.  Καηαξηίδεηαη ν ηειηθφο θαηάινγνο ηδεψλ  

Ζ δηαδηθαζία ζρεκαηηθά πεξηγξάθεηαη αθνινχζσο : 
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ρήκα 3.5: Καηαγξαθή Ηδεψλ 

 

Ζ ηερληθή ηεο θαηαγξαθήο ηδεψλ  έρεη ζεκαληηθά πιενλεθηήκαηα. Απνηειεί κηα 

γξήγνξε δηαδηθαζία, ε νπνία είλαη κάιηζηα γξεγνξφηεξε απφ ηελ παξαδνζηαθή 

κνξθή ηδενζχειιαο. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί ζηελ πεξίπησζε απηή φια ηα κέιε ηεο 

νκάδαο γξάθνπλ ηαπηφρξνλα ηελ πξφηαζή ηνπο, ρσξίο λα πεξηκέλεη ην έλα ην άιιν. 

Πέξα απφ απηφ, ε ηερληθή ηεο θαηαγξαθήο ηδεψλ βνεζά θαη ζηε ςπρνινγηθή 

ππνζηήξημε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, αθνχ δεκηνπξγεί ηελ αίζζεζε ζε φια ηα κέιε 

πσο ηπγράλνπλ ίζεο αληηκεηψπηζεο θαη πσο ε πξφηαζή ηνπο ζα έρεη ίζεο επθαηξίεο 

ζπδήηεζεο θαη αμηνιφγεζεο κε ηηο ππφινηπεο (Van Gundy, 1984). Παξάιιεια, φπσο 

θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο ηδενζχειιαο, θαη ε ηερληθή ηεο θαηαγξαθήο ηδεψλ βνεζά 

ζηελ παξαγσγή πνιιψλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ γχξσ απφ έλα πξφβιεκα. Πην 

ζεκαληηθά, ε ηερληθή ηεο θαηαγξαθήο ηδεψλ βνεζά ζην λα παξνπζηαζηνχλ 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ζε πνιιά πξνβιήκαηα απφ φια ηα κέιε ηεο νκάδαο θαη κάιηζηα 

ζε πνιχ ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα.  
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Δπί πξνζζέησο, ε ηερληθή απηή  ζεσξείηαη θαη σο πην απνδνηηθή απφ ηελ 

παξαδνζηαθή κνξθή ηεο ηδενζχειιαο, θαζψο δελ ρξεηάδεηαη λα απαζρνιείηαη θάπνην 

απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο κε ην λα θξαηά ζεκεηψζεηο, κε απνηέιεζκα φια αλεμαηξέησο 

ηα κέιε ηεο νκάδαο λα ζπκκεηέρνπλ εμίζνπ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ (Shah, 

2000). 

3.8. Καηαηγηζκόο ηδεώλ (brainstorming)  

Σερληθή πιινγηθήο ( ζπλαηλεηηθήο)  Παξαγσγήο / Γέλεζεο Ηδεώλ 

 

 

Ζ ηερληθή ηνπ θαηαηγηζκνχ ηδεψλ (brainstorming) απνηειεί  κηα ζπιινγηθή 

δηαδηθαζία ιήςεο απφθαζεο φπνπ ην θάζε κέινο ηεο νκάδαο παξνπζηάδεη ηελ ηδέα 

ηνπ πνπ ζρεηίδεηαη κε ην πξνο ζπδήηεζε πξφβιεκα. εηξηαθά φια ηα κέιε ηεο νκάδαο 

ελζαξξχλνληαη λα εθθξάζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο. Ζ δηαδηθαζία πεξαηψλεηαη κέρξη λα 

εμαληιεζνχλ φιεο νη ηδέεο νη νπνίεο θαηαγξάθνληαη θαη αλαξηψληαη ζε εκθαλέο 

ζεκείν ηνπ ρψξνπ πνπ γίλεηαη ε ζπλεδξία 
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Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο παξνπζίαζεο ησλ ηδεψλ απαγνξεχνληαη νη επηθξίζεηο θαη νη 

αμηνινγήζεηο. Δπηηξέπνληαη κφλν δηεπθξηληζηηθέο εξσηήζεηο γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ 

πεξηερνκέλνπ ηεο ηδέαο. Σν ζθεπηηθφ είλαη φηη ε φπνηα αμηνιφγεζε ηεο ηδέαο ιάβεη 

ρψξα πξηλ ηελ δηαηχπσζε θαη θαηαγξαθή φισλ ησλ ηδεψλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

απνθιεηζκφ ηδεψλ θξίζηκσλ ζηελ ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο. 

Με ην πέξαο ηεο παξνπζίαζεο νη  ηδέεο αμηνινγνχληαη θαη κε βάζε ελφο πνιπ- 

ςεθνθνξηαθνχ ζρήκαηνο (multi voting schema) θαηαξηίδεηαη ν ηειηθφο απνδεθηφο 

θαηάινγνο ηδεψλ γηα κηα θνηλά απνδεθηή απφθαζε 

Ζ ηερληθή ηνπ θαηαηγηζκνχ ηδεψλ γίλεηαη κε αξθεηή θαζπζηέξεζε, αθνχ ην θάζε κέινο 

ηεο νκάδαο κηιά μερσξηζηά θαη νη άιινη πεξηκέλνπλ ψζπνπ λα νινθιεξψζεη ηελ 

παξνπζίαζε ησ ηδεψλ ηνπ  (Henningsen & Miller, 2013).  

3.9. Σα «έμη θαπέια ζθέςεο». 

Ζ πξνζέγγηζε απηή εζηηάδεηαη ζηηο δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο 

ηνπ αλζξψπηλνπ κπαινχ.   Ο ςπρνιφγνο Edward De Bono πνπ αλέπηπμε ηελ κέζνδν 

παξαηήξεζε πσο ν εθάζηνηε απνθαζίδσλ πξνζεγγίδνληαο έλα δήηεκα πξνο ιήςε 

απφθαζεο κπνξεί θαη πξέπεη λα αληηιακβάλεηαη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν ηηο 

δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο ηνπ.  

Όξηζε ζπκβνιηθά απηέο ηηο δηαθνξεηηθέο νπηηθέο σο «θαπέια» ππνλνψληαο πσο ν 

απνθαζίδσλ πηνζεηψληαο κηα δηαθνξεηηθή νπηηθή κπαίλεη ζε έλαλ δηαθνξεηηθφ ξφιν, 

θνξάεη δειαδή έλα δηαθνξεηηθφ «θαπέιν». Σν δεηνχκελν είλαη λα επηιέγεη θαλείο ην 

ζσζηφ θαπέιν, δειαδή λα πηνζεηεί ηελ θαηάιιειε νπηηθή φηαλ πξνζεγγίδεη ή 

επεμεξγάδεηαη ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο ηνπ πξνο απφθαζε ζέκαηνο. 

Ο πίλαθαο πνπ αθνινπζεί πεξηιακβάλεη ηηο δηαθνξεηηθέο απηέο δηαζηάζεηο 
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Πίλαθαο 3.6 Σα έμη θαπέια ζθέςεο 

«Καπέιν» 

/ Οπηηθή 
Πεξηερόκελν 

 

πγθέληξσζε δεδνκέλσλ. Σεθκεξίσζε 

 

Θεηηθέο δηαζηάζεηο. Δπθαηξίεο θαη δπλαηφηεηεο επηηπρίαο 

 

Αξλεηηθέο δηαζηάζεηο. Πηζαλνί θίλδπλνη απνηπρίαο θαη δπζθνιίεο 

πινπνίεζεο. 

 

πλαηζζεκαηηθέο δηαζηάζεηο. Γηαηζζεηηθή πξνζέγγηζε. Φφβνη, 

αληηπαιφηεηεο, αηζηνδνμία θαη ειπίδα επηηπρίαο. 

 

Καηλνηφκεο δηαζηάζεηο. Νέεο ηδέεο, δεκηνπξγηθφηεηα, πξσηφηππεο 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. 

 

πληνληζηηθή δηαδηθαζία. Μεραληζκφο ειέγρνπ ηεο νξζήο θαη 

ζπζηεκαηηθήο αλάιπζεο, κέζα απφ ηνλ ζπλδπαζκφ ησλ πέληε 

πξνεγνπκέλσλ νπηηθψλ. 

Πξνζαξκνγή από: De Bono Edward (1985)  

Απαηηείηαη ζπλδπαζκφο φισλ ησλ παξαπάλσ πξνζεγγίζεσλ κε ρξήζε ηεο θαζεκηάο 

απφ απηέο ζε δηαθνξεηηθή θάζε ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο ηεο απφθαζεο έηζη ψζηε λα 

θαιχπηνληαη φιεο νη πηζαλέο δηαζηάζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηελ νξζή επηινγή. 

 

3.10 Πνιπ-ςεθνθνξία – Multivoting: πιινγηθή πξνηεξαηνπνίεζε ηδεώλ  

Ζ πιεζψξα ησλ ηδεψλ πνπ έρνπλ παξαρζεί κέζσ ησλ πξναλαθεξφκελσλ ηερληθψλ 

θαηαηγηζκνχ ηδεψλ θαη θαηαγξαθήο ηδεψλ πεξηνξίδεηαη ζηηο πην θαηάιιειεο, 

ζεκαληηθέο θαη εθηθηέο κέζσ ηεο Πνιπ-ςεθνθνξίαο   
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Ζ ηερληθή απηή δνκείηαη ζηα εμήο ζηάδηα : 

1
ν
  Καηαγξάθνληαη φιεο ε ηδέεο  κέζσ ηεο ηερληθήο γέλεζεο ηδεψλ 

2
ν
  Γίλεηαη αλαζθφπεζε ησλ ηδεψλ έηζη ψζηε ν θαζέλαο λα θαηαιαβαίλεη ηα ίδηα 

πξάγκαηα 

3
ν
 Καηακεηξνχληαη νη ηδέεο θαη ην ζχλνιν δηαηξείηαη δηα ηνπ 3 („ςεθνθνξία Ν/3) 

Π.ρ.  γηα ζχλνιν πξνηάζεσλ Ν=15 ην θάζε κέινο ηεο νκάδαο έρεη ην δηθαίσκα λα 

επηιέμεη ( ςεθίζεη)  5 ηδέεο ηηο πην ζεκαληηθέο θαη εθηθηέο. 

4ν  Καηακεηξνχληαη νη ςήθνη πνπ έιαβε ε θάζε ηδέα. Σν θάζε κέινο ηεο νκάδαο 

εμαληιεί ηνπο ςήθνπο πνπ δηθαηνχηαη ελψ ε θάζε ηδέα κπνξεί λα πάξεη ην πνιχ κία 

ςήθν απφ ηνλ θαζέλα. (π.ρ. ηα ηξία κέιε ηεο νκάδαο κε δχν δηθαηψκαηα ςήθνπ 

επηιέγνπλ ηηο ηδέεο πνπ ν θαζέλαο ζεσξεί  ζεκαληηθέο. ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε 

πξνθξίλεηαη ε 2
ε
 αθνινπζεί ε 6

ε
 κε θαηάιεμε ζηελ 5

ε
 

 

Πίλαθαο 3.7 Πνιχ-ςεθνθνξία – Multivoting : πιινγηθή πξνηεξαηνπνίεζε ηδεψλ 

 

 1
ν
 κέινο 2

ν
 κέινο 3

ν
 κέινο ύλνιν ςήθσλ 

1
ε
 ηδέα     

2
ε
 ηδέα    3 

3
ε
 ηδέα     

4
ε
 ηδέα     

5
ε
 ηδέα    1 

6
ε
 ηδέα    2 

ύλνιν 2 2 2 6 

4
ν
 Αθνινπζεί  αλάιπζε θαη δηαινγηθή ζπδήηεζε επί ησλ ηδεψλ πνπ πξνθξίλνληαη κε 

βάζε ησλ αξηζκφ ησλ ςήθσλ πνπ έιαβαλ  
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3.11 ύγθξηζε ελαιιαθηηθώλ αλά δεύγε (Paired Comparison Analysis) 

Ζ κέζνδνο απηή πνπ επηηξέπεη ηελ ζπγθξηηηθή ζηάζκηζε ηεο βαξχηεηαο αλφκνησλ 

επηινγψλ ή αλφκνησλ κεηαβιεηψλ, είλαη θαηάιιειε γηα απνθάζεηο πνπ εκπιέθνπλ 

ηθαλφ αξηζκφ ελαιιαθηηθψλ κε αζαθή θξηηήξηα θαη πεξηνξηζκέλε ηεθκεξίσζε. Δίλαη 

κέζνδνο απνηειεζκαηηθή γηα ηελ ηεξάξρεζε πξνηεξαηνηήησλ, ζηελ επηινγή πρ ηνπ 

πνην πξφβιεκα ζα αληηκεησπηζζεί πξψην ή ζε πνηα δεκφζηα πνιηηηθή ζα επελδπζνχλ 

θαηά πξνηεξαηφηεηα νη πεξηνξηζκέλνη δεκφζηνη πφξνη, εηδηθά ζε ζπλζήθεο έιιεηςεο 

δεδνκέλσλ πνπ νδεγεί αλαγθαζηηθά ζε ππνθεηκεληθή θξίζε. 

Ζ ηερληθή ηεο κεζφδνπ ζπλίζηαηαη ζηελ ρξήζε ελφο πίλαθα δηπιήο εηζφδνπ φπνπ θαη 

ζηηο δχν πιεπξέο ηνπ αλαγξάθνληαη νη πθηζηάκελεο ελαιιαθηηθέο. ηα ηεηξάγσλα 

πνπ ηέκλνληαη νη ζηήιεο κε ηηο γξακκέο αλαγξάθεηαη ην πνηα απφ ηηο δχν 

ζπγθξηλφκελεο ελαιιαθηηθέο, δειαδή εθείλε πνπ αλαγξάθεηαη ζηελ αληίζηνηρε ζηήιε 

ή εθείλε ζηελ αληίζηνηρε γξακκή, θξίλεηαη ζεκαληηθφηεξε ηεο άιιεο. Με ρξήζε ελφο 

αξηζκνχ δίλεηαη ν βαζκφο ηεο πξνηεξαηφηεηαο πρ : 

0, γηα ίζε βαξχηεηα / πξνηεξαηφηεηα,  

1, γηα ειαθξψο κεγαιχηεξε βαξχηεηα / πξνηεξαηφηεηα,  

2, γηα ζαθψο κεγαιχηεξε βαξχηεηα / πξνηεξαηφηεηα,  

3, γηα πνιχ κεγαιχηεξε βαξχηεηα / πξνηεξαηφηεηα 

Ο πίλαθαο ειέγρεηαη έηζη ψζηε λα κελ ππάξρνπλ δηπιέο ζπγθξίζεηο, φπσο θαη 

ζπγθξίζεηο θάζε ελαιιαθηηθήο κε ηνλ εαπηφ ηεο. 
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Πίλαθαο 3.8 χγθξηζε ελαιιαθηηθψλ αλά δεχγε 

 

Πεγή Σζέθνο (2016) 

 

Δλ ζπλερεία, γηα θάζε ελαιιαθηηθή αζξνίδνληαη νη αξηζκνί ζηάζκηζεο ηεο βαξχηεηάο 

ηνπο θαη ην άζξνηζκα πνπ πξνθχπηεη δίλεη ηνλ ηειηθφ βαζκφ πξνηεξαηφηεηαο ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο ελαιιαθηηθήο. 

 Α: 5 ή 45% ηεο ζπλνιηθήο βαξχηεηαο 

 Β: 0   

 Γ: 4 ή  36% ηεο ζπλνιηθήο βαξχηεηαο 

 Γ: 2 ή 18% ηεο ζπλνιηθήο βαξχηεηαο 

 

3.12 Αλάιπζε θόζηνπο/σθέιεηαο (Trade off Analysis Method)  

πλνπηηθά,  ε Σερληθή Αλάιπζεο Κφζηνπο – Χθέιεηαο (Trade off Analysis Method) 

δνκείηαη ζηα εμήο ζηάδηα : 

1
ν
 ΣΑΓΗΟ: Δλαιιαθηηθά ελάξηα Γξάζεο ( =ζύλζεζε πξνηάζεσλ) 

Γηα παξάδεηγκα,  κεηά απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε θαη ηελ ζχλζεζε ησλ Ηδεψλ έρνπλ 

πξνθχςεη δχν ελαιιαθηηθά ζελάξηα : 
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Α= 

<ΑΝΑΘΔΧΡΖΣΗΚΟ> 

Β 

<ΡΗΕΟΠΑΣΗΚΟ> 

 

ελάξην #1 : «Αλαζεσξεηηθφο ή Βειηησηηθφο » Αλαζρεκαηηζκφο  

ελάξην #2 : «Ρηδνζπαζηηθφο » Αλαζρεκαηηζκφο  

 

2
ν
 ΣΑΓΗΟ: Κξηηήξηα αμηνιόγεζεο ησλ ζελαξίσλ 

• πκκεηνρή (Participation) 

• Γηαθάλεηα (Transparency) 

• πλαίλεζε (Consensus orientation) 

• Αληαπφθξηζε (Responsiveness) 

• Ηζνλνκία θαη αξρή ηεο κε δηάθξηζεο (Equitability and inclusiveness) 

• Απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα (Effectiveness and efficiency) 

• Απνηειεζκαηηθφηεηα δηαθπβέξλεζεο (Government effectiveness) 

• Πνηφηεηα ξπζκίζεσλ (Regulatory quality) 

• Δθαξκνγή ηεο λνκηκφηεηαο (Rule of law) 

• Έιεγρνο ηεο δηαθζνξάο (Control of corruption) 

• πκκεηνρή θαη ινγνδνζία (Voice and accountability) 

• Ηθαλνπνίεζε ησλ εκπιεθνκέλσλ 

• πγθξηηηθφ Πιενλέθηεκα  

• Κνηλσληθέο επηπηψζεηο 

• Χθέιεηεο ζηελ παξαγσγηθφηεηα 

• Οηθνλνκίεο  θιίκαθαο 

• Δμνηθνλφκεζε θφζηνπο 

• Πξνυπνινγηζκφο 

• Υξφλνο πινπνίεζεο 

• Υξεκαηνξξνέο  

• R.O.I. 
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3ν    ΣΑΓΗΟ:   Ηεξάξρεζε  θξηηεξίσλ κε βάζε ζπληειεζηέο βαξύηεηαο 

        Μφξηα 

Ηθαλνπνίεζε ησλ εκπιεθνκέλσλ...............90 

Πξνυπνινγηζκφο........................................50 

Υξφλνο πινπνίεζεο....................................25 

Υξεκαηνξξνέο ...........................................10 

 

4ν    ηάδην: Πξόθξηζε ελαιιαθηηθνύ ζελαξίνπ (κέζσ δεπγνζπγθξίζεσλ κεηαμύ 

ζελαξίσλ) 

πγθξίλνληαη ηα πξνηεηλφκελα ζελάξηα αλά δχν κε βάζε ζπγθεθξηκέλν θξηηήξην. ε 

πεξίπησζε πνπ ππεξέρεη ην ζπγθεθξηκέλν θξηηήξην ζε θάπνην απφ ηα δχν ζελάξηα 

ηφηε φια ηα κφξηα ηνπ θξηηεξίνπ θαηαλέκνληαη ζην ζπγθεθξηκέλν ζελάξην. Έηζη, 

πξνθξίλεηαη ην ζελάξην πνπ ζπγθεληξψλεη ην κεγαιχηεξν αξηζκφ κνξίσλ.   

ΠΑΡΑΓΔΗΓΜΑ  ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ΓΤΟ ΔΝΑΛΛΑΚΣΗΚΧΝ ΔΝΑΡΗΧΝ  

Μνξηνπνίεζε θξηηεξίσλ:  Πξνζδηνξηζκφο ζπληειεζηψλ βαξχηεηαο 

ε θάζε θξηηήξην αλάινγα κε ηελ ζπνπδαηφηεηα πνπ απνδίδνπλ νη ζπκκεηέρνληεο ζε απηφ 

απνλέκεηαη έλα πιήζνο κνξίσλ απφ 100=ην πςειφηεξν κέρξη 40=ην ρακειφηεξν   

Πίλαθαο 3.9 Μνξηνπνίεζε θξηηεξίσλ 

ΚΡΗΣΖΡΗΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ΜΟΡΗΑ 

πκκεηνρή  (Participation) 90 

Ηθαλνπνίεζε ησλ εκπιεθνκέλσλ 80 

Υξφλνο πινπνίεζεο 60 

Κφζηνο πινπνίεζεο  50 

Μαθξνρξφληα  νθέιε (εμνηθνλφκεζε θφζηνπο) 40 

Πξόθξηζε ελαιιαθηηθνύ ζελαξίνπ 
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Με βάζε  ησλ δεπγνζπγθξίζεσλ κεηαμχ ησλ ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ δξάζεο πξνθξίλεηαη 

ην θαιχηεξν απφ πιεπξάο „ζπζηψλ σθειεηψλ‟ πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ ζελαξίνπ. Μέζα απφ ηε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε κεηαμχ ησλ ζελαξίσλ 

δξάζεο εληνπίδεηαη ην πξνθξηλφκελν ζελάξην, ρξεζηκνπνηψληαο ην γεληθφ ζρήκα (generic 

schema): 

 

ΣΟ ΠΛΑΗΗΟ ΣΖ ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΗΚΖ  

Με βάζε ην [θξηηήξην
-Υ

  ] 

Σν [ ελάξην Α]  

Τπεξέρεη έλαληη  

ηνπ [ ελάξην Β]  

 

ηελ πεξίπησζε ηεο ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο κεηαμχ ηνπ ζελαξίνπ Α θαη Β, ην 

ζελάξην πνπ ππεξέρεη έλαληη ηνπ άιινπ απνθηά φια ηα κφξηα ηνπ θξηηεξίνπ κε βάζε 

ηνπ νπνίνπ έγηλε ε αμηνιφγεζε. Σα κφξηα θαηαλέκνληαη ή ζην έλα ή ζην άιιν 

ζελάξην δξάζεο κφλν ζε πεξίπησζε ππεξνρήο ηνπ ελφο ζελαξίνπ έλαληη ηνπ άιινπ. 

ε πεξίπησζε ηζνδπλακίαο κεηαμχ  ησλ ζελαξίσλ δελ γίλεηαη θαηαλνκή κνξίσλ.  

 

Πίλαθαο 3.10  Καηαλνκή Μνξίσλ αλά ελάξην 

 Α/Α ΔΝΑΡΗΑ ΓΡΑΖ  

 - ΚΡΗΣΖΡΗΑ 

Α= 

<ΑΝΑΘΔΧΡΖΣΗΚΟ> 

Β 

<ΡΗΕΟΠΑΣΗΚΟ> 

#1 πκκεηνρή (Participation) 90  

#2 Ηθαλνπνίεζε ησλ εκπιεθνκέλσλ 80  

#3 Υξφλνο πινπνίεζεο  60 

#4 Κφζηνο πινπνίεζεο   50 

#5 Μαθξνρξφληα  νθέιε 

(εμνηθνλφκεζε θφζηνπο) 

 40 

 ΤΝΟΛΟ 170 150 
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πγθεθξηκέλα, ζηνλ παξαθάησ πίλαθα δηαθαίλεηαη ε πξφθξηζε ηνπ ελαξίνπ Γξάζεο 

# <ΑΝΑΘΔΧΡΖΣΗΚΟ> δηφηη ζπγθεληξψλεη ην κεγαιχηεξν αξηζκφ κνξίσλ  

Πξνθξίλεηαη ην ελάξην <ΑΝΑΘΔΧΡΖΣΗΚΟ> 

ρήκα 3.6. Πξφθξηζε ελαξίνπ  κε βάζε ηελ θαηαλνκή κνξίσλ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.13 Ζ κέζνδνο PMI: ζεηηθέο-αξλεηηθέο θαη νπδέηεξεο επηπηώζεηο. 

Ζ κέζνδνο απηή  πνπ απνηειεί, φπσο θαη  ε πξνζέγγηζε ησλ έμη θαπέισλ, επηλφεζε 

ηνπ ςπρνιφγνπ Edward De Bono, επηδηψθεη λα ηνλίζεη ηελ πνιιαπιφηεηα ησλ 

ζηνηρείσλ πνπ εκπεξηέρεη κηα δεδνκέλε θαηάζηαζε, άξα θαη ησλ θξηηεξίσλ πνπ 

πξέπεη λα ιεθζνχλ ππ‟ φςε θαηά ηελ ιήςε ηεο κηαο ζρεηηθήο απφθαζεο.   
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Βαζίδεηαη ζηελ παξαηήξεζε φηη ζπλήζσο νη απνθαζίδνληεο πξνζεγγίδνπλ έλα 

πξφβιεκα κέζα απφ πξνυπάξρνπζεο ηδέεο πνπ έρνπλ νηθνδνκεζεί απφ ηηο εκπεηξίεο 

θαη ηελ ελ γέλεη επαγγεικαηηθή θαη πξνζσπηθή ηνπο πνξεία. Οη ηδέεο απηέο 

ιεηηνπξγνχλ ζπλήζσο σο αζπλείδεηα θίιηξα πνπ πξνζαλαηνιίδνπλ άκεζα ηνλ 

απνθαζίδνληα πξνο ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα θαη ζπγθεθξηκέλεο επηινγέο. Σν ΡΜΗ 

απαηηεί ηελ θαηαγξαθή επη πιένλ ζηνηρείσλ , είηε ζεηηθψλ, είηε αξλεηηθψλ, είηε 

νπδέηεξσλ - δειαδή ζηνηρείσλ πνπ έρνπλ ελδηαθέξνλ αιιά νη επηπηψζεηο ηνπο δελ 

είλαη πξνθαλείο-ππνρξεψλνληαο ηνπο εκπιεθφκελνπο λα αληηιεθζνχλ ηελ 

πνιππινθφηεηα δεδνκέλεο θαηάζηαζεο. 

ην παξάδεηγκα πνπ αθνινπζεί, ην δήηεκα πνπ απαζρνιεί κηα ππεξεζία είλαη ην θαηά 

πφζνλ ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη κηα κνλάδα ηερληθήο ππνζηήξημεο ζε ζέκαηα 

πιεξνθνξηθήο ή λα ζπλερίζεη λα αγνξάδεη ππεξεζίεο ζπληήξεζεο θαη ππνζηήξημεο 

απφ ηελ αγνξά. Σα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο ΡΜΗ απνηππψλνληαη ζηνλ πίλαθα: 

Πίλαθαο 3.11 Αλάιπζε Θεηηθψλ – Αξλεηηθψλ θαη εκείσλ πξνο Γηεξεχλεζε 

 

Πεγή : Σζέθνο (2016) 
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3.14 Αλάιπζε δπλάκεσλ πεδίνπ: πηέζεσλ ππέξ θαη θαηά ηεο αιιαγήο (Force 

Field Analysis)  

Ζ αλάιπζε δπλάκεσλ πεδίνπ (Force field analysis)  δεκηνπξγήζεθε απφ ηνλ Kurt 

Lewin ηε δεθαεηία ηνπ 1940. Αξρηθά ρξεζηκνπνηήζεθε ζηελ επηζηήκε ηεο 

θνηλσληθήο ςπρνινγίαο σζηφζν, ρξεζηκνπνηείηαη αξθεηά ζπρλά ζηε δηνίθεζε θαη ην 

κάλαηδκελη σο εξγαιείν γηα ηελ ιήςε ζεκαληηθψλ απνθάζεσλ. Ζ ηδέα πίζσ απφ ηελ 

Αλάιπζε δπλάκεσλ πεδίνπ είλαη φηη νη θαηαζηάζεηο δηαηεξνχληαη κέζσ κηαο 

ηζνξξνπίαο κεηαμχ ησλ δπλάκεσλ πνπ νδεγνχλ ηελ αιιαγή θαη δπλάκεσλ πνπ 

αληηζηέθνληαη ζηελ αιιαγή, φπσο θαίλεηαη ζην ρήκα πνπ αθνινπζεί. Γηα λα ζπκβεί 

ε αιιαγή, νη θηλεηήξηεο δπλάκεηο πξέπεη λα εληζρπζνχλ ή νη δπλάκεηο αληίζηαζεο λα 

εμαζζελήζνπλ. 

Σν εξγαιείν ιήςεο απφθαζεο ηεο αλάιπζεο ησλ δπλάκελσλ πεδίνπ ρξεζηκνπνηείηαη 

γηα ηελ αλαδήηεζε ησλ δπλάκεσλ πνπ είλαη ππέξ θαη ελαληίνλ ηεο αιιαγήο θαη βνεζά 

ζηελ δηάδνζε ηεο ινγηθήο πάλσ ζηελ νπνία ζηεξίδεηαη κηα απφθαζε.  

 ρήκα 3.7. Αλάιπζε Γπλάκεσλ πεδίνπ 

     Γπλάκεηο Τπέξ ηεο Αιιαγήο    Γπλάκεηο Καηά ηεο Αιιαγήο 

    

 

 

 

 

 

 

 

 Πεγή: www.mindtools.com/pages/article/newTED_06.htm 

 

 

 

Πξνηεηλφκελ

ε αιιαγή 

 

 

 

Πξνηεηλόκελε 

αιιαγή 
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Ζ αλάιπζε πεδίνπ δπλάκεσλ απνηειείηαη απφ ηα εμήο ζηάδηα:  

1. Πεξηγξαθή ηνπ ζρεδίνπ ή ηεο πξφηαζή  γηα αιιαγή ζηε κέζε ελφο θχιινπ ραξηηνχ 

ή πίλαθα.  

2. Απαξίζκεζε φισλ ησλ δπλάκεσλ γηα αιιαγή ζε κηα ζηήιε ζηελ αξηζηεξή πιεπξά 

θαη φισλ ησλ δπλάκεσλ θαηά ηεο αιιαγήο ζε κηα ζηήιε ζηε δεμηά πιεπξά. 

3. Καηαγξαθή θάζε παξάγνληα θαη απφδνζε βαζκνινγίαο αλαθνξηθά κε ην βαζκφ 

ζεκαληηθφηεηαο (π.ρ. 1 πνιχ ζεκαληηθφο - 5 θαζφινπ ζεκαληηθφο). 

4. Πξφζζεζε ησλ βαζκνινγηψλ γηα θάζε ζηήιε.  

5. Λήςε απφθαζεο  

Δλαιιαθηηθά, ε αλάιπζε κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα ζαο γηα λα ζθεθηεί ν 

ππεχζπλνο ιήςεο ηεο απφθαζεο, πψο κπνξεί λα εληζρχζεη ηηο δπλάκεηο πνπ 

ππνζηεξίδνπλ ηελ αιιαγή θαη λα απνδπλακψζεη ηηο δπλάκεηο πνπ ηελ αληηηίζεληαη, 

ψζηε ε αιιαγή λα είλαη πην επηηπρεκέλε. 

3.15 Ο Βξόγρνο OODA 

Ο Βξφγρνο OODA (The OODA Loop) είλαη κέζνδνο πνπ δίλεη έκθαζε ζηελ 

αλαγθαία πξνεξγαζία γηα ηελ ιήςε ησλ απνθάζεσλ (Richards, 2012). Σν 

αξθηηθφιεμν OODA ζρεκαηίδεηαη απφ ηα αξρηθά ησλ ιέμεσλ Observe, Orient, 

Decide, Act (Παξαηεξψ, Πξνζαλαηνιίδσ, Απνθαζίδσ, Γξσ). Οη ηέζζεξεηο απηέο 

ιέμεηο αληηζηνηρνχλ ζε ηέζζεξα ζηάδηα  εθ ησλ νπνίσλ ηα δχν πξψηα, ε παξαηήξεζε 

θαη ν πξνζαλαηνιηζκφο,  πξνεηνηκάδνπλ ην ηξίην, ηελ απφθαζε,  βάζεη ηνπ νπνίνπ 

πξαγκαηνπνηείηαη ην ηέηαξην, δειαδή ε δξάζε. 

Σν πεξηερφκελν  ησλ ζηαδίσλ είλαη ην εμήο: 

Παξαηήξεζε: πξφζιεςε , θαηαγξαθή αλαδήηεζε ησλ απαξαίηεησλ πιεξνθνξηψλ, 

ζηνηρείσλ θαη δεδνκέλσλ πνπ επηηξέπνπλ ηελ θαηαλφεζε κηαο θαηάζηαζεο, ελφο 

πξνβιήκαηνο, κηαο επθαηξίαο γηα ηα νπνία ζα απαηηεζεί ε ιήςε απφθαζεο. 

ηελ πξαγκαηηθφηεηα ε κέζνδνο επηρεηξεί λα ζπζηεκαηνπνηήζεη δηαδηθαζίεο πνπ 

γίλνληαη ζπρλά κε αζπλαίζζεην ηξφπν. 
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Πξνζαλαηνιηζκόο: πζηεκαηνπνίεζε θαη εξκελεία ηνπ πιηθνχ πνπ έρεη πξνέιζεη απφ 

ηελ θάζε ηεο παξαηήξεζεο. Απηφ επηηπγράλεηαη:   

Δίηε κε «λνεηηθά κνληέια» (mental models) , δειαδή πξνυθηζηάκελα ζρήκαηα  

ζθέςεο, ήηνη πξφζιεςεο θαη εξκελείαο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο κε βάζε ηηο εκπεηξίεο 

ηνπ απνθαζίδνληνο. Σν δεηνχκελν ζ‟ απηή ηελ πεξίπησζε είλαη ε νξζφηεηα ησλ 

ρξεζηκνπνηνχκελσλ εξκελεπηηθψλ ζρεκάησλ. 

Δίηε κε «λνεηηθέο πξνζνκνηψζεηο» (mental rehearsal drills) πνπ επηηξέπνπλ ζηνλ 

απνθαζίδνληα λα εμνηθεησζεί εθ ησλ πξνηέξσλ κε ηηο ελαιιαθηηθέο , ηηο πηζαλέο 

επηινγέο, ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο θαη ηηο ελδερφκελεο ζπλέπεηεο 

Απόθαζε: Σν πξντφλ ησλ δχν πξνεγνπκέλσλ θάζεσλ ην νπνίν εμαξηάηαη απφ ηελ 

επάξθεηά ηνπο αιιά θαη επεξεάδεηαη απφ ηνλ αξηζκφ ησλ δπλεηηθψλ ελαιιαθηηθψλ 

θαη ησλ θξηηήξησλ   

Γξάζε: Δλέξγεηεο πνπ ππαγνξεχνληαη απφ ηελ ιεθζείζα απφθαζε θαη νδεγνχλ ζε 

απνηειέζκαηα πνπ επηβεβαηψλνπλ ή δηαςεχδνπλ ηελ νξζφηεηά ηεο ππφ ην θσο ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο. Σα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ δξάζε εληζρχνπλ, 

δηαςεχδνπλ ή ηξνπνπνηνχλ ηελ ιεθζείζα απφθαζε.  

 

3.16 Σν πξόηππν  αξίζκεζεο θαηά Borda ( MBC/Modified Borda Count)  

Με ηε κέζνδν ηεξάξρεζεο  ηδεψλ, πξνηάζεσλ, ππνςεθίσλ θ.ν.θ. θαηά ην ζχζηεκα 

αξίζκεζεο Borda νη εκπιεθφκελνη (stakeholders)  ζε ζπιινγηθή δηαδηθαζία 

πξφθξηζεο ηδεψλ  (π.ρ. επηινγή ηεο πην θαηάιιειεο)  ή ππνςεθίσλ γηα πιήξσζεο 

ζέζεο (π.ρ. πξφεδξνπ Γ.. ΝΠΓΓ) θαηαξηίδνπλ θαηάινγν ησλ  ηδεψλ, πξνηάζεσλ  

(πνπ έρνπλ πξνθχςεη απφ ηελ ηερληθή ηεο θαηαγξαθήο ηδεψλ) ή θαηάινγν ππνςεθίσλ 

γηα πιήξσζε θελήο ζέζεο π.ρ. πξνέδξνπ Γ.. 

Σν θάζε κέινο ηεο νκάδαο ςεθίδεη ηνπο ππνςεθίνπο θαηά ηε ζεηξά  ηεο πξνηίκεζεο 

ηνπ. Γεκηνπξγείηαη δειαδή  κηα ηαθηηθή θιίκαθα επηινγψλ γηα θάζε ππνςήθην ηνπ 

θαηαιφγνπ  σο αθνινχζσο : 

1
ε
 επηινγή = ν θαηαιιειφηεξνο ……. Ν

ε
  =ν πιένλ αθαηάιιεινο     
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Δάλ γηα παξάδεηγκα έρνπλ εθδειψζεη ελδηαθέξνλ ηξεηο ππνςήθηνη γηα ηελ ζέζε 

πξνέδξνπ Γ.. ην ςεθνδέιηην ζα έρεη ηελ εμήο κνξθή 

ρήκα 3.8  Γηάηαμε Φεθνδειηίνπ  κε ην πξφηππν αξίζκεζεο θαηά Borda 

 

ην παξάδεηγκά καο έζησ φηη ην ζψκα ησλ εθιεθηφξσλ απαξηίδεηαη απφ πέληε κέιε 

H δηαδηθαζία δηαηχπσζεο γλψκεο  γίλεηαη κέζσ ςεθνθνξίαο. Ζ ςεθνθνξία είλαη 

άκεζε θαη κπζηηθή θαη δηεμάγεηαη κε θάιπε. 

Με ην πέξαο ηεο ςεθνθνξίαο δεκηνπξγνχληαη νη  παξαθάησ Πίλαθεο Γηπιήο Δηζφδνπ  

Αλαιπηηθφο πίλαθαο δηπιήο εηζφδνπ Δπηινγψλ 

Πίλαθαο 3.12: Αλαιπηηθφο πίλαθαο δηπιήο εηζφδνπ (Τπνςεθίσλ Υ Δθιεθηφξσλ) 

 Δθιέθηνξεο  

 

Τπνςήθηνη 

Δ#1 Δ#2 Δ#3 Δ#4 Δ#5 

Τπνςήθηνο_Α 1
ε
 1

ε
 3

ε
 3

ε
 3

ε
 

Τπνςήθηνο_Β 2
ε
 2

ε
 1

ε
 1

ε
 1

ε
 

Τπνςήθηνο_Γ 3
 ε

 3
 ε

 2
ε
 2

ε
 2

ε
 

 

Όπνπ : Δ#i = Δθιέθηνξεο ( πέληε) 

 Τπνςήθηνη= ηξεηο  ( Α, Β, Γ) 
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 Ο θάζε εθιέθηνξαο εθδειψλεη ηξεηο επηινγέο θαηά ηε ζεηξά ηεο 

 πξνηίκεζεο ηνπ  

Πίλαθαο 3.13: πγθεληξσηηθφο πίλαθαο δηπιήο εηζφδνπ (Τπνςεθίσλ Υ Δπηινγψλ) 

Δθιέθηνξεο 

 

Τπνςήθηνη 

1
ε
 ΔΠΗΛΟΓΖ 

(ΜΌΡΗΑ=3) 

2
ε
 ΔΠΗΛΟΓΖ 

(ΜΌΡΗΑ=2) 

3
ε
 ΔΠΗΛΟΓΖ 

(ΜΌΡΗΑ=1) 

ΤΝΟΛΟ 

Τπνςήθηνο_Α 2 0 3 5 

Τπνςήθηνο_Β 3 2 0 5 

Τπνςήθηνο_Γ 0 3 2 5 

 

Βαζκνιόγεζε θαηά ην ζύζηεκα αξίζκεζεο Borda 

Τπνςήθηνο_Α=3 Υ2 + 2Υ0+1Υ3=9 

Τπνςήθηνο_Β=3 Υ3 + 2Υ2+1Υ0=13 

Τπνςήθηνο_Γ=3 Υ0 + 2Υ3+1Υ2=8 

 

 

ΠΡΟΚΡΗΝΔΣΑΗ Ο ΤΠΟΦΉΦΗΟ Β 
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ΖΜΔΡΑ 4ε 

ΘΔΜΑΣΗΚΖ ΔΝΟΣΖΣΑ 4: ΑΞΗΟΠΟΗΖΖ ΠΡΟΣΤΠΧΝ ΛΖΦΖ 

ΣΧΝ ΑΠΟΦΑΔΧΝ 

 

πλνπηηθή Πεξηγξαθή  

ηελ ελφηεηα απηή, αλαπηχζζεηαη ε κεζνδνινγία αληηκεηψπηζεο πνιχπινθσλ 

πξνβιεκάησλ κέζσ ζπλαηλεηηθψλ πξνηχπσλ (consensus model) γέλεζεο, 

θαηεγνξηνπνίεζεο,  θαη πνιπεπίπεδεο δφκεζεο ηδεψλ  θαη ζέζεσλ γηα ηελ άξζε 

παζνγφλσλ θαηαζηάζεσλ πνπ δπλακηηίδνπλ ηελ δνκή θαη ιεηηνπξγία ησλ θνηλσληθψλ 

ζπζηεκάησλ. Δθαξκφδεηαη,  έλα  πξφηππν ζπκκεηνρηθήο κεζνδνινγίαο ιήςεο 

απνθάζεσλ πνπ ζηνρεχεη ζηελ ππέξβαζε ησλ  εκπνδίσλ γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ  

νξάκαηνο, ηεο απνζηνιήο θαη ησλ ζηφρσλ ηεο θνηλσληθήο νξγάλσζεο . 

Γεδνκέλεο, ηεο απμαλφκελεο πνιππινθφηεηαο ηφζν ζηα ζπζηαηηθά κέξε ηεο 

νξγάλσζεο ινγηδνκέλε σο ζχζηεκα φζν θαη ζηελ δπλακηθή αιιειεπίδξαζε ηνπο, 

ζηφρνο ηεο ελφηεηαο είλαη ε ζπλνπηηθή πεξηγξαθή  θαη ε αμηνπνίεζε  ησλ  

ζπιινγηθψλ πξνηχπσλ  ιήςεο ησλ  απνθάζεσλ (consensus model).  

 Ζ αμηνπνίεζε ησλ πξνηχπσλ απηψλ ζηελ νξγαλσηηθή ζεσξία θαη πξαθηηθή απνηειεί 

απαξαίηεηε κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε γηα ηνπο εκπιεθφκελνπο θνηλσληθνχο θνξείο 

κε ηνκείο επζχλεο ηε ζρεδίαζε, ηνλ έιεγρν, ην ζπληνληζκφ  θαη ηελ αλακεράλεπζε 

(re-engineering) νξγαλψζεσλ ηνπ δεκφζηνπ θαη ηδησηηθνχ ηνκέα. 

Λέμεηο θιεηδηά: πλαηλεηηθά Πξόηππα Λήςεο Απνθάζεσλ, Δύξνο Γηνηθεηηθώλ 

Απνθάζεσλ, Σερληθή Ολνκαζηηθήο Οκαδηθήο Γξάζεο (Nominal Group Technique 

NGT) 
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4.1 Δθαξκνγή πλαηλεηηθώλ Πξνηύπσλ Λήςεο Απνθάζεσλ ζην Πιαίζην ηεο 

πζηεκηθήο ρεδίαζεο Κνηλσληθώλ πζηεκάησλ 
2
 

 

 Eηζαγσγή 

 

Καηά ηελ θιαζζηθή άπνςε (F. Taylor, Max Weber, Selznich θιπ.)  ηα  θνηλσληθά 

ζπζηήκαηα  ζπληζηνχλ κηα νληφηεηα πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ  κηα  δηαξζξσηηθή δνκή 

ζηεξηδφκελε ζηηο αξρέο ηνπ θαηακεξηζκνχ ησλ έξγσλ , απφ  ηελ γξαθεηνθξαηηθή 

νξγάλσζε θαη απφ ηελ ηεξαξρηθή ζπγθξφηεζε ηεο εμνπζίαο, κε ζηαζεξέο ζρέζεηο 

αξκνδηφηεηαο. Καηά ηηο αληηιήςεηο ησλ McGregor, Argyris, Leavitt ηδξπηέο ηεο 

ζρνιήο ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ, κεγαιχηεξε έκθαζε δίλεηαη ζηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα ηνπ ζπζηήκαηνο αλαπηχζζνληαο ηηο ζεσξίεο πεξί εγεζίαο (leadership) 

ππνθίλεζεο (motivation), ζπκκεηνρηθήο δηνίθεζεο θαη ηεο αλζξψπηλεο 

ζπκπεξηθνξάο. 

H ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε σο ζεψξεζε ησλ θνηλσληθψλ νξγαλψζεσλ (Γεθιεξήο, 

1986), 
3
 έρεη επηθέξεη "επαλάζηαζε" ζηε δηνηθεηηθή επηζηήκε  φκνηα κε εθείλε πνπ 

πξνθάιεζε ν Taylor κε ηελ Δπηζηεκνληθή Οξγάλσζε Δξγαζίαο (Scientific 

management). 

Χο ζχζηεκα κε ηελ επξεία έλλνηα κπνξεί λα νξηζζεί θάζε ελλνηνινγηθή θαη θπζηθή 

νληφηεηα ε νπνία απνηειείηαη απφ αιιεινζπλδεφκελα , ή αιιειεμαξηψκελα κέξε , 

δηαηεηαγκέλα θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα εμππεξεηείηαη ε επίηεπμε ζπγθεθξηκέλνπ 

ζθνπνχ (Warfield, J.N, 1994, 59-91) 
4
 . 

 Οη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ αιιεινεμαξηψκελσλ απηψλ κεξψλ , νη νπνίεο δηαηεξνχλ ην 

ζχζηεκα ελεξγφ, ζπληζηνχλ ηελ θνηλσληθή νξγάλσζε. 

                                                 
2
βι άξζξν ηνπ. Ησάλλε Γ. Μπνπξή  ζην 2ν Γηεζλέο πλέδξην ( 25-5-2009) γηα ηε ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΖ 

ΜΔΣΑΡΡΤΘΜΗΖ ζην ΓΖΜΟΗΟ ΣΟΜΔΑ [ Ζκεξνκελία Πξφζβαζεο 10/6/2017 ζην  

 http://users.teiath.gr/jbouris/ 
3
βι. αλαιπηηθόηεξα γηα ηελ ζπζηεκηθή  πξνζέγγηζε ζην Γεθιεξήο,Μ. (1986) " πζηεκηθή Θεσξία" 

Αζήλα :άθθνπιαο θαζψο επίζεο θαη ζην  Christakis, AN., (1993). The Inevitability of Demosophia, in 

A Challenge for Systems Thinking:The Aegean Seminar, loanna Tsivakou (ed.), University of the 

Aegean Press, Athens, Greece, pp. 187-197. 

 
4
βι. εθηελέζηεξα  γηα ηηο αιιειεμαξηήζεηο ζην Warfield, J.N., (1994). A Science of Generic Design: 

Managing Complexity Through Systems Design, Iowa State University Press, Ames, Iowa  pp 50-92 

 

http://users.teiath.gr/jbouris/JBOURIS.pdf
http://users.teiath.gr/jbouris/
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Ζ ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε αζρνιείηαη βαζηθά κε πξνβιήκαηα ζρέζεσλ, πξνβιήκαηα 

δηαξζξψζεσλ, θαη αιιειεμαξηήζεσλ. Δζηηάδεηαη ζηελ αηηηφηεηα ησλ ζρέζεσλ, ησλ 

ηδηνηήησλ, θαη ησλ αλαδπφκελσλ ηδηνηήησλ  πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηελ δνκή θαη 

ιεηηνπξγία ηνπ ζπζηήκαηνο. πλεπψο εζηηάδνληαο ηελ πξνζνρή καο ζε κηα φςε ή 

πιεπξά  ηνπ ζπζηήκαηνο γηα λα  ηελ αλαιχζνπκε , λα  πξνβνχκε ζε δηαπηζηψζεηο θαη 

λα θάλνπκε πξνηάζεηο γηα άξζε ησλ παζνγφλσλ ηεο ζεκείσλ ζα πξέπεη πξψηα λα 

κειεηήζνπκε ηηο ηδηφηεηεο θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ ζπζηήκαηνο σο νιφηεηα , κέζα 

ζην νπνίν ππάγεηαη  ε ππφ αλάιπζε θαηάζηαζε.  ην πιαίζην ηεο ζπζηεκηθήο 

πξνζέγγηζεο  ρξεζηκνπνηείηαη ε νιηζηηθή κεζνδνινγία φπνπ ε ζχλζεζε ππεξηεξεί  

ηεο αλάιπζεο. 

Βαζηδφκελνη ζηηο αξρέο απηήο ηεο  ηδενινγίαο, ζρεδηάζακε θαη πινπνηήζακε κηα 

πξνζέγγηζε γηα ηελ επίιπζε δηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ. ηελ ζπλέρεηα παξαζέηνπκε 

ηηο πξνηάζεηο θαη ηηο ελαιιαθηηθέο πνπ πξνέθπςαλ κέζσ κηαο ζπλαηλεηηθήο 

κεζνδνινγίαο  (consensus methodology) γηα ηελ άξζε ησλ παζνγφλσλ θαηαζηάζεσλ 

ηνπ ζπζηήκαηνο. Δπειπηζηνχκε φηη ε κεζνδνινγία καο ζα απνηειέζεη ην πξφηππν 

"νηνλεί" απηνθξηηηθήο ηεο δηνίθεζεο  ζηελ απνηειεζκαηηθή επίιπζε ησλ ελδεκηθψλ 

ηεο πξνβιεκάησλ.         

Δλλνηνινγηθέο Οξνζεηήζεηο 

 

Ζ έλλνηα ηνπ φξνπ « Πεξηπινθή» 
5
  (complexity) είλαη γεληθά αφξηζηε, κηα  θαη ε ιέμε απηή 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα εθθξάζεη πνιιά δηαθνξεηηθά πξάγκαηα. Καηά ηελ  γεληθή  ζεσξία  

ησλ ζπζηεκάησλ, ηα  πνιχπινθα ζπζηήκαηα (complex systems) έρνπλ ηα εμήο 

ραξαθηεξηζηηθά: α) αξζξψλνληαη ζε  κεγάιν πιήζνο  δηαθξηηψλ αιιά αιιειεμαξηψκελσλ 

κεξψλ β) θάζε κέξνο έρεη ραξαθηεξηζηηθά θαη ηδηφηεηεο  πνπ αζθνχλ επίδξαζε ζηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ ζπλφινπ ζεσξνχκελν σο κηα νιφηεηα  γ)  ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ κεξψλ 

δελ είλαη "ληεηεξκηληζηηθά" θαη πξνθαζνξηζκέλα δ) νη αιιειεπηδξάζεηο κεηαμχ ησλ κεξψλ 

είλαη πνιππιεζείο  επξηζθφκελεο ζε ραιαξή (ρχδελ)  θαη ρσξίο δηάηαμε δφκεζε ε) ηα 

επηκέξνπο ζηνηρεία ζπλζέηνπλ κηα ελφηεηα πνπ δελ κπνξνχλ λα εμεηαζηνχλ δηαθξηηά δηφηη 

ράλνπλ κεξηθψο ή νιηθψο ηηο ηδηφηεηεο ηνπο. ζη) ην ζχζηεκα δηαρξνληθά κεηαβάιιεηαη 

δπλακηθά  κέζσ ελφο ελδερνκεληθνχ  κπηρεβηνξηζηηθνχ πιέγκαηνο θαη βξίζθεηαη  ζε  άκεζε 

                                                 
5
βι. αλαιπηηθφηεξα γηα ηελ πεξηπινθή(complexity) ζην  Flood L. R., Jackson C.M.(1991). "Creative 

Problem Solving" Wiley pp.32-60 
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αιιειεπίδξαζε κε ην πεξηβάιινλ ηνπ ("αλνηθηφ" ζχζηεκα) (Flood L. R., Jackson C.M., 

1991) 
6 

 Σα  πεξηζζφηεξα πξνβιήκαηα ηα νπνία πξνθχπηνπλ θαηά ηελ αλάπηπμε ζπζηεκάησλ 

κεγάιεο θιίκαθαο νθείινληαη ζηα αλζξψπηλα ιάζε, θαζψο επίζεο θαη ζηε θπζηθή 

ηδηφηεηα ηνπο λα κε κπνξνχλ λα δηαηεξνχλ θαη λα δηαρεηξίδνληαη ηαπηφρξνλα έλα 

κεγάιν αξηζκφ απφ δηαθνξεηηθά πξάγκαηα. χκθσλα κε  ηνλ  λφκν ηνπ  Miller 
7
  πνπ 

αθνξά ηελ γεληθή ζρεδίαζε θνηλσληθψλ ζπζηεκάησλ  γλσζηφο σο  λφκνο ηεο " 

Σξηαδηθήο (Ννεηηθήο) πκβηβαζηηθφηεηαο" (triadic compatibility), ε  βξαρππξφζεζκε 

λνεηηθή δξαζηεξηφηεηα ηνπ θάζε αηφκνπ ζπλίζηαηαη ζην  λα δηαρεηξίδεηαη  

ηαπηνρξφλσο ηξία δηαθξηηά ζηνηρεία ή έλλνηεο ή θαηαζηάζεηο κε ηηο αληίζηνηρεο 

ζπζρεηίζεηο ηνπο (ζχλνιν επηά). 

ην πιαίζην ηνπ λφκνπ απηνχ, γηα λα γίλεη απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο 

πεξηπινθήο (complexity),  ηεο ζχλζεζεο δειαδή  φισλ ησλ πιεπξψλ ή δηαζηάζεσλ 

(dimensionality)  ηνπ ζπζηήκαηνο  απαηηείηαη ζπγθξφηεζε νκάδαο αηφκσλ  κε 

δηαθνξηθφ γλσζηνινγηθφ  ππφβαζξν πνπ πξνζδηνξίδεη  θαη έλα  μερσξηζηφ  

γισζζνινγηθφ ρψξν (linguistic domain). 

H παξαηήξεζε απηή  καο νδεγεί ζηνλ λφκν ηνπ Ashby  
8
, γλσζηφο σο ν λφκνο ηεο 

Απαηηνχκελεο Πνηθηιίαο (Requisite Variety). Πξαθηηθή εθαξκνγή ηνπ λφκνπ απηνχ 

απνηειεί ε ζχλζεζε νκάδσλ αηφκσλ κε δηαθνξεηηθά πνιιάθηο αληηθξνπφκελα 

γλσζηηθά ππφβαζξα γηα ηελ επίιπζε  ησλ παζνγφλσλ θαηαζηάζεσλ ηνπ ζπζηήκαηνο. 

Οη νκάδεο απηέο ησλ αηφκσλ πνπ κέζσ κηαο ζπλαηλεηηθήο κεζνδνινγίαο (consensus 

methodology) πξνζδηνξίδνπλ ηελ πξνβιεκαηηθή, πξνηείλνπλ ζεηξά  ιχζεσλ γηα ηελ 

άξζε ησλ εκπνδίσλ, ζρεκαηίδνπλ ζεηξά εθαξκφζηκσλ ελαιιαθηηθψλ πξνηάζεσλ, ηηο 

αμηνινγνχλ κε βάζε θξηηήξηα (criteria) δηαθνξεηηθήο βαξχηεηαο θαη επηιέγνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεξε εθαξκφζηκε ελαιιαθηηθή. 

 Ζ νκάδα απηή ησλ αηφκσλ ζπληζηά ηελ θνηλσλία ησλ εηαίξσλ (stakeholders) ηφζν 

ζηνλ ζρεδηαζκφ φζν θαη ζηελ πινπνίεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ δξάζεο. 

                                                 
6
 βι. αλαιπηηθφηεξα γηα ηελ πεξηπινθή (complexity) ζην  Flood L. R., Jackson C.M.(1991). "Creative 

Problem Solving" Wiley pp.32-60 
7
βι. Αλαιπηηθφηεξα γηα ην λφκν ηεο " Σξηαδηθήο (Ννεηηθήο)  πκβηβαζηηθφηεηαο " (triadic 

compatibility ζην Miller, G.A. "The marginal Number Seven ,plus or Minus Two: Some Limits on our 

Capacity for processing Information" Psych. Rev.,63(2) 1956 
8
βι. εθηελέζηεξα γηα ηνπο λφκνπο ζρεδίαζεο ησλ γεληθψλ ζπζηεκάησλ ζην Warfield, J.N.,(1994) 

.[ππνζεκείσζε 4}  pp.178-187 θαη ζην Γεθιεξήο  ).[ππνζεκείσζε 3] ζει 182-204 
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Ζ ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία πνπ αλαπηχζζεηαη ζηελ ελφηεηα απηή   έρεη σο ζθνπφ 

ηνλ ζρεδηαζκφ  πξνγξάκκαηνο δξάζεο γηα ηελ ππέξβαζε ησλ εκπνδίσλ  ζηελ 

επίηεπμε  ησλ αμηψλ (values),  ηνπ νξάκαηνο (vision) , θαη ηεο απνζηνιήο (mission)  

ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. ηε δηάξθεηα ησλ ζπλαληήζεψλ καο, ε 

θνηλσλία ησλ εηαίξσλ (stakeholders) ζπλίζηαην απφ ζηειέρε ππεξεζηψλ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο, γλψζηεο ζε ζέκαηα ζρεδίαζεο πνιηηηθψλ (policies) θαη εθηίκεζε 

νξγαλσζηαθήο απφδνζεο  (performance evaluation) 

Σν πξψην ζηάδην ηεο κεζνδνινγίαο καο, επηθεληξψζεθε ζηε δεκηνπξγία  ηνπ 

πξνηχπνπ  ηεο δέζκεο ησλ παζνγφλσλ θαηαζηάζεσλ (εκπνδίσλ) ηνπ ζπζηήκαηνο  

φπνπ απνηππψζεθαλ νη κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο νκνηφηεηαο  θαη αιιειεπίδξαζεο. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ αλάιπζε ζε ζπζηάδεο (cluster analysis) 
9
 νκαδνπνηήζακε ηα 

αδχλαηα ζεκεία ηνπ ζπζηήκαηνο.   

ηε ζπλέρεηα δνκήζακε ηηο νκάδεο εκπνδίσλ  ζε  πνιπεπίπεδα ζρέζεσλ (multilevel 

relations). Πξνζδηνξίζακε ηηο ζεκαληηθέο αηηίεο (Key drivers) θαη ηα απιά 

ζπκπηψκαηα ηεο πξνβιεκαηηθήο θαηάζηαζεο. Σν δεχηεξν ζηάδην επηθεληξψζεθε ζηε 

δεκηνπξγία ελαιιαθηηθψλ ζπλαηλεηηθψλ πξνηάζεσλ γηα ηελ άξζε ησλ  εκπνδίσλ.  

Σν ηξίην ζηάδην αθνξνχζε ηελ επηινγή ηνπ απνηειεζκαηηθφηεξνπ εθαξκφζηκνπ 

ελαιιαθηηθνχ ζελαξίνπ δξάζεο γηα ηελ ππέξβαζε ησλ εκπνδίσλ.  

 Γηα ηελ  ηεξάξρεζε ησλ πξνηάζεσλ εθαξκφζηεθε ν λφκνο ηεο ζρεδίαζεο ησλ 

γεληθψλ ζπζηεκάησλ ηνπ Warfield  γλσζηφο σο λφκνο ηεο Απαηηνχκελεο Πξνεμνρήο 

ή Πξνβνιήο (requisite of saliency) 

Οη εκπιεθφκελνη, σο ελεξγή νκάδα παξαηεξεηψλ (entity of observers) ελζαξξχλνληαη  

ζηελ θαηάζεζε, πξνβνιή  θαη δηεπθξίληζε ησλ πξνηάζεσλ θαη ζέζεσλ ηνπο  απέλαληη 

ζηελ πξνβιεκαηηθή αλαηξψληαο  έηζη ηνλ παηεξλαιηζκφ θαη ηελ απζεληία ζηε ιήςε 

ησλ απνθάζεσλ.   

                                                 
9
γηα ηελ αλάιπζε ζε ζπζηάδεο  βι. εηδηθφηεξα ζην  θηάξδνο  Κ. Γ. "Μέζνδνη  Πνιπκεηαβιεηήο 

ηαηηζηηθήο  Αλάιπζεο " Δθδφζεηο  ΕΖΣΖ ζει.141-θ.επ. ηφκνο Η 
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ην κεζνδνινγηθφ ζπλαηλεηηθφ καο  πξφηππν γηα ιήςε απνθάζεσλ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ νη εμήο ηερληθέο ζπιινγηθήο ( ζπλαηλεηηθήο)  παξαγσγήο / γέλεζεο 

ηδεψλ ( Warfield, J.N., and Roxana Cardenas) 
10

: α) ε θαηαγξαθή ηδεψλ (idea writing)  

β) ε νλνκαζηηθή νκαδηθή ηερληθή γέλεζεο ηδεψλ (nominal group technique-NGT) γ) ε 

ηερληθή  αλίρλεπζεο γλσκψλ (Delphi technique) δ) ε ηερληθή ηεο εξκελεπηηθήο 

δφκεζεο ηδεψλ (interpretive structural modeling-ISM) ε) ε ηερληθή ηεο νκαδνπνίεζεο 

επηινγψλ (options field method-OFM) θαη ζη) ε ηερληθή ηεο επηινγήο ελαιιαθηηθψλ 

ζελαξίσλ δξάζεο  κέζσ αλάιπζεο "θφζηνπο-σθειεηψλ" (trade off analysis method-

TAM)  

 

4.2  Ζ ιήςε απνθάζεσλ θαη ε επίιπζε πξνβιεκάησλ 

 

Η Πξνβιεκαηηθή ( problematic situation) ζε ζρέζε κε ηελ Απόθαζε 

Ζ αλίρλεπζε κηαο πξνβιεκαηηθήο θαηάζηαζεο ζηηο δνκέο ηεο νξγάλσζεο (π.ρ.  

έιιεηςε επηθαηξνπνηεκέλνπ νξγαλνγξάκκαηνο, θαθέο ελδν-εηαηξηθέο, έμσ εηαηξηθέο 

επηθνηλσληαθέο ζρέζεηο θ.ά.) θαη ε επίιπζε ηεο κέζσ πνιηηηθψλ (policies) δελ είλαη 

έλλνηεο ηαπηφζεκεο κε ηελ   ιήςε απνθάζεσλ. 

Ζ  επίιπζε πξνβιεκάησλ, φηαλ αληρλεχεηαη ε πξνβιεκαηηθή θαηάζηαζε , απνηειεί 

έλα ζηάδην  ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απφθαζεο.  

 πγθεθξηκέλα, ζε πξψην ζηάδην εληνπίδεηαη ην πξφβιεκα θαζαπηφ, γηα ηελ επίιπζε 

ηνπ νπνίνπ πξέπεη έγθπξα θαη έγθαηξα  λα ιεθζνχλ δέζκεο απνθάζεσλ. Ζ ιήςε 

απφθαζεο ζεκαίλεη δξάζε ελέξγεηα πνπ πξέπεη λα ιάβεη ρψξα σο απνηέιεζκα ηεο 

επηινγήο κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ πξνθεηκέλνπ λα ιπζεί ην πξφβιεκα πνπ 

πξνθάιεζε ηελ εθθίλεζε ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απφθαζεο. Δπνκέλσο, ε 

                                                 
10

γηα ηηο κεζφδνπο γέλεζεο θαη ηεξάξρεζεο ηδεψλ  βι. εηδηθφηεξα ζην Warfield, J.N., and Roxana 

Cardenas, (1994). A Handbook  of  Interactive Management, Iowa State  University Press, 

Ames, Iowa.  pp. 189-216 ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ΜΒΑ δηπισκαηηθή (2017)  , Ησάλλα 

Παλαγησηαθνπνχινπ «Γηνίθεζε κέζσ ηφρσλ: Σν Παξάδεηγκα ηεο πκκεηνρηθήο Λήςεο 

Απνθάζεσλ»-ΣΔΗ Α ( επηβιέπσλ θαζ. Ησάλλεο Γ. Μπνπξήο) 
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δηαθνξνπνίεζε κεηαμχ επίιπζεο πξνβιήκαηνο θαη ιήςεο απφθαζεο εληνπίδεηαη ζην 

φηη ε πξψηε δελ απαηηεί θάπνηα ελέξγεηα, ελψ, απελαληίαο, ε δεχηεξε είλαη µία 

ελέξγεηα, µία πξάμε πνπ απαηηεί αμηνιφγεζε βάζε ζπγθεθξηκέλσλ θξηηεξίσλ. Ζ 

επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο απνηειεί έλα ελλνηνινγηθφ ζρήκα (conceptual schema) πνπ 

ζπγθεθξηκελνπνηείηαη  κέζα απφ έλα ιεηηνπξγηθφ ζρήκα (operational schema) φπνπ 

ιακβάλεηαη ε πην θαηάιιειε, εθηθηή, απνηειεζκαηηθή ελέξγεηα (απφθαζε) κεηαμχ 

ελαιιαθηηθψλ δξάζεσλ.   

ην ρήκα 4.1  απνηππψλεηαη ε Γηαδηθαζία  Λήςεο Απνθάζεσλ 

 

ρήκα 4.1  Ζ  Γηαδηθαζία  Λήςεο Απνθάζεσλ 

Διαδικαςία Λιψθσ Αποφάςεων 

Αναηιτθςθ
Εναλλακτικϊν

Υλοποίθςθ
απόφαςθσ

Παρακολούκθςθ
&

ζλεγχοσ

Στοχοκεςία
Αξιολόγθςθ

Εναλλακτικϊν

Επιλογι

Διορκωτικζσ
ενζργειεσ

Ανανζωςθ
αναηθτιςεων

Ανακεϊρθςθ
ςτόχων

Επικαιροποίθςθ
Στόχων

 

Πεγή: Harrison (1999), επεμεξγαζία θαζ. Ι Γ Μπνπξήο 

 

 

4.3 Σν αηνκηθό, ην ζπιινγηθό, ην νξγαλσζηαθό, θαη ην κεηα νξγαλσζηαθό 

επίπεδν ιήςεο ησλ απνθάζεσλ    

Σν αηνκηθό επίπεδν απνθάζεσλ 

ην επίπεδν απηφ, ε ιήςε απνθάζεσλ ή ε επίιπζε πξνβιήκαηνο πξνζαξκφδεηαη ζε 

έλα ζρήκα (individual decision making schema) θαηά ην νπνίν ην άηνκν μεθηλά µε 

µηα δνθηκαζηηθή ιχζε, ζηε ζπλέρεηα αλαδεηεί πιεξνθνξίεο, ηξνπνπνηεί ηελ αξρηθή 
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επηινγή θαη ζπλερίδεη έσο φηνπ δηαπηζηψζεη πσο πθίζηαηαη ηζνξξνπία κεηαμχ 

πξνζδνθψκελσλ θαη πηζαλνινγνχκελσλ απνηειεζκάησλ. ε θάζε πεξίπησζε πάλησο, 

ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ αηφκνπ θαη ε ζηάζε ηνπ απέλαληη ζηελ αλάιεςε ξίζθνπ (risk) 

ή ζηελ απνζηξνθή πξνο απηφ απνηππψλεηαη ζηε ζηξαηεγηθή πνπ επηιέγεη, ζηηο 

πιεξνθνξίεο πνπ ρξεζηκνπνηεί θαη ζηελ ηειηθή ιχζε πνπ αθνινπζεί. 

 

πκπεξαζκαηηθά, ηα άηνκα ρξεζηκνπνηνχλ απιέο ζηξαηεγηθέο θαη ηερληθέο επίιπζεο 

αθφκε θαη γηα δχζθνια πξνβιήκαηα, αλακέλνληαο λα θαηαιήμνπλ ζηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα. πλήζσο ζην αηνκηθφ επίπεδν ιήςεο απνθάζεσλ παξνπζηάδνληαη 

θαηλφκελα έιιεηςεο πιεξνθφξεζεο, πξνβιήκαηα ρξφλνπ θαη θφζηνπο, πεξηνξηζκνί 

ηνπ πεδίνπ ζθέςεσο ζε φηη αθνξά ηελ δηαρείξηζε πιεζψξαο πιεξνθνξηψλ.  Ζ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ πξνζαλαηνιίδεηαη θπξίσο ζην πξφηππν „πεηξακαηηζκφο 

αλαθάιπςε‟ γλσζηφ σο "δνθηκή & ιάζνο" (trial & error) σο εμειηθηηθή πξνζέγγηζε 

ζηελ αλαθάιπςε ηεο επηζπκεηήο ιχζεο.   

πιινγηθό ή νκαδηθό  επίπεδν (group decision making) 

ην νκαδηθφ ή ζπιινγηθφ επίπεδν ε θαξδία ηεο απφθαζεο είλαη ε νκάδα . Ζ 

νκάδα είλαη απιά µηα νληφηεηα ( πιάζκα)  κέζα ζηελ νξγάλσζε. 

ηηο ηερληθέο ζπιινγηθήο ιήςεο απνθάζεσλ ππάγεηαη 
11

: α) ε  θαηαγξαθή ηδεψλ (idea 

writing)  β) ε νλνκαζηηθή νκαδηθή ηερληθή γέλεζεο ηδεψλ (nominal group technique-

NGT) γ) ε ηερληθή  αλίρλεπζεο γλσκψλ (Delphi technique) δ) ε ηερληθή ηεο 

εξκελεπηηθήο δφκεζεο ηδεψλ (interpretive  structural  modeling-ISM) ε) ε ηερληθή ηεο 

νκαδνπνίεζεο επηινγψλ (options field method-OFM) θαη ζη) ε ηερληθή ηεο επηινγήο 

ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ δξάζεο  κέζσ αλάιπζεο "θφζηνπο-σθειεηψλ" (trade off 

analysis method-TAM). Δίλαη επίζεο γεγνλφο φηη ζε µία νκάδα ππάξρεη επξχηεξν 

πεδίν πιεξνθφξεζεο θαη γλψζεο, γεγνλφο πνπ ακβιχλεη ηνπο πεξηνξηζκνχο ζηνλ 

νξζνινγηζκφ  (bounded rationality) θαη θαζηζηά επρεξέζηεξν ηνλ δηεμνδηθφ έιεγρν 

θαη ηελ αλάιπζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Σα ζεηηθά ζηνηρεία ηεο ιήςεο απφθαζεο 

ζην επίπεδν απηφ εληνπίδνληαη ζηελ πην αλνηρηή ζπδήηεζε πνπ νδεγεί ζηελ 

                                                 
11

Γηα ηηο ηερληθέο : α) ε  θαηαγξαθή ηδεψλ (idea writing) β) ε ηερληθή  αλίρλεπζεο γλσκψλ (Delphi  technique) γ) 

ε ηερληθή ηεο επηινγήο ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ δξάζεο  κέζσ αλάιπζεο "θφζηνπο-σθειεηψλ" (trade off  analysis 

method-TAM) δ) πνιχ-ςεθνθνξία ( multivoting)  βιέπε Θεκαηηθή  Δλφηεηα #3 ζηηο νκφηηηιεο παξαγξάθνπο ζην 

παξφλ  πφλεκα.  
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απνθάιπςε εκπνδίσλ, δπζθνιηψλ θαη εμηρλίαζε ηεο ζρέζεο «αηηηψλ απνηειέζκαηνο», 

ζηε δεκηνπξγία θιίκαηνο ζπκκεηνρήο (involvement, sense of belonging), ζηελ 

θαηαλφεζε ησλ ζηφρσλ πνπ ζέηεη ε νξγάλσζε θαη ησλ πξνβιεκάησλ πνπ απαηηνχλ 

ηε ιήςε απφθαζεο θαη ηέινο, ζε ελέξγεηεο πνπ εμππεξεηνχλ πεξηζζφηεξν ην ζχλνιν 

παξά ηα ζπκθέξνληα ηνπ θάζε κεκνλσκέλνπ αηφκνπ. 

Tν νξγαλσζηθό επίπεδν 

ην επίπεδν απηφ, νη ηερληθέο αλαδήηεζεο ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ θαη νη θαλφλεο 

βάζεη ησλ νπνίσλ ιακβάλεηαη µηα απφθαζε ηξνπνπνηνχληαη ζπλερψο, αλάινγα µε ηηο 

εκπεηξίεο πνπ απνθνκίδεη ε νξγάλσζε. ην νξγαλσζηαθφ επίπεδν πξνηεξαηφηεηα 

έρνπλ  νη πνιηηηθέο (policies), νη κέζνδνη θαη δηαδηθαζίεο (methods & procedures) , νη 

θαλνληζκνί (rules) αλαδήηεζεο ιχζεσλ ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ιήςε 

απνθάζεσλ.  

Αθνινπζείηαη ε πξνζέγγηζε ηνπ «Γηπινχ Βξφγρνπ Μάζεζεο»
12

 πνπ ραξαθηεξίδεη  

ηελ νξγάλσζε πνπ καζαίλεη (learning organization), µέζα ζε έλα δηαξθψο 

κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ,  φπνπ ε νξγάλσζε θαιείηαη λα πξνζαξκφδεηαη θαη λα 

καζαίλεη πξνθεηκέλνπ λα επηβηψζεη. Σν νξγαλσζηαθφ επίπεδν ιήςεο απνθάζεσλ 

πιάζεηαη µέζσ ησλ βαζηθψλ Γηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ ηεο νξγάλσζεο πνπ είλαη : i) 

ζρεδηαζµφο (Planning), ii) νξγάλσζε (Organizing), iii) ζηειέρσζε (Staffing), iv) 

δηεχζπλζε (Directing), v) ζπληνληζµφο – έιεγρνο (Cνordinating-controling), vi) 

αλαθνξά (Reporting), vii) πξνυπνινγηζµφο (Budgeting) γλσζηφ σο πξφηππν 

P.O.S.D.Co.R.D. 
13

 

To Μεηα νξγαλσζηαθό επίπεδν 

 

Γεληθά, ην µεηανξγαλσζηαθφ επίπεδν ζπλίζηαηαη αθελφο ζε επηµέξνπο νξγαλψζεηο, 

ην άζξνηζµα ησλ νπνίσλ απνηειεί βαζηθφ ηµήµα ηεο νηθνλνµηθήο ιεηηνπξγίαο µηαο 

ρψξαο, αθεηέξνπ ζε θνηλσλίεο πνπ δεµηνπξγνχλ θξάηε θαη αζπάδνληαη ηδενινγίεο. 

                                                 
12

βι. Podler, M. Burgoyne, J. and  Boydell, T. (1991) „ The  learning  company : A strategy  for 

sustainable  Development „ McGraw-Hill, Maidenhead 
13

Σν γλσζηφ αθξσλχκην  POSDCORB,  Gullick L. & Urwick L., Papers  in  the  Science  of 

Administration, Institute of  Public  Administration, 1937 θαη Koontz H. & Weihrich H., Essentials  of 

Management, 5thEdition, (New York:  McGraw-Hill, 1990), γηα πεξηγξαθή ησλ βαζηθψλ δηεπζπληηθψλ 

ιεηηνπξγηψλ 
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ην ρήκα 4.2 απνηππψλεηαη ην Μεηα νξγαλσζηαθφ επίπεδν σο ην άζξνηζκα 

επηκέξνπο νξγαλψζεσλ κε ηηο αληίζηνηρεο ξνέο :α) αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ β) ρξήκα 

θαη πίζηε γ) πιεξνθνξηψλ θαη δ) αμηψλ. Όια απηά απνηεινχλ ην επηρεηξεζηαθφ 

νηθνζχζηεκα ζε εζληθφ θαη δηεζλέο επίπεδν.   

ρήκα 4.2 To Μεηα νξγαλσζηαθφ επίπεδν: Σν επηρεηξεζηαθφ νηθνζχζηεκα 

 

 

Σα επίπεδα ηεο ιήςεο απνθάζεσλ είλαη, σο έλα βαζµφ, αιιειέλδεηα. Σν μεθίλεκα 

γίλεηαη µε ην αηνµηθφ επίπεδν, ηα άηνµα ελ ζπλερεία δηαµνξθψλνπλ νµάδεο πνπ 

ιαµβάλνπλ απνθάζεηο, νη νµάδεο απηέο ζπγθξνηνχλ µία νξγάλσζε θαη ε ηειεπηαία 

θαιείηαη λα ιεηηνπξγήζεη µέζα ζε έλα ζπγθεθξηκέλν θνηλσληθφ πιαίζην. 
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ρήκα  4.3 Σν εχξνο ηεο Λήςεο Απνθάζεσλ 

Συλλογικό

Οργανωςικό

Μεταοργανωςικό

Ατομικό

Εκροέσ

(Δράςεισ
μεταβολέσ,
Επιπτώςεισ
ςυνέπειεσ)

Ειςρόεσ
(Στόχοι,
Πληροφορίεσ,
Πόροι, 
Ενέργεια 
Αξίεσ)

Διαπερατά
Όρια

Σύνορα
διαδραςτηκότητασ

Το εξωτερικό περιβάλλον

 

 

Πεγή: Harrison (1999), επεμεξγαζία θαζ. Ι Γ Μπνπξήο 

4.4. Σερληθέο πιινγηθήο (ζπλαηλεηηθήο)  Παξαγσγήο / Γέλεζεο Ηδεώλ 

 

 Ολνκαζηηθή Οκαδηθή Σερληθή Λήςεο Απνθάζεσλ (Nominal Group Technique, 

NGT) 
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Ζ νλνκαζηηθή νκαδηθή ηερληθή ιήςεο απνθάζεσλ είλαη θαη απηή κηα παξαιιαγή 

ηφζν ηεο ηερληθήο ηεο θαηαηγηζκνχ ηδεψλ, φζν θαη ηεο θαηαγξαθήο ηδεψλ. Καηά ηελ 

ηερληθή απηή, ζπγθεληξψλεηαη θαη πάιη κηα νκάδα, πξνθεηκέλνπ λα ιάβεη απνθάζεηο 

ζρεηηθά κε δεηήκαηα πνπ απαζρνινχλ ηνλ νξγαληζκφ ηνπο. Ο ζπληνληζηήο ηεο 

νκάδαο κνηξάδεη ζε θάζε κέινο έλα θχιιν  ραξηί θαη ηνπ δεηά λα θαηαγξάςεη φιεο ηηο 

ηδέεο, ιχζεηο θαη πξνηάζεηο πνπ έξρνληαη ζην κπαιφ ηνπ ζην άθνπζκα ηνπ 

πξνβιήκαηνο γηα ην νπνίν ε νκάδα πξέπεη λα ιάβεη απνθάζεηο. Καηά ηε δηάξθεηα 

απηήο ηεο δηαδηθαζίαο, ν ζπληνληζηήο δεηά απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο λα κε 

ζπλεξγαζηνχλ κεηαμχ ηνπο. ην επφκελν ζηάδην ηεο ηερληθήο ηα κέιε ηεο νκάδαο 

θαινχληαη λα αληαιιάμνπλ απφςεηο. πγθεθξηκέλα, θαηαγξάθνληαη φιεο νη ηδέεο ησλ 

κειψλ, θαη κέζσ ηεο αλάγλσζεο φισλ ησλ ηδεψλ ηα κέιε ηεο νκάδαο έρνπλ ηα 

δηθαίσκα : 

α) λα θαηαγξάςνπλ ζε θχιιν ραξηί (post-it) νπνηαδήπνηε λέα ηδέα ζέινπλ, ε νπνία 

πξνέθπςε απφ ηελ αληαιιαγή απφςεσλ κε ηα κέιε ηεο νκάδαο 

β) λα ηξνπνπνηήζνπλ ηελ ηδέα ηνπο 

γ) λα ηελ απνζχξνπλ ( φρη απφ θφβν) 

δ) λα ηελ θαηαζέζνπλ σο έρεη .   

Καηφπηλ, θαη αθνχ πιένλ έρνπλ θαηαγξαθεί φιεο νη αξρηθέο θαη νη λέεο ηδέεο πνπ 

πξνέθπςαλ ζην πξνεγνχκελν ζηάδην, ηα κέιε ηεο νκάδαο έρνπλ ην δηθαίσκα λα 

δεηήζνπλ πεξηζζφηεξεο δηεπθξηλίζεηο θαη πιεξνθνξίεο γηα κηα ή πεξηζζφηεξεο απφ ηηο 

ηδέεο πνπ έρνπλ παξνπζηαζηεί, δίλνληαο έηζη ηελ επθαηξία ζηνπο ζπγγξαθείο ησλ 

ηδεψλ λα δψζνπλ πεξηζζφηεξεο  ιεπηνκέξεηεο γηα ηηο ηδέεο ηνπο.  

Καηφπηλ, ηα κέιε ηεο νκάδαο ςεθίδνπλ κε βάζε έλα πνιπ-ςεθνθνξηαθφ ζρήκα 

(multi-voting schema). 

Με βάζε ηηο ςήθνπο πνπ ζπγθεληξψλεη ε θάζε ηδέα, νη Ηδέεο θαηαηάζζνληαη θαηά 

αχμνπζα ζεηξά. πλεπψο πξνηάζζνληαη νη πην δεκνθηιείο  θαη επηζπκεηέο απφ ηελ 

νκάδα (Potter et al., 2004). 

   πλνπηηθά ε δηαδηθαζία δνκείηαη ζηα εμήο ζηάδηα : 
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1. Κάζε κέινο ηεο νκάδαο θαηαγξάθεη ζε αηνκηθή βάζε ( nomine)  ηδέεο ζρεηηθά κε 

ην πξφβιεκα πνπ ζπδεηείηαη 

2. Κάζε κέινο παξνπζηάδεη ηηο ηδέεο ηνπ πξνθνξηθά ζηελ νκάδα. Ζ νκάδα δεηά 

δηεπθξηλίζεηο ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελν ηεο ηδέαο. Σειηθά ν ζπγγξαθέαο ηεο ηδέαο 

απνθαζίδεη εάλ : 

α) ηελ  θαηαζέζεη ηελ ηδέα γηα αλάξηεζε ζε θνηλή ζέα 

β) ηελ ηξνπνπνηήζεη ή  

γ) ηελ απνζχξεη  

3. Οη ηδέεο πνπ έρνπλ αλαξηεζεί ζε θνηλή ζέα ηίζεληαη ζε ςεθνθνξία 

4. Καηαξηίδεηαη έλαο ηειηθφο θαηάινγνο ηδεψλ θαηά αχμνπζα ζεηξά κε βάζε ηηο 

ςήθνπο πνπ έιαβαλ απφ ηελ ςεθνθνξία ησλ κειψλ ηεο νκάδαο.  

ρήκα 4.4 Ολνκαζηηθή Οκαδηθή Σερληθή Λήςεο Απνθάζεσλ 
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ΠΟΙΑ ΝΟΜΙΖΕΤΕ ΟΤΙ ΕΙΝΑΙ ΚΑΙ ΕΚΤΙΜΑΤΕ ΟΤΙ  

ΘΑ ΕΙΝΑΙ  

ΤΑ ΕΜΠΟΔΙΑ: 

4.5 Γηαδξαζηηθό εξγαζηήξην 
14

 (Μέξνο Η):  

 

Οκάδα Ν  ζηειερψλ δεκφζηαο δηνίθεζεο αληαπνθξηλφκελε ζηελ πξνβιεκαηηθή 

[..]..."Πνηα λνµίδεηε όηη είλαη θαη εθηηµάηε όηη ζα είλαη ηα εµπόδηα ζηελ επίηεπμε ηνπ 

νξάµαηνο, ηεο απνζηνιήο, ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ησλ ζηόρσλ ηεο ππεξεζηαθήο ζαο 

κνλάδαο "...... 

θαιείηαη κέζσ ησλ πξναλαθεξφκελσλ ηερληθψλ  λα πξνζδηνξίζεη ηα εκπφδηα ζηελ 

επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη λα πξνβεί  ζηελ θαηάξηηζε πίλαθα εκπνδίσλ δνκεκέλα 

ζε ζεκαληηθά θαη ζε κε ζεκαληηθά 

 

ΓΙΑΣΤΠΩΗ ΣΟΤ ΠΡΟΒΛΗΜΑΣΟ 

 

 

 

 

 

ΔΠΗΣΔΤΞΖ ΣΟΤ ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ 

ΟΡΑΜΑΣΟ 

 

π.ρ……Να είκαζηε ν θνξπθαίνο πάξνρνο νινθιεξσκέλσλ ππεξεζηώλ θαη λα καο 

εθηηκνύλ γηα ηηο επηρεηξεκαηηθέο καο αξρέο, ηελ ππεύζπλε ιεηηνπξγία καο, ην 

πνιύπιεπξν έξγν & ηηο ππεξεζίεο καο πνπ ζπκβάινπλ ζηε βηώζηκε αλάπηπμε……. 

                                                 
14

Μπνπξήο, Η. (2015). Αμηνπνίεζε πλαηλεηηθψλ Πξνηχπσλ Λήςεο Απνθάζεσλ ζηε ρεδίαζε θαη 

Αλάπηπμε πζηήµαηνο  Γηνηθεηηθήο  Μεηαξξχζµηζεο: Μεζνδνινγία, Αμηνιφγεζε, πµπεξάζµαηα θαη 

Πξνηάζεηο. Γηαζέζηκν ζην http://users.teiath.gr/jbouris/JBOURIS.pdf, αλαθηήζεθε ζηηο 10/06/2017 

http://users.teiath.gr/jbouris/JBOURIS.pdf
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ΜΔΡΟ Η : 

ΓΟΜΖΖ ΣΟΤ ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΟ 

(6 ΣΑΓΗΑ ΑΝΑΛΤΖ) 

1
ν
    ΣΑΓΗΟ :  ρεκαηηζκφο νκάδσλ ησλ 10 αηφκσλ έθαζηε. 

2
ν
 ΣΑΓΗΟ: Καηαγξαθή ησλ εκπνδίσλ-αδπλακηψλ. Δπηζεκαίλνληαη  φρη 

πεξηζζφηεξα ησλ πέληε έσο επηά (5-7) εκπνδίσλ   απφ θάζε νκάδα  ζε ζρέζε κε ηελ 

εξψηεζε "θιεηδί." Όια ηα κέιε ηεο νκάδαο  ζπκκεηέρνπλ ζηελ δηαηχπσζε εκπνδίσλ 

κέζσ ελφο ζπλαηλεηηθνχ πιαηζίνπ δξάζεο πνπ ην θαζνξίδεη ν ζπληνληζηήο ηεο 

νκάδαο.  

(Απαγνξεύνληαη νη επηθξίζεηο, επηδνθηκαζίεο θαη ελδπλακώλεηαη ε αηνκηθή  

δεκηνπξγηθόηεηα)    

3
ν
 ΣΑΓΗΟ :   Σα εκπφδηα-δπζθνιίεο  «θηιηξάξνληαη»  κε βάζε ηα εμήο θξηηήξηα : 

α. ην θφζηνο  ( ζεηηθφ θαη απνζεηηθφ)  πνπ πξνθαιεί 

β. ηηο επηπηψζεηο (ζεηηθέο ή αξλεηηθέο) ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη ζην θνηλσληθφ 

πεξηβάιινλ 

γ. ην θάζκα επεξεαζκνχ ησλ δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ 

Ο ζπληνληζηήο ηεο θάζε νκάδα παξνπζηάδεη ηα „θηιηξαξηζκέλα‟  εκπφδηα έηζη φπσο 

δηαηππψζεθαλ απφ ηα κέιε ηεο, επηγξακκαηηθά θαη εξκελεπηηθά. Γίλεηαη δειαδή 

αλαγσγή απφ ην αηνκηθφ επίπεδν παξαγσγήο ηδεψλ ζε νκαδηθφ θαη ζπιινγηθφ.   

4
ν
 ΣΑΓΗΟ: Καηεγνξηνπνίεζε θαη έληαμε  εκπνδίσλ-δπζθνιηψλ ζε νµάδεο 
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Οκαδνπνίεζε εκπνδίσλ-δπζθνιηψλ. Οκαδνπνίεζε θαη έληαμε ησλ εκπνδίσλ ζε 

ζπζηάδεο clusters ( „ηακπεινπνίεζε‟ εκπνδίσλ  issue labeling ) κε βάζε ηελ Σερληθή 

Πεδίσλ Ηδεψλ (Options  Field Method) θαη Affinity diagram=Γηαγξάκκαηα 

πγγέλεηαο 

Tα εκπφδηα έηζη φπσο έρνπλ δηαηππσζεί, κεηά απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε  αληρλεχνληαη 

νη κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο νκνηφηεηαο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ γεληθή εξψηεζε :  

πζρεζηαθά Μνηίβα= Relational  patterns 

ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ_ρ  [: π..ρ. ην εκπόδην #1 ] 

ΔΥΔΗ ΚΟΗΝΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ( ζπλάθεηα, νκνηόηεηα) ΜΔ 

ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ_ς  [: π.ρ. ην εκπόδην #2 ] 
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ΔΝΣΤΠΟ ΚΑΣΑΓΡΑΦΖ ΔΜΠΟΓΗΧΝ 

ΟΝΟΜΑΣΔΠΧΝΤΜΟ ΤΓΓΡΑΦΔΑ : ____________________________ 

 

ΟΜΑΓΑ: ________ 

 

Α/Α: ________ 

 

ΑΝΑΛΤΖ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

Σίηινο : 

 

ύληνκε Δπεμήγεζε: 
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ΟΓΖΓΗΔ ΤΜΠΛΖΡΧΖ ΔΝΣΤΠΟΤ ΚΑΣΑΓΡΑΦΖ ΔΜΠΟΓΗΧΝ 

Δπεμήγεζε ζηνπο ζπκκεηέρνληεο ηεο ξνήο εξγαζίαο ηνπ παξφληνο εξγαζηεξίνπ θαη 

κε δεδνκέλν φηη έρεη θαηαλνεζεί ην πιαίζην κέζα ζην νπνίν ζα θηλεζεί ε Οκάδα 

εξγαζίαο, δεηείηαη απφ ηνπο ζπκκεηέρνληαο λα ζθεθηνχλ θαη λα αληαπνθξηζνχλ 

(γξαπηψο) ζηελ παξαθάησ εξψηεζε "θιεηδί." 

ΔΡΧΣΖΖ ΚΛΔΗΓΗ-TRIGGERING QUESTION  

"Πνηα λνκίδεηε όηη είλαη  θαη  εθηηκάηε όηη ζα είλαη  ηα <εκπόδηα-δπζθνιίεο> ζηε  

ΔΠΗΣΔΤΞΖ ΣΟΤ ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ ΟΡΑΜΑΣΟ 

(Γηαηππώλεηαη έλα γεγνλόο ή γλώκε πξνεξρόκελε από αμηόπηζηε πεγή) 

Δζηηάζηε ηελ πξνζνρή ζαο ζε παζνγφλεο θαηαζηάζεηο πνπ πηζηεχεηε φηη ζθηάδνπλ 

ηελ επηηπρία ηνπ ηειηθνχ ζθνπνχ καο. 

ε θάζε πξφηαζε-εκπφδην λα πεξηιάβεηε κφλν κία ηδέα. (Υσξίζηε πεξίπινθεο 

πξνηάζεηο-εκπφδηα ζε δηαθνξεηηθέο πξνηάζεηο.) 

Πξνζπαζήζηε λα απνδψζεηε κφλν ηελ νπζία ηνπ επηρεηξήκαηνο ζαο . 

Παξαθαινχκε πξνζπαζήζηε λα είζζε ζχληνκνη θαη ζαθείο ζηελ δηαηχπσζε ησλ 

ζέζεσλ ζαο. Καηαλννχκε φηη κεξηθέο απφ ζέζεηο ζαο άιιεο ζα είλαη γεληθέο θαη άιιεο 

εηδηθέο. Οη ζέζεηο ζαο ζα πξέπεη λα αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ εκπεηξία ζαο θαη ηε γλψζεο 

ζαο θαη λα αληαπνθξίλνληαη φζν ην δπλαηφλ ζηελ "εξψηεζε «θιεηδί." Θα 

αθνινπζήζεη επεμήγεζε ησλ ζέζεσλ απφ θαζέλαλ απφ εζάο. 

Παξαζέηνπκε έλαλ ελδεηθηηθφ θαηάινγν βνεζεηηθψλ ιέμεσλ πνπ πηζαλφλ λα 

βνεζήζεη ηνπο ζπκκεηέρνληαο ζηελ θαηαγξαθή ησλ παζνγφλσλ θαηαζηάζεσλ 

ζρεηηθά κε ηελ "εξψηεζε «θιεηδί." (Ζ ρξεζηκνπνίεζε ησλ παξαθάλσ ιέμεσλ είλαη 

πξναηξεηηθή) 

 Αλάιεςε ππεξβνιηθώλ…… 

 Γπζθακςίεο σο πξνο……… 

 Αλεπαξθήο…………. 

 Αβεβαηόηεηα …………. 
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 Αληίδξαζε……….. 

 Γπζθνιία λα ππάξμεη …………. 

 Αλεζπρία ........  

 Δμάξηεζε από …….. 

 ύγθξνπζε κεηαμύ ....... 

 Γίιεκκα ...... 

 Έιιεηςε …….. 

 Μείσζε ......  

 Παξέκβαζε ..... 

 Άξλεζε λα ..... 

 Αύμεζε...... 

 Αληίθαζε ..... 

 Απαίηεζε ……… 

 Υάζκα κεηαμύ....... 

 Υακειή αμηνιόγεζε............ 

 Γπζθνιίεο ζηελ........ 

 Υεηξαγώγεζε..... 

5
ν
 ΣΑΓΗΟ: Φεθνθνξία γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο ζεκαληηθφηεηαο ησλ εκπνδίσλ 

θαη επαγσγηθά ηεο νκάδαο πνπ ην εκπφδην αλήθεη.  

Ο θάζε εθιέθηνξαο έρεη ( Ν /3) ςήθνπο ζηελ δηάζεζή ηνπ πνπ ηνπο θαηαλέκεη ζηα Ν 

εκπφδηα φπνπ απηφο λνκίδεη σο ηα πην  ζεκαληηθά. 

Όπνπ  Ν =ην πιήζνο ησλ εκπνδίσλ πνπ έρνπλ δαηηππσζεί θαη θαηαηεζεί 

Πίλαθαο 4.1 Καηαλνκή  Φήθσλ 

ΔΜΠΟΓΗΟ       

\ΔΚΛΔΚΣΟΡΑ 

ΔΚΛΔΚΣ-1 ΔΚΛΔΚΣ-Ν ΤΝΟΛΟ 

ΔΜΠΟΓ-1    

ΔΜΠΟΓ-2    

ΔΜΠΟΓ-3    
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.................................

... 

..................................

... 

..............................

.. 

...........................

.. 

ΔΜΠΟΓ-Ν    

ΤΝΟΛΟ (Ν/3) (Ν/3)  

 

Πίλαθαο 4.2 Ηεξάξρεζε Δκπνδίσλ 

(πξνζδηνξηζκόο ζεκαληηθόηεηαο ησλ εκπνδίσλ) 

ΚΧΓΗΚΟ 

ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

ΠΛΖΘΟ ΦΖΦΧΝ ΣΑΚΣΗΚΖ 

ΚΛΗΜΑΚΑ 

   

   

   

   

Γξακκή Απόξξηςεο  (cut off) : Με ζεκαληηθά  

   

   

   

 

ΟΓΖΓΗΔ : 

Σα εκπφδηα-ηδέεο αλαξηψληαη ( post-it=ραξηάθηα αλαθνηλψζεσλ)  ζε θνηλή ζέα ζε ad 

hoc  δηάηαμε 

Οη ζπκκεηέρνληεο (stakeholders) έρνπλ ζηελ δηάζεζή ηνπο (N/3) ςήθνπο : ηνπο 

ελαπνζέηνπλ ζηα εκπφδηα-ηδέεο πνπ πηζηεχνπλ φηη απφ πιεπξάο θξηηεξίσλ 

(„θίιηξσλ‟) είλαη ηα πην ζεκαληηθά. 
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Ο θαηάινγνο ησλ εκπνδίσλ πεξηνξίδεηαη ζηα πην ζεκαληηθά κε βάζε ηελ άπνςε ( ηελ 

ςήθν)  ησλ ζπκκεηαζρφλησλ ζηελ δηαδηθαζία ιήςεο ηεο απφθαζεο. (βι. δηάηαμε 

Πίλαθα 4.2) 

4.6  Μειέηε πεξίπησζεο #1 : Ζ αμηνπνίεζε  ησλ  ζπιινγηθψλ πξνηχπσλ  ιήςεο ησλ  

απνθάζεσλ (consensus models) ζηνλ ζρεδηαζκφ θαη πινπνίεζε πξνγξάκκαηνο  

δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο  

ην πιαίζην ζεκηλαξίσλ πνπ δηνξγάλσζε ην ΔΚΓΓ/ΗΝΔΠ απφ 1/1/2008-31/12/2008 ε 

θνηλσλία ησλ εηαίξσλ  (stakeholders) απαξηίδεην απφ 310 ζηειέρε  δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ πνπ ζπκκεηείραλ ζε 10 ζεκηλάξηα θαηαλεκεκέλα ζε Αζήλα, Λάξηζα, 

Λακία, Κέξθπξα, Θεζζαινλίθε, χξν. 

ρεδηαζκφο θαη Αλάπηπμε ηνπ πξνηχπνπ 

H αλάπηπμε ηνπ πξνηχπνπ καο δνκείηαη ζηηο αθφινπζεο θάζεηο θαη ζηάδηα  :  

ΦΑΖ Η:  ΠΡΟΓΗΟΡΗΜΟ ηνπ ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΟ 

ηε θάζε απηή κέζσ δηαινγηθήο ζπδήηεζεο κε ηελ θνηλσλία ησλ εηαίξσλ 

(stakeholders) πξνζδηνξίδεηαη  ην πεδίν ηεο ζρεδίαζεο .Γνκείηαη ζηα εμήο ηξία 

ζηάδηα: 

1
Ο

 ζηάδην: Παξαγσγή θαη Απνζαθήληζε Απόςεσλ/Θέζεσλ πνπ 

επεξεάδνπλ αξλεηηθά ην ππό έξεπλα ζέκα  

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή ηεο Καηαγξαθήο Ηδεψλ (Idea writing) ε θνηλσλία ησλ 

εηαίξσλ θαηαζέηεη θαη απνζαθελίδεη ηηο απφςεηο/ζέζεηο ηεο. 

Μεηά απφ θχθινπο ζπδεηήζεσλ δηαηππψλεηαη ε  εμήο εξψηεζε θιεηδί (triggering 

question) 

ΟΡΗΟΘΔΣΖΖ ηνπ ΠΔΓΗΟΤ ΓΡΑΖ ΚΑΗ ΣΖ ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΗΚΖ 

"Πνηα λνκίδεηε όηη είλαη  θαη  εθηηκάηε όηη ζα είλαη ηα εκπόδηα ζηελ επίηεπμε ηνπ 

νξάκαηνο, ηεο απνζηνιήο, ηεο ζηξαηεγηθήο  θαη ησλ ζηόρσλ ηεο ππεξεζηαθήο 

ζαο κνλάδαο " 
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ην πιαίζην ηεο εξψηεζεο θιεηδί αληρλεχνληαη νη  πξνβιεκαηηθέο ηεο  πεξηνρέο . ε 

απηέο  ζα εζηηαζηεί ή ζπλαηλεηηθή κεζνδνινγία ιήςεο απνθάζεσλ  

ην πιαίζην ηεο εξψηεζεο θιεηδί  ρξεζηκνπνηψληαο ηελ "Ολνκαζηηθή Οκαδηθή 

Σερληθή Γέλεζεο Ηδεψλ "  (Nominal Group Technique) θαηαγξάθνληαη ηα εκπφδηα 

(ΠΗΝΑΚΑ 4.3) έηζη φπσο δηαηππψζεθαλ απφ ηελ θνηλσλία ησλ εηαίξσλ 

(stakeholders).  

Πίλαθαο 4.3   Καηάινγνο Δκπνδίσλ 

Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

1 Αλεπαξθήο θαηαλνκή πξνζσπηθνχ 

2 χγρπζε αξκνδηνηήησλ 

3 Καθή δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

4 Γπζθνιία θαηαλφεζεο ζηφρσλ 

5 Αλεπαξθέο λνκνζεηηθφ πιαίζην 

6 Αλεπαξθήο ρξεκαηνδφηε δξάζεσλ ηεο ππεξεζηαθήο κνλάδαο 

7 Έιιεηςε βνχιεζεο- δέζκεπζεο (commitment) εθαξκνγήο θαλνληζκψλ 

8 Έιιεηςε πξνγξακκαηηζκνχ δηαδνρήο θαη ελαιιαγήο ππαιιήισλ ζε ζέζεηο 

εξγαζίαο. Παξακνλή ππαιιήισλ ζηελ ίδηα ζέζε γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα  

9 Πξνβιήκαηα επηθνηλσλίαο  

10 Αλεπαξθήο ζηειέρσζε ππεξεζηψλ (πνηνηηθά θαη πνζνηηθά) 

11 Έιιεηςε ππαιιειηθήο ζπλέπεηαο  

12 πγθξνχζεηο κεηαμχ ππαιιήισλ ιφγσ δηαθνξεηηθψλ απφςεσλ ή άληζεο 

κεηαρείξηζεο 

13 Έιιεηςε νινθιεξσκέλσλ κειεηψλ γηα έξγα ή ελέξγεηεο 

14 Ννκηθά θελά- αζάθεηα ζηηο αξκνδηφηεηεο ηεο ππεξεζίαο  

15 Γπζθνιία απαζρφιεζεο ππαιιήισλ κε ηδηαίηεξα πξνβιήκαηα (ΑκΔΑ) πνπ ηνπο 
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Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

θαζηζηνχλ αλίθαλνπο ή δπζιεηηνπξγηθνχο ζηελ άζθεζε θαζεθφλησλ ιφγσ 

έιιεηςεο θαηάιιειεο ππνδνκήο  

16 Έιιεηςε γλψζεσλ αληηθεηκέλνπ-ζπρλέο αιιαγέο πξνζσπηθνχ 

17 Έιιεηςε επηκφξθσζεο ζηελ ρξήζε λέσλ ηερλνινγηψλ 

18 Δπζπλνθνβία ππεπζχλσλ  

19 Έιιεηςε πιηθνηερληθήο ππνδνκήο 

20 Έιιεηςε ρσξνηαμηθήο θαηαλνκήο ρψξσλ εξγαζίαο 

21 Γηαηήξεζε ηνπ status quo, πεξηνξηζκφο πξσηνβνπιηψλ 

22 Αζηάζκεηνη θαη απξφβιεπηνη παξάγνληεο ζε δηαδηθαζίεο ζπρλήο πεξηνδηθφηεηαο 

23 Ηζνπεδσηηθή δεκνζην-ππαιιειηθή λννηξνπία 

24 Πνιιά θαη εηεξφθιηηα θαζήθνληα 

25 χγρπζε αξκνδηνηήησλ 

26 πρλνί απξφβιεπηνη παξάγνληεο ( „ζθήλεο‟ ) ζηελ δηεθπεξαίσζε θαζεθφλησλ  

27 Καθέο ελδν εηαηξηθέο, εμσ εηαηξηθέο επηθνηλσληαθέο ζρέζεηο  

28 Αζθπθηηθέο ρξνληθέο πξνζεζκίεο ζηελ πινπνίεζε δξαζηεξηνηήησλ  

29 Έιιεηςε θηλήηξσλ & ππνθίλεζεο.  Ζ αξρή ηεο ήζζνλνο πξνζπάζεηαο 

30 Πνιπλνκία ( δαηδαιψδεο ) 

31 Έιιεηςε νκαδηθνχ πλεχκαηνο ζπλεξγαζίαο.Απηνζρεδηαζκνί  

32 Έιιεηςε ελδηαθέξνληνο γηα ηελ ππεξεζία 

33 Παξαβίαζε φξσλ „πξνζθεηκεληθήο‟ ( θείκαη + εγγχο)- proxemics 

( εζηηάδεηαη ζηελ „απφζηαζε‟ πνπ πξέπεη λα ππάξρεη κεηαμχ „πνκπνχ-δέθηε‟ ζε 

νπνηνδήπνηε ηχπν επηθνηλσλίαο ( ιεθηηθή, κε ιεθηηθή ) 

34 Έιιεηςε θηλήηξσλ γηα θαιχηεξε απφδνζε 
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Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

35 Έιιεηςε φξσλ πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο 

36 Αλεπαξθήο πξνπαξαζθεπή θαη ηεθκεξίσζε απνθάζεσλ 

37 Παξακέιεζε ηδηνκνξθηψλ θαηά ηελ δφκεζε δηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ 

38 Τπεξβνιηθφο αξηζκφο πεξηπηψζεσλ θαθήο εθαξκνγήο ησλ λφκσλ 

39 Αζπλέρεηα εθαξκνγψλ πξνγξακκάησλ ιφγσ αιιαγψλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ 

40 Παξάθακςε ή  παξαβίαζε λνκνηχπσλ δηαδηθαζηψλ 

41 Έιιεηςε κεζφδσλ θαη δηαδηθαζηψλ ηππνπνίεζεο εγγξάθσλ  

42 Αλππαξμία ζπληνληζηηθνχ νξγάλνπ θαη ζηξαηεγηθήο γηα ηελ ρξεζηκνπνίεζε ηεο 

ηερλνινγίαο ηεο πιεξνθνξίαο 

43 Τπνηππψδεο αμηνπνίεζε ηεο ηερλνινγίαο ηεο  πιεξνθνξίαο ( information 

Technology I.T.) 

44 Έιιεηςε θαηεξηηζκέλνπ πξνζσπηθνχ πιεξνθνξηθήο 

45 Έιιεηςε ειεθηξνληθήο δηθηπψζεσο ησλ κνλάδσλ ηεο Γηνηθήζεσο. Αλεπαξθήο  

δηάρπζε ηεο πιεξνθφξεζεο ζε φια ηα δηνηθεηηθά επίπεδα ιήςεο απνθάζεσλ 

46 Βξαδεία επηθνηλσλία θέληξνπ-πεξηθέξεηαο 

47 Απνπζία βξφρσλ αλαδξάζεσο ( feedback ) πεξί ηνπ δηνηθεηηθνχ έξγνπ 

48 Τπεξβνιηθφ πιεξνθνξηαθφ βάξνο κε απνηέιεζκα λα κελ γίλεηαη ζσζηή ε  

δηαρείξηζε θαη ε αμηνπνίεζε  ηεο πιεξνθνξίαο  

49 Υαιαξνί αλεπαξθείο έιεγρνη 

50 Τπεξβνιηθέο παξεκβάζεηο θεληξηθήο δηνίθεζεο  ζε πεξηθεξεηαθέο ππεξεζίεο 

51 Τπεξβνιή εμάξηεζε Ν.Π.Γ.Γ. απφ επνπηεχνλ Τπνπξγείν 

52 Αλεπαξθήο πιηθνηερληθή ππνδνκή 
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Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

53 Απνπζία νξγαλσηηθνχ εθζπγρξνληζκνχ 

54 Έιιεηςε πεξηγξαθήο θαζεθφλησλ (jobdescription) 

55 Τπεξβνιηθφο αξηζκφο πνιηηηθψλ θιηκαθίσλ 

56 Τπεξβνιηθφο ζπγθεληξσηηζκφο 

57 Αηειήο δηνηθεηηθή απνθέληξσζε 

58 Γηαζπνξά πεξηθεξεηαθψλ ππεξεζηψλ 

59 Έιιεηςε ζπληνληζκνχ θαη ζπλεξγαζίαο κεηαμχ δηνηθεηηθψλ ππεξεζηψλ 

60 Δπηθάιπςε αξκνδηνηήησλ 

61 πλαξκνδηφηεηεο ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ ηνπ ηδίνπ δηνηθεηηθνχ επηπέδνπ γηα ηελ 

ίδηα εξγαζηαθή ελφηεηα: „Έιιεηςε ζπληνληζκνχ  

62 Με εθζπγρξνληζκφο ησλ απηνδηνηθνπκέλσλ νξγαληζκψλ 

63 „Κνιφβσζε‟ ηεξαξρίαο ζέζεσλ αιιά θαη πιενλάδνπζα δνκή 

64 Άθακπηε δνκή 

65 Μεησκέλε ζπιιεθηηθή ηθαλφηεηα πφξσλ 

66 Με νξζνινγηθή θαηαλνκή δεκνζηνλνκηθψλ πφξσλ 

67 Αλεπαξθήο κεραλνγξαθηθή ππνζηήξημε 

68 „Απμεηηθφο‟ πξνυπνινγηζκφο 

69 Αλεπαξθήο πιεξνθνξία γηα ηα νπζηαζηηθά απνηειέζκαηα ηεο δηαρεηξίζεσο 

70 Τπέξνγθν θφζηνο ηεθκεξηψζεσο λνκηκφηεηαο πνιιψλ δαπαλψλ 

71 πρλή αιιαγή πνιηηηθήο εγεζίαο θαη εμεξηεκέλσλ ζηειερψλ 

72 Άζθεζε θνηλσληθήο πνιηηηθήο θαηά ηελ ζηειέρσζε 

73 Έιιεηςε αμηνθξαηηθνχ ζπζηήκαηνο πξνζιήςεσλ 

74 Ζ δηα ηεο εηζφδνπ ζηελ δεκφζηα δηνίθεζε,  ησλ εθηάθησλ ππαιιήισλ πξνθαιεί   
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αιινίσζε ηνπ ζεζκνχ ησλ εηζαγσγηθψλ εμεηάζεσλ 

75 Πιεζψξα δηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ ρακειψλ πξνζφλησλ 

76 Έιιεηςε αληηθεηκεληθνχ ζπζηήκαηνο πξναγσγψλ θαη ζηαδηνδξνκίαο 

77 Έιιεηςε „ θηλεηηθφηεηαο‟ ππαιιήισλ ( ζχζηεκα ελαιιαγήο/παξακνλήο ζε ζέζεηο 

εξγαζίαο) 

78 Έιιεηςε ζπζηήκαηνο θηλήηξσλ ζε φιεο ηηο βαζκίδεο 

79 Έιιεηςε ζπζηήκαηνο αληηθεηκεληθήο αμηνινγήζεσο ζέζεσλ θαη πξνζσπηθνχ 

80 Αδπλακία πξνζειθχζεσο θαη δηαηεξήζεσο ηθαλνχ  πξνζσπηθνχ 

81 Απνζηειέρσζε – Έμνδνο εηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ 

82 Έιιεηςε δηνηθεηηθήο εγεζίαο 

83 Έιιεηςε ζπζηεκαηηθήο θαηάξηηζεο πξνζσπηθνχ 

84 Έιιεηςε ( ππνρξεσηηθήο & πηζηνπνηεκέλεο ) επηκνξθψζεσο πξνζσπηθνχ 

85 Αλεπαξθήο επηζηεκνληθή δηνηθεηηθή έξεπλα 

86 Αηειήο αμηνπνίεζε επηζηεκνληθνχ δπλακηθνχ 

87 Πιεκκειήο Τπαιιειηθφο Κψδηθαο 

88 Αηνλία πεηζαξρηθνχ δηθαίνπ 

89 Υαιάξσζε ειέγρσλ πξνζσπηθνχ 

90 Αλεπαξθήο ζεζκηθή ππνζηήξημε θαηά ησλ παξάλνκσλ πνιηηηθψλ παξεκβάζεσλ 

91 Δπζπλνθνβία ππαιιήισλ ιφγσ πνιηηηθήο εμαξηήζεσο θαη ειιηπνχο θαηαξηίζεσο 

92 Αληίιεςε ππαιιειηθήο ζρέζεσο  σο  „αζθάιεηαο δσήο‟ 

93 Καηάρξεζε πιενλεθηεκάησλ κνληκφηεηαο 

94 Μεησκέλε έθεζε πξνο εξγαζία 

95 Πνιχηξνπνο  „λνκφηππε‟ απνρή απφ ηελ εξγαζία 
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96 Πεξηνξηζκφο ησλ θηλήηξσλ απνδφζεσο απφ ην εληαίν κηζζνιφγην 

97 Πνιππξαγκαηνζχλε, Φηινπξσηία Αξρνκαλία  Έιιελνο ππαιιήινπ 

98 Πξνζθφιιεζε  ζηελ παξαδεδνκέλε πξαθηηθή 

99 Έιιεηςε πλεχκαηνο πξσηνβνπιίαο θαη επζχλεο 

100 Απηαξρηθή δηεχζπλζε 

101 Καθέο ππεξεζηαθέο ζρέζεηο (κε δηαπλεφκελεο απφ ην νξζφ ππεξεζηαθφ πλεχκα ) 

102 Πιεκκειείο αλζξψπηλεο ζρέζεηο 

103 Αλεπαξθήο δηαπαηδαγψγεζε, ελεκέξσζε  πνιίηνπ γηα ηηο παξερφκελεο ππεξεζίεο 

απφ ηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε 

104 Αλεπαξθήο θαζνδήγεζε ηνπ πνιίηε ζηελ επαθή ηνπ κε ηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε 

105 Έιιεηςε ζπζηήκαηνο ελεκεξψζεσο θνηλνχ 

106 Απνπζία ζαθψλ νδεγηψλ πξφζβαζεο πνιίηε ζηελ Γεκφζηα Τπεξεζία 

107 Απμεκέλεο απαηηήζεηο θνηλνχ 

108 Τπεξεθηίκεζε δηθαησκάησλ απφ ηνλ πνιίηε 

109 Γπζκελήο πξνδηάζεζε πνιηηψλ ιφγσ πξνθαηαιήςεσο ε θαθήο εκπεηξίαο 

110 Έιιεηςε εκπηζηνζχλεο πνιηηψλ ζηελ εγθπξφηεηα ηεο δηνηθεηηθήο πιεξνθνξίαο 

111 Ακνηβαία δπζπηζηία δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ - θνηλνχ   

112 „Έιιεηςε δηαρσξηζκνχ ξφισλ πξντζηακέλνπ θαη ππαιιήινπ (ρσξίο ζέζε 

επζχλεο) (ην επηηειηθφ επνπηηθφ έξγν ζε ζρέζε κε ην εθηειεζηηθφ) 

113 Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζίαο 

114 Έιιεηςε πξνζσπηθνχ (αξηζκεηηθή-πνζνηηθή) 

115 Έιιεηςε πιεξνθφξεζεο, ελεκέξσζεο θαη ππνζηήξημεο  (λνκηθήο-ηερληθήο)  ζε 

φηη αθνξά  ηελ άζθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ησλ νξγαληθψλ κνλάδσλ 
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116 Αλεπάξθεηα Ζιεθηξνκεραλνινγηθνχ εμνπιηζκνχ θαη ππνδνκήο 

117 Με εθαξκνγή ηνπ αξρήο « Ο θαηάιιεινο άλζξσπνο ζηελ θαηάιιειε ζέζε» 

118 „Έιιεηςε πνιηηηθήο ακνηβψλ θαη  θηλήηξσλ ( πιηθψλ θαη αυισλ )  

119 Ηζνπεδσηηθή δεκνζηνυπαιιειηθή θνπιηνχξα   

120 Έιιεηςε θεληξηθνχ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ('ππξνζβεζηηθή' αληηκεηψπηζε 

ζεκάησλ)   

121 Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζίαο επηβαξπλφκελνο πεξαηηέξσ κε εηεξφθιηθιεηα 

θαζήθνληα 

122 Έιιεηςε ηππνπνίεζεο θαη απηνκαηνπνίεζεο δηαδηθαζηψλ πςειήο πεξηνδηθφηεηαο 

123 Αλεπαξθήο εθπαίδεπζε ζηειερψλ 

124 Έιιεηςε ηερλνγλσζίαο ζηελ άζθεζε θαζεθφλησλ απφ ηνπο ππεπζχλνπο ηεο 

ζέζεο εξγαζίαο  

125 Γηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε  ζηελ ιήςε απνθάζεσλ επί δηνηθεηηθψλ ζεκάησλ ιφγσ 

δηαθνξεηηθήο παηδείαο, θνπιηνχξαο, ζηηι δηνίθεζεο απφ ηα ζηειέρε δηνίθεζεο  

126 Έιιεηςε εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ 

127 Αλαληηζηνηρία νξγαληζκνχ θαη δηαδηθαζίαο εθαξκνγήο ηνπ 

128 Πνιπλνκία 

129 χγθξνπζε κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ ηεο ππεξεζηαθήο κνλάδαο 

130 Πξνβιήκαηα ζπλεξγαζίαο ηνπ πξνζσπηθνχ 

131 Καηαθεξκαηηζκφο εξγαζηαθήο ελφηεηαο  ζε ζπλαξκφδηεο ππεξεζηαθέο κνλάδεο 

πνπ εληάζζνληαη ζην ίδην δηνηθεηηθφ επίπεδν 

132 Αλαρξνληζηηθφ νξγαλφγξακκα 

133 Έιιεηςε γλψζεσλ ζε ζέκαηα λέσλ ηερλνινγηψλ 

134 Έιιεηςε πξνζσπηθνχ ζε πνζνηηθφ θαη πνηνηηθφ (εμεηδηθεπκέλν) επίπεδν 
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135 Έιιεηκκα ζηελ ζπλεξγαζία ηνπ πξνζσπηθνχ 

136 Πνιηηηθέο παξέκβαζεο πνπ παξαθσιχνπλ ην έξγν ηεο ππεξεζίαο 

137 Αδπλακία παξαθνινχζεζεο ησλ αληηθεηκέλσλ ιφγσ ζπρλψλ αιιαγψλ ηεο 

λνκνζεζίαο 

138 Έιιεηςε θαη θαηαζηξαηήγεζε ρξνληθνχ πιαηζίνπ παξακνλήο θαη ελαιιαγήο ζε 

ζέζε εξγαζίαο  

139 Έιιεηςε δηαθαλνχο θαη αμηνθξαηηθνχ ζπζηήκαηνο πξνζιήςεσλ θαη πξναγσγψλ  

140 Έιιεηςε δέζκεπζεο ηεο δηνίθεζεο γηα άξζε εκπνδίσλ θαη παξαγσγή 

απνηειεζκάησλ  

141 Έιιεηςε εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ζε φιν ην spectrum ηεο δηνηθεηηθήο 

ππξακίδαο 

142 Έιιεηςε νιηζηηθήο πξνζέγγηζεο επίιπζεο δηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ  

143 Αλεπάξθεηα ηεο δηνίθεζεο ζηελ νξηνζέηεζε ζηφρσλ 

144 Παηεξλαιηζκφο (ζπγθεληξσηηζκφο) ζηελ  ιήςε απνθάζεσλ 

145 Έιιεηκκα πνιηηηθήο (policy) θαη έιιεηςε ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

146 Αξλεηηθή αληίδξαζε ζηελ εηζαγσγή θαηλνηφκσλ ηδεψλ θαη πξσηνβνπιηψλ 

147 Κνκκαηηθφο παξεκβαηηζκφο (αλαμηνθξαηία) ζε ηαθηηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ 

επίπεδν 

148 Έιιεηςε ζπλεξγαζίαο ζε νξηδφληην θαη θάζεην επίπεδν 

149 Ηζρλφ ζχζηεκα  δηα „βίνπ εθπαίδεπζε‟ ζε ζπζηεκαηηθή θαη  θπιηφκελε βάζε 

150 Υξνλνβφξεο δηαδηθαζίεο ζε φηη αθνξά ζηελ άκεζε πξνκήζεηα πιηθψλ  

151 Έιιεηςε δηαηκεκαηηθήο ζπλεξγαζίαο  

152 Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζίαο ιφγσ πηεζηηθψλ πξνζεζκηψλ θαη έιιεηςεο 

εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ 
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153 Έιιεηςε ελδνηκεκαηηθήο ζπλεξγαζίαο (πθηζηακέλσλ-πξντζηακέλσλ-

ζπλαδέιθσλ) 

154 Μσζατθφ δηνηθεηηθψλ νξγάλσλ αλεπαξθψο ζπληνληζκέλν „απηφλνκα νρπξά‟  

155 Αλάζεζε θαζεθφλησλ πνπ δελ αληαπνθξίλνληαη ζην πξνθίι  ησλ ππαιιήισλ 

(αλαπνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα αλαζέζεσλ – problematique assignments)    

156 Έιιεηςε αμηνθξαηίαο 

157 Αλάζεζε εηεξφθιεησλ θαζεθφλησλ 

158 Άληζε θαηαλνκή αληηθεηκέλσλ εξγαζίαο 

159 χγθξνπζε θαη αιιεινεπηθάιεςε αξκνδηνηήησλ 

160 Έιιεηςε νξηδφληηαο θαη θάζεηεο επηθνηλσλίαο  

161 Παξεκβαηηζκφο 

162 Πνιηηηθή θαη πλδηθαιηζηηθή παξέκβαζε σο πξνο ηελ δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

163 Γπζθακςία σο πξνο ηελ απφδνζε επζπλψλ 

164 Ακθηζβήηεζε πξντζηακέλσλ 

165 Άγλνηα πξντζηακέλνπ γηα ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ 

166 Καηάρξεζε εμνπζίαο 

167 Με ηήξεζε θαζεθνληνινγίνπ 

168 Έιιεηςε παηδείαο θαη ππαιιειηθήο δενληνινγίαο-„ιαλζαζκέλε‟ λννηξνπία 

169 Έιιεηςε ελδηαθέξνληνο θαη αδηαθνξία 

170 Διιηπήο γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ θαη επηθαηξνπνίεζε γλψζεσλ 

171 Πιεκκειήο άζθεζε θαζεθφλησλ 

172 Μεησκέλε απφδνζε πξνζσπηθνχ 



 136 

Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

173 Έιιεηςε αλαγθαίνπ πξνζσπηθνχ 

174 Έιιεηςε ππεπζπλφηεηαο 

175 ηεξεφηππε δεκνζηνππαιιειηθή λννηξνπία ηεο ήζζνλνο πξνζπάζεηαο 

176 Έιιεηςε εμειηθηηθήο ξνήο πξνζσπηθνχ  

177 Ακθηζβήηεζε ηππηθνχ εγέηε (ηεο ζεζην-θεληξηθήο πξντζηαζίαο) σο πξνο ηηο 

ηθαλφηεηέο ηνπ 

178 Αλνξζνινγηθή θαηαλνκή θαζεθφλησλ 

179 Αζπκβαηφηεηα ζηφρσλ θαη πφξσλ 

180 Άξλεζε αμηνπνίεζεο ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ. Yπάιιεινη δχν ηαρπηήησλ (ιφγσ 

θφβνπ, έιιεηςεο θηλήηξσλ, απψιεηα ηνπ statusquo) 

181 Υξνληθέο θαζπζηεξήζεηο ζηελ δηεθπεξαίσζε αηηήκαηνο πνιηηψλ 

182 Αλαπνηειεζκαηηθή άζθεζε δηνηθεηηθήο εμνπζίαο 

183 Αλεπαξθήο εμνπιηζκφο (ππνδνκή) ζε ζρέζε κε ηηο αλάγθεο ηεο ππεξεζηαθήο 

κνλάδαο 

184 Αλεπαξθήο επηθνηλσλία κεηαμχ πξντζηακέλνπ- πθηζηακέλνπ εμαηηίαο ελφο 

απηαξρηθνχ ζηηι δηνίθεζεο 

185 Πνηνηηθή αλεπάξθεηα ζηειερψλ δηνίθεζεο 

186 Αλεπαξθήο εθπαίδεπζε- θαηάξηηζε 

187 Πνζνηηθή έιιεηςε πξνζσπηθνχ 

188 Αδπλακία θαζνξηζκνχ ζαθνχο ζηξαηεγηθήο 

189 Γπζθακςίεο ζηελ εθαξκνγή θαηλνηφκσλ πξνηάζεσλ θαη ηδεψλ 

190 Πνιπλνκία( αζάθεηα-θελά-επηθαιχςεηο-αιιειναλαηξέζεηο-ζπλερείο 

ηξνπνπνηήζεηο 

191 Αλαμηνθξαηία-επλνηνθξαηία-λεπνηηζκφο 
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192 Γπζπξνζαξκνζηηθφηεηα ζε λένπο ηξφπνπο εξγαζίαο απφ πξνζσπηθφ  κε αξθεηά 

ρξφληα ζηελ ππεξεζία (ε αξραηφηεηα ζηελ ππεξεζία επηδξά αξλεηηθά ζηελ 

δηαρείξηζε ηεο θαηλνηνκίαο)  

193 Αλαπνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ θαη θηλήηξσλ 

194 Παξεκβάζεηο (εμσηεξηθψλ θνξέσλ κε απνηέιεζκα ηελ παιηλδξφκεζε θαη ηελ 

θαζπζηέξεζε ηεο δηνηθεηηθήο δξάζεο) 

195 Πηεζηηθέο πξνζεζκίεο ζηελ πινπνίεζε ζηφρσλ  

196 Δκβξπψδεο ζχζηεκα ειέγρνπ απφδνζεο 

197 Έιιεηςε ακνηβαίνπ θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο θαη ππνζηήξημεο κεηαμχ 

πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ 

198 Έιιεηςε θαζεθνληνινγίνπ-επηθάιπςε αξκνδηνηήησλ  

199 Παιαηά-θαηεζηεκέλε δεκνζην ππαιιειηθή θνπιηνχξα 

200 Υξνλνβφξεο ελδνεπηρεηξεζηαθέο επηθνηλσλίεο 

201 Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζηψλ ιφγσ  λέσλ αξκνδηνηήησλ 

202 Δμσγελήο παξεκβαηηζκφο (εθδνχιεπζε-ξνπζθέηη ) 

203 Αλεπαξθήο εθπαίδεπζε ππαιιήισλ ζε ζρέζε κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο ηνπο 

204 Απξνγξακκάηηζηεο ελεκεξσηηθέο ζπλαληίζεηο-«ζθήλεο» 

205 Παξεκβαηηζκφο-επλνηνθξαηία-θαβνξηηηζκφο 

206 Δμάξηηζε απφ αλεπαξθείο θαη άζρεηνπο πξντζηακέλνπο 

207 Έιιεηςε κεραλνξγάλσζεο 

208 Άξλεζε πξνζσπηθνχ γηα απφθηεζε ζρεηηθψλ κε ην αληηθείκελφ ηνπο δεμηφηεηεο 

209 Έιιεηςε νξηδφληηαο θαη θάζεηεο επηθνηλσλίαο-ζπλεξγαζίαο 

210 Διιηπέο ζχζηεκα έγθπξεο  θαη αμηφπηζηεο αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ 

211 Αλαπνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα πξνζιήςεσλ 
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212 Αλαμηνθξαηία-θαβνξηηηζκφο-ζεθηαξηζκφο ζε ζηξαηεγηθφ – δηνηθεηηθφ –ηαθηηθφ 

επίπεδν 

213 Διιηπέο ζχζηεκα θηλεηηθφηεηαο (ελαιιαγήο πξνζσπηθνχ ζε ζέζε επζχλεο) 

214 Αλάιεςε ππεξβνιηθψλ θαζεθφλησλ 

215 Αζπκβαηφηεηα θαηαλνκήο πξνζσπηθνχ ζε ζέζεηο θαη θαζήθνληα 

216 Έιιεηςε πειαηνθεληξηθήο αληίιεςεο 

217 Αλεπαξθείο ζπλζήθεο πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ζε ρψξνπο εξγαζίαο 

218 Έιιεηςε θνηλψλ: 

 Αξρψλ θαη αμηψλ 

 ηφρσλ 

 Δπηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ 

219 Έιιεηςε ζθαηξηθήο ζεψξεζεο ππεξεζηαθψλ ζεκάησλ  

220 Απξφβιεπηα ζπκβάληα κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα 

221 Δπείγνπζεο-έθηαθηεο δξαζηεξηφηεηεο 

222 Δπηθαιππηφκελεο δξαζηεξηφηεηεο θαη θελφ αλάιεςεο επζχλεο 

223 Έιιεηςε νξζνχ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο απφδνζεο 

224 Έιιεηςε δηαχινπ επηθνηλσλίαο κεηαμχ επηηειηθψλ θαη εθηειεζηηθψλ 

ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ 

225 Έιιεηςε πξνγξακκαηηζκνχ εμειηθηηθήο ξνήο πξνζσπηθνχ 

226 Πνιπλνκία, πνιππινθφηεηα θαη πξνβιεκαηηθή αλαδήηεζε ζεζκηθνχ πιαηζίνπ 

δξάζεο 

227 Δξγαζηαθφ ζηξέο – ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ ιφγσ ππεξβνιηθνχ 

θφξηνπ εξγαζίαο θπξίσο ζε πεξηφδνπο πςειήο αηρκήο 

228 Αδπλακίεο θαη ηξφπνη πξνζέγγηζεο θνπιηνχξαο πνιηηψλ  

229 Δκκνλή ζην θαηεζηεκέλν (status quo) 
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Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

230 Έιιεηςε θαηάξηηζεο ζε ζέκαηα λνκνζεζίαο θαη λέαο ηερλνινγίαο 

231 Πξνβιεκαηηθή ε  ζέζπηζε ηεο εληνπηφηεηαο ζηελ άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ  

232 Αλάζεζε έθηαθησλ θαζεθφλησλ κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα 

233 Γηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο-λννηξνπίεο ζε ζέκαηα εξγαζίαο 

234 Πηεζηηθέο πξνζεζκίεο (ζπλήζεο ε πξαθηηθή  ηνπ „ θάλην ρζεο‟) 

235 πρλή ελαζρφιεζε ζε εηεξφθιηηα θαζήθνληα 

236 πγθξνχζεηο ιφγσ δηαθνξεηηθψλ ηχπσλ πξνζσπηθνηήησλ  

237 Έιιεηςε πφξσλ δηνηθεηηθήο ππνζηήξημεο 

238 πγθξνχζεηο ιφγσ ππνθεηκεληθήο εξκελείαο ησλ λφκσλ 

239 Απαξραησκέλνη ζεζκνί-θαλνληζκνί θαη νξγαλνγξάκκαηα 

240 Με νξζνινγηθή θαηαλνκή ηνπ πξνζσπηθνχ (πνζνηηθή θαη πνηνηηθή) 

241 Έιιεηςε ελδηαθέξνληνο γηα ηελ ππεξεζία 

242 χγρπζε  αξκνδηνηήησλ 

243 Δκβφιηκα ζέκαηα πξνθαινχλ αλαβνιέο θαη κε ηήξεζε ρξνλνδηαγξακκάησλ 

244 Αδπλακία ηνπ „ πέο φρη‟ ζε πεξίπησζε ππεξβνιηθψλ θαζεθφλησλ 

245 Καθή δηαρείξηζε ρξφλνπ ζε φηη αθνξά :  

 ζηνλ πξνζδηνξηζκφ πξνηεξαηνηήησλ ( ζεκαληηθέο θαη επείγνληεο 

δξάζεηο) 

 ζην μεθαζάξηζκα κε ζεκαληηθψλ θαη κε επεηγφλησλ δξάζεσλ  

246 Έιιεηςε πξσηνβνπιηψλ 

247 Καθή δηαρείξηζε ζρέζεσλ πειάηε/πνιίηε (CRM) ιφγσ : α) ηδηνζπγθξαζίαο ηνπ 

πειάηε θαη  β) ηνπ άζρεκνπ ηζηνξηθνχ ζρέζεσλ πειάηε-ππεξεζίαο 

248 Έιιεηςε εθηίκεζεο: α) ηεο πξνζπάζεηαο θαη  β) ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 

ππαιιήινπ (ΗΟΠΔΓΧΣΗΚΉ ΝΟΟΣΡΟΠΗΑ) 

249 Πνιιά επείγνληα  πεξηζηαηηθά κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα  
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Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

250 Καθή θαηαλνκή θαζεθφλησλ ζε ππαιιήινπο 

251 Γπζιεηηνπξγίεο ζε ζεηξηαθέο , παξάιιειεο,  επαιιάζνπζεο δξαζηεξηφηεηεο ιφγσ 

εκπινθήο ππαιιήισλ κε δηαθνξεηηθέο ηδηνηαρχηεηεο 

252 Παξέκβαζε ηξίησλ πνπ πξνθαινχλ: 

 χγρπζε 

 ζπλερή ελαιιαγή ζηφρσλ θαη 

 αβεβαηφηεηα σο πξνο ην ΣΗ;  ΠΧ ; ΠΟΗΟ ; θάλεη ΣΗ ; ΠΟΣΔ ; θαη (γηα) 

ΠΟΗΟΝ; 

253 Αδπλακία κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο ζηξαηεγηθήο ζε ιεηηνπξγηθά πξνγξάκκαηα 

δξάζεο ιφγσ έιιεηςεο θαζνξηζκνχ ζπγθεθξηκέλσλ-εθηθηψλ-κεηξήζηκσλ-

έγθαηξσλ ζηφρσλ ( S.M.A.R.T.) 

254 Έιιεηςε  Οινθιεξσκέλνπ Πιεξνθνξηαθνχ πζηήκαηνο  (Δ.R. P.) 

Έιιεηςε κεραλνγξαθηθήο ππνδνκήο 

255 Έιιεηςε ηππνπνίεζεο κεζφδσλ θαη δηαδηθαζηψλ  

256 χγθξνπζε ξφισλ (ηνπ  έξγν-θεληξηθνχ κε απηφ ηνπ  εξγαζην-θεληξηθνχ) ζηελ 

άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ 

257 Πξντζηαζία-Ζγεζία  (management)  άζρεηε κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο  

258 Έιιεηςε εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ κεραληζκνχ ειέγρνπ θαη 

επαληξνθνδφηεζεο (feed back procedures)  

259 Δπζπλνθνβία 

260 Αλεπαξθήο ρξεκαηνδφηεζε ππεξεζηαθψλ δξάζεσλ 

261 Ηζρλνί θξίθνη ζχλδεζεο κεηαμχ νκάδσλ εξγαζίαο-θχθινη πνηφηεηαο θαη 

νξγαλσηηθήο δηάξζξσζεο ( ηππηθή νξγάλσζε) 

262 Γαηδαιψδεο θαηεγνξηνπνίεζε πξνζσπηθνχ (θαηλφκελν „πνιπθιαδίαο‟) ζε βάξνο 

ηεο νξγαλσηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηνπ πξνζδηνξηζκνχ „δίθαηεο‟ 

θαηαλνκήο „ακνηβψλ- θηλήηξσλ‟ 

263 Άγλνηα λνκνζεηηθνχ πιαηζίνπ 
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Α/Α ΣΗΣΛΟ ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

264 Γξαθεηνθξαηηθή δπζθακςία ιφγσ πνιιαπιψλ δηνηθεηηθψλ επηπέδσλ 

265 „Έιιεηςε αγσγήο θαη δηνηθεηηθήο θαιιηέξγεηαο  

266 Δπλνηνθξαηηθέο παξεκβάζεηο 

267 Έιιεηςε ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο ιφγσ θαθήο ρξήζεο ηεο „ζεζην-θεληξηθήο‟ 

κνξθήο εμνπζίαο   

268 Πεπνίζεζε πεξί ηνπ σλεηνχ -„αγνξαζηνχ‟  (εθ ηνπ σλένκαη-νπκαη = αγνξάδσ) 

ησλ ππεξεζηψλ 

2ν ζηάδην : Καηεγνξηνπνίεζε θαη Έληαμε εκπνδίσλ ζε νκάδεο 

ην ζηάδην #2, ηα εκπφδηα  έηζη φπσο έρνπλ πξνβιεζεί  απφ ηελ θνηλφηεηα ησλ 

εηαίξσλ, κεηά απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε  αληρλεχνληαη νη κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο 

νκνηφηεηαο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ γεληθή εξψηεζε :  

ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ_ρ  [: π..ρ. ην εκπόδην #1 ] 

ΔΥΔΗ ΚΟΗΝΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ( ζπλάθεηα, νκνηόηεηα) ΜΔ 

ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ_ς  [: π.ρ. ην εκπόδην #2 ] 

Σα εκπφδηα θαηεγνξηνπνηήζεθαλ ζηηο εμήο νκάδεο 

ΟΜΑΓΑ #1: ΖΓΔΗΑ 

1.1. Καηεχζπλζε : Όξακα-απνζηνιή-„αμίεο‟ 

1.2.Αλάπηπμε θαη πινπνίεζε ζπζηήκαηνο „δηνίθεζεο-νξγάλσζεο‟ 

1.3.Τπνθίλεζε-ππνζηήξημε 

1.4. Γηαρείξηζε ζρέζεσλ κε πνιηηηθή εγεζία θαη κε φινπο ηνπ εκπιεθφκελνπο θνξείο   

ΟΜΑΓΑ #2: ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ & ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗΜΟ 
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(ΠΧ; ε ππεξεζηαθή κνλάδα πινπνηεί ηελ απνζηνιή, ην φξακα, ηηο επηδηψμεηο , ηνπο 

ζηφρνπο, ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο θαλνληζκνχο)  

2.1.ζπιινγή πιεξνθνξηψλ ( αλάιπζε S.W.O.T.) 

2.2. αλάπηπμε επηθαηξνπνίεζε  ζηξαηεγηθήο 

2.3.νιηζηηθή εθαξκνγή ζηξαηεγηθήο 

2.4 πξνγξακκαηηζκφο, πινπνίεζε, επηθαηξνπνίεζε πξνγξάκκαηνο εθζπγρξνληζκνχ 

θαη θαηλνηνκίαο   

ΟΜΑΓΑ #3: ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

( ΠΧ ; ε ππεξεζηαθή κνλάδα δηαρεηξίδεηαη ηελ γλψζε-Knowledge θαη πσο αμηνπνηεί 

ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ ηεο 

3.1. Πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

3.2. Πνιηηηθέο Αλάπηπμεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

3.3. Πνιηηηθέο ελεξγνπνίεζεο θαη ελδπλάκσζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κέζσ 

ελαιιαγψλ ζε ζέζεηο εξγαζίαο, ζπλαληήζεηο εξγαζίαο θ.ά.  

ΟΜΑΓΑ #4: ΤΝΔΡΓΑΗΔ ΚΑΗ ΠΟΡΟΗ 

(Πσο; ε ππεξεζηαθή κνλάδα αμηνπνηεί ηηο έλδν θαη εμσ εηαηξηθέο ηεο ζρέζεηο, 

ζπλεξγαζίεο γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο πνιηηηθήο, ζηξαηεγηθήο ηεο ) 

4.1.Αλάπηπμε θαη πινπνίεζε „ζρέζεσλ- ζπλεξγαζηψλ ‟ κε ηξίηνπο, θιεηδί ζηελ 

αλάπηπμε ηεο  ζηξαηεγηθήο    

4.2. Γρ. ζρέζεσλ-ζπλεξγαζηψλ κε πνιίηεο/πειάηεο 

4.3. Γρ. νηθνλνκηθψλ πφξσλ 

4.4. Γρ. γλψζεο, πιεξνθφξεζεο, ηεθκεξίσζεο 
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4.5. Γρ. ηερλνινγίαο 

4.6. Γρ. εγθαηαζηάζεσλ, ππνδνκψλ  

ΟΜΑΓΑ #5: ΓΗΑΓΗΚΑΗΔ & ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΑΛΛΑΓΧΝ 

(Πσο;  ε ππεξεζηαθή κνλάδα δηαρεηξίδεηαη, βειηηψλεη θαη αλαθνηλψλεη ηηο δηαδηθαζίεο  

θιεηδηά ζηελ ππνζηήξημε ηεο ζηξαηεγηθήο.  

Πσο ε ππεξεζηαθή κνλάδα δηαρεηξίδεηαη ηνλ εθζπγρξνληζκφ θαη ηελ θαηλνηνκία έηζη 

ψζηε λα κεγηζηνπνηείηαη ή παξερφκελε „αμία-value‟ πξνο φινπο ηνπο εκπιεθφκελνπο 

θνξείο)     

5.1. Πξνζδηνξηζκφο, ζρεδηαζκφο θαη βειηίσζε δηαδηθαζηψλ ζε ζπλερφκελε βάζε 

5.2. „Πειαηνθεληξηθή‟ πξνζέγγηζε ζηελ παξαγσγή πξντφλησλ θαη παξνρή ππεξεζηψλ 

5.3. Αλάπηπμε θαηλνηφκσλ ηδεψλ ζηε πξνζέγγηζε πειαηψλ ζε άκεζε κε απηνχο 

ζπλεξγαζία θαη εκπινθή ηνπο.  

 

Πίλαθαο 4.4 Καηεγνξηνπνίεζε θαη έληαμε εκπνδίσλ ζε νκάδεο 

 

Σίηινο Δκπνδίνπ 

1. ΖΓΔΗΑ 

1.1. Καηεχζπλζε : Όξακα-απνζηνιή-„αμίεο‟ 

1.2.Αλάπηπμε θαη πινπνίεζε ζπζηήκαηνο „δηνίθεζεο-νξγάλσζεο‟ 

1.3.Τπνθίλεζε-ππνζηήξημε 

1.4. Γηαρείξηζε ζρέζεσλ κε πνιηηηθή εγεζία θαη κε φινπο ηνπ εκπιεθφκελνπο θνξείο   

Έιιεηςε ζαθνχο ππεξεζηαθήο δενληνινγίαο 

Τπεξηξνθία πνιηηηθνχ ζπζηήκαηνο 

Κνηλσληθή Αμία ήζζνλνο πξνζπάζεηαο 
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Σίηινο Δκπνδίνπ 

Γπζπηζηία πξνο ην Κξάηνο 

Δκβξπψδεο δηνηθεηηθή επηζηήκε 

Αιιεπάιιειεο  θξίζεηο πνιηηηθνχ ζπζηήκαηνο 

Τπνηππψδεο δηνηθεηηθή θαιιηέξγεηα 

Δζηζκφο ζηελ πνιηηηθή ρεηξαγψγεζε ησλ απνθάζεσλ 

Πνιηηηθή δηείζδπζε ( θνκκαηηθνπνίεζε ) 

Γηαθζνξά 

Δθδνπιεχζεηο ( ξνπζθέηη ) 

Πεπνίζεζε πεξί ηνπ σλεηνχ-„αγνξαζηνχ‟  ( εθ ηνπ σλένκαη-νπκαη = αγνξάδσ) ησλ 

ππεξεζηψλ 

Γπζθακςία σο πξνο ηελ απφδνζε επζπλψλ 

Έιιεηςε ελδηαθέξνληνο θαη αδηαθνξία 

Απνπζία νξγαλσηηθνχ εθζπγρξνληζκνχ 

Έιιεηςε παηδείαο θαη ππαιιειηθήο δενληνινγίαο-ιαλζαζκέλε λννηξνπία 

Παξαβίαζε φξσλ „πξνζθεηκεληθήο‟ 

Έιιεηςε πλεχκαηνο πξσηνβνπιίαο θαη επζχλεο 

Πξνζθφιιεζε  ζηελ παξαδεδνκέλε πξαθηηθή 

Απηαξρηθή δηεχζπλζε 

Αλεπαξθήο δηαπαηδαγψγεζε πνιίηνπ 

Αλεπαξθήο θαζνδήγεζε ηνπ πνιίηε ζηελ επαθή ηνπ κε ηελ Γηνίθεζε 

Έιιεηςε ελδηαθέξνληνο γηα ηελ ππεξεζία 

Έιιεηςε εθηίκεζεο ηεο πξνζπάζεηαο θαη ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ ππαιιήινπ.( 

ΗΟΠΔΓΧΣΗΚΉ ΝΟΟΣΡΟΠΗΑ) 
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Σίηινο Δκπνδίνπ 

Παξέκβαζε ηξίησλ πνπ πξνθαινχλ: 

 χγρπζε 

 ζπλερή ελαιιαγή ζηφρσλ θαη 

 αβεβαηφηεηα σο πξνο ην ΣΗ;  ΠΧ ; ΠΟΗΟ ; θάλεη ΣΗ;  ΠΟΣΔ ; θαη (γηα) ΠΟΗΟΝ; 

Πξντζηάκελνη ζία άζρεηνη κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο ( „ηνπξίζηεο‟)  

Δπζπλνθνβία 

Αηνλία πεηζαξρηθνχ δηθαίνπ 

Τπεξεθηίκεζε δηθαησκάησλ απφ ηνλ πνιίηε 

Με εθαξκνγή ηνπ αξρήο « Ο θαηάιιεινο άλζξσπνο ζηελ θαηάιιειε ζέζε» 

Ηζνπεδσηηθή δεκνζηνυπαιιειηθή θνπιηνχξα   

Έιιεηςε ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο ιφγσ θαθήο ρξήζεο ηεο „ζεζην-θεληξηθήο‟ κνξθήο 

εμνπζίαο   

Έιιεηςε αμηνθξαηίαο 

Παηεξλαιηζκφο ζηελ  ιήςε απνθάζεσλ 

Κνκκαηηθφο παξεκβαηηζκφο ( αλαμηνθξαηία ) ζε ηαθηηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ επίπεδν 

Δπζπλνθνβία ππεπζχλσλ  

Γηαηήξεζε ηνπ status quo, πεξηνξηζκφο πξσηνβνπιηψλ 

Παξεκβαηηζκφο 

Ακθηζβήηεζε πξντζηακέλσλ 

Άγλνηα πξντζηακέλνπ γηα ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ 

Έιιεηςε δέζκεπζεο ηεο δηνίθεζεο γηα άξζε εκπνδίσλ θαη πινπνίεζε απνηειεζκάησλ 

Καηάρξεζε εμνπζίαο 

Πνιηηηθέο παξέκβαζεο πνπ παξαθσιχνπλ ην έξγν ηεο ππεξεζίαο 

ηεξεφηππε δεκνζηνππαιιειηθή λννηξνπία ηεο ήζζνλνο πξνζπάζεηαο 
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Σίηινο Δκπνδίνπ 

Ακθηζβήηεζε ηππηθνχ εγέηε σο πξνο ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ 

πρλή αιιαγή πνιηηηθήο εγεζίαο θαη εμεξηεκέλσλ ζηειερψλ 

Γπζθνιία θαηαλφεζεο ζηφρσλ 

Αλαπνηειεζκαηηθή άζθεζε δηνηθεηηθήο εμνπζίαο 

Αλεπαξθήο επηθνηλσλία κεηαμχ πξντζηακέλνπ- πθηζηακέλνπ εμαηηίαο ελφο απηαξρηθνχ ζηηι 

δηνίθεζεο 

Πνηνηηθή αλεπάξθεηα ζηειερψλ δηνίθεζεο 

Αλαμηνθξαηία-επλνηνθξαηία-λεπνηηζκφο 

Παξεκβάζεηο ( εμσηεξηθψλ θνξέσλ κε απνηέιεζκα ηελ παιηλδξφκεζε θαη ηελ θαζπζηέξεζε 

ηεο δηνηθεηηθήο δξάζεο ) 

Παιαηά-θαηεζηεκέλε δεκνζηνππαιιειηθή θνπιηνχξα 

Δμσγελήο παξεκβαηηζκφο (εθδνχιεπζε-ξνπζθέηη ) 

Παξεκβαηηζκφο-επλνηνθξαηία-θαβνξηηηζκφο 

Δμάξηηζε απφ αλεπαξθείο θαη άζρεηνπο πξντζηακέλνπο 

Αλαμηνθξαηία-θαβνξηηηζκφο-ζεθηαξηζκφο ζε ζηξαηεγηθφ – δηνηθεηηθφ –ηαθηηθφ επίπεδν 

Έιιεηςε θνηλψλ: 

 Αξρψλ θαη αμηψλ 

 ηφρσλ 

 Δπηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ 

Γπζθνιία θαηαλφεζεο ζηφρσλ 

2. ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ & ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗΜΟ 

(ΠΧ; ε ππεξεζηαθή κνλάδα πινπνηεί ηελ απνζηνιή, ην φξακα, ηηο επηδηψμεηο , ηνπο 

ζηφρνπο, ηηο δηαδηθαζίεο ηνπο θαλνληζκνχο)  

2.1.ζπιινγή πιεξνθνξηψλ ( αλάιπζε S.W.O.T.) 

2.2. αλάπηπμε επηθαηξνπνίεζε  ζηξαηεγηθήο 
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2.3.νιηζηηθή εθαξκνγή ζηξαηεγηθήο 

2.4 πξνγξακκαηηζκφο, πινπνίεζε, επηθαηξνπνίεζε πξνγξάκκαηνο εθζπγρξνληζκνχ θαη 

θαηλνηνκίαο   

Έιιεηςε θεληξηθνχ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ( „ππξνζβεζηηθή αληηκεηψπηζε ζεκάησλ)   

Αλεπαξθήο πιεξνθφξεζε θαη ππνθεηκεληθφηεηα ρξεζηψλ 

Αδπλακία θαζνξηζκνχ ζαθνχο ζηξαηεγηθήο 

Αδπλακία κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο ζηξαηεγηθήο ζε ιεηηνπξγηθά πξνγξάκκαηα δξάζεο ιφγσ 

έιιεηςεο θαζνξηζκνχ ζπγθεθξηκέλσλ-εθηθηψλ-κεηξήζηκσλ-έγθαηξσλ ζηφρσλ  

( S.M.A.R.T.)  

Γξαθεηνθξαηηθή δπζθακςία ιφγσ πνιιαπιψλ δηνηθεηηθψλ επηπέδσλ 

Αδπλακία θαζνξηζκνχ ζαθνχο ζηξαηεγηθήο 

Έιιεηςε δηνηθεηηθήο θσδηθνπνηήζεσο 

Απηνζρέδηνο απμεηηζκφο  (improvised incrementalism )  

Έιιεηςε ηερληθψλ κεζφδσλ 

Με πξαθηηθή ηππνπνίεζε εγγξάθσλ  

Τπνηππψδεο αμηνπνίεζε ηεο ηερλνινγίαο ηεο  πιεξνθνξίαο ( information 

Technology I.T.) 

Αλππαξμία ζπληνληζηηθνχ νξγάλνπ θαη ζηξαηεγηθήο γηα ηελ ρξεζηκνπνίεζε ηεο 

ηερλνινγίαο ηεο πιεξνθνξίαο 

Απνπζία βξφρσλ αλαδξάζεσο ( feedback ) πεξί ηνπ δηνηθεηηθνχ έξγνπ 

Τπεξβνιηθφ πιεξνθνξηαθφ βάξνο 

Τπεξβνιηθέο παξεκβάζεηο θεληξηθψλ  ζε πεξηθεξεηαθέο ππεξεζίεο 

Τπεξβνιή εμάξηεζε Ν.Π.Γ.Γ. απφ επνπηεχνλ Τπνπξγείν 
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Αζπλέρεηα εθαξκνγψλ πξνγξακκάησλ ιφγσ αιιαγψλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ 

Τπεξβνιηθφο αξηζκφο πνιηηηθψλ θιηκαθίσλ 

Τπεξβνιηθφο ζπγθεληξσηηζκφο 

Έιιεηςε ζπληνληζκνχ θαη ζπλεξγαζία κεηαμχ δηνηθεηηθψλ ππεξεζηψλ 

πλαξκνδηφηεηεο 

Αλεπαξθήο πιεξνθνξία γηα ηα νπζηαζηηθά απνηειέζκαηα ηεο δηαρεηξίζεσο 

Αλαρξνληζηηθφ νξγαλφγξακκα 

Με ηήξεζε θαζεθνληνινγίνπ 

Αζαθείο, αληηθαηηθέο, αιινησηηθέο εγθχθιηνη 

Αλεπαξθήο πξνπαξαζθεπή θαη ηεθκεξίσζε απνθάζεσλ 

Με εθζπγρξνληζκφο ησλ απηνδηνηθνπκέλσλ νξγαληζκψλ 

Αλεπαξθήο επηζηεκνληθή δηνηθεηηθή έξεπλα 

Έιιεηςε ηππνπνίεζεο θαη απηνκαηνπνίεζεο δηαδηθαζηψλ πςειήο πεξηνδηθφηεηαο 

Αλαληηζηνηρία νξγάλσζεο θαη δηαδηθαζίαο εθαξκνγήο ηεο 

Έιιεηςε νιηζηηθήο πξνζέγγηζεο επίιπζεο δηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ  

Έιιεηκκα πνιηηηθήο θαη έιιεηςε ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

Αλεπάξθεηα ηεο δηνίθεζεο ζηελ νξηνζέηεζε ζηφρσλ 

Σκεκαηηθά θαη πεξηζηαζηαθά βειηησηηθά κέηξα 

Παξακέιεζε ηδηνκνξθηψλ θαηά ηελ δφκεζε δηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ 

Έιιεηςε πεξηγξαθήο θαζεθφλησλ (jobdescription) 

Κνιφβσζε ηεξαξρίαο ζέζεσλ 

Άθακπηε δνκή 
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Πιενλάδνπζα δνκή 

Καηαθεξκαηηζκφο εξγαζηαθήο ελφηεηαο  ζε επηκέξνπο εηεξφθιηηεο ππεξεζηαθέο κνλάδεο ηνπ 

ηδίνπ δηνηθεηηθνχ επηπέδνπ 

3. ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

( ΠΧ ; ε ππεξεζηαθή κνλάδα δηαρεηξίδεηαη ηελ γλψζε-Knowledge θαη πσο αμηνπνηεί ην 

Αλζξψπηλν Γπλακηθφ ηεο 

3.1. Πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

3.2. Πνιηηηθέο Αλάπηπμεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

3.3. Πνιηηηθέο ελεξγνπνίεζεο θαη ελδπλάκσζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κέζσ 

ελαιιαγψλ ζε ζέζεηο εξγαζίαο, ζπλαληήζεηο εξγαζίαο θ.ά.  

Έιιεηςε αμηνθξαηηθνχ ζπζηήκαηνο πξνζιήςεσλ 

Άζθεζε θνηλσληθήο πνιηηηθήο θαηά ηελ ζηειέρσζε 

Ζ δηα ηεο εηζφδνπ ησλ εθηάθησλ αιινίσζε ηνπ ζεζκνχ ησλ εηζαγσγηθψλ εμεηάζεσλ 

Άγλνηα λνκνζεηηθνχ πιαηζίνπ 

Έιιεηςε δηαθαλνχο θαη αμηνθξαηηθνχ ζπζηήκαηνο πξνζιήςεσλ θαη πξναγσγψλ  

Έιιεηςε αληηθεηκεληθνχ ζπζηήκαηνο πξναγσγψλ θαη ζηαδηνδξνκίαο 

Έιιεηςε ζπζηήκαηνο θηλήηξσλ ζε φιεο ηηο βαζκίδεο 

Έιιεηςε ζπζηήκαηνο αληηθεηκεληθήο αμηνινγήζεσο ζέζεσλ θαη πξνζσπηθνχ 

Αδπλακία πξνζειθχζεσο θαη δηαηεξήζεσο ηθαλνχ  πξνζσπηθνχ 

Απνζηειέρσζε – Έμνδνο εηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ 

Έιιεηςε ζπζηεκαηηθήο θαηαξηίζεσο πξνζσπηθνχ 

Αηειήο αμηνπνίεζε επηζηεκνληθνχ δπλακηθνχ 

Υαιάξσζε ειέγρσλ πξνζσπηθνχ 

Δπζπλνθνβία ππαιιήισλ ιφγσ πνιηηηθήο εμαξηήζεσο θαη ειιηπνχο θαηαξηίζεσο 
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Καηάρξεζε πιενλεθηεκάησλ κνληκφηεηαο 

Αληίιεςε ππαιιειηθήο ζρέζεσο  σο „ αζθάιεηαο δσήο „ 

Μεησκέλε έθεζε πξνο εξγαζία 

Πνιχηξνπνο  „λνκφηππε‟ απνρή απφ ηελ εξγαζία 

Πνιππξαγκαηνζχλε, Φηινπξσηία Αξρνκαλία  Έιιελνο ππαιιήινπ  

Καθέο ππεξεζηαθέο ζρέζεηο ( κε δηαπλεφκελεο απφ ην νξζφ ππεξεζηαθφ πλεχκα ) 

Πιεκκειείο αλζξψπηλεο ζρέζεηο 

Έιιεηςε πξνζσπηθνχ ( αξηζκεηηθή-πνζνηηθή) 

Έιιεηςε πιεξνθφξεζεο, ελεκέξσζεο θαη ππνζηήξημεο  ( λνκηθήο-ηερληθήο)  ζε φηη αθνξά  

ηελ άζθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ησλ νξγαληθψλ κνλάδσλ 

Αλεπαξθήο εθπαίδεπζε ζηειερψλ 

Έιιεηςε γλψζεσλ ηνπ αληηθεηκέλνπ εξγαζίαο απφ ηνπο ππεπζχλνπο 

Αδπλακία ηνπ „ πέο φρη „ ζε πεξίπησζε ππεξβνιηθψλ θαζεθφλησλ 

Έιιεηςε πξνζσπηθνχ ζε πνζνηηθφ θαη πνηνηηθφ ( εμεηδηθεπκέλν ) επίπεδν 

Έιιεηκκα ζηελ ζπλεξγαζία ηνπ πξνζσπηθνχ 

Έιιεηςε εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ζε φιν ην spectrum ηεο δηνηθεηηθήο ππξακίδαο 

Αλαπνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ θαη θηλήηξσλ 

Δκβξπψδεο ζχζηεκα ειέγρνπ απφδνζεο 

Έιιεηςε ακνηβαίνπ θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο θαη ππνζηήξημεο κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη 

πθηζηακέλσλ 

Έιιεηςε νξζνχ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο απφδνζεο 

Έιιεηςε πξνγξακκαηηζκνχ εμειηθηηθήο ξνήο πξνζσπηθνχ 

Δξγαζηαθφ ζηξέο –ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ ιφγσ ππεξβνιηθνχ θφξηνπ εξγαζίαο 

θπξίσο ζε πεξηφδνπο πςειήο αηρκήο 
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Έιιεηςε θαηάξηηζεο ζε ζέκαηα λνκνζεζίαο θαη λέαο ηερλνινγίαο 

Πξνβιεκαηηθή ζέζπηζε ηεο εληνπηφηεηαο ζηελ άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ 

Με νξζνινγηθή θαηαλνκή ηνπ πξνζσπηθνχ (πνζνηηθή θαη πνηνηηθή) 

Καθή θαηαλνκή θαζεθφλησλ ζε ππαιιήινπο 

Γαηδαιψδεο θαηεγνξηνπνίεζε πξνζσπηθνχ ( θαηλφκελν „πνιπθιαδίαο‟) ζε βάξνο ηεο 

νξγαλσηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηνπ πξνζδηνξηζκνχ „δίθαηεο‟ θαηαλνκήο „ακνηβψλ-

θηλήηξσλ 

Αλαπνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ θαη θηλήηξσλ 

Παξέκβαζε πνιηηηθή θαη ζπλδηθαιηζηηθή σο πξνο ηελ δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Αλεπαξθήο θαηαλνκή πξνζσπηθνχ 

Καθή δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Αλεπαξθήο πνηνηηθά θαη πνζνηηθά ζηειέρσζε ππεξεζηψλ 

Έιιεηςε ππαιιειηθήο ζπλέπεηαο  

„Έιιεηςε δηαρσξηζκνχ ξφισλ πξντζηακέλνπ θαη ππαιιήινπ (ρσξίο ζέζε επζχλεο) 

Έιιεηςε εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ 

Ηζνπεδσηηθή δεκνζην ππαιιειηθή λννηξνπία 

Έιιεηςε θαηεξηηζκέλνπ πξνζσπηθνχ πιεξνθνξηθήο-λέσλ ηερλνινγηψλ 

χγθξνπζε κεηαμχ ζπλαδέιθσλ ιφγσ δηαθνξεηηθψλ απφςεσλ ή άληζεο κεηαρείξηζεο 

Καηάξγεζε θηλήηξσλ απνδφζεσο απφ ην εληαίν κηζζνιφγην 

Έιιεηςε θαη θαηαζηξαηήγεζε ρξνληθνχ πιαηζίνπ παξακνλήο θαη ελαιιαγήο ζε ζέζε 

εξγαζίαο  

Έιιεηςε γλψζεσλ αληηθεηκέλνπ-ζπρλέο αιιαγέο πξνζσπηθνχ 

Έιιεηςε θηλήηξσλ – ππνθίλεζεο.  Ζ αξρή ηεο ήζζνλνο πξνζπάζεηαο 

Γπζθνιία απαζρφιεζεο ππαιιήισλ κε ηδηαίηεξα πξνβιήκαηα (ΑκΔΑ) πνπ ηνπο θαζηζηνχλ 
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αλίθαλνπο ή δπζιεηηνπξγηθνχο ζηελ άζθεζε θαζεθφλησλ 

Έιιεηςε εμειηθηηθήο ξνήο πξνζσπηθνχ  

Πιεκκειήο άζθεζε θαζεθφλησλ 

Έιιεηςε ππεπζπλφηεηαο 

Διιηπήο γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ θαη επηθαηξνπνίεζε γλψζεσλ 

Έιιεηςε επηκφξθσζεο ζηελ ρξήζε λέσλ ηερλνινγηψλ 

Άξλεζε ζηε λέσλ ηερλνινγηψλ-ππάιιεινη δχν ηαρπηήησλ (ιφγσ θφβνπ θαη έιιεηςεο 

θηλήηξσλ) 

Αλεπαξθήο εθπαίδεπζε- θαηάξηηζε 

Πνζνηηθή έιιεηςε πξνζσπηθνχ 

Γπζθακςίεο ζηελ εθαξκνγή θαηλνηφκσλ πξνηάζεσλ θαη ηδεψλ 

Γπζπξνζαξκνζηηθφηεηα ζε λένπο ηξφπνπο εξγαζίαο απφ παιαηφηεξν πξνζσπηθφ  

Αλαπνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ θαη θηλήηξσλ 

Άξλεζε πξνζσπηθνχ γηα απφθηεζε ζρεηηθψλ κε ην αληηθείκελφ ηνπο δεμηφηεηεο 

Διιηπέο ζχζηεκα έγθπξεο  θαη αμηφπηζηεο αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ 

Διιηπέο ζχζηεκα θηλεηηθφηεηαο (ελαιιαγήο πξνζσπηθνχ ζε ζέζε επζχλεο) 

Έιιεηςε πξνγξακκαηηζκνχ εμειηθηηθήο ξνήο πξνζσπηθνχ 

Αλαπνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα πξνζιήςεσλ 

Αζπκβαηφηεηα θαηαλνκήο πξνζσπηθνχ ζε ζέζεηο θαη θαζήθνληα 

Διιηπέο ζχζηεκα έγθπξεο  θαη αμηφπηζηεο αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ 

4. ΤΝΔΡΓΑΗΔ ΚΑΗ ΠΟΡΟΗ 

(Πσο; ε ππεξεζηαθή κνλάδα αμηνπνηεί ηηο έλδν θαη εμσ εηαηξηθέο ηεο ζρέζεηο, ζπλεξγαζίεο 

γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο πνιηηηθήο, ζηξαηεγηθήο ηεο ) 

4.1.Αλάπηπμε θαη πινπνίεζε „ζρέζεσλ- ζπλεξγαζηψλ ‟ κε ηξίηνπο, θιεηδί ζηελ αλάπηπμε ηεο  
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ζηξαηεγηθήο    

4.2. Γρ. ζρέζεσλ-ζπλεξγαζηψλ κε πνιίηεο/πειάηεο 

4.3. Γρ. νηθνλνκηθψλ πφξσλ 

4.4. Γρ. γλψζεο, πιεξνθφξεζεο, ηεθκεξίσζεο 

4.5. Γρ. ηερλνινγίαο 

4.6. Γρ. εγθαηαζηάζεσλ, ππνδνκψλ  

Ηζρλφηεηα θαη αζηάζεηα νηθνλνκηθνχ ζπζηήκαηνο 

Πνιπλνκία 

Πεξίπινθεο ξπζκίζεηο 

Παιαίσζε λφκσλ 

Πνιπλνκία, πνιππινθφηεηα θαη πξνβιεκαηηθή αλαδήηεζε ζεζκηθνχ πιαηζίνπ δξάζεο 

Αζάθεηα λφκσλ 

Πξνρεηξφηεηα ζπληάμεσο λφκσλ 

Βξαδεία επηθνηλσλία θέληξνπ-πεξηθέξεηαο 

πγθξνχζεηο ιφγσ ππνθεηκεληθήο εξκελείαο ησλ λφκσλ 

Καθή πνηφηεηα θαλνληζηηθψλ θεηκέλσλ 

Πνιιά  „παξάζπξα „  ζηελ δηνηθεηηθή δηαδηθαζία 

Ννκηθηζκφο  

Σππνιαηξεία 

Γξαθεηνθξαηία 

Πνιιέο επηηξνπέο 

Τπεξβνιηθφο αξηζκφο πεξηπηψζεσλ θαθήο εθαξκνγήο ησλ λφκσλ 
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Παξάθακςε ή  παξαβίαζε λνκνηχπσλ δηαδηθαζηψλ 

Τπνηππψδεο αμηνπνίεζε ηερλνινγίαο πιεξνθνξίαο 

Έιιεηςε ειεθηξνληθήο δηθηπψζεσο ησλ κνλάδσλ Γηνηθήζεσο 

Αλεπαξθήο πιηθνηερληθή ππνδνκή 

Καθή δηαρείξηζε ζρέζεσλ πειάηε ιφγσ ηδηνζπγθξαζίαο ηνπ πειάηε θαη ηνπ άζρεκνπ 

ηζηνξηθνχ ζρέζεσλ πειάηε-ππεξεζίαο 

Αηειήο δηνηθεηηθή απνθέληξσζε 

Γηαζπνξά πεξηθεξεηαθψλ ππεξεζηψλ 

Μεησκέλε ζπιιεθηηθή ηθαλφηεηα πφξσλ 

Με νξζνινγηθή θαηαλνκή δεκνζηνλνκηθψλ πφξσλ 

Αλεπαξθήο κεραλνγξαθηθή ππνζηήξημε 

Έιιεηςε ζπζηήκαηνο ελεκεξψζεσο θνηλνχ 

Απνπζία ζαθψλ νδεγηψλ πξφζβαζεο πνιίηε ζηελ Γεκφζηα Τπεξεζία 

Αλεπαξθήο ζεζκηθή ππνζηήξημε θαηά ησλ παξάλνκσλ πνιηηηθψλ παξεκβάζεσλ 

Αλεπάξθεηα Ζιεθηξνκεραλνινγηθνχ εμνπιηζκνχ θαη ππνδνκήο 

Έιιεηςε γλψζεσλ ζε ζέκαηα λέσλ ηερλνινγηψλ 

Αδπλακία παξαθνινχζεζεο ησλ αληηθεηκέλσλ ιφγσ ζπρλψλ αιιαγψλ ηεο λνκνζεζίαο 

Αξλεηηθή αληίδξαζε ζηελ εηζαγσγή θαηλνηφκσλ ηδεψλ θαη πξσηνβνπιηψλ 

Έιιεηςε ζπλεξγαζίαο ζε νξηδφληην θαη θάζεην επίπεδν 

Έιιεηςε δηαηκεκαηηθήο ζπλεξγαζίαο  

Αλεπαξθήο ρξεκαηνδφηε δξάζεσλ 

Έιιεηςε βνχιεζεο- δέζκεπζεο εθαξκνγήο θαλνληζκψλ 

Έιιεηςε πξνγξακκαηηζκνχ δηαδνρήο θαη ελαιιαγήο ππαιιήισλ ζε ζέζεηο εξγαζίαο 
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.Παξακνλή ππαιιήισλ ζηελ ίδηα ζέζε γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα 

Αλεπαξθήο εμνπιηζκφο (ππνδνκή) ζε ζρέζε κε ηηο αλάγθεο ηεο ππεξεζηαθήο κνλάδαο 

Έιιεηςε κεραλνξγάλσζεο 

Έιιεηςε πειαηνθεληξηθήο αληίιεςεο 

Έιιεηςε νξηδφληηαο θαη θάζεηεο επηθνηλσλίαο-ζπλεξγαζίαο 

Έιιεηςε δηαχινπ επηθνηλσλίαο κεηαμχ επηηειηθψλ θαη εθηειεζηηθψλ ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ 

Έιιεηςε πφξσλ δηνηθεηηθήο ππνζηήξημεο 

Έιιεηςε  Οινθιεξσκέλνπ Πιεξνθνξηαθνχ πζηήκαηνο  (Δ.R. P.) 

Έιιεηςε κεραλνγξαθηθήο ππνδνκήο 

Αλεπαξθήο Υξεκαηνδφηεζε ππεξεζηαθψλ δξάζεσλ 

Ηζρλνί θξίθνη ζχλδεζεο κεηαμχ νκάδσλ εξγαζίαο-θχθινη πνηφηεηαο θαη νξγαλσηηθήο 

δηάξζξσζεο ( ηππηθή νξγάλσζε) 

Αλεπαξθήο εμνπιηζκφο (ππνδνκή) ζε ζρέζε κε ηηο αλάγθεο ηεο ππεξεζηαθήο κνλάδαο 

Έιιεηςε κεραλνξγάλσζεο 

Έιιεηςε νξηδφληηαο θαη θάζεηεο επηθνηλσλίαο-ζπλεξγαζίαο 

Έιιεηςε δηαχινπ επηθνηλσλίαο κεηαμχ επηηειηθψλ θαη εθηειεζηηθψλ ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ 

Πξνβιήκαηα επηθνηλσλίαο  

Έιιεηςε νινθιεξσκέλσλ κειεηψλ γηα έξγα ή ελέξγεηεο 

Έιιεηςε ελδν ηκεκαηηθήο ζπλεξγαζίαο ( πθηζηακέλσλ-πξντζηακέλσλ-ζπλαδέιθσλ) 

Υξνλνβφξεο δηαδηθαζίεο ζε φηη αθνξά ηελ άκεζε πξνκήζεηα πιηθψλ  

Καθέο ελδν εηαηξηθέο, εμσ εηαηξηθέο επηθνηλσληαθέο ζρέζεηο  

Έιιεηςε νκαδηθνχ πλεχκαηνο ζπλεξγαζίαο-απηνζρεδηαζκνί  

Έιιεηςε φξσλ πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο 
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Μσζατθφ δηνηθεηηθψλ νξγάλσλ αλεπαξθψο ζπληνληζκέλν- απηφλνκα νρπξά  

Απμεηηθφο πξνυπνινγηζκφο 

Γπζκελήο πξνδηάζεζε πνιηηψλ ιφγσ πξνθαηαιήςεσο ε θαθήο εκπεηξίαο 

χγθξνπζε κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ ηεο ππεξεζηαθήο κνλάδαο 

Έιιεηςε νξηδφληηαο θαη θάζεηεο επηθνηλσλίαο  

5. ΓΗΑΓΗΚΑΗΔ & ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΑΛΛΑΓΧΝ 

(Πσο;  ε ππεξεζηαθή κνλάδα δηαρεηξίδεηαη, βειηηψλεη θαη αλαθνηλψλεη ηηο δηαδηθαζίεο  

θιεηδηά ζηελ ππνζηήξημε ηεο ζηξαηεγηθήο. Πσο ε ππεξεζηαθή κνλάδα δηαρεηξίδεηαη ηνλ 

εθζπγρξνληζκφ θαη ηελ θαηλνηνκία έηζη ψζηε λα κεγηζηνπνηείηαη ή παξερφκελε „αμία-value‟ 

πξνο φινπο ηνπο εκπιεθφκελνπο θνξείο)     

Έιιεηςε εκπηζηνζχλεο πνιηηψλ ζηελ εγθπξφηεηα ηεο δηνηθεηηθήο πιεξνθνξίαο 

Αηειήο δηαζχλδεζε θαη ζπληνληζκφο αξκνδηνηήησλ 

Δπηθάιπςε αξκνδηνηήησλ 

Απμεκέλεο απαηηήζεηο θνηλνχ 

Ακνηβαία δπζπηζηία δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ - θνηλνχ   

Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζίαο επηβαξπλφκελνο πεξαηηέξσ κε εηεξφθιηθιεηα θαζήθνληα 

Γηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε ζεκάησλ  

Υαιαξνί αλεπαξθείο έιεγρνη 

Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζίαο 

Απαξραησκέλνη ζεζκνί-θαλνληζκνί θαη νξγαλνγξάκκαηα 

χγρπζε αξκνδηνηήησλ 

Απξφβιεπηνη παξάγνληεο („ζθήλεο‟) 

Αζθπθηηθέο πξνζεζκίεο ζηελ πινπνίεζε δξαζηεξηνηήησλ  

χγθξνπζε θαη αιιεινεπηθάιπςε αξκνδηνηήησλ 
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Άληζε θαηαλνκή αληηθεηκέλσλ εξγαζίαο 

Γπζθνιία ππάξμεσο ζπζηήκαηνο (δηα βίνπ εθπαίδεπζε) 

Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζίαο ιφγσ πηεζηηθψλ πξνζεζκηψλ θαη έιιεηςεο εμεηδηθεπκέλνπ 

πξνζσπηθνχ 

χγρπζε αξκνδηνηήησλ 

Αζηάζκεηνη θαη απξφβιεπηνη παξάγνληεο ζε δηαδηθαζίεο πςειήο πεξηνδηθφηεηαο  

Πνιιά θαη εηεξφθιηηα θαζήθνληα 

Απξφβιεπηα ζπκβάληα κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα 

Πηεζηηθέο πξνζεζκίεο („θάλην ρζεο‟) 

πρλή ελαζρφιεζε ζε εηεξφθιηηα θαζήθνληα 

Δκβφιηκα ζέκαηα πξνθαινχλ αλαβνιέο θαη κε ηήξεζε ρξνλνδηαγξακκάησλ 

Καθή δηαρείξηζε ρξφλνπ ζε φηη αθνξά :  

 ζηνλ πξνζδηνξηζκφ πξνηεξαηνηήησλ ( ζεκαληηθέο θαη επείγνληεο δξάζεηο) 

 ζην μεθαζάξηζκα κε ζεκαληηθψλ θαη κε επεηγφλησλ δξάζεσλ  

Δπηθαιππηφκελεο δξαζηεξηφηεηεο θαη θελφ αλάιεςεο επζχλεο 

Πνιιά επείγνληα  πεξηζηαηηθά κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα 

Έιιεηςε ηππνπνίεζεο κεζφδσλ θαη δηαδηθαζηψλ  

χγθξνπζε ξφισλ ( έξγν-θεληξηθνχ θαη εξγαζην-θεληξηθνχ) ζηελ άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ 

Απξφβιεπηα ζπκβάληα κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα 

Έιιεηςε εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ κεραληζκνχ ειέγρνπ θαη επαληξνθνδφηεζεο (feed back 

procedures)  

Υξνλνβφξεο ελδνεπηρεηξεζηαθέο επηθνηλσλίεο 

Γπζιεηηνπξγίεο ζε ζεηξηαθέο ,παξάιιειεο,  επαιιάζνπζεο δξαζηεξηφηεηεο ιφγσ εκπινθήο 

ππαιιήισλ κε δηαθνξεηηθέο ηδηνηαρχηεηεο 

χγρπζε  αξκνδηνηήησλ 
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Τπεξβνιηθφο θφξηνο εξγαζηψλ ιφγσ  λέσλ αξκνδηνηήησλ 

Γπζθακςίεο ζηελ εθαξκνγή θαηλνηφκσλ πξνηάζεσλ θαη ηδεψλ 

Έιιεηςε θαζεθνληνινγίνπ - επηθάιπςε αξκνδηνηήησλ 

Πνιπλνκία( αζάθεηα-θελά-επηθαιχςεηο-αιιειναλαηξέζεηο-ζπλερείο ηξνπνπνηήζεηο 

Πηεζηηθέο πξνζεζκίεο ζηελ πινπνίεζε ζηφρσλ  

Απξνγξακκάηηζηεο ελεκεξσηηθέο ζπλαληήζεηο-„ζθήλεο‟ 

Αλάζεζε έθηαθησλ θαζεθφλησλ κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα 

Γπζπξνζαξκνζηηθφηεηα ζε λένπο ηξφπνπο εξγαζίαο απφ παιαηφηεξν πξνζσπηθφ 

Δπείγνπζεο-έθηαθηεο δξαζηεξηφηεηεο 

Αλάζεζε έθηαθησλ θαζεθφλησλ κε ζπρλή πεξηνδηθφηεηα 

Υξνληθέο θαζπζηεξήζεηο ζηελ δηεθπεξαίσζε αηηήκαηνο πνιηηψλ 

Έιιεηςε πξσηνβνπιηψλ 

Αλεπαξθείο ζπλζήθεο πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ζε ρψξνπο εξγαζίαο 

Αλάιεςε ππεξβνιηθψλ θαζεθφλησλ 

 

 

3
ν
  ζηάδην: Πξνζδηνξηζκφο ησλ ζεκαληηθφηεξσλ απφ πιεπξάο επίιπζεο εκπνδίσλ     

ην ζηάδην #3,  νη ζπκκεηέρνληεο ςεθίδνπλ ηα πην ζεκαληηθά εκπφδηα ζε φηη αθνξά 

ηελ επίδξαζή ηνπο ζηελ απνδνηηθφηεηα / απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ δηνηθεηηθνχ 

ζπζηήκαηνο. Σα απνηειέζκαηα απνηππψλνληαη ζηνλ ΠΗΝΑΚΑ 4.5  
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Πίλαθαο 4.5 Καηαλνκή ςήθσλ ζε νκάδεο-εκπνδίσλ (clusters of obstales)   

( ε ςεθνθνξία έγηλε κεηά ηελ νκαδνπνίεζε ησλ εκπνδίσλ) 

φπνπ : 

 Ν= 313 ζπκκεηέρνληεο κε δηθαίσκα δχν ςήθσλ θαηαλεκεκέλσλ ζε  ηζφπνζα 

εκπφδηα  

Σχπνο εκπνδίνπ :  

soft=  εζηηάδνληαη ζε εκπφδηα κε πξνζαλαηνιηζκφ ηελ θνπιηνχξα, ην ζχζηεκα αμηψλ, 

ηελ απνζηνιή ην φξακα  ηελ δηνηθεηηθή θαιιηέξγεηα θ.ά.  

hard= εζηηάδνληαη ζε εκπφδηα κε  εξγν θεληξηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ( π.ρ. ηελ ξνή 

εξγαζίαο, ηελ ηππνπνίεζε κεζφδσλ θαη δηαδηθαζηψλ  

 

 

ΟΜΑΓΔ ΔΜΠΟΓΗΧΝ 
ΦΖΦΟΗ 

ΤΝΟΛΟ 

‘SOFT’ ‘HARD’ 

ΟΜΑΓΑ #1  ΖΓΔΗΑ 125  125 

ΟΜΑΓΑ #2 ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ & ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗΜΟ 50 50 100 

ΟΜΑΓΑ #3 ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 113  113 

ΟΜΑΓΑ #4    ΤΝΔΡΓΑΗΔ ΚΑΗ ΠΟΡΟΗ 113  113 

ΟΜΑΓΑ #5  ΓΗΑΓΗΚΑΗΔ & ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΑΛΛΑΓΧΝ  175 175 

ΤΝΟΛΑ 401 175 626 



 160 

Βηβιηνγξαθία & αξζξνγξαθία 

Ackoff, R., (1994). The Democratic Corporation. New York, NY: Oxford University 

Press,  

Agranoff, R., and Pattakos, A. (1979). Dimensions of Services Integration: Services 

Delivery, Program Linkages, Policy Management, Organizational Structure, Project 

SHARE Monograph Series, No. 12, U.S. Department of Health, Education, and 

Welfare, Rockville, MD. 

Banathy, B., (1987). Design Inquiry, International Systems Institute, Carmel, CA. 

Banathy, B., (1996). Designing Social Syste1J1S in a Changing World, Plenum_N.Y. 

Christakis, AN., Krause, L., and Prabhu,Y., (1988). Synthesis in a New Age, Systems 

Research,5(2), pp. 107-114. 

Christakis, AN., Warfield, J.N., and Keever, D., (1989). Systems Design: Generic 

Design Theory and Methodology, in Systems Governance, Michael Deqleris (ed.), 

Publisher Ant. N. Sakkoy1as, Athens-Komotini, Greece, pp.143-21 0, (in Greek). 

Harrison F. (1999). The Managerial Decision-Making Process, 5th Edition 

Tsivakou, I. (1997). The Rationality of Distinctions and the Emergence of Power: A 

Critical System Perspective of Power in Organizations, Systems Research and 

Behavioral Science, 14,21-34. 

Ulrich, W. (1983), Critical Heuristics of Social Planning: A New Approach to 

Practical Philosophy, Paul Haupt, Berne, Switzerland. 

Warfield, J.N., (1993). Structural Thinking, Institute for Advanced Study in the 

Integrative Sciences, George Mason University, Fairfax, Virginia. 

Warfield, J.N., (1994). A Science of Generic Design: Managing Complexity Through 

Systems Design, Iowa State University Press, Ames, Iowa 



 161 

Warfield, J.N., and Christakis, A.N., (1987). Dimensionality, Systems Research 4(2), 

pp. 127-137. 11.Warfield, J.N., The Magical Number Three, Plus or Minus Zero, 

Cybernetics and Systems, 19, pp.339-358. 

Warfield, J.N., and Hill, J.D., (1972). A Unified Systems Engineering Concept, 

Columbus: OH,Battelle. 

Warfield, J.N., and Roxana Cardenas, (1994). A Handbook of Interactive 

Management, Iowa State  University Press, Ames, Iowa. 

Warfield, J.N., and Staley, S.M., (1996). Structural Thinking: Organizing Complexity 

Through Disciplined Activity, Systems Research 13(1), pp. 47-68. 

Winograd, T., and Flores, F., (1986). Understanding Computers and Cognition: A 

new Foundation for Design, Ablex Publishing Corporation, Norwood, NJ. 

Γεθιεξήο, Μ. (1986) " πζηεκηθή Θεσξία" Αζήλα: άθθνπιαο 

Μπνπξήο, Η. (2015). Αμηνπνίεζε πλαηλεηηθψλ Πξνηχπσλ Λήςεο Απνθάζεσλ ζηε 

ρεδίαζε θαη Αλάπηπμε πζηήµαηνο  Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο: Μεζνδνινγία, 

Αμηνιφγεζε, πµπεξάζµαηα θαη Πξνηάζεηο. Γηαζέζηκν ζην 

http://users.teiath.gr/jbouris/JBOURIS.pdf, αλαθηήζεθε ζηηο 10/06/2017. 

 

http://users.teiath.gr/jbouris/JBOURIS.pdf


 162 

 

 

ΖΜΔΡΑ 5ε 

ΘΔΜΑΣΗΚΖ ΔΝΟΣΖΣΑ 5: ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ΔΝΑΛΛΑΚΣΗΚΧΝ 

ΔΝΑΡΗΧΝ ΣΟΤ ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΟ15 

πλνπηηθή Πεξηγξαθή  

Σν πξψην βήκα ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο ηεο απφθαζεο είλαη  ν πξνζδηνξηζκφο ηνπ 

πξνβιήκαηνο, θαη απηφ γίλεηαη κε κηα αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο κε ηελ νπνία 

ζπγθξίλεηαη ε ηξέρνπζα κε ηελ επηζπκεηή θαηάζηαζε. Αλ ππάξρεη δηαθνξά, απηφ 

ζεκαίλεη φηη έρεη εληνπηζηεί έλα πξφβιεκα. Σν επφκελν βήκα είλαη ν θαζνξηζκφο  ε 

αλάιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ δηαζηάζεσλ ηνπ . 

Γηαηππψλνληαη  ηα ελαιιαθηηθά ζελάξηα δξάζεο  κέζσ ηεο ηερληθήο  Πεδίνπ 

"πξνθίι" ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ δξάζεο  (Οptions profile Method). Απφ ηελ 

αλάιπζε δειαδή ηνπ πξνβιήκαηνο πεξλάκε ζηε θάζε ηεο ζχλζεζεο ησλ ηδεψλ, 

απφςεσλ κε ηελ δεκηνπξγία ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ δξάζεο.  Γελ κπνξεί λα γίλεη 

θάπνηα πξφηαζε γηα εθαξκνγή παξά κφλν κεηά ηελ αμηνιφγεζε ησλ επηπηψζεσλ 

θάζε ελαιιαθηηθήο ιχζεο. Αθνχ επηιεγεί κηα ιχζε  βάζεη θξηηεξίσλ, ζα εθαξκνζηεί 

δνθηκαζηηθά -πηινηηθά. Οη πιεξνθνξίεο απφ ηε δνθηκαζηηθή εθαξκνγή ( 

implementation) θαη ε αλαηξνθνδφηεζε–επαλαπιεξνθφξεζε (feedback) 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε βειηίσζε ηεο επηιεγκέλεο ιχζεο  ηνπ πξνβιήκαηνο πξηλ απφ 

ηελ πιήξε εθαξκνγή ηεο ( application). 

                                                 
15

 Οη ηερληθέο  πνπ  αλαπηχζζνληαη  ζηελ  ελφηεηα  απηή  παξνπζηάζηεθαλ  απφ ηνλ θαζ. Ησάλλε Γ 

Μπνπξή  ζε εκεξίδα  (Παρασκεσή 18 Μαρτίοσ 2016στο Κεντρικό Αμυιθέατρο τοσ ΤΕΙ Αθήνας 

ζην  πιαίζην  ηνπ  κεηαπηπρηαθνχ  πξνγξάκκαηνο  ΜΒΑ-ΣΔΗ Αζήλαο –ΓΟ  ηκ. Γ/Δ ( Ζκεξνκελία 

Πξφζβαζεο 10/6/2017 http://mba.ba.teiath.gr/articles.php?id=51659&lang=el ) 

http://mba.ba.teiath.gr/articles.php?id=51659&lang=el
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ηηο επηδηψμεηο ηεο ελφηεηαο απηήο είλαη  ε αλάδεημε ησλ ηερληθψλ ζχλζεζεο ησλ 

ηδεψλ θαη απφςεσλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηελ απνδφκεζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζηηο 

δηαζηάζεηο ηνπ. Ζ ζχλζεζε ησλ ηδεψλ θαη απφςεσλ νδεγεί ζηελ δεκηνπξγία 

ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ  ε αλάδεημε κηαο ησλ νπνίσλ απνηειεί θαη ηελ βέιηηζηε ιχζε 

ηνπ πξνβιήκαηνο.  

Οη ηερληθέο ζχλζεζεο  ησλ δεδνκέλσλ ζε ζελάξηα δξάζεο  θαη ε αμηνιφγεζεο ηνπο 

γηα ηελ αλάδεημε ηεο βέιηηζηεο ιχζεο απνηειεί ηνλ θχξην ζηφρν ηεο ελφηεηαο απηήο. 

 

Λέμεηο θιεηδηά: Σερληθή Πεδίνπ Ιδεώλ / Δπηινγώλ (Οptions Field Method), Σερληθή 

Πεδίνπ "πξνθίι" ελαιιαθηηθώλ ζελαξίσλ δξάζεο  (Οptions profile Method), 

Πξνγξάκκαηα Γξάζεο ( Action Plans) 
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5.1 Γεκηνπξγία ελαιιαθηηθώλ ζελαξίσλ δξάζεο: ύλζεζε εθαξκόζηκσλ 

πξνηάζεσλ  

Σερληθή Πεδίνπ Ηδεώλ / Δπηινγώλ (Οptions Field Method) 

Ζ ηερληθή Πεδίνπ Ηδεψλ/Δπηινγψλ είλαη θαη απηή κηα ηερληθή πνπ ρξεζηκνπνηείηαη 

επξχηεξα γηα ηελ νκαδηθή ιήςε απνθάζεσλ. χκθσλα κε ηελ ηερληθή απηή, γίλεηαη 

νκαδνπνίεζε ησλ Ηδεψλ πνπ παξήρζεζαλ απφ ηελ ηερληθή γέλεζεο ηδεψλ. 

Ζ ππφ εμέηαζε ηερληθή πεξηιακβάλεη ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ Ηδεψλ ζε κηα 

πξνζπάζεηα πξνζδηνξηζκνχ ησλ δηαζηάζεσλ ( Dimensions)  ηνπ πξνβιήκαηνο  

Ζ φιε δηαδηθαζία δνκείηαη ζηα εμήο ζηάδηα: 

1ν  ζηάδην : Δληνπηζκόο ηνπ πξνβιήκαηνο -Απνζαθήληζε θαη δηαηύπσζε ηεο 

θεληξηθήο εξώηεζεο (εξψηεζε-θιεηδί-triggering question), ε νπνία ππξνδνηεί ηελ 

φιε ζπδήηεζε. Ζ εξψηεζε απηή αθνξά ζην ζηφρν (ην ηη πξέπεη λα πεηχρεη ε 

νξγάλσζε), θαζψο θαη ζηνλ ηξφπν (πσο) κε ηνλ νπνίν πξέπεη απηφο  λα επηηεπρζεί. 

 Αθνινπζεί δηαινγηθή ζπδήηεζε πνπ απνιήγεη ζην 2ν ζηάδην 

2ν ζηάδην: θαηαγξαθή ησλ εκπνδίσλ πνπ αληηκεησπίδεη ζηελ παξνχζα θάζε ε  

νξγάλσζε ηα νπνία δελ ηεο επηηξέπνπλ λα επηιχζεη ην πξφβιεκα.  

ην ζηάδην απηφ νπζηαζηηθά ρξεζηκνπνηείηαη κηα ηερληθή γέλεζεο ηδεψλ, φπσο ε 

ηδενζχειια, ή θαιχηεξα ε θαηαγξαθή ηδεψλ, ψζηε λα είλαη φιεο νη πξνηάζεηο 

εκπνδίσλ θαηαγεγξακκέλεο, ελφςεη ηεο ζπλέρεηαο ηεο δηαδηθαζίαο. Αθνινχζσο, ηα 

κέιε ηεο νκάδαο ζπλεξγάδνληαη κεηαμχ ηνπο, θαζψο θαη κε ην ζπληνληζηή, ψζηε λα 

θαηεγνξηνπνηήζνπλ φια ηα εκπφδηα ζε νκάδεο, 

3ν ζηάδην: θαηεγνξηνπνίεζε ησλ εκπνδίσλ αλάινγα κε ηα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπο ζηνηρεία. 

ε θάζε ζπζηάδα εκπνδίσλ ηα κέιε δίλνπλ έλαλ ηίηιν (label) πνπ αληηθαηνπηξίδεη ηελ 

δηάζηαζε (Dimension) θαη ηε θχζε ησλ εκπνδίσλ πνπ αλήθνπλ ζηελ νκάδα απηή.  
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ηελ νπζία, ην φλνκα ηεο θάζε δηάζηαζεο αληηθαηνπηξίδεη έλαλ ππν-ζχλνιν 

νκνεηδψλ εκπνδίσλ (π.ρ. εκπφδηα πνπ αθνξνχλ ζηελ νξγαλσηηθή δηάξζξσζε, ζηελ 

δηνηθεηηθή θαιιηέξγεηα,  ζηελ ππνδνκή θ.ν.θ.). Σα ππν-ζχλνια απηά απνηεινχλ ηηο 

δηαθξηηέο δηαζηάζεηο ηνπ πξνβιήκαηνο  

Γηα ηα εκπφδηα  έηζη φπσο έρνπλ δηαηππσζεί, κεηά απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε  

αληρλεχνληαη νη κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο νκνηφηεηαο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ γεληθή 

εξψηεζε :  

πζρεζηαθά Μνηίβα =Relational patterns 

ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ_ρ  [: π..ρ. ην εκπόδην #1 ] 

ΔΥΔΗ ΚΟΗΝΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ( ζπλάθεηα, νκνηόηεηα) ΜΔ 

ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ_ς  [: π.ρ. ην εκπόδην #2 ] 

 

4
ν
 ζηάδην: Γεκηνπξγία ζπζηάδσλ (clusters) εκπνδίσλ κε βάζε ηελ γεηηλίαζε ησλ 

δηαζηάζεσλ (Dimensions) ηνπ πξνβιήκαηνο   

5
ν
 ζηάδην:  πξνζδηνξηζκφο ηεο ζεηξάο πινπνίεζεο ησλ ζπζηάδσλ εκπνδίσλ (clusters)  

αλαιχνληαο  ηηο κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο: «αηηίνπ-αηηηαηνχ» 

ην ζηάδην απηφ γίλεηαη ζπδήηεζε κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο αλαθνξηθά κε ηε 

ζπζρέηηζε ησλ ζπζηάδσλ εκπνδίσλ, δειαδή θαηά πφζν κηα ζπζηάδα εκπνδίσλ ( 

«ζπζηάδα- νπξαγφο»)   κπνξεί λα πινπνηεζεί εθφζνλ κηα άιιε ζπζηάδα εκπνδίσλ  

πινπνηεζεί πξψηα («ζπζηάδα-νδεγφο»).  
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ρήκα 5.1 Σερληθή Πεδίσλ Ηδεψλ 

 

5.2 Δξκελεπηηθή Γόκεζε Ηδεώλ (Interpretive Structural Modeling) (ISM) 

Ζ ηερληθή ηεο εξκελεπηηθήο δφκεζεο ηδεψλ απνηειείηαη απφ ηα εμήο ζηάδηα. 

 1
ν
 ζηάδην  : Γηεξεύλεζε πξνβιήκαηνο –θαηεγνξηνπνίεζε Ηδεώλ  
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ρήκα 5.2 Γηάγλσζε ηεο πξνβιεκαηηθήο  

 

 

Πεγή :  ΓΟΜΖΜΔΝΟ ΓΖΜΟΚΡΑΣΗΚO ΓΗΑΛΟΓΟ ( έληππν : ISBN 978-9963-50-234-9 

Δθδόζεθε από ην Γξαθείν Σύπνπ θαη Πιεξνθνξηώλ - www.pio.gov.cy) ζει. 21-24 

 

2
ν
  ζηάδην Γεκηνπξγία Πνιπεπίπεδνπ Δηθνληθνύ ράξηε ζρέζεσλ κεηαμύ ησλ 

Ηδεώλ: Υάξηεο επηξξνώλ-εμαξηήζεσλ 

Καζνξίδεηαη κέζα απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε πνηεο είλαη νη γελεζηνπξγέο αηηίεο ηνπ 

πξνβιήκαηνο. Αληρλεχνπκε  δειαδή ηηο αηηίεο πνπ πξνθάιεζαλ ηελ γέλεζε ηνπ 

πξνβιήκαηνο θαη δεκηνχξγεζαλ ηελ παζνγφλν θαηάζηαζε κέζα απφ κηα ζεηξά 

εξσηήζεσλ ηνπ ηχπνπ: 

Δξψηεζε 

Αλ  ππνζέζνπκε φηη κέζσ βειηησηηθνχ  αλαζρεδηαζκνχ αληηκεησπίζνπκε ην 

< Δκπφδην #1> 

Ζ έιιεηςε απηνκαηνπνηεκέλσλ κεραλαγλψζηκσλ δηαδηθαζηψλ Αλνηθηψλ Γηαγσληζκψλ 

Πξνκεζεηψλ 

Θα βνεζήζεη ΖΜΑΝΣΗΚΑ ζηελ αληηκεηψπηζε ηνπ: 

< Δκπφδην #2> 

Παξεκβαηηζκφο ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ  

 

http://www.pio.gov.cy/
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Δάλ  απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε πξνθχςεη ζεηηθή απάληεζε ηφηε ην εκπφδην #1 απνηειεί 

γελεζηνπξγφ αίηηα ηνπ παξεκβαηηζκνχ. πλεπψο ε φπνηα ζεξαπεία ηνπ παξεκβαηηζκνχ 

κπνξεί λα ζεξαπεπηεί κέζσ ηεο απηνκαηνπνίεζεο ησλ δηαδηθαζηψλ  

Σν γεληθφ πξφηππν εξσηήζεσλ γηα ηελ θαηαζθεπή ηνπ Ννεκαηηθνχ ράξηε 

αιιεινεπηδξάζεσλ είλαη  

 

5.3  Γηαγξάκκαηα Αιιεινεπηδξάζεσλ  (Interrelationship Diagrams) 

ρήκα 5.3 Γηαγξάκκαηα Αιιεινεπηδξάζεσλ   
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Όπνπ      Ζ „ξίδα‟ =ε γελεζηνπξγφο αηηία 

               Σν „θχιισκα‟ =ε παζνγφλνο θαηάζηαζε 

 

5.4 Σερληθή Πεδίνπ "πξνθίι" ελαιιαθηηθώλ ζελαξίσλ δξάζεο  (Οptions profile 

Method) 

Ζ Σερληθή Πεδίνπ "πξνθίι" ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ (Οptions profile Method) 

αθνινπζεί ηελ ηερληθή ηνπ πεδίνπ Ηδεψλ. Οη Ηδέεο έρνπλ νκαδνπνηεζεί θαη  

ηαμηλνκεζεί θαηά αχμνπζα ηάμε ζπνπδαηφηεηαο. Οη πξνηάζεηο φπσο είλαη 

νκαδνπνηεκέλεο ζηνλ ΠΗΝΑΚΑ 5.1  επηιέγνληαη ζπδεπθηηθά απφ θάζε κία ησλ θ_ 

ζπζηάδσλ. Έηζη, παξάγνληαη ηα ελαιιαθηηθά ζελάξηα δξάζεο. Ζ επηιεγκέλεο 

πξνηάζεηο ζπλδένληαη ζε έλα ζπλδεηηθφ θξίθν-γξακκή (Σie Line) πνπ θείηαη ζην 

θάησ κέξνο  ησλ πξνηάζεσλ ηνπ ΠΗΝΑΚΑ 5.1   .  

Οη πξνηάζεηο απηέο  ζπληζηνχλ  ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ ζελαξίνπ δξάζεο ην νπνίν 

πξέπεη λα πινπνηεζεί κέζσ ελφο ρξνλνδηαγξάκκαηνο κε θχθιν δσήο πνπ θαζνξίδεηαη 

απφ έλα δηάγξακκα  GANTT ή CPM.  

Πίλαθαο 5.1 Παξαγσγή Δλαιιαθηηθψλ ελαξίσλ Γξάζεο κέζσ νκάδσλ-πξνηάζεσλ  

<ΣΗΣΛΟ #1> <ΣΗΣΛΟ#2> ………….. <ΣΗΣΛΟ#θ> 

Πξφηαζε 1.1 Πξφηαζε 2.1  Πξφηαζε θ.1 

Πξφηαζε 1.2 Πξφηαζε 2.2  Πξφηαζε θ.2 

………… …………  ………… 

    

Πξφηαζε 1.λ Πξφηαζε 2.λ  Πξφηαζε θ.λ 

    

ΓΡΑΜΜΖ ΤΝΔΝΧΖ ΠΡΟΣΑΔΧΝ(ΣΗΔ LΗΝΔ) 
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Όπνπ 

<ΣΗΣΛΟ ΔΝΑΡΗΟΤ #1 : ΑΝΑΠΣΤΞΗΑΚΟ> 

 

ΔΝΑΡΗΟ #1 ={ΠΡΟΣΑΖ #11+ΠΡΟΣΑΖ #23+.......+ΠΡΟΣΑΖ #Ν1} 

....................................... 

 

<ΣΗΣΛΟ ΔΝΑΡΗΟΤ #2 : ΑΜΤΝΣΗΚΟ:ΣΑΘΔΡΟΣΖΣΑ> 

ΔΝΑΡΗΟ #2 ={ΠΡΟΣΑΖ #12+ΠΡΟΣΑΖ #21+.......+ΠΡΟΣΑΖ #Ν4} 

 

<ΣΗΣΛΟ ΔΝΑΡΗΟΤ #2 : ΑΝΑΝΔΧΖ> 

 

ΔΝΑΡΗΟ #Ν ={ΠΡΟΣΑΖ #15+ΠΡΟΣΑΖ #21+.......+ΠΡΟΣΑΖ #Ν5} 

 

 

 

ΔΝΑΡΗΟ #1    

Πξφηαζε 1.1 Πξφηαζε 2.2 Πξφηαζε θ.1  

    

------------ ---------- --------------  

ΔΝΑΡΗΟ #λ    

Πξόηαζε 1.λ Πξφηαζε 2.λ Πξφηαζε θ.2  
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ρήκα 5.4 Σερληθή profile ελαιιαθηηθψλ ζελαξίσλ (Options profile method) 

 

 

5.5 Αλάιπζε Πξόθξηζεο Πνιηηηθώλ (policies)  βάζεη θξηηεξίσλ 

O φξνο πνιηηηθή (policy)  αθνξά ζχλνιν αξρψλ θαη θαηεπζχλζεσλ γηα ηελ εθαξκνγή 

ζπγθεθξηκέλσλ ιεηηνπξγηψλ ζε νξγαληζκνχο, εηαηξείεο θαη άιιεο νξγαλψζεηο, 

ιακβάλνληαο αλάινγα ηδηαίηεξν ραξαθηεξηζκφ π.ρ. πνιηηηθέο δηνηθεηηθνχ, 

παξαγσγήο, πξνζσπηθνχ θ.ι.π 

Χο πνιηηηθή (policy) λνείηαη ν ηξφπνο δηαρείξηζεο, ε γεληθή κεζνδνινγία, ε ξνή ησλ 

θεληξηθψλ δηεξγαζηψλ. 
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Γηα παξάδεηγκα, «….Η νξγάλσζε πξνζιακβάλεη άηνκα πνπ θαιύπηνπλ ηηο 

πξνδηαγξαθέο ηεο ζέζεο….» απνηειεί  (επηρεηξεζηαθή) πνιηηηθή  

. πλνπηηθά,  ε Αλάιπζεο Πνιηηηθψλ δνκείηαη ζηα εμήο ζηάδηα : 

1ν  ΣΑΓΗΟ :Αλάπηπμε πνιηηηθώλ ( policies)  

Δμεηάδνληαη ηξία ζελάξηα κεηαξξπζκίζεσλ  ζηελ Δθπαηδεπηηθή Πνιηηηθή ζην ρψξν 

ηεο ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο  

Δλαιιαθηηθέο Πνιηηηθέο κεηαξξπζκίζεσλ  

#1=STATUS 

QUO 

#2= ΤΣΖΜΑ ΔΗΑΓΧΓΗΚΧΝ 

ΔΞΔΣΑΔΧΝ 

#3=ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ 

ΠΟΤΓΧΝ 

ελάξην #1 : STATUS QUO- Ζ ΚΑΣΑΣΑΖ ΠΟΤ ΔΠΗΚΡΑΣΔΗ ΖΜΔΡΑ 

ελάξην #2 : ΤΣΖΜΑ ΜΔΣΑΡΡΤΘΜΗΔΧΝ ΣΟΝ ΣΡΟΠΟ ΔΗΑΓΧΓΖ ΣΑ ΑΔΗ 

ελάξην #3 : ΤΣΖΜΑ ΜΔΣΑΡΡΤΘΜΗΔΧΝ ΣΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ ΠΟΤΓΧΝ 

2ν ΣΑΓΗΟ: Κξηηήξηα αμηνιόγεζεο ησλ πνιηηηθώλ 

Γηνηθεηηθή Απνδνηηθφηεηα   ΓΑ 

ζέλνο επηβνιήο 1 

Γηνηθεηηθά Βάξε 2 

Καηαλνκή Βαξψλ ζηνπο εκπιεθφκελνπο   Β 

ηε θνηηεηηθή κάδα 3 

ηνπο θνξνινγνχκελνπο πνιίηεο 4 

Πνιηηηθφ Κφζηνο ΠΚ 

Βαζκφο απνδνρήο απφ ηνπο πνιίηεο 

 Οηθνλνκηθφ Κφζηνο ΟΚ 

1=ρακειφηεξεο επηρνξεγήζεηο 
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2=νη ίδηεο επηρνξεγήζεηο 

3=πςειφηεξεο επηρνξεγήζεηο 

Κνηλσληθφ Κφζηνο ΚΚ  

 Αγνξά εξγαζίαο 5  

3ν ΣΑΓΗΟ : Αλάιπζε Δπηπηώζεσλ (απήρεζε) αλα Πνιηηηθή  

Πίλαθαο 5.2  Πιέγκα Δπηπηψζεσλ (απερήζεσλ)  αλα πνιηηηθή 

ΔΠΗΓΗΧΞΔΗ 

      ΠΟΛΗΣΗΚΔ- 

Α/Α ΑΠΖΥΖΖ 

STATUS 

QUO 

ΔΗΑΓΧΓΖ Δ 

ΑΔΗ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ 

ΠΟΤΓΧΝ 

Γθ.Απνδνηηθνηεηα 1 Δπηβνιε 5 3 2 

2 Γθ. Βάξε 5 4 1 

Καηαλνκή Βαξώλ 3 θνηηεηέο 2 5 5 

4 Φνξνινγνύκελνη 1 5 5 

Πνιηηηθό Κόζηνο 5 Απνδνρή 

πνιηηώλ 

5 3 3 

      

Οηθνλνκηθό  

Κόζηνο 

6 

1 < Π/Τ    

 2=Π/Τ 2   

 3> Π/Τ  3 3 

Κνηλσληθό Κόζηνο 7 Αγνξ. Δξγαζηαο 3 4 5 

      

  ΤΝΟΛΟ 23 27 24 
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Όπνπ  5=άθξσο πςειή απήρεζε;4=πςειή; 3=νπδέηεξε; 2= ρακειή;1= άθξσο 

ρακειή 

4ν ΣΑΓΗΟ  ρήκα 5.5  Απεηθφληζε Δπηπηψζεσλ 

 

Όπνπ η_1= Γθ.Απνδνηηθνηεηα; η_2= Καηαλνκή Βαξψλ; η_3= Πνι.Κφζηνο; η_4= Οηθ. 

Κφζηνο=; η_5= Κνηλ.Κφζηνο θαη #1;#2;#3 νη αληηζηνηρεο πνιηηηθέο ηεο Δθπαηδεπηηθήο 

Πνιηηηθήο 

#1=STATUSQUO 

#2= ΤΣΖΜΑ ΔΗΑΓΧΓΗΚΧΝ ΔΞΔΣΑΔΧΝ 

#3=ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ ΠΟΤΓΧΝ 

5ν    ΣΑΓΗΟ:   Ηεξάξρεζε  θξηηεξίσλ κε βάζε ζπληειεζηέο βαξύηεηαο 

Με βάζε ηηο επηδηψμεηο  ηεο νξγάλσζεο θαη ηηο επηπηψζεηο πνπ έρεη ε θάζε κηα 

πνιηηηθή ζην εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα, ζηνπο θνξνινγνχκελνπο, ζηε θνηηεηηθή κάδα 

θαη ηελ αγνξά εξγαζίαο θαζνξίδνληαη νη ζπληειεζηέο βαξχηεηαο ηνπ θάζε θξηηεξίνπ   

Ζ βαξχηεηα ηνπ θάζε θξηηεξίνπ εμαξηάηαη απφ ην ελδηαθέξνλ ηεο δηνίθεζεο γηα ηελ 

απήρεζε πνπ ζα έρεη ην ζπγθεθξηκέλν θξηηήξην ζε επσθεινχκελεο νκάδεο ή ηνκείο 

ηεο νηθνλνκίαο  (π.ρ. θνηηεηέο, θνξνινγνχκελνπο, αγνξά εξγαζίαο θιπ)  
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Γηα παξάδεηγκα εάλ ηελ δηνίθεζε  ελδηαθέξεηαη  γηα ηελ απνδνρή ή απφξξηςε ηεο 

πνιηηηθήο απφ ηνπο πνιίηεο ηφηε ην  θξηηήξην «πνιηηηθφ θφζηνο» ζα έρεη ηνλ 

πςειφηεξν βαζκφ  βαξχηεηαο ζηελ θιίκαθα 0-100  

6ν    ηάδην: Πξόθξηζε πνιηηηθήο 

πγθξίλνληαη νη πξνηεηλφκελεο πνιηηηθέο κε βάζε ησλ ζπλνιηθφ αξηζκφ κνξίσλ πνπ 

ζπγθεληξψλεη ε θάζε πνιηηηθή  

Έηζη, πξνθξίλεηαη ε πνιηηηθή πνπ ζπγθεληξψλεη ην κεγαιχηεξν αξηζκφ κνξίσλ.  ηε 

ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ε πνιηηηθή #2=κεηαξξχζκηζε ζην ΤΣΖΜΑ 

ΔΗΑΓΧΓΗΚΧΝ ΔΞΔΣΑΔΧΝ ζπγθεληξψλεη 27 κφξηα. 

  

5.6 Τινπνίεζε ηεο πξνηεηλόκελεο πνιηηηθήο ή ζελαξίνπ δξάζεο: 

Γεκηνπξγία Πξνγξάκκαηνο Γξάζεο (Action Plan ) 

1ν ζηάδην: Με βάζε ηελ Σερληθή «Κφζηνπο-Χθέιεηαο» έρεη πξνθξηζεί ζπγθεθξηκέλν 

ζελάξην δξάζεο. Σν ζελάξην απαξηίδεηαη απφ κηα δέζκε πξνηάζεσλ. 

Ζ πξνζπάζεηα καο ζην ζεκείν απηφ εζηηάδεηαη ζηελ δεκηνπξγία ρξνλνδηαγξάκκαηνο 

Gantt.  Γειαδή ζα πξέπεη νη πξνηάζεηο ηνπ ζελαξίνπ λα ηνπνζεηεζνχλ ζε κηα ρξνληθή 

ζεηξά έηζη ψζηε λα πξνζδηνξηζηεί ε πξφηαζε-νδεγφο (πξναπαηηνχκελε) ζε ζρέζε κε 

ηελ πξφηαζε –νπξαγφο (αθoινπζνχζα) 

Σν γεληθφ ζρήκα (generic schema)  γηα ηελ δεκηνπξγία ηνπ πξνγξάκκαηνο δξάζεο 

εδξάδεηαη ζηελ εξψηεζε: 

ΣΟ ΠΛΑΗΗΟ ΣΟΤ ΔΝΑΡΗΟΤ Α 

ε  [πξόηαζε
-Υ

  ] 

Δίλαη πξνηηκφηεξν λα αξρίζεη λα πινπνηείηαη  

Πξηλ λα αξρίζεη ε πινπνίεζε  

ηεο [πξόηαζεο
-y

]  

 

2ν ζηάδην: Αλάπηπμε Υξνλνδηαγξάκκαηνο Γξάζεο GANTT κε βάζε ηελ ζχλδεζε 

ησλ πξνηάζεσλ κεηαμχ ηνπο ζε πξναπαηηνχκελεο θαη αθνινπζνχζεο. 
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ρήκα 5.6  Υξνλνδηάγξακκα Gantt 

 

 

 

3
Ο
 ζηάδην:  Καηαλνκή πφξσλ θαη αλάζεζε θφξηνπ εξγαζίαο ζε εκπιεθφκελνπο 

θνξείο  

Πίλαθαο 5.3  Καηαλνκή θφξηνπ εξγαζίαο - Γειηίν θφξηνπ εξγαζίαο ηκήκαηνο 

ΚΑΣΑΝΟΜΖ ΦΟΡΣΟΤ ΔΡΓΑΗΑ 

ΓΡΑΣΖΡΗΟΣΖΣΔ 

(ΣΗ ΠΡΔΠΔΗ ΝΑ ΓΗΝΔΗ;) 

ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ 

ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

(ΠΟΗΟ ΚΑΝΔΗ ΣΗ) 

ΥΡΟΝΟ 

(ΠΟΣΔ; 
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5.7 Μειέηε Πεξίπησζεο: ρεδηαζκόο θαη Αλάπηπμε ηνπ ζπλαηλεηηθνύ πξνηύπνπ 

ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ  

H αλάπηπμε ηνπ πξνηχπνπ καο δνκείηαη ζηηο αθφινπζεο θάζεηο θαη ζηάδηα  :  

ΦΑΖ 1:  ΠΡΟΓΗΟΡΗΜΟ ηνπ ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΟ 

ηε θάζε απηή κέζσ δηαινγηθήο ζπδήηεζεο κε ηελ θνηλσλία ησλ εηαίξσλ 

(stakeholders) πξνζδηνξίδεηαη  ην πεδίν ηεο ζρεδίαζεο. Γνκείηαη ζηα εμήο ηξία 

ζηάδηα: 

1
Ο

 ζηάδην: Παξαγσγή θαη Απνζαθήληζε Πξνηάζεσλ/Θέζεσλ 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή ηεο Καηαγξαθήο Ηδεψλ (Idea writing) ε θνηλσλία ησλ 

εηαίξσλ θαηαζέηεη θαη απνζαθελίδεη ηηο απφςεηο ηεο. 

Μεηά απφ θχθινπο ζπδεηήζεσλ δηαηππψλεηαη ε  εμήο εξψηεζε θιεηδί (triggering 

question) 



 178 

"Πνηα λνκίδεηε όηη είλαη  θαη  εθηηκάηε όηη ζα είλαη ηα εκπόδηα ζηελ επίηεπμε ηεο 

απνζηνιήο θαη ησλ ζηόρσλ ηεο Μνλάδαο Σεθκεξίσζεο σο ππεξεζία 

βηβιηνγξαθηθήο πιεξνθόξεζεο " 

ην πιαίζην ηεο εξψηεζεο θιεηδί αληρλεχνληαη νη πεξηνρέο δξάζεο ζηηο νπνίεο  ζα 

εζηηαζηεί ε ζπλαηλεηηθή κεζνδνινγία ιήςεο απνθάζεσλ  

 

Πίλαθαο 5.4 Οξηνζέηεζε ηνπ πεδίνπ δξάζεο θαη ηεο πξνβιεκαηηθήο 

ΑΠΟΣΟΛΖ ηεο ΜΟΝΑΓΑ ΣΔΚΜΖΡΗΧΖ : 

πκβνιή ζηελ κνξθσηηθή, πνιηηηζηηθή θαη πλεπκαηηθή αλάπηπμε ηεο 

παλεπηζηεκηαθήο θνηλφηεηαο  θαη ηνπ επξχηεξνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ 

Δηδηθφηεξα : 

 Δμππεξέηεζε ησλ πιεξνθνξηαθψλ θαη αλαγλσζηηθψλ αλαγθψλ ηεο 

θνηλφηεηαο ρξεζηψλ κε επηηφπηα  ή εμ απνζηάζεσο πξφζβαζε 

 Κάιπςε ησλ αλαγλσζηηθψλ ελδηαθεξφλησλ θαη αλαγθψλ ηεο θνηλφηεηαο 

ρξεζηψλ. 

 

ΣΡΑΣΖΓΗΚΔ-ΣΑΚΣΗΚΔ  

Η. ΚΣΗΡΗΑΚΖ & Ζ-Μ ΤΠΟΓΟΜΖ 

1. λα  εγθαηαζηαζεί θαηάιιεινο Ζιεθηξνκερ/θνο εμνπιηζκφο (κΖ/Τ, δίθηπα, Σ/Φ 

ζπλδέζεηο  ISDN) . 

2. λα αλαπηπρζεί θαηάιιειε θηηξηαθή ππνδνκή (ρσξνηαμηθφο ζρεδηαζκφο, θαηάιιειε  

ζήκαλζε ρψξσλ, αλαγλσζηήξην, βνεζεηηθνί ρψξνη , ρψξνη ππνδνρήο θ.ά) 

3. λα αλαπηπρζεί θαηάιιειε ππνδνκή γηα πξνβνιή, δηαηήξεζε, αζθάιεηα θαη 

ζπληήξεζε αξρεηαθνχ πιηθνχ  

ΗΗ. ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΔ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΔ: ΜΔΘΟΓΟΗ & ΓΗΑΓΗΚΑΗΔ 
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4. λα εθπνλεζεί κηα πιήξσο ζπζηεκαηνπνηεκέλε δηαδηθαζία  θαηάζηξσζεο  

"Δπηρεηξεζηαθνχ Πξνγξάκκαηνο Γξάζεο ηεο κνλάδαο ηεθκεξίσζεο φπνπ λα 

απνηππψλνληαη νη ζηφρνη, νη πνιηηηθέο θαη νη ηαθηηθέο ηεο κνλάδαο ηεθκεξίσζεο γηα 

ηα επφκελα έηε  

5. λα αμηνινγνχληαη νη ππεξεζίεο ηεο  κνλάδαο ηεθκεξίσζεο κε ζπγθεθξηκέλνπο 

δείθηεο απφδνζεο πνπ ζα πξνθχπηνπλ απφ παξαηεξήζεηο θαη κεηξήζεηο θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο.  

6. λα θαηαξηίδεηαη ν πξνυπνινγηζκφο ηεο κνλάδαο ηεθκεξίσζεο κε βάζε ην 

"Δπηρεηξεζηαθφ ηεο Πξφγξακκα Γξάζεο  " 

7. λα πξνζδηνξηζζνχλ ηα θαζήθνληα (θαζεθνληνιφγην) θαη νη πξνδηαγξαθέο 

(πξνζνληνιφγην) γηα θάζε ζέζε εξγαζίαο θαη επζχλεο  

ΗΗΗ. ΣΔΛΔΥΧΖ : ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

8. λα θαηαλέκεηαη ην πξνζσπηθφ ζε ζέζεηο (ηκήκαηα-γξαθεία-ππεξεζίεο) κε βάζε ηνλ 

θφξην εξγαζίαο θαη  ηα εθηεινχκελα θαζήθνληα 

9. λα εμεηδηθεχεηαη ην πξνζσπηθφ ζε ζπγθεθξηκέλα γλσζηηθά αληηθείκελα 

10. λα  αλαπηπρζεί ζχζηεκα "δηα βίνπ" εθπαίδεπζεο θαη ελεκέξσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

ζηηο λέεο εμειίμεηο ηεο αξρεηνλνκίαο θαη ηεο ηερλνινγίαο  

IV. ΤΛΛΟΓΔ 

11. λα εκπινπηηζζνχλ νη ζπιινγέο κε επίθαηξν πιηθφ θαη ζχκθσλα κε ηηο αλάγθεο 

ησλ ρξεζηψλ  

12. λα θαζνξηζζνχλ θξηηήξηα "Απφθηεζεο-Αλαλέσζεο-Δθθαζάξηζεο" 

βηβιηνγξαθηθνχ πιηθνχ 

13. λα δεκηνπξγεζεί ζχζηεκα 'παγθνζκηνπνίεζεο" ηεο πιεξνθφξεζεο κέζσ 

δηαδηθηχσζεο ησλ κνλάδσλ ηεθκεξίσζεο (WANs) θαη εληαίσλ ζπιινγηθψλ 

θαηαιφγσλ. 

V. ΤΣΖΜΑΣΑ ΠΡΟΒΟΛΖ ΚΑΗ ΑΝΑΕΖΣΖΖ ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΚΟΤ 

ΤΛΗΚΟΤ 
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14. λα εγθαηαζηαζεί  θαη εθαξκνζζεί έλα ¨αλνηθηφ ζχζηεκα¨ άκεζεο (ON_LINE) 

πξφζβαζεο γηα εζσηεξηθνχο θαη απνκαθξπζκέλνπο ρξήζηεο 

15. λα εγθαηαζηαζεί ζχζηεκα πξνβνιήο, πξφζβαζεο  πιηθνχ θαη  άκεζεο (ON_LINE) 

αλαδήηεζεο ζπιινγηθνχ θαηαιφγνπ 

16. λα αλαπηπρζνχλ λέεο ON_LINE ππεξεζίεο (αλαδεηήζεηο, δηαδαλεηζκφο, 

θπβεξλεηηθή πιεξνθφξεζε ΦΔΚ, e-learning) κέζσ ηνπ web site ηεο κνλάδαο 

ηεθκεξίσζεο 

17. λα εγθαηαζηαζεί θαη αλαπηπρζεί ζχζηεκα ςεθηνπνίεζεο βηβιηνγξαθηθνχ πιηθνχ 

(Digital Imaging Technique) (π.ρ. εξεπλεηηθψλ εξγαζηψλ, εηθφλσλ)   

VI. ΟΜΑΓΔ ΥΡΖΣΧΝ ηεο ΜΟΝΑΓΑ ΣΔΚΜΖΡΗΧΖ 

18.  λα εληνπηζζνχλ νη  νκάδεο-ρξεζηψλ (target groups)  θαη λα  θαηαγξαθνχλ νη 

βηβιηνγξαθηθέο ηνπο αλάγθεο 

19. λα ελεκεξψλνληαη  νη ρξήζηεο (κέζσ εθπαίδεπζεο, ζπκβνπιψλ, θπιιαδίσλ )ζε 

ζέκαηα βηβιηνγξαθηθήο ηερλνγλσζίαο 

20. λα παξέρνληαη ππεξεζίεο ζηνπο ρξήζηεο ρσξίο θνηλσληθέο δηαθξίζεηο θαη 

πξνθαηαιήςεηο (ειηθίαο,θχινπ,ρξψκαηνο θ.ά)  

21. λα αληρλεχνληαη νη αλάγθεο ησλ νκάδσλ-ρξεζηψλ θαη λα κεηαηξέπνληαη ζε 

βηβιηνγξαθηθέο ππεξεζίεο 

VII. KOINΧΝΗΚΔ ΔΚΓΖΛΧΔΗ 

22. λα ζπκβάιιεη ζηελ αλαβάζκηζε ηνπ πνιηηηζηηθνχ θαη πλεπκαηηθνχ επηπέδνπ ηεο 

ηνπηθήο θνηλσλίαο κέζσ εθζέζεσλ, δηαιέμεσλ, θηλεκαηνγξαθηθψλ πξνβνιψλ θ.ά. ζε 

ζέκαηα αηρκήο  

VIII. KANOΝΗΜΟ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ 

23. λα ζπληαρζεί θαλνληζκφο ιεηηνπξγίαο ηεο «κνλάδαο ηεθκεξίσζεο»  πνπ λα 

αλαθέξνληαη νη ψξεο ιεηηνπξγίαο, ηα δηθαηψκαηα νη ππνρξεψζεηο ρξεζηψλ  ,ε 

ζπκπεξηθνξά, νη δηαδηθαζίεο δαλεηζκνχ, δηα δαλεηζκνχ θ.ά.  
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ην πιαίζην ηεο εξψηεζεο θιεηδί  ρξεζηκνπνηψληαο ηελ "Ολνκαζηηθή Οκαδηθή Σερληθή 

Γέλεζεο Ηδεψλ "  (Nominal Group Technique) θαηαγξάθνληαη ηα εκπφδηα έηζη φπσο 

δηαηππψζεθαλ απφ ηελ θνηλσλία ησλ εηαίξσλ (stakeholders).  

 

Πίλαθαο 5.5 Πξνζδηνξηζκφο ησλ εκπνδίσλ  ζηελ επίηεπμε ηεο απνζηνιήο θαη ησλ 

ζηφρσλ ηεο κνλάδαο ηεθκεξίσζεο-παξνρήο ππεξεζηψλ 
 

A/Α  ΣΗΣΛΟ   ΔΜΠΟΓΗΟΤ 

1 ΠΑΡΔΜΒΑΖ ΑΝΑΡΜΟΓΗΧΝ ΣΖ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ ................ 

2 ΑΠΟΣΤΥΗΑ ΠΡΟΗΣΑΗΑ  ΝΑ ΑΚΖΔΗ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΗΚΖ 

 ΓΗΟΗΚΖΖ 

3  ΓΤΚΟΛΗΑ ΝΑ ΓΗΝΟΤΝ ΚΑΣΑΝΟΖΣΔ ΟΗ ΑΝΑΓΚΔ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ ΑΠΌ ΣΟ  

  ΗΓΡΤΜΑ/ΟΡΓΑΝΗΜΟ ΠΟΤ ΑΝΖΚΔΗ  

4 ΜΖ ΤΣΖΜΑΣΗΚΖ ΠΑΡΟΥΖ ΑΜΟΗΒΧΝ ΚΑΗ ΚΗΝΖΣΡΧΝ ΣΟ ΠΡΟΧΠΗΚΟ  

5 ΑΝΔΠΑΡΚΖ ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖΖ (Π/Τ) ΣΟΤ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΟ ΓΡΑΖ 

6 ΓΤΚΟΛΗΑ ΔΓΚΑΣΑΣΑΖ ΚΑΗ ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΤΣΖΜΑΣΟ ΓΗΑ ΒΗΟΤ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤΖ 

7 ΑΝΔΠΑΡΚΖ ή/θαη ΑΚΑΣΑΛΛΖΛΟ ΥΧΡΟ ..................... 

8 ΔΛΛΔΗΦΖ ΔΠΑΡΚΟΤ ΚΑΗ ΚΑΣΑΡΣΗΜΔΝΟΤ / ΔΞΔΗΓΗΚΔΤΜΔΝΟΤ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ 

9 ΘΔΜΗΚΖ ΔΞΑΡΣΗΖ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ ΑΠΟ ΣΟΝ ΟΡΓΑΝΗΜΟ 

10 ΔΛΛΔΗΦΖ ΣΔΥΝΟΓΝΧΗΑ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ ΓΗΑ ΣΖΝ ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΣΧΝ ΤΠΖΡΔΗΧΝ  

11 ΑΝΖΤΥΗΑ ΓΗΑ ΣΗ ΣΔΥΝΟΛΟΓΗΚΔ ΔΞΔΛΗΞΔΗ 

12 ΤΓΚΡΟΤΖ ΜΔΣΑΞΤ ΣΧΝ ΓΗΑΦΟΡΔΣΗΚΧΝ ΜΔΘΟΓΧΝ ΚΑΗ ΑΠΟΦΔΧΝ ΓΗΑ ΣΖΝ 

 ΤΛΟΠΟΗΖΖ ΣΟΥΧΝ 

2ν ζηάδην : Καηεγνξηνπνίεζε θαη Έληαμε εκπνδίσλ ζε νκάδεο 

ην ζηάδην #2, ηα εκπφδηα  έηζη φπσο έρνπλ πξνβιεζεί  απφ ηελ θνηλφηεηα ησλ 

εηαίξσλ, κεηά απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε  αληρλεχνληαη νη κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο 

νκνηφηεηαο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ γεληθή εξψηεζε :  
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ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ _ρ  [: π..ρ. ην εκπόδην #1 ] 

ΔΥΔΗ ΚΟΗΝΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ( ζπλάθεηα, νκνηόηεηα) ΜΔ 

ΣΟ ΔΜΠΟΓΗΟ _ς  [: π.ρ. ην εκπόδην #2 ] 

Απφ ηελ δηαινγηθή ζπδήηεζε πξνέθπςαλ νη εμήο νκάδεο  εκπνδίσλ  

ΟΜΑΓΑ # Α :  ΔΠΗΥΔΗΡΖΗΑΚΟ ΥΔΓΗΑΜΟ ΓΡΑΖ-

ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΗΜΟ 

ΟΜΑΓΑ #  Β :    ΥΧΡΟΣΑΞΗΚΖ & ΤΛΗΚΟΣΔΥΝΗΚΖ ΤΠΟΓΟΜΖ 

ΟΜΑΓΑ  # Γ:  ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΟ-ΟΡΓΑΝΧΣΗΚΟ (ΘΔΜΗΚΟ) ΠΛΑΗΗΟ 

ΣΟΤ ΗΓΡΤΜΑΣΟ (ΔΞΧΓΔΝΔΗ ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ-EXOGENOUS) 

ΟΜΑΓΔ #Γ: ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΚΟ ΠΛΑΗΗΟ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ 

(ΔΝΓΟΓΔΝΔΗ ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ-ENDOGENOUS) 

 

3
ν
  ζηάδην: Πξνζδηνξηζκόο ησλ ζεκαληηθόηεξσλ από πιεπξάο επίιπζεο εκπνδίσλ     

ην ζηάδην #3,  νη ζπκκεηέρνληεο ςεθίδνπλ ηα πέληε πην ζεκαληηθά απφ πιεπξάο 

δπζθνιίαο εκπφδηα. Σα απνηειέζκαηα απνηππψλνληαη ζηνλ ΠΗΝΑΚΑ 5.6  

 

Πίλαθαο 5.6 Καηαλνκή ςήθσλ ζε εκπφδηα 

ΦΖΦΟΗ Φi ΔΜΠΟΓΗΑ 

0-3 4 #3;#9;#11;#12 

3-6 4 #4;#6;#7;#10 

6-9 1 #2 

9-12 3 #1;#5;#8 
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ΚΑΣΖΓΟΡΗΟΠΟΗΖΖ /ΟΜΑΓΟΠΟΗΖΖ ΔΜΠΟΓΗΧΝ 

 

 

A/Α ΣΗΣΛΟ   ΔΜΠΟΓΗΟΤ ΑΡΗΘΜΌ ΦΖΦΧΝ 

ΟΜΑΓΑ  # Γ : ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΟ-ΟΡΓΑΝΧΣΗΚΟ (ΘΔΜΗΚΟ) ΠΛΑΗΗΟ ΣΟΤ ΗΓΡΤΜΑΣΟ  (ΔΞΧΓΔΝΔΗ 

ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ-EXOGENOUS) 

 

1 ΠΑΡΔΜΒΑΖ ΑΝΑΡΜΟΓΗΧΝ ΣΖ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ 9 

9 ΘΔΜΗΚΖ ΔΞΑΡΣΗΖ ΣΖ ΒΗΒΛΗΟΘΖΚΖ ΑΠΟ ΣΟΝ ΟΡΓΑΝΗΜΟ 3 

3 ΓΤΚΟΛΗΑ ΝΑ ΓΗΝΟΤΝ ΚΑΣΑΝΟΖΣΔ ΟΗ ΑΝΑΓΚΔ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ ΑΠΌ 

ΣΟ ΗΓΡΤΜΑ/ΟΡΓΑΝΗΜΟ  ΠΟΤ ΑΝΖΚΔΗ  

3 

Ον   ΟΜΑΓΑ  # Γ: ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΚΟ ΠΛΑΗΗΟ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ (ΔΝΓΟΓΔΝΔΗ ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ-ENDOGENOUS) 

 

4 ΜΖ ΤΣΖΜΑΣΗΚΖ ΠΑΡΟΥΖ ΑΜΟΗΒΧΝ ΚΑΗ ΚΗΝΖΣΡΧΝ ΣΟ ΠΡΟΧΠΗΚΟ  5 

2 ΑΠΟΣΤΥΗΑ ΠΡΟΗΣΑΗΑ ΝΑ ΑΚΖΔΗ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΗΚΖ ΓΗΟΗΚΖΖ 7 

6 ΓΤΚΟΛΗΑ ΔΓΚΑΣΑΣΑΖ ΚΑΗ ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΤΣΖΜΑΣΟ ΓΗΑ ΒΗΟΤ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤΖ 

5 

11 ΑΝΖΤΥΗΑ ΓΗΑ ΣΗ ΣΔΥΝΟΛΟΓΗΚΔ ΔΞΔΛΗΞΔΗ 0 

8 ΔΛΛΔΗΦΖ ΔΠΑΡΚΟΤ ΚΑΗ ΚΑΣΑΡΣΗΜΔΝΟΤ / ΔΞΔΗΓΗΚΔΤΜΔΝΟΤ 

ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ 

10 

12 ΤΓΚΡΟΤΖ ΜΔΣΑΞΤ ΣΧΝ ΓΗΑΦΟΡΔΣΗΚΧΝ ΜΔΘΟΓΧΝ ΚΑΗ ΑΠΟΦΔΧΝ 

ΓΗΑ ΣΖΝ ΤΛΟΠΟΗΖΖ ΣΟΥΧΝ 

0 

10 ΔΛΛΔΗΦΖ ΣΔΥΝΟΓΝΧΗΑ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ ΓΗΑ ΣΖΝ ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΣΧΝ 

ΤΠΖΡΔΗΧΝ  

6 

ΟΜΑΓΑ # Α : ΔΠΗΥΔΗΡΖΗAKΟ ΥΔΓΗΑΜΟ ΓΡΑΖ-ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΗΜΟ 

5 ΑΝΔΠΑΡΚΖ ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖΖ (Π/Τ) ΣΟΤ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΟ ΓΡΑΖ 10 

ΟΜΑΓΑ # Β:    ΥΧΡΟΣΑΞΗΚΖ & ΤΛΗΚΟΣΔΥΝΗΚΖ ΤΠΟΓΟΜΖ 

 

7 ΑΝΔΠΑΡΚΖ ή/θαη ΑΚΑΣΑΛΛΖΛΟ ΥΧΡΟ  4 
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4
Ο

 ζηάδην: Πξνζδηνξηζκόο ζπζρεζηαθώλ εμαξηήζεσλ κεηαμύ εκπνδίσλ 

ην ζηάδην #4, ηα εκπφδηα  έηζη φπσο έρνπλ εληνπηζζεί απφ ηελ θνηλφηεηα ησλ 

εηαίξσλ, κεηά απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε  αληρλεχνληαη νη ζρέζεηο αιιειεμάξηεζεο 

ησλ εκπνδίσλ ρξεζηκνπνηψληαο ηελ γεληθή εξψηεζε:   

H  ΔΠΗΛΤΖ ΣΟΤ [ ΔΜΠΟΓΗΟΤ-Υ  ] 

ΒΟΖΘΑ ΖΜΑΝΣΗΚΑ ΝΑ ΞΔΠΔΡΑΣΔΗ 

ΣΟ  [ ΔΜΠΟΓΗΟ -Τ  ] 

 

Πίλαθαο 5.7 Πίλαθαο αιιεινζπζρεηίζεσλ κεηαμχ εκπνδίσλ 

 

 Όπνπ Ν= ππάξρεη αιιειεμάξηεζε κεηαμύ ησλ εκπνδίσλ 

           Ο= δελ ππάξρεη αιιειεμάξηεζε κεηαμύ ησλ εκπνδίσλ 

 

Απφ ηνλ Πίλαθα 5.7  πξνζδηνξίδνληαη νη ζρέζεηο "Αηηίαο-Αηηηαηνχ". Σα εκπφδηα κε ην 

κεγαιχηεξν πιήζνο εηζεξρφκελσλ Ν (γξακκψλ) απνηεινχλ ηηο ζεκαληηθφηεξεο αηηίεο 

(Key drivers) ζηελ εθδήισζε ησλ ζπκπησκάησλ. πληζηνχλ ηα ξηδηθά απφ πιεπξάο 

ζεκαληηθφηεηαο πξνβιήκαηα θαη απαηηείηαη άκεζε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ επίιπζή 

ηνπο. 

I\j 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ύλνιν 

1 X Ν Ν Ο N Ν N Ν Ν Ν Ο Ν 9 

2 Ν X Ν Ν N Ν N Ν Ν Ν Ν Ν 11 

3 Ο Ο X Ν N Ν N Ν Ν Ν Ν Ο 8 

4 Ο Ν Ο X O Ν O Ν Ο Ν Ο Ο 4 

5 O O O N X N N N O N N O 6 

6 Ο Ο Ο Ο O X O Ν Ο Ν Ν Ν 4 

7 O O O O O N X O O Ο N O 2 

8 Ο Ν Ν Ο O Ο O X Ο Ν Ν Ο 4 

9 Ν Ο Ν Ο N Ν N Ο X Ο Ο Ο 5 

10 Ο Ο Ο Ο O Ο Ν Ν Ο X Ν Ο 3 

11 Ο Ο Ο Ο O Ο N Ν Ο Ν X Ο 3 

12 Ο Ο Ο Ο O Ο O Ο Ο Ο Ο X 0 
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Σα  εκπφδηα κε α/α  #9,#2,#1,#3 εληνπίδνληαη ζηε ξίδα ηεο πξνβιεκαηηθήο θαη 

ζπληζηνχλ κφριεπζε επηδείλσζεο ηεο θαηάζηαζεο ελψ αληίζεηα ην εκπφδην κε α/α 

#12 εζηηάδεηαη ζηελ επηθάλεηα θαη επηδεξκηθά επεξεάδεη ην πεδίν δξάζεο. 

ην ρήκα 5.7 απνηππψλεηαη ε θαηεγνξηνπνίεζε  ησλ εκπνδίσλ κε βάζε ηελ ηερληθή 

ηεο νκαδνπνίεζεο επηινγψλ (options field method-OFM)  

ην ρήκα 5.8  παξνπζηάδεηαη  ε πνιπ-επίπεδε δνκή ησλ  αιιειεμαξηψκελσλ 

εκπνδίσλ 

ην ρήκα 5.9 ζθηαγξαθείηαη ε ηεξαξρηθή θαηάηαμε εκπνδίσλ ζε ξηδηθέο αηηίεο 

θαη επηθαλεηαθά ζπκπηψκαηα 

 

ρήκα 5.7  Καηεγνξηνπνίεζε  ησλ εκπνδίσλ 

Οκάδα # Γ

Οκάδα # Γ

Οκάδα # Β
Οκάδα # Α

# 5
# 7

# 1

# 11

# 12

# 10

# 9

# 8

# 4

# 2

# 3# 6

πλαηλεηηθή Οκαδνπνίεζε/ 

Καηεγνξηνπνίεζε Δκπνδίσλ
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ρήκα 5.8 Ζ πνιπ-επίπεδε δνκή ησλ  αιιειεμαξηψκελσλ εκπνδίσλ 

ΥΔΓΗΑΜΟ ΠΟΛΤΔΠΗΠΔΓΖ ΓΟΜΖ ΑΛΛΖΛΟΔΞΑΡΣΧΜΔΝΧΝ ΔΜΠΟΓΗΧΝ 

 

 

 

 



 187 

ρήκα 5.9 Ηεξαξρηθή θαηάηαμε εκπνδίσλ ζε ξηδηθέο αηηίεο θαη επηθαλεηαθά 

 ζπκπηψκαηα 

ΗΔΡΑΡΥΗΚΖ ΚΑΣΑΣΑΞΖ ΔΜΠΟΓΗΧΝ Δ ΡΗΕΗΚΔ ΑΗΣΗΔ 

ΚΑΗ ΔΠΗΦΑΝΔΗΑΚΑ ΤΜΠΣΧΜΑΣΑ 

 

# 2

# 9

# 5

# 7

# 12

# 4

# 6

# 8
# 10 # 11

# 1 # 3
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ΦΑΖ 2:  ΥΔΓΗΑΜΟ ΔΝΑΛΛΑΚΣΗΚΧΝ ΠΡΟΣΑΔΧΝ 

ηε θάζε απηή κέζσ ηεο Ολνκαζηηθήο Οκαδηθήο Σερληθήο παξαγσγήο ηδεψλ 

(Nominal Group Technique-NGT) θαηαγξάθνληαη θαη δηεπθξηλίδνληαη νη πξνηάζεηο 

έηζη φπσο ηηο θαηέζεζαλ νη ζπκκεηέρνληεο. Ζ θάζε απηή δνκείηαη ζηα εμήο ζηάδηα : 

 

1
ν
 ζηάδην: Παξαγσγή θαη δηαινγηθή δηεπθξίληζε πξνηάζεσλ γηα ηελ άξζε  

 εκπνδίσλ 

ην ζηάδην #1, θαηαγξάθνληαη νη πξνηάζεηο  έηζη φπσο έρνπλ εληνπηζζεί απφ ηελ 

θνηλφηεηα ησλ εηαίξσλ (βι. Πίλαθα 5.7) 

Μεηά απφ δηαινγηθή ζπδήηεζε  αληρλεχνληαη νη ζρέζεηο νκνηφηεηαο κεηαμχ ησλ 

πξνηάζεσλ ρξεζηκνπνηψληαο ηελ εμήο γεληθή εξψηεζε:   

Ζ πξόηαζε [: π..ρ. ε πξόηαζε  #1 ] 

ΔΥΔΗ ΚΟΗΝΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ( ζπλάθεηα, νκνηόηεηα) ΜΔ 

Σελ πξόηαζε _ς [: π.ρ. ηελ πξόηαζε  #2 ] 

 

Πίλαθαο 5.8 Πξνηάζεηο 

Πξνηάζεηο γηα λα αξζνύλ ηα εκπόδηα ζηελ επίηεπμε ηεο απνζηνιήο θαη ησλ 

ζηόρσλ ηεο κνλάδαο ηεθκεξίσζεο σο ππεξεζίαο βηβιηνγξαθηθήο πιεξνθόξεζεο 

A/Α ΣΗΣΛΟ   ΠΡΟΣΑΖ 

1 ΚΑΘΗΔΡΧΖ ΣΑΚΣΗΚΧΝ ΤΝΑΝΣΖΔΧΝ ΣΟΤ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ 

2 ΣΑΚΣΗΚΖ ΔΝΖΜΔΡΧΖ ΣΟΤ ΦΟΡΔΑ ΓΗΑ ΣΟ ΔΡΓΟ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ 

3 ΔΝΓΤΝΑΜΧΖ ΣΟΤ ΡΟΛΟΤ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ 

4 ΚΑΘΗΔΡΧΖ ΣΑΚΣΗΚΧΝ ΔΜΗΝΑΡΗΧΝ ΔΠΗΜΟΡΦΧΖ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ ΚΑΗ 

ΥΡΖΣΧΝ 

5 ΑΝΑΕΖΣΖΖ ΠΖΓΧΝ ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖΖ (ΔΚΣΟ ΑΠΟ ΣΟΝ ΦΟΡΔΑ π.ρ. 
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2ν ζηάδην : Καηεγνξηνπνίεζε θαη έληαμε πξνηάζεσλ ζε νκάδεο 

ην ζηάδην #2, αληρλεχνληαη νη νκνηφηεηεο ηα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά θαη νη ηδηφηεηεο πνπ 

αλαδχνληαη κεηαμχ ησλ πξνηάζεσλ κε θξηηήξηα πνπ νη ζπκκεηέρνληεο πξνηείλνπλ . Μεηά απφ 

δηαινγηθή ζπδήηεζε αληρλεχνληαη νη ζρέζεηο νκνηφηεηαο κεηαμχ ησλ πξνηάζεσλ 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ γεληθή εξψηεζε   

Ζ πξόηαζε_ρ [: π..ρ. ε πξόηαζε  #1 ] 

ΔΥΔΗ ΚΟΗΝΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ( ζπλάθεηα, νκνηόηεηα) κε 

Σελ πξόηαζε _ς [: π.ρ. ηελ πξόηαζε  #2 ] 

 

ΥΟΡΖΓΗΔ ). 

6 ΠΡΟΒΟΛΖ ( ΣΡΑΣΖΓΗΚΔ MARKETING ) ΣΟΤ ΔΡΓΟΤ ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ 

7 ΤΣΖΜΑ ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ ΜΟΝΑΓΑ 

8 ΥΔΓΗΑΜΟ-ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ - ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ - ΤΝΣΖΡΖΖ-ΑΝΑΒΑΘΜΗΖ 

ΤΛΗΚΟΣΔΥΝΗΚΖ ΤΠΟΓΟΜΖ ΜΟΝΑΓΑ( ΜΔΛΔΣΖ ΚΟΠΗΜΟΣΖΣΑ 

ΤΛΗΚΟΣΔΥΝΗΚΖ ΤΠΟΓΟΜΖ) 

9 ΤΗΟΘΔΣΖΖ ΑΝΑΓΝΧΡΗΘΔΝΣΧΝ ΠΡΟΣΤΠΧΝ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΞΑΦΑΛΗΖ ΠΟΗΟΣΖΣΑ 

ΣΖΝ ΜΟΝΑΓΑ 

10 ΤΝΔΡΓΑΗΑ ΜΔ ΑΛΛΟΤ ΦΟΡΔΗ ΠΛΖΡΟΦΟΡΖΖ 

11 ΠΑΡΟΥΖ ΚΗΝΖΣΡΧΝ ΣΟ ΠΡΟΧΠΗΚΟ 

12 ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΔ ΗΚΑΝΟΣΖΣΔ ΠΡΟΨΣΑΜΔΝΟΤ ΣΖ  ΜΟΝΑΓΑ 
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Πίλαθαο 5.8 :Καηεγνξηνπνίεζε Πξνηάζεσλ 

 

ΟΜΑΓΑ #  Α :  ΜΔΘΟΓΟΗ ΚΑΗ ΓΗΑΓΗΚΑΗΔ ΓΗΑΦΑΛΗΖ ΠΟΗΟΣΖΣΑ 

ΟΜΑΓΑ #  Β:    ΤΠΟΓΟΜΖ-ΔΞΟΠΛΗΜΟ (ΣΔΥΝΟΛΟΓΗΑ ΣΖ ΠΛΖΡΟΦΟΡΗΑ) 

ΟΜΑΓΑ  #  Γ :  ΥΔΛΔΥΧΖ-ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

ΟΜΑΓΔ # Γ: ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΗΜΟ- ΠΖΓΔ ΥΡΖΜΑΣΟΓΟΣΖΖ 

 

3
Ο
 ζηάδην :Πξνζδηνξηζκόο ζπζρεζηαθώλ εμαξηήζεσλ κεηαμύ πξνηάζεσλ 

θαη εκπνδίσλ 

ην ζηάδην #3, εληνπίδεηαη ε ζρέζε κεηαμχ πξνηάζεσλ θαη εκπνδίσλ ρξεζηκνπνηψληαο ηελ 

εμήο γεληθή εξψηεζε : 

 

 

Ζ  ΠΡΟΣΑΖ -Ε 

ΒΟΖΘΑ ΖΜΑΝΣΗΚΑ ΣΖΝ ΔΠΗΛΤΖ (ΑΡΖ) ΣΟΤ 

ΔΜΠΟΓΗΟΤ- Υ 
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Πίλαθαο 5.9 Αιιεινζπζρεηίζεηο κεηαμχ πξνηάζεσλ θαη εκπνδίσλ 

 

4
Ο

 ζηάδην: Δλαιιαθηηθά ελάξηα Γξάζεο-ύλζεζε  Δθαξκόζηκσλ Πξνηάζεσλ 

ην ζηάδην απηφ ε θνηλφηεηα ησλ εηαίξσλ (stakeholders)  κέζσ δηαινγηθήο 

ζπδήηεζεο επηιέγεη  ην ζελάξην δξάζεο πνπ είλαη ην απνηέιεζκα ζπιινγηθνχ 

δηαιφγνπ.  Οη πξνηάζεηο φπσο είλαη νκαδνπνηεκέλεο ζηνλ ΠΗΝΑΚΑ 5.10 επηιέγνληαη 

ζπδεπθηηθά απφ θάζε κία ησλ ηεζζάξσλ ζπζηάδσλ θαη παξάγνληαη ηα ελαιιαθηηθά 

ζελάξηα δξάζεο.  
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Οη επηιεγκέλεο πξνηάζεηο ζπλδένληαη ζε έλα ζπλδεηηθφ θξίθν-γξακκή (Σie Line) πνπ 

θείηαη ζην θάησ κέξνο ηνπ ΠΗΝΑΚΑ 5.10. Οη πξνηάζεηο απηέο  ζπληζηνχλ  ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο ηνπ ζελαξίνπ δξάζεο ην νπνίν πξέπεη λα πινπνηεζεί κέζσ ελφο 

ρξνλνδηαγξάκκαηνο κε θχθιν δσήο πνπ θαζνξίδεηαη απφ έλα δηάγξακκα  GANTT ή 

CPM. 
16

 

Πίλαθαο 5.10 Δλαιιαθηηθά ζελάξηα Γξάζεο - χλζεζε εθαξκφζηκσλ πξνηάζεσλ  

                                                 
16

 βι. Ησάλλεο Γεκ, Μπνπξήο (1989)  „Ζ ηερληθή ηεο δηθηπσηήο αλάιπζεο…‟ ΣΟ   Μηρ. Γεθιεξεο « 

Γηνίθεζε πζηεκάησλ  εθ. αθθηνπιαο  ζει. 377-407 



 193 

5.7 πκπεξάζκαηα- Πξνηάζεηο Δθαξκνγήο 

Ζ εθαξκνγή ηεο ζπλαηλεηηθήο κεζνδνινγίαο (consensus methodology) πνπ 

πεξηγξάςακε επηηξέπεη ζηνπο ζπκκεηέρνληεο λα εθθξάζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο ζε κηα 

δηαινγηθή ζπδήηεζε, φπνπ δηαζθαιίδεηαη ε ηζφηεηα θαη ην δηθαίσκα ειεχζεξεο 

έθθξαζεο ησλ ηδεψλ ηνπο. 

ην πιαίζην ηεο δπλακηθήο ησλ πεξηβαιινληηθψλ κεηαβνιψλ θαη ησλ νξγαλσηηθψλ  

αιιαγψλ, ηo ζπλαηλεηηθφ πξφηππν ιήςεο απνθάζεσλ δηακνξθψλεη δέζκεο πνιηηηθψλ, 

πνπ αλαπηχζζεη,  ειέγρεη θαη αλαζρεδηάδεη ηηο δέζκεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ 

ζπλζέηνπλ  "αλνηθηά " θνηλσληθά ζπζηήκαηα. 

Σα θξίζηκα ζεκεία ηεο ζπλαηλεηηθήο δηαδηθαζίαο  

1) Ζ ζπλαίλεζε πξνθχπηεη απφ ηελ "ηζρύ  ηεο πεηζνύο" θαη όρη από "ηελ πεηζώ δηα ηεο 

ηζρύνο" 

2) Ζ ζπλεηζθνξά ηεο πξνζέγγηζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε κεζνδνινγία κε ην λα 

ζπλδπάδεη ηελ αλάιπζε θαη ηελ  ζχλζεζε ησλ ζηνηρείσλ κέζσ ηεο ελεξγήο 

ζπκκεηνρήο αληηπξνζψπσλ  δηαθφξσλ θνηλνηήησλ ελδηαθεξνκέλσλ είλαη ν 

„θνηλσληθφο θνλζηξνπθηηβηζκφο‟ πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ πξφνδν ηεο κάζεζεο θαη ηεο 

ζπλαίλεζεο ζε  φια ηα ζηάδηα ηεο κεζνδνινγίαο.  

3) ε ζρέζε κε ηηο ζπζηεκηθέο κεζφδνπο δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ ε κεζνδνινγία 

ηαπηίδεηαη ελ κέξεη σο   πξνο ηνλ θπθιηθφ ηξφπν ζθέςεο γηα ηελ αηηηφηεηα ησλ 

ζρέζεσλ θαη ηελ απεηθφληζε ηεο θαηάζηαζεο σο ζχζηεκα.   

Απφ ηελ επηζθφπεζε ησλ βηβιηνγξαθηθψλ αλαθνξψλ,  ζαθψο πξνθχπηεη φηη ε αμία 

ρξήζεο ή ρξεζηκφηεηαο ηνπ ζπλαηλεηηθνχ πξνηχπνπ ιήςεο απνθάζεσλ  εμαξηάηαη  

απφ ηελ  ηθαλφηεηά ηνπ λα νινθιεξψλεη θαη λα αθνκνηψλεη: α) ηηο πεξηβαιινληηθέο 

κεηαβνιέο  β) ηηο νξγαλσηηθέο αιιαγέο θαη γ) ηελ αλαπηπμηαθή δπλακηθή ησλ αηφκσλ 

πνπ ζηειερψλνπλ ηελ εζσηεξηθή αγνξά ηνπ ζπζηήκαηνο. 

 Με ην ζθεπηηθφ απηφ ην ζπλαηλεηηθφ καο πξφηππν νπδέπνηε δχλαηαη λα ελζσκαηψλεη 

δέζκεο απνθάζεσλ, πξάμεσλ, ελεξγεηψλ, κε αλειαζηηθή έλλνηα θαη  θνξκαιηζηηθή ή 

"ληεηεξκηληζηηθή" αληίιεςε.  
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πλεπψο, ε αμία ρξήζεο ή ρξεζηκφηεηαο ηνπ πξνηχπνπ πνπ πεξηγξάςακε σο ηερληθή  

ππνζηήξημεο απνθάζεσλ ή πξάμεσλ ηεο εηαηξηθήο θνηλσληθήο δηνίθεζεο,  εμαξηάηαη 

ηφζν απφ ηελ λννηξνπία ηεο δηνίθεζεο λα αζθεί “απηνθξηηηθή”, φζν θαη απφ ηνλ 

βαζκφ ηεο “απηνγλσζίαο” ησλ ελδεκηθψλ ηεο πξνβιεκάησλ. 

Με ην ζθεπηηθφ απηφ ην κεζνδνινγηθφ καο πξφηππν απνηειεί ππφδεηγκα  “νηνλεί 

απηνθξηηηθήο” ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο νινθιήξσζεο ηνπ ζπζηήκαηνο . 

Ζ ηθαλφηεηα ηνπ πξνηχπνπ απηνχ λα αληρλεχεη  ηηο “παζνγφλεο” πιεπξέο ηνπ 

ζπζηήκαηνο έηζη ψζηε λα γίλνληαη νη “ζσζηέο θηλήζεηο ζην ζσζηφ ρξφλν” είλαη ηφζε 

πςειή, φζν πςειφ ζα πξεπε λα είλαη θαη ην “γλψζη ζαπηφλ” ηεο δηνίθεζεο ηνπ 

θνηλσληθνχ ζπζηήκαηνο απέλαληη ζηα πξνβιήκαηά ηεο. 
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