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ΓΖΛΩ΢Ζ ΠΝΔΤΜΑΣΗΚΩΝ ΓΗΚΑΗΩΜΑΣΩΝ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΟΤ ΤΛΗΚΟΤ 

 

 

Σν πιηθφ απηφ αλαπηχρζεθε γηα ηηο αλάγθεο ηνπ Πξνγξάκκαηνο δηα βίνπ κάζεζεο 

“Βειηίσζε Κνηλσληθώλ Ηθαλνηήησλ: Γπλακηθή Οκάδσλ θαη Αιιαγή ζηνπο 

Οξγαληζκνύο” ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, ζην νπνίν θαη αλήθνπλ ηα 

δηθαηψκαηα ρξήζεο θαη αμηνπνίεζεο ηνπ παξφληνο θεηκέλνπ.  

Γηθαίσκα ρξήζεο ηνπ παξφληνο πιηθνχ έρνπλ νη εγγεγξακκέλνη/εο επηκνξθνχκελνη/εο ζην 

Πξφγξακκα, ελψ δελ επηηξέπεηαη ε αλαπαξαγσγή ή πεξαηηέξσ δηαλνκή ηνπ  ρσξίο ηελ 

έγγξαθε άδεηα ηνπ/ηεο ζπγγξαθέα/σο, ν/ε νπνίνο/α θαη θαηέρεη ηα πλεπκαηηθά 

δηθαηψκαηα ηνπ πιηθνχ. Γηα ηηο παξαπνκπέο ζε πιηθφ άιισλ ζπγγξαθέσλ, ηζρχνπλ ηα 

δηθαηψκαηα ηνπ ζπγγξαθέσλ απηψλ. 

Κάζε αλαθνξά ζην πεξηερφκελν ηνπ θεηκέλνπ απηνχ πξέπεη λα ζπλνδεχεηαη κε ην ζρεηηθφ 

παξάζεκα κέζα ζην θείκελν θαη ζην ηέινο λα αλαθέξεηαη ε βηβιηνγξαθηθή αλαθνξά. 

 



 

Ρρόλογοσ – Ειςαγωγι 

Σν παξφλ εθπαηδεπηηθφ πιηθφ αλαθέξεηαη ζε έλα δηαξθέο εμειηζζφκελν πεδίν, απηφ ηεο 

Γπλακηθήο ηεο Οκάδαο θαη ηεο Αιιαγήο ζηνπο Οξγαληζκνχο. Σν δήηεκα απηφ θξίλεηαη 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ζηελ επνρή ηεο νηθνλνκηθήο, θνηλσληθήο θαη αλζξσπηζηηθήο θξίζεο, 

ηελ ψξα πνπ νη πηέζεηο πνπ αζθεί ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ νδεγνχλ ζηελ αλάγθε 

δηθηχσζεο, εμέιημεο θαη αιιαγήο ησλ νξγαληζκψλ κέζα απφ ηελ επαλεμέηαζε θαη 

αλαζεψξεζε ησλ παγησκέλσλ ιεηηνπξγηψλ θαη ζηάζεσλ, πνπ κεηψλνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο.Ζ εμέιημε θαη αλάπηπμε ηνπο πξνυπνζέηεη επειημία θαη 

πξνζαξκνγή ζηηο λέεο αλάγθεο θαη ζπλζήθεο, δηθηχσζε ησλ νκάδσλ θαη ησλ  νξγαληζκψλ 

θαη αιιαγή θνπιηνχξαο πξνο ηελ θαηεχζπλζε ελφο ζπζηήκαηνο πνπ ιεηηνπξγεί 

απνηειεζκαηηθά, αιιά θαη πξναζπίδεηαη δεκφζηα θαη ζεζκηθά ηα αλζξψπηλα δηθαηψκαηα 

ησλ πνιηηψλ.  

Ζ αιιαγή θνπιηνχξαο ζηα άηνκα, ζηηο νκάδεο θαη ζηνπο νξγαληζκνχο κπνξεί λα 

εληζρπζεί απφ δξάζεηο εθπαίδεπζεο, αμηνπνίεζεο πξνεγνχκελσλ εκπεηξηψλ αιιά θαη 

κάζεζεο λέσλ θαηλνηφκσλ εξγαιείσλ θαη κεζφδσλ. Ζ δηαδηθαζία κεηάβαζεο θαη αιιαγήο 

θνπιηνχξαο ελδέρεηαη λα ππξνδνηήζεη ζην εζσηεξηθφ ησλ νκάδσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ 

αληηζηάζεηο, φκσο ε αλάγθε αιιαγήο παξακέλεη επηηαθηηθή, ζε κηα πεξίνδν  

αβεβαηφηεηαο θαη απνζηαζεξνπνίεζεο.  

Ζ δηθηχσζε σο πξαθηηθή, κε ηελ αμηνπνίεζε ηεο δπλακηθήο ησλ νκάδσλ, απνηειεί ζηφρν 

θαη κέζν αιιαγήο θαζψο ελζαξξχλεη ηελ επηθνηλσλία ζην εζσηεξηθφ θαη ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ θαη βαζίδεηαη ζηελ δξάζε, ηε ζπιινγηθφηεηα θαη ηελ ζπλεξγαζία. Ζ 

εηζαγσγή θαη εθαξκνγή ηδεψλ, δηαδηθαζηψλ, δηεξγαζηψλ θαη απνηειεζκάησλ ηα νπνία 

είλαη λέα γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ζρεδηαζκέλα, ψζηε λα ιεηηνπξγήζνπλ πξνο φθειφο ηνπ 

θαζψο θαη ε δεκηνπξγία νκάδσλ εξγαζίαο πνπ αμηνπνηνχλ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο πξνο 

φθεινο ηνπ νξγαληζκνχ, ζπκβάινπλ ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηεο εξγαζίαο.  

Ζ αιιαγή ζηηο νκάδεο θαη ζηνπο νξγαληζκνχο είλαη εθηθηή κέζα απφ ηε δηακφξθσζε 

θνηλνχ νξάκαηνο, δηαθάλεηα ζηελ επηθνηλσλία θαη ελεξγή ζπκκεηνρή ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ. Ζ αιιαγή σζηφζν κπνξεί λα ζεσξεζεί απεηιεηηθή γηα ηελ ηζνξξνπία ελφο 

νξγαληζκνχ θαζψο ζα επεξεάζεη ηνλ ηξφπν παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ, θαιιηεξγψληαο 

παξάιιεια πξνζδνθίεο αιιά  θαη άγρνο.  



 

Δπηπξφζζεηα, ε αλάγθε γηα κηα πην ζπκκεηνρηθή ππνζηήξημε θαηά ηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ, ε ηθαλφηεηα δεκηνπξγίαο ζπκκεηνρηθνχ θιίκαηνο θαη νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, κάζεζεο κε βάζε ηηο αλζξψπηλεο αμίεο, ηελ εξγαζηαθή εζηθή, ηελ 

ππεπζπλφηεηα θαη ινγνδνζία, θαζψο θαη ε αλάγθε ελδπλάκσζεο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, 

πξνυπνζέηνπλ ηελ χπαξμε ελφο δηαθνξεηηθνχ κνληέινπ εγεζίαο ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε. 

Σα παξαπάλσ εθηηκάηαη φηη κπνξνχλ λα ζπκβάινπλ ζεηηθά πξνο ηελ θαηεχζπλζε κηαο 

κεηαξξπζκηζηηθήο πξνζπάζεηαο αιιαγήο ζηε βάζε κηαο πην αλζξσπνθεληξηθήο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο. 

Ο ζρεδηαζκφο ηνπ παξφληνο εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο θαη πιηθνχ ιακβάλεη ππφςε 

ηνπο παξαπάλσ παξάγνληεο πνπ επηηξέπνπλ ηελ θαηαλφεζε, αλάιπζε θαη ζχλζεζε ησλ 

αιιειεμαξηήζεσλ θαη ησλ αιιειεπηδξάζεσλ κε άιινπο ζην πιαίζην ελφο νξγαληζκνχ. 

Σν εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα δίλεη έκθαζε ζηελ νκαδηθή κάζεζε θαη ζηελ θαηαλφεζε 

παξαδνρψλ (assumptions), αληηιήςεσλ θαη νπηηθψλ, νη νπνίεο επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία 

ησλ νξγαληζκψλ. 

 

 

 



 

Ενότθτα 1: Ο ρόλοσ των ομάδων ςτθν αποτελεςματικότθτα τθσ 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ (Δ.Δ.) 

 

Δηζαγσγηθέο Παξαηεξήζεηο 

Οη ηεξαξρηθέο ζρέζεηο ζε κηα γξαθεηνθξαηηθή δνκή εμππεξεηνχλ θαηά θχξην ιφγν ηε 

δηαζθάιηζε φηη ν νξγαληζκφο ζα ζπκκνξθψλεηαη κε ηνπο θαλνληζκνχο θαη ηηο αλάγθεο 

ηνπ κεηαβαιιφκελνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο θαζψο θαη φηη κέζσ απηψλ, επηηπγάλεηαη 

ζαθήλεηα ζηελ επηθνηλσλία θαη ζηελ νξγάλσζε ηεο εξγαζίαο ζε κεγάιε θιίκαθα γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Χζηφζν ζε επίπεδν θαζεκεξηλήο επίηεπμεο ζθνπψλ θαη 

απνηειεζκάησλ νη νκάδεο (θαη θαη‟ επέθηαζε ηα δίθηπα) ησλ αλζξψπσλ ζηνπο 

νξγαληζκνχο, απνηεινχλ ην θχξην «φρεκα» κέζσ ηνπ νπνίνπ επηηπγράλνληαη ηα 

απνηειέζκαηα. ΢θνπφο ηεο ελφηεηαο είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο δηακνηξαδφκελεο εγεζίαο θαη 

ηνπ ζπκκεηνρηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη ζπλεξγαζίαο σο ην κνληέιν εθείλν εγεζίαο κε ην 

νπνίν ηα άηνκα θαη νη νκάδεο ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε είλαη καθξνπξφζεκα πην 

απνηειεζκαηηθέο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ, πην πξνζαξκνζηηθέο ζηηο 

αιιαγέο εληφο ελφο πιέγκαηνο δηαθνξεηηθψλ, ζπρλά αληηθξνπφκελσλ αμηψλ, 

πξνηεξαηνηήησλ θαη αληημννηήησλ.  

 

Λέμεηο – θιεηδηά 

΢πλεξγαζία 

Ζγεζία σο δηακνηξαδφκελε δηεξγαζία ζηελ νκάδα 

΢πκκεηνρηθφο ζρεδηαζκφο θαη δέζκεπζε 

΢πκκεηνρηθφ κνληέιν δηνίθεζεο  

 

1.1 Ρροκλιςεισ από το περιβάλλον  

Μεηά απφ πνιιά ρξφληα βαζηάο νηθνλνκηθήο θαη θνηλσληθήο θξίζεο φπνπ ε ειιεληθή 

νηθνλνκία έρεη ράζεη ην ¼ ηνπ Αθαζάξηζηνπ Δγρψξηνπ Πξνηφληνο (ΑΔΠ) ηεο, 

δεκηνπξγψληαο κηα αλζξσπηζηηθή θξίζε, νη πξνθιήζεηο ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα ζηελ 



 

Διιάδα, παξά ην γεγνλφο φηη ζε έλα βαζκφ έρνπλ αληηκεησπηζηεί, ζπλερίδνπλ λα 

απαηηνχλ αιιαγέο ζε αξθεηνχο ηνκείο φπσο απηφ ηεο κεγέζπλζεο θαη αλάπηπμεο ηεο 

νηθνλνκίαο. Σαπηφρξνλα νη πξνθιήζεηο ζπλερίδνπλ λα εκθαλίδνληαη  εληνλφηεξα εμαηηίαο 

ηνπκεηαβαιιφκελνπ δηεζλνχο πεξηβάιινληνο, ηηο ζρέζεηο ηζρπξψλ θξαηψλ ζην παγθφζκην 

εκπφξην θαη ηελ νηθνλνκηθή ηζρχ θαη ηνλ αληαγσληζκφ πνπ αλαπηχζζεηαη, ηα 

απνηειέζκαηα εθινγψλ ζε δηάθνξα θξάηε κέιε ηεο Δπξσπαηθήο Έλσζεο (Δ.Δ.), ηελ 

απνρψξεζε ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ απφ ηελ Δ.Δ., ην λέν πνιπεηέο πιαίζην 

δεκνζηνλνκηθήο θαη επελδπηηθήο πνιηηηθήο ηεο Δ.Δ., ηηο πεξηθεξεηαθέο εμειίμεηο θαη 

επελδχζεηο ζε ζηξαηεγηθνχο ηνκείο γηα ηελ ειιεληθή νηθνλνκία θαη άιινπο αζηάζκεηνπο 

παξάγνληεο.  

΢ην πιαίζην ησλ ππνρξεψζεσλ πνπ έρεη αλαιάβεη ε ρψξα καο θαηά ηα επφκελα έηε, 

ζπλερίδεηαη ηφζν ε δεκνζηνλνκηθή πξνζαξκνγή φζν θαη ν εμνξζνινγηζκφο δνκψλ θαη 

ππεξεζηψλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. ΢ηφρνο είλαη αθελφο ε θαιχηεξε ιεηηνπξγία ηνπ 

θξάηνπο θαη ν εθζπγρξνληζκφο ησλ ππεξεζηψλ ηνπ σο έλαο απφ ηνπο παξάγνληεο 

ηφλσζεο ηνπ επελδπηηθνχ θιίκαηνο, ε  δεκηνπξγία λέσλ θαη θαιχηεξσλ ζέζεσλ 

απαζρφιεζεο γηα λα αλαραηηηζηεί ην θιίκα θπγήο ησλ λέσλ θαηά θαλφλα, πςεινχ 

κνξθσηηθνχ επηπέδνπ, αλζξψπσλ θαη ε βειηίσζε καδί κε άιιεο ελεξγέο πνιηηηθέο φπσο 

απηή ηνπ δεκνγξαθηθνχ, ηε βησζηκφηεηαο ηνπ αζθαιηζηηθνχ ζπζηήκαηνο, δίλνληαο ηε 

δπλαηφηεηα πξνζαλαηνιηζκνχ ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ ζε λέεο επελδχζεηο.  

Σν «παξάδνμν» ε Γεκφζηα Γηνίθεζε λα θαιείηαη κε ιηγφηεξνπο πφξνπο (αλζξψπηλν θαη 

νηθνληκηθφ θεθάιαην)  κε ηελ ππνρξέσζε πξνζαξκνγήο ζε  κεγάιεο έθηαζεο αιιαγέο, λα 

αληεπεμέξρεηαη ζηηο δηαξθψο, απμαλφκελεο πξνζδνθίεο ησλ πνιηηψλ θαη επηρεηξήζεσλ, 

δελ είλαη κφλν ειιεληθφ δήηεκα θαη επαλέξρεηαη θαηά θαηξνχο. Ζ νλνκαδφκελε 

«κεηαξξπζκηζηηθή θφπσζε» φπσο αλαθέξεηαη ζε κειέηεο θαη επηζεσξήζεηο δηεζλψλ 

νξγαληζκψλ, νθείιεηαη θαηά θχξην ιφγν ζηελ έληαζε θαη ρξνληθή έθηαζε εθαξκνγήο 

επάιιεισλ αιιαγψλ ζε πνιιά πεδία δηνηθεηηθήο δξάζεο ζε έλα θιίκα αβεβαηφηεηαο, 

ζηελ έιιεηςε απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο θπζηθήο εγεζίαο ησλ νξγαληζκψλ λα ζρεδηάζνπλ 

ζηξαηεγηθά θαη λα επελδχζνπλ ζηε ζπλέρεηα θαη νκαδηθφηεηα γηα ηελ  επίηεπμε 

απνηειεζκάησλ.  ζηηο-Οη πηέζεηο ζην εζηθφ (moral) ησλ εξγαδνκέλσλ, ζπλδπαζκέλν κε 

ηε δηαρξνληθή γεληθή εηθφλα ηνπ δεκνζίνπ (θαζεκεξηλφηεηα, εμππεξέηεζε) απφ ηνπο 



 

πνιίηεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηε δπζπηζηία πξνο ηελ δεκφζηα δηνίθεζε
1
 (Αληηπξνζσπεία ηεο 

Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο ζηελ Διιάδα - Γελ/Γηεχζπλζε Δπηθνηλσλίαο ηεο ΔΔ, 2016) 

δεκηνπξγεί ζπλζήθεο αλαθχθισζεο εζσζηξεθψλ ηζηνξηψλ θαη ηζνξξνπηψλ πνπ 

εμππεξεηνχλ κελ ηηο βαζηθέο ιεηηνπξγηθέο αλάγθεο ησλ νξγαληζκψλ κε ζεκαληηθφ 

αλζξψπηλν, θαηά θαλφλα, κε θφζηνο φπσο ηελ εξγαζηαθή εμνπζέλσζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ή ηε δεκηνπξγία  εληάζεσλ ζηηο ζρέζεηο ιφγσ ησλ ζπρλψλ αιιαγψλ. 

΢ην «Δπηρεηξεζηαθφ Πξφγξακκα Μεηαξξχζκηζε ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα, 2014-2020» 

αλαθέξεηαη φηη “Ζ Διιάδα βξίζθεηαη ζε θάζε ζεκαληηθψλ αιιαγψλ ζην πεδίν ηεο 

δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο. ΢εκαληηθή πξφνδνο έρεη επηηεπρζεί ζε φ,ηη αθνξά ζηε 

κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα αιιά ζεκαληηθέο είλαη νη 

πξνθιήζεηο πνπ παξακέλνπλ. Μηα ζεηξά απφ κεηαξξπζκίζεηο έρνπλ ηεζεί ζε εθαξκνγή 

γηα ηε κείσζε ηνπ κεγέζνπο ηνπ θξάηνπο, ζε κεζνπξφζεζκν δηάζηεκα, πνπ 

πεξηιακβάλνπλ ηελ αλάζρεζε θαη ηε κείσζε ηνπ κηζζνινγηθνχ θφζηνπο ζην δεκφζην 

ηνκέα θαη ηε κείσζε, θαηφπηλ αμηνιφγεζεο ησλ δνκψλ…΢ηελ πνξεία δηαπηζηψζεθαλ 

νξηζκέλεο αδπλακίεο ζηελ πινπνίεζε κεηαξξπζκίζεσλ δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο, φπσο  

 ε αδπλακία πξνζήισζεο ζηνπο ζηφρνπο ηεο εζληθήο ζηξαηεγηθήο  

 ν ειιηπήο επηρεηξεζηαθφο ζπληνληζκφο,  

 ν ζρεδηαζκφο κεηαξξπζκίζεσλ ρσξίο παξάιιειε κέξηκλα ζρεδηαζκνχ δξάζεσλ 

αλαβάζκηζεο ηεο επηρεηξεζηαθήο ιεηηνπξγίαο ησλ αξκφδησλ επηρεηξεζηαθψλ 

κνλάδσλ, ησλ θνξέσλ άζθεζεο πνιηηηθήο θαη ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο 

θαη  

 ε έιιεηςε θεληξηθνχ πνιηηηθνχ  ζπληνληζκνχ γηα ηελ εθαξκνγή ησλ 

απαηηνχκελσλ αιιαγψλ ζηε δεκφζηα δηνίθεζε.  

Βαζηθέο αηηίεο ησλ παξαπάλσ αδπλακηψλ απνηεινχλ: 

 Ζ απνπζία ζπγθεθξηκέλσλ κεηξήζηκσλ ζηφρσλ θαη νη ζεκαληηθέο θαζπζηεξήζεηο 

ζηελ πηνζέηεζε ηνπ ηξφπνπ πινπνίεζεο ηεο εθαξκνγήο ησλ κεηαξξπζκίζεσλ  

                                                 
1
 Μεγαιχηεξε δπζπηζηία εληνπίδεηαη ζηα πνιηηηθά θφκκαηα (EL:93%, EU28:78%) ηελ ειιεληθή θπβέξλεζε 

(EL:90%, EU28:64% γηα αληίζηνηρε εζληθή θπβέξλεζε), θαη αθνινπζνχλ ε Βνπιή ησλ Διιήλσλ (EL:87%, 

EU28:62% γηα αληίζηνηρε εζληθή βνπιή), ε δεκόζηα δηνίθεζε (EL:77%, EU28:46%) θαη νη πεξηθεξεηαθέο 

ή ηνπηθέο δεκφζηεο αξρέο (EL:72%, EU28:47%), Δπξσβαξφκεηξν 86 – Δκπηζηνζχλζε ζηνπο ζεζκνχο θαη 

ηα ζεζκηθά φξγαλα  



 

 Ζ εκκνλή ζε εζσηεξηθέο αιιαγέο ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε ρσξίο απηφ λα 

ζπλεπάγεηαη θαη ηαπηφρξνλε βειηίσζε ηεο εμππεξέηεζεο θαη ηεο ζρέζεο κε ηνπο 

πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο 

 Ζ επηκνλή γηα αιιαγή κφλν κε λφκνπο, πξνεδξηθά δηαηάγκαηα, ππνπξγηθέο 

απνθάζεηο θαη εγθπθιίνπο. 

 Ζ επηβνιή, ιφγσ ηνπ κλεκνλίνπ, αζθπθηηθψλ ρξνλνδηαγξακκάησλ πινπνίεζεο 

ησλ κεηαξξπζκίζεσλ νδήγεζε ζηε ρξήζε ηδίσλ πφξσλ γηα ηελ πινπνίεζή ηνπο» 

Σν θείκελν ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ Πξνγξάκκαηνο ζπλερίδεη λα δηαπηζηψλεη φηη «ν 

ζπληνληζκφο κεηαμχ ησλ ππνπξγείσλ είλαη αδχλακνο. Σα ππνπξγεία επεξεάδνληαη απφ 

ηελ ππάξρνπζα νξγαλσζηαθή θαηάζηαζε. Δλδεηθηηθά ην θάζε ππνπξγείν έρεη θαηά κέζν 

φξν 439 εζσηεξηθέο νξγαληθέο κνλάδεο. Ζ θεληξηθή δηνίθεζε ζηεξείηαη δνκψλ 

παξαθνινχζεζεο, επνπηείαο θαη ζπληνληζκνχ γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο απνηειεζκαηηθήο 

εθαξκνγήο θαη ηε καθξνρξφληα δηαρείξηζε ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δηαξζξσηηθψλ κεηαξξπζκίζεσλ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηελ 

αεηθφξν νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Πξφθεηηαη γηα έλα ζεκειηψδεο εκπφδην ζην νπνίν πνιιέο 

κεηαξξπζκίζεηο έρνπλ ζθνληάςεη θαη ζρεηίδεηαη κε ηελ θπξίαξρε λννηξνπία θαη ηηο 

δηαδηθαζίεο ζηελ θεληξηθή δηνίθεζε. Ζ ινγηθή απηή δελ επηηξέπεη ηελ αλάπηπμε ή ηε 

ζπλεξγαζία εληφο θαη αλάκεζα ζηα ππνπξγεία. Δπίζεο, ε θνπιηνχξα δηνίθεζεο είλαη ζε 

κεγάιν βαζκφ εζηηαζκέλε ζηελ πινπνίεζε ησλ ηππηθψλ αξκνδηνηήησλ, φπσο απηέο 

θαζνξίδνληαη απφ ην λφκν. Δλδεηθηηθφ παξάδεηγκα θαηαθεξκαηηζκνχ θαη επηθάιπςεο 

αξκνδηνηήησλ απνηειεί φηη ζπλνιηθά 13 Τπνπξγεία είλαη ζπλππεχζπλα γηα 27 ιεηηνπξγίεο 

θαη αξκνδηφηεηεο ηνπ ηνκέα ηνπξηζκνχ, φπσο αλαθέξεηαη ζε ζρεηηθή αμηνιφγεζε ηνπ 

νξγαλνγξάκκαηνο ηεο ππεξεζίαο. 

Οξηζκέλεο ζπζηάζεηο γηα λα αληηκεησπηζηνχλ νη αδπλακίεο είλαη θαη νη παξαθάησ: 

 Αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ζηειερψλ / ππαιιήισλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε 

πηζηνπνηεκέλεο δηνηθεηηθέο ηθαλφηεηεο: Αθνξά ζηελ αλάπηπμε δξάζεσλ, 

πξνγξακκάησλ θαη εξγαιείσλ ζηνρεπφκελεο θαηάξηηζεο ψζηε λα ζηεξηρζεί ε 

αηνκηθή αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα θαη λα κπνξεί ην 

πξνζσπηθφ λα αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο ηεο δηνίθεζεο, ησλ πνιηηψλ θαη ηνπ 

ζπλερψο κεηαβαιιφκελνπ πεξηβάιινληνο. Οη πξνθιήζεηο πνπ θαιείηαη λα 

αληηκεησπίζεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα είλαη κεγάιεο. Σν 

γεγνλφο  απηφ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ δηαξθή ζπξξίθλσζή ηνπ νδεγεί ζηελ αχμεζε 



 

ησλ επζπλψλ ηνπ. Πξνθεηκέλνπ δε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

ζχγρξνλεο πξνθιήζεηο, θξίλεηαη απαξαίηεηε ε ζπζηεκαηηθή ηνπ θαηάξηηζε, κέζσ 

εληνπηζκνχ ησλ αλαγθψλ, ζε ζέκαηα δεκφζηαο δηνίθεζεο αιιά θαη ε ζπλερήο θαη 

δηα βίνπ εθπαίδεπζή ηνπ ζε αληηθείκελα θπξίσο λέσλ ηερλνινγηψλ πνπ απνηεινχλ 

βαζηθφ κέζν απνδνηηθφηεηαο. 

 Πξνψζεζε ελφο πιαηζίνπ δηθηχσζεο σο πξνο ηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ: Αθνξά ζηελ εκπέδσζε δηαιφγνπ κεηαμχ ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ 

γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηεο δηνίθεζεο θαη θπξίσο γηα ηελ ελδπλάκσζε ησλ αμηψλ 

ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο. Γεκηνπξγία ελφο δηθηχνπ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ πνπ 

αζθνχλ παξφκνηεο, ζρεηηδφκελεο κε ηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

αξκνδηφηεηεο, ψζηε λα ζπλαληψληαη ηαθηηθά, λα κνηξάδνληαη λέεο γλψζεηο, λα 

εμαζθαιίδνπλ ακνηβαία ππνζηήξημε θαη λα επηθνηλσλνχλ κε ηελ θεληξηθή 

ππεξεζία δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα ππνζηήξημε θαη ζπκβνπιέο. 

Δπηπιένλ, φπσο αλαθέξεη θαη έθζεζε ηνπ ΟΟ΢Α (OECD, 2012) “ππάξρεη κηα ζεκαληηθή 

ηάζε πνπ δείρλεη πεξηζζφηεξε έληαζε εξγαζίαο θαη πεξηζζφηεξν άγρνο ζην ρψξν 

εξγαζίαο. Έλαο ζεκαληηθφο αξηζκφο ρσξψλ ηνπ ΟΟ΢Α αλαθέξεη επίζεο κείσζε ηεο 

εκπηζηνζχλεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ηελ εγεζία ηνπο, κε ρακειφηεξε 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, θαζψο θαη κείσζε ηεο δέζκεπζεο ζην  ρψξν εξγαζίαο. 

Χζηφζν, δελ παξαηεξήζεθαλ αξλεηηθά απνηειέζκαηα σο πξνο ηε ζπκπεξηθνξά, φπσο 

αλεζηθφηεηα, αθαηάιιειε ρξήζε πφξσλ θαη δηαθζνξά, ππνδειψλνληαο φηη νη αμίεο θαη ην 

ήζνο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ δηαθπβέξλεζε ηνπ 

Γεκνζίνπ.”
2
 

Γξαζηεξηόηεηα 

Αλαινγηζηείηε θάπνηα πξφθιεζε ζην ρψξν εξγαζία ζαο. ΢θεθηείηε σο κέινο κηαο 

νκάδαο ζηελ νπνία ζπκκεηείραηε θαη πνπ παξά ηελ ζεκαληηθή θφπσζε θαη ρακειή ελ 

γέλεη δέζκεπζε, ε νκάδα ησλ αλζξψπσλ πνπ αλέιαβε λα θέξεη ζε πέξαο έλα αξρηθά, 

δχζθνιν ζηφρν, θαηάθεξε ηειηθά λα ηα βγάιεη πέξα επηηπρψο παξακέλνληαο ελσκέλε 

θαη κε δηάζεζε λα μαλαθάλεη ην ίδην έξγν.  

                                                 
2
 Χζηφζν, δελ παξαηεξήζεθαλ αξλεηηθά απνηειέζκαηα σο πξνο ηε ζπκπεξηθνξά, φπσο αλεζηθφηεηα, 

αθαηάιιειε ρξήζε πφξσλ θαη δηαθζνξά, ππνδειψλνληαο φηη νη αμίεο θαη ην ήζνο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα 

δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ δηαθπβέξλεζε ηνπ Γεκνζίνπ (Κ. ΢παλνχ, 2017). 



 

Καηαγξάςηε ζπλνπηηθά, ηνπο θχξηνπο ιφγνπο πνπ πηζηεχεηε φηη ε νκάδα ηα 

θαηάθεξε; 

 Με πνηεο ζπκπεξηθνξέο ηα κέιε αιιά θαη ε νκάδα, έθεξαλ ην επηδησθφκελν 

απνηέιεζκα; Πνηεο ηθαλφηεηεο ππήξραλ ή πξνέθπςαλ θαηά ηελ δηάξθεηα ιεηηνπξγίαο 

ηεο Οκάδαο;  

 

1.1.1 ΢πλεξγαζία, ζπληνληζκόο θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ ελζαξξύλνπλ ηελ αλάπηπμε θαη 

νκαδηθόηεηα ζηε ΓΓ  

Όπσο είδακε παξαπάλσ, ζηε ζρεηηθά πξφζθαηε επηζεψξεζε ηεο Κεληξηθήο Κπβέξλεζεο 

απφ ηνλ ΟΟ΢Α (OECD, 2012) αλαθέξεηαη φηη ε θπξίαξρε λννηξνπία  θαη δηαδηθαζίεο 

ζηελ θεληξηθή δηνίθεζε ελζαξξχλνπλ κηα ινγηθή δηαθπβέξλεζεο αλά ππνπξγείν, ζηελ 

νπνία νη έλλνηεο ηεο ζπλεξγαζίαο θαη ηνπ ζπληνληζκνχ απνπζηάδνπλ ζε κεγάιν βαζκφ. Ζ 

ινγηθή απηή δελ επηηξέπεη ηελ αλάπηπμε ή ηελ ηάζε ζπλεξγαζίαο νχηε αλάκεζα ζηηο 

ππεξεζίεο ηνπ ίδηνπ νξγαληζκνχ, νχηε κεηαμχ ησλ ππνπξγείσλ θαη άιισλ νξγαληζκψλ 

ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Ζ θνπιηνχξα δηνίθεζεο είλαη ζε κεγάιν βαζκφ εζηηαζκέλε ζηελ 

πινπνίεζε ησλ ηππηθψλ αξκνδηνηήησλ, φπσο απηέο θαζνξίδνληαη απφ ην λφκν, 

θαηαιήγνληαο ζην ζπκπέξαζκα φηη ν ζπληνληζκφο κεηαμχ ησλ ππεξεζηψλ ηνπ ίδηνπ 

ππνπξγείνπ αιιά θαη κεηαμχ ησλ ππεξεζηψλ δηαθνξεηηθψλ ππνπξγείσλ είλαη ειάρηζηνο.   

Ζ δηνίθεζε ζε γεληθέο γξακκέο ιεηηνπξγεί απνζπαζκαηηθά θαη απνθνκκέλα. Ο 

θαηαθεξκαηηζκφο ησλ δνκψλ θαη ε αιιεινεπηθάιπςε ησλ αξκνδηνηήησλ απνζαξξχλνπλ 

ηε ζπληνληζκέλε δξάζε. Δπηπιένλ, απνπζηάδεη ε ζπιινγηθή δέζκεπζε ζηελ ηήξεζε ελφο 

κεηαξξπζκηζηηθνχ πξνγξάκκαηνο δξάζεο. Σα ππνπξγεία παξνπζηάδνληαη απξφζπκα ζηε 

δηάρπζε πιεξνθνξηψλ. Όπνπ ππάξρεη ζπληνληζκφο, απηφο γίλεηαη θαηά πεξίπησζε θαη 

βαζίδεηαη ζε πξνζσπηθή γλψζε θαη πξσηνβνπιία.  Έλα πξφζθαην ραξαθηεξηζηηθφ 

παξάδεηγκα ηεο απνζπαζκαηηθφηεηαο  κε ηελ νπνία ιεηηνπξγεί ε ειιεληθή δεκφζηα 

δηνίθεζε είλαη απηφ ησλ πξνυπνινγηζκψλ επηρεηξεζηαθψλ πξνγξακκάησλ πνπ 

θαηαξηίζηεθαλ ρσξίο θακία απνιχησο ζχλδεζε  κε ζπζηήκαηα δηνίθεζεο ηεο απφδνζεο. 

Αλ θαη ζην ζχλνιν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κπνξεί θάπνηεο απφ ηηο παξαπάλσ 

παξαηεξήζεηο λα βαζίδνληαη ζε εκπεηξηθά δεδνκέλα πνπ θαηαδεηθλχνπλ ηηο δπζρέξεηεο 

ζηε ζπλεξγαζία, ππάξρνπλ σζηφζν ζεηηθέο ζπκπεξηθνξέο ζε κηθξφηεξε θιίκαθα θαη απφ 

κεζαία ζηειέρε δεκνζίσλ νξγαληζκψλ πνπ ηδίσο ζε πεξηφδνπο έληνλσλ αιιαγψλ θαη 



 

κεηαξξπζκίζεσλ, ελζάξξπλαλ ηελ νξγαλσηηθή αλάπηπμε ηεο νκάδαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ, 

γεληθφηεξα. Καζψο ε νκάδα επηηξέπεη ηελ κεηαηξνπή ησλ  πξνθιήζεσλ πνπ 

αληηκεησπίδεη ζε επθαηξίεο ζπιινγηθήο κάζεζεο θαη βειηίσζεο. Όπσο αλαθέξεηαη ζηε 

βηβιηνγξαθία (Γνχια, 2013; Εαβιαλφο, 2002), ε νξγαλσηηθή αλάπηπμε βαζίδεηαη ζηε 

ζπζηεκαηηθή δηάγλσζε θαη αμηνιφγεζε ησλ πξνβιεκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ, πνπ νδεγεί 

ζε ζπγθεθξηκέλνπο ηχπνπο αιιαγψλ. Απνηειεί, επνκέλσο, κηα ζχλζεηε εθπαηδεπηηθή 

ζηξαηεγηθή πνπ απνζθνπεί ζηελ αιιαγή ησλ πηζηεχσ, ησλ ζηάζεσλ, ησλ αμηψλ, ησλ 

νξγαλσηηθψλ δνκψλ, ψζηε λα πξνζαξκφδεηαη ν νξγαληζκφο θαιχηεξα ζηηο λέεο 

ηερλνινγίεο, ηα λέα δεδνκέλα θαη ηηο πξνθιήζεηο κε απνηέιεζκα ηε βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπ (Μπνπξαληάο Γ., 2002: 590).  

Οη κέζνδνη ζηε δηαδηθαζία ηεο νξγαλσηηθήο αλάπηπμεο πξνυπνζέηνπλ ηε ζπκκεηνρή ησλ 

ηδίσλ ησλ κειψλ ηνπ ζπζηήκαηνο ζηελ εθηίκεζε, δηάγλσζε θαη αιιαγή ηνπ δηθνχ ηνπο 

νξγαληζκνχ. Δίλαη νπζηαζηηθά κηα ζπκκεηνρηθή δηεξγαζία φπνπ ην πξσηαξρηθφ κέιεκα 

είλαη ε επαξθήο νξγαλσηηθή επηθνηλσλία, ε ελζσκάησζε αηνκηθψλ θαη νξγαλσηηθψλ 

ζηφρσλ θαη ε αλάπηπμε ελφο θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο ζηνλ ηνκέα ιήςεο 

απνθάζεσλ(Εαβιαλφο Μ., 2002:410). 

Όζν δε απμάλεη ν ιφγνο θαη ε ζπκκεηνρή ησλ πνιηηψλ θαη κε θπβεξλεηηθψλ νξγαλψζεσλ 

ζην ζρεδηαζκφ λέσλ ή βειηησκέλσλ ππεξεζηψλ θαη ζηελ πινπνίεζε δεκνζίσλ πνιηηηθψλ, 

δεκηνπξγείηαη ε αλάγθε γηα λέεο ηθαλφηεηεο, δεμηφηεηεο θαη ζηάζεηο, απέλαληη ζηε 

δηνίθεζε ησλ ζρέζεσλ, ησλ νκάδσλ θαη ησλ δηθηχσλ ζηελ επίηεπμε θνηλψλ ζηφρσλ. Οη 

λέεο δεμηφηεηεο αλάπηπμεο ησλ νκάδσλ θαη δηθηχσλ, ε απφδνζε, θηλεηξνδφηεζε θαη 

ηθαλνπνίεζε απφ ηε  ζπκκεηνρή ζε νκάδεο επεξεάδνληαη ζεηηθά φζν ε αλψηεξε 

δεκνζηνππαιιία δείρλεη ελζαξξχλεη ηηο αιιαγέο ζηελ θνπιηνχξα θαη ζηηο αμίεο (Orazi, 

2013). 

Όπσο ζα δνχκε παξαθάησ ζηε δηαρείξηζε ησλ αιιαγψλ κε ηελ ζπλδεκηνπξγία ππάξρνπλ 

ζπγθεθξηκέλνη κεραληζκνί πνπ κεηαθέξνπλ ηελ θνπιηνχξα ησλ νκάσλ ζηνπο 

νξγαληζκνχο  Ο Schein E., (2004:246), ζηε (Γνχια, 2013), «ππνζηεξίδεη πσο ππεχζπλε 

γηα ηελ αλάπηπμε θαη ηε δηάδνζε ησλ πηζηεχσ, αμηψλ θαη βαζηθψλ παξαδνρψλ ηνπ 

νξγαληζκνχ είλαη ε εγεζία κε ηνπο κεραληζκνχο δηάδνζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί. 

΢πγθεθξηκέλα: 

Μεραληζκνί δηάδνζεο ζε πξώην επίπεδν 



 

 Σα ζεκαληηθφηεξα ζέκαηα φπνπ ε εγεζία δίδεη πξνζνρή, κεηξά θαη ειέγρεη ζε 

ηαθηηθή βάζε 

 Ο ηξφπνο αληίδξαζεο ηεο εγεζίαο ζε θξίζηκα ζέκαηα θαη θαηαζηάζεηο 

 Ο ηξφπνο θαηαλνκήο ησλ πφξσλ 

 Ο ηξφπνο εθπαίδεπζεο θαη δηακφξθσζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

 Ο ηξφπνο θαηαλνκήο ησλ ακνηβψλ 

 Ζ κέζνδνο επηθνηλσλίαο κε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ νξγαληζκνχ 

Μεραληζκνί δηάδνζεο ζε δεύηεξν επίπεδν 

 Ζ νξγαλσζηαθή δνκή ηνπ νξγαληζκνχ 

 Σα νξγαλσζηαθά ζπζηήκαηα θαη νη δηαδηθαζίεο 

 Οη ηππνιαηξίεο ηνπ νξγαληζκνχ 

 Ο ζρεδηαζκφο ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο θαη ησλ θηηξίσλ 

 Οη ηζηνξίεο ζρεηηθά κε ζεκαληηθά άηνκα ή γεγνλφηα ηνπ νξγαληζκνχ 

 Οη επίζεκεο δειψζεηο γηα ηε θηινζνθία θαη ην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ» 

 

1.1.2 Ζ εγεζία σο δηεξγαζία ζηηο νκάδεο: ΢πκκεηνρή θαη δέζκεπζε 

΢χκθσλα κε ηνλ Northouse  (Northouse, 2001) ε εγεζία είλαη 

 κηα δηεξγαζία 

 πεξηιακβάλεη ηελ επηξξνή ζε άιινπο αλζξψπνπο 

 ζπκβαίλεη ζην πεξηβάιινλ νκάδαο 

 πεξηιακβάλεη ηελ επίηεπμε ζηφρσλ  

Ζ ζπκκεηνρηθή ή δηακνηξαδφκελε εγεζία (distributed leadership) ζε κηα νκάδα δελ είλαη 

θάηη πνπ θάλεη θάπνηνο ζηελ νκάδα ή έλα ζχλνιν απφ ελέξγεηεο ησλ κειψλ αιιά κηα 

νκαδηθή δξαζηεξηφηεηα πνπ γίλεηαη κέζα απφ ηηο ζρέζεηο  (Bennett, 2003). ΢ην πιαίζην 

επηζθφπεζεο ηεο ζρεηηθήο βηβιηνγξαθίαο, νη ίδηνη αλαγλσξίδνπλ 3 θνηλέο ζπληζηψζηεο 

ζηνπο πεξηζζφηεξνπο ζπγγξαθείο:   

 Ζ εγεζία σο κηα ζρεζηαθή δηεξγαζία είλαη κηα ελζθχπηνπζα (emergent) ηδηφηεηα 

κηαο νκάδαο ή ελφο δηθηχνπ αιιειεπηδξνχλησλ αηφκσλ 

 Τπάξρεη αλνηθηφηεηα ζηα φξηα ηεο εγεζίαο  

 Πνηθίιεο γλσζηηθέο εμεηδηθεχζεηο κνηξάδνληαη κεηαμχ πνιιψλ θαη φρη ιίγσλ  



 

Γηα παξάδεηγκα ζηελ εηζαγσγή ηνπ βηβιίνπ ηνπο κε ηίηιν «Shared Leadership», νη 

(Pearce, 2008), νξίδνπλ ηελ δηακνηξαζκέλε εγεζία σο «κηα δπλακηθή, δηαδξαζηηθή 

δηεξγαζία επηξξνήο κεηαμχ ησλ αηφκσλ ζηηο νκάδεο, ηα νπνία ζηνρεχνπλ λα νδεγήζνπλ ν 

έλαο ηνλ άιινλ ζηελ επίηεπμε ησλ νκαδηθψλ ή νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ, ή θαη ησλ δπν. Ζ 

δηεξγαζία επηξξνήο ζπλήζσο πεξηιακβάλεη ηελ επηξξνή ησλ νκφηηκσλ (νξηδφληηα) θαη 

θάπνηεο θνξέο πεξηιακβάλεη επηξξνή ζηελ ηεξαξρία. Ζ ζεκαζία ηεο δηακνηξαδφκελεο 

εγεζίαο ζχκθσλα κε ηα παξαπάλσ έγθεηηαη ζηνλ θξηηηθφ αλαζηνραζκφ γηα ηνπο ζθνπνχο 

θαη κεραληζκνχο απηήο ηεο κνξθήο ηεο εγεζίαο θαη ηελ επαηζζεηνπνίεζε ζηε δπλακηθή 

ηεο εμνπζίαο θαη επηξξνήο, ζην ηη ζπκβαίλεη εληφο θαη εθηφο νξγαληζκψλ. Δπίζεο, ε 

δηακνηξαδφκελε εγεζία παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ αλαδφκεζε ηεο ηαπηφηεηαο ησλ 

εγεηψλ θαη ζηελ θηλεηνπνίεζε ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο.  

Ζ έλλνηα ησλ πβξηδηθψλ ζρεκαηηζκψλ ηεο εγεζίαο κπνξεί λα απνηειεί πηζαλψο θαη 

απνρψξεζε απφ ηηο θιαζζηθέο δηρνηνκίεο νξηδφληηαο ή θάζεηεο εγεζίαο ψζηε λα δίλεηαη 

έκθαζε ζηελ ηζνξξνπία ηεο πξαθηηθήο άζθεζεο ηεο εγεζίαο κεηαμχ αηφκσλ, νκάδσλ θαη 

ζηελ αλάγθε πνπ θαιεί θάζε θνξά ε πεξίζηαζε. ΢εκαληηθφ, ηέινο, είλαη λα βιέπνπκε 

πφηε είλαη πην απνηειεζκαηηθή ε δηακνίξαζε ηεο εγεζίαο, πψο αλαπηχζζεηαη θαη πψο 

κπνξνχκε λα θηλεηνπνηνχκε ηελ νξηδφληηα θαη θάζεηε κνξθή εγεζίαο γηα ηελ αλάπηπμε 

ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδφκελσλ (Bolden, 2011) . Γηα λα εθδεισζεί ε δηακνηξαδφκελε 

εγεζία ζηηο νκάδεο θαη γηα λα έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζηελ απφδνζή ηεο, πξέπεη λα 

ζπλππάξρνπλ ζην εζσηεξηθφ ηεο νκάδαο ηξεηο (3) παξάγνληεο (Carson J et al, 2007):  

1. ε ζπλαληίιεςε θαη θνηλή αίζζεζε ηνπ ζθνπνύ θαη ησλ βεκάησλ πνπ νδεγνχλ 

ηα κέιε ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ θαη ηα θάλνπλ λα  αηζζάλνληαη θηλεηνπνηεκέλνη, 

ελδπλακσκέλνη θαη δεζκεπκέλνη ζηελ νκάδα  

2. ε θνηλσληθή ππνζηήξημε ή αιιεινππνζηήξημε, φπνπ ηα κέιε παξέρνπλ 

ζπλαηζζεκαηηθή θαη ςπρνινγηθή δχλακε ν έλαο ζηνλ άιινλ κε ηελ αλαγλψξηζε 

θαη ελζάξξπλζε ηεο ζπλεηζθνξάο θαη ησλ επηηεπγκάησλ θάζε κέινπο  

3. θαη ε θσλή, δειαδή ε επνηθνδνκεηηθή επηθνηλσλία, ε ζπκκεηνρή ζηε δηαδηθαζία 

ιήςεο απνθάζεσλ, ε πξνζθνξά ελαιιαθηηθψλ ηξφπσλ πξνζέγγηζεο , ε 

δηεπθφιπλζε ηεο δηάδξαζε ησλ κειψλ  ηεο νκάδαο, ε αίζζεζε φηη ζπκκεηέρνληαο 

επεξεάδεη ν θαζέλαο θαη ε θαζεκηά ηηο ζπδεηήζεηο θαη πξνηεηλφκελεο ιχζεηο. 

Οη ηξεηο παξαπάλσ παξάγνληεο αιιεινηξνθνδνηνχληαη, εληζρχνληαο ν έλαο ζηνλ άιιν 

φζνλ αθνξά ηε δηακνίξαζε ηεο εγεζίαο.  



 

Αλαθνξηθά κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο νκάδαο, ε χπαξμε ελφο ππνζηεξηθηηθνχ 

ξφινπ ζηελ νκάδα, ξφινο πνπ επηδεηθλχεη πξνπνλεηηθή ζπκπεξηθνξά (coaching), ε νπνία 

ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ «άκεζε δηάδξαζε κε ηελ νκάδα κε ζθνπφ λα βνεζεζνχλ ηα κέιε 

λα θάλνπλ ζπληνληζκέλε θαη αλαινγηθή κε ηελ νκαδηθή εξγαζία ρξήζε ησλ θνηλψλ 

πφξσλ θαηά ηελ επίηεπμε ηνπ ζθνπνχ ηεο νκάδαο. Πην ζεκαληηθφο ηχπνο νκαδηθνχ 

coaching είλαη ν ππνζηεξηθηηθφο (Morgeson F. P, 2005) πνπ εληζρχεη ηε δηακνηξαδφκελε 

εγεζία ζεηηθά, επηηξέπεη ηελ αλάπηπμε ηεο απηφ-δηαρείξηζεο ηεο νκάδαο, ελζαξξχλεη ηελ 

αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ θαη ηελ απηνλνκία ηεο νκάδαο. Ζ ελζσκάησζε ηέηνησλ 

πξαθηηθψλ δεκηνπξγνχλ ζπλζήθεο, νη νπνίεο ελζαξξχλνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε. Πξφθεηηαη γηα δπν παξακέηξνπο νη νπνίεο θαζνξίδνπλ 

ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηελ απφδνζε ησλ αηφκσλ. Όηαλ ηα άηνκα είλαη 

ηθαλνπνηεκέλα κε ηελ εξγαζία ηνπο θαη αηζζάλνληαη κέξνο ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο, 

ζηεξίδνληαη ζηηο αμίεο ηνπ θαη αθνινπζνχλ ην φξακα ηνπ, είλαη εχινγν λα ζπληείλνπλ 

ζηελ επηηπρία ηνπ.  

Ζ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε βηψλεηαη απφ ηνλ εξγαδφκελν κε δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο. ΢ηε 

ζπλέρεηα αλαθέξνληαη  ηξεηο κνξθέο πνπ παξνπζηάδνληαη επξέσο ζηελ ζρεηηθή 

βηβιηνγξαθία. Πξψηνλ, ε ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε (affective commitment), ε νπνία 

ζηεξίδεηαη ζηνπο ζπλαηζζεκαηηθνχο δεζκνχο πνπ αλαπηχζζεη ν εξγαδφκελνο θπξίσο 

κέζσ ζεηηθψλ εκπεηξηψλ,  Σελ εζηθή δέζκεπζε (normative commitment), ε νπνία 

βαζίδεηαη ζηελ αλαιακβαλφκελε ππνρξέσζε πνπ έρεη ν εξγαδφκελνο πξνο ηνλ νξγαληζκφ 

θαη ηέινο, ηελ ππνινγηζηηθή δέζκεπζε (continuance commitment), πνπ βαζίδεηαη ζηελ 

εθηίκεζε ηνπ θφζηνπο απνρψξεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ.  Ζ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, ε 

νπνία κπνξεί λα αλαπηπρζεί κφλν φηαλ ν εξγαδφκελνο βηψλεη ζεηηθέο θαηαζηάζεηο θαη 

εκπεηξίεο ζηελ εξγαζία ηνπ, νδεγεί ζε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, εξγαζηαθή απφδνζε θαη 

εζηθή ζπκπεξηθνξά» (Βαθφια, 2012 ζην Κνπξέηα, 2016). Ζ δηακνηξαδφκελε εγεζία κέζα 

ζηηο νκάδεο απνηειεί ζεηηθή εκπεηξία πνπ ζπληείλεη ζηελ δέζκεπζε θαη ηελ κείσζε ηεο 

απφζηαζεο απφ ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ  

 

1.1.3 ΢πκκεηνρηθόο ζρεδηαζκόο δξάζεσλ θαη απνιεζκαηηθόηεηα ηεο νκαδηθήο 

εξγαζίαο  

Ζ νκαδηθή εξγαζία (teamwork) ζπλδέεηαη κε κηα ζεηξά απφ ζεηηθά απνηειέζκαηα γηα 

ηνπο νξγαληζκνχο. Οη εξγαδφκελνη πνπ κεηέρνπλ ζε νκάδεο αλαθέξνπλ πςειφηεξε 



 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαη ηελ θπζηθή ηνπο θαηάζηαζε θαη κηθξφηεξα 

επίπεδα απνρήο ησλ κειψλ (Randall, 2012). ΢ε ζρεηηθή έξεπλα πνπ δηερήρζε, θάλεθε φηη 

ην επίπεδν ηεο απηνλνκίαο ησλ αηφκσλ ζρεηηθά κε ηελ ζπκκεηνρή ζηε ιήςε 

απνθάζεσλζηελ εξγαζία θαη ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία πξηλ ην ζρεδηαζκφ 

δξάζεσλ πξνζδηφξηζε ηνλ βαζκφ ζπκκεηνρήο ζην ζρεδηαζκφ θαη πινπνίεζεο ησλ 

δξάζεσλ.   

Ζ ζπκκεηνρή θαη νη αιιαγέο ζε δηαδηθαζίεο ζηελ εξγαζία ζπλδένληαη ζεκαληηθά κε ηελ 

απηνλνκία ζρεηηθά κε ηηο απνθάζεηο ζηελ εξγαζία, θνηλσληθή ππνζηήξημε θαη γεληθή 

θαηάζηαζε πγείαο (well-being). Ζ έξεπλα θαηέδεημε φηη ε ζπκκεηνρηθφηεηα ζην 

ζρεδηαζκφ θαη πινπνίεζε δξάζεσλ θαη ζηφρσλ απφ ηνπο αλζξψπνπο πνπ κεηέρνπλ ζε κηα 

νκάδα πνπ πινπνηεί κηα δξάζε (ελεξγή παξέκβαζε) είλαη θξίζηκε ζην απνηέιεζκα ηεο 

νκαδηθήο δξάζεο, κέζσ ηεο αληίιεςεο ησλ αιιαγψλ πνπ επέξρνληαη ζηηο εξγαζίεο ησλ 

αηφκσλ. Γηα παξάδεηγκα, ε ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαηά ηε  ζπγρψλεπζε δχν 

νξγαληζκψλ (κηα ζεκαληηθή αιιαγή θαη νκαδηθή παξέκβαζε) έπαημε ζεκαληηθφ ξφιν 

ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ζηε κείσζε ηεο επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο. 

Ζ ζπκκεηνρή ζε νκάδεο απνθηά λφεκα γηα ην άηνκν φηαλ νη αμίεο θαη νη ζπκπεξηθνξέο 

ηεο νκάδαο κέζσ ησλ ελεξγεηψλ κπνξνχλ λα έρνπλ απηφ απνηέιεζκα ζηνλ νξγαληζκφ.  

Οκαδηθή δξαζηεξηόηεηα 

΢θεθηείηε ηελ εκπεηξία ζαο απφ ηε ζπκκεηνρή ζαο ζε κηα νκάδα έξγνπ θαη 

ζεκεηψζηε ηνπο 3 ζεκαληηθφηεξνπο παξάγνληεο πνπ ζαο ψζεζαλ θαη΄αξρήλ, λα 

ζπκκεηέρεηε.  

Αλαινγηζηείηε ηη ήηαλ εθείλν πνπ επέδξαζε θαηαιπηηθά ζην πφζν ελεξγεηηθά 

ζπκκεηείραηε, ηη επεξέαζε ηε δηάξθεηα ηεο ζπκκεηνρήο ζαο θαη απηφ θαζεαπηφ ην  

απνηέιεζκα ηεο νκάδαο (πνηεο ζπκπεξηθνξέο, πξάμεηο, ελέξγεηεο, πεξηζηαηηθά 

ζηεξίδνπλ ηηο επηινγέο ζαο_  

(ζε εθπαηδεπηηθό πεξηβάιινλ: κνηξαζηείηε ηνπο παξάγνληεο θαη ηηο αηηίεο ζε δπάδεο) 

 

1.2 Ομάδεσ ανκρϊπων ςτουσ οργανιςμοφσ τθσ ΔΔ 

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη νη ηχπνη ησλ νκάδσλ πνπ ζπλαληνχκε ζπρλά γηα δηάθνξνπο 

ζθνπνχο ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ θαη ηδησηηθνχ ηνκέα. 



 

 

1.2.1 Δίδε νκάδσλ  

Έλαο πξψηνο γεληθφο δηαρσξηζκφο ησλ νκάδσλ είλαη απηφο πνπ ηηο δηαθξίλεη ζε επίζεκεο 

θαη αλεπίζεκεο νκάδεο (Καλαθάξε ΢, 2011). 

Επίζεμερ Ομάδερ (Formal Teams) 

Χο επίζεκεο νκάδεο νξίδνληαη απηέο  πνπ δεκηνπξγνχληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ κε ζθνπφ 

λα εθπιεξψζνπλ θάπνηνλ ζηφρν ηνπ. Οη πην θνηλνί ηχπνη επίζεκεο νκάδαο είλαη ε 

δηαηεηαγκέλε νκάδα θαη ε νκάδα εξγαζίαο. Ζ δηαηεηαγκέλε νκάδα είλαη κηα νκάδα πνπ 

έρεη έλαλ ζπληνληζηή (supervisor) πνπ επνπηεχεη θαη ζπληνλίδεη θαη πνιινχο 

πθηζηακέλνπο πνπ αλαθέξνληαη ζε απηφλ. Έλα ηκήκα ελφο νξγαληζκνχ είλαη κηα 

δηαηεηαγκέλε επίζεκε νκάδα. Ζ νκάδα εξγαζίαο αληηζέησο έρεη κέιε πνπ κπνξεί λα 

δίλνπλ αλαθνξά ζε δηαθνξεηηθνχο ζπληνληζηέο. 

Άιινπ είδνπο νκάδεο είλαη α) νη νκάδεο δξάζεο (task force), πνπ ζπγθξνηνχληαη 

πξνζσξηλά γηα λα αληηκεησπίζνπλ έλα πξφβιεκα, κηα θαηάζηαζε, β) νη νκάδεο εθηέιεζεο 

έξγνπ (project team) πνπ έρνπλ ζηφρν λα εθηειέζνπλ έλα έξγν θαη φηαλ απηφ εθηειεζηεί 

δηαιχνληαη. Δπίζεο, ππάξρνπλ γ) νη επηηξνπέο νη νπνίεο ζπληίζεληαη έμσ απφ ηα πιαίζηα 

κηαο δηαηεηαγκέλεο νκάδαο ζπλήζσο κε ζηφρν λα ζπληνλίζνπλ ηε ιεηηνπξγία πνιιψλ 

νκάδσλ. 

Ανεπίζεμερ Ομάδερ (Informal Τeams) 

Πνιιέο κνξθέο νκάδσλ δελ δεκηνπξγνχληαη κε πξσηνβνπιία ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά 

ζπγθξνηνχληαη  απφ θπζηθά άηνκα ηα νπνία έρνπλ θνηλά ελδηαθέξνληα, αμίεο θηι. Σέηνηεο 

νκάδεο είλαη: 

- Οη Φηιηθέο Οκάδεο, νη νπνίεοαπνηεινχληαη απφ αλζξψπνπο πνπ ζπκπαζνχλ ν έλαο 

ηνλ άιιν, αξέζθνληαη ζην λα πεξλνχλ ρξφλν καδί θαη έρνπλ θνηλά ελδηαθέξνληα, 

αζρνιίεο, ηδενινγίεο, ζξεζθεία. 

- Οη Οκάδεο Δλδηαθεξφλησλ, ησλ νπνίσλ ηα κέιε  έρνπλ ελδηαθέξνλ γηα θάηη θνηλφ, 

φπσο επηζηήκνλεο πνπ ελδηαθέξνληαη γηα έξεπλα ζε έλα ζπγθεθξηκέλν ηνκέα ή 

αθφκα θαη νη ππάιιεινη δηαθνξεηηθψλ γξαθείσλ πνπ κνηξάδνληαη έλα ςπγείν κε 

αλαςπθηηθά. 



 

- Οη Οκάδεο Αλαθνξάο νη νπνίεο είλαη εηδηθέο νκάδεο πνπ ρξεζηκνπνηνχκε γηα λα 

απηνπξνζδηνξηζηνχκε θαη λα απνηηκήζνπκε ηνλ εαπηφ καο. Οη νκάδεο αλαθνξάο 

εμππεξεηνχλ δχν ζηφρνπο: θνηλσληθή επηβεβαίσζε, πνπ καο βνεζά λα 

δηθαηνινγήζνπκε θαη λα λνκηκνπνηήζνπκε ηηο ζηάζεηο θαη ηηο αμίεο καο θαη ηελ 

θνηλσληθή ζχγθξηζε πνπ καο βνεζά λα απνηηκήζνπκε ηνλ εαπηφ καο ζε ζρέζε κε 

ηνπο άιινπο. 

 

Τύποι ομάδυν ζηον επγαζιακό σώπο  

Μία αλαιπηηθφηεξε θαηεγνξηνπνίεζε πνπ βαζίδεηαη ζηε δνκή ησλ δηάθνξσλ νκάδσλ 

κπνξεί λα γίλεη ζχκθσλα κε φζα δηαηχπσζαλ νη Mankin, Cohen θαη Bikson (1996) 

΢χκθσλα κε απηνχο, νη ηχπνη νκάδσλ πνπ κπνξνχλ λα ζπλαληεζνχλ ζηηο ζχγρξνλεο 

επηρεηξήζεηο, είλαη πέληε:  

1) νη κφληκεο νκάδεο (work teams) – απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο (self-directed ή self-

managed teams),  

2) νη νκάδεο έξγνπ θαη αλάπηπμεο (project and development teams),  

3) νη παξάιιειεο νκάδεο (parallel ή taskforce/cross-functional teams),  

4) νη νκάδεο δηνίθεζεο (management teams) θαη  

5) ηα ad hoc δίθηπα (ad hoc networks). 

 

Μόνιμερ – Αςηοδιοικούμενερ ομάδερ 

Οη κφληκεο νκάδεο, εθηεινχλ ζπλερή, θαζεκεξηλή εξγαζία θαη έρνπλ γεληθά ζηαζεξφ 

αξηζκφ κειψλ κε ζπγθεθξηκέλεο αξκνδηφηεηεο θαη πιήξε απαζρφιεζε. Λφγσ εο 

ζηαζεξήο δνκήο ηνπο ε ιήςε απνθάζεσλ γίλεηαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο απφ 

ηνλπξντζηάκελν / δηεπζπληή πνπ δηνηθεί ηελ νκάδα. Ζ κνξθή απηή ζπλαληάηαη ζπλήζσο 

ζηελ παξαγσγή πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ. 

Δμέιημε ησλ κφληκσλ νκάδσλ απνηεινχλ νη απηνδηνηθνχκελεο νκάδεο (self directed/ self-

managed / empowered teams) πνπ θεξδίδνπλ φιν θαη πεξηζζφηεξν ηηο πξνηηκήζεηο 

ζηειερψλ θαη ζπκβνχισλ. Οη νκάδεο απηέο έρνπλ ηδηαίηεξα κεγάιε απηνλνκία θηλήζεσλ 

θαζψο κπνξνχλ λα ζέηνπλ νη ίδηεο ζηφρνπο, λα νξίδνπλ ηα πξνβιήκαηα κε ηα νπνία ζα 

αζρνιεζνχλ, λα πξνζιακβάλνπλ θαη λα απνιχνπλ κέιε, λα θαηαξηίδνπλ ηνλ 



 

πξνυπνινγηζκφ ηνπο, λα νξγαλψλνπλ ην πξφγξακκά ηνπο θαη λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο 

κε ηε ζπκκεηνρή φισλ ησλ κειψλ.  

΢πλέπεηα ησλ απμεκέλσλ αξκνδηνηήησλ ηνπο είλαη ε ζαθψο κεγαιχηεξε επζχλε πνπ 

έρνπλ γηα ηα απνηειέζκαηά ηνπο. Γηα λα κπνξέζνπλ φκσο ηα άηνκα λα αληαπνθξηζνχλ κε 

επηηπρία ζηα ζχλζεηα θαζήθνληά ηνπο, απαηηείηαη απμεκέλε εθπαίδεπζε-επηκφξθσζε. Σν 

γεγνλφο απηφ θαζηζηά ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ην ξφιν ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ 

εθάζηνπ νξγζαληζκνχ, σο ππεχζπλν γηα ηελ δηεξεχλεζε εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ θαη ηνλ 

ζρεδηαζκφ  αληίζηνηρνπ πξνγξάκκαηνο. Υξήζε ησλ απηνδηνηθνχκελσλ νκάδσλ γίλεηαη ζε 

πνιινχο ηνκείο φπσο ζηνλ ζρεδηαζκφ πξντφλησλ, (assembly), ηηο πσιήζεηο, ηελ  

ππνζηήξημε δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ, θ.α.  

 

Ομάδερ έπγος και ανάπηςξερ 

Οη νκάδεο έξγνπ θαη αλάπηπμεο πξνθχπηνπλ απφ ηελ πξνζσξηλή ζπλεξγαζία 

επηζηεκφλσλ απφ δηάθνξα ηκήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ κε ζθνπφ ηελ παξαγσγή ελφο λένπ 

πξντφληνο ή ππεξεζίαο. Με ηελ νινθιήξσζε ηεο παξαγσγήο νη νκάδεο δηαιχνληαη θαη ηα 

κέιε ηνπο επηζηξέθνπλ ζηηο θαλνληθέο ζέζεηο εξγαζίαο ηνπο. Οη νξγαληζκνί 

ρξεζηκνπνηνχλ ηηο νκάδεο έξγνπ θαη αλάπηπμεο γηα λα ζπγθεληξψζνπλ ηηο γλψζεηο, 

ηθαλφηεηεο/δεμηφηεηεο θαη εκπεηξίεο πνπ απαηηνχλ ζπγθεθξηκέλα έξγα, ρσξίο λα 

θαηαξγνχλ ηε ιεηηνπξγηθή δνκή ηνπο. Ο ηχπνο απηφο ρξεζηκνπνηήζεθε επξέσο ζηελ 

αεξνπνξηθή βηνκεραλία θαη ηελ άκπλα ησλ Ζ.Π.Α. θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ δεχηεξνπ 

Παγθνζκίνπ Πνιέκνπ, ελψ ζήκεξα έρεη εμαπισζεί ζε φια ηα είδε επηρεηξήζεσλ αλά ηνλ 

θφζκν. 

Ηδηαίηεξα ζπρλά ζπλαληάηαη ζε επηρεηξήζεηο πςειήο ηερλνινγίαο, κεξηθέο απφ ηηο νπνίεο 

έρνπλ ηξνπνπνηήζεη πιήξσο ηε δνκή ηνπο ψζηε λα απνηειείηαη κφλν απφ ηέηνηεο νκάδεο. 

Λφγσ ηεο πξσηνπνξηαθήο εξγαζίαο ηνπο νη νκάδεο έξγνπ θαη αλάπηπμεο δηαθξίλνληαη 

απφ κεγάιν βαζκφ απηνλνκίαο. Σα κέιε ηνπο θαινχληαη λα νξγαλψζνπλ ην πξφγξακκά 

ηνπο, λα νξίζνπλ ηνπο επηκέξνπο ζηφρνπο θαη ηηο κεζφδνπο πινπνίεζήο ηνπο θαη λα 

πάξνπλ απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο. Δίλαη πξνθαλέο φηη ην πιαίζην 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπο νξηνζεηείηαη απφ ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο θαη ηε ζχλδεζε 

ησλ ηκεκάησλ ηεο. 

 



 

Παπάλλελερ ομάδερ 

Οη παξάιιειεο νκάδεο έρνπλ πνιιά θνηλά ζηνηρεία κε ηελ πξνεγνχκελε θαηεγνξία. 

Απνηεινχληαη απφ άηνκα δηαθφξσλ ηκεκάησλ θαη ιεηηνπξγνχλ παξάιιεια κε ηελ 

ππφινηπε επηρείξεζε κε αληηθείκελν πνπ δελ θαιχπηεηαη απφ ηε δνκή ηεο. Ζ δηαθνξά 

έγθεηηαη ζηε θχζε ησλ εξγαζηψλ θαη ην βαζκφ ελαζρφιεζεο ησλ κειψλ. Σα ζέκαηά ηνπο 

είλαη ιηγφηεξν πνιχπινθα θαη δελ απαηηνχλ ηε δεκηνπξγία λέσλ πξντφλησλ, ελψ 

αλαθέξνληαη ζπλήζσο ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ (problem-solving teams) θαη ηελ 

αλάπηπμε ππαξρνπζψλ δηαδηθαζηψλ. Σα κέιε ησλ νκάδσλ ζπλαληψληαη ιίγεο κφλν ψξεο 

ζε δηάζηεκα κεξηθψλ εβδνκάδσλ γηα λα ζπδεηήζνπλ θαη έρνπλ πεξηνξηζκέλε εμνπζία. 

Δλδέρεηαη κηα ηέηνηα νκάδα λα πεξηνξηζηεί κέζα ζε έλα κφλν ηκήκα (departmental team) 

εάλ ην πξφβιεκα πνπ θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη δελ μεπεξλά ηα φξηα ηνπ ηκήκαηνο. Ζ 

ζρεηηθά απιή ιεηηνπξγία ηνπο, ε έιιεηςε “απεηιήο” γηα ηελ αλψηεξε δηνίθεζε θαη ε 

δπλαηφηεηα ζπλχπαξμήο ηνπο κε άιιεο νκάδεο ηνπ ίδηνπ ή ηνπ ζπλεξγαδφκελνπ 

νξγαληζκνχ, νδήγεζαλ ζηε ρξήζε ηέηνησλ νκάδσλ κε ζεηηθά απνηειέζκαηα. 

 

Ομάδερ διοίκεζερ 

Οη νκάδεο δηνίθεζεο απνηεινχληαη απφ ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο (δηεπζπληέο, 

πξντζηακέλνπο θιπ.) θαη ζθνπφ έρνπλ ην ζπληνληζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ησλ επηκέξνπο 

ηκεκάησλ ελφο νξγαληζκνχ θαη ηελ θαηάιιειε θαηαλνκή ησλ πφξσλ. Ζ ζεκαζία ρξήζεο 

απηψλ ησλ νκάδσλ, θπξίσο ζηα πην πςειά θιηκάθηα δηνίθεζεο, απμάλεηαη ζπλερψο, 

θαζψο ε άςνγε θαη νινθιεξσκέλε ζπλεξγαζία ηφζν νξηδφληηα φζν θαη θάζεηα ζηελ 

ηεξαξρία ζπκβάιινπλ θαζνξηζηηθά ζηελ απνηειεζκαηηθφηεξε αληηκεηψπηζε ησλ 

πξνθιήζεσλ ηνπ παγθφζκηνπ επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο. 

 

Αd hoc δίκηςα 

Σα ad hoc δίθηπα μεθεχγνπλ απφ ηελ θιαζζηθή κνξθή ηεο νκάδαο γηαηί παξνπζηάδνπλ 

ηδηαίηεξα ραιαξή δνκή. Σα κέιε ηνπο είλαη κεκνλσκέλα άηνκα ή ζχλνιν αηφκσλ κε 

θνηλή πξνέιεπζε πνπ ζπλδένληαη κε θάπνην θνηλφ ελδηαθέξνλ θαη ζθνπφ. Ζ επαθή ηνπο 

πξνθχπηεη ζπλήζσο απξνγξακκάηηζηα ιφγσ ηεο εκθάληζεο θάπνηαο αλάγθεο (εξγαζίεο 

πνπ απαηηνχλ αληαιιαγή ζηνηρείσλ, θνηλέο αξκνδηφηεηεο) θαη εληζρχεηαη απφ ηα 

ηερλνινγηθά κέζα (ηειέθσλν, fax, internet, video conferences θιπ.). Έλα ηδηαίηεξν 



 

ραξαθηεξηζηηθφ ησλ ad hoc δηθηχσλ είλαη ε πξνέιεπζε ησλ κειψλ ηνπο απφ έλα ηδηαίηεξα 

επξχ πεξηβάιινλ πνπ εθηφο απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε (ή νξγαληζκφ) κπνξεί λα 

πεξηιακβάλεη πειάηεο, πξνκεζεπηέο, εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο, αθφκα θαη άιιεο 

επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ. Θα πξέπεη επίζεο λα ηνληζηεί φηη ηα φξηα ηνπ δηθηχνπ ζπλερψο 

κεηαβάιινληαη, θαζψο άηνκα απνρσξνχλ θαη λέα άηνκα εηζέξρνληαη ιφγσ ηεο εμέιημεο 

ησλ θνηλψλ ελδηαθεξφλησλ. Άκεζε ζπλέπεηα είλαη ε αδπλακία θάζε κέινπο λα γλσξίδεη 

θάζε ζηηγκή ηα κέιε νιφθιεξεο ηεο νκάδαο. Ζ “ξεπζηή κνξθή” φκσο είλαη απηή πνπ 

πξνζδίδεη ζην δίθηπν ηελ επειημία θαη ηελ ηαρχηεηα πξνζαξκνγήο ζε λέα δεδνκέλα, ελψ 

κπνξεί ηαπηφρξνλα λα απνηειέζεη βάζε γηα ηελ αλάπηπμε άιισλ ηχπσλ νκάδσλ. Ο 

ζρεκαηηζκφο απηψλ ησλ δηθηχσλ γίλεηαη ζπλήζσο εχθνια απνδεθηφο απφ ηε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ, επεηδή δελ απαηηεί κεηαβνιέο ζηελ ηεξαξρία ή 

παξαρψξεζε πεξαηηέξσ δηθαησκάησλ ζηα κέιε ηνπο θαη είλαη απαιιαγκέλνο απφ ηηο 

νηθνλνκηθέο επηβαξχλζεηο πνπ ζπλεπάγεηαη ε δεκηνπξγία κηαο πεξηζζφηεξν δνκεκέλεο 

θαη νξγαλσκέλεο κνξθήο νκάδαο.  

Γξαζηεξηόηεηα 

΢ε ηη είδνπο νκάδεο ζπκκεηέρεηε ζηελ πξνζσπηθή ή εξγαζηαθή δσή ζαο; Eπεξεάδεηε 

ε ζπκπεξηθνξά ζαο απφ ηελ ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο;  Αλ λαη, γηαηί; Ση πξνθαιεί ηελ 

αιιαγή ζπκπεξηθνξάο;  

Πνηα είδε νκάδσλ ιεηηνπξγνχλ ηελ ίδηα ζηηγκή ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε; Αλ θάπνηεο 

νκάδεο είλαη πην απνηειεζκαηηθέο, ηη είλαη απηφ πνπ ηηο θάλεη πην απνηειεζκαηηθέο;  

 

1.2.2 Ζ νκάδα σο ζύζηεκα  

Οη δηεξγαζίεο πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζε κηα νκάδα δηέπνληαη απφ ηε ζπζηεκηθή ινγηθή 

δειαδή ε νκάδα κπνξεί λα ζεσξεζεί σο ζχζηεκα, θαζψο ε πνιππινθφηεηα ησλ 

κεηαβιεηψλ επεξεάδνπλ ην απνηέιεζκα ηεο πξνζαξκνγήο ζηηο αλάγθεο ηνπ 

πεξηβάιινληνο. Οη εηζξνέο κεηαζρεκαηίδνληαη ζε εθξνέο θαη απνηειέζκαηα κέζσ ησλ 

δηεξγαζηψλ πνπ απνθαζίδνληαηη απφ ηελ νκάδα. Σν απνηέιεζκα δελ είλαη ην απιφ 

άζξνηζκα ησλ επηκέξνπο ελεξγεηψλ αιιά είλαη κεγαιχηεξν σο αμία απφ ηηο ζπληζηψζεο 

εηζξνέο κέζα απφ ηελ θχξηα, κεηαζρεκαηηζηηθή δηεξγαζία ηεο νκάδαο. Οη νξγαληζκνί 

κέζα απφ ηηο νκάδεο θαη ηηο αιιεινεμαξηψκελεο πξνζπάζεηεο ησλ ππαιιήισλ 



 

θαηαθέξλνπλ λα επηηπγράλνπλ δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο κε ηελ πξνζαξκνγή ηνπ 

δπλακηθνχ. 

Τπάξρνπλ πνιιέο κεηαβιεηέο πνπ επεξεάδνπλ αλ ηα κέιε ηεο νκάδαο ζα ζπλεξγαζηνχλ 

ζεηηθά ή αξλεηηθά. Ζ ζεσξία ησλ ζπζηεκάησλ κάιηζηα ππνδεηθλχεη φηη δελ πξέπεη λα 

ππεξαπινπζηεχνληαη νη δπλακηθέο πνπ νδεγνχλ κηα νκάδα. Χζηφζν, κηα κεηαβιεηή πνπ 

έρεη αληίθηππν ζηηο ζπλέξγηεο ησλ κειψλ κεηαμχ ηνπο, είλαη ε αβεβαηφηεηα πνπ βηψλνπλ 

ηα κέιε ησλ νκάδσλ. Γηα απηφ θαη ε πνζφηεηα θαη πνηφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ 

κειψλ είλαη θξίζηκε. Οπνηνζδήπνηε ινηπφλ ζέιεη λα δηεπθνιχλεη (facilitate) ηε δπλακηθή 

ησλ ζρέζεσλ ζηελ νκάδα πξέπεη λα θξνληίζεη λα επεξεάζεη ζεηηθά ηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ 

κειψλ θαη λα δηακνξθψζεη έλα πεξηβάιινλ πνπ επλνεί ηελ αιιειεπίδξαζε, ηελ 

αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ γηα ηα πάληα, ην έξγν, ηνπο αλζξψπνπο, ηηο επηξξνέο κέζα θαη 

έμσ απφ ηελ νκάδα . Τπάξρνπλ δχν (2) επίπεδα κεηαβιεηψλ πνπ κπνξεί θαλείο λα 

εληνπίζεη ζηηο νκάδεο: νη αηνκηθέο θαη νη ζπζηεκηθέο.  

 Αηνκηθέο: ζρεηίδνληαη κε ηα ραξαθηεξηζηηθά θάζε κέινο ηεο νκάδαο, ηηο αμίεο θαη 

πεπνηζήζεηο, ζπκπεξηθνξέο, δεμηφηεηεο, εκπεηξία θαη νηηδήπνηε δηακνξθψλεη ηελ 

αηνκηθή ζπκπεξηθνξά  

 ΢πζηεκηθέο: λφξκεο ηεο νκάδαο σο ζχλνιν, θνπιηνχξα, ζπλνρή ηεο νκάδαο, 

δηεξγαζίεο, δνκέο θαη θαηεχζπλζε ηεο νκάδαο, ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ην ζχλνιν. 

 

1.2.3 Υαξαθηεξηζηηθά απνηειεζκαηηθώλ θαη κε απνηειεζκαηηθώλ νκάδσλ  

Οη Jon Katzenbach and Douglas Smith (1993) αθνχ εξεχλεζαλ πάλσ απφ 50 

δηαθνξεηηθέο νκάδεο ζε 30 νξγαληζκνχο, θαηέιεμαλ ζε θάπνηα ελδηαθέξνληα 

ζπκπεξάζκαηα ζρεηηθά κε ηηο αμίεο ηεο νκάδαο πνπ πξνάγνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

φπσο ε αθξφαζε θαη ε ε επνηθνδνκεηηθή αλαηξνθνδφηεζε, λα δίλεηο ζηνπο άιινπο ην 

δηθαίσκα ή ην πξνλφκην ηεο ακθηζβήηεζεο, λα παξέρεηο ππνζηήξημε θαζψο θαη λα 

αλαγλσξίδεη θαλείο ηα ελδηαθέξνληαη θαη ηα επηηεχγκαηα ησλ άιισλ. Δπίζεο έδεημαλ φηη 

νη απνηειεζκαηηθέο νκάδεο εμαξηψληαη απφ:  

1. Σελ ηθαλφηεηα ε νκάδα λα έρεη απνηειεζκαηηθέο ζπλαληήζεηο θαη εζσηεξηθέο 

επηθνηλσλίεο. 



 

2. Σελ ηθαλφηεηα ν θαζέλαο κφλνο αιιά θαη ζπιινγηθά λα εθπξνζσπεί ηελ νκάδα ζε 

φινπο ηνπο κεηφρνπο, κε ηξφπν πνπ ηνπο εκπιέθεη νπζηαζηηθά. 

3. Σελ ηθαλφηεηα ε νκάδα λα δξα σο έλα καζεζηαθφ ζχζηεκα πνπ απμάλεη ηελ 

ηθαλφηεηα ησλ κειψλ ηεο, ηαπηφρξνλα κε ηελ αλάπηπμε ηεο απνδνζήο ηεο θαη 

ζπιινγηθήο ηθαλφηεηαο. 

4. Σελ ζπλαηζζεκαηηθή εξγαζία ηεο νκάδαο, δξψληαο σο έλα δνρείν πνπ 

αληηκεησπίδεη θαη επηιχεη ηηο ζπγθξνχζεηο, επζπγξακκίδεη ηελ εξγαζία φισλ ησλ 

κειψλ, παξέρεη ζηήξημε ζε φια ηα κέιε θαη απμάλεη ην εζηθφ θαη ηε δέζκεπζε 

ηεο. 

Πξηλ πεξηγξάςνπκε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ απνηειεζκαηηθψλ νκάδσλ, ζην παξαθάησ 

ζρήκα θαίλεηαη έλα απινπνηεκέλν I(nput)- P(rocess)- O(utput) κνληέιν ελφο πεξίπινθνπ 

δηαπξνζσπηθνχ ζπζηήκαηνο πνπ δείρλεη ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ην απνηέιεζκα 

κέζσ ηεο δηεξγαζίαο ηεο νκάδαο, πψο δειαδή ε νκάδα ζρεδηάδεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο, 

πψο μεθηλά θαη παξαθνινπζεί ηελ πξφνδφ ηεο θαη δηαδηθαζίεο πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ηηο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο φπσο ην πψο δηαρεηξηδφκαζηε ηηο ζπγθξνχζεηο θαη πψο απμάλνπκε 

ηε δέζκεπζε ησλ κειψλ ζηελ νκάδα  (Forsyth, 2010). 

 

 

 

΢εκαληηθφ εδψ είλαη λα γίλεη θαη κηα δηάθξηζε κεηαμχ ησλ ελλνηψλ νκάδεο εξγαζίαο 

«work groups» θαη νκάδεο «teams» 

 



 

Οκάδα εξγαζίαο / έξγνπ  

(work group) 

Οκάδα (team) 

Ζ εγεζία είλαη γύξσ από έλα άηνκν  Ζ εγεζία κνηξάδεηαη κεηαμχ ησλ κειψλ 

Κάζε άηνκν ινγνδνηεί κόλν γηα ηηο 

δηθέο ηνπ ελέξγεηεο 

Τπάξρεη ζπιινγηθή ινγνδνζία 

Ο ζθνπόο ηεο νκάδεο θαζνξίδεηαη από 

ηηο εληνιέο ηνπ νξγαληζκνύ 

Ο ζθνπφο ηεο νκάδαο θαζνξίδεηαη θαη 

απφ ηηο νδεγίεο ηνπ νξγαληζκνχο θαη 

απφ ηελ θνηλά απνδεθηή απνζηνιή ηεο 

νκάδαο. 

Ζ νκάδα παξάγεη αηνκηθά παξαδνηέα 

(«πξντόληα»)  

H νκάδα παξάγεη έλα ζπιινγηθφ έξγν 

σο πξντφλ ηεο 

Οη ζπλαληήζεηο εζηηάδνπλ ζηελ 

απνδνηηθόηεηα 

Οη ζπλαληήζεηο ελζσκαηψλνπλ 

ζπδεηήζεηο, αληηπαξαζέζεηο θαη άιιεο 

δηαδξαζηηθέο ελέξγεηεο επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ  

Ζ νκάδα κεηξά ηελ 

απνηειεζκαηηθόηεηα όηαλ ηα άηνκα 

πεηπραίλνπλ ηηο δεισζείζεο 

επηδηώμεηο 

Ζ νκάδα κεηξά ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο κε ηελ 

ζπιινγηθή επίηεπμε ησλ δεισζέλησλ 

επηδηψμεσλ 

Ζ νκάδα ζπδεηά θαη απνζαθελίδεη ηα 

ζέκαηα θαη ηνπο ζηόρνπο θαη κεηά, 

θάζε κέινο δνπιεύεη αηνκηθά 

Ζ νκάδα πξάηηεη ηελ πιεηνςεθία ησλ 

εξγαζηψλ καδί. 

Πεγή: Κύξηεο δηαθνξεο κεηαμύ νκάδσλ έξγνπ θαη νκάδσλ (γεληθά) πξνζαξκνγή από Jon R. Katzenbach θαη  

Douglas K. Smith, “The Discipline of Teams,” Harvard Business Review (March–April 1993): 113. 

 

Δπίζεο έξεπλεο (Pentland, 2012) έδεημαλ  φηη νη επηηπρεκέλεο νκάδεο κνηξάδνληαη 

θαζνξηζηηθά ραξαθηεξηζηηθά: 

 Όινη ζηελ νκάδα εθθξάδνληαη θαη αθνχλ ζηνλ ίδην πεξίπνπ βαζκφ - ε ζπλεηζθνξά 

ηνπ θαζελφο είλαη ζχληνκε θαη πεξηεθηηθή  

 Σα κέιε βιέπνπλ ν έλαο ηνλ άιινλ - νη ζπδεηήζεηο θαη νη κε ιεθηηθέο 

επηθνηλσλίεο είλαη ελεξγεηηθέο 

 Σα κέιε ζπλδένληαη θαηεπζείαλ ην έλα κε ην άιιν – φρη κφλν κε ηνλ ζπληνληζηή. 

 Σα κέιε θάλνπλ ζπδεηήζεηο κε φινπο, ζην πξνζθήλην θαη ζην πεξηζψξην ησλ 

εξγαζηψλ  



 

 Σα κέιε πεξηνδηθά απνρσξίδνληαη ην έλα ην άιιν, εμεξεπλνχλ θαη εκπλένληαη 

εθηφο νκάδαο θαη θέξλνπλ πιεξνθνξίεο πίζσ ζ‟απηή  

Πέξαλ απφ ηηο παξαθάησ ηηο ηέζζεξηο δηαζηάζεηο  ππάξρεη ε αλάγθε ε νκάδα λα «βιέπεη» 

ζπιινγηθά ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ δηαζηάζεσλ, δειαδή ηε ζπζηεκηθή εηθφλα ηεο νκάδαο 

(βι. ηελ 5
ε
 δηάζηαζε ζην θέληξν ηνπ παξαθάησ ζρήκαηνο). Με απηφ ην ηξφπν ε νκάδα 

καζαίλεη δηαξθψο λα ιεηηνπξγεί θαη λα απνδίδεη θαιχηεξα (Hawkins P, 2011). Οη 

δηαζηάζεηο αθνξνχλ ηελ θαζαξή εληνιή θαη ηελ θαηαλφεζε ηνπ ηη πξέπεη λα 

«παξαδψζεη» ε νκάδα,, ε ζχλδεζε κε φινπο ηνπο θξίζηκνπο ζπληειεζηέο, ε 

ζπλδεκηνπξγία κέζα απφ ηηο δπλακηθέο θαη ηελ θνπιηνχξα θαη ε απνζαθήληζε ησλ 

ζηφρσλ θαη ξφισλ. 

 

Οι 5 διαζηάζειρ ηυν αποηελεζμαηικών ομάδυν  (Hawkins P, 2011) 

 

Απφ καθξνρξφληα παξαηήξεζε, έρνπλ εληνπηζηεί πέληε δπζιεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο ζε 

κηα νκάδα πνπ έρνπλ λα θάλνπλ: 

- κε ηελ απνπζία εκπηζηνζχλεο (ηα κέιε θνβνχληαη λα εθζέηνπλ πηζαλέο αδπλακίεο ηνπο), 

- ηνλ θφβν ηεο αληηπαξάζεζεο θαη ζχγθξνπζεο (κηα δηαηήξεζε κηα ηερλεηήο αξκνλίαο), - 

ηελ έιιεηςε ζπλδέζκεπζεο (κε θπξηαξρία ηεο αβεβαηφηεηαο), 



 

Σελ απνθπγή αλάιεςεο ηεο επζχλεο θαη ινγνδνζίαο (κε ρακειέο πξνζδνθίεο), ε κε 

εζηίαζε ζην απνηέιεζκα (κε ην «εγψ» θαη 

- ηε δχλακε ζέζεο λα θπξηαξρεί,φπσο θαίλεηαη ζην ζρήκα παξαθάησ (Lencioni, 2002). 

 

Οι 5 δςζλειηοςπγίερ ηερ ομάδαρ (Lencioni P, 2002) 

 

Αξθεηέο κειέηεο  έρνπλ δείμεη φηη «άηνκα πνπ έρνπλ εκπιαθεί ζε δπζιεηηνπξγηθέο 

ζρέζεηο ζην παξειζφλ δχζθνια εκπηζηεχνληαη ηελ νκάδα θαη πηνζεηνχλ άιιεο 

δπζιεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο, φπσο ηνλ δηραζκφ, ηελ πξνβνιή θαη ηε κεηαβίβαζε 

επζχλεο ζηνπο άιινπο. ΢ηηο πεξηπηψζεηο απηέο ηα άηνκα έξρνληαη αληηκέησπα κε 

πξνζσπηθνχο θφβνπο, φπσο ν θφβνο ηεο έθζεζεο, ν θφβνο ηεο κε αλαγλψξηζεο ηεο 

ζπκκεηνρήο ηνπο ζηελ νκάδα, ν θφβνο φηη δελ ζα κάζνπλ ρσξίο ηελ παξαδνζηαθή 

δηδαθηηθή κέζνδν θαη ν θφβνο ηεο απφξξηςεο» (Σζηκπνπθιή, 2012). 

 

1.2.4 ΢αθήλεηα ξόισλ, ηθαλόηεηεο θαη ζεηηθά ραξαθηεξηζηηθά νκάδσλ 

Όπσο αλαιχεηαη θαη παξαθάησ ζχκθσλα κε ηνλ  Belbin(1993) ππάξρνπλ νθηψ 

ραξαθηεξηζηηθνί ξφινη πνπ ελππάξρνπλ ζε κηα νκάδα. Σα άηνκα γηα λα ζπλζέζνπλ κηα 

απνηειεζκαηηθή νκάδα ρξεηάδεηαη λα δηαζέηνπλ γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο ζε ζρέζε κε ην 

έξγν απηήο θαζψο θαη γλψζεηο, ηθαλφηεηεο θαη ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο πνπ ζα 

ηνπο επηηξέςνπλ λα ιεηηνπξγήζνπλ απνηειεζκαηηθά σο κέιε ηεο (αζθψληαο έλαλ απφ 

ηνπο παξαπάλσ ξφινπο –επελδπηήο, ζπληνληζηήο, εηδηθφο, θ.ά.) ηθαλνπνηψληαο, ηφζν ηα 



 

αηνκηθά, φζν θαη ηα νκαδηθά ζπκθέξνληα. Μεξηθέο ηθαλφηεηεο ησλ κειψλ πνπ κπνξνχλ 

λα εληζρχζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο είλαη (ΔΚΓΓΑ, 2012):  

1. Ζ ηθαλφηεηα ιήςεο απνθάζεσλ 

2. Ζ ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο  

3. Ζ ηθαλφηεηα ζχλζεζεο θαη αλάιπζεο  

4. Ζ ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο ηνπ ρξφλνπ  

5. Ζ ηθαλφηεηα ρεηξηζκνχ ζπγθξνχζεσλ  

6. Ζ θνηλσληθφηεηα  

7. Ζ εμσζηξέθεηα  

8. Ζ απνδνρή θαη ν ζεβαζκφο ησλ άιισλ  

9. Ζ ελζπλαίζζεζε 

10. Ζ εκπηζηνζχλε  

 

Τπάξρνπλ γεληθά επηά βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ ελππάξρνπλ ζηηο απνηειεζκαηηθέο 

νκάδεο:  

 ΢θνπόο θαη αμίεο / Purpose and values: Μία νκάδα πςειήο απφδνζεο έρεη 

πςειή αίζζεζε ηνπ ζθνπνχ θαη ελφο θνηλνχ ζπλφινπ αμηψλ. Έρεη έλα θνηλφ 

φξακα.  

 Δλδπλάκσζε / Empowerment: Σα κέιε κηαο νκάδαο πςειήο απφδνζεο έρνπλ 

ηελ εμνπζία λα ελεξγνχλ, λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο θαη λα πηνζεηνχλ επηινγέο κε 

μεθάζαξα φξηα. Έρνπλ ηελ απηνλνκία, ηελ επθαηξία θαη ηελ δπλαηφηεηα λα 

βηψζνπλ ηελ αηνκηθή θαη ηελ ζπιινγηθή ηζρχ.  

 ΢ρέζεηο θαη επηθνηλσλία / Relationships and communication: Μία νκάδα 

πςειήο απφδνζεο έρεη δεζκεπηεί γηα αλνηθηή επηθνηλσλία. Σα άηνκα αηζζάλνληαη 

φηη κπνξνχλ λα δηαθηλδπλεχζνπλ θαη λα αληαιιάμνπλ άθνβα ηηο ζθέςεηο, ηηο 

γλψκεο θαη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπο.  

 Δπειημία / Flexibility: Σα κέιε κηαο απνηειεζκαηηθήο νκάδαο  είλαη αιιειέλδεηα 

θαη ζπλεηδεηνπνηνχλ φηη είλαη ππεχζπλα γηα ηελ νκαδηθή απφδνζε, ηελ αλάπηπμε 



 

θαη ηελ εγεζία. Σα κέιε θαηαλννχλ φηη ε αιιαγή έξρεηαη κνηξαία θαη 

πξνζαξκφδνληαη ζηηο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο.  

 Βέιηηζηε παξαγσγηθόηεηα / Optimal productivity: Σα κέιε ησλ 

απνηειεζκαηηθψλ νκάδσλ έρνπλ πνιχ θαιή παξαγσγηθφηεηα, πνπ 

αληηθαηνπηξίδεηαη ζηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ηεο δνπιεηάο πνπ 

νινθιεξψλνπλ. Σα κέιε ηεο νκάδαο είλαη ππφινγα κεηαμχ ηνπο θαη παζρίδνπλ γηα 

ζπλερή βειηίσζε.  

 Αλαγλώξηζε θαη εθηίκεζε / Recognition and appreciation: Μηα 

απνηειεζκαηηθή νκάδα βηψλεη κία ζπλερή ζεηηθή αλαηξνθνδφηεζε (feedback) θαη 

αλαγλψξηζε απφ ηελ πιεπξά ησλ κειψλ, ηνπ επηθεθαιήο ηεο νκάδαο θαη ηεο 

ππεξεζίαο. Ζ αλαγλψξηζε, ελδπλακψλεη ηελ ζπκπεξηθνξά, θαιιηεξγεί ηνλ 

ζεβαζκφ θαη εληζρχεη έλα αίζζεκα εθηίκεζεο. 

 Ζζηθό / Morale : Σν εληζρπκέλν εζηθφ είλαη ην απνηέιεζκα φισλ ησλ παξαπάλσ. 

Αλ φια ηα επηκέξνπο ζηνηρεία ηνπ ιεηηνπξγνχλ, ηφηε ην εζηθφ είλαη πςειφ. Σα 

κέιε είλαη ελζνπζηψδε κε ηε δνπιεηά ηνπο, είλαη πεξήθαλα γηα ηα απνηειέζκαηά 

ηνπο θαη αηζζάλνληαη ηηκή πνπ αλήθνπλ ζε απηή ηελ νκάδα». 

 

1.2.5 ΢ρέζεηο θαη δίθηπα: Κνηλσληθό θεθάιαην νκάδσλ  

Όπσο αλαθέξεηαη ζηα νξγαλσηηθά δίθηπα, νη ζηάζεηο ησλ αηφκσλ ζπρλά εμεγνχληαη 

κέζσ ησλ κεραληζκψλ ηεο ηάζεο γηα ζπλεθηηθφηεηα θαη ηζνξξνπία κε ην πεξηβάιινλ ηνπο 

(Παπαδνγεσξγάθε, 2015). Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν ηα άηνκα είλαη ζπλδεδεκέλα κε ην 

δίθηπν ηεο νξγάλσζεο ή είλαη θεληξηθά ζην δίθηπν επηθνηλσλίαο θαη θηιίαο, έρεη ζεηηθή 

ζπζρέηηζε κε ην επίπεδν ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπο.  

Μεγάιν κέξνο ηεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζηφρν ηελ αληαιιαγή 

γλψζεο, ηελ επίηεπμε έξγσλ, ηελ ππνζηήξημε ζπκπεξηθνξψλ ή ηελ επίιπζε δεηεκάησλ 

(Krackhardt & Hanson, 1993) πεξλάεη κέζα απφ άηππα δίθηπα επηθνηλσλίαο. Σα άηππα 

νξγαλσηηθά δίθηπα κπνξνχλ λα ζρεκαηηζηνχλ κε θξηηήξηα ηελ νκνηφηεηα θαη ηελ 

ππνζηήξημε θαη λα δεκηνπξγήζνπλ δίθηπα θηιίαο ή ζχκθσλα κε θξηηήξηα φπσο ηελ 

επίδνζε θαη ηελ εκπεηξία θαη λα εμππεξεηήζνπλ έηζη θαιχηεξα ηηο δηαπξνζσπηθέο 

ζρέζεηο. Οη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα παξαθάκςνπλ ηελ επίζεκε ηεξαξρία θαη λα 

αλαδεηήζνπλ ζπκβνπιέο, γλψζεηο ή λα δεκηνπξγήζνπλ ζπλαζπηζκνχο δπλάκεσλ έμσ απφ 



 

ηελ ηεξαξρηθή δνκή αιιά ε δξάζε ηνπο πεξηνξίδεηαη απφ ηελ δνκή. Τπάξρνπλ ζεκαληηθνί 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ πηζαλφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο ζηηο νξγαλψζεηο θαη 

ζρεηίδνληαη κε ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ησλ δχν κεξψλ ηεο επηθνηλσλίαο, ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζρέζεο κεηαμχ ηνπο θαη ηελ νξγαλσηηθή θνπιηνχξα γεληθφηεξα 

(Cross & Borgatti, 2004).  

Ζ επηθνηλσλία είλαη πην εχθνιε φηαλ νη άλζξσπνη κνηξάδνληαη θάπνηεο νκνηφηεηεο ή 

βιέπνπλ ηνπο εαπηνχο ηνπο παξφκνηνπο ζηνλ βαζκφ πνπ κνηξάδνληαη παξφκνηνπο ξφινπο, 

έρνπλ αλάινγεο ζέζεηο ή έρνπλ παξφκνηεο δηαζπλδέζεηο (McPherson et al., 2001· Monge 

et al., 1985). Αθφκε θαη αλ ε επηθνηλσλία δελ αθνινπζεί ηελ επίζεκε ηεξαξρία, ε ζέζε 

ζηελ επίζεκε νξγαλσηηθή δνκή είλαη έλαο παξάγνληαο πνπ ηελ επεξεάδεη νχησο ή άιισο 

(Stevenson, 1990). Ζ θεληξηθφηεηα ζηα δίθηπα επηθνηλσλίαο ζπλδέεηαη κε ηελ αληίιεςε 

ηεο εμνπζίαο, ηελ πηνζέηεζε ηεο θαηλνηνκίαο, ηελ πξφζβαζε ζε ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο 

θαη ηελ αηνκηθή επίδνζε (Burkhardt & Brass, 1990· Cummings & Cross, 2003· Ibarra & 

Andrews, 1993· Krackhardt, 1990· Rogers, 1979· Sparrowe, Liden, Wayne & Kraimer, 

2001). Σα απνθεληξσκέλα δίθηπα επηθνηλσλίαο είλαη πην παξαγσγηθά όηαλ ηνπο 

αλαηεζνύλ πνιύπινθα θαζήθνληα ελψ δίθηπα κε πςειή θεληξηθνπνίεζε (centralization) 

είλαη πην απνηειεζκαηηθά φηαλ ηνπο αλαηεζνχλ απιέο εξγαζίεο (Leavitt, 1951· Shaw, 

1964). 

Σα δηάθνξα δίθηπα επηθνηλσλίαο πνπ ζρεκαηίδνληαη ζην πιαίζην κηαο νξγάλσζεο 

εμππεξεηνχλ δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο θαη πηζαλψο, δηέπνληαη απφ δηαθνξεηηθνχο θαλφλεο. 

Οη νηθνλνκηθέο θαη θνηλνηηθέο ζρέζεηο αθνινπζνχλ δηαθνξεηηθνχο θαλφλεο. ΢ηα πιαίζηα 

κηαο αληαιιαγήο ζπκβνπιψλ, ηα άηνκα ζηνρεχνπλ ζηελ επαγγεικαηηθή ηνπο εμέιημε. 

Οξηζκέλνη κπνξεί λα ζπλδένληαη κε άληζεο ζρέζεηο, φπνπ ν έλαο απφ απηνχο επηδεηά ηελ 

βνήζεηα ηνπ άιινπ πνπ ζεσξεί εηδηθφ ζην ζπγθεθξηκέλν δήηεκα θαη κπνξεί ε 

εκπηζηνζχλε πνπ δείρλεη απέλαληί ηνπ λα πεξηνξίδεηαη ζηα δεηήκαηα ζηα νπνία 

ζπδεηνχλ. Οη εξγαζηαθέο ζρέζεηο έρνπλ ζπζρεηηζηεί κε ηελ νξγαλσηηθή δχλακε (Brass, 

1992· Ibarra & Andrews, 1993), ηελ κεηάδνζε γλψζεο (Hansen, 1999), ηελ απφδνζε ζηελ 

εξγαζία (Sparrowe et al., 2001· Burt, 2005), θαζψο θαη κε ηελ απηφ-απνηειεζκαηηθφηεηα 

θαη ηελ ζηάζε απέλαληη ηερλνινγία (Burkhardt, 1994).» 

Σν θνηλσληθό θεθάιαην είλαη ην άζξνηζκα ησλ πξαγκαηηθψλ θαη δπλαηψλ πφξσλ πνπ 

ελζσκαηψλνληαη ζηηο, είλαη δηαζέζηκα κέζσ θαη πξνέξρνληαη απφ, ηα δίθηπα ησλ ζρέζεσλ 

πνπ έρνπλ ηα άηνκα ή κηα θνηλσληθή νκάδα (Nahapiet, 1998) ζηνλ (Aaron, 2011). 



 

΢πλδέεηαη κε ηα απνηειέζκαηα ησλ νκάδσλ φπσο ε δηακνίξαζε ηεο γλψζεο, ε κάζεζε, ε 

κείσζε ζηνλ ρξφλν θαη ζην θφζηνο ζπλαιιαγήο θαη ζηε κείσζε ησλ πεξηηηψλ 

πιενλαζκάησλ (Burt, 1992). Δπίζεο, ην θνηλσληθφ θεθάιαην κεηψλεη ηελ πηζαλφηεηα ηνπ 

θαηξνζθνπηζκνχ θαη ην θφζηνο ηεο επίβιεςεο (Putnam, 2000)  ελψ ελζαξξχλεη ηελ 

ζπλεξγαηηθή ζπκπεξηθνξά θαη δηεπθνιχλεη ηελ αλάπηπμε λέσλ κνξθψλ ζπλεξγαζίαο θαη 

θαηλνηνκίαο (Fukuyama, 1995) ζην (Aaron, 2011). Ζ γλσζηηθή δηάζηαζε ηνπ θνηλσληθνχ 

θεθαιαίνπ αλαθέξεηαη ζηε ζπιινγηθή ζπλείδεζε ηεο νκάδαο. Κνηλέο εκπεηξίεο ηεο 

νκάδαο δεκηνπξγνχλ ζπιινγηθή ηαπηφηεηα ηεο νκάδαο, ζηελ νπνία θάζε κέινο βιέπεη 

έλα κέξνο ηεο δηθήο ηνπ ηαπηφηεηαο. Κνκβηθά ζεκεία είλαη ε θνηλή γιψζζα θαη νη θνηλέο 

αθεγήζεηο.  

Ζ δηάζηαζε ηεο «θαξδηάο» ηνπ θνηλσληθνχ θεθαιαίνπ κηαο νκάδαο αλαδεηθλχεηαη απφ ηηο 

ζρέζεηο ησλ κειψλ, ηελ εκπηζηνζύλε, ηηο λφξκεο ζπκπεξηθνξάο, ηελ αληαπόδνζε, ηα 

δηθαηψκαηα θαη ηηο ππνρξεψζεηο θαη ηνπο ζπλαηζζεκαηηθνχο δεζκνχο κε ηελ νκάδα θαη 

ηνλ νξγαληζκφ. Σν ζρεζηαθό απηφ θνηλσληθφ θεθάιαην βειηηψλεη ηελ απφδνζε ηεο 

νκάδαο κέζα απφ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ σο ελεξγψλ πνιηηψλ (citizenship 

behaviour), βειηηψλεη ηε πνηφηεηα ησλ ζρέζεσλ, ηελ ιεηηνπξγηθή ζπκκεηνρή θαη 

θνηλσληθή απνδνρή θαη ελζσκάησζε ησλ κειψλ θαη κε ηε ζεηξά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

ηεο νκάδαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ, δξψληαο σο ην θνηλσληθφ «ιηπαληηθφ» ησλ νξγαληζκψλ. 

(Aaron, 2011). Μειέηεο απέδεημαλ επίζεο φηη ην θνηλσληθφ θεθάιαην επεξεάδεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα κέζσ ησλ εμήο αμηνπξφζεθησλ εθξνψλ πνπ παξαηεξνχληαη ζηηο 

νκάδεο, φπσο ε αθηνζίσζε θαη νη πξσηνβνπιίεο, ε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ σο ελεξγψλ 

πνιηηψλ κε δηθαψκαηα θαη ππνρξεψζεηο θαη ν ζπληνληζκφο.  

Γξαζηεξηόηεηα  

Πξηλ δηαβάζεηε παξαθάησ, απαξηζκείζηε φζνπο πεξηζζφηεξνπο ηξφπνπο γλσξίδεηε κε 

ηνπο νπνίνπο θηίδεηαη ε εκπηζηνζχλε. Πνηνο έρεη ηελ πξσηαξρηθή επζχλε λα 

δεκηνπξγήζεη έλα θιίκα εκπηζηνζχλεο ζε κηα νκάδα;  

 

Ζ  εκπηζηνζχλε είλαη θιεηδί γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο νκάδαο δηα κέζνπ ηεο 

θαζηέξσζεο παξαγσγηθψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. Δκπηζηνζχλε είλαη ε πίζηε ζηελ 

αθεξαηφηεηα, ηνλ ραξαθηήξα θαη ηελ ηθαλφηεηα ησλ άιισλ θαη καο πξνηξέπεη ζηνλ απην-

έιεγρν, κεηψλεη ηελ αλάγθε γηα απεπζείαο επίβιεςε κηαο νκάδαο. 



 

Τπάξρνπλ έμη (6) ηξφπνη γηα λα εκπεδσζεί ε εκπηζηνχλε ζε κηα Οκάδα. Οη ηξφπνη απηνί 

βαζίδνληαη ζηηο αμίεο πνπ ζηεξίδεηαη ην θνηλσληθφ θεθάιαην αλάκεζα ζε κηα νκάδα 

αλζξψπσλ θαη είλαη: 

1- Δπηθνηλσλία: ηα κέιε κηαο νκάδαο πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη. 

2- Τπνζηήξημε: ηα κέιε λα ληψζνπλ φηη είλαη πξνζηηνί 

3- ΢εβαζκφο: εθρσξψληαο ζεκαληηθέο αξκνδηφηεηεο θαη αθνχνληαο 

4- Γηθαηνζχλε: αλ εθηηκνχκε ηίκηα θαη αληηθεηκεληθά 

5- Πξνβιέςηκφηεηα: κε ην λα είκαζηε ζπλεπείο θαη θεξέγγπνη  

6- Ηθαλφηεηα: λα είκαζηε έλα ζεηηθφ πξφηππν ξφινπ  

Τπάξρεη ε εθηίκεζε φηη ζην κέιινλ ε δηαθπβέξλεζε ζα ζηεξίδεηαη πεξηζζφηεξν ζηε 

δχλακε ησλ δηθηχσλ θαη έηζη, ε αλάπηπμε ηνπ θνηλσληθνχ θεθαιαίνπ ησλ νκάδσλ θαη 

δηθηχσλ απνηειεί ζεκαληηθή νξηδφληα δεμηφηεηα ησλ ππαιιήισλ ελφο δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ γηα ηελ επίηεπμε ησλ απνηειεζκάησλ ηνπ ζην πιαίζην ησλ αξρψλ ηεο 

πνηνηηθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

Όπσο αλαθέξεη ν Υ. Παξαζθεπφπνπινο (2006) ζηελ αλάιπζε ηνπ πνπ ζπλδέεη επξχηεξα 

ην θνηλσληθφ θεθάιαην κε ηε ζπιινγηθή δξάζε θαη ηηο δεκφζηεο πνιηηηθέο «…έλα απφ ηα 

βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θνηλσληθνχ θεθαιαίνπ είλαη φηη απνηειεί δεκόζην αγαζό ζε 

αληίζεζε κε ην ζπκβαηηθφ θεθάιαην πνπ ζεσξείηαη ηδησηηθφ αγαζφ. Δπνκέλσο, φπσο φια 

ηα δεκφζηα αγαζά, ηείλεη λα ππνηηκάηαη θαη λα κελ παξάγεηαη απφ ηδησηηθνχο θνξείο 

δξάζεο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη ρξεηάδεηαη δηαξθή ππνζηήξημε γηα λα κελ εμαθαληζζεί, 

θαη γη‟ απηφλ ηνλ ζθνπφ ν ξφινο ησλ ζεζκώλ είλαη θξίζηκνο. Ζ ζεκαζία ηνπ θνηλσληθνχ 

θεθαιαίνπ γηα φινπο ζρεδφλ ηνπο ηνκείο δεκφζηαο πνιηηηθήο ζπλδέεηαη κε ηνλ ξόιν ηνπ 

ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ ζπιινγηθήο δξάζεο, φπσο ε παξνρή δεκνζίσλ 

αγαζψλ θάζε ηχπνπ ή /θαη ε απνθπγή ηεο θαηάζηαζεο πνπ είλαη γλσζηή σο θνηλσληθή 

παγίδα [social trap] (Rothstein 2002: 290). Καη απηφ γηαηί, πξάγκαηη, ηα δεκφζηα αγαζά 

απνηεινχλ „δηιήκκαηα ηνπ θπιαθηζκέλνπ‟ [prisoners‟ dilemmas], δειαδή κπνξεί λα ηα 

απνιακβάλεη θαζέλαο άζρεηα απφ ην αλ έρεη ζπλεηζθέξεη ζηελ παξαγσγή ηνπο. Χο εθ 

ηνχηνπ, ππφ θαλνληθέο ζπλζήθεο, νη θνξείο δξάζεο δελ έρνπλ θίλεηξν λα ζπλεηζθέξνπλ 

ζηελ παξαγσγή δεκνζίσλ αγαζψλ, εθηφο εάλ κπνξνχζαλ λα απνθιεηζζνχλ απφ ηα νθέιε 

απηψλ ησλ αγαζψλ κεηά ηελ παξαγσγή ηνπο (Olson 1965). Καηά ζπλέπεηα, απηφ πνπ 

νπζηαζηηθά δείρλεη ε πεξίπησζε ησλ δεκνζίσλ αγαζψλ είλαη ην „πώο νξζνινγηθνί 

δξώληεο κπνξνύλ, ππό νξηζκέλεο ζπλζήθεο, λα νδεγεζνύλ ζε απνηειέζκαηα πνπ δελ είλαη 



 

θαζόινπ „νξζνινγηθά‟, αλ ηδσζνχλ απφ ηε ζθνπηά ηνπ επξχηεξνπ ζπλφινπ‟ (Ostrom 

1990: 6). Ζ επίδνζε φισλ ζρεδφλ ησλ θνηλσληθψλ θαη πνιηηηθψλ ζεζκψλ εμαξηάηαη απφ 

ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν απηά ηα δηιήκκαηα ζπιινγηθήο δξάζεο κπνξνχλ λα επηιπζνχλ 

(Putnam 1993). Πξνθαλψοο, απηφ πνπ είλαη ελδηαθέξνλ ζε απηά ηα δηιήκκαηα είλαη ε 

ακθηζβήηεζε ηεο παληνδπλακίαο ησλ παξαδνζηαθψλ ζεσξηψλ πεξί νξζνινγηθήο επηινγήο 

πνπ βαζίδνληαη ζηελ παξαδνρή φηη ηα άηνκα θάλνπλ επηινγέο κε βάζε κηα ηεξαξρηθή 

θαηάηαμε ησλ πξνηηκήζεσλ ηνπο, απνβιέπνληαο ζηε κεγηζηνπνίεζε ηεο επεκεξίαο ηνπο. 

Δληνχηνηο, ζηα δηιήκκαηα ζπιινγηθήο δξάζεο, νη επηινγέο ησλ αηφκσλ εμαξηψληαη ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα απφ ηηο πξνζδνθίεο ζρεηηθά κε ηε ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ (παηθηψλ) 

(Rothstein 2002: 290). Όπσο ην ζέηεη ν D. Gambetta, „δελ αξθεί λα εκπηζηεχεζαη ηνπο 

άιινπο πξνηνχ δξάζεηο ζπλεξγαηηθά, αιιά επίζεο λα πηζηεχεηο φηη θάπνηνο ζεσξείηαη 

αμηφπηζηνο θαη απφ ηνπο άιινπο‟ (1988: 216). ΢ε απηφ ην πιαίζην νη θαλόλεο ηεο 

εκπηζηνζύλεο θαη ηεο αληαπνδνηηθόηεηαο, σο ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηνπ θνηλσληθνύ 

θεθαιαίνπ, απνηεινχλ ζεκειηψδε εξγαιεία γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ ζπιινγηθήο 

δξάζεο». 

Αηνκηθή δξαζηεξηόηεηα 

 

Αλαξσηεζείηε, πψο ζα απαληνχζαλ ηα κέιε ηεο νκάδαο πνπ ζπκκεηείραηε πξφζθαηα 

(κπνξεί λα είλαη θαη ε ππεξεζία ζαο), ζηηο παξαθάησ εξσηήζεηο;  

1- Γλσξίδσ πνηεο είλαη νη πξνζδνθίεο ησλ άιισλ, ζην πξφζσπφ κνπ;  

2- Έρσ φηη ρξεηάδνκαη (πιηθφ, κέζα) γηα λα θάλσ θαιά ηε δνπιεηά κνπ;  

3- Μνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα θάλσ φηη θάλσ θαιά, θάζε κέξα;  

4- ΢ηηο 7 πξνεγνχκελεο κέξεο, έιαβα θάπνηα αλαγλψξηζε ή έπαηλν φηαλ έθαλα 

κηα θαιή δνπιεηά;  

5- Ο πξντζηάκελνο ή θάπνηνο ζηελ νκάδα κνπ, λνηάδεηαη γηα κέλα σο 

πξνζσπηθφηεηα;  

6- Τπάξρεη θάπνηνο πνπ ελζαξξχλεη ηελ αλάπηπμή κνπ;  

7- Μεηξάεη ε απνςή κνπ;  

8- Ζ απνζηνιή θαη ν ζθνπφο ηνπ νξγαληζκνχ, κε θάλεη λα αηζζάλνκαη φηη ε 



 

δνπιεηά κνπ, είλαη ζεκαληηθή;  

9- Σα άιια κέιε ηεο νκάδαο, είλαη δεζκεπκέλα λα παξάγνπλ πνηνηηθά 

απνηειέζκαηα ζηελ εξγαζία ηνπο;  

10- Έρσ έλα θαιφ θίιν ζηε νκάδα (ή ζηελ εξγαζία κνπ);  

11- ΢ηνπο πξνεγνχκελνπο 6 κήλεο, κνπ κίιεζε θάπνηνο γηα ηελ πξφνδφ κνπ;  

12- ΢ηνλ πξνεγνχκελν έλα ρξφλν, είρα επθαηξίεο λα κάζσ (εθπαηδεπηψ) θαη λα 

αλαπηπρζψ;  

πεγή http://www.management-issues.com/connected/6817/12-questions-to-measure-

team-engagement/  

Aλ νη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο απαληήζεηο ηείλνπλ λα είλαη «φρη», ζεκεηψζηε ηηο 3 

θπξηφηεξεο πξσηνβνπιίεο πνπ ζα αλαιακβάλαηε γηα λα εληζρχζεηε ην θνηλσληθφ 

θεθάιαην θαη ηε δέζκεπζε ζηελ νκάδα ζαο;  

(ζε εθπαηδεπηηθφ πεξηβάιινλ: κνηξαζηείηε ηνπο παξάγνληεο θαη ηηο αηηίεο ζε δπάδεο) 

 

1.2.6 Δπηξξνή θαη ρξήζε ηεο δύλακεο ζέζεο  

Όπσο είδακε ε δηακνηξαδφκελε εγεζία ζηηο νκάδεο έρεη άκεζε ζρέζε κε ηε ρξήζε ηεο 

δχλακε (εμνπζίαο) πνπ πξνθχπηεη απφ ηε ζέζε ζε έλαλ νξγαληζκφ. ΢ε έξεπλα ηνπο νη 

French θαη Raven (1968) αζρνιήζεθαλ κε ηα είδε ηεο εμνπζίαο πνπ αζθνχλ ηα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε. Δηδηθφηεξα, αλαθέξζεθαλ ζηα παξαθάησ είδε (ΔΚΓΓΑ, 2012):  

 Πηεζηηθή εμνπζία: Τπφ ηελ απεηιή ηεο άκεζεο ρξήζεο ηεο δχλακεο θαη εμνπζίαο ηα 

Γηεπζπληηθά ζηειέρε κπνξεί λα δεηήζνπλ ηελ πινπνίεζε ελφο έξγνπ ρσξίο λα έρνπλ 

ηε ζχκθσλε γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ νη νπνίνη παξφια απηά ζα ην πινπνηήζνπλ.  

 Δμνπζία γηα αλαγλώξηζε: Ζ αλαγλψξηζε ηεο πξνζθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα 

απφ ηελ εθαξκνγή αληαπνδνηηθψλ πξαθηηθψλ (αχμεζε, κπφλνπο θ.ά.) είλαη κία κνξθή 

άζθεζεο εμνπζίαο.  

 Νόκηκε εμνπζία: Οη εξγαδφκελνη ζηνπο πεξηζζφηεξνπο νξγαληζκνχο αλαγλσξίδνπλ 

ηε λνκηκνπνηεκέλε δχλακε ησλ Γηεπζπληψλ λα αζθνχλ εμνπζία ηελ νπνία 

απνιακβάλνπλ κε αληίζηνηρε εμνπζηνδφηεζε ησλ πνιηηηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ 

Πξντζηακέλσλ.  

http://www.management-issues.com/connected/6817/12-questions-to-measure-team-engagement/
http://www.management-issues.com/connected/6817/12-questions-to-measure-team-engagement/


 

 Δμνπζία ηεο εηδίθεπζεο: Απηή ε εμνπζία πεγάδεη απφ ηηο γλψζεηο, ηηο δεμηφηεηεο θαη 

ηελ εηδηθφηεηα ηνπ ππνθεηκέλνπ, π.ρ. νηθνλνκνιφγνο, πηιφηνο αεξνπιάλνπ, 

δηθεγφξνο, θ.ά.  

 Πιεξνθνξία-γλώζε σο κνξθή άζθεζεο εμνπζίαο: Ζ γλσζηή άπνςε φηη ε γλψζε 

είλαη δχλακε απνηειεί κία άιιε κνξθή άζθεζεο δχλακεο. Μία ζέζε εξγαζίαο κε 

άκεζε πξφζβαζε ζε επαίζζεηεο πιεξνθνξίεο πνπ δελ έρνπλ νη πεξηζζφηεξνη 

εξγαδφκελνη απνηειεί κνξθή άζθεζεο εμνπζίαο έλαληη ησλ ππνινίπσλ, π.ρ. 

εξγαδφκελνη ζην ηκήκα κηζζνδνζίαο, πξνζσπηθνχ, ηδηαίηεξν γξαθείν Τπνπξγνχ, θ.ά.  

 ΢ρεηηθή εμνπζία: Απηή ε κνξθή ζρεηίδεηαη κε ην θνηλσληθφ status ηνπ αηφκνπ ην 

νπνίν αθνξά απηά θαζαπηά ηα πξνζσπηθά ηνπ ραξαθηεξηζηηθά. Π.ρ. νη ζξεζθεπηηθνί 

εγέηεο.  

 Αξλεηηθή εμνπζία: Μέζα απφ ηελ απνπζία δξάζεο ελψ ζα κπνξνχζε λα είρε 

πινπνηεζεί ελέξγεηα κε ηελ νπνία ζα είρε απνθεπρζεί έλα αξλεηηθφ γεγνλφο ή νη 

ζπλέπεηεο ηνπ. Ο εξγαδφκελνο ν νπνίνο έρεη ηε δπλαηφηεηα κέζα απφ ηελ αξλεηηθή 

δξάζε λα νδεγήζεη ηνλ νξγαληζκφ ζε αξλεηηθά δεδνκέλα θαη δελ ην θάλεη ή αθήλεη 

λα ελλνεζεί φηη δπλεηηθά κπνξεί θαη λα ην θάλεη, επηδηψθνληαο έηζη ηνλ ζεβαζκφ θαη 

ηελ πεξηθξνχξεζε ησλ ζπκθεξφλησλ ηνπ.  

Γηα λα ιεηηνπξγήζνπλ νη νκάδεο ζε έλα ζχλζεην θαη ζπρλά πνιπεπίπεδν πεξηβάιινλ, 

πξέπεη λα θάλνπλ ρξήζε θαη ηεο εμνπζίαο πνπ ηνπο κεηαθέξεηαη απφ ην ηππηθφ/ ηεξαξρηθφ 

ζχζηεκα (ζηέιερνο κε ζέζε επζχλεο) πξνθεηκέλνπ λα πινεγεζνχλ αλάκεζα ζε 

εδξαησκέλα δίθηπα επηξξνήο ή εμνπζίαο, ηδίσο κεηαμχ νξγαληζκψλ ηνπ Γεκνζίνπ. ΢πρλά 

σζηφζν παξαηεξείηαη πξνο ην πξφζσπν κε δχλακε, ή ζέζε επζχλεο, έιιεηςε 

εκπηζηνζχλεο πξνο ηνπο ζπλεξγάηεο, έιιεηςε απνδνρήο απφ ηνπο ζπλεξγάηεο, έιιεηςε 

ηθαλνηήησλ ησλ ζηειερψλ, ειιηπήο θαζνξηζκφο θαζεθφλησλ, θφβνο ηνπ αληαγσληζκνχ 

ζε ζρέζε κε ηε ζέζε ή ηα πξνζιακβαλφκελα ζηνηρεία ζέζεο, εγσηζκφο, φπσο είδακε 

παξαπάλσ ζηηο δπζιεηηνπξγίεο κηαο νκάδαο. Ζ αλάπηπμε ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 

ζηειέρνπο κε θνηλσληθέο δεμηφηεηεο δεκηνπξγεί πξνυπνζέζεηο γηα ηελ νξζή ρξήζε ηεο 

εμνπζίαο ζε έλα ηππηθφ/ ηεξαξρηθφ κνληέιν ψζηε νη νκάδεο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζην πιαίζην 

ηεο Γ.Γ. λα κπνξνχλ λα είλαη πην απνηειεζκαηηθέο .  

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη νξηζκέλα πξνζσπηθά ζηπι επηξξνήο κε ηηο βαζηθέο ηαθηηθέο 

πνπ αθνινπζεί θάζε ζηπι επηξξνήο αλαθνξηθά κε ηηο ζπκπεξηθνξέο (ΔΚΓΓΑ, 2012). 

 



 

 Φηιηθόο ππνζηεξηθηήο ΢θιεξόο καρεηήο Λνγηθά ζθεπηόκελνο 

΢πκπεξάζκαηα 

ζρεηηθά κε ηνπο 

άιινπο 

αλζξώπνπο 

- νη άλζξσπνη 

αληαπνθξίλνληαη ζηελ 

αγάπε, ζηελ ζπκπάζεηα, 

ζην ζπλαίζζεκα 

- νη άλζξσπνη 

δηαθαηέρνληαη 

απφ 

καρεηηθφηεηα, 

ζπγθξνχζεηο, 

εληάζεηο 

επηζεηηθφηεηα, 

δχλακε θαη 

αληαγσληζκφ 

- νη άλζξσπνη 

δηαθαηέρνληαη απφ 

ηελ αλάγθε γηα 

πιεξνθφξεζε, ηελ 

θαηαλφεζε, ηελ 

ινγηθή, ηελ γλψζε 

΢πκπεξηθνξά γηα 

ηελ δηαηήξεζε 

ηεο νκάδαο 

-αλαδεηψληαο ηελ 

αξκνλία,  

ζπκβηβαδφκελνο/ε 

ελζαξξχλνληαο, 

εθθξάδνληαο δεζηαζηά, 

ρηίδνληαο ζρέζεηο 

ιακβάλνληαο 

πξσηνβνπιίεο 

ζπληνλίδνληαο 

πηέδνληαο γηα 

απνηειέζκαηα 

επηηπγράλνληαο 

consensus 

αλαθαιχπηνληαο 

ηηο δηαθνξέο 

ζπιιέγνληαο 

πιεξνθνξίεο 

μεθαζαξίδνληαο ηηο 

ηδέεο θαη ηηο ιέμεηο 

ρηίδνληαο ζπζηήκαηα 

θαηαγξάθνληαο ηηο 

δηαδηθαζίεο 

αμηνινγψληαο ηηο 

θαηαηηζέκελεο 

πξνηάζεηο 

Οη βάζεηο γηα ηελ 

αμηνιόγεζε ησλ 

άιισλ 

δεζηαζηά/ ςπρξφηεηα 

ελζπλαίζζεζε 

ζπκπάζεηα 

ζπκπφλνηα 

ζπλεξγαζηκφηεηα 

-δχλακε/αδπλακία 

θηινδνμία 

επηκνλή 

αληαγσληζηη- 

θφηεηα 

εμππλάδα/βιαθεία 

αθξίβεηα & ζπλέπεηα 

ξνή 

μεθάζαξεο απφςεηο 

Πξνηηκόκελνη 

κέζνδνη επηξξνήο 

Δμεπκεληζκφο/ 

ζπλεξγαζηκφηεηα 

ζπκπαζήο 

ζε«αδχλακνπο» 

ρηίδνληαο ζπκκαρίεο 

δίλνληαο νδεγίεο 

πξνθαιψληαο 

εθθνβίδνληαο 

κέζα απφ θαλφλεο θαη 

δηαδηθαζίεο 

ρξεζηκνπνηψληαο ηε 

ινγηθή 

ρξεζηκνπνηψληαο 

γεγνλφηα/γλψζε 

Πξνζσπηθέο 

απεηιέο θαη θόβνη 

λα κελ γίλεη 

απνδεθηφο/ή- αγαπεηφο/ή 

ερζξηθφηεηα ησλ άιισλ 

ελδερφκελε 

έιιεηςε ηεο 

ηθαλφηεηαο γηα λα 

κάρεηαη 

λα γίλεη 

«καιαθφο/ή» ή 

“soft” 

ην ράνο 

λα θαηαθηεζεί απφ ην 

ζπλαίζζεκα 

 

Γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ ζηπι επηξξνήο θάζε κέινπο ζηελ νκάδα αξθεί λα κπνξεί θάπνηνο 

λα απαληήζεη ζηηο παξαθάησ εξσηήζεηο (Musselwhite Chris, 2012): 



 

 Δθινγίθεπζε: Υξεζηκνπνηνχκε ηε ινγηθή, ηα γεγνλφηα θαη ηελ 

επηρεηξεκαηνινγία ζηελ παξνπζίαζε ησλ ηδεψλ; Αλαδεηθλχεηαη ε ινγηθή, ηα 

γεγνλφηα θαη ε έκπεηξε γλψκε  θαη εκπεηξία γηα λα πείζνπκε ηνπο άιινπο;  

 Δπηβεβαίσζε / επηδίσμε ζπκθσλίαο: ΢ηεξηδφκαζηε ζηελ πξνζσπηθή 

απηνπεπνίζεζε, ηνπο θαλφλεο, ηνπο λφκνπο θαη ηελ ηζρχ (δχλακε) γηα λα 

επεξεάζνπκε ηνπο άιινπο; Δπηκέλνπκε λα αθνπζηνχλ νη ηδέεο καο αθφκα θαη αλ 

δηαθσλνχλ νη άιινη; Πξνθαινχκε ηηο ηδέεο ησλ άιισλ φηαλ δελ ζπκθσλνχλ κε ηε 

δηθή καο; Αληηπαξαζεηφκαζηε κε ηνπο άιινπο, ηνπο πηέδνπκε λα δνπλ ηελ νπηηθή 

καο;  

 Γηαπξαγκάηεπζε: Δπηδηψθνπκε ζπκβηβαζκνχο θαη θάλνπκε παξαρσξήζεηο γηα λα 

ηθαλνπνηήζνπκε ην απψηεξν ζπκθέξνλ; Κάλνπκε αληαιιαγέο γηα ην 

κεζνπξφζεζκν φθεινο; Αλ ρξεηάδνληαλ, ζα θαζπζηεξνχζακε ηε ζπδήηεζε γηα κηα 

πην θαηάιιειε ζηηγκή;  

 Έκπλεπζε: Δλζαξξχλνπκε ηνπο άιινπο λα έξζνπλ πξνο ηηο ζέζεηο καο κε ην λα 

επηθνηλσλνχκε κηα αίζζεζε θνηλήο απνζηνιήο θαη ζπλαξπαζηηθψλ δπλαηνηήησλ; 

Υξεζηκνπνηνχκε ηζηνξίεο, κεηαθνξέο  πνπ εκπλένπλ γηα λα εληζρχζνπκε κηα 

ζπιινγηθή αίζζεζε θνηλνχ ζθνπνχ θαη επηδηψμεσλ;  

 Γεθύξσζε: Πξνζπαζνχκε λα επεξεάζνπκε ηελ έθβαζε ζπλδεφκελνη κε ηνπο 

άιινπο; Βαζηδφκαζηε ζηελ αληαπφδνζε, ζηελ αμηνπνίεζε ηεο θαιχηεξεο δπλαηήο 

ππνζηήξημεο, ζηε δηαβνχιεπζε, ζηελ ζχλαςε ζπκκαρηψλ θαη ζηε ρξήζε ησλ 

πξνζσπηθψλ ζρέζεσλ πξνθεηκέλνπ λα θάλνπκε ηνπο άιινπο λα ζπκθσλήζνπλ κε 

ηηο ζέζεηο καο;  

Γξαζηεξηόηεηα 

Αλαινγηζηείηε ηηο παξαπάλσ εξσηήζεηο θαη αθνχ ζεκεηψζεηε πνην ζηπι ηαηξηάδεη κε ην 

δηθφ ζαο, αλαξσηεζείηε, ζεκεηψλνληαο ζπλνπηηθά: 

1- Πφζν ζπρλά ην ζηπι πνπ επηιέμαηε ιεηηνπξγεί, έρεη απνηέιεζκα;  

2- Δπηηπγράλεηαη λα επεξεάδεηε ζπγθεθξηκέλνπο ηχπνπο αλζξψπσλ; Αλ λαη, γηαηί;  

3- ΢ε πνηεο πεξηπηψζεηο πηζαλφλ λα ρξεζηκνπνηνχζαηε δηαθνξεηηθά ζηπι, εθηφο απφ 

απηφ πνπ πξνηηκάηε; Πηζηεχεηε φηη νη πεξηζηάζεηο ή νη άλζξσπνη επεξεάδνπλ ην 

απνηέιεζκα ηνπ θάζε ζηπι επηξξνήο; 



 

Ενότθτα 2: Δυναμικι των Ομάδων, Κρίςθ και Αλλαγι ςτουσ 

Οργανιςμοφσ Πραμα – Αποςτολι – Στοχοκεςία Ομάδων 

 

Δηζαγσγηθέο Παξαηεξήζεηο 

Ζ δπλακηθή ησλ νκάδσλ βαζίδεηαη ζηηο ιεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο ησλ κειψλ ηεο. 

Βαζίδεηαη ζηελ αιιειεπίδξαζε, αλνηθηή επηθνηλσλία θαη ελεξγφ ζπκκεηνρή φισλ ησλ 

κειψλ ηεο. ΢ην πιαίζην ηεο νκάδαο ελαξκνλίδνληαη  αξρέο, αμίεο, πξνζδνθίεο θαη  

αλάγθεο, πξνζσπηθέο θαη νκαδηθέο κε ζηφρν ζπιινγηθά επηηεχγκαηα. Βαζηθφο ζθνπφο 

απηήο ηεο ελφηεηαο είλαη λα αλαδεηρηεί ε ζεκαζία ηεο δπλακηθήο ηεο νκάδαο, νη 

ηδηαηηεξφηεηεο ησλ ξφισλ ησλ κειψλ ζηελ νκάδα, ε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ησλ 

δηαθφξσλ ζηπι εγεζίαο θαη ε θνπιηνχξα αιιαγήο πνπ απνηειεί δπλακηθφ κνριφ 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο ηεο νκάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ. 

 

Λέμεηο θιεηδηά:  

Γπλακηθή νκάδαο 

Δκπηζηνζχλε 

΢ηπι εγεζίαο 

Ρφινη ζηελ νκάδα 

Παξαθίλεζε 

Πιάηπλζε γλψζεσλ 

Οξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

΢πιινγηθή κάζεζε 

Όξακα 

Απνζηνιή 

΢ηνρνζεζία νκάδσλ 

 



 

2.1 Λειτουργικζσ ςυμπεριφορζσ για τθ ςυνοχι μιασ ομάδασ 

΢ηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα αλαθεξζήθακε ζηα είδε ησλ νκάδσλ. Τπνγξακκίζακε φηη 

φιεο νη νκάδεο δελ είλαη ίδηεο, νχηε είλαη δπλαηφλ λα ιεηηνπξγνχλ κε ηηο ίδηεο δηαδηθαζίεο. 

΢εκεηψζακε κεγάιεο δηαθνξέο σο πξνο ην κέγεζνο ησλ νκάδσλ, ηνλ ζθνπφ θαη ηα 

ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο, ηελ ζπλνιηθή θπζηνγλσκία ηνπο. ΢ηε βηβιηνγξαθία 

ππάξρεη θάπνηα δηάθξηζε αλάκεζα ζηα είδε, ηνπο ηχπνπο θαη ηηο κνξθέο ησλ νκάδσλ. Ζ 

βαζηθή φκσο δηάθξηζε είλαη απηή ησλ ηππηθψλ (νξίδνληαη κε Απφθαζε, θαηαζηαηηθφ 

ζχζηαζεο νκάδαο, θιπ) θαη άηππσλ νκάδσλ πνπ νξίδνληαη κε γλψκνλα ηνλ βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο πνπ ιακβάλνπλ ηα κέιε ηνπο απφ ηε ζπλαλαζηξνθή κε άηνκα πνπ έρνπλ 

παξφκνηα ελδηαθέξνληα (Jewell, 1998).  ΢ηηο άηππεο νκάδεο, ν   Μπνπξαληάο (2002), 

δηαθξίλεη  νκάδεο ζπκθεξφλησλ θαη νκάδεο θηιίαο κε θαζεκηά απφ απηέο λα ηθαλνπνηεί 

ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο ησλ κειψλ. Αληίζεηα ζηηο ηππηθέο νκάδεο, ζπρλά γίλεηαη ζηελ 

βηβιηνγξαθία δηάθξηζε αλάκεζα ζε ιεηηνπξγηθέο ή ηεξαξρηθέο νκάδεο (σο κέξε κηαο 

επξχηεξεο νξγαλσηηθήο δνκήο) θαη ζε νκάδεο έξγνπ γηα ηελ πινπνίεζεο έξγνπ ή 

δξαζηεξηφηεηαο ζε πξνδηαγεγξακκέλν ρξνλνδηάγξακκα θαη κε  ζπγθεθξηκέλα παξαδνηέα.  

Γηα ηελ ζπλνρή ηεο νκάδαο είλαη απαξαίηεην λα δηαζθαιίδνληαη νξηζκέλεο ιεηηνπξγηθέο 

ζπκπεξηθνξέο, νη νπνίεο απεηθνλίδνληαη ζην ζρήκα πνπ αθνινπζεί θαη ζα αλαιπζνχλ ζηε 

ζπλέρεηα: 

Λεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο ζην πιαίζην Οκάδαο 

 

 



 

2.1.1 Αηνκηθή θαη νκαδηθή επζύλε 

Ζ επζχλε ηνπ αηφκνπ, σο κέινπο κηαο νκάδαο ζην πιαίζην ησλ δηαθνξεηηθψλ ζηαδίσλ 

είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή. ΢χκθσλα κε ηνπο Carron θαη Eys (2012), µία ζεκαληηθή 

αθεηεξία γηα ηε ιεηηνπξγία κηαο αζιεηηθήο νκάδαο είλαη ε χπαξμε θαη ε δηαηήξεζε 

ιεηηνπξγηθψλ ζπκπεξηθνξψλ ησλ κειψλ θαη ησλ ξφισλ ηνπ θαζελφο κέζα ζηελ νκάδα. 

Οη αξρέο ιεηηνπξγίαο θαη νη ξφινη δηεπθνιχλνπλ ηε δηνίθεζε θαη ηελ νκαιή θαη ρσξίο 

ζπγθξνχζεηο ιεηηνπξγία ηεο δηφηη ην πιαίζην  είλαη απνδεθηφ θαη ηα κέιε γλσξίδνπλ ηη 

είλαη απνδεθηφ θαη ηη δελ είλαη απνδεθηφ, αιιά θαη πνηέο είλαη νη πξνζδνθίεο ζρεηηθά µε 

ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηελ απφδνζε ησλ µειψλ ζην πιαίζην ηεο νκάδαο. Σν ίδην ηζρχεη θαη 

ζηηο νκάδεο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε. Σα πεξηγξάκκαηα εξγαζίαο θαη νη 

αξκνδηφηεηεο ησλ κειψλ πξνζδηνξίδνπλ ιεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο, απνζνβνχλ 

ζπγθξνχζεηο θαη δηεπθνιχλνπλ ηε ιήςε νκαδηθψλ απνθάζεσλ. 

Ζ επζχλε ηνπ αηφκνπ  ζην πιαίζην ησλ νκάδσλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα ζρεηίδεηαη κε ηελ 

αλαγλψξηζε ησλ νξίσλ επζχλεο, φπσο πξνζδηνξίδνληαη απφ ηηο αξκνδηφηεηεο ηνπ θάζε 

κέινπο θαη ηαπηφρξνλα ηεο θαιήο ζρέζεο θαη εκπηζηνζχλεο ησλ κειψλ κεηαμχ ηνπο. 

Οκάδεο ζηηο νπνίεο δελ ππάξρεη εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ κειψλ δελ είλαη ζε ζέζε λα 

ιεηηνπξγήζνπλ απνηειεζκαηηθά θαη λα νινθιεξψζνπλ κε επηηπρία ην έξγν πνπ ηνπο έρεη 

αλαηεζεί. Σα κέιε ηνπο ιεηηνπξγνχλ σο άηνκα ηα νπνία δελ κνηξάδνληαη πιεξνθνξίεο 

κεηαμχ ηνπο, δελ ζπλεξγάδνληαη θαη δελ αιιειεπηδξνχλ επνηθνδνκεηηθά γηα ην θνηλφ 

ζπκθέξνλ. Αλ θαη ζπρλά νξηζκέλα απφ ηα κέιε κπνξεί λα είλαη ηαιαληνχρα, σο νκάδα 

δελ σξηκάδνπλ, ηα κέιε δελ ζπλεξγάδνληαη θαη θαηά ζπλέπεηα δελ είλαη ζε ζέζε λα 

θηάζνπλ ζην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο.  

Ζ πξφνδνο ησλ εξγαζηψλ είλαη ζπρλά απνγνεηεπηηθή, γεγνλφο πνπ νθείιεηαη ζηελ 

αηνκηθή ιεηηνπξγία ησλ κειψλ. Σν θάζε κέινο ζέηεη σο πξνηεξαηφηεηα ηελ δηθή ηνπ 

αλαγλψξηζε ζην πιαίζην ηεο νκάδαο, ηείλεη λα   αλαδεηά «απνδηνπνκπαίνπο ηξάγνπο» γηα 

ηελ απνθπγή απεηιψλ απφ ηα άιια κέιε,  λα πξνθαιεί δηαπξνζσπηθέο ζπγθξνχζεηο πνπ 

ιεηηνπξγνχλ σο κεραληζκφο άκπλαο θαη κεηαβίβαζεο άγρνπο θαη εζσηεξηθήο απεηιήο 

(Πνπιφπνπινο & Σζηκπνπθιή, 2016, ζει.25). Δλαπφθεηηαη ζηελ ζπλεηδεηνπνίεζε θαη 

απηνθξηηηθή ηνπ θάζε κέινπο ε νηθνδφκεζε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο  κε ηα άιια κέιε ηεο 

νκάδαο.  



 

Όζνλ αθνξά ζηελ  ιεηηνπξγηθή ζπκπεξηθνξά ζηελ Οκάδα, ηα κέιε εθηφο ηνπ φηη 

ιεηηνπξγνχλ νκαδηθά γηα ηελ επίηεπμε θνηλνχ ζηφρνπ, αλαγλσξίδνπλ ηηο γλψζεηο θαη 

ηθαλφηεηεο φισλ ησλ κειψλ, απνδέρνληαη ηα δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία ησλ κειψλ, 

επηηξέπνπλ ηελ ειεπζεξία έθθξαζεο γλσκψλ θαη αλαγλσξίδνπλ ηελ ζπλεηζθνξά θάζε 

κέινπο. Ζ απφξξηςε ελφο κέινπο απνηειεί ηξαπκαηηθή εκπεηξία αλάινγα κε ηηο αληνρέο 

(resilience) ή ηελ επαισηφηεηα (vulnerability) θάζε κέινπο (Πνπιφπνπινο, 2016, 26)  θαη 

ηα άιια κέιε αιιά θαη ν ζπληνληζηήο ή πξντζηάκελνο, έρνπλ επζχλε ψζηε ηα κέιε λα 

ιεηηνπξγνχλ αξκνληθά, λα αλαγλσξίδνπλ ηα ιάζε θαη ηηο παξαιείςεηο θαη λα εξγάδνληαη 

ζπλνιηθά γηα ηελ ζπλνρή ηεο νκάδαο. 

 

2.1.2 Δκπηζηνζύλε 

Ση ζεκαίλεη εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ κειψλ θαη πσο κπνξεί απηή λα νηθνδνκεζεί; Πψο 

ζα κπνξνχζε θαλείο λα νξίζεη απηφλ ηνλ φξν ζηηο νκάδεο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζην Γεκφζην 

νη νπνίεο ζπρλά νξίδνληαη γηα ζπγθεθξηκέλν ζθνπφ θαη απνηεινχληαη απφ αλνκνηνγελή 

κέιε σο πξνο ηηο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο πνπ έρνπλ γηα ηελ νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ πνπ 

ηνπο έρεη αλαηεζεί; Δίλαη έλα βαζηθφ εξψηεκα πνπ ρξεηάδεηαη λα ηίζεηαη απφ θάζε κέινο 

θαη νπσζδήπνηε απφ ηνλ ζπληνληζηή ηεο θάζε νκάδαο. 

΢χκθσλα κε ην ιεμηθφ ηνπ Κέληξνπ Διιεληθήο Γιψζζαο, ε εκπηζηνζχλε νξίδεηαη σο ε 

πίζηε, ε βεβαηφηεηα θάπνηνπ φηη έλα ζπγθεθξηκέλν πξφζσπν έρεη νξηζκέλε ηθαλφηεηα ή 

ηδηφηεηα (εληηκφηεηα, εηιηθξίλεηα ζπλαηζζεκάησλ, ερεκχζεηα) ζην πιαίζην κηαο 

δηαπξνζσπηθήο ζρέζεο ή ζην πιαίζην κηαο νκάδαο. Ζ εκπηζηνζχλε θεξδίδεηαη, 

απνθηηέηαη, απνδεηθλχεηαη ζην πιαίζην ηεο αιιειεπίδξαζεο ησλ κειψλ. Ζ πίζηε ζηελ 

αθεξαηφηεηα ηνπ άιινπ, αλ θαη ζπρλά ελέρεη θηλδχλνπο γηα ην άηνκν, φπσο ε απψιεηα 

ηζρχνο, είλαη απαξαίηεηε πξνθεηκέλνπ λα ππάξρεη αίζζεκα αζθάιεηαο θαη έθθξαζε 

απφςεσλ, ζπλαηζζεκάησλ θαη έθζεζεο ηζρπξψλ ζεκείσλ ή θαη αδπλακηψλ εθάζηνπ 

κέινπο ζην πιαίζην ηεο νκάδαο. Ζ αζθάιεηα πνπ βαζίδεηαη ζηελ εκπηζηνζχλε επηηξέπεη 

ηελ ειεχζεξε, δεκηνπξγηθή θαη απζφξκεηε έθθξαζε ησλ κειψλ πνπ πνιχ ζπρλά κπνξεί 

λα ππνδαπιίζεη θαη λα νδεγήζεη ζηελ παξαγσγή λέαο γλψζεο θαη θαηλνηφκσλ ηδεψλ ζην 

πιαίζην ηεο νκάδαο. Ζ αλάιεςε πξσηνβνπιίαο, θηλδχλσλ θαη ε απνθπγή πξφσξσλ 



 

θξίζεσλ ζηα ηξσηά ελδερνκέλσο ζηνηρεία πνπ εθθξάδνληαη είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο.  

Ζ έιιεηςε εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ κειψλ ζπληειεί ζηνλ πεξηνξηζκφ ηεο θαηλνηνκίαο. 

Ζ αιιειεπίδξαζε θαη δεκηνπξγηθή ζθέςε πεξηνξίδνληαη δηφηη ηα άηνκα θιείλνληαη ζηνλ 

εαπηφ ηνπο, θνβνχληαη λα εθηεζνχλ θαη δαπαλνχλ ρξφλν γηα λα πξνζηαηεχζνπλ ηα 

αηνκηθά ηνπο ζπκθέξνληα θαη φρη γηα λα ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

νκάδαο. Όηαλ ην άγρνο θαη ε αλαζθάιεηα θπξηαξρνχλ, πεξηνξίδεηαη ζην ειάρηζην ε 

αιιειεπίδξαζε θαη ε παξαγσγή λέαο γλψζεο κε ζπλέπεηα ηελ δηάιπζε ηεο νκάδαο θαη 

ηελ κε νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ ηεο. Αληίζεηα, αλ ηα κέιε εκπηζηεχνληαη ην έλα ην άιιν, 

είλαη πνιχ πηζαλφ λα κνηξάδνληαη ηε γλψζε, λα επηθνηλσλνχλ αλνηρηά κεηαμχ ηνπο θαη νη 

ηδέεο πνπ εθθξάδνληαη λα απνηεινχλ έλαπζκα γηα ηελ παξαγσγή λέαο γλψζεο. 

Οξηζκέλεο ζηξαηεγηθέο γηα ηελ νηθνδφκεζε ηεο εκπηζηνζχλεο ζηελ ιεηηνπξγία ησλ 

κειψλ κηαο νκάδαο  ή ελφο ηκήκαηνο κηαο δεκφζηαο ππεξεζίαο, είλαη κεηαμχ άιισλ: 

α) Η δηνίθεζε κε πξόηππν 

΢πρλά δηαπηζηψλεηαη φηη ηα κέιε κηαο νκάδαο παξαθνινπζνχλ ηηο ζηάζεηο θαη 

ζπκπεξηθνξέο ηνπ ζπληνληζηή ή εγέηε ηεο νκάδαο (πξντζηακέλνπ ή δηεπζπληή). Ζ 

εκπηζηνζχλε πνπ ηξέθεη ν ζπληνληζηήο κηαο νκάδαο ή ν πξντζηάκελνο ζηα ζηειέρε ελφο 

ηκήκαηνο, ε ιεηηνπξγία ηνπο ζην πιαίζην ηνπ νξγαληζκνχ, ε απηνζπζία, ν αιηξνπηζκφο 

θαηά ηελ επηηέιεζε ηνπ θαζήθνληνο, ε εζηθή, ε δενληνινγία αιιά θαη ε  δηθαηνζχλε πνπ 

επηδεηθλχνπλ, απέλαληη ζε φια ηα κέιε, απνηεινχλ πξφηππν παξάδεηγκα πνπ εκπλέεη ηα 

κέιε λα δξάζνπλ ζπιινγηθά θαη λα πηνζεηήζνπλ ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ.  

β) Η αλνηρηή επηθνηλσλία 

Ζ αλνηθηή επηθνηλσλία, ε εηιηθξίλεηα, ε θηιηθφηεηα, ζηηο πεξηζζφηεξεο ησλ πεξηπηψζεσλ, 

είλαη απαξαίηεηα ζηνηρεία γηα ηελ νηθνδφκεζε εκπηζηνζχλεο. Ζ επηθνηλσλία κε 

εληηκφηεηα θαη εηιηθξίλεηα, ε αλάζεζε ζπγθεθξηκέλσλ θαζεθφλησλ, ε απνδνρή απηψλ 

απφ φια ηα κέιε, ν θαζνξηζκφο θαλφλσλ ιεηηνπξγίαο θαη ν θαζνξηζκφο θαη ε επεμήγεζε 

ησλ ξφισλ  ηνπ θάζε κέινπο, είλαη βαζηθά ζηνηρεία πνπ ειεπζεξψλνπλ θαη επηηξέπνπλ 

ηελ κεηαθνξά κελπκάησλ θαη ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηνπο. Σν θάζε κέινο, 

ρξεηάδεηαη λα ληψζεη ππεχζπλν ζην πιαίζην ηεο νκάδαο θαη λα θαιχπηνληαη θαηά ην 



 

δπλαηφλ νη πξνζδνθίεο ηνπ. Ζ ηζφηηκε ζπκκεηνρή θαη ε ηζεγνξία βνεζνχλ ηα κέιε λα 

γλσξηζηνχλ θαιχηεξα, λα αληηιεθζνχλ «ηα ζέισ» θαη ηηο πξνζδνθίεο θάζε κέινπο, λα  

«ζπάζεη ν πάγνο», λα επηθνηλσλήζνπλ αλνηρηά κεηαμχ ηνπο θαη λα νδεγεζνχλ ζηελ 

ελεξγφ ζπκκεηνρή  θαη ηελ αλάιεςε επζπλψλ.  

Ζ ζπλεηδεηνπνίεζε φηη νη απφςεηο φισλ ησλ κειψλ είλαη ζεκαληηθέο θαη φηη ε 

θαηαλφεζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ζηνλ ηξφπν πξνζέγγηζεο ησλ ζεκάησλ πξνζδίδνπλ 

πινπξαιηζκφ θαη επξεκαηηθφηεηα, δηεπθνιχλνπλ ηελ νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ πνπ ηνπο 

έρεη αλαηεζεί σο νκάδα. Δπηπιένλ, νη πξνγξακκαηηζκέλεο ζπλαληήζεηο θαη ε 

γλσζηνπνίεζε λέσλ πιεξνθνξηψλ γηα ην έξγν πνπ έρεη αλαιεθζεί, ε απαινηθή «θξπθήο 

αηδέληαο», ελζαξξχλεη θαη ελεξγνπνηεί ηα κέιε λα ιεηηνπξγήζνπλ κε εκπηζηνζχλε κεηαμχ 

ηνπο. 

γ) Η γλσξηκία ηνπ Άιινπ 

Ζ θαιή θαη επίθαηξε γλψζε ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο μερσξηζηά, ε γλψζε ησλ 

ζχγρξνλσλ ελδηαθεξφλησλ, πξνζδνθηψλ θαη ζηφρσλ ηνπ, κπνξεί λα ζπκβάιιεη 

νπζηαζηηθά ζην δέζηκν θαη ηελ ζπλνρή ηεο νκάδαο. Σαθηηθέο ζπλαληήζεηο φισλ ησλ 

κειψλ, ζπδεηήζεηο γηα άιια ζέκαηα (θνηλσληθά, πνιηηηζηηθά, αμίεο, ρφκπη, θιπ) κπνξνχλ 

λα ιεηηνπξγήζνπλ επνηθνδνκεηηθά ζην ρηίζηκν ηεο εκπηζηνζχλεο θαη ζηελ αλάδεημε 

ηαιέλησλ πνπ ελδερνκέλσο δελ αμηνπνηνχληαη επαξθψο ζην πιαίζην ηεο νκάδαο. Ζ 

εκπηζηνζχλε ρηίδεηαη φηαλ θαη ν ζπληνληζηήο ή πξντζηάκελνο κνηξάδεηαη πιεξνθνξίεο 

γηα ηνλ εαπηφ ηνπ, δίλεη επθαηξίεο γηα θνηλσληθνπνίεζε ησλ κειψλ θαη βνεζάεη ηα άιια 

κέιε λα θαηαλνήζνπλ ηα πξνβιήκαηα θαη λα βξνπλ νη ίδηνη, κφλνη ηνπο, ηηο ιχζεηο  πνπ 

ζπκβαδίδνπλ κε ηηο εξγαζηαθέο, πξνζσπηθέο θαη άιιεο αλάγθεο θαη ιεηηνπξγίεο ηνπο. 

δ) Η αλαγλώξηζε ιαζώλ  

Ζ αλαγλψξηζε ιαζψλ πνπ ελδερνκέλσο εθθξάδνληαη απφ θάπνηα κέιε δελ ρξεηάδεηαη λα 

εθιεθζεί σο ηηκσξία αιιά σο επθαηξία γηα εκβάζπλζε θαη πεξαηηέξσ κάζεζε. ΢ηάζεηο 

θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ εκπεξηέρνπλ ηελ ηηκσξία σο πξαθηηθή, απνγνεηεχνπλ ηα κέιε θαη 

απνζαξξχλνπλ ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή.  

ε) Άιιεο ζηξαηεγηθέο  



 

Άιιεο ζηξαηεγηθέο πνπ βνεζνχλ ζην ρηίζηκν ηεο εκπηζηνζχλεο είλαη ε απνθπγή 

δεκηνπξγίαο «θιίθαο» ή «θιηθψλ» ζην πιαίζην ηεο νκάδαο γεγνλφο πνπ απνζαξξχλεη ηα 

κέιε πνπ δελ ζπκκεηέρνπλ ζε απηέο, ηα απνκνλψλεη θαη ππνλνκεχεη ηελ εκπηζηνζχλε θαη 

ην εζηθφ ηνπο. Ζ δηαιιαθηηθφηεηα θαη ην θιίκα εκπηζηνζχλεο θαη αζθάιεηαο, απνηεινχλ 

βαζηθνχο παξάγνληεο απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο θαη ζηνηρεία πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ 

απφδνζε ηεο νκάδαο ελψ ε απψιεηά ηνπο νδεγεί ζε νπηζζνδξφκεζε, θαζπζηέξεζε, 

αληηπαξαγσγηθή ιεηηνπξγία θαη θαηλφκελα δηάιπζήο ηεο. 

 

2.1.3 Ζ δηαθνξεηηθόηεηα θαη ε αλνκνηνγέλεηα ησλ κειώλ ηεο νκάδαο 

Ζ δηαθνξεηηθφηεηα (diversity) θαη ε αλνκνηνγέλεηα ησλ κειψλ είλαη κηα άιιε ιεηηνπξγηθή 

ζπκπεξηθνξά πνπ ζπκβάιεη ζηελ δπλακηθήο ηεο νκάδαο. Χο δηαθνξεηηθφηεηα νξίδεηαη ε 

δηαθνξεηηθή ειηθία ησλ κειψλ, ην επίπεδν γλψζεσλ  θαη εκπεηξηψλ, ε ιεηηνπξγία ζε 

δηαπνιηηηζκηθφ πεξηβάιινλ, νη επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο, ην θχιν, ε 

ζξεζθεία, ε θνπιηνχξα θαη άιια ζηνηρεία. Ζ δηαθνξεηηθφηεηα θαη ε αλνκνηνγέλεηα ησλ 

κειψλ κηαο νκάδαο, κπνξεί λα έρεη ζεηηθέο αιιά θαη αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηα 

απνηειέζκαηα ηεο νκάδαο. ΢ηα ζεηηθά ζηνηρεία κπνξεί λα θαηαγξαθνχλ ν εκπινπηηζκφο 

θαη ε δηεχξπλζε ηνπ πεδίνπ εθαξκνγήο δηφηη δίλεη ηελ δπλαηφηεηα δηεπηζηεκνληθήο 

πξνζέγγηζεο ησλ ζεκάησλ, πινπξαιηζκφ ζηηο πξνηεηλφκελεο ιχζεηο, ηδέεο θαη επθαηξίεο 

πνπ απνηεινχλ εγγχεζε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ζπλεξγαζία θαη ηελ παξαγσγηθή 

ζχλζεζε ησλ γλσκψλ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο.  

΢ηα αξλεηηθά ζηνηρεία, κπνξεί λα θαηαγξαθεί ην γεγνλφο φηη ρξεηάδεηαη ρξφλνο γηα ηελ 

αληαιιαγή γλψζεσλ θαη εκπεηξηψλ κεηαμχ ησλ κειψλ, ε σξίκαλζε ηεο νκάδαο, ε 

αλαγλψξηζε ησλ ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ ησλ κειψλ, ε δηαζθάιηζε θαηαλφεζεο ησλ 

ζεκάησλ απφ φινπο/εο. Ζ δηαθνξεηηθφηεηα ρξεηάδεηαη λα κεηακνξθσζεί ζε ζεηηθή ζηάζε, 

λα εδξαησζεί ε νκνηνγέλεηα ζηελ αληίιεςε ησλ ζεκάησλ θαη λα απνξξηθζεί θάζε πεδίν 

ζχγθξνπζεο ή αληηπαξάζεζεο πνπ εκπνδίδεη ηε ζπλεξγαζία.  

Βεβαίσο, ε δηαθνξεηηθφηεηα θαη ε αλνκνηνγέλεηα ζηε ζπγθξφηεζε ησλ νκάδσλ, 

απνηεινχλ ζηνηρεία γηα κηα έμππλε νκάδα, φπσο ππνζηεξίδεη έξεπλα πνπ δηεμήρζε απφ 

ηελ McKinsey, ην 2015 θαη απεπζχλνληαλ ζε 366 δεκφζηεο επηρεηξήζεηο. Σα επξήκαηα 

ηεο έθζεζεο δείρλνπλ φηη ε εζλνηηθή θαη θπιεηηθή πνηθηινκνξθία ζηε δηνίθεζε έρεη 



 

θαιχηεξε νηθνλνκηθή απφδνζε θαηά 35% ελψ ε  πνηθηινκνξθία ζηα θχια, θαηά 15%. 

΢χκθσλα κε ηα πνξίζκαηα ηεο έθζεζεο, απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη νη αλνκνηνγελείο 

νκάδεο εζηηάδνπλ θαιχηεξα ζηα γεγνλφηα, ηα κέιε δηαρεηξίδνληαη κε κεγαιχηεξε 

πξνζνρή θαη αληηθεηκεληθφηεηα ηα πξνβιήκαηα θαη γεληθφηεξα νη ηδέεο θαη απφςεηο πνπ 

εθθξάδνληαη είλαη πην θαηλνηφκεο. 

 

2.1.4 Πεγέο δύλακεο ηεο νκάδαο 

Οη πεγέο δχλακεο ηεο νκάδαο εδξάδνληαη ζηελ εγεζία θαη ηα κέιε ηεο. Δμεηάδνληαο ηηο  

πεγέο δχλακεο ηνπ ηνπ εγέηε κηαο νκάδαο δηαπηζηψλεηαη φηη απηέο πεγάδνπλ: 

-  απφ ηελ επηξξνή πνπ αζθεί ν ΢πληνληζηήο (πξνηζηάκελνο / δηεπζπληήο) κέζσ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο θαη ηεο δξάζεο ηνπ ζηα κέιε. Αλαθέξεηαη ζηηο ηθαλφηεηεο θαη 

δεμηφηεηεο πνπ έρεη θαη νη νπνίεο ηνλ βνεζνχλ λα επεξεάζεη ηηο ζηάζεηο, 

αληηιήςεηο, ζπκπεξηθνξέο θαη αμίεο ησλ άιισλ κειψλ ψζηε λα απαιχλνληαη νη 

ζπγθξνχζεηο θαη ε νκάδα λα ιεηηνπξγεί κε ζπλεθηηθφηεηα θαη επζπγξακκηζκέλε 

ζηάζε ζηελ εθαξκνγή ησλ απνθάζεσλ πνπ ιακβάλνληαη.  

- Ζ εμνπζία είλαη κηα άιιε πεγή δχλακεο ηνπ ζπληνληζηή κηαο νκάδαο, ε νπνία 

αλαθέξεηαη ζην ηππηθφ δηθαίσκα πνπ θαηέρεη φηαλ νξίδεηαη ζπληνληζηήο, εγέηεο, 

πξντζηάκελνο ή δηεπζπληήο έρνληαο ην δηθαίσκα λα  δηνηθεί θαη λα απνθαζίδεη,. Ζ 

ζπγθεθξηκέλε δχλακε απνξξέεη απφ ην ζεζκηθφ ηνπ ξφιν αιιά θαη απφ ηε ζέζε 

πνπ θαηέρεη ζηε δηνηθεηηθή ηεξαξρία. Ζ ζέζε απηή ηνπ δίλεη επίζεο ην δηθαίσκα 

αμηνιφγεζεο θαη ειέγρνπ φζνλ αθνξά ζηελ εθπιήξσζε ησλ θαζεθφλησλ θαη 

ππνρξεψζεσλ ησλ κειψλ ζην πιαίζην ηεο νκάδαο ή ηνπ νξγαληζκνχ. Άιιε πεγή 

δχλακεο ηνπ εγέηε απνηειεί ε ηζρχο ηνπ λα επηβάιιεη ηε ζέιεζή ηνπ, κε ηξφπν 

πνπ νη ζπλεξγάηεο ηνπ λα ζπκκεξίδνληαη ην φξακα θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ κε 

πξνζπκία θαη απνθαζηζηηθφηεηα. Ζ δχλακε ηνπ εγέηε είλαη έλα κέζν επηβνιήο, 

ρσξίο φκσο ε επηβνιή απηή λα γίλεηαη αληηιεπηή απφ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ σο 

παξαβίαζε ησλ βαζηθψλ αμηψλ, παξαδνρψλ θαη πηζηεχσ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ή 

ησλ αμηψλ ηεο ππεξεζίαο ζηελ νπνία πξνΐζηαηαη. 

- ΢ε θάζε νκάδα, ηκήκα ή δηεχζπλζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα αιιά θαη ζε ηδησηηθέο 

επηρεηξήζεηο, αμηνπνηνχληαη δηάθνξα ζηπι επηξξνήο, φπσο πξναλαθέξζεθε ζην 



 

πξνεγνχκελν θεθάιαην θαη εγεζίαο. Ζ θνπιηνχξα θαη ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

ηνπ νξγαληζκνχ, ν θαλνληζκφο ιεηηνπξγίαο ηνπ θαη γεληθφηεξα ε ζηνρνζεζία ηνπ 

πξνζδηνξίδνπλ θαη ην ζηπι εγεζίαο πνπ ηαηξηάδεη θαη αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο 

γηα απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε. Κάζε ζηπι εγεζίαο έρεη ηα αξλεηηθά θαη ηα ζεηηθά 

ηνπ θαη  ελαπφθεηηαη ζηελ εγεζία λα πξνζδηνξίζεη ηηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο 

πνπ ρξεηάδεηαη λα έρεη ν πξντζηάκελνο ή δηεπζπληήο γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφο 

θαη απνδνηηθφο ζηνλ ξφιν ηνπ. Ο Goleman, φπσο θαηαγξάθεηαη ζην βηβιίν ηνπ 

γηα ηελ απνηειεζκαηηθή εγεζία (Leadership That Gets Results) δηαθξίλεη έμη ζηπι 

εγεζίαο: 

1. Σν απηαξρηθφ ζηπι (Coercive) πνπ αλαγθάδεη ηνλ ππάιιειν ή κέινο ηεο 

νκάδαο λα ιακβάλεη εληνιέο θαη λα ηηο πινπνηεί ρσξίο αληηξξήζεηο θαη 

ρσξίο έθθξαζε πξνζσπηθψλ απφςεσλ. Σν ζπγθεθξηκέλν ζηπι, κπνξεί λα 

είλαη απνηειεζκαηηθφ ζε ππεξεζίεο φπνπ ιεηηνπξγεί απφιπηα ε ηεξαξρία 

θαη νη απνθάζεηο ιακβάλνληαη απφ ηνλ αλψηεξν ηεξαξρηθά ππεχζπλν. 

Δπίζεο, ζε πεξηπηψζεηο θπζηθψλ θαηαζηξνθψλ, ζηνλ ζηξαηφ, ην κνληέιν 

ηεο απηαξρηθήο εγεζίαο έρεη ζπρλά απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή. Βέβαηα, ε 

αμηνπνίεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ζηπι εγεζίαο ζηηο Οκάδεο αιιά θαη ζηηο 

δεκφζηεο ππεξεζίεο κπνξεί λα επηζθηάζεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ λα ξίμεη 

ην εζηθφ ηνπ θαη λα κελ έρεη θίλεηξα γηα ηελ εξγαζία θαη πξνζθνξά. 

2. Σν εμνπζηαζηηθφ ζηπι (Authoritative) πνπ αμηνπνηείηαη απφ δηεπζπληέο πνπ 

έρνπλ επίζεκε εμνπζία θαη ηελ επηβάιινπλ κε ηελ πξνζέγγηζε ηνπ «έια 

καδί κνπ, θάλε φ,ηη ζνπ ιέσ». Ο πξντζηάκελνο ή δηεπζπληήο νξίδεη ην 

ζηφρν θαη αθήλεη ηα κέιε ηεο νκάδαο λα απνθαζίζνπλ ζην πψο ζα ην 

πεηχρνπλ. Σν ζηπι απηφ αμηνπνηείηαη φηαλ ε νκάδα ρξεηάδεηαη λέν φξακα 

αιιά ζηελ πεξίπησζε απηή ελαπφθεηηαη ζηα κέιε λα βξνπλ ηνπο ηξφπνπο 

επηηπρίαο.  

3. Σν ζπκπιεξσκαηηθφ ζηπι (Affiliative) πνπ αμηνπνηείηαη απφ 

πξντζηακέλνπο θαη δηεπζπληέο πνπ θέξνληαη θηιηθά ζην πξνζσπηθφ, 

δίλνπλ έκθαζε ζηελ ζπκβνιή ησλ κειψλ, ελζαξξχλνπλ ην εζηθφ ηεο 

νκάδαο θαη ππνγξακκίδνπλ ηελ ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ψζηε λα 

ρηηζηεί εκπηζηνζχλε θαη λα ππάξρεη αξκνλία κεηαμχ ησλ κειψλ.  Βέβαηα, 

ππνγξακκίδεηαη φηη αμηνπνηψληαο κφλν ην θηιηθφ ζηπι, ε εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά κπνξεί λα απνηχρεη ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ νξηζκέλα απφ ηα 



 

κέιε δελ έρνπλ ηηο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο γηα λα αληαπνθξηζνχλ ζηα 

πξνβιήκαηα κε ζπλέπεηα, ε ζπλνιηθή απφδνζε λα κεησζεί θαη ε 

ζηνρνζεζία λα κελ επηηεπρζεί. 

4. To δεκνθξαηηθφ ζηπι (Democratic), ζχκθσλα κε ην νπνίν ν εγέηεο 

ελζαξξχλεη ηελ ζπκκεηνρή φισλ ζηελ ιήςε απφθαζεο, αθήλεη ρψξν ψζηε 

λα εθθξαζηνχλ φια ηα κέιε θαη λα αθνπζηνχλ λέεο πξνηάζεηο θαη ηδέεο. 

Σν ζηπι απηφ εγεζίαο ρξεηάδεηαη ρξφλν ζχκθσλα κε ηνλ Goleman θαη δελ 

κπνξεί λα αμηνπνηεζεί ζε θαηαζηάζεηο θξίζεο ή θαηαζηάζεηο πνπ 

ρξεηάδεηαη επείγνπζα ιήςε απφθαζεο. 

5. Ζ εγεζία ηνπ βξφρνπ (Pacesetting), είλαη ην ζηπι εγεζίαο θαηά ην νπνίν ε 

δηνίθεζε ζέηεη πςεινχο ζηφρνπο γηα ηνλ εαπηφ ηεο, δίλεη ηνλ βεκαηηζκφ 

ψζηε λα αθνινπζήζνπλ θαη ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο. Σν ζπγθεθξηκέλν 

ζηπι εγεζίαο κπνξεί λα είλαη απνηειεζκαηηθφ γηα άηνκα, κέιε νκάδσλ 

πνπ έρνπλ πςειφ επίπεδν απηνπεπνίζεζεο θαη επηδηψθνπλ άκεζα 

απνηειέζκαηα. Όκσο, ιεηηνπξγεί αξλεηηθά γηα ηα άηνκα πνπ πηέδνληαη λα 

θηάζνπλ ηα επίπεδα απφδνζεο ησλ άιισλ θαη ζπρλά εμνπζελψλνληαη 

σζνχκελνη λα ππεξέρνπλ. Ζ θαηάζηαζε απηή κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη 

αξλεηηθφ θιίκα φηαλ νη εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη φηη δελ κπνξνχλ λα 

αθνινπζήζνπλ ηνλ εληαηηθφ ξπζκφ ηεο εγεζίαο θαη γηα ην ιφγν απηφ, 

ζχκθσλα κε ηνλ Goleman, ρξεηάδεηαη λα εθαξκφδεηαη κε θεηδψ. 

6. Σν πξνπνλεηηθφ ζηπι (Coaching) είλαη απνηειεζκαηηθφ φηαλ νη 

εξγαδφκελνη, κέιε κηαο νκάδαο είλαη πξφζπκνη λα αιιάμνπλ ζπλήζεηεο, 

δηαδηθαζίεο θαη λα ηηο βειηηψζνπλ. Όκσο δελ έρεη ζεηηθά απνηειέζκαηα 

φηαλ ηα κέιε δελ πηζηεχνπλ ζηελ αλαγθαηφηεηα αιιαγήο θνπιηνχξαο θαη 

αλζίζηαληαη κε θάζε ηξφπν. ΢ηηο πεξηπηψζεηο απηέο, ην ζπγθεθξηκέλν ζηπι 

εγεζίαο ππνλνκεχεη ηελ απηνπεπνίζεζε ησλ κειψλ δηφηη ζεσξνχλ φηη δελ 

ηνπο επηηξέπεη λα ζθεθηνχλ κφλνη ηνπο ηηο ιχζεηο. 

Καηά ηνλ Goleman, νη επηηπρεκέλνη δηεπζπληέο/κάλαηδεξο είλαη απηνί πνπ έρνπλ 

ελζπλαίζζεζε θαη κπνξνχλ λα αιιάδνπλ ην ζηπι εγεζίαο αλάινγα κε ηηο αλάγθεο, ηα 

πξνβιήκαηα θαη ηηο θαηαζηάζεηο ζην ρψξν εξγαζίαο. 

΢χκθσλα κε ηνλ R. Suttle, νη ζπληνληζηέο, κάλαηδεξο ζε κηθξέο νκάδεο, αιιά ζα 

κπνξνχζακε λα πνχκε φηη ηζρχεη θαη ζε ηκήκαηα ή δηεπζχλζεηο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, 



 

δίλνπλ κεγαιχηεξε απηνλνκία ζηνπο εξγαδφκελνπο λα δξάζνπλ. Σα ζηπι εγεζίαο ζηελ 

πεξίπησζε απηή είλαη ηεο ζπκκεηνρηθήο, δηακνηξαζκέλεο θαη κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο 

πνπ δξα ζεηηθά ζηελ ζπλνρή θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο. Σα ζηπι εγεζίαο πνπ 

εθαξκφδνληαη δελ είλαη πάληα ζηαζεξά θαη ελαιιάζνληαη αλάινγα κε ηηο πεξηζηάζεηο.  

Χζηφζν, ζην απηαξρηθφ ζηπι «laissez faire» ζην νπνίν νη εξγαδφκελνη ρξεηάδεηαη λα 

βξνπλ ηνλ ηξφπν πνπ ζα πινπνηήζνπλ ην φξακα, απηφ κπνξεί λα κελ θέξλεη ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα θαη λα είλαη αληηπαξαγσγηθφ σο ζηπι εγεζίαο ζε νκάδα. Γηα ην ιφγν απηφ, 

νη πξντζηάκελνη, δηεπζπληέο, κάλαηδεξο ζην δεκφζην ή ηδησηηθφ ηνκέα, ρξεηάδεηαη λα 

επηιέμνπλ ην ζηπι εγεζίαο πνπ ιεηηνπξγεί θαιχηεξα αλάινγα κε ηελ πεξίζηαζε θαη λα 

δεκηνπξγνχλ νκάδεο πνπ επηηπγράλνπλ απνηειέζκαηα. ΢ην επφκελν ππνθεθάιαην ζα 

παξνπζηαζηνχλ αλαιπηηθφηεξα ηα ζηπι εγεζίαο ζηελ δηνίθεζε. 

 

2.2 Δυναμικι τθσ ομάδασ και ρόλοι των μελϊν 

Ζ δπλακηθή ησλ νκάδσλ παξαπέκπεη ζηηο δπλάκεηο πνπ αλαπηχζζνληαη κέζα θαη έμσ απφ 

απηήλ, νη νπνίεο θαζνξίδνπλ ηελ επίηεπμε ε κε ησλ ζηφρσλ πνπ έρεη ζέζεη θάζε νκάδα. 

Οη ιεηηνπξγηθέο ζπκπεξηθνξέο πνπ πξναλαθέξζεθαλ νη νπνίεο γίλνληαη αληηιεπηέο κε ηελ 

παξαηήξεζε, απηνθξηηηθή, αλαζθφπεζε ησλ ίδησλ ησλ κειψλ ή εμσηεξηθψλ 

παξαηεξεηψλ πξνζδηνξίδνπλ ηνλ βαζκφ θαη ηελ δπλακηθή ησλ κειψλ αηνκηθά θαη σο 

νκαδηθφ ζχλνιν.  

΢ε επίπεδν νκάδαο, κειεηψληαη: 

- ε ελεξγφο ζπκκεηνρή θάζε κέινπο 

- ε επηθνηλσλία θαη ελεξγή αθξφαζε  

- νη αμίεο ηεο νκάδαο 

- ε δνκή θαη ε ζπλνρή ησλ κειψλ θαη ηεο νκάδαο 

- άιιεο δπλάκεηο πνπ δξνπλ ζην εζσηεξηθφ ηεο νκάδαο αιιά θαη ζε ζρέζε κε ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ (θνηλσληθφ, άιιεο νκάδεο, θιπ) 

- ηα φξηα επηξξνήο ηεο νκάδαο ζε ζρέζε κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. 

΢ε αηνκηθφ επίπεδν, θάζε κέινπο μερσξηζηά κειεηψληαη: 

- ην ςπρνινγηθφ ππφβαζξν θάζε κέινπο 

- ε αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ κειψλ 

- ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο θαη αθνζίσζεο  



 

- ε θαηαλφεζε θαη αιιεινεθηίκεζε κεηαμχ ησλ κειψλ.   

Ζ δπλακηθή ησλ νκάδσλ πξνζδηνξίδεη ην βαζκφ ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρεη ζέζεη. Γηα ηελ επηηπρία θαη απνδνηηθφηεηά ηεο ρξεηάδεηαη 

λα κειεηψληαη θαη άιινη παξάγνληεο φπσο νη ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, νη αιιαγέο 

ζηηο ζπλζήθεο ιεηηνπξγίαο ηεο, ζε εμσηεξηθά εκπφδηα θαη απξφβιεπηνπο παξάγνληεο πνπ 

κπνξνχλ λα αιιάμνπλ θαη ηελ αλακελφκελε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ θαη ηεο νκάδαο. 

 

2.2.1 ΢ύλζεζε θαη ζηάδηα εμέιημεο ησλ νκάδσλ 

Ζ πξψηε νκάδα ζηελ νπνία εληάζζεηαη ην άηνκν είλαη ε νηθνγέλεηα. Σα κέιε ηεο 

ζπλδένληαη κε κηα κνξθή αιιειεμάξηεζεο πνπ έρεη κηα δπλακηθή, εμειίζζεηαη ζην ρξφλν. 

Οπνηαδήπνηε αιιαγή ζε θάπνην κέινο ηεο επεξεάδεη θαη ηα άιια θαη θάζε εμσηεξηθή ή 

εμσηεξηθή θξίζε δηαηαξάδεη ηελ ηζνξξνπία θαη ηελ ιεηηνπξγηθφηεηά ηεο (Πνπιφπνπινο, 

2016, ζει. 19). Κάζε νκάδα, ζε νπνηνδήπνηε ρψξν ή ηνκέα (εξγαζία, αζιεηηζκφ, 

θνηλσληθή δσή, θιπ) αλαπηχζζεη ηε δηθή ηεο δπλακηθή θαη δηεξγαζία πνπ ηελ 

ραξαθηεξίδεη σο «αλνηθηή» ή «θιεηζηή», δειαδή νκάδα πνπ επηδηψθεη ηελ 

αιιειεπίδξαζε κε άιιεο νκάδεο ή νκάδα πνπ παξακέλεη θνβηθή, θιεηζηή ζηνλ εαπηφ ηεο 

πνπ απηφ πνπ επηδεηά είλαη απιά ε δηθή ηεο εζσηεξηθή ηζνξξνπία θαη ζπλνρή. Ο ξφινο 

ηεο επηθνηλσλίαο είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφο γηα ηελ αλάπηπμε θαη σξίκαλζε ησλ νκάδσλ 

θαη ηελ ιεηηνπξγίαο ηνπο κε αλνηθηφηεηα θαη ζπιινγηθή ζθέςε. 

 

Αηνκηθή δξαζηεξηόηεηα 

΢θεθηείηε κηα νκάδα ζηελ νπνία ζπκκεηέρεηε. Μπνξεί λα είλαη κηα νκάδα εξγαζίαο 

ζηελ Τπεξεζία ζαο, κηα αζιεηηθή νκάδα, κηα πνιηηηζηηθή ή επηζηεκνληθή νκάδα. ΢ηε 

ζπλέρεηα, πξνζπαζήζηε λα θαηαγξάςεηε ζε ραξηί ηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηε 

ζπκπεξηθνξά ζαο ηελ πξψηε θνξά πνπ ζπλαληήζαηε ηα κέιε ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

νκάδαο.  

 

Οκαδηθή δξαζηεξηόηεηα 

΢ηε ζπλέρεηα αληαιιάμηε απφςεηο αλά ηξία ή ηέζζεξα άηνκα θαη θαηαιήμηε ζε 



 

ζπλαηζζήκαηα θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ αμηνινγείηε σο πην ζεκαληηθέο γηα ηελ έληαμε 

ζηελ νκάδα θαη αλαξσηεζείηε θπξίσο ζηελ θαηαγξαθή ησλ ζηνηρείσλ πνπ 

ζπκβάιινπλ ζηελ ζπλνρή θαη σξίκαλζή ηεο. 

 

Γηα λα σξηκάζεη κηα νκάδα, δηαλχεη νξηζκέλα ζηάδηα έσο ηε θάζε πνπ ζα ζηακαηήζεη λα 

πθίζηαηαη. Οη πεξηζζφηεξεο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ππνζηεξίδνπλ φηη θάζε νκάδα έρεη 

ηξία έσο έμη ζηάδηα δσήο. ΢ε θάζε ζηάδην αληηκεησπίδνληαη ζέκαηα εγεζίαο, εμνπζίαο θαη 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, φπσο ζπκβαίλεη κε θάζε άλζξσπν απφ ηε ζηηγκή ηεο γέλλεζήο 

ηνπ ζην πιαίζην ηεο νηθνγέλεηαο, φπσο πξναλαθέξζεθε.  

Ζ επηθξαηέζηεξε ζεσξία γηα ηα ζηάδηα αλάπηπμεο θαη εμέιημεο κηαο νκάδαο είλαη απηή 

ησλ Tuckman θαη Jensen (Tennant, 1997) ζχκθσλα κε ηελ νπνία ηα ζηάδηα σξίκαλζεο 

ηεο νκάδαο είλαη πέληε: 

1. ΢ρεκαηηζκφο (forming): ζηάδην ην νπνίννξηνζεηείηαη ζηελ  αξρή δεκηνπξγίαο ηεο 

νκάδαο, φηαλ ν έλαο πξνζπαζεί λα γλσξίζεη ηνλ άιιν θαη λα κάζεη φζν ην δπλαηφλ 

πεξηζζφηεξα πξάγκαηα γηα απηφλ αιιά θαη γηα ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο. 

Δπηδηψθεη ηελ απνδνρή ηνπ θαη θαιιηεξγεί ην αίζζεκα ηνπ αλήθεηλ ζε έλα ζχλνιν.  

2. Αληηπαξάζεζε ((storming): ζε απηφ ην ζηάδην βγαίλνπλ ζηελ επηθάλεηα νη 

δηαθνξέο ησλ αηφκσλ κηαο νκάδαο, πνπ πξνθχπηνπλ, βέβαηα, απφ εληάζεηο, θξηηηθή 

δεκηνπξγία «θιηθψλ» θαη θπξίσο ζέκαηα πνπ πεγάδνπλ απφ ηηο αηνκηθέο 

αληηιήςεηο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. Σν ζηάδην απηφ είλαη ζπρλά επίπνλν, σζηφζν, 

κπνξεί λα γίλεη δεκηνπξγηθφ, εθφζνλ δνζεί ε δπλαηφηεηα ζε φινπο λα εθθξαζηνχλ. 

3. Γηακφξθσζε θαλφλσλ (norming): ζηάδην θαηά ην νπνίν αλαπηχζζεηαη ε 

ζπιινγηθφηεηα, ε ακνηβαία δέζκεπζε θαη απμάλεηαη ε ζπλνρή ηεο νκάδαο. Σα 

κέιε δηακνξθψλνπλ θαλφλεο θαη ζπκθσλνχλ ζηνπο ξφινπο θαη ηηο αξκνδηφηεηεο 

ηνπο ζην πιαίζην ηεο νκάδαο. 

4. Απφδνζε (performing): θάζε θαηά ηελ νπνία ηα κέιε ηεο νκάδαο αλαιακβάλνπλ 

ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ αθνχ έρνπλ παξακεξηζηεί ηπρφλ εληάζεηο θαη δηαθνξέο 

θαη ππάξρεη ζέιεζε γηα ηελ νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ απφ φια ηα κέιε. 

5. Γηάιπζε ηεο νκάδαο (adjournment): ζηάδην νινθιεξσζεο, εθφζνλ ν ζηφρνο έρεη 

επηηεπρζεί ή έρεη δηαθνπεί δηφηη δελ πθίζηαηαη πιένλ ν ιφγνο χπαξμήο ηεο. Όκσο 



 

ηα κέιε ηεο νκάδαο έρνπλ απνθηήζεη πνιχηηκεο εκπεηξίεο, ηηο νπνίεο κπνξεί λα 

αμηνπνηήζνπλ κε ηε ζπκκεηνρή ηνπο ζε επφκελεο νκάδεο. 

Καηά ζπλέπεηα, θάζε νκάδα, αλεμάξηεηα απφ ηνλ ηχπν ή ηε κνξθή ηεο, ηππηθή ή άηππε, 

έρεη θάπνηα ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ζηνηρεία ηα νπνία είλαη: 

- Ο θνηλφο ζηφρνο γηα φια ηα κέιε ηεο νκάδαο, αλεμάξηεηα απφ ηνπο επηκέξνπο 

ζηφρνπο θαη ηηο πξνζσπηθέο θηινδνμίεο ησλ κειψλ; 

- Ζ θαιιηέξγεηα ηεο ζπιινγηθφηεηαο θαη ηνπ «αλήθεηλ» ζε έλα ζχλνιν, πνπ 

ππεξβαίλεη ην αηνκηθφ ζπκθέξνλ.  Γηα ηελ επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ απαηηείηαη 

έλαο ειάρηζηνο βαζκφο αιιειεπίδξαζεο θαη αιιειεμάξηεζεο; 

- Ο πξνζδηνξηζκφο θαλφλσλ θαη δηαδηθαζηψλ πνπ ρξεηάδεηαη λα είλαη απνδεθηνί 

απφ φια ηα κέιε ηεο νκάδαο; 

- Ζ αηνκηθή θαη ζπιινγηθή επζχλε πνπ απνθηηέηαη ζην πιαίζην ηαθηηθψλ θαη 

πξνγξακκαηηζκέλσλ ζπλαληήζεσλ; 

- Ζ αλάδεημε δηαθφξσλ ξφισλ, φπσο π.ρ. ηνπ ζπληνληζηή. Οη ξφινη επηιέγνληαη ή 

αλαδεηθλχνληαη γηα ηελ εθηέιεζε ησλ εξγαζηψλ ηεο Οκάδαο. 

Με βάζε ηα παξαπάλσ δηαπηζηψλεηαη φηη ε ζπκκεηνρή ζε κηα νκάδα έρεη πιενλεθηήκαηα 

αιιά θαη κεηνλεθηήκαηα, δηφηη νξηζκέλα κέιε βηψλνπλ αξλεηηθέο εκπεηξίεο κε 

βαζηθφηεξε ηελ αλάγθε γηα ζπκκφξθσζε ησλ απφςεσλ ηνπ θάζε κέινπο κε απηέο ησλ 

άιισλ κειψλ ηεο νκάδαο. 

Αηνκηθή δξαζηεξηόηεηα -5΄ 

΢θεθζείηε κηα επηηξνπή ή νκάδα εξγαζίαο ζηελ νπνία ζπκκεηείραηε πξφζθαηα πνπ 

ζπγθξνηήζεθε απφ ηνλ Γεληθφ Γξακκαηέα/Τπνπξγφ/Πξφεδξν ηεο ππεξεζίαο ζηελ 

νπνία εξγάδεζηε. Λακβάλνληαο ππφςε ηηο πξνδηαγξαθέο ιεηηνπξγίαο ζαο 

αλαξσηεζείηε σο πξνο ηα παξαθάησ:  

Δίραηε εκπηζηνζχλε ζηνλ ΢πληνληζηή θαη ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο εξγαζίαο; Δάλ 

φρη, γηα πνηνπο ιφγνπο; 

Δθθξάδαηε ειεχζεξα ηηο απφςεηο ζαο ζην πιαίζην ηεο νκάδαο; Δάλ φρη γηαηί; 

Δληνπίζαηε λα πηνζεηνχληαη ζπγθεθξηκέλνη ξφινη απφ ηα κέιε 



 

Οκαδηθή δξαζηεξηφηεηα  

΢πλεξγαζηείηε κε ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο θαη θαηαιήμηε ζε ζπγθεθξηκέλνπο ιφγνπο 

γηα ηνπο νπνίνπο έλα άηνκν εθθξάδεηαη ειεχζεξα ζε κηα νκάδα θαη γηα ηνπο ιφγνπο 

πνπ ε ειεχζεξε έθθξαζε εκπνδίδεηαη θαηά ηελ ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο. Έλαο απφ ηελ 

νκάδα παξνπζηάδεη ην απνηέιεζκα ηεο νκαδηθήο δξαζηεξηφηεηαο ζηελ νινκέιεηα 

 

2.2.2 Αλάιεςε ξόισλ ζηελ Οκάδα 

Ρφινο ζεσξείηαη «έλα πξφηππν ή ηχπνο ζπκπεξηθνξάο, ν νπνίνο αλαπηχζζεηαη ππφ ηελ 

επίδξαζε ελφο ζεκαληηθνχ πξνζψπνπ ηνπ πεξηβάιινληνο ελφο αηφκνπ». Ο ξφινο 

πεξηιακβάλεη ηηο πξνζδνθίεο ηνπ αηφκνπ, ηηο αληηδξάζεηο ησλ άιισλ, ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν θάζε άηνκν αληηδξά ζε κηα ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε (Πνπιφπνπινο, 2016, 

ζει.57). Κάζε άηνκν αλαιακβάλεη ξφινπο ζε κηα Οκάδα, νη νπνίνη κπνξεί λα είλαη 

θξπθνί ή θαλεξνί, επίζεκνη ή αλεπίζεκνη, ηππηθνί ή άηππνη.  Ζ πηνζέηεζε θάζε κνξθήο 

ξφινπ βαζίδεηαη ζηηο αμίεο, ζην θνηλσληθνηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, ζηηο πξνζδνθίεο ηνπ 

θάζε κέινπο θαη ησλ άιισλ κειψλ. 

Ο ξφινο, ζχκθσλα κε ηνλ Biddle (1979), ζε κηα ιεηηνπξγηθή νκάδα, π.ρ. ζην δεκφζην, 

νξίδεηαη σο ην ζχλνιν ησλ πξνζδνθψκελσλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ ραξαθηεξίδεη 

ζπγθεθξηκέλα πξφζσπα πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε δεδνκέλν πιαίζην. Οη ξφινη απηνί κπνξνχλ 

ηα ηαμηλνκεζνχλ ζε ξφινπο θαζεθφλησλ, νη νπνίνη απνζθνπνχλ λα θξαηήζνπλ ηελ νκάδα 

επηθεληξσκέλε ζηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί, ζε  θνηλσληθνζπλαηζζεκαηηθνχο ξφινπο 

πνπ δηεπθνιχλνπλ ηε βησζηκφηεηα θαη ηελ αλάπηπμε ηεο.  

Οη ξφινη θαζεθφλησλ κπνξνχλ λα ζπλνςηζηνχλ ζηνπο αθφινπζνπο: 

1. ΢πληνληζκνχ: ξφινη αηφκσλ πνπ ζπληνλίδνπλ, παίξλνπλ πξσηνβνπιία, μεθηλνχλ ηελ 

δηαδηθαζία, κνηξάδνπλ ξφινπο,  

2. Πιεξνθφξεζεο: ξφινη αηφκσλ πνπ ελεκεξψλνπλ, πιεξνθνξνχλ, αλαδεηνχλ 

πιεξνθνξίεο θαη δηεπθξηλίδνπλ ζέκαηα ζρεηηθά κε ην αληηθείκελν, ην έξγν ηεο 

νκάδαο. 

3. Γηεπθξίλεζεο: είλαη ν ξφινο πνπ δίλεη ηελ εξκελεία, ηνλ νξηζκφ ή ηελ 

επαλαδηαηχπσζε ηδεψλ, γλσκψλ, κε ζηφρν λα ππάξμεη θνηλή αληίιεςε κεηαμχ φισλ 

ησλ κειψλ. 



 

4. Αλαθεθαιαίσζεο: ζπλήζσο νη ζπληνληζηέο ησλ νκάδσλ αιιά θαη άιια κέιε αλ 

θξίλεηαη απαξαίηεην αλαιακβάλνπλ ην ξφιν αλαθεθαιαίσζεο ησλ απφςεσλ θαη 

γλσκψλ  πνπ έρνπλ εθθξαζηεί. 

5. Δμαθξίβσζε νκνθσλίαο: ν ξφινο κέινπο ηεο νκάδαο, θαηά θχξην ιφγν ηνπ 

ζπληνληζηή, γηα ηελ εμαθξίβσζε νκνθσλίαο ή δηαθσλίαο κεηαμχ ησλ κειψλ πάλσ ζην 

ζέκα πνπ ζπδεηείηαη. 

Οη θνηλσληθν-ζπλαηζζεκαηηθνί ξφινη  ή ξφινη βησζηκφηεηαο θαη ζπληήξεζεο ηεο νκάδαο, 

κπνξεί λα είλαη νη αθφινπζνη: 

1. Δλζάξξπλζε: ξφινο εθδήισζεο θηιηθψλ ζπλαηζζεκάησλ, απνδνρήο θαη θαηαλφεζεο 

ηνπ άιινπ, επηβεβαίσζε ζπκθσλίαο, έπαηλνη γηα ηελ ζπκβνιή άιινπ κέινπο θαη 

γεληθά επίδεημε αηζζεκάησλ αιιειεγγχεο απέλαληη ζηα άιια κέιε ηεο νκάδαο.  

2. Δλαξκφληζε κειψλ: ξφινο γηα ηελ δηαίζζεζε ηνπ ςπρνινγηθνχ θιίκαηνο πνπ 

επηθξαηεί ζηελ νκάδα, επίιπζεο πξνβιεκάησλ, ππέξβαζεο ζπγθξνχζεσλ κεηαμχ 

κειψλ ηεο, δηακεζνιάβεζεο γηα κείσζε εληάζεσλ θαη δηαθσληψλ, έλδεημε 

ππνρσξεηηθφηεηαο γηα λα δηαηεξεζεί ή θαη λα απνθαηαζηαζεί ε αξκνλία ζηελ νκάδα 

ζηηο πεξηπηψζεηο ζπγθξνχζεσλ. 

3. Γηεπθφιπλζε ησλ επηθνηλσληψλ: πξνζπάζεηα λα θξαηεζεί αλνηρηή ε επηθνηλσλία 

κεηαμχ ησλ κειψλ θαη λα ελζαξξχλεηαη ε ειεχζεξε έθθξαζε απφςεσλ, γλσκψλ θαη 

πιεξνθνξηψλ θαη λα ζπκκεηέρνπλ φινη/εο ζηε ζπδήηεζε. 

4. Γεκηνπξγία θξηηεξίσλ: ξφινο πνπ αλαιακβάλεηαη θαηά θχξην ιφγν απφ ηνλ 

ζπληνληζηή/ηξηα γηα ηελ αλάπηπμε θξηηεξίσλ απνδνηηθφηεηαο ησλ κειψλ θαη ηεο 

νκάδαο θαη κέηξσλ αμηνιφγεζεο ησλ επηηεπγκάησλ ηεο. 

Οη ξφινη ζηελ νκάδα, ηφζν νη ξφινη θαζεθφλησλ φζν θαη νη ξφινη γηα ηελ βησζηκφηεηά 

ηεο, είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθνί γηα λα έρεη απηή ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα θαη λα 

νινθιεξψζεη ην έξγν ηεο. Όηαλ ηα κέιε απνθηνχλ ηελ ηθαλφηεηα λα δηαγηγλψζθνπλ ηνπο 

εθθξαδφκελνπο ξφινπο, λα θαηαλννχλ θαη λα θξίλνπλ θαη ηνλ δηθφ ηνπο ξφιν κέζα ζ΄ 

απηή, έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα πξνζαξκφδνληαη κε επθνιία ζε λέα δεδνκέλα, λα 

ιεηηνπξγνχλ κε πξφβιεςε θαη ηα κέιε ηεο λα θηλνχληαη κε άλεζε ζην θνηλσληθφ 

πεξηβάιινλ. 

 

 



 

ΡΟΛΟΗ ΜΔΛΩΝ ΢ΣΖ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΣΖ΢ ΟΜΑΓΑ΢- Παηρλίδη ξόισλ 20’ 

Οδεγίεο: Καηαγξάςηε ηα νλόκαηα ησλ κειώλ ηεο νκάδαο πνπ βξίζθεηαη ζην θέληξν ηεο 

αίζνπζαο (πέληε άηνκα). Παξαθνινπζήζηε πξνζεθηηθά ηελ νκάδα, θαζώο εξγάδεηαη γηα 

ηελ εύξεζε ηεο ιύζεο ηνπ πξνβιήκαηνο πνπ ηεο δόζεθε θαη ζεκεηώζηε κε έλα “Υ” ζηελ 

θαηάιιειε ζηήιε, θάζε θνξά πνπ έλα κέινο ρξεζηκνπνηεί έλαλ ζπγθεθξηκέλν ξόιν. 

Δλδεηθηηθφ παξάδεηγκα πξνβιήκαηνο: 

«Πψο κπνξνχκε λα βειηηψζνπκε ην επίπεδν νξηδφληηαο ζπλεξγαζίαο αλάκεζα ζηηο 

δηάθνξεο Τπεξεζηαθέο Μνλάδεο ελφο Τπνπξγείνπ ή κηαο Πεξηθέξεηαο ή ελφο 

Γήκνπ;» Δπηιέμηε ην αληηθείκελν αλάινγα κε ηα ελδηαθέξνληα ηεο νκάδαο ζηφρνπ 

ησλ επηκνξθσλφκελσλ. 

Οη κε ζπκκεηέρνληεο ζηε ζπδήηεζε, ζα αζθήζνπλ ηελ παξαηεξεηηθόηεηά ηνπο πάλσ 

ζηνπο "ξόινπο θαζεθόλησλ" θαη "ξόινπο ζπληήξεζεο" ηεο νκάδαο κε βάζε ηνλ ζρεηηθό 

νδεγό. 

 

Ρόινη θαζεθόλησλ 

Ολόκαηα ΢πληνληζκόο Πιεξνθόξεζε Γηεπθξίλεζε Αλαθεθα- 

ιαίσζε 

Οκνθσλία 

1.Υξήζηνο      

2……      


……      

4……      

5…….      

 

Ρόινη ΢πληήξεζεο ηεο Οκάδαο 

Ολόκαηα Δλζάξξπλζε Δλαξκόληζε 

κειώλ 

Γηεπθόιπλζε 

επηθνηλσληώλ 

Γεκ
νπξγία 

θξηηεξίσλ 

Μαξία     

2….     

3…..     

4….     

5….     
 

 



 

΢ην πιαίζην νκάδσλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ αιιά θαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, νξηζκέλνη 

ξφινη, αλ θαη δειεαζηηθνί, κπνξνχλ λα είλαη επηθίλδπλνη γηα ηελ ςπρηθή πγεία ή θαη ηελ 

επαγγεικαηηθή δηαδξνκή ησλ κειψλ δηφηη πξνθαινχλ άγρνο, πίεζε, εληάζεηο θαη 

δπζθνιίεο ζηε δηαρείξηζή ηνπο (Πνπιφπνπινο, 2016, ζει.59). Γηα ην ιφγν απηφ, ε 

απηνγλσζία θαη ε θαιή πεξηγξαθή ηνπ αληηθεηκέλνπ, ησλ ππνρξεψζεσλ θαη ησλ 

απνηειεζκάησλ πνπ ρξεηάδεηαη λα επηηεπρζνχλ, απφ θάζε κέινο θαη απφ ηελ νκάδα σο 

ζχλνιν, δηεπθνιχλεη ηελ ιεηηνπξγηθφηεηα ηεο νκάδαο, δηαζθαιίδεη ηελ ηζνξξνπία θαη 

απνδνηηθφηεηά ηεο. 

Κάζε άηνκν κπνξεί λα αλαιάβεη πεξηζζφηεξνπο απφ έλαλ ξφινπο κέζα ζηελ νκάδα. 

΢χκθσλα κε ηνλ Belbin (2010), ελλέα δηαθνξεηηθνί ξφινη έρνπλ εληνπηζηεί ζην πιαίζην 

κηαο νκάδαο εξγαζίαο,  νη νπνίνη κπνξνχλ λα ηαπηίδνληαη ζην ίδην άηνκν ή λα είλαη 

ζπκπιεξσκαηηθνί κεηαμχ ηνπο. Γηα ην ιφγν απηφ ν Belbin αλέπηπμε έλα εξσηεκαηνιφγην 

ην νπνίν κπνξεί λα δηαγλψζεη ηάζεηο θαη ραξαθηεξηζηηθά ξφισλ ζηα άηνκα θαη λα ηα 

ηαμηλνκήζεη αλάινγα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ππεξηζρχνπλ ζε κηα επηθξαηέζηεξε 

νκάδα.  

 

Δξσηεκαηνιόγην ηνπ Belbin 

Δπηζπλάπηεηαη ην εξσηεκαηνιφγην ηνπ Belbin γηα ηνλ εθπαηδεπηή ην νπνίν κπνξεί λα 

δηαλεκεζεί ζηνπο επηκνξθσλφκελνπο ψζηε λα ην ζπκπιεξψζνπλ γηα λα 

δηαπηζηψζνπλ ηα αηνκηθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά, ζην πιαίζην ηεο ηάμεο ή κφλνη/εο 

ηνπο ζην ζπίηη. 

 

Πίλαθαο: ΢ύλνςε εξγαζηαθώλ ραξαθηήξσλ ζύκθσλα κε ην κνληέιν ηνπ Belbin 

Ρφινο Πιενλεθηήκαηα ξφινπ Μεηνλεθηήκαηα 

ξφινπ/επηηξεπηέο αδπλακίεο 

1.Γεκηνπξγηθφο 

(Plant)   

 

Γεκηνπξγηθφο, κε θαληαζία, 

αλνξζφδνμνο. Βξίζθεη ιχζεηο ζε 

δχζθνια πξνβιήκαηα. 

Παξαβιέπεη ηα δεπηεξεχνληα. 

Τπεξβνιηθά απνξξνθεκέλνο γηα 

λα επηθνηλσλεί απνηειεζκαηηθά 



 

2. Δμεξεπλεηήο 

(Resource 

Investigator) 

Δμσζηξεθήο, ελζνπζηψδεο, 

επηθνηλσληαθφο. Δθκεηαιιεχεηαη 

ηηο επθαηξίεο. Αλαπηχζζεη 

ζρέζεηο.  

Τπεξαηζηφδνμνο. Υάλεη ην 

ελδηαθέξνλ ηνπ κφιηο πεξάζεη ν 

πξψηνο ελζνπζηαζκφο 

3.΢πληνληζηήο 

(Co-ordinator) 

Αληαγσληζηηθφο, δπλακηθφο, ηνπ 

αξέζεη λα αζθεί πίεζε. Καζνδεγεί 

θαη ελζαξξχλεη γηα λα 

μεπεξληφληαη εκπφδηα 

Δπηξξεπήο ζε πξνθιήζεηο. 

΢πρλά ελνριεί ηα αηζζήκαηα ησλ 

άιισλ. 

4. Γηακνξθσηήο 

(Shaper) 

Αληαγσληζηηθφο, δπλακηθφο, ηνπ 

αξέζεη λα αζθεί πίεζε. Καζνδεγεί 

θαη ελζαξξχλεη γηα λα 

μεπεξληφληαη εκπφδηα. 

Δπηξξεπήο ζε πξνθιήζεηο. 

΢πρλά ελνριεί ηα αηζζήκαηα ησλ 

άιισλ. 

5. Αμηνινγεηήο 

(Monitor 

Evaluator)   

Νεθάιηνο, ζηξαηεγηθφο θαη 

δηνξαηηθφο. Λακβάλεη ππφςε ηνπ 

φιεο ηηο απφςεηο. Έρεη ζσζηή 

θξίζε.  

Τπνιείπεηαη ζε δηάζεζε θαη 

ηθαλφηεηα λα εκπλεχζεη. 

6. Οκαδηθφο 

(TeamWorker 

Πξφζπκνο γηα ζπλεξγαζία, ήπηνο, 

επαίζζεηνο θαη δηπισκάηεο. 

Αθνχεη, θηίδεη ζρέζεηο, απνηξέπεη 

εληάζεηο. 

Αλαπνθάζηζηνο ζε ζπλζήθεο 

θξίζεο. 

7. Δθαξκνζηήο 

(Implementer)   

 

Πεηζαξρεκέλνο, έκπηζηνο, 

ζπληεξεηηθφο.  Μεηαηξέπεη ηηο 

ηδέεο ζε πξαθηηθέο ελέξγεηεο.  

Δλ κέξεη αλειαζηηθφο. Αξγεί λα 

αληαπνθξηζεί ζε λέεο 

δπλαηφηεηεο. 

8. Οινθιεξσηήο 

(Completer 

Finisher)   

Φηιφπνλνο, επζπλείδεηνο, 

αγρψδεο. Αλαδεηά ηα ιάζε θαη ηηο 

παξαιήςεηο. Παξαδίδεη πάληνηε 

έγθαηξα 

Έρεη ηελ ηάζε λα αλεζπρεί 

αδηθαηνιφγεηα. Γηζηαθηηθφο ζην 

λα κεηαβηβάδεη αξκνδηφηεηεο.  

9.Δηδηθφο 

(Specialist) 

 

Αθνζησκέλνο ζε έλα ζθνπφ, 

εξγάδεηαη ρσξίο ππνθίλεζε, 

πηζηφο. Γηαζέηεη γλψζεηο θαη 

ηθαλφηεηεο πνπ ζπαλίδνπλ 

΢πλεηζθέξεη ζε έλα 

πεξηνξηζκέλν κέησπν. Δκκέλεη 

ζε ηερληθέο ιεπηνκέξεηεο. 

Πξνζαξκνγή Πίλαθα απφ ην www.belbin.gr θαη Μ. Παπιάθεο (2013) 

 

O Belbin δηαρψξηζε ηνπο ξφινπο πνπ παξνπζηάδνληαη ζε κηα νκάδα ζε ξφινπο δξάζεο 

(δηακνξθσηή, δεκηνπξγηθνχ θαη εθαξκνζηή), θνηλσληθνχο ξφινπο (ζπληνληζηή, 

εξεπλεηή, νκαδηθνχ) θαη ζε ξφινπο ζθέςεο (αμηνινγεηή, νινθιεξσηή θαη εηδηθνχ). 

Υσξίδεη επίζεο ηνπο ξφινπο ζε επηζπκεηνχο, φηαλ ην άηνκν ζέιεη κε ραξά λα αλαιάβεη 

http://www.belbin.gr/


 

ζπγθεθξηκέλν ξφιν, αλεπηζχκεηνπο απφ νξηζκέλα κέιε, αιιά θαη παξεθθιίλνληεο, φηαλ 

ππάξρνπλ άηνκα ή ξφινη πνπ εκπνδίδνπλ ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ νινθιήξσζε ησλ 

εξγαζηαθψλ ζηφρσλ. Δκπφδηα ζηελ νινθιήξσζε θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο 

κπνξεί επίζεο λα είλαη ε έθθξαζε «θπξηαξρηθήο ζπκπεξηθνξάο», ξφινο κέινπο πνπ 

δηεθδηθεί ηελ εγεζία ηεο νκάδαο θαη θέξεηαη ππεξνπηηθά, ρεηξαγσγεί θαη ειέγρεη ηελ 

νκάδα γηα πξνζσπηθφ φθεινο. 

Ζ ζεσξία ηνπ Belbin αμηνπνηήζεθε ζε κεγάιν βαζκφ γηα ηελ πξφζιεςε πξνζσπηθνχ, ελψ 

κπνξεί λα έρεη εθαξκνγή θαη ζηηο πξναγσγέο δηφηη αλαδεηθλχεη ηηο ηθαλφηεηεο θαη 

δεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα θάζε έλα απφ ηνπο παξαπάλσ ξφινπο. Ζ δηάγλσζε ηνπ 

εξγαζηαθνχ ξφινπ θαη ην πιαίζην ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, νη 

ηθαλφηεηεο γηα επειημία, αλάιεςε επζπλψλ, αλνηθηή επηθνηλσλία, δηαπξνζσπηθέο θαη 

ηερληθέο ηθαλφηεηεο (Σζνιαθίδνπ, 2017), απνηεινχλ ζηνηρεία γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ απφδνζε ησλ νκάδσλ πνπ ιεηηνπξγνχλ ζην δεκφζην ηνκέα ή 

θαη ζε άιινπο ηνκείο. Ζ γλψζε ηνπ πιαηζίνπ ηθαλνηήησλ (competency framework) πνπ 

αληηζηνηρίδεηαη κε ηελ ζηνρνζεζία ηεο ππεξεζίαο θαη ηελ πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο, 

ελεξγνπνηεί ηα κέιε ησλ νκάδσλ, αιιάδεη ζηάζεηο, ζπκπεξηθνξέο θαη  ηα θαζηζηά πην  

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη πξφζπκα λα αλαιάβνπλ ξφινπο θαη επζχλεο κε ζεηηθέο 

επηπηψζεηο ζην έξγν ηεο νκάδαο, ηνπ ηκήκαηνο ή ηεο δηεχζπλζεο ελφο δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 

2.2.3 Θεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη δηνίθεζεο 

Ζ αιιειεμάξηεζε ησλ κειψλ γηα ηελ απνηειεζκαηηθή νκάδα απνηειεί κηα έλλνηα κε 

βαξχλνπζα ζεκαζία. Όζν ιεηηνπξγεί ε νκάδα θαη ηα κέιε απνθηνχλ θψδηθεο 

επηθνηλσλίαο θαη ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ηνπο, αλαδεηθλχνληαη ξφινη εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο. Ζ θαηαλφεζε ησλ ζηνηρείσλ πνπ πξέπεη λα ζπλζέηνπλ ην ραξαθηήξα ηεο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο είλαη πξαθηηθά ρξήζηκα, αθνχ επηηξέπνπλ, απφ ηε κηα κεξηά, ηελ 

θαιχηεξε απηνγλσζία ηνπ θάζε ζπληνληζηή νκάδαο, πξντζηακέλνπ ή δηεπζπληή θαη, απφ 

ηελ άιιε, ηνλ εληνπηζκφ ησλ αδπλακηψλ θαη πεδίσλ βειηίσζεο ηεο εγεηηθήο ηνπ 

ζπκπεξηθνξάο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο. Ζ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά αθνξά ζηελ άζθεζε 

εμνπζίαο απφ ηνλ εγέηε πξνο ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο θαη ζπληνληζκφ δξάζεο ησλ 

κειψλ. Χο βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ εγέηε θαηαγξάθνληαη ε 



 

επαηζζεζία θαη ην  ελδηαθέξνλ γηα ηα κέιε ηεο νκάδαο, ε απζηεξφηεηα, ε αθεξαηφηεηα, ε 

δηθαηνζχλε θαη άιια. 

Ζ έλλνηα ηεο δπλακηθήο ησλ νκάδσλ θαη ν ξφινο ηνπ εγέηε αλαδείρζεθαλ απφ ηνλ Kurt 

Lewin, ηδξπηή ηεο Κνηλσληθήο Φπρνινγίαο θαη έλαλ απφ ηνπο πξψηνπο ζεσξεηηθνχο 

επηζηήκνλεο πνπ αζρνιήζεθαλ κε ηελ δπλακηθή νκάδσλ. Θεσξψληαο φηη ε δπλακηθή ηεο 

νκάδαο αιιάδεη ηελ ζηάζε θαη ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ κειψλ ν Lewin ππνγξάκκηζε ηελ 

ζπνπδαηφηεηα ηεο εγεζίαο, αλάινγα κε ην ζηπι πνπ θάζε θνξά πηνζεηείηαη, πξνθεηκέλνπ 

λα πξνζδηνξίζεη ηηο δπλάκεηο πνπ ιεηηνπξγνχλ κέζα ζηελ νκάδα θαη ηηο νπνίεο, φξηζε σο 

«δπλακηθή». Χο ππνζηεξηθηήο ηεο δεκνθξαηηθήο εγεζίαο, ηφληζε ηελ δπλαηφηεηα φισλ 

ησλ κειψλ κηαο νκάδαο λα ρεηξαθεηεζνχλ, λα αλαδνκεζνχλ κέζα απφ ηελ δεκνθξαηηθή 

εθπαίδεπζε θαη λα ρηίζνπλ ψξηκεο νκάδεο ζηηο νπνίεο ηα κέιε κπνξνχλ λα βαζίδνληαη 

ζηελ εκπηζηνζχλε. Με ηνλ ηξφπν απηφ ζεσξνχζε φηη ηα κέιε κπνξνχλ λα αληηδξάζνπλ 

θαη λα ζεξαπεχζνπλ ηνλ απηαξρηζκφ πνπ απνηεινχζε ην επίθεληξν ηνπ ελδηαθέξνληνο ηεο 

΢ρνιήο ηεο Φξαλθθνχξηεο, ζηηο αξρέο ηνπ εηθνζηνχ αηψλα (Πνπιφπνπινο, 2017, ζει.79-

81). Βαζηδφκελνο ζηηο έλλνηεο ηεο Κξηηηθήο ζεσξίαο, ηεο δεκνθξαηίαο ηεο αιιειεγγχεο  

θαη ηεο θνηλσληθήο αιιαγήο, βαζίζηεθε ζηελ «έξεπλα» σο εξγαιείν θαζψο θαη ζηελ 

«έξεπλα δξάζε»  γηα παξαηήξεζε ηεο δπλακηθήο ησλ νκάδσλ, ηηο επηπηψζεηο εγεηηθψλ 

ζπκπεξηθνξψλ, ηε ζεκαζία ηεο ζπκκεηνρήο ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ηελ αιιαγή 

θνπιηνχξαο ζηνπο νξγαληζκνχο.  

Άιιεο ζεκαληηθέο ζεσξίεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο είλαη απηέο ηεο απηαξρηθήο θαη 

δεκνθξαηηθήο εγεζίαο πνπ εθθξάζηεθαλ απφ ηνλ  Mc Gregor θαη εζηηάδνπλ ζηελ 

δηεξεχλεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ απηαξρηθήο θαη δεκνθξαηηθήο εγεζίαο θαη 

θαηαγξάθνληαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί:  

 

Πίλαθαο: Θεσξίεο Υ θαη Τ ηνπ Mc Gregor 

Θεσξία Υ 

Απηαξρηθή εγεζία 

Θεσξία Τ 

Γεκνθξαηηθή εγεζία 

Ο άλζξσπνο απερζάλεηαη ηεο 

εξγαζία θαη ε εγεζία θαιείηαη λα 

αληηκεησπίζεη ην θαηλφκελν 

Ο άλζξσπνο δελ είλαη λσζξφο απφ ηελ θχζε 

ηνπο 



 

Απνθεχγεη ηελ επζχλε ζηνπο 

εξγαζηαθνχο ρψξνπο 

Ζ ηθαλφηεηα αλάιεςεο επζπλψλ είλαη 

ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ αλζξψπνπ 

Δίλαη εγσθεληξηθφο Δλαπφθεηηαη ζηελ εγεζία λα παξαθηλήζεη ην 

άηνκν, ηα κέιε κηαο νκάδαο γηα δξάζε 

Δλαληηψλεηαη ζηελ αιιαγή Ζ εγεζία νθείιεη λα δεκηνπξγεί ζπλζήθεο γηα 

πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη εθπιήξσζε 

πξνζσπηθψλ ζηφρσλ θαη ησλ ζηφρσλ ηεο 

νκάδαο/ηνπ νξγαληζκνχ 

Πεγή: Ν. ΢θνπιάο (2010). 

Ο Mc Gregor, ππνζηήξημε φηη ε εγεζία πηνζεηεί απηαξρηθφ ζηπι (Θεσξία Υ) ή 

δεκνθξαηηθφ ζηπι (Θεσξία Τ) αλάινγα κε ηελ αληίιεςε θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

κειψλ, ζεσξψληαο φηη ε εγεζία είλαη έλα είδνο «απηνεθπιεξνχκελεο πξνθεηείαο». 

΢χκθσλα κε ηνλ φξν απηφ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε γηα πξψηε θνξά απφ ηνλ Merton ην 

1948, ε απηνεθπιεξνχκελε πξνθεηεία είλαη κηα ζεηηθή ή αξλεηηθή πξνθεηεία, ηζρπξή 

πεπνίζεζε ή απηαπάηε ε νπνία παξνπζηάδεηαη σο αιεζηλή ελψ είλαη εζθαικέλε θαη 

επεξεάδεη ζε ηέηνην βαζκφ ηελ θαηάζηαζε  ψζηε ηα άηνκα λα αληηδξνχλ κε ζηφρν λα ηελ 

εθπιεξψζνπλ έζησ θαη εάλ είλαη κηα ιαλζαζκέλε πξνθεηεία. Ο θηιφζνθνο, Karl Popper, 

νξίδεη ηελ απηνεθπιεξνχκελε πξνθεηεία σο «΢χλδξνκν ηνπ Οηδίπνδα» ζεσξψληαο φηη ην 

καληείν θαη ν ρξεζκφο ηνπ έπαημαλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ εθπιήξσζε ηνπ ρξεζκνχ, φπσο 

νη πξνζδνθίεο ζπρλά παίδνπλ ξφιν ζηελ πξαγκάησζε απηνχ πνπ πξνζδνθάηαη. ΢ην 

ζρήκα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδνληαη νη πεπνηζήζεηο θαη παξαδνρέο κε βάζε ηηο νπνίεο 

ην άηνκν, κέινο κηα νκάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ έρεη ηα παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά 

αλάινγα κε ην ζηπι εγεζίαο.  

Ο ίδηνο ππεξαζπίζζεθε ηελ ζεσξία Τ (δεκνθξαηηθφ ζηπι) ζεσξψληαο φηη κφλν ην 

δεκνθξαηηθφ ζηπι κπνξεί λα θηλεηνπνηήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο, λα ηνπο εκπλεχζεη λα 

θαηλνηνκήζνπλ θαη λα ληψζνπλ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο. Σα εγεηηθά ζηειέρε 

ησλ επηρεηξήζεσλ πηνζεηνχλ έλαλ ηχπν εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ απνηειεί θξάκα ησλ 

δχν ζεσξηψλ θαη βξίζθεηαη αλάκεζα ζηα δχν άθξα - ην απφιπηα απηαξρηθφ θαη ην 

απφιπηα εμνπζηνδνηηθφ. Δίλαη, επίζεο, δχζθνιν λα βξεζεί εγεηηθφ ζηέιερνο πνπ 

εθαξκφδεη πάληα ηελ ίδηα εγεηηθή ζπκπεξηθνξά, ρσξίο δηάθξηζε, αλεμάξηεηα απφ ρξφλν, 

ηφπν θαη ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα πνπ θαιείηαη λα ιχζεη. 



 

Οη Waren Schmidt θαη Robert Tannenbaum, νπαδνί ηεο επέιηθηεο εγεζίαο απεηθφληζαλ ην 

θάζκα εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ζηηο νκάδεο γηα ηελ ιήςε απφθαζεο κε βάζε ηελ 

ζπκκεηνρηθή ή ηελ κνλφπιεπξε άζθεζε εμνπζίαο. ΢ην δηάγξακκα πνπ αθνινπζεί, 

ζχκθσλα κε ηελ πξνζαξκνγή ηνπ Ν. ΢θνπιά (2010) γηα ην εθπαηδεπηηθφ ζεκηλάξην 

«Υηίδνληαο ηελ απνηειεζκαηηθή νκάδα» ηνπ Ηλζηηηνχηνπ Δπηκφξθσζεο (ΗΝ.ΔΠ) ηνπ 

Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη Απηνδηνίθεζεο (Δ.Κ.Γ.Γ.Α.), παξνπζηάδνληαη 

ηα θάησζη επηά ζηπι εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο: 

1. Γηαηάζζεη: παίξλεη ηελ απφθαζε θαη ηελ αλαθνηλψλεη ζηνπο πθηζηακέλνπο, ρσξίο 

λα αθήλεη πεξηζψξηα ζπδήηεζεο. Μπνξεί λα ζπκβεί ζε πεξηπηψζεηο πνπ επηθξαηεί 

ζχγρπζε, απψιεηα εζηθνχ ή θαη ζε πεξηπηψζεηο πνπ θιίθεο θαη θαηξίεο απεηινχλ 

λα δηαιχζνπλ ηελ νκάδα, ηνλ νξγαληζκφ. 

2. Πείζεη: παίξλεη ηελ απφθαζε θαη κεηά ηελ "πνπιά" ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, 

πξνζπαζψληαο λα ηνπο πείζεη γηα ηα πιενλεθηήκαηά ηεο, φκσο δχζθνια κπνξεί λα 

πεηχρεη εθηφο θαη εάλ ν εγέηεο, πξντζηάκελνο, δηεπζπληήο απνιακβάλεη ζεβαζκνχ 

θαη εθηίκεζεο απφ φια ηα κέιε ηεο νκάδαο. 

3. ΢πδεηά: παίξλεη ηελ απφθαζε, ηελ εμεγεί θαη πξνζθέξεηαη λα ηελ ζπδεηήζεη 

πξνθεηκέλνπ λα μεπεξαζηνχλ εκπφδηα. Παίξλεη ηηο απφςεηο ησλ κειψλ αιιά δελ 

αιιάδεη ηελ γλψκε ηνπ. 

4. Θέηεη ππφ δνθηκή:  παίξλεη ηελ απφθαζε θαη ηελ παξνπζηάδεη δειψλνληαο φηη ζα 

ηελ ηξνπνπνηήζεη ζην βαζκφ πνπ ζα πεηζηεί απφ ηηο ηδέεο ησλ κειψλ πνπ 

ελδερνκέλσο δηαζέηνπλ εηδηθέο γλψζεηο. 

5. ΢πκβνπιεχεηαη: ν εγέηεο έρεη δηθέο ηνπ απφςεηο, απνθεχγεη λα ηηο επηβάιιεη ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ θαη ηνπο επηηξέπεη λα ζπκκεηάζρνπλ ζηε δηαδηθαζία  αιιά 

επηθπιάζζεηαη λα πάξεη ηελ δηθή ηνπ απφθαζεο (πεξηπηψζεηο θξίζεσλ) 

6. Εεηά ζπκκεηνρή: ν εγέηεο ή ν πξντζηάκελνο πξνδειψλεη ηελ πξφζεζή ηνπ λα 

δερηεί ηελ απφθαζε ζηελ νπνία ζα θαηαιήμεη ε νκάδα, αθνχ πξνθαζνξίζεη ηα φξηα 

θαη ηα θξηηήξηα πνπ πξέπεη λα πιεξνί ε απφθαζε πξνθεηκέλνπ λα γίλεη απνδεθηή. 

7. Δμνπζηνδνηεί: ν εγέηεο εμνπζηνδνηεί ηα κέιε ηεο νκάδαο, ηνπο πθηζηακέλνπο, λα 

πάξνπλ ηελ απφθαζε θαη δεζκεχεηαη φηη ζα ηελ απνδερηεί. λα ηε δερηεί, φπνηα θαη 

λα είλαη. ΢πρλά έρεη εθαξκνγή ζε πεξηπηψζεηο πνπ δελ έρεη επηπηψζεηο ζηνλ 

νξγαληζκφ, ζε δηαδηθαζίεο ζπλεδξίσλ θνκκάησλ ή άιισλ θπξίαξρσλ ζσκάησλ ή 

φηαλ νη απνθάζεηο αθνξνχλ ηα ίδηα ηα κέιε. 



 

Απφ ην 1 έσο ην 3 θαη ελδερνκέλσο ην 4, είλαη ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζηπι απηαξρηθήο 

εγεζίαο, ελψ απφ ην 5 έσο ην 7, δεκνθξαηηθήο εγεζίαο. Γελ ππάξρεη επηηπρεκέλν θαη 

έκπεηξν ζηπι εγεζίαο δηφηη ν εγέηεο δελ ελεξγεί πάληα κε ηνλ ίδην ηξφπν, αιιά επέιηθηα 

κπνξεί λα ζπλζέζεη θαη λα ζπλδπάζεη ηα επηά ζηπι αλάινγα κε ηελ πεξίζηαζε. Ζ επηινγή 

ηνπ ζηπι επεξεάδεηαη θαη απφ άιινπο παξάγνληεο φπσο ρξνληθέο πηέζεηο, ζπλέπεηεο ηεο 

πξάμεο, πιεξνθφξεζε θαη ηθαλφηεηεο πνπ δηαζέηνπλ ηα κέιε ηεο νκάδαο, νη πξνζδνθίεο 

ηνπο θαη άιια.  

Γηάγξακκα: Άζθεζε δηνηθεηηθήο εμνπζίαο από ηνλ πξνηζηάκελν 

 

Πεγή: Ν. ΢θνπιάο (2010) 

 

Ζγεηηθή ιεηηνπξγία- παηρλίδη ξόισλ 30’ 

Υσξηζηείηε ζε 4 νκάδεο ησλ 5 έσο 8 ην πνιχ αηφκσλ θαη ζπλεξγαζηείηε γηα 15 

ιεπηά πξνθεηκέλνπ λα δηακνξθψζεηε έλα ζελάξην πνπ ζα παξνπζηάζεηε ζηελ 

νινκέιεηα παίδνληαο έλα πξνζπκθσλεκέλν αληηπξνζσπεπηηθφ πξφηππν εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο (π.ρ. απηαξρηθήο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, πνπ ζπδεηά, πνπ 

ζπκβνπιεχεηαη,  πνπ εμνπζηνδνηεί). ΢ηφρνο είλαη ε επίιπζε ελφο ζέκαηνο ή ε 

αλάδεημε ελφο ζέκαηνο ηεο εξγαζηαθήο ή θνηλσληθήο θαζεκεξηλφηεηαο. Ο εγεηηθφο 

ξφινο παίδεηαη απφ έλα κέινο ηεο νκάδαο (ζπληνληζηήο), ηα άιια κέιε 

αλαιακβάλνπλ άιινπο ξφινπο.  



 

Δλδεηθηηθφ παξάδεηγκα: επηδείμηε κία ζπδήηεζε/πξφβιεκα πνπ αθνξά ζε κηα 

Γεληθή Γηεχζπλζε, π.ρ. ηελ Γ/λζε Οηθνλνκηθνχ κηαο δεκφζηαο Τπεξεζίαο 

(Τπνπξγείνπ ή άιινπ Φνξέα). Δθηφο απφ ηνλ Γ/ληή ηεο Γ/λζεο πνπ αλαιακβάλεη 

ηνλ ζπληνληζηηθφ/εγεηηθφ ξφιν, ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο κπνξνχλ λα αλαιάβνπλ 

ξφινπο φπσο, ππεπζχλνπ γηα ηελ ζχληαμε πξνυπνινγηζκνχ, πξντζηακέλνπ γηα 

ζπγρξεκαηνδνηνχκελα πξνγξάκκαηα, δεκνζίνπ ππαιιήινπ άιιεο ππεξεζίαο, 

πνιίηε,  θ.ν.θ.. 

Ζ παξνπζίαζε ηνπ θάζε ζελαξίνπ ζα γίλεηαη ζηελ νινκέιεηα, δελ ζα πξέπεη λα 

ππεξβαίλεη ηα πέληε ιεπηά θαη κεηά απφ θάζε επίδεημε ζα γίλεηαη ζπδήηεζε γηα ην 

ζηπι εγεζίαο. 

 

Ζ ε ζεσξία «αλζξψπηλσλ αλαγθψλ» ηνπ Maslow είλαη κηα άιιε ζεκαληηθή ζεσξία πνπ 

επεξεάδεη ην ζηπι εγεζίαο θαη αμηνπνηείηαη απφ ηνλ θάζε ηχπν εγέηε γηα παξαθίλεζε ησλ 

κειψλ κηαο νκάδαο. 

 

΢ρήκα: Η ππξακίδα ησλ αλζξώπηλσλ αλαγθώλ ηνπ Maslow 

 

Πεγή: https://www.simplypsychology.org/maslow.html- Μεηάθξαζε ζηα ειιεληθά 
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΢χκθσλα κε ηνλ  Maslow φινη νη άλζξσπνη ραξαθηεξίδνληαη απφ ηελ αλαδήηεζε γηα ηελ 

θάιπςε βαζηθψλ αλαγθψλ νη νπνίεο βξίζθνληαη ζε ηεξαξρηθή ζρέζε κεηαμχ ηνπο. Όηαλ 

κηα αλάγθε πνπ βξίζθεηαη ζε ρακειή ζέζε ζηελ ππξακίδα (βιέπε ζρήκα) ησλ αλαγθψλ 

ηθαλνπνηείηαη (Φπζηνινγηθέο, βηνινγηθέο αλάγθεο: λεξφ, ςσκί, θιπ) αξρίδεη ε πξνζπάζεηα 

ηθαλνπνίεζεο ηεο ακέζσο ηεξαξρηθά πςειφηεξεο. Ζ δεχηεξε αλάγθε ζηελ ππξακίδα είλαη 

νη Αλάγθεο Αζθάιεηαο (θαηνηθία, αζθάιεηα, πεξίζαιςε, ζχληαμε θ.ά.) θαη αθνινπζνχλ νη 

Κνηλσληθέο αλάγθεο (θίινη, θνηλσληθφο πεξίγπξνο), νη  Αλάγθεο εθηίµεζεο ή 

αλαγλψξηζεο (αλαγλψξηζε, θνηλσληθή θαηαμίσζε), Αλάγθεο γηα απηνπξαγκάησζε θαη 

νινθιήξσζε (εθπιήξσζε νλείξσλ, επηζπκηψλ δσήο) (Μπνπξαληάο, 2005).   

Ο Maslow ππνζηεξίδεη φηη ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ απνηειεί ην βαζηθφ 

κνριφ θηλεηνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία κε ζπλέπεηα εθείλνη 

νη νπνίνη δελ ληψζνπλ φηη έρνπλ θαιχςεη ηηο αλάγθεο ηνπο λα θηλεηνπνηνχληαη 

πεξηζζφηεξν ζε ζρέζε κε ηνπο ππφινηπνπο. Οη εγέηεο νθείινπλ λα ιακβάλνπλ ππφςε 

ηνπο ην δεδνκέλν απηφ πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγήζνπλ ζπλζήθεο ελεξγνπνίεζεο, 

παξαθίλεζεο θαη θηλεηνπνίεζεο ησλ κειψλ κηαο νκάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ. 

Σε δεθαεηία ηνπ 1970-80, δηαηππψλνληαη λέα ζηπι εγεζίαο, ην ζπλαιιαθηηθφ 

(transactional leadership) θαη ην κεηαζρεκαηηθφ (transformational leadership) πνπ 

πεξηγξάθνληαη απφ ηνλ Burns (1978) ελψ αξγφηεξα, ην 1985, ν Bass παξνπζίαζε ηα δχν 

παξαπάλσ ζηπι σο ζπκπιεξσκαηηθέο κνξθέο εγεζίαο γηα έλαλ νξγαληζκφ. Ζ 

ζπλαιιαθηηθή εγεζία βαζίδεηαη ζηελ έλλνηα ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πθηζηακέλνπ ζηηο 

πεξηπηψζεηο απφδνζεο σο αληάιιαγκα γηα ηηο ππεξεζίεο ηνπ, επηβξάβεπζε ή ηηκσξία 

αλάινγα κε ηελ πεξίζηαζε. Ζ ζπλαιαθηηθή εγεζία θξίλεηαη αλαπνηειεζκαηηθή φηαλ 

απεπζχλεηαη ζε θαηαξηηζκέλα ζηειέρε νκάδσλ ή ππεξεζηψλ.  

Απελαληίαο, ζηελ κεηαζρεκαηηθή εγεζία νη πθηζηάκελνη σζνχληαη λα πξνζπαζνχλ ζε 

κεγαιχηεξν βαζκφ γηα πην απνδνηηθά απνηειέζκαηα ζε ζρέζε κε ηα αλακελφκελα. Σν 

ζπγθεθξηκέλν ζηπι εγεζίαο, ζχκθσλα κε ηνλ Bass, βαζίδεηαη ζε ηξεηο δηαζηάζεηο, ην 

ράξηζκα ή εμηδαληθεπκέλε επηξξνή (charisma-idealized influence) πνπ αζθείηαη ζηα κέιε, 

ηα εκπλέεη θαη ηα επεξεάδεη, ε εμαηνκηθεπκέλε θξνληίδα (intellectual stimulation), θαηά 

ηελ νπνία ν εγέηεο δείρλεη λένπο ηξφπνπο επίιπζεο εξγαζηψλ, πξνάγεη ηηο ηδέεο ησλ 

κειψλ, καζαίλεη απφ απηνχο θαη ην εμαηνκηθεπκέλν ελδηαθέξνλ, ζηπι θαηά ην νπνίν ν 

εγέηεο ιεηηνπξγεί σο κέληνξαο ψζηε ηα κέιε λα αλαπηχμνπλ ηα  δπλαηά ηνπο ζεκεία. Ζ 

κεηαζρεκαηηθή εγεζία εμαξηάηαη απφ ηελ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε, ηελ παξαθίλεζε, 



 

ελζπλαίζζεζε θαη ηηο θνηλσληθέο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο πνπ ρξεηάδεηαη λα δηαζέηεη ν 

εγέηεο γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφο θαη απνδνηηθφο. ΢ε θάζε Οξγαληζκφ ρξεηάδνληαη θαη 

ηα δχν ζηπι εγεζίαο δηφηη ε κεηαζρεκαηηθή εγεζία ζπκβάιιεη ζηελ παξαγσγηθή ζθέςε 

θαη ηελ θαηλνηνκία ελψ ε εθαξκνγή ηεο ζπλαιιαθηηθήο επεθηείλεη ηελ ππάξρνπζα γλψζε 

θαη εθαξκφδεη ηελ θαηλνηνκία (Justin,Vera and Crossan, 2009).  

΢ηε ζχγρξνλε επνρή ησλ ξαγδαίσλ ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ θαη απξφβιεπησλ αιιαγψλ 

πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ κεηαβιεηφηεηα, αβεβαηφηεηα, πνιππινθφηεηα θαη αζάθεηα 

(VUCA world, αξρηθά ησλ Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity, ΖΒR, 

2014), ηα κνληέια εγεζίαο εζηηάδνπλ ζηηο αιιειεπηδξάζεηο ζην εζσηεξηθφ ησλ νκάδσλ 

θαη ζηελ δηακφξθσζε νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, πνπ ζχκθσλα κε ηνλ Chris Argyris 

(1997) θαη ηελ ζεσξία ηνπ πεξί εγεζίαο, έκθαζε πξέπεη λα δίλεηαη ζηνλ άλζξσπν. Οη 

ζηφρνη θαη ηα νξάκαηα ησλ εγεηψλ κπνξνχλ λα ζπλδπαζηνχλ θαη λα ζπγρξνληζηνχλ κε ηα 

κέιε ηεο νκάδαο  θαη κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο λα απνηειέζνπλ θνξείο αιιαγήο, 

θαηλνηνκίαο, πνηφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

 

2.2.4 Αιιειεμάξηεζε, επηξξνή ραξαθηήξσλ θαη ζπιινγηθή κάζεζε  

Ζ αιιειεμάξηεζε είλαη ζεκαληηθή έλλνηα ζηελ νκάδα. Ζ επηθνηλσλία είλαη ην κέζν γηα 

ηελ επίηεπμε αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ησλ κειψλ θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε 

(emotional quotient) γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ θαη ηελ ζεηηθή επίδξαζε ζηα κέιε 

ηεο νκάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ. Σα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

δηαθνξεηηθψλ ζηπι εγεζίαο πνπ πξναλαθέξζεθαλ, φηαλ ιεηηνπξγνχλ ζην πιαίζην κηαο 

νκάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ, κπνξνχλ λα ηαμηλνκεζνχλ αλάινγα, ζχκθσλα κε ηνλ 

θαζεγεηή εθαξµνζµέλεο ςπρνινγίαο Νηηθ Γνπψιελ. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά επεξεάδνπλ ην βαζκφ αιιειεμάξηεζεο θαη επηξξνήο πνπ έρνπλ 

ηα άηνκα αλάινγα κε ηελ νκάδα ζηελ νπνία αλήθνπλ ζε κηθξφ ή κεγαιχηεξν βαζκφ. Οη 

ηξεηο νκάδεο ζηηο νπνίεο ηαμηλνκεί ηα κέιε κηαο νκάδαο, ή ηα εγεηηθά ζηειέρε 

(πξντζηάκελνη ή δηεπζπληέο) ν Νηηθ Γνπφιελ ηα απεηθνλίδεη κε ηελ κνξθή ελφο 

ηζφπιεπξνπ ηξηγψλνπ, φπσο ζην ζρήκα πνπ αθνινπζεί. 

 



 

 

Πεγή: ΢θνπιάο θαη Οηθνλνµάθε, 1998  

 

Όζν θάζε µηα απφ απηέο ηηο ηδηφηεηεο αλαπηχζζεηαη ζην εγεηηθφ ζηέιερνο, ηφζν 

απνµαθξχλεηαη ε απεηθφληζε ηεο απφ ην θέληξν ηνπ ηξηγψλνπ θαη πιεζηάδεη ηελ θνξπθή. 

Οη ηξεηο απηνί ηχπνη είλαη πνιχ αθεξεκέλνη, ελψ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα νη πεξηζζφηεξνη 

άλζξσπνη αλήθνπλ θάπνπ ελδηάκεζα. 

 Ο δπλαµηθφο ηχπνο: είλαη δξαζηήξηνο, ελεξγεηηθφο, ηνπ αξέζεη λα αλαιακβάλεη 

πξσηνβνπιίεο, πξνηηκεί λα εγείηαη αληί λα αθνινπζεί θαη απνθεχγεη ηνπο 

ζπλαηζζεµαηηζµνχο, πζηεξεί φκσο ζε θαηαλφεζε, εγθαξδηφηεηα, αληηθεηκεληθφηεηα 

θαη ηαπεηλνθξνζχλε.  

 Ο ζπλαηζζεµαηηθφο ηχπνο: έρεη σο θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηελ θαηαλφεζε, ηε 

ζηνξγή θαη ηε ζπκπφληα. Δπηδηψθεη θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη θηιίεο γηαηί ζέιεη λα 

ληψζεη πσο είλαη αγαπεηφο θαη επηδεηνχλ ηελ παξέα ηνπ, πνιιέο θνξέο είλαη 

ππεξβνιηθά θαιφβνινο θαη δηαιιαθηηθφο ζε ζεµείν πνπ λα µελ µπνξεί λα 

ππνζηεξίμεη µέρξη ηέινπο ηηο απφςεηο ηνπ, νχηε λα αληηζηαζεί ζηηο πηέζεηο ησλ άιισλ.  

 Ο ινγηθφο ηχπνο: απνξξίπηεη θάζε µνξθήο ζπλαηζζεκαηηζκφ θαη απνθαζίδεη βάζε ηεο 

ςπρξήο ινγηθήο ζηεξηδφµελνο ζε νξζνινγηθά επηρεηξήµαηα, ζηνηρεία, δεδνκέλα, αιιά 

ηνπ ιείπεη ε ηθαλφηεηα λα αηζζάλεηαη, πνπ είλαη ζεµαληηθφ πξνζφλ ελφο εγέηε.  

 



 

Αηνκηθή άζθεζε  

Σν θάζε κέινο δηακνξθψλεη ην αηνκηθφ ηνπ ηξίγσλν αμηνινγψληαο ραξαθηεξηζηηθά 

πνπ αθνξνχλ ζηνλ δπλακηζκφ, ην ζπλαίζζεκα θαη ηελ ινγηθή θαηά ηελ ιεηηνπξγία 

ηνπο ζηελ δεκφζηα ππεξεζία θαη δηακνξθψλνπλ ην εζσηεξηθφ ηξίγσλν πνπ 

αληηθαηνπηξίδεη ηνλ βαζκφ πνπ ηα ραξαθηεξηζηηθά απηά είλαη αλεπηπγκέλα ζηνλ 

εαπηφ ηνπο, ζχκθσλα κε ηελ πξνζσπηθή ηνπο εθηίκεζε θαη αηηηνινγνχλ ηελ 

απάληεζή ηνπο.  

Συναίσθημα Λογική

Δυναμισμός

 

 

 

Οκαδηθή Άζθεζε  

Σα κέιε ησλ νκάδσλ ζπλεξγάδνληαη αλά δχν ή ηξία θαη θαηαιήγνπλ κεηά απφ 

ζπδήηεζε θαη ηεθκεξίσζε ζην ηξίγσλν ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο θαη αηηηνινγνχλ 

ηηο θξίζεηο ηνπο, αμηνπνηψληαο ην παξαπάλσ ηξίγσλν. 

 

Ζ θαιιηέξγεηα ραξαθηεξηζηηθψλ ζηα νπνία θάπνην κέινο πζηεξεί δίλνπλ ηελ επθαηξία λα 

βειηησζεί ηφζν ν ίδηνο πξνζσπηθά, φζν θαη λα βνεζήζεη ηελ νµάδα λα ιεηηνπξγήζεη 

απνηειεζµαηηθφηεξα (΢θνπιάο θαη Οηθνλνµάθε, 1998 ζει, 179-189).  



 

Ζ κνλαδηθφηεηα ηνπ ραξαθηήξα θαη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά, φηαλ 

ζπλεηδεηνπνηνχληαη απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο, απμάλνπλ ην βαζκφ αιιειεμάξηεζεο θαη 

ζπκπιεξσκαηηθφηεηά ηνπο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ή ηνπ έξγνπ πνπ ηεο έρεη 

αλαηεζεί. Ζ επηξξνή ζπζρεηίδεηαη θπξίσο κε ηελ χπαξμε κηα πιεηνςεθνχζαο νκάδαο 

νκφηηκσλ πνπ ιεηηνπξγεί ζην πιαίζην ηεο νκάδαο ή ηεο ππεξεζίαο θαη επηδξά ζε ιήςε 

απφθαζεο ή αθφκε ζε κηα ελεξγεηηθή κεηνςεθία ε νπνία κε επηρεηξήκαηα, δηιιήκαηα θαη 

πεηζψ κπνξεί λα επεξεάζεη ηε ιήςε απφθαζεο. Ζ νκνθσλία  απφθαζεο απαηηεί 

εμαληιεηηθφ δηάινγν γηα ηε ιήςε απφθαζεο, ελψ ε ιήςε απφθαζεο κε  πιεηνςεθία 

δηαζθαιίδεηαη κε ςεθνθνξία ησλ κειψλ.  

 

΢πιινγηθή κάζεζε ζην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ησλ νκάδσλ 

Ζ «ζπιινγηθή κάζεζε» αλαθέξεηαη ζηελ δηαδηθαζία ψζκσζεο ησλ απφςεσλ πνπ 

εθθξάδνληαη απφ ηα κέιε κε ζηφρν λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί. 

Δίλαη ζπιινγηθή πξνζπάζεηα θαη μεθηλά κε ηνλ ειεχζεξν δηάινγν, ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή 

θαη ηελ ειεχζεξε έθθξαζε απφςεσλ θαη ηδεψλ πνπ δηαθηλνχληαη κε ειεπζεξία ζην 

πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηεο νκάδαο απφ θάζε κέινο ηεο. Σα κέιε απνθαιχπηνπλ ελνξάζεηο, 

επηηπγράλνπλ δηάδξαζε θαη καζαίλνπλ απφ ηηο ζσζηέο ή θαη ιάζνο απφςεηο πνπ 

εθθξάδνληαη, αηηηνινγνχληαη, αλαιχνληαη θαη ζπλζέηνληαη νκαδηθά ζε λέα δεδνκέλα.  

Όπσο πξναλαθέξζεθε, ζε έλαλ νξγαληζκφ, ε νξγαλσζηαθή κάζεζε απαηηεί ηελ ζπκβνιή 

ηεο εγεζίαο, ησλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ θαη ελδείθλπηαη γηα άκεζα απνηειέζκαηα δηφηη 

έρεη επίδξαζε ζηελ αιιαγή θνπιηνχξαο, ηνλ ηξφπν ζθέςεο θαη ιεηηνπξγίαο ζηνλ 

νξγαληζκφ. Ζ παξαθίλεζε θαη ε ζχλδεζε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ηεο 

επαγγεικαηηθήο θαξηέξαο θαη ηνπ εθπαηδεπηηθνχ κνλνπαηηνχ θάζε κέινπο, απνηεινχλ 

θξηηήξηα  γηα ηελ απνηειεζκαηηθή θαη πνηνηηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. Σν κέιινλ 

αλήθεη ζηηο νκάδεο, ηνπο νξγαληζκνχο πνπ καζαίλνπλ πψο λα καζαίλνπλ δηα βίνπ, πνπ 

θαιιηεξγνχλ λέεο δηεπξπκέλεο κνξθέο ζθέςεο, φπνπ ηα άηνκα κπνξνχλ λα επεθηείλνπλ 

ζπλερψο ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα δεκηνπξγνχλ απνηειέζκαηα ηα νπνία επηζπκνχλ θαη ηνπο 

ηθαλνπνηνχλ (Senge, 1990). 

 



 

2.2.5 Παξαθίλεζε κειώλ θαη θίλεηξα 

Ζ παξαθίλεζε απνηειεί κνριφ ελεξγνπνίεζεο ησλ κειψλ κηαο νκάδαο ή ελφο 

νξγαληζκνχ. Ο Maslow, φπσο πξναλαθέξζεθε, ππνζηεξίδεη φηη ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο 

ησλ αλαγθψλ απνηειεί ην βαζηθφ κνριφ θηλεηνπνίεζεο ησλ κειψλ κηαο νκάδαο, γεγνλφο 

πνπ ε εγεζία δελ πξέπεη λα αγλνεί. Αληίζεηα ζα πξέπεη λα ιεηηνπξγεί κε ελζπλαίζζεζε, 

λα κπαίλεη ζηε ζέζε ηνπ θάζε κέινπο, λα γλσξίδεη ηηο αμίεο θαη ηα «ζέισ» ηνπ θαζελφο 

ζηελ ζπγθεθξηκέλε ζηηγκή ψζηε λα παξέρεη ζηνλ θαζέλα θαη ηελ θαζεκηά ηα θαηάιιεια 

θίλεηξα γηα θάιπςε ησλ αλαγθψλ θαη θηλεηνπνίεζή ηνπο. Απηφ ρξεηάδεηαη λα γίλεηαη 

δηφηη θακία αλάγθε δελ θαιχπηεηαη γηα πάληα. Αληίζεηα, φζν θαηξφ κέλεη ηθαλνπνηεκέλε, 

ε παξαθηλεηηθή δχλακε πνπ ελεξγνπνηεί ηελ ηθαλνπνίεζή ηεο,  κεηψλεηαη. Καηά ηνλ 

Μaslow ζε θάζε θάζε ηεο δσήο καο, ππάξρεη κηα θαηεγνξία αλαγθψλ πνπ δεηεί ηελ 

ηθαλνπνίεζή ηεο θαη γηα ην ιφγν απηφ καο παξαθηλεί. Ζ κεηάβαζε απφ  ηε  κηα αλάγθε 

ζηελ άιιε επέξρεηαη κεηά απφ ηελ ηεξαξρηθή ηεο θάιπςε.  

Σα θίλεηξα απνηεινχλ ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζηε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ πξνζδίδνληαο ψζεζε ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ. ΢χκθσλα κε ηνπο κειεηεηέο ηα 

θίλεηξα ηαμηλνκνχληαη ζε ηξεηο θαηεγνξίεο:  

α) ηα πξσηνγελή θίλεηξα πνπ ζηνρεχνπλ ζηε κείσζε κηαο έληαζεο, ελφο 

πξνβιήκαηνο (π.ρ. κείσζε πείλαο, δίςαο, πφλνπ, θιπ),  

β) ηα γεληθά θίλεηξα ηα νπνία είλαη έκθπηα θαη φρη απνηέιεζκα κάζεζεο (π.ρ. 

πεξηέξγεηα, δεκηνπξγηθφηεηα, θίλεηξα γηα ηνλ έιεγρν ηνπ πεξηβάιινληνο ηνπ 

αηφκνπ)  

θαη γ) ηα δεπηεξνγελή θίλεηξα ηα νπνία απνθηψληαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο 

θαη ζρεηίδνληαη κε ην πεξηβάιινλ ηνπ αηφκνπ. Έλα θίλεηξν γηα λα κπνξεί λα 

ηαμηλνκεζεί ζε απηή ηελ θαηεγνξία ζα πξέπεη λα είλαη απνηέιεζκα κάζεζεο 

(θίλεηξν γηα θνηλσληθή έληαμε/επαγγεικαηηθή έληαμε, θχξνο, επηηπρία, θιπ).  

΢ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ηέζζεξα (4) είλαη ηα βαζηθά θίλεηξα πνπ θαηαγξάθνληαη ζηελ 

βηβιηνγξαθία (Nirtin Nohria et al., Linda-Eling Lee, 2008) σο δπλάκεηο πνπ ελεξγνπνηνχλ 

ηνλ ππάιιειν θάζε κεγάινπ νξγαληζκνχ πξνθεηκέλνπ απηφο λα ζπκκεηέρεη ζηηο 

δηαδηθαζίεο θαη λα ζπκβάιιεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Σα θίλεηξα απηά είλαη:  

1. ην  θίλεηξν ηεο απφθηεζεο πιηθψλ αγαζψλ ή θαη εκπεηξηψλ πνπ ζα ηνλ βνεζήζνπλ 

λα βειηηψζεη ηελ θνηλσληθή θαη επαγγεικαηηθή ηνπ θαηάζηαζε, 



 

2. ην θίλεηξν ηνπ δεζκνχ πνπ είλαη απφξξνηα ηεο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ λα ζπλδέεηαη 

θαη λα επηθνηλσλεί κε άιια άηνκα θαη νκάδεο κε ζθνπφ ηελ ελίζρπζε ηνπ 

αηζζήκαηνο ηνπ «αλήθεηλ». Σν θίλεηξν απηφ εληζρχεη ηελ νκαδηθή εξγαζία, ηελ 

ζπλεξγαζία ηηο αμίεο, ηελ δηάδνζε θαιψλ πξαθηηθψλ θαη ηελ ζπκβάιιεη ζηελ 

αιιαγή θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ, 

3.  ην θίλεηξν ηεο θαηαλφεζεο πνπ ζπλδέεηαη κε ηελ αλάγθε ησλ ζηειερψλ λα 

θαηαλννχλ ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ, θαη ε ζέζε 

εξγαζίαο λα είλαη πεξηγεγξακκέλε κε αθξίβεηα, σο πξνο ηηο αξκνδηφηεηεο, ηα 

θαζήθνληα, ηνπο ζηφρνπο ψζηε λα απνηειεί πξφθιεζε γηα ηνλ εξγαδφκελν θαη λα 

ηνλ παξαθηλεί ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ, 

4. ην θίλεηξν ηεο αζθάιεηαο ζην πιαίζην ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη ε 

δπλαηφηεηα πνπ παξέρεηαη ζην εξγαδφκελν λα εθθξαζηεί κε ειεπζεξία, λα 

δηαηππψλεη απφςεηο θαη πηζηεχσ κε ηελ βεβαηφηεηα φηη ζα έρεη ηελ ππεξάζπηζε 

απφ ηα ηελ εγεζία θαη ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο.  

Σα παξαπάλσ θίλεηξα απνηεινχλ πξνυπνζέζεηο γηα απνηειεζκαηηθή θαη απνδνηηθή 

εξγαζία ησλ ππαιιήισλ θαη δελ ηεξαξρνχληαη. Έρνπλ δηαζπλδέζεηο κε ηελ ζεσξία ησλ 

αλζξψπηλσλ αλαγθψλ ηνπ Maslow  θαη ε δηαζθάιηζή ηνπο απνηειεί ζεκαληηθφ 

παξάγνληα επηηπρίαο ζε αηνκηθφ θαη νξγαλσζηαθφ επίπεδν.  

 

Οκαδηθή δξαζηεξηόηεηα γηα ηα θίλεηξα ζε έλαλ νξγαληζκό- 15’ 

Με βάζε ηελ ζεσξία ηνπ Maslow θαηαγξάςηε νξηζκέλα παξαδείγκαηα θηλήηξσλ θαη 

αληηθηλήηξσλ αλά θαηεγνξία αλζξψπηλσλ αλαγθψλ. 

Δλδεηθηηθή Απάληεζε 

Αλζξώπηλεο αλάγθεο Κίλεηξα Αληηθίλεηξα 

Φπζηθέο Αλάγθεο   - ηθαλνπνηεηηθνί κηζζνί 

 

-πξναγσγέο ζηελ ηεξαξρία 

- επαξθή δηαιιείκαηα 

-αλεπαξθείο κηζζνί 

 

-θφβνο απψιεηαο ηεο 

κνληκφηεηαο 

-αθαηάιιειν πεξηβάιινλ 

εξγαζίαο 

 

Αλάγθεο αζθάιεηαο -πξνζηαηεπκέλν -ππνβηβαζκφο, αζπλεπήο 



 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο  

 

- βεβαηφηεηα γηα ηελ 

εθηίκεζε ηεο εξγαζίαο 

- ζχγρξνλνο εμνπιηζκφο 

θαη θαιέο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο 

 

ζπκπεξηθνξά 

- αβεβαηφηεηα γηα ηελ 

εθηίκεζε ηεο εξγαζίαο 

-επηθίλδπλεο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο θαη αθαηάιιεινο 

εμνπιηζκφο 

Κνηλσληθέο αλάγθεο -αξκνληθή ζπλεξγαζία 

-επηβξάβεπζε/ζεηο 

-θαιέο ζρέζεη
 κε 

ζπλαδέιθνπο 

-δπζιεηηνπξγίεο, 

ζπγθξνχζεηο 

- κε αλαγλψξηζε ηεο 

πξνζθνξάο 

Αλάγθεο 

α
ηνεθηίκεζεο 

-ζπκκεηνρή ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ 

- αλάιεςε πξσηνβνπιίαο 

- κνλφηνλε θαη 

επαλαιακβαλφκελε εξγαζία 

- απφξξηςε απφ ηελ νκάδα 

Αλάγθεο 

απηνπξαγκάησζεο 

-αλάιεςε εγεηηθνχ ξφινπ 

-εκπηζηνζχλε απφ ηνπο 

νκφηηκνπο 

-θακία εμνπζηνδφηεζε 

- δπζπηζηία γηα ηηο 

ηθαλφηεηεο 
 

 

΢ηελ πεξίνδν ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο πνπ δηαλχεη ε ρψξα, ε πξνζαξκνζηηθφηεηα ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ε απηφ-παξαθίλεζε (self-motivation) απνηεινχλ ζεκαληηθνχο 

παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηελ απηφ-

νινθιήξσζε ηνπ ζηειέρνπο. Ο θφβνο θαη ε αλαζθάιεηα γηα ηελ δηαηήξεζε ησλ ζέζεσλ 

εξγαζίαο (κνληκφηεηα) ρξεηάδεηαη λα αληηθαηαζηαζνχλ κε ηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ψζηε λα δηαζθαιίδεηαη ε κεηαηξεςηκφηεηα ησλ γλψζεσλ, 

δεμηνηήησλ θαη ζπκπεξηθνξψλ κε βάζε ηηο κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο ησλ νξγαληζκψλ. 

΢ηελ ζχγρξνλε επνρή, ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ εθαξκνγή ησλ ζηφρσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ν ζαθήο πξνζδηνξηζκφο ησλ αξκνδηνηήησλ πνπ θαζηζηά ηνλ ππάιιειν 

κνριφ θαη θαηαιχηε αιιαγψλ θαη θαηλνηνκηψλ, απνηεινχλ ζεκαληηθά θίλεηξα πνπ 

αλαδεηθλχνπλ ην ξφιν ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη απμάλνπλ ηελ απηνπεπνίζεζή ηνπ. Ζ 

ελδπλάκσζε (empowerment) θαη ε παξφηξπλζε (motivation) πνπ ηνπο θαζηζηνχλ 

ζπκκέηνρνπο ησλ επηηπρηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, έρεη ζπρλά, απξφζκελα ζεηηθά 

απνηειέζκαηα. 



 

΢εκαληηθή επίζεο είλαη ε ζπκβνιή ηεο ζεσξίαο ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ F. Herzberg   

ζχκθσλα κε ηελ νπνία δχν είλαη νη θαηεγνξίεο παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ θαη 

παξαθηλνχλ ηα κέιε κηαο νκάδαο. Οη παξάγνληεο "πγηεηλήο" ή "δηαηήξεζεο" πνπ 

απνηεινχλ ηζρπξά θίλεηξα απφδνζεο θαη εμαζθαιίδνπλ ηε δηαηήξεζε κηαο αλεθηήο 

θαηάζηαζεο, φπσο νη ζηαζεξέο ακνηβέο, ην ζπγθεθξηκέλν σξάξην εξγαζίαο, ην θαιφ θαη 

θηιηθφ θιίκα ζην ρψξν εξγαζίαο θαη άιια. ΢ηε δεχηεξε νκάδα παξαγφλησλ αλήθνπλ ηα 

«θίλεηξα» πνπ αλαθέξνληαη ζε ακνηβέο, πξναγσγέο θαη πξνλφκηα φπσο εηδηθά επηδφκαηα 

επζχλεο, ζπκκεηνρή ζηηο δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ, ζηελ επαγγεικαηηθή αλάπηπμε 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηηο επθαηξίεο αλέιημεο πνπ «δηεπξύλνπλ θαη εκπινπηίδνπλ» ην 

αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο.    

 

2.2.6 Κξίζε θαη Αιιαγή ζηνπο νξγαληζκνύο. Όξακα- Απνζηνιή- ΢ηνρνζεζία 

Οκάδσλ 

΢ην αβέβαην, επκεηάβιεην, πνιχπινθν θαη αζαθέο ζχγρξνλν πεξηβάιινλ (VUCA world) 

κε ηελ ζπλερηδφκελε νηθνλνκηθή θξίζε, ε έιιεηςε νκαδηθφηεηαο δεκηνπξγεί αξλεηηθφ 

θιίκα ζην εζσηεξηθφ ησλ νκάδσλ θαη θαη‟ επέθηαζε ησλ νξγαληζκψλ. Μηα ζεηξά αηηηψλ 

γελλνχλ αληίζηαζε ζχκθσλα κε ηνλ Kirkpatrick (2006) ζε επηθείκελεο νξγαλσηηθέο 

αιιαγέο.  Δλδεηθηηθά θαηαγξάθνληαη ν θφβνο γηα ηελ απψιεηα θχξνπο θαη αξκνδηνηήησλ, 

ε απψιεηα επαγγεικαηηθψλ επαθψλ, ελδερφκελεο επηβξαβεχζεηο θαη θαηαθηήζεηο ζε 

νηθνλνκηθφ επίπεδν,  θαζψο θαη ε αξλεηηθή πξνζδνθία γηα επηβάξπλζε κε επηπιένλ 

θφξην εξγαζίαο θαη επζχλε. Δπίζεο, ε  έιιεηςε ελεκέξσζεο, ε κε ζπκκεηνρή ζηηο 

δηαδηθαζίεο θαη ζηε ιήςε απνθάζεσλ  θαζηζηνχλ επηθπιαθηηθά ηα κέιε ησλ νκάδσλ θαη 

ησλ ππαιιήισλ ελφο νξγαληζκνχ λα απνδερηνχλ ηηο πξνηεηλφκελεο αιιαγέο θαη λα 

ζπλεηζθέξνπλ ζηελ απνδνρή θαη ππνζηήξημε ηεο εθαξκνγήο ηνπο.  

Ο ξφινο ηεο εγεζίαο είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφο ζηηο πεξηπηψζεηο απηέο, σο θνξέαο θαη 

εκςπρσηήο αιιαγήο ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ ησλ κειψλ. Ζ κε αληίδξαζε απφ ηνλ 

ζπληνληζηή, πξντζηάκελν ή δηεπζπληή ηζνδπλακεί κε απνδνρή αξλεηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ, 

παξαίηεζε απφ ηνλ ξφιν θαη ππνλφκεπζε αληί γηα ζεηηθή επηξξνή γηα ηελ ζπιινγηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα. 



 

΢ηξαηεγηθέο πνπ επεξεάδνπλ ηελ αιιαγή ζηνπο νξγαληζκνχο είλαη, κεηαμχ άιισλ, νη 

παξαθάησ: 

Απνζηνιή- όξακα θαη ΢ηνρνζεζία:  Ζ ζπγθεθξηκελνπνίεζε ηεο απνζηνιήο ελφο 

νξγαληζκνχ πεξηιακβάλεη ην ζθνπφ ίδξπζήο ηνπ, ην ηη ζέιεη λα πεηχρεη ιεηηνπξγψληαο 

ζην επξχηεξν πεξηβάιινλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. Απεηθνλίδεη ην ιφγν χπαξμεο ηνπ 

νξγαληζκνχ ζχκθσλα κε ηνλ Drucker (1973). Ζ θαιή γλψζε ηεο απνζηνιήο ηνπ 

νξγαληζκνχ απφ φια ηα ζηειέρε απνηειεί πξνυπφζεζε γηα θαηαλφεζε ηνπ εζσηεξηθνχ 

θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο θαζψο θαη ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο ζηνρνζεζίαο πνπ ηίζεληαη 

απφ ηνλ νξγαληζκφ.  

Σν όξακα αλαθέξεηαη ζηελ κεηάβαζε  απφ ηελ παξνχζα θαηάζηαζε ζε κηα κειινληηθή, 

ζην πνην ζα είλαη ην λέν πξνθίι ηνπ νξγαληζκνχ θαζψο θαη  ηηο αιιαγέο πνπ πξνβιέπεηαη 

λα πξαγκαηνπνηεζνχλ ζε δηάζηεκα κηαο δεθαεηίαο. Ζ αιιαγή ησλ αμηψλ θαη 

πξνηεξαηνηήησλ ηίζεληαη ζην επίθεληξν ηνπ νξάκαηνο αθνχ έρεη κειεηεζεί 

ιεπηνκεξεηαθά ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη έρνπλ δηαγλσζηεί νη θίλδπλνη, 

νη απεηιέο θαη επθαηξίεο αλάπηπμεο.  

Οη ζηόρνη πεξηγξάθνπλ ην πψο ζα επηηεπρζεί ν ζθνπφο θαη ην φξακα ηνπ νξγαληζκνχ. Οη 

ζηφρνη εθθξάδνληαη κε ελεξγεηηθά ξήκαηα θαη δηαθξίλνληαη γηα ηελλ εμεηδίθεπζε, ηνλ 

ρξνλνπξνγξακκαηηζκφ, ηνλ πξνζδηνξηζκφ δεηθηψλ κέηξεζεο απνηειεζκάησλ.  Ζ 

απνζηνιή, ην φξακα θαη ε ζηνρνζεζία, ζην πιαίζην ηνπ ζχγρξνλνπ αζαθνχο εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο ρξεηάδεηαη λα αλαπξνζαξκφδνληαη κε επηλνεηηθφηεηα θαη πξφβιεςε ψζηε 

ν νξγαληζκφο θαη νη ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη λα έρνπλ πξνζηηζέκελε αμία θαη πνηφηεηα.  

Αλάπηπμε ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ: απνηειεί ηελ ξαρνθνθαιηά θάζε ζεκαληηθήο 

αιιαγήο ζηελ νκάδα θαη θαη‟ επέθηαζε ζηνπο νξγαληζκνχο ζηνπο νπνίνπο ιεηηνπξγνχλ. 

Ζ πξνζσπηθή αλάπηπμε ησλ ζηειερψλ, ε ζπλερήο θαη δηα βίνπ κάζεζε, ε αλάπηπμε ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ. Ζ δεκηνπξγία ζπγθεθξηκέλνπ πιαηζίνπ γηα ηελ αλάπηπμε θη 

εμέιημε ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη πνιιαπιά νθέιε: κέζα απφ ηηο δξάζεηο εθπαίδεπζεο θη 

αλάπηπμεο ζη άλζξσπνη απνθηνχλ κεγαιχηεξε απηνπεπνίζεζε σο πξνο ηηο 

επαγγεικαηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο, κεηψλνληαη ηα επίπεδα ηνπ ζηξεο, απμάλεηαη ε δέζκεπζε 

κε ην ξφιν ηνπο θαη ηνλ νξγαληζκφ θαη, ελ ηέιεη απμάλεηαη ε παξαγσγηθφηεηά ηνπο. 

Έκθαζε ζηελ ζπλεξγαζία: απνηειεί βαζηθή πξνυπφζεζε ε νκαδηθή ζπλεξγαζία γηα λα 

μεπεξαζηνχλ ηα πξνβιήκαηα πνπ δεκηνπξγεί ε αβεβαηφηεηα, ε νηθνλνκηθή θξίζε, ε 

αζάθεηα νξάκαηνο θαη ζηνρνζεζίαο ηνπ έξγνπ πνπ ρξεηάδεηαη λα επηηεπρζεί. Ζ αλάπηπμε 



 

ηθαλνηήησλ (δηαπξνζσπηθψλ θαη ηερληθψλ πνπ ζπλδένληαη κε ηελ αξκνδηφηεηα) απνηειεί  

πξνυπφζεζε γηα ηελ επίιπζε πνιχπινθσλ ζεκάησλ πνπ δηαπξαγκαηεχεηαη κηα νκάδα ή 

απαζρνινχλ έλαλ νξγαληζκφ, ν  νπνίνο απαηηεί ζπλεξγαζία, πνιπεπίπεδν ζπληνληζκφ, 

παξαθνινχζεζε, αμηνιφγεζε θαη έιεγρν ησλ επηηεπγκάησλ. Ζ αμηνπνίεζε ηεο 

ηερλνινγίαο θαη ε δεκηνπξγία ππννκάδσλ γηα ηελ εκβάζπλζε ζηα δηάθνξα επηκέξνπο 

αληηθείκελα ηεο ζηνρνζεζίαο απνηεινχλ θξίζηκα ζεκεία πνπ ρξεηάδνληαη ζπλερή 

ζπληνληζκφ θαη παξαθνινχζεζε απφ ηελ εγεζία. 

 

Οκαδηθή δξαζηεξηόηεηα γηα ηελ απνζηνιή, ην όξακα θαη ηελ ζηνρνζεζία ηνπ 

νξγαληζκνύ- 20’ 

΢ην πιαίζην ηεο νκάδαο θαηαγξάςηε ηελ απνζηνιή, ην φξακα θαη ηελ ζηνρνζεζία ελφο 

νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν εξγάδεηαη έλα απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο. 

Δλδεηθηηθφ παξάδεηγκα: ην ΔΚΓΓΑ 

Απνζηνιή: Σν Δζληθφ Κέληξν Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη Απηνδηνίθεζεο (Δ.Κ.Γ.Γ.Α.) 

είλαη ν εζληθφο ζηξαηεγηθφο θνξέαο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο. Απνζηνιή ηνπ Δ.Κ.Γ.Γ.Α. είλαη ε 

δεκηνπξγία ζηειερψλ ηεο δηνίθεζεο, επηηειηθνχ θαη αλαπηπμηαθνχ ραξαθηήξα, ε 

αλαβάζκηζε ηνπ δπλακηθνχ κέζα απφ ηε δηαξθή εθπαίδεπζε θαη ηελ πηζηνπνηεκέλε 

επηκφξθσζε θαη ν εθζπγρξνληζκφο ηνπ δεκνζίνπ θαη ησλ θνξέσλ ηνπ, κέζσ ηεο 

έξεπλαο, ηεο ηεθκεξίσζεο θαη ηεο θαηλνηνκίαο. 

Όξακα: Ζ ζπκβνιή ζηελ αλάπηπμε κηαο απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο πνπ δηαζθαιίδεη 

πςειή πνηφηεηα ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πνιίηεο, πξνο φθεινο ηεο ηζφξξνπεο αλάπηπμεο 

θαη ηεο θνηλσληθήο ζπλνρήο. 

΢ηνρνζεζία: κπνξεί λα θαηαγξαθνχλ γεληθνί θαη εηδηθνί ζηφρνη. Οη γεληθνί ζηφρνη ηνπ 

νξγαληζκνχ είλαη: 

ε επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε, εθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε ησλ πάζεο θχζεσο 

πξνζσπηθνχ ηεο θεληξηθήο, πεξηθεξεηαθήο δηνίθεζεο, ησλ ΟΣΑ θαη ησλ αλσλχκσλ 

εηαηξεηψλ ηνπ δεκνζίνπ (ΗΝ.ΔΠ) 

ε δεκηνπξγία ζηειερψλ γηα ηελ δεκφζηα δηνίθεζε θαη ηελ ηνπηθή απηνδηνίθεζε 



 

(Δ.΢.Γ.Γ.Α.) 

ε ζπκβνιή ζηνλ δηαξθή εθζπγρξνληζκφ ηεο νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο κέζσ εθπφλεζεο κειεηψλ, κεηαξξπζκηζηηθψλ ζρεδίσλ θαη ζπκβνπιεπηηθήο 

ππνζηήξημεο ηεο εθαξκνγήο ηνπο 

Καηαπνιέκεζε ηνπ αξλεηηζκνύ: ζεκαίλεη έκπλεπζε γηα αιιαγή κε πηνζέηεζε ζεηηθψλ 

ζπκπεξηθνξψλ θαη δηεπθφιπλζε ηεο πξνζαξκνγήο ησλ κειψλ ζηηο ζχγρξνλεο αλάγθεο ηνπ 

εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο θαη ησλ λέσλ πξνθιήζεσλ. Ζ δπζθνιία 

πξνζαξκνγήο ηνπ  αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο αιιαγέο είλαη  ζεκαληηθφο παξάγνληαο 

απνκνλσηηζκνχ θαη εθθπιηζκνχ ηεο χπαξμεο ηνπ νξγαληζκνχ. Οη νκάδεο ή νη 

Οξγαληζκνί πνπ αδπλαηνχλ λα  δηαρεηξηζηνχλ απνηειεζκαηηθά ηελ αιιαγή ράλνπλ 

ηαιαληνχρν αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζπξξηθλψλνληαη θαη πεζαίλνπλ. ΢πλεπψο, ν ζαθήο 

θαζνξηζκφο πξνζδνθηψλ (π.ρ. πεξηγξάκκαηα εξγαζίαο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ), ψζηε 

ηα άηνκα λα γλσξίδνπλ κε φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξε αθξίβεηα πνηεο είλαη νη πξνζδνθίεο 

ηεο εγεζίαο απφ ηνπο ίδηνπο απνηειεί ηελ πην ελδεδεηγκέλε ιχζε. Απηφ κπνξεί λα 

επηηεπρζεί φηαλ δηαζθαιίδεηαη αλνηθηή επηθνηλσλία, θαηαλφεζε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ 

θαζεθφλησλ ησλ κειψλ. 

Κνπιηνύξα ππννκάδσλ: ε επειημία είλαη παξάγνληαο πνπ ελεξγνπνηεί ηνπο ππαιιήινπο. 

Κάζε κέινο κηαο νκάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ έρεη κνλαδηθά ραξαθηεξηζηηθά, παξαθηλείηαη 

κε δηαθνξεηηθά θίλεηξα θαη δεζκεχεηαη ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ γηα δηαθνξεηηθνχο 

ιφγνπο κε βάζε ηηο αμίεο θαη ηηο πξνζσπηθέο ηνπ πεπνηζήζεηο. Ζ δεκηνπξγία ππννκάδσλ 

θαη κάιηζηα δηεπξπκέλσλ σο πξνο ηελ θνπιηνχξα ησλ κειψλ, ηηο γλψζεηο θαη ηηο 

ηθαλφηεηεο, ζπκβάιινπλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ 

θαηλνηνκία. Ζ πξφβιεςε αληακνηβψλ, ε παξαθίλεζε κε θίλεηξα επλννχλ ηελ  ελεξγφ 

ζπκκεηνρή θαη σζνχλ ζηελ παξαγσγή ζπιινγηθνχ έξγνπ.  

Μεηαηξνπή ηνπ νξγαληζκνύ ζε νξγαληζκό πνπ καζαίλεη: Ο Οξγαληζκφο πνπ καζαίλεη 

ιεηηνπξγεί σο θαηαιχηεο ηεο αιιαγήο (proactively managed change). ΢ηελ πεξίπησζε 

απηή ιεηηνπξγεί ε ζπκκεηνρηθή ή δηακνηξαζκέλε εγεζία, ελζαξξχλνληαη νη δηαδηθαζίεο 

κε ηηο νπνίεο μεθιεηδψλεηαη ε γλψζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε δηάρπζε πιεξνθνξηψλ πξνο 

φια ηα κέιε, αλαγλσξίδνληαη νη επθαηξίεο  θαη αλαπηχζζεηαη ην θνηλφ φξακα γηα ην 

κέιινλ. Ζ νξγαλσζηαθή κάζεζε (Argyris θαη Schon, 1996) βαζίδεηαη ζηα δχν είδε πνπ 

πξνηείλνληαη: «ηελ κάζεζε απινχ βξφρνπ (single-loop learning)» θαηά ηελ νπνία ηα ιάζε 



 

δηνξζψλνληαη δηαηεξψληαο αλαιινίσηεο ηηο αμίεο θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ νη 

νπνίνη έρνπλ πξναπνθαζηζηεί, ΢πρλά ε ηαθηηθή απηή δελ έρεη ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα κηαο θαη δηαρεηξίδεηαη ηα ζπκπηψκαηα ησλ πξνβιεκάησλ θαη φρη ηα ίδηα ηα 

πξνβιήκαηα. Αληίζεηα κε «ηελ κάζεζε δηπινχ βξφρνπ» (double-loop learning), ηελ  

νπνία θαη ππνζηεξίδνπλ νη ζπγγξαθείο ηεο ζχγρξνλεο βηβιηνγξαθίαο, ε αληηκεηψπηζε 

ησλ πξνβιεκάησλ είλαη ξηδηθή θαη ε νξγάλσζε έξρεηαη αληηκέησπε κε ηελ πξφθιεζε 

παξαδνρήο ιαζψλ πνπ ζπλέβεζαλ ήδε απφ ηε ζχιιεςε ηεο δεκηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ, 

ηελ εχξεζε ελαιιαθηηθψλ ζηξαηεγηθψλ αιιά θαη ηελ αιιαγή πεπνηζήζεσλ. Ζ ζπλερήο 

βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ελδερνκέλσο ε αμηνιφγεζε θαη 

ν έιεγρνο ηνπ πξνζθεξφκελνπ έξγνπ απφ ηηο ππεξεζίεο θαη ηνπο νξγαληζκνχο κπνξνχλ λα 

βειηηψζνπλ ηελ θαηάζηαζε. 

Γηαρείξηζε ζπγθξνύζεσλ: Ζ δηαρείξηζε ησλ ζπγθξνχζεσλ απαηηεί ηελ θαηαλφεζε ησλ 

αηηίσλ πνπ ηηο δεκηνπξγνχλ, αλ δειαδή απηέο νθείινληαη ζε ζπγθξνπφκελνπο ζηφρνπο, ζε 

πεξηνξηζκέλνπο πφξνπο (αλζξψπηλνπο ή ππνδνκψλ), αλ νθείινληαη ζην ηξφπν νξγάλσζεο 

θαη ιήςεο απνθάζεσλ, εάλ νη ζηφρνη δελ είλαη ζαθείο θαη πξνζδηνξηζκέλνη, αλ δελ 

ππάξρεη ακθίδξνκε επηθνηλσλία θαη δσηηθφο ρψξνο επηξξνήο ηνπ θάζε κέινπο κηαο 

νξγάλσζεο θαη άιια. Σα παξαπάλσ δεκηνπξγνχλ έλα πεδίν αληαγσληζκνχ κε ζηφρν ηε 

δχλακε ή ηελ εμνπζία (Μπνπξαληάο, 2002) πνπ θάλνπλ έθιπζε ζηελ απνθπγή ηνπ 

αληαγσληζκνχ θαη ζηελ επίιπζε ησλ δηαθνξψλ κε ζπλεξγαζία. 

Δδξαίσζε θνηλώλ αμηώλ θαη θαλόλσλ θαη δέζκεπζε κειώλ γηα δξάζε: Ζ 

αληηκεηψπηζε θξίζεσλ θαη ζπγθξνχζεσλ  ζηνλ νξγαληζκφ θάλεη επίθιεζε ζηελ 

εκπλεπζκέλε ζπκκεηνρηθή εγεζία φπνπ νη επζχλεο κνηξάδνληαη κεηαμχ φισλ ησλ κειψλ 

θαη ε επίηεπμε ηνπ ζηξαηεγηθνχ νξάκαηνο θαη ησλ ζηφρσλ απνηεινχλ δηαδηθαζίεο πνπ 

βαζίδνληαη ζε γξαπηνχο αιιά θαη εζηθνχο θαλφλεο ιεηηνπξγίαο.   Ζ αλάθακςε ηνπ 

νξγαληζκνχ νθείιεηαη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο θαζψο θαη 

ζηελ δηνίθεζε κε πξνζήισζε ζην κέιινλ, επειημία θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα ζηηο 

ζχγρξνλεο πξνθιήζεηο. Ζ εγεζία ρξεηάδεηαη λα εζηηάζεη ζηηο αδπλακίεο ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη λα ηηο κεηαηξέςεη κε ηελ ππνζηήξημε ησλ κειψλ ζε επθαηξίεο  αιιαγήο. Ζ δέζκεπζε, 

ε  αθεξαηφηεηα, ε ππεπζπλφηεηα, ε εκπηζηνζχλε, ε αλεθηηθφηεηα θαη ν ζεβαζκφο ησλ 

ζηειερψλ κεηαμχ ηνπο αιιά θαη απέλαληη ζηνπο πνιίηεο απνηεινχλ αμίεο πνπ πξνζδίδνπλ 

θχξνο θαη δέζκεπζε γηα επηηεχγκαηα κε πνηνηηθά θαη απνδνηηθά ραξαθηεξηζηηθά. 

 



 

Ενότθτα 3: Μεταςχθματίηουςα Μάκθςθ, Λιψθ Αποφάςεων ςτισ 

Ομάδεσ, Ομαδικό Ρλάνο Δράςθσ  

Δηζαγσγηθέο παξαηεξήζεηο 

΢ηελ ελφηεηα απηή ζα αλαθεξζνχκε ζηε ζεκαζία ησλ Οκάδσλ σο Αλνηθηψλ Γηθηχσλ 

Μάζεζεο θαη ζα εζηηάζνπκε ζηελ αμία ελφο νκαδηθνχ πιάλνπ δξάζεο. Κνκβηθφ ζηνηρείν 

ζηε δηαδξνκή απηή ηεο ελφηεηαο απνηειεί ε έλλνηα ηεο Μεηαζρεκαηίδνπζαο Μάζεζεο, ε 

νπνία απνηειεί θαη ην πξψην κέξνο απηήο ηεο ελφηεηαο. Ζ ζπλεηζθνξά ηεο θαηαλφεζεο 

ησλ αξρψλ ηεο κεηαζρεκαηίδνπζαο κάζεζεο είλαη κεγάιε ζην πιαίζην ησλ νκάδσλ, 

θαζψο είλαη απαξαίηεην λα εμεγεζνχλ νη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο πνιχ ζπρλά ηα κέιε ησλ 

νκάδσλ δπζθνιεχνληαη λα κάζνπλ ηφζν αηνκηθά φζν θαη νκαδηθά, πξνθεηκέλνπ ε 

κάζεζε λα είλαη πξάγκαηη ζπιινγηθή (team learning) θαη ζηε ζπλέρεηα λα γίλεη 

νξγαλσζηαθή (organizational learning), δηαπεξλψληαο ζζε νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ. 

Ζ δεχηεξε ππνελφηεηα αζρνιείηαη επίζεο κε έλα άιιν ζεκαληηθφ δήηεκα, φπσο είλαη 

απηφ αλαθνξηθά κε ηνλ ηξφπν ιήςεο απφθαζεο ζε κηα νκάδα. ΢ηελ ππνελφηεηα απηή ζα 

αλαιπζνχλ βαζηθά κνληέια ιήςεο απφθαζεο κε ηδηαίηεξε αλαθνξά ζην κνληέιν ηεο 

ζπζηεκηθήο (νξζνινγηθήο) δηαδηθαζίαο γηα ηε ιήςε απφθαζεο.  Αθφκα, ηδηαίηεξε έκθαζε 

ζα απνδνζεί ζηελ αμία ησλ απνηειεζκαηηθψλ εξσηήζεσλ, σο εξγαιείν γηα ην 

„μεθιείδσκα‟ ηεο δπλακηθήο ζε κηα νκάδα, δηεπθνιχλνληαο επηγλψζεηο θαη απνθάζεηο.   

΢ηελ ηειεπηαία ππνελφηεηα, ζα δνζεί ζηνπο εθπαηδεπφκελνπο ε δπλακηφηεηα λα 

ζπλεξγαηνχλ δεκηνπξγηθά ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απφθαζεο, πάλσ ζηε δηακφξθσζε ελφο 

νκαδηθνχ πιάλνπ δξάζεο, αλαδεηθλχνληαο έηζη ζέκαηα πνπ έρνπλ ήδε ζπδεηεζεί έσο 

ηψξα, φπσο εγεζία, ξφινη ζηηο νκάδεο, αιιεινυπνζηήξημε θ.ά.  

 

Λέμεηο – θιεηδηά:  

Μεηαζρεκαηίδνπζα Μάζεζε 

Γπζιεηηνπξγηθέο πεπνηζήζεηο – ζηεξεφηππα 

Λήςε απνθάζεσλ ζηηο νκάδεο 

Δξσηήζεηο, σο εξγαιείν ιήςεο απφθαζεο 

 



 

3.1 Η ζννοια τθσ Μεταςχθματίηουςασ Μάκθςθσ 

Αο μεθηλήζνπκε κε κηα παξαδνρή: βαζηθφ ζηνηρείν εμέιημεο θαη αλάπηπμεο ησλ νκάδσλ 

είλαη ε κάζεζε, ε δηαδηθαζία εθείλε, δειαδή, πνπ επηηξέπεη ζηα κέιε ησλ νκάδσλ λα 

αλαγλσξίδνπλ πψο κπνξνχλ λα ιεηηνπξγνχλ απνηειεζκαηηθά, λα δηνξζψλνπλ 

πξνβιεκαηηθά ζεκεία θαη λα ζθέθηνληαη πξνλνεηηθά γηα ην κέιινλ. ΢εκαληηθφ, 

επνκέλσο, θαη ίζσο θαη αλαπφζπαζην ζηνηρείν θάζε καζεζηαθήο δηαδηθαζίαο απνηειεί ε 

ζηνραζηηθή δηάζεζε θαη πξαθηηθή ηφζν ζε αηνκηθφ επίπεδν, φζν θαη ζπιινγηθφ, 

πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε δηαδηθαζία πνπ πεξηγξάθεθε παξαπάλσ.  

 

3.1.1 Βαζηθέο αξρέο 

Ο David Kolb, έλα κεγάινο ζεσξεηηθφο απφ ηνλ ρψξν ηεο Δθπαίδεπζεο Δλειίθσλ, θαηά 

ηε δεθαεηία ηνπ 1980 παξνπζίαζε έλα κνληέιν, πνπ έκεηλε γλσζηφ θαη σο Κχθινο 

Μάζεζεο. ΢ην κνληέιν απηφ ππνζηεξίδεηαη φηη ε επίηεπμε ηεο κάζεζεο απαηηεί ηε 

βησκαηηθή ζπκκεηνρή ζε κηα εκπεηξία, ηνλ αλαζηνραζκφ πάλσ ζε απηή ηελ εκπεηξία, ηνλ 

πεηξακαηηζκφ θαη ηελ αλάπηπμε λέσλ ηδεψλ θαη ζθέςεσλ απφ ηε λέα κάζεζε θαη ηειηθά 

ηελ πινπνίεζε λέσλ, δηαθνξεηηθψλ ελεξγεηψλ θαη δξάζεσλ. ΢ε απηφ αθξηβψο ην πιαίζην, 

είλαη απαξαίηεην γηα φπνηνλ ζπκκεηέρεη ζε κηα ηέηνηα καζεζηαθή δηαδηθαζία λα κπνξεί 

λα ζηνράδεηαη θξηηηθά θαη λα εκπιέθεηαη νηθεηνζειψο θαη ζπλεηδεηά ζε έλα νξζνινγηθφ 

δηάινγν κε ζηφρν ηελ αλαδήηεζε ηεο αιήζεηαο (Kolb, 1984). 

΢ρήκα: Ο θύθινο κάζεζεο ησλ 4 ζηαδίσλ ηνπ Kolb 

 



 

Λίγα ρξφληα λσξίηεξα, έλαο άιινο κεγάινο ζεσξεηηθφο, ν Jack Mezirow (1990) 

επηζεκαίλεη φηη αλαγθαία ζπλζήθε γηα έλα ηέηνην πιαίζην δηαιφγνπ είλαη ε ζπκκεηνρή ζε 

απηφλ ρσξίο πξνθαηαιήςεηο θαη πεξηνξηζηηθέο -ζπρλά δπζιεηηνπξγηθέο- πεπνηζήζεηο. 

Απηή ε άπνςε απνηέιεζε ηελ ηδέα πνπ αξγφηεξα ζα γηλφηαλ ε βάζε ηεο ζεσξίαο ηεο 

Μεηαζρεκαηίδνπζαο Μάζεζεο. Έλα απφ ηα θεληξηθφηεξα ζεκεία απηήο ηεο ζεσξίαο είλαη 

φηη νη πξφηεξεο παξαδνρέο πνπ έρνπλ απνθηήζεη νη ελήιηθνη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο 

ηνπο ρξεηάδεηαη λα εμεηαζηνχλ θξηηηθά κέζα απφ κηα πξνζσπηθή, ζπρλά επίπνλε 

αλαζηνραζηηθή δηαδηθαζία. Ζ κάζεζε ηφηε γίλεηαη κεηαζρεκαηηζηηθή, θαζψο δεδνκέλεο 

θαη πηζαλφλ δπζιεηηνπξγηθέο παξαδνρέο αλαζεσξνχληαη, δηφηη αδπλαηνχλ πιένλ λα 

αληαπνθξηζνχλ ζε λέεο ζπλζήθεο, ζπρλά απαηηεηηθέο, πνπ έρνπλ δηακνξθσζεί (Mezirow, 

2003).  

„Παξαδνρέο‟ γηα ηνλ Mezirow ζεσξνχληαη ηα ζπζηήκαηα πξφηεξσλ αληηιήςεσλ, 

ζθέςεσλ, ηδηνηήησλ ησλ εθπαηδεπφκελσλ πνπ έρνπλ „θιεξνλνκήζεη‟ απφ ην επξχηεξν 

πεξηβάιινλ ηνπο -νηθνγελεηαθφ, πνιηηηζκηθφ, θνηλσληθφ θ.α. Απφ ηελ άιιε, ζε έλα 

πιαίζην αλαθνξάο κπνξεί λα δεη θαλείο «ην απνηέιεζκα ησλ ηξφπσλ κε ηνπο νπνίνπο 

εξκελεχεηαη ε εκπεηξία» (Mezirow, 2007, ζει. 55) θαη ην νπνίν κπνξεί λα πεξηιακβάλεη 

ζχλνια απφ παξαδνρέο πνπ πξνέξρνληαη απφ δηαθνξεηηθέο επηξξνέο (θνηλσληνινγηθέο, 

εζηθέο, θηινζνθηθέο, ςπρνινγηθέο θ.ά.). 

Σν βαζηθφ ζεκείν, φκσο, ηεο ζεσξίαο ηεο Μεηαζρεκαηίδνπζαο Μάζεζεο, φπσο 

ππνζηεξίδεη ν ίδηνο ν Mezirow, είλαη ε αμηνπνίεζε ηεο θξηηηθήο ζπλεηδεηνπνίεζεο ησλ 

εζσηεξηθψλ παξαδνρψλ πνπ φινη κπνξεί λα έρνπκε κε ζθνπφ ε κάζεζε λα κπνξεί πιένλ 

λα «θαηαλνεζεί σο κηα δηεξγαζία θαηά ηελ νπνία αμηνπνηνχκε πξνεγνχκελα εξκελεπηηθά 

ζρήκαηα, γηα λα δνκήζνπκε έλα λέν εξκελεπηηθφ ζρήκα ηνπ λνήκαηνο ησλ εκπεηξηψλ ηνπ 

αηφκνπ, πξνθεηκέλνπ λα ην ρξεζηκνπνηήζνπκε σο νδεγφ γηα κειινληηθή δξάζε» (ζην 

ίδην: 45).  

Ζ δηεξγαζία ηεο κεηαζρεκαηίδνπζαο κάζεζεο δελ απνηειεί έλα κνλνδηάζηαην γεγνλφο, 

νχηε βέβαηα ζπληειείηαη απηνηειψο ζε κηα δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή. Απνηειεί κηα 

πνιπζχλζεηε δηαδηθαζία ζηελ νπνία ζπκκεηέρεη ζπλεηδεηά ν ελήιηθνο εθπαηδεπφκελνο, 

θάζε θνξά πνπ έξρεηαη αληηκέησπνο κε έλα ζχζηεκα παξαδνρψλ, ην νπνίν ζέηεη ζε 

ακθηζβήηεζε. Ζ δηαδηθαζία απηή, ζχκθσλα κε ηνλ Mezirow, πεξηιακβάλεη ηα εμήο 10 

ζηάδηα: 

1. Έλα απνπξνζαλαηνιηζηηθφ δίιεκκα 



 

2. Απηνεμέηαζε ησλ ζπλαηζζεκάησλ θφβνπ, νξγήο, ελνρήο ε ληξνπήο 

3. Κξηηηθή αμηνιφγεζε ησλ παξαδνρψλ 

4. Σν άηνκν αλαγλσξίδεη ηελ πεγή ηεο δπζαξέζθεηάο ηνπ θαη κνηξάδεηαη κε άιινπο 

ηε δηεξγαζία ηνπ κεηαζρεκαηηζκνχ 

5. Γηεξεχλεζε επηινγψλ γηα λένπο ξφινπο, ζρέζεηο θαη δξάζεηο 

6. ΢ρεδηαζκφο ελφο πξνγξάκκαηνο δξάζεο 

7. Απφθηεζε γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ ζρεδίνπ 

8. Γνθηκή ησλ λέσλ ξφισλ 

9. Οηθνδφκεζε ηθαλφηεηαο θαη απηνπεπνίζεζεο γηα ηνπο λένπο ξφινπο θαη ηηο 

ζρέζεηο  

10. Δπαλέληαμε ζηε δσή ζχκθσλα κε ηηο ζπλζήθεο πνπ έρνπλ πιένλ δηακνξθσζεί απφ 

ηηο λέεο πξννπηηθέο (ζην ίδην: 60-61) 

 

3.1.2 Κξηηηθή θαη πξνηάζεηο 

Ζ έξεπλα ηνπ Mezirow πξνθάιεζε εμαξρήο ην ελδηαθέξνλ ησλ επηζηεκφλσλ ηεο 

Δθπαίδεπζεο Δλειίθσλ, πνιινί απφ ηνπο νπνίνπο επηρείξεζαλ λα επηζεκάλνπλ θελά ή 

ειιείςεηο ηεο ζεσξίαο, ελψ άιινη πξνζπάζεζαλ λα ηελ ζπλδέζνπλ κε πξαθηηθέο 

εθαξκνγέο ζηνπο ρψξνπο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαλ. Έλα παξάδεηγκα, πνπ ζπλδέεηαη κε 

φζα πξαγκαηεπφκαζηε ζε απηφ ην εθπαηδεπηηθφ πιηθφ, δίλεη ε ην έξγν ησλ Yorks θαη 

Marsick, πνπ εζηηάδνληαο ζηε δπλακηθή ησλ νκάδσλ, κίιεζαλ γηα ζπιινγηθφ 

κεηαζρεκαηηζκφ ζε νξγαληζκνχο κάζεζεο κε δηαθξηηνχο, φκσο, ζηφρνπο, κηαο θαη εληφο 

νξγαληζκνχ «ε κεηαζρεκαηίδνπζα κάζεζε ζρεηηθά κε ην άηνκν είλαη επηζπκεηή ζην 

βαζκφ πνπ απηή ζπλεηζθέξεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ» (2007, ζει. 

283).  

Μηα άιιε ελδηαθέξνπζα ζπδήηεζε ηεο ζεσξίαο ηεο Μεηαζρεκαηίδνπζαο Μάζεζεο 

ζηξάθεθε γχξσ απφ ην ζέκα ηεο ελειηθηφηεηαο θαη ηνπ θξηηηθνχ ζηνραζκνχ, θαζψο φπσο 

πεξηέγξαςε ν Mezirow (2007), ζηε δηεξγαζία απηή ζπκκεηέρνπλ εληνλφηεξα νη ελήιηθνη, 

κηαο θαη νη έθεβνη κπνξνχλ λα έρνπλ θξηηηθή ζηάζε απέλαληη ζε παξαδνρέο ηξίησλ, 

αθφκε φκσο δελ είλαη ηφζν ψξηκνη, ψζηε λα αζθήζνπλ θξηηηθφ ζηνραζκφ ζε πξνζσπηθέο 

ηνπο παξαδνρέο. Ζ άπνςε απηή, ηεο αλάπηπμεο δειαδή κε ηελ πάξνδν ηεο ειηθίαο 

απνηέιεζε ζεκείν ηξηβήο, θαζψο φπσο αληηπξφηεηλε ν Jarvis, εχινγα κπνξεί λα νδεγήζεη 



 

«ζηελ ηδέα πεξί „ζνθίαο ησλ γεξαηφηεξσλ‟ θαη ζηελ αληίιεςε φηη ε απηνγλσζία ησλ 

ειηθησκέλσλ είλαη πάληα σξηκφηεξε απφ εθείλε ησλ λεαξφηεξσλ αηφκσλ» (2004, ζει., 

148). 

Χζηφζν, κηα ηηο πην γλσζηέο θξηηηθέο ησλ θεηκέλσλ ηνπ Mezirow πξνέξρεηαη απφ ηνλ 

Stephen Brookfield (2007), ν νπνίνο ζεσξεί φηη ε ζεσξία ηεο Μεηαζρεκαηίδνπζαο 

Μάζεζεο, φπσο δηακνξθψζεθε αξρηθά, δελ απνδίδεη ηελ απαηηνχκελε έκθαζε ζηηο 

ζρέζεηο ηζρχνο πνπ δηέπνπλ ηελ εθπαίδεπζε ελειίθσλ, ζρέζεηο πνπ κπνξεί λα 

πεξηιακβάλνπλ δεηήκαηα απφ ηα επίπεδα ιήςεο απνθάζεσλ γηα ηα εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα κέρξη ηηο δηδαθηηθέο κεζφδνπο θαη ηε ρσξνηαμία κηαο αίζνπζαο 

δηδαζθαιίαο. Παξάιιεια, φκσο, κε ηελ έκθαζε ζηηο δπλακηθέο ηζρχνο, ν Brookfield 

ηζρπξίδεηαη φηη ν θξηηηθφο ζηνραζκφο νθείιεη λα απνθαιχπηεη θαη κηα ζεηξά απφ 

εγεκνληθέο παξαδνρέο, „ζνθίεο ηεο θνηλήο ινγηθήο‟ (ζην ίδην, ζει. 169), φπσο ηηο 

απνθαιεί, ηηο νπνίεο ν εθπαηδεπηήο ελειίθσλ πξέπεη λα αλαγλσξίδεη θαη λα αμηνινγεί. 

Μάιηζηα, ν Brookfield επηζεκαίλεη ηελ πνιηηηθή δηάζηαζε πνπ ρξεηάδεηαη λα δηέπεη ηε 

δηεξγαζία ηεο κεηαζρεκαηίδνπζαο κάζεζεο, θάλνληαο έληνλε αλαθνξά ζην έξγν ηνπ 

Paulo Freire, ν νπνίνο επεδίσθε ηελ ζπλεηδεηνπνίεζε ησλ θνηλσληθψλ αληηθάζεσλ κέζα 

απφ κεηαζρεκαηηζηηθέο δηαδηθαζίεο κάζεζεο. Παξάιιεια, ζπκίδεη θαη πξνεγνχκελεο 

αλαθνξέο ηνπ ίδηνπ ηνπ Mezirow, φηαλ αλαγλψξηδε κεηαμχ άιισλ ην ξφιν ηνπ 

πνιηηηζκηθνχ αθηηβηζηή ζηνλ εθπαηδεπηή ελειίθσλ. 

Έλα άιιν πεδίν, ζην νπνίν αζθείηαη θξηηηθή ζηνλ Mezirow ζρεηίδεηαη κε ην γεγνλφο φηη 

παξακέλεη θαηά βάζε νξζνινγηθφο θαη δίλεη ηε κέγηζηε ζεκαζία ζηελ αμηνπνίεζε ησλ 

αληηιήςεσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ ην ζπλεηδεηφ ησλ εθπαηδεπφκελσλ, αγλνψληαο 

δεηήκαηα, φπσο ηα ζπλαηζζήκαηα ή νη αηζζήζεηο, πνπ καζαίλνληαη επίζεο κέζα απφ ηελ 

εκπεηξία (Jarvis, 2004). Ο Dirkx απφ ην 2006, γηα παξάδεηγκα επηκέλεη φηη ζηνηρεία 

πξνεξρφκελα απφ ην κε ζπλεηδεηφ, φπσο ε θαληαζία ή ηα φλεηξα, αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ 

αλάγθε ηνπ εζσηεξηθνχ καο θφζκνπ γηα δηαθνξνπνίεζε θαη εμαηνκίθεπζε, ζηνηρεία πνπ 

ζπκβάιινπλ ζηε δηεξγαζία κεηαζρεκαηηζηηθήο κάζεζεο (Journal of Transformative 

Education, 2006).  

΢πλνςίδνληαο, ε ζεσξία ηεο Μεηαζρεκαηίδνπζαο Μάζεζεο αζρνιείηαη κε ην πψο νη 

άλζξσπνη καζαίλνπλ λα έξρνληαη απφ κφλνη ηνπο αληηκέησπνη κε πξνζσπηθέο ηνπο αμίεο, 

απφςεηο, παξαδνρέο, ζπλαηζζήκαηα θαη λνήκαηα, αληί λα ηα  απνδέρνληαη άθξηηα απφ 

άιινπο. Έηζη, έλαο απφ ηνπο ζθνπνχο ηεο ζεσξίαο ηνπ Mezirow είλαη νη ελήιηθεο λα 



 

ληψζνπλ ελδπλακσκέλνη, λα κάζνπλ λα ζθέθηνληαη κε ηξφπν ειεχζεξν θαη ακεξφιεπην, 

λα αλαπηχζζνπλ ηελ θξηηηθή ηνπο ζθέςε, λα εξεπλνχλ θαη λα ιακβάλνπλ δξάζε γηα 

ζέκαηα πνπ ηνπο αθνξνχλ θαη ηνπο επεξεάδνπλ. 

 

3.2 Η λιψθ αποφάςεων ςτισ ομάδεσ  

Ζ ιήςε απφθαζεο ζηηο νκάδεο απνηειεί κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο πξνθιήζεηο ζηε 

δηνηθεηηθή επηζηήκε θαη βέβαηα παξάγνληα εηδηθήο βαξχηεηαο ζηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο 

νξγαληζκνχο ηφζν ηνπ ηδησηηθνχ φζν θαη ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Μάιηζηα, ζε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο κεγάισλ νξγαληζκψλ ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο πνπ πεξηγξάθνπλ 

αλαιπηηθά θαη βήκα πξνο βήκα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κηα απφθαζε ιακβάλεηαη ζην 

πιαίζην κηθξψλ ή κεγαιχηεξσλ νκάδσλ.  

Γελ είλαη ηπραίν, επνκέλσο, φηη έρνπλ παξνπζηαζηεί κηα ζεηξά απφ κεζφδνπο θαη ηερληθέο 

γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ ζηηο νκάδεο. Οη ηερληθέο απηέο δελ είλαη ηίπνηα άιιν απφ 

ζπζηεκαηηθέο δηαδηθαζίεο ζπιινγήο, επεμεξγαζίαο θαη αλάιπζεο ζπγθεθξηκέλσλ 

ζηνηρείσλ, πιεξνθνξηψλ θαη εκπεηξηψλ, ψζηε λα ιεθζεί κηα απφθαζε, φηαλ ε επηινγή 

κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ ιχζεσλ είλαη δχζθνιε. ΢ην πιαίζην απηφ, ζεκεία πνπ αμίδεη ηνλ 

θφπν λα ζπδεηεζνχλ, πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

• Σε δηαζαθήληζε ηνπ γεληθνχ ζθνπνχ θαη ησλ επηκέξνπο ζηφρσλ  

• Σελ αμηνιφγεζε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ 

• Σελ αλάιπζε ησλ θηλδχλσλ 

• Σελ αλαθνξά ζηα πηζαλά νθέιε.  

 

3.2.1 Καηεγνξίεο κεζόδσλ ιήςεο απόθαζεο 

Γεληθά, ζα ιέγακε φηη ππάξρνπλ ηξεηο θχξηεο θαηεγνξίεο ζηηο νπνίεο κπνξνχκε λα 

εληάμνπκε ηηο ηερληθέο ιήςεο απνθάζεσλ: 

1. νη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηηο πηζαλφηεηεο  

2. νη κέζνδνη ηεο αλάιπζεο 

3. νη κέζνδνη ηεο δηαίζζεζεο (Βαξειάο, 2011). 

΢ηελ πξψηε θαηεγνξία, φπσο είλαη πξνθαλέο, ε ηχρε παίδεη κεγάιν ξφιν, γη απηφ θαη δελ 

ζα αζρνιεζνχκε θαζφινπ κε ην ζέκα απηφ ζην παιηζην απηήο ηεο ελφηεηαο. Σν ίδην ζα 



 

θάλνπκε θαη γηα ηελ θαηεγνξία πνπ ζπκπεξηιακβάλεη κεζφδνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε 

δηαίζζεζε, θαζψο ζρεηίδνληαη κε ζέκαηα ιίγν δηαθνξεηηθά απφ φζα αλαιχνληαη ζην 

παξφλ θεθάιαην. Χζηφζν, νη κέζνδνη ηεο αλάιπζεο παξνπζηάδνπλ ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ 

ζηε ζπδήηεζή, κηαο θαη πξνζθέξνπλ ηε δπλαηφηεηα γηα κηα ζπζηεκηθή αληηκεηψπηζε – 

πξνζέγγηζε ελφο δεηήκαηνο κε ηε ζπκκεηνρή φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξσλ 

εκπιεθνκέλσλ. Οπζηαζηηθά, κέζνδνη γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ αθνινπζνχλ απηή ηε 

ινγηθή, πεξηιακβάλνπλ κηα ιεπηνκεξή αλάιπζε φισλ ησλ δηαζέζηκσλ πιεξνθνξηψλ, ησλ 

επηινγψλ, ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο απφθαζεο, θαζψο βέβαηα θαη άιινπο παξάγνληεο, 

φπσο ν δηαζέζηκνο ρξφλνο, νη νηθνλνκηθνί ή άιινη πεξηνξηζκνί, δηάθνξνη πφξνη, θηι, 

πξνηνχ θαηαιήμεη θαλείο  ζε εθείλε ηελ επηινγή πνπ ζεσξείηαη ε πιένλ νξζνινγηθή θαη 

ελδεδεηγκέλε.  

΢ην πιαίζην απηφ, θαη έρνληαο πάληα σο δεδνκέλν φηη θακία κέζνδνο ιήςεο απφθαζεο 

δελ κπνξεί λα είλαη θαηάιιειε γηα φια ηα είδε ησλ απνθάζεσλ, ακέζσο παξαθάησ ζα 

παξνπζηαζηνχλ ηξεηο γλσζηέο κεζφδνη αλάιπζεο: 

 

3.2.2 Μνληέια ιήςεο απόθαζεο 

Α) Ζ αλάιπζε ησλ Τπέξ θαη ησλ Καηά (Pros & Cons Analysis) 

΢ην πιαηζην απηνχ ηνπ κνληάινπ,νπζηαζηηθά, ζρεκαηίδνληαη δχν ιίζηεο, ζηηο νπνίεο 

γίλεηαη ζχγθξηζε ησλ  πιενλεθηεκάησλ θαη ησλ  κεηνλεθηεκάησλ θάζε επηινγήο, φπσο 

απηά πξνέθπςαλ απφ ηε ζπιινγή θαη επεμεξγαζία ησλ ζηνηρείσλ θαη ησλ πιεξνθνξηψλ. 

Πξνθαλψο, ε επηινγή εθείλε πνπ ζπγθεληξψλεη ηα πεξηζζφηεξα (ή ηα ζεκαληηθφηεξα – 

αμηνινγφηεξα θαη κε κεγαιχηεξε βαξχηεηα ) πιενλεθηήκαηα, είλαη εθείλε πνπ 

πξνηηκάηαη.  

 

Β) SWOT Αλάιπζε 

Ζ αλάιπζε SWOT είλαη έλα απνηειεζκαηηθφ κνληέιν γηα ηελ ιήςε απνθάζεσλ, θαζψο 

δίλεη ηελ δπλαηφηεηα λα εληνπίζνπκε: 

 S(trengths) – Σα δπλαηά ζεκεία κηαο θαηάζηαζεο, 

 W(eaknesses) – Σα αδχλαηα ζεκεία ηεο θαηάζηαζεο, 

 O(pportunities) – Σηο επθαηξίεο πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ ηελ θαηάζηαζε, 

 T(hreats) – Σηο πηζαλέο απεηιέο πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ ηελ θαηάζηαζε. 



 

 

Πξφθεηηαη, δειαδή, γηα κηα κέζνδν ηζνινγηζκνχ, πνπ καο επηηξέπεη λα δνχκε ην δήηεκα 

πνπ έρεη πξνθχςεη απφ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο γσλίεο θαη πξννπηηθέο. Σα δπλαηά θαη 

αδχλαηα ζεκεία αλαθέξνληαη ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ (ηεο θαηάζηαζεο, ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηνπ αηφκνπ πνπ αμηνινγείηαη θηι), ελψ νη επθαηξίεο θαη νη απεηιέο ζην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ.  

 

Γ) Σν Μνληέιν ΢πζηεκαηηθήο Λήςεο Απνθάζεσλ 

To κνληέιν απηφ βαζίδεηαη ζηελ απιή ινγηθή φηη ε ιήςε απνθάζεσλ είλαη πην 

απνηειεζκαηηθή, φηαλ αθνινπζείηαη κηα αληηθεηκεληθή, νξζνινγηζηηθή κεζνδνινγία πνπ 

είλαη γλσζηή ζ' φια ηα κέιε θαη εθαξκφδεηαη ζπζηεκαηηθά (΢θνπιάο, 2010). Σα βαζηθά 

ζηνηρεία ηεο επίιπζεο πξνβιεκάησλ είλαη - φπσο θαίλεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα  - 

ηαθηνπνηεκέλα ζηα πιαίζηα ελφο θχθινπ γηα λα απνδνζεί ε θπθιηθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο.  

 

΢ρήκα: ην θπθιηθό κνληέιν ιήςεο απνθάζεσλ 

 

Σν βαζηθφ λφεκα απηήο ηεο θπθιηθφηεηαο είλαη πσο, αλ ν νξηζκφο ελφο πξνβιήκαηνο δελ 

είλαη ηθαλνπνηεηηθφο, είλαη πηζαλφλ λα νδεγήζεη ζε εζθαικέλεο ιχζεηο. Δίλαη ηφηε 

απαξαίηεην λα επηζηξέςνπκε θαη λα επαλαιάβνπκε ηνλ νξηζκφ ηνπ πξνβιήκαηνο. Απηφ 



 

ηζρχεη γηα φια ηα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο. Δπίζεο, αλ ζην ηέινο, ε εθαξκνγή ηεο 

απφθαζεο δελ απνδψζεη ηα πξνζδνθνχκελα απνηειέζκαηα, πξέπεη λα μαλαξρίζνπκε απφ 

ηελ αξρή. Αο εμεηάζνπκε ηα βήκαηα έλα πξνο έλα: 

 

1. Πλεποθοπιακά ζηοισεία 

Ζ ζπγθέληξσζε ησλ ζρεηηθψλ κε ην πξφβιεκα αληηθεηκεληθψλ πιεξνθνξηαθψλ ζηνηρεηψλ 

είλαη ην ζεκέιην γηα ηελ νηθνδφκεζε ηεο ζσζηήο ιχζεο. ΢' απηφ ην ζηάδην ηεο 

δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ, είλαη αλάγθε λα πεξηνξηζηνχκε κνλάρα ζηα 

ζπγθεθξηκέλα, γλσζηά, επηβεβαησκέλα πιεξνθνξηαθά ζηνηρεία, θαηαβάιινληαο, 

ηαπηφρξνλα, ζπλεηδεηή πξνζπάζεηα λα ειέγμνπκε ηελ ξνπή - πνπ είλαη αλζξψπηλν 

ραξαθηεξηζηηθφ - λα ζπκπιεξψλνπκε ηα πιεξνθνξηαθά θελά, ζπρλά θαηαθεχγνληαο ζε 

απζαίξεηεο ππνζέζεηο. 

2. Οπιζμόρ ηος πποβλήμαηορ 

Ο νξηζκφο πξέπεη λα δηαηππψλεηαη φζν ην δπλαηφ απινχζηεξα ρσξίο γεληθφηεηεο, ρσξίο 

αθεξεκέλε νξνινγία θαη πεξίπινθα ιεθηηθά ζρήκαηα. Έλαο θαιφο νξηζκφο πξέπεη λα 

απαληάεη ζην εξψηεκα: „ηη ζέινπκε λα πεηχρνπκε;‟ 

3. Σςγκένηπυζε ιδεών 

Απηφ είλαη ην θαη' εμνρήλ δεκηνπξγηθφ κέξνο ζηε δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιεκάησλ. Σα 

κέιε ηεο νκάδαο ειεχζεξα πξνηείλνπλ ηδέεο πνπ ελδερνκέλσο λα απαληνχλ ζην 

πξφβιεκα.  

4. Αξιολόγεζε ιδεών 

΢' απηφ ην ζηάδην, εμεηάδνληαη θξηηηθά φιεο νη ηδέεο πνπ ππνβιήζεθαλ θαη επηιέγνληαη 

κφλν απηέο πνπ έρνπλ θάπνηα πηζαλφηεηα επηηπρίαο. Απηφ ππνλνεί πσο ε νκάδα έρεη ηε 

δπλαηφηεηα λα θξίλεη - απφ γλψζε ή πεξαζκέλεο εκπεηξίεο - πνηεο είλαη νη ιχζεηο κε ηε 

κεγαιχηεξε πηζαλφηεηα επηηπρίαο.  

5. Λήτε απόθαζερ 

Μεηά απφ ζπδήηεζε, πάλσ ζηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα πνπ παξνπζηάδνπλ 

νη πηζαλέο ιχζεηο, επηιέγεηαη κία πνπ ζπκθσλείηαη φηη έρεη ηε κεγαιχηεξε πηζαλφηεηα 

επηηπρίαο.  

6. Εκηέλεζε απόθαζερ 



 

Ζ εθηέιεζε ηεο απφθαζεο πξνυπνζέηεη ζπληνληζκφ πνπ ζα εμαζθαιίδεη πσο φζνη έρνπλ 

αλαιάβεη επζχλεο γηα εθαξκνγή ζπγθεθξηκέλσλ ζεκείσλ ηεο, έρνπλ θαηαλνήζεη ζσζηά 

θαη πξνσζνχλ ηε δνπιεηά ηνπο. Θα πξέπεη, επίζεο, λα εκπεξηέρεη αλάζεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

ελεξγεηψλ, θαζεθφλησλ, ζε ζπγθεθξηκέλα άηνκα πνπ απνδέρνληαη ηελ αλάιεςε ηεο 

επζχλεο ηεο δηεθπεξαίσζεο ηνπο θαη ηελ ελεκέξσζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ηα νπνία 

έρνπλ αλάγθε λα γλσξίδνπλ, θαη κάιηζηα ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα ηελ πνξεία 

εθαξκνγήο. Καηά ηελ εθηέιεζε ηεο απφθαζεο, κε ιίγα ιφγηα, ε εζηίαζε γίλεηαη ζην: 

πνηνο, ζα θάλεη ηη, πφηε θαη κε πνηνλ ηξφπν ζα ην θάλεη. 

7. Αξιολόγεζε αποηελεζμάηυν 

Μεηά απφ ηελ εθηέιεζε νπνηαζδήπνηε απφθαζεο, είλαη απαξαίηεην λα γίλεηαη 

αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ, πνζνηηθή θαη πνηνηηθή, θαη παξαβνιή κε ηηο αξρηθέο 

πξνζδνθίεο ηεο νκάδαο. ΢πρλά απηφ δελ είλαη δπλαηφ παξά κεηά ηελ πάξνδν νξηζκέλεο 

ρξνληθήο πεξηφδνπ. Κη απηφ φκσο πξέπεη λα πξνθαζνξίδεηαη θαη λα γίλεηαη ζπζηεκαηηθά 

θαη φρη ζηελ ηχρε (εθ ησλ πξνηέξσλ αμηνιφγεζε, θαηά ηε δηάξθεηα θαη εθ ησλ πζηέξσλ).  

 

3.2.3 Οη εξσηήζεηο, σο εξγαιείν ιήςεο απόθαζεο 

Αθήλνπκε ιίγν πξηλ ην ηέινο ηεο ππνελφηεηαο απηήο έλα πνιχ ζεκαληηθφ δήηεκα, ε 

ζπλεηζθνξά ηνπ νπνίνπ θξίλεηαη αλαγθαία ζηελ επηθνηλσλία κεηαμχ κειψλ κε 

δηαθνξεηηθέο εκπεηξίεο θαη πεπνηζήζεηο θαη θαη‟ επέθηαζε αλαγθαία θαηά ηε δηαδηθαζία 

ιήςεο απνθάζεσλ. Πξφθεηηαη γηα ηε δπλαηφηεηα έθθξαζεο θαη δεκηνπξγηθήο 

ζπκκεηνρήο φισλ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, κηα δπλαηφηεηα πνπ πξνζθέξεηαη, κφλν κέζα 

απφ έλα πιαίζην ελζάξξπλζεο παξαγσγηθψλ ζπδεηήζεσλ θαη δέζκεπζεο ζε δξάζεο. Σν 

εξγαιείν γηα ηε δεκηνπξγία ελφο ηέηνηνπ πιαηζίνπ είλαη νη εξσηήζεηο. 

Πξψηα απ‟ φια, είλαη αλαγθαίν λα επηζεκάλνπκε φηη ε ρξήζε ησλ θαηάιιεισλ 

εξσηήζεσλ κπνξεί λα απνηειέζεη έλα πνιχηηκν εξγαιείν ζηα ρέξηα θαζελφο απφ εκάο θαη 

κπνξεί λα έρεη εθαξκνγή ζε πξνζσπηθφ, θνηλσληθφ θαη αζθαιψο επαγγεικαηηθφ πιαίζην. 

Έλαο απφ ηνπο πξψηνπο πνπ αλέδεημε ηελ αμία ησλ θαηάιιεισλ εξσηεκάησλ ήηαλ ν 

αζελαίνο θηιφζνθνο ΢σθξάηεο (399 π.Υ).Μέζσ ηεο κεζφδνπ ηνπ, ηεο καηεπηηθήο, 

πξνζπνηνχκελνο κηα δηαξθή άγλνηα ν κεγάινο θηιφζνθνο έθαλε δηαδνρηθέο εξσηήζεηο 

ζηνπο ζπλνκηιεηέο ηνπ κέρξη λα ηνπο νδεγήζεη ζηελ αιήζεηα.  



 

Σα βαζηθόηεξα ζεκεία πνπ ρξεηάδεηαη λα πιεξνχλ νη απνηειεζκαηηθέο εξσηήζεηο είλαη 

ηα εμήο: 

 λα είλαη ζχληνκεο 

 λα εθθξάδνπλ γλήζην ελδηαθέξνλ  

 λα  γίλνληαη ηελ θαηάιιειε ψξα 

 λα επλννχλ ηελ αλάπηπμε επηγλψζεσλ ησλ ζπλνκηιεηψλ  

 λα εζηηάδνπλ ζην πξφβιεκα / ζέκα πνπ αληηκεησπίδεη ν ζπλνκηιεηήο 

Πέξα απφ απηά ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά, είλαη ρξήζηκν λα γίλεη κηα αλαθνξά αλάκεζα 

ζηηο κλειζηέρ θαη ανοικηέρ εξσηήζεηο. Με δπν ιφγηα, ζα νξίδακε σο θιεηζηέο ηηο 

εξσηήζεηο πνπ κπνξνχλ λα απαληεζνχλ ζρεδφλ κνλνιεθηηθά θαη ρσξίο πνιιά πεξηζψξηα 

γηα αλάπηπμε ηεο ζθέςεο, φπσο ζπκβαίλεη ζε απαληήζεηο πνπ δίλνληαη κε έλα Ναη ή έλα 

Όρη. Αληηζέησο, αλνηθηέο είλαη νη εξσηήζεηο πνπ ζπλήζσο μεθηλνχλ κε ιέμεηο, φπσο ηη, 

πώο, πνηνο, πνηα, κε πνην ηξόπν, ζε πνην βαζκό, θαηά πόζν θηι. θαη πξνζθαινχλ ηνλ 

ζπλνκηιεηή λα ζθεθηεί πεξηζζφηεξν, λα εμεηάζεη θξηηηθά ηα δεδνκέλα, λα γίλεη αλνηθηφο 

ζε άιιεο ηδέεο θαη πξννπηηθέο, δειαδή λα δηεξεπλήζεη νπζηαζηηθά ηελ πξαγκαηηθφηεηά 

ηνπ θαη ηηο δηαζέζηκεο επηινγέο.  

Αο δνχκε παξαθάησ κεξηθά ζπγθξηηηθά παξαδείγκαηα θιεηζηψλ θαη αλνηθηψλ εξσηήζεσλ 

θαη ζθεθηείηε ηελ επίδξαζε πνπ νη δεχηεξεο κπνξνχλ λα πξνθαιέζνπλ! 

Κιεηζηέο εξσηήζεηο Αλνηθηέο Δξσηήζεηο 

Δίλαη απηή κηα θαιή επηινγή γηα ζέλα; Ση θάλεη απηή ηελ επηινγή θαιή γηα ζέλα; 

Τπάξρνπλ άιινη ηξφπνη γηα λα … ; Πνηνη άιινη ηξφπνη ππάξρνπλ γηα λα … ;  

Δπεξεάδεη απηφ ην ζέκα ηε δσή ζνπ; Πψο απηφ ην ζέκα επεξεάδεη ηε δσή ζνπ;   

 

Είδε Επυηήζευν 

Δληφο ησλ αλνηθηψλ εξσηήζεσλ ππάξρνπλ πνιιά θαη δηαθνξεηηθά είδε πνπ κπνξνχλ λα 

αμηνπνηεζνχλ αλάινγα κε ηελ πεξίζηαζε. Μεξηθά απφ ηα πην ραξαθηεξηζηηθά είλαη απηά: 

Γηεπθξίληζε 



 

 Ση ελλνείο κε … ;  

 Μπνξείο λα πεηο πεξηζζφηεξα γηα … ; 

Δθηίκεζε 

 Πψο ζνπ θαίλεηαη, αλ … ; 

 Πψο ληψζεηο κε ην λα … ; 

Αλαδήηεζε επηινγώλ 

 Ση άιιν κπνξείο λα ζθεθηείο; 

 Πνηεο άιιεο ελαιιαθηηθέο βιέπεηο; 

Δκπόδην  

 Ση ζε πξνβιεκαηίδεη; 

 Ση ζε εκπνδίδεη λα … ; 

Αμηνιόγεζε 

 Πνηα επθαηξία βιέπεηο ζε απηφ; 

 Ση πηζηεχεηο φηη ζεκαίλεη; 

Δθαξκνγή 

 Ση ρξεηάδεηαη λα θάλεηο, ψζηε λα …; 

 Ση ζα ρξεηαζηείο ψζηε λα ηα θαηαθέξεηο; 

Αηηηνιόγεζε 

 Πνηνη παξάγνληεο είλαη εθείλνη πνπ επεξέαζαλ … ; 

 Πνηνη είλαη νη ιφγνη πνπ …; 

Όπσο θαίλεηαη απφ ην δείγκα εξσηήζεσλ πνπ παξνπζηάζηεθαλ, απνθεχρζεθαλ 

εξσηήζεηο πνπ μεθηλνχλ κε ην „γηαηί‟. Απηφ έγηλε ζθφπηκα, κηαο θαη νη εξσηήζεηο πνπ 

μεθηλνχλ κε ην „γηαηί‟ κπνξεί λα παξαπέκπνπλ ζε κηα ζηάζε εμέηαζεο ή θξηηηθήο θαη άξα 

λα δεκηνπξγήζνπλ κηα άβνιε θαηάζηαζε ζε έλα κέινο ηεο νκάδαο. Κιείλνληαο, αο 

θξαηήζνπκε κεξηθέο ηδέεο γηα φπνηνλ επηδηψθεη λα θάλεη εξσηήζεηο. Όπσο ιέεη ν 

Clutterbuck (2013), νθείιεη λα αλαξσηηέηαη θαη ν ίδηνο:  

1. Γηα πνηνλ γίλεηαη απηή ε εξψηεζε; 

2. Δίλαη έηνηκνο απηφο πνπ εξσηάηαη λα „πξνθιεζεί‟ κε απηήλ ηελ εξψηεζε; 



 

3. Πφηε είλαη ε θαηάιιειε ζηηγκή γηα απηήλ ηελ εξψηεζε; 

 

3.3 Δθμιουργικι ςυν-διαμόρφωςθ ενόσ Ομαδικοφ Ρλάνου Δράςθσ 

3.3.1 Γεκηνπξγώληαο Οκαδηθά Πιάλα Γξάζεο 

Με βάζε φζα έρνπκε ήδε ζπδεηήζεη, είλαη θαλεξφ φηη ν δξφκνο γηα ηελ επηηπρία ηφζν γηα 

θάζε κέινο ηεο νκάδαο μερσξηζηά φζν θαη γηα φινπο καδί είλαη καθξχο θαη νη πξνθιήζεηο 

πνπ φινη ρξεηάδεηαη λα αληαπεμέιζνπλ κεγάιεο. Οπζηαζηηθά, ην δεηνχκελν ζε θάζε 

νκαδηθή ιεηηνπξγία είλαη λα παξακεξηζηνχλ νη αηνκηθνί εγσηζκνί θαη επηπξφζζεηα λα 

αλαδεηρηνχλ ηα θπζηθά ηαιέληα θαη νη μερσξηζηέο ηθαλφηεηεο θάζε κέινπο ηεο νκάδαο. Ζ 

ζχλζεζε απηψλ ησλ ηθαλνηήησλ ζε έλα παξαγφκελν απνηέιεζκα είλαη απηφ πνπ 

ζεσξείηαη πξνζηηζέκελε αμία ζε θάζε νκαδηθή δξάζε.  

Γηα ηνλ ζρεδηαζκφ, ηελ νξγάλσζε, ηελ πινπνίεζε θαη ηελ αμηνιφγεζεο ελφο νκαδηθνχ 

πιάλνπ δξάζεο είλαη απαξαίηεην λα έρνπλ γίλεη απνδεθηά θάπνηα βαζηθά δεηήκαηα, 

φπσο: 

 Οι πόλοι ζηεν ομάδα 

Δίλαη δηαθξηηνί; Έρνπλ γίλεη απνδεθηνί; 

 Οι απμοδιόηεηερ 

Πνηεο είλαη νη βαζηθέο ελέξγεηεο πνπ απαηηνχληαη;  

 Πόποι 

Πνηνη πφξνη (πιηθνί – αλζξψπηλνη – νηθνλνκηθνί θηι) είλαη ζεκαληηθνί;  

 Χπονικοί πεπιοπιζμοί 

Πνηνη ρξνληθνί πεξηνξηζκνί ππάξρνπλ; Πνηα είλαη βαζηθά νξφζεκα; 

 Αξιολόγεζε 

Πψο ζα κεηξεζεί ε επηηπρία; Με άιια ιφγηα πψο ζα μέξνπκε φηη θάζε ελέξγεηα 

έρεη επηθέξεη ην απαηηνχκελν απνηέιεζκα; 

 

 



 

ΟΜΑΓΗΚΟ ΠΛΑΝΟ ΓΡΑ΢Ζ΢ 

 

Πξνζπαζήζηε λα ζθεθηείηε έλα ΢ηόρν πνπ ζα ζέιαηε λα έρεη επηηεπρζεί ζην δηάζηεκα ηνπ επνκέλνπ εμακήλνπ. Μνηξάζηε ξφινπο θαη 

αξκνδηφηεηεο, θαζνξίζηε ηηο ελέξγεηεο, ην ρξνλνδηάγξακκα θαη ηνπο πφξνπο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ θαη 

δεκηνπξγήζηε ην δηθφ ζαο Οκαδηθφ Πιάλν Γξάζεο.  
 

Σίηινο Smart ΢ηόρνπ:  

 Υξόλνο Πόξνη Μέηξεζε Απνηειέζκαηνο Plan B 

 Πφηε ζα έρεη 

μεθηλήζεη; 

Πφηε ζα έρεη 

νινθιεξσζεί; 

Ση πφξνη 

ρξεηάδνληαη; 

Πψο ζα μέξνπκε φηη έρεη 

επηηεπρζεί ε ελέξγεηα; 

Ση ζα θάλνπκε, αλ δελ 

επηηεπρζεί; 

Δλέξγεηα 1:  

 

 

Πνηνο ηελ αλαιακβάλεη; 

 

 

     

Δλέξγεηα 2:  

 

 

Πνηνο ηελ αλαιακβάλεη; 

 

 

     

Δλέξγεηα 3:  

 

 

Πνηνο ηελ αλαιακβάλεη; 

 

 

     



 

3.3.2 Ζ αμία ηεο Γεκηνπξγηθόηεηαο ζηε δεκηνπξγία Οκαδηθώλ Πιάλσλ Γξάζεο 

Με βάζε έλα κνληέιν canvas πνπ παξνπζηάδνπκε παξαθάησ ζαο πξνζθαινχκε λα 

αλαδείμεηε ηα ηδηαίηεξα ζαο ραξαθηεξηζηηθά θαη ηθαλφηεηεο, λα ζπλεξγαζηείηε 

επνηθνδνκεηηθά θαη λα παξάμεηε έλα δεκηνπξγηθφ απνηέιεζκα, δνπιεχνληαο ηελ 

παξαθάησ άζθεζε θαη απαληψληαο ηηο ζρεηηθέο εξσηήζεηο. Σν κνληέιν (Sawer, 2013) 

πνπ κπνξείηε λα ρξεζηκνπνηήζεηε αθνινπζεί κηα ζπγθεθξηκέλε δηαδξνκή 8 ζηαδίσλ, σο 

εμήο: 

 

 

Αλαιπηηθέο νδεγίεο γηα θαζέλα απφ ηα βήκαηα απηά, παξνπζηάδνληαη κε ζπγθεθξηκέλν 

ηξφπν παξαθάησ: 

1. ASK 

Κάλνπκε εύζηνρεο εξσηήζεηο  

• Όηαλ νη ζηφρνη δελ είλαη αθφκα μεθάζαξνη ή/θαη νη ζπλζήθεο δελ είλαη 

θαιά (θαζ)νξηζκέλεο  

• ΢ε πεξίπνπ 10 εξσηήζεηο, βξίζθνπκε ην κε ινγηθφ, ραξηνγξαθνχκε ηελ 

ηδέα, ακθηζβεηνχκε ηηο παξαδνρέο, απνξξίπηνπκε ηε ρεηξφηεξε ηδέα 

2. LEARN 

Δίκαζηε αλνηθηνί ζην λα κάζνπκε 

• Δίκαζηε αλνηθηνί ζε λέεο πεγέο, ζε λέα γλψζε 

• Αλαζηνραδφκαζηε, θνηηάδνπκε πέξαλ απηψλ πνπ βιέπνπκε, 

αλαινγηδφκαζηε ηη καζαίλνπκε, είκαζηε επίθαηξνη 

3. LEARN 

Γείρλνπκε αλαδσνγνλεκέλνη 



 

• Δίκαζηε αλνηθηνί ζε εθπιήμεηο, ζην αζπλήζηζην θαη ζην λέν 

• Αζθνχκε φιεο ηηο αηζζήζεηο, εληνπίδνπκε επθαηξίεο, θαηαγξάθνπκε ηδέεο 

4. PLAY 

Παίδνπκε κε ηε θαληαζία καο 

• Δπηηξέπνπκε λα εμεξεπλήζνπκε αραξηνγξάθεηεο πεξηνρέο, δηεπλεκνχκε ην 

κέιινλ, ζθεθηφκαζηε έμσ απφ ηα ζπλεζηζκέλα ή ηεηξηκκέλα (outside the 

box) 

5. THINK 

Δπηηξέπνπκε ζε λέεο ηδέεο λα γελλεζνύλ 

• Πνιιέο ηδέεο ζα «γελλήζνπλ»  κεξηθέο επηηπρεκέλεο 

• Διεχζεξνο ζπζρεηηζκφο ηδεψλ, αληίζηξνθεο παξαδνρέο,  

6. FUSE 

΢πγρσλεύνπκε ηδέεο κε επθάληαζηνπο ζπλδπαζκνύο  

• Ζ δεκηνπξγηθφηεηα έξρεηαη απφ ην λα έρνπκε πνιιέο ηδέεο απφ ηηο νπνίεο 

κπνξνχκε λα επηιέμνπκε  

• ΢πγρσλεχνπκε θαηλνκεληθά ραιαξέο ζρέζεηο , δνπιεχνπκε πνιιέο ηδέεο 

ηαπηφρξνλα, ρξεζηκνπνηνχκε κεηαθνξέο,  

7. CHOOSE 

Δπηιέγνπκε ηηο θαιύηεξεο ηδέεο 

• Δπηιέγνπκε ηα θαηάιιεια θξηηήξηα γηα ηηο επηινγέο καο 

• Οξίδνπκε ηη είλαη πνιχ θαιφ, ππέξ/ θαηά, πνηα είλαη  ε ρεηξφηεξε 

θαηάζηαζε, παίδνπκε ηνλ „ζπλήγνξν ηνπ δηαβφινπ‟ 

8. MAKE 

Σηο θάλνπκε πξάμε 

• Αλαπαξηζηνχκε ηηο ηδέεο καο ζε  θπζηθή κνξθή (ζρέδην, θαηαζθεπή) 

 

Οκαδηθή Άζθεζε 

Ο Γήκνο ζαο αλέζεζε λα θηηάμεηε ην ζρέδην ηνπ λένπ ΚΔΠ (ην νπνίν ζα βξίζθεηαη ζε έλα 

ρψξν δηπιάζην ηνπ ζεκεξηλνχ) πνπ ζα πεξηιακβάλεη θαη ην Κέληξν Κνηλφηεηαο, ηνλ 

βαζηθφ «ππξήλα» δηεπξπκέλσλ ππεξεζηψλ κηαο ζηάζεο, κε εμαηνκηθεπκέλε πξνζέγγηζε 

ηνπ πνιίηε γηα ηελ  θαζνιηθή εθαξκνγή ηνπ Κνηλσληθνχ Δηζνδήκαηνο Αιιειεγγχεο, ηελ 

αληηκεηψπηζε ηεο αλζξσπηζηηθήο θξίζεο, ηελ εθαξκνγή ελεξγεηηθψλ πνιηηηθψλ 



 

απαζρφιεζεο θαη ηελ θηινμελία ρψξνπ πεηξακαηηζκνχ λέσλ αλζξψπσλ ζε θαηλνηφκεο 

ηδέεο καδί κε άιινπο αλζξψπνπο κε παξφκνηα ελδηαθέξνληα.  

Ο Γήκνο επηζπκεί ν ρψξνο λα εθθξάδεη κηα λέα αλνηθηή ζρέζε θξάηνπο – πνιίηε κε 

ζεβαζκφ, απνηειεζκαηηθφηεηα θαη δηαθάλεηα. Σν πξσηφηππν ζρέδην πνπ ζα θηηάμεηε, 

πξέπεη λα έρεη δηαθξηηά ραξαθηεξηζηηθά ηα νπνία αλαδεηθλχλνπλ ηε θηιηθφηεηα ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, πξέπεη λα είλαη εξγνλνλνκηθφο θαη άλεηνο ζηελ εζσηεξηθή 

κεηαθίλεζε ψζηε εκπεηξία ησλ εμππεξεηνχκελσλ λα είλαη εμαηξεηηθά ζεηηθή, 

πξσηφγλσξε γηα ην δεκφζην ρψξν  

Με ηηο πξνβιεθζείζεο πξνζιήςεηο ν αξηζκφο ησλ εξγαδφκελσλ ζα θηάζεη ζηηο 8 ζέζεηο 

εξγαζίαο.   

1. Με ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο, θηηάμηε έλα «πξσηφηππν» έλα ζρέδην ηνπ λένπ ηχπνπ 

ΚΔΠ  (πρ. κηα θάηνςε κε ηηο ξνέο, ηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, ηηο ππεξεζίεο, ην πεξηβάιινλ, ) 

αλαπηχζζνληαο νξγαληθά θαη ζπλεξγαηηθά ην λέν ρψξν.  

2. Υξεζηκνπνηείζηε ηα 8 βήκαηα γηα ηε δεκηνπξγία ηνπ ζρεδίνπ, ελψ κπνξείηε, εθφζνλ ην 

επηζπκείηε, λα πάξεηε πξφζζεηεο ηδέεο θαη απφ ην Team Canvas πνπ ζα βξείηε ζηελ 

επφκελε ζειίδα.  

3. ΢πκπιεξψζηε ζπλνπηηθά ράξηε ηεο νκάδαο ζαο θαη λα είζηε έηνηκνη λα  ηνλ 

παξνπζηάζεηε. 

4. ΢πδεηήζηε πψο θηάζαηε ζην απνηέιεζκα, κε πνηνπο ξφινπο, πσο ιακβάλνληαλ νη 

απνθάζεηο, πψο αλαδχνληαλ νη ηδέεο πψο γίλνληαλ νη ηειηθέο επηινγέο ηεο νκάδαο;  

5. ΢πδεηήζηε επίζεο ηη άιιν ζαο έθαλε εληχπσζε απφ ηελ αξρή κέρξη ην ηέινο απηήο ηεο 

άζθεζεο;  

6. Αθνχ νινθιεξψζεηε ηε δηαδηθαζία, κπνξείηε λα κεηαβείηε ζηελ ππνελφηεηα 4.2.3 λα 

δείηε πψο ε δξαζηεξηφηεηα απηή έιαβε κνξθή ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν ζε εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα ηνπ ΗΝΔΠ ζην ΔΚΓΓΑ. 
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ΑΞΗΔ΢ ΚΑΝΟΝΔ΢ & 
ΓΡΑ΢ΔΗ΢ 

       ΑΓΤΝΑΜΗΔ΢ & ΔΠΗΚΗΝΓΤΝΟΣΖΣΔ΢        ΓΤΝΑΣΑ ΢ΖΜΔΗΑ & ΗΚΑΝΟΣΖΣΔ΢ 

ΑΝΘΡΩΠΟΗ  

& ΡΟΛΟΗ 
 ΟΜΑΓΗΚΟΗ 
     ΢ΣΟΥΟΗ 

Team Canvas 

 ΢ΚΟΠΟ

΢ Γηαηί ελ ηέιεη, θάλνπκε απηά πνπ θάλνπκε,  

ζε ηη απνζθνπνχκε;   

Πνηνπο θαλφλεο ζα βάινπκε 

ηειεηψλνληαο απηή ηελ ελφηεηα; 
Πσο ζα επηθνηλσλνχκε θαη 

θξαηηφκαζηε ελήκεξνη γηα φια 

φζα ζπκβαίλνπλ; Πψο 
ιακβάλνπκε απνθάζεηο; Πψο 

εθηεινχκε θαη αμηνινγνχκε φηη 

θάλνπκε;   

Ση ρξεηάδεηαη ν θαζέλαο γηα λα πεηχρεη;  

Ση ζέινπκε απφ ηελ νκάδα γηα λα δξάζνπκε 

θαιχηεξα σο άηνκα; 

Πνηεο δεμηφηεηεο έρνπκε πνπ ζα καο βνεζήζνπλ λα θαηαθέξνπκε ηνλ ζηφρν καο 

Πνηεο δηαπξνζσπηθέο θαη θνηλσληθέο (soft) δεμηφηεηεο έρνπκε;  
΢ε ηη είκαζηε θαινί θαη αηνκηθά θαη σο νκάδα;  

Ολφκαηα κειψλ 

Ρφινη ζηελ νκάδα 

Ση ζέινπκε λα πεηχρνπκε σο νκάδα; 

Πνηνο είλαη έλαο εθηθηφο, κεηξήζηκνο  

θαη ρξνληθά πξνζδηνξηζκέλνο ζηφρνο καο;  

Ση αληηπξνζσπεχνπκε σο αμίεο;  
Πνηεο είλαη νη αξρέο πνπ καο 

εκπλένπλ θαη νδεγνχλ; 
Πνηεο αμίεο ζέινπκε λα είλαη ζηνλ 

ππξήλα ηεο νκάδαο καο;  

 ΑΝΑΓΚΔ΢  

 & 

ΠΡΟ΢ΓΟΚΗΔ΢ 

ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΗ 
΢ΣΟΥΟΗ 

Όλνκα Οκάδαο 

Πνηνη είλαη νη πξνζσπηθνί καο ζηφρνη; 

Τπάξρνπλ πξνζσπηθέο αηδέληεο, 

ζηφρνη πνπ ζέινπκε λα κνηξαζηνχκε;  

 

 

Πνηεο αδπλακίεο έρνπκε, αηνκηθά θαη σο νκάδα;  

Ση ζα έπξεπε λα γλσξίδνπλ ηα ινηπά κέιε ηεο νκάδαο, γηα εκάο,;  
Πνηεο δπζθνιίεο ή εκπφδηα είλαη πηζαλφλ λα ζπλαληήζνπκε ζην κέιινλ;  
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Ενότθτα 4: Λειτουργικζσ ςυμπεριφορζσ ςτθν ομάδα που 

ενκαρρφνουν τθν μάκθςθ και ςυνεργαςία  

«Μηα απνηειεζκαηηθή θνηλόηεηα είλαη έλαο δσληαλόο νξγαληζκόο 

πνπ ρξεηάδεηαη θξνληίδα. Η αληακνηβή γηα απηή ηελ θξνληίδα κπνξεί 

λα είλαη κηα ζεηξά από κηθξά ζαύκαηα ζηνλ ηνκέα ηεο αλζξώπηλεο 

αμηνπξέπεηαο, ηνπ ζεβαζκνύ θαη ηεο αιιαγήο.»
3
 

 

Δηζαγσγηθέο Παξαηεξήζεηο 

Μηα νκάδα είλαη έλα δσληαλφ ζχλνιν πνπ μεπεξλά ην άζξνηζκα ησλ κειψλ ηνπ. Βαζηθφο 

ζηφρνο ηεο ππνελφηεηαο είλαη ε θαηαλφεζε ηεο «νκάδαο σο φινλ» ε νπνία εζηηάδεη ζηηο 

ζρέζεηο αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ησλ ππνθεηκέλσλ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο. Σν πλεχκα 

νκαδηθφηεηαο πνπ ραξαθηεξίδεη ηηο ιεηηνπξγηθέο νκάδεο δελ βξίζθεηαη ζηνλ βαζκφ 

νκνηφηεηαο ή δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ κειψλ κηαο νκάδαο αιιά ζηε δηαιεθηηθή ζρέζε 

κεηαμχ αηφκνπ θαη νκάδαο, ζηελ πνηφηεηα ησλ δηαδξάζεσλ ησλ κειψλ κηαο νκάδαο. Ζ 

ζεκαζία ηεο ζρέζεο κεηαμχ αηφκνπ θαη νκάδαο, κεηαμχ αηνκηθνχ θαη 

ζπιινγηθνχ/θνηλσληθνχ απνηειεί ηνλ ππξήλα ηεο ππνελφηεηαο. Αθφκε, νη πνιιαπινί 

ξφινη πνπ ηα άηνκα θαινχληαη λα ζπλδπάζνπλ εληφο θαη εθηφο νκάδαο, ζε ζρέζε κε άιια 

κέιε θαη κε ην πεξηβάιινλ, θαζψο θαη νη ηξφπνη δεκηνπξγηθήο επίιπζεο ζπγθξνχζεσλ 

θαη δηαθνξψλ ζπλαπνηεινχλ ζηνηρεία πνπ αλαπηχζζνληαη ζηελ ππνελφηεηα κε ζηφρν ηελ 

θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο νκάδαο σο «δσληαλνχ νξγαληζκνχ». 

Λέμεηο-Κιεηδηά 

Οκάδα σο φινλ 

Αιιειφδξαζε 

Οκαδηθφηεηα 

Γηαθνξεηηθφηεηα 

Πνιιαπινί ξφινη 

΢πλ-δεκηνπξγηθή επίιπζε δηαθνξψλ 

Οκαδηθφηεηα 

                                                 
3
 Claire Dennery Stratford, «Αληίιεςε Gestalt θαη Θεξαπεπηηθή Κνηλφηεηα», ζει. 430,  ζην Δ. Nevis 

(επηκ.), Θεξαπεία Gestalt. Θεσξία θαη Δθαξκνγέο, εθδ. Γηφπηξα, 2007 
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Ρφινη 

Γηεπθφιπλζε (facilitation) 

΢πληνληζκφο 

Ζκεξήζηα δηάηαμε ζπλάληεζεο νκάδαο 

Δλεξγεηηθή αθξφαζε 

Με ιεθηηθή επηθνηλσλία  

 

4.1 Το ςτζλεχοσ ωσ μζλοσ (διαφορετικϊν) ομάδων 

Η έννοια ηερ «ππυηογενούρ ομάδαρ» 

Οη άλζξσπνη, πξηλ νξγαλσζνχλ ζε νκάδεο δηάθνξσλ ηχπσλ θαη πξηλ ζπζηαζνχλ ζε 

θνηλσληθφ ζψκα αλήθνπλ ζε πξσηνγελείο νκάδεο νη νπνίεο παίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηε 

δηακφξθσζε ηεο θνηλσληθήο ζπκπεξηθνξάο ηνπο. Απηή ε παξαδνρή αλάγεηαη, αθελφο, 

ζηελ θξνυδηθή ςπρνινγηθή πξνζέγγηζε γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ 

αηφκνπ (ε νηθνγέλεηα σο ππξήλαο επεμήγεζεο ηεο θνηλσληθήο ζπκπεξηθνξάο), αθεηέξνπ 

θαη ππφ άιιε πξνζέγγηζε, ζηελ θνηλσληνινγία πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ ακεξηθαλφ 

Charles Horton Cooley. Ο ηειεπηαίνο επηζεκαίλεη φηη ε έλλνηα ηνπ «εαπηνχ» είλαη 

θνηλσληθή θαη εηζάγεη ηνλ φξν «πξσηνγελήο νκάδα» [primary group] γηα λα νλνκάζεη ηηο 

κηθξήο θιίκαθαο νκάδεο πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ζηελνχο 

ζπλαηζζεκαηηθνχο δεζκνχο θαη ζπλεξγαζίεο, θαζψο θαη θνηλφ ππφβαζξν εκπεηξηψλ. 

Σέηνηεο νκάδεο είλαη ε νηθνγέλεηα, νη παηδηθνί θίινη, ζξεζθεπηηθέο θνηλφηεηεο, θιπ.). 

Δπίζεο, νη ελ ιφγσ νκάδεο ραξαθηεξίδνληαη σο πξσηνγελείο επεηδή απνηεινχλ ηε βάζε 

ηεο ζπγθξφηεζεο ηεο θνηλσληθήο θπζηνγλσκίαο, ησλ πεπνηζήζεσλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ 

αηφκνπ (πξβι. Cooley, 1909). Αληίζηνηρα, νη δεπηεξνγελείο νκάδεο δεκηνπξγνχληαη κε 

επηινγή ηνπ αηφκνπ ζηελ πνξεία ηεο δσήο ηνπ ψζηε λα εθπιεξσζνχλ ζηφρνη, λα 

νινθιεξσζεί θάπνην έξγν ή θάπνηεο δξαζηεξηφηεηεο, λα εθθξαζηνχλ θάπνηα 

ελδηαθέξνληα, θιπ. (π.ρ. επαγγεικαηηθνί ζχιινγνη). 

O Cooley κηιά γηα ηελ θαηαζθεπή ηνπ «εγψ», ηνπ ππνθεηκέλνπ σο κηαο ηδηαίηεξεο θαη 

κνλαδηθήο εκπεηξίαο πνπ κεηαθξάδεη ηελ ηζηνξία ηεο δσήο ηνπ αηφκνπ θαη πνπ, 

παξάιιεια, είλαη εγγεγξακκέλε ζην πιαίζην κηαο θνηλσλίαο. ΢ε απηή ηελ ζεψξεζε άηνκν 

θαη θνηλσλία απνηεινχλ έλα φινλ, ην έλα είλαη αιιειέλδεην κε ην άιιν θαη δελ κπνξεί ην 
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έλα λα ππάξμεη δίρσο ην άιιν. Γηα ηνλ Cooley, νη θνηλσλία θαη νη θνηλσληθέο ζρέζεηο 

είλαη έλα ζπλερέο πείξακα. 

΢ε απηφ ην κήθνο θχκαηνο θηλείηαη θαη ν Robert Erza Park ηνπ νπνίνπ ην έξγν είλαη 

επξέσο γλσζηφ ζε φ,ηη αθνξά ηελ ζπιινγηθή ζπκπεξηθνξά ζην πεξηβάιινλ ηεο πφιεο θαη 

ηηο δηαθπιεηηθέο ζρέζεηο, ιηγφηεξν, σζηφζν, ζε φηη αθνξά ηελ θνηλσληθή ςπρνινγία, ηελ 

ζπγθξφηεζε ηνπ «εγψ» κέζα απφ ηελ νξγάλσζε ξφισλ ηνπο νπνίνπο ππνδχεηαη ην άηνκν 

θαη ηνπο δεζκνχο κεηαμχ αηνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ δνκψλ. Ο Park (1921) εμεηάδεη έλα 

«δίθηπν δσήο» [web of life]  ησλ αλζξψπσλ νξγαλσκέλνη ζε θνηλφηεηεο κέζα ζην νπνίν 

αληαγσληζκφο θαη επηθνηλσλία, κνινλφηη απνηεινχλ απνθιίλνπζεο θνηλσληθέο 

ιεηηνπξγίεο, σζηφζν ζπκπιεξψλνπλ ε κία ηελ άιιε. 

Αο ζεκεησζεί, άιισζηε, φηη ζηελνί ζπλαηζζεκαηηθνί δεζκνί δελ ζεκαίλεη φηη φια είλαη 

αξκνληθά ππό ηνλ αζηεξηζκό ηεο αγάπεο. Οη ζπγθξνχζεηο  είλαη κέξνο ηεο δσήο κηαο 

νκάδαο. Έλα ςέκα ζην νπνίν εγθισβηδφκαζηε είλαη λα ζεσξήζνπκε φηη ε δσή κηαο θαιήο 

νκάδαο δελ εκθαλίδεη πνηέ ζπγθξνχζεηο. Κνηλσλία ή θνηλφηεηα δελ ζπληζηά κφλν φηη καο 

ελψλεη αιιά θαη φηη καο δηαθνξνπνηεί θαη καο ρσξίδεη. 

 

4.1.1 Ζ έλλνηα ηεο νκαδηθόηεηαο 

Καζψο πξνρσξνχκε ζηελ εμέηαζε ηνπ πεδίνπ ηεο δπλακηθήο ηεο νκάδαο, έλα εχινγν 

εξψηεκα πνπ αλαθχπηεη είλαη ην «γηαηί;». Πνηα είλαη ε αλαγθαηφηεηα ηεο νκάδαο; Ση 

εμππεξεηεί ε αλάγθε γηα νκαδηθφηεηα, ή θαιχηεξα, γηα ηελ θαιιηέξγεηα ελφο νκαδηθνχ 

πλεχκαηνο; Ση ζεκαίλεη ε αλάγθε ηνπ αλήθεηλ; (πξβι. Μαξνχδα-Υαηδνχιε, 2014). Αλ 

ζεκείν εθθίλεζήο καο είλαη ν νξηζκφο ηνπ Kurt Lewin γηα ηηο νκάδεο σο «ζπιινγηθνχο 

ζρεκαηηζκνχο αηφκσλ ζε αιιειεπίδξαζε», ηφηε γίλεηαη αληηιεπηφ φηη δελ αξθνχλ απφ 

κφλα ηνπο νχηε ην ζπλζεηηθφ ζηνηρείν «ζπιινγηθφο ζρεκαηηζκφο», νχηε ηα «άηνκα» γηα 

λα πεξηγξάςνπλ ηελ έλλνηα -αιιά θαη ηελ εκπεηξία- ηεο νκάδαο. Με άιια ιφγηα,  ε ιέμε 

– θιεηδί εδψ είλαη ε έλλνηα ηεο αιιειεπίδξαζεο. Αο ππελζπκίζνπκε ην απηνλφεην, φζν 

θαη βαζηθφ: «ην λα είλαη θαλείο κέινο κηαο νκάδαο ζεκαίλεη φηη βξίζθεηαη καδί κε 

άιινπο» (Douglas, 1997: 51). Όπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί ζηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα «κηα 

νκάδα είλαη έλα ζχλνιν αηφκσλ ηα νπνία ζπλαληψληαη γηα κηα ρξνληθή πεξίνδν θαη 

αλαπηχζζνπλ έλα ζηαζεξφ πξφηππν ζρέζεσλ νη νπνίεο ηνπο επηηξέπνπλ λα αλαθαιχςνπλ 

θαη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηηο πηζαλέο θαη ππάξρνπζεο πεγέο ελέξγεηαο, ηφζν ζπιινγηθά 

φζν θαη αηνκηθά, πνπ είλαη δηαζέζηκεο». (Douglas, 1997: 53).  
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΢πλεπψο, ε θαηαλφεζε ηεο «νκάδαο σο φινλ» (Μαξνχδα-Υαηδνχιε, 2014: 71-79) 

ζηεξίδεηαη ζηελ παξαδνρή φηη ε νκάδα απνηειεί κία μερσξηζηή νληφηεηα, είλαη, δειαδή, 

θάηη παξαπάλσ απφ ηα κέιε πνπ ηελ απαξηίδνπλ, θάηη πνπ ππνζηεξίδεη ν Lewin (1951) 

ζην έξγν ηνπ γηα ηε ζεσξία πεδίνπ (field theory) ε νπνία εζηηάδεη ζηηο ζρέζεηο 

αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ησλ ππνθεηκέλσλ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο. ΢χκθσλα κε απηή ηελ 

πξνζέγγηζε, ην πλεχκα νκαδηθφηεηαο δελ βξίζθεηαη ζηνλ βαζκφ νκνηφηεηαο ή 

δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ κειψλ κηαο νκάδαο αιιά ζηε δηαιεθηηθή ζρέζε κεηαμχ αηφκνπ θαη 

νκάδαο, ζηελ πνηφηεηα ησλ δηαδξάζεσλ ησλ κειψλ κηαο νκάδαο. Ζ ζεκαζία ηεο ζρέζεο 

κεηαμχ αηφκνπ θαη νκάδαο, κεηαμχ αηνκηθνχ θαη ζπιινγηθνχ/θνηλσληθνχ αλαδεηθλχεηαη 

θαη ζηελ εθηεηακέλε ρξήζε ηεο πξνεξρφκελεο απφ ηελ ςπρνινγία ζεσξίαο Gestalt, έηζη 

φπσο αλαπηχρζεθε απφ ηνλ γεξκαλφ ςπρνιφγν Fritz Perls (1973): κία νληφηεηα Gestalt 

(ζπλαπνηεινχκελε απφ ηε κνξθή θαη ην θόλην) είλαη θάηη επξχηεξν απφ ην άζξνηζκα ησλ 

κεξψλ ηεο. Γηα λα θαηαλνήζνπκε θάπνηνλ, έλα γεγνλφο ή κία θαηάζηαζε ρξεηάδεηαη λα 

ζπλππνινγίζνπκε φια ηα ζηνηρεία μερσξηζηά θαη ην ζπλνιηθφ πιαίζην ηα νπνία 

απαξηίδνπλ ηε ζπγθεθξηκέλε κνξθή ζε κία δεδνκέλε ζηηγκή (εδώ θαη ηώξα). Αλάινγα κε 

ηελ νπηηθή πνπ πηνζεηνχκε σο παξαηεξεηέο/αλαιπηέο κίαο θαηάζηαζεο, ην άηνκν θαη ε 

νκάδα ή ην επξχηεξν πεξηβάιινλ, κπνξνχλ λα απνηεινχλ ην έλα ηε κνξθή, αιιά θαη ην 

θφλην, ηνπ άιινπ. ΢ε θάζε πεξίπησζε, ε ζεκαζία ηεο ζρέζεο, ηεο αιιειεπίδξαζεο θαη 

ηεο αιιειεμάξηεζεο είλαη ζεκαληηθή ζηελ πνξεία επίγλσζεο ηεο θαηάζηαζεο, ε νπνία 

απνηειεί απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ αλάιεςε δξάζεο θαη αιιαγήο. Σν λα 

ζεσξήζνπκε ηελ νκάδα σο φινλ, αιιηψο σο ζχζηεκα, ζεκαίλεη φηη θάζε αιιαγή ζ‟έλα 

κέξνο ηνπ ζπζηήκαηνο επεξεάδεη θαη αλαδηακνξθψλεη φιν ην ζχζηεκα (ην «φινλ»). Γηα 

ηνλ ιφγν απηφ, φπσο έρνπκε εμεγήζεη, «ε κειέηε θάζε κνλάδαο θνηλσληθήο νξγάλσζεο 

πξέπεη ελ ηέιεη λα νδεγεί ζε κία αλάιπζε ηεο αιιειεπίδξαζεο ησλ ζηνηρείσλ ηεο» 

(Goffman, 1996: 61). 

 

4.2.2 Αλνκνηνγέλεηα θαη δηαθνξεηηθόηεηα (κέζα ζηελ νκάδα) 

΢ην δεδνκέλν ηζηνξηθν-θνηλσληθφ πιαίζην πνπ καο πεξηβάιεη νη παξαπάλσ ιέμεηο έρνπλ 

ζπλήζσο αξλεηηθφ πξφζεκν. Αλ φκσο ζθεθηνχκε «εθηφο θάδξνπ» θαη 

επαλαλνεκαηνδνηήζνπκε ηηο έλλνηεο απηέο ελδερνκέλσο λα απνθαλζνχκε φηη «ε 

πξνθαλήο νκνηφηεηα κπνξεί λα είλαη ην ζεκέιην πνιιψλ νκάδσλ, αιιά ε νκνινγεκέλε 

δηαθνξά εκπινπηίδεη πεξηζζφηεξν ηελ νκάδα» (Douglas, 1997: 121). Σν ιεηηνπξγηθφ 

ζηνηρείν ηεο νκάδαο, εθείλν πνπ ηελ θξαηά ζε εγξήγνξζε θαη δσληαλή δελ είλαη ηφζν νη 
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νκνηφηεηεο φζν νη δηαθνξέο κεηαμχ ησλ κειψλ. Όηαλ νη δηαθνξέο κπνξνχλ λα 

εθθξαζηνχλ ζηελ νκάδα, κέζα ζε έλα θιίκα εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ κειψλ, ηφηε 

κπνξνχλ λα απειεπζεξψζνπλ πεγέο ελέξγεηαο. Γίλεηαη θαηαλνεηφ φηη εθείλν πνπ ζπληζηά 

αληηθείκελν πξνο δηαπξαγκάηεπζε κέζα ζηελ νκάδα δελ είλαη ηφζν ε δηαθνξά απηή 

θαζεαπηή, φζν ε αληίιεςε ηεο δηαθνξάο πνπ ηα κέιε κηαο νκάδαο πηνζεηνχλ θαη ε νπνία 

ελδερνκέλσο λα νδεγεί ζε επηζεηηθέο, πξνζηαηεπηηθέο ή ακπληηθέο ζπκπεξηθνξέο, ζε 

λνεηηθέο θαηαζθεπέο, ζηεξεφηππα. Ο ηξφπνο πνπ καζαίλνπκε λα «βιέπνπκε» ηηο 

θαηαζηάζεηο δηακνξθψλεη θαη ηελ αληίιεςε ηνπ θφζκνπ πνπ βηψλνπκε. 

Οξηζκέλεο απφ ηηο πεγέο ησλ δηαθνξψλ πνπ κπνξεί λα ζπλαληήζνπκε κέζα ζηηο νκάδεο 

είλαη (κε βάζε ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ηνπ Douglas, 1997: 152-165):  

Σν ππόβαζξν 

Με ηνλ φξν ππφβαζξν λννχληαη φιεο νη ζπληζηψζεο ηνπ πεξηβάιινληνο κέζα ζην νπνίν 

έλαο άλζξσπνο κεγαιψλεη θαη δεη, φπσο ε νηθνγέλεηα, ε αλαηξνθή, ε εθπαίδεπζε, νη 

εκπεηξίεο ηα νπνία ζπλδηακνξθψλνπλ πξφηππα ζπκπεξηθνξάο, πεπνηζήζεηο , ζηάζεηο θαη 

πξνζδνθίεο. Αλ ζεσξήζνπκε φηη κηα δηαθνξεηηθή ζπκπεξηθνξά δελ αληιεί πάληα θαη 

κφλν ηα αίηηά ηεο ζηελ ηδηαίηεξε ηδηνζπγθξαζία ηνπ αηφκνπ πνπ ηελ εθδειψλεη αιιά ζην 

πεξηβάιινλ ζην νπνίν δηακνξθψζεθε σο νληφηεηα, ηφηε αλνίγεη ν δξφκνο γηα ηελ 

θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ δηαθνξεηηθψλ αληηδξάζεσλ κέζα ζε κηα νκάδα θαη γηα ηνλ 

ηξφπν δηαρείξηζήο ηνπο. 

Ο πνιηηηζκόο 

Ζ έλλνηα ηνπ πνιηηηζκνχ, πεξηζζφηεξν ζπγθεθξηκέλε απφ εθείλε ηνπ ππφβαζξνπ, 

ζεσξείηαη σο ζεκαληηθή πεγή δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ θαη ησλ θνηλσληθψλ 

ζπλφισλ. Χο πνιηηηζκφ ελλννχκε ηελ χπαξμε κηαο θνηλήο γιψζζαο, ελφο θνηλνχ ηξφπνπ 

αληίιεςεο θαη ζεψξεζεο ηνπ θφζκνπ (βι. γηα παξάδεηγκα ηελ έλλνηα ηνπ ρξφλνπ ζε 

δηάθνξνπο πνιηηηζκνχο), νξηζκέλσλ ζπκβφισλ ή ηειεηνπξγηψλ, ζπκβάζεσλ θαη άηππσλ 

θαλφλσλ, θνηλψλ αξρψλ θαη ζπλφινπ αμηψλ, θιπ. ηα νπνία κνηξάδεηαη έλα επξχ ζχλνιν 

αλζξψπσλ. (βι. Douglas, 1997: 154) 

Η θπιή 

Δλλννχκε ηηο πιεζπζκηαθέο νκάδεο αλζξψπσλ κε θνηλή θαηαγσγή θαη θνηλά γελεηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, θνηλά γλσξίζκαηα θαη θνηλφ ηξφπν δσήο. Οη θπιεηηθέο δηαθνξέο είλαη 

ζπρλά εκθαλείο. Κάηη ηέηνην κπνξεί λα είλαη απφ κφλν ηνπ κία παγίδα, εάλ ζεσξήζνπκε 

https://el.wiktionary.org/wiki/%CE%BA%CE%B1%CF%84%CE%B1%CE%B3%CF%89%CE%B3%CE%AE
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φηη «βιέπνπκε» κία νπζηαζηηθή δηαθνξά (πρ. ζηνλ ηξφπν ζθέςεο, δξάζεο, αληίιεςεο) 

εθεί πνπ ππάξρεη κία δηαθνξά ζηελ εκθάληζε  (πρ. ρξψκα δέξκαηνο). 

Οη πεπνηζήζεηο 

Χο ην ζχλνιν ησλ πξνηχπσλ ζπκπεξηθνξψλ θαη ζθέςεο ηα νπνία έρνπλ δηακνξθσζεί απφ 

ην πνιηηηζκηθφ ππφβαζξν ησλ αηφκσλ. 

Η εμνπζία  

Σα θνηλσληθά ζχλνια, νη θνηλσλίεο νξγαλψλνληαη κε βάζε ηελ θαηαλνκή (ηππηθά θαη 

άηππα) εμνπζίαο ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα (πνιηηηθφ, νηθνλνκηθφ, πλεπκαηηθφ, λνκηθφ, 

θιπ…) ζε νξηζκέλα κέιε ηεο, κε ζθνπφ ηελ ζπλνρή θαη ηελ ηήξεζε θαλφλσλ θαη 

ζπκβάζεσλ. Ζ εμνπζία, σο δνκηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ θνηλσληθψλ νξγαλψζεσλ γελλά 

πνιπεπίπεδεο δηαθνξέο κεηαμχ εθείλσλ πνπ αζθνχλ εμνπζία θαη εθείλσλ πνπ 

ππνηάζζνληαη ζε απηή. 

Σν θύιν 

Σν θχιν ή, πην νξζά, ε θνηλσληθή θαηαζθεπή ηνπ, απνηειεί βαζηθφ θξηηήξην αληίιεςεο 

ηνπ θνηλσληθνχ θφζκνπ θαη ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ (ε ιεηηνπξγία ηεο γιψζζαο είλαη 

θαηεμνρήλ παξαδεηγκαηηθή φζνλ αθνξά ηε δεκηνπξγία ελφο θαλνληζηηθνχ κνληέινπ 

[norme] θαη ηε δηαθνξνπνίεζε απφ απηφ). Ζ ηαμηλφκεζε -θαη ε θαηαλφεζε- ηνπ θφζκνπ 

κε βάζε ηε δηρνηνκία “ζειπθφ/αξζεληθφ” ζε φιεο ηηο εθθάλζεηο ηεο δσήο (νηθνγέλεηα θαη 

θαηαλνκή θαζεκεξηλψλ εξγαζηψλ, ζρνιείν, εξγαζηαθνί ηνκείο, έληαμε ζηε δεκφζηα ή 

πνιηηηθή ζθαίξα…) ιεηηνπξγεί σο ζπκβνιηθφο θψδηθαο, ν νπνίνο παξάγεη θαλφλεο πνπ 

ζεκαζηνδνηνχλ φιεο ηηο ζηηγκέο ηεο δσήο καο. 

Οη πξνζδνθίεο 

Πξφθεηηαη γηα ηελ απφθιηζε κεηαμχ ηνπ νξίδνληα πξνζδνθίαο ησλ αηφκσλ θαη ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο. Οη εθθξαζκέλεο ή θξπθέο πξνζδνθίεο θαη ππνζέζεηο ηηο νπνίεο 

θάλνπκε γηα ην ηη ζεσξείηαη απνδεθηφ, ζσζηφ, επηηξεπηφ, επηζπκεηφ, θαηάιιειν θαη νη 

νπνίεο επεξεάδνληαη απφ πξνεγνχκελεο λνεηηθέο θαηαζθεπέο θαη λφξκεο.  

Η ειηθία 

Καη ζ‟απηή ηελ πεξίπησζε νη δηαθνξέο αλάκεζα ζε ειηθηαθέο νκάδεο πνπ απαξηίδνπλ έλα 

ζχλνιν αηφκσλ ή κία θνηλσληθή νξγάλσζε κπνξεί λα απνηειέζνπλ πεγή λνεηηθψλ 

θαηαζθεπψλ ή πξνζδνθηψλ ζρεηηθά κε ηηο αληηιήςεηο, ηελ αλακελφκελε ζπκπεξηθνξά ή 

ηνπο ξφινπο πνπ απνδίδνληαη ζηα κέιε κηαο νκάδαο. 
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Ζ πξφθιεζε κε ηελ νπνία έξρνληαη νη νκάδεο σο δσληαλνί νξγαληζκνί είλαη λα «δνπλ», 

λα εξκελεχζνπλ κε δηαθνξεηηθή καηηά, ππφ έλα λέν πξίζκα, ηηο δηαθνξέο πνπ ππάξρνπλ 

ψζηε νη δηαθνξέο απηέο λα ζεσξεζνχλ σο πεγέο ελέξγεηαο πξνο αμηνπνίεζε θαη φρη σο 

πεγέο δηαθξίζεσλ. Με άιια ιφγηα, ε δηαθνξεηηθφηεηα ησλ αηφκσλ ρξεηάδεηαη λα βησζεί 

σο έλα πιενλέθηεκα, σο έλα ζηνηρείν πνπ ζπκβάιιεη ζηε ζπκπιεξσκαηηθφηεηα ησλ 

κειψλ ηεο νκάδαο. 

 

Web of life – Η δυή-δίκηςο 

 

Αηνκηθή δξαζηεξηόηεηα (25’) 

΢θεθηείηε θαη θαηαγξάςηε ηηο δηαθνξεηηθέο νκάδεο ζηηο νπνίεο αλήθεηε (νηθνγέλεηα, 

εξγαζία, θηιηθφ πεξηβάιινλ, αζιεηηθή νξγάλσζε, πνιηηηζηηθφο ζχιινγνο, θιπ…). 

΢θεθηείηε ηπρφλ δηαζπλδέζεηο αλάκεζα ζηηο νκάδεο, εθφζνλ ππάξρνπλ. ΢ηε ζπλέρεηα 

απεηθνλίζηε ζην ραξηί ηνλ εαπηφ ζαο θαη ηηο νκάδεο ζηηο νπνίεο ζπκκεηέρεηε κε ηε 

κνξθή ζρεδηαγξάκκαηνο φπσο εζείο ην θαληάδεζηε. 

 

Οκαδηθή δξαζηεξηόηεηα 

Αθνχ έρεη νινθιεξσζεί ε πξψηε θάζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο δνπιεχνπκε ζε 

„δεπγάξηα‟. Ο/Ζ ζπλάδειθνο καο αλαιακβάλεη λα παξνπζηάζεη φπσο ελλνεί ην  

„δίθηπν δσήο‟ καο ζε φιε ηελ νκάδα. Αληίζηνηρα, ην ίδην θάλεηε θη εζείο. ΢ηε 

ζπλέρεηα, ζρνιηάδεηε εζείο ηε δηθή ζαο  απεηθφληζε. Αθνινπζεί ζπδήηεζε κε φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο. 

 

 

4.1.3 Ζγεζία: απαξαίηεην «θαιό» ή «απαξαίηεην θαθό»; 

Ση είλαη ηειηθά ε εγεζία; Οη νξηζκνί ηεο έλλνηαο είλαη ακέηξεηνη, σζηφζν ππάξρεη κία 

γεληθή ζπλαίλεζε ε νπνία εμειίζζεηαη κέζα ζην ρξφλν γηα ην ηη ζπληζηά θαη ηη δελ 

ζπληζηά ε εγεζία. ΢ε γεληθέο γξακκέο, γίλεηαη απνδεθηφ φηη ε εγεζία απνηειεί κία 

δηαδηθαζία θνηλσληθήο επηξξνήο, ε νπνία αλαγλσξίδεηαη απφ ην ππφινηπν θνηλσληθφ 
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ζχλνιν ή νκάδα σο ηέηνηα. Ο εγέηεο ρξεηάδεηαη λα αλαγλσξηζηεί θαη λα γίλεη απνδεθηφο 

σο εγέηεο απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο ή θνηλσληθήο νξγάλσζεο, σο αμηφπηζηνο εθθξαζηήο 

ηεο ζπγθεθξηκέλεο εμνπζίαο. Απηφ ζπλεπάγεηαη φηη ν εγέηεο κηαο νκάδαο θαη ηα κέιε ηεο 

είηε ππάξρνπλ καδί ή δελ ππάξρνπλ θαζφινπ (Rothwell, 2010: 147). Βξίζθνληαη ζε 

απφιπηε αιιειεμάξηεζε θαη ακνηβαία επηξξνή θαη ρξεηάδεηαη λα ιεηηνπξγνχλ 

ζπκπιεξσκαηηθά ψζηε ε δξάζε ηνπο λα είλαη απνηειεζκαηηθή. Μία απφ ηηο επζχλεο ηνπ 

εγέηε είλαη νη απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηε δηαλνκή ησλ ξφισλ κέζα ζηελ νκάδα. Μία 

ζχγρξνλε αληίιεςε ηεο εγεζίαο πνπ ηείλεη πξνο ηελ ηδέα ηεο εζηθήο εγεζίαο είλαη εθείλε 

πνπ ελζσκαηψλεη ηελ έλλνηα ηεο «ππεξεζίαο». Δπνκέλσο, ν εζηθόο εγέηεο είλαη εθείλνο 

πνπ ζέηεη ηνλ ξφιν θαη ηε ζέζε ηνπ ζηελ ππεξεζία ησλ άιισλ (servant leader) θαη, 

ζπγθεθξηκέλα, ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. Υαξαθηεξίδεηαη απφ απμεκέλε ηθαλφηεηα 

επηθνηλσλίαο θαη ελζαξξχλεη έλα ζπλεξγαηηθφ θιίκα. 

 

Βαζηθνί ζηόρνη εγεηώλ (Douglas, 1997: 234) 

1. Να αλαγλσξίδνπλ ηελ πνιππινθφηεηα ηνπ νκαδηθνχ έξγνπ 

2. Να θαηαλννχλ ηνλ εαπηφ ηνπο, ηε ζέζε ηνπο θαη απηφ πνπ πξέπεη λα θάλνπλ 

3. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα είλαη ην κφλν θξηηήξην κε ην νπνίν θξίλνληαη νη αξρεγνί 

θαη νθείιεη λα ζπκβαδίδεη κ ηνπο γεληθφηεξνπο ζηφρνπο ηεο νκάδαο. 

4. Να είλαη γλψζηεο θαη επαηζζεηνπνηεκέλνη ζην πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν 

ιεηηνπξγεί ε νκάδα.  

5. Να μερσξίδνπλ ηηο πξνζσπηθέο επηζέζεηο απφ ηε γεληθή δπζαξέζθεηα γηα ηηο 

επηδφζεηο ηεο νκάδαο. 

6. Να ηα θαηαθέξλνπλ κε ηελ απφθηεζε ηζρχνο. 

7. Να αλαπηχζζνπλ επηθνηλσληαθέο ηθαλφηεηεο θαη λα έρνπλ αίζζεζε ηνπ ρξφλνπ 

θαη ηεο θαηάιιειεο ζηηγκήο. 

 

4.1.4 Οη ξόινη πνπ επηιέγνπκε: όρη απιά έλα παηρλίδη ξόισλ  

Ζ πξνζσπηθή, αιιά θαη ε θνηλσληθή ηαπηφηεηα είλαη απνηέιεζκα θνηλσληθήο 

θαηαζθεπήο. Ζ ηαπηφηεηα ηνπ αηφκνπ εθιακβάλεηαη «σο ζπλάξηεζε, σο πξντφλ ηνπ 

ζπλφινπ ησλ ξφισλ πνπ θάζε άηνκν αλαιακβάλεη λα εξκελεχζεη θαη ησλ πνιιαπιψλ 

εαπηψλ-απφξξνηα ησλ ξφισλ- πνπ έρεη» (Μαθξπληψηε, εηζαγσγή ζην Goffman, 1996: 

31). 
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΢ε επίπεδν νκάδαο, είδακε φηη νη θαλφλεο (λφξκεο) θαη νη ξφινη απνηεινχλ δνκηθά 

ζηνηρεία ησλ νκάδσλ. ΢ε φ,ηη αθνξά ηηο λφξκεο, πξφθεηηαη γηα «θαλφλεο κε ηελ επξεία 

έλλνηα ηνπ φξνπ  νη νπνίνη ππνδεηθλχνπλ ηελ „θαηάιιειε ζπκπεξηθνξά‟ γηα φια ηα κέιε 

κηαο νκάδαο, ελψ νη ξφινη αληαπνθξίλνληαη ζε ηδηαίηεξεο αλακελφκελεο ζπκπεξηθνξέο 

απφ ζπγθεθξηκέλα κέιε ηεο» (Rothwell, 2010: 136). Οη πξνζδνθίεο πνπ απνξξένπλ απφ 

ηελ άζθεζε ελφο ξφινπ θαζψο θαη ε εξκελεία ηνπ ξφινπ απνηεινχλ αληηθείκελα 

δηαπξαγκάηεπζεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο. Υαξαθηεξηζηηθφ 

παξάδεηγκα ζηελ ηζηνξία ηεο θνηλσληθήο ςπρνινγίαο ζρεηηθά κε ηελ πηνζέηεζε ξφισλ 

απνηειεί ην πείξακα ηεο θπιαθήο Stanford απφ ηνλ ςπρνιφγν Philip Zimbardo ζρεηηθά 

κε ηηο επηπηψζεηο ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ αλάινγα κε ηελ άζθεζε ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ ξφινπ (δεζκνθχιαθα-θξαηνχκελνπ). 

Ο θαζέλαο καο θαιείηαη ζηε δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπ λα αλαιάβεη πνιινχο θαη 

δηαθνξεηηθνχο ξφινπο δηαδνρηθά, αιιά θαη ηαπηφρξνλα κέζα ζε δηαθνξεηηθέο νκάδεο 

(κέζα ζηελ νηθνγέλεηα, ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ζηηο θνηλσληθέο ζπλεπξέζεηο, θιπ.). 

Πνιιέο θνξέο κάιηζηα, απηή ε «ηαπηφρξνλε πνιιαπιφηεηα εαπηψλ» (Goffman, 1996: 

240), ήηνη νη ξφινη πνπ έρνπκε ζε δηαθνξεηηθέο νκάδεο ελδέρεηαη λα έξρνληαη ζε 

ζχγθξνπζε. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηειεί ε ζχγθξνπζε κεηαμχ ηνπ ξφινπ ηνπ 

γνλέα κε εθείλνλ πνπ ην ππνθείκελν έρεη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ηνπ. Οξηζκέλνη 

ξφινη καο επεξεάδνπλ πεξηζζφηεξν απφ άιινπο. Ο ξφινο εθείλνο πνπ είλαη πην 

ζεκαληηθφο γηα εκάο είλαη ζπλήζσο εθείλνο πνπ καο επεξεάδεη ζηελ επηινγή καο αλάκεζα 

ζε δχν ξφινπο πνπ έξρνληαη ζε ζχγθξνπζε. ΢ε απηή ηε δηαδηθαζία, νη πξνζδνθίεο 

ζρεηηθά κε έλαλ ξφιν θαη ε αληίιεςε ηεο αμίαο, ηνπ θχξνπο, ηεο επηξξνήο, ηνπ status ή 

ηνπ ζηίγκαηνο πνπ απνδίδνληαη απφ ην ππνθείκελν θαη απφ ηελ νκάδα ζε έλα ξφιν 

επηδξνχλ ζεκαληηθά ζηηο απνθάζεηο καο (Rothwell, 2010: 141).  

Όπσο ζεκεηψλεη ν Goffman (1996: 172), «ην άηνκν εξκελεχεη ελ πνιινίο ην ξφιν ηνπ 

κέζα απφ έλαλ θχθιν θνηλσληθψλ πεξηζηάζεσλ ζηηο νπνίεο βξίζθεηαη πξφζσπν κε 

πξφζσπν κε ελ ξόισ άιινπο [role others]». Αιινχ επηζεκαίλεη φηη «φηαλ έλα άηνκν 

εκθαλίδεηαη ζε κία ζπγθεθξηκέλε ζέζε, γίλεηαη ν άλζξσπνο πνπ ε ζέζε ηνπ επηηξέπεη θαη 

ηνλ ππνρξεψλεη λα είλαη» (Goffman,1996: 192). Δδψ ρξεηάδεηαη λα ζεκεησζεί φηη βαζηθή 

κνλάδα αλάιπζεο θαη παξαηήξεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο δελ απνηειεί ην άηνκν αιιά ην 

άηνκν πνπ ππνδχεηαη κηα δεζκίδα πνιιαπιψλ ξφισλ νη νπνίνη ζα κπνξνχζαλ λα 

ζεσξεζνχλ άιινηε σο νκφθεληξνη θαη άιινηε σο ηεκλφκελνη θχθινη. Αθφκε, ε αλάιεςε 

θαη εθηέιεζε ελφο ξφινπ απνηειεί κία ιίγν έσο πνιχ ξεπζηή δηαδηθαζία. Ζ ηαπηφρξνλε 
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πνιιαπιφηεηα εαπηψλ ελφο αηφκνπ, νη νξγαλσηηθνί ξφινη ηνπ, νη δηάρπηνη ξφινη ηνπ, ην 

ίδην ην ζχζηεκα ζην νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη επηηξέπνπλ θαη πξνθαινχλ εθδειψζεηο 

απόζηαζεο από ηνλ ξόιν νη νπνίεο είλαη εμίζνπ ζεκαληηθέο φζν θαη ηα θαζήθνληα ηνπ 

ξφινπ, απνηεινχλ κέξνο ηνπ ξφινπ. Ζ έλλνηα ηεο απφζηαζεο απφ ηνλ ξφιν καο επηηξέπεη 

λα θαηαλνήζνπκε έλαλ ηχπν απφθιηζεο αλάκεζα ζηελ ππνρξέσζε θαη ηελ πξαγκαηηθή 

εξκελεία θαη εθηέιεζε ελφο ξφινπ (πξβι. Goffman). Σέινο, φρη κφλν ην ππνθείκελν 

αλαιακβάλεη πνιινχο θαη δηαθνξεηηθνχο ξφινπο, αιιά άηνκν θαη ζχζηεκα είλαη ζε ηφζν 

ηζρπξή αιιειεμάξηεζε πνπ φ,ηη θάλεη έλα κέινο ηεο νκάδαο επεξεάδεη ζεκαληηθά ηνπο 

ξφινπο ησλ ππφινηπσλ κειψλ (Rothwell, 2010: 143). 

 

4.1.5 ΢πλ-δεκηνπξγηθή επίιπζε δηαθνξώλ 

Ζ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία απνηειεί έλα εξγαιείν επίιπζεο δηαθνξψλ θαη 

ζπγθξνχζεσλ θαη φρη απηνζθνπφο. Με άιια ιφγηα, ε επηθνηλσλία ζπληζηά έλα κέζν κε ην 

νπνίν πάξα πνιιά πξνβιήκαηα ζηηο νκάδεο κπνξνχλ λα αληηκεησπηζηνχλ, φκσο φια ηα 

πξνβιήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ ζηηο νκάδεο δελ είλαη πξνβιήκαηα επηθνηλσλίαο.  

Ζ νπζία θάζε νκάδαο έγθεηηαη ζηελ ζπλεξγαηηθή αιιειεμάξηεζε, πξνυπφζεζε sine qua 

non γηα ηελ ίδηα ηελ χπαξμε ηεο νκάδαο. Ζ ζπκπιεξσκαηηθφηεηα ησλ κειψλ, ε δέζκεπζε 

ζηελ νκάδα θαη ε ζεψξεζή ηεο σο ζπκπαγέο ζχλνιν απνηεινχλ ηηο βάζεηο πάλσ ζηηο 

νπνίεο ζα ζηεξηρηεί ε εξγαζία κηαο νκάδαο. Ζ δεκηνπξγηθή ή ζπλ-δεκηνπξγηθή επίιπζε 

δηαθνξψλ θαη πξνβιεκάησλ αλζίδεη ζε ζπλεξγαηηθά, κε αληαγσληζηηθά πεξηβάιινληα. 

Αληίζεηα κε κία πξψηε -επηθαλεηαθή- αλάγλσζε, ε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ν επθάληαζηνο 

ηξφπνο ζθέςεο θαη δξάζεο δελ αληίθεηηαη ζηελ νξζνινγηθή πξάμε θαη ζηελ ινγηθή ιήςε 

απνθάζεσλ. Σνπλαληίνλ, απηά ηα δχν ζηνηρεία πάλε καδί. 

Ζ ζπιινγηθή/ζπλεξγαηηθή επίιπζε δηαθνξψλ θαη ε ιήςε απνθάζεσλ ζηα πιαίζηα ηεο 

νκάδαο κπνξνχλ λα εθθξαζηνχλ κέζα απφ νξηζκέλεο ηερληθέο ζπλ-δεκηνπξγηθήο ζθέςεο 

(Rothwell, 2010: 274-281): 

 

Οξγαλσκέλν brainstorming 

Σν brainstorming απνηειεί κία δεκηνπξγηθή ηερληθή επίιπζεο πξνβιεκάησλ θαη 

δηαθνξψλ ε νπνία ελζαξξχλεη ηελ έθθξαζε πιεζψξαο ηδεψλ, αθφκε θαη ηδέεο πνπ κπνξεί 

λα κνηάδνπλ αλέθηθηεο, κέζα ζε κηα αηκφζθαηξα απαιιαγκέλε απφ ηελ άζθεζε θξηηηθήο. 
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Ζ ζπιινγηθή απηή δηαδηθαζία, πέξαλ ηεο επίιπζεο ζπγθεθξηκέλσλ πξνβιεκάησλ, 

απνηειεί κία δίνδν πξνο ηε δέζκεπζε ζηελ ίδηα ηελ νκάδα θαη ηξνθνδνηεί ηε δεκηνπξγία 

δσληαλψλ ζρέζεσλ εληφο νκάδαο.  

Οξηζκέλεο νδεγίεο ρξήζεο απηήο ηεο κεζφδνπ: 

1. Δλζάξξπλζε λέσλ, θαηλνηφκσλ ηδεψλ πνπ κνηάδνπλ λα θηλνχληαη εθηφο 

πιαηζίνπ (thinking out of the box) 

2. Απνπζία θξηηηθήο θαη αμηνιφγεζεο ησλ ηδεψλ θαηά ηε δηαδηθαζία ηνπ 

brainstorming, πξνο απνθπγήλ δεκηνπξγίαο αλαζηνιψλ ζηα κέιε ηεο νκάδαο 

3. Ζ επεμήγεζε ηεο αξρηθήο ηδέαο αο έξζεη ζε χζηεξν ρξφλν, φρη θαηά ηε 

δηαδηθαζία ηνπ brainstorming 

4. Απνθπγή ζπδεηήζεσλ άζρεησλ κε ην δήηεκα πνπ δηαπξαγκαηεχεηαη ε νκάδα 

5. Δπηθέληξσζε ζην πξνο επίιπζε δήηεκα 

6. Αλάπηπμε ησλ ηδεψλ άιισλ κειψλ ηεο νκάδαο (σο θαηεμνρήλ ζπλ-

δεκηνπξγηθή δηαδηθαζία) 

7. Καηαγξαθή φισλ ησλ ηδεψλ αλεμάξηεηα απφ ην πνηα κέιε ηηο αλέθεξαλ 

8. Δλζάξξπλζε ηεο ζπκκεηνρήο φισλ ησλ κειψλ 

9. Αμηνιφγεζε ησλ ηδεψλ ζην ηέινο ηεο δηαδηθαζίαο. 

 

Πιαηζίσζε/επαλαπιαηζίσζε 

Πνιιέο θνξέο ην πιαίζην αλαθνξάο καο, ν ηξφπνο πνπ αληηιακβαλφκαζηε ηηο 

θαηαζηάζεηο, καο εγθισβίδεη ζε έλα πεξηνξηζκέλν πεδίν νξαηφηεηαο, δπζρεξαίλνληαο ηελ 

επίιπζε δηαθνξψλ θαη πξνβιεκάησλ. Θέηνληαο ην δήηεκα πνπ απαζρνιεί ηελ  νκάδα ζε 

δηαθνξεηηθή βάζε, αιιάδνληαο ην «θάδξν», επαλαπιαηζηψλνληαο δηαθνξεηηθά ηα 

δεδνκέλα, νη νκάδεο σζνχληαη ζην λα «βγνπλ» απφ ζπγθεθξηκέλα πξίζκαηα ζθέςεο θαη 

αληίιεςεο ηεο θαηάζηαζεο, αλαθαιχπηνληαο πηπρέο ηνπ πξνβιήκαηνο πνπ δελ είραλ 

αληηιεθζεί. Δξσηήζεηο ηνπ ηχπνπ «Ση ζα γηλφηαλ αλ….;» ή «Γηαηί ρξεηάδεηαη λα 

πξνρσξήζνπκε έηζη;»….. 

 

«Δλζσκάησζε»: πξνζπαζώληαο λα ηθαλνπνηεζνύλ όινη 

Ζ δηαδηθαζία γεθχξσζεο ησλ δηαθνξψλ θαη επίιπζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ απνηειεί κία 

ηερληθή δεκηνπξγηθήο επίιπζεο ησλ δεηεκάησλ θαη ζπλήζσο αθνινπζεί ηα εμήο βήκαηα:  
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1. Σα κέιε ηεο νκάδαο πνπ βξίζθνληαη ζε ζχγθξνπζε ρξεηάδεηαη λα εθθξάζνπλ 

μεθάζαξα ηα ζεκεία ηεο δηαθσλίαο θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπο. 

2. Σα κέιε ηεο νκάδαο ζε ζχγθξνπζε ρξεηάδεηαη λα εμεηάζνπλ αλ πξάγκαηη ππάξρεη 

ζχγθξνπζε ζπκθεξφλησλ. 

3. Σα κέιε πνπ δηαθσλνχλ κπνξνχλ λα ππνζηεξίμνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο, αιιά λα 

είλαη επέιηθηα σο πξνο ηνπο ηξφπνπο επίηεπμήο ηνπο. 

4. Δπειημία θαη δηαιιαθηηθφηεηα ζε δεπηεξεχνληα δεηήκαηα πνπ δελ αγγίδνπλ ηνλ 

πξσηαξρηθφ ζηφρν. 

Αλεμαξηήησο ηεο ηερληθήο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί ε ζπδήηεζε θαη ε δηαδηθαζία δηαιφγνπ 

ρξεηάδεηαη λα είλαη ζπζηεκαηηθή θαη νξγαλσκέλε.  

 

Οκαδηθή δξαζηεξηόηεηα επαλαπιαηζίσζεο 

Σα κέιε ηεο νκάδαο ζπδεηνχλ ηηο δηαζηάζεηο ελφο δεηήκαηνο πνπ ρξεηάδεηαη λα 

αληηκεησπίζνπλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ηνπο πξνζπαζψληαο λα αλαιχζνπλ φιεο ηηο 

πηπρέο θαη ηηο δηαζηάζεηο ηεο θαηάζηαζεο 

 

Παξαδείγκαηα πξνο ζπδήηεζε 

Μεηαθφκηζε ππεξεζίαο 

Αιιαγή λνκηθνχ πιαηζίνπ γηα  

Αλαβάζκηζε ινγηζκηθνχ 

Αιιαγή δηεπζπληή ππεξεζίαο 

Μεηαηξνπή αξκνδηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

 

Οκαδηθή άζθεζε: Brainstorming 

Παξάδεηγκα ζέκαηνο:  

Οη ζπκκεηέρνληεο πξνηείλνπλ ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο ψζηε λα αμηνπνηεζνχλ 

ζπλδπαζηηθά θαη δεκηνπξγηθά ηα ςεθηαθά κέζα θαη ην δηαδίθηπν ζηελ εξγαζία ηνπο, 

ζηελ εζσηεξηθή επηθνηλσλία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζηε ζρέζε ηνπ κε ην θνηλφ. 
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4.2 Μζκοδοι και εργαλεία ςυντονιςμοφ και ρόλοι μελϊν  

Πνιιέο θνξέο νη νκάδεο ζηηο νπνίεο κεηέρνπκε αλαπηχζζνπλ ηε δπλακηθή λα γίλνπλ 

απνηειεζκαηηθέο  θαη απηνδηαρεηξηδφκελεο. ΢ηελ αλαπηπμηαθή απηή πνξεία ζα 

βνεζνχληαλ πεξηζζφηεξν λα «σξηκάζνπλ» ρξεζηκνπνηψληαο νξηζκέλα εξγαιεία πνπ 

βνεζνχλ ζηελ εζηίαζε θαη ζηε κάζεζε αλαπηχζζνληαο έηζη ηε ζπλείδεζε ηεο νκάδαο θαη 

ζηαδηαθά ηε κνλαδηθή ηαπηφηεηα ηεο. ΢θνπφο ηεο ελφηεηαο είλαη λα θαηαλνήζνπκε ην 

πψο αλαιακβάλνληαη νη ξφινη ζηηο νκάδεο θαη λα κπνξνχκε λα εκπλεπζηνχκε απφ 

κεζφδνπο θαη εξγαιεία πνπ πξνάγνπλ ηελ παξαγσγή θαη ζχλζεζε ηδεψλ. 

 

4.2.1. Ζκεξήζηα δηάηαμε θαη ζπλαληήζεηο νκάδαο (agenda setting) 

Σν πψο θαη ζε ηη δξαζηεξηφηεηεο νη νκάδεο αθηεξψλνπλ ηνλ ρξφλν ηνπο έρεη κεγάιν 

ελδηαθέξνλ, φπσο αλ νη νκάδεο μνδεχνπλ ην ρξφλν ηνπο, ηδηαίηεξα ζε ζπλαληήζεηο 

πξνγξακκαηηζκέλεο ή απξνγξακκάηηζηεο. ΢ε θάζε πεξίπησζε ε αλάγθε λα γίλεη ε 

ζπλάληεζε κηαο νκάδαο εμαξηάηαη απφ ηνλ ζθνπφ. ΢πλήζσο ζθάινπκε ζην λα ζέινπκε λα 

επηηχρνπκε πάξα πνιιά, ή λα εζηηάζνπκε ζε ζπγθεθξηκέλα δεηήκαηα πνιχ λσξίο.  

Γεληθά νη ζπλαληήζεηο κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ αλάινγα κε ην ζθνπφ ηνπο ζε ηέζζεξα 

είδε (Gottlieb M, 2003) 

1. Δλεκεξσηηθέο ζπλαληήζεηο 

2. ΢πλαληήζεηο αλαθνίλσζεο απνηειεζκάησλ εξεπλψλ ή δηεξεχλεζεο ζηνηρείσλ 

(facts-finding) 

3. ΢πλαληήζεηο πεηζνχο, φπνπ θαινχληαη ηα κέιε γηα λα πηνζεηήζνπλ κηα λέα 

πξφηαζε 

4. ΢πλαληήζεηο επίιπζεο πξνβιεκάησλ θαη ιήςεο απφθαζεο ππφ ζπλήζσο ζπλζήθεο 

κε πιεξφηεηαο πιεξνθνξηψλ 

5. ΢πλαληήζεηο εζηίαζεο (focus group) φπνπ αλαδεηνχληαη λέεο ηδέεο.  

Όπσο ζα δνχκε θαη παξαθάησ, ν δηνξγαλσηήο κηα ζπλάληεζεο ηεο νκάδαο ζην ζχγρξνλν 

απαηηεηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο, κεξηλά γηα κηα ζεηξά απφ παξάγνληεο ηδηαίηεξα ζην 

ζηάδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ.  

΢εκεία πξνζνρή γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ κηαο ζπλάληεζεο είλαη λα: 

1. δεκηνπξγήζνπκε ρξφλν γηα λα πξνγξακκαηίζνπκε ηε ζπλάληεζε 



109 

2. δηαγλψζνπκε πηζαλά δεηήκαηα ησλ κειψλ θαη ηεο νκάδαο 

3. μεθηλήζνπκε κε ηνπο ζηφρνπο πνπ ζέινπκε λα επηηχρνπκε 

4. επηιέμνπκε ηα κέιε θαη λα επηθνηλσλήζνπκε 

5. επηιέμνπκε ζηξαηεγηθή θαη εξγαιεία 

6. πξνγξακκαηίζνπκε ψξα θαη ηφπν 

7. νξγαλψζνπκε ηελ εκεξήζηα δηάηαμε 

8. θιείζνπκε ην θπζηθφ ρψξν. 

Ο πξνγξακκαηηζκφο (planning) μεθηλά κε ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ. Ο δηεπθνιπληήο, 

δηνξγαλσηήο ή ζπληνληζηήο κηα ζπλάληεζεο νκάδαο θαζνξίδεη ηνπο αθξηβείο ζηφρνπο ηεο 

ζπλάληεζεο. Οη ζηφρνη πξέπεη λα:  

• θαζνξίδνληαη πξηλ ηα κέιε επηιερζνχλ ή πξνζθιεζνχλ 

• δηαηππσζνχλ αλάινγα κε ηνλ ηχπν ηεο ζπλάληεζεο θαη ην είδνο ηεο 

ζπκκεηνρήο 

• δηαηππσζνχλ ζε γιψζζα απιή, ζπγθεθξηκέλε κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα 

βνεζήζεη λα κεηξεζνχλ σο πξνο ηελ επίηεπμε ηνπο (έσο πφηε,) 

• πξνζαλαηνιίδνληαη ζηα κέιε θαη φρη ζηνλ ζπληνληζηή 

• δηαηππψλνληαη σο έλα απνηέιεζκα πνπ ζα πινπνηεζεί (πνηνο, πφηε, 

πφζν…) 

• ζπδεηεζνχλ κε ηα κέιε πξηλ ηελ έλαξμε ηεο ζπλάληεζεο 

• θαηαγξαθνχλ ζηελ εκεξήζηα δηάηαμε (Gottlieb M, 2003). 

Μεξηθνί ζπγρένπλ ηελ εκεξήζηα δηάηαμε κε ηνπο ζηφρνπο. Ζ εκεξήζηα δηάηαμε είλαη ε 

ζεηξά κε ηελ νπνία ηα ζέκαηα/ ζηφρνπο πξνο ζπδήηεζε ζα ζπδεηεζνχλ. Ζ εκεξήζηα 

δηάηαμε πξέπεη λα πεξηιακβάλεη 

1. ηνλ ρξφλν γηα θάζε ζηφρν  

2. ηη πξέπεη λα θάλεη πνηνο γηα θάζε ζέκα ηεο εκεξήζηαο δηάηαμεο 

3. πνηνο πξέπεη λα είλαη παξψλ γηα θάζε ζέκα 

Ζ εκεξήζηα δηάηαμε θαζνξίδεη ηε ξνή ηεο ζπλάληεζεο θαη πξέπεη λα ζηνηρίδεηαη κε ηα 

ζηάδηα κηαο ζπλάληεζεο. Σα βαζηθά ζηάδηα κηαο ζπλάληεζεο πνπ ε δηάηαμε πξέπεη λα 

ιακβάλεη ππφςε είλαη ηα εμήο: 

1. Καισζφξηζκα (ελαξθηήξηα ζθελή): Έιθνπκε ην ελδηαθέξνλ ησλ κειψλ 

2. ΢ηάδην κεηάδνζεο πιεξνθνξηψλ: ΢θνπνο ηεο ζπλάληεζεο θαη απνζαθήληζε 

επηκέξνπο ζηφρσλ  
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3. ΢ηάδην απνδνρήο νκάδαο: Οξίδνπκε ηα ρξνληθά πεξηζψξηα θαη δεηάκε ηε γλψκε 

γηα ηε ξνή ησλ ζεκάησλ ζηελ εκεξήζηα δηάηαμε 

4. ΢ηάδην ελεξγνπνίεζεο ηεο ζπδήηεζεο: Eζηηάδνπκε ζε ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα θαη 

θαηεπζχλνπκε ηε ζπδήηεζε ψζηε λα επηηχρνπκε ηνπο ζηφρνπο θαη λα 

ηθαλνπνηεζνχλ νη ζπκκεηέρνληεο 

5. ΢ηάδην νινθιήξσζεο: Δπαλαδηαηππψλνπκε ηνπο ζηφρνπο, ζπλνςίδνπκε ηηο 

πιεξνθνξίεο θαη ηα ζπκπεξάζκαηα θαη θαζνξίδνπκε ζρέδην γηα κειινληηθέο 

δξάζεηο ή λέα ζπλάληεζε. 

΢εκαληηθφ ζηνηρείν γηα ηελ αχμεζε ηεο νπζηαζηηθήο ζπκκεηνρήο ησλ κειψλ είλαη πξηλ ηε 

ζπλάληεζε λα δεηήζνπκε απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο λα πξνηείλνπλ ζέκαηα πξνο ζπδήηεζε 

θαη ηνπο ιφγνπο πνπ ηα πξνηείλνπλ θαη αλ δελ ηα επηιέμνπκε λα εμεγήζνπκε ηνπο ιφγνπο 

γηα ηνπο νπνίνπο ην ζέκα πνπ πξφηεηλε έλα κέινο δελ έγηλε απνδεθηφ. Σν πξψην ζέκα ηεο 

εκεξεζίαο δηάηαμεο πξέπεη λα είλαη ε αλαζέσξεζε θαη πηζαλή ηξνπνπνίεζε ηεο 

εκεξήζηαο δηάηαμεο (πηζαλφλ ιφγσ γεγνλφησλ ηεο ηειεπηαίαο ζηηγκήο). Δπίζεο, 

ζεκαληηθφ είλαη λα επηιέγνπκε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ζε φιε ηελ νκάδα θαη ζηε 

ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ κειψλ, πνπ απαηηνχλ ζπιινγηθή απφθαζε, απνζαθήληζε (ιφγσ 

δηαθνξεηηθνχ επηπέδνπ πιεξνθνξίαο πνπ έρνπλ ηα κέιε) θαη ακνηβαία δέζκεπζε ζην 

πιαίζην ηεο ζπλεξγαζίαο (Schwarz, 2015). 

 

Γξαζηεξηόηεηα 

΢ε κηα ζπλάληεζε έρνπλ θιεζεί φια ηα κέιε ηεο νκάδαο ζαο γηα λα ιάβεηε κηα 

ζεκαληηθή απφθαζε πνπ έρεη θαζπζηεξήζεη θαη έρεηε ην ξφιν ηνπ ζπληνληζηή. Έρεηε 

ζηείιεη ηελ εκεξήζηα δηάηαμε απφ πξηλ, αιιά πξηλ ηελ έλαξμε παξαηεξείηε κεηαμχ 

ησλ κειψλ λα αληαιιάζνληαη θάπνηεο ζπδεηήζεηο ζρεηηθά έληνλεο. Καηά ηελ έλαξμε 

ηεο ζπλάληεζεο ληψζεηε φηη θάηη πξέπεη λα θάλεηε γηα απηφ:  

1- Πψο ζθέπηεζηε λα ην αληηκεησπίζεηε; Ση ζα πείηε αξρηθά ζηελ νκάδα;  

2- Ση ζα αιιάδαηε ζηελ agenda;  

3- Ση ζα είζαζηε δηαηεζεηκέλνο λα θάλεηε γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ θαη ηε 

δηαηήξεζε ηεο ζπλνρήο ηεο νκάδαο, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζπδήηεζεο φζν θαη 

κεηά;  
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Έλα παξάδεηγκα κηαο εκεξήζηαο δηάηαμεο (Schwarz, 2015) είλαη ην παξαθάησ : 
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4.2.2 Γηεπθόιπζε ζπλαληήζεσλ & ζπδεηήζεσλ (facilitation)  

Ζ δηεπθφιπλζε  είλαη κηα δηαδηθαζία ζπλεξγαηηθήο δηεξεχλεζεο θαη πεξηιακβάλεη 

κεζφδνπο ππνζηήξημεο ηεο νκαδηθήο ζπδήηεζεο θαη δηαιφγνπο κε κέζα πνπ είλαη 

θαηαηιπηηθά ζηελ αηνκηθή νκαδηθή αληίιεςε ζθέςεο, κλήκεο θαη δεκηνπξγηθφηεηαο.  

Με ιίγα ιφγηα είλαη  

 Έλαο ηξφπνο λα βξίζθνπκε απαληήζεηο καδί κε ηα ππφινηπα κέιε κηαο νκάδαο 

 Έλαο ηξφπνο λα θαηαγξάθεηο ηε δεκηνπξγηθφηεηαο κηαο νκάδαο 

 Έλαο ηξφπνο εμνκάιπλζεο ησλ δπζθνιηψλ ζε κηα νκάδα 

 Ζ ρξήζε ηερληθψλ πνπ θάλνπλ ηηο νκαδηθέο ζπδεηήζεηο πην απνδνηηθέο θαη 

παξαγσγηθέο  

H ζεκαζία ηνπ facilitation, ηεο δηεπθφιπλζεο κηα ζπδήηεζεο, κηα ζπλάληεζεο έγθεηηαη 

ζηα παξαθάησ: 

 Αλάδεημε πνιιψλ απφςεσλ θαη νπηηθψλ  

 Δμεξεχλεζε ηεο πξαγκαηηθήο πνιππινθφηεηαο ησλ ζεκάησλ  

 Δπαιήζεπζε λνεκάησλ (meaning) 

 Γηακνίξαζε θαη αληαιιαγή ηξφπσλ ζθέςεο, γλσζηαθψλ κνληέισλ 

 Γεκηνπξγία θαηαλφεζεο 

 Γηαρείξηζε ηεο δπλακηθήο ηεο νκάδαο 

 Γεκηνπξγία ελφο θνηλνχ δξφκνπ γηα ηελ νκάδα 

 Αλάπηπμε κηα πξαγκαηηθήο κλήλεο ηεο νκάδαο ζρεηηθά κε θξίζηκνπο παξάγνληεο 

 Γεκηνπξγία ζπλζεθψλ γηα νκαδηθή επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ιήςε απνθάζεσλ 

Παξαθάησ παξαηίζεληαη κεξηθά παξαδείγκαηα αλαθνξηθά κε ην γηαηί θαη ην πφηε 

ρξεηάδεηαη λα δηεπθνιχλνπκε κηα ζπδήηεζε 

 γηα λα απεπζπλζνχκε ζην εζηθφ ηεο νκάδαο 

 γηα λα αληηκεησπίζνπκε ελίνηε πξνζσπηθά ζέκαηα 

 γηα λα εκπιέμνπκε ηελ νκάδα ζηε ζηνρνζεζία 

 γηα λα ιχζνπκε δηαθνξέο ή ζπγθξνχζεηο 

 γηα λα αμηνινγήζνπκε ηελ απφδνζε ηεο νκάδαο εθθξάδνληαο φιεο ηηο απφςεηο, 

αλνηθηά 

 γηα λα ιχζνπκε ζχλζεηα ή θαη απιά πξνβιήκαηα  

 γηα λα νινθιεξψζνπκε έλα βήκα 
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Ο φξνο facilitator (απηφο/απηή πνπ δηεπθνιχλεη κηα ζπδήηεζε)
4
 ρξεζηκνπνηείηαη ζε 

γεληθέο γηα θάπνηνλ ηνπ νπνίνπ ν ξφινο είλαη μεθηλήζεη θαη δηαρεηξηζηεί ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο κηαο νκάδαο φπνπ ε ζπδήηεζε θαη ε κάζεζε ιακβάλεη ρψξα. Σέηνηεο 

πεξηζηάζεηο είλαη νη ζπλαληήζεηο ζην ρψξν εξγαζίαο, εθπαηδεπηηθέο δξαζηεξηφξεηεο ζε 

κηα αίζνπζα, γεγνλφηα αλάπηπμεο ηεο νκάδαο θ.ν.θ. Δίλαη, φπσο είδακε παξαπάλσ, κηα 

ζπλεξγαηηθή δηεπξεχλεζε θαηά ηελ νπνία παξέρεηαη ζηήξημε ζηελ νκάδα κε ζηφρν ηελ 

φζν πην επξεία ζπκκεηνρή ζηε ζπδήηεζε θαη φπνπ θάζε έλα κέινο κπνξεί λα εκπιαθεί 

θαη λα ζπκκεηέρεη. Ο ξφινο ινηπφλ ηνπ  facilitator είλαη λα δηαζθαιίζεη φηη νη ζπδηήζεηο 

πξνγξακκαηίδνληαη θαη πινπνηνχληαη θαιά, ηίζεηαη έλαο ζαθήο ζηφρνο, ηα ζρφιηα ησλ 

κειψλ ηεο νκάδαο εηζαθνχγνληαη, ακθηζβεηνχληαη γφληκα θαη ηξνπνπνηνχληαη αλ 

ρξεηάδεηαη, ηα ζπλαηζζήκαηα αληηκεησπίδνληαη κε ζεβαζκφ θαη έλα θιίκα εκπηζηνζχλεο, 

ζεβαζκνχ θαη αθεξαηφηεηαο ηηκάηαη απφ φινπο. Κάπνηεο θνξέο ν facilitator 

ππνδεηθλχεηαη απφ ηα κέιε ή κπνξεί λα πξφθεηηαη γηα έλαλ  πην «επίζεκν» ξφιν ζην ρψξν 

εξγαζίαο.  

Παξαθάησ παξαηίζεληαη θάπνηα θξηηήξηα ηα νπνία ζα καο βνεζήζνπλ λα αλαπηχμνπκε ην 

πην θαηάιιειν ζηπι δηεπθφιπλζεο (Heron J, 1999): 

 Δμνπζία: o facilitator δελ αληηθαζηζηά ηηο δηθέο ηνπο θξπθέο αδπλακίεο ή θαη 

αλάγθεο κε απηέο πνπ δεκηνπξγνχληαη σο παξεκβάζεηο απφ ηελ νκάδα  

 Αληηκεηώπηζε: ν facilitator κπνξεί λα αληηκεησπίζεη ππνζηεξηθηηθά θαη λα 

δνπιέςεη πξνζεθηηθά κε- ζπλεηδεηέο πξνβνιέο θαη άιιεο ακπληηθέο κνξθέο ή 

ζπκπεξηθνξέο πνπ εθδειψλνληαη ζηηο νκάδεο 

 Πξνζαλαηνιηζκόο: ν facilitator κπνξεί λα παξέρεη έλαο ζαθή ελλνηνινγηθφ 

πξνζαλαηνιηζκφ φπνπ ρξεηάδεηαη  

 Μέξηκλα: ν facilitator κπνξεί λα κεξηκλά, λα είλαη ελζπλαίζζεηνο, δεζηφο θαη 

γλήζηνο πξνο ηα κέιε ηεο νκάδαο 

 Δπηλνεηηθόηεηα: ν facilitator πξέπεη λα δηαζέηεη έλα επξχ θάζκα ηερληθψλ λα 

δηαρεηξηζηεί ηελ νκάδα  

                                                 
4
 Ο φξνο facilitator ζεκαίλεη θαη δηακεζνιαβεηήο αιιά θαη έλαο ξφινο / κέινο ηεο νκάδαο ή έλαο 

δηακνηξαδφκελνο ξφινο πνπ δηεπθνιχλεη κηα ζπλάληεζε, κηα ζπδήηεζε, κηα εθπαηδεπηηθή δξαζηεξηφηεηα, 

θέξλεη ζηελ επηθάλεηα επηγλψζεηο ησλκειψλ ζε ζρέζε κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο ή άιια ζέκαηα πνπ 

ππάξρνπλ, αλαγλσξηζκέλα ή ιαλζαλψλ. Λφγσ ηεο δηηηήο, ρξεζηκνπνηείηαη ζην θείκελν ε αγγιηθή ιέμε κε 

ηε ζεκαζία ηεο δηεπθφιπλζεο πξνο απνθπγή ηεο πην ηερληθήο νξνινγίαο πνπ κπνξεί λα παξαπέκπεη θαη ζε 

ζπλαθή πεδία φπσο ζηε λνκηθή δηακεζνιάβεζε 
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 ΢εβαζκό γηα ηνπο άιινπο: ν facilitator πξέπεη λα ζέβεηαη πιήξσο ηελ απηνλνκία 

ησλ άιισλ θαη ην δηθαίσκά ηνπ/ηεο λα επηιέγεη πψο θαη πφηε λα αιιάμεη θαη λα 

πξννδεχζεη 

 Δπειημία ζηελ παξέκβαζε: ν facilitator είλαη επέιηθηνο ζηηο παξεκβάζεηο πνπ 

γίλνληαη ψζηε ε δπλακηθή ηεο νκάδαο λα θαηαθέξεη λα βηψζεη φια ηα επίπεδα. 

Ζ επηινγή ηνπ ζηπι θαη ηνπ βαζκνχ ελεξγνχ ζπκκεηνρήο είλαη ζεκαληηθά ζηνηρεία γηα 

ηελ πινπνίεζε ησλ παξαπάλσ. Ζ επηινγή ηνπ ζηπι θαη ν βαζκφο δέζκεπζεο ζα 

θαζνξηζηεί ελ κέξεη απφ ηνλ ίδην ην ξφιν θαη ζηφρν ηεο άζθεζεο, ηελ εκπεηξία ηνπ 

δηεπθνιπληή (facilitator) θαη ηνλ βαζκφ ηεο ελεξγήο ζπκκεηνρήο ησλ κειψλ ηεο 

 

Ση θάλεη έλαο facilitator; 

΢ρεδηάδεη   ζε ζρέζε κε ην ζηφρν 

  εζηηάδνληαο ζην απνηέιεζκα 

Γηαρεηξίδεηαη ηε ζπλάληεζε - 

ζπδήηεζε 

 βνεζψληαο ηελ λνεκαηνδφηεζε 

  εμειίζζνληαο ηελ θαηαλφεζε 

Αληηκεησπίδεη  πξνθαιψληαο πθηζηάκελεο αληηιήςεηο 

ζρεηηθά κε 

 o ην αληηθείκελν ηεο δνπιεηάο   

 o ηηο θαηάιειιεο ζπκπεξηθνξέο 

΢πλαηζζάλεηαη  ρεηξηδφκελνο ηηο ζπλαηζζεκαηηθέο 

αληαπνθξίζεηο 

Γνκεί  δηακνξθψλνληαο ηηο αιιειεπηδξάζεηο ηεο 

νκάδαο 

Κηίδεη αμίεο  θαιιηεξγψληαο θιίκα  εκπηζηνζχλεο, 

ζεβαζκνχ θαη αθεξαηφηεηαο 
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Γξαζηεξηόηεηα 

 

Καηαγξάςηε πψο λνκίδεηε φηη ζπκπεξηθέξεηαη έλαο απνηειεζκαηηθφο facilitator; 

Πνηέο δεμηφηεηεο αζθεί ζε κηα επηηπρεκέλε δηεπθφιπλζε;  

 

(ζε εθπαηδεπηηθό πεξηβάιινλ: κνηξαζηείηε ηα παξαπάλσ ζε δπάδεο θαη κεηά ζηελ 

νινκέιεηα ηεο νκάδαο) 

 

Κάηη πνπ κπνξεί λα καο βνεζήζεη ζηελ δηεπθφιπλζε κηα ζπδήηεζεο είλαη ε έλλνηα ηνπ 

«θξηηηθνχ θίινπ». «Ο θξηηηθόο θίινο είλαη έλα έκπηζην άηνκν πνπ θάλεη πξνθιεηηθέο 

εξσηήζεηο, παξέρεη δεδνκέλα πξνο εμέηαζε από δηαθνξεηηθή νπηηθή γσλία θαη δίλεη κηα 

γόληκε, θηιηθή θξηηηθή. Ο θξηηηθόο θίινο παίξλεη ηνλ ρξόλν ηνπ λα θαηαιάβεη πιήξσο ην 

πεξηβάιινλ θαη ηα ζπκθξαδόκελα ηεο δνπιεηάο θαζώο ηα απνηειέζκαηα ηα νπνία επηδηώθεη 

ε νκάδα. Ο θίινο είλαη ππεξαζπηζηήο ηεο επηηπρίαο ηεο δνπιεηάο ηεο νκάδαο» (Wikipedia). 

Αλαθεξφκαζηε ζηελ έλλνηα ηνπ θξηηηθνχ θίινπ σο ην «ηξίην κάηη», ην νπνίν σο 

εμσηεξηθφο παξαηεξεηήο, κε θξέζθηα καηηά θαη κε έρνληαο εκπινθή κπνξεί λα θσηίζεη 

απφ άιιε νπηηθή γσλία ή θαη πεξηζζφηεξν αληηθεηκεληθά κία θαηάζηαζε (Swaffield, 

2002).  

Ο ξφινο ελφο θξηηηθνχ θίινπ σο δηεπθνιπληή εμειιίζεηαη κε επηηπρία φηαλ, ν θξηηηθφο 

θίινο: 

1. είλαη έκπηζηνο θαη φινη ησλ ζεσξνχλ αθέξαην σο πξφζσπν, 

2. θάλεη «ηξνρηνδεηθηηθέο» εξσηήζεηο πνπ θάλνπλ ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο λα 

ζθέθηνληαη (κεξηθέο θνξέο κπνξεί λα ηνπο θάλεη λα ληψζνπλ ιίγν άβνια), 

3. ρξεζηκνπνηνχλ δεδνκέλα πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζεη ηα άιια κέιε λα δνπλ ηα 

πξάγκαηα δηαθνξεηηθά, απφ άιιε νπηηθή, 

4. έρεη αθηεξψζεη ρξφλν λα κάζεη ζρεηηθά κε ην ζέκα, 

5. εζηηάδεη ζην απνηέιεζκα, 

6. δεζκεχεηαη ζηελ επηηπρία ηεο νκάδαο.  

Μεξηθνί αλαζηαιηηθνί παξάγνληεο ζηελ νκάδα πνπ πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα 

αλαγλσξίδεη έλαο «θαιφο» facilitator είλαη:  

 θξαγκνί ζηε ζπλαίλεζε, 



116 

 αλαδήηεζε εμνπζίαο / δχλακεο, 

 αλαδήηεζε αλαγλψξηζεο,  

 ν εγέηεο «λα κελ είλαη κέζα»,  

 γπξίδνπκε γχξσ – γχξσ απφ ην ζέκα, αζθνπα / θηλνχκαζηε απφ άθξε ζε άθξε 

(πεξηθέξεηα φρη ζην θέληξν ηνπ δεηήκαηνο), 

 γεληθφο αξλεηηζκφο/ «Ναη αιιά, ….Σν δνθηκάζακε απηφ», 

 Έιιεηςε δέζκεπζεο ή αδηαθνξία / απάζεηα, 

 Ηεξή αγειάδα – «δελ κπνξείο λα ην αγγίμεηο», 

 Άξλεζε, 

 Φφβνο – «πνηνο είλαη ν ειέθαληαο κέζα ζην δσκάηην». 

 

Έλαο facilitator είλαη θαηεγνξεκαηηθφο, έρεη απηνπεπνίζεζε θαη ζέβεηαη ηνπο άιινπο. 

Παξάιιεια θάλεη εξσηήζεηο, αθνχεη ελεξγεηηθά ηη είλαη απηφ πνπ ιέγεηαη πξαγκαηηθά ηα 

άιια κέιε ηεο νκάδαο, παξαθξάδεη, ζπλνςίδεη θαη νινθιεξψλεη, παξαηεξεί θαη 

αληαπνθξίλεηαη ζηε γιψζζα ηνπ ζψκαηνο, ζέηεη ηα ζέκαηα ζηελ νινκέιεηα, ζησπά θαη 

δίλεη ρξφλν ζηελ νκάδα λα ζθεθηεί θαη αληαπνθξηζεί. 

΢ην παξαθάησ ζρεδηάγξακκα ζπλνςίδνληαη νη αηνκηθέο θαη θνηλσληθέο δεμηφηεηεο πνπ 

θαζηζηνχλ έλαλ facilitator λα θαηαθηήζεη ηε δεμηνηερλία, θαη‟ νπζίαλ ηεο δηεξγαζίαο ηεο 

δηεπθφιπλζεο (facilitation) αλεμάξηεηα απφ ηα ζπκθξαδφκελα πιαίζηα (context).   
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4.2.3 Παξαγσγή, νπηηθνπνίεζε, δηακνίξαζε, δεκηνπξγηθόο ζρνιηαζκόο θαη ζύλζεζε 

ηδεώλ 

Οη νκάδεο θαινχληαη λα ιάβνπλ απνθάζεηο θαηά ηε δηάξθεηα ζπλαληήζεσλ ή κεηά απφ ηε 

δηακνίξαζε θξίζηκσλ δεδνκέλσλ, παξαγσγήο ηδεψλ θαη αλάζεζεο ξφισλ γηα ηελ επίηεπμε 

ζπκθσλίαο πηζαλψο ζε κηα επφκελε ζπλάληεζε. Κιαζζηθέο κέζνδνη παξαγσγήο ηδεψλ ζε 

έλα πεξηβάιινλ νκάδαο φπσο ν θαηαηγηζκφο ηδεψλ βαζίδνληαη ζε ηέζζεξηο αξρέο γηα λα 

είλαη απνηειεζκαηηθή: ε έθθξαζε θάζε ηδέαο ρσξίο πεξηνξηζκνχο, ε απνθπγή ηεο θξίζεο, 

ε επηδίσμε ηεο πνζφηεηαο, ε αλάπηπμε ή ε ηξνπνπνίεζε ηδεψλ απφ φινπο. Χζηφζν φπσο 

φιεο νη δηεξγαζίεο ησλ νκάδσλ, ε κέζνδνο ηνπ θαηαηγηζκνχ ζπλαληά εκπφδηα 

ζπληνληζκνχ, απφζπαζεο ηεο πξνζνρήο θαη ζεκείσλ θνξεζκνχ παξαγσγήο θαζψο ν έλαο 

πεξηκέλνληαο λα αθνχζεη ηηο ηδέεο ηνπ άιινπ, πηζαλφλ λα μερλά ηηο δηθέο ηνπ ή λα 

επηιέγεη λα κελ ηεο πεη (blocking effect). Δπίζεο κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ φζνη 

ππεξπαξάγνπλ ηδέεο ηείλνπλ λα κεηψλνπλ ηελ παξαγσγή ηνπο, ζπγθιίλνληαο ζηελ 

θαηψηεξε λφξκα ηεο νκάδαο (social matching effect). Σέινο, ν θφβνο ηεο θξίζεο 

ειινρεχεη παξά ην γεγνλφο φηη ν θαλφλαο ηεο κε θξίζεο πξέπεη λα ηεξείηαη ζηε κέζνδν 

απηή. 

Λακβάλνληαο κέηξα γηα ηελ κείσζε ησλ παξαπάλσ αξλεηηθψλ παξαγφλησλ κπνξεί λα 

βειηηψζεη ηελ παξαγσγή ηδεψλ θαη έηζη λα νδεγήζνπλ ζε έλα βειηησκέλν θαηαηγηζκφ 

ηδεψλ (Forsyth, 2010) κε ην λα 

1. Σεξνχκε επιαβηθά ηνπο θαλφλεο ηνπ brainstorming  

2. Γίλνπκε πξνζνρή ζε φιεο ηηο ηδέεο ησλ άιισλ 

3. Υξεζηκνπνηνχκε κηθηέο κεζφδνπο – θαη αηνκηθέο πξηλ θαη κεηά ηε κέζνδν  

4. Κάλνπκε παχζεηο γηα λα ζθεθηφκαζηε ζησπεξά 

5. Μελ βηαδφκαζηε  

6. Δπηκείλνπκε ρσξίο λα ιέκε ηζηνξίεο, κηιάκε κε ηνλ δηπιαλφ 

7. Αμηνπνηνχκε έλα ηθαλφ δηεπθνιπληή πνπ παξαθηλεί θαη ελζαξξχλεη  

΢ηα ζχγρξνλα πεξηβάιινληα νκαδηθήο ζπλεξγαηηθήο θαη ζπλδεκηνπξγηθήο παξαγσγήο 

ηδεψλ (co-creation) γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ, νη νκάδεο δαλείδνληαη κεζφδνπο απφ 

ηε ζρεδηαζηηθή ινγηθή (design thinking) θαη ηε θάζε ηεο παξαγσγήο ηδεψλ (ideation), 

θαηάιιεια κέζα / εξγαιεία, γηα λα ππνβνεζήζνπλ ηελ αηνκηθή θαη ζπιινγηθή παξαγσγή 

θαη αληίιεςε ησλ λέσλ ηδεψλ. Σέηνηεο ηερληθέο είλαη ε ραξηνγξάθεζε (mind- mapping), 
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ε παξαγσγή ρψξνπ γηα νπηηθφ αλαζηνραζκφ, ηα δηαγξάκκαηα, ε ζρεδίαζε (sketching), 

4D mapping, infographics θ.ά.  

Ζ νπηηθή απηή κνξθή ζθέςεο βνεζά ζεκαληηθά λα:
5
  

1. βιέπνπκε πξφηππα θαη δηαζπλδέζεηο κεηαμχ αθεξεκέλσλ ηδεψλ πνπ άιινη δελ 

κπνξνχλ λα αληηιεθζνχλ, 

2. πξνζδηνξίδνπκε κε ζαθήλεηα ην πξφβιεκα (απφ φινπο), 

3. δεκηνπξγνχκε πξννπηηθή θαη κειινληηθά ζελάξηα,  

4. πξνάγνπκε παξαγσγηθέο δξάζεηο,  

5. δνχκε λέεο δπλαηφηεηεο θαη ηδέεο, 

6. δείμνπκε ηελ πνηφηεηα ηεο ζθέςεο, 

7. αθηηλνγξαθήζνπκε γξαθηθά, ζχλζεηα πξνβιήκαηα, λα δνχκε ηα ζπζηαηηθά 

ζηνηρεία θαη λα δηαθξίλνπκε ηηο ππνθείκελεο αηηίεο,  

8. θηάζνπκε ζε επίπεδηα επθξίλεηαο επί πνιχπινθσλ πξνθιήζεσλ πην γξήγνξα, 

9. απνθαζίζνπκε θαιχηεξα έρνληαο πεξηζζφηεξε θαη πην δηαηζζεηηθή πιεξνθνξία, 

10. επηθνηλσλήζνπκε ηηο ηδέεο καο θαιχηεξα κε κεγαιχηεξν αληίθηππν, πνπ ηνλ 

ζπκνχληαη άηνκα πνπ ζέινπκε πρ. λα επεξεάζνπκε (εθηφο νκάδαο), 

11. δεκηνπξγήζνπκε ζπλαίλεζε πην γξήγνξα κε ηνπο άιινπο. 

Παξαθάησ κπνξνχκε λα δνχκε έλα πξαγκαηηθφ παξάδεηγκα απφ ηα απνηειέζκαηα κηα 

ζπλδεκηνπξγηθήο άζθεζεο κηζήο ψξαο ζην πιαίζην ηνπ πξνγξάκκαηνο «Γπλακηθή 

Οκάδσλ θαη Αιιαγή ζηνπο Οξγαληζκνχο» ζην ΗΝΔΠ ηνλ Γεθέκβξην ηνπ 2017, φπνπ ηα 

κέιε ηεζζάξσλ νκάδσλ θιήζεθαλ λα ζρεδηάζνπλ φινη καδί, ζε έλα εληαίν ρψξν 

ζπλδεκηνπξγίαο θαη νξγαληθήο ζχλζεζεο ηδεψλ, ηε λέα κνξθή ηνπ ΚΔΠ πνπ 

πεξηιακβάλεη έλα πνιπδχλακν θαη επέιηθην ρψξν καδί κε ην Κέληξν Κνηλφηεηαο, 

θνηλσληθήο αιιειεγγχεο θαη έλα ρψξν ζπλάληεζεο λέσλ αλζξψπσλ γηα αλάπηπμε θαη 

πινπνίεζε ηδεψλ. Σα ζρφιηα απφ ηελ εκπεηξία ηεο νκάδαο αλαθνξηθά κε ηε ζπλεξγαζία, 

ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηε ζχλδεζε ηεο νκάδαο ήηαλ πνιχ ζεηηθά. 

                                                 
5
 απφ https://lateralaction.com/articles/visual-thinking-creativity/  

https://lateralaction.com/articles/visual-thinking-creativity/
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Δηθόλεο: Σα απνηειέζκαηα ησλ νκάδσλ πνπ δεκηνπξγνύλ ηηο ηδέεο ηνπο θαη ζπλ-ζρεδηάδνπλ 

 

Γξαζηεξηόηεηα 

Αλαινγηζηείηε ηα εμήο θαη ζεκεηψζηε έλα έσο δχν ζέκαηα πνπ ζα ζέιαηε λα 

κνηξαζηείηε κε ηελ νκάδα ζαο 

1- Πνηεο πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδεηε, ζα κπνξνχζαλ λα επσθειεζνχλ απφ 

ηελ νπηηθή ινγηθή / ζθέςε (visual thinking); 

2- Πνηεο κεζφδνπο ή ηερληθέο έρεηε (αλ έρεηε) ρξεζηκνπνηήζεη έσο ζήκεξα θαη 

κε ηη απνηέιεζκα;  

3- Πνηεο ηερληθέο πηζηεχεηε φηη ζα κπνξνχζαηε λα αμηνπνηήζεηε απφ ηηο 

παξαπάλσ, ζε πνηεο πεξηζηάζεηο θαη πψο ζα μεθηλνχζαηε; 

 

 

4.2.4 Δλεξγεηηθή αθξόαζε  

H ελεξγεηηθή αθξφαζε είλαη έλα «δώξν πνπ κπνξνύκε λα θάλνπκε ζε θάπνηνλ» (Starr, 

2003), θαζψο ην λα αθνχκε ελεξγεηηθά ζεκαίλεη λα πξνζθέξνπκε ηελ ακέξηζηε πξνζνρή 

καο ζηνλ ζπλνκηιεηή καο. Θα κπνξνχζακε λα ζπκπιεξψζνπκε φηη ε Δλεξγεηηθή 

Αθξφαζε ραξαθηεξίδεηαη σο δψξν θαη γηα έλαλ άιιν ιφγν: επεηδή γελλά ζεηηθά 

ζπλαηζζήκαηα ζηνλ ζπλνκηιεηή καο, ν νπνίνο βηψλεη ηελ εκπεηξία λα βξίζθεηαη ζην 
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επίθεληξν θαη λα ηνπ δίλεηαη ρψξνο θαη ρξφλνο λα εθθξαζηεί ρσξίο θξηηηθή, ρσξίο 

ζπλερείο δηαθνπέο θαη κε φιε ηελ πξνζνρή ζηξακκέλε πάλσ ηνπ. 

Ζ ελεξγεηηθή αθξφαζε απαηηεί κηα πξφζεζε λα εζηηάζνπκε ζηνλ άλζξσπν πνπ αθνχκε 

εθείλε ηε ζηηγκή. Όηαλ δείρλνπκε φηη αθνχκε ελεξγεηηθά, ηφηε ηηο πην πνιιέο θνξέο, 

ζπκβαίλνπλ ηα εμήο : 

1- Απηφο πνπ αθνχεη πξνζπαζεί πεξηζζφηεξν λα αθνχζεη θαη λα επεμεξγαζηεί ηελ 

πιεξνθνξία παξά λα κηιά ν ίδηνο.  

2- Ο αθξναηήο έρεη ηελ πξφζεζε λα παξακείλεη εζηηαζκέλνο ζην ηη ιέεη ν 

ζπλνκηιεηήο ψζηε λα θαηαλνήζεη πιήξσο ηη ιέεη ν νκηιεηήο. 

3- Ο αθξναηήο θξαηάεη ζεκεηψζεηο (κε ην κπαιφ ηνπ) θαη θαηαγξάθεη γεγνλφηα θαη 

δεδνκέλα, ηα νπνία κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη αξγφηεξα ζηε ζπδήηεζε. 

4- Ο αθξναηήο κεξηκλά ψζηε ν ζπλνκηιεηήο ηνπ λα αληηιακβάλεηαη φηη ηνλ αθνχεη 

κε θαηάιιεινπο ήρνπο, ρεηξνλνκίεο ή ζρφιηα.  

5- Ο αθξναηήο πξνζπαζεί ελεξγά λα θαηαιάβεη ηη ηνπ ιέεη ν νκηιεηήο κε ην λα ηνπ 

θάλεη δηεπθξηληζηηθέο εξσηήζεηο, λα επαλαιακβάλεη ηη κφιηο άθνπζε, ή λα θάλεη 

παξαηεξήζεηο, λα ζπλνςίδεη ή λα παξέρεη ηδέεο. 

 

Γξαζηεξηόηεηα 

Εεηείζηε απφ έλαλ ζπλάδειθφ ζαο λα κνηξαζηεί καδί ζαο έλα επίθαηξν ζέκα πνπ ηνλ 

απαζρνιεί θαη δελ ην έρεη ιχζεη αθφκα γηα 3 ιεπηά. 

΢ην ηέινο, αλαζηνραζηείηε πφζν «παξψλ» ήζαζηαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο νκηιίαο; 

Τπήξμε ε εζσηεξηθή θσλή; Καηαιάβαηε ηη αθξηβψο είπε;  

Αλ κείλεη ρξφλνο ζην ηέινο ηεο ελφηεηαο, κπνξείηε λα επαλαιάβεηε αληαιιάδνληαο 

ξφινπο.  

(ζε εθπαηδεπηηθό πεξηβάιινλ: κνηξαζηείηε ηα παξαπάλσ ζε δπάδεο θαη κεηά ζηελ 

νινκέιεηα ηεο νκάδαο) 

 

Δπίπεδα αθξόαζεο 

Ζ ηθαλφηεηα αθξφαζεο κπνξεί λα δηαηξεζεί ζε δχν θχξηα κέξε, σο αθνινχζσο: 

- Δπίπεδν 1: Δζσηεξηθή Αθξφαζε 
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- Δπίπεδν 2: Δζηηαζκέλε / Δλεξγεηηθή Αθξφαζε. 

 

Δπίπεδν 1: Δζσηεξηθή Αθξόαζε 

Όηαλ εθαξκφδνπκε απηφ ην επηπεδν αθξφαζεο, ζην επίθεληξν βξίζθεηαη ν εαπηφο καο. Οη 

ζθέςεηο, ηα ζπλαηζζήκαηα, νη απφςεηο θαη ηα ζπκπεξάζκαηά καο. Οη Connor θαη Pokora 

νλνκάδνπλ απηφ ην είδνο αθξφαζεο θαη «δηαγλσζηηθό»
6
 θαη πεξηγξάθνπλ έλαλ αθξναηή 

πνπ δηαιέγεη θαη ηαμηλνκεί ηηο πιεξνθνξίεο, αλαιχεη φζα αθνχεη θαη επηιέγεη ηη ζα 

θξαηήζεη ψζηε λα κπνξέζεη λα πξνζθέξεη κηα ιχζε.  

Απηφ ην επίπεδν νξίδεηαη σο «δηαιεθηηθή αθξόαζε» (Starr, 2003) δειαδή ε ζπδήηεζε, 

θαηά ηελ νπνία ηα δχν κέξε κηινχλ εμίζνπ, επεμεξγάδνληαη ζε έλαλ βαζκφ ηηο 

πιεξνθνξίεο θαη γεληθφηεξα ιεηηνπξγνχλ ζε έλα ραιαξφ πιαίζην πνπ δελ απαηηεί 

ηδηαίηεξν επίπεδν ελέξγεηαο θαηά ηελ αθξφαζε. Ο αθξναηήο ηείλεη λα εζηηάδεη ζηε δηθή 

ηνπ αηδέληα - θαη φρη ζ‟εθείλε ηνπ νκηιεηή- ζεσξψληαο ηνλ εαπηφ ηνπ πην εηδηθφ ζην λα 

δίλεη ζπκβνπιέο θαη πξνεηνηκάδεηαη λα δίλεη ηηο ζπκβνπιέο πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

παξφκνηεο εκπεηξίεο πνπ έρεη πηζαλφλ βηψζεη. 

Παξφιεο ηηο παξαιιαγέο πνπ κπνξνχκε λα βξνχκε ζηε βηβιηνγξαθία, ην βαζηθφ 

ραξαθηεξηζηηθφ ηεο Δζσηεξηθήο Αθξφαζεο είλαη πσο θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ αθξναηή απνηειεί ε εζηίαζε ζην εξψηεκα: «Ση ζεκαίλεη απηό γηα 

εκέλα;». Όηαλ ινηπφλ, ιεηηνπξγνχκε ζην επίπεδν ηεο Δζσηεξηθήο Αθξφαζεο, 

απνκαθξπλφκαζηε αηζζεηά απφ ηελ ελεξγεηηθή αθξφαζε, πνπ δίλεη ρψξν ζηνλ νκηιεηή 

λα δηαηππψζεη θαη λα επεμεξγαζηεί ν ίδηνο (κε ηε δηεπθφιπλζε ηνπ αθξναηή) φζα ηνλ 

απαζρνινχλ.  

 

Δπηπεδν 2: Ζ Δζηηαζκέλε / Δλεξγεηηθή Αθξόαζε 

Ο ελεξγεηηθφο αθξναηήο αθνχεη ηα ιφγηα ηνπ νκηιεηή, ηα εμσ-ιεθηηθά ηνπ ζηνηρεία θαη 

ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ. Παξαηεξεί ηη ιέεη ν νκηιεηήο, αιιά θαη πψο ην ιέεη. Αθνχεη ηηο 

αμίεο ηνπ, ην φξακά ηνπ, ηνλ ηξφπν πνπ βιέπεη ηα πξάγκαηα θαη ηνλ θφζκν ηνπ απφ ηε 

δηθή ηνπ νπηηθή γσλξία. Ο αθξναηήο ιεηηνπξγεί σο θαζξέθηεο πνπ αληαλαθιά ην θσο 

πνπ ζηέιλεη ν νκηιεηήο, ιεηηνπξγεί δειαδή ζαλ έλα αληερείν ησλ βαζχηεξσλ ζθέςεσλ 

θαη  ζπλαηζζεκάησλ ηνπ. 

                                                 
6
 Μεηάθξαζε απφ ην “Diagnostic” 
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Ζ Δλεξγεηηθή Αθξφαζε πξνζδίδεη κεγαιχηεξν βάζνο ζηε ζπδήηεζε θαη πξνζθέξεη ζηνλ 

αθξναηή ηε δπλαηφηεηα λα εληνπίζεη ζεκεία φπνπ ν νκηιεηήο κπνξεί λα έρεη εζσηεξηθέο 

αληηθάζεηο, δηιήκκαηα, ελδνηαζκνχο, θιπ. Απηφο ν εληνπηζκφο θαζίζηαηαη εθηθηφο 

αθξηβψο ιφγσ ηεο πξνζήισζεο ζε φζα δελ ιέγνληαη θαη βνεζά έηζη ηνλ νκηιεηή λα 

μεθαζαξίζεη ηηο ίδηεο ηνπ ζθέςεηο, κέζα απφ δηεπθξηληζηηθέο, αλνηθηέο εξσηήζεηο, παξέρεη 

ινηπφλ έλα κέζν γηα λα εζηηάζνπκε εθεί πνπ έρεη ζεκαζία γηα ηνλ νκηιεηή. 

Όπσο είδακε ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ Δλεξγεηηθνχ Αθξναηή είλαη ηα αθφινπζα: 

 Καηαλαιψλεη ελέξγεηα θαη θάλεη πξνζπάζεηα γηα λα αθνχζεη εζηηαζκέλα 

 Καηαγξάθεη λνεξά φζα αθνχεη ψζηε λα ηα αμηνπνηήζεη ζηε ζπλέρεηα ηεο 

ζπδήηεζεο 

 Κάλεη λεχκαηα ή ήρνπο πνπ δίλνπλ ζην άιιν άηνκν ην ζήκα πσο αθνχεη κε 

πξνζήισζε φζα ιέγνληαη 

 ΢ε πξνζεθηηθά επηιεγκέλα θαη ιίγα ζε αξηζκφ ζεκεία, θάλεη δηεπθξηληζηηθέο 

εξσηήζεηο, ζπλνςίδεη ή επαλαιακβάλεη ιέμεηο θαη θξάζεηο.  

Ζ Δλεξγεηηθή Αθξφαζε, ινηπφλ, είλαη αθξηβψο απηφ πνπ ιέλε θαη ε κία απφ ηηο δχν 

ιέμεηο πνπ ηελ απαξηίδνπλ: αθξφαζε. Γελ είλαη νκηιία, δελ είλαη έθθξαζε απφςεσλ, δελ 

είλαη δηάινγνο. Όηαλ αθνχκε ελεξγεηηθά, θάλνπκε πίζσ ηνλ εαπηφ καο θαη ζηξέθνπκε 

ηνπο πξνβνιείο ζην άιιν άηνκν, ηηκψληαο ην δηθαίσκά ηνπ λα κηιήζεη θαη λα αθνπζηεί 

πξαγκαηηθά. Μάιηζηα νη εηδηθνί πξνηείλνπλ ηνλ θαλφλα 80/20, δειαδή ζε πνζνζηφ 80% 

ηεο δηάδξαζεο κηιά ν νκηιεηήο θαη θαηά 20% ν αθξναηήο.  

 

Δκπόδηα ζηελ Δλεξγεηηθή Αθξόαζε 

Όπσο πξνθχπηεη θαη απφ ηελ πεξηγξαθή πνπ πξνεγήζεθε, ε Δλεξγεηηθή Αθξφαζε ελέρεη 

πνιιέο πξνθιήζεηο γηα φπνηνλ επηζπκεί λα ηελ εθαξκφζεη. Υξεηάδεηαη ζπζηεκαηηθή 

πξαθηηθή εμάζθεζε, ψζηε λα άξνληαη ηα εκπφδηα πνπ ηελ ππνλνκεχνπλ. Πξηλ φκσο 

θάπνηνο δηαρεηξηζηεί ηα εκπφδηα, πξέπεη λα γλσξίδεη πνηα είλαη απηά. 

Μία ζεκαληηθή πξφθιεζε ηνπ ελεξγεηηθνχ αθξναηή, είλαη λα δηαρεηξηζηεί ηνλ 

«εζσηεξηθό θξηηή» (Jen Su, 2014). Κάπνηεο θνξέο ζέινπκε λα δηακνξθψζνπκε 

εληππψζεηο θαη, ζε απηφλ ην αγψλα καο, αθνχκε πεξηζζφηεξν ηνλ εζσηεξηθφ καο δηάινγν 

παξά ηνλ ζπλνκηιεηή καο, θάηη πνπ καο απνκαθξχλεη απφ ηελ πξαθηηθή ηεο ελεξγεηηθήο 
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αθξφαζεο. Δίλαη, ινηπφλ, ζαλ λα καο κηιά απηφο ν θξηηήο θαη λα κελ αθήλεη ην κπαιφ 

καο λα εξεκήζεη θαη λα εζηηάζεη ζην άιιν άηνκν. 

Άιιν έλα εκπφδην ζηελ Δλεξγεηηθή Αθξφαζε είλαη φηη ελδερνκέλσο δελ είκαζηε αλνηρηνί 

ζην λα αιιάμνπκε γλψκε. ΢ηελ πξνζπάζεηά καο λα δείμνπκε απηνπεπνίζεζε κπνξεί λα 

θαλνχκε πξνθαηεηιεκκέλνη. Να επηκείλνπκε δειαδή ζηηο ζέζεηο καο επεηδή πηζηεχνπκε 

πνιχ ζε απηέο, έρνληαο φκσο ράζεη νξηζκέλα ή αξθεηά απφ ηα λνήκαηα ηνπ ζπλνκηιεηή 

καο. Καη είλαη πηζαλφ ηα επηρεηξήκαηά ηνπ λα είλαη πνιχ ζπγθξνηεκέλα, ζνβαξά θαη λα 

πξνζθέξνπλ πνιχ θαιέο ιχζεηο.  

 

Γξαζηεξηόηεηα 

΢πκπιεξψζηε ην παξαθάησ εξσηεκαηνιφγην απηφ-αμηνιφγεζεο 

΢εκεηψζηε ηνκείο θαη επθαηξίεο γηα λα βειηηψζεηε ηελ ελεξγεηηθφηεηα ηεο αθξφαζεο ζαο. 

΢ε δχν κήλεο φηαλ ζα έρεηε πξνζπαζήζεη λα αθνχηε πην ελεξγά μαλαζπκπιεξψζηε ην. Ση 

δνχιεςε γηα εζάο;  

Πόζν ελεξγεηηθόο αθξναηήο είζηε;  

  ΢ρεδφλ 

πνηέ 

Μεξηθέο 

θνξέο 

΢πρλά ΢ρεδφλ 

πάληα 

1.  
Εείηε ή δνπιεχεηε ζε έλα πεξηβάιινλ ην νπνίν 

ζπκβάιεη ζην λα κελ δίλεηε ην maximum ηεο 

πξνζνρήο ζαο, πρ.oπσο ηειέθσλα, αλνηθηνί 

ρψξνη, ζφξπβνο;  

    

2.  
Πξνζπνηήζηε φηη αθνχηε, φηαλ ζηελ νπζία ην 

κπαιφ ζαο ζθέθηεηαη θάηη άιιν (πρ. 

νλεηξνπνιείηε  ;  

    

3.  
΢πλερίδεηε λα θάλεηε άιια πξάγκαηα ηελ ίδηα 

ζηηγκή πνπ νη άιινη κηινχλ; φπσο ην λα 

δηαβάδεηε email, λα πιεθηξνινγείηε ζηνλ 

ππνινγηζηή ζαο, θιπ.;  

    

4.  
Κξαηάηε ζεκεηψζεηο φηαλ νη άλζξσπνη κηινχλ 

(θαη επηηξέπεηαη λα ην θάλεηε);  

    

5.  
Μηιάηε πεξηζζφηεξν απφ φζν αθνχηε, ζε 

γεληθέο γξακκέο;  

    

6.  
Γηαθφπηεηε ηνπο άιινπο;     
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7.  
Πηζηεχεηε φηη νη νκηιεηέο θάπνηεο θνξέο πξέπεη 

λα επαλαιακβάλνπλ ηνλ επαηφ ηνπο;  

    

8.  
Πξνηείλεηε ιχζεηο πξηλ εθθξαζηεί ην ζέκα 

(πξφβιεκα); 

    

9.  
Παξεξκελεχεηε ηνπο αλζξψπνπο, κε 

απνηέιεζκα  λα ζαο δηνξζψλνπλ ή λα 

νδεγείηαηε επηθνηλσλία ζε θαηάξξεπζε ή ζε 

ιάζε;  

    

10.  
Παξαθξάδεηε, ζπλνςίδεηε θαη επαλαιακβάλεηε 

ηη ζαο είπαλ νη άιινη;  

    

11.  
Αληηιακβάλεζηε ην κπαιφ ζαο λα 

πεξηιαπιαλάηαη ή μερλάηε ηη ζαο είπε θάπνηνο  

πξφζθαηα;  

    

12.  
Γίλεηε απαληήζεηο ή αλαηξνθνδφηεζε θαηά 

ηέηνην ηξφπν πνπ ν ζπλνκηιεηήο ζαο λα 

εθιακβάλεη φηη ηνλ αθνχηε; (θνχλεκα ηνπ 

θεθαιηνχ, εθθξάζεηο πξνζψπνπ, ήρνη 

ζπγθαηάβαζεο); 

    

13.  
Γηαηεξείηε βιεκκαηηθή επαθή κε φζνπο κηινχλ;      

14.  
Απνζπληνλίδεζηε φηαλ λνκίδεηε φηη γλσξίδεηε 

ζε ηη αλαθέξεηαη ν νκηιεηήο;  

    

15.  
΢θέπηεζηε πεξηζζφηεξν ηη ζα πείηε φηαλ 

ζηακαηήζεη ν νκηιεηήο παξά αθνχηε ηη ζαο 

ιέεη;  

    

16.  
Ξερλάηε νδεγίεο θαη θαηεπζχλζεηο πνπ ζαο 

δίλνπλ νη άιινη;  

    

17.  
Αληηιακβάλεζηεε φηαλ άιιν ιέγεηαη πξνθνξηθά 

θαη άιιν ιέγεηαη κε ιεθηηθά;  

    

18.  
Έρεηε άλεηε ζηάζε ζψκαηνο θαη θαηάιιειε 

απφζηαζε απφ ην πξφζσπν κε ην νπνίν 

ζπδεηεάηε;  

    

19.  
Δλζαξξχλεηε ζηηγκέο ζησπήο κέζα ζε κηα 

ζπδήηεζε;  

    

20.  
Δίζηε ν πξψηνο/ ε πξψηε πνπ γεκίδεηε απηή ηε 

ζησπή;  

    

 

 



127 

4.2.5 Με ιεθηηθή επηθνηλσλία 

«Ο ιφγνο (γξαπηφο ή πξνθνξηθφο) δελ είλαη ην κφλν κέζν επηθνηλσλίαο. Σα κελχκαηα 

κπνξνχλ λα κεηαδνζνχλ – θαη πνιχ ζπρλά κεηαδίδνληαη – κέζσ κε ιεθηηθψλ ηξφπσλ. Ζ 

κε ιεθηηθή επηθνηλσλία ρξεζηκνπνηείηαη φηαλ ην κήλπκα κεηαθέξεηαη απφ ηελ πεγή ζηνλ 

δέθηε ρσξίο ηε κεζνιάβεζε «ιφγνπ» δειαδή ιέμεσλ, αμηνπνηψληαο άιια ζχκβνια. ΢ε 

απηέο ηηο πεξηπηψζεηο, ηα κελχκαηα εθθξάδνληαη ζπλήζσο σο απνηέιεζκα αληηδξάζεσλ 

ηνπ πξνζψπνπ ή ηνπ ζψκαηφο καο.  

Άξα ηα κε ιεθηηθά επηθνηλσληαθά κελχκαηα κπνξεί λα εθθξάδνληαη απηφλνκα ή θαη λα 

ζπκπιεξψλνπλ θαη λα νινθιεξψλνπλ ηνλ ιφγν, ζπλνδεχνληαο κελχκαηα ιεθηηθήο 

επηθνηλσλίαο. ΢ε απηέο ηηο κε ιεθηηθέο κνξθέο επηθνηλσλίαο πεξηιακβάλνληαη κνξθαζκνί 

θαη εθθξάζεηο ηνπ πξνζψπνπ θαη ησλ καηηψλ, ρακφγεια, ρεηξνλνκίεο, φπσο ην ζθίμηκν 

ησλ ρεξηψλ ή ην αγθάιηαζκα, αγγίγκαηα θαη ε γεληθφηεξε γιψζζα ηνπ ζψκαηνο, πνπ 

ζπρλά «κεηαδίδεη πνιχ πεξηζζφηεξα κελχκαηα γηα ηηο αιεζηλέο καο πξνζέζεηο απφ φ,ηη ε 

ιεθηηθή επηθνηλσλία» (΢θνπιάο, 2010, ζει.;).  

Μπνξνχκε ινηπφλ λα νξίζνπκε σο κε ιεθηηθή επηθνηλσλία, φια εθείλα ηα κελχκαηα πνπ 

εθθξάδνληαη κε άιινπο ηξφπνπο εθηφο απφ ηνλ ιεθηηθφ. Γεληθφηεξα, θαίλεηαη φηη ηα κε 

ιεθηηθά κελχκαηα κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηνλ απνδέθηε εληνλφηεξα απφ ηνλ ιφγν, 

εηδηθά φηαλ πξφθεηηαη γηα κεηαθνξά ζπλαηζζεκάησλ. ΢ε κηα απφ ηηο πην γλσζηέο ζρεηηθέο 

κειέηεο (Mehrabian, 1981), κάιηζηα, ππνζηεξίδεηαη φηη ην πνζνζηφ κεηάδνζεο 

ζπλαηζζεκάησλ γηα έλα κήλπκα αλέξρεηαη ζε 7% φηαλ πξφθεηηαη γηα ιφγν (ιέμεηο), 38% 

γηα παξαγισζζηθά ζηνηρεία (ηφλνο θσλήο, έληαζε, ρξνηά θ.ιπ.) θαη 55% γηα ηε 

γεληθφηεξε ζηάζε ηνπ ζψκαηνο (εθθξάζεηο, κνξθαζκνί, θηλήζεηο, ρεηξνλνκίεο θ.ιπ.). 

Βιέπνπκε, επνκέλσο, φηη πέξα απφ ην ηη ιέγεηαη, κεγάιε ζεκαζία έρεη θαη ν ηξφπνο κε 

ηνλ νπνίν ιέγεηαη θάηη θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε κπνξεί λα επεξεάζεη ηδηαίηεξα 

ζε απηφ. Ο Goleman (2009) εληζρχεη απηή ηελ άπνςε, επηζεκαίλνληαο φηη άηνκα πνπ 

έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο, ρξεηάδεηαη λα αληηιακβάλνληαη ηα ζπλαηζζεκαηηθά 

ζήκαηα πξνθεηκέλνπ λα ελαξκνλίζνπλ ην κήλπκά ηνπο κε απηά. 

H γιψζζα ηνπ ζψκαηνο είλαη νη αθνχζηεο θηλήζεηο πνπ θάλεη ν άλζξσπνο, νη νπνίεο 

πξνδίδνπλ ζθέςεηο θαη ζπλαηζζήκαηα. Άξρηζε λα κειεηάηαη ζπζηεκαηηθά κεηά ηε 

δεθαεηία ηνπ 1960. Ζ επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ επηηπγράλεηαη κεηαδίδνληαο ην 

γλσζηηθφ κέξνο κέζσ ηεο ιεθηηθήο νδνχ θαη ην ζπλαηζζεκαηηθφ κέξνο κέζσ ηεο κε 

ιεθηηθήο νδνχ. Σα κε ιεθηηθά κελχκαηα, κε ηε ζεηξά ηνπο, κεηαδίδνληαη κέζσ ηξηψλ 



128 

πεγψλ. Μέζσ ηεο γεληθήο εληχπσζεο πνπ δεκηνπξγείηαη (εθθξάζεηο, βιέκκα, 

ρεηξνλνκίεο, ζηάζε ζψκαηνο, αληηδξάζεηο), κέζσ ησλ κε ιεθηηθψλ ζηνηρείσλ ηνπ ιφγνπ 

(π.ρ. ηφλνο, ζηαζεξφηεηα, έληαζε θσλήο, παχζε, πξνθνξά) θαη κέζσ ησλ κελπκάησλ πνπ 

κεηαδίδνληαη απφ ην ρψξν ζηνλ νπνίν δνχκε ή εξγαδφκαζηε (π.ρ. δηαθφζκεζε, έπηπια, 

θσηηζκφο). Σα κε ιεθηηθά κελχκαηα κπνξνχλ λα δηεπθνιχλνπλ ηε ιεθηηθή επηθνηλσλία ή 

λα δεκηνπξγήζνπλ πξνβιήκαηα. ΢ε πεξηπηψζεηο ζχγθξνπζεο ησλ κελπκάησλ πνπ 

εθπέκπεη ην ιεθηηθφ θαη κε ιεθηηθφ θαλάιη, έρεη παξαηεξεζεί φηη νη άλζξσπνη 

εκπηζηεχνληαη πεξηζζφηεξν ηα κε ιεθηηθά κελχκαηα, γηαηί ζπλήζσο νη πιεξνθνξίεο πνπ 

κεηαθέξνπλ είλαη πεξηζζφηεξν εηιηθξηλείο θαη απνθαιππηηθέο. Με ην ζψκα καο, θαη 

θπξίσο ηηο εθθξάζεηο ηνπ πξνζψπνπ καο, εθθξάδνπκε απνξία, άγλνηα, αδηαθνξία, 

λεπξηθφηεηα, άγρνο, ακεραλία, δπζπηζηία, αβεβαηφηεηα, ππεξνςία, ελδηαθέξνλ, 

θνκπαζκφ, απνγνήηεπζε, πίεζε, αλαζηάησζε, ζχγρπζε, ζηγνπξηά, απηαξέζθεηα, 

ζθεπηηθηζκφ θαη άιιεο θαηαζηάζεηο, δηαζέζεηο ή ζπλαηζζήκαηα.  Μπνξνχκε λα κάζνπκε 

ηηο ιέμεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχκε φηαλ κηιάκε, φκσο ε γιψζζα ηνπ ζψκαηνο, ε νπνία 

κεηαθέξεη λνήκαηα, είλαη ππνζπλείδεηε, απηφκαηε θαη κάιηζηα δηαπνιηηηζκηθή. 

Οη επηζηήκνλεο πξνηείλνπλ, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο επηθνηλσλίαο, λα είκαζηε θπζηθνί, 

δειαδή λα κελ πξνζπνηνχκαζηε, θαη λα απνθεχγνπκε ηελ ςεχηηθε ζπκπεξηθνξά (π.ρ. 

επηηεδεπκέλν ρακφγειν). Να απνθεχγνπκε ηηο ρεηξνλνκίεο, ηηο θηλήζεηο γεληθφηεξα, 

αθφκα θαη ηηο δηαθξηηηθέο, γηαηί δείρλνπλ λεπξηθφηεηα, αβεβαηφηεηα θαη έιιεηςε 

ζηγνπξηάο. Καιφ είλαη λα έρνπκε δσεξή έθθξαζε, λα παξαηεξνχκε πξνζεθηηθά ηνλ 

ζπλνκηιεηή καο,  ρσξίο φκσο λα εζηηάδνπκε έληνλα ην βιέκκα καο πάλσ ηνπ, ψζηε απηφο 

λα ληψζεη άλεηα, λα κε δηαθφπηνπκε, λα παίξλνπκε ην ιφγν αθνχ νινθιεξψζεη ηε δηθή 

ηνπ εξψηεζε ή απάληεζε, λα δεηνχκε δηεπθξηλίζεηο.  Γίλνπκε ζην θεθάιη καο κηα 

ειαθξηά θιίζε πξνο ηα εκπξφο πνπ δείρλεη επζχηεηα, εηιηθξίλεηα θαη θηιηθφηεηα. 

΢ηεθφκαζηε ηφζν θνληά, φζν καο επηηξέπεη ν άιινο, αιιά θαη φζν ληψζνπκε άλεηα εκείο. 

Λακβάλνπκε ππφςε καο φηη αθφκα θαη ιεπηνκέξεηεο, φπσο γηα παξάδεηγκα ε ακθίεζε θαη 

γεληθφηεξα ε εκθάληζή καο (ξνχρα, αμεζνπάξ, θνζκήκαηα, καιιηά), κπνξνχλ λα παίμνπλ 

ζεηηθφ ή αξλεηηθφ ξφιν. Δηδηθά γηα ην ιφγν, ε άξζξσζε, ε πξνθνξά, νη παχζεηο, ε ζσζηή 

αλαπλνή, ν ηφλνο (πςειφο/ρακειφο), ε έληαζε (δπλαηφο), ε έκθαζε, ν ξπζκφο, ε 

ηαρχηεηα ηεο νκηιίαο θαη ε δηάξθεηα εθθνξάο ελφο θσλήκαηνο, κάο επηηξέπνπλ φρη κφλν 

λα αλαγλσξίδνπκε ηε θσλή θάπνηνπ άιινπ απφ ην ηειέθσλν, αιιά θαη καο πξνδηαζέηνπλ 

θαη ζηελ επηθνηλσλία κε θπζηθή παξνπζία. Πξνηηκνχκε θσλέο κε κέηξην ή ρακειφ ηφλν 

πνπ λα αθνχγνληαη εχθνια, αιιά φρη δπλαηά, φπσο επίζεο ηελ ήξεκε θαη θηιηθή θσλή. Οη 
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άηνλεο φπσο θαη νη απφηνκεο θσλέο είλαη ελνριεηηθέο. Οη δπλαηέο θσλέο δείρλνπλ 

άλζξσπν πνπ ζέιεη λα επηβιεζεί θαη εθθξάδνπλ έληνλα ζπλαηζζήκαηα. Αληίζεηα, ν 

θαζαξφο θαη ειεγρφκελνο ηφλνο θσλήο, κε κέηξηα ηαρχηεηα εθθνξάο ηνπ ιφγνπ, 

θαλεξψλεη εκπηζηνζχλε. Ζ ιαραληαζκέλε θσλή αθνχγεηαη γεκάηε άγρνο. Καιφ είλαη λα 

απνθεχγνπκε ηε κνλφηνλε νκηιία, δηαθνξνπνηψληαο ηνλ ηφλν ηεο θσλήο καο, ρσξίο λα 

δεκηνπξγνχκε ζην ζπλνκηιεηή καο ηελ εληχπσζε φηη είκαζηε ππεξβνιηθά 

ελζνπζηαζκέλνη ή ζπλαηζζεκαηηθνί» (Μάλεζεο, 2013) 

 

Γξαζηεξηόηεηα 

Υσξίδνπκε ηελ νκάδα ζε δχν ππννκάδεο. ΢ηε κηα είλαη νη ζελαξηνγξάθνη θαη ζηελ 

άιιε νη εζνπνηνί. Οη ζελαξηνγξάθνη ζα γξάςνπλ κηα ζθελή απφ κε νκηιψληα 

θηλεκαηνγξάθν κε ηηο εμήο νδεγίεο: 

1. Καηά ηελ ελαξθηήξηα ζθελή έλαο εζνπνηφο ζα εθηειεί κηα ζπλήζε δνπιεηά 

φπσο ην λα ζθνππίδεη 

2. Ζ ζθελή δηαθφπηεηαη θαη έλαο ή πεξηζζφηεξνη εζνπνηνί κπαίλνπλ ζηε ζθελή. 

Ζ είζνδνο έρεη κεγάιν αληίθηππν. Απηφο πνπ κπαίλεη κπνξεί λα είλαη δψν, 

δηαξξήθηεο, παηδηά, πιαλφδηνη πσιεηέο, θα.  

3. Γηαδξακαηίδεηαη κηα θαζαξία κηα έληνλε αλαηαξαρή 

4. Σν πξφβιεκα επηιχεηαη  

 

Σα κέιε ησλ νκάδσλ αζθνχληαη ζηε κε ιεθηηθή επηθνηλσλία ψζηε λα γίλνπλ 

θαηαλνεηνί ζηελ απφδνζε ησλ ζελαξίσλ. ΢ηνλ επφκελν θχθιν, νη νκάδεο αιιάδνπλ 

ξφιν. 
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Ενότθτα 5: Αλλαγι και καινοτομία μζςα από τισ ομάδεσ, Ιςτορίεσ 

που αλλάηουν τθ ςυλλογικι δραςτθριότθτα - Κοινότθτεσ πρακτικισ 

 

΢πλνπηηθή Πεξηγξαθή 

Ζ ελφηεηα απηή εζηηάδεη ζηελ έλλνηα ηεο αθήγεζεο θαη ζηε ρξήζε ηεο κέζα ζηνπο 

νξγαληζκνχο. Οη ηζηνξίεο πνπ δεκηνπξγνχληαη αηνκηθά θαη ζπιινγηθά δηακνξθψλνπλ ηελ 

αληίιεςε πνπ νη άλζξσπνη ζρεκαηίδνπλ γηα ηνλ νξγαληζκφ, ηε ζέζε ηνπο κέζα ζ‟απηφλ, 

ηε δξαζηεξηφηεηά ηνπο, ηε ζρέζε ηνπο κε ηνπο άιινπο. Ζ δχλακε ησλ ηζηνξηψλ θαη ηεο 

αθήγεζεο (storytelling) ζηνπο νξγαληζκνχο απνηειεί έλα ρξήζηκν εξγαιείν κάζεζεο, 

αιιαγήο θαη δξάζεο ην νπνίν αλαπηχζζεηαη δπλακηθά ηηο ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο. Μέζα 

απφ ηε ζπιινγηθή δξαζηεξηφηεηα γηα έλαλ θνηλφ ζηφρν πνπ αλαπηχζζεηαη ζηηο 

θνηλφηεηεο πξαθηηθήο (community of practice) ε αθήγεζε είλαη έλαο απφ ηνπο θχξηνπο 

κνρινχο κάζεζεο θαη πξαθηηθήο. 

Λέμεηο-Κιεηδηά 

Storytelling 

Βησκαηηθή εκπεηξία 

Αθήγεκα 

Κνηλφηεηεο πξαθηηθήο (communities of practice) 

Μάζεζε θαη αιιαγή ζηνπο νξγαληζκνχο 

 

5.1 Ομάδεσ που μακαίνουν και καινοτομία ςτουσ οργανιςμοφσ τθσ Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ 

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη ηξφπνη πνπ δεκηνπξγνχλ ζπλζήθεο θαηάιιειεο γηα ηελ 

κάζεζε (θαη απνκάζεζε φπνπ ρξεηάδεηαη) ζε νκαδηθφ θαη νξγαλσζηαθφ επίπεδν. 
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5.1.1. Πώο νη ηζηνξίεο πνπ ιέκε αιιάδνπλ ην αθήγεκα ησλ νκάδσλ θαη ησλ 

νξγαληζκώλ 

Αο μεθηλήζνπκε κε κία ζχγρξνλε κπζνπιαζηηθή αθήγεζε: Camera café ( Mega channel, 

2002): https://www.youtube.com/watch?v=zA3EhkxzeDs 

Γξαζηεξηόηεηα : Caméra café  

Παξαθνινχζεζε video θαη ζηε ζπλέρεηα ζπιινγηθή ζπδήηεζε ζρεηηθά κε ηηο ηζηνξίεο 

ζηηο επηρεηξήζεηο θαη ζηνπο νξγαληζκνχο: 

Πξνηεηλόκελνη άμνλεο ζπδήηεζεο: 

- ξφινη 

-ζηεξεφηππα 

-ζεμηζηηθέο ζπκπεξηθνξέο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

-επαγγεικαηηθέο ζρέζεηο – πξνζσπηθέο ζρέζεηο 

- ρηνχκνξ 

- απφζηαζε απφ ηελ πξαγκαηηθφηεηα 

- …. 

 

Τι είναι ηο storytelling; 

Ζ έλλνηα ηεο αθήγεζεο δελ αλαθέξεηαη κφλν ζηηο κπζνπιαζίεο (κπζηζηνξήκαηα, ηαηλίεο, 

θιπ…). Ζ έλλνηα ηεο αθήγεζεο αλαθέξεηαη ζε θάζε ηξφπν αλαπαξάζηαζεο κίαο ζεηξάο 

γεγνλφησλ ζηελ νπνία πξνζδίδνπκε έλα ζεκείν αθεηεξίαο θαη ε νπνία θηλείηαη πξνο έλα 

ηεξκαηηθφ ζεκείν. Σα εμηζηνξεκέλα γεγνλφηα δχλαληαη λα αθνξνχλ ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα ή λα είλαη θαληαζηηθά. Οη αθεγήζεηο ηνπο κπνξνχλ λα πάξνπλ πνιιέο 

κνξθέο: γξαπηέο ή πξνθνξηθέο, κέζσ ιεθηηθψλ θαη κε ιεθηηθψλ ζπκβφισλ (βι. 

παληνκίκα, ρνξφο, δσγξαθηθή, θιπ.), λα παξαρζνχλ ζε δεκφζην ή ζε ηδησηηθφ ρψξν, απφ 

έλαλ δεκηνπξγφ ή ζπιινγηθά, θ.ν.θ. Ζ ρξήζε ηνπο επίζεο πνηθίιιεη : νη αθεγήζεηο 

κπνξνχλ λα είλαη ςπραγσγηθέο, λα εμππεξεηνχλ πξνπαγαλδηζηηθνχο ζθνπνχο, λα 

θαηεπζχλνπλ ην δεκφζην ζπλαίζζεκα, λα επεμεγνχλ, λα νξγαλψλνπλ ηελ νκαδηθή 

εξγαζία, θιπ. Ζ έλλνηα ηεο αθήγεζεο είλαη παξνχζα ζε φινπο ηνπο ηνκείο ηεο 

αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηαο: ζηελ πνιηηηθή, ζηα κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο, ζηηο 

https://www.youtube.com/watch?v=zA3EhkxzeDs
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εηδήζεηο, ζηηο αζιεηηθέο κεηαδφζεηο, ζηελ εμηζηφξεζε ησλ ζπκβάλησλ ηεο 

θαζεκεξηλφηεηάο καο, ζηηο νδεγίεο γηα λα ζπλαξκνινγήζνπκε έλα παηρλίδη ή γηα λα 

θηάζνπκε ζηνλ πξννξηζκφ καο… ε ιίζηα είλαη αηειείσηε. Όιεο νη αλζξψπηλεο νκάδεο, 

ζε θάζε επνρή θαη θνηλσλία κνηξάδνληαη κία αθεγεκαηηθή θνηλή δξαζηεξηφηεηα θαη 

παξάδνζε (βι. Corvellec, 2012, ζει. 3). Δπνκέλσο, ε αθήγεζε εκθαλίδεηαη σο κία 

ιεηηνπξγία κε ζεκειηψδε αλζξσπνινγηθή δηάζηαζε. 

 

Το storytelling ζηοςρ οπγανιζμούρ και ζηιρ επισειπήζειρ 

Οη νξγαληζκνί δελ απνηεινχλ εμαίξεζε ζε φ,ηη αθνξά ηε ρξήζε ηεο αθήγεζεο 

(storytelling). Οη πξνυπνινγηζκνί, ηα ζηξαηεγηθά πιάλα, νη εηήζηεο εθζέζεηο θαη νη 

απνινγηζκνί, αιιά θαη νη ζπζθέςεηο, ηα θνπηζνκπνιηά, νη άηππεο ζπδεηήζεηο κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, φια απηά βξίζνπλ αθεγεκαηηθψλ ζηνηρείσλ ηα νπνία νξγαλψλνπλ θαη 

λνεκαηνδνηνχλ ηελ ππφζηαζε θαη ηε ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ (Corvellec, 2012, ζει. 

3). Αηνκηθά ή ζπιινγηθά, δεκηνπξγνχκε θαη κνηξαδφκαζηε ζπλερψο ηζηνξίεο γηα λα 

εξκελεχζνπκε ηη ζπκβαίλεη ή ηη ζπλέβε, γηαηί, ηη ζα αθνινπζήζεη. Οη ηζηνξίεο καο 

βνεζνχλ λα θαηαιάβνπκε ην παξειζφλ αιιά θαη ην πηζαλφ κέιινλ (Sole, Wilson, 1999). 

Ζ πξαθηηθή ηεο επαλάιεςεο ησλ ηζηνξηψλ, σο λνεκαηηθφο κεραληζκφο, επεξεάδεη ηε 

δηακφξθσζε κίαο αληίιεςεο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο θαη ηεο θαζεκεξηλφηεηαο. Τπφ απηή 

ηελ έλλνηα, δελ λνεκαηνδνηεί κφλν ην παξειζφλ, αιιά δεκηνπξγεί θαη κία ζρέζε κε ην 

κέιινλ. 

Οη ηζηνξίεο πνπ δηεγνχκαζηε είλαη ελδεηθηηθέο ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν νη άλζξσπνη 

δηακνξθψλνπλ κία αληίιεςε γηα ηνλ εαπηφ ηνπο θαη ηνλ θφζκν πνπ ηνπο πεξηβάιεη. 

Δπίζεο, δηακνξθψλνπλ θαη κία αληίιεςε ηνπ ρξφλνπ. Ζ δηήγεζε κπνξεί λα δψζεη ηελ 

αίζζεζε ηεο επηκήθπλζεο ή ηεο ζχληκεζεο ηνπ ρξφλνπ εμέιημεο ησλ γεγνλφησλ. Δπίζεο, 

ν ηξφπνο αθήγεζεο κπνξεί λα δηακνξθψζεη θαη κία αίζζεζε αηηίαο-απνηειέζκαηνο. 

Πιείζηα είλαη ηα παξαδείγκαηα ζηηο πξνζσπηθέο αθεγήζεηο ηεο θαζεκεξηλφηεηαο ή ζηα 

κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο. Γηα παξάδεηγκα, ε πεξίπησζε ηεο δεκνζηνγξαθηθήο 

αθήγεζεο ζρεηηθά κε ηελ ζχιιεςε ηνπ πξψελ Γεληθνχ Γηεπζπληή ηνπ Γηεζλνχο 

Ννκηζκαηηθνχ Σακείνπ, Dominique Strauss Khan, απνηειεί ελδεηθηηθφ ηεο ρξήζεο ησλ 

γεγνλφησλ γηα ηελ αλαθαηαζθεπή αιεζνθαλψλ εθδνρψλ ηεο πξαγκαηηθφηεηαο: «έθπγε 

άξνλ-άξνλ απφ ην μελνδνρείν μερλψληαο ην θηλεηφ ηνπ ηειέθσλν, άξα απηφ θαηακαξηπξά 

ηελ ελνρή ηνπ», « δείπλεζε ζην θέληξν ηεο πφιεο, ηειεθψλεζε ζην μελνδνρείν γηαηί 



133 

αθξηβψο είρε μεράζεη ην θηλεηφ ηνπ ηειέθσλν, άξα απηφ δελ ζπλάδεη κε ηε ζπκπεξηθνξά 

έλνρνπ αηφκνπ» (Βψβνπ, 2011). Καηαλννχκε φηη ε δηαδηθαζία ηεο δηήγεζεο, θαζψο θαη ε 

έλλνηα ηεο «πινθήο» θαηά ηελ αξηζηνηειηθή εθδνρή ηεο (κία δηαδνρή γεγνλφησλ κε αξρή, 

κέζε θαη ηέινο/«ιχζε»), είλαη ζεκειηψδεο γηα ηελ ελλνηνιφγεζε ηνπ θφζκνπ. 

΢ηνλ ρψξν ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ, νη αθεγήζεηο δηακνξθψλνπλ επίζεο 

κία αληίιεςε ηνπ ρξφλνπ. Δπίζεο, λνεκαηνδνηνχλ θαη πξνηείλνπλ ηξφπνπο νξγάλσζεο 

ηεο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο. Σηο ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο, ε πξαθηηθή ηνπ storytelling 

ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνπο νξγαληζκνχο θαη ηηο επηρεηξήζεηο γηα πιήζνο θαηαζηάζεσλ: 

εηζαγσγή αιιαγψλ, θαηαλφεζε επαγγεικαηηθψλ θαηαζηάζεσλ, δηαρείξηζε θξίζεσλ, θιπ. 

Σα εγεηηθά ζηειέρε ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ δίλνπλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ 

επηινγή θαη ζηελ νξγάλσζε ησλ γεγνλφησλ πνπ ζα απνηειέζνπλ ηε βάζε ηνπ 

αθεγήκαηνο ην νπνίν ζα νξγαλψζεη ηηο δξάζεηο ηνπο. Δπνκέλσο, ε δηαδηθαζία ηεο 

αθήγεζεο απνηειεί έλαλ ζεκειηψδε ιίζν ηεο ηαπηφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ.  

Γηα παξάδεηγκα, ην αλαξηεκέλν ηζηνξηθφ ζηελ ηζηνζειίδα κηαο επηρείξεζεο απνηειεί κία 

επηινγή γεγνλφησλ ηα νπνία ζεσξνχληαη απφ ηνπο ππεχζπλνπο ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

επηρείξεζεο ηα νπνία «ρηίδνπλ» ηελ ηαπηφηεηά ηεο, εμηζηνξψληαο ην παξειζφλ, ην παξφλ 

θαη ην κέιινλ ηεο. ΢ε ιηγφηεξν ζεζκηθφ επίπεδν, ην θνπηζνκπνιηφ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

ή νη θήκεο επηηεινχλ ηελ ίδηα ιεηηνπξγία θαηαλφεζεο, λνεκαηνδφηεζεο, εξκελείαο θαη 

δεκηνπξγίαο ηαπηφηεηαο (Corvellec, 2012, ζει. 5-6). Γξαπηέο (παξνπζηάζεηο ζηηο 

ηζηνζειίδεο, ζε επίζεκα έγγξαθα, νδεγίεο…) ή πξνθνξηθέο (ζηηο εξγαζηαθέο 

ζπλαληήζεηο, ζηα δηαιείκκαηα, ζηα αλέθδνηα….), νη ηζηνξίεο πνπ ιέγνληαη κέζα ζηνπο 

νξγαληζκνχο θαη ζηηο επηρεηξήζεηο, δηεθδηθνχλ πεξίνπηε ζέζε ζηελ εξγαιεηνζήθε ησλ 

εγεηψλ, φρη κφλν κε ηελ ηδηφηεηα ησλ πξαγκαηηθψλ γεγνλφησλ αιιά σο ζπκπηώκαηα, πνπ 

απνδίδνπλ λφεκα ζηηο πξάμεηο ή ζηηο θαηαζηάζεηο (πξβι. Gabriel, 2000). 

΢ηε ζεσξία ηνπ κάλαηδκελη απηφ πνπ βηψλνπκε ηα ηειεπηαία ρξφληα είλαη νπζηαζηηθά κηα 

αιιαγή παξαδείγκαηνο (Boje, 2008).  Ζ ζεσξία ηνπ «νξγαλσζηαθνχ storytelling» 

επηθεληξψλεηαη ζηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο θαηαλννχκε ηνπο νξγαληζκνχο κέζα απφ 

ηηο ηζηνξίεο πνπ δεκηνπξγνχληαη ζην εζσηεξηθφ ηνπο θαη πνπ ιέγνληαη γη απηνχο (βι. 

Gabriel, 2000 θαη 2004). Ζ δηάδνζε θαη ε ρξήζε ηνπ «storytelling» ζηνπο νξγαληζκνχο 

θαη ζηηο επηρεηξήζεηο (βι. storytelling management) αξρίδεη λα παίξλεη εληππσζηαθέο 

δηαζηάζεηο πεξίπνπ ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 φπνπ ζεκεηψλεηαη ε «ζηξνθή ζηελ 

αθήγεζε» (the Narrativist Turn ή the Story Turn), σο κία απάληεζε ζηελ θξίζε θαη 
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ζπκπίπηεη κε ηελ δηάδνζε ηνπ δηαδηθηχνπ θαη ηηο εμειίμεηο ζηηο λέεο ηερλνινγίεο ζηελ 

επηθνηλσλία θαη ζηελ πιεξνθνξία. Μέζα ζ‟απηφ ην πιαίζην, ην «storytelling» 

θαζηεξψλεηαη σο έλα ηζρπξφ εξγαιείν θπξηαξρίαο θαη εδξαίσζεο κηαο εγεκνληθήο 

εθδνρήο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο ζηηο επηρεηξήζεηο. Ζ θξηηηθή ζεψξεζε ηεο ρξήζεο ηνπ 

storytelling απφ ηηο επηρεηξήζεηο είλαη φηη ε δεκηνπξγία, επαλάιεςε θαη εδξαίσζε 

αθεγήκαηνο κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη σο εξγαιείν ειέγρνπ απφ ηελ πιεπξά ηεο εγεζίαο 

(Salmon, 2008). 

Υσξίο λα παξαγλσξίδνπκε απηέο ηηο ρξήζεηο επηβνιήο κίαο «θπξίαξρεο» εθδνρήο ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο, κία θξηηηθή επαγξχπλεζε είλαη απαξαίηεηε, θαζψο θαη ε 

«πνιπθσληθή» δηάζηαζε ζηηο ηζηνξίεο πνπ δηακνξθψλνληαη κέζα ζηνπο νξγαληζκνχο απφ 

φια ηα κέιε ηνπο. Ζ επαλάιεςε ησλ ηζηνξηψλ ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ζηηο επηρεηξήζεηο, 

δεκηνπξγεί κία «αθεγεκαηηθή ηαπηφηεηα». Ζ «αθεγεκαηηθή ηαπηφηεηα» (πξβι. Ricoeur, 

1985) δελ είλαη ζηαζεξή, νχηε ρσξίο θελά ή ιάζε. Πιάζεηαη θαη αλαπιάζεηαη δηαξθψο. 

Πξνζθξνχεη δε, βξίζθεη ηα φξηά ηεο ζηα κε αθεγεκαηηθά ζπζηαηηθά πνπ ζπγθξνηνχλ ηα 

δξψληα ππνθείκελα. 

Γξαζηεξηόηεηα 

Οη ζπκκεηέρνληεο κνηξάδνληαη κία πξνζσπηθή ηζηνξία απφ ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ηνπο 

θαη αθνινπζεί ζπδήηεζε αλάκεζα ζηα κέιε ηεο νκάδαο κε άμνλεο: 

- Σα ζπλαηζζήκαηα πνπ δεκηνπξγήζεθαλ 

- Σηο εξκελείεο ηεο θαηάζηαζεο πνπ εμηζηνξήζεθε 

- Σηο νπηηθέο γσλίεο δηαθνξεηηθψλ κειψλ ηεο νκάδαο 

- Σνπο δηαθνξεηηθνχο ή παξφκνηνπο ηξφπνπο θαηαλφεζεο ηεο ηζηνξίαο 

 

5.1.2 ΢πιινγηθή γλώζε, δηαρείξηζε ηεο γλώζεο θαη storytelling 

΢ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ε έλλνηα ηεο «κάζεζεο» ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ «ηθαλφηεηα 

απνηειεζκαηηθήο δξάζεο». Δπνκέλσο, ζην πιαίζην ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ, ε γλψζε καο ελδηαθέξεη ζην βαζκφ πνπ κπνξεί λα εθαξκνζηεί. Ζ ρξήζε 

θαη ε αθήγεζε ηζηνξηψλ ζην πιαίζην απηφ πξνζθέξεη αθελφο κία εμνξζνινγηζηηθή 

εκπεηξία: κία ηζηνξία ελδέρεηαη κε απιφ ηξφπν θαη ιηηή δηακεζνιάβεζε λα ελζσκαησζεί 

ζηελ θαζεκεξηλή ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ. Αθεηέξνπ, ιεηηνπξγεί σο δεπηεξνγελήο 

εκπεηξία ή ζαλ ππνθαηάζηαην ηεο εκπεηξίαο. Δθείλνη πνπ αθνχλ ηελ ηζηνξία δελ ηελ 
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έρνπλ, απαξαίηεηα, δήζεη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, φκσο ζα κπνξνχζαλ λα ηελ έρνπλ 

δπλεηηθά βηψζεη (Sole, Wilson, 1999). 

Οη ηζηνξίεο ζηηο επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ ζε πνιιά επίπεδα (Denning, 

2002, Sole, Wilson, 1999), κεηαθέξνληαο πνιχπινθε γλψζε, φπσο: 

 Δπηθνηλσλία θαλφλσλ θαη αμηψλ 

 Αλάπηπμε εκπηζηνζχλεο θαη αηζζήκαηνο δέζκεπζεο 

 Δπηθνηλσλία άηππεο, εκπεηξηθήο θαη πξαθηηθήο γλψζεο 

 Γηεπθφιπλζε απνκάζεζεο πξαθηηθψλ, ηξφπσλ ελέξγεηαο θαη ζπκπεξηθνξάο 

 Γεκηνπξγίαο ζπλαηζζεκαηηθήο ζχλδεζεο κε ην ζχλνιν 

Χο πξαθηηθή ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ε ρξήζε ηζηνξηψλ κπνξεί λα θαλεί εμαηξεηηθά 

ρξήζηκε ζε αξθεηά πιαίζηα δξάζεο φπσο ηε ζηηγκή εθθίλεζεο ελφο λένπ ζρεδίνπ ή ηελ 

εθθφιαςε κίαο λέαο  ηδέαο, φηαλ ε νκάδα δηεπξχλεηαη κε λέα κέιε, φηαλ ρξεηάδεηαη λα 

δηνξζσζεί κία θαηάζηαζε ή ζρέζε, φηαλ δηαρέεηαη κία ζπγθεθξηκέλε γλψζε, θιπ. 

 

5.1.3 Κνηλόηεηεο πξαθηηθήο ζηνπο νξγαληζκνύο  

Ο φξνο «θνηλφηεηεο πξαθηηθήο» είλαη ζρεηηθά θαηλνχξγηνο, κνινλφηη πεξηγξάθεη 

θαηλφκελα θαη δηαδηθαζίεο αξθεηά παιαηά. Όιν θαη πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί ζε 

δηαθνξεηηθά πεδία δξαζηεξηφηεηαο επηθεληξψλνληαη ηα ηειεπηαία ρξφληα ζηηο θνηλφηεηεο 

πξαθηηθήο, ζεσξψληαο φηη είλαη ζεκαληηθέο γηα ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

ηνπο. Ζ έλλνηα ησλ θνηλνηήησλ πξαθηηθήο εηζάγεηαη ζηε δηαδηθαζία κάζεζεο θαη γλψζεο 

κέζα ζηνπο νξγαληζκνχο, πξνζθέξνληαο ελαιιαθηηθέο πξννπηηθέο, ρξήζηκεο ζηε 

ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ θαη ζηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ αηφκσλ πνπ ζπλαπνηεινχλ έλα 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ (πξβι. Wenger-Trayner, 2015). 

Οη θνηλφηεηεο πξαθηηθήο απνηεινχληαη απφ άηνκα ηα νπνία δεζκεχνληαη ζε κίαλ 

δηαδηθαζία ζπιινγηθήο κάζεζεο ζε έλα θνηλφ ηνκέα. Γηα παξάδεηγκα κία νκάδα καζεηψλ 

πνπ εξγάδεηαη γηα έλα θνηλφ έξγν, έλα ηαηξηθφ δίθηπν πνπ πεηξακαηίδεηαη κε λέεο 

ηερληθέο, κία επαγγεικαηηθή έλσζε πνπ αληηκεησπίδεη θνηλέο θαζεκεξηλέο πξνθιήζεηο…. 

Θα κπνξνχζακε λα νξίζνπκε ηηο θνηλφηεηεο πξαθηηθήο σο εμήο: 

Κνηλφηεηεο πξαθηηθήο νλνκάδνπκε ηηο νκάδεο αηφκσλ νη νπνίεο κνηξάδνληαη  

κηα αλεζπρία ή έλα πάζνο γηα θάηη πνπ θάλνπλ θαη καζαίλνπλ πψο λα ην 

θάλνπλ θαιχηεξα αιιειεπηδξψληαο ηαθηηθά (Wenger, 2011) 
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΢εκεηψλεηαη φηη ε κάζεζε ελδέρεηαη λα είλαη ν ιφγνο χπαξμεο ηεο θνηλφηεηαο, σζηφζν, 

κπνξεί λα είλαη απιά κία απφ ηηο ζπλέπεηεο ηεο δηάδξαζεο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο 

θνηλφηεηαο. 

Όιεο νη θνηλφηεηεο δελ απνηεινχλ θνηλφηεηεο πξαθηηθήο. Μπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ηξία 

ηθαλά θαη απαξαίηεηα ζηνηρεία ψζηε κία θνηλφηεηα λα ραξαθηεξηζηεί σο θνηλφηεηα 

πξαθηηθήο (Wenger-Trayner, 2015): 

1. Ο ηομέαρ δπαζηεπιόηεηαρ: κία θνηλφηεηα πξαθηηθήο δελ είλαη απιά έλα δίθηπν 

γλσξηκηψλ, κία γεηηνληά ή κηα νκάδα θίισλ. Έρεη κία ηαπηφηεηα ε νπνία 

ραξαθηεξίδεηαη απφ έλα θνηλφ πεδίν ελδηαθέξνληνο. Ζ ζπκκεηνρή ζηελ θνηλφηεηα 

πξνυπνζέηεη κία δέζκεπζε ζηνλ ηνκέα θαη, ζπλαθφινπζα, θνηλέο ζρεηηθέο 

ηθαλφηεηεο πνπ δηαθξίλνπλ ηα κέιε ηεο ζε ζρέζε κε ηα άιια άηνκα. 

Υαξαθηεξίδεηαη απφ ηελ αμηνιφγεζε ησλ θνηλψλ ηθαλνηήησλ θαη απφ ην γεγνλφο 

φηη ηα κέιε ηεο θνηλφηεηαο καζαίλνπλ ην έλα απφ ην άιιν. 

2. Η κοινόηεηα: Με επίθεληξν ην ελδηαθέξνλ ηνπο θαη ηνλ ηνκέα δξαζηεξηφηεηάο 

ηνπο, ηα κέιε ηεο θνηλφηεηαο ζπκκεηέρνπλ ζε θνηλέο δξαζηεξηφηεηεο θαη 

ζπδεηήζεηο, βνεζνχλ ν έλαο ηνλ άιινλ θαη αληαιιάζζνπλ πιεξνθνξίεο. 

Γεκηνπξγνχλ ζρέζεηο πνπ ηνπο επηηξέπνπλ λα καζαίλνπλ ν έλαο απφ ηνλ άιιν. 

΢εκεηψλεηαη φηη, γηα παξάδεηγκα, έλαο ηζηνρψξνο απφ κφλνο ηνπ δελ είλαη 

θνηλφηεηα πξαθηηθήο ή ην λα θάλεη θάπνηνο ηελ ίδηα δνπιεηά κε θάπνηνλ άιιν δελ 

ηνπο πξνζδίδεη ηελ ηδηφηεηα ηνπ αλήθεηλ ζε κία θνηλφηεηα πξαθηηθήο, παξά κφλν 

αλ ηα κέιε δηαδξνχλ κεηαμχ ηνπο θαη καζαίλνπλ ην έλα απφ ην άιιν. Αλ δελ 

αιιειεπηδξνχλ θαη δελ καζαίλνπλ καδί, δελ απνηεινχλ θνηλφηεηα πξαθηηθήο.  

3. Η ππακηική: Μηα θνηλφηεηα πξαθηηθήο δελ είλαη απιψο κηα θνηλφηεηα 

ελδηαθέξνληνο - άλζξσπνη πνπ αγαπνχλ νξηζκέλα είδε ηαηληψλ, γηα παξάδεηγκα. 

Σα κέιε κηαο θνηλφηεηαο πξαθηηθήο πξάηηνπλ. Αλαπηχζζνπλ έλα θνηλφ 

ξεπεξηφξην ηξφπσλ δξάζεο: εκπεηξίεο, ηζηνξίεο, εξγαιεία, ηξφπνπο αληηκεηψπηζεο 

επαλαιακβαλφκελσλ πξνβιεκάησλ - ελ ζπληνκία κηα θνηλή πξαθηηθή. Απηφ 

απαηηεί ρξφλν θαη ζπλερή αιιειεπίδξαζε. 

Ο ζπλδπαζκφο απηψλ ησλ ηξηψλ ζηνηρείσλ απνηειεί κηα θνηλφηεηα πξαθηηθήο. Καη κε 

ηελ παξάιιειε αλάπηπμε απηψλ ησλ ηξηψλ ζηνηρείσλ, θαιιηεξγείηαη κηα ηέηνηα 

θνηλφηεηα. 
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Παξαδείγκαηα ιεηηνπξγίαο θνηλνηήησλ πξαθηηθήο 

(Wenger-Trayner, 2015) 

► Δπίιπζε πξνβιεκάησλ (θνηλέο ηδέεο, brainstorming, θιπ) 

 

► Αλαδήηεζε πιεξνθνξηψλ 

 

► Αλαδήηεζε πξνεγνχκελεο εκπεηξίαο 

 

► Σεθκεξίσζε (πρ. γηα κία θαηάζηαζε/δήηεκα ην νπνίν έρεη επαλαιεθζεί πνιιέο 

θνξέο) 

 

► Αμηνπνίεζε εξγαιείσλ πνπ ήδε ππάξρνπλ (πξνεγνχκελα πξσηφθνιια, πξνζθνξέο, 

αξρεία…) 

 

► ΢πληνληζκφο θαη ζπλέξγεηα 

 

► ΢πδήηεζε εμειίμεσλ 

 

► Δπηζθέςεηο (πρ. ζε παξφκνηνπο εξγαζηαθνχο ρψξνπο) 

 

► Υαξηνγξάθεζε γλψζεσλ θαη εληνπηζκφο θελψλ 

 

 Οη θνηλφηεηεο πξαθηηθήο εκθαλίδνληαη κε δηάθνξεο νλνκαζίεο, φπσο «δίθηπα 

κάζεζεο», «ζεκαηηθέο νκάδεο», θιπ. Ζ κνξθή ηνπο ελδέρεηαη λα πνηθίιιεη: 

κηθξέο ή κεγάιεο, ηνπηθέο ή επξχηεξεο εκβέιεηαο, δηαπξνζσπηθέο ή κέζσ 

δηαδηθηχνπ, ελδν-νξγαλσζηαθέο ή ζπκπεξηιακβάλνληαο κέιε απφ δηάθνξεο 

νξγαλψζεηο ή εηαηξίεο, ηππηθά νξγαλσκέλεο θαη ζεζκνζεηεκέλεο ή άηππεο. 
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 Οη θνηλφηεηεο πξαθηηθήο ππάξρνπλ απφ ηφηε πνπ νη άλζξσπνη καζαίλνπλ καδί. 

΢ην ζπίηη, ζηε δνπιεηά, ζην ζρνιείν, ζηνλ ειεχζεξν ρξφλν καο, φινη αλήθνπκε 

ζε θνηλφηεηεο πξαθηηθήο, ζηνλ ππξήλα ηνπο ή ζηελ πεξηθέξεηά ηνπο. Δπίζεο, 

θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο καο αλήθνπκε δηαδνρηθά ζε δηαθνξεηηθέο 

θνηλφηεηεο πξαθηηθέο. 

 Οη θνηλφηεηεο πξαθηηθήο ππάξρνπλ παληνχ. Ζ εκπεηξία ηνπο είλαη ηφζν νηθεία 

πνπ ζπρλά δηαθεχγεη ηεο πξνζνρήο καο, έσο φηνπ ηηο δηαθξίλνπκε σο ηέηνηεο 

θαη ηηο δνχκε ππφ απηφ ην πξίζκα. 

 

Άζκεζε  

Οη ζπκκεηέρνληεο δίλνπλ παξαδείγκαηα θνηλνηήησλ νη νπνίεο θαηαγξάθνληαη απφ έλα 

κέινο ηεο νκάδαο. Αθνινπζεί ζπδήηεζε γηα ην αλ ηα παξαδείγκαηα πνπ αλαθέξζεθαλ 

απνηεινχλ φλησο θνηλφηεηεο πξαθηηθήο, πξνζπαζψληαο λα εζηηάζνπκε ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπο 

 

Παξαδείγκαηα: 

Fun ηειενπηηθψλ ζεηξψλ 

Αζιεηηθνί ζχιινγνη 

Δπαγγεικαηηθά ζσκαηεία 

Γηεπζχλζεηο ππεξεζηψλ δήκνπ/ππνπξγείσλ 

ΚΔΠ 

….. 

 

Ζ έλλνηα ησλ θνηλνηήησλ πξαθηηθήο βξίζθεη επξεία εθαξκνγή ζηηο επηρεηξήζεηο ζηνλ 

δεκφζην θαη ηδησηηθφ ηνκέα, ζε θπβεξλεηηθφ επίπεδν, ζηελ εθπαίδεπζε, ζηηο 

επαγγεικαηηθέο νξγαλψζεηο, ζηηο νξγαλψζεηο πνιηηψλ, θιπ. 

΢ε φ,ηη αθνξά ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ζηηο επηρεηξήζεηο ε αλάπηπμε ηεο έλλνηαο νθείιεηαη 

ζηε δηαπίζησζε φηη ε γλψζε απνηειεί έλα θξίζηκν εθφδην ην νπνίν ρξεηάδεηαη λα ηχρεη 

ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο. ΢ε απηφ ην πεδίν, νη θνηλφηεηεο πξαθηηθήο πξνζθέξνπλ κία λέα 
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πξνζέγγηζε, επηθεληξψλνληαο ζηνπο αλζξψπνπο θαη ζηηο θνηλσληθέο δνκέο πνπ 

επηηξέπνπλ λα κάζνπλ ν έλαο απφ ηνλ άιινλ. Χο φρεκα αλάπηπμεο ζηξαηεγηθψλ 

ηθαλνηήησλ ζηνπο νξγαληζκνχο, νη θνηλφηεηεο πξαθηηθήο επηηξέπνπλ: 

- Σε ζπιινγηθή αλάιεςε επζχλεο γηα ηε δηαρείξηζε ηεο γλψζεο πνπ απαηηείηαη  

- Σελ άκεζε ζχλδεζε κάζεζεο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο 

- Σε δπλακηθή κεηαμχ δεκηνπξγίαο, ζπλδεκηνπξγίαο θαη κνηξάζκαηνο ηεο γλψζεο 

- Σε δεκηνπξγία δεζκψλ κεηαμχ αλζξψπσλ δηαθνξεηηθψλ νξγαληζκψλ, 

αλεμαξηήησλ γεσγξαθηθψλ πεξηνξηζκψλ 

Γξαζηεξηόηεηα 

Οη ζπκκεηέρνληεο θαηαγξάθνπλ ηηο θνηλφηεηεο πξαθηηθήο ζηηο νπνίεο ζπκκεηέρνπλ ζε 

δηαθνξεηηθά πεδία ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηνπο. 

Αθνινπζεί ζπδήηεζε ζρεηηθά κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ θνηλνηήησλ πξαθηηθήο ησλ 

κειψλ ηεο νκάδαο 

 

5.1.5 Αιιαγή: κία όρη θαη ηόζν αθαξηαία δηαδηθαζία 

΢ΤΝΔΗΓΖΣΟΠΟΗΖ΢Ζ 

΢εθψλνκαη ην πξσί. 

Βγαίλσ απφ ην ζπίηη κνπ. 

Τπάξρεη κία ηξχπα ζην πεδνδξφκην. 

Γελ ηελ βιέπσ 

θαη πέθησ κέζα. 

  

Σελ επφκελε κέξα 

βγαίλσ απ'ην ζπίηη κνπ, 

μερλάσ φηη ππάξρεη κηα ηξχπα ζην πεδνδξφκην, 

θαη μαλαπέθησ κέζα. 

 

Σελ ηξίηε κέξα 

βγαίλσ απ‟ην ζπίηη κνπ πξνζπαζψληαο λα ζπκεζψ 

φηη ππάξρεη κηα ηξχπα ζην πεδνδξφκην. 

Χζηφζν, 

δελ ην ζπκάκαη 

θαη πέθησ κέζα. 
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Σελ ηέηαξηε κέξα 

βγαίλσ απ‟ην ζπίηη κνπ πξνζπαζψληαο λα ζπκεζψ 

ηελ ηξχπα ζην πεδνδξφκην. 

Σε ζπκάκαη θαη, 

παξφια απηά, 

δελ ηε βιέπσ θαη πέθησ κέζα. 

 

Σελ πέκπηε κέξα 

βγαίλσ απ‟ην ζπίηη κνπ. 

Θπκάκαη φηη πξέπεη λα έρσ ζην λνπ κνπ 

ηελ ηξχπα ζην πεδνδξφκην 

θαη πεξπαηάσ θνηηάδνληαο θάησ. 

Σελ βιέπσ θαη, 

παξφιν πνπ ηε βιέπσ, 

πέθησ κέζα. 

 

Σελ έθηε κέξα 

βγαίλσ απ‟ην ζπίηη κνπ. 

Θπκάκαη ηελ ηξχπα ζην πεδνδξφκην. 

Πεγαίλσ ςάρλνληάο ηε κε ηα κάηηα κνπ. 

Σελ βιέπσ, 

πξνζπαζψ λα πεδήμσ απφ πάλσ, 

αιιά πέθησ κέζα. 

 

Σελ έβδνκε κέξα 

βγαίλσ απ‟ην ζπίηη κνπ. 

Βιέπσ ηελ ηξχπα. 

Παίξλσ θφξα, 

πεδάσ, 

θηάλσ κε ηελ άθξε ησλ πνδηψλ κνπ 

σο ηελ άιιε κεξηά, 
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αιιά φρη αξθεηά καθξηά, θαη πέθησ κέζα. 

 

Σελ φγδνε κέξα, 

βγαίλσ απ‟ην ζπίηη κνπ, 

βιέπσ ηελ ηξχπα, 

παίξλσ θφξα, 

πεδάσ, 

θηάλσ ζηελ άιιε άθξε! 

Αηζζάλνκαη ηφζν ππεξήθαλνο πνπ ηα θαηάθεξα 

πνπ ρνξνπεδάσ απφ ηε ραξά κνπ… 

Καη, έηζη φπσο ρνξνπεδάσ, 

μαλαπέθησ κέζα. 

 

Σελ έλαηε κέξα, 

βγαίλσ απ‟ην ζπίηη κνπ, 

βιέπσ ηελ ηξχπα, 

παίξλσ θφξα, 

πεδάσ 

θαη ζπλερίδσ ην δξφκν κνπ. 

 

Σε δέθαηε κέξα, 

ζήκεξα κφιηο, 

ζπλεηδεηνπνηψ 

φηη είλαη πην βνιηθφ 

λα πεξπαηάσ… 

ζην απέλαληη πεδνδξφκην. 

 

Υφξρε Μπνπθατ, Ιζηνξίεο λα ζθεθηείο, Δθδφζεηο Opera, 2008 

 

Άζθεζε 

΢πιινγηθή ζπδήηεζε πάλσ ζηελ ηζηνξία 
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 Πνην είλαη ην λφεκα; 

 Πνηεο θαηαζηάζεηο ή εκπεηξίεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ζπκίδνπλ ζηα κέιε ηεο νκάδαο 

ηελ παξαπάλσ ηζηνξία; 

 

΢ε αληίζεζε κε αξθεηέο ππνζρέζεηο ηεο κεηακνληέξλαο θνηλσλίαο φπνπ ην θπξίαξρν 

«αθήγεκα» είλαη απηφ ηεο απφιπηεο ηαρχηεηαο κε ηελ νπνία θηλείηαη ν θφζκνο, ε 

δηαδηθαζία αιιαγήο δελ είλαη κία γξήγνξε, γξακκηθή, επζεία πνξεία πξνο ην θαηλνχξγην. 

Αληηζέησο, ζηε δηαδξνκή απηή ππάξρνπλ πηζσγπξίζκαηα, κπεξδέκαηα, αξλήζεηο, ε 

ζπλχπαξμε παιηνχ-λένπ. Σα ζηνηρεία απηά είλαη κέξνο ηνπ ηαμηδηνχ. 

 

Και μία αποσαιπεηιζηήπια ιζηοπία  

ΔΝΑ ΜΔΡΟ΢ ΢ΣΟ ΓΑ΢Ο΢ 

Απηή ε ηζηνξία καο κηιάεη γηα έλαλ δηάζεκν εβξαίν ξαβίλν: ηνλ Μπάαι ΢εκ Σνβ. 

Ο Μπάαι ΢εκ Σνβ ήηαλ πνιχ γλσζηφο κέζα ζηελ θνηλφηεηά ηνπ γηαηί φινη έιεγαλ φηη 

ήηαλ έλαο άλζξσπνο ηφζν επζεβήο, ηφζν γελλαηφδσξνο, κε ηφζν αγλή θαη θαζαξή ςπρή, 

πνπ ν ζεφο άθνπγε ηα ιφγηα ηνπ φηαλ κηινχζε. 

Δίρε δεκηνπξγεζεί κηα παξάδνζε ζ‟εθείλν ην ρσξηφ: φινη φζνη είραλ θάπνηα 

αληθαλνπνίεηε επηζπκία ή ρξεηάδνληαλ θάηη πνπ δελ κπνξνχζαλ λα απνθηήζνπλ, 

πήγαηλαλ λα δνπλ ηνλ ξαβίλν. 

Ο Μπάαι ΢εκ Σνβ ζπλαληηφηαλ καδί ηνπο κηα θνξά ην ρξφλν, ηε κέξα πνπ επέιεγε ν 

ίδηνο. Καη ηνπο νδεγνχζε φινπο ζε έλα κέξνο κνλαδηθφ πνπ γλψξηδε, ζηε κέζε ηνπ 

δάζνπο. 

Όηαλ έθηαλαλ εθεί, ιέεη ν κχζνο, ν Μπάαι ΢εκ Σνβ άλαβε κηα θσηηά κε θχιια θαη 

θιαδηά, κ‟έλαλ ηξφπν πνιχ ηδηαίηεξν θαη φκνξθν, θαη κεηά ηξαγνπδνχζε θάπνηα ιφγηα κε 

πνιχ ρακειή θσλή, ζαλ λα απεπζπλφηαλ ζηνλ εαπηφ ηνπ. 

 

Καη ιέλε… 

Πψο άξεζαλ ηφζν πνιχ ζηνλ ζεφ εθείλα ηα ιφγηα ηνπ Μπάαι ΢εκ Σνβ, πσο ηνλ 

ελζνπζίαδε ηφζν εθείλε ε θσηηά ε αλακκέλε κ‟εθείλνλ ηνλ ηξφπν, πσο αγαπνχζε ηφζν 
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εθείλε ηε ζπγθέληξσζε αλζξψπσλ ζην δάζνο… πνπ δελ κπνξνχζε λα αληηζηαζεί ζηελ 

έθθιεζε ηνπ Μπάαι ΢εκ Σνβ, θαη ηθαλνπνηνχζε ηηο επηζπκίεο φισλ φζνη βξίζθνληαλ 

εθεί. 

Όηαλ πέζαλε ν ξαβίλνο, ν θφζκνο ζπλεηδεηνπνίεζε φηη θαλείο δελ γλψξηδε ηα ιφγηα πνπ 

ηξαγνπδνχζε ν Μπάαι ΢εκ Σνβ φηαλ πήγαηλαλ καδί λα δεηήζνπλ θάηη. 

Αιιά γλψξηδαλ ην κέξνο ζην δάζνο, θαη ήμεξαλ πψο λ‟αλάςνπλ ηε θσηηά. 

Μηα θνξά ην ρξφλν, ζπλερίδνληαο ηελ παξάδνζε πνπ είρε θαζηεξψζεη ν Μπάαι ΢εκ Σνβ, 

φινη φζνη είραλ αληθαλνπνίεηεο αλάγθεο θαη επηζπκίεο καδεχνληαλ ζ‟εθείλν ην ίδην κέξνο 

ζην δάζνο, άλαβαλ ηε θσηηά κε ηνλ ηξφπν πνπ είραλ κάζεη απφ ηνλ γέξν ξαβίλν θαη, 

επεηδή δελ γλψξηδαλ ηα ιφγηα ηνπ, ηξαγνπδνχζαλ νπνηνδήπνηε ηξαγνχδη ή ςαικφ, ή απιά 

θνηηάδνληαλ θαη κηινχζαλ γηα νπνηνδήπνηε ζέκα ζ‟εθείλν ην ίδην ζεκείν γχξσ απ‟ηε 

θσηηά. 

 

Καη ιέλε…. 

Πσο άξεζε ηφζν πνιχ ζην Θεφ εθείλε ε θσηηά, πσο ηνπ άξεζε ηφζν εθείλν ην κέξνο ζην 

δάζνο θη εθείλε ε ζπγθέληξσζε αλζξψπσλ… πνπ αλ θαη θαλείο δελ έιεγε ηα θαηάιιεια 

ιφγηα, θαη πάιη ηθαλνπνηνχζε ηηο επηζπκίεο φισλ φζνη βξίζθνληαλ εθεί. 

Ο ρξφλνο πέξαζε θαη, απφ γεληά ζε γεληά, ράζεθε ε ζνθία… 

Κη εδψ βξηζθφκαζηε εκείο. 

 

Δκείο δελ μέξνπκε πην είλαη ην κέξνο ζην δάζνο. 

Γελ μέξνπκε πνηα είλαη ηα ιφγηα… 

 

Οχηε θαη μέξνπκε λ‟αλάβνπκε ηε θσηηά φπσο ην έθαλε ν Μπάαι ΢εκ Σνβ… 

 

Χζηφζν, ππάξρεη θάηη πνπ ζίγνπξα μέξνπκε. 

 

Ξέξνπκε απηήλ ηελ ηζηνξία. 
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Ξέξνπκε απηό ην παξακύζη… 

 

Καη ιέλε… 

 

Πσο ν Θεόο αγαπάεη ηόζν απηό ην παξακύζη,  

πσο ηνπ αξέζεη ηόζν απηή ε ηζηνξία,  

πνπ αξθεί θάπνηνο λα ηε δηεγεζεί 

θαη θάπνηνο λα ηελ αθνύζεη 

ώζηε Δθείλνο, επραξηζηεκέλνο, 

λα ηθαλνπνηήζεη νπνηαδήπνηε επηζπκία θαη αλάγθε 

όισλ όζνη κνηξάδνληαη απηή ηε ζηηγκή… 

 

Αο είλαη έηζη… 

 

Υφξρε Μπνπθατ, Ιζηνξίεο λα ζθεθηείο, Δθδφζεηο Opera, 2008 

5.1.5 ΢πιινγηθόο θαη ζπλεξγαηηθόο επίινγνο  

Γξαζηεξηόηεηα  

 Ση ζπλαηζζήκαηα ησλ κειψλ ηεο νκάδαο γελλά ε ηζηνξία; 

 Πνην ζηνηρείν απφ φηη ζπδεηήζεθε απηέο ηηο κέξεο ζεσξψ σο ζεκαληηθφ λα κε 

αθνινπζεί ζηελ πνξεία κνπ (επαγγεικαηηθή θαη πξνζσπηθή); 
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Ραραρτιματα 

Ρρόςκετο Υλικό 

 ην video "all that we share" 

 εθπαηδεπηηθφ πιηθφ γηα ζέκαηα δπλακηθήο νκάδαο θαη δηάθνξα 

εξγαιεία: http://kdvm.gr/Media/D efault/Pdf%20enotites/5.6.pdf θαη 

http://www.inegsee.gr/wp-content/uploads/2014/02/ekpaideutiko_yliko2.pdf  

 έλα βηληεν κε ηα καζήκαηα απφ δηάθνξεο νκάδεο κε έλαλ θνηλφ ζθνπφ λα 

θηηάμνπλ θάηη  https://www.ted.com/talks/tom_ wujec_build_a_tower#t-18269  

(ππάξρνπλ ππφηηηινη ζηα ειιεληθά) 

 δχν βηβιία πνπ ειπίδνπκε λα ζαο θαλνχλ ελδηαθέξνληα είλαη ηα: - Suzan Cane, Ζ 

δχλακε ησλ Δζσζηξεθψλ & Nicholas Christakis, ΢πλδεδεκέλνη 

 ην απνηέιεζκα ελφο επξσπατθνχ έξγνπ δηα βίνπ κάζεζεο γηα ηελ έλλνηα ηεο 

(ςπρηθήο) αλζεθηηθφηεηαο ησλ αηφκσλ & νκάδσλ ζε αληίμνεο 

ζπλζήθεο http://www.resilien ce-project.eu/fileadmin/ 

documents/Guidelines_gr_2014. pdf  

 ε επηζηήκε ηεο απνηειεζκαηηθήο νκάδαο απφ έξεπλα ηεο 

Google https://www.youtube.com /watch?v=0K5Sr8MIcnU θαη ηη 

αλαθάιπςε https://www.nytimes. com/2016/02/28/magazine/what-g oogle-

learned-from-its-quest-t o-build-the-perfect-team.html 

 θάπνηα ζρεηηθά άξζξα απφ ην Harvard business review (ζηα αγγιηθά) 

φπσο https://hbr.org/2016/10/g ive-your-team-more-effective-p ositive-feedback  
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Ημερολόγιο Στοχαςμοφ 

ΑΡΗΘΜΟ΢ ΢ΤΝΑΝΣΖ΢Ζ΢:  

ΖΜΔΡΟΜΖΝΗΑ: ….. /….. /………. 

 

Έκαζα / Καηάιαβα όηη... 

 

Έλησζα... 

 

΢εκείν-θιεηδί γηα εκέλα απνηέιεζε ε 

ζηηγκή... 

 

 

Απηό πνπ ζα κε βνεζήζεη είλαη... 

 

Σν επόκελν ζηαζεξό κνπ βήκα ζα 

είλαη... 

 

Ζ εηθόλα πνπ θξαηώ είλαη... 
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Άςκθςθ Συνεργαςίασ 

 

Τζςςερα Τμιματα ενόσ Οργανιςμοφ ςυμμετζχουν ςε μια εταιρικι ςυνάντθςθ. Ωσ 

εκπρόςωποσ του Τμιματόσ ςασ πρζπει να παίρνετε απόφαςθ για κακεμία ψθφοφορία 

αναλογιηόμενοι τουσ διάφορουσ ςυςχετιςμοφσ, δθλαδι τα κζρδθ ι τισ ηθμιζσ που 

προκφπτουν ςε κάκε περίπτωςθ. 

Πριν από κάκε ψθφοφορία κα ζχετε δφο λεπτά για να αποφαςίςετε. Σθμειϊνεται ότι τα 

αποτελζςματα κάποιων ψθφοφοριϊν ζχουν μεγάλθ βαρφτθτα, για αυτό και ζχουν 

αυξθμζνουσ ςυντελεςτζσ: 

 θ 5θ ψθφοφορία ζχει ςυντελεςτι Χ 3 

 θ 8θ ψθφοφορία ζχει ςυντελεςτι Χ 5 

 θ 10θ ψθφοφορία ζχει ςυντελεςτι Χ 10 

Δεδομζνου ότι αυτζσ οι τρεισ ψθφοφορίεσ είναι κρίςιμεσ, πριν πραγματοποιθκοφν, κα 

γίνεται διαπραγμάτευςθ μεταξφ των τεςςάρων Τμθμάτων, μζςων εκπροςϊπων τουσ. 

Στόχοσ είναι το μζγιςτο δυνατόν κζρδοσ και για το κάκε Τμιμα και για τον Οργανιςμό 

ςυνολικά. 

 

Α/Α Συνδυασμοί Συνζπειες 

α) 4 Χ Κάκε Χ κερδίηει 3 βακμοφσ 

β) 3 Χ   και   1 Ψ Κάκε Χ χάνει 3 βακμοφσ, το Ψ κερδίηει 9 βακμοφσ 

γ) 2 Χ   και   2 Ψ Κάκε Χ χάνει 6 βακμοφσ, κάκε Ψ κερδίηει 6 βακμοφσ 

δ) 1 Χ   και   3 Ψ Το Χ χάνει 9 βακμοφσ, κάκε Ψ κερδίηει 3 βακμοφσ 

ε) 4 Ψ Κάκε Ψ χάνει 3 βακμοφσ 

 

 


