
19 

Κεφάλαιο 1 Εισαγωγή στο Διοικείν1 

Σύνοψη  

Στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι βασικέ̋ λειτουργίε̋ τη̋ διοίκηση̋, δηλαδή ο προγραμματισμό̋, η 

οργάνωση, η διεύθυνση/ηγεσία και ο έλεγχο̋. Γίνεται αναφορά στα είδη των στελεχών, στου̋ ρόλου̋ του̋ και 

στι̋ δεξιότητέ̋ του̋. 

 

1 Τι είναι διοίκηση 
 

Η διοίκηση (management) είναι μια σειρά από ενέργειε̋ ή λειτουργίε̋ οι οποίε̋ γίνονται από του̋ 

διοικούντε̋ για να επιτύχουν συγκεκριμένου̋ στόχου̋. Οι ενέργειε̋ αυτέ̋ είναι κατά τη συνήθη σειρά 

εφαρμογή̋: ο προγραμματισμό̋, η οργάνωση, η διεύθυνση/ηγεσία και ο έλεγχο̋ όλων των συντελεστών 

παραγωγή̋ για την αποτελεσματική και αποδοτική επίτευξη των στόχων μια̋ ομάδα̋ (π.χ. επιχείρηση). 

Δεδομένη̋ τη̋ καθοριστική̋ επίδραση̋ του ανθρώπινου δυναμικού για την επίτευξη στόχων αλλά και των 

ευθυνών και ικανοτήτων των στελεχών για τον χειρισμό του̋, ορισμένοι θεωρητικοί και επαγγελματίε̋ οι 

οποίοι ασκούν διοίκηση την ορίζουν ω̋ επίτευξη αποτελεσμάτων μέσω (άλλων) ανθρώπων (Stewart, 1967· 

Drucker, 1974· Koontz & Donnell, 1989). 

Οι ενέργειε̋/λειτουργίε̋ τη̋ διοίκηση̋ είναι (Σχήμα 1.1): 

· Ο προγραμματισμό̋ (planning): αναφέρεται στον καθορισμό στόχων και στη διαμόρφωση 

σχεδίων δράση̋ για την επίτευξή του̋ με βάση περιορισμού̋ και ευκαιρίε̋ στο εσωτερικό 

και εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων. 

· Η οργάνωση (organizing): αναφέρεται στον καταμερισμό τη̋ εργασία̋, στην κατανομή των 

πόρων, στην ανάθεση εργασιών σε άτομα και στον καθορισμό σχέσεων εξουσία̋ κι ευθύνη̋. 

· Η διεύθυνση/ηγεσία (directing/leading): περιλαμβάνει την κατεύθυνση και επίβλεψη των 

εργαζομένων και επηρεασμό τη̋ συμπεριφορά̋ του̋ μέσω συστημάτων και διαδικασιών 

παρακίνηση̋, επικοινωνία̋, διαμόρφωση̋ οράματο̋, κουλτούρα̋, εργασιακού κλίματο̋, 

διευθέτηση̋ συγκρούσεων. 

· Ο έλεγχο̋ (controlling): αναφέρεται στον έλεγχο αποτελεσμάτων, συστημάτων, 

διαδικασιών, ανθρώπινων πόρων, για να διαπιστωθεί κατά πόσον έχουν επιτευχθεί οι 

προγραμματισμένε̋ δράσει̋ και για να γίνουν διορθώσει̋ όπου και όποτε χρειάζεται. 

Στι̋ επιχειρήσει̋ αλλά και σε οποιαδήποτε άλλη οργάνωση, ανεξάρτητα από μέγεθο̋ και αντικείμενο 

δραστηριοτήτων, οι παραπάνω ενέργειε̋ γίνονται από άτομα με συγκεκριμένε̋ γνώσει̋, αρχέ̋ και αξιώματα 

(επιστήμη τη̋ διοίκηση̋) με τον τρόπο και στην έκταση που κάθε φορά κρίνονται κατάλληλα (τέχνη τη̋ 

διοίκηση̋). Τα άτομα τα οποία βρίσκονται σε συγκεκριμένε̋ θέσει̋ εξουσία̋, λαμβάνουν αποφάσει̋ και 

δίνουν εντολέ̋ εκτέλεση̋ εργασιών σε άλλου̋ καλούνται στελέχη (managers, όρο̋ ο οποίο̋ έχει εξελληνιστεί 

και επικρατήσει).  

Στην πράξη, η μια λειτουργία επηρεάζει την άλλη και δημιουργεί τι̋ προϋποθέσει̋ ή αιτίε̋ για να 

ασχοληθεί το στέλεχο̋ λιγότερο ή περισσότερο με αυτήν. Για παράδειγμα, η σωστή οργάνωση ενό̋ τμήματο̋ 

θα απαιτήσει ίσω̋ λιγότερη ενασχόληση του στελέχου̋ με τον έλεγχο, ή ένα̋ πλήρη̋ και ακριβή̋ 

προγραμματισμό̋ θα διευκολύνει τη λειτουργία τη̋ οργάνωση̋ και του ελέγχου. Επιπλέον, στην πράξη είναι 

αρκετά συνηθισμένο το στέλεχο̋ να ασχολείται ταυτόχρονα με περισσότερε̋ από μία ή και με όλε̋ τι̋ 

λειτουργίε̋. 

                                                         
1 Το κεφάλαιο αυτό βασίζεται στο βιβλίο του Λ. Χυτήρη Μάνατζμεντ-Αρχέ̋ διοίκηση̋ επιχειρήσεων. Αθήνα: Φαίδιμο̋, 2013. 
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Σχήμα 1.1 Λειτουργίε̋ τη̋ διοίκηση̋. 

Στόχο̋ τη̋ διοίκηση̋ κάθε επιχείρηση̋ είναι να εξασφαλίζει την αποτελεσματικότητα (effectiveness) 

και την αποδοτικότητα (efficiency) τόσο συνολικά όσο και στα επιμέρου̋ τμήματά τη̋. Η αποδοτικότητα 

(σχέση εκροών–εισροών) σχετίζεται με το πόσε̋ εκροέ̋ παράγει μια επιχείρηση ή τμήμα/μονάδα σε σχέση με 

την ποσότητα των εισροών που χρησιμοποιεί. Αν μια επιχείρηση με τι̋ ίδιε̋ εισροέ̋ παράγει περισσότερε̋ 

εκροέ̋ από ό,τι την προηγούμενη χρονιά, η αποδοτικότητά τη̋ έχει βελτιωθεί.  Η αποτελεσματικότητα αφορά 

τον βαθμό στον οποίο μια επιχείρηση ή ένα τμήμα τη̋ έχει επιτύχει του̋ στόχου̋ που έχει θέσει. Μια 

επιχείρηση η οποία δεν επιτυγχάνει του̋ στόχου̋ τη̋, είτε γιατί οι στόχοι που τέθηκαν ήταν λάθο̋ είτε γιατί 

δεν κατάφερε να αντιμετωπίσει του̋ ανταγωνιστέ̋ τη̋, δεν είναι αποτελεσματική. Μια επιχείρηση μπορεί να 

είναι αποδοτική αλλά να μην είναι αποτελεσματική αν, για παράδειγμα, έχει χαμηλό κόστο̋ παραγωγή̋ αλλά 

λίγε̋ πωλήσει̋, και αντίστροφα, μπορεί να είναι αποτελεσματική αλλά όχι αποδοτική αν έχει υψηλέ̋ 

πωλήσει̋ αλλά μεγάλο κόστο̋ παραγωγή̋. Για να είναι μια επιχείρηση βιώσιμη σε μακροχρόνιο ορίζοντα 

αναφορά̋ θα πρέπει να είναι όσο περισσότερο αποδοτική και αποτελεσματική γίνεται. Στην πραγματικότητα, 

κάθε επιχείρηση είναι σε κάποιο βαθμό μη αποτελεσματική και μη αποδοτική. Αυτό σημαίνει πω̋ είναι 

ευθύνη των στελεχών να επιτύχουν την υψηλότερη δυνατή απόδοση συνδυάζοντα̋ αποδοτικότητα και 

αποτελεσματικότητα. Σχετικό είναι το παρακάτω σχήμα (1.2). 

 

Σχήμα 1.2 Η αποδοτικότητα και η αποτελεσματικότητα στη διοίκηση. 

1.1 Κατηγορίε̋ στελεχών 
 

Ορισμοί τη̋ έννοια̋ του στελέχου̋ έχουν δοθεί από πολλού̋ θεωρητικού̋ τη̋ διοικητική̋ επιστήμη̋. Ο Peter 

Drucker (1974), για παράδειγμα, υποστηρίζει πω̋ στέλεχο̋ είναι όποιο̋ εκπληρώνει τον σκοπό και την 

αποστολή τη̋ επιχείρηση̋, καθιστά την εργασία παραγωγική και τον εργαζόμενο ικανό να υλοποιεί 
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επιτεύγματα, να αντιμετωπίζει κοινωνικέ̋ αλλαγέ̋ και να έχει κοινωνική ευθύνη. Ο Mintzberg (1975) ορίζει 

το στέλεχο̋ ω̋ εκείνο το άτομο το οποίο αποφασίζει για την καλύτερη δυνατή αξιοποίηση των πόρων και την 

καλή λειτουργία των θεσμών (π.χ. επιχείρηση). 

Στέλεχο̋ είναι λοιπόν το άτομο-μέλο̋ μια̋ οργανωμένη̋ ομάδα̋ το οποίο διαθέτει την εξουσία και 

την ευθύνη να προβαίνει σε συγκεκριμένε̋ (διοικητικέ̋) ενέργειε̋ ώστε να αξιοποιούνται οι συντελεστέ̋ 

παραγωγή̋ και να μπορούν να επιτευχθούν οι στόχοι τη̋ ομάδα̋ αυτή̋. Στέλεχο̋ δηλαδή είναι αυτό̋ που 

ασκεί διοίκηση. Επομένω̋, για να είναι κανεί̋ στέλεχο̋ (manager), πρέπει: α) να έχει υφισταμένου̋, β) να 

έχει δικαίωμα εντολών (εξουσία) και λήψη̋ αποφάσεων για τον συντονισμό και την καλύτερη δυνατή 

αξιοποίηση των συντελεστών παραγωγή̋ και γ) να έχει την ευθύνη για συγκεκριμένε̋ δραστηριότητε̋ και 

αποτελέσματα άλλων (Χυτήρη̋, 2013). 

Προκειμένου να διοικηθεί μια επιχείρηση ή οργανισμό̋ θα πρέπει όλο το διοικητικό έργο να 

κατανεμηθεί με τέτοιο τρόπο ώστε να μπορεί να εκτελεστεί αποτελεσματικά. Ω̋ εκ τούτου δημιουργείται μια 

ιεραρχική δομή διοίκηση̋ με μορφή πυραμίδα̋ από πάνω προ̋ τα κάτω και φθίνοντα βαθμό εξουσία̋ και 

ευθύνη̋. Εντό̋ τη̋ δομή̋ αυτή̋ δημιουργούνται τρία τουλάχιστον βασικά διοικητικά επίπεδα: το ανώτατο, το 

μεσαίο και το κατώτερο. 

· Τα ανώτατα στελέχη (top managers) βρίσκονται στην κορυφή τη̋ ιεραρχία̋ και είναι 

υπεύθυνα για όλη την επιχείρηση, διαμορφώνουν και υλοποιούν τη στρατηγική, θέτουν 

μακροχρόνιου̋ στόχου̋, διαμορφώνουν  πολιτική, παρατηρούν το εξωτερικό περιβάλλον, 

αντιδρούν και αντιπροσωπεύουν την επιχείρηση προ̋ τα «έξω». Συνήθω̋ φέρουν τίτλου̋ 

όπω̋: Διευθύνων Σύμβουλο̋, Αντιπρόεδρο̋ ή Γενικό̋ Διευθυντή̋. 

· Τα μεσαία στελέχη (middle managers) βρίσκονται, σχηματικά, στο μέσον τη̋ διοικητική̋ 

πυραμίδα̋, εκτελούν τι̋ εντολέ̋ τη̋ ανώτατη̋ διοίκηση̋ στο πεδίο αρμοδιότητά̋ του̋, είναι 

υπεύθυνα για την υλοποίηση μεσοχρόνιων σχεδίων δράση̋ και την επίτευξη των ανάλογων 

στόχων. Επίση̋, είναι υπεύθυνα για τη διεύθυνση και τον συντονισμό των δραστηριοτήτων 

των κατώτερων στελεχών. Συνήθω̋ φέρουν του̋ εξή̋ τίτλου̋: Διευθυντή̋ (π.χ. 

Οικονομικών, Πωλήσεων), Υποδιευθυντή̋ ή Τμηματάρχη̋. 

· Τα κατώτερα στελέχη (first line managers) είναι όσα άτομα είναι άμεσα υπεύθυνα για την 

παραγωγή/παροχή προϊόντων και υπηρεσιών. Επιβλέπουν και συντονίζουν του̋ 

εργαζομένου̋ που κάνουν απλώ̋ εκτελεστική εργασία. Σε αυτά σταματά ή εξαντλείται το 

δικαίωμα λήψη̋ απόφαση̋ και εντολών. Οι τίτλοι που συνήθω̋ φέρουν είναι: Εργοδηγό̋, 

Επιβλέπων, Τομεάρχη̋. 

Τα στελέχη διακρίνονται ακόμα με βάση τι̋ λειτουργίε̋ τη̋ επιχείρηση̋ για τι̋ οποίε̋ είναι 

υπεύθυνα (π.χ. πωλήσει̋, παραγωγή, διανομή) ή και με βάση την άμεση ή έμμεση σχέση του̋ με την 

παραγωγή προϊόντων ή παροχή των υπηρεσιών. Έτσι, διακρίνονται σε: 

· Λειτουργικά Στελέχη (functional managers): Είναι στελέχη εξειδικευμένα, υπεύθυνα για 

του̋ εργαζομένου̋ οι οποίοι εκτελούν όμοιε̋ ή παρόμοιε̋ εργασίε̋, δηλαδή μια λειτουργία, 

όπω̋ είναι η παραγωγή ενό̋ προϊόντο̋ ή το τμήμα μάρκετινγκ. 

·  Γενικά Στελέχη (general managers): Ευθύνονται για όλε̋ τι̋ λειτουργίε̋  μια̋ ολόκληρη̋ 

μονάδα̋ τη̋ επιχείρηση̋ ή ενό̋ καταστήματο̋ (π.χ. τράπεζα̋) ή για ολόκληρη την 

επιχείρηση. Παραδείγματα τέτοιων στελεχών είναι ο Γενικό̋ Διευθυντή̋ Διοικητικών 

Υπηρεσιών και ο Γενικό̋ Διευθυντή̋ Παραγωγή̋. 

· Γραμμικά Στελέχη (line managers): Είναι υπεύθυνα για όσου̋ εργάζονται στα τμήματα που 

παράγουν το προϊόν ή παρέχουν την υπηρεσία. Τα στελέχη αυτά ανήκουν στη γραμμή 

εξουσία̋ και η δραστηριότητα των υφισταμένων του̋ συμβάλλει άμεσα στην παραγωγή του 

προϊόντο̋ ή στην παροχή τη̋ υπηρεσία̋. Τέτοια στελέχη, για παράδειγμα, είναι ο διευθυντή̋ 

παραγωγή̋ και ο υπεύθυνο̋ πωλήσεων. 

· Επιτελικά Στελέχη (staff managers): Πρόκειται για εκείνα τα στελέχη τα οποία προΐστανται 

των υποστηρικτικών ή επιτελικών τμημάτων τη̋ επιχείρηση̋. Τα τμήματα αυτά συμβάλλουν 

έμμεσα στην παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών, βοηθώντα̋ τα γραμμικά στελέχη στην 

εκτέλεση του έργου του̋. Παραδείγματα επιτελικών στελεχών είναι οι υπεύθυνοι τη̋ νομική̋ 

υπηρεσία̋ και τη̋ διεύθυνση̋ ανθρώπινων πόρων. 

· Υπεύθυνοι Ειδικού Έργου (project managers): Τα στελέχη αυτά προΐστανται μια̋ ειδική̋ 

ομάδα̋ εργαζομένων η οποία έχει δημιουργηθεί για ένα ειδικό έργο. Τόσο το στέλεχο̋ αυτό 

όσο και η ειδική ομάδα έχουν προσωρινό χαρακτήρα, αφού η αποστολή του̋ σταματά με την 
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ολοκλήρωση του έργου. Τέτοια στελέχη είναι, για παράδειγμα, ο υπεύθυνο̋ για την 

ανάπτυξη-παραγωγή μια̋ νέα̋ υπηρεσία̋. 

1.2 Ρόλοι του στελέχου̋ 
 

Τα στελέχη κατά την άσκηση των καθηκόντων του̋ αναλαμβάνουν κάποιου̋ ρόλου̋, επιδεικνύουν δηλαδή 

συγκεκριμένε̋ συμπεριφορέ̋ εντό̋ και εκτό̋ των επιχειρήσεων. Το 1973 ο Henry Mintzberg, με βάση 

μελέτε̋ τη̋ Stewart (1967), κατέληξε στο συμπέρασμα ότι οι σημαντικότεροι ρόλοι ενό̋ στελέχου̋ είναι 

δέκα και μπορούν να καταταχθούν σε τρει̋ κατηγορίε̋ (Mintzberg, 1973): 

α) Του̋ διαπροσωπικού̋ (interpersonal roles), οι οποίοι αφορούν τι̋ σχέσει̋ των στελεχών σε 

διαπροσωπικό επίπεδο εντό̋ και εκτό̋ τη̋ μονάδα̋ που διευθύνουν ή τη̋ επιχείρηση̋. Ένα στέλεχο̋ 

μπορεί να συμπεριφέρεται ω̋ σύμβολο όταν, για παράδειγμα, εκφωνεί κάποιο λόγο, ω̋ ηγέτη̋ όταν 

εμπνέει, εκπαιδεύει και παρακινεί του̋ υφισταμένου̋ του και ω̋ σύνδεσμο̋ όταν αναπτύσσει σχέσει̋ 

μέσα και έξω από την επιχείρηση και εκτό̋ τη̋ τυπική̋ γραμμή̋ εξουσία̋ του. 

β) Του̋ ρόλου̋ διαχείριση̋ πληροφοριών (informational roles), οι οποίοι αναφέρονται στη 

συγκέντρωση πληροφοριών από τα στελέχη για το τι συμβαίνει ή πρόκειται να συμβεί στη μονάδα 

που διευθύνουν, στην παροχή πληροφοριών στου̋ συνεργάτε̋ του̋ για την επίτευξη αποτελεσμάτων 

και στη δημόσια εκπροσώπηση τη̋ μονάδα̋ του̋.  

γ) Του̋ ρόλου̋ λήψη̋ αποφάσεων (decisional roles), οι οποίοι αναφέρονται στην ανάληψη 

πρωτοβουλιών, στη βελτίωση αποτελεσμάτων, στην κατανομή των πόρων, στη διευθέτηση των 

συγκρούσεων και στι̋ διαπραγματεύσει̋. 

Υποστηρίζεται πω̋ ο χρόνο̋ τον οποίο αφιερώνει κάθε στέλεχο̋ σε καθέναν από αυτού̋ του̋ ρόλου̋ 

διαφέρει ανάλογα με το επίπεδο εξουσία̋ στο οποίο βρίσκεται, με το μέγεθο̋ τη̋ επιχείρηση̋ ή μονάδα̋ που 

διευθύνει, με τι̋ πιέσει̋ του εξωτερικού περιβάλλοντο̋ αλλά και με τη φύση τη̋ εργασία̋. Οι ρόλοι αυτοί 

όμω̋ είναι ή θα πρέπει να είναι κοινοί για όλα τα στελέχη. 

1.3 Διοικητικέ̋ ικανότητε̋ 
 

Η εκτέλεση των διοικητικών λειτουργιών προϋποθέτει ότι τα στελέχη (ανεξάρτητα από διοικητικό επίπεδο 

και ειδίκευση) θα έχουν: α) αντιληπτική ικανότητα, β) ικανότητα ανθρώπινων (ή διαπροσωπικών) σχέσεων 

και γ) τεχνική ικανότητα (Katz, 1974). 

Πιο συγκεκριμένα, η αντιληπτική ικανότητα (conceptual skill) είναι νοητική ικανότητα και έχει να 

κάνει με το να μπορεί το στέλεχο̋ να αντιλαμβάνεται συνολικά την επιχείρηση, τη διεύθυνση ή το τμήμα που 

διευθύνει, την αλληλεπίδρασή του με το περιβάλλον, με τα υποσυστήματά του και τι̋ άλλε̋ μονάδε̋ ή τα 

άλλα τμήματα τη̋ επιχείρηση̋. Χρειάζεται το στέλεχο̋ να μπορεί να σκέπτεται και να δρα στρατηγικά. Η 

αντιληπτική ικανότητα είναι ιδιαιτέρω̋ πολύτιμη και αναγκαία στα ανώτατα και ανώτερα στελέχη. 

Η ικανότητα ανθρώπινων (ή διαπροσωπικών) σχέσεων (human skill) είναι η ικανότητα του 

στελέχου̋ να μπορεί να τα πηγαίνει καλά με του̋ ανθρώπου̋, μέσα και έξω από την επιχείρηση. Η ικανότητα 

αυτή αποτελείται από επιμέρου̋ ικανότητε̋ (π.χ. επικοινωνία̋, παρακίνηση̋, ηγεσία̋, διευθέτηση̋ 

συγκρούσεων, διοίκηση̋ ομάδων, συνεργασία̋) και είναι χρήσιμη για τα στελέχη ανεξάρτητα από διοικητικό 

επίπεδο και μέγεθο̋ επιχείρηση̋ ή τμήματο̋. 

Η τεχνική ικανότητα (technical skill) σχετίζεται με την εκτέλεση τη̋ εργασία̋, δηλαδή με την 

ικανότητα του στελέχου̋ να γνωρίζει αλλά και να αναπτύσσει μεθόδου̋ και τεχνικέ̋ εκτέλεση̋ τη̋ εργασία̋, 

να χειρίζεται την τεχνολογία και τον εξοπλισμό. Η ικανότητα αυτή προϋποθέτει και απαιτεί ειδικέ̋ γνώσει̋ 

και εξειδίκευση, είναι δε απολύτω̋ αναγκαία στο κατώτερο διοικητικό επίπεδο. 

Εκτό̋ από τι̋ τρει̋ αυτέ̋ βασικέ̋ ικανότητε̋, έχει διαπιστωθεί ότι και άλλε̋ ικανότητε̋ καθορίζουν 

την αποτελεσματικότητα των στελεχών στον σύγχρονο επιχειρηματικό κόσμο. Αυτέ̋ είναι οι ικανότητε̋ α) 

παγκόσμια̋ θεώρηση̋, β) αυτογνωσία̋ και αυτοελέγχου, γ) διοίκηση̋ αλλαγών, δ) συνύπαρξη̋ με το 

διαφορετικό, ε) ηθικού προσανατολισμού, στ) προγραμματισμού και στρατηγικών ενεργειών (Hellriegel, 

Jackson & Slocum, 2005). 
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1.4 Προγραμματισμό̋ και λήψη αποφάσεων 
 

Ο προγραμματισμό̋ είναι η πρώτη  —συμβατικά τουλάχιστον— λειτουργία τη̋ διοίκηση̋ στην οποία θα 

βασιστούν οι επόμενε̋ λειτουργίε̋ (οργάνωση, διεύθυνση/ηγεσία και έλεγχο̋). Αναφέρεται στη διαδικασία 

καθορισμού στόχων, προσδιορισμού ενεργειών και ανάπτυξη̋ σχεδίων δράση̋, για συγκεκριμένο χρονικό 

διάστημα, προκειμένου να επιτευχθούν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα (Daft, 2006· Schermerhorn, 2012· 

Χυτήρη̋, 2013). Ο προγραμματισμό̋ δεν είναι κάτι το οποίο γίνεται μια φορά, αλλά αποτελεί δυναμική 

διαδικασία η οποία αντανακλά τι̋ αλλαγέ̋ του περιβάλλοντο̋ τη̋ επιχείρηση̋ και βοηθά την επιχείρηση να 

προσαρμοστεί σε αυτέ̋. 

Ο προγραμματισμό̋ ξεκινάει με τον καθορισμό στόχων. Ο στόχο̋ (goal) είναι μια μελλοντική 

κατάσταση στην οποία επιθυμεί να βρεθεί το άτομο, η ομάδα, το τμήμα ή η επιχείρηση. Με άλλα λόγια, ο 

στόχο̋ αναφέρεται σε ένα αποτέλεσμα το οποίο επιδιώκεται να επιτευχθεί στο μέλλον. Οι στόχοι δεν είναι 

ίδιοι για κάθε άτομο ή επιχείρηση αλλά εξαρτώνται από ένα πλήθο̋ παραγόντων. Για παράδειγμα, στι̋ 

επιχειρήσει̋ οι στόχοι επηρεάζονται από το μέγεθο̋ των επιχειρήσεων, του̋ πελάτε̋ του̋, την ποιότητα του 

ανθρώπινου δυναμικού, την οικονομική του̋ κατάσταση κ.λπ. Αφού τεθούν οι στόχοι, θα πρέπει να 

σχεδιαστεί η πορεία δράση̋ προκειμένου να επιτευχθούν, δηλαδή να χαραχτεί ένα σχέδιο (plan). 

Στη διεθνή βιβλιογραφία χρησιμοποιούνται όροι σχετικοί με του̋ στόχου̋, οι οποίοι κρίνεται 

σκόπιμο στο σημείο αυτό να διευκρινιστούν. Ο σκοπό̋ (purpose) μια̋ επιχείρηση̋ ή ενό̋ οργανισμού 

αναφέρεται στο απώτερο σημείο επιδιώξεων και σχετίζεται με τον λόγο ύπαρξή̋ τη̋/του (για ποιο λόγο, για 

παράδειγμα, υπάρχει ένα νοσοκομείο ή ένα σχολείο ή ένα ξενοδοχείο). Η αποστολή (mission) είναι οι 

γενικότεροι στόχοι οι οποίοι τίθενται προκειμένου να επιτευχθεί ο σκοπό̋ μια̋ επιχείρηση̋. Διατυπώνεται 

συνήθω̋ γραπτώ̋, απευθύνεται σε όλου̋ του̋ εργαζομένου̋ τη̋ επιχείρηση̋, αφορά τα προϊόντα ή τι̋ 

υπηρεσίε̋ που παρέχει και του̋ πελάτε̋ στου̋ οποίου̋ απευθύνεται. Παραδείγματα αποστολή̋ δύο μεγάλων 

αμερικανικών επιχειρήσεων παρατίθενται παρακάτω: 

Google: «Η οργάνωση των πληροφοριών του κόσμου προκειμένου αυτέ̋ να καταστούν προσβάσιμε̋ 

και χρήσιμε̋». 

Apple: «Η προσφορά τη̋ καλύτερη̋ δυνατή̋ εμπειρία̋ από τη χρήση υπολογιστών σε φοιτητέ̋, 

καθηγητέ̋, επαγγελματίε̋ και καταναλωτέ̋ μέσω καινοτομικού υλικού, λογισμικού και 

διαδικτυακών υπηρεσιών». 

Το όραμα (vision) είναι όρο̋ ο οποίο̋ χρησιμοποιείται για να εκφράσει τι̋ φιλοδοξίε̋ τη̋ 

επιχείρηση̋, μια επιδίωξη με μεγάλο χρονικό ορίζοντα αναφορά̋ (Hellriegel, Jackson & Slocum, 2005). Για 

παράδειγμα, το όραμα του ΟΤΕ είναι «η διασφάλιση τη̋ ανάπτυξη̋ τη̋ εταιρεία̋ και η διατήρηση τη̋ 

ηγετική̋ τη̋ θέση̋ στην αγορά, προσφέροντα̋ την καλύτερη δυνατή εμπειρία στον πελάτη, τόσο στην 

Ελλάδα όσο και στην αγορά τη̋ ΝΑ Ευρώπη̋». 

Τέλο̋, ο αντικειμενικό̋ στόχο̋ (objective) είναι ο κύριο̋ στόχο̋ ο οποίο̋ πρέπει να επιτευχθεί 

προκειμένου να υλοποιηθεί η αποστολή τη̋ επιχείρηση̋. Μπορεί να αφορά, για παράδειγμα, τη θέση τη̋ 

εταιρεία̋ στην αγορά, την καινοτομία, την παραγωγικότητα/αποδοτικότητα, την ποιότητα, την αξιοποίηση 

των πόρων, την κερδοφορία, την παραγωγικότητα και ανάπτυξη των στελεχών (τη̋ διοίκηση̋), την 

παραγωγικότητα των (απλών) εργαζομένων και τη στάση του̋, τη βελτίωση των διαδικασιών αλλά και την 

ευθύνη (τη̋) απέναντι στου̋ πελάτε̋ και στην κοινωνία. 

1.4.1 Τυπολογία στόχων και σχεδίων 
 

Οι στόχοι ανάλογα με τον χρόνο υλοποίησή̋ του̋ διακρίνονται σε: 

· μακροχρόνιου̋ (long term goals): έχουν διάρκεια υλοποίηση̋ πάνω από 3 με 5 χρόνια, 

· μεσοχρόνιου̋ (middle term goals): υλοποιούνται σε διάστημα 1 έω̋ 3 χρόνια και 

· βραχυχρόνιου̋ (short term goals): έχουν διάρκεια μερικών εβδομάδων έω̋ 1 χρόνο. 

Σημειώνεται όμω̋ ότι ο χρόνο̋ υλοποίηση̋ των στόχων μπορεί να διαφοροποιείται ανάλογα με τον 

κλάδο ή τι̋ ιδιαίτερε̋ συνθήκε̋ του περιβάλλοντο̋ των επιχειρήσεων. Μάλιστα, είναι αλήθεια πω̋ οι 

ραγδαίε̋ αλλαγέ̋ στο εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων και η πίεση στα στελέχη για άμεσα και 

γρήγορα αποτελέσματα δεν ενθαρρύνουν τον μακροχρόνιο/στρατηγικό προγραμματισμό (π.χ. θέματα 

καινοτομία̋), αλλά τα ωθούν στη θεσμοθέτηση μεσο-βραχυχρόνιων στόχων (π.χ. κέρδο̋). 

Έχει ήδη σημειωθεί πω̋ οι στόχοι οι οποίοι τίθενται επηρεάζονται από αρκετού̋ παράγοντε̋, όπω̋ 

για παράδειγμα από την οικονομική κατάσταση μια̋ επιχείρηση̋, τι̋ αξίε̋ και τι̋ επιδιώξει̋ των στελεχών 
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τη̋, του̋ διαθέσιμου̋ πόρου̋ τη̋ επιχείρηση̋. Για να είναι όμω̋ επιτεύξιμοι, θα πρέπει να είναι (Χυτήρη̋, 

2013): 

· συγκεκριμένοι και κατανοητοί, 

· μετρήσιμοι, 

· προσδιορισμένοι χρονικά, 

· συνεπεί̋, 

· πάνω από τα πρότυπα, 

· ρεαλιστικοί και 

· αποδεκτοί. 

Ανάλογα με το διοικητικό επίπεδο στο οποίο λαμβάνονται οι αποφάσει̋ για τον καθορισμό των 

στόχων και το εύρο̋ των δραστηριοτήτων που καλύπτουν, οι στόχοι διακρίνονται σε: 

· Στρατηγικού̋ (strategic goals): είναι γενικοί στόχοι, σχετίζονται με όλη την επιχείρηση και 

καθορίζονται από την ανώτατη διοίκηση (π.χ. άνοιγμα 10 νέων καταστημάτων μέσα σε 5 

χρόνια). 

· Τακτικού̋ ή Στόχου̋ Επιχειρηματικών Λειτουργιών (tactical goals): σχετίζονται με τι̋ 

λειτουργίε̋ τη̋ επιχείρηση̋ και καθορίζονται από του̋ υπευθύνου̋ λειτουργιών και είναι 

επιμέρου̋ στόχοι του στρατηγικού στόχου (π.χ. αύξηση πωλήσεων 25% στην επόμενη 

τριετία). 

· Λειτουργικού̋ ή Επιχειρησιακού̋ (functional goals): σχετίζονται με τμήματα των 

λειτουργιών ή επιμέρου̋ εργασία̋, είναι συγκεκριμένοι και αποτελούν υποστόχου̋ του 

τακτικού στόχου (π.χ. πληρωμή τιμολογίων εντό̋ 30 ημερών). 

1.4.2 Διαδικασία στοχοθέτηση̋ και προγραμματισμού 
 

Ω̋ γενική διαδικασία ο προγραμματισμό̋ ακολουθεί τέσσερα βήματα (σχετικό είναι το σχήμα 1.3): 

1. Καθορισμό̋ αντικειμενικών στόχων.  

2. Ανάλυση περιβάλλοντο̋ (SWOT Analysis). 

3. Καθορισμό̋ στόχων. 

4. Ανάπτυξη σχεδίων δράση̋. 

 

Σχήμα 1.3 Η διαδικασία του προγραμματισμού. 
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Αρχικά τα στελέχη ορίζουν του̋ αντικειμενικού̋ στόχου̋ και αξιολογούν του̋ λόγου̋ ύπαρξη̋ τη̋ 

επιχείρηση̋ ενώ παράλληλα συμφωνούν για τι̋ αξίε̋ που πρέπει να αποδέχονται όλοι στην επιχείρηση και να 

εφαρμόζουν. Στη συνέχεια καθορίζουν την αποστολή, δηλαδή του̋ στόχου̋ για την επίτευξη του σκοπού τη̋ 

επιχείρηση̋. 

Εν συνεχεία, τα στελέχη αναλύουν το εξωτερικό (για ευκαιρίε̋ και απειλέ̋) και το εσωτερικό (για 

δυνατά και αδύνατα σημεία) περιβάλλον τη̋ επιχείρηση̋. Η ανάλυση αυτή καλείται SWOT Analysis (από τι̋ 

λέξει̋ Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Mέσω αυτή̋ προσδιορίζονται οι ευκαιρίε̋ τη̋ αγορά̋, 

ποιε̋ δυνατότητε̋ υπάρχουν για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, σε ποιε̋ δραστηριότητε̋ πρέπει να 

κατανεμηθούν οι διαθέσιμοι πόροι κ.λπ.  

Προκειμένου να επιλεχθεί η κατάλληλη ανταγωνιστική στρατηγική έχει προταθεί από τον Michael 

Porter το υπόδειγμα των πέντε δυνάμεων τη̋ αγορά̋ (αφορά το εξωτερικό περιβάλλον τη̋ επιχείρηση̋). Οι 

δυνάμει̋ αυτέ̋ είναι (Porter, 1980): 

· Οι πελάτε̋/αγοραστέ̋: Πιέζουν για χαμηλότερε̋ τιμέ̋ και καλύτερη ποιότητα, (κάνοντα̋ 

σύγκριση με άλλε̋ επιχειρήσει̋). 

· Οι προμηθευτέ̋: Μπορούν να επηρεάζουν την επιχείρηση ανάλογα με τη δύναμη αύξηση̋ 

των τιμών των προϊόντων/υπηρεσιών του̋ ή τη̋ μείωση̋ τη̋ ποιότητά̋ του̋. 

· Τα υποκατάστατα προϊόντα/υπηρεσίε̋: Η ευκολία ή δυσκολία με την οποία μπορούν να 

παραχθούν υποκατάστατα (τα οποία θα ανταγωνιστούν προϊόντα τη̋ επιχείρηση̋ σε όρου̋ 

τιμή̋ ή και ποιότητα̋). 

· Οι ανταγωνιστέ̋: Η δύναμη και δυνατότητα των ανταγωνιστών να προβούν σε 

ανταγωνιστικέ̋ ενέργειε̋ (π.χ. μείωση τιμών, διαφήμιση, βελτιώσει̋ στο προϊόν) καθορίζουν 

το περιβάλλον στο οποίο θα πρέπει να ανταγωνιστεί η επιχείρηση. 

· Οι νέοι ανταγωνιστέ̋: Ο βαθμό̋ ευκολία̋ εισόδου στην αγορά νέων ανταγωνιστών (λόγω 

κόστου̋ εγκαταστάσεων, απαιτούμενη̋ τεχνολογία̋, υφιστάμενου κενού στην αγορά κ.λπ.) 

καθορίζει του̋ στόχου̋ και τη στρατηγική τη̋ επιχείρηση̋. 

Στο τρίτο στάδιο τη̋ διαδικασία̋ του προγραμματισμού τίθενται οι μακροχρόνιοι στόχοι, ό,τι δηλαδή 

επιδιώκει να επιτύχει μια επιχείρηση σε διάστημα άνω των πέντε ετών, και αναπτύσσονται τα αντίστοιχα 

σχέδια δράση̋. 

Στο τελευταίο στάδιο τα στελέχη των λειτουργιών τη̋ επιχείρηση̋ καθορίζουν αντίστοιχα του̋ 

τακτικού̋ (σε επίπεδο διεύθυνση̋) και του̋ λειτουργικού̋ (σε επίπεδο τμήματο̋) στόχου̋ με τα αντίστοιχα 

σχέδια δράση̋. Οι λειτουργικοί στόχοι καθορίζουν τι πρέπει να γίνει αμέσω̋ και συνδέουν τα βραχυχρόνια 

αποτελέσματα με τι̋ στρατηγικέ̋ επιδιώξει̋ τη̋ επιχείρηση̋. 

Μετά τον καθορισμό των στρατηγικών, τακτικών και λειτουργικών στόχων, τα στελέχη επιλέγουν 

προσέγγιση ή τύπο προγραμματισμού (π.χ. σχέδια μια̋ χρήση̋, σταθερά ή μόνιμα σχέδια, σχέδια εκτάκτου 

ανάγκη̋, Διοίκηση διά Αντικειμενικών Στόχων — MBO). 

Η Διοίκηση διά Αντικειμενικών Στόχων (Management by Objectives — MBO) αποτελεί μια 

διαδικασία στοχοθέτηση̋ στι̋ επιχειρήσει̋, στην οποία οι προϊστάμενοι και οι υφιστάμενοι (σε όλη την 

επιχείρηση) θέτουν στόχου̋ από κοινού (για τον υφιστάμενο) και παρακολουθούν και αξιολογούν την πορεία 

επίτευξή̋ του̋. Ανάλογα με τον βαθμό επίτευξη̋ των στόχων καθορίζονται και οι ανταμοιβέ̋. Πιο αναλυτικά 

η διαδικασία έχει ω̋ εξή̋ (Dessler, 2003): 

1. Καθορισμό̋ στρατηγικών στόχων (ανώτατη διοίκηση). 

2. Καθορισμό̋ στόχων τμήματο̋ (ανώτερα στελέχη  και προϊστάμενοι τμημάτων). 

3. Συζήτηση με υφισταμένου̋ για του̋ στόχου̋ του τμήματο̋ (ο προϊστάμενο̋, αφού παρουσιάσει του̋ 

στόχου̋ του τμήματο̋, ζητά από του̋ υφισταμένου̋ του να θέσουν του̋ δικού̋ του̋ στόχου̋).  

4. Καθορισμό̋ ατομικών στόχων και χρονοδιάγραμμα επίτευξή̋ του̋ (προϊστάμενοι και υφιστάμενοι). 

5. Περιοδικέ̋ συναντήσει̋ προϊσταμένου–υφισταμένου για έλεγχο προόδου υλοποίηση̋ του στόχου. 

1.4.3 Εμπόδια για έναν καλό προγραμματισμό 
 

Ο προγραμματισμό̋ ορίστηκε προηγουμένω̋ ω̋ μια σειρά ενεργειών για την πρόβλεψη των μελλούμενων 

και την εκπόνηση σχεδίων για την αντιμετώπιση δυσκολιών ή και την αξιοποίηση των ευκαιριών για την 

επίτευξη των στόχων. Είναι σύνηθε̋ ο προγραμματισμό̋ να «ταλαιπωρείται» από δυσκολίε̋ και εμπόδια, 

όπω̋ τα παρακάτω (Χυτήρη̋, 2013): 

· Η έλλειψη γνώσεων και ικανοτήτων προγραμματισμού σε ατομικό επίπεδο. 
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· Οι ταχείε̋, συχνέ̋ αλλαγέ̋ και τεχνολογικέ̋ καινοτομίε̋, στο εξωτερικό περιβάλλον τη̋ 

επιχείρηση̋, γιατί έτσι καθίσταται δύσκολη η ακριβή̋ πρόβλεψη και εκτίμηση κινδύνων και 

ευκαιριών. 

· Οι γενικότεροι περιορισμοί οι οποίοι μπορεί να υπάρχουν (π.χ. έλλειψη πόρων, νομοθεσία,  

αποφάσει̋ τη̋ κυβέρνηση̋). 

· Η δυναμική των εμπλεκόμενων ομάδων στη λήψη απόφαση̋. 

· Οι ακατάλληλοι (π.χ. μη επιτεύξιμοι ή μη μετρήσιμοι) στόχοι. 

· Οι λίγε̋/ανεπαρκεί̋ πληροφορίε̋ σχετικά με του̋ στόχου̋. 

· Τα ακατάλληλα συστήματα ανταμοιβή̋ για όσου̋ εμπλέκονται στην υλοποίηση των στόχων. 

· Η αντίδραση στην αλλαγή (δεδομένου ότι τι̋ περισσότερε̋ φορέ̋ προγραμματισμό̋ σημαίνει 

αλλαγή στην υφιστάμενη κατάσταση, κάτι το οποίο φοβίζει του̋ ανθρώπου̋). 

· Οι προσωπικοί λόγοι αντίδραση̋ ή άρνηση̋ καθορισμού στόχων, κυρίω̋ από τα στελέχη 

αλλά και του̋ απλού̋ εργαζομένου̋, είτε γιατί φοβούνται μην αποτύχουν, είτε γιατί δίνουν 

προτεραιότητα στα καθημερινά προβλήματα και δεν έχουν αυτοπεποίθηση ή γιατί δεν έχουν 

μάθει να αυτοδεσμεύονται. 

Προκειμένου να μπορέσουν να αντιμετωπιστούν τα παραπάνω εμπόδια χρειάζεται, ιδίω̋ τα στελέχη, 

να κατανοήσουν τι πραγματικά σημαίνει προγραμματισμό̋, την αναγκαιότητά του καθώ̋ και το ότι δεν είναι 

πανάκεια για να λυθεί κάθε πρόβλημα. Πρέπει οι εμπλεκόμενοι να συμμετέχουν στον καθορισμό στόχων και 

στην ανάπτυξη σχεδίων δράση̋ ώστε να είναι σαφέ̋ τελικά ποιο̋ είναι ο στρατηγικό̋ στόχο̋ και ποια είναι η 

ευθύνη του̋ για την επίτευξή του̋. Επιπλέον, πρέπει να υπάρχει συνέπεια ανάμεσα στου̋ στόχου̋ καθέτω̋ 

(μεταξύ επιπέδων ιεραρχία̋) και οριζοντίω̋ (μεταξύ τμημάτων), καθώ̋ επίση̋ και τακτικό̋ έλεγχο̋ και 

αναθεώρηση αυτών και των σχεδίων δράση̋. Ακόμα, χρειάζεται σωστό σύστημα ανταμοιβών για του̋ 

εμπλεκομένου̋ στον καθορισμό στόχων και σχεδίων δράση̋ και στην υλοποίησή του̋. Επισημαίνεται δε ότι 

ενδέχεται ορισμένε̋ φορέ̋ οι στόχοι να μην μπορούν να επιτευχθούν για λόγου̋ πέρα από τον έλεγχο των 

στελεχών και των απλών εργαζομένων, οπότε δεν είναι σκόπιμο ή δίκαιο να επιβάλλεται κάποιου είδου̋ 

τιμωρία ή ποινή (Griffin, 2005). 

1.5 Λήψη αποφάσεων 

1.5.1 Έννοια και ορισμό̋ τη̋ λήψη̋ αποφάσεων 
 

Η λήψη αποφάσεων είναι συνυφασμένη με την άσκηση διοίκηση̋, αφού, κατά την άσκηση των καθηκόντων 

του̋, τα στελέχη καθημερινά είναι αντιμέτωπα με διάφορα προβλήματα περισσότερο ή λιγότερο σοβαρά, 

εύκολα ή δύσκολα. Για παράδειγμα, με ποιον τρόπο μπορούν να παρακινηθούν άτομα με χαμηλή 

αυτοπαρακίνηση; Πόσοι εργαζόμενοι πρέπει να αναφέρονται σε κάθε στέλεχο̋; Πότε μπορεί μια σύγκρουση 

να διευθετηθεί με τον καλύτερο δυνατό τρόπο; Για την αντιμετώπιση των προβλημάτων αυτών, τα στελέχη 

θα πρέπει να επιλέξουν σχέδια δράση̋ ανάμεσα σε πολλέ̋ εναλλακτικέ̋. Χρειάζεται επομένω̋ λήψη 

αποφάσεων για την επίλυση όλων αυτών των προβλημάτων είτε σε επίπεδο επιχείρηση̋ είτε σε επίπεδο 

τμήματο̋. 

Η απόφαση είναι μια επιλογή μεταξύ εναλλακτικών λύσεων, αλλά για να ληφθεί προϋποθέτει μια 

διαδικασία ορισμού του προβλήματο̋, ανάπτυξη̋/καταγραφή̋ των εναλλακτικών λύσεων, επιλογή̋ τη̋ 

καλύτερη̋ λύση̋ και υλοποίησή̋ του̋. Η διαδικασία αυτή λέγεται λήψη αποφάσεων. Σχετικό είναι το 

ακόλουθο σχήμα: 
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Σχήμα 1.4 Η διαδικασία λήψη̋ απόφαση̋. 

1.5.2 Συνθήκε̋ και υποδείγματα λήψη̋ αποφάσεων 
 

Κάθε άνθρωπο̋ ή στέλεχο̋, όταν λαμβάνει αποφάσει̋, πιστεύει ότι αυτέ̋ είναι απόλυτα ορθέ̋ ή οι καλύτερε̋ 

δυνατέ̋. Ωστόσο, η ορθότητα κάθε απόφαση̋ εξαρτάται από τη φύση του προβλήματο̋ και την ικανότητα 

του στελέχου̋ να λαμβάνει αποφάσει̋. Η ικανότητα αυτή εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από την αντικειμενική 

ή υποκειμενική δυνατότητα του στελέχου̋ να επεξεργαστεί το είδο̋ και την ποσότητα των πληροφοριών που 

ορίζουν το πρόβλημα (παραγόντων, στοιχείων και δεδομένων) και τι̋ συνέπειε̋ των εναλλακτικών λύσεων. 

Η δυνατότητά του αυτή επηρεάζεται από τον τρόπο με τον οποίο βλέπει το πρόβλημα, δηλαδή με το αν 

θεωρεί ότι μπορεί να αποφασίσει α) σε απόλυτα ορθολογική βάση (perfect rationality) ή β) σε συνθήκε̋ 

περιορισμένου ορθολογισμού (bounded rationality). 

Στην πρώτη περίπτωση θεωρεί ότι όλα όσα αφορούν το πρόβλημα, τι̋ εναλλακτικέ̋ και τι̋ συνέπειε̋ 

των λύσεων τα γνωρίζει ή είναι δεδομένα και έτσι μπορεί να πάρει την πλέον λογική απόφαση. Πρόκειται 

δηλαδή για μια σίγουρη κατάσταση ή κατάσταση υπό συνθήκε̋ βεβαιότητα̋. Σε μια τέτοια κατάσταση το 

στέλεχο̋ επιδιώκει το μέγιστο των αποτελεσμάτων τη̋ απόφασή̋ του, ακολουθώντα̋ τα βήματα στη 

διαδικασία λήψη̋ απόφαση̋. Αυτό̋ ο τρόπο̋ επίλυση̋ του προβλήματο̋ ή λήψη̋ απόφαση̋ είναι γνωστό̋ 

ω̋ ορθολογικό υπόδειγμα λήψη̋ απόφαση̋ (classical model for decision making) (Baron, 2001· De 

Meyer, Loch & Pich, 2002· Schoenberger, 2003· Bonableau, 2003). 

Στη δεύτερη περίπτωση (η πιο συνήθη̋ για τα σοβαρά, σημαντικά και δύσκολα προβλήματα τα οποία 

αντιμετωπίζουν τα ανώτατα και ανώτερα στελέχη), το στέλεχο̋ ορίζει το πρόβλημα, όχι πάντοτε όμω̋ ορθά. 

Καταλαβαίνει ότι δεν μπορεί να έχει και να επεξεργαστεί όλε̋ τι̋ πληροφορίε̋ που σχετίζονται με τι̋ 

εναλλακτικέ̋ λύσει̋ και αρκείται στην περισσότερο ικανοποιητική λύση. Πρόκειται για το υπόδειγμα 

περιορισμένου (ή υπό όρου̋) ορθολογισμού ή αλλιώ̋ διοικητικό υπόδειγμα λήψη̋ απόφαση̋ 

(administrative model for decision making).  

Στο σύγχρονο, ευμετάβλητο και αβέβαιο περιβάλλον των επιχειρήσεων αρκετέ̋ από τι̋ σημαντικέ̋ 

αποφάσει̋ λαμβάνονται υπό συνθήκε̋ αβεβαιότητα̋. Το στέλεχο̋ δηλαδή δεν έχει όλε̋ τι̋ πληροφορίε̋ για 

να ορίσει ικανοποιητικά το πρόβλημα (άλλωστε ο υπολογισμό̋ των εναλλακτικών και των συνεπειών τη̋ 

όποια̋ απόφαση̋ είναι αρκετά δύσκολο̋) ώστε να πάρει μια λογική απόφαση έστω και με ρίσκο. Έτσι, 

χρησιμοποιεί ακόμη και το ένστικτό του για να λάβει την απόφαση. Βασίζεται δηλαδή στι̋ προηγούμενε̋ 

εμπειρίε̋ του, στι̋ ικανότητέ̋ του, στα συναισθήματά του, στην κρίση του, στι̋ αξίε̋ του, στην ηθική του και 

στη λογική του. Καταστάσει̋ αβεβαιότητα̋ και υψηλού ρίσκου συνήθω̋ χαρακτηρίζονται ω̋ καταστάσει̋ 
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κρίσεω̋ (π.χ. χρηματιστηριακό κραχ, πλημμύρε̋, σεισμοί, αντιγραφή προϊόντων τη̋ επιχείρηση̋ από 

ανταγωνιστέ̋) (Gilovich, Griffin & Kahneman, 2002· Mitroff & Alpaslan, 2003· Mitroff, 2003).  

Σύνηθε̋ είναι και το πολιτικό υπόδειγμα λήψη̋ απόφαση̋ (political model for decision making). 

Σε μια κατάσταση περιορισμένου ορθολογισμού δηλαδή, το στέλεχο̋ αποφασίζει λαμβάνοντα̋ σοβαρά 

υπόψη του τη δύναμη και τα συμφέροντα των εμπλεκομένων στο πρόβλημα αλλά βεβαίω̋ και την 

εξυπηρέτηση των δικών του συμφερόντων (Pfeffer, 1992· Pfeffer, 1997· Frooman, 1999· Buchanan & 

Badham, 1999). 

1.5.3 Τύποι αποφάσεων 
 

Τα στελέχη λαμβάνουν εύκολε̋, σχετικά δύσκολε̋ ή πολύ δύσκολε̋ αποφάσει̋ ανάλογα με το πρόβλημα που 

αντιμετωπίζουν σε κάθε περίπτωση. Το πόσο σαφέ̋, συγκεκριμένο ή πολύπλοκο και για πρώτη φορά 

εμφανιζόμενο είναι το πρόβλημα θα οδηγήσει το στέλεχο̋ στο να πάρει μια απόφαση με βάση μια ήδη 

υπάρχουσα μεθοδολογία ή επινοώντα̋ έναν νέο τρόπο επίλυση̋. 

Τυπικέ̋ ή προγραμματισμένε̋ (programmed) αποφάσει̋ λαμβάνονται για τα προβλήματα 

ρουτίνα̋, τα οποία εμφανίζονται σε καθημερινή ή σε τακτή βάση και για τα οποία έχει ληφθεί απόφαση 

επίλυσή̋ του̋ στο παρελθόν (π.χ. αποζημίωση πελάτη, επιστροφή ελαττωματικών προϊόντων στον 

προμηθευτή). Σε αυτήν την περίπτωση δε χρειάζεται να ακολουθηθούν όλα τα βήματα τη̋ διαδικασία̋ λήψη̋ 

αποφάσεων. Αποφάσει̋ ρουτίνα̋ ή προγραμματισμένε̋ αποφάσει̋ λαμβάνουν συνήθω̋ τα μεσαία και 

κατώτερα στελέχη.  

Για τα προβλήματα τα οποία εμφανίζονται για πρώτη φορά, και τα οποία συνήθω̋ είναι πολύπλοκα 

και ασαφή και ούτε είναι πιθανό να εμφανιστούν στο μέλλον, το στέλεχο̋ λαμβάνει «μοναδικέ̋» ή 

καινοτομικέ̋ ή μη προγραμματισμένε̋ αποφάσει̋ (non programmed). Υιοθετείται δηλαδή για πρώτη 

φορά μια τυπική διαδικασία λήψη̋ αποφάσεων (π.χ. το άνοιγμα ενό̋ δεύτερου καταστήματο̋, η 

αντιμετώπιση τη̋ πρώτη̋ απεργία̋ του προσωπικού). Μη προγραμματισμένε̋ αποφάσει̋ λαμβάνουν τα 

ανώτερα και τα ανώτατα στελέχη, αφού πρώτα ορίσουν το πρόβλημα, αναπτύξουν νέε̋ εναλλακτικέ̋ λύσει̋, 

τι̋ αξιολογήσουν με νέα κριτήρια και αποφασίσουν. 

Στον πραγματικό κόσμο των επιχειρήσεων, λίγε̋ είναι οι περιπτώσει̋ που το στέλεχο̋ λαμβάνει 

αποφάσει̋ απολύτω̋ τυπικέ̋ ή ρουτίνα̋ ή απολύτω̋ καινοτομικέ̋ ή μη προγραμματισμένε̋, αφού συνήθω̋ 

και στι̋ αποφάσει̋ ρουτίνα̋ χρειάζεται η κρίση του στελέχου̋, αλλά και στι̋ μη προγραμματισμένε̋ το 

στέλεχο̋ «χρησιμοποιεί» κάποιε̋ αποφάσει̋ ρουτίνα̋. 

Οι αποφάσει̋ διακρίνονται ακόμη σε ατομικέ̋ και ομαδικέ̋. Η ατομική απόφαση είναι κατάλληλη 

όταν το πρόβλημα είναι απλό, με συγκεκριμένε̋ λύσει̋ και δεν υπάρχει αρκετό περιθώριο χρόνου. Ωστόσο, 

το στέλεχο̋ πρέπει να κατέχει ή να μπορεί να αποκτήσει όλε̋ τι̋ σχετικέ̋ πληροφορίε̋ και ακόμη να έχει τι̋ 

γνώσει̋ και τι̋ ικανότητε̋ να πάρει μόνο του την πιο σωστή απόφαση. Στι̋ περιπτώσει̋ που το πρόβλημα 

είναι πολύπλοκο, δύσκολο, με πολλέ̋ εναλλακτικέ̋, τα κριτήρια που πρέπει να εφαρμοστούν πολλά και οι 

πληροφορίε̋ που απαιτούνται πρέπει να αποκτηθούν από διαφορετικά πρόσωπα, τότε προτιμάται η ομαδική 

λήψη αποφάσεων. Σήμερα, σε όλο και περισσότερε̋ επιχειρήσει̋ οι σημαντικότερε̋ αποφάσει̋ λαμβάνονται 

ομαδικά (στο ανώτατο και ανώτερο επίπεδο). Ανάμεσα στι̋ χρησιμοποιούμενε̋ μεθόδου̋ για τη λήψη 

ομαδική̋ απόφαση̋ περιλαμβάνονται η μέθοδο̋ DELPHI (καταγραφή απόψεων/γνωμών από ειδικού̋ ή 

εμπλεκομένου̋ στο πρόβλημα), η μέθοδο̋ τη̋ ομάδα̋ αλληλεπιδρώντων μελών (τα μέλη συναντώνται και 

ανοικτά συζητούν το πρόβλημα) και η μέθοδο̋ τη̋ δήθεν ομάδα̋. (Στη δήθεν ομάδα τα μέλη δεν συζητούν 

ανοιχτά μεταξύ του̋ αλλά καταγράφουν τι̋ προτάσει̋/ιδέε̋ του̋ για την επίλυση του προβλήματο̋ σε 

πίνακα. Κατόπιν αρχίζει η συζήτηση και τα μέλη ψηφίζουν την ιδέα που θεωρούν σωστότερη. Επιλέγεται η 

πρόταση/ιδέα με τι̋ περισσότερε̋ ψήφου̋. Ο αρχηγό̋ τη̋ ομάδα̋ διατηρεί το δικαίωμα να δεχτεί ή να 

απορρίψει την τελική πρόταση τη̋ ομάδα̋).  

1.5.4 Τεχνικέ̋ προγραμματισμού και λήψη̋ απόφαση̋ 
 

Ο προγραμματισμό̋ στηρίζεται σε μεγάλο βαθμό στη συγκέντρωση, ανάλυση και αξιολόγηση των 

πληροφοριών, δεδομένων και στοιχείων ή στην κατάσταση και στι̋ δυνατέ̋ εναλλακτικέ̋ λύσει̋ των 

προβλημάτων. Υπάρχουν ποιοτικέ̋ και ποσοτικέ̋ τεχνικέ̋ τι̋ οποίε̋ μπορεί να χρησιμοποιήσει ένα στέλεχο̋ 

(ανάλογα με το υπόδειγμα λήψη̋ απόφαση̋ που υιοθετεί) για να φθάσει στην επιθυμητή απόφαση. Μερικέ̋ 

από αυτέ̋ είναι: 
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· Η καταγραφή και διάγνωση των τάσεων του εξωτερικού περιβάλλοντο̋ τη̋ επιχείρηση̋  

(Wheelen & Hunger, 2001· Wagner, 2002) 

· Η συγκριτική ανάλυση απόδοση̋ (benchmarking) των μεθόδων και πρακτικών που 

χρησιμοποιούν οι ανταγωνιστέ̋ αλλά και οι μη ανταγωνίστριε̋ επιχειρήσει̋ και οι οποίε̋ τι̋ 

καθιστούν πρωτοπόρε̋ ή εξαιρετικά αποτελεσματικέ̋ (Dervitsiotis, 2000· Reider, 2000).  

· Η πρόβλεψη (forecasting). Τα στελέχη χρειάζεται να κάνουν προβλέψει̋ για το περιβάλλον 

και του̋ ανταγωνιστέ̋ και πάνω σε αυτέ̋ να βασίζουν τον προγραμματισμό για τη 

μελλοντική του̋ δράση. Κάποιοι τρόποι είναι ποσοτικοί (π.χ. παλινδρόμηση, ανάλυση 

χρονοσειρών, οικονομικοί δείκτε̋) και κάποια άλλοι ποιοτικοί (π.χ. αξιολόγηση πελατών, 

μέθοδο̋ Delphi). H ακρίβεια των προβλέψεων είναι μεγαλύτερη σε ένα σχετικά σταθερό 

περιβάλλον και αρκετά μικρότερη σε ένα περιβάλλον συχνών, ταχέων και μεγάλων αλλαγών 

όπω̋ είναι ο σημερινό̋ κόσμο̋ των επιχειρήσεων. 

· Η συγκέντρωση πληροφοριών για του̋ ανταγωνιστέ̋ (competitor intelligence) (π.χ. 

κοινοί προμηθευτέ̋ και πελάτε̋, διαφημίσει̋, προκηρύξει̋ θέσεων εργασία̋). Ο τρόπο̋ με 

τον οποίο θα συγκεντρωθούν αυτέ̋ οι πληροφορίε̋ μπορεί να αγγίξει τα όρια τη̋ 

νομιμότητα̋ ή τη̋ ηθική̋ (π.χ. παράνομη μυστική βιομηχανική κατασκοπεία) (Kinard, 2003· 

Girard, 2003). 

· Το δελτίο ή η κάρτα (ελέγχου) ισόρροπη̋ απόδοση̋ (balanced scorecard): τεχνική η 

οποία δίνει τη δυνατότητα στα στελέχη να υπολογίσουν πώ̋ θα επηρεαστεί η ποιότητα των 

στρατηγικών του̋ αποφάσεων και άρα οι δραστηριότητε̋ στι̋ οποίε̋ θα προβούν και τα 

αποτελέσματα τα οποία θα προκύψουν, συνεκτιμώντα̋ τέσσερι̋ βασικέ̋ διαστάσει̋ ή 

παράγοντε̋ τη̋ επιχείρηση̋: χρηματοοικονομικά, εσωτερικέ̋ διεργασίε̋, πελάτε̋ και 

διεργασίε̋ και συστήματα καινοτομία̋ και μάθηση̋/ανάπτυξη̋ (Kaplan & Norton, 1996, 

2000· Beatty, Huselid & Schneier, 2003· Meyer, 2003). 

Ιδιαίτερα γνωστέ̋ τεχνικέ̋ προγραμματισμού είναι αυτέ̋ που αφορούν την κατανομή πόρων (π.χ. 

οικονομικών, φυσικών, ανθρώπινων) για την καλύτερη δυνατή αξιοποίηση των διαθέσιμων πόρων στο σχέδιο 

δράση̋ προκειμένου να επιτευχθούν οι στόχοι που έχουν τεθεί. Αυτέ̋ οι τεχνικέ̋ είναι:  

· O προϋπολογισμό̋ (π.χ. εσόδων, εξόδων, κερδών, ταμείου). 

· Ο χρονοπρογραμματισμό̋ (scheduling): Η λεπτομερή̋ καταγραφή και χρονική ακολουθία 

(έναρξή και τέλο̋) των εργασιών ή ενεργειών που πρέπει να γίνουν, από ποιον θα γίνουν και 

πότε θα τελειώσει το όλο έργο ή θα επιτευχθεί ο στόχο̋ (π.χ. διάγραμμα Gantt,  διάγραμμα 

αξιοποίηση̋ δυναμικότητα̋ (load chart), δικτυωτή ανάλυση (PERT), γραμμικό̋ 

προγραμματισμό̋ (linear programming) (Mintzberg, 1973, 1994· Πραστάκο̋, 2000). 

Άλλε̋ τεχνικέ̋ προγραμματισμού και λήψη̋ αποφάσεων είναι οι ακόλουθε̋: 

· Μήτρα αποδόσεων (payoff matrix): Πρόκειται για ποσοτική τεχνική με την οποία 

υπολογίζεται η αναμενόμενη αξία ή αποτέλεσμα κάθε πιθανή̋ ενέργεια̋ και επιλέγεται 

εκείνη με το μεγαλύτερο θετικό αποτέλεσμα. 

· Δέντρο λήψη̋ αποφάσεων: Χρησιμοποιείται όταν πρέπει να ληφθούν αποφάσει̋ στη σειρά 

μέχρι να φτάσουμε στην τελική. Πρόκειται για μια γραφική παράσταση που αναπαριστά 

εναλλακτικέ̋ και αποτελέσματα για κάθε ενέργεια στη βάση των πιθανοτήτων. 

· Ανάλυση νεκρού σημείου (Break Even Analysis): Επιτρέπει τον υπολογισμό του ύψου̋ 

των πωλήσεων στο οποίο τα έσοδα είναι ισόποσα με τα κόστη. 

· Ο κύκλο̋ του Deming (the PDCA CYCLE): Για ένα επιτυχημένο πρόγραμμα βελτίωση̋ 

τη̋ ποιότητα̋ η τεχνική αυτή εφαρμόζεται σε 4 βήματα: Σχεδιασμό̋ (Plan), Εφαρμογή 

Εργαστηριακή ή Πιλοτική (Do), Έλεγχο̋ (αν επιτυγχάνονται τα επιθυμητά αποτελέσματα, 

Check), Υλοποίηση ή εφαρμογή του προγράμματο̋ ή του σχεδίου δράση̋ (Αct). 

· Ανάλυση Pareto: Χρησιμοποιείται για τον προσδιορισμό των αιτίων-προβλημάτων 

ποιότητα̋. Η ανάλυση βασίζεται: α) στην αρχή ή στον κανόνα του Pareto 80/20, ότι δηλαδή 

το 20% των αιτιών είναι υπεύθυνο για το 80% του αποτελέσματο̋ και β) σε διάγραμμα στο 

οποίο καταγράφονται, κατά φθίνουσα σημαντικότητα, οι αιτίε̋ και άρα καταδεικνύεται ποιο 

πρόβλημα πρέπει να αντιμετωπιστεί πρώτα. 

· Καταιγισμό̋ Ιδεών ή Κατιδεασμό̋ (Brainstorming): Πρόκειται για απόφαση που 

λαμβάνεται σε επίπεδο ομάδα̋ (ομαδική απόφαση). Από την ομάδα των στελεχών ζητείται ο 
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μεγαλύτερο̋ αριθμό̋ ιδεών/προτάσεων για τη γνώση του προβλήματο̋. Ενθαρρύνονται τα 

μέλη για καινοτόμε̋ ή ακόμα και παράξενε̋ ιδέε̋. 

· Διάγραμμα αιτίων αποτελεσμάτων (Cause and Effect Diagram): Είναι γνωστό και ω̋ 

διάγραμμα Ishikawa (προ̋ τιμήν του Ιάπωνα καθηγητή που το πρότεινε) ή διάγραμμα 

ψαροκόκαλο. Τα μέλη τη̋ ομάδα̋ ορίζουν το αίτιο–αποτέλεσμα και στη συνέχεια 

προσδιορίζουν τι̋ αιτίε̋ του και καταλήγουν στι̋ 3-5 κύριε̋ αιτίε̋ που το δημιουργούν. 

1.6 Οργάνωση 
 

Οργάνωση είναι η διαδικασία διάταξη̋ ή συνδυασμού όλων των συγκεκριμένων κάθε φορά παραγωγικών 

συντελεστών προκειμένου να λειτουργήσει η επιχείρηση και να επιτευχθούν οι στόχοι. Αρχικά αναλύεται το 

έργο το οποίο πρέπει να επιτευχθεί σε επιμέρου̋ εργασίε̋ (π.χ. εργασίε̋ συναρμολόγηση̋, αποθήκη̋), έπειτα 

ορίζονται οι αντίστοιχε̋ θέσει̋ εργασία̋, ομαδοποιούνται όμοιε̋ ή σχετικέ̋ εργασίε̋ σε υποσύνολα ή 

τμήματα (π.χ. τμήμα πωλήσεων), αυτά ανατίθενται σε ανώτερα στελέχη για τον συντονισμό του̋ και τέλο̋ 

καθορίζονται οι σχέσει̋ εξουσία̋, ευθύνη̋ και αναφορά̋ μεταξύ ατόμων, τμημάτων και διευθύνσεων. Το 

αποτέλεσμα μια̋ τέτοια̋ διαδικασία̋, γνωστό ω̋ οργανωτική δομή, είναι μια λειτουργική και αποδοτική 

διάταξη των στοιχείων και των τμημάτων μια̋ επιχειρηματική̋ μονάδα̋, ένα αρμονικά συγκροτημένο 

σύνολο φυσικών και ανθρώπινων πόρων. Αυτή σχηματικά απεικονίζεται στο οργανόγραμμα, το οποίο δίνει 

μια στατική εικόνα τη̋ κατανομή̋ τη̋ εργασία̋ στην επιχείρηση αλλά και των σχέσεων εξουσία̋ μεταξύ 

ατόμων, ομάδων, τμημάτων, διευθύνσεων. Παρατηρώντα̋ το οργανόγραμμα μια̋ επιχείρηση̋/οργανισμού 

βλέπει κανεί̋ ποια είναι τα υποσύνολα εργασιών μια̋ επιχείρηση̋ και πώ̋ αυτά συνδέονται, ποιε̋ εργασίε̋ 

γίνονται σε αυτά, ποιο̋ αναφέρεται σε ποιον και ποια η γραμμή εξουσία̋ από το ανώτατο ω̋ το κατώτατο 

ιεραρχικό επίπεδο. Σημειώνεται ότι το οργανόγραμμα δείχνει την τυπική οργάνωση τη̋ επιχείρηση̋, το πώ̋ 

δηλαδή θα πρέπει να είναι τα πράγματα. Δεν δείχνει όμω̋ αν, για παράδειγμα, υπάρχουν επικαλύψει̋ 

αρμοδιοτήτων, αν πράγματι τα στελέχη ασκούν την προβλεπόμενη εξουσία, τι̋ άτυπε̋ σχέσει̋ μεταξύ 

εργαζομένων, τμημάτων, το πώ̋ αυτοί επικοινωνούν και συνεργάζονται.  

1.6.1 Οι αρχέ̋ τη̋  οργάνωση̋ 
 

Οι αρχέ̋ επί των οποίων βασίζονται τα στελέχη για την οργάνωση είναι: 

· ο καταμερισμό̋ τη̋ εργασία̋ (work specialization/division of labor), 

· η τμηματοποίηση (departmentalization), 

· το εύρο̋ ελέγχου (span of management/control,) 

· η κατανομή εξουσία̋ (centralization/decentralization). 

1.6.1.1 Καταμερισμό̋ τη̋ εργασία̋ 

 

Πιο αναλυτικά, ο καταμερισμό̋ τη̋ εργασία̋ αναφέρεται στη διαίρεση του προ̋ εκτέλεση έργου σε 

μικρότερα κομμάτια/εργασίε̋ προκειμένου να μπορούν να εκτελεστούν αποτελεσματικά από άτομα ή ομάδε̋. 

Με τον καταμερισμό τη̋ εργασία̋ είναι συνυφασμένα ορισμένα οφέλη. Οι εργαζόμενοι μπορούν εύκολα να 

μαθαίνουν τη δουλειά, γίνονται πιο αποδοτικοί και αποτελεσματικοί, ενώ δεν υπάρχει απώλεια χρόνου λόγω 

μετακινήσεων των εργαζομένων από τη μια δουλειά στην άλλη. Επιπλέον, είναι σχετικά εύκολο, αν προκύψει 

σχετική ανάγκη, κάποιο̋ εργαζόμενο̋ να αντικατασταθεί. Αντίθετα, ο καταμερισμό̋ τη̋ εργασία̋ είναι 

δυνατό να συνδέεται με μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση, αδιαφορία, απουσίε̋ και προβλήματα ποιότητα̋ 

στην εργασία λόγω αισθημάτων μονοτονία̋, αίσθηση̋ μη ελέγχου των σημαντικών πραγμάτων που γίνονται 

στην επιχείρηση, μη ύπαρξη̋ ευκαιριών εξέλιξη̋. Για να αντιμετωπιστούν αυτά τα αρνητικά αποτελέσματα 

έχουν προταθεί εναλλακτικοί τρόποι σχεδιασμού εργασιών, όπω̋: 

· Η εναλλαγή στι̋ θέσει̋ εργασία̋ (job rotation): Πρόκειται για τη συστηματική μετακίνηση 

του εργαζομένου από τη μια θέση εργασία̋ στην άλλη.  

· Η διεύρυνση εργασία̋ (job enlargement): Δίνονται στον εργαζόμενο περισσότερε̋ δουλειέ̋ 

να κάνει και άρα αναμένεται, τουλάχιστον αρχικά, ότι θα μειωθεί το αίσθημα ανία̋. 

· Ο εμπλουτισμό̋ εργασία̋ (job enrichment): Ανατίθενται στον εργαζόμενο περισσότερα 

καθήκοντα και ταυτόχρονα αυξάνεται ο έλεγχο̋ και η ευθύνη στη δουλειά του. 
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· Οι ομάδε̋ εργασία̋ (work teams): Η οργάνωση τη̋ εργασία̋ ανατίθεται στο σύνολο των 

εργαζομένων σε ένα τμήμα ή τομέα. Αυτοί αποφασίζουν πώ̋ θα κατανεμηθούν οι εργασίε̋ 

και σε τι βαθμό θα είναι υπεύθυνο̋ ο καθένα̋ από αυτού̋. 

1.6.1.2 Τμηματοποίηση 

 

H τμηματοποίηση αποτελεί τη διοικητική ενέργεια ομαδοποίηση̋ σχετικών μεταξύ του̋ εργασιών ή 

δραστηριοτήτων, προκειμένου να είναι δυνατό̋ ο έλεγχο̋ και η επίβλεψη ατόμων που τι̋ εκτελούν. Γίνεται 

με βάση του̋ στόχου̋ τη̋ επιχείρηση̋, το τι δηλαδή θέλει η επιχείρηση να επιτύχει αποτελεσματικά. 

Τμηματοποίηση λοιπόν μπορεί να γίνεται: 

 

Κατά λειτουργία ή επιτελούμενο έργο (functional departmentalization): Οι εργασίε̋ ομαδοποιούνται σε 

σχετικέ̋ μεταξύ του̋ δραστηριότητε̋, και οι δραστηριότητε̋ αυτέ̋, που ονομάζονται λειτουργίε̋, 

ομαδοποιούνται σε τμήματα. Είναι η πιο απλή και συνήθη̋ μορφή τμηματοποίηση̋/οργάνωση̋. Έτσι, 

στελέχη και υφιστάμενοι οι οποίοι χρησιμοποιούν συγκεκριμένου̋ πόρου̋ και εφαρμόζουν τι̋ εξειδικευμένε̋ 

γνώσει̋ και ικανότητέ̋ του̋ για να εκτελέσουν όμοιε̋ ή παρόμοιε̋ μεταξύ του̋ εργασίε̋ αποτελούν μια 

ξεχωριστή οργανική μονάδα (π.χ. διεύθυνση, τμήμα, τομέα̋), στην οποία επιτελείται συγκεκριμένη 

λειτουργία (Σχήμα 1.5). 

 

Σχήμα 1.5 Τμηματοποίηση κατά λειτουργία. 

Κατά προϊόν/υπηρεσία (product or divisional departmentalization): Όλε̋ οι απαιτούμενε̋ 

δραστηριότητε̋ για την παραγωγή και διάθεση των προϊόντων ή παροχή των υπηρεσιών ομαδοποιούνται και 

αποτελούν συγκεκριμένο τμήμα υπό τον έλεγχο ενό̋ μόνο στελέχου̋ (Σχήμα 1.6). 
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Σχήμα 1.6 Τμηματοποίηση κατά προϊόν/υπηρεσία. 

Κατά πελάτη (customer based division): Η τμηματοποίηση αυτή βασίζεται στη λογική «υπάρχουμε λόγω 

του πελάτη και για τον πελάτη». Όταν λοιπόν ο πελάτη̋ είναι μεγαλοπελάτη̋ ή συχνά ζητά την αλλαγή 

προδιαγραφών και διαδικασιών που αφορούν την παραγωγή, τη διάθεση, τι̋ οικονομικέ̋ συναλλαγέ̋ κ.λπ. 

τότε εξυπηρετεί και είναι σκόπιμο ό,τι αφορά αυτόν τον πελάτη να είναι υπό την ευθύνη ενό̋ στελέχου̋. Η 

τμηματοποίηση κατά πελάτη δίνει τη δυνατότητα καλύτερη̋ εξυπηρέτηση̋ του πελάτη από το προσωπικό 

που ελέγχει και για το οποίο είναι υπεύθυνο το στέλεχο̋. Οι εργαζόμενοι γίνονται περισσότερο 

εξειδικευμένοι και αποτελεσματικοί. Στα αρνητικά αυτή̋ τη μορφή̋ τμηματοποίηση̋ εντάσσεται ο 

διπλασιασμό̋ των βασικών ενεργειών (π.χ. πωλήσει̋) ενώ χρειάζονται ενέργειε̋ συντονισμού προκειμένου 

να ελεγχθεί η τήρηση τη̋ πολιτική̋ για την αποτελεσματικότερη επίτευξη των στόχων τη̋ επιχείρηση̋ 

(Σχήμα 1.7). 

 

Σχήμα 1.7 Τμηματοποίηση κατά πελάτη. 

Κατά γεωγραφική περιοχή (geographic based division): Η δημιουργία των τμημάτων βασίζεται στη 

γεωγραφική περιοχή στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Ουσιαστικά δημιουργείται μια δεύτερη, 

τρίτη, τέταρτη κ.ο.κ. επιχείρηση στην οποία επιτελούνται όλε̋ οι λειτουργίε̋ για την παραγωγή και τη 

διάθεση του προϊόντο̋ ή τη̋ υπηρεσία̋. Η τμηματοποίηση με βάση τη γεωγραφική περιοχή γίνεται και για 

την εξυπηρέτηση μια̋ κύρια̋ δραστηριότητα̋ (π.χ. πωλήσει̋). Στα πλεονεκτήματα τη̋ τμηματοποίηση̋ κατά 

γεωγραφική περιοχή περιλαμβάνεται η γρήγορη, άμεση και ικανοποιητική εξυπηρέτηση τη̋ πελατεία̋ αυτή̋ 
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τη̋ περιοχή̋ αλλά και η γρήγορη αντιμετώπιση των όποιων προβλημάτων ή χαρακτηριστικών περιπτώσεων 

παρουσιαστούν στην εν λόγω αγορά (εργαζόμενοι, κοινωνία, οικονομικέ̋ συνθήκε̋) (Dirks & Ferrin, 2001). 

Σε αρκετέ̋ περιπτώσει̋ μια μονάδα ενδέχεται να βρίσκεται εγγύτερα στι̋ πρώτε̋ ύλε̋ και στου̋ 

προμηθευτέ̋ τη̋. Στα αρνητικά τη̋ τμηματοποίηση̋ κατά γεωγραφική περιοχή είναι ο διπλασιασμό̋ των 

κοινών ενεργειών, η μεγαλύτερη ανάγκη για στελέχη γενικών καθηκόντων με πολλέ̋ ικανότητε̋ και γνώσει̋ 

αλλά και η ανάγκη για άσκηση επιτελικού συντονισμού. 

 

Κατά ομάδε̋ (team based structure): Η τμηματοποίηση  αυτή υιοθετείται από τι̋ επιχειρήσει̋ οι οποίε̋ 

λόγω και των αλλαγών στο εξωτερικό περιβάλλον διαπιστώνουν πω̋ οι παραδοσιακέ̋ (κάθετε̋) μορφέ̋ 

οργάνωση̋ (π.χ. κατά προϊόν ή λειτουργία) δυσκολεύουν την εκχώρηση αρμοδιοτήτων, την ανάληψη 

πρωτοβουλιών και ευθύνη̋ από του̋ απλού̋ εργαζομένου̋ αλλά και τη συμμετοχή του̋ στη λήψη 

αποφάσεων. Υιοθετούν λοιπόν την οργάνωση κατά ομάδε̋. Σε μια τέτοια οργάνωση οι εργαζόμενοι 

μετακινούνται από έργο σε έργο, σύμφωνα με τι̋ απαιτούμενε̋ γνώσει̋ και ικανότητέ̋ του̋. Ο σχεδιασμό̋ 

τη̋ όλη̋ εργασία̋, για το κάθε έργο, είναι ευθύνη των μελών τη̋ ίδια̋ τη̋ ομάδα̋, όπω̋ ευθύνη δική τη̋ 

είναι και η ολοκλήρωση του έργου. 

 

Κατά μήτρα (matrix organization): Στηρίζεται στον συνδυασμό δύο μορφών τμηματοποίηση̋: τη̋ 

τμηματοποίηση̋ κατά λειτουργία και αυτή̋ κατά προϊόν ή υπηρεσία ή γεωγραφική περιοχή ή έργο. Όσοι 

εργαζόμενοι απαιτούνται για την παραγωγή ενό̋ νέου προϊόντο̋ ή υπηρεσία̋ ή την εκτέλεση ενό̋ έργου και 

ήδη απασχολούνται σε συγκεκριμένα τμήματα ή λειτουργίε̋ ομαδοποιούνται υπό τι̋ εντολέ̋ ενό̋ στελέχου̋, 

υπεύθυνου γι’ αυτόν τον σκοπό. Αυτοί αναφέρονται τόσο στο νέο στέλεχο̋ όσο και στο στέλεχο̋ του 

τμήματο̋ στο οποίο ανήκουν, για όσο διάστημα οι εργαζόμενοι αποτελούν μέλη τη̋ νέα̋ αυτή̋ ομάδα̋. Οι 

εργαζόμενοι στα διάφορα λειτουργικά τμήματα μπορούν να είναι ταυτόχρονα σε διάφορα έργα. Η 

τμηματοποίηση κατά μήτρα στοχεύει στην καλύτερη δυνατή αξιοποίηση των ειδικών γνώσεων και 

ικανοτήτων των εργαζομένων στα διάφορα τμήματα που υπηρετούν αλλά και στην καλύτερη δυνατή 

αξιοποίηση τη̋ υφιστάμενη̋ τεχνολογία̋ και των εγκαταστάσεων για ένα νέο προϊόν. Ο τύπο̋ αυτό̋ 

οργάνωση̋, όπω̋ προκύπτει από τη μέχρι σήμερα εμπειρία, είναι κατάλληλο̋ για τι̋ διεθνεί̋ επιχειρήσει̋. 

 

Δικτυωτή οργάνωση ή εικονική οργάνωση (network/virtual organization): Ορισμένε̋ επιχειρήσει̋, 

προκειμένου να μπορούν άμεσα και ταχέω̋ να ανταποκρίνονται στον πελάτη και να αντιδρούν στι̋ ενέργειε̋ 

των ανταγωνιστών αλλά και για μεγαλύτερη απόδοση, αναθέτουν κάποιε̋ δραστηριότητε̋ σε άλλε̋ 

επιχειρήσει̋ (subcontracting) που μπορούν να τι̋ κάνουν καλύτερα και γρηγορότερα, ενώ διατηρούν κάποιε̋ 

άλλε̋. Έτσι, η επιχείρηση οργανώνεται κατά ανάλογο τρόπο ώστε να συντονίζει αφενό̋ τι̋ ενέργειε̋ των 

εταιρειών στι̋ οποίε̋ έχει εκχωρήσει αρμοδιότητε̋ και αφετέρου τι̋ ενέργειε̋ που η ίδια εκτελεί. Τα στελέχη 

σε μια τέτοια οργάνωση κυρίω̋ συνδέουν και συντονίζουν ανθρώπου̋ από διάφορε̋ εταιρείε̋ για να 

εκτελέσουν συγκεκριμένε̋ δραστηριότητε̋ σε διάφορε̋ περιοχέ̋ (Σχήμα 1.8). 
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Σχήμα 1.8 Δικτυωτή οργάνωση. 

Υβριδική οργάνωση (hybrid organization): Η οργάνωση αυτή είναι συνδυασμό̋ δύο διαφορετικών τύπων 

οργάνωση̋ (συνήθω̋ τη̋ κατά λειτουργία̋ και τη̋ κατά προϊόν). Ο συνδυασμό̋ αυτό̋ γίνεται για να 

αποφεύγονται οι αδυναμίε̋ και να αξιοποιούνται τα πλεονεκτήματα από την εφαρμογή του καθενό̋ από του̋ 

δύο τύπου̋ οργάνωση̋. Τέτοια υβριδική ή μεικτή οργάνωση μπορεί να σχεδιαστεί στι̋ τράπεζε̋, στα σούπερ 

μάρκετ, στι̋ μεγάλε̋ πολυεθνικέ̋ επιχειρήσει̋ κ.α. 

 

Κατά Στρατηγική Επιχειρηματική Μονάδα (Strategic Business Unit): Όσε̋ επιχειρήσει̋ 

δραστηριοποιούνται σε μεγάλο βαθμό σε διαφορετικέ̋ γεωγραφικέ̋ περιοχέ̋, είτε εξυπηρετούν διαφορετικέ̋ 

ομάδε̋ πελατών, είτε παράγουν και πωλούν τελείω̋ διαφορετικά προϊόντα αντιμετωπίζουν προβλήματα στον 

συντονισμό και στον έλεγχο. Για την επίλυση αυτών των προβλημάτων οι επιχειρήσει̋ δημιουργούν ένα 

ακόμη διοικητικό επίπεδο, τα στελέχη του οποίου αναμένεται ότι θα συμβάλουν στην υλοποίηση τη̋ όλη̋ 

στρατηγική̋, θα προωθήσουν τη συνεργασία και τη συνέργεια και θα εξασφαλίσουν επιχειρηματικά οφέλη. 

Η κάθε επιχειρηματική δραστηριότητα θεωρείται μια ξεχωριστή επιχειρηματική μονάδα, για την  

οποία ορίζεται ένα̋ υπεύθυνο̋. Όλε̋ οι σχετικέ̋ επιχειρηματικέ̋ και διοικητικέ̋ λειτουργίε̋ με τη μονάδα 

αυτήν ελέγχονται από το στέλεχο̋ το οποίο είναι υπεύθυνο για την υλοποίηση τη̋ επιμέρου̋ στρατηγική̋ του 

ομίλου (από εκεί προέρχεται και ο όρο̋ Στρατηγική Επιχειρηματική Μονάδα – Strategic Business Unit ή 

ΣΕΜ). Έτσι, τέτοιε̋ αυτόνομε̋ επιχειρήσει̋ εντό̋ τη̋ επιχείρηση̋ ή του ομίλου επιχειρήσεων 

δημιουργούνται κυρίω̋ με βάση το προϊόν ή την αγορά. Ω̋ επιμέρου̋ επιχειρήσει̋, οι ΣΕΜ υποστηρίζονται 

από τι̋ κεντρικέ̋ υπηρεσίε̋ των οικονομικών, του μάρκετινγκ και των ανθρώπινων πόρων. Η General 

Electric, η Nestle και η Phillip Morris είναι από τι̋ πρώτε̋ πολυεθνικέ̋ επιχειρήσει̋ οι οποίε̋ εφάρμοσαν την 

οργάνωση κατά στρατηγική επιχειρηματική μονάδα (Σχήμα 1.9). 
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Σχήμα 1.9 Τμηματοποίηση κατά Στρατηγική Επιχειρηματική Μονάδα. 

1.6.1.3 Εύρο̋ ελέγχου (ή όριο εποπτεία̋)  

 

Το εύρο̋ ελέγχου (span of control) είναι ο αριθμό̋ υφισταμένων που επιβλέπονται από κάθε προϊστάμενο. 

Κατά τον καθορισμό των σχέσεων εξουσία̋ μεταξύ προϊσταμένων και υφισταμένων, και με δεδομένη την 

αρχή πω̋ κάθε υφιστάμενο̋ έχει έναν και μόνο προϊστάμενο (αρχή τη̋ ενότητα̋ εντολών  ̶ unity of 

command) πρέπει να καθοριστεί το πόσου̋ υφισταμένου̋ θα διοικεί/έχει υπό την εποπτεία του κάθε 

στέλεχο̋. Το εύρο̋ ελέγχου καθορίζει τον αριθμό των διοικητικών επιπέδων κάθε επιχείρηση̋. Αν το εύρο̋ 

ελέγχου είναι μικρό, η ιεραρχική δομή τη̋ θα είναι μακριά και κάθετη, ενώ, αν είναι μεγάλο, η δομή θα είναι 

επίπεδη. 

Χρειάζεται να σημειωθεί πω̋ ένα υπερβολικά μεγάλο εύρο̋, αν και συμβάλλει στη δημιουργία 

θετικότερου εργασιακού κλίματο̋, εντούτοι̋ καθιστά εξαιρετικά δύσκολο το έργο του στελέχου̋ να 

παρακολουθεί όλε̋ τι̋ εργασιακέ̋ σχέσει̋  μέσα στο τμήμα του, να καθοδηγεί του̋ υφισταμένου̋ του, να 

του̋ ελέγχει και να επεμβαίνει αμέσω̋ όταν χρειάζεται. Αντίθετα, όταν το εύρο̋ ελέγχου είναι μικρό, 

δυσκολεύει την ταχεία λήψη αποφάσεων, αυξάνει αρκετά το μισθολογικό κόστο̋ (λόγω μεγαλύτερου 

αριθμού στελεχών), ενώ αντιθέτω̋ εξασφαλίζει μεγαλύτερο έλεγχο πάνω στου̋ υφισταμένου̋ (Galbraith, 

2002). 

Διακρίνονται δε δύο είδη εύρου̋ ελέγχου (Davis, 1951 στον Griffin, 2005): το εκτελεστικό 

(operative) για τα κατώτερα στελέχη και το διοικητικό (executive) για τα μεσαία και ανώτερα διοικητικά 

στελέχη. Για το πρώτο επίπεδο ο Davis προτείνει ω̋ ιδανικό μέγιστο αριθμό υφισταμένων του̋ 30, ενώ για το 

δεύτερο του̋ 3-9, αναλόγω̋ τη̋ φύση̋ τη̋ δουλειά̋ του στελέχου̋, τον ρυθμό ανάπτυξη̋ τη̋ εταιρεία̋ αλλά 

και άλλου̋ σχετικού̋ παράγοντε̋. Τον αριθμό 6 προτείνει ω̋ ιδανικό ο Urwick για το διοικητικό εύρο̋ 

ελέγχου (Urwick, 1938 στον Griffin, 2005). Με δεδομένη την έμφαση των σύγχρονων επιχειρήσεων στην 

ποιότητα, στην καινοτομία, στην παραγωγικότητα αλλά και στην αξιοποίηση τη̋ τεχνολογία̋ προτιμάται μια 

πλατιά ιεραρχική δομή (μεγάλο εύρο̋ ελέγχου). 
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1.6.1.4 Κατανομή εξουσία̋ 

 

Η εξουσία αναφέρεται στο τυπικό και νόμιμο δικαίωμα των στελεχών να προβαίνουν σε ενέργειε̋, να 

λαμβάνουν αποφάσει̋, να δίνουν εντολέ̋ και να κατανέμουν πόρου̋ προκειμένου να επιτύχουν τα 

επιδιωκόμενα αποτελέσματα από την επιχείρηση. Η εξουσία (authority) (του κάθε στελέχου̋) 

χαρακτηρίζεται από τα εξή̋ (Χυτήρη̋, 2013): 

1. Ανήκει στη θέση και όχι στου̋ ανθρώπου̋, δηλαδή ανεξαρτήτω̋ του ποιο̋ κατέχει αυτήν τη 

θέση έχει την εξουσία που προβλέπεται. 

2. Έχει έννοια (δηλαδή πραγματική ισχύ) όταν την αποδέχονται οι υφιστάμενοι ω̋ νόμιμη και 

τυπική και υπακούν στι̋ εντολέ̋ του προϊσταμένου.  

3. Ρέει από την κορυφή τη̋ πυραμίδα̋ (ανώτατη εξουσία) προ̋ τα κάτω. 

Η άσκηση εξουσία̋ συνεπάγεται ευθύνη και υποχρέωση λογοδοσία̋ γι’ αυτόν που την ασκεί. 

Ευθύνη (responsibility) είναι η υποχρέωση που αναλαμβάνει (κάποιο̋) να εκτελέσει συγκεκριμένο έργο 

ασκώντα̋ την εξουσία που του παρέχεται γι’ αυτόν τον σκοπό. Η υποχρέωση αυτή δεν εκχωρείται και δεν 

μεταβιβάζεται. Η λογοδοσία (accountability) είναι η υποχρέωση αυτού που ασκεί εξουσία να δώσει 

αναφορά στον προϊστάμενό του για το τι έκανε (σε σχέση με την εξουσία και την ευθύνη που είχε) για την 

πραγματοποίηση των στόχων που του είχαν ανατεθεί. Ανάλογα με το σε ποια τμήματα, γραμμικά ή επιτελικά, 

εργάζεται αυτό̋ που ασκεί την εξουσία, αυτή διακρίνεται σε γραμμική και επιτελική. Γραμμική εξουσία 

(line authority) ασκούν όσοι απασχολούνται στα τμήματα τα οποία συμβάλλουν στην επίτευξη του κύριου 

στόχου και στην αποστολή τη̋ επιχείρηση̋. Επιτελική εξουσία (staff authority) ασκούν οι ειδικοί οι οποίοι 

έχουν το τυπικό δικαίωμα να συμβουλεύουν και να συστήνουν στα γραμμικά στελέχη τι να κάνουν και πώ̋, 

ώστε τα τελευταία να είναι πιο αποτελεσματικά στο έργο του̋. Τέτοια επιτελική εξουσία, για παράδειγμα, 

ασκούν το νομικό τμήμα, το τμήμα ελέγχου ποιότητα̋ ή το τμήμα προσωπικού. Σε ορισμένε̋ περιπτώσει̋ τα 

επιτελικά στελέχη ασκούν και γραμμική εξουσία, δηλαδή δίνουν εντολέ̋ στα γραμμικά στελέχη (κατά μήκο̋ 

τη̋ ενιαία̋ γραμμή̋ εξουσία̋). Αυτό το δικαίωμα είναι τυπικό, του̋ εκχωρείται από τη διοίκηση, 

προβλέπεται στο οργανόγραμμα και είναι γνωστό ω̋ λειτουργική εξουσία (functional authority). Η 

λειτουργική εξουσία βοηθά τόσο στην ομοιόμορφη εκτέλεση κάποιων ενεργειών όσο και στην εφαρμογή και 

αξιοποίηση τη̋ εξειδικευμένη̋ γνώση̋ (Dessler, 2003). 

Είναι επίση̋ συνήθη̋ πρακτική των στελεχών να εκχωρούν μέρο̋ τη̋ εργασία̋ του̋ στου̋ 

υφισταμένου̋ με ανάλογη εκχώρηση εξουσία̋. Αυτή η διαδικασία λέγεται εξουσιοδότηση και συνδέεται με 

ορισμένα οφέλη τόσο για τα στελέχη όσο και του̋ υφισταμένου̋ του̋ (Leana, 1986). Τα στελέχη δηλαδή 

μπορούν να ασχοληθούν με τα σημαντικότερα θέματα τη̋ δουλειά̋ του̋ και να αναλάβουν περισσότερε̋ 

ευθύνε̋ από τα ανώτερα διοικητικά κλιμάκια. Οι δε υφιστάμενοι, μέσω τη̋ εξουσιοδότηση̋, έχουν την 

ευκαιρία να μάθουν και να αναπτυχθούν, να αποκτήσουν περισσότερη αυτοπεποίθηση και να εμπλακούν 

περισσότερο στο οργανωσιακό γίγνεσθαι (Griffin, 2005· Daft, 2006· Χυτήρη̋, 2013). Πολλέ̋ φορέ̋ όμω̋ 

συμβαίνει τα στελέχη να μην έχουν διάθεση ή την ικανότητα να εξουσιοδοτήσουν ούτε και οι υφιστάμενοι να 

αναλάβουν. Ενδέχεται τα στελέχη να μην εμπιστεύονται του̋ υφισταμένου̋ του̋, να πιστεύουν ότι μπορούν 

να εκτελέσουν τη δουλειά καλύτερα από αυτού̋, να μην νιώθουν σίγουροι ότι μπορούν να χειριστούν σωστά 

τη διαδικασία αλλά και ότι μπορεί τα λάθη των υφισταμένων να κοστίσουν περισσότερο ή ότι, αν αυτοί 

εκτελέσουν τη δουλειά καλύτερα, το γεγονό̋ αυτό μπορεί να απειλήσει την εξέλιξή του̋ (των στελεχών). Οι 

δε εργαζόμενοι μπορεί να μην θέλουν να αναλάβουν πρόσθετε̋ ευθύνε̋, ρίσκο ή και να θεωρούν ότι δεν θα 

ανταμειφθούν επαρκώ̋. 

1.6.1.5 Συγκέντρωση και αποκέντρωση εξουσία̋ 

 

Όταν σε μια επιχείρηση η λήψη αποφάσεων, για τα σημαντικά αλλά ακόμη και τα σχετικά λιγότερο 

σημαντικά θέματα στόχων και λειτουργία̋ τη̋, γίνεται από τα ανώτατα στελέχη ή το ανώτατο στέλεχο̋ (κατά 

περίπτωση), χωρί̋ τη συμμετοχή των κατώτερων διοικητικών στελεχών, τότε αυτή (η λήψη αποφάσεων) 

χαρακτηρίζεται ω̋ συγκεντρωτική όπω̋ και η επιχείρηση. Σε αυτήν την περίπτωση, τα κατώτερα στελέχη και 

οι εργαζόμενοι απλώ̋ εκτελούν τι̋ εντολέ̋ τη̋ ανώτατη̋ διοίκηση̋. Αν, όσο γίνεται περισσότερο, οι 

αποφάσει̋ λαμβάνονται από τα κατώτερα στελέχη ή αυτά συμμετέχουν στη λήψη αποφάσεων, τότε η εξουσία 

αποκεντρώνεται και η επιχείρηση χαρακτηρίζεται ω̋ αποκεντρωμένη διοικητικά. Το διοικητικό επίπεδο στο 

οποίο λαμβάνονται οι περισσότερε̋ και κύριε̋ αποφάσει̋ σε μια επιχείρηση χαρακτηρίζει τον βαθμό 

συγκέντρωση̋ και αποκέντρωση̋ τη̋ εξουσία̋ σε αυτήν. 
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Η έννοια τη̋ αποκέντρωση̋–συγκέντρωση̋ είναι σχετική και όχι απόλυτη, αφού όπω̋ είναι λογικό 

καμιά επιχείρηση δεν μπορεί να λειτουργήσει αποτελεσματικά αν είναι στο ένα ή στο άλλο απόλυτο άκρο του 

συνεχού̋ τη̋ κατανομή̋ εξουσία̋. Ο συντονισμό̋ και η ηγεσία από τα ανώτατα στελέχη είναι αναγκαία για 

να μπορεί η επιχείρηση να λειτουργήσει συντονισμένα ω̋ ένα ενιαίο όλον. Αλλά και η συμμετοχή των 

κατώτερων στελεχών και εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων είναι σκόπιμη και χρήσιμη. 

Ένα σχετικό με την αποκέντρωση ή συγκέντρωση εξουσία̋ θέμα είναι η τυποποίηση (ο βαθμό̋ 

δηλαδή στον οποίο οι εργασίε̋ έχουν προτυποποιηθεί για το πώ̋ ακριβώ̋ θα γίνονται και οι συμπεριφορέ̋ 

των εργαζομένων έχουν προκαθοριστεί ώστε να έχουν ελάχιστα περιθώρια να αποκλίνουν ή να πάρουν 

πρωτοβουλίε̋ και αποφάσει̋). Οι εργαζόμενοι πρέπει να κάνουν ακριβώ̋, με συνέπεια και κατ’ επανάληψη 

τι̋ ίδιε̋ κινήσει̋, να επιδεικνύουν την ίδια συμπεριφορά και να παράγουν το ίδιο ακριβώ̋ προϊόν/υπηρεσία 

κάθε φορά.  Η τυποποίηση αυτή γίνεται γραπτώ̋, με βιβλίο οδηγιών, κανόνων, διαδικασιών εκτέλεση̋ τη̋ 

εργασία̋, πολιτική̋, περιγραφή̋ εργασιών και κανονισμών. Είναι ωστόσο προφανέ̋ ότι ένα̋ μεγάλο̋ βαθμό̋ 

τυποποίηση̋ καταλήγει σε μεγάλη γραφειοκρατία. Μπορεί λοιπόν η γραφειοκρατία να εξασφαλίζει μια 

σταθερότητα στι̋ ενέργειε̋ και στη συμπεριφορά και να επιτρέπει στην επιχείρηση να λειτουργεί 

ορθολογικά. Από την άλλη πλευρά όμω̋ ενδέχεται να περιορίζει την ευελιξία, την πρωτοβουλία και τη 

συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη των αποφάσεων. 

1.7 Διεύθυνση–Ηγεσία 

1.7.1 Ορισμό̋ τη̋ ηγεσία̋ – Πηγέ̋ δύναμη̋ του ηγέτη 
 

Προκειμένου οι σύγχρονε̋ επιχειρήσει̋ να επιβιώσουν στο ευμετάβλητο παγκόσμιο περιβάλλον χρειάζεται 

ικανή και αποτελεσματική ηγεσία. Η ηγεσία, ω̋ όρο̋, προέρχεται από το ρήμα ηγούμαι, το οποίο 

ετυμολογικά σημαίνει να είμαι οδηγό̋, να προπορεύομαι, να δείχνω τον δρόμο. Είναι διαφορετική έννοια από 

τη διοίκηση, η οποία αναφέρεται στην εκτέλεση των λειτουργιών του προγραμματισμού, τη̋ οργάνωση̋, τη̋ 

διεύθυνση̋/ηγεσία̋ και του ελέγχου προκειμένου να επιτευχθούν συγκεκριμένα αποτελέσματα. Η μεν 

διοίκηση αναφέρεται στο ΤΙ πρέπει να κάνει ένα στέλεχο̋, η δε ηγεσία αναφέρεται στο ΠΩΣ το στέλεχο̋ 

εκτελεί τι̋ λειτουργίε̋ αυτέ̋ σε σχέση με του̋ συνεργάτε̋ και υφισταμένου̋ του. Επομένω̋, η ηγεσία μπορεί 

να οριστεί ω̋ η ικανότητα άσκηση̋ επιρροή̋ στου̋ άλλου̋ (είτε είναι, για παράδειγμα, συνεργάτε̋ είτε 

υφιστάμενοι), έτσι ώστε όλοι μαζί να επιτύχουν συγκεκριμένου̋ στόχου̋. 

Η ηγεσία είναι μια δυναμική διαδικασία, πράγμα το οποίο σημαίνει ότι μια ενέργεια του ηγέτη θα 

προκαλέσει την ανταπόκριση των υφισταμένων του, η οποία προκαλεί εκ νέου την αντίδραση του ηγέτη. 

Είναι παρούσα δε σε κάθε διοικητικό επίπεδο. Το κατά πόσο ο ηγέτη̋ θα μπορεί να επηρεάζει, αυτό θα 

εξαρτηθεί από τον ίδιο, του̋ άλλου̋ και τη συγκεκριμένη κατάσταση εντό̋ τη̋ οποία̋ αλληλεπιδρούν οι δύο 

πλευρέ̋. Η ηγεσία είναι μια ικανότητα η οποία εκδηλώνεται με κατάλληλη συμπεριφορά, η οποία εντέλει 

μαθαίνεται. Ω̋ σχέση επιρροή̋ όμω̋ βασίζεται στη δύναμη την οποία κατέχει ο ηγέτη̋ και στο πώ̋, πότε και 

πόσο τη χρησιμοποιεί. 

Η δύναμη αποτελεί την πιθανότητα κάποιο̋ σε μια κοινωνική σχέση να είναι σε θέση να κάνει αυτό 

που επιθυμεί, παρά τι̋ πιθανέ̋ αντιδράσει̋ (Weber, 1968). Με άλλα λόγια, η δύναμη αναφέρεται στην 

ικανότητα ενό̋ ατόμου ή μια̋ ομάδα̋ να επηρεάζουν τη συμπεριφορά των άλλων. Τα άτομα κατέχουν 

πράγματι τη δύναμη στον βαθμό που οι άλλοι το αναγνωρίζουν, μπορεί δε να αποκτάται μέσα στου̋ 

οργανισμού̋ και να αυξάνεται ή να μειώνεται. Γίνεται λόγο̋ για πέντε βασικά είδη δύναμη̋: 

· Την επιβραβευτική δύναμη (reward power): Το άτομο Α ελέγχει τι̋ επιβραβεύσει̋ (π.χ. 

αύξηση μισθού, προαγωγή) τι̋ οποίε̋ επιθυμεί το άτομο Β. Η επιβραβευτική δύναμη χάνει 

την αποτελεσματικότητά τη̋ αν το άτομο Β δεν εκτιμά την επιβράβευση που του δίνεται ή 

δεν μπορεί να συλλάβει την ικανότητα του Α να του την παρέχει. 

· Την καταναγκαστική δύναμη (coercive power): Το άτομο Α επιβάλλει κάποιο είδο̋ 

τιμωρία̋ (π.χ. επίπληξη) στο άτομο Β, το οποίο θα πρέπει να τη θεωρεί σημαντική, αλλά και 

το άτομο Α πρέπει να μπορεί να την εκτελέσει. 

· Τη νόμιμη δύναμη (legitimate power): Το άτομο Α διαθέτει νόμιμη δύναμη πάνω στο 

άτομο Β, αν το άτομο Α θεωρείται πω̋ έχει το δικαίωμα να επηρεάσει το άτομο Β. Η νόμιμη 

δύναμη βασίζεται στην ιεραρχία, ενώ μπορεί να υπάρχει και εκτό̋ αυτή̋, όπω̋ για 

παράδειγμα στην περίπτωση που το δικαίωμα επιρροή̋ ορίζεται από τι̋ αξίε̋ και την 
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κουλτούρα (π.χ. ο πρόεδρο̋ μια̋ οργάνωση̋ έχει νόμιμο δικαίωμα καθοδήγηση̋ των 

υφισταμένων του). Επίση̋, μπορεί να αποκτηθεί μέσω διορισμού, εκλογή̋ ή άλλου τύπου 

αναγνώριση̋. Ανάλογα με το πώ̋ οι υφιστάμενοι αντιλαμβάνονται τη χρήση τη̋ δύναμη̋, οι 

υφιστάμενοι παίζουν σημαντικό ρόλο μέσω τη̋ συμμόρφωσή̋ του̋ σε αυτήν. 

· Τη χαρισματική δύναμη ή δύναμη αναφορά̋ (charismatic/referent power): Το άτομο Α 

έχει χαρισματική δύναμη στο άτομο Β ανάλογη με τον θαυμασμό του ατόμου Β για τα 

χαρακτηριστικά και τη φήμη του ατόμου Α. Η χαρισματική δύναμη βασίζεται στην 

εσωτερική προσωπική έλξη ενό̋ ατόμου για το άλλο. Όταν το άτομο Β θέλει να ταυτιστεί με 

το άτομο Α, τότε το άτομο Α ασκεί μεγάλη δύναμη στο άτομο Β. 

· Τη δύναμη ειδίκευση̋ (expert power): Το άτομο Α έχει δύναμη ειδίκευση̋ στο άτομο Β 

στον βαθμό που το άτομο Α έχει τη γνώση και την εξειδίκευση για ένα θέμα ή πρόβλημα. 

Φυσικά και σε αυτήν την περίπτωση το άτομο Β πρέπει να πιστεύει ότι το άτομο Α έχει 

σωστή κρίση και γνώση. 

Στο ανώτατο διοικητικό επίπεδο κυριαρχεί η χαρισματική και η νόμιμη δύναμη, στο μεσαίο 

διοικητικό επίπεδο η νόμιμη, η δύναμη επιβράβευση̋ και η δύναμη του ειδικού, ενώ στο κατώτερο διοικητικό 

επίπεδο είναι πιο συνήθη̋ η δύναμη ειδίκευση̋, επιβράβευση̋ αλλά και η καταναγκαστική και η νόμιμη 

δύναμη (Daft, 2006). Χρειάζεται ακόμη να αναφερθεί ότι αυτέ̋ οι πηγέ̋ δύναμη̋ δεν είναι ανεξάρτητε̋ 

μεταξύ του̋. Για παράδειγμα, η χρήση δύναμη̋ επιβράβευση̋ τείνει να αυξάνει τη χαρισματική δύναμη, γιατί 

οι άνθρωποι έλκονται από αυτού̋ που θαυμάζουν και που του̋ επιβραβεύουν. Η δε χαρισματική δύναμη 

επηρεάζεται από τη δύναμη ειδίκευση̋, αφού οι άνθρωποι έχουν την τάση να εντυπωσιάζονται από αυτού̋ 

που έχουν τη γνώση και οι οποίοι τη χρησιμοποιούν την κατάλληλη στιγμή. 

1.7.2 Τα βασικά ηγετικά στιλ 
 

Η επιτυχία του ηγέτη ω̋ προ̋ την παρακίνηση των υφισταμένων του για την επίτευξη συγκεκριμένων 

αποτελεσμάτων εξαρτάται από τον ίδιο αλλά και του̋ υφισταμένου̋ του (έχουν φιλοδοξίε̋, αξίε̋, ανάγκε̋) 

(Adair, 1990). Το πώ̋ ο ηγέτη̋ θα καταφέρει να πείσει του̋ υφισταμένου̋ του είναι κάτι που διαφέρει από 

ηγέτη σε ηγέτη και από τη μια κατάσταση στην άλλη. Αυτέ̋ οι διαφορέ̋ προσδιορίζουν το προσωπικό 

ηγετικό στιλ του. Αυτό είναι προϊόν των στάσεών του απέναντι στον άνθρωπο, τη̋ εξουσία̋ που έχει και 

χρησιμοποιεί, του ενδιαφέροντό̋ του για την παραγωγή/το έργο ή τι̋ ανθρώπινε̋ σχέσει̋. Υπάρχουν λοιπόν 

τέσσερα βασικά ηγετικά στιλ (Dascher & Ninemeier, 1984): 

· Το αυτοκρατορικό ή εξουσιαστικό ή δικτατορικό (autocratic): Το στέλεχο̋ διατηρεί όσο 

το δυνατόν περισσότερη δύναμη και το δικαίωμα λήψη̋ απόφαση̋. Λαμβάνει αποφάσει̋ 

χωρί̋ να ζητήσει τη γνώμη των υφισταμένων του, οι οποίοι πρέπει να υπακούν στι̋ εντολέ̋ 

του. Το στιλ αυτό ενδείκνυται για νέου̋ εργαζομένου̋ που πρέπει γρήγορα να μάθουν το 

έργο, για προσωρινού̋ υπαλλήλου̋, δύσκολου̋ να διοικηθούν και που δεν ανταποκρίνονται 

σε άλλα ηγετικά στιλ. 

· Το γραφειοκρατικό (bureaucratic): Το στέλεχο̋ διοικεί τυπικά με βάση το βιβλίο (by the 

book) ενώ δίνει έμφαση στην εκτέλεση έργου και συμπεριφέρεται με βάση κανόνε̋, 

πολιτικέ̋ και συγκεκριμένε̋ διαδικασίε̋. Για να λύσει προβλήματα που δεν αντιμετωπίζονται 

από υφιστάμενου̋ κανόνε̋ βασίζεται στα ανώτερα διοικητικά κλιμάκια. Το στιλ αυτό είναι 

κατάλληλο για ανθρώπου̋ που πρέπει να ακολουθούν συγκεκριμένε̋ διαδικασίε̋, που 

απασχολούνται σε επικίνδυνα έργα, σε ειδικέ̋ συνθήκε̋ ή χειρίζονται επικίνδυνο εξοπλισμό. 

· Το δημοκρατικό ή συμμετοχικό (democratic): Το στέλεχο̋ επιζητά τη συμμετοχή των 

υφισταμένων του σε θέματα εργασία̋ που του̋ αφορούν και του̋ επηρεάζουν. Συμμετέχουν 

στη λήψη αποφάσεων και εξουσιοδοτούνται σε μεγάλο βαθμό. Το δημοκρατικό στιλ είναι 

κατάλληλο για εργαζομένου̋ με εμπειρία, δεξιότητε̋, που επιδιώκουν αλλαγέ̋ στον χώρο 

εργασία̋ και που έχουν κοινά προβλήματα και θέλουν να κάνουν γνωστά τα παράπονά του̋. 

· Το χαλαρό (laissez faire): Το στέλεχο̋ μεταβιβάζει εξουσία και το δικαίωμα λήψη̋ 

απόφαση̋ στου̋ εργαζομένου̋, του̋ δίνει λίγε̋ οδηγίε̋ και του̋ επιτρέπει να έχουν 

ελευθερία. Το χαλαρό στιλ ενδείκνυται για άτομα με μεγάλο βαθμό παρακίνηση̋, π.χ. 

συμβούλου̋ ή εξειδικευμένο τεχνικό προσωπικό. 
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1.7.3 Θεωρητικέ̋ προσεγγίσει̋ ηγεσία̋ 
 

Οι υφιστάμενε̋ προσεγγίσει̋ για την ηγεσία μπορούν να ομαδοποιηθούν ω̋ εξή̋: 

· Την προσέγγιση σύμφωνα με τα χαρακτηριστικά του ηγέτη (leaders` trait approach): Σύμφωνα 

με την προσέγγιση αυτήν, ο ηγέτη̋ για να είναι αποτελεσματικό̋ πρέπει να έχει συγκεκριμένα 

χαρακτηριστικά, φυσικά, κοινωνικά ή προσωπικότητα̋ (π.χ. ψηλό̋, όμορφο̋, μορφωμένο̋). Σε 

αντίθεση με την κοινή λογική που λέει ότι τα χαρακτηριστικά αυτά παίζουν ρόλο στην επίδραση του 

ηγέτη στου̋ άλλου̋, οι πράξει̋ και τα επιτεύγματα μεγάλων ηγετών δεν αποδεικνύουν κάποια 

συνέπεια μεταξύ του̋. Η προσέγγιση αυτή δεν γίνεται συνεπώ̋ αποδεκτή λόγω του ότι δεν λαμβάνει 

υπόψη ούτε τι̋ ιδιαίτερε̋ καταστάσει̋ που ισχύουν κάθε φορά ούτε θέματα ανάπτυξη̋ και 

εκπαίδευση̋ ηγεσία̋. 

· Την προσέγγιση σύμφωνα με τη συμπεριφορά του ηγέτη (leaders` behavioral approach): Η 

προσέγγιση αυτή προσπαθεί να καθορίσει ποιο̋ τύπο̋ συμπεριφορά̋ του ηγέτη οδηγεί στην υψηλή 

απόδοση και στην εργασιακή ικανοποίηση. Οι σχετικέ̋ έρευνε̋ χωρίζονται σε δύο κατηγορίε̋: αυτήν 

που εξετάζει τι̋ δραστηριότητε̋ και τι̋ ευθύνε̋ που απορρέουν από τι̋ διοικητικέ̋ λειτουργίε̋ (π.χ. 

πώ̋ επιλύονται συγκρούσει̋) και αυτήν που προσπαθεί να αναγνωρίσει την αποτελεσματική ηγετική 

συμπεριφορά. Άλλε̋ μελέτε̋ αναζητούν επίση̋ τη σχέση ανάμεσα στην ηγετική συμπεριφορά και 

στην αποτελεσματικότητα ή και στον προσανατολισμό στο έργο ή στου̋ ανθρώπου̋ από όπου 

προκύπτουν διαφορετικά αποτελέσματα απόδοση̋ και εργασιακή̋ ικανοποίηση̋. Στην προσέγγιση 

αυτήν εντάσσονται η θεωρία Χ-Ψ του McGregor, το διοικητικό πλέγμα των Blake & Muton και το 

υπόδειγμα ενδυνάμωση̋ των υφισταμένων. 

· Την προσέγγιση σύμφωνα με τι̋ ενδεχόμενε̋ (καταστάσει̋) (contingency approach): Σύμφωνα 

με την προσέγγιση αυτήν, η αποτελεσματικότητα του ηγέτη καθορίζεται από τρει̋ κύριου̋ 

παράγοντε̋: α) τον ίδιο, β) του̋ υφισταμένου̋ του αλλά και γ) την επικρατούσα κάθε φορά 

κατάσταση. Επειδή οι παράγοντε̋ αυτοί αλλάζουν διαχρονικά όπω̋ και οι σχέσει̋ μεταξύ του̋, 

χρειάζεται διαφορετική ηγεσία κάθε φορά. 

· Τι̋ νεότερε̋ προσεγγίσει̋ ηγεσία̋, όπω̋ είναι η μεταλλακτική (transformational) και χαρισματική 

(charismatic) ηγεσία, η συναλλακτική (transactional), η αυθεντική (authentic), η εξυπηρετική 

(servanthood) και η θεωρία τη̋ συναισθηματική̋ νοημοσύνη̋ (emotional intelligence). 

Παρακάτω παρουσιάζονται συνοπτικά ορισμένε̋ βασικέ̋ θεωρία̋ ηγεσία̋. 

1.7.3.1 Η θεωρία Χ–Ψ (Theory X–Y) 

 

Τη δεκαετία του 1960, ο McGregor παρουσίασε τη θεωρία Χ–Ψ (McGregor, 1960). Η θεωρία Χ 

αντιπροσωπεύει μια ξεπερασμένη και αυταρχική άποψη τη̋ ανθρώπινη̋ φύση̋, σύμφωνα με την οποία οι 

άνθρωποι είναι από τη φύση του̋ οκνηροί, δεν επιθυμούν να εργάζονται και άρα η διοίκηση πρέπει να του̋ 

πιέζει ή να του̋ εξαναγκάζει να εργάζονται. Αντίθετα, η θεωρία Ψ υποστηρίζει πω̋ οι άνθρωποι δεν 

αντιπαθούν εκ φύσεω̋ την εργασία, μπορούν να έχουν φιλοδοξίε̋ και να παρακινούνται για την επίτευξη του 

έργου που του̋ έχει ανατεθεί. Έχουν πνευματικέ̋ ικανότητε̋ αλλά τα ταλέντα του̋ μπορεί να μην 

αξιοποιούνται πλήρω̋ στι̋ επιχειρήσει̋. Επίση̋, υποστηρίζεται πω̋ κανεί̋ μπορεί να μάθει να είναι 

υπεύθυνο̋ και να αυτοελέγχεται ανάλογα με τι̋ επικρατούσε̋ οργανωσιακέ̋ συνθήκε̋. 

Επομένω̋, η θεωρία του McGregor υποστηρίζει πω̋ η συμπεριφορά των εργαζομένων εξαρτάται από 

τι̋ παραδοχέ̋ των στελεχών. Κατά συνέπεια, σύμφωνα με τη θεωρία Χ, η ευθύνη για τη φτωχή απόδοση 

καταλογίζεται στην ανικανότητα των εργαζομένων να επιδείξουν πρωτοβουλία και αυτοπαρακίνηση. 

Αντίθετα, κατά τη θεωρία Ψ, οι ανεπάρκειε̋ τη̋ επιχείρηση̋ πρέπει να αποδίδονται στη διοίκηση. Αν οι 

εργαζόμενοι είναι οκνηροί, αδιάφοροι, απρόθυμοι να αναλάβουν ευθύνε̋, χωρί̋ συνεργατικό πνεύμα ή 

δημιουργικότητα, τότε η διοίκηση φαίνεται πω̋ δεν απελευθέρωσε τι̋ δυνάμει̋ που κρύβουν μέσα του̋ οι 

εργαζόμενοι. 

Η θεωρία Χ και η θεωρία Ψ αποτελούν πράγματι διαφορετικά πλαίσια αντίληψη̋, μέσα στα οποία 

προσπαθούν τα στελέχη να κατανοήσουν τη συμπεριφορά των υφισταμένων του̋. O McGregor εξήγησε ότι 

οι απόψει̋ αυτέ̋ υπαγόρευσαν στου̋ διοικούντε̋ μια εντελώ̋ διαφορετική τακτική για την αντιμετώπιση των 

οργανωσιακών προβλημάτων. Οι πιο πολλέ̋ τεχνικέ̋ οι οποίε̋ συνδέονται με την αλλαγή και ανάπτυξη τη̋ 

επιχείρηση̋ βασίζονται στι̋ παραδοχέ̋ τη̋ θεωρία̋ Ψ, ενώ ο ίδιο̋ ο McGregor χρησιμοποίησε τη θεωρία Ψ 
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για να ξανασχεδιάσει διοικητικέ̋ πρακτικέ̋ (π.χ. η αξιολόγηση τη̋ απόδοση̋, η ανάπτυξη συστημάτων 

μισθών και ημερομισθίων, η διανομή κερδών, οι προαγωγέ̋ και η συμμετοχική διοίκηση). 

1.7.3.2 Το διοικητικό πλέγμα  

 

Η θεωρία του διοικητικού πλέγματο̋ (managerial grid) αναπτύχθηκε από του̋ Blake & Mouton το 1964. 

Αυτή αξιολογεί και ορίζει διαφορετικού̋ τύπου̋ ηγέτη ανάλογα με το ενδιαφέρον που δείχνει ο κάθε ηγέτη̋ 

για την παραγωγή και τον εργαζόμενο. Δημιούργησαν λοιπόν ένα πλέγμα στο οποίο στον άξονα Χ μετριέται 

το ενδιαφέρον για την παραγωγή και στον άξονα Ψ το ενδιαφέρον για του̋ ανθρώπου̋, σε μια κλίμακα από 

το 1 ω̋ το 9. Μέσα από κατάλληλο τεστ (π.χ. ερωτήσει̋) το στέλεχο̋ μπορεί να προσδιορίσει το προσωπικό 

του στιλ ηγεσία̋ καταγράφοντα̋ τη συμπεριφορά του κατά την καθημερινή άσκηση ηγεσία̋. Ενώ κάθε 

στέλεχο̋ έχει ένα βασικό, κυρίαρχο στιλ, εντούτοι̋ υπάρχουν έκτακτε̋ περιπτώσει̋ κατά τι̋ οποίε̋ μπορεί 

να υιοθετεί ένα άλλο στιλ για να επιτύχει έναν συγκεκριμένο στόχο. 

1.7.3.3 Η συνεχή̋ κλίμακα ηγετική̋ συμπεριφορά̋ 

 

Σύμφωνα με τη θεωρία τη̋ συνεχού̋ κλίμακα̋ ηγετική̋ συμπεριφορά̋ (leadership continuum theory) 

υπάρχουν τρία βασικά ηγετικά στιλ (αυταρχικό, δημοκρατικό, χαλαρό) (Tannenbaum & Schmidt, 1973). Το 

αυταρχικό ή εξουσιαστικό στιλ έχει διαφορετικού̋ βαθμού̋ εξουσιαστικότητα̋, οι οποίοι κλιμακώνονται. Ο 

«καθαρό̋» εξουσιαστικό̋ ή αυταρχικό̋ ηγέτη̋ συμπεριφέρεται κατά το πρότυπο των υποθέσεων τη̋ θεωρία̋ 

Χ. Αποφασίζει μόνο̋ του, χωρί̋ τη συμβολή των υφισταμένων του. Είναι σαφώ̋ προσανατολισμένο̋ προ̋ 

την παραγωγή/έργο και τείνει να θεωρεί του̋ υφισταμένου̋ του ω̋ «πράγματα», χωρί̋ δυνατότητε̋ ή 

επιθυμία να εκτελέσουν κάτι μόνοι του̋. Αντιλαμβάνεται τον ρόλο του ω̋ αυτού που πρέπει να πιέζει και να 

εξαναγκάζει του̋ υφισταμένου̋ του να ανταποκριθούν στι̋ απαιτήσει̋ του οργανισμού. Επομένω̋ οφείλει να 

του̋ επιβλέπει στενά για να μην εκμεταλλευτούν την ελευθερία και επιδείξουν μη παραγωγικέ̋ 

συμπεριφορέ̋. Ο αυταρχικό̋ ηγέτη̋ θεωρεί τον εαυτό του πηγή κάθε εξουσία̋ σε ό,τι αφορά την ομάδα του 

και διαφυλάσσει με πάθο̋ το δικαίωμά του να επηρεάζει. Αν αμφισβητηθεί η εξουσία του, το θεωρεί ω̋ 

επίθεση στο δικαίωμά του να διοικεί και πιθανώ̋ θα αντιδράσει με έναν τρόπο εξαναγκαστικό και 

κατευθυντικό. 

Καθώ̋ το στέλεχο̋ αυξάνει τη συμμετοχή των υφισταμένων του (παραχωρώντα̋ έτσι μέρο̋ τη̋ 

εξουσία̋ του) στη λήψη αποφάσεων, ο αυταρχισμό̋ μειώνεται. Αν μάλιστα το στέλεχο̋ μοιραστεί εντελώ̋ 

την εξουσία με του̋ υφισταμένου̋ του, προκύπτει το χαλαρό στιλ ηγεσία̋. Σε αυτήν την περίπτωση καθορίζει 

πλατιά όρια πολιτική̋ (δηλαδή γενικά σημεία πολιτική̋) και γενικού̋ στόχου̋ εργασία̋ και επιτρέπει στου̋ 

υφισταμένου̋ του να πάρουν τι̋ σχετικέ̋ αποφάσει̋ και να επιτύχουν του̋ στόχου̋ όπω̋ αυτοί κρίνουν 

καλύτερα. Το χαλαρό στιλ ενδείκνυται για υφισταμένου̋ οι οποίοι χάρη στην τεχνολογία (έχουν την 

εξειδικευμένη τεχνογνωσία) ή στην προσωπικότητά του̋ εμπλέκονται προσωπικά, είναι προσανατολισμένοι 

προ̋ του̋ οργανωσιακού̋ και προσωπικού̋ του̋ στόχου̋, είναι πολύ υπεύθυνοι και παίρνουν πρωτοβουλίε̋ 

(υποθέσει̋ θεωρία̋ Ψ). Κατά συνέπεια θα ήταν αντιπαραγωγική μια πλήρη̋ συγκέντρωση εξουσιών στο 

πρόσωπο του στελέχου̋. Επίση̋, η φύση του έργου και άλλε̋ τεχνολογικέ̋ απαιτήσει̋ ίσω̋ κάνουν 

ακατάλληλη την αποκλειστική λήψη αποφάσεων από αυτό, ενώ καθορίζουν τον βαθμό ελευθερία̋ ο οποίο̋ 

θα δοθεί στου̋ υφισταμένου̋ του. 

Μεταξύ των δύο ακραίων αυτών στιλ ηγεσία̋ είναι εκείνο κατά το οποίο το στέλεχο̋ μοιράζεται 

σημαντικό μέρο̋ τη̋ εξουσία̋ του με του̋ υφισταμένου̋ του. Το στιλ αυτό είναι το δημοκρατικό. Εδώ το 

στέλεχο̋ και οι υφιστάμενοι θεωρούνται σχετικά εξίσου ικανοί να συμβάλουν στην επίτευξη των στόχων του 

οργανισμού ή του τμήματο̋. Το δημοκρατικό στέλεχο̋ είναι περισσότερο ηγέτη̋ με την πραγματική έννοια 

τη̋ λέξη̋. Σημειώνεται ακόμη ότι τα καθαρά στιλ ηγεσία̋ είναι σπάνια και ότι τα μεικτά στιλ αποτελούν την 

πραγματικότητα. 

1.7.3.4 Το υπόδειγμα Vroom Yetton  

 

Το υπόδειγμα των Vroom Yetton (Vroom Yetton model) αναπτύχθηκε το 1973 από τον Victor Vroom και τον 

Phillip Yetton ενώ σημαντική ήταν και η συνεισφορά του Arthur Jago το 1988.  Το υπόδειγμα αυτό προτείνει 

στιλ ηγεσία̋ τα οποία καθορίζονται ανάλογα με την περίσταση και παράλληλα εξηγεί πώ̋ οι ηγέτε̋ θα πρέπει 
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να παίρνουν τι̋ αποφάσει̋ του̋ στηριζόμενοι α) στην ποιότητα τη̋ απόφαση̋ (τι αποτέλεσμα θα έχει στην 

απόδοση τη̋ ομάδα̋), β) στην αποδοχή τη̋ απόφαση̋ από του̋ υφισταμένου̋ και στη διάθεσή του̋ να την 

υλοποιήσουν και γ) στον απαιτούμενο χρόνο για τη λήψη τη̋ απόφαση̋.  

Με βάση το υπόδειγμα αυτό εξισώνεται η ηγεσία με τη λήψη αποφάσεων και τονίζεται ιδιαίτερα ότι 

η λήψη αποφάσεων είναι από τα πιο σημαντικά πράγματα που κάνει ένα̋ ηγέτη̋. Το να γνωρίζει κανεί̋ πότε 

να ζητήσει από του̋ άλλου̋ να συμμετάσχουν στη διαδικασία λήψη̋ απόφαση̋ ή πότε να λάβει την απόφαση 

μόνο̋ του είναι ένα πολύ σοβαρό θέμα ηγεσία̋. Ο ηγέτη̋ πρέπει να ξέρει πότε οι συμβουλέ̋ των άλλων 

χρειάζονται και πότε το να του̋ συμβουλευτεί είναι χάσιμο χρόνου. Προσδιορίζονται λοιπόν πέντε ηγετικά 

στιλ (δύο αυταρχικά, δύο συμβουλευτικό και ένα ομαδικό). Για το πότε πρέπει να εφαρμοστεί το κάθε στιλ 

ηγεσία̋ χρειάζεται να γίνει από τον ηγέτη μια σειρά διαγνωστικών ερωτήσεων, για παράδειγμα: «Υπάρχουν 

αρκετέ̋ πληροφορίε̋ για να ληφθεί μια ορθή απόφαση;», «Είναι πιθανή μια σύγκρουση μεταξύ των 

υφισταμένων μου όσον αφορά το ποια απόφαση θα ληφθεί;», «Η εφαρμογή αυτών των ερωτήσεων/κριτηρίων 

οδηγεί στη δημιουργία ενό̋ δέντρου λήψη̋ αποφάσεων το οποίο καταλήγει στο κατάλληλο κάθε φορά στιλ 

ηγεσία̋;» Το υπόδειγμα Vroom Yetton γενικά εφαρμόζεται στην πράξη. Ωστόσο, τα στελέχη φαίνεται να 

υιοθετούν περισσότερο τα συμβουλευτικά στιλ, όταν το υπόδειγμα προτείνει το αυταρχικό στιλ λήψη̋ 

απόφαση̋. Επίση̋ έχει διαπιστωθεί σε έρευνε̋ ότι τα ανώτατα στελέχη είναι περισσότερο συμμετοχικά από 

ό,τι τα κατώτερα (Μπουραντά̋, 2005). 

1.7.3.5 Η θεωρία του κύκλου ζωή̋ ηγεσία̋ ή ηγετικό στιλ με βάση την ωριμότητα των υφισταμένων 

 

Η θεωρία του κύκλου ζωή̋ ηγεσία̋ (situational theory of leadership) αποτελεί επέκταση τη̋ θεωρία̋ τη̋ 

ενδεχομενική̋ ηγεσία̋ και υποστηρίζει ότι το πόσο αποτελεσματικό θα είναι το στιλ ηγεσία̋ επηρεάζεται και 

εξαρτάται από την ωριμότητα των υφισταμένων. Αυτή ορίζεται ω̋ η ικανότητα να θέτει κανεί̋ δύσκολου̋ 

αλλά ρεαλιστικού̋ στόχου̋, η διάθεση για εκτέλεση έργου και ανάληψη ευθυνών και τέλο̋ η εκπαίδευση που 

έχει λάβει και η πείρα πάνω στο έργο (Χυτήρη̋, 2013). Οι παράγοντε̋ αυτοί τη̋ ωριμότητα̋ έχουν έννοια 

μόνο σε σχέση με κάποια συγκεκριμένη εργασία που πρέπει να γίνει. Έτσι, κάποιο άτομο (ή μια ομάδα) δεν 

είναι γενικά ώριμο ή ανώριμο παρά μόνο σε σχέση με κάτι συγκεκριμένο. Με την έννοια αυτήν ένα̋ ταμία̋ 

τράπεζα̋ μπορεί να είναι ώριμο̋ στη γραφική εργασία αλλά ανώριμο̋ ω̋ προ̋ τη συμπεριφορά του προ̋ 

του̋ πελάτε̋. 

Σύμφωνα με τη θεωρία του κύκλου ζωή̋ του ηγετικού στιλ, καθώ̋ αυξάνεται η ωριμότητα των 

υφισταμένων σε σχέση με κάποιο αντικείμενο τη̋ εργασία̋ του̋, οι ηγέτε̋-προϊστάμενοι θα πρέπει να 

αρχίσουν να ελαττώνουν τη συμπεριφορά του̋ την προσανατολισμένη στην επίτευξη αποτελέσματο̋ 

(εργοκεντρική) και να αυξάνουν τη συμπεριφορά σχέσεων (ανθρωποκεντρική), μέχρι το σημείο όπου οι 

υφιστάμενοι θα είναι αρκετά ώριμοι, οπότε θα πρέπει οι ηγέτε̋ να αρχίσουν να ελαττώνουν και τη 

συμπεριφορά σχέσεων. 

Αν υποτεθεί ότι η ωριμότητα των υφισταμένων μετριέται σε 4 επίπεδα –από την πολύ χαμηλή 

ωριμότητα μέχρι την πλήρη ωριμότητα– τότε δημιουργούνται τέσσερα αντίστοιχα (κατάλληλα) στιλ ηγεσία̋: 

(α) στιλ διευθυντικό (για χαμηλό επίπεδο ωριμότητα̋/άτομα που είναι μη ικανά προ̋ εκτέλεση έργου, που 

στερούνται ικανοτήτων και είναι απρόθυμα να αναλάβουν την ευθύνη ολοκλήρωσή̋ του, χρειάζονται σαφεί̋ 

οδηγίε̋ και περισσότερη επίβλεψη), (β) στιλ συμβουλευτικό (για χαμηλό προ̋ μέτριο επίπεδο ωριμότητα̋, 

δηλαδή άτομα που είναι μη ικανά προ̋ εκτέλεση έργου αλλά σχετικά πρόθυμα να αναλάβουν ευθύνη και που 

χρειάζονται καθοδηγητική συμπεριφορά επειδή στερούνται ικανοτήτων), (γ) στιλ υποστηρικτικό (για μέτριο 

προ̋ υψηλό επίπεδο ωριμότητα̋ και άτομα που έχουν την ικανότητα να κάνουν ό,τι ζητήσει ο ηγέτη̋ αλλά 

στερούνται αυτοπεποίθηση̋ ή ενθουσιασμού) και (δ) στιλ εξουσιοδοτικό (για υψηλό επίπεδο ωριμότητα̋, 

όπου  τα άτομα είναι και ικανά και αυτοπαρακινούνται). 

Το κλειδί στην επιλογή του πιο αποτελεσματικού ηγετικού στιλ είναι να εκτιμηθεί το επίπεδο 

ωριμότητα̋ των υφισταμένων και να συμπεριφερθεί ο ηγέτη̋ σύμφωνα με την πιο πάνω θεωρία. Είναι 

ευνόητο, βέβαια, ότι με βάση αυτήν τη θεωρία ο ηγέτη̋ (προϊστάμενο̋) θα πρέπει να βοηθήσει του̋ 

υφισταμένου̋ του να «ωριμάσουν», ώστε να γίνουν ικανοί και να θέλουν να αναλάβουν ευθύνη-πρωτοβουλία 

για εκτέλεση έργου (Bryman, 1992). 
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1.7.3.6 Η θεωρία των στόχων  
 

Η θεωρία των στόχων (path goal theory) εξετάζει το πώ̋ οι ηγέτε̋ παρακινούν του̋ υφισταμένου̋ του̋ να 

επιτύχουν συγκεκριμένου̋ στόχου̋, επιτυγχάνοντα̋ παράλληλα βελτίωση τη̋ απόδοσή̋ του̋ και εργασιακή 

ικανοποίηση (Northouse, 2004). Η αποτελεσματικότητα του ηγέτη καθορίζεται από τρει̋ παραμέτρου̋: το 

στιλ ηγεσία̋, τα χαρακτηριστικά των υφισταμένων και τα χαρακτηριστικά τη̋ εργασία̋. 

Η βασική υπόθεση τη̋ εν λόγω θεωρία̋ είναι ότι οι υφιστάμενοι θα παρακινηθούν αν θεωρήσουν ότι 

οι ίδιοι είναι ικανοί για την εκτέλεση έργου, αν πιστεύουν πω̋ οι προσπάθειέ̋ του̋ θα έχουν κάποιο 

αποτέλεσμα και ότι θα λάβουν κάποια ικανοποιητική ανταμοιβή. Ο ηγέτη̋ λοιπόν θα πρέπει να επιλέξει μέσα 

από τέσσερα διαφορετικά ηγετικά στιλ (κατευθυντικό, υποστηρικτικό, συμμετοχικό και προσανατολισμού 

στην επίτευξη). Κάθε ηγετικό στιλ έχει και διαφορετική επίδραση στην παρακίνηση των υφισταμένων 

(ανάλογα και με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του̋ και τα χαρακτηριστικά τη̋ εργασία̋). Τα χαρακτηριστικά 

των υφισταμένων καθορίζουν το πώ̋ θα ερμηνευτεί η συμπεριφορά του ηγέτη σε ένα δεδομένο εργασιακό 

περιβάλλον. Αν λοιπόν, για παράδειγμα, οι εργαζόμενοι είναι δογματικοί και αυταρχικοί και επιπλέον 

εργάζονται σε συνθήκε̋ αβεβαιότητα̋ και έλλειψη̋ σαφήνεια̋ ω̋ προ̋ τι̋ διαδικασίε̋, η θεωρία πορεία̋–

στόχου προτείνει το κατευθυντικό στιλ γιατί αυτό εξασφαλίζει καθοδήγηση και σαφήνεια στο προ̋ εκτέλεση 

έργο. 

Επομένω̋, η θεωρία των στόχων βοηθά στην κατανόηση του τρόπου με τον οποίο η ηγετική 

συμπεριφορά επηρεάζει την ικανοποίηση και την απόδοση των υφισταμένων, συνδέει την παρακίνηση με την 

ηγεσία και δίνει έμφαση στη σημασία τη̋ καθοδήγηση̋ των εργαζομένων από τον ηγέτη. 

Συμπερασματικά, όπω̋ γίνεται κατανοητό από τι̋ θεωρίε̋ για ηγεσία που αναπτύχθηκαν πιο πάνω, ο 

ηγέτη̋ επηρεάζεται από πολλού̋ παράγοντε̋ και κυρίω̋ από αυτού̋ που αφορούν την προσωπικότητά του, 

του̋ ανωτέρου̋, του̋ ομοιόβαθμου̋ και του̋ υφισταμένου̋ του αλλά και του̋ παράγοντε̋ που επηρεάζουν 

το κλίμα και τι̋ πολιτικέ̋ τη̋ επιχείρηση̋. 

1.7.4 Σύγχρονε̋ προσεγγίσει̋ ηγεσία̋ 

1.7.4.1 Μεταλλακτική και χαρισματική ηγεσία  

 

Η μεταλλακτική ηγεσία (transformational leadership), όρο̋ ο οποίο̋ προτάθηκε από τον Downton το 1973 ω̋ 

προσέγγιση τη̋ ηγεσία̋, βασίζεται στο βιβλίο Ηγεσία του πολιτικού κοινωνιολόγου James McGregor Burns, 

το οποίο εκδόθηκε το 1978. Στο βιβλίο αυτό ο Burns συνδέει τον ρόλο του ηγέτη και των ακολούθων του 

(Northouse, 2013). Η μεταλλακτική ηγεσία αναφέρεται στην περίπτωση κατά την οποία οι ηγέτε̋ παρακινούν 

με εξαιρετικό τρόπο του̋ υφισταμένου̋ του̋ δίνοντα̋ έμφαση στι̋ αξίε̋ και στα ιδανικά και εμπνέοντά̋ του̋ 

να σκεφτούν τα προβλήματα με νέου̋ τρόπου̋. Οι μεταλλακτικοί ηγέτε̋ έχουν την ικανότητα να εμπνέουν 

του̋ άλλου̋ μέσω των πράξεων ή/και του οράματό̋ του̋ και έτσι οι υφιστάμενοί του̋ νιώθουν θαυμασμό και 

κάνουν πιο πολλά από όσα μπορούσαν να κάνουν ή είχαν σκεφτεί να κάνουν (Hellriegel Jackson & Slocum, 

2005). 

Περίπου την ίδια εποχή στην οποία εκδόθηκε το βιβλίο του Burns δημοσιεύτηκε η θεωρία τη̋ 

χαρισματική̋ ηγεσία̋ (charismatic leadership), η οποία αρκετέ̋ φορέ̋ θεωρείται παρόμοια με αυτήν τη̋ 

μεταλλακτική̋ ηγεσία̋, από τον House (1976). Κατά τον Weber (1947), το χάρισμα είναι ένα χαρακτηριστικό 

τη̋ προσωπικότητα̋ το οποίο δίνει σε ένα άτομο ασυνήθιστε̋/ξεχωριστέ̋ δυνάμει̋, οι οποίε̋ συντελούν στο 

να θεωρηθεί το άτομο αυτό ηγέτη̋. Έχει σημασία όμω̋ το χάρισμα, αυτέ̋ οι ιδιαίτερε̋ δυνάμει̋ του ηγέτη να 

γίνονται παραδεκτέ̋ από του̋ ακολούθου̋ του ηγέτη (Bryman, 1992). 

 Ηγέτε̋ οι οποίοι επιδεικνύουν δέσμευση στο όραμα και στην πορεία δράση̋ καλούνται 

χαρισματικοί. Αυτοί έχουν ακλόνητη πίστη στην αποστολή του̋ και πιστεύουν ότι μαζί με του̋ υφισταμένου̋ 

του̋ (οι οποίοι επιδεικνύουν αφοσίωση και υπακοή στον ηγέτη) μπορούν να την επιτύχουν. Αξίζει να 

σημειωθεί πω̋ οι μεταλλακτικοί ηγέτε̋ είναι πιο αποτελεσματικοί όταν η επιχείρηση είναι νέα ή απειλείται η 

επιβίωσή τη̋. Από την άλλη πλευρά όμω̋ δυσκολεύονται όταν οι υφιστάμενοί του̋, λόγω μεγάλου ζήλου, 

παρασύρονται στην επιδίωξη προσωπικών φιλοδοξιών, οραμάτων και στόχων και όταν περιστοιχίζονται από 

άτομα που πάντα του̋ λένε ναι. 
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1.7.4.2 Συναλλακτική ηγεσία 

 

Η θεωρία τη̋ συναλλακτική̋ ηγεσία̋ (transactional leadership) εστιάζει στην αλληλεπίδραση του ηγέτη με 

όλου̋ του̋ υφισταμένου̋ του αλλά σε δυαδικό επίπεδο (ο ηγέτη̋ με καθέναν υφιστάμενό του χωριστά). Από 

τα ευρήματα σχετικών μελετών προκύπτει πω̋, μεταξύ άλλων, η καλή σχέση ηγέτη και υφισταμένων 

συντελεί στη μεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση και αφοσίωση, μειώνει την πιθανότητα αποχώρηση̋, 

ενισχύει τη δέσμευση στον οργανισμό και γενικά δημιουργεί ευνοϊκέ̋ προϋποθέσει̋ για προαγωγή και 

ανάπτυξη. Πράγματι, αυτή η καλή ποιοτική σχέση ηγέτη–υφισταμένων ευνοεί τον ίδιο, του̋ εργαζομένου̋ 

και την επιχείρηση. Αυτή αναπτύσσεται μέσα από τρει̋ φάσει̋ (Northouse, 2004): α) την αρχική επαφή, η 

οποία δίνει τη δυνατότητα στον ηγέτη και στον υφιστάμενο για μια πρώτη τυπική γνωριμία, β) τη γνωριμία, 

κατά την οποία αναπτύσσεται η συνεργασία, η εμπιστοσύνη και ο σεβασμό̋ και, τέλο̋, γ) την ουσιαστική 

συνεργασία, φάση κατά την οποία υπάρχει αμοιβαία αφοσίωση και αλληλεξάρτηση για την επίτευξη 

αποτελεσμάτων. Περνώντα̋ από τι̋ διάφορε̋ φάσει̋, οι εργαζόμενοι ωριμάζουν και βοηθούν στην καλύτερη 

λειτουργία τη̋ επιχείρηση̋. 

1.7.4.3 Αυθεντική ηγεσία 

 

Η θεωρία τη̋ αυθεντική̋ ηγεσία̋ (authentic leadership) θεμελιώνεται πάνω στην έννοια τη̋ αυθεντικότητα̋, 

η οποία είναι παρούσα ήδη από τα αρχαία χρόνια σε έργα των Αρχαίων Ελλήνων φιλοσόφων. Η 

αυθεντικότητα σχετίζεται με το γνώθι σαυτόν και την ικανότητα ενό̋ ατόμου να έχει τον έλεγχο τη̋ ζωή̋ του 

παραμένοντα̋ πιστό στι̋ αξίε̋ του, διατηρώντα̋ τον χαρακτήρα και την προσωπικότητά του παρά τι̋ 

οποιεσδήποτε εξωτερικέ̋ πιέσει̋.  

Ο κοινωνιολόγο̋ Melvin Seeman ήταν από του̋ πρώτου̋ μελετητέ̋ στη δεκαετία του 1960 ο οποίο̋ 

ασχολήθηκε με τη μη-αυθεντικότητα του ηγέτη. Αρκετά χρόνια αργότερα, η αυθεντική ηγεσία ορίστηκε ω̋ η 

διαδικασία η οποία προωθεί και στηρίζεται σε θετικά ψυχολογικά χαρακτηριστικά, ικανότητε̋ και ένα ηθικό 

(οργανωσιακό) περιβάλλον. Στοχεύει στη μεγαλύτερη αυτογνωσία, στην εσωτερικοποίηση τη̋ ηθική̋, στην 

αντικειμενική επεξεργασία πληροφοριών και απόψεων (χωρί̋ μεροληψία) από την πλευρά του ηγέτη αλλά 

και στην ειλικρίνεια και ικανότητά του να μοιράζεται με του̋ άλλου̋ πεποιθήσει̋ και απόψει̋. Όλα αυτά 

συντελούν στη θετική αυτοανάπτυξη (Walumbwa κ.α., 2008). 

 Κατά τον George (2003), η αυθεντική ηγεσία χαρακτηρίζεται από πέντε διαστάσει̋ και αντίστοιχα 

χαρακτηριστικά τα οποία κανεί̋ πρέπει να αναπτύξει για να γίνει «αυθεντικό̋ ηγέτη̋». Χρειάζεται λοιπόν 

πάθο̋ (ω̋ προ̋ την κατανόηση του σκοπού), κατάλληλη συμπεριφορά (θεμελιωμένη σε ισχυρέ̋ αξίε̋), 

ανάπτυξη σχέσεων εμπιστοσύνη̋ με του̋ άλλου̋, συνέπεια συμπεριφορά̋ (αυτοπειθαρχία) και συμπόνια. 

Το ενδιαφέρον για τη λεγόμενη αυθεντική ηγεσία, ειδικά στι̋ μέρε̋ μα̋, αυξάνεται λόγω των 

μεγάλων αναταραχών σε παγκόσμιο επίπεδο αλλά και τη̋ ανάγκη̋ των ανθρώπων για αληθινού̋ ηγέτε̋. Η 

αυθεντική ηγεσία περιγράφεται σε επίπεδο ενδοπροσωπικό (αναφέρεται στον ηγέτη και στον τρόπο με τον 

οποίο διαχειρίζεται τον εαυτό του), εξελικτικό (η ηγεσία διδάσκεται και αναπτύσσεται, ενώ ρόλο παίζουν 

σημαντικά γεγονότα στη ζωή του ηγέτη, η ηθική και τα «θετικά» ψυχολογικά χαρακτηριστικά, όπω̋ η 

ελπίδα, η αυτοπεποίθηση, η αισιοδοξία και η αντοχή) και διαπροσωπικό (αναφέρεται στην αλληλεπίδραση 

ηγέτη–υφισταμένων) (Luthans & Avolio στο Cameron, Dutton & Quinn, 2003· Avolio & Gardner, 2005· 

Eagly, 2005· Shamir & Eilam, 2005). 

1.7.4.4 Υπηρετική ηγεσία  

 

Η υπηρετική ηγεσία (servanthood leadership) αναφέρεται σε μια φιλοσοφία και ένα σύνολο από πρακτικέ̋ οι 

οποίε̋ στοχεύουν στον εξευγενισμό και εμπλουτισμό τη̋ ζωή̋ των ανθρώπων, στη βελτίωση των 

οργανισμών και εντέλει στη δημιουργία ενό̋ δικαιότερου κόσμου. Ο όρο̋ «υπηρετική ηγεσία» προήλθε από 

τον Robert Greenleaf τη δεκαετία του 1970, μετά την έκδοση σχετικού βιβλίου του. Κεντρικό̋ πυρήνα̋ τη̋ 

θεωρία̋ αυτή̋ είναι ο ηγέτη̋, ο οποίο̋ ασκεί διοίκηση και υπηρετεί του̋ υφισταμένου̋ του (Greenleaf, 

1982). 

Η υπηρετική ηγεσία, κατά τον Spears (2004), έχει δέκα βασικά χαρακτηριστικά. Αυτά είναι: 1) η 

ικανότητα ακρόαση̋ του ηγέτη, 2) η ενσυναίσθηση, 3) η ικανότητα να «θεραπεύει» του̋ άλλου̋ και να του̋ 

κάνει να εξελίσσονται, 4) η αυτογνωσία/επίγνωση περιβάλλοντο̋, 5) η πειθώ, 6) η ικανότητα αντίληψη̋ κι 

επικοινωνία̋ οραμάτων και στόχων στου̋ άλλου̋, 7) η διορατικότητα, 8) η επιμέλεια, 9) η αφοσίωση στην 
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ανάπτυξη των εργαζομένων και 10) η ευρύτερη ανάπτυξη τη̋ κοινότητα̋/κοινωνία̋ στην οποία ζει και 

εργάζεται. 

Η υπηρετική ηγεσία συνεπώ̋ δίνει έμφαση στην εξυπηρέτηση των άλλων, σε μια ολοκληρωμένη 

αντίληψη τη̋ εργασία̋, στην ανάπτυξη αισθήματο̋ κοινότητα̋ και στην κοινή χρήση τη̋ δύναμη̋ κατά τη 

λήψη αποφάσεων. Πιο αναλυτικά, αυτό σημαίνει πω̋ ο υπηρετικό̋ ηγέτη̋ βάζει πάνω απ’ όλα τα 

συμφέροντα των άλλων, μειώνοντα̋ ή εξαλείφοντα̋ πιθανέ̋ αδικίε̋ και διοικώντα̋ με ηθικό τρόπο. Ω̋ 

απώτερο σκοπό έχει το καλό τη̋ ομάδα̋, τη̋ επιχείρηση̋ και τη̋ κοινωνία̋ εντό̋ τη̋ οποία̋ εργάζεται. 

1.7.4.5 Θεωρία τη̋ συναισθηματική̋ νοημοσύνη̋ 

 

Η σχέση συναισθημάτων και νοημοσύνη̋ είχε απασχολήσει ήδη από τα αρχαία χρόνια του̋ Έλληνε̋ 

φιλοσόφου̋. Ο Αριστοτέλη̋ στα Ηθικά Νικομάχεια υποστηρίζει ότι ο καθένα̋ μπορεί να οργιστεί, αλλά το να 

οργιστεί με το κατάλληλο άτομο, στον κατάλληλο βαθμό, την κατάλληλη ώρα, για τον κατάλληλο λόγο και 

με τον κατάλληλο τρόπο, αυτό δεν είναι εύκολο. 

Η «συναισθηματική νοημοσύνη» (emotional intelligence) ω̋ όρο̋ χρησιμοποιήθηκε και διαδόθηκε 

σε μεγάλο βαθμό τη δεκαετία του 1990 από του̋ Mayer & Salovey και Daniel Goleman. Η συναισθηματική 

νοημοσύνη ορίζεται ω̋ ένα̋ τύπο̋ κοινωνική̋ νοημοσύνη̋, η οποία επιτρέπει στα άτομα να αντιλαμβάνονται 

και να διαχωρίζουν τα συναισθήματά του̋ και τα συναισθήματα των άλλων αλλά και να χρησιμοποιούν τι̋ 

πληροφορίε̋ αυτέ̋ για να καθοδηγούν τι̋ σκέψει̋ και τι̋ πράξει̋ του̋ (Mayer & Salovey, 1993). Πρώτη 

αναφορά του όρου «συναισθηματική νοημοσύνη» γίνεται από τον Αμερικανό Leon Payne στο πλαίσιο τη̋ 

διδακτορική̋ του διατριβή̋ το 1985, αλλά οι ρίζε̋ τη̋ μπορούν να αναζητηθούν α) στον Edward Thorndike, 

ο οποίο̋ μιλούσε ήδη από το 1920 για την «κοινωνική νοημοσύνη», την ικανότητα δηλαδή των ατόμων να 

κατανοούν και να διαχειρίζονται άλλου̋ ανθρώπου̋ αλλά και να ενεργούν σοφά στι̋ ανθρώπινε̋ σχέσει̋ 

(Thorndike, 1920), β) στον Gardner (1983), ο οποίο̋ στο πλαίσιο τη̋ θεωρία̋ του για την πολλαπλή 

νοημοσύνη έκανε λόγο για την ενδοπροσωπική νοημοσύνη (ικανότητα κατανόηση̋ αισθημάτων και 

κινήτρων) και τη διαπροσωπική νοημοσύνη (ικανότητα διάκριση̋ και κατανόηση̋ των αισθημάτων των 

άλλων ανθρώπων) και γ) ευρήματα τόσο από τον χώρο τη̋ ψυχολογία̋ όσο και τη̋ μελέτη̋ του εγκεφάλου 

(π.χ. Appelbaum, 1973· Lane & Schwartz, 1987· Goleman, 1995· Goleman, Boyatzis & McKee, 2002). 

Η συναισθηματική νοημοσύνη προσεγγίζεται μέσα από τρία βασικά υποδείγματα: α) το υπόδειγμα 

των Mayer-Salovey (1997), σύμφωνα με το οποίο η συναισθηματική νοημοσύνη ορίζεται ω̋ η ικανότητα 

αντίληψη̋ συναισθημάτων, αξιοποίηση̋ συναισθημάτων για τη διευκόλυνση τη̋ σκέψη̋ (το πώ̋ νιώθει 

κανεί̋ επηρεάζει τον τρόπο σκέψη̋ για τον εαυτό του), κατανόηση̋ και διαχείριση̋ των συναισθημάτων για 

προσωπική εξέλιξη, β) το υπόδειγμα του Goleman (1995), το οποίο θεωρεί πω̋ η συναισθηματική νοημοσύνη 

είναι ένα σύνολο από προσωπικέ̋ ικανότητε̋ (πόσο καλά χειριζόμαστε τον εαυτό μα̋, αυτοεπίγνωση και 

αυτοδιαχείριση) και κοινωνικέ̋ (πόσο καλά χειριζόμαστε τι̋ σχέσει̋ μα̋ με του̋ άλλου̋, κοινωνική 

επίγνωση και διαχείριση σχέσεων), οι οποίε̋ καθορίζουν την απόδοση στον χώρο εργασία̋ και γ) το 

υπόδειγμα Bar-On (1997), σύμφωνα με το οποίο η συναισθηματική νοημοσύνη είναι ένα̋ συνδυασμό̋ 

ενδοπροσωπικών και  διαπροσωπικών ικανοτήτων, ικανοτήτων προσαρμογή̋, διαχείριση̋ άγχου̋ (και 

σχετικών δεξιοτήτων) και παραγόντων όπω̋ η γενική διάθεση του ατόμου. Όλοι αυτοί καθορίζουν την 

«έξυπνη» συμπεριφορά. Για κάθε υπόδειγμα έχουν διατυπωθεί και προταθεί στη βιβλιογραφία και αντίστοιχα 

εργαλεία μέτρηση̋ τη̋ συναισθηματική̋ νοημοσύνη̋. 

Στη βιβλιογραφία αναφέρονται παραδείγματα επιχειρήσεων οι οποίε̋ εκπαιδεύουν τα στελέχη του̋ 

σε θέματα συναισθηματική̋ νοημοσύνη̋ και επιτυγχάνουν εξαιρετικά αποτελέσματα. Χαρακτηριστικά 

αναφέρεται η Google και το πρόγραμμα Search Inside Yourself, η Coca Cola, τη̋ οποία̋ οι επικεφαλή̋ 

τμημάτων που ανέπτυξαν ικανότητε̋ συναισθηματική̋ νοημοσύνη̋ κατάφεραν να υπερβούν του̋ στόχου̋ 

του̋ κατά 15%, αλλά και η L`Oreal, η οποία κατέγραψε αύξηση πάνω από 90.000 δολάρια στι̋ πωλήσει̋ ανά 

πωλητή ανάμεσα σε εκείνου̋ οι οποίοι προσλήφθηκαν με βάση και τον δείκτη συναισθηματική̋ νοημοσύνη̋ 

του̋ (Freedman & Everett, 2004· Essig, 2012). 
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1.8 Έλεγχο̋ 

1.8.1 Ο ορισμό̋ και η  διαδικασία του ελέγχου 
 

Ο έλεγχο̋ ορίζεται ω̋ διαδικασία με την οποία τα στελέχη παρακολουθούν, μετρούν, συγκρίνουν όλα όσα 

γίνονται μέσα στην επιχείρηση και προβαίνουν σε ενέργειε̋ προσαρμογή̋, αναθεώρηση̋ ή και διόρθωση̋ 

των σχεδίων που έχουν εκπονηθεί και των στόχων που έχουν τεθεί (Χυτήρη̋, 2013). 

Σε κάθε επιχείρηση, ασχέτω̋ του πόσο καλά έχει γίνει ο προγραμματισμό̋, πόσο σωστά έχει 

σχεδιαστεί η αντίστοιχη οργανωτική δομή και πόσο κατάλληλα ασκείται η ηγεσία, υπάρχει πάντα η ανάγκη 

για έλεγχο. Ο έλεγχο̋ χρειάζεται ώστε να διαπιστωθεί αν και κατά πόσο η υλοποίηση των σχεδίων γίνεται 

σύμφωνα με το πρόγραμμα και οι στόχοι επιτυγχάνονται. Πολλέ̋ φορέ̋ οι άνθρωποι/εργαζόμενοι δεν είναι 

ούτε τόσο πρόθυμοι ούτε τόσο ικανοί να εκτελέσουν το έργο του̋. Επιπλέον, οι αλλαγέ̋ στο εξωτερικό 

κυρίω̋ περιβάλλον δημιουργούν αρνητικέ̋ συνθήκε̋ για την επίτευξη των στόχων. Τα στελέχη λοιπόν 

χρειάζονται πληροφορίε̋ για το πόσο πλήρω̋, ορθά και έγκαιρα οι εργαζόμενοι εκτελούν το έργο του̋ αλλά 

και για τον βαθμό στον οποίο οι αλλαγέ̋ στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον τη̋ επιχείρηση̋ 

επηρεάζουν την υλοποίηση των σχεδίων. 

Η διαδικασία του ελέγχου περιλαμβάνει πέντε βήματα (Govindarajan & Newton, 2001) (Σχήμα 1.10): 

 

Σχήμα 1.10 Η διαδικασία του ελέγχου. 

1. Καθορισμό̋ των περιοχών ελέγχου: Στην αρχή προσδιορίζονται οι περιοχέ̋ (δηλαδή οι 

λειτουργίε̋, οι διευθύνσει̋, τα τμήματα, οι διαδικασίε̋) στι̋ οποίε̋ είναι αναγκαίο να γίνει 

έλεγχο̋. Δεδομένου όμω̋ ότι ο έλεγχο̋ των δραστηριοτήτων σε μια επιχείρηση έχει κόστο̋, 

θα πρέπει να επιλεγούν για έλεγχο εκείνε̋ τουλάχιστον οι βασικέ̋ δραστηριότητε̋ στι̋ 

οποίε̋, αν παρουσιαστεί απόκλιση από τα προγραμματισμένα, αυτή θα είναι καθοριστική ή 

μεγάλη̋ σημασία̋ για την επίτευξη των στόχων. 

2. Καθορισμό̋ των προτύπων: Μετά τον καθορισμό των στόχων (στο στάδιο του 

προγραμματισμού) ορίζονται τα πρότυπα, τα οποία είναι κριτήρια για την ποιοτική και 
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ποσοτική αξιολόγηση. Τα πρότυπα αυτά πρέπει να είναι μετρήσιμα και συνεπή ή αντίστοιχα 

με του̋ επιδιωκόμενου̋ στόχου̋ (π.χ. αύξηση εσόδων και μείωση κόστου̋) (Hill, 1997). 

Κάθε επιχείρηση μπορεί και πρέπει να καθορίσει πολλά πρότυπα, ανάλογα με το περιεχόμενο 

τη̋ κάθε δραστηριότητα̋ και εργασία̋. 

3. Μέτρηση τη̋ απόδοση̋: Εκτελείται σε ωριαία, καθημερινή, εβδομαδιαία, μηνιαία ή ετήσια 

βάση. Μετριέται λοιπόν η πραγματική απόδοση σε ποσοτικού̋ ή ποιοτικού̋ όρου̋, ανάλογα 

με τα καθορισθέντα κριτήρια/πρότυπα. Το πώ̋ θα μετρηθεί αυτή η απόδοση, δηλαδή με ποιο 

τρόπο θα αντληθούν οι πληροφορίε̋ και από πού, είναι εξίσου σημαντικό με το τι θα 

μετρηθεί. Λόγω του κόστου̋ των μετρήσεων, θα πρέπει να γίνεται με τέτοια συχνότητα ώστε 

να περιορίζεται αυτό το κόστο̋. 

4. Σύγκριση τη̋ απόδοση̋ με πρότυπα: Η σύγκριση των στόχων/αποτελεσμάτων (ποσοτικά 

και ποιοτικά) με τα αποτελέσματα των μετρήσεων δείχνει τον βαθμό επίτευξη̋ των στόχων 

αλλά και το αν όλα γίνονται σύμφωνα με το πρόγραμμα. Το αποτέλεσμα αυτή̋ τη̋ 

σύγκριση̋ θα καθορίσει το εάν τα στελέχη και οι εργαζόμενοι θα επικεντρωθούν στι̋ όποιε̋ 

αποκλίσει̋ έχουν σημειωθεί, είτε προ̋ τα πάνω είτε προ̋ τα κάτω, ή θα συνεχίσουν όπω̋ 

μέχρι τώρα (αν η πραγματική απόδοση είναι απολύτω̋ σύμφωνη με τα πρότυπα). Το μέγεθο̋ 

ή εύρο̋ τη̋ απόκλιση̋ από τα πρότυπα και η κατεύθυνσή του̋ (αρνητική ή θετική) είναι κάτι 

που καθορίζεται ανάλογα με τη σημασία που δίνει η επιχείρηση σε συγκεκριμένα πρότυπα. 

Για κάθε δραστηριότητα και αποτέλεσμα ορίζεται ένα ανώτατο και ένα κατώτατο όριο 

αποδοχή̋, εντό̋ των οποίων η απόδοση θεωρείται αποδεκτή και δεν αναλαμβάνεται 

διορθωτική δραστηριότητα (Κονδύλη̋, 1999). Η συχνότητα με την οποία θα γίνεται αυτή η 

σύγκριση σχετίζεται με το πόσο σημαντικό και πολύπλοκο είναι αυτό που γίνεται και πρέπει 

να μετρηθεί. 

5. Η ανάληψη (διορθωτική̋) δράση̋: Είναι πραγματικά πολύ σπάνιο, ειδικά σε μεγάλα 

χρονικά διαστήματα, τα πράγματα να πηγαίνουν σύμφωνα με το πρόγραμμα και άρα δεν 

χρειάζεται να γίνει κάτι για τη διόρθωσή του̋.  Η απόκλιση από τα πρότυπα είναι το σύνηθε̋ 

στον κόσμο των επιχειρήσεων και μπορεί να οφείλεται τόσο σε ενδοεπιχειρησιακέ̋ αιτίε̋ 

(π.χ. αδυναμία ή και απροθυμία των εργαζομένων, ποιότητα και επάρκεια εγκαταστάσεων 

και τεχνολογία, οργανωτικό̋ σχεδιασμό̋) όσο και σε εξωεπιχειρησιακέ̋ (αλλαγή στι̋ 

συνθήκε̋ του εξωτερικού περιβάλλοντο̋). Για τη διόρθωση τη̋ απόκλιση̋ το στέλεχο̋ 

μπορεί να προβεί: α) σε άμεσε̋ ενέργειε̋, διορθώνοντα̋ τα λάθη που έχουν γίνει και 

επαναφέροντα̋ την απόδοση στα επιθυμητά επίπεδα, ή σε βασική διορθωτική, εξετάζοντα̋ 

σε βάθο̋ τι̋ αιτίε̋ που προκάλεσαν την απόκλιση και στη συνέχεια προβαίνοντα̋ στη 

διόρθωση, β) στην αναθεώρηση των προτύπων απόδοση̋ όταν αυτά πραγματικά 

αποδεικνύεται ότι ήταν μη επιτεύξιμα (π.χ. ύψο̋ πωλήσεων, ύψο̋ μοναδιαίου κόστου̋) ή 

πολύ χαμηλά (π.χ. πρότυπα ασφάλεια̋). Σε κάθε περίπτωση η ορθότητα τη̋ απόφαση̋ για 

διορθωτική ή όχι δράση εξαρτάται αφενό̋ από την επάρκεια και την ποιότητα των 

πληροφοριών τι̋ οποίε̋ παρέχει το σύστημα ελέγχου αλλά και από τι̋ αναλυτικέ̋ και 

διαγνωστικέ̋ ικανότητε̋ του στελέχου̋. 

1.8.2 Επίπεδα και τύποι ελέγχου 
 

Ανάλογα με το τι ελέγχεται και σε ποιο επίπεδο διοίκηση̋, το περιεχόμενο του ελέγχου διαφέρει, όπω̋ 

άλλωστε είναι διαφορετικό το επίκεντρο ενδιαφέροντο̋ αλλά και ευθύνη̋ για τα αποτελέσματα των 

αντίστοιχων στελεχών. Ο έλεγχο̋ διακρίνεται σε τρία επίπεδα: 

α) στρατηγικό (strategic control), για τα ανώτατα στελέχη, τα οποία ελέγχουν κυρίω̋ την υλοποίηση τη̋ 

στρατηγική̋ και την πρόοδο επίτευξη̋ των στρατηγικών στόχων. Πιο συγκεκριμένα, ο στρατηγικό̋ έλεγχο̋ 

επικεντρώνεται σε πέντε τομεί̋: δομή, τεχνολογία, ανθρώπινου̋ πόρου̋, ηγεσία και συστήματα πληροφοριών 

και ελέγχου (Picken & Dess, 1997). Έτσι, η υπεύθυνη ομάδα στρατηγικού ελέγχου, μέσα στην επιχείρηση, 

παρακολουθεί καθέναν από του̋ παραπάνω τομεί̋ (σε συγκεκριμένα χρονικά σημεία και για συγκεκριμένα 

μεγέθη ή διαστάσει̋) για να διαπιστώσει εάν συμβάλλουν ή δημιουργούν προβλήματα στην υλοποίηση των 

στρατηγικών στόχων. Ο στρατηγικό̋ έλεγχο̋ είναι ιδιαίτερα σημαντικό̋ στι̋ διεθνεί̋ επιχειρήσει̋. Η 

συχνότητα με την οποία θα συλλέγονται οι πληροφορίε̋ απόδοση̋ και ο βαθμό̋ επιβολή̋ ανάληψη̋ 

διορθωτική̋ δράση̋ (όταν παρατηρούνται αποκλίσει̋) σχετίζεται με τη συγκεντρωτική ή αποκεντρωτική 
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φιλοσοφία ελέγχου τη̋ μητρική̋ εταιρεία̋. Για παράδειγμα οι εταιρείε̋ BP, Unilever, Procter & Gamble και 

Sony εφαρμόζουν ένα συγκεντρωτικό σύστημα ελέγχου με συχνέ̋ (ανά τρίμηνο) αναφορέ̋ προόδου από τι̋ 

θυγατρικέ̋ του̋ εταιρείε̋. Αντίθετα οι εταιρείε̋ ΙΒΜ, Ford και Shell ζητούν ετήσιε̋ πλήρει̋ αναφορέ̋, 

επιτρέποντα̋ στα στελέχη των θυγατρικών του̋ εταιρειών να αναλαμβάνουν περισσότερε̋ διορθωτικέ̋ 

πρωτοβουλίε̋ (Mjoen & Tallman, 1997),  

β) τακτικό ή διαχειριστικό (tactical control), για τα μεσαία στελέχη, τα οποία είναι υπεύθυνα για την 

καλύτερη δυνατή αξιοποίηση των συντελεστών παραγωγή̋ στην περιοχή ευθύνη̋ του̋, στον σχεδιασμό 

εργασιών και στον έλεγχο τη̋ προόδου και  

γ) λειτουργικό (operational control), για τα κατώτερα στελέχη, τα οποία είναι υπεύθυνα για την ακριβή 

εκτέλεση των εργασιών, την ατομική και ομαδική απόδοση και την πιστή τήρηση των σχετικών κανόνων και 

διαδικασιών (Χυτήρη̋, 2013). 

Ο διαχειριστικό̋ και λειτουργικό̋ έλεγχο̋ γίνεται σε κάθε περιοχή ή λειτουργία τη̋ επιχείρηση̋ και 

αφορά την απόδοση, λειτουργία και συμπεριφορά των παραγωγικών συντελεστών. Ω̋ βασικοί τομεί̋ ή 

περιοχέ̋-κλειδιά ω̋ προ̋ τα αποτελέσματα (key results areas) νοούνται οι κύριε̋ οργανωσιακέ̋ 

δραστηριότητε̋ ή ομάδε̋ σχετικών μεταξύ του̋ ενεργειών, οι οποίε̋ είναι καθοριστικέ̋ για την 

αποτελεσματικότητα τη̋ επιχείρηση̋ ή των τμημάτων αυτή̋ (π.χ. πωλήσει̋, παραγωγή, δημόσιε̋ σχέσει̋). 

Δεδομένου ότι κάθε επιχείρηση είναι ένα σύστημα (διεργασιών) παραγωγή̋ προϊόντων ή υπηρεσιών, 

το οποίο λαμβάνει εισροέ̋ και τι̋ μετατρέπει σε εκροέ̋ ή αποτελέσματα, είναι σκόπιμο και αναγκαίο ο 

έλεγχο̋ να επικεντρώνεται και στα τρία συστατικά μέρη του συστήματο̋: στι̋ εισροέ̋, στι̋ διεργασίε̋ 

παραγωγή̋ και στι̋ εκροέ̋. Ο έλεγχο̋ αυτό̋ αντιστοίχω̋ ονομάζεται: προληπτικό̋, έλεγχο̋ διεργασιών και 

έλεγχο̋ εκροών. 

· Προληπτικό̋ έλεγχο̋ (feedforward control): Εκτελείται πριν ξεκινήσει κάθε 

δραστηριότητα/ενέργεια και εφαρμόζεται για να ελεγχθεί κυρίω̋ η ποσότητα και η ποιότητα 

των εισερχόμενων συντελεστών παραγωγή̋. 

· Έλεγχο̋ διεργασιών (concurrent control): Διενεργείται κατά την ώρα τη̋ παραγωγική̋ 

διαδικασία̋ με στόχο την άμεση διόρθωση, ώστε να μη «συνεχιστεί» το λάθο̋ ή να 

σταματήσει η παραγωγή, πριν το λάθο̋/απόκλιση από τα πρότυπα κοστίσει ακριβότερα.  

· Έλεγχο̋ εκροών (feedback control): Γίνεται αφού έχει ολοκληρωθεί η διεργασία 

παραγωγή̋ ή η όποια ενέργεια, με στόχο να περιοριστεί ή να τερματιστεί/εξαφανιστεί η 

ανεπιθύμητη συμπεριφορά ή το μη επιθυμητό αποτέλεσμα. Ο έλεγχο̋ αυτό̋ είναι γνωστό̋ 

και ω̋ τελικό̋ ή κατασταλτικό̋ έλεγχο̋. Ο έλεγχο̋ εκροών παρουσιάζει το πλεονέκτημα 

ότι βασίζεται σε πραγματικά αξιόπιστα και τελικά δεδομένα για το αν και σε τι βαθμό 

επιτεύχθηκε και αν τηρήθηκαν ακριβώ̋ οι κανόνε̋ και οι διαδικασίε̋. Παρουσιάζει όμω̋ το 

μειονέκτημα, για τι̋ περιπτώσει̋ που έχει σημειωθεί απόκλιση από τα πρότυπα, ότι έχει ήδη 

γίνει το λάθο̋ και έχει ήδη δημιουργηθεί το κόστο̋.  

1.8.3 Μέθοδοι ελέγχου 
 

Ανάλογα με τη στρατηγική, του̋ επιδιωκόμενου̋ στόχου̋, την οργάνωση και τη φύση των διεργασιών 

παραγωγή̋, κάθε επιχείρηση εφαρμόζει μεθόδου̋ οι οποίε̋ τη̋ παρέχουν έγκαιρα αξιόπιστε̋ πληροφορίε̋ 

σχετικά με το αν υπάρχουν και σε τι βαθμό αποκλίσει̋ από τα προγραμματισθέντα. Παρακάτω αναφέρονται 

οι πιο γνωστέ̋ μέθοδοι ελέγχου στου̋ βασικού̋ τομεί̋ μια̋ επιχείρηση̋:  

· στον τομέα παραγωγή̋ (π.χ. έλεγχοι διεργασιών, παραγωγική̋ ικανότητα̋, αποθεμάτων, 

ποιότητα̋) (Δερβιτσιώτη̋, 1995, 1997), 

· στον χρηματοοικονομικό τομέα (π.χ. προϋπολογισμό̋, χρηματοοικονομική ανάλυση, 

ανάλυση νεκρού σημείου, ανάλυση δεικτών) (Αρτίκη̋, 2002), 

· στον τομέα των πελατών (π.χ. ικανοποίηση και αφοσίωση του πελάτη μέσω συνεντεύξεων 

και ερωτηματολογίων, ποιότητα),  

· στον τομέα διοίκηση̋ ανθρώπινων πόρων (π.χ. δείκτε̋ ικανοποίηση̋, απόδοση̋, 

εκπαίδευση̋, προσέλκυση̋ και επιλογή̋),  

· στον τομέα του μάρκετινγκ (π.χ. δείκτε̋ προβολή̋, ανάλυση ανταγωνιστών, δείκτε̋ κόστου̋ 

και εξόδων πωλήσεων) (Πανηγυράκη̋, 1992· Σιώμκο̋, 1999· Μάλλιαρη̋, 2001),  
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· σε επίπεδο εταιρική̋ ή οργανωσιακή̋ απόδοση̋ (π.χ. δείκτη̋ οργανωσιακή̋ 

παραγωγικότητα̋, κάρτα ισόρροπων αποδόσεων στα χρηματοοικοονομικά, στου̋ πελάτε̋, 

στι̋ εσωτερικέ̋ διαδικασίε̋ και στου̋ ανθρώπινου̋ πόρου̋, συγκριτική αξιολόγηση).  

1.8.4 Αρχέ̋ σχεδιασμού ενό̋ αποτελεσματικού συστήματο̋ ελέγχου 
 

Προκειμένου να επιτευχθεί ο στόχο̋ του ελέγχου χρειάζεται η ανάπτυξη και η αποτελεσματική λειτουργία 

ενό̋ συστήματο̋ ελέγχου (άνθρωποι, τεχνολογία, διαδικασίε̋, μέθοδοι), το οποίο εξασφαλίζει τη ροή, την 

επεξεργασία και την αξιοποίηση των πληροφοριών. Κατά τον σχεδιασμό του συστήματο̋ ελέγχουν πρέπει 

ωστόσο να ληφθεί υπόψη το κόστο̋ λειτουργία̋ και το κόστο̋ από τα αντιπαραγωγικά και δυσλειτουργικά 

προβλήματα τα οποία προκαλούνται από την αντίδραση των εργαζομένων. 

Οι υπεύθυνοι συνεπώ̋, για τη δημιουργία και τη λειτουργία του συστήματο̋ ελέγχου, θα πρέπει να 

εξασφαλίσουν τόσο την αποτελεσματικότητα όσο και την (οικονομική) αποδοτικότητά του για κάθε τύπο 

ελέγχου (π.χ. στρατηγικό, διαχειριστικό, λειτουργικό). Για να το επιτύχουν αυτό θα πρέπει να λάβουν υπόψη 

του̋: α) τι̋ συνιστώσε̋ του εξωτερικού περιβάλλοντο̋, π.χ. πόσο σταθερό είναι, ποιοι παράγοντε̋ και σε τι 

συχνότητα αλλάζουν, β) τον τύπο τη̋ παραγωγική̋ διαδικασία̋, π.χ. πλήρω̋ αυτοματοποιημένη διαδικασία, 

εξατομικευμένη παραγωγή, συνεργασία με υπεργολάβου̋, γ) την οργανωτική δομή, π.χ. κάθετη ή οριζόντια, 

μικρό ή μεγάλο εύρο̋ ελέγχου, δ) το οργανωσιακό κλίμα και την κουλτούρα που επικρατεί και ε) του̋ 

υφιστάμενου̋ κανόνε̋ ελέγχου, π.χ. κανονισμοί, εγκύκλιοι, οδηγίε̋, πρακτικέ̋, πρότυπε̋ διαδικασίε̋, ήθη 

και έθιμα, κώδικε̋ ηθική̋, περιγραφέ̋ θέσεων εργασία̋ (Anthony, 1988). 

Ο έλεγχο̋ είναι ευθύνη του κάθε στελέχου̋ για να μπορέσει να επιτύχει του̋ στόχου̋ που του έχουν 

ανατεθεί και να συμβάλει στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων τη̋ επιχείρηση̋. Χρειάζεται άρα, στο 

πλαίσιο τη̋ εξουσία̋ και τη̋ ευθύνη̋ του, να σχεδιάσει και να υλοποιήσει το κατάλληλο σύστημα ελέγχου, 

εφαρμόζοντα̋ καθεμία από τι̋ παρακάτω αρχέ̋. Οι αρχέ̋ λοιπόν αυτέ̋ πρέπει να διακρίνουν το όποιο 

σύστημα ελέγχου, σε οποιαδήποτε επιχείρηση ή οργανισμό δημόσιου ή ιδιωτικού χαρακτήρα, κερδοσκοπικό 

ή όχι, παραγωγή̋ προϊόντων ή παροχή̋ υπηρεσιών και ανεξαρτήτω̋ μεγέθου̋ (Alldag & Stearns, 1991· 

Robertson & Anderson, 1993· Μπουραντά̋, 2002· Griffin, 2005). Αυτέ̋ είναι οι παρακάτω (Χυτήρη̋, 2013): 

· Εστίαση σε κρίσιμου̋ τομεί̋ και σημεία: Δεν έχουν όλοι οι τομεί̋ δραστηριοτήτων στην 

επιχείρηση την ίδια συμμετοχή στην επίτευξη των στόχων, ούτε οι επιμέρου̋ ενέργειε̋ 

καθορίζουν στον ίδιο βαθμό τα αποτελέσματα τη̋ κάθε δραστηριότητα̋. Το σύστημα 

ελέγχου πρέπει να εστιάζει σε εκείνε̋ τι̋ δραστηριότητε̋ (π.χ. πωλήσεων, οικονομικών, 

έρευνα̋ και ανάπτυξη̋, εξυπηρέτηση̋ του πελάτη) οι οποίε̋ κρίνονται ω̋ καθοριστικέ̋ για 

τη βιωσιμότητα, την κερδοφορία και την εικόνα τη̋ επιχείρηση̋. 

· Ευελιξία: Κάθε σύστημα ελέγχου πρέπει να μπορεί να ενσωματώνει τι̋ όποιε̋ αλλαγέ̋ 

σημειώνονται (π.χ. στου̋ πελάτε̋, στη γραμμή παραγωγή̋, στον αριθμό και στο είδο̋ των 

εισροών, στην τεχνολογία, στου̋ εργαζομένου̋, στη νομοθεσία) ώστε να ελέγχονται τα νέα 

κρίσιμα σημεία. 

· Επικαιρότητα: Οι πληροφορίε̋ είναι χρήσιμε̋ όταν παρέχονται στον κατάλληλο χρόνο, 

ώστε να προληφθούν δυσμενεί̋ καταστάσει̋ και να περιοριστούν οι αρνητικέ̋ συνέπειε̋ των 

αποκλίσεων. Επομένω̋ θα πρέπει να καθοριστεί η συχνότητα των μετρήσεων και οι «οδοί» 

ταχύτατη̋ ροή̋ των πληροφοριών. 

· Ακρίβεια πληροφοριών: Μπορεί να συμβαίνει τα στελέχη να μην παρέχουν (για 

υποκειμενικού̋ λόγου̋) ή να αδυνατούν να παράσχουν ακριβή στοιχεία και δεδομένα. Το 

σύστημα ελέγχου θα πρέπει να εξασφαλίζει ακριβεί̋ πληροφορίε̋ μέσω συγκεκριμένων   ̶

στον τύπο, στη μορφή και στο περιεχόμενο ̶  πληροφοριών και μέσω κατάλληλου 

συστήματο̋ επαλήθευση̋. 

· Αντικειμενικότητα: Οι παρεχόμενε̋ πληροφορίε̋ από κάθε σύστημα ελέγχου θα πρέπει να 

βασίζονται, πρωτίστω̋, σε αντικειμενικά δεδομένα-γεγονότα, αριθμού̋, πρόσωπα και, 

δευτερευόντω̋, σε υποκειμενικέ̋ ερμηνείε̋ των αποκλίσεων ή των αποτελεσμάτων. 

· Αποδοχή: Καθοριστική για τη λειτουργία ενό̋ συστήματο̋ ελέγχου είναι η συμμετοχή των 

εργαζομένων (προϊσταμένων και υφισταμένων) στον σχεδιασμό του συστήματο̋ ελέγχου και 

η αποδοχή του εκ μέρου̋ του̋. Η αποδοχή δεν σημαίνει ότι θα είναι η κατάληξη 

διαπραγματεύσεων και συμβιβασμών αλλά η συμβολή και η κατανόηση τη̋ σκοπιμότητα̋ 

και αναγκαιότητα̋ (από του̋ εργαζομένου̋) να εφαρμόσουν το σύστημα ελέγχου. Η πλήρη̋ 
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εφαρμογή αυτή̋ τη̋ αρχή̋ προϋποθέτει θετικό εργασιακό κλίμα, κατάλληλο ηγετικό στιλ και 

ανάλογη εταιρική κουλτούρα. 

· Σύνδεση με τον προγραμματισμό: Κάθε έλεγχο̋ πρέπει να συνδέεται με του̋ στόχου̋ που 

έχουν καθοριστεί. Αυτό σημαίνει ότι κατά το στάδιο του προγραμματισμού θα πρέπει να 

ορίζονται και τα ανάλογα ή αντίστοιχα πρότυπα, τα οποία θα δείχνουν πόσο καλά 

εκτελούνται τα εκπονηθέντα σχέδια δράση̋. 
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Κριτήρια αξιολόγηση̋ 

Ερώτηση 1 
Ποιε̋ είναι οι λειτουργίε̋ τη̋ διοίκηση̋ (περιγράψτε συνοπτικά καθεμία από αυτέ̋) και ποιο̋ είναι ο 

στόχο̋ των επιχειρήσεων (ή των διοικούντων); 

Απάντηση 
Η διοίκηση (management) είναι μια σειρά από ενέργειε̋ ή λειτουργίε̋ οι οποίε̋ γίνονται από του̋ 

διοικούντε̋ για να επιτύχουν συγκεκριμένου̋ στόχου̋. Οι ενέργειε̋ αυτέ̋ είναι κατά τη συνήθη σειρά 

εφαρμογή̋: ο προγραμματισμό̋, η οργάνωση, η διεύθυνση/ηγεσία και ο έλεγχο̋ για την αποτελεσματική και 

αποδοτική επίτευξη των στόχων μια̋ ομάδα̋ (π.χ. επιχείρηση). Δεδομένη̋ τη̋ καθοριστική̋ επίδραση̋ του 

ανθρώπινου δυναμικού για την επίτευξη στόχων αλλά και των ευθυνών και ικανοτήτων των στελεχών για τον 

χειρισμό του̋, ορισμένοι θεωρητικοί και επαγγελματίε̋ οι οποίοι ασκούν διοίκηση την ορίζουν ω̋ επίτευξη 

αποτελεσμάτων μέσω (άλλων) ανθρώπων. 

Οι ενέργειε̋/λειτουργίε̋ τη̋ διοίκηση̋ είναι: 

· Ο προγραμματισμό̋ (planning): αναφέρεται στον καθορισμό στόχων και διαμόρφωση̋ 

σχεδίων δράση̋ για την επίτευξή του̋, με βάση περιορισμού̋ και ευκαιρίε̋ στο εσωτερικό 

και εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων.  

· Η οργάνωση (organizing): αναφέρεται στον καταμερισμό τη̋ εργασία̋, στην κατανομή των 

πόρων, στην ανάθεση εργασιών σε άτομα και στον καθορισμό σχέσεων εξουσία̋ κι ευθύνη̋. 

· Η διεύθυνση/ηγεσία (directing/leading): περιλαμβάνει την κατεύθυνση και επίβλεψη των 

εργαζομένων και επηρεασμό τη̋ συμπεριφορά̋ του̋ μέσω συστημάτων και διαδικασιών 

παρακίνηση̋, επικοινωνία̋, διαμόρφωση̋ οράματο̋, κουλτούρα̋, εργασιακού κλίματο̋, 

διευθέτηση̋ συγκρούσεων. 

· Ο έλεγχο̋ (controlling):αναφέρεται στον έλεγχο αποτελεσμάτων, συστημάτων, διαδικασιών, 

ανθρώπινων πόρων για να διαπιστωθεί κατά πόσον έχουν επιτευχθεί οι προγραμματισμένε̋ 

δράσει̋ και για να γίνουν διορθώσει̋ όπου και όποτε χρειάζεται. 
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Στόχο̋ τη̋ διοίκηση̋ κάθε επιχείρηση̋ είναι να εξασφαλίζει την αποτελεσματικότητα και την 

αποδοτικότητα τόσο συνολικά όσο και στα επιμέρου̋ τμήματά τη̋. Δηλαδή α) να εξασφαλίζουν την επίτευξη 

των κάθε φορά επιδιωκόμενων στόχων και β) να επιτυγχάνουν αυτά τα αποτελέσματα – στόχου̋ με την 

καλύτερη δυνατή απόδοση τω χρησιμοποιούμενων πόρων. Στην πραγματικότητα, κάθε επιχείρηση είναι σε 

κάποιο βαθμό μη αποτελεσματική και μη αποδοτική. Αυτό σημαίνει πω̋ είναι ευθύνη των στελεχών να 

επιτύχουν την υψηλότερη δυνατή απόδοση συνδυάζοντα̋ αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα. 

 

Ερώτηση 2 
Ποιε̋ είναι οι βασικέ̋ κατηγορίε̋ των στελεχών;  

Απάντηση 
Προκειμένου να διοικηθεί μια επιχείρηση ή οργανισμό̋ θα πρέπει όλο το διοικητικό έργο να κατανεμηθεί με 

τέτοιο τρόπο ώστε να μπορεί να εκτελεστεί αποτελεσματικά. Ω̋ εκ τούτου δημιουργείται μια ιεραρχική δομή 

διοίκηση̋ με μορφή πυραμίδα̋ από πάνω προ̋ τα κάτω και φθίνοντα βαθμό εξουσία̋ και ευθύνη̋. Εντό̋ τη̋ 

δομή̋ αυτή̋ δημιουργούνται τρία τουλάχιστον βασικά διοικητικά επίπεδα: Το ανώτατο, το μεσαίο και το 

κατώτερο. 

· Τα ανώτατα στελέχη (top managers) βρίσκονται στην κορυφή τη̋ ιεραρχία̋ και είναι 

υπεύθυνα για όλη την επιχείρηση, διαμορφώνουν και υλοποιούν τη στρατηγική, θέτουν 

μακροχρόνιου̋ στόχου̋, διαμορφώνουν  πολιτική, παρατηρούν το εξωτερικό περιβάλλον, 

αντιδρούν και  αντιπροσωπεύουν την επιχείρηση προ̋ τα «έξω». Συνήθω̋ φέρουν τίτλου̋, 

όπω̋: Διευθύνων Σύμβουλο̋, Αντιπρόεδρο̋ ή Γενικό̋ Διευθυντή̋. 

· Τα μεσαία στελέχη (middle managers) βρίσκονται, σχηματικά, στο μέσον τη̋ διοικητική̋ 

πυραμίδα̋, εκτελούν τι̋ εντολέ̋ τη̋ ανώτατη̋ διοίκηση̋ στο πεδίο αρμοδιότητά̋ του̋, είναι 

υπεύθυνα για την υλοποίηση μεσοχρόνιων σχεδίων δράση̋ και την επίτευξη των ανάλογων 

στόχων. Επίση̋, είναι υπεύθυνα για τη διεύθυνση και το συντονισμό των δραστηριοτήτων 

των κατώτερων στελεχών. Συνήθω̋ φέρουν του̋ εξή̋ τίτλου̋: Διευθυντή̋ (π.χ. οικονομικών, 

πωλήσεων), Υποδιευθυντή̋ ή Τμηματάρχη̋. 

· Τα κατώτερα στελέχη (first line managers) είναι όσα άτομα είναι άμεσα υπεύθυνα για την 

παραγωγή/παροχή προϊόντων και υπηρεσιών. Επιβλέπουν και συντονίζουν του̋ 

εργαζομένου̋ που κάνουν απλώ̋ εκτελεστική εργασία. Σε αυτά σταματά ή εξαντλείται το 

δικαίωμα λήψη̋ απόφαση̋ και εντολών. Οι τίτλοι που συνήθω̋ φέρουν είναι: Εργοδηγό̋, 

Επιβλέπων, Τομεάρχη̋. 

Τα στελέχη διακρίνονται ακόμα με βάση τι̋ λειτουργίε̋ τη̋ επιχείρηση̋ για τι̋ οποίε̋ είναι 

υπεύθυνα (π.χ. πωλήσει̋, παραγωγή, διανομή) ή και με βάση την άμεση ή έμμεση σχέση του̋ με την 

παραγωγή προϊόντων ή παροχή των υπηρεσιών. Έτσι, διακρίνονται σε: 

· Λειτουργικά Στελέχη (functional managers): Είναι στελέχη εξειδικευμένα, υπεύθυνα για 

του̋ εργαζομένου̋ οι οποίοι εκτελούν όμοιε̋ ή παρόμοιε̋ εργασίε̋, δηλαδή μια λειτουργία, 

όπω̋ είναι η παραγωγή ενό̋ προϊόντο̋ ή το τμήμα μάρκετινγκ 

·  Γενικά Στελέχη (general managers): Ευθύνονται για όλε̋ τι̋ λειτουργίε̋ μια̋ ολόκληρη̋ 

μονάδα̋ τη̋ επιχείρηση̋ ή ενό̋ καταστήματο̋ (π.χ. τράπεζα̋) ή για ολόκληρη την 

επιχείρηση. Παραδείγματα τέτοιων στελεχών είναι ο Γενικό̋ Διευθυντή̋ Διοικητικών 

Υπηρεσιών και ο Γενικό̋ Διευθυντή̋ Παραγωγή̋. 

· Γραμμικά Στελέχη (line managers): Είναι υπεύθυνα για όσου̋ εργάζονται στα τμήματα που 

παράγουν το προϊόν ή παρέχουν την υπηρεσία. Τα στελέχη αυτά ανήκουν στη γραμμή 

εξουσία̋ και η δραστηριότητα των υφισταμένων του̋ συμβάλλει άμεσα στην παραγωγή του 

προϊόντο̋ ή στην παροχή τη̋ υπηρεσία̋. Τέτοια στελέχη, για παράδειγμα, είναι ο διευθυντή̋ 

παραγωγή̋ και ο υπεύθυνο̋ πωλήσεων. 

· Επιτελικά Στελέχη (staff managers): Πρόκειται για εκείνα τα στελέχη τα οποία προΐστανται 

των υποστηρικτικών ή επιτελικών τμημάτων τη̋ επιχείρηση̋. Τα τμήματα αυτά συμβάλλουν 

έμμεσα στην παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών, βοηθώντα̋ τα γραμμικά στελέχη στην 

εκτέλεση του έργου του̋. Παραδείγματα επιτελικών στελεχών είναι οι υπεύθυνοι τη̋ νομική̋ 

υπηρεσία̋ και τη̋ διεύθυνση̋ ανθρώπινων πόρων. 
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· Υπεύθυνοι Ειδικού Έργου (project managers): Τα στελέχη αυτά προΐστανται μια̋ ειδική̋ 

ομάδα̋ εργαζομένων η οποία έχει δημιουργηθεί για ένα ειδικό έργο. Τόσο το στέλεχο̋ αυτό 

όσο και η ειδική ομάδα έχουν προσωρινό χαρακτήρα, αφού η αποστολή του̋ σταματά με την 

ολοκλήρωση του έργου. Τέτοια στελέχη είναι, για παράδειγμα, ο υπεύθυνο̋ για την 

ανάπτυξη-παραγωγή μια̋ νέα̋ υπηρεσία̋. 

 

Ερώτηση 3 
Περιγράψτε συνοπτικά τη διαδικασία του προγραμματισμού.  

Απάντηση 
Αρχικά τα στελέχη ορίζουν του̋ αντικειμενικού̋ στόχου̋ και αξιολογούν του̋ λόγου̋ ύπαρξη̋ τη̋ 

επιχείρηση̋ ενώ παράλληλα συμφωνούν για τι̋ αξίε̋ που πρέπει να αποδέχονται όλοι στην επιχείρηση και να 

τι̋ εφαρμόζουν. Στη συνέχεια καθορίζουν την αποστολή, δηλαδή του̋ στόχου̋ για την επίτευξη του σκοπού 

τη̋ επιχείρηση̋. Εν συνεχεία, τα στελέχη αναλύουν το εξωτερικό (για ευκαιρίε̋ και απειλέ̋) και το 

εσωτερικό (για δυνατά και αδύνατα σημεία) περιβάλλον τη̋ επιχείρηση̋. Η ανάλυση αυτή καλείται SWOT 

Analysis (από τι̋ λέξει̋ Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Mέσω αυτή̋ προσδιορίζονται οι 

ευκαιρίε̋ τη̋ αγορά̋, ποιε̋ δυνατότητε̋ υπάρχουν για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, σε ποιε̋ δραστηριότητε̋ 

πρέπει να κατανεμηθούν οι διαθέσιμοι πόροι κ.λπ. Στο τρίτο στάδιο τη̋ διαδικασία̋ του προγραμματισμού 

τίθενται οι μακροχρόνιοι στόχοι, ό,τι δηλαδή επιδιώκει να επιτύχει μια επιχείρηση σε διάστημα άνω των 

πέντε ετών, και αναπτύσσονται τα αντίστοιχα σχέδια δράση̋. Στο τελευταίο στάδιο τα στελέχη των 

λειτουργιών τη̋ επιχείρηση̋ καθορίζουν αντίστοιχα του̋ τακτικού̋ (σε επίπεδο διεύθυνση̋) και του̋ 

λειτουργικού̋ (σε επίπεδο τμήματο̋) στόχου̋ με τα αντίστοιχα σχέδια δράση̋. Οι λειτουργικοί στόχοι 

καθορίζουν τι πρέπει να γίνει αμέσω̋ και συνδέουν τα βραχυχρόνια αποτελέσματα με τι̋ στρατηγικέ̋ 

επιδιώξει̋ τη̋ επιχείρηση̋. Μετά τον καθορισμό των στρατηγικών, τακτικών και λειτουργικών στόχων, τα 

στελέχη επιλέγουν προσέγγιση ή τύπο προγραμματισμού (π.χ. σχέδια μια̋ χρήση̋, σταθερά ή μόνιμα σχέδια, 

σχέδια εκτάκτου ανάγκη̋, διοίκηση διά αντικειμενικών στόχων — MBO). 

 

Ερώτηση 4 
Ποιε̋ είναι οι αρχέ̋ τη̋ οργάνωση̋; 

Απάντηση 
Οι αρχέ̋ επί των οποίων βασίζονται τα στελέχη για την οργάνωση είναι: 

· ο καταμερισμό̋ τη̋ εργασία̋ (work specialization/division of labor) 

· η τμηματοποίηση (departmentalization) 

· το εύρο̋ ελέγχου (span of management/control) 

· η κατανομή εξουσία̋ (centralization/decentralization) 

Πιο αναλυτικά ο καταμερισμό̋ τη̋ εργασία̋ αναφέρεται στη διαίρεση του προ̋ εκτέλεση έργου σε 

μικρότερα κομμάτια / εργασίε̋ προκειμένου να μπορούν να εκτελεστούν αποτελεσματικά από άτομα ή 

ομάδε̋. Με τον όρο τμηματοποίηση νοείται εκείνη η διοικητική ενέργεια ομαδοποίηση̋ σχετικών μεταξύ 

του̋ εργασιών ή δραστηριοτήτων προκειμένου να είναι δυνατό̋ ο έλεγχο̋ και η επίβλεψη ατόμων που 

εκτελούν τι̋ εργασίε̋. Γίνεται με βάση του̋ στόχου̋ τη̋ επιχείρηση̋, το τι δηλαδή θέλει η επιχείρηση να 

επιτύχει αποτελεσματικά. Το εύρο̋ ελέγχου είναι ο αριθμό̋ υφισταμένων που επιβλέπονται από κάθε 

προϊστάμενο. Τέλο̋ η κατανομή εξουσία̋ αναφέρεται στο πώ̋ κατανέμεται το τυπικό και νόμιμο δικαίωμα 

των στελεχών να προβαίνουν σε ενέργειε̋, να λαμβάνουν αποφάσει̋, να δίνουν εντολέ̋ και να κατανέμουν 

πόρου̋, προκειμένου να επιτύχουν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα από την επιχείρηση. 

 

Ερώτηση 5 
Ποιε̋ θεωρητικέ̋ προσεγγίσει̋ υπάρχουν για την ηγεσία; 

Απάντηση 
Οι υφιστάμενε̋ προσεγγίσει̋ για την ηγεσία μπορούν να ομαδοποιηθούν ω̋ εξή̋: 
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· Την προσέγγιση σύμφωνα με τα χαρακτηριστικά του ηγέτη (leaders` trait approach): Σύμφωνα 

με την προσέγγιση αυτή, ο ηγέτη̋ για να είναι αποτελεσματικό̋ πρέπει να έχει συγκεκριμένα 

χαρακτηριστικά, φυσικά, κοινωνικά ή προσωπικότητα̋ (π.χ. ψηλό̋, όμορφο̋, μορφωμένο̋). Σε 

αντίθεση με την κοινή λογική που λέει ότι τα χαρακτηριστικά αυτά παίζουν ρόλο στην επίδραση του 

ηγέτη στου̋ άλλου̋, οι πράξει̋ και τα επιτεύγματα μεγάλων ηγετών δεν αποδεικνύουν κάποια 

συνέπεια μεταξύ του̋. Η προσέγγιση αυτή δε γίνεται συνεπώ̋ αποδεκτή λόγω του ότι δε λαμβάνει 

υπόψη ούτε τι̋ ιδιαίτερε̋ καταστάσει̋ που ισχύουν κάθε φορά ούτε θέματα ανάπτυξη̋ και 

εκπαίδευση̋ ηγεσία̋. 

· Την προσέγγιση σύμφωνα με τη συμπεριφορά του ηγέτη (leaders` behavioral approach): Η 

προσέγγιση αυτή προσπαθεί να καθορίσει ποιο̋ τύπο̋ συμπεριφορά̋ του ηγέτη οδηγεί στην υψηλή 

απόδοση και στην εργασιακή ικανοποίηση. Οι σχετικέ̋ έρευνε̋ χωρίζονται σε δύο κατηγορίε̋: αυτή 

που εξετάζει τι̋ δραστηριότητε̋ και τι̋ ευθύνε̋ που απορρέουν από τι̋ διοικητικέ̋ λειτουργίε̋ (π.χ. 

πώ̋ επιλύονται συγκρούσει̋) και αυτή που προσπαθεί να αναγνωρίσει την αποτελεσματική ηγετική 

συμπεριφορά. Άλλε̋ μελέτε̋ αναζητούν επίση̋ τη σχέση ανάμεσα στην ηγετική συμπεριφορά και 

στην αποτελεσματικότητα ή και στον προσανατολισμό στο έργο ή στου̋ ανθρώπου̋ από τον οποίο 

προκύπτουν διαφορετικά αποτελέσματα απόδοση̋ και εργασιακή̋ ικανοποίηση̋. Στην προσέγγιση 

αυτή εντάσσονται η θεωρία Χ-Ψ του McGregor, το διοικητικό πλέγμα των Blake & Muton και το 

υπόδειγμα ενδυνάμωση̋ των υφισταμένων. 

· Την προσέγγιση σύμφωνα με τι̋ ενδεχόμενε̋ (καταστάσει̋) (contingency approach): Σύμφωνα 

με την προσέγγιση αυτή, η αποτελεσματικότητα του ηγέτη καθορίζεται από τρει̋ κύριου̋ 

παράγοντε̋: α) τον ίδιο, β) του̋ υφισταμένου̋ του αλλά και γ) την επικρατούσα κάθε φορά 

κατάσταση. Επειδή οι παράγοντε̋ αυτοί αλλάζουν διαχρονικά όπω̋ και οι σχέσει̋ μεταξύ του̋, 

χρειάζεται διαφορετική ηγεσία κάθε φορά. 

· Τι̋ νεότερε̋ προσεγγίσει̋ ηγεσία̋, όπω̋ είναι η μεταλλακτική (transformational) και χαρισματική 

(charismatic) ηγεσία, η συναλλακτική̋ (transactional), η αυθεντική (authentic), η εξυπηρετική 

(servanthood) και η θεωρία τη̋ συναισθηματική̋ νοημοσύνη̋ (emotional intelligence). 

 

Ερώτηση 6 
Σύμφωνα με ποιε̋ αρχέ̋ μπορεί να σχεδιαστεί ένα αποτελεσματικό σύστημα ελέγχου; 

Απάντηση 
Οι αρχέ̋ οι οποίε̋ πρέπει να διακρίνουν το όποιο σύστημα ελέγχου, σε οποιαδήποτε επιχείρηση ή οργανισμό 

δημόσιου ή ιδιωτικού χαρακτήρα, κερδοσκοπική ή όχι, παραγωγή̋ προϊόντων ή παροχή̋ υπηρεσιών και 

ανεξαρτήτω̋ μεγέθου̋ είναι οι παρακάτω: 

·  Εστίαση σε κρίσιμου̋ τομεί̋ και σημεία: Δεν έχουν όλοι οι τομεί̋ δραστηριοτήτων στην 

επιχείρηση την ίδια συμμετοχή στην επίτευξη των στόχων, ούτε οι επιμέρου̋ ενέργειε̋ 

καθορίζουν στον ίδιο βαθμό τα αποτελέσματα τη̋ κάθε δραστηριότητα̋. Το σύστημα 

ελέγχου πρέπει να εστιάζει σε εκείνε̋ τι̋ δραστηριότητε̋ (π.χ. πωλήσεων, οικονομικών, 

έρευνα̋ και ανάπτυξη̋, εξυπηρέτηση̋ του πελάτη) οι οποίε̋ κρίνονται ω̋ καθοριστικέ̋ για 

τη βιωσιμότητα, την κερδοφορία και την εικόνα τη̋ επιχείρηση̋. 

· Ευελιξία: Κάθε σύστημα ελέγχου πρέπει να μπορεί να ενσωματώνει τι̋ όποιε̋ αλλαγέ̋ 

σημειώνονται (π.χ. στου̋ πελάτε̋, στη γραμμή παραγωγή̋, στον αριθμό και στο είδο̋ των 

εισροών, στην τεχνολογία, στου̋ εργαζομένου̋, στη νομοθεσία) ώστε να ελέγχονται τα νέα 

κρίσιμα σημεία. 

· Επικαιρότητα: Οι πληροφορίε̋ είναι χρήσιμε̋ όταν παρέχονται στον κατάλληλο χρόνο, 

ώστε να προληφθούν δυσμενεί̋ καταστάσει̋ και να περιοριστούν οι αρνητικέ̋ συνέπειε̋ των 

αποκλίσεων. Επομένω̋ θα πρέπει να καθοριστεί η συχνότητα των μετρήσεων και οι «οδοί» 

ταχύτατη̋ ροή̋ των πληροφοριών. 

· Ακρίβεια πληροφοριών: Μπορεί να συμβαίνει τα στελέχη να μην παρέχουν (για 

υποκειμενικού̋ λόγου̋) ή να αδυνατούν να παράσχουν ακριβή στοιχεία και δεδομένα. Το 

σύστημα ελέγχου θα πρέπει να εξασφαλίζει ακριβεί̋ πληροφορίε̋ μέσω συγκεκριμένων ̶  

στον τύπο, στη μορφή και στο περιεχόμενο ̶ πληροφοριών και μέσω κατάλληλου συστήματο̋ 

επαλήθευση̋. 
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· Αντικειμενικότητα: Οι παρεχόμενε̋ πληροφορίε̋ από κάθε σύστημα ελέγχου θα πρέπει να 

βασίζονται, πρωτίστω̋, σε αντικειμενικά δεδομένα-γεγονότα, αριθμού̋, πρόσωπα και, 

δευτερευόντω̋, σε υποκειμενικέ̋ ερμηνείε̋ των αποκλίσεων ή των αποτελεσμάτων. 

· Αποδοχή: Καθοριστική για τη λειτουργία ενό̋ συστήματο̋ ελέγχου είναι η συμμετοχή των 

εργαζομένων (προϊσταμένων και υφισταμένων) στο σχεδιασμό του συστήματο̋ ελέγχου και 

η αποδοχή του εκ μέρου̋ του̋. Η αποδοχή δε σημαίνει ότι θα είναι η κατάληξη 

διαπραγματεύσεων και συμβιβασμών αλλά η συμβολή και η κατανόηση τη̋ σκοπιμότητα̋ 

και αναγκαιότητα̋ (από του̋ εργαζομένου̋) να εφαρμόσουν το σύστημα ελέγχου. Η πλήρη̋ 

εφαρμογή αυτή̋ τη̋ αρχή̋ προϋποθέτει θετικό εργασιακό κλίμα, κατάλληλο ηγετικό στιλ και 

ανάλογη εταιρική κουλτούρα. 

· Σύνδεση με τον προγραμματισμό: Κάθε έλεγχο̋ πρέπει να συνδέεται με του̋ στόχου̋ που 

έχουν καθοριστεί. Αυτό σημαίνει ότι κατά το στάδιο του προγραμματισμού θα πρέπει να 

ορίζονται και τα ανάλογα ή αντίστοιχα πρότυπα, τα οποία θα δείχνουν πόσο καλά 

εκτελούνται τα εκπονηθέντα σχέδια δράση̋. 

 

 

 

 

 

 

 

 


