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ΑΝΣΗ ΠΡΟΛΟΓΟΤ  
 

        Με ηε κεηνλνκαζία ηνπ ηκήκαηνο  «΢πλεηαηξηζηηθψλ Οξγαλψζεσλ 
θαη Δθκεηαιιεχζεσλ» ηνπ ΣΔΗ Κξήηεο ζε ηκήκα «Γηνίθεζεο 
Δπηρεηξήζεσλ» κνπ αλεηέζε ε αλαδήηεζε ελφο δφθηκνπ ηίηινπ γηα ην 
λέν κάζεκα πνπ ζα αληηθαζηζηνχζε ηελ «Αγξνηηθή Κνηλσληνινγία». 
Μεηά ηελ αλαζθφπεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο θαη ηελ αληαιιαγή απφςεσλ 
κε ηνλ ηφηε δηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο θ. Κνκπνξάθε θαηαιήμακε ζηελ 
νλνκαζία «Κνηλσληνινγία ησλ Οξγαλψζεσλ». Ζ Κνηλσληνινγία ησλ 
Οξγαλψζεσλ, έλαο ζχγρξνλνο θαη δπλακηθφο θιάδνο ηεο 
Κνηλσληνινγίαο, ζπλαληάηαη ζπρλά ζηελ μελφγισζζε βηβιηνγξαθία, 
ηδηαίηεξα ζηελ αγγιφθσλε, απνπζηάδεη φκσο εληειψο απφ ηελ 
ειιελφγισζζε. Απηφ ην θελφ πξνζπαζεί λα θαιχςεη απηή ε εξγαζία 
θαη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ησλ θνηηεηψλ ζην ζπγθεθξηκέλν 
κάζεκα. Σνχην ην εγρεηξίδην απνηειεί βνήζεκα ηεο δηδαζθαιίαο ηνπ 
καζήκαηνο «Kνηλσληνινγία ησλ Οξγαλψζεσλ», ηελ νπνία ζε θακηά 
πεξίπησζε δελ κπνξεί λα ππνθαηαζηήζεη αιιά λα δψζεη ην έλαπζκα 
γηα ελεξγεηηθή ζπκκεηνρή θαη θξηηηθή ηνπνζέηεζε ησλ θνηηεηψλ ζηελ 
αίζνπζα ηεο δηδαζθαιίαο. ΢θνπφο ηνπ καζήκαηνο είλαη ε 
θνηλσληνινγηθή πξνζέγγηζε ησλ νξγαλψζεσλ, θπξίσο ησλ 
νηθνλνκηθψλ νξγαλψζεσλ. 

΢’ απηφ ην εγρεηξίδην πεξηιακβάλνληαη ελλέα θεθάιαηα. ΢ην 
πξψην θεθάιαην γίλεηαη κηα ζχληνκε εηζαγσγή ζηελ επηζηήκε ηεο 
θνηλσληνινγίαο. Αθνινπζεί ε ελλνηνινγηθή απνζαθήληζε θαη ε 
ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ησλ νξγαλψζεσλ. Σν δεχηεξν θεθάιαην 
αλαθέξεηαη ζην πεξηβάιινλ ησλ νξγαλψζεσλ, εζσηεξηθφ θαη 
εμσηεξηθφ. ΢ηε ζπλέρεηα πξνζεγγίδεηαη ε νκαδηθή  ζπλχπαξμε ησλ 
αλζξψπσλ ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ θαη αλαδεηνχληαη νη 
πξνυπνζέζεηο γηα ηε δηακφξθσζε απνηειεζκαηηθψλ δηαπξνζσπηθψλ 
ζρέζεσλ θαη αλζξψπηλσλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο (ηξίην, ηέηαξην, πέκπην 
θαη έθην θεθάιαην). Σν έβδνκν θεθάιαην δηαπξαγκαηεχεηαη ηελ 
νξγαλσζηαθή αιιαγή. Έκθαζε δίδεηαη ζηελ αλαδήηεζε ησλ 
παξαγφλησλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία ηεο θαη ησλ κνξθψλ 
παξέκβαζεο γηα ηνλ πεξηνξηζκφ ησλ αξλεηηθψλ αληηδξάζεσλ πνπ 
εκθαλίδνληαη. Σα δχν ηειεπηαία θεθάιαηα αλαθέξνληαη ζηελ 
νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ζηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε 
δηνίθεζε ησλ νξγαλψζεσλ. 
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Όρη γηαηί είλαη ηχπνο αιιά δηφηη ην αηζζάλνκαη, ζα ήζεια λα 
επραξηζηήζσ φζνπο ζπλέβαιαλ ζηελ πιoπνίεζε ηνπ ζθνπνχ θαη ησλ 
ζηφρσλ απηνχ ηνπ εγρεηξηδίνπ. Δπραξηζηψ ηνπο δηδάζθνληεο ηνπ 
ηκήκαηνο «Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ», ηδηαίηεξα ηνλ θ. Κιεάλζε, ηνλ θ. 
Κνκπνξάθε,  ηνλ θ. Μαξλειάθε, ηνλ θ. Μηραειίδε,  γηα ηελ επθαηξία 
πνπ κνπ δίδνπλ λα δηδάζθσ ην κάζεκα «Kνηλσληνινγία ησλ 
Οξγαλψζεσλ», ηελ  εκπηζηνζχλε πνπ κνπ δείρλνπλ θαη ηε ζηήξημε πνπ 
κνπ πξνζθέξνπλ. Ηδηαίηεξα ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνπο θνηηεηέο 
ηνπ ηκήκαηνο πνπ, κε ηηο ηνπνζεηήζεηο ηνπο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 
δηδαζθαιίαο ηνπ καζήκαηνο θαη κε ηηο παξνηξχλζεηο ηνπο γηα ηελ 
θάιπςε ηνπ θελνχ ην νπνίν παξαηεξείηαη ζηελ ειιελφγισζζε 
βηβιηνγξαθία, ζπλέβαιαλ ζεκαληηθά ζηελ έθδνζε ηνπ εγρεηξηδίνπ. 
Ξερσξηζηά ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ νηθνγέλεηά κνπ: ηε ΢έβε, ην 
Βαζίιε, ην ΢ηέιην γηα ηε ζπκπαξάζηαζε. 

 
 
 
 

Ζξάθιεην, 2008                                                     Αλησλάθεο Γηάλλεο   
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΠΡΧΣΟ 
 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ ΢ΣΖΝ ΚΟΗΝΧΝΗΟΛΟΓΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 
 

 
Έλλνηα θαη αληηθείκελν ηεο Κνηλσληνινγίαο 

 
Ζ αλζξσπφηεηα γλψξηζε ηξεηο κεγάιεο επαλαζηάζεηο, πνπ 

άιιαμαλ ηε δσή ηνπ αλζξψπνπ, ηελ αγξνηηθή, ηελ αζηεαθή θαη ηε 
βηνκεραληθή. Με ηελ αγξνηηθή επαλάζηαζε (10ε - 7ε ρηιηεηία) ν 
άλζξσπνο γίλεηαη παξαγσγφο θαη ε θνηλσλία απφ ζπιιεθηηθή 
κεηαηξέπεηαη ζε αγξνηηθή. Με ηελ αζηεαθή επαλάζηαζε (5ε ρηιηεηία) ν 
άλζξσπνο απνδεζκεχεηαη απφ ηε θχζε θαη δεκηνπξγεί έλα ηερλεηφ 
πεξηβάιινλ, ζην νπνίν δεη θαη αλαπηχζζεη έλα πνιχπινθν δίθηπν 
κεηαθνξψλ, αληαιιαγψλ θαη νηθνλνκηθψλ ζρέζεσλ, ζπλδένληαο ηνπο 
παξαγσγνχο ησλ αγξνηηθψλ θνηλνηήησλ κε ηνπο θαηαλαισηέο ησλ 
αζηηθψλ θέληξσλ. Με ηε βηνκεραληθή επαλάζηαζε (18ν - 19ν κ.Υ. 
αηψλα) ν άλζξσπνο απνδεζκεχεηαη αθφκε πεξηζζφηεξν απφ ηε θχζε. 
Υξεζηκνπνηεί δηάθνξεο κνξθέο ελέξγεηαο θαη επηηπγράλεη ηε καδηθή 
παξαγσγή πξντφλησλ. Απηφ ην γεγνλφο είρε σο ζπλέπεηα ηε 
κεηαθίλεζε κεγάισλ καδψλ ηεο ππαίζξνπ πξνο ηα αζηηθά θέληξα, γηα 
λα θαιχςνπλ ηε κεγάιε πξνζθνξά εξγαζίαο. 

Οη εξγαδφκελνη ήξζαλ αληηκέησπνη κε πιήζνο πξνβιεκάησλ 
ζην λέν ηνπο πεξηβάιινλ, πνπ ζην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, θπξίσο κε ηηο 
νηθνλνκηθέο θξίζεηο, κεγάισλαλ ζε έθηαζε θαη έληαζε. ΢ηελ 
πξνζπάζεηα επίιπζεο απηψλ ησλ πξνβιεκάησλ ζεκαληηθή είλαη ε 
ζπκβνιή ηεο επηζηήκεο πνπ γελλήζεθε ηφηε κε ην φλνκα 
Κνηλσληνινγία.1 Ζ Κνηλσληνινγία είλαη ε επηζηήκε πνπ κειεηά 
ζπζηεκαηηθά ηε δεκηνπξγία, ηε δνκή, ηε ιεηηνπξγία, ηελ αιιαγή θαη ηελ 
αιιειεπίδξαζε ησλ θνηλσληψλ γεληθά αιιά θαη ησλ κηθξφηεξσλ 
θνηλσληθψλ ζπλφισλ.2     
 Ο άλζξσπνο γηα λα επηηχρεη κηα αξκνληθή ζπκβίσζε θαη 
ζπλεξγαζία κε ηνπο άιινπο, ρξεηάδεηαη λα εληαρζεί θαη λα 

                                                
1
 Βι. Σζανχζεο Γ, 2000, 20. 

 
2
 Βιαρφπνπινο ΢. θ.ά, 1998, 28. 
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πξνζαξκνζηεί ζην πεξηβάιινλ πνπ δεη. Ζ πξνζαξκνγή ζην ρψξν ηεο 
εξγαζίαο, πνπ καο ελδηαθέξεη ζε ηνχηε ηε κειέηε, έρεη ηξεηο θχξηεο 
θαηεπζχλζεηο: 

1. Σελ πξνζαξκνγή ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηνλ άλζξσπν. Απηφ ην 
είδνο ηεο  πξνζαξκνγήο αλαθέξεηαη ζηηο δηαπξνζσπηθέο 
ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζεη ν εξγαδφκελνο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο, 
ηνπο πξντζηακέλνπο, ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ θαη γεληθά ζηε 
δπλακηθή ησλ νκάδσλ πνπ αλαπηχζζεηαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

2. Σελ πξνζαξκνγή ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηελ εξγαζία. Απηή ε 
πξνζαξκνγή αλαθέξεηαη ζηηο ηθαλφηεηεο, ζηηο δεμηφηεηεο, ζηα 
ελδηαθέξνληα θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ 
απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρή εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο. ΢’ απηφ ην 
είδνο ηεο πξνζαξκνγήο ζπκβάιινπλ, θπξίσο, ν επαγγεικαηηθφο 
πξνζαλαηνιηζκφο, ε εθπαίδεπζε θαη ε κεηεθπαίδεπζε ησλ 
εξγαδνκέλσλ. 

3. Σελ Πξνζαξκνγή ηεο εξγαζίαο πξνο ηνλ άλζξσπν. Γηα λα 
επηηχρεη ν άλζξσπνο ηνλ αλψηεξν δπλαηφ βαζκφ απφδνζεο κε 
ηνλ θαηψηεξν βαζκφ θζνξάο ησλ δπλάκεσλ ηνπ, απαηηείηαη ε 
πξνζαξκνγή ησλ εξγαιείσλ, ησλ κεραλψλ, ηνπ ηφπνπ θαη ηνπ 
ρξφλνπ ηεο εξγαζίαο ζηηο δπλαηφηεηεο θαη ηηο αλάγθεο ηνπ. 

 
 

1.2 Κιάδνη ηεο Κνηλσληνινγίαο 
  

Ζ Κνηλσληνινγία ελδηαθέξεηαη γηα φια ηα θνηλσληθά θαηλφκελα, 
γηα φιεο ηηο εθθάλζεηο θαη ηα πξνβιήκαηα ηεο θνηλσληθήο δσήο, κε 
ηδηαίηεξε έκθαζε ζηα ζχγρξνλα θνηλσληθά ζπζηήκαηα,3 φπσο είλαη νη 
νξγαλψζεηο, νη νπνίεο απνηεινχλ ην θχξην αληηθείκελν κειέηεο απηνχ 
ηνπ εγρεηξηδίνπ. Ζ Κνηλσληνινγία είλαη εθαξκνζκέλε επηζηήκε, δειαδή 
κειεηά ηελ θνηλσληθή πξαγκαηηθφηεηα, φρη κφλν γηα ηε γλψζε αιιά - 
θπξίσο -  γηα δξάζεηο κε ζθνπφ ηε βειηίσζή ηεο. Ζ ζχγρξνλε θνηλσλία 
αιιάδεη κε γνξγνχο ξπζκνχο θαη γίλεηαη φιν θαη πην πνιχπινθε. Έηζη ε 
Κνηλσληνινγία αλαγθάδεηαη λα δεκηνπξγεί θιάδνπο, γηα λα κειεηήζεη 
πην απνηειεζκαηηθά ηα πνιχπινθα θαη ζχλζεηα θνηλσληθά θαηλφκελα. 
Απφ ηνπο θιάδνπο ηεο θνηλσληνινγίαο ελδεηθηηθά αλαθέξνληαη: 

- Ζ Αγξνηηθή Κνηλσληνινγία, πνπ κειεηά ηε δσή θαη ηα πξνβιήκαηα  
ησλ αλζξψπσλ ζηηο αγξνηηθέο πεξηνρέο. 

- Ζ Αζηηθή Κνηλσληνινγία, ε νπνία κειεηά ηε δσή θαη ηα 
πξνβιήκαηα  ησλ αλζξψπσλ ζηηο αζηηθέο πεξηνρέο. 

- Ζ Πνιηηηθή Κνηλσληνινγία, πνπ κειεηά ηε δνκή, ηε ιεηηνπξγία θαη 
ηελ εμέιημε ηεο πνιηηηθήο δσήο ησλ θνηλσληψλ, ηνπο πνιηηηθνχο 
ζεζκνχο θαη ηελ αιιειεπίδξαζε θνηλσληθψλ θαη πνιηηηθψλ 
παξαγφλησλ. 

                                                
3
 Βι. Gidden A. (κεη. Σζανχζεο Γ.), 2002α, 11. 
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- Ζ Ηαηξηθή Κνηλσληνινγία, πνπ  κειεηά ηελ πεξίζαιςε, ηδηαίηεξα ηηο 
αλζξψπηλεο ζρέζεηο νη νπνίεο αλαπηχζζνληαη ζηηο δηάθνξεο 
λνζειεπηηθέο κνλάδεο. 

- Ζ Κνηλσληνινγία ηεο Δθπαίδεπζεο, πνπ κειεηά ηνλ ηξφπν 
νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ ζπζηήκαηνο κηαο 
θνηλσλίαο. 

- Ζ Κνηλσληνινγία ηεο Οηθνγέλεηαο, ε νπνία κειεηά ηε δηακφξθσζε 
θαη ηελ εμέιημε ησλ νηθνγελεηαθψλ ζρέζεσλ ζε κηα θνηλσλία. 

- Ζ Κνηλσληνινγία ησλ Οξγαλψζεσλ, πνπ έρεη σο αληηθείκελν 
κειέηεο ηηο νξγαλψζεηο. Οη θνηλσληνιφγνη ζπλεηδεηνπνίεζαλ ηε 
ζεκαζία ησλ νξγαλψζεσλ θαη δηαπίζησζαλ φηη νη νξγαλψζεηο 
είλαη έλα απφ ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζχγρξνλσλ 
θνηλσληψλ, έηζη δηακνξθψζεθε ν λένο θιάδνο ηεο θνηλσληνινγίαο, 
ε θνηλσληνινγία ησλ νξγαλψζεσλ.4 

 
 
1.3 Έλλνηα θαη είδε ησλ νξγαλώζεσλ 
 
 Οη νξγαλψζεηο απνηεινχλ ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα θαη δνκηθφ 
ζηνηρείν ησλ ζχγρξνλσλ βηνκεραληθψλ θνηλσληψλ. Οξγάλσζε είλαη κηα 
θνηλσληθή θαηαζθεπή κε δεδνκέλν αξηζκφ ζπκκεηερφλησλ θαη κε 
δηαξζξσκέλε κνξθή ησλ ζρέζεσλ ησλ κειψλ ηεο, ε νπνία 
πξνζαλαηνιίδεηαη ζπλεηδεηά πξνο δηάθνξνπο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο.5 
Με ηελ πην πάλσ έλλνηα ν φξνο νξγάλσζε πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά απφ 
δηάθνξεο θνηλσληθέο θαηαζθεπέο, φπσο γηα παξάδεηγκα είλαη νη 
επηρεηξήζεηο, ηα ζπλδηθάηα, ηα ζρνιεία, ηα λνζνθνκεία, νη ζχιινγνη, ηα 
θηιαλζξσπηθά ηδξχκαηα, ηα πνιηηηθά θφκκαηα, νη αζιεηηθνί φκηινη, νη 
ζπλεηαηξηζκνί. 
  Οη νξγαλψζεηο έρνπλ ηα εμήο θχξηα ζηνηρεία: α) ηα κέιε, β) ην 
ζθνπφ, γ) ηε δνκή. 

- Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο απνηειεί ην πην δπλακηθφ ζηνηρείν ηεο 
νξγάλσζεο θαη δηαζέηεη βνχιεζε, αλάγθεο, ζπλήζεηεο, θίλεηξα. 

- Αλάινγα κε ηνλ θχξην ζθνπφ πνπ επηδηψθνπλ νη νξγαλψζεηο 
δηαθξίλνληαη ζηα εμήο θχξηα είδε: νηθνλνκηθέο,6 ζπλδηθαιηζηηθέο, 

                                                
4
 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ Κνηλσληνινγία ησλ Οξγαλψζεσλ βι. ελδεηθηηθά: α) Tompson 

K, 2007, β) Wharton A, 2006, γ) Handel M, 2003, δ), Scott R, 1994, ε) Reed M, 1992. 
  
5
 Βι.Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997,49. Με ηε ζηελφηεξε έλλνηα ν φξνο αλαθέξεηαη ζην 

θαηλφκελν ηεο νξγαλσηηθήο δξάζεο (ηνπ νξγαλψλεηλ θαη νξγαλψλεζζαη). ΢ε ηνχην ην 
εγρεηξίδην ν φξνο νξγάλσζε ζα ρξεζηκνπνηείηαη  κε ηελ επξχηεξε έλλνηα, δειαδή σο 
θνηλσληθή θαηαζθεπή. 
 
6
 Σν ελδηαθέξνλ ζε ηνχην ην εγρεηξίδην εζηηάδεηαη ζηηο νηθνλνκηθέο νξγαλψζεηο, 

δειαδή ζηηο νξγαλψζεηο πνπ παξέρνπλ ππεξεζίεο ή παξάγνπλ πξντφληα κε ζηφρν 
ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ. Οη θεξδνζθνπηθέο νηθνλνκηθέο 
νξγαλψζεηο έρνπλ σο θχξην ζθνπφ ην θέξδνο θαη ιέγνληαη «επηρεηξήζεηο». 
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ζξεζθεπηηθέο, πνιηηηθέο, εθπαηδεπηηθέο, ζηξαηησηηθέο, εζεινληηθέο, 
ζπλεηαηξηζηηθέο νξγαλψζεηο θαη νξγαλψζεηο πγείαο. Σν 
ελδηαθέξνλ ζε ηνχην ην εγρεηξίδην εζηηάδεηαη ζηηο νηθνλνκηθέο 
νξγαλψζεηο.  

- Με ηελ νξγαλσηηθή δνκή πξνζδηνξίδνληαη νη γξακκέο εμνπζίαο θαη 
επηθνηλσλίαο ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο θαη επηδηψθεηαη ν 
ζπληνληζκφο φισλ ησλ επηκέξνπο δξαζηεξηνηήησλ γηα ηελ 
πξαγκαηνπνίεζε ηνπ επηδησθφκελνπ ζθνπνχ. 

 
 

1.4  Θεσξεηηθή πξνζέγγηζε ησλ νξγαλώζεσλ  

  
΢ηελ ηζηνξηθή πνξεία ησλ νξγαλψζεσλ ζπλαληψληαη δηάθνξα 

ζεσξεηηθά ζρήκαηα θαη ζέζεηο.7 ΢ε ηνχηε ηελ ελφηεηα γίλεηαη ζπλνπηηθή 
παξνπζίαζε ησλ ζεσξεηηθψλ ζέζεσλ ηνπ F. Taylor (Σαίεινξ), ηνπ M. 
Weber (Βέκπεξ), ηνπ Ζ. Fayol (Φέενι) θαη ηνπ  E. Mayo (Μάγην),  νη 
νπνίνη δηαηχπσζαλ αληίζηνηρα ηηο εμήο ζεσξίεο: α) ηεο επηζηεκνληθήο 
νξγάλσζεο, β) ηεο γξαθεηνθξαηίαο, γ) ηεο δηνηθεηηθήο αληίιεςεο θαη δ) 
ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ. ΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδεηαη κε ζπληνκία ε 
ζπζηεκηθή ζεψξεζε. 

 
 
1.4.1 Ζ επηζηεκνληθή νξγάλσζε 

 
Ο F. Taylor (1856 - 1917),8 ν ζεκειησηήο ηεο επηζηεκνληθήο 

νξγάλσζεο ησλ επηρεηξήζεσλ, εξγάζηεθε σο κεραληθφο ζε κηα 
ακεξηθάληθε ραιπβνπξγηθή εηαηξεία. Αζρνιήζεθε ηδηαίηεξα κε ηελ 
απνδνηηθφηεηα ηνπ αλζξψπνπ ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. Έθαλε αξθεηά 
πεηξάκαηα ζηελ πξνζπάζεηά ηνπ λα εληνπίζεη ηνπο παξάγνληεο πνπ 
ζπκβάιινπλ ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
Γηαπίζησζε φηη νη επηρεηξήζεηο δελ αμηνπνηνχζαλ ζε επαξθέο επίπεδν 
φιεο ηηο παξαγσγηθέο ηνπο δπλαηφηεηεο θαη ηδηαίηεξα ηνλ αλζξψπηλν 
παξάγνληα. Πίζηεπε φηη κε ηελ εθαξκνγή επηζηεκνληθψλ κεζφδσλ ζα 
κπνξνχζε λα απμεζεί ε παξαγσγηθφηεηα θαη λα πεξηνξηζηεί ε ζπαηάιε 
ηεο αλζξψπηλεο εξγαζίαο πξνο φθεινο ησλ εξγνδνηψλ θαη ησλ 
εξγαδνκέλσλ. ΢χκθσλα κε ηνλ Taylor9 γηα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο 
ησλ εξγαδνκέλσλ απαηηνχληαη νη εμήο ηέζζεξηο πξνυπνζέζεηο: 

                                                
7
 Πεξηζζφηεξα γηα ηηο ζεσξίεο ησλ νξγαλψζεσλ βι. ελδεηθηηθά: α) Jones G, 2003, β) 

Hatch J, 1997, γ) Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997. 
 
8
 Βι. Taylor F, 2003, 24. 

 
9
 Πεξηζζφηεξα γηα ην έξγν ηνπ F. Taylor βι. ελδεηθηηθά: α) Taylor F, 2003, 24. β) 

Bennett R, 1997, 14, γ) Mullins L, 1996, 40, δ) Cumming T - Worlay C, 1997, 335,  ε) 
Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997, 76, ζη) Καινγήξνπ Κ, 2000, 16. 
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- Δπηινγή ηνπ θαηάιιεινπ αηφκνπ γηα ηελ θάζε ζπγθεθξηκέλε 
εξγαζία. 

- Δθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε κέζνδν, ψζηε λα θάλνπλ ηηο 
πην νηθνλνκηθέο θηλήζεηο. 

- Παξνρή ζηνπο εξγαδνκέλνπο ησλ θαηάιιεισλ νηθνλνκηθψλ 
θηλήηξσλ. 

- Δμαζθάιηζε θαιψλ θπζηθψλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο. 
΢ηνλ Taylor αζθήζεθε θξηηηθή10 φηη ζεσξνχζε ηνλ εξγαδφκελν 
"κεραλή"11 θαη ηνπ δεηνχζε ζπλερψο λα απμάλεη ηελ απφδνζή ηνπ πξνο 
φθεινο, θπξίσο,  ησλ εξγνδνηψλ θαη εηο βάξνο ηεο ζσκαηηθήο θαη 
ςπρηθήο ηνπ πγείαο. O Taylor παξακέιεζε ηελ θνηλσληθή ππφζηαζε ηνπ 
αλζξψπνπ, ηηο αλάγθεο, ηα ελδηαθέξνληα, ηηο ηδηαηηεξφηεηέο ηνπ. 
 
 
1.4.2 Ζ γξαθεηνθξαηία 

 
Ο M. Weber (Βέκπεξ, 1864 - 1920, Γεξκαλφο θνηλσληνιφγνο), 

έδεημε ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ γηα ηελ νξγάλσζε θάζε ηνκέα ηεο 
ζχγρξνλεο θνηλσλίαο θαη δεκηνχξγεζε ην γξαθεηνθξαηηθφ ζρήκα. 
Οξίδεη ηε γξαθεηνθξαηία σο κηα ηεξαξρεκέλε νξγάλσζε ζέζεσλ θαη 
αμησκάησλ νξζνινγηθά νξγαλσκέλε γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ 
ηίζεληαη. Καηαζθεχαζε έλαλ ηδεφηππν ηεο γξαθεηνθξαηηθήο νξγάλσζεο. 
Ο ηδεφηππνο δελ είλαη έλαο «ηδαληθφο ηχπνο» αιιά κηα λνεηηθή 
θαηαζθεπή, έλα είδνο ππνδείγκαηνο θαη κέηξνπ γηα ηε ζχγθξηζε θαη ηελ 
εξκελεία ηεο  πξαγκαηηθφηεηαο.12 

Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηδεφηππνπ ηεο γξαθεηνθξαηηθήο 
νξγάλσζεο είλαη:13 

1. Ο θαηακεξηζκφο ηεο εξγαζίαο. Οη επζχλεο, ηα θαζήθνληα θαη νη 
δξαζηεξηφηεηεο ηεο νξγάλσζεο θαηαλέκνληαη κε βάζε ηηο 
ηθαλφηεηεο θαη ηηο γλψζεηο ηνπ θάζε αηφκνπ. Σν γξαθεηνθξαηηθφ 
ζχζηεκα ιεηηνπξγεί κε πςειφ βαζκφ εμεηδίθεπζεο. 

2. Ζ ηεξαξρία. Ζ νξγάλσζε ησλ ζέζεσλ είλαη ηεξαξρηθή. Κάζε ζέζε 
ππάγεηαη ζηνλ ηεξαξρηθφ έιεγρν ησλ αλψηεξσλ ζέζεσλ. Ζ 
ηεξάξρεζε θαζνξίδεη ηηο θαηεγνξίεο ησλ ζέζεσλ θαη ηηο 

                                                
10

 Βι. Κάληαο Α, 1998, η.1, 28 θαη Bennett R, 1997, 16. 
 
11

 Υαξαθηεξηζηηθφ είλαη ην παξάδεηγκα πνπ ζπλέβε κηα κέξα ζην εξγνζηάζην ηεο 
Ford, φηαλ έλαο εξγνδεγφο είπε ζηνλ Taylor πνπ ήηαλ ππεχζπλνο ηεο νξγάλσζεο ηνπ 
εξγνζηαζίνπ: «Ννκίδσ φηη νη νδεγίεο πνπ δψζαηε δελ κπνξνχλ απφιπηα λα 
εθαξκνζηνχλ…». Ο Taylor ηφηε ηνλ δηέθνςε θαη κε έληνλν χθνο ηνπ απάληεζε: 
«Δίζηε εδψ, φρη γηα λα ζθέθηεζηε ηη ζα θάλεηε, αιιά γηα λα εθηειείηε…». Βι. 
Καινγήξνπ Κ, 1979, 18.  
 
12

 Βι. Σζανχζεο Γ, 1991, 42 θαη Σάηζεο Ν, 1994, 268.  
 
13

 Βι. Mullins L, 1998, 46. Βι. αθφκε: Σάηζεο Ν, 1994, 270 θαη Βιαρφπνπινο ΢. θ.ά, 
1998, 226.  
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πξνλνκηαθέο  κεηαρεηξίζεηο θαη απνιαβέο πνπ ζπλεπάγεηαη ε 
θαζεκηά θαηεγνξία. 

3. Σν ζχζηεκα θαλφλσλ. Ζ γξαθεηνθξαηηθή δξάζε ξπζκίδεηαη απφ 
θαλφλεο πνπ είλαη ελαξκνληζκέλνη κε ην πλεχκα ηεο νξγάλσζεο 
θαη απνβιέπνπλ ζηε ζηαζεξφηεηά ηεο. Σν ζχζηεκα θαλφλσλ ηεο 
νξγάλσζεο πξνβιέπεη θαη ξπζκίδεη ηελ θαζεκηά ελέξγεηα ησλ 
ζπκκεηερφλησλ. Έηζη ηα πεξηζψξηα πξσηνβνπιηψλ είλαη αξθεηά 
πεξηνξηζκέλα ζην γξαθεηνθξαηηθφ ζρήκα. 

4. Ο απξφζσπνο ραξαθηήξαο. Οη θάηνρνη ησλ ζέζεσλ αζθνχλ ηα 
θαζήθνληά ηνπο κε απζηεξή ηππηθφηεηα, απνζηαζηνπνηεκέλνη 
απφ πξνζσπηθά ζπλαηζζήκαηα θαη πξνζσπηθέο ζρέζεηο. 
΢χκθσλα κε ην γξαθεηνθξαηηθφ ζρήκα ν απξφζσπνο 
ραξαθηήξαο εγγπάηαη ηελ ηζφηηκε θαη δίθαηε κεηαρείξηζε ησλ 
κειψλ ηεο νξγάλσζεο ή φζσλ εκπιέθνληαη ζ’ απηή. Οη ζέζεηο 
δηαρσξίδνληαη απφ ηα άηνκα πνπ ηηο θαηέρνπλ θαη δελ 
επηηξέπεηαη λα ηηο ρξεζηκνπνηνχλ γηα ηελ επίηεπμε πξνζσπηθνχ 
νθέινπο. 

5. Αμηνθξαηηθή επηινγή. Σα άηνκα επηιέγνληαη αμηνθξαηηθά κε 
απνθιεηζηηθά θξηηήξηα ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, ψζηε λα 
αληαπνθξίλνληαη κε επηηπρία ζηηο απαηηήζεηο ησλ ζέζεσλ πνπ 
πξννξίδνληαη. Ζ αμηνθξαηηθή επηινγή δίδεη ηελ αίζζεζε ηεο 
ακεξνιεςίαο, ηεο δηθαηνζχλεο θαη ηεο αζθάιεηαο. Μ’ απηφλ ηνλ 
ηξφπν δεκηνπξγνχληαη νη πξνυπνζέζεηο γηα ηε γξαθεηνθξαηηθή 
επάξθεηα  ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηεο 
νξγάλσζεο. 

Οη ζέζεηο ηνπ Βέκπεξ γηα ηε γξαθεηνθξαηία έγηλαλ αληηθείκελν 
θξηηηθήο.14 Χο θχξηα κεηνλεθηήκαηα ηεο γξαθεηνθξαηίαο επηζεκαίλνληαη 
ν πεξηνξηζκφο ηεο αηνκηθήο πξσηνβνπιίαο, ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη 
ηεο ειεπζεξίαο, ε ππνηαγή ηνπ αλζξψπνπ ζηε γξαθεηνθξαηηθή κεραλή 
θαη ε δεκηνπξγία πξνβιεκαηηθψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κε 
θπξίαξρα ζηνηρεία ηελ απνζηαζηνπνίεζε, ηελ απάζεηα θαη ηελ 
ςπρξφηεηα. 
  
 
1.4.3 Ζ δηνηθεηηθή αληίιεςε ηνπ Ζ. Fayol 
 

 Ο Ζ Fayol15 (1841-1925) ζεσξείηαη ν ζεκειησηήο ηεο ζεσξίαο 
ηεο δηνίθεζεο. Δλψ ν Taylor πξνζπάζεζε λα πξνζεγγίζεη ηα πξαθηηθά 
πξνβιήκαηα ησλ νξγαλψζεσλ κέζα απφ ηελ πξαγκαηηθφηεηα ησλ 

                                                
14

 Βι. Mullins L, 1996, 47 θαη Βιαρφπνπινο ΢. θ.ά, 1998, 227. 
 
15

 Γάιινο κεραληθφο. Πεξηζζφηεξα γηα ην έξγν ηνπ βι ελδεηθηηθά: α) Handel M, 2003, 
10, β) Mullins L, 1996, 40, γ) Cumming T - Worlay C, 1997, 335,  δ) Παλαγησηνπνχ-
ινπ Ρ,1997, 112. 
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ίδησλ ησλ νξγαλψζεσλ, δειαδή ζε κηθξνεπίπεδν,16 ν Fayol 
αζρνιήζεθε, θπξίσο, κε ηα πςειά ηεξαξρηθά επίπεδα ηεο δηνηθεηηθήο 
ππξακίδαο θαη αλέιπζε ηα θαζήθνληα ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ. O 
Fayol δηαηππψλεη γεληθέο αξρέο γηα ηελ απνδνηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ 
νξγαλψζεσλ θαη δηαηξεί ηε ζπλνιηθή νξγαλσζηαθή δξαζηεξηφηεηα ζηηο 
εμήο ελφηεηεο: α) ηελ ηερληθή, β) ηελ εκπνξηθή, γ) ηε ρξεκαηνδνηηθή, δ) 
ηελ αζθαιηζηηθή, ε) ηε ινγηζηηθή θαη ζη) ηε δηνηθεηηθή. ΢ηε δηνηθεηηθή 
δξαζηεξηφηεηα εζηηάδεη ηελ πξνζνρή ηνπ θαη ηελ ππνδηαηξεί ζηηο 
ιεηηνπξγίεο ηνπ ζρεδηαζκνχ, ηεο νξγάλσζεο,17 ηεο δηεχζπλζεο, ηνπ 
ζπληνληζκνχ θαη ηνπ ειέγρνπ. 
 Οη βαζηθέο αξρέο ηεο δηνίθεζεο θαηά ην  Fayol είλαη:18 

1. Ο θαηακεξηζκφο ηεο εξγαζίαο. Απηφο επηθέξεη ηελ εμεηδίθεπζε 
κε ζθνπφ ηε βειηίσζε θαη ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγήο. 

2. Ζ εμνπζία. Απηή νξίδεηαη σο ην δηθαίσκα λα δίλεη θάπνηνο 
εληνιέο θαη σο δχλακε λα απαηηεί ππαθνή. 

3. Ζ πεηζαξρία. Γειαδή ε ηήξεζε ησλ ζπκθσλεζέλησλ 
ζπκβάζεσλ. Απηή ζεσξείηαη απαξαίηεηε γηα ηελ νκαιή 
ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο.19 

4. Ζ ελφηεηα ησλ εληνιψλ. Κάζε εξγαδφκελνο νθείιεη λα ππαθνχεη 
θαη λα ζπκκνξθψλεηαη κε ηηο εληνιέο πνπ πξνέξρνληαη απφ έλα 
ζπγθεθξηκέλν πξντζηάκελν, γηα λα απνθεχγνληαη νη ζπγρχζεηο, 
νη αληηθαηηθέο εληνιέο θαη ε απεηζαξρία. 

5. Ζ ππαγσγή ηνπ πξνζσπηθνχ ζπκθέξνληνο ζην γεληθφ. Σν 
πξνζσπηθφ ζπκθέξνλ ελφο αηφκνπ δελ πξέπεη λα θπξηαξρεί 
πάλσ ζην ζπκθέξνλ ηεο νξγάλσζεο. 

6. Ζ αληακνηβή ηνπ πξνζσπηθνχ. Σν χςνο ησλ ακνηβψλ ζα πξέπεη 
λα είλαη δίθαην θαη ηθαλνπνηεηηθφ γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο. 

7. Ζ ζπγθέληξσζε εμνπζηψλ θαη αξκνδηνηήησλ. Ζ ζπγθέληξσζε ή 
ε απνθέληξσζε εμνπζηψλ θαη αξκνδηνηήησλ πνηθίιιεη, αλάινγα 
κε ην είδνο ηεο νξγάλσζεο. 

8. Ζ κνληκφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ.  Ζ κνληκφηεηα ζεσξείηαη 
πξνυπφζεζε γηα ηελ εμεηδίθεπζε θαη ηελ θαιχηεξε απφδνζε ησλ 
εξγαδνκέλσλ. 

                                                
16

 ΢ηελ θνηλσληνινγία γίλεηαη δηάθξηζε ζε κηθξνθνηλσληνινγία θαη καθξν-
θνηλσληνινγία. Ζ κειέηε ηεο θαζεκεξηλήο ζπκπεξηθνξάο ζε θαηάζηαζε δηαληίδξαζεο 
πξφζσπν κε πξφζσπν αλήθεη ζηελ κηθξνθνηλσληνινγία. Ζ καθξνθνηλσληνινγία 
αλαιχεη ηα θνηλσληθά ζπζηήκαηα κεγάιεο θιίκαθαο ( πνιηηηθά ζπζηήκαηα, θνηλσληθέο 
ηάμεηο θ.ά). Βι. Giddens A, 2002, 149. 
 
17

 Δδψ ε έλλνηα «νξγάλσζε» αλαθέξεηαη κε ηε ζηελή ζεκαζία, δειαδή ηε 
δξαζηεξηφηεηα κε ηελ νπνία νξγαλψλεηαη έλα ζχζηεκα. 
 
18

 Βι. Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 87. 
 
19

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ πεηζαξρία βι. ζην παξάξηεκα 2. 
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9. Ζ ηεξαξρηθή θιίκαθα. Απηή ζπλδέεη ηνπο πθηζηακέλνπο κε ηνπο 
πξντζηακέλνπο θαη αλαθέξεηαη, θπξίσο, ζηελ επηθνηλσλία, ηελ 
θνηλνπνίεζε ησλ εληνιψλ θαη ηνλ επηκεξηζκφ ησλ επζπλψλ. 

10. Σν αίζζεκα ηεο ζπκκεηνρήο ζηελ νκάδα. Σν αίζζεκα ηεο 
ζπκκεηνρήο δεκηνπξγεί αξκνληθφ θιίκα ζπλεξγαζίαο θαη 
ζπλνρήο ζηελ νξγάλσζε. 

Αλ θαη νη γεληθέο αξρέο ηνπ  Fayol ζεσξνχληαη μεπεξαζκέλεο απφ ηνπο 
πεξηζζφηεξνπο κειεηεηέο ησλ νξγαλψζεσλ, νξηζκέλεο απφ ηηο ζέζεηο 
ηνπ εμαθνινπζνχλ λα εθαξκφδνληαη θαη ζήκεξα, ηδηαίηεξα ζην δεκφζην 
ηνκέα. Οη αξρέο ηνπ  Fayol αλαθέξνληαη ζε ηδεαηνχο ηχπνπο 
ζπκπεξηθνξάο κέζα ζηηο νξγαλψζεηο πνπ ζρεηίδνληαη απνθιεηζηηθά κε 
ηνπο ζθνπνχο θαη ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο νξγάλσζεο.20  

 
 

1.4.4 Οη αλζξώπηλεο ζρέζεηο 

  
Ο E. Mayo (1880 - 1949), ν ζεκειησηήο ησλ αλζξψπηλσλ 

ζρέζεσλ ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο, έξημε ην βάξνο ζηελ θνηλσληθή 
ππφζηαζε ηνπ αλζξψπνπ. Τπνζηήξημε φηη ν άλζξσπνο δε δξα ζαλ 
άηνκν κέζα ζηελ επηρείξεζε αιιά σο κέινο κηαο νκάδαο, ηεο νπνίαο ε 
δπλακηθή δηαδξακαηίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν γηα ηελ αχμεζε ηεο 
παξαγσγηθφηεηαο. O Mayo έγηλε ηδηαίηεξα γλσζηφο ην 1927, φηαλ 
θιήζεθε λα εξκελεχζεη ηα κε αλακελφκελα επξήκαηα κηαο έξεπλαο πνπ 
πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1924 ζε εξγνζηάζην ηεο πεξηνρήο Υψζνξλ ζην 
West electric company ηνπ ΢ηθάγνπ θαη ζπγθεθξηκέλα ζην ηκήκα 
ζπλαξκνιφγεζεο ηειεθψλσλ. Ζ έξεπλα απηή μεθηλψληαο απφ ηηο 
ζέζεηο ηνπ Taylor κειέηεζε ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο απφδνζεο ησλ 
εξγαδνκέλσλ θαη ηνπ θσηηζκνχ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Οη εξεπλεηέο 
ζρεκάηηζαλ δχν νκάδεο εξγαδνκέλσλ: α) ηελ πεηξακαηηθή, φπνπ ν 
θσηηζκφο απμαλφηαλ πξννδεπηηθά θαη β) ηελ νκάδα ειέγρνπ, φπνπ ν 
θσηηζκφο παξέκελε ζηαζεξφο θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ πεηξάκαηνο. ΢ηελ 
πεηξακαηηθή νκάδα - φπσο αλακελφηαλ - ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 
βειηηψζεθε. Όκσο ην κε αλακελφκελν ήηαλ φηη θαη ζηελ νκάδα ειέγρνπ 
παξαηεξήζεθε αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Έγηλε 
επαλάιεςε ηνπ πεηξάκαηνο κε κφλε δηαθνξά φηη ζηελ πεηξακαηηθή 
νκάδα ν θσηηζκφο κεησλφηαλ ζηαδηαθά αληί λα απμάλεηαη. Σα 
απνηειέζκαηα έδεημαλ μαλά αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ 
εξγαδνκέλσλ θαη ζηηο δχν νκάδεο.  
 O Mayo θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ απφ ην Παλεπηζηήκην ηνπ 
Harvard, φηαλ θιήζεθαλ λα εξκελεχζνπλ απηά ηα κε αλακελφκελα 
απνηειέζκαηα, πξνρψξεζαλ ζηελ πξαγκαηνπνίεζε δηθψλ ηνπο 
πεηξακάησλ, γηα λα ειέγμνπλ ηε ζρέζε παξαγσγηθφηεηαο θαη 
ζπλζεθψλ εξγαζίαο. Σα απνηειέζκαηα έδεημαλ αχμεζε ηεο 

                                                
20

 Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 90. 
. 
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παξαγσγηθφηεηαο θάησ απφ νπνηεζδήπνηε πεηξακαηηθέο ζπλζήθεο. Ο 
Mayo θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα φηη ε αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ 
εξγαδνκέλσλ ήηαλ απνηέιεζκα ησλ εηδηθψλ θνηλσληθψλ ζπλζεθψλ πνπ 
δηακνξθψζεθαλ θαηά ηε δηάξθεηα ησλ πεηξακαηηζκψλ κεηαμχ 
εξγαδνκέλσλ θαη εξεπλεηψλ.21 

Ο Mayo22 ζεσξεί φηη, πέξαλ ησλ θπζηθψλ ζπλζεθψλ, θνηλσληθνί 
παξάγνληεο επεξεάδνπλ ηηο πξάμεηο θαη ηηο ζηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
Με ηηο κειέηεο ηνπ δηαπίζησζε φηη ε αλάγθε ησλ αλζξψπσλ λα 
αλήθνπλ ζε νκάδεο ην νκαδηθφ πλεχκα πνπ αλαπηχζζεηαη κεηαμχ ηνπο 
θαη νη νκαδηθέο αμίεο είλαη θαζνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο 
παξαγσγηθφηεηάο ηνπο. Έηζη έδσζε μερσξηζηή ζεκαζία γηα ηελ 
αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο εμήο δχν πξνυπνζέζεηο: 

1. ΢ηε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο. Γειαδή ζηε ζχλζεζε, ζηε δνκή, 
ζηε ζπλνρή, ζηηο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ησλ 
κειψλ ηεο θαη γεληθά ζηελ αηκφζθαηξα πνπ επηθξαηεί θαη ζηε 
δπλακηθή πνπ δεκηνπξγείηαη. 

2. ΢ηε κνξθή ηεο εμνπζίαο. Ο Mayo ππνζηεξίδεη φηη ε εμνπζία δε 
ζα πξέπεη λα είλαη απηαξρηθή, θαηαπηεζηηθή, αιιά ζπκκεηνρηθή, 
ε νπνία ζα αλαγλσξίδεη ηνλ θάζε εξγαδφκελν σο βηνινγηθή, 
πλεπκαηηθή θαη θνηλσληθή νληφηεηα. 

Ζ κεγάιε ζπκβνιή ηνπ Mayo θαη γεληθά ηεο ζρνιήο ησλ αλζξψπηλσλ 
ζρέζεσλ είλαη φηη αλαγλψξηζαλ ηε ζπνπδαηφηεηα ησλ δηαπξνζσπηθψλ 
ζρέζεσλ ζηε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Απηφ είρε 
σο ζπλέπεηα νη νξγαλψζεηο λα ζηξέςνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηνλ 
ηνκέα ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη λα εζηηάζνπλ ηελ πξαθηηθή 
ηνπο ζηε δηαηήξεζε κηαο αλζξψπηλεο αηκφζθαηξαο ζην ρψξν ηεο 
εξγαζίαο.  

Ζ θξηηηθή, πνπ αζθείηαη ζηε ζεσξία ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ, 
εζηηάδεηαη ζηελ παξακέιεζε ζεκαληηθψλ παξαγφλησλ πνπ 
επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία κηαο νξγάλσζεο, φπσο γηα παξάδεηγκα είλαη 
νη ζρέζεηο ηεο κε ην επξχηεξν θνηλσληθφ πεξηβάιινλ, νη αιιαγέο ηεο 
νξγάλσζεο θαη ε αλάγθε ηήο πξνζαξκνγήο ηεο ζηηο κεηαβαιιφκελεο 
απαηηήζεηο.23  

Πέξαλ ησλ ηεζζάξσλ ζρεκάησλ πνπ παξνπζηάζηεθαλ, δειαδή: 
α) ηεο επηζηεκνληθήο νξγάλσζεο, β) ηεο γξαθεηνθξαηίαο, γ) ηεο 
δηνηθεηηθήο αληίιεςεο θαη δ) ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ κε ζεκειησηέο 
ηνχο:  Taylor,  Weber, Fayol θαη Mayo αληίζηνηρα, ζεκαληηθή είλαη ε 

                                                
21

 ΢ηε βηβιηνγξαθία ηεο πεηξακαηηθήο έξεπλαο επηζεκαίλεηαη ν θίλδπλνο ηεο δξάζεο 
ησλ παξαζηηηθψλ κεηαβιεηψλ θαη αλαθέξεηαη σο ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα «ην 
απνηέιεζκα Υψζνξλ». Βι. Βάκβνπθαο Μ, 1988, 183. 
 
22

  Πεξηζζφηεξα γηα ην έξγν ηνπ Mayo βι. ελδεηθηηθά: α) Mullins L, 1996, 50,  β) 
Bennett R, 1997, 22, γ) Κάληαο Α, 1998, η.1, 301. 
 
23

 Βι. Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 121. 
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ζπκβνιή ζηελ αλαπηπμηαθή πνξεία ησλ νξγαλψζεσλ24 ηνπ J. Moreno 
(Μνξέλν) θαη ηνπ K. Lewin (Ληνχηλ). Ο Moreno έδσζε κηα κέζνδν 
έξεπλαο, ηελ Κνηλσληνκεηξία, ε νπνία θαηαγξάθεη θαη αλαιχεη ηηο 
ζρέζεηο ησλ αλζξψπσλ σο κέιε ησλ δηάθνξσλ θνηλσληθψλ νκάδσλ, 
ηηο αιιειεπηδξάζεηο ηνπο θαη ηηο επηξξνέο πνπ αζθνχλ ν έλαο ζηνλ 
άιιν θαηά ηηο νκαδηθέο ηνπο εθδειψζεηο. Ο Lewin κειέηεζε ηε 
δπλακηθή ησλ νκάδσλ θαη ηηο αιιειεπηδξάζεηο ησλ κειψλ πνπ ηηο 
απαξηίδνπλ θαη εθήξκνζε ηηο αξρέο ηνπ Moreno ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, 
ηδηαίηεξα ζηε βηνκεραλία. 
 
 
1.4.5 Ζ ζπζηεκηθή ζεώξεζε 
 

 ΢χκθσλα κε ηε ζπζηεκηθή ζεψξεζε ε νξγάλσζε ζεσξείηαη σο 
έλα θνηλσληθφ ζχλνιν θαη φρη σο έλα άζξνηζκα ζπκπεξηθνξψλ ησλ 
κειψλ ηεο. Χο θξηηήξην αμηνιφγεζεο ηεο επηηπρίαο κηαο νξγάλσζεο δε 
ζεσξείηαη ε πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ αηφκνπ αιιά ε ιεηηνπξγία θαη 
ε απνδνηηθφηεηα ηνπ ζπλφινπ ησλ αηφκσλ ηεο νξγάλσζεο.25 Ζ πξψηε 
δηαηχπσζε ηεο ζπζηεκηθήο ζεψξεζεο αλήθεη ζην βηνιφγν L. 
Berltalanffy (1901-1972) πνπ δηαηχπσζε ηε γεληθή ζεσξία ησλ 
ζπζηεκάησλ. Χο ζχζηεκα εθιακβάλεηαη έλα πιήζνο ζηνηρείσλ ηα 
νπνία βξίζθνληαη ζε αιιειεμάξηεζε κεηαμχ ηνπο. Σα ζηνηρεία ελφο 
ζπζηήκαηνο κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ ππνζχζηεκα ζε θάπνην άιιν, 
φπσο γηα παξάδεηγκα κηα ζρνιηθή ηάμε είλαη έλα ζχζηεκα θαη 
ηαπηφρξνλα ππνζχζηεκα ησλ ζπζηεκάησλ: ζρνιείν, πξσηνβάζκηα 
εθπαίδεπζε, εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα, θνηλσληθφ ζχζηεκα. 
 Με ηε ζπζηεκηθή αλάιπζε νη νξγαλψζεηο παξνκνηάδνληαη κε 
δσληαλνχο νξγαληζκνχο νη νπνίνη έρνπλ αλάγθεο γηα επηβίσζε θαη 
πξνζαξκνγή. Απηέο νη αλάγθεο ηθαλνπνηνχληαη κέζσ ελφο δεδνκέλνπ 
ζρήκαηνο κεηαμχ ησλ κεξψλ πνπ ζπλαπνηεινχλ ην ζχζηεκα.26 Ζ 
θνηλσληνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο ζπζηεκηθήο ζεσξίαο αζρνιήζεθε 
θπξίσο κε ζέκαηα θνηλσληθήο δξάζεο γηα ηε δηαηήξεζε θαη ηελ εμέιημε 
ησλ ζπζηεκάησλ. Ζ εκθάληζε ηεο ζπζηεκηθήο πξνζέγγηζεο ζπκπίπηεη 
κε ηε δνκηθή κεηαβνιή πνιιψλ νξγαλψζεσλ θαηά ηε δεθαεηία ηνπ 
1960, φπνπ απμήζεθε ε πνιππινθφηεηα ηνπο ηφζν ζε επίπεδν ησλ 
δξαζηεξηνηήησλ ηνπο φζν θαη ζε επίπεδν ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κειψλ 
ηνπο. Αθφκε ζπλδπάζηεθε κε ηελ ηερλνινγηθή πξφνδν, ηελ αχμεζε ηνπ 

                                                
24

 Πεξηζζφηεξα γηα ηε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ησλ νξγαλψζεσλ βι. ελδεηθηηθά: α.) 
Jones G, 2003, β) Μαθξπδεκήηξεο Α, 2002, γ) Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ ΢, 1994, δ) 
Σζηβάθνπ Η, 1994, ε) Dalt R, 2002. 
 
25

 Βι. Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 196. 
  
26

 Βι. φ.π, 199. 
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κνξθσηηθνχ επηπέδνπ θαη ηεο εμεηδίθεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηε 
κεηαβνιή ησλ θαηαλαισηηθψλ πξνηχπσλ.27 
 ΢χκθσλα κε ηε ζπζηεκηθή ζεψξεζε ε νξγάλσζε λνείηαη σο 
ππνζχζηεκα πνπ απνηειεί κέξνο ελφο κεγαιχηεξνπ ζπζηήκαηνο. Έηζη 
ζα πξέπεη ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο νξγάλσζεο, φπσο γηα 
παξάδεηγκα είλαη νη ζπκκεηέρνληεο, νη ζηφρνη, ε ηερλνινγία θαη ην 
θνηλσληθφ πεξηβάιινλ λα ζπλεμεηάδνληαη θαη φρη λα κειεηνχληαη 
κεκνλσκέλα. Σελ θάζε νξγάλσζε επεξεάδεη ην επξχηεξν θνηλσληθφ 
πεξηβάιινλ θαη δεκηνπξγεί πνηθίιεο εμαξηήζεηο. Οη ζπγθπξίεο πνπ 
επηθξαηνχλ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε θνηλσλία επηδξνχλ ζηε δνκή ηεο 
νξγάλσζεο θαη ζηελ επηινγή  ησλ ζθνπψλ ηεο.28 
 
 
 
 
 
 
            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
27

 Βι Βι. Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 204. 
 
28

 Βι φ.π, 209. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΓΔΤΣΔΡΟ 
 

ΣΟ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 
 

 
2.1 Σν εζσηεξηθό πεξηβάιινλ  
  

Όπσο είδακε ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην, ε νξγάλσζε 
ζπληίζεηαη απφ επηκέξνπο ππνζπζηήκαηα θαη ηελ ίδηα ζηηγκή είλαη 
ππνζχζηεκα ελφο επξχηεξνπ ζπζηήκαηνο. Απηφ, ζχκθσλα κε ηε 
ζπζηεκηθή ζεψξεζε, ζεκαίλεη φηη, γηα λα ιεηηνπξγήζεη επηηπρψο θαη λα 
επηβηψζεη, είλαη αλάγθε λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο εμειίμεηο νη νπνίεο 
ιακβάλνπλ ρψξα ηφζν ζην ζχζηεκα ηεο νξγάλσζεο θαη ζηα επηκέξνπο 
ππνζπζηήκαηά ηεο  φζν θαη ζηα επξχηεξα ζπζηήκαηά πνπ αλήθεη. Απηά 
ηα ζπζηήκαηα θαη ηα ππνζπζηήκαηα επεξεάδνπλ ηελ πνξεία ηεο 
νξγάλσζεο θαη ζπλζέηνπλ ην πεξηβάιινλ ηεο.29 Πεξηβάιινλ κηαο 
νξγάλσζεο λνείηαη ην ζχλνιν ησλ παξαγφλησλ θαη ησλ ζπλζεθψλ πνπ 
επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία ηεο. Σν πεξηβάιινλ ησλ νξγαλψζεσλ 
δηαθξίλεηαη ζε δχν θαηεγνξίεο: ην εζσηεξηθφ θαη ην εμσηεξηθφ.      
 Σν εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ πεξηιακβάλεη ηνπο παξάγνληεο θαη ηηο 
ζπλζήθεο πνπ ππάξρνπλ εληφο ηεο νξγάλσζεο θαη επεξεάδνπλ ηε 
ιεηηνπξγία ηεο. Οη παξάγνληεο πνπ ζπλζέηνπλ ην εζσηεξηθφ 
πεξηβάιινλ ησλ νξγαλψζεσλ είλαη: 

1. Οη αλζξψπηλνη πφξνη. Δίλαη νη πφξνη κε ηε κεγαιχηεξε ζεκαζία 
γηα ηελ νξγάλσζε. Παξά ηηο ηερλνινγηθέο πξνφδνπο ν 
άλζξσπνο έρεη θπξίαξρν ξφιν κέζα ζηελ νξγάλσζε. Με ηελ 
εξγαζία ηνπ αμηνπνηείηαη ην θεθάιαην, θηλνχληαη θαη 
παξαθνινπζνχληαη ηα κεραλήκαηα, ειέγρνληαη ηα πξντφληα, 
θαηαξηίδνληαη ηα πξνγξάκκαηα δξάζεο θαη γεληθά αμηνπνηνχληαη 
νη ππφινηπνη αλαγθαίνη πφξνη ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο30.  

2. Οη πιηθνί πφξνη. ΢ηνπο πιηθνχο πφξνπο ηεο νξγάλσζεο 
πεξηιακβάλνληαη: α) νη θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο, β) ν 

                                                
29

 Πεξηζζφηεξα γηα ην πεξηβάιινλ ησλ νξγαλψζεσλ βι. ελδεηθηηθά: α) Handel M, 
2003, 225, β) Πεηξίδνπ Δ, 2001, 55, γ) Hodgetts R – Luthans F, 1997, 36.  
 
30

 Βι. Υνιέβαο Γ, 1995, 31. 
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κεραλνινγηθφο εμνπιηζκφο, γ) νη πξψηεο θαη βνεζεηηθέο χιεο. Οη 
θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία ηεο 
νξγάλσζεο, ηδηαίηεξα ε ηνπνζεζία, ε παιαηφηεηα, ην θαζεζηψο 
ηδηνθηεζίαο. Κάζε νξγάλσζε, αλάινγα κε ηηο ππεξεζίεο πνπ 
παξέρεη ή ηα πξντφληα πνπ παξάγεη θαη ηηο πξψηεο χιεο πνπ 
ρξεζηκνπνηεί,  κπνξεί λα εγθαηαζηαζεί:31 α) ζε κεγάια αζηηθά 
θαηαλαισηηθά θέληξα, γηα λα εθκεηαιιεχεηαη ηηο δπλαηφηεηεο ηεο 
επξείαο αγνξάο παξνρήο ππεξεζηψλ ή δηάζεζεο ησλ πξντφλησλ 
ηεο, β) θνληά ζηνλ ηφπν παξαγσγήο ησλ πξψησλ πιψλ πνπ 
ρξεζηκνπνηεί, ψζηε λα κεηψλεηαη ην θφζηνο ιεηηνπξγίαο, γ) θνληά 
ζε ζπγθνηλσληαθνχο θφκβνπο γηα ηελ εχθνιε παξαιαβή ησλ 
πξψησλ πιψλ αιιά θαη ηελ άλεηε απνζηνιή ησλ παξαγφκελσλ 
πξντφλησλ. Ο κεραλνινγηθφο εμνπιηζκφο, ηδηαίηεξα ν 
εθζπγρξνληζκφο ηνπ, επεξεάδεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 
νξγάλσζεο.  Οη πξψηεο θαη βνεζεηηθέο χιεο επεξεάδνπλ ηελ 
πνηφηεηα ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ θαη ησλ παξερφκελσλ 
ππεξεζηψλ ηεο νξγάλσζεο. 

3. Οη νηθνλνκηθνί πφξνη. Οη νξγαλψζεηο, ηδηαίηεξα νη νηθνλνκηθέο, 
ρξεηάδνληαη θεθάιαηα γηα ηελ ίδξπζε, ηε ιεηηνπξγία θαη ηελ 
αλάπηπμή  ηνπο. Σν θεθάιαην δηαθξίλεηαη ζε: α) πάγην, δειαδή 
ην θεθάιαην πνπ ρξεηάδεηαη γηα ηε δεκηνπξγία ησλ θηηξηαθψλ 
εγθαηαζηάζεσλ, ηελ ηνπνζέηεζε ηνπ κεραλνινγηθνχ 
εμνπιηζκνχ θαη γεληθά φισλ ησλ κφληκσλ κεξψλ ηεο 
νξγάλσζεο, β) θεθάιαην θίλεζεο, δειαδή ην αλαγθαίν θεθάιαην 
γηα ηελ θάιπςε ησλ ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ ηεο νξγάλσζεο 
(κηζζνί ηνπ πξνζσπηθνχ, πξνκήζεηεο θ.ά).   

4. Σν νξγαλσζηαθφ θιίκα. Σν θαηάιιειν θιίκα πνπ επηθξαηεί ζε 
κηα νξγάλσζε ζπκβάιιεη ζεκαληηθά ζηελ αμηνπνίεζε ηνπ 
αλζξψπηλνπ παξάγνληα, ηνπ ζεκαληηθφηεξνπ ζπληειεζηή ηεο 
παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. Οη θχξηνη παξάγνληεο πνπ 
δηακνξθψλνπλ ην νξγαλσζηαθφ θιίκα32 είλαη: α) ν ρψξνο, 
θπξίσο ε αηζζεηηθή θαη ε ιεηηνπξγηθφηεηά ηνπ, β) ε επηθνηλσλία, 
γηα ηελ νπνία γίλεηαη ηδηαίηεξε αλαθνξά ζην ηέηαξην θεθάιαην,  
γ) ην πιέγκα ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ πνπ αλαπηχζζνληαη 
ζηελ νξγάλσζε. Γεληθά γίλεηαη απνδεθηφ33 φηη νη ζρέζεηο 
εκπηζηνζχλεο, θαηαλφεζεο, απνδνρήο, ζπλεξγαζίαο θαη 
αιιειεγγχεο θάλνπλ ηνλ άλζξσπν λα αηζζάλεηαη πςειή 
ηθαλνπνίεζε, λα αμηνπνηεί ην ζχλνιν ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ θαη 
έηζη λα απμάλεη ηελ απφδνζή ηνπ. Αληίζεηα, έλα θαηαπηεζηηθφ 
πεξηβάιινλ πεξηνξίδεη ηελ απηνλνκία ζθέςεο θαη δξάζεο ησλ 

                                                
31

  Ό.π. 
 
32

 Πεξηζζφηεξα γηα ην νξγαλσζηαθφ θιίκα βι. Stringer R, 2003. 
 
33

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Αλησλάθεο Η, 2007, β) Ππξγησηάθεο Η, 1999. 
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αλζξψπσλ θαη κεηψλεη ηε δηάζεζε γηα ζπλερή βειηίσζε θαη 
αχμεζε ηεο απφδνζεο ηνπο. 

 
 
2.2 Σν άκεζν εμσηεξηθό πεξηβάιινλ 
  

Οη παξάγνληεο θαη νη ζπλζήθεο πνπ επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία  
κηαο νξγάλσζεο θαη βξίζθνληαη, ζπλήζσο, εθηφο ηνπ ρψξνπ 
ιεηηνπξγίαο ηεο ζπλζέηνπλ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο. Απηφ 
δηαθξίλεηαη ζε δχν επηκέξνπο θαηεγνξίεο ην άκεζν θαη ην έκκεζν ή 
επξχηεξν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. 
 Οη θχξηνη παξάγνληεο ηνπ άκεζνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο 
είλαη: νη θαηαλαισηέο, νη αληαγσληζηέο, νη πξνκεζεπηέο, ε 
θεθαιαηαγνξά θαη ν δεκφζηνο ηνκέαο. 

1. Οη θαηαλαισηέο θάλνπλ ρξήζε ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ ή 
ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ηεο νξγάλσζεο. Απηνί 
επεξεάδνπλ άκεζα ηε ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο κε ηηο 
πξνηηκήζεηο θαη ηα θαηαλαισηηθά ηνπο πξφηππα,  πνπ δελ 
παξακέλνπλ ζηαζεξά αιιά ζπρλά κεηαβάιινληαη. Έηζη ε 
νξγάλσζε ρξεηάδεηαη λα πξνζαξκφδεηαη ζ΄ απηέο ηηο κεηαβνιέο 
γηα ηελ αλάπηπμε θαη ηελ επηβίσζή ηεο. 

2. Οη αληαγσληζηέο πξνζθέξνπλ ίδηα ή παξφκνηα πξντφληα ή 
παξέρνπλ παξφκνηεο ππεξεζίεο. Δίλαη αλάγθε ε θάζε 
νξγάλσζε λα ιακβάλεη ππφςε ηνπο αληαγσληζηέο, γηα λα 
δηαηεξήζεη ή θαη λα βειηηψζεη ηελ αληαγσληζηηθή ηεο ζέζε. 
Τπάξρεη άκεζε αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ αληαγσληζηηθψλ 
νξγαλψζεσλ. Απηή ε αιιειεπίδξαζε επεξεάδεηαη απφ πνιινχο 
παξάγνληεο, φπσο απφ ηνλ αξηζκφ ησλ αληαγσληζηηθψλ 
νξγαλψζεσλ, ηε θχζε θαη ηελ έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ. 

3. Οη πξνκεζεπηέο πξνζθέξνπλ ηηο πξψηεο θαη βνεζεηηθέο χιεο, ην 
κεραλνινγηθφ εμνπιηζκφ θαη φ,ηη άιιν ρξεηάδεηαη γηα ηε 
ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο. Ζ ηηκή, ε πνηφηεηα απηψλ ησλ 
πξνκεζεηψλ θαη ε ζπλέπεηα ησλ πξνκεζεπηψλ επεξεάδνπλ ηελ 
ηειηθή ηηκή, ηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ησλ παξαγφκελσλ 
πξντφλησλ ή ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ηεο νξγάλσζεο. 

4. Ζ θεθαιαηαγνξά πεξηιακβάλεη ηηο ηξάπεδεο,  ηνπο 
αζθαιηζηηθνχο νξγαληζκνχο, ην απνηακηεπηηθφ θνηλφ, ηνπο 
πηζησηέο. Οη νξγαλψζεηο, ηδηαίηεξα νη νηθνλνκηθέο, επεξεάδνληαη 
απφ ην μέλν θεθάιαην πνπ είλαη δηαζέζηκν (πνζφηεηα θαη φξνη 
ρξεκαηνδφηεζεο) γηα ηελ θάιπςε ησλ επελδπηηθψλ αλαγθψλ, 
κφληκσλ ή παξνδηθψλ. 

5. Ο δεκφζηνο ηνκέαο πεξηιακβάλεη ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο 
(εθνξίεο, ηακεία, ηεισλεία θ.ά.), ηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, 
(ΓΔΖ, ΔΛΣΑ θ.ά.), ηελ ηνπηθή απηνδηνίθεζε (δήκνπο, λνκαξρίεο, 
πεξηθέξεηεο). Οη νξγαλψζεηο επεξεάδνληαη απφ ην δεκφζην 
ηνκέα, θπξίσο, ιφγσ ρξήζεο ησλ ππεξεζηψλ ηνπ. 
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2.3 Σν έκκεζν εμσηεξηθό πεξηβάιινλ 
 

 Σν έκκεζν ή επξχηεξν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ησλ νξγαλψζεσλ 
ζπλζέηνπλ:34 

1. Οη νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο. Σν αθαζάξηζην εζληθφ εηζφδεκα, ην 
θαηά θεθαιή εζληθφ εηζφδεκα, ν πιεζσξηζκφο, ε αλεξγία, ε 
αγνξαζηηθή δχλακε ησλ θαηαλαισηψλ, ε πξνζθνξά θαη ε 
δήηεζε, ηα επηηφθηα, νη δείθηεο ηνπ ρξεκαηηζηεξίνπ, ην επίπεδν 
εθζπγρξνληζκνχ  είλαη κεξηθνί απφ ηνπο παξάγνληεο  πνπ 
ζπλζέηνπλ ηηο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο κηαο ρψξαο θαη επεξεάδνπλ 
καδί κε ηηο δηεζλείο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ηε ιεηηνπξγία ησλ 
νξγαλψζεσλ.  

2. Οη πνιηηηθέο ζπλζήθεο. Απηέο νη ζπλζήθεο αλαθέξνληαη ζην 
γεληθφ πνιηηηθφ θιίκα κηαο ρψξαο. Ζ πνιηηηθή ζηαζεξφηεηα ή 
αζηάζεηα, ε λνκνζεζία - θπξίσο ε εξγαηηθή, ε εκπνξηθή θαη ε 
θνξνινγηθή - ν βαζκφο ηεο θξαηηθήο παξέκβαζεο, ε 
εηζνδεκαηηθή πνιηηηθή, ε αλαπηπμηαθή πνιηηηθή, ε ζπκκεηνρή ζε 
δηεζλείο νξγαληζκνχο, νη δηπισκαηηθέο ζρέζεηο κε άιιεο ρψξεο, 
νη δηαθξαηηθέο ζπκθσλίεο, νη ζπγθεθξηκέλεο πνιηηηθέο ησλ 
εθάζηνηε θπβεξλήζεσλ επεξεάδνπλ ηελ πνξεία ησλ  
νξγαλψζεσλ.35  

3. Οη θνηλσληθν-πνιηηηζκηθέο ζπλζήθεο. ΢ηηο θνηλσληθέο ζπλζήθεο 
πεξηιακβάλνληαη νη θνηλσληθέο αιιαγέο, ηα δεκνγξαθηθά 
ραξαθηεξηζηηθά κηαο θνηλσλίαο θαη γεληθφηεξα φιε ε θνηλσληθή 
νξγάλσζε κηαο ρψξαο. Οη πνιηηηζκηθέο ζπλζήθεο αλαθέξνληαη 
ζηα εζλνινγηθά, ιανγξαθηθά, παξαδνζηαθά θαη ζξεζθεπηηθά 
ζηνηρεία ηνπ ιανχ κηαο ρψξαο, θπξίσο ζην πνιηηηζκηθφ ηνπ 
επίπεδν θαη ηδηαίηεξα ζην ζχζηεκα αμηψλ πνπ θπξηαξρεί. ΢ηηο 
θνηλσληθν-πνιηηηζκηθέο ζπλζήθεο ππάγεηαη επίζεο ην επίπεδν 
εθπαίδεπζεο θαη ν θνηλσληθφο έιεγρνο πνπ αζθείηαη.36 Ο 
θνηλσληθφο έιεγρνο  ζηηο νξγαλψζεηο κπνξεί λα αζθεζεί απφ 
νκάδεο πίεζεο ησλ νπνίσλ ζίγνληαη ηα ζπκθέξνληά ή θαη ην 
ζπκθέξνλ ηνπ επξχηεξνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ. Όκσο ππάξρνπλ 
θαη νξγαλψζεηο πνπ νη ίδηεο αζθνχλ θνηλσληθέο πηέζεηο, φπσο 
γηα παξάδεηγκα είλαη νη νξγαλψζεηο γηα ηελ πξνζηαζία ηνπ 
πεξηβάιινληνο, ηελ πξνζηαζία ησλ θαηαλαισηψλ, ηελ 
πξνζηαζία ησλ εξγαδνκέλσλ (ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο)  θ.ά. 

                                                
34

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Πεηξίδνπ Δ, 2001, 84, β) Υπηήξεο Λ, 2001, 23, γ) Handel M, 
2003, 371. 
 
35 Απηψλ πνπ ήδε ιεηηνπξγνχλ αιιά θαη φζσλ πξφθεηηαη λα δεκηνπξγεζνχλ. 
 
36

 Βι. Pleffer J-Salancik G, 2003, 443. Γηα ηηο ζρέζεηο ησλ νξγαλψζεσλ κε ηελ 
θνηλσλία βι. Handel M, 2003, 371. 
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4. Οη ηερλνινγηθέο ζπλζήθεο. Απηέο αλαθέξνληαη ζην επίπεδν ηεο 
ρξεζηκνπνηνχκελεο ηερλνινγίαο, δειαδή ησλ επηηεπγκάησλ ησλ 
ηερλψλ θαη ησλ επηζηεκψλ. Οη θχξηεο ζπλέπεηεο ησλ 
ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ ζηε ιεηηνπξγία ησλ νξγαλψζεσλ 
αλαθέξνληαη ζηελ πνηφηεηα ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ ή ησλ 
πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ, ζηελ αχμεζε ηεο 
απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη θαη΄ επέθηαζε ζηε βειηίσζε ηεο 
αληαγσληζηηθφηεηαο ηνπο.  

5. Οη Γηεζλείο ζπλζήθεο. Δίλαη νη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηνλ 
θφζκν (δηεζλέο πεξηβάιινλ) θαη επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία ησλ 
νξγαλψζεσλ, αθφκε θαη φζσλ απ’ απηέο πεξηνξίδνπλ ηε 
δξαζηεξηφηεηά ηνπο ζηα εζληθά ζχλνξα. Σν δηεζλέο πεξηβάιινλ 
πεξηιακβάλεη ην γεληθφ νηθνλνκηθφ, πνιηηηθφ, θνηλσληθφ θαη 
ηερλνινγηθφ θιίκα πνπ επηθξαηεί ζηνλ θφζκν. Οη επηπηψζεηο ησλ 
δηεζλψλ ζπλζεθψλ κπνξεί λα είλαη άκεζεο, φπσο γηα 
παξάδεηγκα ζπκβαίλεη ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ νη θαηαλαισηέο, νη 
πξνκεζεπηέο, νη αληαγσληζηέο, νη εξγαδφκελνη κηαο νξγάλσζεο 
αλήθνπλ ζην δηεζλέο πεξηβάιινλ θαη έκκεζεο, φηαλ επεξεάδνπλ 
άιινπο παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ νξγάλσζε, φπσο 
γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη κε ηηο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ηεο 
ρψξαο, ηηο δηεζλείο ζπκθσλίεο, ηελ ηερλνινγία θ.ά.  

Ζ ζχγρξνλε εμέιημε  ζην πεδίν ησλ νξγαλψζεσλ επεξεάδεηαη απφ δχν 
θχξηνπο παξάγνληεο: α) απφ ηηο ηερλνινγηθέο κεηαβνιέο,37 ηδηαίηεξα ηηο 
ηερλνινγίεο ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ εμνπδεηεξψλνπλ  ηα εκπφδηα ησλ 
δηαθξαηηθψλ ζπλφξσλ,38 β) απφ ηελ παγθνζκηνπνίεζε39, δειαδή ηελ 
έληαμε ησλ νξγαλψζεσλ ζε κηα παγθφζκηα θνηλσλία.40 Απηνί νη δχν 
παξάγνληεο ηείλνπλ λα πξνζδψζνπλ κηα λέα νπηηθή πξνζέγγηζε ηνπ 
θαηλνκέλνπ ησλ νξγαλψζεσλ θαη θπξίσο ζηηο ζρέζεηο ηνπο κε ην 
εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. ΢΄ απηά ηα λέα δεδνκέλα ηα εζληθά θξάηε 
ράλνπλ ζηαζεξά ηνλ έιεγρν. Οη λέεο ζπλζήθεο απαηηνχλ απφ ηηο 
νξγαλψζεηο πςειφ βαζκφ επειημίαο θαη πξνζαξκνζηηθφηεηαο.41 Έλα 
απφ ηα θχξηα ζηνηρεία ησλ επηηπρεκέλσλ νξγαλψζεσλ είλαη ε επειημία 
θαη ε ηαρχηεηα αληαπφθξηζήο ηνπο ζηηο αιιαγέο θαη ηηο απαηηήζεηο ηνπ 
πεξηβάιινληνο, ηδηαίηεξα ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. 
 

                                                
37

 Γηα ηε ζεκαζία ηεο ηερλνινγίαο ζηελ θνηλσλία γεληθά θαη ζηηο νξγαλψζεηο 
εηδηθφηεξα βι.: Ηληδεζίλνγινπ Ν, 1992 θαη Woodward J, 2003, 52. 
 
38

 Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997, 415. 
 
39

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ παγθνζκηνπνίεζε βι. Φσηφπνπινο Σ, 2002 θαη Φεκκέλνο Η, 
1999. 
 
40

  Βι. Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 409. 
 
41

 Βι. Ό.π. 
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2.4 Αμηνπνίεζε ηνπ αλζξώπηλνπ παξάγνληα 
 
 Σνλίζηεθε πην πάλσ ε μερσξηζηή ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ 
παξάγνληα ζηε ιεηηνπξγία θαη ηελ πνξεία ησλ νξγαλψζεσλ. Ζ 
απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο νξγάλσζεο επεξεάδεηαη ζεκαληηθά απφ ηελ 
απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ησλ ζπληειεζηψλ ηεο παξαγσγηθήο 
δηαδηθαζίαο, ηδηαίηεξα ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα.42 Ζ απφδνζε ησλ 
εξγαδνκέλσλ είλαη ζεκαληηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία ησλ 
νξγαλψζεσλ. Οη θχξηνη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε 
ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη νη ηθαλφηεηεο πνπ δηαζέηνπλ θαη ε ζέιεζή ηνπο 
λα ηηο ρξεζηκνπνηήζνπλ. Ηθαλφηεηεο είλαη ην ζχλνιν ησλ ζσκαηηθψλ 
(κπτθή δχλακε, επηδεμηφηεηα, αληίιεςε…), ησλ πλεπκαηηθψλ (θξηηηθή 
ηθαλφηεηα, δεκηνπξγηθφηεηα, θαληαζία, δηνξαηηθφηεηα…) θαη ησλ 
θνηλσληθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ (θνηλσληθφηεηα, ππεπζπλφηεηα 
ζπλεξγαηηθφ πλεχκα, πεηζαξρία, πξσηνβνπιία, ήζνο…) πνπ θάλνπλ 
θαηάιιεια ηα πξφζσπα λα εθηειέζνπλ έλα έξγν.43 
  Δξεπλεηηθά δεδνκέλα δείρλνπλ44 φηη ην θχξην δηαθνξνπνηφ 
ζηνηρείν κεηαμχ ησλ επηηπρεκέλσλ θαη κε επηηπρεκέλσλ νηθνλνκηθψλ 
νξγαλψζεσλ είλαη ε ηθαλφηεηα ησλ πξψησλ λα πξνζειθχνπλ θαη λα 
αμηνπνηνχλ ηηο δεκηνπξγηθέο δπλάκεηο ηνπ αλζξψπνπ. Αλ 
ηνπνζεηεζνχλ ζηελ νξγάλσζε νη θαηάιιεινη άλζξσπνη, δειαδή απηνί 
πνπ μέξνπλ, κπνξνχλ θαη ζέινπλ λα ηα θάκνπλ πξάμε, ηφηε δε 
ρξεηάδνληαη ζρνιαζηηθνί έιεγρνη, ηεξαξρία θαη γξαθεηνθξαηία, πνπ 
δεκηνπξγνχλ θφζηνο, δπζθακςία θαη πεξηνξηζκνχο ζηελ πξσηνβνπιία 
θαη ηε δεκηνπξγηθφηεηα ησλ αλζξψπσλ.45 Απηή ε δπλαηφηεηα ηεο 
νξγάλσζεο λα πξνζειθχεη ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ απνηειεί 
ζεκαληηθφ παξάγνληα ηεο επηηπρίαο ηεο.  Όρη κφλν απηή θαζεαπηή ε 
αμία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ πνξεία ηεο 
νξγάλσζεο αιιά θαη νη ππφινηπνη ζπληειεζηέο ηεο παξαγσγηθήο 
δηαδηθαζίαο επεξεάδνληαη απφ ηνλ άλζξσπν. ΢εκαληηθά κέζα 
αμηνπνίεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζεσξνχληαη ε επηινγή,  ε 
εθπαίδεπζε θαη  ε αμηνιφγεζή ηνπ πξνζσπηθνχ. 

- Ζ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ είλαη κηα δηαδηθαζία 
αλαδήηεζεο θαη ηνπνζέηεζεο ησλ αλζξψπσλ πνπ έρνπλ ηηο 
ηθαλφηεηεο αιιά θαη ηε ζέιεζε λα ηηο ρξεζηκνπνηήζνπλ, ψζηε λα 
αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο πνπ πξννξίδνληαη. 
Γηα ηελ επηηπρία δελ αξθεί ε χπαξμε ησλ θαηάιιεισλ ηθαλνηήησλ 
αιιά, θπξίσο, απαηηείηαη ε ελεξγνπνίεζή ηνπο. Ο βαζκφο 

                                                
42

 Βι.: Καλειιφπνπινο Υ, 1990 θαη Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 1997. 
 
43

 Βι. Εεπγαξίδεο ΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 48. 
 
44

 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 52. 
 
45

 Βι. φ.π. 
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αληαπφθξηζεο ηεο αλαιακβαλφκελεο εξγαζίαο ζηα ελδηαθέξνληα 
θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζεσξείηαη ζεκαληηθφο 
παξάγνληαο γηα ηελ ελεξγνπνίεζε ηνπ ζπλφινπ ησλ ηθαλνηήησλ 
ηνπο. Ζ επηινγή είλαη έλα απφ ηα πεξηζζφηεξν ζχλζεηα θαη 
θξίζηκα ζέκαηα ηεο δηνίθεζεο. Ζ δηνίθεζε θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο 
επηινγήο θαιείηαη λα θάλεη κηα πξφβιεςε γηα ην κέιινλ, κηα 
πξφβιεςε ηεο πηζαλήο ζπκπεξηθνξάο ησλ ππνςεθίσλ πξνο 
επηινγή αηφκσλ. Σν έξγν ηεο επηινγήο είλαη θαζνξηζηηθήο 
ζεκαζίαο γηα ηε ιεηηνπξγηθφηεηα ησλ νξγαλψζεσλ. Σα θχξηα 
κέζα πνπ δηεπθνιχλνπλ ηε δηνίθεζε ζην έξγν ηεο θαηάιιειεο 
επηινγήο46 ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη: α) ην βηνγξαθηθφ ζεκείσκα, β) 
ε ζπλέληεπμε θαη γ) νη δνθηκαζίεο (ηεζη) δηεξεχλεζεο ησλ 
ηθαλνηήησλ47. 

- Ζ εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη κηα ζεκαληηθή δηαδηθαζία 
γηα ηελ απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα 
θαη έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ πνξεία ησλ νξγαλψζεσλ θαη 
ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε ηεο ρψξαο γεληθφηεξα48. Ζ εθπαίδεπζε 
εθηφο απφ θνηλσληθφ αγαζφ είλαη θαη επέλδπζε. Ζ ζεκαζία ηεο 
είλαη πνιπζήκαληε κε πνιηηηζηηθέο, θνηλσληθέο θαη νηθνλνκηθέο 
πξνεθηάζεηο. Σα απηά απνηειέζκαηα ηεο εθπαίδεπζεο ζην ρψξν 
ησλ νξγαλψζεσλ αλαθέξνληαη ζηε κείσζε ησλ αηπρεκάησλ, ηε 
βειηίσζε ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, ηε ζηήξημε ηεο αιιαγήο  
θαη ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο.49 

- Ζ έγθπξε αμηνιφγεζε πνπ απνζθνπεί ζηε βειηίσζή ηεο 
παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο είλαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο 
αμηνπνίεζήο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Δηδηθφηεξα κε ηελ 
αμηνιφγεζε επηδηψθεηαη: 1) Ζ παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο ησλ 
εξγαδνκέλσλ, δειαδή πιεξνθφξεζεο γηα ην βαζκφ ηεο 
απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. 2) Ζ παξνρή πιεξνθφξεζεο ζηνπο 
ππεχζπλνπο ηεο νξγάλσζεο, ε νπνία ζα ηνπο βνεζήζεη ζηε ιήςε 
ησλ θαηάιιεισλ κέηξσλ βειηίσζεο. 3) Ζ παξνρή θηλήηξσλ σο 
απνηέιεζκα αλαγλψξηζεο ηεο πξνζθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ ( 
αχμεζε κηζζνχ, πξναγσγή θ.ά). 4) Ζ ελδπλάκσζε ησλ ζρέζεσλ 
κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ. Βέβαηα ππάξρεη ε 

                                                
46

 Πεξηζζφηεξα γηα ην ζέκα βι. ελδεηθηηθά: α) Κάληαο Α, 1998, η.2, 11, β) Εεπγαξίδεο 
΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 95 – 190, γ) Υαηδεπαληειή Π, 1999, 52 – 61, δ) Υπηήξεο 
Λ, 2001α, 77 – 103, ε) Βηηαηδάθεο Ν - Descoin C, 1993, ζη) Mullins L, 1996, 682, δ) 
΢αξκαληψηεο Υ, 2005, 216, ε) Herriot P.et.al, 1989, ζ) Cook M, 1988. 
 
47

 Πεξηζζφηεξα βι. ζην παξάξηεκα 3. 
 
48

 Γηα ηε ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο παηδείαο γεληθφηεξα ζηελ νηθνλνκηθή 
αλάπηπμε βι.:΢ατηε Α, 2000 θαη Κφθθνηαο Π, 1978. 
 
49

 Γηα ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο εθπαίδεπζεο ζηελ παξαγσγηθφηεηα βι.  Schonewille M, 
2001, 158-173. 
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πηζαλφηεηα αληίζεηνπ απνηειέζκαηνο, θπξίσο, ζηηο πεξηπηψζεηο 
αξλεηηθψλ αμηνινγήζεσλ, ηδηαίηεξα φηαλ ν πξντζηάκελνο 
ρξεζηκνπνηεί ηελ αμηνιφγεζε σο κέζν επηβνιήο θαη ηηκσξίαο θαη 
φρη σο επθαηξία ζπδήηεζεο κε ηνλ αμηνινγνχκελν κε ζθνπφ ηελ 
αλαδήηεζε ηξφπσλ βειηίσζεο ηεο απφδνζήο ηνπ. 5) Ζ 
απεηθφληζε ησλ ηπρφλ αηνκηθψλ, νκαδηθψλ θαη νξγαλσηηθψλ 
πξνβιεκάησλ θαη ε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ επίιπζή ηνπο.50 

Οη νξγαλψζεηο ζεσξνχληαη αλζξψπηλα θαη θνηλσληθά ζπζηήκαηα.51 Γηα 
ηελ νξγάλσζε σο θνηλσληθφ ζχζηεκα έγηλε ιφγνο ζην πξψην 
θεθάιαην. Γηα ηελ αλζξψπηλε δηάζηαζε ησλ νξγαλψζεσλ γίλεηαη 
ζχληνκε αλαθνξά ζε επφκελα θεθάιαηα .52 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
50 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ αμηνιφγεζε βι. ζην παξάξηεκα 3. 
 
51

 Handel M, 2003, 145. 
 
52

 Κάπνηεο έλλνηεο πεξηζζφηεξν αλήθνπλ ζην ρψξν ηεο ςπρνινγίαο ή ηεο δηνηθεηηθήο 
επηζηήκεο, φκσο γηα ηελ αλάιπζε θαη θαηαλφεζε ησλ νξγαλψζεσλ, πνπ είλαη ην 
αληηθείκελν κειέηεο ηνχηνπ ηνπ εγρεηξηδίνπ, θξίλεηαη αλαγθαία ε δηεπηζηεκνληθή 
πξνζέγγηζε. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΣΡΗΣΟ 
 

 ΓΤΝΑΜΗΚΖ ΣΧΝ ΟΜΑΓΧΝ ΢ΣΗ΢ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΗ΢ 
 
 
3.1 Έλλνηα θαη ζηνηρεία ηεο νκάδαο 

  
Όπσο αλαθέξεηαη ζην πξψην θεθάιαην, ν Mayo ηφληζε ηε 

ζεκαζία ηεο νκάδαο ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. Οη έξεπλέο ηνπ 
απεηέιεζαλ ηε βάζε κειέηεο ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ ζηνλ 
εξγαζηαθφ ρψξν θαη έδσζαλ λέν πεξηερφκελν ζηνλ αλζξψπηλν 
παξάγνληα. Ζ νκάδα δελ είλαη έλα απιφ άζξνηζκα αηφκσλ αιιά έλα 
ζχλνιν κε δπλακηζκφ θαη δπλαηφηεηεο πάλσ απφ ηηο κεκνλσκέλεο 
δπλαηφηεηεο ησλ κειψλ ηεο (δπλακηθή ηεο νκάδαο). Ζ έκθαζε ζην 
άηνκν θαη ηελ αηνκηθή ηνπ επίδνζε νδεγεί ζηνλ αληαγσληζκφ, ν νπνίνο 
δελ επηηξέπεη ηε ζπλεξγαζία, ην ζπγρξνληζκφ, ην ζπληνληζκφ θαη ηε 
δεκηνπξγία θαινχ θιίκαηνο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζθνπνχ θαη ησλ 
ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο. Οη επηηπρεκέλεο νξγαλψζεηο ζήκεξα δίδνπλ 
ηδηαίηεξε έκθαζε ζην νκαδηθφ πλεχκα, ηε ζπιινγηθή επζχλε θαη ηελ 
νξγάλσζε ηεο εξγαζίαο ζε νκάδεο.53  Βαζηθέο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ 
αμηνπνίεζε ηεο δπλακηθήο ησλ νκάδσλ είλαη: α) ην επλντθφ πεξηβάιινλ, 
β) ε ζρεδίαζε ηνπ έξγνπ ηεο νκάδαο, ηεο ζχλζεζήο, θαη ησλ πξνηχπσλ 
απφδνζήο ηεο, γ) ε θαηαιιειφηεηα ηνπ έξγνπ θαη δ) νη δηαπξνζσπηθέο 
δηαδηθαζίεο.54 
 ΢ε ηνχηε ηελ ελφηεηα ην ελδηαθέξνλ θαηεπζχλεηαη πξνο ηηο 
θνηλσληθέο νκάδεο θαη εζηηάδεηαη ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ55  
Κνηλσληθή νκάδα56 είλαη έλα ζχλνιν δχν ή πεξηζζνηέξσλ αηφκσλ πνπ 

                                                
53

 Μπνπξαληάο Γ, 2005, 93. 
 
54

 Βι. Υνιέβαο Γ, 1995, 229. 
 
55

  Βι.: Levi D, 2001 θαη Paul Hare Α, 1992. 
 
56

 Γηα ηελ έλλνηα θαη ηα είδε ησλ θνηλσληθψλ νκάδσλ βιέπε: α) Σάηζεο Ν,1994, 165, 
β) Σζανχζεο Γ, 2000, 266, γ) Johnson D – Johnson F, 2002, δ) Γανπηφπνπινο Γ, 
1997, 63, ε) Shaw M, 1981, ζη) Hacuman R, 2002, δ) Kirst-Asman K, 2000. Ηδηαίηεξα 
γηα ηηο νκάδεο εξγαζίαο βι.: Baines A, 1993 θαη Margulies J – Brian K, 1995. 
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αιιειεπηδξνχλ ζπρλά κεηαμχ ηνπο, επηδηψθνπλ ηελ επίηεπμε θνηλνχ 
ζθνπνχ θαη έρνπλ ζπλείδεζε ηνπ ακνηβαίνπ δεζκνχ πνπ ηνπο ελψλεη. 
Ζ θνηλσληθή νκάδα αληηδηαζηέιιεηαη απφ ηηο έλλνηεο: πιήζνο, κάδα, 
φρινο, θνηλφ, νη νπνίεο αλαθέξνληαη ζε πνιππξφζσπα ζχλνια. Απηά 
ηα ζχλνια δελ έρνπλ δηάξζξσζε νχηε ζαθείο θαη πξνθαζνξηζκέλνπο 
θαλφλεο ζπκπεξηθνξάο θαη δξάζεο, φπσο γηα παξάδεηγκα είλαη νη 
ζεαηέο κηαο θηλεκαηνγξαθηθήο ηαηλίαο, νη επηβάηεο ελφο αεξνπιάλνπ ή 
νη πειάηεο κηαο επηρείξεζεο.57   

Σα βαζηθά γλσξίζκαηα ηεο θνηλσληθήο  νκάδαο είλαη: 
1. Ζ αιιειεπίδξαζε. Σν θάζε κέινο επεξεάδεηαη απφ ηελ νκάδα 

αιιά θαη επεξεάδεη ηε ιεηηνπξγία θαη ηε δπλακηθή ηεο. ΢πλήζσο, 
νη άλζξσπνη απνδίδνπλ πεξηζζφηεξν, φηαλ εξγάδνληαη σο κέιε 
κηαο νκάδαο παξά κεκνλσκέλα. Καηαβάιινπλ ηδηαίηεξε 
πξνζπάζεηα, ψζηε λα κε θαλνχλ θαηψηεξνη απφ ηα άιια κέιε 
ηεο νκάδαο ή αλαγθάδνληαη λα ην πξάμνπλ, γηα λα κε δερηνχλ 
ηηο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηεο απνπνκπήο ή ηεο απνκφλσζεο. 

2. Ζ πξαγκαηνπνίεζε θνηλνχ ζθνπνχ. Απηφο ν ζθνπφο αλαιχεηαη 
ζε επηκέξνπο ζηφρνπο, ψζηε λα είλαη επθνιφηεξε ε πινπνίεζή 
ηνπ. Γηα λα επηηεπρζεί ν ζθνπφο ηεο νκάδαο ζα πξέπεη λα είλαη 
ζαθήο, πξνζαξκνζκέλνο ζηηο δπλαηφηεηεο ησλ κειψλ θαη λα 
είλαη απνδεθηφο απ’ απηά. 

3. Ζ ζπλείδεζε ηεο ηδηφηεηαο ηνπ κέινπο. Σα άηνκα-κέιε ηεο 
νκάδαο ζα πξέπεη λα έρνπλ αλαπηπγκέλν ην αίζζεκα ηνπ 
«εκείο», δειαδή λα έρνπλ ζπλείδεζε ηνπ γεγνλφηνο φηη αλήθνπλ 
ζε κηα νκάδα κε θνηλέο εκπεηξίεο θαη θνηλνχο ζηφρνπο. 

4. Ζ δνκή ηεο νκάδαο. Σα κέιε ηεο νκάδαο αζθνχλ δηάθνξεο 
ιεηηνπξγίεο ζχκθσλα κε ηνλ θαηακεξηζκφ ηνπ έξγνπ θαη 
αλαιακβάλνπλ δηάθνξνπο ξφινπο.58 Όηαλ ππάξρεη αζάθεηα 
αξκνδηνηήησλ, απμάλεηαη ν θίλδπλνο  ζχγθξνπζεο ησλ ξφισλ 
κε αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ζηε ζπλνρή θαη ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο 
νκάδαο.  

5. Οη θαλφλεο ιεηηνπξγίαο. Γηα λα επηηχρεη ε νκάδα ζην έξγν ηεο 
αιιά θαη γηα λα επηβηψζεη σο νκάδα, ηίζεληαη δηάθνξνη θαλφλεο 
νη νπνίνη αλαθέξνληαη ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ θαη γεληθά 
ζηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο.  

 
 
 
 
 

                                                
57

  Βι. Σζανχζεο Γ, 2000, 290. 
 
58

 Κξηηήξηα γηα ηε δηάξζξσζε ηεο δνκήο κπνξεί λα είλαη: α) ε εμνπζία, β) ε 
ζπκπάζεηα, γ) ε δπλαηφηεηα δξάζεο ηνπ αηφκνπ θαη δ) ν βαζκφο πνπ αληαπνθξίλεηαη 
ζηηο απαηηήζεηο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ξφινπ. 
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3.2 ΢πλεθηηθόηεηα ηεο νκάδαο  
 
 Έλα απφ ηα θχξηα ζηνηρεία ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο κηαο 
νκάδαο είλαη ην επίπεδν ζπλεθηηθφηεηάο ηεο, δειαδή ν βαζκφο 
ζπλνρήο αλάκεζα ζηα κέιε πνπ ηελ απνηεινχλ. Οη θχξηνη παξάγνληεο 
πνπ επεξεάδνπλ ηε ζπλεθηηθφηεηα κηαο νκάδαο είλαη:59 

- Σν κέγεζνο ηεο νκάδαο. Ζ ζπλεθηηθφηεηα κεηψλεηαη κε ηελ αχμεζε 
ηνπ κεγέζνπο ηεο νκάδαο. 

- Ο βαζκφο εμάξηεζεο ησλ κειψλ απφ ηελ νκάδα. Με ηελ αχμεζή 
ηνπ απμάλεηαη θαη ε ζπλεθηηθφηεηα ηεο νκάδαο. 

- Ζ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Τπάξρεη κηα ακθίδξνκε ζρέζε αλάκεζα 
ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηε ζπλεθηηθφηεηα ηεο νκάδαο, ην 
έλα επεξεάδεη ην άιιν. 

- Σν γφεηξν ηεο νκάδαο. Ζ ζπλεθηηθφηεηάο είλαη κεγαιχηεξε ζηηο 
νκάδεο πςεινχ γνήηξνπ. 

- Ζ νκνηνγέλεηα ησλ κειψλ. Ζ νκνηνγέλεηα ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, 
θπξίσο ζε ζέκαηα αμηψλ θαη πεπνηζήζεσλ, απμάλεη ην βαζκφ 
ζπλεθηηθφηεηάο ηεο. 

- Ζ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία. Απηή ζπλδέεη ζηελφηεξα ηα κέιε 
ηεο νκάδαο, ελψ ε έιιεηςή ηεο ηα απνκαθξχλεη. 

- Ζ απηνηέιεηα ηεο νκάδαο. Απηή ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηε  
ζπλεθηηθφηεηά ηεο.   

- Ζ έιιεηςε εζσηεξηθνχ αληαγσληζκνχ αλάκεζα ζηα κέιε ηεο ίδηαο 
νκάδαο θαη ε χπαξμε αληαγσληζκνχ κε άιιεο νκάδεο βειηηψλνπλ 
ηε ζπλεθηηθφηεηα ηεο νκάδαο. 

- Σν απεηιεηηθφ εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Απηφ ιεηηνπξγεί σο 
κεραληζκφο άκπλαο απέλαληη ζηελ απεηιή θαη ζπκβάιιεη ζηελ 
αχμεζε ηεο ζπλεθηηθφηεηαο ηεο νκάδαο. 

- Οη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. Οη θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ησλ 
κειψλ ηεο νκάδαο απμάλνπλ ηε ζπλεθηηθφηεηά ηεο, θπξίσο φηαλ ζ’ 
απηέο θπξίαξρα ζηνηρεία είλαη ε αιιειεγγχε, ε εκπηζηνζχλε, ε 
θαηαλφεζε, ε απνδνρή θαη γεληθά ν ζεβαζκφο ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο ηνπ άιινπ.   

 
  
3.3 Καηεγνξηνπνίεζε ησλ νκάδσλ 
 

Γηα ηελ ηαμηλφκεζε ησλ θνηλσληθψλ νκάδσλ ρξεζηκνπνηνχληαη 
δηάθνξα θξηηήξηα, φπσο γηα παξάδεηγκα: ην κέγεζνο ηεο νκάδαο, ε 
δηάξθεηα ιεηηνπξγίαο ηεο, ν βαζκφο νκνηνγέλεηαο, ν ηξφπνο εηζδνρήο 
λέσλ κειψλ, ε θχζε ηνπ ζθνπνχ ηεο. Με θξηηήξην ηνλ ηξφπν πνπ 
νξγαλψλνληαη νη νκάδεο ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ δηαθξίλνληαη ζε: 
ηππηθέο θαη άηππεο νκάδεο 

                                                
59

 Βι. Υνιέβαο Γ, 1995, 231 θαη Υπηήξεο Λ, 2001, 195. 
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1. Οη ηππηθέο νκάδεο πξνέξρνληαη απφ ην ζρεδηαζκφ θαη ηε 
βνχιεζε ηεο νξγάλσζεο θαη ζπγθξνηνχληαη απφ ηελ ηεξαξρηθή 
εμνπζία. Σέηνηεο νκάδεο γηα παξάδεηγκα είλαη νη δηεπζχλζεηο, ηα 
ηκήκαηα, νη επηηξνπέο, νη νκάδεο εηδηθνχ ζθνπνχ. Σα θχξηα 
ραξαθηεξηζηηθά ηεο ηππηθήο νκάδαο είλαη:60 α) νη θαλφλεο 
επηβάιινληαη απφ ηε δηνίθεζε ηεο νξγάλσζεο, β) ε δνκή ηεο 
νκάδαο θαζνξίδεηαη απφ ηελ νξγάλσζε, γ) ε αμηνιφγεζε ησλ 
πξνζψπσλ γίλεηαη απφ ηνπο πξντζηακέλνπο, δ) νη ζρέζεηο ησλ 
κειψλ είλαη θαζνξηζκέλεο. 

2. Άηππεο είλαη νη νκάδεο πνπ δεκηνπξγνχληαη κε ηε βνχιεζε ησλ 
κειψλ ηνπο θαη αλεμάξηεηα απφ ηε βνχιεζε ηεο νξγάλσζεο. 
Σέηνηεο νκάδεο γηα παξάδεηγκα είλαη: νη νκάδεο θίισλ, νη νκάδεο 
θνηλψλ ελδηαθεξφλησλ (ηδενινγηθψλ, αζιεηηθψλ, θαιιηηερληθψλ 
θ.ά), νη νκάδεο πξνζσπηθψλ ζπκθεξφλησλ   (εξγαδφκελνη ζε 
αλζπγηεηλή εξγαζία, θάηνρνη κεηαπηπρηαθψλ ηίηισλ, θ.ά). Σα 
θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο άηππεο νκάδαο είλαη: α) νη θαλφλεο 
ηίζεληαη απφ ηα κέιε ηεο, β) ε δνκή ηεο θαζνξίδεηαη απφ ηελ ίδηα 
ηελ νκάδα, γ) ε αμηνιφγεζε ησλ πξνζψπσλ γίλεηαη , θπξίσο,   
απφ ηελ νκάδα (απηναμηνιφγεζε), δ) νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο 
θαζνξίδνληαη κε ηε ζέιεζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. 

Γηα ηε κειέηε ηεο κηθξήο νκάδαο, φπσο είλαη νη πεξηζζφηεξεο νκάδεο 
ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ, ζεκαληηθά ζπλέβαιε ν J. Moreno, ν 
ηδξπηήο ηεο Κνηλσληνκεηξίαο.  
 
 
3.4 Ζ θνηλσληνκεηξία 
 

Ζ θνηλσληνκεηξία είλαη κηα κέζνδνο κέηξεζεο ησλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ νη νπνίεο αλαπηχζζνληαη ζην εζσηεξηθφ ηεο 
νκάδαο αιιά θαη κεηαμχ ησλ κειψλ δηαθνξεηηθψλ νκάδσλ. Ο ζθνπφο 
ηεο θνηλσληνκεηξίαο δελ είλαη κφλν δηαπηζησηηθφο αιιά θπξίσο 
παξεκβαηηθφο, δειαδή δελ αξθείηαη ζηε κέηξεζε ησλ θνηλσληθψλ 
απνζηάζεσλ, ησλ ζπκπαζεηψλ θαη ησλ αληηπαζεηψλ πνπ 
αλαπηχζζνληαη αιιά πξνρσξεί ζηε δηαηχπσζε ζπκπεξαζκάησλ θαη 
πξνηάζεσλ γηα θνηλσληθέο δηεπζεηήζεηο.  

Ζ θνηλσληνκεηξία61 σο κέζνδνο έξεπλαο είλαη κηα έξεπλα 
δξάζεο πνπ εθηπιίζζεηαη ζηνλ ηφπν δξαζηεξηνπνίεζεο ηεο νκάδαο. 
Απνζθνπεί ζηε βειηίσζε ηνπ πιέγκαηνο ησλ δηαπξνζσπηθψλ 

                                                
60

 Βι. Υνιέβαο Γ, 1995, 237. 
 
61

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ Κνηλσληνκεηξία θαη ηηο ηερληθέο ηεο βιέπε: α) Ππξγησηάθεο Η, 
2748-2754, β) Μπνπδάθεο ΢, 1983, 32-37, γ) Βάκβνπθαο Μ, 1988, 319, δ) Mullins L, 
1996, 222. 
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ζρέζεσλ, ηελ αχμεζε ηνπ βαζκνχ ζπλνρήο62 θαη ηε βειηίσζε ηεο 
δπλακηθήο ηεο, ψζηε λα πεξηνξηζηνχλ νη εληάζεηο, νη ζπγθξνχζεηο, νη 
νκαδνπνηήζεηο κε κνξθή «θιίθαο», νη απνκνλψζεηο θαη νη απνθιεηζκνί 
ησλ κειψλ  ηεο. 

Απφ ηηο θνηλσληνκεηξηθέο ηερληθέο ε πην δηαδεδνκέλε θαη απιή 
ζηε ρξήζε είλαη ην θνηλσληνκεηξηθφ εξσηεκαηνιφγην.63 Σν 
θνηλσληνκεηξηθφ    εξσηεκαηνιφγην, πνπ δίδεηαη πξνο ζπκπιήξσζε 
ζηα κέιε κηαο νκάδαο, πεξηιακβάλεη ζπλήζσο ηξεηο εξσηήζεηο. Με ηελ 
πξψηε εξψηεζε ην θάζε κέινο ηεο νκάδαο θαιείηαη λα επηιέμεη ηα 
άηνκα κε ηα νπνία ζα επηζπκνχζε λα εθηειέζεη κηα ζπγθεθξηκέλε 
δξαζηεξηφηεηα (ζεηηθή επηινγή), ελψ κε ηε δεχηεξε εξψηεζε θαιείηαη 
λα απνξξίςεη - αλ ηπρφλ ππάξρνπλ - ηα άηνκα πνπ δε ζα ήζειε λα 
ζπλεξγαζηεί (αξλεηηθή επηινγή). Ζ ηξίηε εξψηεζε αλαθέξεηαη ζηνπο 
ιφγνπο ησλ ηπρφλ αξλεηηθψλ επηινγψλ. Γηα ηε κεγηζηνπνίεζε ηνπ 
βαζκνχ αμηνπηζηίαο θαη εγθπξφηεηαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ απαηηείηαη ε 
δηαζθάιηζε ησλ  πξνυπνζέζεσλ ηεο ειεχζεξεο θαη κπζηηθήο επηινγήο 
ησλ εξσηεζέλησλ. Μεηά ηε ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ αθνινπζεί ε 
απνδειηίσζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ  θαη  ε  ζπκπιήξσζε  ηνπ  
θνηλσληνκεηξηθνχ πίλαθα.   
 

 Κνηλσληνκεηξηθόο πίλαθαο 

 

 Α Β Γ Γ Δ Ε Ζ Θ Η Κ* Έδσ-
ζε (+)  

Έδσ- 
ζε ( -) 

΢χ-
λνιν 

Α   + +  -    - 2 2 4 

Β   -    - +  + 2 2 4 

Γ +   +       2 0 2 

Γ  - +  + +     3 1 4 

Δ    +  -     1 1 3 

Ε -   + -  -    1 3 4 

Ζ  - - +       1 2 3 

Θ  +     -   + 2 1 3 

Η    +  - -    1 2 3 

Κ - +     - +   2 2 4 

Πήξε 
   (+) 

1 2 2 6 1 1 0 2 0 2    

Πήξε 
  (-) 

2 2 2 0 1 3 5 0 0 1    

΢χ-
λνιν 

3 4 4 6 2 4 5 2 0 3    

                                                
62

 Ζ ζπλνρή ησλ νκάδσλ ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηελ αλαπηπμηαθή πνξεία ησλ 
νξγαλψζεσλ. Βι. Ensley M. et.al, 2001, 365-386. 
 
63

 Άιιεο ηερληθέο είλαη ην ηεζη θνηλσληνκεηξηθήο εθηίκεζεο, ε παξαηήξεζε, ε 
ζπλέληεπμε, ην ηεζη θνηλσληνκεηξηθήο αληίιεςεο θ.ά. Βι. Βάκβνπθαο Μ, 1988, 324. 
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* Σα γξάκκαηα απφ ην Α έσο ην Κ ζπκβνιίδνπλ ηα 10 κέιε ηεο νκάδαο. 

 
Γηα κηα πην απνηειεζκαηηθή απεηθφληζε ηνπ πιέγκαηνο ησλ 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ ρξεζηκνπνηείηαη ε γξαθηθή παξάζηαζε πνπ 
νλνκάδεηαη   θνηλσληφγξακκα.  Γηα   ηελ   εθηίκεζε    ηνπ βαζκνχ 
ελνπνίεζεο θαη ζπλνρήο ηεο νκάδαο ιακβάλνληαη ππφςε ηα εμήο 
ραξαθηεξηζηηθά: α) ν αξηζκφο ησλ αξλεηηθψλ επηινγψλ, β) ε ππθλφηεηα 
ησλ εζσηεξηθψλ επαθψλ (ακνηβαίεο ζεηηθέο επηινγέο), γ) ν αξηζκφο 
ησλ παξακειεκέλσλ ή αγλνεκέλσλ αηφκσλ64, δ) ν αξηζκφο ησλ 
απνκνλσκέλσλ ή απνθιεηζκέλσλ αηφκσλ65 θαη ε) ε χπαξμε 
απνκνλσκέλσλ νκάδσλ (θιίθεο). Μηα νκάδα κε πςειφ βαζκφ  ελνπνίε  

 
Κνηλσληόγξακκα66 

 
                                                                                      Η 
 
                                                                  
                Ε                              Δ   

                            
 
 

     Α                                Γ                                                                    
                                                                                   Ζ 
                                                                               
                                                                 
           Γ                                                       
                                                               Κ 
                                                                        Θ 
                               Β                                                                   
                                                                                      Θ 

 
 

A                        B  Ο Α επηιέγεη ηνλ Β 
A                        B  Ο Α απνξξίπηεη ηνλ Β. 
A                        B  Ακνηβαία επηινγή Α θαη Β.                             
Α                        Β  Ακνηβαία απφξξηςε Α θαη Β. 

                                                
64

 Παξακειεκέλα ή αγλνεκέλα είλαη ηα κέιε ηεο νκάδαο πνπ δελ επηιέγνληαη 
θαζφινπ ή επηιέγνληαη ειάρηζηα. 
 
65

 Απνκνλσκέλα ή απνθιεηζκέλα ζεσξνχληαη ηα άηνκα πνπ δέρνληαη κεγάιν αξηζκφ 
αξλεηηθψλ επηινγψλ ή πνπ δέρνληαη κφλν αξλεηηθέο επηινγέο. 
 
66

 Υαξαθηεξηζηηθά ζηνηρεία ηνπ πην πάλσ θνηλσληνγξάκκαηνο είλαη: α) ν εγέηεο (Γ), 
β) ν απνκνλσκέλνο (Ζ), γ) ν παξακειεκέλνο (Η), δ) ε θιίθα (Β,Κ,Θ). 
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ζεο ραξαθηεξίδεηαη απφ: α) απνπζία ή χπαξμε κηθξνχ αξηζκνχ 
αξλεηηθψλ πξνηηκήζεσλ, β) ππθλφηεηα εζσηεξηθψλ επαθψλ (ακνηβαίεο 
ζεηηθέο επηινγέο), γ) απνπζία απνκνλσκέλσλ θαη παξακειεκέλσλ 
αηφκσλ, δ) απνπζία απνκνλσκέλσλ νκάδσλ. 

Μεηά ηελ απεηθφληζε ηνπ πιέγκαηνο ησλ δηαπξνζσπηθψλ 
ζρέζεσλ, πνπ αλαπηχζζνληαη ζην εζσηεξηθφ ηεο νκάδαο θαη ηνπ 
βαζκνχ ελνπνίεζήο ηεο, ιακβάλνληαη ηα θαηάιιεια κέηξα γηα ηελ 
απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηεο ή γηα ηελ αλαζπγθξφηεζή ηεο. 
Υξεηάδεηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή απφ ηνπο ρξήζηεο ησλ θνηλσληνκεηξηθψλ 
δεδνκέλσλ. Θα πξέπεη λα ιάβνπλ ππφςε φηη απηά απνηππψλνπλ ηελ 
εηθφλα ηεο νκάδαο ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή ζηηγκή.  

    
 
3.5 Έληαμε ζηελ νκάδα  
  

Καζνξηζηηθφο παξάγνληαο γηα ηε ζπλεθηηθφηεηα ηεο νκάδαο είλαη 
ε δπλαηφηεηα έληαμεο θαη πξνζαξκνγήο ησλ κειψλ ηεο. Ζ έληαμε θαη 
ελζσκάησζε ηνπ αηφκνπ ζηελ νκάδα δελ είλαη πάληα εχθνιε ππφζεζε. 
Πνιιέο θνξέο ε ππφζηαζε ηνπ απεηιείηαη ή λνκίδεη φηη απεηιείηαη. Σφηε 
ζέηεη ζε ιεηηνπξγία κεραληζκνχο άκπλαο ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπ.  

Οη ακπληηθνί κεραληζκνί,67 πνπ ζπλήζσο ρξεζηκνπνηεί ην άηνκν, 
φηαλ ε έληαμή ηνπ ζηελ νκάδα παξνπζηάδεη πξνβιήκαηα, είλαη: 

1. Ο κεραληζκφο ηεο αλαπιήξσζεο. Όηαλ ην άηνκν βξίζθεηαη ζε 
κεηνλεθηηθή ζέζε θαη δελ κπνξεί λα ηθαλνπνηήζεη ηηο επηδηψμεηο 
ηνπ, πξνζπαζεί λα δηνξζψζεη ηελ απνηπρία ή ηελ αδπλακία ηνπ 
αλαπηχζζνληαο δξαζηεξηφηεηα ζε έλα άιιν πεδίν, πνπ πηζηεχεη 
φηη κπνξεί λα επηηχρεη. 

2. Ο κεραληζκφο ηεο θπγήο. Σα άηνκα πνπ δελ κπνξνχλ ή 
λνκίδνπλ φηη δελ κπνξνχλ λα ζπκβαδίδνπλ κε ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 
άιισλ κειψλ ηεο νκάδαο ρξεζηκνπνηνχλ ηε θπγή, δειαδή 
πξνζπαζνχλ λα απνθχγνπλ ηελ θαηάζηαζε πνπ έζεζε ζε 
ακθηζβήηεζε ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο. Ο κεραληζκφο ηεο θπγήο έρεη 
δχν θαηεπζχλζεηο. ΢ηε κηα θαηεχζπλζε ην άηνκν εγθαηαιείπεη 
ηελ νκάδα θαη ζηελ άιιε κέλεη ζ’ απηή αιιά απνηξαβηέηαη απφ 
ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηεο, δειαδή ε παξνπζία ηνπ είλαη ηππηθή. 

3. Ο κεραληζκφο ηεο επίζεζεο. Σα άηνκα πνπ ρξεζηκνπνηνχλ απηφ 
ην κεραληζκφ εθδειψλνπλ επηζεηηθή ζπκπεξηθνξά, φηαλ 
αδπλαηνχλ λα επηηχρνπλ ηνπο ζθνπνχο ηεο νκάδαο. Ζ επηζεηηθή 
ζπκπεξηθνξά κπνξεί λα πάξεη ηε κνξθή ηεο εηξσλείαο, ηεο 
έθξεμεο νξγήο, ηεο αξλεηηθήο ζηάζεο, ηεο κλεζηθαθίαο, ηεο 
ρεηξνδηθίαο. 

                                                
67

 Πεξηζζφηεξα γηα ην ζέκα βι. ελδεηθηηθά: α) Ναζηάθνπ Μ, 1982, η.1, 125, β) 
Καινγήξνπ Κ, 2000, 111, γ) Σξηαληαθχιινπ Σ,1992, 50. 
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4. Ο κεραληζκφο ηεο πξνβνιήο. Σα άηνκα πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ην 
κεραληζκφ ηεο πξνβνιήο απνθεχγνπλ ηελ άζθεζε απηνθξηηηθήο, 
γηα λα κελ πιεγψζνπλ ην «εγψ» ηνπο. Πξνβάιινπλ ηελ 
απνηπρία ηνπο ζε θάπνην άιιν πξφζσπν ή ζε θάπνηα 
θαηάζηαζε θαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν βξίζθνπλ επινγνθαλή 
επηρεηξήκαηα, γηα λα δηθαηνινγήζνπλ ηελ απνηπρία ηνπο. 

Ζ θηλεηνπνίεζε ησλ ακπληηθψλ κεραληζκψλ ζε πνιιέο 
πεξηπηψζεηο εθηνλψλεη ην άγρνο πνπ πξνθαινχλ νη δηάθνξεο 
απνηπρίεο, έζησ παξνδηθά. Όκσο ε ζπρλή ρξήζε απηψλ ησλ 
κεραληζκψλ εκπνδίδεη ην άηνκν λα ρξεζηκνπνηήζεη ηε ινγηθή, λα 
αλαιχζεη ηνπο παξάγνληεο ηεο απνηπρίαο θαη λα αλαδεηήζεη 
ηξφπνπο απνηειεζκαηηθήο αληηκεηψπηζεο ησλ απαηηήζεσλ ηνπ 
πεξηβάιινληνο. 
 
 
3.6 Λήςε ησλ απνθάζεσλ 
  
 Οη απνθάζεηο απνηεινχλ έθθξαζε ηεο βνχιεζεο ελφο 
πξνζψπνπ ή ελφο ζπιινγηθνχ νξγάλνπ θαη ζηεξίδνληαη ζηελ 
χπαξμε εμνπζίαο. Οη κνξθέο ιήςεο ησλ απνθάζεσλ ζηελ ηζηνξία 
ησλ νξγαλψζεσλ ήηαλ νη εμήο:68 

- Ζ παξαδνζηαθή κνξθή. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηε κνξθή ε ιήςε 
ησλ απνθάζεσλ ζηεξίδεηαη ζηηο εκπλεχζεηο ηεο ζηηγκήο, ζηε 
δηαίζζεζε, ζηελ ηχρε θαη ηνλ απηνζρεδηαζκφ. 

- Ζ κηκεηηθή κνξθή. ΢χκθσλα κε ηε κηκεηηθή κνξθή απηφο ή 
απηνί πνπ ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο κηκνχληαη παξφκνηεο 
απνθάζεηο άιισλ πξνζψπσλ. 

- ΢πζηεκαηηθέο απνθάζεηο. Οη απνθάζεηο ιακβάλνληαη κε 
νξζνινγηθά θξηηήξηα θαη δε ζηεξίδνληαη ζηνλ απηνζρεδηαζκφ ή 
ηε κίκεζε. 

- Ζ επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε ησλ απνθάζεσλ. ΢χκθσλα κ’ 
απηήλ ηελ πξνζέγγηζε γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ69 
εθαξκφδνληαη νη ζχγρξνλεο επηζηεκνληθέο ηερληθέο. 

Ζ δηαδηθαζία γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ κηαο νκάδαο 
πεξηιακβάλεη ηηο εμήο θάζεηο: 

1. Πξνθαηαξθηηθή κειέηε ηνπ πξνβιήκαηνο. Μ’ απηήλ ηε θάζε 
αζρνιείηαη ζπλήζσο ν ζπληνληζηήο ηεο νκάδαο, ν νπνίνο ζα 
πξέπεη λα απνθηήζεη πιήξε γλψζε ηνπ πξνβιήκαηνο, λα 
θαηαξηίζεη ην ζρέδην παξνπζίαζήο ηνπ, λα θαζνξίζεη ην 
ρξφλν θαη ηνλ ηφπν ηεο επεμεξγαζίαο ηνπ ζέκαηνο, λα 
θξνληίζεη γηα ηελ έγθαηξε εηδνπνίεζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 
θαη λα ιάβεη ηα αλαγθαία κέηξα, ψζηε λα δηαζθαιηζηνχλ νη 

                                                
68

 Βι. Υνιέβαο Γ, 1995, 119. 
 
69

 Βι Allison G, 2003, 181. Πεξηζζφηεξα γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ βι. 
Γεκεηξφπνπινο ΢, 2003.  
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επλντθέο θπζηθέο ζπλζήθεο ζην ρψξν πξαγκαηνπνίεζεο ηεο 
ζπλάληεζεο. 

2. Παξνπζίαζε ηνπ πξνβιήκαηνο. Ο ζπληνληζηήο ζ’ απηήλ ηε 
θάζε είλαη αλάγθε λα παξνπζηάζεη κε ζαθήλεηα θαη αθξίβεηα 
ην πξνο ζπδήηεζε πξφβιεκα δίρσο φκσο λα δηαγξάθεη ηε 
ιχζε ηνπ. Δπίζεο είλαη αλάγθε λα δηεγείξεη ην ελδηαθέξνλ 
φισλ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, λα επηδεηεί ηε ζπλεξγαζία 
ηνπο, λα είλαη ζχληνκνο θαηά ηελ παξνπζίαζε, επηκέλνληαο 
ζηελ νπζία θαη φρη ζηηο ιεπηνκέξεηεο ηνπ πξνβιήκαηνο.  

3. Αλάιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο. ΢ηε θάζε ηεο  αλάιπζεο γίλεηαη 
δηεμνδηθή ζπδήηεζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη αλαδεηείηαη ε 
επίιπζή ηνπ. Γηα ηελ απνηειεζκαηηθή πνξεία απηήο ηεο 
θάζεο είλαη αλάγθε ν ζπληνληζηήο: α) λα ελζαξξχλεη θαη φρη 
λα θαηαπλίγεη ηηο δηαθνξεηηθέο απφςεηο, β) λα παξνηξχλεη 
ηνπο ζησπεινχο θαη λα πεξηνξίδεη ηνπο κνλνπσιεηέο ηεο 
ζπδήηεζεο, γ) λα κελ πξνβαίλεη ζε άκεζεο αμηνινγηθέο 
θξίζεηο, δ) λα δηαηεξεί ηε ζπδήηεζε κέζα ζηα πιαίζηα ηνπ 
ζέκάηνο, ε) λα θξνληίδεη γηα ηελ θαηαγξαθή φισλ ησλ ηδεψλ 
(ηήξεζε πξαθηηθψλ) θαη ζη) λα αλαθεθαιαηψλεη ηηο 
πξνηεηλφκελεο ιχζεηο. 

4. Λχζε ηνπ πξνβιήκαηνο.  ΢ηελ ηειεπηαία θάζε αμηνινγνχληαη 
νη δηάθνξεο ιχζεηο πνπ είραλ πξνηαζεί. Αλ νη πξνηεηλφκελεο 
ιχζεηο είλαη πνιιέο, ηφηε ε νκάδα θαιείηαη λα απνθαζίζεη γηα 
ηε ιχζε πνπ ζα πηνζεηεζεί. Καιφ είλαη ε απφθαζε λα 
ιακβάλεηαη νκφθσλα – φζν απηφ είλαη δπλαηφ – γηα λα κε 
δηαζπάηαη ε νκάδα ζε πιεηνςεθία θαη κεηνςεθία. Όκσο ε 
πίεζε γηα νκνθσλία θαη ζπλαίλεζε κπνξεί λα απεηιήζεη ηελ 
θξίζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο κε θίλδπλν ηελ εκθάληζε ηνπ 
θαηλνκέλνπ ηεο νκαδηθήο ζθέςεο «groupthing».70 ΢χκθσλα 
κ’ απηφ ε νκάδα θαηά ηελ ψξα ηεο απφθαζεο δε ιακβάλεη 
ππφςε ηα δεδνκέλα ηνπ πξνβιήκαηνο κε πηζαλή ζπλέπεηα ε 
απφθαζε λα είλαη εζθαικέλε. Γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ 
θαηλνκέλνπ ηεο νκαδηθήο ζθέςεο θαη ηνλ πεξηνξηζκφ ηνπ 
θηλδχλνπ εζθαικέλσλ απνθάζεσλ πξνηείλνληαη ηα εμήο: 
ελζάξξπλζε ησλ κειψλ γηα θξηηηθή αμηνιφγεζε ηεο θάζε 
πξφηαζεο, ηήξεζε νπδέηεξεο ζηάζεο ζηελ αξρή ηεο 
δηαδηθαζίαο απφ ηα εγεηηθά ζηειέρε, αλάζεζε ηνπ ξφινπ 
«ηνπ δηθεγφξνπ ηνπ δηαβφινπ» ζε θάπνηα κέιε ηεο νκάδαο, 
ρξήζε πξνζψπσλ εθηφο νκάδαο γηα αμηνιφγεζε ησλ 
πξνηάζεσλ θαη επαλεμέηαζε ηεο απφθαζεο πξηλ ηελ 
πινπνίεζή ηεο.  Μεηά ηε ιήςε ηεο απφθαζεο θαηαζηξψλεηαη 
ην ζρέδην δξάζεο, ην νπνίν ζπλήζσο απαληά ζηα εμήο 

                                                
70

 Χο ραξαθηεξηζηηθά παξαδείγκαηα ηνπ θαηλνκέλνπ «groupthing» αλαθέξνληαη ε 
απφθαζε ηεο θπβέξλεζεο ησλ Ζ.Π.Α γηα απφβαζε ζηνλ θφιπν ησλ Υνίξσλ ζηελ 
Κνχβα (1961) θαη ε απφθαζε γηα θιηκάθσζε ηνπ πνιέκνπ ζην Βηεηλάκ (1965). Βι. 
Janis J, 1982. 



ΑΝΣΧΝΑΚΖ΢ ΓΗΑΝΝΖ΢                   ΚΟΗΝΧΝΗΟΛΟΓΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 

 36 

εξσηήκαηα: α) ηη πξέπεη λα γίλεη, β) πνηνη ζα ην 
πινπνηήζνπλ, γ) πφηε ζα γίλεη, δ) πνχ ζα γίλεη, ε) πψο ζα 
γίλεη θαη ζη) πνηνη ζα αζθήζνπλ ηνλ έιεγρν. 

5.  Αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο απφθαζεο. ΢ηε θάζε 
ηεο αμηνιφγεζεο ειέγρεηαη ην απνηέιεζκα ηεο πξνηεηλφκελεο 
ιχζεο. Αλ θαηά ηελ αμηνιφγεζε ηα απνηειέζκαηα δελ 
θξηζνχλ ηθαλνπνηεηηθά, ηφηε επαλαιακβάλεηαη ε δηαδηθαζία 
πξνο αλαδήηεζε πην απνηειεζκαηηθψλ ιχζεσλ. Απηφ πνπ 
θάλεη ηε δηαθνξά κηαο επηηπρεκέλεο νξγάλσζεο απφ ηνπο 
αληαγσληζηέο ηεο, δελ είλαη ε απφθαζε, δειαδή ην «ηη ζα 
γίλεη», αιιά ην «πψο ζα γίλεη», δειαδή ε απνηειεζκαηηθή 
πινπνίεζή ηεο.71  

Ζ κέζνδνο πνπ πεξηγξάςακε πην πάλσ θαιείηαη ζπκκεηνρηθή ή 
δεκνθξαηηθή. Σα πιενλεθηήκαηα ηεο ζε ζρέζε κε άιιεο κεζφδνπο είλαη 
φηη ζπκβάιιεη: α) ζηελ ελεξγνπνίεζε ηεο ζπκκεηνρήο φισλ ησλ κειψλ 
ηεο νκάδαο, β) ζηελ αλάπηπμε νκαιψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, γ) 
ζηελ πξναγσγή ησλ δεκηνπξγηθψλ ηθαλνηήησλ ηνπ αηφκνπ, δ) ζηελ 
άζθεζε ηεο αλάιεςεο επζπλψλ, ε) ζηελ αλάπηπμε ηνπ αηζζήκαηνο ηεο 
αζθάιεηαο, ζη) ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ δηθαηψκαηνο ηεο ειεπζεξίαο ηνπ 
ιφγνπ, δ) ζηνλ πεξηνξηζκφ ησλ ζπγθξνχζεσλ θαη ε) ζηελ θαιιηέξγεηα 
ηεο απηνπεηζαξρίαο. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
71

 Μπνπξαληάο Γ, 2005, 52. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΣΔΣΑΡΣΟ 
  

Ζ ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ ΢ΣΗ΢ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΗ΢ 
 

 
4.1 Έλλνηα θαη ζηνηρεία ηεο επηθνηλσλίαο 
 

Μηα νξγάλσζε δελ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη δίρσο επηθνηλσλία.72 
Ζ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν73 ζπκβάιιεη 
ζεκαληηθά ζηε δηακφξθσζε θαιψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, ζηελ 
απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ζηνλ πεξηνξηζκφ 
ησλ ζπγθξνχζεσλ. Δπηθνηλσλία γεληθά είλαη ε κεηάδνζε θαη ιήςε 
πιεξνθνξηψλ αλάκεζα ζε άηνκα ή νκάδεο.74 Σν ελδηαθέξνλ εδψ 
εζηηάδεηαη ζηελ νξγαλσζηαθή επηθνηλσλία, δειαδή ζηελ επηθνηλσλία 
πνπ πξαγκαηνπνηείηαη γηα ηηο αλάγθεο ηεο νξγάλσζεο.75 Κχξηα ζηνηρεία 
ηεο επηθνηλσλίαο76 είλαη: 

1. Οη ζπκκεηέρνληεο ζηελ επηθνηλσλία. Γειαδή ν απνζηνιέαο 
(πνκπφο) θαη νη παξαιήπηεο (δέθηεο) ησλ κελπκάησλ. 

2. Σα κελχκαηα. Μελχκαηα είλαη νη ηδέεο, νη ζθέςεηο θαη ηα 
ζπλαηζζήκαηα ηνπ απνζηνιέα. Απηά κεηαηξέπνληαη ζε 
ζχκβνια, δειαδή ζε ιέμεηο, ήρνπο, εηθφλεο, θηλήζεηο θ.ά. 

                                                
72

 Έρεη ππνζηεξηρζεί φηη ε θνηλσληνινγία είλαη νπζηαζηηθά κηα «Δπηζηήκε 
Δπηθνηλσλίαο», εθφζνλ ε επηθνηλσλία απνηειεί ηε βάζε θάζε θνηλσληθνχ δεζκνχ θη 
επνκέλσο ηελ αξρή ηεο θνηλσληθήο χπαξμεο, νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο. Βι. 
Κσλζηαληνπνχινπ Υ, 1997, 249. 
 
73

 Γηα ηελ επηθνηλσλία ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βιέπε: α) Kelly D, 2000, 92-101, β) 
Moenaert R. et.al, 2000, 360-377, γ) Αζαλαζνχια-Ρέπα Α,1999,  δ) Baird J, 1977 θαη  
ε) Lievens A – Moenaert R, 2000, 1078-1110. 
 
74

 Gidden A (κεη. Σζανχζεο Γ), 2002α, 101 θαη Καδάδε Μ, 1995, 78. Γηα ηελ έλλνηα 
ηεο επηθνηλσλίαο βι. επίζεο: α) ΢αρηλίδεο Α - Αθξίβνο Υ, 2001, 6-15, β) ΢αθαιάθε Μ, 
1994, γ)  Hargie O, 1989, δ) Littlejohn S, 1989. 
 
75

 Γηα ηελ νξγαλσζηαθή επηθνηλσλία βι.: α) Zaremba A, 2005, β) May S. – Mumby D, 
2004, γ) Tourish D. – Hargie O, 2003, δ) Κφληεο Γ, 1983, ε) Richmond V, et al, 2004.   
 
76

 Βι Verderber R, 1998, 27. 
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(θσδηθνπνίεζε) θαη ζηε ζπλέρεηα νη παξαιήπηεο κεηαηξέπνπλ 
ηα ζχκβνια μαλά ζε ηδέεο θ.ά. (απνθσδηθνπνίεζε). 

3. Σν γεληθφ πιαίζην. Γειαδή ην θπζηθφ, ην θνηλσληθφ θαη ην 
πνιηηηζηηθφ πεξηβάιινλ, πνπ πξαγκαηνπνηείηαη ε επηθνηλσλία. 

4. Οη ζφξπβνη. Θφξπβνη ραξαθηεξίδνληαη ηα εκπφδηα πνπ 
δηαηαξάζζνπλ ηελ νκαιή  κεηάδνζε ησλ κελπκάησλ θαη 
κεηψλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο. Οη ζφξπβνη 
δηαθξίλνληαη ζε: α) εζσηεξηθνχο, β) εμσηεξηθνχο θαη γ) 
ελλνηνινγηθνχο. Δζσηεξηθνί ζφξπβνη είλαη νη ζθέςεηο, ηα 
ζπλαηζζήκαηα, νη πξνθαηαιήςεηο77 θαη ηα ζηεξεφηππα78 πνπ 
εκπιέθνληαη ζηε δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο. Δμσηεξηθνί 
ζφξπβνη είλαη ηα εξεζίζκαηα ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ απνζπνχλ 
ηελ πξνζνρή ησλ ζπκκεηερφλησλ απφ ην κεηαδηδφκελν 
κήλπκα, φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη κε ηε θαζαξία πνπ 
γίλεηαη ζε κηα αίζνπζα δηδαζθαιίαο. Οη ελλνηνινγηθνί ζφξπβνη 
πεξηιακβάλνπλ ζχκβνια ηα νπνία είλαη πξνζβιεηηθά ή 
δπζλφεηα γηα ηνλ απνδέθηε ηνπ κελχκαηνο. 

5. Ζ αλαηξνθνδφηεζε. Απηή αλαθέξεηαη ζηελ αληίδξαζε ηνπ 
απνδέθηε ηνπ κελχκαηνο θαη έηζη δίδεηαη ε επθαηξία ζηνλ 
απνζηνιέα γηα ηξνπνπνηήζεηο, ψζηε λα δηεπθνιπλζεί θαη λα 
γίλεη πην απνηειεζκαηηθή ε επηθνηλσλία. ΢ηελ άκεζε 
επηθνηλσλία ε αλαηξνθνδφηεζε γίλεηαη πξφζσπν κε πξφζσπν 
θαη είλαη ζπλερήο, ελψ ζηε κνλφδξνκε, φπσο ζπκβαίλεη κε ηα 
κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο, πξαγκαηνπνηείηαη αξγφηεξα. 

 
 
4.2 Δίδε επηθνηλσλίαο 
 

Με θξηηήξην ην πιαίζην πνπ δηεμάγεηαη ε επηθνηλσλία δηαθξίλεηαη ζηα 
εμήο δχν είδε: α) ηελ εζσηεξηθή ή ελδννξγαλσζηαθή επηθνηλσλία θαη β) 
ηελ εμσηεξηθή ή εμσνξγαλσζηαθή επηθνηλσλία. 

- Ζ εζσηεξηθή ή ελδννξγαλσζηαθή επηθνηλσλία πξαγκαηνπνηείηαη 
ζην εζσηεξηθφ ηεο νξγάλσζεο. Αλάινγα κε ηελ θαηεχζπλζε 
δηαθξίλεηαη ζηελ νξηδφληηα ηελ θάζεηε. Ζ νξηδφληηα 
πξαγκαηνπνηείηαη κεηαμχ εξγαδνκέλσλ πνπ αλήθνπλ ζην ίδην 
ηεξαξρηθφ επίπεδν αιιά πηζαλφλ λα απαζρνινχληαη ζε 
δηαθνξεηηθέο νκάδεο εξγαζίαο ή ζε δηαθνξεηηθά ηκήκαηα. Ζ 
θάζεηε πξαγκαηνπνηείηαη κεηαμχ πξνζψπσλ πνπ βξίζθνληαη ζε 
δηαθνξεηηθά ηεξαξρηθά επίπεδα θαη έρεη δχν θχξηεο θαηεπζχλζεηο: 
ηελ θαζνδηθή θαη ηελ αλνδηθή. Ζ απφ πάλσ πξνο ηα θάησ 
(θαζνδηθή) πεξηιακβάλεη ηε κεηαβίβαζε κελπκάησλ απφ 
πξντζηακέλνπο ζε πθηζηακέλνπο, ζπλήζσο,  κε ηε κνξθή 

                                                
77

 Πξνθαηάιεςε είλαη κηα δηακνξθσκέλε εθ ησλ πξνηέξσλ γλψκε, ρσξίο ηε κειέηε 
ηνπ ζέκαηνο.  
 
78

 Γηα ηελ έλλνηα ησλ ζηεξεφηππσλ βι. πην θάησ ηελ ελφηεηα 4.3 ηνπ ίδηνπ θεθαιαίνπ. 
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εληνιψλ, νδεγηψλ, εγθπθιίσλ, αλαθνηλψζεσλ θαη παξαηεξήζεσλ. 
Ζ απφ θάησ πξνο ηα πάλσ επηθνηλσλία (αλνδηθή) έρεη απνζηνιείο 
ησλ κελπκάησλ ηνπο πθηζηακέλνπο θαη απνδέθηεο ηνπο 
πξντζηακέλνπο. Απηή πεξηιακβάλεη, ζπλήζσο, ηελ έθθξαζε 
παξαπφλσλ θαη αληηξξήζεσλ, ηελ πξνβνιή αηηεκάησλ, ηε 
δηαηχπσζε πξνηάζεσλ. 

- Ζ εμσηεξηθή ή εμσνξγαλσζηαθή επηθνηλσλία πξαγκαηνπνηείηαη 
κεηαμχ πξνζψπσλ πνπ αλήθνπλ ζηελ νξγάλσζε θαη άιισλ πνπ 
είλαη εθηφο απηήο. ΢πλήζσο, ε εμσνξγαλσζηαθή επηθνηλσλία 
πξαγκαηνπνηείηαη κε ηνπο πειάηεο, ηνπο πξνκεζεπηέο, ηνπο 
δηαθεκηζηέο, ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο, ηηο ζπλδηθαιηζηηθέο 
νξγαλψζεηο, ηα κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο θ.ά. Ζ εμσηεξηθή 
επηθνηλσλία, φπσο θαη ε εζσηεξηθή, πξαγκαηνπνηείηαη είηε 
πξνθνξηθά (ζπλνκηιία, ζπλέληεπμε) είηε γξαπηά (έγγξαθα, fax, 
computers, θ.ά.).  

Με θξηηήξην ην κέζν κεηάδνζεο ησλ κελπκάησλ ε επηθνηλσλία 
δηαθξίλεηαη: α) ζηε ιεθηηθή θαη β) ηε κε ιεθηηθή79. Λεθηηθή είλαη ε κνξθή 
ηεο επηθνηλσλίαο πνπ ρξεζηκνπνηεί ηε γιψζζα (ζχζηεκα ζπκβφισλ) 
σο κέζν (φξγαλν) κεηάδνζεο ησλ κελπκάησλ, ελψ ε κε ιεθηηθή 
επηθνηλσλία ρξεζηκνπνηεί ηελ θίλεζε ηνπ ζψκαηνο ή νξηζκέλσλ κειψλ 
ηνπ σο κέζν κεηάδνζεο ησλ κελπκάησλ.80 H κε ιεθηηθή επηθνηλσλία 
κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη κε ηξεηο δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο ζε ζρέζε κε ηε 
ιεθηηθή: α) αλεμάξηεηα: φηαλ απφ κφλε ηεο είλαη κέζν ζπλελλφεζεο, 
δειαδή ηα κε ιεθηηθά ζχκβνια παίξλνπλ ηε ζέζε κηαο ιέμεο ή θξάζεο, 
φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη κε ηε λνεκαηηθή γιψζζα, β) 
ζπκπιεξσκαηηθά: φηαλ ζπλνδεχεη ηε ιεθηηθή επηθνηλσλία, ηε 
ζπκπιεξψλεη θαη ηελ θάλεη πεξηζζφηεξν παξαζηαηηθή, γ) 
αληαγσληζηηθά: φηαλ έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηε ιεθηηθή επηθνηλσλία, 
δειαδή άιια λα ιέλε νη ιέμεηο θαη άιια λα δείρλεη ε έθθξαζε ηνπ 
πξνζψπνπ, φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη ζηηο πεξηπηψζεηο 
πξνζπάζεηαο απφθξπςεο ησλ ζπλαηζζεκάησλ. 
 Ζ ιεθηηθή επηθνηλσλία δηαθξίλεηαη ζε γξαπηή θαη πξνθνξηθή. Οη 
θχξηεο κνξθέο ηεο πξνθνξηθήο  ιεθηηθήο επηθνηλσλίαο ζην ρψξν ηεο 
εξγαζίαο81 είλαη: ν κνλφινγνο θαη ν δηάινγνο.  

- Καηά ην κνλφινγν ν έλαο κηιάεη αζηακάηεηα θαη νη άιινη αθνχλε. 
Με ηελ ππεξβνιηθή ρξήζε ηνπ κνλνιφγνπ ε επηθνηλσλία γίλεηαη 
κνλφδξνκε, κε θαηεχζπλζε απφ ηνλ πνκπφ ζην δέθηε, θαη 
παζεηηθή γηα ηνπο παξαιήπηεο ησλ κελπκάησλ. Ο κνλφινγνο σο 

                                                
79

 Βι. Burroughs W - Quinlan J, 2001. 
 
80

 Βι Verderber R, 1998, 87.  
 
81

 Ζ γξαπηή επηθνηλσλία ζε ζχγθξηζε κε ηελ πξνθνξηθή είλαη πεξηζζφηεξν 
δπζθίλεηε, απξφζσπε θαη αξγή σο πξνο ηελ αλαηξνθνδφηεζε. Βι. James P, 1998, 
233. 
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κνξθή επηθνηλσλίαο πξνζθέξεηαη γηα αλαθνίλσζε θαη εηζήγεζε 
ελφο ζέκαηνο, ψζηε λα δνζεί ην έλαπζκα γηα πξνβιεκαηηζκφ, 
αληαιιαγή απφςεσλ θαη ζπδήηεζε θαη φρη σο εμνλπρηζηηθή 
παξνπζίαζή ηνπ. 

- Ο δηάινγνο είλαη κηα ακθίδξνκε κνξθή επηθνηλσλίαο κεηαμχ δχν ή 
πεξηζζνηέξσλ αλζξψπσλ κε θχξηα δνκηθά ζηνηρεία ην ιφγν θαη 
ηνλ αληίινγν. Όηαλ ε αληίζεζε ησλ ζπλνκηιεηψλ είλαη ππεξβνιηθή, 
ππάξρεη ν θίλδπλνο κεηαηξνπήο ηνπ δηαιφγνπ ζε ινγνκαρία. 
Οπζηαζηηθφ γλψξηζκα ηνπ δηαιφγνπ είλαη ε ηζνηηκία ησλ 
ζπλνκηιεηψλ. Ο δηάινγνο αλαπηχζζεη ηελ θξηηηθή ζθέςε, 
ζπκβάιιεη ζηελ απφθηεζε απηνθξηηηθήο ζηάζεο θαη ζηε 
δηαπαηδαγψγεζε ειεχζεξσλ θαη ππεχζπλσλ αλζξψπσλ. Ζ 
ζπλνκηιία γηα λα είλαη επηηπρήο θαη απνηειεζκαηηθή, ζα πξέπεη λα 
είλαη θαηάιιειε. Καηάιιειε νκηιία ζεκαίλεη απφ ηε κηα πιεπξά ηε 
ρξήζε ηεο γιψζζαο πνπ πξνζαξκφδεηαη ζηηο αλάγθεο, ηα 
ελδηαθέξνληα, ηηο γλψζεηο ησλ ζπλνκηιεηψλ θαη απφ ηελ άιιε ηελ 
απνθπγή ηεο γιψζζαο πνπ πξνζβάιιεη. 

Σα παξαγισζζηθά ζηνηρεία (νη κε ιεθηηθέο πιεπξέο ηεο γιψζζαο) είλαη   
θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο. 
Απηά είλαη: ν ξπζκφο, ε έληαζε, ε άξζξσζε, νη παχζεηο θαη ην χθνο ηεο 
νκηιίαο. 

- Ο ξπζκφο αλαθέξεηαη ζηελ ηαρχηεηα ηεο νκηιίαο. Ζ πνιχ αξγή 
νκηιία πξνθαιεί ηελ αδηαθνξία θαη ηελ πιήμε, ελψ ε ππεξβνιηθά 
γξήγνξε δπζθνιεχεη ηελ επεμεξγαζία ηνπ κελχκαηνο θαη 
παξεκπνδίδεη ηελ επηθνηλσλία. Απαηηείηαη ε θαηάιιειε 
πξνζαξκνγή ηνπ ξπζκνχ ηεο νκηιίαο, ψζηε λα δηεπθνιχλνληαη νη 
αθξναηέο ζηελ θαηαλφεζε ησλ κελπκάησλ. 

- Οη δηαθπκάλζεηο ηεο έληαζεο ρξσκαηίδνπλ ην ιφγν, φκσο ζα 
πξέπεη λα απνθεχγνληαη νη αθξφηεηεο. Ζ έληνλε θσλή ζπρλά 
θαλεξψλεη ζπκφ ή θφβν, ελψ ε ρακειφθσλε πνιιέο θνξέο 
ραξαθηεξίδεη ηε κεησκέλε απηνπεπνίζεζε ηνπ νκηιεηή. Δίλαη 
αλάγθε λα ξπζκίδεηαη  θαηάιιεια ε έληαζε ηεο θσλήο, ψζηε λα 
δηεπθνιχλεηαη ε επηθνηλσλία. 

- Ζ ζσζηή άξζξσζε, δειαδή ε θαζαξφηεηα θαη ε επθξίλεηα ηεο 
νκηιίαο, ζπκβάιινπλ ζηελ θαηαλφεζε ησλ κελπκάησλ θαη 
δηεπθνιχλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο. 

- Οη παχζεηο ρξεζηκνπνηνχληαη, ζπλήζσο, γηα λα δνζεί έκθαζε ζην 
κέξνο ηεο νκηιίαο πνπ ζα αθνινπζήζεη. Μεξηθέο θνξέο νη παχζεηο 
ρξεζηκνπνηνχληαη σο κέζν πξνζέιθπζεο ηεο πξνζνρήο ηνπ 
αθξναηεξίνπ θαη σο κέζν επηβνιήο ηεο ηάμεο, φηαλ γίλεηαη 
θαζαξία θαη δηαηαξάζζεηαη ε επηθνηλσλία. 

- Σν χθνο απνηειεί ην πξνζσπηθφ γλψξηζκα ηεο νκηιίαο ηνπ θάζε 
αηφκνπ. Θα πξέπεη λα απνθεχγεηαη ην αιαδνληθφ θαη πνκπψδεο 
χθνο. Ζ εηξσλεία, ν ζαξθαζκφο θαη νη χβξεηο, φπνπ εκθαλίδνληαη, 
παξεκπνδίδνπλ ηε δηαπξνζσπηθή επηθνηλσλία. 
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4.3 Αληίιεςε θαη επηθνηλσλία 

 
 Αληίιεςε είλαη ε δηαδηθαζία ζπγθέληξσζεο αηζζεηήξησλ 
πιεξνθνξηψλ θαη ε απφδνζε λνήκαηνο ζ’ απηέο.82 Ζ θνηλσληθή 
αληίιεςε είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή γηα ηελ επηθνηλσλία ζην ρψξν ησλ 
νξγαλψζεσλ. Ζ θνηλσληθή αληίιεςε αλαθέξεηαη ζηε δηαδηθαζία πνπ ν 
άλζξσπνο αληηιακβάλεηαη ηνλ εαπηφ ηνπ θαη ηνπο ζπλαλζξψπνπο ηνπ. 
Σν άηνκν δηακνξθψλεη γλψκε γηα ηνλ εαπηφ ηνπ, απνθηά 
απηναληίιεςε, κέζσ ηεο απηνπαξαηήξεζεο θαη ησλ αληηδξάζεσλ πνπ 
εθδειψλνπλ νη άιινη θαηά ηε δηάξθεηα ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. 
Ζ απηναληίιεςε είλαη, θπξίσο, απνηέιεζκα ηεο αιιειεπίδξαζεο ηνπ 
αηφκνπ κε άιια πξφζσπα πνπ έξρνληαη ζε επαθή καδί ηνπ. Αλ ε 
επηθνηλσληαθή ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ πξνζψπσλ – θπξίσο ζην 
ρψξν ηνπ ζπηηηνχ θαη ηεο εξγαζίαο – είλαη αξλεηηθή, θαηεγνξηθή, 
επηθξηηηθή, ηφηε νη πηζαλφηεηεο λα δεκηνπξγεζεί αξλεηηθή απηναληίιεςε 
απμάλνληαη. Αληίζεηα ηα ζεηηθά ζρφιηα, ε επηδνθηκαζία θαη ε απνδνρή 
ζπκβάιινπλ ζηελ ελίζρπζε ηεο ζεηηθήο απηναληίιεςεο. Ζ ξεαιηζηηθή 
απηναληίιεςή ηνπ αηφκνπ είλαη θπξίσο απνηέιεζκα αιιά θαη θίιηξν 
ησλ ζρνιίσλ ησλ άιισλ. 
 Ζ απηναληίιεςε ξπζκίδεη θαη θαζνδεγεί ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ 
αλζξψπνπ θαη ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρία ηνπ. Ζ ξεαιηζηηθή 
απηναληίιεςε είλαη ζεκαληηθή, φρη κφλν γηαηί επεξεάδεη ηε 
ζπκπεξηθνξά καο, αιιά, θπξίσο, επεηδή επεξεάδεη ηελ αληίιεςή καο 
γηα ηνπο άιινπο. Όζν πην αθξηβήο είλαη ε απηναληίιεςή καο ηφζν πην 
αθξηβήο είλαη θαη ε αληίιεςή καο γηα ηνπο άιινπο. Όζν πην πνιχ 
δερφκαζηε ηνλ εαπηφ καο (ζεηηθή απηναληίιεςε) ηφζν απμάλνληαη νη 
πηζαλφηεηεο λα εθιάβνκε ηνπο άιινπο επλντθά. Έξεπλεο83 έδεημαλ φηη νη 
άλζξσπνη κε αξλεηηθή απηναληίιεςε ηείλνπλ λα αλαθαιχπηνπλ 
αξλεηηθέο πηπρέο ζηνπο ζπλαλζξψπνπο ηνπο. Οη άλζξσπνη πνπ 
ληψζνπλ αζθαιείο αληηκεησπίδνπλ, ζπλήζσο, ηνπο άιινπο δεζηά θαη 
θηιηθά. Αλ ιεθζεί ππφςε φηη αληηδξνχκε απέλαληη ζηνπο άιινπο, 
ζπλήζσο, αλάινγα κε ηελ ηδέα πνπ έρνκε γη’ απηνχο, ηφηε γίλεηαη 
εχθνια αληηιεπηφ πσο ε αξλεηηθή αληίιεςε κπνξεί λα πξνθαιέζεη 
παξεμεγήζεηο θαη ξήμεηο ζηελ επηθνηλσλία. 
 Ζ ζεηηθή απηναληίιεςε δελ αξθεί απφ κφλε ηεο γηα ηελ 
επηηπρία. Δίλαη αλάγθε λα πξνζεγγίδεη ηελ πξαγκαηηθφηεηα, δειαδή λα 
είλαη ξεαιηζηηθή. Γε ζα πξέπεη λα ζεσξνχκε ηνλ εαπηφ καο ηθαλφ γηα 
φια. Μπνξνχκε φκσο, κε ηελ θαηάιιειε πξνεηνηκαζία, λα ηνλ θάλνκε 
ηθαλφ θαη λα βειηηψζνκε ηηο αδπλακίεο ηνπ. Ζ ηξνπνπνίεζε ηεο 
απηναληίιεςεο επηηειείηαη κέζσ κηαο ξεαιηζηηθήο αμηνιφγεζεο ησλ 
πξνηεξεκάησλ θαη κεηνλεθηεκάησλ. Δίλαη αλάγθε λα έρνκε ζπλαίζζεζε 

                                                
82

 Verderber R, 1998, 56. 
 
83

 Βι. Verderber R, 1998, 68. 
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ηεο ζπκπεξηθνξάο καο θαη λα θαηαλννχκε φηη νξηζκέλεο κνξθέο 
ζπκπεξηθνξάο ηπγράλνπλ ζεηηθήο αληηκεηψπηζεο θαη άιιεο αξλεηηθήο. 
 Οη θχξηνη παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία κε 
ξεαιηζηηθήο αληίιεςεο γηα ηνπο άιινπο είλαη ηα ζηεξεφηππα θαη ε 
ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε ηνπ αηφκνπ. ΢ηεξεφηππα είλαη έλα ζχλνιν 
(αξλεηηθψλ θαηά θαλφλα) γλσξηζκάησλ πνπ απνδίδνληαη κε ηξφπν 
γεληθφ θαη κεξνιεπηηθφ ζηα κέιε κηαο θαηεγνξίαο πξνζψπσλ.84 Σα 
ζηεξεφηππα είλαη απνηέιεζκα γεληθεχζεσλ θαη ιεηηνπξγνχλ σο 
κεραληζκνί απνθιεηζκνχ θαη απνκφλσζεο νξηζκέλσλ θνηλσληθψλ 
ζπλφισλ. Ηδηαίηεξα εκθαλήο είλαη ε ρξήζε ηνπ ζηεξεφηππνπ ζηελ 
πεξίπησζε ηεο κεηνλφηεηαο. Σα ζηεξεφηππα ζπκβάιινπλ ζηε 
δεκηνπξγία κε ξεαιηζηηθψλ αληηιήςεσλ, γηαηί παξαβιέπνπλ ηηο 
αηνκηθέο δηαθνξέο θαη σζνχλ λα ππνζέζνκε νξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά 
ελφο αηφκνπ, ζηεξηδφκελνη κφλν ζην γεγνλφο φηη είλαη κέινο κηαο 
ζπγθεθξηκέλεο νκάδαο. 
 Ζ ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή 
ζηηγκή, ζπλήζσο, επεξεάδεη ηε θχζε ηεο αληίιεςεο πνπ ην άηνκν 
ζρεκαηίδεη γηα ηνπο άιινπο. Τπάξρεη κηα ηάζε ζηνλ άλζξσπν λα 
αληηιακβάλεηαη θαη λα εξκελεχεη ηνπο άιινπο, ζχκθσλα κε ηα 
ζπλαηζζήκαηα πνπ έρεη εθείλε ηε ζπγθεθξηκέλε ζηηγκή. Θα πξέπεη 
ζπρλά λα ηίζεηαη ην εξψηεκα ζρεηηθά κε ηνλ θίλδπλν επεξεαζκνχ ηεο 
αληίιεςήο καο γηα ηνπο άιινπο απφ ηα ζπλαηζζήκαηα ηεο ζηηγκήο. 
΢πρλά ηα ζπλαηζζήκαηα πξνθαινχλ ηελ επηιεθηηθή αληίιεςε,85 
επεξεάδνπλ θαη εξκελεχνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ.86 Οη 
αλαθξίβεηεο ζηελ αληίιεςε επεξεάδνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 
επηθνηλσλίαο. Ζ βειηίσζε ηεο ξεαιηζηηθήο αληίιεςεο είλαη έλα 
ζεκαληηθφ βήκα γηα επηηπρή επηθνηλσλία θαη θαιέο δηαπξνζσπηθέο 
ζρέζεηο. 
 
 
4.4 Πξνϋπνζέζεηο ηεο απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο 

  
Τπάξρνπλ νξηζκέλα θξηηήξηα πνπ κπνξνχλ λα εμαζθαιίζνπλ 

ηελ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, φπσο είλαη: 
- Ζ πνηφηεηα ηνπ κελχκαηνο θαη ν ηξφπνο παξνπζίαζήο ηνπ 

(ζαθήλεηα, ζπλνρή, ελδηαθέξνλ, εμάιεηςε ή πεξηνξηζκφο ησλ 
ζνξχβσλ). 

                                                
84

 Βι. Σζανχζεο Γ, 1987, 244.  
 
85

 Γηα παξάδεηγκα ν άλζξσπνο αληαπνθξίλεηαη ζεηηθά ζηελ ειεεκνζχλε, ζπλήζσο, 
φηαλ έρεη θαιή δηάζεζε. 
 
86

 Γηα παξάδεηγκα ην εξσηεπκέλν άηνκν αληηιακβάλεηαη κφλν ηα ζεηηθά θαη 
παξαβιέπεη ηα αξλεηηθά ηνπ/ηεο ζπληξφθνπ. 
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- Ο θαηάιιεινο ρξφλνο κεηάδνζεο ηνπ κελχκαηνο. (Γηα 
παξάδεηγκα κηα αλαθνίλσζε κπνξεί λα γίλεη δεθηή ζε θάπνηα 
ρξνληθή ζηηγκή, ελψ κπνξεί λα πξνθαιέζεη αληηδξάζεηο ζε θάπνηα 
άιιε). 

- Ο έιεγρνο θαηαλφεζεο ηνπ κελχκαηνο. Να δίδνληαη 
απνζαθελίζεηο, λα ελζαξξχλνληαη νη απνδέθηεο ηνπ κελχκαηνο 
γηα δηεπθξηληζηηθέο εξσηήζεηο, επίζεο λα αηζζάλνληαη ειεχζεξνη 
γηα δηαηχπσζε επηθπιάμεσλ θαη αληηξξήζεσλ. 

- Ζ πεξηγξαθηθή επηθνηλσλία. Οη ζρέζεηο αλαπηχζζνληαη θαιχηεξα 
ζε έλα θιίκα πνπ ε επηθνηλσλία είλαη πεξηγξαθηθή θαη φρη θξηηηθή ή 
αμηνινγηθή.87  Οη αμηνινγήζεηο είλαη πηζαλφλ λα θάλνπλ ηνπο 
αλζξψπνπο επηζεηηθνχο, ηδηαίηεξα φηαλ ε αμηνιφγεζε είλαη 
πξνζσπηθή, αξλεηηθή ή αληίζεηε κε ηηο αληηιήςεηο ησλ άιισλ κε 
ζπλέπεηα ηε δεκηνπξγία αξλεηηθνχ θιίκαηνο επηθνηλσλίαο. 

- Ο ακνηβαίνο ζεβαζκφο πνκπνχ – δέθηε. Οη δηαπξνζσπηθέο 
ζρέζεηο αλαπηχζζνληαη θαιχηεξα ζε έλα θιίκα δηαιιαθηηθφηεηαο, 
ρσξίο δνγκαηηζκνχο,88 νη νπνίνη, ζπλήζσο, βάδνπλ θξαγκνχο θαη 
δελ αθήλνπλ πεξηζψξηα γηα ζπδήηεζε. Αθφκε ζεκαληηθή 
πξνυπφζεζε είλαη ην θιίκα ηζνλνκίαο πνπ επηθξαηεί ζηελ 
νξγάλσζε. Μέζσ ηεο έθθξαζεο θαη ησλ πξάμεσλ, πνπ δείρλνπλ 
ην ζεβαζκφ ζηελ αξρή ηεο ηζφηεηαο, δεκηνπξγείηαη ζεηηθφ θιίκα 
γηα επηηπρή επηθνηλσλία. 

Γελ είλαη ζπάλην ην θαηλφκελν ηεο ζχγθξνπζεο θαηά ηελ επηθνηλσλία. 
΢πλήζεηο κνξθέο αληηκεηψπηζήο ηεο είλαη: 

- Ζ ππνρψξεζε. Απηή ε κνξθή απαηηεί θπζηθή ή ςπρνινγηθή 
απνκάθξπλζε απφ ην πεδίν ηεο ζχγθξνπζεο. Καηά ηε θπζηθή 
ππνρψξεζε ην άηνκν θεχγεη απφ ην πεδίν ηεο ζχγθξνπζεο, ελψ  
θαηά ηελ ςπρνινγηθή κέλεη αιιά δελ αληηδξά, είλαη απαζέο  ή 
αζρνιείηαη κε θάηη δηαθνξεηηθφ. Ζ ππνρψξεζε είλαη κηα κνξθή 
παζεηηθήο ζπκπεξηθνξάο κε  αξλεηηθά  ζπλήζσο   απνηειέζκαηα, 
γηαηί δε γίλεηαη πξνζπάζεηα επίιπζεο ηεο δηαθνξάο. Ζ 
ππνρψξεζε κπνξεί λα είλαη απνηειεζκαηηθή, φηαλ 
ρξεζηκνπνηείηαη πξνζσξηλά κε ζηφρν ηελ απνθφξηηζε ηεο 
έληαζεο. 

- Ζ ππνηαγή. Μεξηθνί άλζξσπνη θάλνπλ νηηδήπνηε πξνθεηκέλνπ λα 
απνθχγνπλ ηε ζχγθξνπζε. Γέρνληαη ηελ άπνςε ησλ άιισλ, ελψ  
δηαθσλνχλ, γηα λα απνθχγνπλ ηα ρεηξφηεξα. Ζ ζπλερήο ππνηαγή 
είλαη έλαο αξλεηηθφο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο ηεο δηακάρεο. Με ηε 
ζπλερή ππνηαγή θαηαπλίγεηαη ε ειεπζεξία ηεο ζπλείδεζεο θαη 
ζίγεηαη ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ αηφκνπ. 

                                                
87

 Γηα παξάδεηγκα,  φηαλ βξίζθνκε κηα νηθνλνκηθή ηδέα ηνπ ζπλνκηιεηή καο 
παξάινγε, κπνξνχκε λα πνχκε: «απηή ε ηδέα δε ιακβάλεη ππφςε ηελ 
πξαγκαηηθφηεηα ηεο νηθνλνκίαο», αληί «απηή ε ηδέα είλαη ραδή».  
 
88

 Γνγκαηηζκφο είλαη θξίζε ρσξίο απφδεημε, πνπ δελ επηδέρεηαη αληίξξεζε. Βι. 
Κνηλσληθνπνιηηηθφ Λεμηθφ, 1984, 86. 
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- Ζ βία. Οη άλζξσπνη πνπ εθαξκφδνπλ απηήλ ηελ ηερληθή δε 
λνηάδνληαη γηα ηα κέζα πνπ ρξεζηκνπνηνχλ πξνο επίηεπμε ηνπ 
ζθνπνχ ηνπο νχηε γηα ηηο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο πνπ ηπρφλ ζα έρνπλ 
ζηνπο άιινπο, ηνπο ελδηαθέξεη κφλν ην απνηέιεζκα. Μ’ απηφλ ηνλ 
ηξφπν ε δηακάρε επηζθηάδεηαη, αιιά δελ αληηκεησπίδεηαη. ΢ην 
ρψξν ηεο εξγαζίαο είλαη ε ζπλήζεο κέζνδνο ησλ απηαξρηθψλ 
πξντζηακέλσλ. 

- Ζ ζπδήηεζε. Δίλαη ην πην επηζπκεηφ θαη απνηειεζκαηηθφ κέζν  
αληηκεηψπηζεο κηαο δηακάρεο. Με ηελ ήξεκε ζπδήηεζε, ηελ πεηζψ, 
ηελ επηρεηξεκαηνινγία, ηελ αλάιπζε ησλ πιενλεθηεκάησλ / 
κεηνλεθηεκάησλ εμεηάδνληαη νη ιφγνη ηεο ζχγθξνπζεο θαη 
αλαδεηνχληαη νη ηξφπνη κείσζεο ηεο έληαζεο θαη επίιπζεο ηνπ 
πξνβιήκαηνο. 

 
 

4.5 Ζ ζεκαζία ηεο επηθνηλσλίαο 

 

 Ζ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία ζπκβάιιεη ζηελ επίηεπμε 
ζπληνληζκέλσλ ελεξγεηψλ δξάζεο θαη έηζη δεκηνπξγνχληαη νη 
πξνυπνζέζεηο επίηεπμεο ηνπ ζθνπνχ θαη ησλ ζηφρσλ ηεο 
νξγάλσζεο89. ΢πγθεθξηκέλα κε ηελ επηθνηλσλία επηηπγράλνληαη:90 

- Ζ απνηειεζκαηηθή πιεξνθφξεζε γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ. 
- Ζ δηνρέηεπζε ησλ απνθάζεσλ ζε φια ηα πξφζσπα πνπ ζα ηηο 

εθαξκφζνπλ. 
- Ζ αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηε ζηελφηεξε 

ζπλεξγαζία. 
- Ζ γλσζηνπνίεζε πιεξνθνξηψλ πνπ αλαθέξνληαη ζε λέεο 

κεζφδνπο, ηερληθέο, θαηλνηνκίεο θαη λέα ηερλνινγηθά κέζα γηα ηε 
βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο. 

- Ζ παξαθίλεζε, ελζάξξπλζε θαη ππνζηήξημε ησλ εξγαδνκέλσλ. 
- Ζ απνθπγή ζπγρχζεσλ θαη ζπγθξνχζεσλ αξκνδηνηήησλ. 
- Ζ δηαζθάιηζε θαιψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ ζην εζσηεξηθφ 

ηεο νξγάλσζεο. 
- Ζ εθαξκνγή ησλ δεκφζησλ ζρέζεσλ, σο ζρέζεσλ επηθνηλσλίαο 

κεηαμχ ηεο νξγάλσζεο θαη παξαγφλησλ πνπ βξίζθνληαη έμσ απ΄ 
απηήλ. 

- Ζ γλσζηνπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη γεληθά ηεο θνπιηνχξαο ηεο 
νξγάλσζεο. 

 
 

                                                
89

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ επηθνηλσλία θαη ηε ζεκαζία ηεο ζηελ πνξεία ησλ 
νξγαλψζεσλ βι. ελδεηθηηθά: α) Zaremba A, 2005, β) May S. – Mumby D, 2004, γ) 
Tourish D. – Hargie O, 2003, δ) Goodall H. – Eisenberg E, 2003 ε)Tores R, et.al, 
2005. 
 
90

 Υνιέβαο Γ, 1995, 249. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΠΔΜΠΣΟ 
 

Ζ ΖΓΔ΢ΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 
 
 
5.1 Δηζαγσγή 

 
Τπάξρνπλ νξηζκέλα άηνκα πνπ έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα 

ελζαξξχλνπλ, λα ζπληνλίδνπλ, λα θαζνδεγνχλ θαη γεληθά λα 
επεξεάδνπλ ηε δξάζε άιισλ πξνζψπσλ. Σα άηνκα απηά 
απνθαινχληαη εγέηεο θαη ε δξαζηεξηφηεηα ηνπο εγεζία. ΢χκθσλα κε ην 
Λεμηθφ ηεο Κνηλσληνινγίαο: εγεζία είλαη ε άζθεζε εμνπζίαο πνπ 
απνβιέπεη ζην ζπληνληζκφ ησλ ελεξγεηψλ ελφο θνηλσληθνχ ζπλφινπ 
γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ελφο θνηλνχ ζθνπνχ.91 ΢ε θάζε νξγάλσζε 
ππάξρνπλ ζέζεηο πνπ απνηεινχλ ηελ ηεξαξρία ηεο. Σα άηνκα πνπ 
θαηέρνπλ απηέο ηηο ζέζεηο ζπληζηνχλ ηελ εγεζία ηεο νξγάλσζεο. Απφ 
ηνλ νξηζκφ θαίλεηαη φηη ηα θχξηα ζηνηρεία ηεο εγεζίαο είλαη: α) ε άζθεζε 
εμνπζίαο, β) ε χπαξμε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, γ) ε πξαγκαηνπνίεζε 
θνηλνχ ζθνπνχ. ΢ηηο κέξεο καο, πεξηζζφηεξν απ’ φηη ζην παξειζφλ, γηα 
λα επηβηψζνπλ νη νξγαλψζεηο, ηδηαίηεξα νη νηθνλνκηθέο, ρξεηάδνληαη 
ηθαλή θαη απνηειεζκαηηθή εγεζία. 

Ζ εγεζία δηαθξίλεηαη ζε δχν θαηεγνξίεο: ηελ άηππε θαη ηελ 
ηππηθή.92 Άηππε ραξαθηεξίδεηαη ε εγεζία  πνπ ζεκειηψλεηαη ζηελ 
πξνζσπηθφηεηα θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ εγέηε. Σππηθή ζεσξείηαη ε 
εγεζία ε νπνία ζηεξίδεηαη ζηε ζέζε ηνπ εγέηε θαη αζθείηαη κε βάζε 
ζπγθεθξηκέλνπο  θαλφλεο. Γελ απνθιείεηαη λα ζπλππάξρνπλ ζην ίδην 
πξφζσπν ζηνηρεία ηππηθήο θαη άηππεο εγεζίαο. Γηα παξάδεηγκα αλ ν 
δηεπζπληήο κηαο επηρείξεζεο αζθεί κε επηηπρία ην έξγν ηνπ θαη 
αλαγλσξίδεηαη απφ ηνπο πθηζηάκελνπο φρη ιφγσ ηεο ζέζεο πνπ θαηέρεη 
αιιά ιφγσ ηεο πξνζσπηθφηεηαο,93 ηνπ ήζνπο θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ, 

                                                
91

 Σζανχζεο Γ, 1987, 98. 
 
92

 Βι. φ.π. 
 
93

 Γηα ηε ζεκαζία ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ ζηηο νξγαλψζεηο θαη 
ηε ζπκβνιή ηεο ζηελ επηηπρία βι. Havaleschka F, 1999, 114-132.  
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ηφηε γίλεηαη ιφγνο γηα ηνλ πξντζηάκελν - εγέηε ζε αληηδηαζηνιή απφ ηνλ 
ηππηθφ πξντζηάκελν. 

Ο πξντζηάκελνο – εγέηεο  ραξαθηεξίδεηαη απφ ηα εμήο ζηνηρεία: 
ελζαξξχλεη, θαζνδεγεί, ππνθηλεί, θεξδίδεη ηελ εθηίκεζε, εκπλέεη, 
αλαδεηά ηελ θαηλνηνκία, αθνχεη ηνπο πθηζηακέλνπο θαη βνεζά ζηελ 
επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ ηνπο, δηαζέηεη θξηηηθή θαη δηαπξαγκαηεπηηθή 
ηθαλφηεηα, απηνπεπνίζεζε, πξνζαξκνζηηθφηεηα,  αλαιακβάλεη ηηο 
επζχλεο ηνπ, αλαγλσξίδεη ην έξγν ησλ άιισλ, είλαη ηαπεηλφθξσλ θαη 
δίθαηνο, ηνλ δηαθξίλεη ε ζπλέπεηα ιφγσλ θαη έξγσλ θαη ε 
ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα, ζρεδηάδεη, πξνγξακκαηίδεη, νξγαλψλεη, 
ειέγρεη, ζπλεξγάδεηαη θαη ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία   θαιψλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο.94 

Με θξηηήξην, θπξίσο, ηνλ ηξφπν ιήςεο ησλ απνθάζεσλ ζηελ 
νκάδα θαη ην ζηπι ζπκπεξηθνξάο, πνπ ρξεζηκνπνηεί ν εγέηεο, 
δηαθξίλνληαη νη εμήο βαζηθέο θαηεγνξίεο εγεηηθψλ ηχπσλ:95 

1. Απηαξρηθή ή εμνπζηαζηηθή εγεζία. Ο απηαξρηθφο εγέηεο 
ραξαθηεξίδεηαη, ζπλήζσο, απφ ηα εμήο ραξαθηεξηζηηθά: 
ιακβάλεη κφλνο ηηο απνθάζεηο δίρσο πξνεγνπκέλσο λα 
ζπδεηήζεη ην πξφβιεκα κε ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο, σο κέζα 
ειέγρνπ ρξεζηκνπνηεί ηηο εληνιέο, ηηο απεηιέο θαη ηηο ηηκσξίεο, 
ρξεζηκνπνηεί ην κνλφινγν σο κέζν επηθνηλσλίαο, εθδειψλεη 
αξλεηηθή ζηάζε θαη απαηζηφδνμε δηάζεζε. 

2. ΢πκκεηνρηθή ή δεκνθξαηηθή. Ο δεκνθξαηηθφο εγέηεο, ζπλήζσο: 
ζπλεξγάδεηαη κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, ελζαξξχλεη ηελ 
έθθξαζε  γλψκεο ζε ζέκαηα εξγαζίαο θαη ηε ζπκκεηνρή ηνπο 
ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ, ρξεζηκνπνηεί ην δηάινγν σο κέζν 
επηθνηλσλίαο, σο κέζα ειέγρνπ επηιέγεη ηελ επηδνθηκαζία, ηελ 
ελζάξξπλζε, ηελ επηρεηξεκαηνινγία, ηελ παξαθίλεζε,  
εθδειψλεη ζεηηθή ζηάζε θαη έρεη αηζηφδνμε δηάζεζε. 

3. Αδηάθνξε ή ραιαξή. Ο αδηάθνξνο εγέηεο κεηαβηβάδεη αξθεηή 
εμνπζία ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ θαη ζπάληα αληαπνθξίλεηαη ζηηο 
ππνρξεψζεηο ηνπ. Γείρλεη κηθξφ ελδηαθέξνλ γηα ηα 
απνηειέζκαηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, αθήλεη ηνπο 
πθηζηακέλνπο λα αληεπεμέιζνπλ κφλνη ηηο δπζθνιίεο, αθφκε θαη 
φηαλ ρξεηάδνληαη ηε βνήζεηά ηνπ. Ο αδηάθνξνο εγέηεο είλαη 

                                                
94

 Πεξηζζφηεξα γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εγεηψλ βι. ελδεηθηηθά: α) Darbin A, 2001, 
β) Stogtill R. (κεη. Ρνδάλε ΢.) 103, γ) Fiol C.et.al, 1999, 449-482, δ) Gibb C. (κεη. 
Ρνδάλε ΢.), 225. 
 Ηδηαίηεξα γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εγεηψλ ζηηο ζχγρξνλεο νξγαλψζεηο βιέπε: α) 
Popper M - Lipshitz R, 1993, β)  Arvonen J - Petterson P, 2002, 101-112, γ) Klagge J, 
1996, 38-45, δ) Horner M, 1997, 270-287, ε) Mael F.et.al, 2001, 132-148,  ζη) Harris 
P, 1999, 55-58. 
 
95

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Mullins L, 1996, 259, β) Κάληαο Α, 1998, η.1, 151, , γ. Cattell R - 
Stice G, 170, δ. Bennett R, 1997, 176, ε. Εαβιαλφο Μ, 1997, 51 θαη ζη. Hodgetts R - 
Luthans F, 1997, 364.   
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ηππηθά παξψλ ζηελ νξγάλσζε αιιά ζηελ πξαγκαηηθφηεηα 
απνπζηάδεη θαη δε ζπκκεηέρεη ζηε ιεηηνπξγία ηεο. 

 
 
5.2 Ζ εμνπζία ζηηο νξγαλώζεηο 
 

΢χκθσλα κε ηνλ  νξηζκφ ηεο εγεζίαο θχξην ζηνηρείν ηεο είλαη ε 
άζθεζε εμνπζίαο, δειαδή ε δπλαηφηεηα ησλ εγεηψλ λα δίδνπλ εληνιέο 
θαη ε δχλακε λα επηβάιινπλ ππαθνή. Ο Weber (Βέκπεξ)96 δηαθξίλεη 
ηξεηο κνξθέο εμνπζίαο: 

1. Σε λφκηκε – νξζνινγηθή. Απηή ε κνξθή εμνπζίαο αζθείηαη απφ 
πξφζσπα πνπ θαηέρνπλ ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο κε αξκνδηφηεηεο 
θαζνξηζκέλεο απφ ηελ έλλνκε ηάμε97, φπσο γηα παξάδεηγκα 
είλαη ν δηεπζπληήο κηαο ππεξεζίαο. 

2. Σελ παξαδνζηαθή εμνπζία. Ζ παξαδνζηαθή εμνπζία ζηεξίδεηαη 
ζηηο παξαδφζεηο, φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη ζηηο 
παηξηαξρηθέο παξαδνζηαθέο θνηλσλίεο ζηηο νπνίεο ν παηέξαο ή 
ν κεγαιχηεξνο ζηελ ειηθία ζεσξείηαη απφ ηα ππφινηπα κέιε ν 
αδηακθηζβήηεηνο εγέηεο ηεο νηθνγέλεηαο. Υαξαθηεξηζηηθφ 
παξάδεηγκα παξαδνζηαθήο εμνπζίαο ζην ρψξν ησλ 
νξγαλψζεσλ είλαη ηα παηδηά λα θιεξνλνκήζνπλ ηελ ηδηνθηεζία 
κηαο νξγάλσζεο απφ ηνπο γνλείο θαη ηελ εμνπζία πνπ απνξξέεη 
απ΄ απηήλ ηε ζέζε.  

3. Σε ραξηζκαηηθή εμνπζία. Ζ ραξηζκαηηθή εμνπζία πεγάδεη απφ ηα 
ζηνηρεία ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ εγέηε θαη ζηεξίδεηαη ζηελ 
αθνζίσζε ησλ αλζξψπσλ ζ’ απηφλ, ν νπνίνο ηνπο εκπλέεη θαη 
ηνπο ειθχεη. 

 
 
5.3 Γηεπζπληηθό πιέγκα ή δηνηθεηηθή ζράξα 

 
Οη R. Blake (Μπιέεθ) θαη J. Mouton98 (Μνπηφλ) δεκηνχξγεζαλ 

έλα πιαίζην, γηα λα πεξηγξάςνπλ ην ζηπι δηεχζπλζεο. Γηα ηε 
δεκηνπξγία απηνχ ηνπ πιαηζίνπ ειαβαλ ππφςε δχν θχξηεο 
παξακέηξνπο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο: α) ηηο αλάγθεο ηεο 
επηρείξεζεο γηα θέξδνο θαη β) ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο γηα θαιέο 
εξγαζηαθέο ζρέζεηο. Σν πιέγκα απηφ ην νλφκαζαλ δηεπζπληηθφ ή 
δηνηθεηηθή ζράξα (ζρήκα 1). ΢ρεκαηηθά ην δηεπζπληηθφ πιέγκα 
πεξηιακβάλεη δχν άμνλεο: α) ηνλ νξηδφληην (ΟΥ) πνπ παξηζηάλεη ην 

                                                
96

 Πεξηζζφηεξα βι ελδεηθηηθά: Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 95 θαη Mullins L, 1996, 77 
 
97

 Βι. Σζανχζεο Γ, 2000, 475. 
 
98

 Βι. Blake R - Mouton J, 1985. Βι. αθφκε: Blake R - Mouton J, 1979 θαη Blake R – 
McCanse A, 1997.  
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ελδηαθέξνλ ηνπ δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο γηα ηελ παξαγσγή θαη ην θέξδνο 
ηεο νξγάλσζεο, β) ηνλ θάζεην (ΟΦ) πνπ εκθαλίδεη ηε ζηάζε θαη ην 
ελδηαθέξνλ ηνπ δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο γηα ηνλ εξγαδφκελν.         
 

΢ρήκα 1 
Φ 

9 1.9        9.9 

8          

7          

6          

5     5.5     

4          

3          

2          

1 1.1        9.1 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Ο                                                                                                        Υ 
 
Κάζε άμνλαο παίξλεη ηηκέο απφ ην έλα έσο ην ελλέα, φπνπ ην 

έλα δείρλεη ηνλ ειάρηζην βαζκφ ελδηαθέξνληνο θαη ην ελλέα ην κέγηζην. 
Σν θάζε ζηέιερνο ηεο νξγάλσζεο κπνξεί λα ηνπνζεηεζεί ζε 
νπνηαδήπνηε ζέζε ηνπ πιαηζίνπ. ΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη θαη 
αλαιχνληαη νη εμήο πέληε ραξαθηεξηζηηθνί ηχπνη δηνίθεζεο : 

1. Ο «παξαγσγφο» (9.1). Έρεη ελλέα βαζκνχο ζην ελδηαθέξνλ γηα 
ηελ παξαγσγή θαη έλα βαζκφ ζην ελδηαθέξνλ γηα ηνπο 
εξγαδνκέλνπο, δειαδή απηφο ν ηχπνο δηνίθεζεο δείρλεη πςειφ 
ελδηαθέξνλ γηα ηελ παξαγσγή θαη ρακειφ γηα ηνλ άλζξσπν. 
Δλδηαθέξεηαη πξσηαξρηθά γηα ην απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο θαη 
βιέπεη ηνλ άλζξσπν ζαλ κεραλή. ΢ηηο εκθαληδφκελεο 
δηαθσλίεο ιακβάλεη πεηζαξρηθά κέηξα θαη γεληθά δηνηθεί κε 
απηαξρηθφ ηξφπν. Απηνί πνπ εξγάδνληαη κε έλα ηέηνην ζηέιερνο, 
ζπλήζσο, ή ζπκκνξθψλνληαη  ή αιιάδνπλ ηκήκα ή απνιχνληαη. 

2. Ο «αλζξσπηζηήο ή ιεζρεάξρεο» (1.9). Δίλαη ην αληίζηξνθν ηνπ 
«παξαγσγνχ». Γείρλεη πςειφ ελδηαθέξνλ (ελλέα) γηα ηνλ 
άλζξσπν θαη ρακειφ (έλα) γηα ηελ παξαγσγή. Ο 
«ιεζρεάξρεο» δίδεη ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 
πθηζηακέλσλ ηνπ, ζηε δεκηνπξγία επράξηζηνπ εξγαζηαθνχ 
θιίκαηνο θαη αδηαθνξεί γηα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο 
νξγάλσζεο. 

3. Ο «άζρεηνο». Σνπνζεηείηαη θαη ζηνπο δχν άμνλεο ζηε 
ρακειφηεξε βαζκίδα ηεο θιίκαθαο (1.1), δειαδή δείρλεη ρακειφ 
ελδηαθέξνλ γηα ηελ παξαγσγή θαη ηνπο εξγαδνκέλνπο. 
΢πλήζσο ζ’ απηφλ ηνλ ηχπν δηνίθεζεο αλήθνπλ ηα ζηειέρε πνπ 
επαλεηιεκκέλα είραλ παξαγθσληζηεί ζηηο πξναγσγέο ή 
αηζζάλνληαη φηη ηα έρνπλ αδηθήζεη.  
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4. Ο «κέηξηνο» (5.5). Δίλαη ην ζηέιερνο πνπ δείρλεη κέηξην 
ελδηαθέξνλ, ηφζν γηα ηελ παξαγσγή φζν θαη γηα ηνλ άλζξσπν. 

5. Ο «ζπκκεηνρηθφο ή δεκνθξαηηθφο εγέηεο» (9.9). Απηνχ ηνπ 
ηχπνπ ην δηνηθεηηθφ ζηέιερνο δείρλεη ελδηαθέξνλ ζηνλ 
πςειφηεξν βαζκφ ηφζν γηα ηελ παξαγσγή φζν θαη γηα ηνλ 
άλζξσπν. Πηζηεχεη φηη ε εξγαζία κπνξεί λα νξγαλσζεί κε 
ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα ηθαλνπνηνχληαη ηαπηφρξνλα νη 
αληηθεηκεληθνί ζηφρνη ηεο νξγάλσζεο θαη ηα ζπκθέξνληα ησλ 
εξγαδνκέλσλ. Καιιηεξγεί κηα αηκφζθαηξα εκπηζηνζχλεο, 
ελζαξξχλεη ην δηάινγν, παξαθηλεί, θαζνδεγεί, ζπληνλίδεη θαη 
δίδεη ειεπζεξία δξάζεο.  

Αξθεηνί παξάγνληεο επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο κηαο 
νξγάλσζεο, φπσο γηα παξάδεηγκα: νη πξντζηάκελνη, νη πθηζηάκελνη, ην 
είδνο ηεο εξγαζίαο, ην κέγεζνο ηεο θαη ην νξγαλσηηθφ ηεο θιίκα. 
Παξφιν πνπ ν ηειεπηαίνο ηχπνο (9.9) ζεσξείηαη ηδαληθφο θαη 
ρξεζηκνπνηείηαη σο πξφηππν, βξέζεθε απφ έξεπλεο99,  φηη δελ ππάξρεη 
έλαο ηχπνο δηνίθεζεο πνπ λα είλαη ν θαιχηεξνο γηα θάζε πεξίπησζε 
θαη γηα θάζε πξφζσπν. 
 
 
5.4 Θεσξία Υ,Τ 

 
 O D. ΜcGregor (Μαθ Γθξέθνξ 1906-19640) αλαδήηεζε ηηο 
πξνυπνζέζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπηλσλ 
ζπλφισλ θαη παξνπζίαζε ην 1960 ηε ζεσξία ηνπ, πνπ είλαη γλσζηή σο 
ζεσξία Υ,Τ.100 Ζ ζεσξία Υ αλαθέξεηαη ζηηο εμήο παξαδνρέο: 

- Ο άλζξσπνο αληηπαζεί απφ ηε θχζε ηνπ ηελ εξγαζία θαη 
πξνζπαζεί λα ηελ απνθχγεη, φηαλ ηνπ δίδεηαη ε δπλαηφηεηα. 

- Γηα λα επηηπγράλνληαη ηθαλνπνηεηηθέο απνδφζεηο, ζα πξέπεη νη 
εξγαδφκελνη λα ειέγρνληαη θαη λα απεηινχληαη κε θπξψζεηο. 

- Ζ πιεηνλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ επηζπκεί λα δηνηθείηαη, λα κελ 
αλαιακβάλεη επζχλεο θαη λα ληψζεη αζθαιήο. 

Ζ ζεσξία Τ απνηειεί ηνλ αληίπνδα ηεο ζεσξίαο Υ θαη πεξηιακβάλεη ηηο 
εμήο παξαδνρέο: 

- Ο κέζνο άλζξσπνο δελ απερζάλεηαη απφ ηε θχζε ηνπ ηελ 
εξγαζία. Αλ ην θάλεη, ζεκαίλεη φηη ππάξρνπλ θαθέο ζπλζήθεο ζην 
ρψξν ηεο εξγαζίαο ηνπ. 

- Ο εμσηεξηθφο έιεγρνο θαη ε απεηιή ηηκσξηψλ κπνξεί λα 
αληηθαηαζηαζεί απφ ηνλ απηνέιεγρν θαη ηελ αλάιεςε 
πξσηνβνπιηψλ, φηαλ ηα άηνκα ζα ληψζνπλ φηη αλήθνπλ ζηελ 
νξγάλσζε θαη ηαπηηζηνχλ κε ηνπο ζηφρνπο ηεο. 

                                                
99

 Βι. Εαβιαλφο Μ, 1997, 73 θαη Εεπγαξίδεο ΢. – Ξεξνηχξε ΢, 1985, 68. 
 
100

 ΜcGregor D, 2003, 108. 
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- Ο κέζνο άλζξσπνο δηδάζθεηαη θάησ απφ ηηο θαηάιιειεο 
ζπλζήθεο ηελ ππεπζπλφηεηα. Αλ εκθαλίδεη αλεπζπλφηεηα ζην 
ρψξν ηεο εξγαζίαο, είλαη ζπλέπεηα ησλ εκπεηξηψλ ηνπ θαη φρη 
έκθπην ραξαθηεξηζηηθφ. 

- Ζ πξνζήισζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο ζηφρνπο ηεο νξγάλσζεο 
είλαη ζπλέπεηα ησλ ακνηβψλ. Οη πςειφηεξεο ακνηβέο, ε 
απηνεπηβεβαίσζε, ε απνδνρή, κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ κέζσ 
ησλ πξνζπαζεηψλ γηα επίηεπμε ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ. 

- Οη εξγαδφκελνη δε ζηεξνχληαη ηθαλνηήησλ. Όκσο ζα πξέπεη λα 
αμηνπνηνχληαη. Σα εγεηηθά ζηειέρε είλαη αλάγθε λα δεκηνπξγνχλ 
ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ηφηε νη εξγαδφκελνη 
επηδεηθλχνπλ ππεπζπλφηεηα, πξσηνβνπιία, δεκηνπξγηθφηεηα, 
θαληαζία, ζπλέπεηα θ.ά. 

Ζ ζεσξία Υ ηαηξηάδεη πεξηζζφηεξν πξνο ην ζεσξεηηθφ κνληέιν ηνπ 
Taylor, βαζίδεηαη ζηελ εμνπζία θαη ηελ απηαξρηθφηεηα. ΢χκθσλα κε ηε 
ζεσξία Υ ε επζχλε γηα ηε ρακειή απφδνζε ηεο νξγάλσζεο 
θαηαινγίδεηαη ζηελ αληθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Αληίζεηα ε ζεσξία Τ 
ππνδειψλεη φηη νη αλεπάξθεηεο ησλ νξγαλψζεσλ πξέπεη λα 
απνδίδνληαη ζηε δηνίθεζε, πνπ δελ απειεπζεξψλεη θαη δελ αμηνπνηεί ηηο 
δπλάκεηο πνπ έρνπλ νη εξγαδφκελνη. O ΜcGregor ζπζηήλεη ζηνπο 
δηνηθνχληεο ηηο παξαδνρέο ηεο ζεσξίαο Τ101, γηαηί έηζη επηηπγράλνληαη 
θαιχηεξα νη ζηφρνη ηεο νξγάλσζεο θαη εμαζθαιίδεηαη πεξηζζφηεξν ε 
ηθαλνπνίεζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο.  
 
 
5.5 Ζγεηηθά ζηειέρε 
 
   ΢ηέιερνο ραξαθηεξίδεηαη ν θνξέαο κηαο ζέζεο εξγαζίαο ν 
νπνίνο κπνξεί λα παίξλεη απνθάζεηο, πνπ επεξεάδνπλ άκεζα ηελ 
εξγαζία άιισλ αλζξψπσλ ζηελ νξγάλσζε.102 Ζγεηηθά ζηειέρε 
ραξαθηεξίδνληαη ηα ζηειέρε πνπ πξντζηαληαη άιισλ θνξέσλ ζέζεσλ 
εξγαζίαο. Κχξηα ζηνηρεία ηεο έλλνηαο «εγεηηθφ ζηέιερνο είλαη: α) ε 
επζχλε, δειαδή ε ππνρξέσζε λα εθπιεξψλεη απνηειεζκαηηθά ηα 
θαζήθνληά ηνπ, β) ε εμνπζία, δειαδή ην δηθαίσκα λα ρξεζηκνπνηεί ηα 
θαηάιιεια κέζα θαη λα πξνβαίλεη ζηηο αλαγθαίεο ελέξγεηεο γηα ηελ 
εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ  γ) ε αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ, δειαδή 
ην δηθαίσκα γηα απηφβνπιε απφθαζε. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε, ζπλήζσο, 
αλαιακβάλνπλ εξγαζίεο φρη γηα εθηέιεζε αιιά γηα δηεπζέηεζε. 
 Ζ ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ έρεη ηηο εμήο 
ηξεηο θχξηεο θαηεπζχλζεηο: α) ηε ζεσξία ησλ ηδηνηήησλ, β) ηε ζεσξία 
ηεο θαηάζηαζεο, γ) ηε ζεσξία ηεο νκάδαο. 

                                                
101

 Πεξηζζφηεξα γηα ηε ζεσξία Υ,Τ βι ελδεηθηηθά: α) Handel M, 2003, 108, β) 
Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 143, γ) Υπηήξεο Λ, 2001, 243. 
 
102

 Καλειιφπνπινο Υ, 1991, 191. 
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- Ζ ζεσξία ησλ ηδηνηήησλ ζεσξεί φηη ηα θαζήθνληα φισλ ησλ 
εγεηηθψλ ζηειερψλ παξνπζηάδνπλ θνηλά βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη 
δίλεη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ  
εγεηηθψλ ζηειερψλ. 

- Ζ ζεσξία ηεο θαηάζηαζεο ζεσξεί φηη ηα εγεηηθά θαζήθνληα 
εμαξηψληαη απφ ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ θάζε θνξά ζηελ 
νξγάλσζε. 

- Ζ ζεσξία ηεο νκάδαο ζεσξεί φηη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο 
εμαξηάηαη, θπξίσο, απφ ηελ νκάδα. 

Ζ ζεσξία ησλ ηδηνηήησλ, φπσο είδακε, δίδεη έκθαζε ζηα πξνζφληα ησλ 
εγεηηθψλ ζηειερψλ. Γεληθά γίλεηαη παξαδεθηφ φηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 
δηεπθνιχλνληαη ζην έξγν ηνπο, φηαλ δηαζέηνπλ: 

1. Γλψζεηο. Σν δηνηθεηηθφ ζηέιερνο γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφ ζην 
έξγν ηνπ, πξέπεη λα θαηέρεη γλψζεηο, εηδηθέο θαη γεληθέο, πνπ 
αλαθέξνληαη ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ, ζηηο κεζφδνπο ππνθίλεζεο, 
ζηηο δηαδηθαζίεο ειέγρνπ, ζηε δνκή θαη ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο 
νξγάλσζεο. Απηέο νη γλψζεηο απνθηψληαη κε ηηο βαζηθέο θαη ηηο 
κεηαπηπρηαθέο ζπνπδέο, ηελ εκπεηξία, ηε ζπλερή θαηάξηηζε θαη 
ελεκέξσζε. 

2. Παηδεία. Ζ παηδεία σο έλλνηα είλαη επξχηεξε ηεο εθπαίδεπζεο. 
Γηα κηα πεξηζζφηεξν αλαιπηηθή πξνζέγγηζε ηεο έλλνηαο γίλεηαη 
αλαθνξά ζηα απνηειέζκαηά ηεο πνπ είλαη ε εζηθή, ε πλεπκαηηθή 
θαη ε θνηλσληθή νινθιήξσζε ηνπ αλζξψπνπ.103 Σα ηειεπηαία 
ρξφληα έρεη γίλεη ζπλείδεζε ηεο ζεκαζίαο ηεο παηδείαο, κε 
ζπλέπεηα ν ζθνπφο ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ ζηα 
δηάθνξα εθπαηδεπηηθά ηδξχκαηα αιιά θαη ζην ρψξν ησλ 
νξγαλψζεσλ λα έρεη θαηεχζπλζε ηελ επξχηεξε κφξθσζε ησλ 
εθπαηδεπνκέλσλ. 

3. Ζγεηηθέο ηθαλφηεηεο. Απηέο πξνζδηνξίδνπλ ηε δπλαηφηεηα ηνπ 
αηφκνπ λα αζθήζεη ηνπο εγεηηθνχο ηνπ ξφινπο θαη αλαθέξνληαη, 
θπξίσο, ζηηο ηθαλφηεηεο ηνπ λα νξγαλψλεη, πξνβιέπεη, 
ζπληνλίδεη, ειέγρεη, εκπλέεη, πείζεη, παξαθηλεί, ελζαξξχλεη, 
θαζνδεγεί, νξακαηίδεηαη, επηθνηλσλεί, δηαπξαγκαηεχεηαη, 
αλαιακβάλεη πξσηνβνπιίεο, λα δηαζέηεη απηνθπξηαξρία θαη 
απνθαζηζηηθφηεηα, ήζνο, ελζπλαίζζεζε, ζπλαηζζεκαηηθή 
ηζνξξνπία, λα είλαη εηιηθξηλήο ζηηο ζρέζεηο ηνπ κε ηνπο άιινπο, 
θαηλνηφκνο θαη απνηειεζκαηηθφο. 

4. Γεκνθξαηηθή ή ζπκκεηνρηθή ζπκπεξηθνξά. ΢πκπεξηθνξά είλαη ν 
ηξφπνο δξάζεο ηνπ αλζξψπνπ. ΢ρεκαηηθά ε ζπκπεξηθνξά ηνπ 
δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο κπνξεί λα ζπκβνιηζηεί κε έλα ζπλερέο 
πνπ ζην έλα άθξν ηνπνζεηείηαη ε δεκνθξαηηθή ζπκπεξηθνξά θαη 
ζην άιιν ε απηαξρηθή. Κχξην θξηηήξην γηα ηελ ηνπνζέηεζε ηνπ 

                                                
103

 Γειαδή ηνπ αλζξψπνπ κε: ήζνο, εζηθή ζπλείδεζε, θξηηηθή θαη δεκηνπξγηθή 
ηθαλφηεηα, θνηλσληθή ζπλείδεζε θαη επαηζζεζία. Βι. ζρεηηθά κε ην ζέκα: Ππξγησηάθεο 
Η, 1999 θαη Καδεπίδεο Σ, 1995. 
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δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο ζε θάπνηα ζέζε ηνπ ζπλερνχο είλαη ν 
ηξφπνο ιήςεο ησλ απνθάζεσλ. Οη R. Tannenbaum θαη W. 
Schmidt104 μεθηλψληαο απφ ηελ απηαξρηθή ζπκπεξηθνξά 
παξνπζηάδνπλ ηηο εμήο επηά ραξαθηεξηζηηθέο ζέζεηο ηνπ 
ζπλερνχο: 1) ην δηνηθεηηθφ ζηέιερνο παίξλεη ηελ απφθαζε θαη 
ηελ αλαθνηλψλεη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ γηα εθηέιεζε, 2) 
πξνζπαζεί λα πείζεη γηα ηελ νξζφηεηα  ηεο απφθαζήο ηνπ, 3) 
παξνπζηάδεη ηηο απνθάζεηο ηνπ θαη ζπδεηά ηνπο ηξφπνπο 
πινπνίεζεο, 4) παξνπζηάδεη δνθηκαζηηθέο απνθάζεηο πνπ 
ππφθεηληαη ζε αιιαγέο, 5) παξνπζηάδεη ην πξφβιεκα, αθνχεη 
γλψκεο θαη ζηε ζπλέρεηα απνθαζίδεη, 6) νξίδεη ηα φξηα κέζα ζηα 
νπνία ε νκάδα ζα απνθαζίζεη, 7) ε νκάδα απνθαζίδεη κέζα ζηα 
θαζνξηζκέλα απφ ηελ νξγάλσζε φξηα. Δπίζεο ζεκαληηθά 
θξηηήξηα γηα ηελ ηνπνζέηεζε ηνπ δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο ζε 
θάπνην ζεκείν ηνπ ζπλερνχο ζεσξνχληαη: νη ηερληθέο ειέγρνπ, ν 
ηξφπνο ρξήζεο ηεο αμηνιφγεζεο, νη κνξθέο επηθνηλσλίαο, νη 
ζηάζεηο θαη νη δηαζέζεηο ηνπ. Με βάζε ηα πην πάλσ θξηηήξηα ην 
δηνηθεηηθφ ζηέιερνο κε δεκνθξαηηθή ή ζπκκεηνρηθή 
ζπκπεξηθνξά ραξαθηεξίδεηαη απφ ηα εμήο: α) ζπκβάιιεη ζηε 
ζπιινγηθή ιήςε ησλ απνθάζεσλ, β) σο ηερληθέο ειέγρνπ 
ρξεζηκνπνηεί ζπλήζσο ηελ επηρεηξεκαηνινγία, ηελ επηζήκαλζε 
θαη αλάιπζε ησλ ζπλεπεηψλ, γ) ζεσξεί θαη ρξεζηκνπνηεί ηελ 
αμηνιφγεζε σο κέζν βειηίσζεο, δ) έρεη, ζπλήζσο, ζεηηθή ζηάζε 
πξνο ηε δσή θαη αηζηφδνμε δηάζεζε. 

5. Φηινπνλία. Γειαδή επηζπκία γηα ρξεζηκνπνίεζε ησλ 
ηθαλνηήησλ ηνπ θαη  ζπζηεκαηηθή εξγαζία. 

Δδψ έγηλε κηα γεληθή ζθηαγξάθεζε ησλ εγεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη 
ηθαλνηήησλ πνπ δηεπθνιχλνπλ ηα εγεηηθά ζηειέρε ζην έξγν ηνπο. Όκσο 
δελ ππάξρνπλ ζπληαγέο κε γεληθή ηζρχ επηηπρίαο. ΢εκαληηθή 
παξάκεηξνο, πνπ ζα πξέπεη λα ιακβάλεηαη ππφςε, είλαη ηα ηδηαίηεξα 
ραξαθηεξηζηηθά ηεο θάζε νξγάλσζεο, φπσο γηα παξάδεηγκα είλαη: ε 
θχζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο, ην κέγεζφο ηεο, ην πεξηβάιινλ ηεο. Σν 
έξγν ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ είλαη πνιχπινθν θαη πνιπζήκαλην, 
ηδηαίηεξα ζηηο κέξεο καο πνπ νη νξγαλψζεηο δξαζηεξηνπνηνχληαη ζ΄ έλα 
πεξηβάιινλ απαηηεηηθφ, πνιχπινθν θαη ηαρχηαηα κεηαβαιιφκελν.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
104

 Βι. Mullins L, 1996, 261. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΔΚΣΟ 
 

 Ζ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢Ζ ΢ΣΗ΢ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΗ΢ 
 
6.1 Έλλνηα θαη κνξθέο ηεο ζύγθξνπζεο 

 
 Ζ ζχγθξνπζε είλαη έλα θαηλφκελν ηεο θνηλσληθήο νξγάλσζεο. 
΢χκθσλα κε ηνλ νξηζκφ ηνπ L. Coser (Κφδεξ), o νπνίνο αζρνιήζεθε 
ηδηαίηεξα κε ηελ αλάιπζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο θνηλσληθήο ζχγθξνπζεο, 
«ζχγθξνπζε είλαη ε δηαπάιε γχξσ απφ ηηο αμίεο ή ηηο αμηψζεηο σο 
πξνο ηηο ζέζεηο, ηε δχλακε θαη ηνπο αλεπαξθείο πφξνπο ή κέζα δσήο, 
θαηά ηελ νπνία ε επηδίσμε ησλ ζπγθξνπφκελσλ κεξψλ δελ είλαη κφλν 
λα θεξδίζνπλ ηνλ επηζπκεηφ ζηφρν αιιά επίζεο λα εμνπδεηεξψζνπλ 
ηνπο αληηπάινπο ηνπο».105 ΢χκθσλα κε κηα άιιε δηαηχπσζε ε 
ζχγθξνπζε νξίδεηαη σο ην απνηέιεζκα ηεο δηαθσλίαο ή ηεο αληίζεζεο 
ζην ίδην ην άηνκν (κε ηνλ εαπηφ ηνπ) ή κεηαμχ δχν ή πεξηζζνηέξσλ 
αηφκσλ ή θαη κεηαμχ νκάδσλ.106 Σν ελδηαθέξνλ θαη ζηνλ ηνκέα ησλ 
ζπγθξνχζεσλ εζηηάδεηαη ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ, δειαδή ζηηο 
νξγαλσζηαθέο ζπγθξνχζεηο.107 Απφ ηε δεχηεξε δηαηχπσζε ηνπ φξνπ 
πξνθχπηνπλ νη εμήο κνξθέο ηεο νξγαλσζηαθήο ζχγθξνπζεο:  

- Ζ δηαπξνζσπηθή, πνπ ζπληειείηαη κεηαμχ πξνζψπσλ ηνπ ίδηνπ ή 
δηαθνξεηηθνχ ηεξαξρηθνχ επηπέδνπ.108 

- Ζ δηνκαδηθή, πνπ πξαγκαηνπνηείηαη κεηαμχ ζπλφισλ αηφκσλ ή 
νκάδσλ.109 

                                                
105

 Βι. Coser L, φ.π ζην: Σάηζεο Ν, 1991, 130. 
 
106

 Βι.Υπηήξεο Λ, 2001, 216. 
. 
107

 Βι. Thompson L – Behfar K, 2008. 
 
108

 Οη δηαπξνζσπηθέο ζπγθξνχζεηο εληνπίδνληαη, θπξίσο, ζηηο δηαπξνζσπηθέο 
ζρέζεηο θαη πεξηιακβάλνπλ ηηο δηαθσλίεο πνπ αλαθέξνληαη ζε δηάθνξα ζέκαηα 
(πνιηηηθέο, πξαθηηθέο, ζρέδηα θ.ά.) θαη ηηο δηάθνξεο αξλεηηθέο ζπλαηζζεκαηηθέο 
θαηαζηάζεηο (θζφλνο, κίζνο, ζπκφο, δπζπηζηία, θφβνο θ.ά.). 
 
109

 Όπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη κε ηηο ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ δηάθνξσλ 
ηκεκάησλ ή κεηαμχ ηνπ ζπιιφγνπ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο δηνίθεζεο. Πηζαλνί ιφγνη 
απηψλ ησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη νη αιιειεμαξηήζεηο θαζεθφλησλ θαη ζηφρσλ (φηαλ γηα 
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- Ζ ελδνπξνζσπηθή, δειαδή ε ζχγθξνπζε ηνπ αηφκνπ κε ηνλ εαπηφ 
ηνπ. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα ηέηνηαο ζχγθξνπζεο είλαη ε 
ζχγθξνπζε θαζήθνληνο θαη γεληθά ε ζχγθξνπζε ξφισλ.110 

΢χκθσλα κε κηα άιιε θαηεγνξηνπνίεζε ε ζχγθξνπζε δηαθξίλεηαη ζε 
εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή.111 Ζ εζσηεξηθή ζχγθξνπζε εκθαλίδεηαη ζην 
εζσηεξηθφ ηεο νξγάλσζεο θαη ε εμσηεξηθή αλαθέξεηαη ζηε ζχγθξνπζε 
ηεο νξγάλσζεο κε κεκνλσκέλα άηνκα ή θνηλσληθά ζχλνια θαη νκάδεο, 
πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη εθηφο ηνπ εζσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο.  
 ΢ηηο νξγαλψζεηο νη ζπλήζεηο πεγέο ηεο ζχγθξνπζεο βξίζθνληαη ζηηο 
ζρέζεηο κεηαμχ:112 

- ΢ηειερψλ. 
- Πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ. 
- ΢πλαδέιθσλ. 
- Σκεκάησλ. 
- ΢πιιφγνπ εξγαδνκέλσλ θαη δηνίθεζεο. 
- Οξγαλψζεσλ. 
- Σνπ ίδηνπ ηνπ αηφκνπ κε ηνλ εαπηφ ηνπ. 

 
  
6.2 Παξάγνληεο ηεο ζύγθξνπζεο ζηνλ εξγαζηαθό   ρώξν 
 

 Οη θχξηνη παξάγνληεο113 πνπ νδεγνχλ ζηελ εκθάληζε ηνπ 
θαηλνκέλνπ ηεο ζχγθξνπζεο ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ είλαη: 

- Ζ νξηδφληηα δηαθνξνπνίεζή ηεο νξγάλσζεο. Σα δηάθνξα ηκήκαηα, 
πνπ ζπλζέηνπλ ηνλ ηξφπν νξγάλσζήο ηεο, ελδερνκέλσο λα έρνπλ 
δηαθνξέο ζηφρσλ, λννηξνπίαο, ακνηβψλ, αληηζέζεηο σο πξνο ηνλ 
ηξφπν θαηαλνκήο ηνπ εμνπιηζκνχ θαη ησλ θνλδπιίσλ θαη πηζαλή 
ηελ εθδήισζε ζχγθξνπζεο, ηδηαίηεξα κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ πνπ 
παξαηεξείηαη αιιειεμάξηεζε θαζεθφλησλ. 

- Ζ αζάθεηα ησλ αξκνδηνηήησλ. Απηή ε αζάθεηα είλαη πεγή 
εθδήισζεο ζπγθξνχζεσλ κεηαμχ αηφκσλ ή νκάδσλ. Μπνξεί ε 
ηππνπνίεζε ησλ ελεξγεηψλ ζε κηα νξγάλσζε (θαλνληζκνί, 

                                                                                                                          
παξάδεηγκα ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ κηαο νκάδαο  είλαη αλαγθαία πξνυπφζεζε γηα 
ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θάπνηαο άιιεο), ε αληζνθαηαλνκή ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ 
θαη νη δηαθνξέο ησλ αιιεινεμαξηψκελσλ νκάδσλ (φπσο γηα παξάδεηγκα δηαθνξέο 
θνπιηνχξαο, δπλαηνηήησλ θ.ά.).  
 
110

 Γηα ηε ζχγθξνπζε ησλ ξφισλ γίλεηαη ιφγνο πην θάησ. 
 
111

 Ζ δηάθξηζε ζε εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή ζχγθξνπζε γίλεηαη απφ ην Γεξκαλφ 
Φηιφζνθν θαη Κνηλσληνιφγν Zimmel G. (Εήκει). Βι. Σζανχζεο Γ, 2000, 106. 
 
112

 Υπηήξεο Λ, 2001, 215. 
 
113

 Βιέπε: α) Hale C, et.al 2005, β) Bennett R, 1997, 140, γ) Dalton M, 2003, 149, δ) 
James P, 1998, 228, ε) Mullins L, 1996, 723, ζη) Brown D, 1983. 
 



ΑΝΣΧΝΑΚΖ΢ ΓΗΑΝΝΖ΢                   ΚΟΗΝΧΝΗΟΛΟΓΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 

 55 

νδεγίεο, εγθχθιηνη) λα νδεγεί ζε πεξηνξηζκφ ηεο απηνλνκίαο θαη 
αχμεζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο, φκσο ιεηηνπξγεί σο αλαζρεηηθφο 
παξάγνληαο ηεο αζάθεηαο αξκνδηνηήησλ θαη θαη’ επέθηαζε ηεο 
ζχγθξνπζεο. 

- Σα πξνβιήκαηα ηεο επηθνηλσλίαο.114 Οη δπζθνιίεο ζηελ 
επηθνηλσλία είλαη ζπρλή πεγή ζπγθξνχζεσλ ζην ρψξν ηεο 
εξγαζίαο. Πνιιέο αληηζέζεηο, πνπ θαηαιήγνπλ ζε ζχγθξνπζε, 
δεκηνπξγνχληαη ιφγσ ηεο κε απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο. Σα 
πξνβιήκαηα ηεο επηθνηλσλίαο ελδέρεηαη λα δεκηνπξγεζνχλ απφ 
ειιηπή αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ ή απφ ζεκαζηνινγηθέο δηαθνξέο, 
δειαδή πνκπφο θαη δέθηεο λα έρνπλ δηαθνξεηηθή αληίιεςε ηνπ 
κελχκαηνο. Ζ απηαξρηθή ζπκπεξηθνξά ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ. Οη 
πξντζηάκελνη κε απηαξρηθή ζπκπεξηθνξά έρνπλ ηελ ηάζε λα 
ιακβάλνπλ κφλνη ηηο απνθάζεηο, λα απνθεχγνπλ ηε ζπλεξγαζία, 
λα ρξεζηκνπνηνχλ πεξηζζφηεξν ηνλ εμαλαγθαζκφ θαη ηε βία σο 
κέζα ειέγρνπ ησλ πθηζηακέλσλ κε ζπλέπεηα ηε δηαηάξαμε ησλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη ηε ζπρλή εκθάληζε ηνπ θαηλνκέλνπ 
ηεο ζχγθξνπζεο. 

- Ζ αδπλακία ζπκθσλίαο ηεο εξγνδνζίαο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο. 
Απηή ε αδπλακία ζπκθσλίαο, ηδηαίηεξα ζε ζέκαηα νηθνλνκηθήο 
θχζεο, ζπρλά νδεγεί ηα δχν κέξε ζε ζχγθξνπζε. Δπεηδή ν 
εξγαδφκελνο σο άηνκν είλαη δχζθνιν λα πξνβάιεη ηηο δηεθδηθήζεηο 
ηνπ απέλαληη ζηελ εξγνδνζία θαη ηε δηνίθεζε, δεκηνπξγείηαη ε 
αλάγθε έληαμήο ηνπ ζε ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο. Αθνινπζεί 
κηα ζπλνπηηθή αλαθνξά ζην ζέκα ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ 
νξγαλψζεσλ. 
 
 

6.3 Οη ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλώζεηο 
  

Ζ ηζηνξία ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγαλψζεσλ αξρίδεη κε ηε 
βηνκεραληθή επαλάζηαζε115, ε νπνία δεκηνχξγεζε λέεο ζέζεηο 
εξγαζίαο αιιά θαη πιήζνο πξνβιεκάησλ ζηνπο αλζξψπνπο πνπ 
καδηθά εγθαηέιεηπαλ ηελ χπαηζξν θαη ηηο γεσξγηθέο ηνπο ελαζρνιήζεηο, 
γηα λα  θαιχςνπλ απηέο ηηο ζέζεηο. Γηα ηε επίιπζε απηψλ ησλ 
πξνβιεκάησλ θαη ηε βειηίσζε ηεο ζέζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 
δεκηνπξγήζεθαλ νη ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο. 

΢πλδηθαιηζηηθή νξγάλσζε είλαη ε λνκηθή έλσζε ησλ 
εξγαδνκέλσλ κε ζθνπφ ηελ πξνψζεζε ησλ επαγγεικαηηθψλ ηνπο 

                                                
114

 ΢ην ζέκα ηεο επηθνηλσλίαο  γίλεηαη ηδηαίηεξε αλαθνξά ζην ηέηαξην θεθάιαην. 
 
115

 Σα
 
ζπλδηθάηα ηδξχζεθαλ, γηα λα αλαηξέςνπλ ηελ αληζφηεηα ηεο δχλακεο πνπ 

ππήξρε κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ εξγνδνηψλ. Βι. Gidden A. ( κεη. Σζανχζεο 
Γ.), 2002, 427. 
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ζπκθεξφλησλ.116 Ζ έλσζε απηή απνηειείηαη ηνπιάρηζηνλ απφ δέθα 
εξγαδνκέλνπο θαη απνθηά λνκηθή ηζρχ κεηά ηελ έγθξηζε απφ ην 
πξσηνδηθείν.117 ΢ην πξσηνδηθείν ππνβάιιεηαη ην θαηαζηαηηθφ, ην 
θείκελν πνπ νξίδεη ην ζθνπφ θαη ην ρξφλν ιεηηνπξγίαο ηεο νξγάλσζεο, 
θαη ε ζπζηαηηθή πξάμε, δειαδή ε γξαπηή ζπκθσλία ησλ ηδξπηηθψλ 
κειψλ.118 Σα φξγαλα δηνίθεζεο ηεο ζπλδηθαιηζηηθήο νξγάλσζεο είλαη ε 
γεληθή ζπλέιεπζε θαη ην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην. 

Ο ξφινο ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγαλψζεσλ είλαη: «λα 
δηαθπιάζζνπλ θαη λα πξνάγνπλ ηα εξγαζηαθά, ηα νηθνλνκηθά, ηα 
αζθαιηζηηθά θαη ηα ζπλδηθαιηζηηθά ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ».119 
Οη θχξηεο ιεηηνπξγίεο ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγαλψζεσλ είλαη νη εμήο: 
α) πξνβάιινπλ ηα πξνβιήκαηα πνπ αλαθέξνληαη ζηηο ζπλζήθεο 
εξγαζίαο θαη πξνσζνχλ ηελ επίιπζή ηνπο, β) νξγαλψλνπλ ηνπο 
δηεθδηθεηηθνχο αγψλεο ησλ εξγαδνκέλσλ, γ) θαηαγγέιινπλ ζηηο 
δηθαζηηθέο θαη δηνηθεηηθέο αξρέο ηηο παξαβηάζεηο ηεο εξγαηηθήο 
λνκνζεζίαο, δ) ζπλάπηνπλ ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο εξγαζίαο, ε) 
ζπλεξγάδνληαη κε άιιεο ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο ηεο ρψξαο ή 
παξεκθεξείο άιισλ ρσξψλ.  

Γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο νη εξγαηηθέο ελψζεηο 
ρξεζηκνπνηνχλ, ζπλήζσο, ηηο εμήο κεζφδνπο: ηελ επηρεηξεκαηνινγία, 
ηελ απεξγία θαη ηε κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

- Ζ επηρεηξεκαηνινγία είλαη ην πξψην βήκα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 
πιένλ ρξεζηκνπνηεκέλε κέζνδνο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 
αηηεκάησλ ηνπο. Οη εθπξφζσπνη ησλ εξγαδνκέλσλ πξνζπαζνχλ 
λα πείζνπλ ηελ εξγνδνζία γηα ην δίθαην ησλ αηηεκάησλ ηνπο θαη 
επηζεκαίλνπλ ηηο πηζαλέο ζπλέπεηεο ηεο κε ηθαλνπνίεζήο ηνπο. 

- Ζ απεξγία έρεη δχν θαηεπζχλζεηο: α) ηελ απεηιή γηα απεξγία θαη β) 
ηελ πξαγκαηνπνίεζή ηεο. Καηά ηε δηάξθεηα ηεο απεξγίαο νη 
εξγαδφκελνη απέρνπλ απφ ηα θαζήθνληά ηνπο κε ζπλέπεηα ηελ 
ππνιεηηνπξγία ή ηε δηαθνπή ιεηηνπξγίαο ηεο νξγάλσζεο. Ζ 
απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο απεξγίαο εμαξηάηαη, θπξίσο, απφ ηε 
δηάξθεηά ηεο, απφ ην κέγεζνο ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ 
θαη απφ ην κέγεζνο ηεο δεκηάο πνπ πθίζηαηαη ε νξγάλσζε. 

- Ζ κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ρξεζηκνπνηείηαη σο κέζν πίεζεο 
πξνο ηελ εξγνδνζία. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηελ ηαθηηθή νη 
εξγαδφκελνη κεηψλνπλ ζθφπηκα ηελ απφδνζή ηνπο. Ζ κέζνδνο ηεο 
κεησκέλεο απνδνηηθφηεηαο δελ έρεη ην κεηνλέθηεκα ηνπ 

                                                
116

 Πηληέινγινπ Γ, 1998, 86. 
 
117

 Βιαζηφο ΢, 1996, 21. 
 
118

 Πεξηζζφηεξα γηα ηηο ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο ζηελ Διιάδα βι. ελδεηθηηθά: α) 
Βιαζηφο ΢, 1996, 21, β) ΢ππξφπνπινο Γ, 1998, 65, γ) Πηληέινγινπ Γ, 1998, 85, δ) 
Κνπκαληαξάθε Α, 2001, 4-10, ε) Μεηξφπνπινο Α, 1985, 220, ζη) Υαηδεραξίηνπ Δ, 
1997. 
 
119

 ΢ππξφπνπινο Γ, 1998, 100. 
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νηθνλνκηθνχ θφζηνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ ζπλεπάγεηαη ε 
ζπκκεηνρή ηνπο ζηελ απεξγία, αθνχ ακείβνληαη θαλνληθά. 

Βαζηθφο παξάγνληαο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο ζπλδηθαιηζηηθήο 
νξγάλσζεο είλαη ηα ζπλδηθαιηζηηθά ζηειέρε. Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά, 
ηα νπνία ζπκβάιινπλ ζηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ησλ 
ζπλδηθαιηζηηθψλ ζηειερψλ, είλαη νη γλψζεηο, νη ηθαλφηεηεο νξγάλσζεο, 
ζπληνληζκνχ, παξαθίλεζεο, ελζάξξπλζεο, επηθνηλσλίαο θαη 
θαζνδήγεζεο,  ην ήζνο, ε ξεαιηζηηθή θνηλσληθή αληίιεςε θαη ε 
θνηλσληθή ζπλείδεζε. 
 
 
6.4 ΢ύγθξνπζε ξόισλ 
 
 Ο θάηνρνο κηαο ζέζεο εξγαζίαο είλαη θνξέαο ελέξγεηαο ή 
δξάζεο. Απηή ε ελέξγεηα ή δξάζε νλνκάδεηαη ζπκπεξηθνξά. Ζ 
ζπκπεξηθνξά πνπ αλακέλεηαη απφ ηνλ θάηνρν κηαο ζέζεο νλνκάδεηαη 
ξφινο.120 Όκσο ζε πνιιέο ζέζεηο ππάξρεη αζάθεηα θαη – φρη ζπάληα – 
αληίθαζε σο πξνο ηελ αλακελφκελε ζπκπεξηθνξά. Σφηε γίλεηαη ιφγνο 
γηα αζάθεηα ξφινπ θαη γηα ζχγθξνπζε ξφισλ. Καη ζηηο δπν 
πεξηπηψζεηο εκθαλίδνληαη πξνβιεκαηηθέο θαηαζηάζεηο νη νπνίεο 
δεκηνπξγνχλ άγρνο ζηνλ θάηνρν ηεο ζέζεο. 
 Αζάθεηα ξφινπ ππάξρεη, φηαλ δελ είλαη μεθάζαξν   κε 
ζαθήλεηα θαη αθξίβεηα ηη αλακέλεηαη λα θάλεη ν εξγαδφκελνο, δειαδή 
πνηα είλαη ηα θαζήθνληα, ηα δηθαηψκαηα θαη νη αξκνδηφηεηέο ηνπ. 
Δπίζεο αζάθεηα ππάξρεη, φηαλ ν εξγαδφκελνο δε γλσξίδεη ηνπο 
ζηφρνπο ηεο εξγαζίαο ηνπ θαη ηηο πξνζδνθίεο πνπ έρνπλ απ’ απηφλ νη 
πξντζηάκελνη, νη ζπλάδειθνη θαη νη πθηζηάκελνί ηνπ αιιά θαη ν ίδηνο 
απφ ηνλ εαπηφ ηνπ.121 Ζ αζάθεηα ξφινπ ζπλδέεηαη122  κε ρακειφ 
απηνζπλαίζζεκα, δπζαξέζθεηα γηα ηε δσή, ρακειά θίλεηξα 
παξαγσγηθφηεηαο θαη ζθέςεηο γηα εγθαηάιεηςε ηεο εξγαζίαο.  

 Θέζε θαη ξφινο είλαη αιιειέλδεηα, δειαδή δε λνείηαη ζέζε 
ρσξίο ξφιν θαη ην αληίζηξνθν. Όκσο ζε θάζε ζέζε δελ αληηζηνηρεί 
έλαο κφλν ξφινο αιιά έλα ζχκπιεγκα ξφισλ. Γηα παξάδεηγκα ν 
θάηνρνο ηεο ζέζεο «εθπαηδεπηηθφο» έρεη δηαθνξεηηθνχο ξφινπο ζηηο 
ζρέζεηο ηνπ κε ηνπο καζεηέο, ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ηνπο γνλείο ησλ 
καζεηψλ ηνπ. Όηαλ δηάθνξνη ξφινη πνπ πεγάδνπλ απφ ηελ ίδηα ζέζε 
είλαη αληηθαηηθνί θαη ν θάηνρνο ηεο βξίζθεηαη ζε δίιεκκα σο πξνο ηε 
ζπκπεξηθνξά πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζεη, ηφηε γίλεηαη ιφγνο γηα ηελ 

                                                
120

 Giddens A. (κεη.Σζανχζεο Γ), 2002α, 105. 
 
121

 Οη εμσπξαγκαηηθά πςειέο πξνζδνθίεο ηνπ εξγαδνκέλνπ απφ ηνλ εαπηφ ηνπ 
ζπλδένληαη κε ηελ αζάθεηα ηνπ ξφινπ θαη γίλνληαη ζεκαληηθνί αγρνγφλνη παξάγνληεο. 
Βι. Fontana D, 1993, 65. 
 
122

 Κάληαο Α, 1995, η.3, 109. 
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χπαξμε εζσηεξηθήο ζχγθξνπζε ησλ ξφισλ.123 Σν θάζε άηνκν θαηέρεη 
πεξηζζφηεξεο ηεο κηαο ζέζεο ηαπηφρξνλα, φπσο γηα παξάδεηγκα 
εξγαδφκελνο, ζπλδηθαιηζηήο, παηέξαο, θ.ά., άξα είλαη θνξέαο πνιιψλ 
ζπκπιεγκάησλ ξφισλ. Όηαλ νη ξφινη πνπ απνξξένπλ απφ 
δηαθνξεηηθέο ζέζεηο είλαη αληηθαηηθνί, ηφηε γίλεηαη ιφγνο γηα εμσηεξηθή 
ζχγθξνπζε ησλ ξφισλ124. 
  ΢ην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ ζπλήζεηο θαηαζηάζεηο ζχγθξνπζεο 
ησλ ξφισλ είλαη: 

- Γχν ή  πεξηζζφηεξνη πξντζηάκελνη λα έρνπλ δηαθνξεηηθέο 
απαηηήζεηο θαη πξνζδνθίεο απφ ηνλ εξγαδφκελν.  

- Έλαο πξντζηάκελνο λα έρεη αληηθαηηθέο πξνζδνθίεο απφ ηνλ 
εξγαδφκελν θαη  λα  ηνπ δίδεη αληηθαηηθέο εληνιέο. 

- Οη απαηηήζεηο ηνπ ξφινπ ελφο εξγαδνκέλνπ λα ζπγθξνχνληαη κε 
ηηο πξνζσπηθέο ηνπ πεπνηζήζεηο θαη αμίεο125. 

Κχξην ζηνηρείν ησλ επηηπρεκέλσλ νξγαλψζεσλ είλαη ε απνζαθήληζε 
ησλ ξφισλ, ηεο εμνπζίαο θαη ησλ επζπλψλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 
ηεο. 

 
 
6.5 ΢πλέπεηεο ησλ ζπγθξνύζεσλ 
 

 ΢ην ρψξν ηεο εξγαζίαο ε ζχγθξνπζε είλαη ζπρλφ θαηλφκελν 
θαη ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε δηαζέηνπλ ζεκαληηθφ κέξνο ηνπ ρξφλνπ ηνπο 
γηα ηελ αληηκεηψπηζή ηεο. Ζ ζχγθξνπζε γεληθά ζεσξείηαη αξλεηηθφ 
θαηλφκελν κε ζεκαληηθέο ζπλέπεηεο ζηε ιεηηνπξγία θαη ηελ 
παξαγσγηθφηεηα ηεο νξγάλσζεο. Όκσο ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο πνπ ε 
ζχγθξνπζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ αλαλέσζε θαη κεηεμέιημε ηεο 
νξγάλσζεο θαη έηζη νη επηπηψζεηο ηεο  γίλνληαη ζεηηθέο.126   
 Ζ θιαζηθή ζρνιή ζεσξεί ηε ζχγθξνπζε ζηηο νξγαλψζεηο 
αξλεηηθφ θαηλφκελν κε ζεκαληηθέο ζπλέπεηεο θαη πξνηείλεη κέηξα γηα 
ηελ αληηκεηψπηζή ηεο, φπσο: πξνζεθηηθή επηινγή ησλ εξγαδνκέλσλ, 
ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε, ιεπηνκεξεηαθή πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ 
εξγαζίαο, παξνρή θηλήηξσλ θ.ά. Οη εξγαδφκελνη πνπ πθίζηαληαη 
ζπρλέο θαη έληνλεο ζπγθξνχζεηο πηζαλφλ λα παξνπζηάζνπλ 

                                                
123

 Σζανχζεο Γ, 2000, 140. 
 
124

 Σζανχζεο Γ, φ.π. 
 
125

 ΢’ απηήλ ηελ πεξίπησζε ππάγεηαη θαη ν ειάρηζηα απαηηεηηθφο ξφινο. Ο 
εξγαδφκελνο βξίζθεηαη ζε ζχγθξνπζε, φηαλ νη απαηηήζεηο ηνπ ξφινπ ηνπ είλαη πνιχ 
ιίγεο, ζπγθξηηηθά κε ηα ηππηθά θαη ηα νπζηαζηηθά ηνπ πξνζφληα, κε ζπλέπεηα λα 
αηζζάλεηαη φηη δελ αμηνπνηνχληαη νη δπλαηφηεηέο ηνπ. 
   
126

 Δίλαη ε πεξίπησζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Μαξμ, θαηά ηελ νπνία ε ζχγθξνπζε 
ιακβάλεηαη σο  παξάγνληαο θαηαιπηηθφο κηαο ζπγθεθξηκέλεο ηάμεο πξαγκάησλ θαη 
αθεηεξία κηαο λέαο πην πξνρσξεκέλεο δηάξζξσζεο. Βι. Σζανχζεο Γ, 2000, 55. 
 



ΑΝΣΧΝΑΚΖ΢ ΓΗΑΝΝΖ΢                   ΚΟΗΝΧΝΗΟΛΟΓΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 

 59 

ζπκπηψκαηα αδηαθνξίαο γηα ηελ εξγαζία, θαζπζηεξήζεηο, απνπζίεο, 
ερζξηθή ζπκπεξηθνξά πξνο ηελ νξγάλσζε, εξγαζηαθφ άγρνο. ΢ήκεξα 
γίλεηαη δεθηφ φηη ε ζχγθξνπζε ζηηο νξγαλψζεηο είλαη αλαπφθεπθηε θαη 
θάπνηεο θνξέο νη ζπλέπεηεο ηεο είλαη ζεηηθέο, ηδηαίηεξα φηαλ απαηηείηαη 
ξήμε κε δνκέο θαη άηνκα γηα ηε δεκηνπξγία άιιεο λννηξνπίαο θαη 
θνπιηνχξαο.127 Ζ πξνζέγγηζε ησλ ζπλεπεηψλ ζηηο νξγαλσζηαθέο 
ζπγθξνχζεηο ζα έρεη δχν θαηεπζχλζεηο: ηελ αξλεηηθή θαη ηε ζεηηθή. Οη 
πηζαλέο αξλεηηθέο επηπηψζεηο ησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη:128 

- Ζ ζπαηάιε ελέξγεηαο. 
- Ζ κείσζε ηνπ εζηθνχ.  
- Ζ πφισζε κεηαμχ αηφκσλ ή νκάδσλ. 
- Σα εκπφδηα ζηε ζπλεξγαζία. 
- Ζ κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 
- Οη δπζθνιίεο ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ. 

Οη πηζαλέο ζεηηθέο επηπηψζεηο ησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη: 
- Ζ παξαγσγή λέσλ ηδεψλ. 
- Ζ ζπκβνιή ζε θαηλνηνκίεο θαη αιιαγέο. 
- Ζ ιήςε πξνζεθηηθφηεξσλ απνθάζεσλ. 
- Ζ ζπκβνιή ζηελ αλάδεημε ησλ πξνβιεκάησλ. 
- Ζ ελδπλάκσζε ησλ ζρέζεσλ, φηαλ νη ζπγθξνχζεηο επηιχνληαη 

ζεηηθά. 
Έγηλε αλαθνξά πην πάλσ φηη κηα απφ ηηο ζπλέπεηεο ηεο ζχγθξνπζεο 
ησλ ξφισλ θαη γεληθά ησλ ζπγθξνχζεσλ ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ 
γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο είλαη ην άγρνο. Αλ θαη ην εξγαζηαθφ άγρνο 
ηνπνζεηείηαη ζην ρψξν ηεο ςπρνινγίαο129, ζεσξψ αλαγθαία κηα 
ζπλνπηηθή παξνπζίαζε ηνπ ζέκαηνο. 
 
 
6.6 Σν εξγαζηαθό άγρνο 
 

Σν άγρνο είλαη κηα ιέμε κε ζπρλή ρξήζε ζηελ θαζεκεξηλή δσή. 
Απηφ πξνθαιεί, ζπλήζσο, δπζάξεζηεο ζπλαηζζεκαηηθέο θαηαζηάζεηο 
ζηνλ άλζξσπν θαη ζπρλά, φηαλ έρεη κεγάιε δηάξθεηα θαη έληαζε, 
επηβαξχλεη ηελ πγεία ηνπ, ζσκαηηθή θαη ςπρνινγηθή. Σν άγρνο νξίδεηαη 
σο ε πίεζε πνπ αζθεί ην πεξηβάιινλ ζην άηνκν θαη πεγάδεη απφ ηελ 
αιιειεπίδξαζε αλζξψπνπ θαη πεξηβάιινληνο.130 Ζ εξγαζία είλαη 

                                                
127

 Υπηήξεο Λ, 2001, 218. 
 
128

 Βι. φ.π. 
 
129

 Γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ θαηλνκέλσλ πνπ εθηπιίζζνληαη ζην ρψξν ησλ 
νξγαλψζεσλ θξίλεηαη αλαγθαία ε δηεπηζηεκνληθή πξνζέγγηζε. 
 
130

 Κάληαο Α, 1995, η. 3, 101. 
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ζεκαληηθή πεγή άγρνπο.131 Απηνχ ηνπ είδνπο ην άγρνο ζπλήζσο 
απνθαιείηαη εξγαζηαθφ ή επαγγεικαηηθφ. Δξγαζηαθφ άγρνο είλαη ε 
πίεζε πνπ αζθνχλ νη δπζθνιίεο θαη νη απαηηήζεηο ηεο εξγαζίαο. 
 Τπάξρεη ζεκαληηθφο αξηζκφο παξαγφλησλ πνπ δεκηνπξγνχλ 
άγρνο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. ΢ηε βηβιηνγξαθία132 νη πην ζπρλά 
αλαθεξφκελεο θαηεγνξίεο επαγγεικαηηθνχ άγρνπο είλαη: νη ζπλζήθεο 
εξγαζίαο, νη ξφινη πνπ αλαιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη, νη 
δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη ε δνκή ηεο νξγάλσζεο. 

- ΢ηελ αχμεζε ηνπ άγρνπο ησλ εξγαδνκέλσλ ζπκβάιινπλ νη 
άζρεκεο ζπλζήθεο εξγαζίαο, φπσο γηα παξάδεηγκα: ηα πςειά 
επίπεδα ζνξχβνπ θαη ζεξκνθξαζίαο, ε απνκφλσζε ηνπ αηφκνπ 
θαηά ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ, ν θαθφο αεξηζκφο, ν 
ππεξβνιηθά γνξγφο ξπζκφο εξγαζίαο πνπ επηβάιινπλ ηα 
κεραλήκαηα ή νη άλζξσπνη, ε αληαξή θαη κνλφηνλε εξγαζία. 
΢εκαληηθή πεγή άγρνπο είλαη ε έιιεηςε ηνπ αηζζήκαηνο ηεο 
αζθάιεηαο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Ηδηαίηεξα επηβαξπληηθφ ζηνηρείν 
είλαη ε επαγγεικαηηθή αβεβαηφηεηα θαη ν θφβνο ηεο αλεξγίαο. 

- Ζ ζχγθξνπζε ησλ ξφισλ είλαη γελεζηνπξγφο αηηία ηνπ εξγαζηαθνχ 
άγρνπο. Γηα ηε ζχγθξνπζε ησλ ξφισλ έρεη γίλεη αλαθνξά πην 
πάλσ. 

- Σν πιέγκα ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, 
πνπ νδεγνχλ ζε ζπγθξνχζεηο, είλαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο 
δεκηνπξγίαο ηνπ άγρνπο.133 Σξεηο είλαη νη θχξηεο κνξθέο ηνπ 
πιέγκαηνο ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ: α) νη ζρέζεηο κε ηνπο 
πξντζηακέλνπο, β) νη ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη γ) νη 
ζρέζεηο κε ηνπο πθηζηακέλνπο. Οη θαθέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, 
πνπ αλαπηχζζνληαη ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο, δεκηνπξγνχλ 
αγρνγφλεο θαηαζηάζεηο. Απηέο πηζαλφλ λα νδεγήζνπλ ζε 
αληηθνηλσληθή ζπκπεξηθνξά,  παζεηηθή ή ελεξγεηηθή, κε ζπλέπεηα 
ηε δπζιεηηνπξγία ηεο νκάδαο. Καθέο είλαη νη ζρέζεηο πνπ 
δηαθξίλνληαη απφ δπζπηζηία, ρακειφ βαζκφ αιιεινυπνζηήξημεο, 
έληνλν αληαγσληζκφ θαη ζπγθξνχζεηο.  

- Ζ δνκή ηεο νξγάλσζεο δηαδξακαηίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηε 
δεκηνπξγία ηνπ άγρνπο. Ηδηαίηεξα αγρνγφλνο παξάγνληαο 
ζεσξείηαη ε νξγάλσζε πνπ δελ επηηξέπεη ηε ζπκκεηνρή ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ θαη έηζη δεκηνπξγείηαη ην 
αίζζεκα φηη δελ έρνπλ θαλέλα έιεγρν ζε φζα ζπκβαίλνπλ ζηνλ 
εξγαζηαθφ ρψξν. Αθφκε πεγή άγρνπο είλαη ην θιίκα 

                                                
131

 Edwards J - Rothbard N, 1999, 85-129. Πεξηζζφηεξα γηα ην εξγαζηαθφ άγρνο 
βιέπε: α) Lait J, 2001, β) Nelson D - Burke R, 2002, γ) Ross R - Altmaier E, 1994. 
 
132

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Κάληαο Α, 1995, η. 3, 105, 42, β) Εαβιαλφο Μ, 1997, 125,         
γ) Bennett R, 1997, 133, δ) Fontana D, 1993, 56, ε) Mullins L, 1996,116. 
 
133

  Βι. Fox S.et.al, 2001, 291-309. 
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αληαγσληζηηθφηεηαο ην νπνίν θαιιηεξγείηαη κεηαμχ ησλ 
εξγαδνκέλσλ  θαη ε χπαξμε «θιηθψλ» ζην εζσηεξηθφ ησλ 
νκάδσλ. 

 Γηα ηηο ζπλέπεηεο ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο ππνζηεξίδεηαη134 φηη 
κέρξη ελφο νξηζκέλνπ ζεκείνπ κπνξεί λα θηλεηνπνηήζεη ην άηνκν θαη λα 
ζπκβάιιεη ζηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπ. Απφ ην θξίζηκν 
φκσο ζεκείν θαη πέξα ηα απνηειέζκαηα αληηζηξέθνληαη θαη νη 
αξλεηηθέο ζπλέπεηεο γηα ην άηνκν θαη ηελ νξγάλσζε απμάλνληαη, φζν 
απμάλεη ε έληαζή ηνπ. Οη ζπλέπεηεο ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο έρνπλ δχν 
θχξηεο θαηεπζχλζεηο: α) ηνλ εξγαδφκελν θαη β) ηελ νξγάλσζε. Ο 
εξγαδφκελνο πνπ δεη ζ’ έλα αγρνγφλν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κπνξεί 
λα εκθαλίζεη ζσκαηηθά ή ςπρνινγηθά ζπκπηψκαηα. ΢πλήζε ζσκαηηθά 
ζπκπηψκαηα είλαη: ν πνλνθέθαινο, ε αχμεζε ηεο αξηεξηαθήο πίεζεο, 
ην αίζζεκα ηεο θφπσζεο, νη δεξκαηίηηδεο, νη θνηιηαθνί πφλνη, ε 
εθίδξσζε, νη πφλνη ζην ζηήζνο, ε μεξφηεηα ηνπ ζηφκαηνο θαη ηνπ 
δέξκαηνο. ΢ε ςπρνινγηθφ επίπεδν ηα ζπκπηψκαηα πνηθίιινπλ. 
Δλδεηθηηθά αλαθέξεηαη: ν θφβνο γηα ην κέιινλ,  ε έιιεηςε 
ελδηαθέξνληνο γηα ηε δσή, ε θιεηζηνθνβία, ε  αυπλία, ην αίζζεκα 
απνηπρίαο, νη δπζθνιίεο ζηε ζπγθέληξσζε ηεο πξνζνρήο, θαη ε 
επεξεζηζηφηεηα.135  Χο πξνο ηηο ζπλέπεηεο ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο γηα 
ηελ νξγάλσζε κπνξνχλ λα εκθαληζηνχλ θαηλφκελα ζπρλψλ 
απνπζηψλ, απνρσξήζεσλ θαη ζπγθξνχζεσλ κε ζπλέπεηα ηε κείσζε 
ηεο πνζφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο  ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ ή ησλ 
πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ. Οη ζπλέπεηεο ηνπ άγρνπο δελ είλαη 
κέγεζνο ζηαζεξφ. Πιήζνο παξαγφλησλ ηηο πξνζδηνξίδνπλ. Απηνί νη 
παξάγνληεο δηαθξίλνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο: ηνπο εμσηεξηθνχο θαη ηνπο 
εζσηεξηθνχο. ΢ηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο πεξηιακβάλνληαη ε 
δηάξθεηα ηνπ άγρνπο, ην είδνο θαη ε πνιιαπιφηεηά ηνπ. Ζ δηάξθεηα ηνπ 
άγρνπο αλαθέξεηαη ζην κέγεζνο ηεο ρξνληθήο πεξηφδνπ. Σν είδνο ηνπ 
άγρνπο ζρεηίδεηαη κε ηε βαξχηεηα ηνπ πξνβιήκαηνο πνπ ην δεκηνπξγεί 
θαη ε πνιιαπιφηεηά ηνπ έρεη ζρέζε κε ηνλ αξηζκφ ησλ πεγψλ πνπ ην 
ηξνθνδνηνχλ. ΢ηνπο εζσηεξηθνχο παξάγνληεο αλήθνπλ ε έληαζε θαη ε 
επήξεηα πνπ έρεη ην άγρνο ζην ζπγθεθξηκέλν άηνκν136. Ζ έληαζε θαη ε 
επήξεηα ηνπ άγρνπο εμαξηψληαη απφ ηελ αηνκηθή εθηίκεζε ηεο θάζε 
αγρνγφλνπ θαηάζηαζεο, δειαδή απφ ην πψο βηψλεη ην άηνκν κηα 
δεδνκέλε πξνβιεκαηηθή θαηάζηαζε θαη απφ ην βαζκφ ηεο αληνρήο ηνπ 
απέλαληη ζην άγρνο. 

                                                
134

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Bennett R, 1997, 133, β) Αλησλνπνχινπ Υ. θ.ά., 1999, 226, γ) 
Εαβιαλφο Μ, 1997, 131. 
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 Βι. Αλησλνπνχινπ Υ. θ.ά., 1999, 182  θαη Fontana D, 1993, 20. 
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 Γηα ηε ζρέζε ηνπ άγρνπο ζην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο κε ηελ πξνζσπηθφηεηα βι. 
Hagihara D.et.al, 1997, 486-494. 
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 Καζνξηζηηθφο παξάγνληαο γηα ηε δεκηνπξγία ηνπ 
επαγγεικαηηθνχ άγρνπο ζεσξείηαη ην είδνο ηνπ επαγγέικαηνο. 
Αγρνγφλα ζεσξνχληαη ηα επαγγέικαηα πνπ ζπλεπάγνληαη ζρέζεηο κε 
αλζξψπνπο, απαηηνχλ ηαρχηεηα ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ θαη νη 
ιακβαλφκελεο απνθάζεηο έρνπλ ζεκαληηθέο ζπλέπεηεο. Χο 
παξαδείγκαηα αγρνγφλσλ επαγγεικάησλ αλαθέξνληαη νη θπβεξλήηεο 
αεξνζθαθψλ, νη γηαηξνί, ηδηαίηεξα νη ρεηξνχξγνη, θαη νη εθπαηδεπηηθνί.137  
Γηα ηε κείσζε ηνπ άγρνπο θαη ηε κείσζε ή ηελ εμάιεηςε ησλ αξλεηηθψλ 
ζπλεπεηψλ, πνπ επηθέξεη, απαηηείηαη ε ιήςε κέηξσλ. Σα κέηξα 
αληηκεηψπηζεο ηνπ άγρνπο, πξνιεπηηθά θαη θαηαζηαιηηθά, έρνπλ δχν 
θαηεπζχλζεηο, ηνλ εξγαδφκελν θαη ηελ νξγάλσζε.  

 Χο πξψην βήκα ζηελ θαηεχζπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ 
πξνιεπηηθή αληηκεηψπηζε ηνπ άγρνπο ζεσξείηαη ε θαιή γλψζε ηεο 
εξγαζίαο πνπ πξφθεηηαη λα εθηειέζνπλ, ψζηε λα απνθηήζνπλ 
απηνπεπνίζεζε θαη ζηγνπξηά. Δπίζεο ε απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία 
θαη νη θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο, θπξίσο 
κε ηνπο πξντζηακέλνπο, ζπκβάιινπλ ζηε κείσζε ησλ αηηίσλ πνπ 
δεκηνπξγνχλ άγρνο. Γηα ηνλ πεξηνξηζκφ ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο θαη ηε 
κείσζε ησλ ζπλεπεηψλ, πνπ επηθέξεη, νη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα 
αληηκεησπίδνπλ νξζνινγηθά ηα πξνβιήκαηα πνπ εκθαλίδνληαη ζηνλ 
εξγαζηαθφ ρψξν. Ζ ηερληθή ηεο νξζνινγηθήο αληηκεηψπηζεο ηνπ 
άγρνπο πεξηιακβάλεη ηηο εμήο θάζεηο: α) νξηνζέηεζε θαη εθηίκεζε ηνπ 
κεγέζνπο ηνπ πξνβιήκαηνο, β) εμέηαζε ησλ πξνζθεξφκελσλ 
ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζή ηνπ, γ) πξνυπνινγηζκφο 
ησλ ζπλεπεηψλ ηεο θαζεκηάο πξνζθεξφκελεο ιχζεο θαη δ) ιήςε ηεο 
απφθαζεο. Ζ απφθαζε, πνπ ιακβάλεη ν εξγαδφκελνο γηα ηελ 
αληηκεηψπηζε ηεο αγρνγφλνπ θαηάζηαζεο, έρεη ζπλήζσο κηα απφ ηηο 
εμήο θαηεπζχλζεηο: 

- Σεο ελεξγεηηθήο αληηκεηψπηζεο ηεο πξνβιεκαηηθήο θαηάζηαζεο. 
΢χκθσλα κ’ απηήλ ηελ θαηεχζπλζε ην άηνκν επηδηψθεη λα 
εμαιείςεη ή λα μεπεξάζεη ηα εκπφδηα πνπ ηνπ δεκηνπξγνχλ άγρνο. 

- Σεο απφζπξζεο. Σν άηνκν απνκαθξχλεηαη απφ ηε δχζθνιε 
θαηάζηαζε, πξνζσξηλά ή κφληκα, φηαλ δελ κπνξεί κε ελεξγεηηθφ 
ηξφπν λα αληηκεησπίζεη ηελ πξνβιεκαηηθή θαηάζηαζε ή λα 
ηνπνζεηεζεί αλεθηηθά απέλαληί ηεο. 

- Σνπ ζπκβηβαζκνχ. Σν άηνκν φηαλ δελ κπνξεί λα αληηκεησπίζεη κε 
ελεξγεηηθφ ηξφπν κηα πξνβιεκαηηθή θαηάζηαζε ή δε ζέιεη λα 
απνζπξζεί απ’ απηήλ, επηιέγεη ην ζπκβηβαζκφ, δειαδή ηελ 
ππνρψξεζε απφ ηνπο αξρηθνχο ζηφρνπο πνπ είρε ζέζεη θαη ηελ 
επηδίσμε «ηνπ κηθξφηεξνπ θαθνχ» ή ηελ αλνρή κηαο θαηάζηαζεο 
πνπ δελ κπνξεί λα απνθεπρζεί. 
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 Βι. Κάληαο Α, 1995, η. 3, 103. 
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Γηα ηελ απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε ηνπ άγρνπο ζηνλ εξγαζηαθφ 
ρψξν ζεσξείηαη αλαγθαία ε παξέκβαζε ηεο νξγάλσζεο.138 Ζ 
παξέκβαζε ζην επίπεδν ησλ νξγαλψζεσλ κπνξεί λα έρεη ηηο εμήο 
θαηεπζχλζεηο:  

- Αθξηβήο πεξηγξαθή ηνπ αλαιακβαλφκελνπ απφ ηνλ εξγαδφκελν 
έξγνπ θαη ζαθήο δηαηχπσζε ηνπ ζθνπνχ θαη ησλ ζηφρσλ ηεο 
νξγάλσζεο. 

- Γηαζθάιηζε ηθαλνπνηεηηθψλ θπζηθψλ θαη θνηλσληθψλ139 ζπλζεθψλ 
ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν κε ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζηνλ ηνκέα ησλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. 

- Δθδεκνθξαηηζκφο ηεο νξγάλσζεο θαη δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ. 

- Δθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ πάλσ ζηε κέζνδν 
πξαγκαηνπνίεζεο ηεο εξγαζίαο αιιά θαη ζηνπο ηνκείο ηεο 
απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο θαη ηεο βειηίσζεο ησλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ.  

 
 
6.7 Αληηκεηώπηζε ησλ ζπγθξνύζεσλ 

  
 Ζ θαηάιιειε δηεπζέηεζε ησλ ζπγθξνχζεσλ είλαη δπλαηφ λα 
πεξηνξίζεη ηηο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο θαη λα κεγηζηνπνηήζεη ηηο ζεηηθέο. 
Ηδαληθφ επίπεδν ζχγθξνπζεο είλαη εθείλν πνπ ζπκβάιιεη ζηελ απνπζία 
ζηαζηκφηεηαο, ζηελ ηφλσζε ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, ζηελ εθηφλσζε ηεο 
έληαζεο, ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ζηε δεκηνπξγία 
ζπλζεθψλ γηα αιιαγή δίρσο λα δεκηνπξγνχληαη θαηλφκελα 
απνδηνξγάλσζεο, απνζπληνληζκνχ, δπζαξέζθεηαο θαη ηάζεηο 
απνρψξεζεο ζην πξνζσπηθφ.140  
 Ο πην απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο ησλ 
ζπγθξνχζεσλ είλαη ε πξφιεςε. Γηα ηελ επηηπρή πξνιεπηηθή 
αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο είλαη αλάγθε λα απνθεχγνληαη νη 
παξάγνληεο πνπ δηαηαξάζζνπλ ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο141 ζην 
ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ142 θαη λα επηδηψθνληαη κέηξα πνπ επλννχλ ηελ 
εξγαζηαθή εηξήλε. Ηδηαίηεξα απνηειεζκαηηθά πξνιεπηηθά κέηξα 

                                                
138

 Όκσο νη νξγαλψζεηο, ζπλήζσο, ζηεξνχληαη κηαο πεξηεθηηθήο πξαθηηθήο 
αληηκεηψπηζεο ηνπ άγρνπο. Βι. Wheeler S - Lyon D, 1992. 
 
139

 Ζ θνηλσληθή ππνζηήξημε κεηψλεη ζεκαληηθά ηελ πίεζε. Βι. Viswesvaran C.et.al, 
1998, 314-334. 
 
140

 Βι. Robbins S. φ.π. ζην Υπηήξεο Λ, 2001, 219. 
 
141

 Βι. Irwin L, 2004. 
 
142

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ νξγαλσζηαθή ζχγθξνπζε βι.:  Kloke K. – Goldsmith J, 2000 
θαη Hale C. et.al., 2005. 
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ζεσξνχληαη143 ε απνθπγή ησλ ζπλζεθψλ αληαγσληζκνχ αλάκεζα ζηα 
δηάθνξα ηκήκαηα ηεο νξγάλσζεο θαη ε έκθαζε ησλ πξνγξακκάησλ 
εθπαίδεπζεο / κεηεθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ ηνκέα ηεο 
απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο θαη ζπλεξγαζίαο, ψζηε λα εμαληινχληαη 
φιεο νη δπλαηφηεηεο επίιπζεο ησλ παξνπζηαδφκελσλ δηαθσληψλ. 
Δπίζεο ζηηο πξνιεπηηθέο κεζφδνπο αληηκεηψπηζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ 
κεηαμχ εξγνδνζίαο θαη εξγαδνκέλσλ πεξηιακβάλνληαη νη δηάθνξεο 
κνξθέο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε.144  
 ΢ηνλ ηνκέα ηεο αληηκεηψπηζεο ησλ εκθαληδφκελσλ 
ζπγθξνχζεσλ ην πξψην βήκα ζα πξέπεη λα είλαη ε αλαδήηεζε ησλ 
ιφγσλ πνπ νδήγεζαλ ζηε δεκηνπξγία ηνπο. Γηα ηελ επηηπρή 
αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο είλαη αλαγθαία ε ζπλεξγαζία ησλ 
εκπιεθνκέλσλ ζηε ζχγθξνπζε. ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο γηα ηελ 
εμεχξεζε ιχζεσλ απαηηείηαη ε παξέκβαζε θαη ε ζπλεξγαζία ηξίησλ 
πξνζψπσλ. Οη πηζαλέο κνξθέο αληηκεηψπηζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ ζηηο 
νξγαλψζεηο είλαη: α) ε απνθπγή, β) ν ζπκβηβαζκφο, γ) ε εμνκάιπλζε, 
δ) ν εμαλαγθαζκφο θαη ε) ε ζπλεξγαζία. 

- Απνθπγή είλαη ε ηάζε λα απνζχξεηαη θάπνηνο ή λα παξακέλεη 
νπδέηεξνο ζε θαηάζηαζε ζχγθξνπζεο. 

- Καηά ην ζπκβηβαζκφ ηα ζπγθξνπφκελα κέξε θάλνπλ ακνηβαίεο 
ππνρσξήζεηο. Ο ζπκβηβαζκφο είλαη ν αθξνγσληαίνο ιίζνο ησλ 
δηαπξαγκαηεχζεσλ. Γηαπξαγκάηεπζε είλαη ε επηθνηλσλία κεηαμχ 
δχν αληηκαρφκελσλ κεξψλ κε ζθνπφ ηελ αλεχξεζε κηαο απφ 
θνηλνχ απνδεθηήο ιχζεο.145 Καηά ηε δηαδηθαζία ε θάζε κηα απ’ 
ηηο δχν πιεπξέο έρεη έλα πεδίν δηαπξαγκάηεπζεο ην νπνίν 
νξηνζεηείηαη απφ ηνλ ηδαληθφ ζηφρν, πνπ ζέηεη, θαη απφ ην 
θαηψηαην ζεκείν ππνρψξεζεο. Καηά ηε δεχηεξε κνξθή 
δηαπξαγκάηεπζεο ε κηα πιεπξά πξνζπαζεί λα επεξεάζεη ηηο 
ζηάζεηο ηεο άιιεο. Πξνβάιιεη ηα επηρεηξήκαηά ηεο θαη ηνλίδεη ην 
θφζηνο πνπ ζπλεπάγεηαη ε απνηπρία ησλ δηαπξαγκαηεχζεσλ. 

- ΢ηελ εμνκάιπλζε ην ελδηαθέξνλ εζηηάδεηαη ζ΄ απηά πνπ 
ελψλνπλ ηα δχν αληηκαρφκελα κέξε θαη φρη ζ’ απηά πνπ ηα 
ρσξίδνπλ. 

- Δμαλαγθαζκφο είλαη ην ζηπι πνπ ζπλήζσο ρξεζηκνπνηεί ην 
ηζρπξφηεξν απφ ηα αληηκαρφκελα κέξε θαη πξνζπαζεί λα 
επηβάιεη ηελ άπνςή ηνπ. Ζ ππέξκεηξε ρξήζε ηνπ εμαλαγθαζκνχ 
κεηψλεη ηα θίλεηξα ζπλεξγαζίαο. 

- Ζ ζπλεξγαζία είλαη ε πην νξζνινγηθή θαη απνηειεζκαηηθή 
πξνζέγγηζε ησλ ζπγθξνχζεσλ. Σα ζπγθξνπφκελα κέξε 
αλαδεηνχλ ηα αίηηα θαη ηηο ζπλέπεηεο ηνπο θαη πξνζπαζνχλ λα 
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 Κάληαο Α, 1995, η.1, 46. 
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 Νηθνιάνπ – ΢κνθνβίηε Λ, 1987, 318 θαη Καλειιφπνπινο Υ, 1993, 242. Γηα ηηο 
κνξθέο ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε βι. ην θεθάιαην 9. 
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 Κάληαο Α, 1995, η.3, 48. 
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βξνπλ απνηειεζκαηηθέο ιχζεηο. Σν ζπκκεηνρηθφ (δεκνθξαηηθφ) 
ζηπι εγεζίαο ρξεζηκνπνηεί πεξηζζφηεξν ηε ζπλεξγαζία σο κέζν 
αληηκεηψπηζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ ζε αληίζεζε κε ην απηαξρηθφ, 
πνπ ρξεζηκνπνηεί ηνλ εμαλαγθαζκφ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΔΒΓΟΜΟ 
 

 ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΖ ΑΛΛΑΓΖ 
 

 
7.1 Έλλνηα θαη ηύπνη ηεο αιιαγήο 
 
 Οη νξγαλψζεηο ζήκεξα ιεηηνπξγνχλ ζ΄ έλα πνιχπινθν θαη 
ηαρχηαηα κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. Απηφ ην γεγνλφο ηηο ππνρξεψλεη 
λα πξαγκαηνπνηνχλ ζπρλέο αιιαγέο ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπο, γηα 
λα επηηχρνπλ θαη λα επηβηψζνπλ. Σν ζεκεξηλφ πεξηβάιινλ ησλ 
νξγαλψζεσλ, ζπγθξηηηθά κε φηη ζπλέβαηλε ζην παξειζφλ, είλαη πην 
αβέβαην, πνιχπινθν, απαηηεηηθφ, αληαγσληζηηθφ, δπλακηθφ, 
απξφβιεπην, κε ηαρχηαηνπο ξπζκνχο αιιαγψλ. ΢΄ απηφ ην  πεξηβάιινλ 
ηνπ έληνλνπ αληαγσληζκνχ, ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ηεο ηερλνινγίαο 
ησλ πιεξνθνξηψλ, γηα λα επηηπγράλεη δηαξθψο ε νξγάλσζε απαηηείηαη 
επειημία, ηαρχηεηα, έγθαηξε πξνζαξκνγή θαη ζπλερήο αιιαγή. Οη 
νξγαλψζεηο έρνπλ ηξεηο θχξηεο επηινγέο146 ζρεηηθά κε ηελ αιιαγή: α) 
δελ αιιάδνπλ, έηζη δελ πξνζαξκφδνληαη, άξα δελ επηβηψλνπλ, β) 
αιιάδνπλ γηα λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο εμειίμεηο θαη επηβηψλνπλ, γ) 
νδεγνχλ ηηο εμειίμεηο, ζηηο νπνίεο πξνζαξκφδνληαη νη άιιεο 
νξγαλψζεηο, θαη επηηπγράλνπλ. 
 Αιιαγή είλαη ε κεηάβαζε απφ κηα θαηάζηαζε ζε θάπνηα άιιε.147 
Οξγαλσζηαθή αιιαγή είλαη ε κεηαηξνπή ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο 
ηεο νξγάλσζεο ζε κηα λέα. Ζ αιιαγή κπνξεί λα αλαθέξεηαη ζε 
νπνηνδήπνηε ζηνηρείν ηεο νξγάλσζεο, φπσο γηα παξάδεηγκα: ζηε 
δνκή, ζηηο δηαδηθαζίεο, ζηελ ηερλνινγία, ζηελ θνπιηνχξα, ζηελ 
επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα, ζηνλ θαλνληζκφ ιεηηνπξγίαο, ζηε 
ζηξαηεγηθή ηεο θ.ά.  
 Με θξηηήξην ηε δπλαηφηεηα αληίδξαζεο ηεο νξγάλσζεο ζηηο 
πηέζεηο ηφζν ηνπ εμσηεξηθνχ φζν θαη ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ε 
αιιαγή δηαθξίλεηαη: α) ζηελ επηβαιιφκελε ή απξνγξακκάηηζηε, φπνπ ε 
αιιαγή επηβάιιεηαη θαη β) ζηελ αλακελφκελε ή πξνγξακκαηηζκέλε, 

                                                
146

 Μπνπξαληάο Γ, 2005, 175. 
 
147

 Υπηήξεο Λ, 2001, 326. 
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φπνπ ε αιιαγή πξνγξακκαηίδεηαη απφ ηελ νξγάλσζε. Με θξηηήξην ηελ 
έθηαζε θαη ηελ έληαζή ηεο ε αιιαγή δηαθξίλεηαη: α) ζηε ζηαδηαθή, φπνπ 
πξαγκαηνπνηείηαη ζηαδηαθά αλά ηνκείο ή ηκήκαηα θαη β) ζηε 
ξηδνζπαζηηθή, φπνπ πξαγκαηνπνηνχληαη ξαγδαίεο αιιαγέο ζε φιε ηελ 
έθηαζε ηεο νξγάλσζεο. Με θξηηήξην ην εξέζηζκα γηα αιιαγή 
δηαθξίλεηαη: α) ζηελ πξνδξαζηηθή, ε νπνία πξαγκαηνπνηείηαη κε βάζε 
ηηο πξνβιέςεηο γηα ην κέιινλ, ψζηε ε νξγάλσζε λα πξνιάβεη ή θαη λα  
δεκηνπξγήζεη ηηο εμειίμεηο θαη έηζη λα βειηηψζεη ηε ζέζε ηεο, β) ζηελ 
αληηδξαζηηθή, πνπ πξαγκαηνπνηείηαη σο απάληεζε ζ΄ έλα εμσηεξηθφ 
γεγνλφο. 
 
 
7.2 Λόγνη ηεο αιιαγήο 

 
 Γχν είλαη νη θχξηνη ιφγνη ησλ αιιαγψλ ζηηο νξγαλψζεηο: α) ε 
βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο θαη β) ε πξνζαξκνγή ζηηο λέεο ζπλζήθεο 
ηνπ πεξηβάιινληνο. Οη πηέζεηο γηα αιιαγή πξνέξρνληαη ηφζν απφ ην 
εζσηεξηθφ φζν θαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο νξγάλσζεο. Οη πηέζεηο 
γηα αιιαγή απφ ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ πεγάδνπλ απφ:148  

- Σελ αλψηαηε δηνίθεζε. Απηή έρεη ηελ επζχλε γηα ηελ εχξπζκε 
ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο. Όηαλ παξαηεξνχληαη δπζιεηηνπξγίεο, 
ζπλήζσο, αλαδεηά ηνπο ιφγνπο δεκηνπξγίαο ηνπο θαη πξνρσξά ζηηο 
αλαγθαίεο αιιαγέο. 

- Σα αλψηαηα θαη ηα κεζαία δηνηθεηηθά ζηειέρε. Απηά βξίζθνληαη ζε 
άκεζε επαθή κε ηνπο ηνκείο θαη ηα ηκήκαηα επζχλεο ηνπο θαη 
κπνξνχλ λα εληνπίζνπλ ηηο δπζιεηηνπξγίεο πνπ απαηηνχλ αιιαγέο. 

- Σνπο εξγαδνκέλνπο. Οη εξγαδφκελνη έρνπλ άκεζε αληίιεςε ησλ 
πξνβιεκάησλ πνπ εκθαλίδνληαη ζηελ νξγάλσζε. Οη αλαθνξέο θαη 
νη ππνδείμεηο ηνπο κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζηε ιήςε κέηξσλ γηα ηηο 
αλαγθαίεο αιιαγέο. 

Οη πηέζεηο απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο νξγάλσζεο, ζπλήζσο, 
νθείινληαη:149    

- ΢ην πνιηηηθν-λνκνζεηηθφ πεξηβάιινλ. Με λνκνζεηηθέο ξπζκίζεηο ή 
κε πνιηηηθά δηνηθεηηθά κέηξα πνιιέο θνξέο επηβάιινληαη αιιαγέο 
ζηηο νξγαλψζεηο. 

- ΢ην πεξηβάιινλ ηνπ αληαγσληζκνχ. Όηαλ κηα νξγάλσζε 
πξνρσξήζεη ζε αιιαγέο πνπ βειηηψλνπλ ηελ πνηφηεηα θαη 
απμάλνπλ ηελ πνζφηεηα ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ ή ησλ 
παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, ηφηε νη νκνεηδείο νξγαλψζεηο 
αλαγθάδνληαη λα πξνρσξήζνπλ ζε αλάινγεο θηλήζεηο, γηα λα 
δηαηεξήζνπλ ηελ αληαγσληζηηθή ηνπο ζέζε. 

                                                
148

 Υνιέβαο Γ,1995, 285. 
 
149

 Βι. φ.π, 286. 
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- ΢ην νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ. Οη νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο, πνπ 
επηθξαηνχλ θάζε θνξά (νηθνλνκηθή ζπγθπξία), αλαγθάδνπλ ηηο 
νξγαλψζεηο λα πξνρσξνχλ ζε αιιαγέο, γηα λα πξνζαξκφδνληαη 
ζηα λέα δεδνκέλα ή λα αμηνπνηνχλ ηηο επθαηξίεο πνπ 
παξνπζηάδνληαη. 

- ΢ην ηερλνινγηθφ πεξηβάιινλ. Ζ ηερλνινγία επεξεάδεη ζεκαληηθά ηελ 
πνξεία ησλ νξγαλψζεσλ. Έηζη αλαγθάδνληαη λα πξνζαξκφδνληαη 
ζηα λέα ηερλνινγηθά δεδνκέλα θαη λα πξνρσξνχλ ζε αλάινγεο 
αιιαγέο.   

  
 
7.3 Φνξείο ηεο αιιαγήο 
  

 Οη θχξηνη θνξείο ηεο αιιαγήο δειαδή απηνί πνπ πξνηείλνπλ, 
ζρεδηάδνπλ, πινπνηνχλ θαη γεληθά ππνζηεξίδνπλ ηελ αιιαγή150, είλαη: 

1. Ο εγέηεο/εγέηεο ηεο αιιαγήο. Δίλαη ην πξφζσπν ή ηα πξφζσπα 
πνπ ζπλεηδεηνπνηνχλ ηελ αλάγθε γηα αιιαγή, ηελ νξακαηίδνληαη 
θαη ηελ πξνηείλνπλ πξνο πινπνίεζε.  

2. Οη πξνγξακκαηηζηέο ηεο αιιαγήο. Δίλαη ηα άηνκα πνπ 
κεηαηξέπνπλ ηελ ηδέα ηεο αιιαγήο ζε πξνγξάκκαηα θαη ζρέδηα 
δξάζεο, ζηα νπνία νξίδεηαη αθξηβψο ηη πξέπεη λα γίλεη θαη πψο. 

3. Οη εθηειεζηέο ησλ πξνγξακκάησλ ηεο αιιαγήο. Δίλαη νη 
άλζξσπνη πνπ θάλνπλ ηηο εθηειεζηηθέο εξγαζίεο, γηα λα 
πινπνηεζεί ε αιιαγή. 

4. Οη ππνζηεξηθηέο ηεο αιιαγήο. Δίλαη ηα πξφζσπα πνπ 
ζπκβάιινπλ ζηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο αιιαγήο κε ηελ πιηθή ή 
ςπρνινγηθή ηνπο ζηήξημε. 

 
 
7.4 Αληηδξάζεηο ζηελ αιιαγή  
7.4.1 Λόγνη αληίδξαζεο ζηελ αιιαγή  

 

 Κάζε αιιαγή ζηελ νξγάλσζε, ηδηαίηεξα ε αιιαγή πνπ 
αλαθέξεηαη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, πξνθαιεί αληηδξάζεηο151. Οη 
θχξηεο δπλάκεηο αληίδξαζεο ζηελ αιιαγή είλαη: 

1. Οη εξγαδφκελνη. Οη ιφγνη πνπ νη εξγαδφκελνη, ζπλήζσο, 
αληηδξνχλ ζηηο αιιαγέο είλαη:152 α) ε ηάζε γηα αδξάλεηα, β) ε κε 
θαηαιιειφηεηα ηνπ ρξφλνπ πξαγκαηνπνίεζήο ηεο, γ) ν 
αηθληδηαζκφο, δ) ε παξαλφεζε ηνπ ζθνπνχ ηεο αιιαγήο, ε) νη 
θφβνη κήπσο ζηγνχλ πξνζσπηθά ηνπο ζπκθέξνληα, φπσο 

                                                
150

 Βι. Υπηήξεο Λ, 2001, 331. 
 
151

 Βι. φ.π, 335. 
 
152

 Βι. Υνιέβαο Γ,1995, 291 θαη Εαβιαλφο Μ, 2002, 419. 
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θφβνο γηα: ην άγλσζην, ηελ αλεξγία, ηε κεηάζεζε, ηε κείσζε 
ησλ απνδνρψλ, ηνλ ππνβηβαζκφ, ηηο δπζθνιίεο κάζεζεο ηνπ 
θαηλνχξηνπ. 

2. Ζ έιιεηςε πφξσλ. Παξά ηε ζέιεζε θάπνησλ νξγαλψζεσλ λα 
πξνρσξήζνπλ ζε αιιαγέο, αδπλαηνχλ λα ην πξάμνπλ ιφγσ 
έιιεηςεο πφξσλ, θπξίσο νηθνλνκηθψλ. 

3. Οξγαλσζηαθέο δεζκεχζεηο/ζπκθσλίεο. ΢πρλά νη νξγαλψζεηο δελ 
πξνρσξνχλ ζε αιιαγέο ιφγσ ζπκθσλεκέλσλ δεζκεχζεσλ κε 
ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο.153 

4. Γνκηθέο αδπλακίεο. Ζ θάζε νξγάλσζε απνηειείηαη απφ 
ππνζπζηήκαηα. Έηζη κεξηθέο θνξέο δελ είλαη δπλαηή ε αιιαγή 
ζ΄ έλα απ΄ απηά ρσξίο ηελ ηαπηφρξνλε αιιαγή ζηα 
ζπλεμαξηψκελα ηεο. 

 

 
7.4.2 Μνξθέο αληίδξαζεο ζηελ αιιαγή 

 

 ΢πλήζεηο κνξθέο αληίδξαζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κηα 
επηρεηξνχκελε νξγαλσζηαθή αιιαγή είλαη: ε αληίζηαζε, ε αλνρή, ε 
απνδνρή.154 

- Ζ αληίζηαζε είλαη ε πην αξλεηηθή κνξθή αληίδξαζεο ησλ 
εξγαδνκέλσλ γηα ηελ νξγάλσζε. Δθδειψλεηαη, ζπλήζσο, κε 
απεξγίεο, ζηάζεηο εξγαζίαο, κεησκέλε απφδνζε θαη νπνηνδήπνηε 
άιιν κέζν, πξνθεηκέλνπ λα εκπνδίζνπλ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο 
αιιαγήο ε νπνία – θαηά ηε γλψκε ηνπο – ζίγεη ζεκαληηθά ηα 
ζπκθέξνληά ηνπο. 

- Δθδήισζε ηεο αλνρήο ζηελ επηρεηξνχκελε αιιαγή παξαηεξείηαη, 
φηαλ νη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ φηη νχηε βιάπηνληαη νχηε 
σθεινχληαη. Έηζη παξακέλνπλ νπδέηεξνη θαη αλέρνληαη ηελ 
αιιαγή. 

- Ζ απνδνρή είλαη ε πην ζεηηθή αληίδξαζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ 
νξγάλσζε. ΢πλήζσο, ρξήζε απηήο ηεο κνξθήο αληίδξαζεο 
θάλνπλ νη εξγαδφκελνη, φηαλ ζεσξνχλ πσο ε αιιαγή είλαη 
αλαγθαία θαη εμππεξεηεί ηα ζπκθέξνληά ηνπο. 

 

 

7.5 Σα ζηάδηα ηεο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο  
 

΢ηελ πξνγξακκαηηζκέλε νξγαλσζηαθή αιιαγή δηαθξίλνληαη ηα 
εμήο ζηάδηα: ην δηαγλσζηηθφ, ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο πινπνίεζεο 
θαη ηεο αμηνιφγεζεο. 

                                                
153

 Όπσο γηα παξάδεηγκα κε ην ζχιινγν εξγαδνκέλσλ ζε ζέκαηα απνιχζεσλ, κε 
ηνπο πειάηεο γηα παξάδνζε ζπγθεθξηκέλεο πνζφηεηαο πξντφληνο ζε θαζνξηζκέλε 
ηηκή θ.ά. 
 
154

 Βι. Hodgetts R, 1987, 113 θαη Auster E, et.al, 2005. 
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1. Καηά ην δηαγλσζηηθφ ζηάδην γίλεηαη δηαπίζησζε ησλ 
πξνβιεκάησλ θαη ησλ δπζιεηηνπξγηψλ πνπ ηπρφλ ππάξρνπλ 
ζηελ νξγάλσζε θαη δηεξεπλάηαη ε απφζηαζε αλάκεζα ζηελ 
επηζπκεηή θαη ηελ πξαγκαηηθή θαηάζηαζε. Αθφκε 
δηαπηζηψλνληαη νη αιιαγέο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, νη 
επηπηψζεηο ζηε ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο θαη ε αλαγθαηφηεηα  
πξνζαξκνγήο ηεο ζ’ απηά ηα λέα δεδνκέλα. Σέινο ζ’ απηφ ην 
ζηάδην γίλεηαη εθηίκεζε ησλ πηζαλψλ αληηδξάζεσλ ζηελ 
πξνγξακκαηηζκέλε αιιαγή θαη αλαδήηεζε ησλ ηξφπσλ κείσζεο 
ή θαη εμάιεηςήο ηνπο. 

2. ΢ην ζηάδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηίζεληαη νη ζηφρνη, νη νπνίνη ζα 
πξέπεη λα είλαη ζαθείο θαη ζπγθεθξηκέλνη. Απηνί νη ζηφρνη κπνξεί 
λα αλαθέξνληαη άκεζα ζηνπο εξγαδνκέλνπο, φπσο γηα 
παξάδεηγκα αιιαγή ζηηο ζηάζεηο, ζηηο δεμηφηεηεο, ζηηο γλψζεηο ή 
γεληθά ζηε δνκή θαη ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο νξγάλσζεο  
(αιιαγή ζην ξπζκφ παξαγσγήο, επεθηάζεηο, ζπγρσλεχζεηο, 
ζπλελψζεηο θ.ά.). 

3. ΢ην ζηάδην ηεο πινπνίεζεο ηα ζρέδηα κεηαηξέπνληαη ζε πξάμεηο. 
Δίλαη ην πην θξίζηκν ζηάδην γηα ηελ επηηπρία ηεο αιιαγήο κε 
πνιιά απξφβιεπηα πξνβιήκαηα, πνπ πξέπεη λα 
αληηκεησπίδνληαη άκεζα. Γηα λα κεησζνχλ απηά ηα πξνβιήκαηα, 
ηδηαίηεξα φηαλ πξφθεηηαη γηα επξείαο θιίκαθαο αιιαγή, είλαη 
αλαγθαίν λα πξνεγείηαη δνθηκαζηηθή θάζε ζε θάπνην ή θάπνηα 
ηκήκαηα ηεο νξγάλσζεο, ψζηε λα δηαπηζηψλνληαη πηζαλά 
πξνβιήκαηα θαη λα αληηκεησπίδνληαη θαηά ηελ πιήξε εθαξκνγή 
ηεο πξνγξακκαηηζκέλεο αιιαγήο ή λα γίλνληαη νη αλαγθαίεο 
ηξνπνπνηήζεηο ζην αξρηθφ ζρέδην.  

4. Καηά ην ζηάδην ηεο αμηνιφγεζεο ειέγρνληαη ηα απνηειέζκαηα 
ηεο αιιαγήο θαη νη ηπρφλ απνθιίζεηο απφ ηνπο ζηφρνπο πνπ 
είραλ ηεζεί. Αθφκε γίλεηαη απνηίκεζε ησλ ζπλεπεηψλ ηεο 
αιιαγήο ηφζν γηα ηελ νξγάλσζε φζν θαη γηα ην επξχηεξν 
πεξηβάιινλ ηεο. 

Σν ππφδεηγκα Lewin155  ζρεηηθά κε ηελ εηζαγσγή ησλ αιιαγψλ ζηελ 
νξγάλσζε πεξηιακβάλεη ηηο εμήο ηξεηο θάζεηο: α) απνδέζκεπζε απφ 
ηελ ππάξρνπζα θαηάζηαζε (μεπάγσκα), β) δξάζεηο γηα ηελ εηζαγσγή 
ηεο λέαο θαηάζηαζεο (εηζαγσγή ηεο αιιαγήο), γ) ελέξγεηεο γηα ηε 
δηαηήξεζε ηεο λέαο θαηάζηαζεο (πάγσκα). ΢ε φιεο ηηο θάζεηο 
ζεκαληηθφο είλαη ν ξφινο ησλ θνξέσλ ηεο αιιαγήο, ηδηαίηεξα ηνπ 
θνξέα – εγέηε, πνπ ζα πξέπεη λα πείζεη θαη λα επεξεάδεη ηνπο 
εκπιεθφκελνπο ζηελ αιιαγή, θαη ηνπ ζπληνληζηή ηεο αιιαγήο, ν 
νπνίνο ζα θάλεη ηελ θαηαλνκή ησλ ξφισλ, ζα ζέζεη ηηο πξνηεξαηφηεηεο 
θαη ζα ζπληνλίζεη ηηο επηκέξνπο νκάδεο. 
 
 

                                                
155

 Βι. Υπηήξεο Λ, 2002, 348. 
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7.6 Πξνϋπνζέζεηο επηηπρίαο ηεο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο 
 

Οη πξνγξακκαηηζκέλεο νξγαλσζηαθέο αιιαγέο δελ πινπνηνχληαη 
πάληα κε επηηπρία. Βαζηθέο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρή πινπνίεζε 
ηεο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο είλαη: 

- Ζ εμαζθάιηζε ηεο επξχηεξεο δπλαηήο ζηήξημεο θαη ε κείσζε ή ε 
εμάιεηςε  ησλ αξλεηηθψλ αληηδξάζεσλ. 

- Ζ ζπζηεκηθή πξνζέγγηζή ηεο νξγάλσζεο απφ ηνπο θνξείο ηεο 
αιιαγήο, δειαδή ε νξγάλσζε λα ζεσξείηαη σο έλα ζχζηεκα κε 
επηκέξνπο ζπζηήκαηα, ηα νπνία αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο.  Καηά 
ζπλέπεηα ε φπνηα αιιαγή ζα πξέπεη λα εμαζθαιίδεη ηελ ηζνξξνπία 
θαη ην ζπγρξνληζκφ κεηαμχ ησλ επηκέξνπο ζηνηρείσλ ηνπ 
ζπζηήκαηνο. 

- Ζ κέηξεζε θαη ν έιεγρνο ησλ απνηειεζκάησλ ηεο αιιαγήο θαη ν 
επαλαζρεδηαζκφο ηεο, φηαλ θξίλεηαη αλαγθαίνο. 

Γηα λα κεησζνχλ ή θαη λα εμαιεηθζνχλ νη αξλεηηθέο αληηδξάζεηο ζε κηα 
πξνγξακκαηηζκέλε νξγαλσζηαθή αιιαγή156, ζπλήζσο, ιακβάλνληαη ηα 
εμήο κέηξα: 

- Αλάιπζε θαη πεξηγξαθή ηεο αλάγθεο γηα αιιαγή. Γηα λα 
απνθεχγεηαη ν αηθληδηαζκφο, ζα πξέπεη λα γίλεηαη γλσζηή κε 
ζαθήλεηα ε αλαγθαηφηεηα ηεο αιιαγήο. 

- Δμαζθάιηζε ηεο ζπκκεηνρήο ζην ζρεδηαζκφ φζσλ πξφθεηηαη λα 
επεξεαζηνχλ απφ ηελ αιιαγή. Με ηε ζπκκεηνρή νη πηζαλφηεηεο 
αξλεηηθψλ αληηδξάζεσλ κεηψλνληαη, θπξίσο, γηαηί νη ζπκκεηέρνληεο 
ζηελ πξνεηνηκαζία ηεο αιιαγήο δε ληψζνπλ φηη ηνπο επηβάιιεηαη 
κνλνκεξψο. 

- Παξνρή πιήξνπο πιεξνθφξεζεο. Ζ πιεξνθφξεζε είλαη αλαγθαία, 
γηα λα κεησζνχλ νη αζάθεηεο θαη ε αλαζθάιεηα θαη λα πξνιεθζνχλ 
νη θήκεο νη νπνίεο ζπρλά δεκηνπξγνχλ θφβνπο, αλεζπρίεο θαη 
γεληθά έλα αξλεηηθφ θιίκα ζηελ νξγάλσζε. 

- Δμαζθάιηζε ελεξγεηηθήο ζπλαίλεζεο. Ζ ελεξγεηηθή ζπκκεηνρή ζην 
ζρεδηαζκφ ηεο αιιαγήο κπνξεί λα ελζαξξπλζεί κε ηελ επηζήκαλζε 
ηεο ζεκαζίαο ηεο αιιαγήο γηα ηελ επηβίσζε ηεο νξγάλσζεο θαη έηζη 
λα κεησζνχλ νη αληηζηάζεηο ή θαη λα δεκηνπξγεζνχλ ζεηηθέο ζηάζεηο 
πξνο ηελ αιιαγή. 

- Δηζαγσγή ηεο αιιαγήο ζηνλ θαηάιιειν ρξφλν. Χο θαηάιιεινο 
ρξφλνο ζεσξείηαη ε ρξνληθή πεξίνδνο πνπ ην εξγαζηαθφ θιίκα, ε 
δηάζεζε πφξσλ, νη εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο δπλάκεηο βνεζνχλ 
ζηελ επηηπρία ηεο αιιαγήο. 

- Σξνπνπνίεζε ησλ αιιαγψλ, φηαλ θξίλεηαη αλαγθαία. 

                                                
156

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ νξγαλσζηαθή αιιαγή θαη ηελ αληηκεηψπηζε ησλ αξλεηηθψλ 
αληηδξάζεσλ  βι.: α) Auster E, et.al, 2005,  Leban B, 2005, β) Beitler M, 2003 θαη γ) 
Παπνχιηα Γ, 2003. 
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- Δθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο νξγάλσζεο. Ζ 
εθπαίδεπζε είλαη αλαγθαίν κέζν γηα ηελ απφθηεζε ησλ γλψζεσλ 
θαη ησλ δεμηνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα  ηελ πινπνίεζε ηεο 
επηδησθφκελεο αιιαγήο, ψζηε νη ζπκκεηέρνληεο ζηε δηαδηθαζία 
εθπαίδεπζεο ηεο αιιαγήο λα αηζζάλνληαη πεξηζζφηεξν αζθαιείο. 
Γηα ηελ εθπαίδεπζε, ε νπνία είλαη έλα ζεκαληηθφ κέζν φρη κφλν γηα 
ηνλ πεξηνξηζκφ ησλ αξλεηηθψλ αληηδξάζεσλ ζηελ αιιαγή αιιά θαη 
γεληθά γηα ηελ αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, γίλεηαη 
ηδηαίηεξε αλαθνξά πην θάησ. 

- Θέζπηζε θηλήηξσλ. Με ηε ζέζπηζε θηλήηξσλ εληζρχεηαη ε ζηήξημε 
πξνο ηελ αιιαγή. Oη κειεηεηέο ησλ θηλήηξσλ πξνζπαζνχλ λα 
εξκελεχζνπλ ηα αίηηα ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. Σα θίλεηξα 
θαη νη αλάγθεο157 έρνπλ ζηελή ζρέζε κεηαμχ ηνπο. Όηαλ 
δεκηνπξγεζεί κηα αλάγθε, κπαίλεη ζε ελέξγεηα κηα θηλεηήξηα δχλακε 
γηα λα ηελ ηθαλνπνηήζεη. ΢πλνπηηθά ε αλάγθε, δειαδή ε θαηάζηαζε 
ζηέξεζεο, δεκηνπξγεί ην θίλεηξν γηα δξάζε κε ζθνπφ ηελ 
ηθαλνπνίεζε ηνπ αηφκνπ. «Κίλεηξα είλαη νη δπλάκεηο πνπ 
ελεξγνπνηνχλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αλζξψπνπ, γηα λα επηηχρεη ηελ 
ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ»158. Δίλαη νη ιφγνη πνπ σζνχλ ηνλ 
άλζξσπν ζε δξάζε. Σα θίλεηξα έρνπλ δπν θαηεπζχλζεηο, ηε ζεηηθή 
θαη ηελ αξλεηηθή. ΢ην ρψξν ηεο εξγαζίαο159 ζεηηθά ζεσξνχληαη ηα 
θίλεηξα πνπ σζνχλ ηνλ εξγαδφκελν λα ρξεζηκνπνηήζεη ην ζχλνιν 
ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ, ψζηε λα αληαπνθξηζεί ζηηο απαηηήζεηο ηεο 
ζέζεο ηνπ, φπσο γηα παξάδεηγκα: ε επαξθήο ακνηβή, ε 
ζηαζεξφηεηα ηεο εξγαζίαο, νη αζθαιείο ζπλζήθεο δνπιεηάο, ν 
ζχγρξνλνο εμνπιηζκφο, ε δπλαηφηεηα πξναγσγψλ ζηελ ηεξαξρία, νη 
θαιέο ζρέζεηο κε ηνπο πξντζηακέλνπο θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο, ην 
αίζζεκα  επηηπρίαο θαη αλαγλψξηζεο, ε ζπκκεηνρή ζηε ιήςε ησλ 
απνθάζεσλ. Αξλεηηθά είλαη ηα θίλεηξα πνπ πξνθαινχλ ζηνλ 
εξγαδφκελν δπζκελή ζηάζε πξνο ηελ εξγαζία, φπσο είλαη: νη 
ηηκσξίεο, ε αλεπαξθήο ακνηβή, νη επηθίλδπλεο ζπλζήθεο εξγαζίεο, ν 
αλεπαξθήο εμνπιηζκφο, ε αβεβαηφηεηα γηα ην κέιινλ ηεο εξγαζίαο, 
ε ηππνπνηεκέλε θαη κνλφηνλε εξγαζία, ε εθδήισζε  δπζπηζηίαο, 
απφξξηςεο, αζπλέπεηαο θαη γεληθά νη θαθέο δηαπξνζσπηθέο 
ζρέζεηο. Ζ αμηνπνίεζε ησλ ζεηηθψλ θηλήηξσλ θαη ε εμάιεηςε ή ν 
πεξηνξηζκφο ησλ αξλεηηθψλ ζηνλ ειάρηζην δπλαηφ βαζκφ έρεη σο 
απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο θαη ηε κείσζε ηνπ 
αηζζήκαηνο θφπσζεο θαη δπζαξέζθεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

                                                
157

 Πεξηζζφηεξα γηα ηηο αλάγθεο βι. ζην παξάξηεκα 1. 
 
158

 Ναζηάθνπ Μ, 1982, η. 2, 90. 
 
159

 Γίλεηαη ρξήζε ηνπ φξνπ «θίλεηξα εξγαζίαο». Βι. ελδεηθηηθά: α) Jin P, 1993, 133-
155, β) Boudreau J.et.al, 2001, 53-81, γ) Franco L, 2002, 1255-1266. 
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 Έλα απφ ηα πην θξίζηκα ζέκαηα ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ είλαη ε 
ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξγαζία, ε νπνία απνηειεί 
ζεκαληηθή θηλεηήξηα δχλακε γηα δξάζε θαη ζηήξημε ησλ 
πξνγξακκαηηζκέλσλ νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ. Ζ ηθαλνπνίεζε είλαη κηα 
ζχλζεηε έλλνηα πνπ δχζθνια απνηηκάηαη αληηθεηκεληθά. Σν επίπεδν 
ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία επεξεάδεηαη απφ ζεκαληηθφ αξηζκφ 
κεηαβιεηψλ, νη νπνίεο αλαθέξνληαη ζε αηνκηθνχο, θνηλσληθνχο, 
πνιηηηζκηθνχο, νξγαλσζηαθνχο θαη πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο. Ζ 
ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ  εξγαζία εμαξηάηαη160 απφ ηηο 
εμήο θαηεγνξίεο παξαγφλησλ: 

1. Απφ ηελ νξγάλσζε. ΢πγθεθξηκέλα απφ: ηε δνκή ηεο, ηε θχζε 
ηεο ρξεζηκνπνηνχκελεο ηερλνινγίαο, ηελ ακνηβή πνπ παξέρεη, 
ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ( θηηξηαθφ, ηερλνινγία, σξάξην θ.ά ), ηηο 
επθαηξίεο αλφδνπ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηηο ζπλζήθεο αζθάιεηαο 
θαη πγηεηλήο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ νξγάλσζε.  

2. Απφ ην είδνο ηεο εξγαζίαο. Γειαδή απφ ην βαζκφ πνπ ν 
εξγαδφκελνο βξίζθεη ηελ εξγαζία ελδηαθέξνπζα, ειθπζηηθή, κε 
δπλαηφηεηεο πξσηνβνπιηψλ θαη ειεπζεξία θηλήζεσλ, κε 
επθαηξίεο λα δξάζεη απνδνηηθά θαη δεκηνπξγηθά. ΢ε πεξηφδνπο 
κε έληνλν ην πξφβιεκα ηεο αλεξγίαο ηα πεξηζψξηα επηινγήο 
πεξηνξίδνληαη ζεκαληηθά. Οη άλεξγνη, θπξίσο νη καθξνρξφληα 
άλεξγνη, ζπρλά δέρνληαη λα θάλνπλ ηελ νπνηαδήπνηε εξγαζία, 
αλεμάξηεηα απφ ην βαζκφ ειθπζηηθφηεηαο, πξνθεηκέλνπ λα 
ηθαλνπνηήζνπλ βαζηθέο ηνπο αλάγθεο. 

3. Απφ ηελ νκάδα θαη ηνπο πξντζηακέλνπο. ΢εκαληηθφο 
παξάγνληαο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ 
εξγαζία ηνπο είλαη νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο πνπ 
αλαπηχζζνληαη ζηελ νκάδα, δειαδή νη ζρέζεηο κε ηνπο 
ζπλαδέιθνπο, ηνπο πξντζηακέλνπο θαη ηνπο πθηζηακέλνπο. 
Κχξηνο ζπληειεζηήο ηνπ θαινχ ή ηνπ θαθνχ θιίκαηνο, πνπ 
δηακνξθψλεηαη ζηελ νκάδα, είλαη ν πξντζηάκελνο. Ζ ζηάζε, ε 
ζπκπεξηθνξά θαη γεληθά ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ είλαη 
θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο φρη κφλν ηνπ δηακνξθνχκελνπ θιίκαηνο 
αιιά θαη ηεο πνξείαο ηεο νξγάλσζεο. 

4. Απφ ηε ζέζε ζηελ εξγαζία. Ζ ηεξαξρηθή ζέζε, πνπ θαηέρεη ν 
εξγαδφκελνο ζηελ εξγαζία, είλαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα 
ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπ. Ζ άλνδνο ζηελ ηεξαξρία, ζπλήζσο, 
αλεβάδεη ην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ 
εξγαζία. ΢πρλά ε πςειφηεξε ζέζε ζηελ ηεξαξρία ζπλνδεχεηαη 
απφ παξάγνληεο πνπ επλννχλ ηελ ηθαλνπνίεζε, φπσο γηα 
παξάδεηγκα: απμεκέλεο αξκνδηφηεηεο θαη απνδνρέο, 
πεξηζζφηεξε απηνλνκία, πςειφηεξν θχξνο. Έηζη ε δξάζε ηνπ 

                                                
160

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Rothausen T, 1994, 317-336, β) Hochwarter W.et.al, 1998, 296-
313, γ) Judge T – Hulin C, 1993, 388-421, δ) Hodgetts R – Luthans F, 1997, 399. 
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παξάγνληα «ζέζε ζηελ εξγαζία» ζην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ησλ 
εξγαδνκέλσλ δξα πνιιαπιαζηαζηηθά. 

5. Απφ ηελ πξνζσπηθή πξνζαξκνγή. Πξνζαξκνγή νλνκάδεηαη ε 
δηαδηθαζία ηνπ νξγαληζκνχ λα αληαπνθξηζεί θαη λα  
αληηκεησπίζεη  απνηειεζκαηηθά ηηο ζπλζήθεο θαη ηηο απαηηήζεηο 
ηνπ πεξηβάιινληνο.161 Ζ πξνζαξκνγή είλαη κηα δπλακηθή θαη 
ζπλερήο δηαδηθαζία θαη φρη παζεηηθή απνδνρή ησλ απαηηήζεσλ 
ηνπ πεξηβάιινληνο. Σν άηνκν πξνζπαζεί λα μεπεξάζεη ηηο 
δπζθνιίεο, γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο επηζπκίεο, ηηο αλάγθεο ηνπ 
θαη λα πινπνηήζεη ηνπο ζηφρνπο πνπ ζέηεη. Μπνξεί ν 
εξγαδφκελνο λα αληηκεησπίδεη εληνλφηεξα πξνβιήκαηα θάζε 
θνξά πνπ βξίζθεηαη ζε λέν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, φκσο ε 
δηαδηθαζία ηεο πξνζαξκνγήο είλαη ζπλερήο, γηαηί νη ζπλζήθεο 
ηνπ πεξηβάιινληνο δελ είλαη πάγηεο θαη αλαιινίσηεο. 
Τπνδεηγκαηηθή πξνζαξκνγή ζπληειείηαη, φηαλ ην άηνκν 
αληηκεησπίδεη ηα εκθαληδφκελα πξνβιήκαηα κε ηέηνην ηξφπν, 
ψζηε λα δεκηνπξγεί κηα αξκνληθή ζρέζε κε ηνλ εαπηφ ηνπ θαη 
κε ηνπο άιινπο θαη παξάιιεια λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ηνπ 
δίρσο λα ζέηεη ζε θίλδπλν ηε ζσκαηηθή θαη ηελ ςπρηθή ηνπ 
αθεξαηφηεηα.  

 
 

7.6.1 Ζ εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

 
Όπσο έρεη αλαθεξζεί, ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη κηα 

ζεκαληηθή δηαδηθαζία γηα ηελ απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ηνπ 
αλζξψπηλνπ παξάγνληα θαη έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ πνξεία ησλ 
νξγαλψζεσλ θαη ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε ηεο ρψξαο γεληθφηεξα.162 
Πξηλ ηελ αλάιπζε ηνπ φξνπ «επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε», ζα γίλεη 
πξνζπάζεηα ελλνηνινγηθήο απνζαθήληζεο ησλ φξσλ «εθπαίδεπζε» 
θαη  «παηδεία». Δθπαίδεπζε είλαη ε νξγαλσκέλε ιεηηνπξγία κεηάδνζεο 
γλψζεσλ, δεμηνηήησλ, ηξφπσλ ζθέςεο θαη κνξθψλ ζπκπεξηθνξάο.163 
Ζ έλλνηα παηδεία164 έρεη κηα επξχηεηα θαη κηα νηθνπκεληθφηεηα ζε ζρέζε 
κε ηελ έλλνηα ηεο εθπαίδεπζεο. Ζ ηδέα ηεο παηδείαο άξρηζε λα 
δηακνξθψλεηαη κε ηνπο πξνζσθξαηηθνχο θηινζφθνπο νη νπνίνη ήζειαλ 
λα εγθαηαιείςνπλ ηε κπζνινγηθή εμήγεζε ησλ θαηλνκέλσλ, ηηο 
πξνθαηαιήςεηο, ην δνγκαηηζκφ θαη λα αλαπηχμνπλ ηελ θξηηηθή ζθέςε. 

                                                
161

 Ναζηάθνπ Μ, 1982, η.1, 109. 
 
162

 Γηα ηε ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο παηδείαο γεληθφηεξα ζηελ νηθνλνκηθή 
αλάπηπμε βι.:΢ατηε Α, 2000 θαη Κφθθνηαο Π, 1978. 
 
163

 Βι. Αλησλάθεο Η, 2007, 6. 
 
164

 Πεξηζζφηεξα γηα ηηο έλλνηεο «παηδεία» θαη «εθπαίδεπζε» Βι. Καδεπίδεο Σ, 1994 
θαη Βψξνο Φ, 1997. 
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Παηδεία είλαη ην ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ κε ηηο νπνίεο   ν άλζξσπνο 
θαηαθηά  ηελ   πλεπκαηηθή, εζηθή θαη θνηλσληθή ηνπ νινθιήξσζε.165  

Δπαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε είλαη ε δηαδηθαζία παξνρήο εθνδίσλ 
γηα ηελ επηηπρή άζθεζε ελφο επαγγέικαηνο. ΢χκθσλα κε απηφλ ηνλ 
νξηζκφ ε επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε166 απνζθνπεί ζηνλ εθνδηαζκφ 
ηνπ αηφκνπ κε γλψζεηο θαη εκπεηξία, ψζηε λα αληαπνθξηζεί ζηηο 
απαηηήζεηο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο πνπ αλαιακβάλεη. Όκσο ε 
ζπλερήο αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο θαη ε ζπρλή κεηαβνιή ησλ 
ζπλζεθψλ ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία επηβάιινπλ ηε ζπλερή 
θαηάξηηζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη κε επηηπρία ζην 
έξγν ηνπο, θαη θάλνπλ αλαγθαία ηε «δηα βίνπ κάζεζε».167 
 Ζ ζπλερήο θαηάξηηζε168 ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ νξγαλψζεσλ 
απνηειεί κηα δηαδηθαζία παξνρήο ζπκπιεξσκαηηθψλ γλψζεσλ ζηηο 
ήδε ππάξρνπζεο νη νπνίεο πξνθχπηνπλ, θπξίσο, απφ ηελ 
επηζηεκνληθή έξεπλα θαη ηε ζπλερή αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο169 θαη 
απφ ηηο λέεο απαηηήζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο. Αθφκε είλαη 
αλαγθαία ζε πεξηπηψζεηο κεηαθίλεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ηνλ έλαλ 
ηνκέα ηεο νξγάλσζεο ζηνλ άιιν θαη ζηηο πεξηπηψζεηο αλάιεςεο 
δηνηθεηηθψλ θαζεθφλησλ. 

Κάζε πξφγξακκα εθπαίδεπζεο, ζπλήζσο, πεξηιακβάλεη ηα εμήο 
ηξία ζηάδηα: 

1. Καζνξηζκφο ησλ αλαγθψλ γηα εθπαίδεπζε. ΢ε απηφ ην ζηάδην 
θαζνξίδνληαη νη εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο ηεο νξγάλσζεο θαη ηα 
πξφζσπα ή νη νκάδεο πξνζψπσλ πνπ ζα  παξαθνινπζήζνπλ 
ην εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα. 

2. Καζνξηζκφο ηνπ ηξφπνπ παξνρήο ηεο εθπαίδεπζεο. Απηή ε 
θάζε αλαθέξεηαη, θπξίσο, ζηηο κεζφδνπο δηδαζθαιίαο170 θαη 
ζηηο βαζηθέο αξρέο κάζεζεο.171 

                                                
165

 Βι. Αλησλάθεο Η, 2007, 6. 
 
166

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε βι. Κσηζίθεο Β, 2000, θαη 
Παπατσάλλνπ ΢, 1990.  
 
167

 Γηα ηελ αλαγθαηφηεηα ηεο δηα βίνπ κάζεζεο βι. Γνχθαο Υ, 2001, 22-30. 
 
168

 Γηα ηηο πξνυπνζέζεηο κάζεζεο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βιέπε: α) Gerder R, 1998, 
168-175, β) Howell S, 2001, 326-332, γ) McDougall M - Beattie R, 1995, 35-41. 
 
169

 Αλαζηαιηηθφο παξάγνληαο γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ – ηδηαίηεξα ησλ 
κεγαιχηεξσλ ειηθηψλ – είλαη ην πξφβιεκα ηνπ αλαιθαβεηηζκνχ. Γηα ηνλ 
αλαιθαβεηηζκφ ζηελ Διιάδα βι. Αλησλάθεο Η, 1999, 419 θαη 1999

α
, 69 – 76 θαη 119 

– 125. 
 
170

 Γηα ηηο κεζφδνπο δηδαζθαιίαο βι. Μαηζαγγνχξαο Ζ, 1997. 
 
171

 Βι. Μαηζαγγνχξαο Ζ, 1997, 240.  
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3. Αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο εθπαίδεπζεο. Καηά ηε 
θάζε απηή ειέγρεηαη ν βαζκφο απφθηεζεο γλψζεσλ, 
δεμηνηήησλ, ηθαλνηήησλ θαη ε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηνπο  απφ 
ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζην εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα. 

΢πλήζεηο κνξθέο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη: α) ε 
πξνθαηαξθηηθή εθπαίδεπζε θαη β) ε εθπαίδεπζε ησλ εγεηηθψλ 
ζηειερψλ. Ζ πξνθαηαξθηηθή εθπαίδεπζε αλαθέξεηαη, θπξίσο, ζηνπο 
λενπξνζιακβαλφκελνπο ππαιιήινπο ηεο νξγάλσζεο αιιά κπνξεί λα 
απεπζχλεηαη θαη ζηνπο ήδε ππεξεηνχληεο γηα ηελ απφθηεζε λέσλ 
γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ απαξαίηεησλ γηα ηε ζηήξημε ηεο αιιαγήο. Ζ 
πξνθαηαξθηηθή εθπαίδεπζε κπνξεί λα πάξεη δχν θαηεπζχλζεηο. 
΢χκθσλα κε ηελ πξψηε θαηεχζπλζε έλαο πεπεηξακέλνο ππάιιεινο ή 
ν πξντζηάκελνο δείρλνπλ ζην λενπξνζιακβαλφκελν ηνλ ηξφπν 
εθηέιεζεο κηαο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο θαη αθνινχζσο ηνλ 
επηβιέπνπλ, ηνλ δηνξζψλνπλ θαη ηνπ δίδνπλ νδεγίεο, φπνηε ρξεηαζηεί. 
΢χκθσλα κε ηε δεχηεξε θαηεχζπλζε ε νξγάλσζε δηαζέηεη έλαλ 
ηδηαίηεξν ρψξν κε ηνλ θαηάιιειν εμνπιηζκφ γηα ηελ εθηέιεζε ηεο 
ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο πνπ πξννξίδεηαη ν ππάιιεινο. ΢’ απηφλ ην 
ρψξν ν εθπαηδεπηήο αλαιακβάλεη ηελ εθπαίδεπζε ησλ 
εθπαηδεπνκέλσλ. ΢ηελ πξψηε θαηεχζπλζε ππάξρεη ην πιενλέθηεκα 
ηεο εθπαίδεπζεο κε ηελ ηαπηφρξνλε παξαγσγή έξγνπ θαη ην 
κεηνλέθηεκα ηνπ θηλδχλνπ πξφθιεζεο αηπρεκάησλ, ιφγσ ηεο απεηξίαο 
ησλ εθπαηδεπνκέλσλ. ΢ηε δεχηεξε θαηεχζπλζε κεηνλέθηεκα ζεσξείηαη 
ην πςειφ νηθνλνκηθφ θφζηνο θαη πιενλέθηεκα ν πεξηνξηζκφο ηνπ 
θηλδχλνπ πξφθιεζεο αηπρεκάησλ θαζψο επίζεο ν πςειφηεξνο 
βαζκφο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο, κηαο 
θαη απνπζηάδεη ε πίεζε γηα ηελ παξαγσγή έξγνπ. 

Ζ εθπαίδεπζε ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ κπνξεί λα πάξεη ηηο εμήο 
κνξθέο: 

1. Δθπαίδεπζε εθηειψληαο ζπγθεθξηκέλε εξγαζία. ΢χκθσλα κ’ 
απηήλ ηε κνξθή έλαο έκπεηξνο πξντζηάκελνο αλαιακβάλεη λα 
εθπαηδεχζεη ηνλ ππνςήθην θαη λα ηνλ βνεζήζεη ζηελ θαηαλφεζε 
ησλ κεζφδσλ δηνίθεζεο. 

2. Θεσξεηηθή εθπαίδεπζε. ΢ηε ζεσξεηηθή εθπαίδεπζε 
πεξηιακβάλνληαη: δηαιέμεηο, ζεκηλάξηα, πξνβνιέο ηαηληψλ, 
ζπδεηήζεηο, αλαιχζεηο πεξηπηψζεσλ, πξνζνκνησηέο,172 
δηδαζθαιία κε ππνινγηζηέο θ.ά. 

3. Πξαθηηθή εμάζθεζε. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο πξαθηηθήο εμάζθεζεο 
ν εθπαηδεπφκελνο θαιείηαη λα δψζεη ιχζεηο ζε ζπγθεθξηκέλα 
πξνβιήκαηα. 

Όπσο έρεη αλαθεξζεί ε εθπαίδεπζε εθηφο απφ θνηλσληθφ αγαζφ είλαη 
θαη επέλδπζε. Ζ ζεκαζία ηεο είλαη πνιπζήκαληε κε πνιηηηζηηθέο, 
θνηλσληθέο θαη νηθνλνκηθέο πξνεθηάζεηο. Σα ζεηηθά απνηειέζκαηα ηεο 

                                                
172

 Οη πξνζνκνησηέο ρξεζηκνπνηνχληαη, φηαλ - γηα θάπνηνπο ιφγνπο - δελ κπνξεί λα 
ρξεζηκνπνηεζεί έλα πξαγκαηηθφ αληηθείκελν.  
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εθπαίδεπζεο ζην ρψξν ησλ νξγαλψζεσλ αλαθέξνληαη ζηε κείσζε ησλ 
αηπρεκάησλ, ζηε βειηίσζε ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, ζηε ζηήξημε 
ηεο αιιαγήο  θαη ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΟΓΓΟΟ 
  

Ζ ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΖ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 
 

 
8.1 Δηζαγσγή 
 
 Ο φξνο νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα173 είλαη ζρεηηθά λένο, 
θαζηεξψζεθε ηε δεθαεηία ηνπ 1970. ΢΄ απηφ ζπλέβαιε ε 
απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ηαπσληθψλ νξγαλψζεσλ174, ηδηαίηεξα ησλ 
νηθνλνκηθψλ, ε νπνία απνδφζεθε ζηελ ηδηφηππε νξγαλσζηαθή 
θνπιηνχξα, δειαδή ζηηο αμίεο ηεο νξγάλσζεο, ην νξγαλσζηαθφ θιίκα, 
ζηνπο θνηλσληθνχο θαλφλεο θαη ξφινπο.175 
 Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα νξίδεηαη σο ην θαηαζηάιαγκα ησλ 
παξαδνρψλ, αμηψλ θαη πξαθηηθψλ πνπ θπξηαξρνχλ ζηελ νξγάλσζε.176 
Ζ θνπιηνχξα σο γεληθή έλλνηα177  αλαθέξεηαη ζηηο αμίεο, ηηο ζηάζεηο, ηηο 
ζπλήζεηεο, ηηο πεπνηζήζεηο θαη γεληθά ζηνλ ηξφπν δσήο ελφο έζλνπο ή 
κηαο πνιηηηζκηθήο νκάδαο. Απνηειεί ηελ ηαπηφηεηα ηεο νξγάλσζεο. Ζ 
θνπιηνχξα νπζηαζηηθά αλαθέξεηαη ζηελ παξαγσγή ηεο θνηλσληθήο 
πξαγκαηηθφηεηαο.178 Γηακνξθψλεηαη απφ ηνλ άλζξσπν θαη 
απεπζχλεηαη ζηνλ άλζξσπν.  
 Βαζηθέο ηδηφηεηεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη: α) ε 
έθηαζε, ε νπνία αλαθέξεηαη ζην βαζκφ δηάδνζεο ηεο θνπιηνχξαο ζηα 

                                                
173

 Βι.: Ashkanasy N. Et.al, 2004 θαη Cooper C, et.al, 2001. 
 
174

 Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηηπρεκέλσλ ηαπσληθψλ νηθνλνκηθψλ νξγαλψζεσλ 
είλαη: ιήςε απνθάζεσλ απφ ηε βάζε πξνο ηελ θνξπθή, ιηγφηεξε εμεηδίθεπζε, 
εξγαζηαθή κνληκφηεηα, νκαδηθά πξνζαλαηνιηζκέλε παξαγσγηθή δηαδηθαζία, 
πξφζζεηεο απνιαβέο ζηνπο εξγαδνκέλνπο. Βι. Giddens A. (κεη. Σζανχζεο Γ), 2002, 
404. 
 
175

 Βι. Κάληαο Α, 1995, 74.  
 
176

 Μαηζαγγνχξαο Ζ, 1999, 172. 
 
177

 Βι.: α) Handel M, 2003, 347, β) Φίιηαο Β, 1988, 282,  θαη γ) Κάληαο Α, 1995, 75. 
 
178

 Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 398. 
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κέιε ηεο νξγάλσζεο, β) ε έληαζε, ε νπνία αλαθέξεηαη ζην βαζκφ 
επίδξαζεο ηεο θνπιηνχξαο ζηηο απνθάζεηο, ζηηο ζηάζεηο θαη ζηηο 
δξάζεηο ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο, γ) ε θαηαιιειφηεηα, ε νπνία 
αλαθέξεηαη ζην βαζκφ ζπκβνιήο ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο ζηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ζηελ επηηπρία ηεο νξγάλσζεο.179 
 Ζ  θνπιηνχξα εθδειψλεηαη ζηα εμήο ηξία επίπεδα:180 α) ζηα 
επηθαηλφκελα, β) ζηηο αμίεο θαη γ) ζηηο βαζηθέο παξαδνρέο. Σα 
επηθαηλφκελα είλαη ηα άκεζα παξαηεξήζηκα, φπσο γηα παξάδεηγκα: ν 
ηξφπνο ελδπκαζίαο ηνπ πξνζσπηθνχ, ε δηεπζέηεζε ηνπ ρψξνπ, ν 
ηξφπνο επηθνηλσλίαο θ.ά. Οη αμίεο αλαθέξνληαη ζην ηη πξέπεη λα γίλεηαη 
θαη πψο. Σηο βαζηθέο παξαδνρέο ζπλζέηνπλ νη πξαθηηθέο πνπ 
δνθηκάδνληαη ζε βάζνο ρξφλνπ θαη απνδεηθλχνληαη επηηπρείο. 
 
 
8.2 Σύπνη ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 
 
 Οη θχξηεο κνξθέο ηεο θνπιηνχξαο ησλ νξγαλψζεσλ181 είλαη: α) 
ε θνπιηνχξα ηεο δχλακεο, β) ε θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ, γ) ε θνπιηνχξα 
ηνπ έξγνπ θαη δ) ε θνπιηνχξα ηεο ππνζηήξημεο. 

- Ζ θνπιηνχξα ηεο δχλακεο έρεη θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηνλ 
απηαξρηζκφ θαη ην ζπγθεληξσηηζκφ. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε είλαη 
παληνδχλακα, ιακβάλνπλ ζπλήζσο κφλα ηνπο ηηο απνθάζεηο, 
παξέρνπλ ακνηβέο ζηνπο πθηζηακέλνπο πνπ δείρλνπλ αθνζίσζε 
θαη επηβάιινπλ πνηλέο ζ΄ απηνχο πνπ δε ζπκκνξθψλνληαη ζηηο 
ππνδείμεηο ηνπο. 

- ΢ε κηα θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ νη ζθνπνί ηεο νξγάλσζεο θαη νη 
αξκνδηφηεηεο ησλ κειψλ ηεο πεξηγξάθνληαη κε ζαθήλεηα. Δίδακε 
πην πάλσ φηη ξφινο είλαη ε ζπκπεξηθνξά πνπ αλακέλεηαη απφ ηνλ 
θάηνρν κηαο ζέζεο. Μηα νξγάλσζε κε θπξίαξρε ηελ θνπιηνχξα 
ηνπ ξφινπ έρεη ππξακηδηθή κνξθή κε επάιιεια επίπεδα 
δηεπζπληηθψλ ξφισλ θαη ππάξρεη ζαθήο δηαρσξηζκφο ησλ 
δηάθνξσλ ηκεκάησλ. Κχξην ραξαθηεξηζηηθφ απηήο ηεο θνπιηνχξαο 
είλαη ε ζπκκφξθσζε πξνο ηηο απαηηήζεηο ηεο θάζε ζέζεο 
εξγαζίαο. 

- ΢ηελ θνπιηνχξα ηνπ έξγνπ ην ελδηαθέξνλ επηθεληξψλεηαη 
πεξηζζφηεξν ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, δειαδή ζηελ πινπνίεζε 
ησλ απνθάζεσλ θαη ζηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ ηεο νξγάλσζεο. 
Ζ δχλακε ησλ αηφκσλ πεγάδεη απφ ηε ζπκβνιή ηνπο ζηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο νξγάλσζεο θαη απηφ είλαη ην θχξην 
θξηηήξην ηεο αμηνιφγεζήο ηνπο θαη ηεο εμέιημήο ηνπο. ΢ε κηα 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 122. 
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 Schein H, φ.π. ζην Κάληαο Α, 1995, 79. 
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νξγάλσζε κε θπξίαξρε ηελ θνπιηνχξα ηνπ έξγνπ νη εξγαδφκελνη 
αλακέλεηαη λα έρνπλ ηηο απαξαίηεηεο γλψζεηο θαη ηηο δεμηφηεηεο γηα 
ηελ επηηπρή εθηέιεζε ησλ ππνρξεψζεψλ ηνπο, ζε δηαθνξεηηθή 
πεξίπησζε αληηθαζίζηαληαη. Υαξαθηεξηζηηθφ ζηνηρείν ηεο 
θνπιηνχξαο ηνπ έξγνπ είλαη ε νκαδηθή ζπλεξγαζία. 

- Ζ θνπιηνχξα ηεο ππνζηήξημεο έρεη πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηνλ 
άλζξσπν. ΢ε κηα νξγάλσζε κε ηέηνηα θνπιηνχξα θαιιηεξγνχληαη 
νη ζηελέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ε επηθνηλσλία, ε ζπλεξγαζία 
θαη γεληθά ην θαηάιιειν νξγαλσζηαθφ θιίκα. Ζ ηθαλφηεηα ηεο 
νξγάλσζεο λα δεκηνπξγεί έλα νξγαλσζηαθφ θιίκα πνπ ζα 
εμαζθαιίδεη ηε δέζκεπζε ησλ αλζξψπσλ, ηελ απειεπζέξσζε θαη 
ηελ αμηνπνίεζε ησλ δεκηνπξγηθψλ ηνπο δπλάκεσλ είλαη 
ζηξαηεγηθά θξίζηκε γηα ηελ πνξεία ηεο νξγάλσζεο, αθνχ δελ 
αληηγξάθεηαη θαη δε κεηαθέξεηαη ζηνλ αληαγσληζκφ, φπσο γίλεηαη 
κε ηηο ζηξαηεγηθέο, ηα ζπζηήκαηα, ηηο δνκέο, θαη ηελ ηερλνινγία.182 
΢’ απηήλ ηελ θνπιηνχξα θπξηαξρεί ε απνδνρή, ε αλαγλψξηζε, ε 
αιιειεγγχε θαη πξνσζείηαη ε αλεμαξηεζία θαη ε επειημία. Έηζη νη 
εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη, ζπλήζσο, πξαγκαηηθά κέιε ηεο 
νξγάλσζεο, αθηεξψλνληαη ζην έξγν ηνπο θαη αμηνπνηνχλ ηηο 
γλψζεηο θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο. 

Μηα άιιε θαηεγνξηνπνίεζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη ε 
ηππνινγία ησλ αληαγσληζηηθψλ αμηψλ ε νπνία αλαπηχρζεθε απφ ηνλ 
R. Quinn θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ.183 Ο Quinn θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ  
ρξεζηκνπνίεζαλ δχν δεχγε αληαγσληζηηθψλ αμηψλ. Σν πξψην δεχγνο 
αλαθέξεηαη ζην ζπλερέο πνπ ζην έλα άθξν ηνπνζεηείηαη ε επειημία θαη 
ζην άιιν ν έιεγρνο. ΢ην ζπλερέο ηνπ δεχηεξνπ δεχγνπο ηνπνζεηνχληαη 
αληίζηνηρα ε εζσζηξέθεηα θαη ε εμσζηξέθεηα. Με βάζε απηά ηα δχν 
ζπλερή πξνθχπηνπλ νη εμήο βαζηθνί ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο: 
α) ε θνπιηνχξα ηεο ηεξαξρίαο, β) ε θνπιηνχξα ησλ αλζξψπηλσλ 
πφξσλ,  γ) ε θνπιηνχξα ηνπ αλνηθηνχ ζπζηήκαηνο, δ) ε θνπιηνχξα ηεο 
απνδνηηθφηεηαο. 

- Κχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχξαο ηεο ηεξαξρίαο είλαη ηα 
ζηνηρεία ηεο γξαθεηνθξαηίαο ηνπ M. Weber.184 Ζ έκθαζε δίδεηαη 
ζηνλ έιεγρν ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο. Κχξην έξγν ησλ 
ζηειερψλ είλαη ν ζρεδηαζκφο, ν ζπληνληζκφο θαη ν έιεγρνο. 

- Ζ θνπιηνχξα ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ δίδεη έκθαζε ζην 
εζσηεξηθφ ηεο νξγάλσζεο, ηδηαίηεξα ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. 
Κχξηα ζηνηρεία απηήο ηεο θνπιηνχξαο είλαη ε ζπκκεηνρή, ε 
ζπλαίλεζε, νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ε ππνζηήξημε θαη ην 
ελδηαθέξνλ γηα ηνλ εξγαδφκελν, ε ειεπζεξία ηεο έθθξαζεο, ε 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 53. 
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 Βι. Quinn R, et.al, φ.π. ζην Μπνπξαληάο Γ, 2005, 134.  
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ζπλνρή ησλ νκάδσλ, ε θηιηθή αηκφζθαηξα. Σα ζηειέρε έρνπλ, 
θπξίσο, παηδαγσγηθφ θαη θαζνδεγεηηθφ ξφιν. 

- ΢ηελ θνπιηνχξα ηνπ αλνηθηνχ ζπζηήκαηνο ε έκθαζε δίδεηαη ζην 
εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο νξγάλσζεο, ηδηαίηεξα ζηηο αιιαγέο ηνπ 
θαη ζηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα ηεο νξγάλσζεο ζ΄ απηέο.  Κχξηα 
ζηνηρεία απηήο ηεο θνπιηνχξαο είλαη: ε ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ, 
ε αλάιεςε θηλδχλνπ, ν πεηξακαηηζκφο, ε θαηλνηνκία, ν 
δπλακηζκφο, ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε επηρεηξεκαηηθφηεηα. Σα ζηειέρε 
έρνπλ θπξίαξρν ξφιν ηε δεκηνπξγία θαηλνηνκηψλ. 

- Ζ θνπιηνχξα ηεο απνδνηηθφηεηαο εζηηάδεη ην ελδηαθέξνλ ηεο ζηελ 
επίηεπμε ησλ ζθνπψλ θαη ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο. Κχξηα 
ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο ηεο απνδνηηθφηεηαο είλαη ν 
βξαρππξφζεζκνο πξνγξακκαηηζκφο, ε δηαηχπσζε ησλ ζηφρσλ 
θαη ησλ πξνηχπσλ απφδνζεο, ν έιεγρνο ησλ δαπαλψλ θαη ησλ 
απνηειεζκάησλ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, ε απνδνηηθή 
αμηνπνίεζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ. Σα ζηειέρε δίδνπλ ηδηαίηεξε 
βαξχηεηα ζηε ζθιεξή δνπιεηά, ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ 
αληαγσληζηηθφηεηα.185 

΢ηηο ειιεληθέο νξγαλψζεηο θπξίαξρεο είλαη νη θνπιηνχξεο ηεο δχλακεο 
θαη ηνπ ξφινπ. Οη δνκέο ηνπο είλαη ζπλήζσο γξαθεηνθξαηηθέο θαη 
ζπγθεληξσηηθέο, ελψ ε δηνίθεζε έρεη απηαξρηθφ-παηεξλαιηζηηθφ 
ραξαθηήξα.186 Οη πεξηζζφηεξεο ειιεληθέο ηδησηηθέο νξγαλψζεηο είλαη 
νηθνγελεηαθήο κνξθήο κε κηθξφ αξηζκφ απαζρνινπκέλσλ, δηνηθνχληαη 
απφ ηνπο ηδηνθηήηεο θαη ηα κέιε ηεο νηθνγέλεηάο ηνπο πνπ ζπλήζσο 
έρνπλ ειιηπή εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα ησλ νξγαλψζεσλ. ΢΄ απηέο ηηο 
νξγαλψζεηο θπξίαξρε θνπιηνχξα είλαη ε θνπιηνχξα ηεο δχλακεο.187 
Βέβαηα ππάξρνπλ θαη νξγαλψζεηο ζηε ρψξα καο πνπ θάλνπλ 
πξνζπάζεηεο εθζπγρξνληζκνχ κε ηε ρξήζε ησλ ζχγρξνλσλ 
επηζηεκνληθψλ θαη ηερλνινγηθψλ δεδνκέλσλ θαη θπξίαξρα ζηνηρεία απφ 
ηηο θνπιηνχξεο ηνπ ξφινπ, ηνπ έξγνπ θαη ηεο ππνζηήξημεο. ΢ηνλ 
ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα θπξηαξρεί ε θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ, δειαδή ε 
γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε, θαη ε θνπιηνχξα ηεο δχλακεο, δειαδή ν 
ζπγθεληξσηηζκφο θαη ν πεξηνξηζκφο ηεο απηνλνκίαο ησλ κειψλ ηεο 
νξγάλσζεο. Δλψ νη Έιιελεο δηνηθνχληεο ππνζηεξίδνπλ ηε ζπκκεηνρηθή 
δηνίθεζε, ηελ αμηνθξαηία θαη ηελ απνδνηηθφηεηα, ζηελ πξάμε θπξηαξρεί 
ν ζπγθεληξσηηζκφο θαη ε ηππνιαηξία, δειαδή ε θνπιηνχξα ηεο 
δχλακεο θαη ε θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ.188 
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8.3 Ζ δεκηνπξγία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 
 Βαζηθφο παξάγνληαο δεκηνπξγίαο ηεο θνπιηνχξαο ζε κηα 
νξγάλσζε είλαη ηα εγεηηθά ζηειέρε189, ηδηαίηεξα απηά πνπ βξίζθνληαη 
ζηελ θνξπθή ηεο δηνηθεηηθήο ππξακίδαο, φκσο ζεκαληηθφο παξάγνληαο 
δηακφξθσζεο ηεο είλαη ε αιιειεπίδξαζε ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο.  
Οη θχξηνη κεραληζκνί190 θαζηέξσζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 
είλαη: 

- Σν επηιεθηηθφ ελδηαθέξνλ ησλ εγεηψλ ηεο νξγάλσζεο. Έλαο απφ 
ηνπο κεραληζκνχο, πνπ δηαζέηνπλ νη ηδξπηέο κηαο νξγάλσζεο ή 
γεληθά ηα εγεηηθά ηεο ζηειέρε, είλαη λα γλσζηνπνηήζνπλ ηηο 
πξνζσπηθέο ηνπο πεπνηζήζεηο, ηηο αμίεο, ηηο αξρέο θαη γεληθά ηε 
θηινζνθία ηνπο γηα ηελ νξγάλσζε. 

- Ο ηξφπνο αληίδξαζεο ησλ εγεηψλ ζηα θξίζηκα γεγνλφηα. Ο 
ηξφπνο αληηκεηψπηζεο κηαο θξίζεο, πνπ αληηκεησπίδεη ε 
νξγάλσζε, δεκηνπξγεί λένπο θνηλσληθνχο θαλφλεο, λέεο αμίεο θαη 
δηαδηθαζίεο. 

- Σα θξηηήξηα πξνζιήςεσλ, πξναγσγψλ θαη απνιχζεσλ. Ηδηαίηεξε 
έκθαζε δίδεηαη ζηελ επηινγή ησλ λέσλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο, 
ψζηε απηά λα ηαηξηάδνπλ κε ηελ θνπιηνχξα ηεο. Αιιά θαη ζηνλ 
ηνκέα ησλ πξναγσγψλ θαη ησλ απνιχζεσλ ζεκαληηθά θξηηήξηα 
ζεσξνχληαη ε δπλαηφηεηα πξνζαξκνγήο ηνπ αλζξψπηλνπ 
δπλακηθνχ ζηελ θνπιηνχξα ηεο νξγάλσζεο. Έλα ραξαθηεξηζηηθφ 
γλψξηζκα ησλ επηηπρεκέλσλ νξγαλψζεσλ είλαη φηη επηιέγνπλ ην 
αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ ηαηξηάδεη ζηελ θνπιηνχξα ηνπο, ζηε 
ζπλέρεηα επελδχνπλ ζ΄ απηφ θαη πξνζθέξνπλ επθαηξίεο ζπλερνχο 
αλάπηπμεο θαη επαγγεικαηηθήο εμέιημεο. 

-  Σα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ην ζχζηεκα 
ακνηβψλ-πνηλψλ πνπ ηε ζπλνδεχνπλ. Οη δηαξθψο επηηπρεκέλεο 
νξγαλψζεηο έρνπλ σο βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ζηνηρείν ηεο 
θνπιηνχξαο θαη ηεο πξαθηηθήο ηνπο ηελ πξνζέιεπζε θαη 
δηαηήξεζε ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ. Απηφ εθθξάδεηαη κε ζαθή 
θξηηήξηα αμηνιφγεζήο ηνπο.191 

- Ο ζρεδηαζκφο ηνπ θπζηθνχ ρψξνπ ησλ εγθαηαζηάζεσλ. Ζ 
αηζζεηηθή θαη ε νξγάλσζε ηνπ ρψξνπ είλαη ζεκαληηθά ζηνηρεία, θαη 
κάιηζηα νξαηά, ηεο θνπιηνχξαο ηεο νξγάλσζεο. 

- Ζ ηζηνξία θαη ηα ζχκβνια ηεο νξγάλσζεο. Κάζε νξγάλσζε 
δεκηνπξγεί ηελ ηζηνξία ηεο. Απηή γίλεηαη γλσζηή θαη έηζη 
εληζρχνληαη νη βαζηθέο ηεο παξαδνρέο θαη δηδάζθνληαη νη 
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 Γηα ηε ζεκαζία ηεο εγεζίαο ζηελ θνπιηνχξα ηεο νξγάλσζεο βι. ελδεηθηηθά: α) 
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190
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λενεηζεξρφκελνη ζηελ νξγάλσζε. Σα ζχκβνια, φπσο γηα 
παξάδεηγκα: νη εηθφλεο, ηα ζήκαηα, νη ζεκαίεο, ηα ζιφγθαλ θ. ά, 
εθθξάδνπλ ηηο ζεκαληηθφηεξεο αμίεο ηεο νξγάλσζεο. 

΢πλνςίδνληαο, κπνξεί λα ιερζεί φηη ηα πξψηα ζεκέιηα ηεο θνπιηνχξαο 
ηίζεληαη απφ ηνλ ηδξπηή ή ηελ πξψηε εγεηηθή νκάδα ηεο νξγάλσζεο. 
Απηή δηαησλίδεηαη σο παξάδνζε θαη κεηαβηβάδεηαη192 ζην θάζε λέν 
κέινο πνπ εηζέξρεηαη ζηελ νξγάλσζε. Όκσο ε θνπιηνχξα ησλ 
νξγαλψζεσλ δε κέλεη αηψληα ζηαζεξή193, νη ζπγθπξίεο αιιάδνπλ θαη 
απαηηείηαη αλαπξνζαξκνγή, νη ηδηνθηήηεο θαη νη εγεηηθέο νκάδεο 
αιιάδνπλ θαη νη αληηθαηαζηάηεο ηνπο, ζπλήζσο, θάλνπλ αηζζεηή ηελ 
παξνπζία ηνπο, ην φξακά ηνπο, ηε θηινζνθία ηνπο κε ηελ παξεκβαηηθή 
ηνπο δξάζε θαη ζηνλ ηνκέα ηεο θνπιηνχξαο. 

 Οη θχξηνη κεραληζκνί αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 
είλαη: α) ε θπζηθή εμέιημε (πξνζαξκνγή ζηα λέα δεδνκέλα), β) ε 
απηνθαζνδεγνχκελε εμέιημε (αληηκεηψπηζε ησλ θξίζεσλ πνπ απεηινχλ 
ηελ νξγάλσζε), γ) ε ζρεδηαζκέλε εμέιημε ( ζχκθσλα κε ηε θηινζνθία 
ηεο λέαο εγεζίαο ηεο νξγάλσζεο). Ζ πξψηε ελέξγεηα γηα ηελ αιιαγή 
ηεο θνπιηνχξαο είλαη ε ελεκέξσζε ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο γηα ηα 
ζηνηρεία ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο, ψζηε λα γίλνπλ θαηαλνεηά ην 
πεξηερφκελν θαη ε αλαγθαηφηεηά ηεο. Μεγάιε ζεκαζία γηα ηελ 
πηνζέηεζε ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο έρεη ε δηαπξνζσπηθή 
επηθνηλσλία ησλ ζηειερψλ κε ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο νξγάλσζεο θαη ε 
εθπαίδεπζε, ηδηαίηεξα ησλ λενεηζεξρφκελσλ κειψλ ηεο. Αθφκε 
ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο γηα ηε κεηάδνζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 
είλαη ην παξάδεηγκα ησλ ζηειερψλ ηα νπνία, ζπλήζσο, απνηεινχλ 
πξφηππα ησλ πθηζηακέλσλ πξνο κίκεζε. ΢πλνπηηθά ηα ζηάδηα γηα ηελ 
απνηειεζκαηηθή αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη: α) ν 
πξνζδηνξηζκφο ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο, β) ε δηάγλσζε ηεο 
ππάξρνπζαο θνπιηνχξαο θαη ν πξνζδηνξηζκφο ηνπ ράζκαηνο κε ηελ 
επηζπκεηή, γ) ν ζρεδηαζκφο θαη ε πινπνίεζε ησλ δξάζεσλ γηα ηελ 
αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο, δ) ε αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο.  
 
 
8.4 Ζ ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 
 Οη θχξηεο ιεηηνπξγίεο ηεο θνπιηνχξαο είλαη λα δψζεη ηελ 
ηαπηφηεηα ηεο νξγάλσζεο θαη ηε δηαθνξνπνίεζή ηεο απφ ηηο άιιεο 
νξγαλψζεηο. Οπζηαζηηθά απνηειεί ην πιαίζην δξάζεο. Πνιινί 
κειεηεηέο194 ζεσξνχλ  ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ελδνγελή 

                                                
192

  Kunda G, 2003, 363. 
 
193

 Γηα ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο βι. Cameron K – Quinn R, 1997. 
 
194

 Βι. ελδεηθηηθά:  Deal Δ.- Kennedy A. θαη Peters T. – Watermann R,  φ.π. ζην: 
Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997, 374.  
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κεηαβιεηή κηαο νξγάλσζεο ε νπνία απνηειεί θαζνξηζηηθφ παξάγνληα 
γηα ηελ επηηπρία θαη ηελ πινπνίεζε ησλ ζθνπψλ ηεο. Πνιιά είλαη ηα 
παξαδείγκαηα απνηπρίαο ζπγρσλεχζεσλ θάπνησλ νξγαλψζεσλ, ιφγσ 
αδπλακίαο λα δηαρεηξηζηνχλ ηηο δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο.195 Ζ ηζρπξή 
θνπιηνχξα ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρία / απνηπρία ηεο νξγάλσζεο κε ηνπο 
εμήο, θπξίσο, ηξφπνπο: 

- Απνηειεί έλα ζχζηεκα θνηλσληθνχ ειέγρνπ θαη απηνειέγρνπ. 
- ΢πκβάιιεη ζηελ απηνπεηζαξρία θαη ηελ απηφλνκε πεηζαξρία ησλ 

κειψλ ηεο. 
- Μεηψλεη ηηο θνηλσληθέο αβεβαηφηεηεο θαη ζπκβάιιεη ζηε ζπλεξγαζία. 
- Γηεπθνιχλεη ή παξεκπνδίδεη ηελ αιιαγή θαη ηελ πξνζαξκνγή ζηηο 

αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο196.  
Ζ θνπιηνχξα νδεγεί ηελ νξγάλσζε ζηελ επηηπρία, φηαλ είλαη 
θαηάιιειε. Γελ αξθεί ε ηζρπξή θνπιηνχξα γηα ηελ επηηπρία αιιά 
απαηηείηαη ε ηζρπξή θαη ηαπηφρξνλα θαηάιιειε θνπιηνχξα.197 Κχξηα 
ζηνηρεία ηεο θαηάιιειεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη: ε 
πξσηνπνξία, ε ζπλερήο εθπαίδεπζε θαη βειηίσζε ησλ κειψλ ηεο, ε 
επηρεηξεκαηηθφηεηα, ν ζεβαζκφο ζηνλ άλζξσπν, ην νκαδηθφ πλεχκα 
θαη ε ζπλεξγαζία, ε αμηνπνίεζε ησλ πφξσλ, ε ειθπζηηθή αηκφζθαηξα, 
ε θνηλσληθή επζχλε.198 Δπηπιένλ αλάινγα κε ηελ ηδηαηηεξφηεηα ηεο 
θάζε νξγάλσζεο (θχζε δξαζηεξηνηήησλ, κέγεζνο, ζηξαηεγηθή, 
πεξηβάιινλ), ζα πξέπεη λα επηιέγεη ηνλ ηχπν θνπιηνχξαο πνπ 
ζπκβάιιεη ζηελ απνηειεζκαηηθή πξαγκάησζε ησλ ζθνπψλ θαη ησλ 
ζηφρσλ ηεο. Αληίζεηα, αλ ε ηζρπξή θνπιηνχξα είλαη αθαηάιιειε, 
δειαδή αλ εκπνδίδεη ηελ αιιαγή θαη ηελ πξνζαξκνγή ηεο νξγάλσζεο 
ζηηο εμειίμεηο, αλ νδεγεί ζε δνγκαηηζκφ, εζσζηξέθεηα θαη αιαδνλεία, 
ηφηε ζπκβάιιεη ζηελ απνηπρία ηεο. 
 Οη Peters T. – Watermann R.199 κειεηψληαο ηε ζεκαζία ηεο 
θνπιηνχξαο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ νξγαλψζεσλ πήξαλ 
πιεξνθνξίεο απφ εμήληα πέληε ζηειέρε ησλ πην επηηπρεκέλσλ 
νηθνλνκηθψλ νξγαλψζεσλ ησλ Ζ.Π.Α θαη πξνέθπςαλ ηα εμήο 
ζεκειηψδε πξνηεξήκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα: 

- Ζ πξνηεξαηφηεηα ζηε δξάζε. 
- Ζ απηνλνκία ησλ ζηειερψλ. 
- Ζ έκθαζε ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. 
- Ζ εκκνλή ζηελ εμεηδίθεπζε. 
- Ζ απιή νξγαλσηηθή δνκή θαη επέιηθηε εγεζία. 

                                                
195

 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 126. 
 
196

 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 128. 
 
197

 Ό.π,119. 
 
198

 Βι. φ.π, 136. 
 
199

 Βι. Peters T. – Watermann R. φ.π. ζην: Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997, 376. 
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- Σν δηαθξηηφ ζχζηεκα αμηψλ. 
Ζ θχξηα ζπκβνιή ηεο θνπιηνχξαο ζηε δηαηήξεζε θαη ιεηηνπξγία ηεο 
νξγάλσζεο είλαη φηη:200 

- Καζνξίδεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο νξγάλσζεο. 
- Χζεί ζηελ εμεχξεζε απνηειεζκαηηθψλ ιχζεσλ θαηά ηελ 

αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ. 
- Πξνζδηνξίδεη αθξηβέζηεξα ηηο ζρέζεηο ηεο νξγάλσζεο κε ην 

θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. 
- Γεκηνπξγεί «ήζνο» ζηελ νξγάλσζε (εζηθέο πξνδηαγξαθέο). 
- Πξνζειθχεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Δξεπλεηηθά δεδνκέλα δείρλνπλ 

φηη θπξίαξρν ζηνηρείν πνπ θάλεη ηα ζηειέρε λα επηιέμνπλ, λα 
κείλνπλ ή λα θχγνπλ απφ κηα νξγάλσζε είλαη ε θνπιηνχξα ηεο.201 

Βέβαηα ζήκεξα, κε ηελ θπξηαξρία ηεο ηερλνινγίαο θαη ηελ 
παγθνζκηνπνίεζε, ε ζεκαζία ηεο θνπιηνχξαο δελ είλαη ίδηα κε ηελ 
αληίζηνηρε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1970, πνπ πξσηνεκθαλίζηεθε ν φξνο 
«νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα». 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
200

 Βι. Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997, 399. 
 
201

 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 60. Σα εξεπλεηηθά δεδνκέλα δείρλνπλ φηη ηα θχξηα  
θξηηήξηα πνπ ηα ζηειέρε επηιέγνπλ,  κέλνπλ ή θεχγνπλ απφ κηα νξγάλσζε κε 
αμηνινγηθή ζεηξά είλαη: α) ε θνπιηνχξα ηεο, ηδηαίηεξα ε ειεπζεξία, ε απηνλνκία 
ζθέςεο θαη δξάζεο, β) ε ειθπζηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, γ) νη νηθνλνκηθέο απνιαβέο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΔΝΑΣΟ 
 

 Ζ ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΢ΣΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ 
 

 
9.1 Δηζαγσγή 
 

 ΢ηε βηβιηνγξαθία ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε 
ησλ νξγαλψζεσλ, ηδηαίηεξα ησλ νηθνλνκηθψλ νξγαλψζεσλ, ζπρλά 
απνδίδεηαη κε ηε θξάζε: «βηνκεραληθή δεκνθξαηία».202 Αξρηθφο ζηφρνο 
ησλ ππνζηεξηθηψλ ηεο ζπκκεηνρήο ήηαλ ε δπλαηφηεηα ησλ 
εξγαδνκέλσλ λα επεξεάδνπλ ηηο απνθάζεηο πνπ αλαθέξνληαη ζηηο 
ζπλζήθεο ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

Όπσο έρεη αλαθεξζεί ζην έθην θεθάιαην, ε ζπκκεηνρή ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε πεξηιακβάλεηαη ζηηο πξνιεπηηθέο κεζφδνπο 
αληηκεηψπηζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ εξγνδνζίαο - εξγαδνκέλσλ203. Ζ 
εξκελεία πνπ απνδίδεηαη γηα ηελ αλαζηαιηηθή δξάζε ηεο ζπκκεηνρήο 
ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε είλαη φηη επεξεάδεη ζεηηθά ην εξγαζηαθφ 
θιίκα.204 Ο εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη πην ππεχζπλνο, ηθαλνπνηεί ηα 
αλψηεξα επίπεδα αλαγθψλ, φπσο ηεο θνηλσληθήο αλαγλψξηζεο θαη ηεο 
πξνζθνξάο, ληψζεη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, 
αλαπηχζζεη ηηο δηνηθεηηθέο δεμηφηεηεο, απνθηά ηελ αίζζεζε φηη 
ζπκκεηέρεη ζηελ πινπνίεζε κηαο απφθαζεο, ζηε ιήςε ηεο νπνίαο 
ζπλέβαιε θαη ν ίδηνο, κε ζπλέπεηα ηελ επίδεημε ηδηαίηεξνπ δήινπ205 θαη 
ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο.206 Χο ζεηηθά ζηνηρεία ηνπ ζεζκνχ 
ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε ζεσξνχληαη επίζεο ε 

                                                
202

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Whyte W.F, et.al, 2003, 477, β) Hodgetts R - Luthans F, 1997, 
461, γ) Bullock A, 1977, γ) Σδεθίλεο Υ, 1984, 18. 
 
203

 Βι. Handel M, 2003, 458. 
 
204

 Νηθνιάνπ – ΢κνθνβίηε Λ, 1987, 318. 
 
205

 Εεπγαξίδεο ΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 350. 
 
206

 Βι. Zuidema K – Kleiner B, 1994, 57-63. Βι. επίζεο: Σδεθίλεο Υ, 1984, 20, θαη 
Wilkinson A, 1998, 40-56. 
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πξνψζεζε ηνπ εθδεκνθξαηηζκνχ207 ησλ νηθνλνκηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ε 
δηακφξθσζε κηαο πην δεκνθξαηηθήο θαη δίθαηεο θνηλσλίαο,208 ε 
ζπκβνιή ζηελ αλάπηπμε δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ θαη ζηε βειηίσζε ησλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ.209 

Δθηφο απφ ηε ζεηηθή πιεπξά ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ 
ζηε δηνίθεζε επηζεκαίλεηαη θαη ε αξλεηηθή,210 κε ηηο εμήο θχξηεο 
θαηεπζχλζεηο κεηνλεθηεκάησλ: α) ε δηαρείξηζε κηαο νξγάλσζεο απαηηεί 
εηδηθέο γλψζεηο, πνπ δελ είλαη βέβαην φηη νη εξγαδφκελνη δηαζέηνπλ, β) 
νη εξγαδφκελνη κεξηθέο θνξέο πηνζεηνχλ βξαρππξφζεζκεο ηδηνηειείο 
πξνζεγγίζεηο ζε ζέκαηα πνπ απαηηνχλ καθξνπξφζεζκεο ιχζεηο, γ) ε 
ζπκκεηνρή κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί σο παξαπιαλεηηθφ επηρείξεκα 
πνπ δηακνξθψλεη ηελ πίζηε φηη νη εξγαδφκελνη αζθνχλ κηα επίδξαζε 
ζην management, ελψ απηφ δε ζπκβαίλεη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, δ) ε 
ιήςε ησλ απνθάζεσλ ζηελ νξγάλσζε κπνξεί λα γίλεη ππεξβνιηθά 
ρξνλνβφξα.211 
 ΢ηε ρψξα καο ε αλαγλψξηζε ηνπ ζεζκνχ ηεο ζπκκεηνρήο ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε ηεο νξγάλσζεο άξρηζε κε ην λφκν 1264 / 
1982 «γηα ηνλ εθδεκνθξαηηζκφ ηνπ ζπλδηθαιηζηηθνχ θηλήκαηνο θαη ηελ 
θαηνρχξσζε ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ ειεπζεξηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ».212 
Οη θχξηεο κνξθέο ζπκκεηνρήο είλαη: α) ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ 
ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ, β) ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην 
θεθάιαην θαη ηα θέξδε,  γ) απηνδηαρείξηζε. Απηέο νη κνξθέο, ηδηαίηεξα ε 
ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην θεθάιαην θαη ηα θέξδε θαη ε 
απηνδηαρείξηζε, έρνπλ δπλαηφηεηα εθαξκνγήο θπξίσο ζηηο 
θεξδνζθνπηθέο νηθνλνκηθέο νξγαλψζεηο.    
 
 
9.2  Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε   ησλ απνθάζεσλ 

 
 Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ 
δηαθξίλεηαη ζηηο εμήο δχν θαηεγνξίεο: 
Α. Σελ άκεζε ζπκκεηνρή. ΢χκθσλα κε ηελ άκεζε ζπκκεηνρή νη 
εξγαδφκελνη ζπκκεηέρνπλ απηνπξνζψπσο ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ, 

                                                
207

 Βι. Rothschild-Whitt J, 2003, 462. 
 
208

  Σδεθίλεο Υ, 1984, 23 θαη Νηθνιάνπ – ΢κνθνβίηε Λ, 1987, 318. 
 
209

 Εεπγαξίδεο ΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 350. 
 
210

 Γηα ηηο επηθπιάμεηο θαη ηα πξνβιήκαηα πνπ ζπλεπάγεηαη ε ζπκκεηνρή βι. 
ελδεηθηηθά: α) Jain H, 1980, β) Chiplin B, 1977, γ) Bennett R, 1997, 34. 
 
211

 Rothschild-Whitt J, 2003, 462. 
 
212

 Μεηαμχ ησλ άιισλ πξνβιέπεη ηελ ππνρξέσζε ηεο εξγνδνζίαο λα ζπλαληάηαη κε 
εθπξνζψπνπο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα ζπδεηνχλ φια ηα ζέκαηα πνπ ηνπο αθνξνχλ. 
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φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη ζηελ πεξίπησζε πνπ ε ιήςε ηεο 
απφθαζεο γηα έλα ζέκα ηεο νξγάλσζεο αλαηίζεηαη ζηε γεληθή 
ζπλέιεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 
Β. Ζ έκκεζε ζπκκεηνρή. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηε κνξθή ζπκκεηνρήο νη 
εξγαδφκελνη εθπξνζσπνχληαη ζε θάπνην ζπκβνχιην ή ζηε δηνίθεζε ηεο 
νξγάλσζεο.213 Κχξηα κνξθή ηεο έκκεζεο ζπκκεηνρήο ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε είλαη ηα εξγαζηαθά ζπκβνχιηα.  

Σα ζέκαηα ελαζρφιεζεο ησλ εξγαζηαθψλ ζπκβνπιίσλ 
ηαμηλνκνχληαη214, ζπλήζσο, ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Οηθνλνκηθά ζέκαηα. ΢’ απηήλ ηελ θαηεγνξία πεξηιακβάλνληαη: ε 
νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο νξγάλσζεο, ηα κειινληηθά ηεο 
ζρέδηα, ε αληαγσληζηηθή ηεο ζέζε, ε πθηζηάκελε νηθνλνκηθή 
θαηάζηαζε θαη νη ζπλέπεηέο ηεο ζηελ πνξεία ηεο νξγάλσζεο. 

2. Θέκαηα παξαγσγήο θαη παξαγσγηθφηεηαο. ΢πλήζε ζέκαηα 
ζπδήηεζεο απηνχ ηνπ ηνκέα είλαη νη ζηφρνη ηεο νξγάλσζεο, νη 
ζπληειεζηέο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, νη λέεο ηερλνινγίεο, 
νη δεκφζηεο ζρέζεηο, νη θαηλνηνκίεο. 

3. Θέκαηα πξνζσπηθνχ. Όπσο γηα παξάδεηγκα είλαη νη 
πξνζιήςεηο, νη απνιχζεηο, νη κεηαζέζεηο, νη άδεηεο, ε 
εθπαίδεπζε, ε αμηνιφγεζε, ε επηινγή ησλ ζηειερψλ, ε 
κηζζνδνζία.215 

4. ΢πλζήθεο εξγαζίαο. Ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζ’ απηήλ ηελ θαηεγνξία 
ζεκάησλ ησλ εξγαζηαθψλ ζπκβνπιίσλ δίδεηαη ζηηο ζπλζήθεο 
αζθάιεηαο θαη πγείαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ ηθαλνπνίεζε 
ησλ αληίζηνηρσλ αλαγθψλ. Ζ αζθάιεηα έρεη δπν θχξηεο 
θαηεπζχλζεηο, ηε ζσκαηηθή θαη ηελ ςπρηθή. Ο εξγαδφκελνο, γηα 
λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηεο αζθάιεηαο, ζα πξέπεη λα 
εμαζθαιίζεη κνληκφηεηα ηεο ζέζεο εξγαζίαο, ηαηξνθαξκαθεπηηθή 
πεξίζαιςε, αζθάιηζε γηα ζπληαμηνδφηεζε, απνδεκίσζε ζε 
πεξίπησζε αηπρήκαηνο ή απφιπζεο, αζθαιείο θαη πγηεηλέο 
ζπλζήθεο εξγαζίαο.216 Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε 
ησλ αλαγθψλ απηήο ηεο θαηεγνξίαο είλαη ε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ 

                                                
213

 Παξάδεηγκα ηέηνηαο ζπκκεηνρήο είλαη ηα ζπκβνχιηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα νπνία 
απνηεινχληαη απφ ηξία έσο επηά κέιε αλάινγα κε ηνλ αξηζκφ ησλ απαζρνινπκέλσλ 
ζηελ νξγάλσζε. Βι. ΢ππξφπνπινο Γ, 1998, 100. 
 
214

 Βιέπε γηα παξάδεηγκα: Σδεθίλεο Υ, 1984, 52 θαη Bennett R, 1997, 36. 
Πεξηζζφηεξα γηα ηα εξγαζηαθά ζπκβνχιηα βι. Rogers J – Streeck W, 1995. 
 
215

 Πνιιά απφ ηα ζέκαηα απηήο ηεο θαηεγνξίαο ξπζκίδνληαη κε ηηο  ζπιινγηθέο 
δηαπξαγκαηεχζεηο. Οη ζπιινγηθέο δηαπξαγκαηεχζεηο πξαγκαηνπνηνχληαη απφ 
εθπξνζψπνπο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο εξγνδνζίαο. ΢θνπφ έρνπλ ηε ζπδήηεζε θαη 
ζπκθσλία επί δηάθνξσλ ζεκάησλ γηα κηα νξηζκέλε ρξνληθή πεξίνδν, φπσο γηα 
παξάδεηγκα ζπκβαίλεη κε ηε κηζζνινγηθή δηεπζέηεζε.  
 
216

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ πγεία θαη ηελ αζθάιεηα ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βι. Vassie L – 
Lucas W, 2001, 479-490 θαη Kogi K, 1993, 88-94. 
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πξφιεςε ησλ αηπρεκάησλ. Σα αηπρήκαηα απνδίδνληαη ζπλήζσο 
ζηελ αηπρία ή ζηε κνίξα, φκσο έξεπλεο217 δείρλνπλ φηη ην 
ζχλνιν ζρεδφλ  ησλ αηπρεκάησλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν είλαη 
δπλαηφ λα πξνιεθζνχλ κε ηε ιήςε ησλ θαηάιιεισλ κέηξσλ, 
φπσο είλαη: α) ε ζσζηή ζπληήξεζε θαη ν ζπζηεκαηηθφο έιεγρνο 
ηνπ κεραληθνχ εμνπιηζκνχ, β) ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 
πνπ δελ έρνπλ πινχζηα εκπεηξία ζηε ζπγθεθξηκέλε δνπιεηά, γ) ν 
απζηεξφο έιεγρνο γηα ηελ ηήξεζε ησλ θαλνληζκψλ αζθαιείαο, 
δ) ε επηθξάηεζε ήξεκεο αηκφζθαηξαο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο, 
απαιιαγκέλεο απφ εληάζεηο θαη ζπγθξνχζεηο. Πέξαλ ησλ πην 
πάλσ πξνιεπηηθψλ κέηξσλ, ζεκαληηθφο παξάγνληαο  γηα ηε 
κείσζε ησλ ζπλεπεηψλ ησλ εξγαηηθψλ αηπρεκάησλ είλαη ε 
παξνρή ησλ πξψησλ βνεζεηψλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη ε 
ηαρεία κεηαθνξά ησλ ζπκάησλ ζην θαηάιιειν λνζειεπηηθφ 
ίδξπκα. 
 

 
9.3 Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην θεθάιαην   θαη ηα θέξδε 
 

  Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην θεθάιαην θαη ηα θέξδε έρεη 
κηα πην καθξφρξνλε ηζηνξία218 απ’ φηη ε ζπκκεηνρή ηνπο ζηε ιήςε ησλ 
απνθάζεσλ. Αλ θαη ζεσξείηαη δίθαην ηα θέξδε ησλ επηρεηξήζεσλ λα 
αλήθνπλ ζε φινπο φζνπο ζπλέβαιαλ ζηελ πξαγκαηνπνίεζε ηνπο θαηά 
ζπλέπεηα θαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο, ηνπο θχξηνπο ζπληειεζηέο ηεο 
παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, δελ πξνρσξνχλ φιεο  νη επηρεηξήζεηο ζ’ 
απηήλ ηελ θίλεζε. ΢ηηο πεξηπηψζεηο πνπ εθαξκφδεηαη εκθαλίδεηαη κε ηηο 
εμήο θχξηεο κνξθέο: 

1. ΢πκπιεξσκαηηθή ακνηβή. ΢πλήζσο δίδεηαη ζην πξνζσπηθφ έλα 
πνζνζηφ ηνπ θέξδνπο ζε ηζφπνζα κεξίδηα κηα θνξά ην ρξφλν. 

2. Πνζνζηφ επί ηεο ακνηβήο. Σν θέξδνο πνπ δηαηίζεηαη γηα ην 
πξνζσπηθφ θαηαλέκεηαη πνζνζηηαία, ζχκθσλα κε ην πνζνζηφ 
πνπ αληηπξνζσπεχεη ε ακνηβή ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ επί ηνπ 
ζπλνιηθνχ πνζνχ ησλ ακνηβψλ.219 

3. Πξηκ παξαγσγηθφηεηαο. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηε κνξθή ηα 
δηαζέζηκα πξνο δηαλνκή θέξδε ζην πξνζσπηθφ κηαο 
επηρείξεζεο θαηαλέκνληαη αλάινγα κε ην πνζνζηφ ζπκβνιήο 
ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε δεκηνπξγία ησλ θεξδψλ. 

                                                
217

 Bι. Υαηδάηνγινπ Γ, 1994, 335. 
 
218

 Πξσηνεκθαλίζηεθε ζηε Γαιιία ην 1820. Βι. Εεπγαξίδε ΢ – Ξεξνηχξε ΢, 1985, 79.  
 
219

 Γηα παξάδεηγκα έλαο εξγαδφκελνο πνπ ιακβάλεη σο ακνηβή ην 2% ηνπ ζπλφινπ 
ησλ ακνηβψλ ηνπ πξνζσπηθνχ ζα ιάβεη επίζεο ην 2% ησλ δηαηηζέκελσλ πξνο 
δηαλνκή θεξδψλ. 
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4. ΢πκκεηνρή ζην κεηνρηθφ θεθάιαην. ΢’ νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο νη 
επηρεηξήζεηο αληί λα δηαλέκνπλ θέξδε ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο, 
δηαζέηνπλ έλα πνζνζηφ ησλ κεηνρψλ ηεο επηρείξεζεο. 

5. Κνηλσληθέο παξνρέο. Μεξηθέο επηρεηξήζεηο, πέξαλ ησλ 
πξφζζεησλ ακνηβψλ πνπ παξέρνπλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο κε ηε 
δηαλνκή κέξνπο ησλ θεξδψλ ηνπο, πξνρσξνχλ ζε θνηλσληθέο 
παξνρέο, φπσο: ππνηξνθίεο γηα ζπνπδέο ησλ παηδηψλ ηνπο, 
πξφζζεηε ζπληαμηνδφηεζε, ηθαλνπνηεηηθή ηαηξνθαξκαθεπηηθή 
πεξίζαιςε, επηρνξήγεζε γηα δηάθνξεο θνηλσληθέο εθδειψζεηο, 
δηαλνκή βηβιίσλ, δηνξγάλσζε θαη θάιπςε ηνπ θφζηνπο 
εθδξνκψλ θ.ά.  

Βαζηθφο ζθνπφο ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε θαη ην 
θεθάιαην είλαη ε  δεκηνπξγία θηλήηξσλ γηα αχμεζε ηεο 
απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπο. Αθφκε απνβιέπεη ζηε δεκηνπξγία 
θαιχηεξσλ ζρέζεσλ εξγνδνζίαο - εξγαδνκέλσλ θαη ζηνλ πεξηνξηζκφ 
ησλ ζπγθξνχζεσλ.  
 
 
9.4 Απηνδηαρείξηζε 
  
 Ζ απηνδηαρείξηζε ζεσξείηαη σο ε πην πξνεγκέλε κνξθή 
ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε. Απνηειεί κηα ζχλζεηε 
κνξθή ηεο ζπκκεηνρήο ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ θαη ηεο ζπκκεηνρή 
ζηα θέξδε. Ζ απηνδηαρείξηζε κηαο νηθνλνκηθήο κνλάδαο ζεκαίλεη ηελ 
θνηλσληθή ηδηνθηεζία θαη ηε δηαρείξηζε ηεο απφ ηνπο ίδηνπο ηνπ 
εξγαδνκέλνπο.220 Ζ απηνδηαρείξηζε εκθαλίδεηαη κε ηηο εμήο 
θαηεπζχλζεηο:221 
1. Ηδηνθηεζία ησλ εξγαδνκέλσλ, δειαδή θαηνρή ηνπ ζπλφινπ ή ηεο 

απφιπηεο πιεηνςεθίαο ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ ηεο επηρείξεζεο. 
2. Γηνίθεζε απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηελ 

θαηεχζπλζε νη εξγαδφκελνη έρνπλ ηελ επζχλε ηνπ ζρεδηαζκνχ, ηνπ 
πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο ζηειέρσζεο, ηεο δηεχζπλζεο, ηεο 
νξγάλσζεο θαη ηεο επνπηείαο ησλ νξγαλψζεσλ.  

3. Ηδηνθηεζία θαη δηνίθεζε απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο, δειαδή 
ζπλδπαζκφ ησλ δπν πξνεγνχκελσλ πεξηπηψζεσλ.  

Γηα ηελ επηηπρία ηνπ ζεζκνχ ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδφκελσλ ζηε 
δηνίθεζε απαηηείηαη ε επαξθήο πξνεηνηκαζία φισλ ησλ 
ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ, ε θαιιηέξγεηα θαη αλάπηπμε ελφο θιίκαηνο 
ακνηβαίνπ ζεβαζκνχ θαη εθηίκεζεο κεηαμχ εξγνδνζίαο θαη 
εξγαδνκέλσλ, ε εθπαηδεπηηθή ππνζηήξημε ησλ εξγαδνκέλσλ κε 
πξνγξάκκαηα πνπ ζηφρν έρνπλ ηελ απνηειεζκαηηθή ζπκκεηνρή. Αθφκε 
ζεκαληηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ  επηηπρία ηνπ ζεζκνχ είλαη ε θχζε ηεο 

                                                
220

 Λχηξαο Π, 1992, 257. 
 
221

 Βι. Εεπγαξίδεο ΢. – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 357 θαη Νηθνιηλάθνο Μ, 1986. 
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νξγάλσζεο. Δπηζεκαίλεηαη222  φηη:  α) ε απηνλνκία ηεο νξγάλσζεο, β) 
ε ηερλνινγία, πνπ ρξεζηκνπνηεί θαη γ) ην κέγεζνο θαη ε γεσγξαθηθή ηεο 
δηαζπνξά επεξεάδνπλ ηε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηνπ ζεζκνχ ηεο 
ζπκκεηνρηθήο δηνίθεζεο. Οη δπλαηφηεηεο εθαξκνγήο ηνπ ζεζκνχ ηεο 
ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε πεξηνξίδνληαη φηαλ: α) ε 
απηνλνκία ηεο νξγάλσζεο είλαη πεξηνξηζκέλε, β) ε ρξεζηκνπνηνχκελε 
ηερλνινγία είλαη πςειή θαη νη απνθάζεηο απαηηνχλ πςειή εμεηδίθεπζε, 
γ) ε νξγάλσζεο έρεη κεγάιν κέγεζνο θαη κεγάιε γεσγξαθηθή 
δηαζπνξά.223     
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 Εεπγαξίδεο ΢. – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 359. 
 
223

 Γηα παξάδεηγκα ζηηο πνιπεζληθέο εηαηξίεο βξέζεθε φηη ε επηξξνή ησλ ζπκβνπιίσλ 
εξγαζίαο είλαη κεησκέλε. Βιέπε Looise J – Drucker M, 2002, 29-52. 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 1. 
 

ΑΝΑΓΚΔ΢  ΚΑΗ  ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΣΖΣΑ ΣΧΝ 
ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ224 

 
 
1. Αλάγθεο 
 
 Ο άλζξσπνο σζείηαη ζε δξάζε, γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο 
δηάθνξεο αλάγθεο ηνπ φζν γίλεηαη πην απνηειεζκαηηθά. Ζ αλάγθε 
αλαθέξεηαη ζε κηα θαηάζηαζε ζηέξεζεο. Μφιηο δεκηνπξγεζεί απηή ε 
θαηάζηαζε, ν άλζξσπνο θηλείηαη γηα λα ηελ θαιχςεη. Τπάξρνπλ πνιιέο 
ηαμηλνκήζεηο ησλ αλαγθψλ. Ζ πην ζπρλά αλαθεξφκελε ζηε 
βηβιηνγξαθία225 ηαμηλφκεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ είλαη ηνπ 
Ακεξηθαλνχ Φπρνιφγνπ A. Maslow226 (Μάζιννπ) ΢χκθσλα κε ηε 
ζεσξία ηνπ Maslow νη αλάγθεο ηαμηλνκνχληαη ηεξαξρηθά απφ έλα 
θαηψηεξν επίπεδν ζε έλα αλψηεξν ζηηο εμήο πέληε θαηεγνξίεο: 

1. Φπζηνινγηθέο ή θπζηθέο αλάγθεο. Δίλαη νη αλάγθεο πνπ 
ζρεηίδνληαη κε ηελ επηβίσζε ηνπ αλζξψπνπ, φπσο γηα 
παξάδεηγκα νη αλάγθεο γηα νμπγφλν, ηξνθή, λεξφ, χπλν, 
ζηέγε. Ο άλζξσπνο αλαδεηά εξγαζία κε ηθαλνπνηεηηθφ κηζζφ 
θαη θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηήζεη 
ηηο βηνινγηθέο ηνπ αλάγθεο. Όηαλ ηθαλνπνηήζεη ηηο βαζηθέο γηα 
ηε δσή ηνπ αλάγθεο, πξνρσξεί ζηελ ηθαλνπνίεζε λέσλ 
αλψηεξσλ αλαγθψλ. 

2. Αλάγθεο αζθάιεηαο. Ο άλζξσπνο δελ αξθείηαη ζηελ 
ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηεο πξψηεο θαηεγνξίαο. Έρεη ηελ 
αλάγθε λα αηζζάλεηαη αζθάιεηα θαη βεβαηφηεηα γηα ην κέιινλ. 
Ζ αζθάιεηα έρεη δπν θχξηεο θαηεπζχλζεηο, ηε ζσκαηηθή θαη ηελ 

                                                
224

 0η ελφηεηεο ηνπ παξαξηήκαηνο 1, 2 & 3 είλαη απφ ηελ εξγαζία ηνπ γξάθνληνο κε 
ηίηιν: «Δξγαζηαθέο ζρέζεηο». Βι. Αλησλάθεο Η, 2003. 
 
225

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Κάληαο Α, 1998, η.1, 50, β) Υαηδάηνγινπ Γ,1994, 63, γ) 
Θενδσξάηνο Δ, 1999,132, δ) Mullins L,1996, 489, ε) Bennett R, 1997, 107, ζη) 
Hodgetts R – Luthans F, 1997, 334. 
 
226

 Βι. Maslow A, 1970. 
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ςπρηθή. Ο εξγαδφκελνο, γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηεο 
αζθάιεηαο, ζα πξέπεη λα εμαζθαιίζεη κνληκφηεηα ηεο ζέζεο 
εξγαζίαο, ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε, αζθάιηζε γηα 
ζπληαμηνδφηεζε, απνδεκίσζε ζε πεξίπησζε αηπρήκαηνο ή 
απφιπζεο, αζθαιείο θαη πγηεηλέο ζπλζήθεο εξγαζίαο227. 
Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ απηήο 
ηεο θαηεγνξίαο είλαη ε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ πξφιεςε ησλ 
αηπρεκάησλ.  

3. Κνηλσληθέο αλάγθεο. Ο άλζξσπνο είλαη κηα θνηλσληθή  
νληφηεηα θαη έρεη αλάγθε λα ζπλαλαζηξέθεηαη άιινπο 
αλζξψπνπο, λα αλήθεη ζε νκάδεο, λα δεκηνπξγεί θνηλσληθέο 
ζρέζεηο, λα απνιακβάλεη θαηαλφεζε, αγάπε, αλαγλψξηζε θαη 
απνδνρή. Ο άλζξσπνο ιφγσ ηεο πλεπκαηηθήο ηνπ θχζεο δελ 
επηδηψθεη κφλν ηελ πξνζσπηθή ηνπ εμππεξέηεζε, αιιά 
πξνζπαζεί λα πξνζθέξεη ηε βνήζεηα ηνπ ζηνπο άιινπο, 
μεθεχγνληαο έηζη απφ ην «εγψ» θαη πεγαίλνληαο πξνο ην 
«εζείο». 

4. Αλάγθεο εθηίκεζεο. Ο εξγαδφκελνο θαη γεληθά ν θάζε 
άλζξσπνο αηζζάλεηαη ηελ αλάγθε λα αλαγλσξίδεηαη απφ ηνπο 
άιινπο. Δπηδηψθεη λα απνθηήζεη γφεηξν, απηνπεπνίζεζε, 
δχλακε, θήκε θαη λα αλπςψζεη ηε ζέζε ηνπ ζηελ θνηλσλία. Σν 
γφεηξν ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο δελ ηαπηίδεηαη πάληα κε ηε 
ζέζε πνπ θαηέρεη ν εξγαδφκελνο θαη δελ απνθηάηαη κε ηελ 
επηβνιή αιιά θαζνξίδεηαη απφ ηελ αμία πνπ νη άιινη ζα ηνπ 
αλαγλσξίζνπλ. 

5. Αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο. Απηέο νη αλάγθεο βξίζθνληαη ζην 
αλψηεξν επίπεδν ηεο θαηάηαμεο. ΢χκθσλα κε ηνλ Maslow ην 
θάζε άηνκν ζα πξέπεη λα είλαη απηφ πνπ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 
είλαη. Ο άλζξσπνο ηθαλνπνηψληαο απηφ ην επίπεδν αλαγθψλ 
έρεη πεηχρεη ηελ αλάπηπμε φισλ ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ θαη 
λνηψζεη φηη κπνξεί λα πινπνηήζεη ηνπο ζηφρνπο, ηηο θηινδνμίεο 
ηνπ θαη λα νινθιεξσζεί σο πξνζσπηθφηεηα. ΢ην ρψξν ηεο 
εξγαζίαο νη θχξηνη παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ 
ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ γηα απηνπξαγκάησζε είλαη ε 
δπλαηφηεηα πξσηνβνπιηψλ, ε απηνλνκία, ε παξνρή  
επθαηξηψλ εθδήισζεο δεκηνπξγηθφηεηαο, ε ζπκκεηνρή ζηε 
ιήςε ησλ απνθάζεσλ θαη γεληθά ε εξγαζία κε ηδηαίηεξεο 
επζχλεο θαη απαηηήζεηο. 

 
 
 
 

                                                
227

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ πγεία θαη ηελ αζθάιεηα ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βι. Vassie L – 
Lucas W, 2001, 479-490 θαη Kogi K, 1993, 88-94. 
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2. Πξνζσπηθόηεηα 
 

Έρνπλ δηαηππσζεί πνιπάξηζκνη νξηζκνί γηα ηελ 
πξνζσπηθφηεηα228. Απφ απηνχο πεξηζζφηεξν ιεηηνπξγηθφο θαίλεηαη ν 
νξηζκφο ν νπνίνο νξίδεη ηελ πξνζσπηθφηεηα σο ην ζχλνιν ησλ 
ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ ηξφπσλ ζπκπεξηθνξάο πνπ θαζνξίδνπλ ηε 
κνλαδηθφηεηα ηεο πξνζαξκνγήο ηνπ αηφκνπ ζην πεξηβάιινλ ηνπ229. 
Βαζηθνί δηακνξθσηηθνί παξάγνληεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο είλαη ε 
νηθνγέλεηα, ην ζρνιείν θαη ν εξγαζηαθφο ρψξνο. Ζ ζρέζε ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο κε ηελ εξγαζία230 - πνπ πεξηζζφηεξν καο ελδηαθέξεη 
εδψ - είλαη ακθίδξνκε. Απφ ηε κηα ν ρψξνο ηεο εξγαζίαο είλαη 
θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο δηακφξθσζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 
αηφκνπ θαη απφ ηελ άιιε ε πξνζσπηθφηεηα είλαη ζεκαληηθφο 
παξάγνληαο επηηπρνχο εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο. 

΢ηελ θαζεκεξηλή δσή ν φξνο πξνζσπηθφηεηα έρεη κηα 
δηαθνξεηηθή έλλνηα κε κνλφδξνκε ζεηηθή θαηεχζπλζε. Μ’ απηήλ ηελ 
έλλνηα ν φξνο «πξνζσπηθφηεηα» ρξεζηκνπνηείηαη, γηα λα ραξαθηεξίζεη 
άηνκα κε ηζρχ, κε θχξνο, πνπ αζθνχλ  κεγάιε επηξξνή ζηνπο 
ζπλαλζξψπνπο  ηνπο. Δπίζεο, γηα λα ραξαθηεξίζεη άηνκα πνπ 
δηαθξίλνληαη ζ’ έλαλ ηνκέα ή δξαζηεξηφηεηα ηεο δσήο, φπσο γηα 
παξάδεηγκα: πξνζσπηθφηεηα ησλ γξακκάησλ, ησλ ηερλψλ, ηεο 
επηζηήκεο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά γίλεηαη ιφγνο γηα αλζξψπνπο «ρσξίο 
πξνζσπηθφηεηα», ελλνψληαο απηνχο πνπ δελ  αζθνχλ θακηά ζεηηθή 
επηξξνή ζηνπο άιινπο.  

Χο πξνο ηνπο παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ αλάπηπμε ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο έρνπλ δηακνξθσζεί δχν απφςεηο, ζπλήζσο 
αληηκαρφκελεο. Ζ κηα πξνβάιιεη ην γελεηηθφ παξάγνληα θαη ε άιιε ηνλ 
πεξηβαιινληηθφ. Ο ηζρπξηζκφο φηη ε αλζξψπηλε πξνζσπηθφηεηα είλαη 
γελεηηθά πξνθαζνξηζκέλε έρεη ηεξάζηηεο ζπλέπεηεο κε θνηλσληθέο θαη 
πνιηηηθέο πξνεθηάζεηο.231 Μπνξεί ν άλζξσπνο λα γελληέηαη κε 

                                                
228

 Βι. ελδεηθηηθά Ναζηάθνπ Μ, 1982, 50. Βι. αθφκε: Υαζάπεο Η, 1980, 23 θαη   
Αλησλνπνχινπ Υ. θ.ά., 1999, 129.  
 
229

 Υαζάπεο Η, 1980, 23. 
 
230

 Γηα ηε ζρέζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο κε ηελ επηηπρία ζηελ εξγαζία βι. ελδεηθηηθά: α) 
Banks D, 1988, β) Boudreau J.et.al, 2001, 53-81, γ) Kroeger O, 2002. 
 
231

 Δλδεηθηηθά αλαθέξνκε ηα πην θάησ γεγνλφηα απφ ηελ παγθφζκηα ηζηνξία: ΢ηε 
δεθαεηία 1920-1930 πνιιέο πνιηηείεο ηεο Ακεξηθήο είραλ ςεθίζεη λφκνπο γηα ηε 
ζηείξσζε ησλ καχξσλ θαη ηελ απαγφξεπζε γάκσλ αλάκεζα ζε καχξνπο θαη ιεπθνχο. 
Σν 1933 ν γεξκαληθφο λαδηζκφο επηβάιιεη ηελ ηδέα ηεο αλσηεξφηεηαο ηεο «Άξεηαο 
θπιήο» θαη ςεθίδεη λφκν, πνπ απέθιεηε ηνπο Δβξαίνπο απφ ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο 
θαη ηε δπλαηφηεηα λα έξζνπλ ζε γάκν κε ηνπο Αξείνπο. Σε βαξβαξφηεξε φκσο 
έθθξαζε ηεο επγνληθήο γλψξηζε ε αλζξσπφηεηα κε ηε δνινθνλία εθαηνκκπξίσλ 
Δβξαίσλ θαη άιισλ ιαψλ, πνπ θαηά ηελ άπνςε ησλ γελεηηζηψλ εζεσξνχλην 
«ππάλζξσπνη». Βι. Ππξγησηάθεο Η, 1984, 99. 
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νξηζκέλεο δπλαηφηεηεο, φκσο γηα λα αλαπηπρζνχλ θαη λα εμειηρζνχλ 
είλαη αλαγθαία ε επίδξαζε ηνπ πεξηβάιινληνο232, ηδηαίηεξα ηνπ 
θνηλσληθνχ. Σν θνηλσληθφ πεξηβάιινλ ζπκβάιιεη ζηελ 
θνηλσληθνπνίεζε233 ηνπ αηφκνπ θαη ζηε δηακφξθσζε ηεο 
πξνζσπηθφηεηάο ηνπ.  ΢εκαληηθνί θνξείο ηεο θνηλσληθνπνίεζεο ηνπ 
αλζξψπνπ ζεσξνχληαη ε νηθνγέλεηα, ην ζρνιείν, ε νκάδα νκειίθσλ, ηα 
κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο θαη ν ρψξνο ηεο εξγαζίαο. 

Καηά ηε δηαδηθαζία επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ αιιά θαη 
αξγφηεξα θαηά ηελ αμηνιφγεζή ηνπ δίδεηαη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ 
πξνζσπηθφηεηα. Ζ κέηξεζε θαη αμηνιφγεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο 
γίλεηαη κε εηδηθά ηεζη, ηα νπνία ζπλήζσο δηεξεπλνχλ ηα εμήο 
ραξαθηεξηζηηθά: θνηλσληθφηεηα, θνηλσληθή αληίιεςε, ππεπζπλφηεηα, 
απηνέιεγρν, αλεθηηθφηεηα, επζπλεηδεζία, ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα, 
θαιή δηάζεζε, θαληαζία, θπξηαξρία, δηαλνεηηθή ηθαλφηεηα, 
πξνζαξκνζηηθφηεηα, απηνεθηίκεζε, απζνξκεηηζκφ, απηνπεπνίζεζε. Ζ 
ρξήζε ησλ ηεζη πξνζσπηθφηεηαο ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε μερσξηζηή 
πξνζνρή, ηδηαίηεξα θαηά ηε θάζε ηεο επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ. 
 Γηα  ηελ πξνζέγγηζε θαη εξκελεία ηεο πξνζσπηθφηεηαο έρνπλ 
δηαηππσζεί θαηά θαηξνχο δηάθνξεο ζεσξίεο. Απηέο κπνξνχλ λα 
ηαμηλνκεζνχλ234 ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Οη ζεσξίεο έθθξαζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο. ΢χκθσλα κε απηέο 
νη δηάθνξεο εθθξαζηηθέο θηλήζεηο ηνπ αηφκνπ αληαλαθινχλ ηελ 
πξνζσπηθφηεηά ηνπ. 

2. Οη ζεσξίεο ησλ ηχπσλ. ΢ηηο ηππνινγηθέο ζεσξίεο ζπλδπάδνληαη 
νξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αλζξψπνπ κε ηελ πξνζσπηθφηεηά 
ηνπ. ΢χκθσλα κε ηηο ζεσξίεο ησλ ηχπσλ νη άλζξσπνη 
δηαθξίλνληαη ζε δηάθνξεο θαηεγνξίεο, φπσο γηα παξάδεηγκα: 
απηαξρηθφο, κειαγρνιηθφο, εμσζηξεθήο.235 

3.  Οη ζεσξίεο ησλ ξφισλ. Απηέο νη ζεσξίεο αληηκεησπίδνπλ ηελ 
πξνζσπηθφηεηα σο απνηέιεζκα ησλ ξφισλ πνπ δηαδξακαηίδεη 
ν άλζξσπνο, αλάινγα κε ηηο ζέζεηο πνπ θαηέρεη, φπσο γηα 
παξάδεηγκα: ηνπ εξγαδφκελνπ, ηνπ παηέξα, ηνπ πνιίηε. 

4.  Οη δπλακηθέο ζεσξίεο. ΢χκθσλα κε απηέο ε πξνζσπηθφηεηα 
ζεσξείηαη σο κηα ελφηεηα, ε νπνία απνηειείηαη απφ δηάθνξα 
δνκηθά ή ιεηηνπξγηθά ζηνηρεία, πνπ βξίζθνληαη κεηαμχ ηνπο ζε 

                                                
232

 Ναζηάθνπ Μ, 1982, 54. 
 
233

 Κνηλσληθνπνίεζε είλαη ε δηαδηθαζία έληαμεο θαη ελζσκάησζεο ηνπ αηφκνπ ζην 
θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. 
 
234

 Βι. Υαζάπεο Η, 1980 η.1, 81 θαη Ναζηάθνπ Μ. θ.ά., 1993, 83. 
 
235

Υαξαθηεξηζηηθά ηεο απηαξρηθήο πξνζσπηθφηεηαο βι. θεθ. 5. Ο κειαγρνιηθφο 
ηχπνο ραξαθηεξίδεηαη απφ ζθπζξσπφηεηα θαη θαηήθεηα (βι. Υαζάπεο Η, 1980, η.1, 
105). Ο εμσζηξεθήο ηχπνο ελδηαθέξεηαη πεξηζζφηεξν γηα ηνλ εμσηεξηθφ θφζκν, 
θπζηθφ θαη θνηλσληθφ, θαη δίδεη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 
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ηζνξξνπία. ΢ηηο δπλακηθέο ζεσξίεο κεηαμχ άιισλ αλήθνπλ ε 
ςπραλαιπηηθή ζεσξία ηεο πξνζσπηθφηεηαο, πνπ δηαηππψζεθε 
απφ ηνλ S. Freud (Φξφηλη), θαη ε ζεσξία ηνπ πεδίνπ, ηελ νπνία 
δηαηχπσζε ν Lewin. 

5.  Κνηλσληθνςπρνινγηθέο ζεσξίεο. ΢ε απηέο πεξηιακβάλνληαη ε 
ςπρνινγηθή ζεσξία ηνπ Α. Adler θαη ε δηαπξνζσπηθή ζεσξία 
ηνπ H. Sullivan.  Ο Adler έδσζε έκθαζε γηα ηε δηακφξθσζε ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο ζηηο θνηλσληθέο επηξξνέο θαη ζεκειίσζε ηελ 
αλάπηπμε ηεο Κνηλσληθήο Φπρνινγίαο. Γηα ηνλ Adler θέληξν ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο είλαη ε ζπλείδεζή ηνπ. Ο Sullivan, ν 
ζεκειησηήο ηεο δηαπξνζσπηθήο ζεσξίαο, ππνζηεξίδεη φηη ε 
πξνζσπηθφηεηα είλαη κηα ελφηεηα θαη δελ κπνξεί λα ππάξμεη 
μερσξηζηά απφ ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 

6.  Αλζξσπηζηηθέο ζεσξίεο. Γηα ηνπο εθπξνζψπνπο ησλ 
αλζξσπηζηηθψλ ζεσξηψλ - φπσο γηα παξάδεηγκα είλαη ν A. 
Maslow θαη ν C. Rogers - ζεκαληηθφ θίλεηξν γηα ηε δξάζε ηνπ 
αλζξψπνπ ζεσξείηαη, πέξαλ ηεο επηβίσζήο ηνπ, ν αγψλαο γηα 
νινθιήξσζε, απηνπξαγκάησζε θαη αμηνπνίεζε ηνπ δπλακηθνχ 
πνπ δηαζέηεη. Οη αλζξσπηζηηθέο ζεσξίεο πξνζεγγίδνπλ ηελ 
αλζξψπηλε θχζε σο «αγαζή». Δκθαλίδνπλ ηνλ άλζξσπν λα 
ελδηαθέξεηαη γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ θνηλσληθψλ αλαγθψλ ηνπ, 
φπσο είλαη ε  εθδήισζε αγάπεο, ε απηνεθηίκεζε, ε απνδνρή 
απφ ηνπο άιινπο, ε έληαμε ζε θνηλσληθά ζχλνια, ε δπλαηφηεηα 
έθθξαζεο θαη δεκηνπξγηθφηεηαο.236 Οη αλζξψπηλεο ζεσξίεο γηα 
ηελ πξνζσπηθφηεηα έρνπλ σο ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηε 
θηινζνθία ηνπ ππαξμηζκνχ, ε νπνία δίδεη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ 
ειεπζεξία, ηελ ππεπζπλφηεηα θαη ηελ αγσλία ηνπ αλζξψπνπ.237 
Οη εθπξφζσπνη ησλ αλζξψπηλσλ ζεσξηψλ απνξξίπηνπλ θάζε 
κνξθή ληεηεξκηληζκνχ (αηηηνθξαηίαο). Θεσξνχλ φηη ν άλζξσπνο 
κπνξεί λα ππφθεηηαη ζε βηνινγηθνχο, ςπρνινγηθνχο θαη 
θνηλσληθνχο πεξηνξηζκνχο, φκσο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα επηιέγεη 
ειεχζεξα ηνλ ηξφπν ηεο δξάζεο ηνπ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
236

 Βι. Ναζηάθνπ Μ. θ.ά, 1993, 100. 
 
237

 Βι. Πνιπρξνλφπνπινο Π, 1992, 246. 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 2. 
 

ΑΝΘΡΧΠΗΝΔ΢ ΢ΥΔ΢ΔΗ΢ ΢ΣΟ ΥΧΡΟ ΣΖ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 
 
 
1. Δηζαγσγή 
  
 Οη Δξγαζηαθέο ΢ρέζεηο είλαη δηεπηζηεκνληθφο θιάδνο πνπ έρεη 
ζθνπφ ηε βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο, θπξίσο, κέζσ ηεο 
βειηίσζεο ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. Γηα ηε βειηίσζε ησλ 
αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ είλαη αλαγθαία ε θαηαλφεζε ηνπ αλζξψπνπ, ν 
νπνίνο ζπληζηά κηα βηνινγηθή, πλεπκαηηθή θαη θνηλσληθή νληφηεηα. ΢’ 
απηήλ ηελ θαηεχζπλζε πνιχηηκε είλαη ε βνήζεηα ηεο Φπρνινγίαο θαη ηεο 
Κνηλσληνινγίαο. 
 Ζ νκαδηθή ζπκβίσζε δεκηνπξγεί δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο,238 
θηιηθέο ή ερζξηθέο. Οη ζρέζεηο ηεο πξψηεο θαηεγνξίαο επλννχλ ηε 
ζπλεξγαζία, ελψ ηεο δεχηεξεο ζπρλά νδεγνχλ ζηε ζχγθξνπζε. Έλα 
απφ ηα θχξηα εξσηήκαηα πνπ θαιείηαη λα απαληήζεη ν επηζηεκνληθφο 
θιάδνο ησλ Δξγαζηαθψλ ΢ρέζεσλ αλαθέξεηαη ζηνπο ηξφπνπο 
πεξηνξηζκνχ ησλ ζπγθξνχζεσλ θαη δεκηνπξγίαο ήξεκνπ θιίκαηνο ζην 
ρψξν ηεο εξγαζίαο πξνο ην ζπκθέξνλ φισλ ησλ εκπιεθνκέλσλ ζηελ 
παξαγσγηθή δηαδηθαζία.  Ζ εληνιή θαη ν έιεγρνο είλαη δχν θξίζηκα 
ζέκαηα ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, ηα νπνία κπνξνχλ λα κεηαηξαπνχλ 
ζε παξάγνληεο δηαηάξαμεο ηνπ θαινχ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο, φηαλ δε 
γίλεηαη ε θαηάιιειε ρξήζε ηνπο. 
 
 
2. Ζ εληνιή   

  
Ζ αλάζεζε εθηέιεζεο ή απνθπγήο δηάθνξσλ ελεξγεηψλ 

νλνκάδεηαη εληνιή. Γηα λα κε γίλεηαη ε εληνιή  γελεζηνπξγφο αηηία 

                                                
238

 Γηα ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βιέπε: α) Dastmalchian A - 
Blyton P, 1992, β) Cook P, 1996, γ) Bartlett R, 1990, δ) Baron R, 1991. 
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εληάζεσλ, ζπγθξνχζεσλ θαη γεληθά αξλεηηθνχ θιίκαηνο απαηηνχληαη νη 
εμήο πξνυπνζέζεηο239: 

1. ΢αθήλεηα θαη αθξίβεηα ζηε δηαηχπσζε ησλ εληνιψλ, ψζηε λα 
γίλεηαη θαηαλνεηφ ηη αθξηβψο δεηείηαη απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο.  

2. Οη εληνιέο λα είλαη νξζνινγηθέο, λα πείζνπλ γηα ηελ 
αλαγθαηφηεηα ηνπο θαη λα κε ρξεζηκνπνηνχληαη σο κέζν 
ηηκσξίαο. Γη’ απηφλ ην ιφγν ρξεηάδεηαη λα αλαθέξνληαη νη ιφγνη 
εθηέιεζεο κηαο εληνιήο θαη λα επηζεκαίλεηαη ε ζεκαζία ηεο. 

3. Να δίδνληαη νδεγίεο θαη λα παξέρεηαη ν αλαγθαίνο ρξφλνο γηα 
ηελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ησλ εληνιψλ. 

4. Οη εληνιέο λα είλαη πξνζαξκνζκέλεο ζηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο 
αξκνδηφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

5. Σν θαηάιιειν χθνο ηνπ εληνιέα θαηά ηε δηαηχπσζε ηεο 
εληνιήο. Σν πνκπψδεο θαη αιαδνληθφ χθνο παξεκπνδίδεη ηελ 
επηθνηλσλία θαη δεκηνπξγεί ηηο πξνυπνζέζεηο γηα ηε κε εθηέιεζε 
ησλ εληνιψλ θαη ηελ εθδήισζε απεηζαξρίαο, αληίζεηα ην ήξεκν 
χθνο πξνδηαζέηεη, παξαθηλεί γηα πεηζαξρία. 

6. H θαηαιιειφηεηα θαη ε επάξθεηα ηνπ ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη γηα 
ηελ πξνεηνηκαζία θαη ηελ εθηέιεζε ηεο εληνιήο. Αθαηάιιεινο 
γηα παξάδεηγκα ζεσξείηαη ν ρξφλνο έλαξμεο θαη ιήμεο ηεο 
εξγαζίαο. 

  
 

3. Πεηζαξρία – Απεηζαξρία 
 

Σα απνηειέζκαηα ησλ εληνιψλ έρνπλ δχν θχξηεο θαηεπζχλζεηο: 
α) ηελ εθηέιεζή ηνπο, φπνπ γίλεηαη ιφγνο γηα πεηζαξρία θαη β) ηε κε 
εθηέιεζε, φπνπ εκθαλίδεηαη ην θαηλφκελν ηεο απεηζαξρίαο. Οη ιφγνη 
πνπ, ζπλήζσο, θαζνξίδνπλ ηελ πεηζαξρία ησλ εξγαδνκέλσλ 
ηαμηλνκνχληαη ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Πεηζαξρία απφ αλάγθε επηβεβαίσζεο. Όηαλ ην άηνκν αηζζάλεηαη 
αδχλαην θαη ζηεξείηαη απηνπεπνίζεζεο, αγθηζηξψλεηαη ζπρλά ζε 
θάπνηνλ πην δπλαηφ, φπσο είλαη ν πξντζηάκελνο, θαη επηδεηεί 
ηελ πξνζηαζία ηνπ. 

2. Πεηζαξρία γηα ιφγνπο ζπλαηζζεκάησλ. Όηαλ ν εξγαδφκελνο 
δνθηκάδεη ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα ζηηο ζρέζεηο ηνπ κε ηα άιια κέιε 
ηεο νκάδαο, ηδηαίηεξα κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπ, θαη γεληθά 
είλαη επραξηζηεκέλνο απφ ηηο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο, πξνζπαζεί 
λα δείμεη ην ζεβαζκφ, ηελ εθηίκεζε θαη ηελ επραξίζηεζή ηνπ 
εθδειψλνληαο πεηζαξρία. 

3. Πεηζαξρία απφ ππνινγηζκφ. Δίλαη ε πεηζαξρία πνπ απνβιέπεη  
ζηελ ηθαλνπνίεζε ελφο πξνζσπηθνχ ζθνπνχ, φπσο γηα 

                                                
239

 Βιέπε: α) Osigweh C - Hutchison W, 1990, β) Jaffe E, 1997, 9-19, γ) Fenley E, 
1998, 349-364. 
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παξάδεηγκα είλαη ε αχμεζε ηνπ κηζζνχ, ε πξναγσγή, ε εχλνηα 
ηνπ πξντζηακέλνπ. Απηφ ην είδνο ηεο πεηζαξρίαο, ζπλήζσο, 
δηαηεξείηαη κέρξη ηελ επίηεπμε ηνπ επηδησθφκελνπ ζθνπνχ θαη 
ζπλαληάηαη ζπρλά ζε άηνκα πνπ εθδειψλνπλ ππνθξηζία, 
θνιαθεία θαη δνπινπξέπεηα. 

4. Απηφλνκε πεηζαξρία. Δίλαη  ε αλψηεξε κνξθή πεηζαξρίαο θαη 
πεγάδεη απφ ηελ πεπνίζεζε φηη νη ζπγθεθξηκέλεο εληνιέο είλαη 
αλαγθαίεο. Ο εξγαδφκελνο πνπ ρξεζηκνπνηεί απηφ ην είδνο ηεο 
πεηζαξρίαο έρεη ζπλείδεζε ησλ δηθαησκάησλ θαη ησλ 
ππνρξεψζεψλ ηνπ σο κέινο ηεο νκάδαο, δηαηππψλεη  κε 
ζάξξνο ηε γλψκε ηνπ, γλσξίδεη φηη ε έιιεηςε πεηζαξρίαο είλαη εηο 
βάξνο ηεο ιεηηνπξγίαο  ηεο νκάδαο θαη ηεο επίηεπμεο ηνπ 
ζθνπνχ θαη ησλ ζηφρσλ πνπ ζέηεη. 

Απφ ηελ πην πάλσ ηαμηλφκεζε θαίλεηαη φηη ε ηξίηε θαη ε πξψηε 
θαηεγνξία είλαη παξαδείγκαηα πξνο απνθπγή, ελψ ε ηέηαξηε 
θαηεγνξία είλαη ην δεηνχκελν, δειαδή ην θαζέλα άηνκν λα 
απηνειέγρεηαη, λα θξίλεη πξνθαηαβνιηθά ηηο ζπλέπεηεο ησλ πξάμεψλ 
ηνπ. Σν θιίκα ηεο νξγάλσζεο επεξεάδεη ζεκαληηθά ηε κνξθή ηεο 
πεηζαξρίαο πνπ ζα επηθξαηήζεη.  

Γηα ηελ πεηζαξρία ησλ εξγαδνκέλσλ ζεκαληηθφο είλαη ν ξφινο 
ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ.240 Σν δηνηθεηηθφ ζηέιερνο κε έληνλε 
πξνζσπηθφηεηα, πνπ ελζαξξχλεη, ζπκπαξαζηέθεηαη, βνεζά θαη   
ζέβεηαη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, πνπ δηαζέηεη  απηνζπγθξάηεζε θαη 
ζηαζεξφηεηα ηεο ζπκπεξηθνξάο, πνπ επηζεκαίλεη ηηο ζπλέπεηεο ηεο 
απεηζαξρίαο θαη θξνληίδεη γηα θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, πεξηνξίδεη 
ζεκαληηθά ηηο πηζαλφηεηεο εκθάληζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο απεηζαξρίαο 
ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ηεο επζχλεο ηνπ. 

 
 

3.1 Δίδε θαη ιόγνη ηεο απεηζαξρίαο  
 

 Ζ απεηζαξρία δηαθξίλεηαη ζε δχν θαηεγνξίεο: ηε ιεηηνπξγηθή θαη 
ηε ζθφπηκε ή ραξαθηεξηνινγηθή. ΢ην πξψην είδνο απεηζαξρίαο ν 
εξγαδφκελνο δελ εθηειεί ηηο εληνιέο ιφγσ ηεο έιιεηςεο ησλ ηθαλνηήησλ 
πνπ απαηηνχληαη, ελψ ζην δεχηεξν είδνο, αλ θαη ππάξρνπλ νη 
απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο πξνο εθηέιεζε ησλ εληνιψλ, ν εξγαδφκελνο 
δε ζέιεη λα εθηειέζεη.  
 Οη ιφγνη ηεο απεηζαξρίαο ηαμηλνκoχληαη ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Γλσζηηθνί ιφγνη. Ζ απεηζαξρία γηα γλσζηηθνχο ιφγνπο νθείιεηαη 
ζηελ έιιεηςε ησλ απαηηνχκελσλ γλψζεσλ γηα ηελ εθηέιεζε ηεο 
εληνιήο ή ζηελ θαθή αληίιεςε πνπ ελδερνκέλσο έρεη ν 

                                                
240

 Ζ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο πεηζαξρίαο ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία ζεηηθψλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. Βι. Fenley A, 1998, 349-364. Πεξηζζφηεξα γηα ην ξφιν 
ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ βι. ελδεηθηηθά: α) Klagge J, 1996, 38-45, β) Βαμεβαλίδνπ 
Μ. – Ρεθιείηεο Π, 2000, 73, γ) Εαβιαλφο Μ, 1997, 109.  
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εξγαδφκελνο πεξί πεηζαξρίαο, φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη, 
φηαλ ζεσξεί ηελ πεηζαξρία σο κηα κνξθή ππνδνχισζεο. 

2. ΢πλαηζζεκαηηθνί ιφγνη. Ο εξγαδφκελνο απεηζαξρεί, γηαηί – 
ελδερνκέλσο - εθδειψλεη ζπλαηζζήκαηα αληηπάζεηαο πξνο ηνλ 
πξντζηάκελφ θαη ηελ νκάδα ηνπ ή απέρζεηαο πξνο ην είδνο ηεο 
εξγαζίαο πνπ πξαγκαηνπνηεί. 

3. Κνηλσληθνί ιφγνη. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηελ θαηεγνξία ησλ ιφγσλ 
απεηζαξρίαο νη εξγαδφκελνη δελ εθηεινχλ ηηο εληνιέο είηε απφ 
έιιεηςε θνηλσληθφηεηαο, δειαδή κε ζπλεηδεηνπνίεζεο ησλ 
δηθαησκάησλ αιιά θαη ησλ ππνρξεψζεσλ πνπ σο εξγαδφκελνη 
έρνπλ, είηε γηαηί νη πξνο εθηέιεζε εληνιέο έξρνληαη ζε αληίζεζε 
κε ηηο αληηιήςεηο θαη ηηο αμίεο ηνπο, δεκηνπξγψληαο ην 
θαηλφκελν ηεο ζχγθξνπζεο θαζήθνληνο.   
 
 

3.2 Αληηκεηώπηζε ηεο απεηζαξρίαο 
 

 Σα κέηξα αληηκεηψπηζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο απεηζαξρίαο ζην 
ρψξν ηεο εξγαζίαο  ηαμηλνκνχληαη ζε δπν θαηεγνξίεο: ζηα 
πξνιεπηηθά θαη ζηα θαηαζηαιηηθά  

- Σα πξνιεπηηθά κέηξα ιακβάλνληαη εθ ησλ πξνηέξσλ, ψζηε λα 
πεξηνξίδνληαη νη πηζαλφηεηεο εκθάληζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο 
απεηζαξρίαο. Σέηνηα κέηξα είλαη: α) ε εθπαίδεπζε θαη 
κεηεθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, β) ε ζσζηή επηινγή ηνπ 
πξνζσπηθνχ, ηδίσο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, γ) ε 
δηαζθάιηζε ησλ θαηάιιεισλ ζπλζεθψλ – θπζηθψλ, 
ςπρνινγηθψλ θαη θνηλσληθψλ – ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

- Σα θαηαζηαιηηθά κέηξα ιακβάλνληαη εθ ησλ πζηέξσλ, αθνχ 
εθδεισζεί ε απεηζαξρία. ΢’ απηήλ ηελ θαηεγνξία κέηξσλ 
πξψην κέιεκα ησλ δηνηθνχλησλ ζα πξέπεη λα είλαη ε 
αλαδήηεζε ησλ ιφγσλ ηεο απεηζαξρίαο θαη ζηε ζπλέρεηα ε 
αλάιεςε δξάζεο, γηα λα εμαιεηθζνχλ ή λα πεξηνξηζηνχλ ζηνλ 
ειάρηζην δπλαηφ βαζκφ νη ιφγνη δεκηνπξγίαο ηνπ 
πξνβιήκαηνο.           

Αλ ε απεηζαξρία είλαη ιεηηνπξγηθή, δειαδή νθείιεηαη ζηε κε θαηαλφεζε 
ηεο εληνιήο ή ζηελ έιιεηςε ησλ απαηηνχκελσλ ηθαλνηήησλ, ηφηε ηα 
κέηξα ζηξέθνληαη γηα ηελ πξψηε πεξίπησζε ζηελ παξνρή πξφζζεησλ 
δηεπθξηληζηηθψλ ζηνηρείσλ θαη γηα ηε δεχηεξε ζηελ θαηάξηηζε θαη ηελ 
επηκφξθσζε. Αλ ε απεηζαξρία είλαη ζθφπηκε, ηφηε ηα κέηξα πνηθίιινπλ 
αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε. Μηα πξψηε πξνζέγγηζε ηνπ ζέκαηνο είλαη 
ε ζπδήηεζε κε ηνπο ελδηαθεξφκελνπο, ε άζθεζε απηνθξηηηθήο, ε 
επηζήκαλζε ησλ ζπλεπεηψλ θαη ε αλαδήηεζε απνηειεζκαηηθψλ 
ιχζεσλ, ψζηε λα απνθεπρζεί ε ρξήζε ησλ θπξψζεσλ, νη νπνίεο 
αξρίδνπλ απφ ηελ απιή επίπιεμε θαη θζάλνπλ έσο ηελ απφιπζε. ΟΗ 
θπξψζεηο γίλνληαη, ζπλήζσο, γελεζηνπξγνί παξάγνληεο ζχγθξνπζεο 
θαη δηαηάξαμεο ηνπ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο. 
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4. Ο έιεγρνο 

 
Οη θχξηεο θάζεηο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο είλαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο, ε εθηέιεζε θαη ν έιεγρνο. Έιεγρνο είλαη ε 
δηαδηθαζία ζπζηεκαηηθήο παξαθνινχζεζεο ηεο παξαγσγηθήο 
δηαδηθαζίαο. Με ηνλ έιεγρν δηαπηζηψλεηαη ν βαζκφο ζπκθσλίαο ηνπ 
απνηειέζκαηνο κε ηα ζρέδηα, ηηο νδεγίεο, ηηο αξρέο, ηνπο ζθνπνχο θαη 
ηνπο ζηφρνπο ηεο νξγάλσζεο.241 Ο έιεγρνο απνηειεί κηα δηαδηθαζία φρη 
κφλν κέηξεζεο ηνπ απνηειέζκαηνο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο αιιά 
θαη παξέκβαζεο γηα ηπρφλ δηνξζψζεηο, φηαλ παξνπζηάδνληαη 
παξεθθιίζεηο απφ ηνπο αξρηθνχο ζρεδηαζκνχο. O έιεγρνο είλαη κηα 
ζεκαληηθή δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία. Με απηφλ εμεηάδεηαη ε 
απνηειεζκαηηθφηεηα  ζηελ πξάμε φισλ φζσλ ζρεδηάζηεθαλ θαη 
πξνγξακκαηίζηεθαλ. Ο έιεγρνο αλαθέξεηαη ζε φινπο ηνπο παξάγνληεο 
ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη ηδηαίηεξα ζηνλ αλζξψπηλν 
παξάγνληα.  
 
 
4.1 Πξνϋπνζέζεηο ηνπ απνηειεζκαηηθνύ ειέγρνπ  
 

Πξηλ ηελ αλαδήηεζε ησλ πξνυπνζέζεσλ γηα απνηειεζκαηηθφ 
έιεγρν, ηίζεηαη ην εξψηεκα ζρεηηθά κε ηελ αλαγθαηφηεηά ηνπ. Ννκίδσ 
πσο απνηππψλεηαη παξαζηαηηθά ην πξφβιεκα ζηε θξάζε: «ν 
ππεξβνιηθφο έιεγρνο απνζαξξχλεη, ελψ ε έιιεηςή ηνπ απνζξαζχλεη». 
Ηδηαίηεξε πξνζνρή ρξεηάδεηαη ζηνλ έιεγρν ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, 
γηαηί ππάξρεη ν θίλδπλνο λα εκθαληζηεί ην θαηλφκελν ηεο δπζπηζηίαο, 
λα ηεζεί ππφ ακθηζβήηεζε ε ηθαλφηεηα θαη λα ζηγεί ε επζπλεηδεζία ησλ 
εξγαδνκέλσλ, κε πηζαλφ απνηέιεζκα ηε ζχγθξνπζε κεηαμχ 
εξγαδνκέλσλ θαη δηνίθεζεο.  

Τπάξρνπλ δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο σο πξνο ηε ζεκαζία ηνπ 
αζθνχκελνπ ειέγρνπ ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. Οη ζεσξίεο ηεο 
επηζηεκνληθήο νξγάλσζεο θαη ηεο γξαθεηνθξαηίαο ππνζηεξίδνπλ έλα 
πςειφ επίπεδν ειέγρνπ σο αλαγθαίν γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ 
εξγαδνκέλσλ. Οη ππνζηεξηθηέο ηεο ζεσξίαο ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ 
δίδνπλ έκθαζε ζηε ζπνπδαηφηεηα ησλ νκάδσλ θαη ζηηο θνηλσληθέο 
αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ. Βιέπνπλ ην πςειφ επίπεδν ειέγρνπ σο 
αξλεηηθή αληίδξαζε πνπ απμάλεη ηε ζχγθξνπζε. Χο πξνο ηελ αχμεζε 
ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζεσξνχλ φηη είλαη κφλν 
βξαρππξφζεζκε. 
Γηα ηνλ απνηειεζκαηηθφ έιεγρν ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηνλ 
εξγαζηαθφ ρψξν απαηηνχληαη νη εμήο πξνυπνζέζεηο:  

                                                
241

 Βι. Βαμεβαλίδνπ Μ – Ρεθιείηεο Π, 2000, 203. 
 



ΑΝΣΧΝΑΚΖ΢ ΓΗΑΝΝΖ΢                   ΚΟΗΝΧΝΗΟΛΟΓΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 

 102 

- Ο αζθψλ ηνλ έιεγρν λα έρεη πιήξε γλψζε ηεο εξγαζίαο πνπ ζα 
εθηειεζηεί. 

- Δπηκνλή ηνπ αζθνχληνο ηνλ έιεγρν ζηελ νπζία θαη φρη ζηηο 
ιεπηνκέξεηεο. 

- Ο έιεγρνο λα απνζθνπεί ζηε βειηίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη φρη 
λα ιακβάλεη ην ραξαθηήξα ηεο πνηλήο.  

- Ο έιεγρνο λα είλαη ζχληνκνο. 
- Πξηλ ηελ άζθεζε ηνπ έιεγρνπ λα επηζεκαίλνληαη  ηα  θξίζηκα  

ζεκεία  ηεο εξγαζίαο, νη δπζθνιίεο θαη νη ηξφπνη αληηκεηψπηζεο 
ησλ πηζαλψλ ιαζψλ. 

- Να θνηλνπνηνχληαη ηα απνηειέζκαηα ηνπ έιεγρνπ ζηνλ 
εξγαδφκελν, λα αλαγλσξίδνληαη, θπξίσο, ηα ζεηηθά ζηνηρεία θαη 
λα κπαίλνπλ πξνο ζπδήηεζε ηα αξλεηηθά, ηδηαίηεξα λα 
αλαδεηνχληαη νη ηξφπνη βειηίσζεο.242 

 
 
4.2 Καηεγνξίεο θαη θάζεηο ηνπ ειέγρνπ 
  
 ΢ηνλ αζθνχκελν έιεγρν γίλνληαη δηάθνξεο θαηεγνξηνπνηήζεηο,243 
αλάινγα κε ην θξηηήξην πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, φπσο: 

1. Με θξηηήξην ην θνξέα πνπ ηνλ δηελεξγεί δηαθξίλεηαη: α) ζε 
εζσηεξηθφ έιεγρν θαη β) ζε εμσηεξηθφ. Ο εζσηεξηθφο 
δηελεξγείηαη απφ αλζξψπνπο (πξνζσπηθφο έιεγρνο) ή κεραλέο 
(κεραληθφο έιεγρνο) ηεο νξγάλσζεο, ελψ ν εμσηεξηθφο 
αλαιακβάλεηαη απφ ειεγθηέο ή ειεγθηηθνχο κεραληζκνχο πνπ 
δελ αλήθνπλ ζηελ νξγάλσζε. 

2.  Με θξηηήξην ηε δηάξθεηα ηνπ δηαθξίλεηαη: α) ζε κφληκν έιεγρν θαη 
β) ζε πεξηζηαζηαθφ. Ο κφληκνο δηελεξγείηαη ζπλερψο απφ ηα 
δηάθνξα επίπεδα ηεο ηεξαξρηθήο ππξακίδαο, ελψ ν 
πεξηζηαζηαθφο δηεμάγεηαη ζε έθηαθηεο πεξηπηψζεηο. 

3. Με θξηηήξην ην εχξνο ηνπ δηαθξίλεηαη: α) ζε γεληθφ έιεγρν θαη β) 
ζε εηδηθφ. Ο γεληθφο θαιχπηεη φιν ην θάζκα ησλ εξγαζηψλ ηεο 
νξγάλσζεο, ελψ ν εηδηθφο δηεμάγεηαη ζε έλα κφλν ηνκέα ή ηκήκα 
ηεο. 

4. Με θξηηήξην ην ρξφλν έλαξμεο ν έιεγρνο δηαθξίλεηαη: α) ζε 
πξνγελέζηεξν ή πξνιεπηηθφ, β) ζε αληηδξαζηηθφ θαη γ) ζε 
κεηαδξαζηηθφ  ή θαηαζηαιηηθφ. Ο πξνιεπηηθφο έιεγρνο 
πξαγκαηνπνηείηαη, πξηλ μεθηλήζεη νπνηαδήπνηε δξαζηεξηφηεηα 
κέζα ζηελ νξγάλσζε. Ο αληηδξαζηηθφο έιεγρνο δηεμάγεηαη θαηά 
ηε δηάξθεηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο γηα ηνλ εληνπηζκφ 

                                                
242

 Πεξηζζφηεξα γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ απνηειεζκαηηθνχ ειέγρνπ βιέπε: α) 
Kimura S – Mourdoukoutas P, 2000, 41-45, β) Mullins L, 1996, 601 θαη γ) King 
B.et.al, 1978. 
 
243

 Βι. ελδεηθηηθά:  Mullins L,1996, 597 θαη Βαμεβαλίδνπ Μ. – Ρεθιείηεο Π, 2000, 205. 
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ηπρφλ  παξεθθιίζεσλ θαη ν θαηαζηαιηηθφο ιακβάλεη  ρψξα κεηά 
ηελ νινθιήξσζε ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, γηα λα κεηξεζεί 
θαη λα αμηνινγεζεί ην απνηέιεζκά ηεο.  

H δηαδηθαζία ηνπ ειέγρνπ δηαθξίλεηαη ζηηο εμήο θάζεηο:244  
1. Καζνξηζκφο ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο. 
2. Μέηξεζε ηνπ παξαγφκελνπ απνηειέζκαηνο. 
3. ΢χγθξηζε ησλ θαηακεηξεκέλσλ απνηειεζκάησλ κε ηα standards  

(πξφηππα) πνπ είραλ ηεζεί. 
4. Αλάιπζε ησλ ηπρφλ απνθιίζεσλ θαη αλαδήηεζε ησλ αηηίσλ πνπ 

ηηο πξνθάιεζαλ. 
5. Λήςε κέηξσλ πξνο δηφξζσζε ησλ απνθιίζεσλ θαη ελίζρπζε 

ησλ επηηπρηψλ. 
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 Βι. ελδεηθηηθά: α. Mullins L,1996, 595, β. Καινγήξνπ  Κ, 1979, 82, γ. Βαμεβαλίδνπ 
Μ. – Ρεθιείηεο Π, 2000, 208.  
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 3. 
 

ΔΠΗΛΟΓΖ ΚΑΗ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΣΟΤ ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΤ 
 
 
1. Ζ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνύ 
1.1 Δηζαγσγή 
 

Ζ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ είλαη κηα δηαδηθαζία 
αλαδήηεζεο θαη ηνπνζέηεζεο ησλ αλζξψπσλ πνπ έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο 
αιιά θαη ηε ζέιεζε λα ηηο ρξεζηκνπνηήζνπλ, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη 
ζηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο πνπ πξννξίδνληαη. Γηα ηελ επηηπρία δελ 
αξθεί ε χπαξμε ησλ θαηάιιεισλ ηθαλνηήησλ αιιά, θπξίσο, απαηηείηαη 
ε ελεξγνπνίεζή ηνπο. Ο βαζκφο αληαπφθξηζεο ηεο αλαιακβαλφκελεο 
εξγαζίαο ζηα ελδηαθέξνληα θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ 
ζεσξείηαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηελ ελεξγνπνίεζε ηνπ ζπλφινπ 
ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο.  

Ζ επηινγή είλαη έλα απφ ηα πεξηζζφηεξν ζχλζεηα θαη θξίζηκα 
ζέκαηα ηεο δηνίθεζεο. Ζ δηνίθεζε θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο 
θαιείηαη λα θάλεη κηα πξφβιεςε γηα ην κέιινλ, κηα πξφβιεςε ηεο 
πηζαλήο ζπκπεξηθνξά ησλ ππνςεθίσλ πξνο επηινγή αηφκσλ. Σν έξγν 
ηεο επηινγήο είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηε ιεηηνπξγηθφηεηα ησλ 
νξγαλψζεσλ. Σα θχξηα κέζα πνπ δηεπθνιχλνπλ ηε δηνίθεζε ζην έξγν 
ηεο θαηάιιειεο επηινγήο245 ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη: α) ην βηνγξαθηθφ 
ζεκείσκα, β) ε ζπλέληεπμε θαη γ) νη δνθηκαζίεο (ηεζη) δηεξεχλεζεο ησλ 
ηθαλνηήησλ.  

 
 

1.2 Σν βηνγξαθηθό ζεκείσκα 

 
 Σν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα είλαη έλα έληππν πνπ πεξηέρεη γεληθέο 
πιεξνθνξίεο, φπσο: ειηθία, νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε, ζπνπδέο, 

                                                
245

 Πεξηζζφηεξα γηα ην ζέκα βι. ελδεηθηηθά: α) Κάληαο Α, 1998, η.2, 11, β) Εεπγαξίδεο 
΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 95 – 190, γ) Υαηδεπαληειή Π, 1999, 52 – 61, δ) Υπηήξεο 
Λ, 2001α, 77 – 103, ε) Βηηαηδάθεο Ν - Descoin C, 1993, ζη) Mullins L, 1996, 682, δ) 
΢αξκαληψηεο Υ, 2005, 216, ε) Herriot P.et.al, 1989, ζ) Cook M, 1988. 
 



ΑΝΣΧΝΑΚΖ΢ ΓΗΑΝΝΖ΢                   ΚΟΗΝΧΝΗΟΛΟΓΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 

 105 

ζπκκεηνρή ζε ζπλέδξηα – ζεκηλάξηα, πξνυπεξεζία, θνηλσληθή 
πξνζθνξά θαη ελδηαθέξνληα ηνπ ππνςεθίνπ. Με ην βηνγξαθηθφ 
ζεκείσκα νη ππνςήθηνη πξνβάιινπλ ηηο ηθαλφηεηεο, ηα 
ραξαθηεξηζηηθά, ηηο εκπεηξίεο θαη ηηο γλψζεηο ηνπο πνπ ηαηξηάδνπλ ζηε 
ζπγθεθξηκέλε ζέζε. 

Καηά ηε ζχληαμε ηνπ βηνγξαθηθνχ ζεκεηψκαηνο νη ππνςήθηνη 
ζα πξέπεη λα είλαη ηδηαίηεξα πξνζεθηηθνί246 θαη λα ιακβάλνπλ ππφςε 
ηα πην θάησ ζεκεία:  

- Σν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα λα είλαη ζρεηηθά ζχληνκν, επηκέλνληαο 
ζηελ νπζία θαη φρη ζηηο ιεπηνκέξεηεο.  

- Σα ζηνηρεία ηνπ λα αληαπνθξίλνληαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, λα κελ 
αλαθέξνληαη πξνζφληα ηα νπνία δελ κπνξνχλ λα επηβεβαησζνχλ. 

- Να απνθεχγνληαη ηα νξζνγξαθηθά θαη ζπληαθηηθά ιάζε, ηα νπνία 
πξνθαινχλ ηδηαίηεξα αξλεηηθή εληχπσζε γηα ηνλ ππνςήθην. 

- Να απνθεχγεηαη ην ρεηξφγξαθν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα, λα 
πξνηηκάηαη ην έληππν θαη λα θαηαηίζεηαη ην πξσηφηππν. 

- Να κελ ππάξρνπλ ρξνληθά θελά ζηελ πξνυπεξεζία θαη ηηο 
ζπνπδέο. 

Σν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα εληζρχεηαη, φηαλ ζπλνδεχεηαη απφ κηα 
θαινγξακκέλε επηζηνιή. Ζ ζπλνδεπηηθή επηζηνιή247 απεπζχλεηαη ζε 
ζπγθεθξηκέλν πξφζσπν, ζπλήζσο ζηνλ πξφεδξν ηεο επηηξνπήο 
επηινγήο, θαη ηνλίδεη κε ζαθήλεηα, πιεξφηεηα θαη ζπληνκία ην 
ελδηαθέξνλ ηνπ ππνςεθίνπ γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε θαη ηα ηδηαίηεξα 
πξνζφληα πνπ θαζηζηνχλ μερσξηζηή ηελ ππνςεθηφηεηά ηνπ. Ζ 
ζπλνδεπηηθή επηζηνιή παξαπέκπεη ζην βηνγξαθηθφ ζεκείσκα γηα 
πεξηζζφηεξεο ιεπηνκέξεηεο θαη αλαθέξεη ην ελδηαθέξνλ ηνπ ζπληάθηε 
γηα πξνζσπηθή ζπλάληεζε κε ζθνπφ ηελ πεξαηηέξσ πιεξνθφξεζε θαη 
γλσξηκία. 
 Έλα άιιν ζπλνδεπηηθφ έγγξαθν ηνπ βηνγξαθηθνχ ζεκεηψκαηνο, 
πνπ ζε  αξθεηέο πεξηπηψζεηο δεηείηαη απφ ηνπο ππεχζπλνπο ηεο 
επηινγήο πξνζσπηθνχ πξνθεηκέλνπ λα ζρεκαηίζνπλ πιεξέζηεξε 
εηθφλα ησλ ππνςεθίσλ, είλαη νη ζπζηαηηθέο επηζηνιέο. Οη ζπζηαηηθέο 
επηζηνιέο ζπληάζζνληαη απφ πξψελ εξγνδφηεο ή θαζεγεηέο ηνπ 
ππνςεθίνπ θαη πεξηέρνπλ, ζπλήζσο, πιεξνθνξίεο γηα ηελ εκπεηξία, ην 
ήζνο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ. Αξθεηνί ππνςήθηνη  πξνο ελίζρπζε ηεο 
ππνςεθηφηεηάο ηνπο, αλ θαη δελ ηνπο δεηείηαη λα ζπλππνβάιινπλ 
ζπζηαηηθέο επηζηνιέο, αλαγξάθνπλ φηη κπνξνχλ λα ην πξάμνπλ,  φηαλ 
ηνπο δεηεζεί. 
 
 
 

                                                
246

 Γηα ηα ζηνηρεία ελφο θαινχ βηνγξαθηθνχ ζεκεηψκαηνο βι. Βηηαηδάθεο Ν - Descoin 
C, 1993, 52. 
 
247

 Βι. φ.π, 62. 
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1.3 Ζ ζπλέληεπμε 

 
Ζ ζπλέληεπμε σο κέζν επηινγήο είλαη κηα νξγαλσκέλε 

ζπδήηεζε κεηαμχ δχν ή πεξηζζνηέξσλ πξνζψπσλ κε ζθνπφ ηε 
ζπιινγή ζηνηρείσλ γηα ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ πξνζσπηθφηεηα ησλ 
ππνςεθίσλ. Ζ ζπλέληεπμε δίδεη ηε δπλαηφηεηα κηαο ακθίδξνκεο 
επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ ζπλεληεπθηψλ θαη ησλ ππνςεθίσλ πξνο 
πξφζιεςε. Ζ ζπλέληεπμε κπνξεί λα πξνζθέξεη κηα αμηφπηζηε εηθφλα 
ησλ ππνςεθίσλ θαη λα απνηειέζεη έλα έγθπξν248 κέζν επηινγήο, αξθεί 
λα ρξεζηκνπνηεζεί ζσζηά. Οη θχξηεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρία 
ηεο ζπλέληεπμεο249 θαη ηελ απνηειεζκαηηθή επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ 
είλαη: 

- Ζ ρξήζε εξσηήζεσλ απιψλ, θαηαλνεηψλ, ζπλαηζζεκαηηθά 
νπδέηεξσλ, ρσξίο λα δείρλνπλ ηελ θαηεχζπλζε ησλ απαληήζεσλ. 
Δπίζεο ην πεξηερφκελν ησλ εξσηήζεσλ δε ζα πξέπεη λα ζίγεη  
ηελ πξνζσπηθφηεηα ησλ ππνςεθίσλ. 

-  Ζ δεκηνπξγία ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε 
δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο. Γηα ην ζθνπφ απηφ ν ζπλεληεπθηήο 
ζα πξέπεη λα έρεη ήξεκν χθνο, λα δηαζέηεη ήζνο, λα είλαη 
εθνδηαζκέλνο κε γλψζεηο σο πξνο ηελ απνηειεζκαηηθή ρξήζε 
ηεο ζπλέληεπμεο θαη λα απνθεχγεη ηηο πξνθιήζεηο. Βέβαηα δελ 
είλαη ιίγεο νη πεξηπηψζεηο πνπ νη ζπλεληεπθηέο ζθφπηκα 
επηιέγνπλ ηηο πξνθιήζεηο, γηα λα ειέγμνπλ ηνλ ηξφπν αληίδξαζεο 
θαη ηε δπλαηφηεηα εγθξάηεηαο ησλ ππνςεθίσλ. 

Οη ππνςήθηνη πξνο πξφζιεςε, γηα λα απμήζνπλ ηηο πηζαλφηεηεο 
επηινγήο ηνπο, ζα πξέπεη λα απνθχγνπλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 
ζπλέληεπμεο ηα εμήο ιάζε:250 α) λα δείμνπλ φηη έρνπλ έιιεηςε 
ελεκέξσζεο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο, β) λα δείμνπλ άγλνηα 
γηα ην αληηθείκελν ηεο νξγάλσζεο πνπ πξνθεξχζζεη ηε ζέζε, γ) λα 
δπζθεκίδνπλ ηνλ πξνεγνχκελν εξγνδφηε, δ) λα εκθαλίδνπλ έλα 
βηνγξαθηθφ πνπ δελ αληαπνθξίλεηαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα. Πξνο 
απνθπγή ησλ ιαζψλ νη ππνςήθηνη ζα πξέπεη λα πξνεηνηκαζηνχλ κε 
ηδηαίηεξε πξνζνρή πξηλ ηε ζπλέληεπμε251 θαη λα ζπιιέμνπλ φζν ην 
δπλαηφ πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο ηφζν γηα ηε ζέζε ηελ νπνία 
ελδηαθέξνληαη φζν θαη γηα ηελ νξγάλσζε πνπ ηελ πξνθεξχζζεη, ψζηε 
λα απνθηήζνπλ απηνπεπνίζεζε, λα έρνπλ μεθάζαξεο ζέζεηο θαη λα 

                                                
248

  Βι.: α) Siem F,1991, β) Motowidlo S - Burnett J, 1995, 239-249, γ) Buckley 
M.et.al, 2000, 113-126. 
 
249

 Βι. Morgan B, 2000, 62. Βι. αθφκε: Παξαζθεπφπνπινο Η, 1993, η.2, 130 θαη 
Φίιηαο Β. θ.ά, 1977, 140. 
 
250

 Βι. Βηηαηδάθεο Ν - Descoin C, 1993, 97.  
 
251

 Πεξηζζφηεξα γηα ηε ζπλέληεπμε επηινγήο βι.: α) Behr J, 2001, β) Poon J, 2000, 
11-18, γ) Barclay J, 1999, 134-151. 
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απνθεχγνπλ ηηο παγίδεο θαη ηηο αληηθάζεηο. Μεξηθέο θνξέο 
ρξεζηκνπνηνχληαη δνθηκαζίεο (ηεζη),  ζπκπιεξσκαηηθά άιισλ 
κεζφδσλ επηινγήο252 θαη απνζθνπνχλ ζηε δηεξεχλεζε ησλ ηθαλνηήησλ 
ηνπ ππνςεθίνπ, νη νπνίεο δελ είλαη εχθνιν λα δηεξεπλεζνχλ κε ηε 
ρξήζε άιισλ κεζφδσλ επηινγήο.  
 
 
2. Ζ αμηνιόγεζε 
2.1 Έλλνηα θαη ζθνπόο ηεο αμηνιόγεζεο 

 
Ζ αμηνιφγεζε, ζχκθσλα κε ην γεληθφ νξηζκφ, είλαη ε δηαδηθαζία 

θαζνξηζκνχ ηεο αμίαο ελφο πξνζψπνπ ή πξάγκαηνο κε βάζε 
ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα θαη κέζνδν εθηίκεζεο.253 Ζ κειέηε ηεο 
αμηνιφγεζεο ζε ηνχην ην εγρεηξίδην πεξηνξίδεηαη ζηνλ αλζξψπηλν 
παξάγνληα θαη εζηηάδεηαη ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. Κχξηνο ζθνπφο ηεο 
αμηνιφγεζεο είλαη ε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
Δηδηθφηεξα κε ηελ αμηνιφγεζε επηδηψθεηαη: 

- Ζ παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, δειαδή 
πιεξνθφξεζεο γηα ην βαζκφ ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. 

- Ζ παξνρή πιεξνθφξεζεο ζηνπο ππεχζπλνπο ηεο νξγάλσζεο, ε 
νπνία ζα ηνπο βνεζήζεη ζηε ιήςε ησλ θαηάιιεισλ κέηξσλ 
βειηίσζεο. 

- Ζ παξνρή θηλήηξσλ σο απνηέιεζκα αλαγλψξηζεο ηεο 
πξνζθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ ( αχμεζε κηζζνχ, πξναγσγή θ.ά). 

- Ζ ελδπλάκσζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη 
πθηζηακέλσλ. Βέβαηα ππάξρεη ε πηζαλφηεηα αληίζεηνπ 
απνηειέζκαηνο, θπξίσο, ζηηο πεξηπηψζεηο αξλεηηθψλ 
αμηνινγήζεσλ, ηδηαίηεξα φηαλ ν πξντζηάκελνο ρξεζηκνπνηεί ηελ 
αμηνιφγεζε σο κέζν επηβνιήο θαη ηηκσξίαο θαη φρη σο επθαηξία 
ζπδήηεζεο κε ηνλ αμηνινγνχκελν κε ζθνπφ ηελ αλαδήηεζε 
ηξφπσλ βειηίσζεο ηεο απφδνζήο ηνπ. 

- Ζ απεηθφληζε ησλ ηπρφλ αηνκηθψλ, νκαδηθψλ θαη νξγαλσηηθψλ 
πξνβιεκάησλ θαη ε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ επίιπζή ηνπο. 

 
 
2.2 Μέζνδνη αμηνιόγεζεο 

 
 Πξνο αχμεζε ηνπ βαζκνχ εγθπξφηεηαο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη 
αλάγθε λα γίλνληαη νη πην θάησ ελέξγεηεο: 

- Αλάιπζε ηνπ έξγνπ ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο. Πξηλ ηελ 
αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ πξέπεη λα γίλεη ζαθέο ηη αθξηβψο 
δεηείηαη απφ απηνχο. Ζ αλάιπζε ηνπ έξγνπ απνβιέπεη ζηνλ 

                                                
252

  Βι. Bennett R,1997, 69 θαη Βηηαηδάθεο Ν - Descoin C, 1993, 111. 
 
253

 Βι. Καζζσηάθεο Μ, 1998, 15. 
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θαζνξηζκφ: α) ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ 
ζπλεπάγεηαη ε θαηνρή ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο, β) ηνπ ζθνπνχ 
θαη ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί, γ) ησλ ζπγθεθξηκέλσλ ζηάζεσλ 
θαη κνξθψλ ζπκπεξηθνξάο πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ εθηέιεζε ηνπ 
έξγνπ, δ) ησλ ζπγθεθξηκέλσλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ πνπ 
απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρή εθηέιεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ. 

- Καζνξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ θαη ησλ κεζφδσλ κέηξεζεο ηνπ 
επηηεινχκελνπ έξγνπ. Οη πην ζπρλά αλαθεξφκελεο ζηε 
βηβιηνγξαθία254 κέζνδνη αμηνιφγεζεο είλαη νη εμήο: Α) Αμηνιφγεζε 
κε βάζε ηελ επίηεπμε ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ. Ζ δηαδηθαζία 
απηήο ηεο κεζφδνπ πεξηιακβάλεη ηηο εμήο θάζεηο: α) θαζνξηζκφο 
ησλ ζηφρσλ πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε 
ρξνληθή πεξίνδν, β) εθηέιεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο πνπ 
έρεη αλαηεζεί, γ) αμηνιφγεζε ηνπ πξαγκαηνπνηεζέληνο έξγνπ θαη 
αλαδήηεζε ησλ ιφγσλ ηπρφλ απνθιίζεσλ απφ ηνπο ζηφρνπο πνπ 
είραλ ηεζεί. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα απηήο ηεο κεζφδνπ ζηεξίδεηαη 
ζηηο εμήο δχν αξρέο: α) φζν πην μεθάζαξα αληηιακβάλεηαη ην 
άηνκν ηη πξέπεη λα θάλεη, ηφζν απμάλνληαη νη πηζαλφηεηεο γηα 
ζσζηή εθηέιεζε, β) ε αμηνιφγεζε γίλεηαη επθνιφηεξε ζηηο 
πεξηπηψζεηο πνπ ζπγθξίλεηαη  ην πξαγκαηνπνηεζέλ απνηέιεζκα 
κε ην αλακελφκελν. Β) Μέζνδνη άκεζεο κέηξεζεο. Απηέο νη 
κέζνδνη κεηξνχλ άκεζα ηελ παξαγσγηθφηεηα θάζε εξγαδνκέλνπ 
ρσξηζηά - φπνπ απηφ είλαη εθηθηφ - φπσο γηα παξάδεηγκα 
ζπκβαίλεη κε ηε κέηξεζε ησλ εκεξήζησλ εηζπξάμεσλ ελφο 
ππαιιήινπ πνπ εξγάδεηαη ζε ηακείν. Οη κέζνδνη ηεο άκεζεο 
κέηξεζεο πεξηζζφηεξν ελδείθλπληαη γηα ηε κέηξεζε ηεο 
παξαγσγηθφηεηαο κηαο απηνηεινχο νκάδαο εξγαδνκέλσλ. 

- Ζ αμηνιφγεζε λα έρεη αλαπηπμηαθφ πξνζαλαηνιηζκφ. Γειαδή 
κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο λα εληνπίδνληαη ηα δπλαηά ζεκεία 
(δπλαηφηεηεο) θαη ηα αδχλαηα ζεκεία ησλ εξγαδνκέλσλ (πεξηνρέο 
βειηίσζεο θαη θαηάξηηζεο πξνγξακκάησλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε 
ησλ αδπλακηψλ). Οη πξντζηάκελνη αμηνινγεηέο λα ρξεζηκνπνηνχλ 
πεξηζζφηεξν ηελ αμηνιφγεζε, γηα λα θαζνδεγνχλ, ζπκβνπιεχνπλ, 
παξαθηλνχλ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο γηα ζπλερή βειηίσζε θαη 
αλάπηπμε, παξά γηα έιεγρν θαη θξηηηθή255 

 
 
2.3 Μνξθέο ηεο αμηνιόγεζεο 
 
 Με θξηηήξην ην ππνθείκελν ηεο αμηνιφγεζεο  (πνηνο αμηνινγεί) 
δηαθξίλνληαη δπν θχξηεο κνξθέο αμηνιφγεζεο: ε απηναμηνιφγεζε θαη ε 

                                                
254

 Βι. Δλδεηθηηθά: α) Κάληαο Α,1998, η.2, 101, β) Εεπγαξίδεο ΢ – Ξεξνηχξε ΢, 1985, 
137, γ) Εαβιαλφο Μ, 1997, 173, δ) Robsons C, 2000, ε) Wu J – Wu N, 1991, ζη) 
Baruch Y, 1997, 377-394. 
 
255

 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 64. 
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εηεξναμηνιφγεζε. Καηά ηελ απηνμηνιφγεζε ν  εξγαδφκελνο αμηνινγεί 
ηνλ εαπηφ ηνπ, αλαδεηά ηνπο ιφγνπο ηπρφλ απνηπρηψλ θαη πξνζπαζεί 
λα ηνπο ειέγμεη - φζν είλαη δπλαηφ – απμάλνληαο ηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ. Μ’ απηφλ ηνλ ηξφπν 
αμηνπνηεί αθφκα θαη ην ιάζνο, ην νπνίν απνθηά κηα ζεηηθή δηάζηαζε θαη 
ζπκβάιιεη ζηε ζπλερή δξαζηεξηνπνίεζε θαη βειηίσζε ηνπ αηφκνπ. Σν 
άηνκν είλαη αλάγθε λα θάλεη ξεαιηζηηθή απηναμηνιφγεζε ρσξίο λα 
ππεξεθηηκά ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ αιιά νχηε λα ηηο ππνεθηηκά, γηαηί 
ππάξρεη ν θίλδπλνο εθδήισζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο αιαδνλείαο ζηελ 
πξψηε πεξίπησζε θαη ρακειήο απηνεθηίκεζεο ζηε δεχηεξε. Ζ 
εηεξναμηνιφγεζε ηνπ αηφκνπ πξαγκαηνπνηείηαη, θπξίσο, απφ ηνπο 
πξντζηακέλνπο αιιά κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί επίζεο απφ 
εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο, απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ θαη απφ φζνπο 
θάλνπλ ρξήζε ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ ή ησλ παξερφκελσλ 
ππεξεζηψλ ηεο νξγάλσζεο. 
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΢ΤΝΣΟΜΟ ΒΗΟΓΡΑΦΗΚΟ ΢ΖΜΔΗΧΜΑ ΣΟΤ ΢ΤΓΓΡΑΦΔΑ 
 
 Ο ζπγγξαθέαο ηνπ εγρεηξηδίνπ ζπνχδαζε Γεκφζηα Γηνίθεζε θαη 
Δπηζηήκεο ηεο Δθπαίδεπζεο. Έθαλε κεηαπηπρηαθέο ζπνπδέο ζην 
Παλεπηζηήκην Κξήηεο απ’ φπνπ έιαβε ηνπο κεηαπηπρηαθνχο ηίηινπο: 
Master θαη Γηδαθηνξηθφ ζηελ Κνηλσληνινγία ηεο Δθπαίδεπζεο. Έρεη 
δεκνζηεχζεη εξγαζίεο ηνπ ζε επηζηεκνληθά πεξηνδηθά θαη πξαθηηθά 
ζπλεδξίσλ θαη έρεη ζπγγξάςεη δχν βηβιία. Δίλαη ζρνιηθφο ζχκβνπινο 
θαη κέινο ηνπ ΢πλεξγαδφκελνπ Δθπαηδεπηηθνχ Πξνζσπηθνχ ηνπ 
Διιεληθνχ Αλνηθηνχ Παλεπηζηεκίνπ.  Γηδάζθεη σο Δπηζηεκνληθφο 
΢πλεξγάηεο ζην Σκήκα Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ ηνπ ΣΔΗ Κξήηεο ην 
κάζεκα «Κνηλσληνινγία ησλ Οξγαλψζεσλ» θαη ζην Σκήκα Γεληθψλ 
Μαζεκάησλ ηεο ΢ρνιήο Παηδαγσγηθήο θαη Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο 
(Α.΢.ΠΑΗ.Σ.Δ) Ζξαθιείνπ ηα καζήκαηα: «Μεζνδνινγία ηεο Έξεπλαο» 
ην εαξηλφ εμάκελν θαη «Δηζαγσγή ζηελ Παηδαγσγηθή Δπηζηήκε» ην 
ρεηκεξηλφ.    
 
 


