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ΠΡΟΛΟΓΟΣ-ΕΠΙΛΟΓΗ ΘΕΜΑΤΟΣ

Ο όρος «ενδυνάμωση» έχει αρχίσει να ακούγεται πολύ συχνά στο σημερινό 

περιβάλλον των επιχειρήσεων και των οργανισμών. Πολλοί είναι αυτοί που δίνουν 

έμφαση στη μοντέρνα αυτή λέξη αναφέροντάς την σαν λέξη-κλειδί, αλλά στη 

πραγματικότητα λίγοι γνωρίζουν τι ακριβώς περιλαμβάνει και τη σημασία που έχει για 

την αποτελεσματική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. Γενικά, ο θετικός χαρακτήρας 

της προσανατολίζει στην εικόνα ψυχολογικά ενδυναμωμένων, αποφασιστικών, με 

εμπιστοσύνη στις ικανότητες τους εργαζομένων που φυσικά προσφέρουν όφελος στον 

οργανισμό τους αλλά και στον εαυτό τους. Υπάρχει λοιπόν η τάση να χρησιμοποιείται ο 

όρος αφηρημένα, χωρίς να έχει γίνει αντιληπτό ότι η ενδυνάμωση αφορά στην ουσία 

έναν συγκεκριμένο τρόπο διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων που απαιτεί καταρχήν 

συγκεκριμένες προϋποθέσεις, τη δημιουργία κατάλληλου περιβάλλοντος και μια 

εξελικτική αυστηρά μεθοδική διαδικασία για να οδηγήσει στο τέλος στην επιθυμητή 

κατάσταση-αποτέλεσμα της οργανωσιακής και ψυχολογικής ενδυνάμωσης των 

εργαζομένων.

Αιτία για την επιλογή του θέματος αυτού για την διπλωματική μου εργασία 

αποτέλεσε το έντονο ενδιαφέρον που μου προξένησε το ευρύτερο μάθημα της 

Οργανωσιακής Συμπεριφοράς, μέρος του οποίου είναι και η ενδυνάμωση, που 

διδάχθηκα ως μεταπτυχιακή φοιτήτρια στο Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα στη Διοίκηση 

Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου Μακεδονίας, και ειδικότερα το γεγονός της επίσημης 

ενσωμάτωσης της ενδυνάμωσης στις εφτά βασικές αξίες της οργανωσιακής κουλτούρας 

του παγκόσμιου οργανισμού όπου εργάζομαι, του British Council. Επιπλέον, η δήλωση 

ανώτατου στελέχους του οργανισμού κατά τη διάρκεια μιας επίσημης επίσκεψης του στο 

τοπικό γραφείο της Θεσσαλονίκης, ότι το γραφείο μου έχοντας το πλεονέκτημα ενός 

πολύ αφοσιωμένου και δεσμευμένου προσωπικού έχει αναδειχθεί σε γραφείο-μοντέλο 

ενδυνάμωσης για ολόκληρο τον οργανισμό.

Την αφορμή έδωσε η πρόταση του επιβλέποντος καθηγητή μου, κ. Χρήστο 

Νικολαίδη, για εκπόνηση συγκριτικής έρευνας για τον βαθμό της ενδυνάμωσης και της
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δέσμευσης ως οργανωσιακής στάσης των εργαζομένων του Οργανισμού σε χώρες με 

διαφορετικές κουλτούρες καθώς και για την αλληλεξάρτηση των δύο αυτών στοιχείων.

Ο σκοπός λοιπόν αυτής της εργασίας είναι να παρουσιάσει καταρχήν τις έννοιες 

της οργανωσιακής δέσμευσης και της ενδυνάμωσης και τη σχέση μεταξύ τους, μέσα 

από την καταγραφή των σημαντικότερων θεωρητικών απόψεων και εμπειρικών 

δεδομένων που έχουν δημοσιευτεί τις τελευταίες δεκαετίες πάνω στο θέμα αυτό. 

Δεδομένου ότι η διεθνής βιβλιογραφία σχετικά με την ενδυνάμωση και τα αποτελέσματά 

της είναι ακόμη περιορισμένη, ελπίζω ότι η εργασία αυτή θα αποτελέσει μια χρήσιμη 

συλλογή για να απευθυνθεί κανείς. Η πρωτογενής έρευνα που ακολουθεί αποτελεί μια 

πρακτική εφαρμογή της θεωρίας με τη διερεύνηση μέσω ερωτηματολογίων της 

κατάστασης που επικρατεί στον τομέα αυτό σε έναν μεγάλο παγκόσμιο οργανισμό με 

διαφορετικές πολιτισμικές επιρροές. Καταλήγει επίσης σε συμπεράσματα βάσει των 

αποτελεσμάτων, για την εγκυρότητα της θεωρίας σχετικά με τη σχέση και 

αλληλεξάρτηση των δύο αυτών στοιχείων συμπεριφοράς των εργαζομένων στον 

οργανισμό αυτό. Στο τέλος επιχειρείται η διατύπωση σχετικών προτάσεων.

Θα ήθελα να ευχαριστήσω θερμά τον κύριο Νικολαίδη, για την καλή του 

διάθεση «να μου διδάξει πώς να κάνω έρευνα» και τη σταθερή ενθάρρυνσή και 

καθοδήγηση του στις προσπάθειές μου για την εκπόνηση της εργασίας αυτής.
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η ενδυνάμωση εκφράζει τις αναγκαιότητες του σύγχρονου επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος ως προς την διοίκηση των ανθρώπων (Μπουραντάς, 2001).

Ο κόσμος των επιχειρήσεων αλλάζει τόσο ριζικά ώστε η επιτυχία των 

οργανισμών εξαρτάται περισσότερο από ποτέ στο πόσο καλά διαχειρίζονται τις σχέσεις 

(Baker, 1994). Αντιμέτωποι με την ξέφρενη αλλαγή και τον αυξανόμενο ανταγωνισμό, 

πολλοί οργανισμοί αναγκάζονται να επαναξιολογήσουν τη βάση στην οποία διοικούν το 

προσωπικό τους. Μία πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος στο σημερινό πλήρως 

ανταγωνιστικό περιβάλλον είναι μέσω της περισσότερο αποτελεσματικής διαχείρισης 

των εργαζομένων (Hartley και Stephenson, 1995).

Μελέτες στη δεκαετία του 1970 δείχνουν ότι η αποτελεσματικότητα 

συγκεκριμένων μεθόδων εξαρτάται σαφώς από το περιβάλλον στο οποίο λειτουργούν οι 

επιχειρήσεις που τις εφαρμόζουν. Πιο πρόσφατα, οι περισσότερες καλούμενες μελέτες 

«εκτάκτου ανάγκης» θέτουν το ζήτημα πως οι σημαντικότερες δομές του οργανισμού 

ποικίλουν ανάλογα με τις σημαντικότερες παραμέτρους του περιβάλλοντος. Τείνουν να 

δείξουν ότι αν το περιβάλλον είναι σημαντικά απλό και σταθερό τότε οι μεγάλες 

κατακόρυφες ιεραρχίες επιζούν, αλλά αν είναι περίπλοκο και ταραχώδες τότε πιο 

επίπεδες ιεραρχίες αποκομίζουν περισσότερα οφέλη από αυτό (Trompenaars, 1995).

Πρώτον, λόγω του δυναμισμού, της πολυπλοκότητας και των ανταγωνιστικών 

πιέσεων του περιβάλλοντος, οι επιχειρήσεις είναι υποχρεωμένες να λειτουργούν 

ευέλικτα, να προσαρμόζονται και να ανταποκρίνονται στις πιέσεις της αγοράς με 

ταχύτητα, να καινοτομούν και να επιτυγχάνουν υψηλές επιδόσεις στο κόστος, την 

ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών και στην εξυπηρέτηση των πελατών. Αυτό 

ασφαλώς δεν είναι δυνατόν να επιτευχθεί διοικώντας τους ανθρώπους μέσω αυστηρών 

εξωτερικών ελέγχων και μηχανισμών, όπως είναι η γραφειοκρατία και η ιεραρχία οι 

οποίες περιορίζουν τη διάθεση των ανθρώπων για πρωτοβουλία και δημιουργικότητα και 

εμποδίζουν την ευελιξία και την άμεση αντιμετώπιση των προβλημάτων στο χρόνο και 

στο επίπεδο που συμβαίνουν (Μπουραντάς, 2001). Η επιταχυνόμενη αλλαγή σε όλους
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τους τομείς - νέες τεχνολογίες, νέα προϊόντα, μετατόπιση των αγορών, η άνοδος 

οικονομιών βασισμένων στη γνώση, γεωπολιτικές αναστατώσεις, η παγκοσμιοποίηση - 

καταστεί την ιεραρχία σαν σύστημα διοίκησης τόσο ακατάλληλο για την επιβίωση των 

επιχειρήσεων όσο ήταν οι δεινόσαυροι όταν άλλαξε το περιβάλλον (Baker, 1994).

Επειδή λοιπόν οι οργανισμοί χρειάζεται να προσαρμόζονται και να αλλάζουν, 

πρέπει να είναι σχεδιασμένοι έτσι ώστε να μπορούν να διευκολύνουν καθήκοντα και 

περιβάλλοντα που απαιτούν ελαστικότητα και καινοτομία. Πρέπει να αυτοανανεώνονται. 

Η γραφειοκρατία δεν μπορεί να προσαρμοσθεί. Είναι σχεδιασμένη να διεκπεραιώνει 

συνηθισμένα προβλήματα. Όταν νέα προβλήματα παρουσιάζονται, ένα γραφειοκρατικό 

σύστημα δεν μπορεί να τα αντιμετωπίσει. Αλλά ο ενδυναμωμένος οργανισμός 

αναπλάθει ανάλογα τον εαυτό του για να αντιμετωπίσει το κάθε πρόβλημα. Οι 

οργανισμοί αυτοί ξαναδημιουργούν τον εαυτό τους από την αρχή κάθε φορά που ένα 

καινούριο πρόβλημα πρέπει να λυθεί, μια ειδική απαίτηση πρέπει να ικανοποιηθεί.

Η εσωτερική ικανότητα ενός οργανισμού να ανασχεδιάζει κατ’ επανάληψη τον εαυτό του 

για να διευκολύνει την εκτέλεση νέων καθηκόντων, τη λύση ειδικών προβλημάτων και 

τα μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα τον κάνει ικανό να διαφεύγει από δύσκολα είδη 

καταστάσεων όπως η γραφειοκρατία που απολιθώνονται και είναι αδύνατο να δεχθούν 

αλλαγές (Baker, 1994).

Σύμφωνα με τον Cotton (1993) οι λέξεις που κυριαρχούν στον κόσμο των 

επιχειρήσεων και της επιχειρησιακής βιβλιογραφίας σήμερα είναι οργανωσιακός σάλος, 

έντονος ανταγωνισμός, γρήγορα μεταβαλλόμενες αγορές και τεχνολογίες, περικοπές, 

ολιγάριθμες δομές για περισσότερα αποτελέσματα και το κυριότερο συμπέρασμα είναι 

ότι οι άνθρωποι είναι το πιο βασικό στοιχείο από όλα και ότι η ποιότητα εξαρτάται κατά 

κύριο λόγο από τους ανθρώπους.

Οι επιχειρήσεις που βλέπουν μπροστά μαθαίνουν ότι δεν μπορούν να είναι 

ανταγωνιστικές με το να προγραμματίζουν, προδιαγράφουν και προκαθορίζουν ή 

διοικώντας με αριθμούς. Αντίθετα, ανακαλύπτουν την ανταγωνιστικότητα μέσω της 

ενδυνάμωσης. Είναι γνωστό από που έρχεται η ανταγωνιστικότητα. Έρχεται από τους 

ανθρώπους, αλλά μόνο από εκείνους που είναι ελεύθεροι να ονειρευτούν, να ρισκάρουν, 

να ενεργήσουν. Η πηγή της παραγωγικότητας είναι οι άνθρωποι, οι αξίες και η 

κουλτούρα.

8



Μαρία Χατζούδη Οργανωσιακή Δέσμευση και Ενδυνάμωση σε έναν Παγκόσμιο Οργανισμό
British Council: Μια συγκριτική μελέτη

Το επιχειρησιακό περιβάλλον του παρελθόντος στηριζόταν σε γραφειοκρατικά 

συστήματα. Αυτά περιλάμβαναν την ιεραρχία, τους ελεγκτές και τους μηχανισμούς 

τυποποίησης. Υπήρχαν και λειτουργούσαν σε ένα σταθερό περιβάλλον αγοράς και με 

μια μηχανιστική οργανωσιακή δομή. Όμως το περιβάλλον των επιχειρήσεων έχει γίνει 

λιγότερο σταθερό, και απαιτεί ικανότητα εκ μέρους των για γρήγορη προσαρμογή και 

ελαστική ανταπόκριση στις ειδικές και ποικίλες απαιτήσεις των πελατών. Για να 

ικανοποιήσουν αυτές τις απαιτήσεις άμεσα και αποτελεσματικά οι οργανισμοί 

χρειάζονται ένα σώμα εργαζομένων που να είναι κάτι περισσότερο από απλά και μόνο 

συμμορφωμένο. Χρειάζονται την ενεργή βοήθεια τους και την χρησιμοποίηση 

σημαντικής πρωτοβουλίας από μέρους τους. Πρέπει η ανάληψη διοικητικών 

καθηκόντων, που παραδοσιακά είχαν οι μάνατζερς, να επεκταθεί και να δοθεί σε 

περισσότερο εργατικό δυναμικό. Επειδή η τεχνολογία γίνεται ολοένα και πιο περίπλοκη 

και το περιβάλλον ολοένα και περισσότερο ταραχώδες, η διοίκηση εξαρτάται ολοένα και 

περισσότερο από τη γνώση των εργαζομένων και από την ικανότητα τους να εξασκούν 

την κρίση τους και να είναι δεσμευμένοι.

Δεύτερο, στις σημερινές συνθήκες η εκρηκτική εξέλιξη της γνώσης και της 

τεχνολογίας κάνουν απαραίτητη τη συνεχή ανάπτυξη και μάθηση των εργαζομένων αφού 

οι γνώσεις και οι ικανότητες τους αποτελούν βασική προϋπόθεση για ανταγωνιστικότητα 

και αποτελεσματικότητα (Μπουραντάς, 2001).

Στο σημερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον, η επιτυχία εξαρτάται από τη 

χρησιμοποίηση της πλήρους δυναμικότητας που έχει το προσωπικό για την παραγωγή 

νέων ιδεών και τρόπων εργασίας και τη λήψη σχετικών και έγκαιρων αποφάσεων. Έτσι 

οι οργανισμοί συνεχώς δομούνται με τρόπο που προωθεί σε μεγάλο βαθμό την εμπλοκή 

των εργαζομένων. Επιπλέον, ένα εμπλεκόμενο σε μεγάλο βαθμό προσωπικό είναι 

αναγκαίο για να εφαρμόσει πολλές από τις νέες τεχνολογίες, τεχνικές και πρακτικές που 

χρησιμοποιούνται από τους οργανισμούς σήμερα. Οι εργαζόμενοι πρέπει να εμπλέκονται 

για να καταλάβουν την ανάγκη για καινοτομίες και πως αυτές λειτουργούν. Πρέπει να 

εμπλέκονται για να καταλάβουν την αναγκαιότητα αλλαγής στάσης και συμπεριφοράς 

για να δουλέψουν με νέους, βελτιωμένους τρόπους εργασίας (Cotton, 1993).

Τρίτον, στις σημερινές συνθήκες του δυτικού κόσμου, οι βασικές ανάγκες των 

εργαζομένων έχουν ικανοποιηθεί σε τέτοιο βαθμό που η ικανοποίηση τους δεν αποτελεί
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πλέον ουσιαστική πηγή παρακίνησης για απόδοση. Αντίθετα, οι εργαζόμενοι όλο και 

περισσότερο παρακινούνται μέσω της ικανοποίησης των "ανωτέρων" αναγκών (κατά 

Maslow) όπως είναι αυτές στις οποίες εστιάζει η ενδυνάμωση , όπως το αίσθημα 

αυτονομίας, επιτεύγματος, εκτίμησης, αυτοεκτίμησης και άλλες (Μπουραντάς, 2001). Οι 

περισσότεροι άνθρωποι δουλεύουν για κάτι περισσότερο από τα χρήματα. Αν 

χρησιμοποιήσεις μόνο τα χρήματα σαν κίνητρο υποκίνησης θα χάσεις την ευκαιρία να 

αντλήσεις άλλες ισχυρές υποκινητικές δυνάμεις. Την ανάγκη για κοινωνική έγκριση, 

αποδοχή, επίτευξη, αυτοσεβασμό και αυτοεκπλήρωση. Χαρακτηριστική είναι η δήλωση 

ενός εργαζομένου σε μεγάλη πολυεθνική εταιρία: « Για 25 χρόνια πλήρωναν για τα χέρια 

μου ενώ θα μπορούσαν να έχουν το μυαλό μου τζάμπα» (Trompenaars, 1995).

Ο Conrad (1994) υποστηρίζει ότι οι πιο σημαντικές αλλαγές για τους 

οργανισμούς είναι η αυξημένη εκπαίδευση και οι μεταβαλλόμενες προσδοκίες του 

ανθρώπινου δυναμικού τους. Πολύ μορφωμένοι εργαζόμενοι προσδοκούν να έχουν 

εργασίες που μέσω αυτών θα μπορούν να χρησιμοποιήσουν τα δημιουργικά τους ταλέντα 

και επίσης να εφαρμόσουν την εκπαίδευση τους στη λήψη αποφάσεων.

Οι περισσότερο μορφωμένοι εργαζόμενοι του σήμερα, θέλουν περισσότερη 

ποικιλία και πρωτοβουλία στη δουλειά τους, και η διοίκηση πείθεται ολοένα και 

περισσότερο ότι η συμμετοχή έχει ως αποτέλεσμα περισσότερο δεσμευμένους και 

υπεύθυνους εργαζόμενους και μεγαλύτερη ελαστικότητα στην ανάπτυξη του εργατικού 

δυναμικού (Hartley και Stephenson, 1995).

Σύμφωνα όμως με τον Strauss (1995) υπάρχουν αντιφάσεις που αντανακλούν τις 

μεταξύ τους ανταγωνιστικές και μη συμβατές απαιτήσεις που δημιουργούνται από την 

εργασιακή σχέση. Για το λόγο αυτό οι διοικητικές στρατηγικές ελέγχου δεν μπορεί 

παρά να είναι ποικίλες, αντιφατικές και μη ολοκληρωμένες, γι’ αυτό και νέα συστήματα 

ελέγχου πρέπει συνεχώς να κατασκευάζονται και να ανακατασκευάζονται. Γιατί η 

αποδοτικότητα απαιτεί να ελέγχεται η εργασία με τον τρόπο που ελέγχονται όλοι οι 

άλλοι οικονομικοί πόροι ενώ η αποτελεσματικότητα απαιτεί την επίδειξη εκ μέρους των 

εργαζομένων θετικής υποκίνησης για την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων (Hartley 

και Stephenson, 1995).

Επιπλέον, ακριβώς τώρα που οι οργανισμοί δεν θεωρούν άλλο πια ότι έχουν 

στενές, οικογενειακού κύκλου σχέσεις με τους εργαζόμενους τους, περισσότεροι από το
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70% των εργαζομένων πιστεύουν ότι πρέπει να είναι αυτάρκεις στη διαχείριση της 

καριέρας τους, από το να βασίζονται στις εταιρίες τους για επαγγελματική ανάπτυξη και 

πρόοδο. Αυτή η μετατόπιση στις προσδοκίες και στις αξίες έρχεται ακριβώς την ίδια 

ώρα που οι οργανισμοί ζητούν ή απαιτούν από τους υπαλλήλους που δεν απολύουν να 

κάνουν περισσότερα με λιγότερα μέσα. Οι δυσαρεστημένοι λοιπόν εργαζόμενοι δεν 

επιδεικνύουν δέσμευση στους οργανισμούς τους και τείνουν να δρουν με τρόπο που 

στηρίζει την αντίληψη ότι οι εργαζόμενοι του σήμερα δεν είναι αρκετά αφοσιωμένοι στις 

εταιρίες τους για να τους εμπιστευτούν σημαντικές υπευθυνότητες (Trompenaars, 1995).

Για αυτό το λόγο οι οργανισμοί ψάχνουν για νέα και πιο αποτελεσματικά 

συστήματα υποκίνησης και ελέγχου. Χρειάζεται να αναπτύξουν μια νέα σχέση με τους 

εργαζόμενους που θα στηρίζεται σε τακτικές σχεδιασμένες να δημιουργούν δέσμευση 

προς τον οργανισμό. Κατά συνέπεια, στις σημερινές συνθήκες αποτελεί αναγκαιότητα η 

υποκατάσταση των εξωτερικών μηχανισμών ελέγχου μέσω των μηχανισμών της 

αυτουποκίνησης και του αυτοελέγχου των εργαζομένων, όπως είναι αυτοί που εμπεριέχει 

η ενδυνάμωση (Μπουραντάς, 2001).

Σήμερα, εξαιτίας του γεγονότος ότι είναι φανερά τα σχετικά πλεονεκτήματα της, 

η ενδυνάμωση εξαπλώνεται όλο και περισσότερο.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ

Υπό το φως του νέου επιχειρησιακού περιβάλλοντος, που περιλαμβάνει 

περικοπές, συγχωνεύσεις και εξαγορές, εργασία από το σπίτι και την παγκοσμιοποίηση, 

η οργανωσιακή δέσμευση έχει αναδυθεί σαν ένα πολύ σημαντικό θέμα μελέτης και 

ενδιαφέροντος (Luthans, 1998). Πολλές σύγχρονες τεχνικές διοίκησης εμπλέκουν 

τρόπους έμμεσου ελέγχου των εργαζομένων μέσω της καλλιέργειας της οργανωσιακής 

δέσμευσης. Οι μάνατζερς προσπαθούν να ενισχύσουν την αφοσίωση των εργαζομένων 

καθώς υποστηρίζεται ότι οι οργανωσιακά δεσμευμένοι εργαζόμενοι είναι πιο αποδοτικοί 

και ευθυγραμμισμένοι με τους στόχους του οργανισμού (Carson, 1999). Από την μια 

πλευρά η εστίαση στις μέρες μας στην ομαδική εργασία, στην ενδυνάμωση και στους 

οριζόντια ιεραρχημένους οργανισμούς επιβραβεύει ακριβώς αυτό το είδος 

αυτουποκίνησης που περιμένει κανείς από δεσμευμένους εργαζομένους αλλά από την 

άλλη, οι περιβαλλοντικές δυνάμεις δρουν στο να μειώνουν τα θεμέλια της οργανωσιακής 

δέσμευσης εκ μέρους του εργαζομένου (Dessler, 1999). Υπάρχει η πεποίθηση ότι οι 

εργαζόμενοι δεν μπορούν να συνεχίσουν να είναι δεσμευμένοι λόγω του ανασχεδιασμού 

των επιχειρησιακών διεργασιών, των μαζικών απολύσεων, και της επιχειρησιακής 

αναδιάρθρωσης . Αντίθετα τα άτομα ενθαρρύνονται να ευθυγραμμίζονται περισσότερο 

με τις καριέρες τους και λιγότερο με τους οργανισμούς-εργοδότες τους (Carson 1999).

Αν και μερικοί ειδικοί παρατηρητές θεωρούν ότι η οργανωσιακή δέσμευση είναι 

ένα νεκρό θέμα εξαιτίας του νέου περιβάλλοντος και πρέπει να αντικατασταθεί από την 

δέσμευση στην καριέρα, άλλοι την θεωρούν σαν την μεγαλύτερη πρόκληση του 21ου 

αιώνα (Luthans, 1998). Και αυτό γιατί σύμφωνα με τους ADL Associates (1998) ο 

σημερινός τόπος εργασίας περιβάλλεται από το φόβο των περικοπών, την απώλεια της 

ασφάλειας, τις συντριπτικές αλλαγές στην τεχνολογία και το άγχος του να πρέπει να 

παράγει κανείς περισσότερα με λιγότερα μέσα. Οι μάνατζερς πρέπει να καθιερώσουν ένα
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είδος τόπου εργασίας που να νοιάζεται, γεμάτου ζωντάνια και κέφι, που θα 

αναζωπυρώσει τη δέσμευση των εργαζομένων (Luthans, 1998).

Η δέσμευση όμως είναι μια δύσκολη και μάλλον ακαθόριστη έννοια (Hartley και 

Stephenson, 1995).

Κατ’ αρχήν αν πρόκειται να πάρουμε σοβαρά την έννοια της δέσμευσης, δεν θα 

ήταν καθόλου σοφό να υποθέσουμε ότι ο εργοδότης είναι η μόνη σημαντική ενδεχόμενη 

εστία δέσμευσης. Οι εργαζόμενοι ίσως έχουν ίση ή περισσότερο ισχυρή δέσμευση στην 

καριέρα τους, στις επαγγελματικές ενασχολήσεις της οικογένειας τους, στο εργατικό 

συνδικάτο, σε μια σειρά απασχολήσεων ελεύθερου χρόνου, ή πέραν της κύριας εργασίας 

τους. Μέσα στους οργανισμούς τους οι άνθρωποι μπορεί να είναι δεσμευμένοι σε 

διάφορες συγκεκριμένες ατομικές ή ομαδικές οντότητες, όπως οι συνάδελφοι τους, οι 

υφιστάμενοι τους, οι προϊστάμενοι τους, οι πελάτες, το σωματείο, ή η ανώτατη διοίκηση.

Οι Becker και Billings (1993) ξεχώρισαν δύο βασικές εστίες οργανωσιακής 

δέσμευσης. Η μία είναι ο προϊστάμενος και η ομάδα εργασίας και η άλλη η ανώτατη 

διοίκηση και ο οργανισμός. Όταν ο εργαζόμενος λοιπόν είναι δεσμευμένος και στον 

οργανισμό και στην ανώτατη διοίκηση καθώς επίσης και στον προϊστάμενο και στην 

ομάδα εργασίας τότε σύμφωνα με τους δύο ερευνητές είναι οργανωσιακά δεσμευμένος 

ενώ ακριβώς το αντίθετο συμβαίνει όταν είναι πολύ λίγο δεσμευμένος και στις δύο 

εστίες. Μεταξύ των δύο αυτών ομάδων υπάρχουν και εκείνοι που είναι πολύ 

δεσμευμένοι στον προϊστάμενο και στην ομάδα εργασίας τους (τοπικά δεσμευμένοι) 

αλλά όχι στην ανώτατη διοίκηση και στον οργανισμό καθώς και εκείνοι που νοιώθουν 

μεγάλη δέσμευση για την ανώτατη διοίκηση και τον οργανισμό (ολικά δεσμευμένοι) 

αλλά όχι για τον προϊστάμενο τους και την ομάδα εργασίας τους.

Από τις έρευνες που έκαναν οι δύο ερευνητές βρήκαν ότι οι στάσεις των 

εργαζομένων διέφεραν ανάλογα σε ποια κατηγορία ανήκαν. Για παράδειγμα οι 

εργαζόμενοι που ένοιωθαν πολύ λίγη δέσμευση ενδιαφέρονταν πιο πολύ να παραιτηθούν 

παρά να βοηθήσουν τους άλλους και το αντίθετο συνέβαινε με αυτούς που ήταν πολύ 

δεσμευμένοι με τον οργανισμό αλλά και με την ομάδα τους και τον προϊστάμενο τους. 

Ανάμεσα στα δύο αυτά άκρα βρίσκονται οι δύο ενδιάμεσες κατηγορίες που εξηγήσαμε 

παραπάνω σύμφωνα λοιπόν με το παρακάτω πίνακα:
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Πίνακας 1.1 Δέσμευση στον προϊστάμενο και στην ομάδα εργασίας
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Becker, Τ.Ε. and Billings, R.S., Profiles of commitment: An empirical test, 
Journal of Organizational Behaviour, 14, 1993, pp. 177-190

Μη δεσμευμένοι Τοπικά δεσμευμένοι

Ολικά δεσμευμένοι Δεσμευμένοι

Ενδιαφέρον ζήτημα επίσης είναι και η δέσμευση στην καριέρα. Ο Gouldner 

(1957) θεωρεί ότι η δέσμευση στην καριέρα και η οργανωσιακή δέσμευση είναι 

ασύμβατες - ο εργαζόμενος είναι αφοσιωμένος είτε στον οργανισμό είτε σε ένα 

επάγγελμα. Άλλοι όμως ερευνητές υποστηρίζουν ότι οι δύο δεσμεύσεις δεν είναι 

αντιθετικές. Στην πραγματικότητα, πολύ υποστηρίζουν μια θετική σχέση μεταξύ των 

δύο, σύμφωνα με το παρακάτω πίνακα:

Πίνακας 1.2 Δέσμευση στην καριέρα
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Πηγή:
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Διπλά δεσμευμένοι

Μη δεσμευμένοι Δεσμευμένοι στην καριέρα

Χαμηλή

Carson K.D.,Carson Ρ., Roe C.W., Birkenmeier B.J. and Philkips J.S., Four Commitment 
Profiles and their Relationships to Empowerment, Service Recovery and Work Attitudes 
Public Personnel Management, Volume 28, No 1, Spring 1999

Όπως φαίνεται στον πίνακα ένα άτομο με μεγάλη δέσμευση στον οργανισμό και 

στην καριέρα του είναι διπλά δεσμευμένο.

Υπάρχει μια μεγάλη ποικιλία από ορισμούς και κανόνες για την οργανωσιακή 

δέσμευση.
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Αρχικά ορίστηκαν από τον Becker (1960) δύο προσεγγίσεις, που θεωρούνται και 

οι δύο απαραίτητες, για να εξηγηθούν τα κίνητρα που έχουν οι άνθρωποι που είναι 

οργανωσιακά δεσμευμένοι. Η μία εστιάζει στις συσσωρευμένες επενδύσεις που θα 

χάσει ο εργαζόμενος αν φύγει από τον οργανισμό που εργάζεται. Γιατί καθώς περνά ο 

καιρός είναι πιο δαπανηρό να αφήσει την εργασία του εξαιτίας του φόβου του ότι θα 

χάσει αυτά που έχει επενδύσει στο συγκεκριμένο οργανισμό και της ανησυχίας του ότι 

δεν θα μπορέσει να τα αντικαταστήσει. Η άλλη προσέγγιση εστιάζει στο βαθμό στον 

οποίο οι εργαζόμενοι που ταυτίζονται με έναν οργανισμό έχουν προσωπικούς στόχους 

που συμφωνούν με αυτούς του οργανισμού. Αυτή η προσέγγιση αντανακλά την 

προθυμία των ανθρώπων να δεχθούν και να εργασθούν για την επίτευξη των 

οργανωσιακών στόχων. Θεωρεί την οργανωσιακή δέσμευση σαν το αποτέλεσμα τριών 

παραγόντων. Της αποδοχής των οργανωσιακών στόχων και αξιών, της προθυμίας 

συνεισφοράς στην επίτευξη των στόχων αυτών και της επιθυμίας παραμονής στον 

οργανισμό αυτό.

Ο Buchanan (1974) όρισε την οργανωσιακή δέσμευση σαν μια συναισθηματική 

προσκόλληση στους στόχους και στις αξίες ενός οργανισμού, στο ρόλο κάποιου σε 

σχέση με τους στόχους και τις αξίες αυτές και στον οργανισμό αυτόν καθ’ αυτόν, πέρα 

από τα καθαρά πρακτικά οφέλη που προσφέρει.

Κατά έναν άλλο ορισμό είναι η σχετική δύναμη που προκύπτει από την ταύτιση 

ενός ατόμου με έναν συγκεκριμένο οργανισμό και την εμπλοκή του στον οργανισμό αυτό 

(Hartley και Stephenson, 1995).

Οι περισσότερες από τις κριτικές που έχει προκαλέσει προσανατολίζονται στην 

έννοια της οργανωσιακής δέσμευσης ως στάσης των εργαζομένων όπως την όρισε ο 

Mowday (1982).

Κατά τον Mowday η δέσμευση χαρακτηρίζεται από τουλάχιστον τα παρακάτω 3 

στοιχεία:

1. Η δέσμευση με το χαρακτήρα στάσης του εργαζομένου (π.χ. οργανωσιακή δέσμευση, 

ευχαρίστηση από την εργασία).

2. Η δέσμευση με το χαρακτήρα ανταλλαγής που υπονοεί ότι η ευχαρίστηση και η 

ταυτοποίηση με τον οργανισμό είναι λιγότερο σημαντική από την αίσθηση ότι 

υπάρχει δέσμευση με αυτόν λόγω επενδύσεων όπως οι αμοιβές, συντάξεις,
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προσδοκίες προαγωγών και κοινωνικών σχέσεων. Διαρκεί όσο τα άτομα θεωρούν ότι 

έχουν την καλύτερη διαθέσιμη ανταλλαγή για τη παραμονή τους ως μέλη του 

οργανισμού.

3. Η δέσμευση που έχει το χαρακτήρα συμπεριφοράς (αλτρουισμός, ευσυνειδησία, 

βραδύτητα, απουσίες, παραιτήσεις).

Εξαιτίας της πολυδιάστατης φύσης της οργανωσιακής δέσμευσης, υπάρχει 

αυξανόμενη προτίμηση προς το μοντέλο των τριών συστατικών μερών που προτάθηκε 

από τους Meyer και Allen (1991).

Οι τρεις διαστάσεις είναι:

1. Η συναισθηματική δέσμευση είναι η συναισθηματική προσκόλληση, η ταύτιση και η 

συμμετοχή του εργαζομένου στον οργανισμό (Αφορά τη δεύτερη προσέγγιση του 

Becker).

2. Η δέσμευση λόγω χρόνου υπηρεσίας είναι η δέσμευση που βασίζεται στο κόστος 

που θα σημαίνει για τον εργαζόμενο η αποχώρηση του από τον οργανισμό.(Αφορά 

την πρώτη προσέγγιση του Becker). Αυτό μπορεί να οφείλεται στην απώλεια 

προαγωγών ή χρονοεπιδομάτων.

3. Η κανονιστική δέσμευση σημαίνει τα συναισθήματα υποχρέωσης που έχει ο 

εργαζόμενος να μείνει στον οργανισμό γιατί δέχεται επιρροές από άλλους ότι έτσι 

πρέπει, αυτό είναι το σωστό (Luthans, 1998).

Οι Meyer και Allen (1991)' βρήκαν ότι η συναισθηματική δέσμευση συνδέεται 

με την προσπάθεια και την εργασιακή εμπειρία που κάνει τους εργαζόμενους να 

αισθάνονται ικανοί στην εργασία τους, ενώ η δέσμευση λόγω χρόνου υπηρεσίας, όπως 

φανερώνει και το όνομα της, συνδέεται με το φόβο να μη χαθούν οι παροχές που 

προσφέρει η εργασία στον εργαζόμενο και συνεπώς με την χαμηλή αποχώρηση από την 

εργασία.

Και οι τρεις παραπάνω διαστάσεις είναι σημαντικές και αντανακλούν διαφορετικά είδη 

της οργανωσιακής δέσμευσης.

Ο Baker (1994) γράφει ότι η οργανωσιακή δέσμευση ως στάση, ορίζεται συχνά 

ώς μια ισχυρή επιθυμία να παραμείνει ο εργαζόμενος μέλος ενός συγκεκριμένου 

οργανισμού, η προθυμία του να καταβάλει μεγάλη προσπάθεια για το συμφέρον του 

οργανισμού και η σαφής πίστη του και αποδοχή των αξιών και των στόχων του
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οργανισμού. Με άλλα λόγια είναι μια στάση που αντανακλά την αφοσίωση των 

εργαζομένων στον οργανισμό τους και είναι μια συνεχής διαδικασία μέσω της οποίας οι 

οργανωσιακοί συμμετέχοντες εκφράζουν το ενδιαφέρον και την φροντίδα τους για τον 

οργανισμό και για την μακροπρόθεσμη επιτυχία και ευημερία του.

Λέμε λοιπόν ότι ένας εργαζόμενος έχει μεγάλη οργανωσιακή δέσμευση όταν 

ταυτίζεται και εμπλέκεται με έναν συγκεκριμένο εργοδότη-οργανισμό και τους στόχους 

του, και επιθυμεί να είναι πάντα μέλος στον οργανισμό αυτό.

Ένα θέμα που προέκυψε ήδη από πολύ νωρίς σχετικά με τις κριτικές είναι ο 

κίνδυνος του πλεονασμού εννοιών. Σύμφωνα με τον Morrow (1983) και Blau (1985) 

φαίνεται ότι πιθανόν συμπλέκονται οι ερμηνείες για την οργανωσιακή δέσμευση, την 

εμπλοκή στην εργασία, την εργασία σαν κεντρικό ενδιαφέρον στη ζωή του ατόμου, τον 

ηθικό κώδικα των Προτεσταντών σχετικά με την εργασία, και τον επαγγελματισμό 

(Hartley και Stephenson, 1995).

Ο βαθμός οργανωσιακής δέσμευσης ενός εργαζόμενου είναι ένας καλύτερος 

δείκτης αποχωρήσεων από ότι ο πιο πολύ χρησιμοποιούμενος δείκτης της ευχαρίστησης 

από την εργασία, δύο στάσεις των εργαζομένων που ο τομέας της οργανωσιακής 

συμπεριφοράς μεταχειρίζεται γενικά σαν διαφορετικές. Είναι ένας καλύτερος δείκτης 

γιατί εκφράζει μια γενικότερη και διαρκή ανταπόκριση στον οργανισμό στο σύνολο του 

από ότι ο δείκτης της ευχαρίστησης από την εργασία. Ένας εργαζόμενος μπορεί να είναι 

δυσαρεστημένος με την εργασία του αλλά όχι δυσαρεστημένος από τον οργανισμό 

γενικά. Όταν όμως η δυσαρέσκεια διαχέεται στο οργανισμό, τα άτομα είναι περισσότερο 

πιθανό να σκεφθούν την παραίτηση (Robbins, 1990).

1.1 Παράγοντες μεγέθυνσης της οργανωσιακής δέσμευσης

Οι παράγοντες που επιδρούν στο βαθμό οργανωσιακής δέσμευσης που έχουν οι 

εργαζόμενοι σε έναν οργανισμό βρίσκονται κυρίως στα διάφορα χαρακτηριστικά της 

εργασίας όπως είναι η μεγάλη υπευθυνότητα που έχει μία εργασία και οι άφθονες 

ευκαιρίες για προαγωγή. Επίσης όταν η εργασία είναι πολύ εμπλουτισμένη δηλαδή έχει 

υψηλό βαθμό αυτονομίας και ποικιλίας καθηκόντων. Όσο πιο πολύ υπάρχουν τα 

παραπάνω χαρακτηριστικά στην εργασία του εργαζομένου τόσο πιο πολύ ο εργαζόμενος
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προσκολλάται σ’ αυτήν. Το γεγονός αυτό εξηγεί και τα υψηλά επίπεδα δέσμευσης σε 

άτομα που αυτοαπασχολούνται.

Κατά τον Dessler (1999) σημαντικοί παράγοντες είναι η υποστήριξη της 

ανάπτυξης των εργαζομένων, η εφαρμογή της θεωρίας σε πράξη, η παροχή κινήτρων, ο 

εμπλουτισμός της εργασίας και η ενδυνάμωση, οι εσωτερικές προαγωγές, η παροχή 

αναπτυξιακών δραστηριοτήτων και ασφάλειας χωρίς εγγυήσεις.

Σημαντικής σημασίας είναι επίσης και τα είδη ανταμοιβών που απονέμονται 

στους εργαζόμενους σαν μέσο αύξησης της οργανωσιακής δέσμευσης όπως για 

παράδειγμα τα προγράμματα μερισμού κερδών (οι εργαζόμενοι εισπράττουν δώρα σε 

αναλογία με τα κέρδη της επιχείρησης), ειδικά όταν οι εργαζόμενοι πιστεύουν ότι η 

διαχείριση των προγραμμάτων αυτών γίνεται δίκαια. Στην περίπτωση αυτή θεωρούν 

ότι η επιχείρηση με το να τους μεταχειρίζεται δίκαια, δεσμεύεται μακροπρόθεσμα, 

κάνοντάς τους να δεσμεύονται με τη σειρά τους σε αυτήν σε μεγάλο βαθμό.

Επίσης άλλος παράγοντας που επιδρά στην οργανωσιακή δέσμευση είναι οι 

ευκαιρίες για απασχόληση σε άλλους οργανισμούς. Όσο μεγαλύτερες είναι οι ευκαιρίες 

για να βρει κάποιος δουλειά, τόσο μικρότερη είναι η δέσμευση του.

Η μεταχείριση των νεοπροσληφθέντων, δηλαδή τα διάφορα εισαγωγικά 

προγράμματα που έχουν οι οργανισμοί για να βοηθήσουν τους νέους υπαλλήλους να 

μάθουν τον τρόπο λειτουργίας τους και να γίνουν παραγωγικά μέλη τους όπως οι 

αυστηρές μέθοδοι πρόσληψης και η επικοινωνία δυνατών και διαυγών οργανωσιακών 

συστημάτων αξιών, είναι πολύ ουσιαστική στην δημιουργία θετικού κλίματος επένδυσης 

ενέργειας από τον οργανισμό για να ανταποδώσουν οι εργαζόμενοι με αυξημένη 

οργανωσιακή δέσμευση.

Τα τελευταία 30 χρόνια οι οργανισμοί έχουν μάθει αρκετά για το πώς να 

κερδίζουν την δέσμευση των εργαζομένων τους. Η εμπειρία δείχνει ότι για να κερδίσεις 

την δέσμευση χρειάζεται ένα ευρύ, πολύπλευρο σύστημα διοίκησης, που να αποτελείται 

από ένα ολοκληρωμένο και εσωτερικά συνεπές σύνολο συγκεκριμένων ενεργειών και 

πολιτικών.

Ο Dessler (1999) προτείνει για την μεγέθυνση της οργανωσιακής δέσμευσης την 

αποσαφήνιση και επικοινωνία της αποστολής και της ιδεολογίας του οργανισμού που 

πρέπει να είναι χαρισματικές. Το κλειδί για επιτευχθεί αυτό είναι η δημιουργία δυνατού
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δεσμού μεταξύ της αποστολής και της ιδεολογίας από τη μια πλευρά, και η κατανόηση 

του εργαζόμενου του πώς ο ρόλος του προσαρμόζεται στην ανώτερη αποστολή από την 

άλλη. Μία σαφής αποστολή και ιδεολογία παρέχει ένα διπλό όφελος γιατί η αποστολή 

δίνει ένα σημείο εστίασης στο οποίο μπορούν να δεσμευτούν οι εργαζόμενοι ενώ οι αξίες 

που κάνουν την ιδεολογία του οργανισμού δίνουν τις εσωτερικές κατευθυντήριες 

γραμμές για την συμπεριφορά τους. Προτείνει επίσης τις πρακτικές πρόσληψης 

βασισμένες σε αξίες, με την έννοια επιλογής νέων εργαζομένων με αξίες και ικανότητες 

που ταιριάζουν με την ιδεολογία του οργανισμού, κάνοντας τους έτσι θιασώτες του 

προτού ακόμα προσληφθούν, και την έμφαση στον προσανατολισμό που είναι 

βασισμένος στις αξίες του οργανισμού και την εκπαίδευση. Επίσης, την εγγύηση της 

οργανωσιακης δικαιοσύνης εφόσον οι μελέτες έχουν δείξει ότι υπάρχει σχέση μεταξύ της 

διαδικαστικής δικαιοσύνης της σχετικής με οργανωσιακές πολιτικές και της 

συναισθηματικής δέσμευσης των εργαζομένων. Την ύπαρξη ενός κατανοητού 

συστήματος διεκπεραίωσης παραπόνων. Την πρόβλεψη ενός εκτενούς συστήματος 

αμφίδρομης επικοινωνίας. Τη δημιουργία αίσθησης των εργαζομένων ότι ανήκουν σε 

μια κοινότητα. Επίσης τον μερισμό των κερδών σε εργαζομένους όλων των ιεραρχικών 

επιπέδων, τα δώρα και τις αμοιβές τις βασισμένες στην απόδοση. Την έμφαση στην 

ομαδική εργασία, τη διατμηματική συνεργασία καθώς και τη συνεύρεση των 

εργαζομένων. Ο Dessler θεωρεί επίσης ότι η υποστήριξη της ανάπτυξης των 

εργαζομένων είναι ένας παράγοντας αύξησης της οργανωσιακής δέσμευσης. Ο 

καλύτερος δρόμος για την δέσμευση των εργαζομένων είναι όταν ο οργανισμός βάζει 

χρόνο και κόπο για να δώσει στο κάθε στέλεχος του την εμπειρία που χρειάζεται σε κάθε 

στάδιο της καριέρας του. Οι εργαζόμενοι δεσμεύονται στους οργανισμούς που 

δεσμεύονται στους εργαζόμενους τους -στην ανάπτυξή τους, στην ευημερία τους, στην 

επιθυμία τους να αυτο-εκπληρωθούν. Υπάρχουν πολλοί τρόποι για να δείξει την 

δέσμευση του ένας οργανισμός.

Επίσης, και ο Dessler θεωρεί σημαντικό παράγοντα τον εμπλουτισμό της 

εργασίας και την ενδυνάμωση των εργαζομένων για την μεγέθυνση της δέσμευσης. Το 

σύστημα εσωτερικών προαγωγών, το οποίο αν και όχι εφικτό σε όλες τις περιπτώσεις, 

προσφέρει οφέλη γιατί δείχνει στους εργαζομένους ότι υπάρχουν δίκαιες πρακτικές 

προαγωγών. Η ασφάλεια της εργασίας, την οποία βέβαια δεν μπορεί να εγγυηθεί στις
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μέρες μας κανένας οργανισμός, μπορεί όμως να αποδείξει τη δέσμευση του σ’ αυτήν. Ο 

σεβασμός και η εμπιστοσύνη στον εργαζόμενο και οι προσλήψεις στελεχών που έχουν 

αξίες που εστιάζουν στον άνθρωπο.

Σαν ένας ακόμη παράγοντας θα πρέπει να αναφερθούν και τα διάφορα 

προσωπικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων. Οι άνθρωποι που δουλεύουν στον 

οργανισμό περισσότερο καιρό έχουν μεγαλύτερη δέσμευση σ’ αυτόν από άλλους που 

έχουν λιγότερο χρόνο σε αυτόν. Επίσης μπορεί να αναφερθεί το γένος σαν ένα άλλο 

προσωπικό χαρακτηριστικό που σχετίζεται με την δέσμευση αν και τα τελευταία χρόνια, 

με την αναρρίχηση των γυναικών εργαζομένων στη σκάλα της ιεραρχίας των 

επιχειρήσεων και την ανάθεση εμπλουτισμένων και υπεύθυνων εργασιών σε αυτές, οι 

διαφορές στην οργανωσιακή δέσμευση βάσει του παράγοντα αυτού έχουν αρχίσει να 

εξαλείφονται. Άλλα επίσης δημογραφικά χαρακτηριστικά επηρεάζουν την δέσμευση, 

ειδικά σε μερικές ομάδες.

Σύμφωνα με τους Hartley και Stephenson (1995) υπάρχουν σύμφωνες μελέτες 

ότι η οργανωσιακή δέσμευση μπορεί να μεγεθυνθεί μέσω προσεκτικά σχεδιασμένων 

πολιτικών πρόσληψης, επιλογής, κοινωνικοποίησης και μέσω του σχεδιασμού 

εργασίας. Όλα αυτά μαζί μπορούν να βοηθήσουν στην δημιουργία του ταιριάσματος 

των ατομικών προσδοκιών του εργαζομένου και της πραγματικότητας της οργανωσιακής 

ζωής.

Γενικά, σύμφωνα με τον Dessler (1999) η γραπτή δέσμευση των οργανισμών σε 

αξίες που έχουν πρώτο τον άνθρωπο, η πρόσληψη κατάλληλων για το σκοπό αυτό 

μάνατζερς και η επίδειξη της δέσμευσης στις αξίες αυτές εμπράκτως αυξάνουν την 

οργανωσιακή δέσμευση των εργαζομένων (Luthans, 1999).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗΣ

Σύμφωνα με τους εννοιολογικούς προσδιορισμούς, η ενδυνάμωση ουσιαστικά 

δεν εμπεριέχει νέα θεωρητικά ή κανονιστικά στοιχεία αλλά συνθέτει και δίνει έμφαση σε 

έννοιες, αρχές, θεωρίες και πρακτικές που προϋπήρχαν.

Αν και έννοια αρκετά σύγχρονη συνδέεται 'άμεσα' με παραδοσιακές έννοιες του 

μάνατζμεντ όπως η ανάθεση καθηκόντων - μεταβίβαση εξουσίας, ο εμπλουτισμός της 

εργασίας, η εμπλοκή των εργαζομένων, η συμμετοχή των εργαζομένων στη διοίκηση , οι 

ομάδες εργασίας, η παρακίνηση, η ανάπτυξη και η δέσμευση αυτών. Βεβαίως η 

ενδυνάμωση είναι ευρύτερη και σύνθετη έννοια και δεν ταυτίζεται με καμία από τις 

προηγούμενες αλλά τις εμπεριέχει (Μπουραντάς, 2001).

Ο Randolph (1995) λέει ότι η ενδυνάμωση είναι η αναγνώριση και η 

αποδέσμευση στον οργανισμό της δύναμης που έχουν ήδη οι άνθρωποι που τους παρέχει 

ο πλούτος τους σε χρήσιμη γνώση, εμπειρία και εσωτερική υποκίνηση.

Πιο συγκεκριμένα η ενδυνάμωση δίνει έμφαση και στηρίζεται σε σχετικές 

θεωρίες για τον εσωτερικό έλεγχο (αυτοέλεγχο), την εσωτερική δέσμευση των 

εργαζομένων , τη συμμετοχή, την ανάπτυξη και την εσωτερική υποκίνηση, δηλαδή την 

υποκίνηση από τη δουλειά αυτή καθ' αυτή και όχι από εξωτερικούς παράγοντες όπως 

αμοιβές, προϊστάμενοι κλπ (Μπουραντάς, 2001).

Ο Cotton (1993) προτείνει ότι πρέπει να παρέχουμε μια ρεαλιστική εκτίμηση 

του τι σημαίνει και αν χρειάζεται να ενδυναμώσουμε ουσιαστικά τους εργαζομένους 

Τέτοια γνώση είναι η βασική αρχή της πρακτικής σοφίας για την ενδυνάμωση των 

εργαζομένων στους μοντέρνους οργανισμούς.

Είναι ένας συνδυασμός ενεργειών, από πλευράς επιχείρησης και μάνατζερ, 

μεταβίβασης ευθυνών και εξουσίας, υποκίνησης και ανάπτυξης των εργαζομένων, ώστε 

να επιτυγχάνεται η υψηλότερη δυνατή απόδοση και ταυτόχρονα η υψηλότερη δυνατή
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ικανοποίησή τους στην εργασία. Αφορά στο πώς αισθάνονται και στο πώς 

συμπεριφέρονται οι εργαζόμενοι.

Συμπεραίνουμε λοιπόν ότι είναι μία διαδικασία αλλά και μια κατάσταση- 

αποτέλεσμα (Μπουραντάς, 2001).

2.1 Οι μορφές της ενδυνάμωσης

Ο Robbins (1990) αναφέρει και αυτός, ότι ο εμπλουτισμός της εργασίας είναι μία 

από τις πρακτικές που συνδέονται με την έννοια της ενδυνάμωσης και βασίζεται στο 

μοντέλο των χαρακτηριστικών της εργασίας (αυτονομία - το αίσθημα προσωπικής 

ευθύνης για το αποτέλεσμα, ανατροφοδότηση πληροφορίας - ο εργαζόμενος ξέρει πόσο 

αποτελεσματικά δουλεύει, ποικιλία επιδεξιοτήτων, σημαντικότητα και σαφή 

αναγνώριση καθηκόντων ), και αναφέρεται σε κάθετη επέκταση της εργασίας. Αυξάνει 

το βαθμό κατά τον οποίο ο εργαζόμενος ελέγχει το σχεδίασμά, την εκτέλεση και την 

αξιολόγηση της δουλειάς του. Μια εμπλουτισμένη εργασία οργανώνει τα καθήκοντα 

έτσι ώστε να επιτρέπει τον εργαζόμενο να κάνει μια ολοκληρωμένη δραστηριότητα, 

αυξάνει την ελευθερία του και την ανεξαρτησία του, αυξάνει την υπευθυνότητα του και 

παρέχει ανατροφοδότηση, έτσι ώστε το άτομο να μπορεί να αξιολογεί και να διορθώνει 

την απόδοση του.

Οι μέθοδοι εμπλουτισμού της εργασίας από τη διοίκηση , που βασίζονται στο 

μοντέλο των χαρακτηριστικών της εργασίας, διευκρινίζουν τους τύπους αλλαγών στην 

εργασία που είναι πολύ πιθανό να οδηγήσουν σε βελτίωση της υποκίνησης του 

εργαζομένου. Αυτές είναι:

• Συνδυασμός καθηκόντων. Οι μάνατζερς πρέπει να επιδιώξουν να πάρουν τα 

υπάρχοντα, αποκομμένα καθήκοντα και να τα ξαναοργανώσουν για να 

σχηματίσουν μία νέα και ευρύτερη ρύθμιση εργασίας. Αυτό αυξάνει την ποικιλία 

δεξιοτήτων και την αναγνώριση των καθηκόντων του εργαζόμενου.

• Επιδίωξη δημιουργίας φυσικών μονάδων εργασίας . Η δημιουργία των ομάδων 

αυτών σημαίνει ότι τα καθήκοντα που έχει ένας εργαζόμενος αποτελούν μέρος 

ενός προσδιορίσιμου και με σημασία συνόλου. Αυτό αυξάνει το αίσθημα 

ιδιοκτησίας της εργασίας του και αυξάνει την πιθανότητα να θεωρήσει την 

εργασία του σημαντική και με νόημα παρά σαν μη σχετική και βαρετή.
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• Καθιέρωση σχέσεων με τους πελάτες. Όπου είναι δυνατό, οι μάνατζερς πρέπει 

να επιδιώξουν άμεσες σχέσεις μεταξύ εργαζομένων και των πελατών τους. Αυτό 

αυξάνει την ποικιλία δεξιοτήτων, την αυτονομία και την ανατροφοδότηση για 

τον εργαζόμενο.

• Κάθετη επέκταση των εργασιών. Δίνει στους εργαζόμενους υπευθυνότητες και 

έλεγχο που παλιότερα ανήκαν στην διοίκηση. Σκοπός εδώ είναι το κλείσιμο του 

κενού μεταξύ της εκτέλεσης και του ελέγχου της δουλειάς από τον εργαζόμενο. 

Αυξάνει συνεπώς την αυτονομία του εργαζομένου.

• Καθιέρωση καναλιών αναπληροφόρησης. Με την αύξηση της 

αναπληροφόρησης, οι εργαζόμενοι όχι μόνο έχουν επίγνωση το πόσο καλά 

κάνουν τη δουλειά τους, αλλά επίσης αν η απόδοση τους βελτιώνεται, 

χειροτερεύει, ή παραμένει σε ένα σταθερό επίπεδο. Σε ιδανικές συνθήκες, η 

αναπληροφόρηση σχετικά με την απόδοση, πρέπει να δίνεται άμεσα στον 

εργαζόμενο καθώς εκτελεί την εργασία, και όχι ευκαιριακά από την διοίκηση.

Ο Cotton (1993) όμως διευκρινίζει ότι ο εμπλουτισμός της εργασίας τον οποίο 

αποκαλεί και ανασχεδιασμό της εργασίας αποτελείται από προσπάθειες αλλαγής της 

ατομικής εργασίας για να μπορεί ο εργαζόμενος να προσφέρει πιο πολλά. Το σημείο 

εστίασης είναι η αυξημένη εμπλοκή μέσω της ατομικής εργασίας παρά η ομάδα εργασίας 

ή ο οργανισμός.

Σύμφωνα με τους Hartley και Stephenson (1995) ο εμπλουτισμός της εργασίας 

είναι ένα είδος άμεσης συμμετοχής των εργαζομένων στη διοίκηση . Η συμμετοχή των 

εργαζομένων στη διαδικασία λήψεως αποφάσεων μπορεί να είναι άμεση ή έμμεση. 

Άμεση είναι η μορφή εκείνη της συμμετοχής κατά την οποία οι εργαζόμενοι 

συμμετέχουν προσωπικά οι ίδιοι εκφράζοντας τη γνώμη τους και παίρνοντας οι ίδιοι 

υπεύθυνες αποφάσεις. Έτσι άμεση είναι η συμμετοχή, λόγου χάρη, όταν ο προϊστάμενος 

αποφασίζει αφού λάβει υπόψη του τις απόψεις και αντιδράσεις των υφισταμένων του ή 

όταν θέτει στόχους σε συνεργασία με τους υφισταμένους του και δίνει κατευθύνσεις , 

ενώ οι υφιστάμενοι επιλέγουν τις μεθόδους και τους τρόπους υλοποίησης των στόχων 

αυτών. Οι κυριότερες μορφές άμεσης συμμετοχής είναι οι ομάδες εργασίας και 

ενημέρωσης , ο σχεδιασμός έργου, οι κύκλοι ποιότητας, μέσω των οποίων γίνονται 

επίσημες συστάσεις στη διοίκηση. Αυτές οι μεταρρυθμίσεις που συχνά λέγονται και
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Quality of Worklife Programmes αντιπροσωπεύουν μια προσπάθεια ενδυνάμωσης των 

εργαζομένων. Είναι μία από κοινού λήψη αποφάσεων μεταξύ των προϊσταμένων και των 

υφισταμένων τους και γι’ αυτό διαφέρουν από την ανάθεση καθηκόντων / μεταβίβαση 

εξουσίας. Αποτελούν μια αντίδραση ενάντια στον Τεϋλορισμό και στην τάση απαξίωσης 

των εργαζομένων. Η φήμη τους οφείλεται επίσης στη συχνή τους συσχέτιση με τον 

Ιαπωνικό τρόπο διοίκησης.

Η έμμεση μορφή συμμετοχής είναι εκείνη κατά την οποία οι εργαζόμενοι 

εξουσιοδοτούν τους εκπροσώπους τους να δράσουν για λογαριασμό τους (Ξηροτύρη, 

2001). Στην περίπτωση της ενδυνάμωσης μιλούμε για άμεση συμμετοχή των 

εργαζομένων.

Σύμφωνα με τον Strauss (1995) ο τρόπος διοίκησης μέσω της άμεσης 

συμμετοχής των εργαζομένων στη διοίκηση βασίζεται στο γεγονός ότι οι εργαζόμενοι 

συχνά έχουν πληροφορίες που δεν έχει η ανώτερη διοίκηση. Επιτρέπει μια ποικιλία 

διαφορετικών απόψεων να ακουστούν. Βασίζεται επίσης στο γεγονός ότι οι άνθρωποι 

είναι πιο πιθανό να εφαρμόσουν αποφάσεις που οι ίδιοι έχουν συνεισφέρει στη λήψη 

τους. Όχι μόνο ξέρουν τι πρέπει να κάνουν, αλλά αισθάνονται και δέσμευση αφού 

βοήθησαν για τη λήψη τους. Ικανοποιεί τις φυσιολογικές ανάγκες των εργαζομένων για 

δημιουργικότητα, επίτευξη και κοινωνική επιδοκιμασία. Η συμμετοχή των εργαζομένων 

στη διοίκηση είναι πιθανό να βελτιώσει την επικοινωνία και την συνεργασία. Οι 

εργαζόμενοι μπορεί να συντονίζουν ο ένας τον άλλον χωρίς να χρειάζεται όλες οι 

πληροφορίες να έρχονται από τη διοίκηση, εξοικονομώντας έτσι το χρόνο της. Επιπλέον, 

οι συμμετέχοντες εργαζόμενοι επιβλέπουν τον εαυτό τους, κάνοντας έτσι ευκολότερη τη 

ζωή της διοίκησης. Το σύστημα αυτό διοίκησης αυξάνει την αίσθηση δύναμης και 

αξιοπρέπειας των εργαζομένων και έτσι μειώνει την ανάγκη τους να δείξουν την δύναμη 

τους μέσω διαμαχών με την διοίκηση και εσκεμμένων κωλυμάτων στην παραγωγή. 

Επίσης αυξάνει την αφοσίωση και την ταύτιση του εργαζόμενου με τον οργανισμό, 

ιδιαίτερα αν εφαρμόζονται οι προτάσεις της ομάδας , γιατί μεγαλώνοντας τον κύκλο 

δραστηριοτήτων μιας εργασίας δεν σημαίνει αναγκαστικά περισσότερη συμμετοχή αν οι 

εργαζόμενοι έχουν λίγη ελευθερία να καθορίσουν την σειρά και τις μεθόδους με τις 

οποίες γίνονται διάφορα μέρη του κύκλου (Lawler, 1986). Τα αποτελέσματα αυτά είναι
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θετικότερα ειδικά όταν το σύστημα αυτό περιλαμβάνει και ιδιοκτησία (Hartley και 

Stephenson 1995).

Πολύ σημαντικό αποτέλεσμα της συμμετοχής των εργαζομένων στη διοίκηση 

είναι ο καθορισμός στόχων. Υπάρχει αξιόλογη απόδειξη ότι ο καθορισμός στόχων είναι 

μία αποτελεσματική τεχνική υποκίνησης.

Σύμφωνα με τους Hartley και Stephenson (1995) τα είδη συστημάτων 

συμμετοχής εργαζομένων στη διοίκηση είναι:

Α. Σε οργανωσιακό επίπεδο

Άτομο

Μικρή ομάδα

Τμήμα

Μονάδα παραγωγής
(Εργοστάσια)

Εταιρία

Β. Βαθμός ελέγχου

Από κοινού διαβούλευση

Από κοινού λήψη αποφάσεων

Αυτο-διαχείριση

Η προθυμία για συμμετοχή διαφέρει όχι μόνο μεταξύ χωρών, αλλά και 

επαγγελμάτων και προσωπικοτήτων. Για παράδειγμα, οι επαγγελματίες και 

εκπαιδευμένοι εμποροϋπάλληλοι φαίνεται ότι έχουν περισσότερο από το μέσο όρο 

ενδιαφέρον στη συμμετοχή. Σύμφωνα με τον Obradovitch (1970) υπάρχει σχετική 

μαρτυρία ότι όσο περισσότερη συμμετοχή υπάρχει εκ μέρους του εργαζομένου τόσο 

περισσότερη ζητάει.

Από την άλλη πλευρά όμως η συμμετοχή μπορεί να είναι απογοητευτική και η 

εμπειρία μαζί της να μειώσει την επιθυμία κάποιου για περισσότερη (Hartley και 

Stephenson 1995).

Εμπλουτισμός εργασίας 

Αυτόνομη ομάδα εργασίας 

Κύκλος ποιότητας 

Γερμανικά εργατικά συμβούλια

Διαχείριση από τους εργαζόμενους
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Η συμμετοχή μπορεί να οδηγήσει σε αδιέξοδο και απογοήτευση αν οι συνολικές 

σχέσεις διοίκησης και εργαζομένων δεν είναι καλές. Οι αρχηγοί όλων των επιπέδων και 

από τις δύο πλευρές πρέπει να αναπτύξουν νέες στάσεις και δεξιότητες. Αυτό δεν είναι 

εύκολο. Ίσως το πιο δύσκολο από όλα, αφού οι συγκρούσεις συμφερόντων δεν είναι 

πιθανό να εξαφανιστούν, είναι ότι όλα τα μέρη πρέπει να μάθουν να ανέχονται τις 

εντάσεις που προκύπτουν όταν συνυπάρχουν αντίθετες και συνεργατικές σχέσεις.

Περιορισμένη μαρτυρία δείχνει ότι η άμεση συμμετοχή των εργαζομένων 

λειτουργεί καλύτερα όταν συνδυάζεται με την ασφάλεια της εργασίας. Στην πράξη, αυτά 

τα δύο έχουν την τάση να σχετίζονται (Levine, 1990). Οι εργαζόμενοι φοβούνται ότι ο 

κύριος σκοπός της διοίκησης εισάγοντας το σύστημα συμμετοχής των εργαζομένων είναι 

να αυξήσουν την αποδοτικότητα και να περικόψουν τα εργατικά κόστη (Hartley και 

Stephenson 1995)

Η συμμετοχή των εργαζομένων αντιμετωπίζει την αντίδραση της διοίκησης γιατί 

απειλεί την εξουσία και την σημασία του ρόλου του προϊσταμένου αφού οι εργαζόμενοι 

ενθαρρύνονται να παίρνουν αποφάσεις από μόνοι τους. Σε μερικές περιπτώσεις, η ίδια η 

δουλειά του προϊσταμένου απειλείται αφού η εισαγωγή του θεσμού αυτού μπορεί να 

οδηγήσει σε εξάλειψη ενός ή περισσοτέρων ιεραρχικών επιπέδων στη διοίκηση. (Hartley 

και Stephenson 1995).

Σχετικά με το ευαίσθητο αυτό ζήτημα ο Fenton-O’Creevy (2001) θεωρεί αντίθετα 

ότι οι μάνατζερς είναι ταυτόχρονα οι παράγοντες στην εφαρμογή πρακτικών συμμετοχής 

των εργαζομένων αλλά και ενδεχόμενοι στόχοι της αυξημένης συμμετοχής.

Ο Tannenbaum (1968) και πιο πρόσφατα η Kanter (1979, 1984) πρότειναν ότι με 

τις τεχνικές συμμετοχικής διοίκησης είναι δυνατό να αυξηθεί ο ολοκληρωτικός έλεγχος 

στον οργανισμό και η αυξημένη δύναμη των υφισταμένων μπορεί να οδηγήσει σε 

περισσότερο παρά λιγότερο έλεγχο από τους μάνατζερς.

Σύμφωνα με τον Cotton (1993) η εμπλοκή των εργαζομένων -οι όροι εμπλοκή 

των εργαζομένων, συμμετοχή και ενδυνάμωση χρησιμοποιούνται από διαφορετικούς 

συγγραφείς με μια ποικιλία σημασιών που συμπίπτουν εν μέρει- είναι μια συμμετοχική 

διαδικασία που χρησιμοποιεί ολόκληρη την δυναμικότητα των εργαζομένων, 

σχεδιασμένη για να ενθαρρύνει τη δέσμευση των εργαζομένων στην επιτυχία του
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οργανισμού. Μια διαδικασία που χαρακτηρίζεται από την παροχή ενός συνδυασμού 

πληροφόρησης, επιρροής και / ή κινήτρων.

Σύμφωνα με τον Guest (1989) η εμπλοκή των εργαζομένων είναι ένας όρος που 

χρησιμοποιείται μάλλον χαλαρά για να περιγράφει μια σειρά από πολιτικές και 

διαδικασίες του οργανισμού. Αυτές μοιράζονται το στόχο της αύξησης της δέσμευσης 

των εργαζομένων και της συνεισφοράς τους στον οργανισμό. Μπορούμε να διακρίνουμε 

5 κύριους τύπους εμπλοκής των εργαζομένων: η βελτίωση της παροχής πληροφοριών 

στους εργαζομένους, για παράδειγμα μέσω ενημέρωσης των ομάδων και μέσω 

επιχειρησιακών εκθέσεων προς τους εργαζομένους, η βελτίωση της παροχής 

πληροφοριών από τους υπαλλήλους, για παράδειγμα μέσω προγραμμάτων υποβολής 

προτάσεων και κύκλων ποιότητας, η αλλαγή των εργασιακών δομών και των 

ρυθμίσεων ίσως μέσω μεγαλύτερης μεταβίβασης εξουσιών και τον ανασχεδιασμό των 

εργασιών, η αλλαγή κινήτρων, αντιπροσωπευτικά με τα μετοχικά προγράμματα για τους 

εργαζόμενους ή με σύνδεση της αμοιβής με την απόδοση και τελευταίο, η αλλαγή στις 

εργασιακές σχέσεις μέσω περισσότερο συμμετοχικής αρχηγίας και λιγότερης εθιμοτυπίας 

/ επισημότητας.

Με την όλο και μεγαλύτερη εμπλοκή των εργαζομένων μερικά από τα αρνητικά 

αποτελέσματα μπορούν να αποφευχθούν ή να μειωθούν. Βοηθά στην αντιμετώπιση της 

καχύποπτης στάσης που κρατούν πολλές φορές οι εργαζόμενοι στις προθέσεις της 

ανώτατης διοίκησης, στις αμφιβολίες για την ικανότητα της, και τη δυσανασχέτηση για 

τις αυτο-συγχαρητήριες αμοιβές της.

Ο Lawler (1986) δίνει ιδιαίτερη έμφαση στην εμπλοκή των εργαζομένων γιατί 

θεωρεί ότι αποτελεί κυριότητα του οργανισμού παρά των ατόμων και των εργασιών τους. 

Θεωρεί συγκεκριμένα την εμπλοκή σαν έναν συνδυασμό διαδικασιών που αυξάνει την 

δύναμη των εργαζομένων, μεγεθύνει την χρήση των απαραίτητων συστημάτων 

ανταμοιβών και αξιολόγησης απόδοσης για να ευθυγραμμίσει τα ενδιαφέροντα των 

ατόμων με τους οργανωσιακούς στόχους, βελτιώνει την επικοινωνία και αυξάνει την 

αναπληροφόρηση για την απόδοση. Αυτή η θεώρηση σχετίζεται στενά με την έννοια που 

έδωσε η Kanter (1988,1984), για τα τρία εργαλεία δύναμης - πρόσβαση στους πόρους, 

πρόσβαση στην πληροφόρηση και πρόσβαση στις υποστηρικτικές υπηρεσίες. Θεωρεί ότι 

η αποτελεσματική εμπλοκή των εργαζομένων (χρησιμοποιεί τη λέξη ενδυνάμωση)
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εξαρτάται από την ανάπτυξη κατάλληλων συνθηκών στον οργανισμό για την 

«κυκλοφορία της δύναμης». Οι μάνατζερς που υποστηρίζονται από τους οργανισμούς 

τους να δρουν αποτελεσματικά μπορούν και ενδεχόμενα δημιουργούν τις συνθήκες και 

για άλλους να δρουν αποτελεσματικά. Συμφωνεί δηλαδή και αυτή με τη θεωρία του 

Tannenbaum (1968) ότι μπορούν όλοι να είναι κερδισμένοι. Με αυτήν την προσέγγιση η 

δύναμη που ασκείται φέρνει οφέλη για όλον τον οργανισμό.

Μερικοί συγγραφείς θεωρούν ότι αυτές οι τεχνικές συμμετοχικής διοίκησης είναι 

απλά ένας τρόπος με τον οποίο οι εργοδότες μπορούν να εξουδετερώσουν τις 

προσπάθειες που δίνουν στους εργαζόμενους πραγματικό έλεγχο. Η συμμετοχή είναι 

ένας φαινομενικός τρόπος καταμερισμού κάποιου βαθμού ελέγχου για την αντιμετώπιση 

των απειλών προς την εξουσία των εργοδοτών από τα σωματεία και τους συλλόγους των 

εργαζομένων. Καθώς οι απειλές μετριάζονται, οι εργοδότες αφήνουν τις συμμετοχικές 

πρακτικές να εξασθενίσουν (Ramsay 1977, 1993).

Σύμφωνα με τον Cotton (1993) οι εργαζόμενοι μπορούν λοιπόν να έχουν μερικό 

έλεγχο μέσω της συμμετοχής τους στη διοίκηση ή ολοκληρωτικό έλεγχο μέσω του 

τελευταίου σταδίου της ενδυνάμωσης που είναι οι ομάδες εργασίας.

Στις ομάδες εργασίας οι εργαζόμενοι έχουν μεγάλη ελευθερία να οργανώσουν την 

δουλειά τους και να λειτουργούν με πολύ λίγη εποπτεία. Η σύλληψη της έννοιας των 

ομάδων εργασίας αναπτύχθηκε μετά από έρευνα που έγινε στα κοινωνικοτεχνικά 

συστήματα στην Νορβηγία (με την βοήθεια των σωματείων και των διοικήσεων των 

επιχειρήσεων) και από το Ινστιτούτο Tavistock στην Βρετανία. Οι ομάδες εργασίας 

έχουν εξαπλωθεί πιο αργά από τους κύκλους ποιότητας κατά ένα λόγο γιατί απαιτούν μια 

σημαντική μεταφορά δύναμης από τους προϊστάμενους στο εργατικό δυναμικό. Στις 

ομάδες εργασίας έχει δοθεί υπευθυνότητα για την ανάπτυξη σχέσεων με τους 

προμηθευτές, τον προσδιορισμό των λειτουργιών που θα χειρίζονται οι εργαζόμενοι 

ατομικά και αυτών που θα χειρίζεται η ομάδα σαν σύνολο, τον ορισμό του ρυθμού 

εργασίας, την επιδιόρθωση του εξοπλισμού τους και την εκπαίδευση νέων εργαζομένων. 

Πολλές φορές τα μέλη της ομάδας εργασίας έχουν ρόλο που κανονικά ανήκει σε επόπτες 

ή προϊστάμενους με το να προεδρεύουν σε επιτροπές ασφάλειας των εργοστασίων, να 

ανασχεδιάζουν τον εξοπλισμό εργασίας ή να καταγράφουν και αναλύουν τα προβλήματα
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των πελατών. Κατά καιρούς, η δουλειά του επόπτη/προϊσταμένου εναλλάσσεται μεταξύ 

των μελών της ομάδας.

Για την επιτυχημένη εφαρμογή των άμεσων ομάδων εργασίας χρειάζεται 

εισαγωγή νέων οργανωσιακών κουλτουρών με συμβολισμούς που τονίζουν την ομαδική 

δουλειά και την οργανωσιακή μάθηση. Λειτουργεί καλύτερα σε συλλογικές, με μικρή 

ιεραρχική απόσταση, κουλτούρες. Απαιτεί μια μεγάλη επένδυση σε εκπαίδευση και 

ανάπτυξη δεξιοτήτων γενικά. Και οι εργαζόμενοι αλλά και οι μάνατζερς χρειάζονται 

επανεκπαίδευση σε δεξιότητες σχετικές με τεχνικά θέματα, ανθρωπίνων σχέσεων και 

λήψεως αποφάσεων. Αυτό μπορεί να το παρέχουν φερέγγυοι και καταξιωμένοι 

οργανισμοί συμβούλων τεχνικής βοήθειας (Hartley και Stephenson 1995).

2.2 Η συνεισφορά της διοίκησης των διαδικασιών

Σύμφωνα με τον Baker (1994) στην ενδυνάμωση ενός οργανισμού συνεισφέρει 

σημαντικά η διοίκηση των διαδικασιών.

Οι καλύτερες εταιρίες στον κόσμο δίνουν έμφαση στην διοίκηση των 

διαδικασιών: Όχι άνθρωποι, όχι καθήκοντα, όχι λειτουργίες, όχι τα κομμάτια, όχι τα 

διάφορα μέρη. Οι καλύτερες εταιρίες διαχειρίζονται το δίκτυο των αλληλοσχέσεων. 

Αυτή η έμφαση στις διαδικασίες είναι η φιλοσοφική βάση της κίνησης προς την 

αναδόμηση του οργανισμού.

Οι έξι φάσεις της είναι η επιλογή μια σημαντικής διαδικασίας, ο ορισμός των 

εισροών και των εκροών της, η χαρτογράφηση της, η ανάλυση της και η εφαρμογή 

βελτιώσεων, ο έλεγχος και η επανάληψη. Το πιο σημαντικό όμως πλεονέκτημα της 

διοίκησης των διαδικασιών είναι η συνεισφορά στην ενδυνάμωση ενός οργανισμού. Για 

να ενδυναμώσεις, πρέπει να δημιουργήσεις τις κατάλληλες συνθήκες. Η παραδοσιακή 

ιεραρχία δεν μπορεί να βοηθήσει γιατί δημιουργεί τις λάθος συνθήκες και είναι εξ 

ορισμού μη ενδυναμωτική γιατί μεταχειρίζεται τους ενήλικες σαν παιδιά. Θεωρεί 

δεδομένο ότι ο άνθρωποι ‘από πάνω’ είναι πάντα ανώτεροι και είναι περισσότερο ώριμοι 

από αυτούς που βρίσκονται ‘από κάτω’. Ως εκ τούτου διατάσσουν και περιμένουν 

υποταγή, κρίνουν τους ανθρώπους ‘από κάτω’ και απονέμουν ανταμοιβές και τιμωρίες. 

Η αλήθεια είναι όμως ότι αυτοί από πάνω δεν ξέρουν καλύτερα.
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Σε αντίθεση λοιπόν, η διοίκηση των διαδικασιών έχει αποτέλεσμα γιατί 

δημιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες, αυτές που ενδυναμώνουν τους εργαζόμενους και 

τους μάνατζερς για να δώσουν ότι καλύτερο μπορούν. Αυτή η προσέγγιση μεταχειρίζεται 

του ενήλικες σαν ενήλικες. Υποθέτει ότι οι άνθρωποι θέλουν εργασίες που τους 

εκπληρώνουν και τους ανταμείβουν και ακόμη ότι αυτοί που είναι κοντότερα σε μια 

συγκεκριμένη εργασία ξέρουν καλύτερα από οποιονδήποτε άλλο πως να είναι 

παραγωγικοί, και ότι αυτό τους δίνει τα μέσα για να απελευθερώσουν και να εστιάσουν 

τη φυσική τους δημιουργικότητα και επινοητικότητα. Αυτοί που είναι κοντότερα στους 

πελάτες ξέρουν καλύτερα τι θέλει ο πελάτης ενώ αυτοί που δουλεύουν στην γραμμή 

παραγωγής ξέρουν καλύτερα ποια είναι τα προβλήματα στην παραγωγή και τις λύσεις 

τους. Αυτή η μέθοδος της ενδυνάμωσης είναι αποτελεσματική γιατί βασίζεται στην 

ενέργεια και στο μυαλό των ανθρώπων που κάνουν μια συγκεκριμένη δουλειά οι οποίοι 

όταν θέλουν, μπορούν να βρουν καλύτερους τρόπους να την κάνουν και να γίνουν πιο 

παραγωγικοί. Η διοίκηση των διαδικασιών λοιπόν ενδυναμώνει με πολλές τρόπους. 

Ενδυναμώνει ενθαρρύνοντας μια αυθεντική αίσθηση ιδιοκτησίας που έχει σαν 

αποτέλεσμα αυτοί που κάνουν την δουλειά να μαθαίνουν πως να κάνουν διάγνωση 

αυτού που κάνουν και να το βελτιώνουν. Ενδυναμώνει επίσης με το να βοηθάει τους 

εργαζόμενους και τους μάνατζερς να δουλεύουν μαζί σε ομάδες και με το να ενσταλάζει 

την προοπτική της δικτύωσης. Απορρίπτει την ξεπερασμένη Νευτονική θεώρηση των 

οργανισμών σαν συλλογές από ασύνδετα κομμάτια- εργασίες, δραστηριότητες, ρόλους, 

μη-σχετιζόμενα άτομα.

Ο Lawler (1986) θεωρεί ότι για να επιτευχθεί αυτό που αποκαλούμε πλήρως 

ενδυναμωμένη επιχείρηση χρειάζεται μια μακροπρόθεσμη στρατηγική που να έχει 

συνέπεια, και να εμπλέκει ένα συνδυασμό τεχνικών και, επαγωγικά, μια μακρόπνοη 

δέσμευση στη συνολική στρατηγική από όλους τους μάνατζερς. (Hartley και Stephenson, 

1995).

2.3 Η συνεισφορά της εκπαίδευσης

Οι πιο σημαντικές αλλαγές για τους οργανισμούς είναι η μεγαλύτερη εκπαίδευση 

και οι αλλαγμένες προσδοκίες τους προσωπικού τους. Πολύ μορφωμένοι εργαζόμενοι 

γενικά, περιμένουν να έχουν εργασίες μέσω των οποίων θα μπορούν να εξασκήσουν τα
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δημιουργικά ταλέντα τους και την εκπαίδευση τους στη λήψη αποφάσεων (Conrad, 

1994).

Σύμφωνα με τον Robbins (1990) η εκπαίδευση είναι το κλειδί. Ο μορφωμένος 

εργαζόμενος μπορεί να λύσει τα προβλήματα του χωρίς να χρειάζεται οδηγίες από τους 

μάνατζερς. Έχει ιδέες και παίρνει γνωστικές αποφάσεις. Είναι αυτοπειθαρχημένος και 

κάνει τη δουλειά του πολύ αποδοτικά. Υπάρχει σημαντική μείωση στα λάθη. Με αυτόν 

τον τρόπο μπορεί ο οργανισμός να θριαμβεύσει σε ένα πάρα πολύ ανταγωνιστικό 

περιβάλλον.

Ο Baker (1994) συζητάει επίσης για την εκπαίδευση με την έννοια της 

επανακοινωνικοποίησης δηλαδή την εμφύσηση στους εργαζομένους νέων αξιών, όχι 

απλώς τη μάθηση νέων τεχνικών. Μέσω της εκπαίδευσης -επίσημης και ανεπίσημης- οι 

φιλοσοφικές αρχές της ενδυνάμωσης και της δικτύωσης εσωτερικεύονται. Χρειάζεται 

να ορισθούν αξίες - κοινωνικές αρχές, στόχοι, και οι προδιαγραφές της επιθυμητής 

συμπεριφοράς. Αυτές οι αξίες δημιουργούν το κέντρο της κουλτούρας ενός 

ποικιλόμορφου, γιγαντιαίου και παγκόσμιου οργανισμού. Χωρίς αυτές ο οργανισμός δεν 

μπορεί να κρατηθεί μαζί. Οι αξίες περιφρουρούν την προσωπική συμπεριφορά με το να 

ορίζουν τι είναι αποδεκτό και τι όχι. Οι αξίες είναι οι βάσεις για την αξιολόγηση 

προτάσεων και εργασιών, για τη λήψη αποφάσεων, για την αξιολόγηση άλλων. Οι αξίες 

παρέχουν στον οργανισμό το όραμα τι σημαίνει να είσαι ηγέτης. Κάποιος που 

μοιράζεται τις αξίες και δεσμεύεται. Αυτοί οι ηγέτες ενδυναμώνουν και εμπνέουν 

μεγάλες αποδόσεις.

Οι αξίες οι ίδιες ξεδιπλώνονται με το χρόνο, ορίζονται και ξαναορίζονται όσο η 

επιχείρηση εξελίσσεται. Οι βασικές αξίες είναι η τιμιότητα, αξιοπρέπεια, εξωτερικότητα. 

Άλλες είναι η δημιουργία ενός διαυγούς, απλού, ρεαλιστικού, με εστίαση στον πελάτη 

οράματος, το πάθος για την τελειότητα, η απέχθεια για την γραφειοκρατία, η 

εμπιστοσύνη των εργαζομένων στον εαυτό τους να ενδυναμώνουν άλλους, ενθάρρυνση 

της αλλαγής και ευχαρίστηση από την αλλαγή.

Τα ερωτήματα που πρέπει να απασχολούν τους οργανισμούς που θέλουν να είναι 

ενδυναμωμένοι είναι:

1) Ποιες είναι οι βασικές αξίες της επιχείρησης; 2) Είναι οι αξίες του οργανισμού σαφείς; 

3) Οι αξίες επιβάλλονται από τα ανώτατα στρώματα ή αναπτύσσονται σε συνεργασία με
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αυτούς τους οποίους επηρεάζουν άμεσα; 4) Τι μηχανισμοί υπάρχουν για την ανάπτυξη, 

διασαφήνιση και επικοινωνία των αρχών της ενδυνάμωσης;

Φυσικά να απαριθμείς τις αξίες είναι ένα πράγμα, να κάνεις το ανθρώπους να 

πιστέψουν και να τις αποδεχτούν είναι ένα άλλο. Η καλύτερη μέθοδος είναι να μαθαίνεις 

μέσω αυτού που κάνεις. Η μόνη μάθηση που επηρεάζει σημαντικά την συμπεριφορά 

είναι η αυτο-αποκαλυπτόμενη , σύμφωνα με τις ανάγκες του καθένα, μάθηση.

Η ενδυνάμωση δεν σημαίνει κατάργηση της υπευθυνότητας ή αποτυχία να 

παρέμβει σε βασικές δομικές αλλαγές. Αναγνωρίζει το δίλημμα της έμμεσης διοίκησης 

(οι άνθρωποι δεν πρέπει να ελέγχονται) αλλά αυτό δεν σημαίνει ότι θα πρέπει να 

υιοθετηθεί μια ακραία πολιτική απομάκρυνσης του ελέγχου.

Μερικές εταιρίες δημιουργούν ομάδες, τους δίνουν τους πόρους αλλά δεν ορίζουν 

ποτέ στόχους, κατευθυντήριες γραμμές ή γενικές παραμέτρους της δουλειάς. Άλλες δεν 

κάνουν ούτε αυτό. Ενημερώνουν τους ανθρώπους ότι είναι ενδυναμωμένοι αλλά δεν 

κάνουν τίποτα για να αλλάξουν τις βασικές διαδικασίες -ούτε ομάδες, ούτε πόρους, ούτε 

εκπαίδευση, κατάρτιση ή ανάπτυξη δεξιοτήτων- απλά άδεια ρητορική.

Πρέπει να υπάρχει κάποιο είδος ισορροπίας και να ορισθεί η αποστολή. Αυτή 

βέβαια δεν θα πρέπει να είναι καταπιεστική, για να μην καταπνίξει τη δημιουργικότητα 

και την πρωτοβουλία, αν και οι ευρείς στόχοι και κατευθυντήριες γραμμές είναι 

απαραίτητες. Η κατάλληλη ισορροπία περιλαμβάνει παρέμβαση σε βασικές μεθόδους 

της δουλειάς που ξεκινούν με την εκπαίδευση και την ανάπτυξη δεξιοτήτων. Η ιεραρχία 

είναι επιβλαβής για τις ελαστικές δεξιότητες που χρειάζονται για τη δημιουργία και το 

στήσιμο ομάδων (Baker 1994).

2.4 Ο ρόλος του μάνατζερ στο μοντέλο διοίκησης της ενδυνάμωσης

Μόνο πρόσφατα έχει αναδυθεί το ενδιαφέρον για τις αντιλήψεις των 

εργαζομένων και τις διαφορετικές κουλτούρες στη λογοτεχνία του μάνατζμεντ. Στη 

δεκαετία του 1980 οι οργανισμοί έπρεπε να προσαρμοσθούν απλά στο περιβάλλον αλλά 

επίσης και στις απόψεις των εργαζομένων (Trompenaars, 1995). Οι μάνατζερς 

ενθαρρύνονταν να βάλουν τους υπαλλήλους τους να συμμετέχουν σε αποφάσεις σχετικά 

με την εργασία τους (Robbins 1990).
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Στη δεκαετία του 1990 οι μάνατζερς πήγαν πιο μακριά με το να επιτρέψουν στους 

εργαζόμενους πλήρη έλεγχο της δουλειάς τους. Τότε εμφανίστηκαν και οι αυτο- 

διοικούμενες ομάδες όπου οι εργαζόμενοι λειτουργούν κατά μεγάλο βαθμό σαν 

αφεντικά. Αυτό που συμβαίνει είναι ότι οι μάνατζερς ενδυναμώνουν τους 

εργαζόμενους. Καταστούν τους εργαζόμενους υπεύθυνους για αυτό που κάνουν. Και 

κάνοντας αυτό, οι μάνατζερς είναι υποχρεωμένοι να μάθουν πως να παραχωρούν τον 

έλεγχο και οι εργαζόμενοι πρέπει να μάθουν πως να είναι υπεύθυνοι για τη δουλειά τους 

και να παίρνουν σωστές αποφάσεις (Robbins 1990).

Το παραδοσιακό μοντέλο διοίκησης με τον μάνατζερ να ελέγχει, και τους 

εργαζόμενους υπό έλεγχο, δεν είναι πλέον αποτελεσματικό. Για τη δημιουργία ενός 

ενδυναμωμένου χώρου εργασίας, ο ρόλος του μάνατζμεντ πρέπει να αποδεσμευτεί από 

τη νοοτροπία της διαταγής και ελέγχου και να αποκτήσει τη νοοτροπία της 

υποστηρικτικής φροντίδας και υπευθυνότητας όλων των εργαζομένων για να μπορέσουν 

να αποδώσουν στο μέγιστο δυνατό βαθμό (Blachard, 1995).

Η ενδυνάμωση και ο έλεγχος είναι εκ διαμέτρου αντίθετα. Η φιλοσοφία ελέγχου 

θεωρεί ότι οι άνθρωποι δεν αρέσουν τη δουλειά και ψάχνουν ευκαιρία να την 

αποφύγουν, γι ’αυτό το λόγο πρέπει να ελέγχονται, να εξαναγκάζονται και να 

απειλούνται για να δίνουν προτεραιότητα στα συμφέροντα του οργανισμού. Η 

ενδυνάμωση όμως ξεκινά με ένα διαφορετικό σύνολο υποθέσεων σχετικά με την 

υποκίνηση και τη διοίκηση. Όταν υπάρχουν οι κατάλληλες συνθήκες οι άνθρωποι 

ακμάζουν στη δουλειά τους, και ο έλεγχος που επιβάλλεται από εξωτερικές πηγές δεν 

είναι αναγκαίος -οι άνθρωποι θα εξασκήσουν αυτοέλεγχο και αυτοδιαχείριση 

προσφέροντας την υπηρεσία τους στον οργανισμό (Baker, 1994).

Ο Robbins (1990) λέει ότι υπάρχει ένας ανασχεδιασμός της σχέσης μεταξύ των 

μάνατζερς και αυτών που υποτίθεται ότι είναι υπεύθυνοι να διοικούν. Το κεντρικό 

καθήκον του μάνατζερ είναι να δημιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες στις οποίες οι 

άνθρωποι θα προκόψουν προς συμφέρον του οργανισμού τους. Είναι δουλειά όλων, όχι 

μόνο αυτών στην κορυφή. Οι αλληλεπιδράσεις ενθαρρύνονται. Οι μάνατζερς 

αποκαλούνται σύμβουλοι και χορηγοί. Σε πολλούς οργανισμούς οι εργαζόμενοι έχουν 

γίνει συνεργάτες. Οι ρόλοι των εργατών και των μάνατζερς δεν είναι διακριτοί. Η λήψη 

αποφάσεων προωθείται προς τα κάτω, στο επίπεδο λειτουργίας, όπου οι εργάτες είναι
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ελεύθερον να κάνουν επιλογές για τα προγράμματα παραγωγής, τις διαδικασίες και να 

λύνουν προβλήματα σχετικά με την εργασία τους.

Ο Dunker (1994) δίνει στο παρακάτω σχεδιάγραμμα την άποψη του για τα 

βασικά στοιχεία της ενδυνάμωσης:

Σχήμα 2.1 Βασικά Στοιχεία της Ενδυνάμωσης

ΒΑΣΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ 
ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗΣ

Επιβράβευση

Διαθεσιμότητα 
Πόρων

Γνώση 

Επικοινωνία

Καθοδήγηση 

Ελαστικοί έλεγχοι

Υποστήριξη

Εμπιστοσύνη

__ — Κατανόηση

^Υπευθυνότητα

Σημασία στον 
εργαζόμενο

Αναγνώριση Ιδεών

Ομαδική εργασία

Πηγή: Dunker, J.,Employee Empowerment in the Computer Consultant Field: An ICS Facilities
Management Perspective, SIGUCCS, ACM Publ., Ypsilanti, Michigan, 1994

Σύμφωνα με τον Dunker ο κάθε οργανισμός μπορεί να είναι διαφορετικός στην 

ανάπτυξη τεχνικών ενδυνάμωσης. Η κουλτούρα μιας επιχείρησης είναι διαφορετική από 

αυτήν κάποιας άλλης. Η ηγεσία πρέπει να αναπτύξει τεχνικές που θα επηρεάσουν θετικά 

την συγκεκριμένη κουλτούρα της εργασίας στον οργανισμό της. Η εφαρμογή της 

πολιτιστικής ανάλυσης στην ενδυνάμωση δίνει τη κατεύθυνση για την ανάπτυξη 

εργαλείων ενδυνάμωσης. Η διαδικασία αυτή βοηθά στην επίτευξη του κυρίου στόχου 

που είναι η απόλυτη ικανοποίηση του πελάτη.

2.5 Η ψυχολογική ενδυνάμωση
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Σημαντικός επίσης είναι και ο ρόλος της ενδυνάμωσης στην καταπολέμηση του 

άγχους του εργαζόμενου. Σύμφωνα με τον Komhauser (1965) το πιο σημαντικό στοιχείο 

της εργασίας που επηρεάζει την ψυχική υγεία είναι η ευκαιρία που δίνει στον εργαζόμενο 

να χρησιμοποιήσει τις ικανότητες του και να του προσφέρει την αίσθηση του 

επιτεύγματος.

Η ψυχολογική υπερένταση στον εργασιακό χώρο, είναι μια δυναμική κατάσταση 

στην οποία ο εργαζόμενος αισθάνεται αβέβαιος ως προς τον τρόπο που πρέπει να 

συμπεριφερθεί, ενώ ταυτόχρονα γνωρίζει ότι μια επιτυχημένη απόφασή του θα επιφέρει 

σημαντικά αποτελέσματα. Οι συνθήκες που δημιουργούν ψυχολογική υπερένταση είναι 

μεταξύ άλλων η ανεπαρκής επικοινωνία, έλλειψη συμμετοχής, έλλειψη αίσθησης ότι το 

άτομο ανήκει κάπου, έλλειψη ευκαιριών, βαθμιαία μη χρησιμοποίηση των γνώσεων του 

εργαζομένου. Δηλαδή ακριβώς τα εργαλεία ενδυνάμωσης των εργαζομένων. Γι’ αυτό η 

ενδυνάμωση βοηθά στην αντιμετώπιση και εξουδετέρωση του άγχους (Ξηροτύρη- 

Κουφίδου 2001).

Ο Spreitzer (1995) δείχνει με το παρακάτω σχήμα τη συγκλίνουσα και διαφορική 

ισχύ που έχουν τέσσερις διαστάσεις της ενδυνάμωσης και τη συνεισφορά τους σε μια 

γενική κατάσταση ψυχολογικής ενδυνάμωσης στο χώρο εργασίας:

Σχήμα 2.2 Ψυχολογική Ενδυνάμωση Διοικητικών Στελεχών στο Χώρο Εργασίας

Χειρισμός ελέγχου

Αυτοεκτίμηση

Πρόσβαση στην πληροφορία- 
(Αποστολή και Απόδοση)

Ανταμοιβές

Ψυχολογική
ενδυνάμωση

νόημα

ικανότητα

αποφασιστικότητα

επιρροή

Διοικητική
Αποτελεσματικότητα

^ Καινοτομία

Κοινωνική αποδοχή Σταθερότητα στο χρόνο

Πηγή: Spreitzer, G.M., Psychological Empowrmcnt in the Workplace: Dimensions, Measurement and
Validation, Academy of Management Journal, Vol. 38, No 5, 1995, pp. 1442-1465
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Σε εταιρίες όπως η Intel, η Ford, η Saturn, η Scandinavia Airline Systems, Harley 

Davidson, NCR, Goodyear και Conrail η τάση είναι να αγκαλιάζουν την ενδυνάμωση. 

Στους μάνατζερς γίνονται συστάσεις ότι οι αποτελεσματικοί ηγέτες μοιράζονται τη 

δύναμη και την υπευθυνότητα με τους εργαζομένους. Ο ρόλος του ηγέτη που 

ενδυναμώνει είναι να δείξει εμπιστοσύνη, να παρέχει το όραμα, να απομακρύνει τα 

εμπόδια στην απόδοση, να προσφέρει ενθάρρυνση, να υποκινεί και να εκπαιδεύει τους 

εργαζομένους. Μερικές από αυτές σαν την Hewlett Packard, Α/Τ & Τ και την Motorola 

χαρακτηρίζονται σαν οργανισμοί «χωρίς όρια». Σκοπό τους είναι να εξαλείψουν την 

ιεραρχική αλυσίδα, έχουν απεριόριστα ανοίγματα ελέγχου και αντικαθιστούν τα 

τμήματα με ενδυναμωμένες ομάδες. Η General Electric είναι ένας οργανισμός που έχει 

καταρρίψει τα εμπόδια και τα ιεραρχικά στρώματα που στριμώχνουν τους ανθρώπους, 

απαγορεύουν την δημιουργικότητα, σπαταλούν τον χρόνο, περιορίζουν τα οράματα, 

πνίγουν τα όνειρα και πάνω από όλα, επιβραδύνουν τα πράγματα (Robbins, 1990).

Η ενδυνάμωση δίνει τη δυνατότητα χρησιμοποίησης όλων των ικανοτήτων των 

εργαζομένων, γεγονός απαραίτητο σήμερα στο συνεχώς αυξανόμενο περίπλοκο και 

δυναμικό κόσμο. Η ενδυνάμωση δεν είναι, όπως πολύ πιστεύουν, να δίνεις δύναμη στους 

εργαζόμενους. Οι εργαζόμενοι έχουν ήδη αυτή τη δύναμη για να κάνουν τη δουλειά 

τους άψογα, που τους τη δίνουν οι γνώσεις τους και η υποκίνηση τους δηλαδή η τάση 

τους να ικανοποιήσουν τις διάφορες ανάγκες τους για συνεργασία και επαφή, επίτευγμα, 

ασφάλεια, αυτοεκτίμηση και αυτοεκπλήρωση.

Επειδή λοιπόν η υποκίνηση αποτελεί τον καθοριστικό παράγοντα στην 

ανθρώπινη συμπεριφορά, έργο της διοίκησης είναι να προσπαθήσει να υποκινήσει τους 

εργαζόμενους της ώστε να «θελήσουν» να προσφέρουν όλες τις δυνάμεις για την 

επίτευξη των αντικειμενικών της στόχων (Ξηροτήρη, 2001). Το ερέθισμα, δηλαδή το 

κατάλληλο κίνητρο, είναι η ενδυνάμωση.

Δυστυχώς πολλοί μάνατζερς δεν καταλαβαίνουν ότι η ενδυνάμωση σημαίνει την 

αποδέσμευση της δύναμης που βρίσκεται ήδη μέσα στους ανθρώπους και επίσης δεν 

ξέρουν πως να οδηγήσουν τους εργαζόμενους στην ενδυνάμωση. Με την αποδέσμευση 

της δύναμης και την εστίασή της στους οργανωσιακούς στόχους δημιουργείται η ανάγκη 

αλλαγών σε όλες τις ιεραρχικές βαθμίδες. Οι μάνατζερς φοβούνται ότι η οργανωσιακή 

απόδοση θα χειροτερέψει αν αφήσουν στους εργαζόμενους τον έλεγχο. Αλλά και οι
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εργαζόμενοι νομίζουν ότι η ενδυνάμωση είναι καλή αρκεί να μην είναι προσωπικά 

υπεύθυνοι για τα αποτελέσματα.

Μια μετακίνηση προς τη φιλοσοφία της ενδυνάμωσης απαιτεί αλλαγές στους 

περισσότερους τομείς μιας επιχείρησης. Οι οργανισμοί που θέλουν να εφαρμόσουν 

πρωτοβουλίες πρέπει να διασφαλίσουν ότι έχουν έναν πυρήνα από μάνατζερς με 

σημαντική πείρα στην εμπλοκή των εργαζομένων και να καταργήσουν όλα τα εμπόδια 

στην προσπάθεια των μάνατζερς να εφαρμόσουν αυτές τις πρωτοβουλίες. Και οι 

μάνατζερς αλλά και οι εργαζόμενοι πρέπει να μάθουν, πρώτα από όλα πως να μην είναι 

γραφειοκρατικοί, και δεύτερο πως να είναι ενδυναμωμένοι. Γιατί η ενδυνάμωση των 

εργαζομένων είναι επιτυχημένη όταν οι μάνατζερς αποτελούν τους πρώτους στόχους 

της ενδυνάμωσης και των πρακτικών συμμετοχής παρά απλώς εφαρμοστές της 

συμμετοχής των υφισταμένων τους. Το αναγκαίο πρώτο βήμα είναι να εμπλακούν τα 

μεσαία στελέχη στο σχεδίασμά των πρωτοβουλιών συμμετοχής των εργαζομένων και να 

είναι η αυξημένη ευθύνη και εξουσία των μεσαίων στελεχών το κεντρικό μέρος του 

όλου εγχειρήματος (Fenton-O’Creevy, 2001).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗΣ

Η έννοια της ενδυνάμωσης των εργαζομένων αν και είναι καλοδεχούμενη στο 

χώρο των επιχειρήσεων σε θεωρητικό επίπεδο, ακόμη από τα μέσα της δεκαετίας του 

1980, αποδεικνύεται προβληματική όταν εφαρμόζεται στην πράξη, κατά την προσπάθεια 

δημιουργίας ενδυναμωμένων, με έμφαση στην ανάπτυξη των εργαζομένων, χώρων 

εργασίας.

Οι οργανισμοί ανακαλύπτουν ότι η εμπλοκή των εργαζομένων είναι πολύ πιο 

περίπλοκη και δύσκολη από όσο φαντάζονταν. Απαιτεί ριζικές αλλαγές στις πρακτικές 

ηγεσίας, στις δεξιότητες και στις ικανότητες, στη διάχυση πληροφοριών και τις 

ανταμοιβές. Αυτές οι αλλαγές πηγαίνουν στην καρδιά των αξιών, πιστεύω και νορμών 

του οργανισμού σχετικά με την συμπεριφορά στην εργασία (Cotton, 1993).

Επειδή είναι πιθανό το εργατικό δυναμικό να μη δείξει ενθουσιασμό, να είναι 

απρόθυμο να δείξει δέσμευση στον οργανισμό, να έχει σοβαρή καχυποψία για τα 

κίνητρα της διοίκησης και να είναι ανήσυχο για την μακροπρόθεσμη επαγγελματική του 

ασφάλεια, με αποτέλεσμα να αντισταθεί, οι οργανισμοί πρέπει να αναπτύξουν 

στρατηγικές ενδυνάμωσης των εργαζομένων, οι οποίες πρέπει να έχουν συνοχή και οι 

οποίες θα εισάγουν τεχνικές επαρκώς προσαρμοσμένες στα συστήματα τους (Hartley 

και Stephenson, 1995).

Για να παράγουν συνεπώς τα επίσημα συμμετοχικά σχήματα αποτελέσματα με 

μακροχρόνια ισχύ θα πρέπει να έχουν την έντονη και σταθερή υποστήριξη της ανώτατης 

διοίκησης.

Πρέπει να τονισθεί ότι η ενδυνάμωση που είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με το 

αίσθημα ιδιοκτησίας εκ μέρους των εργαζομένων, πρέπει να αποτελεί ένα από τα 

πιστεύω της ανώτατης διοίκησης. Αν δεν αρχίσει από την κορυφή δεν οδηγεί πουθενά.
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Η ανώτατη διοίκηση και οι μάνατζερς πρέπει να μάθουν έναν καινούργιο τρόπο 

διοίκησης για ένα ενδυναμωμένο εργατικό δυναμικό. Να διοικούν έργα και δια- 

λειτουργικές ομάδες παρά ομάδες εργασίας. Ο ρόλος τους πρέπει να είναι συντονιστικός 

των προσπαθειών, να προμηθεύουν τους πόρους, να κάνουν στρατηγικό σχεδίασμά, να 

δουλεύουν με τους πελάτες, να καθοδηγούν τους εργαζομένους ώστε να γίνονται πιο 

αποτελεσματικοί, να δουλεύουν δηλαδή για αυτούς και όχι οι εργαζόμενοι για αυτούς.

Πολλές επιχειρήσεις μιλούν για την ενδυνάμωση αλλά δεν δίνουν τα εργαλεία, 

την εκπαίδευση για την απόκτηση δεξιοτήτων και για να μάθουν οι εργαζόμενοι πως να 

δουλεύουν διαφορετικά. Πολλοί μάνατζερς λένε στους υπαλλήλους τους «είστε 

ενδυναμωμένοι» αλλά δεν κάνουν τίποτα για να αλλάξουν τις βασικές διαδικασίες της 

εργασίας τους.

3.1 Η διάχυση πληροφοριών

Το πρώτο βήμα προς την ενδυνάμωση είναι η διάχυση πληροφοριών. Αυτό είναι 

μέγιστης σημασίας για την ενδυνάμωση ενός οργανισμού.

Σύμφωνα με τους Blanchard, Carlos και Randolph (1995) η επιχείρηση πρέπει να 

διαμορφώσει μηχανισμούς εσωτερικούς «από πάνω προς τα κάτω» και οριζόντιας 

επικοινωνίας, ώστε οι εργαζόμενοι όλων των επιπέδων να είναι συνεχώς και πλήρως 

ενημερωμένοι για ζητήματα τεχνικά, οικονομικά, εμπορικά, επιχειρησιακά, στρατηγικά, 

που αφορούν τη δική τους δουλειά, τη δουλειά της οργανωσιακής τους μονάδας και τον 

οργανισμό συνολικά. Αυτή η ενημέρωση δημιουργεί από τη μια ένα αίσθημα 

εμπιστοσύνης και από την άλλη επιτρέπει στους εργαζόμενους να κατανοήσουν τι πρέπει 

να κάνουν, γιατί και πως, για να βοηθήσουν τον οργανισμό να επιτύχει υψηλότερες 

επιδόσεις (Μπουραντάς, 2001).

Σύμφωνα με τον Conrad (1994) οι περιβαλλοντικές αλλαγές δημιουργούν 

μπερδεμένες καταστάσεις. Η ελεύθερη και γρήγορα ανταλλαγή πληροφοριών βοηθάει 

τον οργανισμό να ελέγχει αυτήν την αβεβαιότητα.

Η διάχυση κυρίως ευαίσθητων πληροφοριών χτίζει την εμπιστοσύνη των 

εργαζομένων προς την διοίκηση που είναι απαραίτητη για την ενδυνάμωση. Οι 

άνθρωποι χωρίς πληροφόρηση δεν μπορούν να πράξουν υπεύθυνα. Όταν την έχουν 

όμως υποχρεώνονται να πράξουν υπεύθυνα αφού γνωρίζουν τις επιδόσεις της
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επιχείρησης, κατανοούν την επιχειρηματική δραστηριότητα, κατανοούν δηλαδή την 

τωρινή κατάσταση του οργανισμού με καθαρούς όρους. Με αυτόν τον τρόπο 

αναπτύσσουν ένα αίσθημα ιδιοκτησίας (Blanchard, 1995).

Η επικοινωνία ενθαρρύνει την υποκίνηση γιατί διευκρινίζει στους εργαζόμενους 

τι πρέπει να γίνει, πόσο καλά κάνουν αυτό που πρέπει, και τι χρειάζεται να γίνει για να 

βελτιωθεί η απόδοση τους . Η διαμόρφωση συγκεκριμένων στόχων, η ανατροφοδότηση 

για τη σημειωθείσα πρόοδο ως μέσο επίτευξης των στόχων, η επιβράβευση / 

αναγνώριση της επιθυμητής συμπεριφοράς , όλα αυτά υποκινούν τους εργαζόμενους 

και απαιτούν επικοινωνία (Robbins, 1990).

Η επικοινωνία διευκολύνει τη λήψη αποφάσεων. Δίνει τις πληροφορίες που 

χρειάζονται τα άτομα και οι ομάδες για να πάρουν αποφάσεις , μέσω της μετάδοσης 

στοιχείων προς προσδιορισμό και αξιολόγηση εναλλακτικών επιλογών.

Σύμφωνα με τον Conrad (1994) η ανάπτυξη δεξιοτήτων επικοινωνίας και η 

κατανόηση των διαδικασιών επικοινωνίας των οργανισμών σχετίζεται θετικά με τις 

επιτυχείς καριέρες των ατόμων και την ικανότητα τους να συνεισφέρουν θετικά στους 

οργανισμούς τους. Πιο σημαντικό όμως τους βοηθάει να ενδυναμωθούν.

Το πολιτιστικό δίλημμα που αντιμετωπίζουν σήμερα οι οργανισμοί είναι ότι η 

ανάγκη για έλεγχο και συντονισμό βρίσκεται σε ένταση με την ανάγκη του ατόμου για 

αυτονομία και δημιουργικότητα. Η οργανωσιακή επικοινωνία είναι η διαδικασία μέσω 

της οποίας ελέγχεται αυτή η ένταση (Conrad, 1994).

Η επίσημη / δομική και προσωπική / διαπροσωπική επικοινωνία επηρεάζει τη 

δύναμη και την πολιτική στον οργανισμό. Το να μπορείς να ελέγχεις τις πληροφορίες 

που ρέουν από τα επίσημα κανάλια επικοινωνίας είναι μια ισχυρή πηγή δύναμης. 

Παρομοίως, οι προσωπικές / διαπροσωπικές επιδεξιότητες επικοινωνίας αυξάνουν την 

ικανότητα του εργαζομένου να επηρεάσουν τα πιστεύω και τις πράξεις (Conrad, 1994). 

Σε οργανισμούς όπου οι ρόλοι, οι υπευθυνότητες και οι επίσημες γραμμές εξουσίες είναι 

σαφείς και σταθερές, τα πολιτικά παιχνίδια είναι σχετικά σπάνια. Αλλά όταν οι 

διαδικασίες επικοινωνίας καταρρέουν και οι ρόλοι και οι υπευθυνότητες γίνονται ασαφή 

ή μπερδεμένα η πολιτική στον οργανισμό θριαμβεύει. Αυτό συμβαίνει συνήθως σε 

οργανισμούς ή μονάδες που λόγω του μεγάλου μεγέθους τους είναι δύσκολο για τα μέλη
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τους να μοιραστούν το όραμα και τις αξίες της κουλτούρας τους, και είναι αναπόφευκτη 

η κατάρρευση των τρόπων επικοινωνίας.

Χρειάζονται λοιπόν τεχνολογίες επικοινωνίας που κάνουν την επικοινωνία 

γρήγορη και άμεση, χωρίς μεσάζοντες. Η απεριόριστη επικοινωνία χωρίς ιεραρχική 

αλυσίδα και χωρίς επίσημη εξουσία (όχι δηλαδή δομημένη σαν πυραμίδα) είναι ο 

πυρήνας όλου του ζητήματος της ενδυνάμωσης που αποδυναμώνει τον παραδοσιακό 

ιεραρχικό τρόπο σκέψης. Μπορούμε να πούμε ότι είναι το "νόμισμα" με το οποίο 

αγοράζονται η υπευθυνότητα και η εμπιστοσύνη στον κόσμο της ενδυνάμωσης.

Πολύ σημαντικό επίσης στοιχείο είναι η σημασία της πληροφόρησης για την 

ουσιαστικό καθορισμό στόχων.

Υπάρχουν επίσης άλλα δύο στάδια στη διαδικασία απελευθέρωσης της 

δυναμικότητας που υπάρχει στους ανθρώπους, στη διαδικασία ενδυνάμωσης τους 

δηλαδή. Αυτά έχουν κάποιες πρακτικές δυσκολίες για να τεθούν σε εφαρμογή και 

επίσης αλληλεπιδρούν δυναμικά το ένα με το άλλο.

Αν και η διάχυση πληροφοριών είναι ένα κρίσιμης σημασίας πρώτο βήμα, η 

ενδυνάμωση χρειάζεται όλα τα στάδια, με αλλαγή της έμφασης, όπως και όταν 

χρειάζεται.

3.2 Η δημιουργία αυτονομίας μέσα σε καθορισμένα όρια

Το δεύτερο στάδιο στη διαδικασία της ενδυνάμωσης είναι η δημιουργία 

αυτονομίας.

Υπάρχουν δυσκολίες μετάβασης από ένα ελεγχόμενο περιβάλλον στην πλήρη 

ελευθερία και αυτονομία από τη μια στιγμή στην άλλη. Χρειάζονται κανόνες και δομές 

έτσι ώστε οι εργαζόμενοι να αισθάνονται ασφαλείς στην αρχή. Αλλά όχι οι παλιοί 

κανόνες και δομές που κυριαρχούσαν στο ιεραρχικό περιβάλλον. Η οριοθέτηση της 

αυτονομίας των εργαζομένων ως άτομα και ομάδες έχει εδώ λογική αντίθετη της 

γραφειοκρατικής. Δεν καθορίζεται το τι δεν πρέπει να κάνουν οι εργαζόμενοι, αλλά τα 

όρια της αυτονομίας τους όπως αυτά προσδιορίζονται από το όραμα, τους στόχους και 

τις στρατηγικές (Blanchard, Carlos και Randolph, 1995). Τα καινούρια όρια πρέπει να 

δηλώνουν τις αξίες που υποστηρίζουν την προσπάθεια ενδυνάμωσης και να βοηθούν τον 

καθένα να μάθει να δρα με υπευθυνότητα και αυτονομία.

41



Μαρία Χατζούδη Οργανωσιακή Δέσμευση και Ενδυνάμωση σε έναν Παγκόσμιο Οργανισμό
British Council: Μια συγκριτική μελέτη

Σύμφωνα με τον Robbins (1990) με τον όρο αυτονομία εννοούμε το βαθμό στον 

οποίο η εργασία δίνει σημαντική ελευθερία και κρίση στο άτομο για να προγραμματίσει 

τη δουλειά του και να καθορίσει τις διαδικασίες που θα χρησιμοποιηθούν για να την 

εκτελέσει. Οι εργαζόμενοι δηλαδή, με την απαραίτητη καθοδήγηση στο πως να 

διευθύνουν την δουλειά τους και όχι στο πως να την κάνουν, κινούνται αυτόνομα αλλά 

μέσα σε καθορισμένα όρια. Είναι ένα είδος καναλιού που κατευθύνει την ενέργεια των 

εργαζομένων σε μια καθορισμένη κατεύθυνση. Με αυτόν το τρόπο επιτυγχάνεται 

αντίκτυπος. Σταδιακά, πρέπει να τεθούν τα «όρια» που απαρτίζονται από το σκοπό, τις 

αξίες, το όραμα και τους ρόλους. Μέρος των ορίων είναι η ίδια η οργανωσιακή δομή και 

τα συστήματα που ενθαρρύνουν την ενδυνάμωση και όχι την ιεραρχία. Έτσι ο καθένας 

εργαζόμενος μεταφράζει το όραμα σε ρόλους και στόχους που έχουν νόημα σε αυτόν 

προσωπικά. Το οργανωσιακό όραμα είναι η μεγάλη εικόνα. Ο συγκεκριμένος ρόλος 

κάθε εργαζόμενου είναι το κάθε κομματάκι του παζλ που συνθέτει την μεγάλη εικόνα και 

γι’ αυτό το λόγο έχει μεγάλη σημασία. Οι ξεκάθαροι στόχοι χρησιμοποιούν όλη την 

ενέργεια του εργαζόμενου ενώ οι μη ξεκάθαροι την σπαταλούν. Το όραμα 

πραγματοποιείται όταν ο καθένας καταλαβαίνει πως συνεισφέρει με τη δουλειά του για 

την πραγματοποίησή του.

Με τις αξίες, η λήψη αποφάσεων γίνεται γρηγορότερα και ευκολότερα. Υπάρχει 

ένα κοινό σύνολο αξιών που μας καθοδηγούν (Blanchard, Carlos και Randolph, 1995).

3.3 Η αντικατάσταση της ιεραρχίας με αυτο-διοικούμενες ομάδες

Θα ήταν σκόπιμο στο σημείο αυτό και προτού αναπτύξουμε τη διαδικασία 

δημιουργίας και λειτουργίας των αυτοδιοικούμενων ομάδων σαν το ύστατο στάδιο στην 

πορεία πλήρους ενδυνάμωσης ενός οργανισμού σύμφωνα με τους Blanchard, Carlos και 

Randolph, να αναπτύξουμε μερικές σκέψεις σχετικές με τον ατομικισμό και τη 

συλλογικότητα. Και οι δύο μπορούν να εναρμονιστούν αποτελεσματικά μέσω μια 

ενοποιητικής διαδικασίας , μια καθολικότητα που μαθαίνει τα όρια των δυνατοτήτων της 

μέσα από συγκεκριμένα περιστατικά για παράδειγμα, και από το άτομο που εκουσίως 

εκθέτει τις ανάγκες μιας μεγαλύτερης ομάδας.

Έχει υποστηριχθεί ότι ο ατομικισμός, ή ο αυτοπροσανατολισμός είναι ένα 

κρίσιμο στοιχείο της μοντέρνας κοινωνίας και σε πολλές δυτικές χώρες παίρνουμε σαν
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δεδομένο ότι οι ατομικές ιδιοφυίες δημιουργούν επιχειρήσεις, εφεύρουν νέα προϊόντα, 

δικαιούνται υψηλούς μισθούς και διαμορφώνουν το μέλλον μας. Αλλά συμβαίνει 

ακριβώς αυτό? Πόση αναγνώριση πρέπει να αποδίδεται σε αυτούς και πόση σε πρότυπα 

οργανωμένων εργαζομένων? Η ζωή είναι θέμα ατομικής προσπάθειας, ικανότητας και 

επίτευξης. Αλλά η «ατομική επιτυχία στους οργανισμούς είναι πολύ συχνά θέμα 

συνεργασίας με άλλους ανθρώπους και η οργανωσιακή επιτυχία είναι συχνά μια 

λειτουργία επιτυχημένων συνδυασμών διαφόρων ατομικών δραστηριοτήτων» (Pfeffer 

και Veiga, 1999).

Σύμφωνα με τον Trompemaars (1995) ο ατομικισμός θεωρείται συχνά 

χαρακτηριστικό της μοντέρνας κοινωνίας, ενώ η συλλογικότητα μας θυμίζει περισσότερο 

παραδοσιακές κοινωνίες. Αντίθετα με τη θεωρία του Hofstede (1980) ότι ο ατομικισμός 

και η συλλογικότητα είναι εκ διαμέτρου αντίθετες και αντιπαραβάλλουν την αξία της 

αυτονομίας και της προσωπικής πρωτοβουλίας με αυτήν της συλλογικής ταυτότητας και 

της αλληλεξάρτησης (Gomez, Kirkman και Shapiro, 2000), ο Trompemaars (1995) 

θεωρεί ότι είναι μάλλον πιο αληθές να πούμε ότι αυτές οι διαστάσεις είναι 

συμπληρωματικές και όχι αντικρουόμενες .

Όσο αναπτύσσεται η κοινωνία της πληροφορίας, αυτοί με ένα συλλογικό ήθος 

διασπείρουν τις πληροφορίες γρηγορότερα. Η πληροφορία μπορεί να μοιραστεί με 

τρόπο που δεν μπορούν τα φυσικά προϊόντα. Υπάρχει μια μετακίνηση από την 

«φυλετική αδελφότητα» που αποκλείει τον ατομικισμό στην «καθολική αδελφοσύνη» 

που την εμπεριέχει, ενώ επικεντρώνεται σε ανώτερους ομαδικούς στόχους. Υπάρχει μια 

αυξανόμενη, απαραίτητη σύνθεση ατομικισμού και συλλογικότητας σε συνεχώς 

περισσότερο περίπλοκες, διαφοροποιημένες και αλληλοεξαρτώμενες κοινωνίες.

Σύμφωνα με τον Charles Hampden-Tumer το ζήτημα αυτό είναι κατά βάση 

κυκλικό, με δύο «σημεία εκκίνησης»:

43



Μαρία Χατζούδη Οργανωσιακή Δέσμευση και Ενδυνάμωση σε έναν Παγκόσμιο Οργανισμό
British Council: Μια συγκριτική μελέτη

Σχήμα 3.1 Οι διαστάσεις του Ατομικισμού και της συλλογικότητας

ΑΤΟΜΙΚΙΣΜΟΣ

Ενθάρρυνση 

Ατομικής 

Ελευθερίας 

Και υπευθυνότητας 

όμως...

Πρέπει να αποφευχθεί 

η χωρίς κριτική συμμόρφωση 

στους κανόνες και οι 

χρονοβόρες λήψεις 

αποφάσεων γι’ αυτό χρειάζεται

Δεν είναι επιθυμητή 

η κατάληξη σε εγωκεντρισμό 

ή σε αναγκαστικό συμβιβασμό 

γι’ αυτό θα πρέπει

Τα άτομα

Να δουλεύουν για την κοινή συναίνεση 

Προς συμφέρον της ομάδας

Αν και...

ΣΥΛΛΟΓΙΚΟΤΗΤΑ
Πηγή: Hampdcn-Tumcr, C., Charting the Corporate Mind, Basil Blackwell publ, 1991

Όλοι περνούμε μέσα από τους κύκλους αυτούς, αρχίζοντας όμως από 

διαφορετικά σημεία θεωρώντας τα σαν μέσα ή καταλήξεις. Η κουλτούρα του 

ατομικισμού βλέπει το άτομο σαν «την κατάληψη» και οι βελτιώσεις στις συλλογικές 

συμφωνίες σαν μέσα επίτευξης της κατάληψης αυτής. Η κουλτούρα της συλλογικότητας
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βλέπει την ομάδα σαν κατάληψη και τις ατομικές δυνατότητες σαν μέσα για την 

κατάληψη αυτή. Αλλά αν η σχέση αυτή είναι αληθινά κυκλική, η απόφαση να 

ονομάσουμε ένα στοιχείο σαν κατάληψη και άλλο σαν μέσο για την κατάληψη αυτή είναι 

αυθαίρετη. Εξ ορισμού οι κύκλοι δεν καταλήγουν πουθενά. Κάθε «κατάληψη» είναι 

επίσης το μέσο για την επίτευξη κάποιου άλλου στόχου (Trompenaars, 1995).

Ο ατομικισμός βρίσκει την εκπλήρωσή του εξυπηρετώντας την ομάδα καθώς οι 

ομαδικοί στόχοι είναι ευαπόδεικτης αξίας στα άτομα αν λαμβάνονται υπόψη οι γνώμες 

αυτών, και αν επίσης συμμετέχουν στη διαδικασία ανάπτυξης των στόχων αυτών. Η 

εναρμόνιση είναι δυνατή αν και όχι εύκολη.

Σύμφωνα με τον Trompenaars (1995) η ατομικιστική κοινωνία με το σεβασμό 

που δείχνει στις ατομικές γνώμες, θα ζητάει συχνά ψήφο για να στρέψει όλους προς την 

ίδια κατεύθυνση. Το μειονέκτημα σ’ αυτό είναι ότι μέσα σε λίγο χρόνο είναι πιθανό να 

έχουν επανέρθει στον αρχικό τους προσανατολισμό.

Η συλλογική κοινωνία θα αποτρέψει ενστικτωδώς την ψηφοφορία, γιατί αυτό δεν 

σέβεται τα άτομα που είναι ενάντια στις αποφάσεις της πλειοψηφίας. Προτιμά να το 

μελετήσει, μέχρι να επιτευχθεί ομοφωνία. Το τελικό αποτέλεσμα παίρνει περισσότερο 

χρόνο για να επιτευχθεί, αλλά θα είναι πολύ πιο σταθερό. Στις ατομικιστικές κοινωνίες 

υπάρχει συχνά ανομοιότητα μεταξύ απόφασης και εφαρμογής.

Σε παραδοσιακές δομές, η λήψη αποφάσεων γίνεται από πάνω προς τα κάτω. Σε 

έναν ενδυναμωμένο οργανισμό δεν πρέπει να συμβαίνει αυτό. Η λήψη αποφάσεων 

πρέπει να είναι ευθύνη όλων. Όλοι ξέρουμε ότι στην πολυπλοκότητα των σημερινών 

καταστάσεων, γίνεται ολοένα και πιο δύσκολο για τους διευθυντές να ξέρουν κάθε τομέα 

που ξέρουν οι υφιστάμενοι τους όταν απαρτίζουν μία ομάδα.

Οι εργαζόμενοι βέβαια δεν μπορούν να παίρνουν αποφάσεις μόνοι τους, 

αυτόνομα ακόμα και στα πλαίσια της ενδυνάμωσης. Γι’ αυτό ιδιαίτερη σημασία έχει η 

ανάπτυξη ομαδικής συνεργασίας και η εργασία σε ομάδες. Κυρίως μέσω των ομάδων η 

αυτονομία μπορεί να είναι μεγαλύτερη και τα αποτελέσματα πιο σημαντικά. Η ομάδα με 

τη συνεργασία που επιτυγχάνει προσφέρει ευρύτερη γνώση, αλληλοσυμπλήρωση, 

ισχυρότερη παρακίνηση και δέσμευση καθώς και υποστηρικτικούς μηχανισμούς 

(Μπουραντάς, 2001).
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Πριν την επίσημη αποδοχή της ενδυνάμωσης είχαμε συμμετοχική διοίκηση και 

ομάδες εργασίας. Αλλά πάντα λειτουργούσαν στα πλαίσια της παραδοσιακής ιεραρχίας 

-μονόπλευρη επικοινωνία, με λήψη αποφάσεων από πάνω προς τα κάτω. Στην καλύτερη 

περίπτωση οι ομάδες έκαναν προτάσεις, αλλά οι μάνατζερς έπαιρναν τις αποφάσεις.

Ο ανταγωνισμός όμως κάνει τις επιχειρήσεις να στραφούν προς τον πελάτη αλλά 

τη ίδια στιγμή να διατηρούν εσωτερικούς ελέγχους που προστατεύουν τα οικονομικά 

τους συμφέροντα. Η παλιά ιεραρχία είναι πολύ αργή και δυσκίνητη για να επιτύχει αυτό. 

Μια ομάδα ενδυναμωμένων εργαζομένων είναι όμως πολύ πιο δυνατή από ένα 

αποσυνδεδεμένο σύνολο ατόμων.

Σύμφωνα με τον Cotton (1993) οι πιο αποτελεσματικοί μέθοδοι εμπλοκής 

εργαζομένων είναι οι αυτοδιοικούμενες ομάδες και τα μετοχικά προγράμματα για τους 

εργαζομένους. Και τα δύο είδη της εμπλοκής εργαζομένων δίνουν σημαντικές 

βελτιώσεις και στην παραγωγικότητα και στις στάσεις των εργαζομένων.

Η αυτοδιοικούμενη ομάδα είναι ένα μοναδικό είδος ομάδας. Αποτελείται από μια 

ομάδα 10-15 υπαλλήλων με ευθύνη για μια συνολική διαδικασία ή προϊόν. Σχεδιάζουν, 

εκτελούν και διευθύνουν τη δουλειά τους από την αρχή ως το τέλος, έχοντας αναλάβει 

τις υπευθυνότητες των πρώην προϊσταμένων τους (Blanchard, 1995).

Με την κατάλληλη εκπαίδευση οι αυτό- διοικούμενες μονάδες αρχίζουν να 

λειτουργούν αποτελεσματικά με την υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης. Με την 

πληροφόρηση και τις κατάλληλες ικανότητες οι αυτο-διοικούμενες ομάδες 

αντικαθιστούν την παλιά ιεραρχία. Τα μέλη της ομάδας είναι υπεύθυνα για τον 

καθορισμό στόχων, τον έλεγχο της δουλειάς τους και ακόμη και την αξιολόγηση της 

απόδοσης τους που μπορεί να σημαίνει ερευνητικές αξιολογήσεις και προτάσεις για 

καταμερισμό ατομικών ανταμοιβών (Gomez C., Kirkman Β, Shapiro D, 2000).

Οι αυτοδιοικούμενες ομάδες είναι το ακραίο παράδειγμα προώθησης λήψης 

άμεσων, καθημερινών αποφάσεων στους ανθρώπους της πρώτης γραμμής. Για αυτό το 

λόγο, είναι ίσως ή πιο δύσκολη αλλαγή από την παραδοσιακή δομή. Η μετάβαση σε 

αυτο-διοικούμενες ομάδες είναι επίπονη, κοπιώδης και χρειάζεται πολύ χρόνο.

Υπάρχει σημαντική οργανωσιακή αλλαγή με την αλλαγή των εργασιών πολλών 

ατόμων στον οργανισμό. Δεν πρέπει να επιχειρηθεί ανέμελα και απαιτεί την πλήρη 

υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης. Ο Cotton (1993) πιστεύει ότι οι αυτοδιοικούμενες
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ομάδες αποτελούν μια μεγάλη υπόσχεση για τη διοίκηση, αλλά το ταξίδι όπως το 

ονομάζει και αυτός σαν τον Blachard είναι μακρύ και δύσκολο.

Τα όρια είναι το πρώτο θέμα κατά την εφαρμογή συστήματος αυτοδιοικούμενων 

ομάδων (Cummings and Huse 1989, Miller and Rice, 1967) Είναι απαραίτητα για να 

προσδιορίσουν την περιοχή μέσα στην οποία θα καθιερωθούν οι ομάδες, να ορίσουν το 

χαρακτήρα της ομάδας (τι καθήκοντα πρέπει να διεκπεραιωθούν και ποιοι ρόλοι είναι 

απαραίτητοι για την ομαλή λειτουργία της ομάδας) από την άποψη καθηκόντων και 

προσωπικού και να καθιερωθούν τα όρια μέχρι ποιου σημείου μπορεί να λειτουργεί η 

ομάδα. Ο Cotton (1993) αναφέρει ότι για τον καθορισμό μιας περιοχής θα ήταν ιδανικό 

να ορισθεί ένα σύνολο αλληλοσχετιζόμενων εργασιών ή δραστηριοτήτων που παράγουν 

ένα σχετικά ολόκληρο κομμάτι της δουλειάς (Cummings και Huse, 1989).

Ο Camall (1982) επισήμανε το γεγονός ότι πολύ λίγη αυτονομία δεν θα παράγει 

τα οφέλη που αναζητούνται, αλλά και πολύ αυτονομία μπορεί να δημιουργήσει 

προβλήματα συντονισμού.

Η αυτονομία μπορεί να συμβεί σε δύο γενικές περιοχές. Αυτές καθ’ αυτές τις 

εργασιακές αποφάσεις και στις εργασιακές σχέσεις και δεν υπάρχει λόγος να πιστέψουμε 

ότι τα μέλη των ομάδων δεν μπορούν να είναι τόσο αποτελεσματικά και αντικειμενικά 

όσο ο επόπτης. Με δύο προϋποθέσεις: η ομάδα πρέπει να έχει την απαραίτητη 

εκπαίδευση και να λειτουργεί σαν ένα ώριμο, λειτουργικό γκρουπ από όλες τις απόψεις. 

Καθήκοντα όπως προσλήψεις, απολύσεις, αξιολογήσεις απόδοσης και άλλα ανήκουν σε 

ώριμες ομάδες, αυτές που λειτουργούν το λιγότερο ένα ή δύο χρόνια (Cotton, 1993).

Παρ’ όλη την αυτοδιοικούμενη φύση τους, πολλοί συγγραφείς όπως ο Manz και 

Sims (1986) έχουν υποστηρίξει ότι οι αυτοδιοικούμενες ομάδες χρειάζονται εξωτερική 

εποπτεία. Αυτή η εποπτεία, όμως, έχει έναν πολύ διαφορετικό ρόλο από τον 

παραδοσιακό, και χρειάζεται εκπαίδευση για να επιτύχει. Ο Cummings (1978) πρότεινε 

δύο λειτουργίες για τον νέο εποπτικό ρόλο. Την ανάπτυξη των μελών της ομάδας και 

την υποστήριξη και τη βοήθεια προς την ομάδα να διατηρήσει τα καθορισμένα όρια. Ο 

Manz και ο Sims (1987) υποστήριξαν ότι η συμπεριφορά του εξωτερικού επόπτη θα 

πρέπει να βοηθά στην αυτοδιαχείριση της ομάδας μέσω της αυτοπαρατήρησης, της αυτό- 

αξιολόγησης και της αυτό-ενίσχυσης. Ασχέτως από το πως ορίζεται ο ρόλος του επόπτη,
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η εκπαίδευση καθηκόντων και διαπροσωπικών δεξιοτήτων είναι αναγκαία για την 

μετάβαση στην κατάσταση αυτή (Manz, Keating και Donnellon, 1990).

Σταδιακά, η μετάβαση σε αυτοδιοικούμενες ομάδες θα εξαλείψει ή τουλάχιστον 

θα αλλάξει δραματικά το ρόλο του επόπτη (Zenger, 1991).

Είναι δυνατό όμως να υπάρχει μάνατζερ μέσα στην ομάδα. Αλλά αν είναι μια ομάδα 

με υψηλή απόδοση δεν μπορείς να ξεχωρίσεις αυτό το άτομο. Όλοι μοιράζονται ίσα τις 

υπευθυνότητες. Μπορεί επίσης να εναλλάσσεται η αρχηγία αλλά τον τρόπο τον 

αποφασίζει η ομάδα (Blanchard, 1995).

Σύμφωνα με το Cotton (1993) η αυτονομία στις ομάδες υπάρχει σε διαφορετικούς 

βαθμούς:

1. Μπορεί να είναι ημιαυτόνομες ομάδες που οδηγούνται από έναν επόπτη

2. Αυτοδιοικούμενες ομάδες που εκλέγουν τον αρχηγό τους οι ίδιες

3. Αυτοσυσταθείσες ομάδες που έχουν την εξουσία να ορίζουν την ίδια τους την

σύνθεση και τις εξωτερικές τους σχέσεις

Τα καθήκοντα των ομάδων αυτών είναι τα καθήκοντα ενός μάνατζερ. Η αξιολόγηση 

πληροφοριών που πηγάζουν από όλη την επιχείρηση, η ανάλυσή τους, η λήψη σχετικών 

αποφάσεων, η επιβολή των αποφάσεων σε άλλους. Έτσι οι εργαζόμενοι εξαρτώνται ο 

ένας από τον άλλον, αλλά όλοι λειτουργούν σαν μάνατζερς. Σε μια ιεραρχική 

επιχείρηση, οι άνθρωποι απλώς κάνουν τις καθορισμένες δουλειές τους. Δεν κάνουν 

τίποτα παραπάνω για να βοηθήσουν κάποιον άλλο. Αλλά σε μια ενδυναμωμένη αυτο- 

διοικούμενη ομάδα υπάρχει μεγάλη ενέργεια και ενθουσιασμός. Οι εργαζόμενοι 

αποκτούν δέσμευση - σαν να είναι δική τους η επιχείρηση.

Σε μια μελέτη περίπτωσης της εταιρίας W L Gove and Associates στην Αμερική 

αναφέρονται τα εξής: Η αρχηγία αναδύεται με το χρόνο, καθώς οι άνθρωποι 

γνωρίζονται μεταξύ τους και αρχίζουν να σέβονται ο ένας τον άλλον, και αλλάζει όταν 

αλλάζουν τα καθήκοντα της ομάδας εργασίας. Οι «συνεργάτες» διαλέγουν «χορηγούς» 

«διευκολυντές», ανθρώπους δηλαδή που έχουν μάθει να σέβονται και των οποίων τις 

επιδεξιότητες θέλουν να μάθουν. Με το χρόνο μερικοί από τους πιο σεβαστούς 

εργαζόμενους γίνονται συντονιστές της ομάδας, αλλά η χορηγία και η αρχηγία είναι 

ρευστές και εξαρτώνται από τα καθήκοντα και τις ανάγκες της ομάδας εργασίας. Ένας 

νέος συνεργάτης βρέθηκε στην περίεργη θέση να ερωτηθεί από την χορηγό του αν θέλει
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να γίνει αυτός ο χορηγός της γιατί αναγνώρισε το γεγονός ότι αυτός είχε μερικές 

επιδεξιότητες που έλειπαν σ’ αυτήν. Η εργασία οργανώνεται γύρω από προσωπικές 

δεσμεύσεις που κάνουν οι συνεργάτες ο ένας στον άλλον, όχι γύρω από επίσημη δύναμη 

και εξουσία (Conrad, 1994).

Όπως είπαμε παραπάνω όμως, χρειάζεται καθοδήγηση από την διοίκηση ώστε να 

αναπτυχθούν οι ικανότητες που βοηθούν στην αυτόνομη λειτουργία στα πλαίσια της 

ομάδας.

3.4 Τα στάδια ενδυνάμωσης στις αυτοδιοικούμενες ομάδες

Ο Blanchard (1995) αναφέρει τα στάδια που περνάει μια αυτοδιοικούμενη ομάδα 

μέχρι να φτάσει στην ιδανική λειτουργία της. Όταν μια αυτοδιοικούμενη ομάδα 

πρωτοσυστήνεται τα μέλη έχουν ενθουσιασμό αλλά δεν ξέρουν τον τρόπο να 

λειτουργήσουν ή ποιος θα έχει ποιον ρόλο. Αυτό είναι το στάδιο του προσανατολισμού. 

Στο αρχικό αυτό στάδιο η ομάδα χρειάζεται δυνατή, ξεκάθαρη ηγεσία. Το δεύτερο 

στάδιο ανάπτυξης της ενδυνάμωσης είναι το στάδιο της δυσαρέσκειας. Εδώ πάλι η 

ομάδα χρειάζεται ηγεσία και καθοδήγηση αλλά και υποστήριξη - κάποιον που να ακούει 

τις ανησυχίες της και να επαινεί τα μέλη για την πρόοδο που σημειώνουν. Στο στάδιο 

αυτό προκύπτει και η ανάγκη για έναν συντονιστή της ομάδας που θα δρα ως μάνατζερ. 

Όταν όμως προχωρεί η ομάδα στο τρίτο στάδιο, αυτό της λύσης των προβλημάτων, ο 

ρόλος του συντονιστή ως υποστηρικτή και καθοδηγητή, αρχίζει να εναλλάσσεται μεταξύ 

των μελών. Επίσης ο εκάστοτε συντονιστής της ομάδας παρακολουθεί συνεδριάσεις 

άλλων τμημάτων και αναφέρει στην ομάδα του. Έτσι υπάρχει εκπαίδευση μεταξύ 

τμημάτων καθώς και συνεργασία και συνδρομή μελών μεταξύ διαφορετικών ομάδων. Ο 

συντονιστής εκπαιδεύει το επόμενο πρόσωπο στη σειρά. Και ο ρόλος του γίνεται 

λιγότερο σημαντικός στο τελικό στάδιο, αυτό της παραγωγής. Οι αυτο-διοικούμενες 

ομάδες στο στάδιο αυτό διευθύνονται μόνες τους και υποστηρίζουν τις ατομικές 

προσπάθειες. Υπάρχει ποικιλομορφία που είναι μεγάλο πλεονέκτημα . Καθήκοντα που 

παραδοσιακά ανήκουν στους μάνατζερς όπως προσλήψεις, πειθαρχικά συμβούλια, 

ποινές, αξιολόγηση απόδοσης, καταμερισμός πόρων, πιστοποίηση ποιότητας ανήκουν 

τώρα στις αυτοδιοικούμενες ομάδες. Αυτές έχουν δηλαδή αντικαταστήσει την παλιά 

διοικητική ιεραρχία. Όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι τους εμπιστεύονται για το
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μυαλό και τις ικανότητές τους, γίνονται υπεύθυνοι. Βλέπουν την επιχείρηση σαν δική 

τους και θέλουν να την βελτιώσουν. Ο συνδυασμός της ενέργειας και ικανότητας αυτής 

με τη δέσμευση τους στην εξυπηρέτηση του πελάτη, είναι πολύ αποτελεσματικός.

Αποκτώντας τις απαραίτητες ικανότητες θα πρέπει να μάθουν να αποδεσμευτούν 

από την καθοδήγηση των μάνατζερς. Ο ρόλος των μάνατζερς είναι να διευκολύνουν την 

ομάδα παρέχοντας πόρους και εκπαίδευση. Έτσι, αφήνοντας την ομάδα σιγά-σιγά 

ελεύθερη να δράσει, έχουν χρόνο για άλλα πράγματα όπως τη συμμετοχή τους στο 

στρατηγικό σχεδίασμά, τη προσέγγιση πελατών τους, την ενημέρωση τους για νέο 

εξοπλισμό και διαδικασίες, την έρευνα και το σχεδίασμά εκπαιδευτικών προγραμμάτων 

που θα χρειαστούν οι εργαζόμενοι στο μέλλον (Blanchard, 1995).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

Η ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗ ΣΤΟΥΣ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ

Σύμφωνα με τους Randoph και Sashkin (2002) η ενδυνάμωση μπορεί να 

αντιμετωπίσει τις σοβαρές προκλήσεις από το δυναμικό και περίπλοκο παγκόσμιο 

περιβάλλον. Προκλήσεις, που όπως εξηγήσαμε, εκθέτουν τις παραδοσιακές μεθόδους 

διοίκησης. Αρκεί να έχει τη διάθεση ο παγκόσμιος οργανισμός πέρα από τη δημιουργία 

μιας κουλτούρας δομημένης οργανωσιακής ενδυνάμωσης, να λάβει υπόψη την επιρροή 

των διαφορών στις εθνικές κουλτούρες.

Για να αποφύγει την αποτυχία των προσπαθειών ενδυνάμωσης σε πολυεθνικά 

περιβάλλοντα, η διοίκηση πρέπει να κατανοήσει τα πολυάριθμα συγκεκριμένα θέματα 

που θα προκύψουν όταν θα εφαρμοστεί η διαδικασία της ενδυνάμωσης στα 

περιβάλλοντα αυτά, όπου οι κουλτούρες διαφέρουν στις τέσσερις διαστάσεις κατά 

Hofstede. Την ιεραρχική απόσταση που επικεντρώνεται στον βαθμό στον οποίο τα μέλη 

του οργανισμού αισθάνονται άνετα με τις αλληλεπιδράσεις κατά πλάτος των ιεραρχικών 

επιπέδων και στον οποίο οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι πρέπει να συμμετέχουν στην λήψη 

αποφάσεων. Την αποφυγή της αβεβαιότητας που αφορά το βαθμό κατά τον οποίο τα 

μέλη του οργανισμού θέλουν να αποφύγουν την αβεβαιότητα και την ασάφεια υπέρ των 

σαφών στόχων και λειτουργικών κατευθυντήριων γραμμών. Τον ατομικισμό - 

συλλογικότητα που δείχνει το βαθμό κατά τον οποίο οι εργαζόμενοι προτιμούν να τους 

μεταχειρίζονται σαν ανεξάρτητα άτομα παρά σαν μέλη μιας ομάδας, και τέλος την 

κατηγορηματικότητα (ή αρρενωπότητα / θηλυκότητα σύμφωνα με τον Hofstede) που 

εστιάζει στο βαθμό κατά τον οποίο αισθάνονται οι εργαζόμενοι ότι πρέπει να είναι 

διεκδικητικοί, προσανατολισμένοι στα αποτελέσματα και όχι ευαισθητοποιημένοι σε 

συναισθήματα.
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Πίνακας 4.1
Τα αποτελέσματα των τριών μηχανισμών της ενδυνάμωσης σε υψηλά και χαμηλά 

επίπεδα των τεσσάρων πολιτιστικών διαστάσεων

Ιεραρχία Αποφυγή αβεβαιότητας

ΜΗΧΑΝΙΣΜΟΙ ΥΨΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ ΧΑΜΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ ΥΨΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ___________ ΧΑΜΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ
Διάχυση ακριβών 
πληροφοριών

Δημιουργία 
αυτονομίας μέσα 
σε όρια

Αντικατάσταση της 
ιεραρχίας με 
ομάδες

Ατομικισμός__________________________________Εστίαση στα αποτελέσματα

ΥΨΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ ΧΑΜΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ ΥΨΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ ΧΑΜΗΛΟ ΕΠΙΠΕΔΟ
Οι εργαζόμενοι θέλουν Οι εργαζόμενοι θέλουν Οι εργαζόμενοι θέλουν Οι εργαζόμενοι θέλουν
πληροφορίες που σχετί- πληροφορίες σχετικές πληροφόρηση για τα πληροφόρηση για τις δια-
ζονται με τα άτομα με τις ομάδες αποτελέσματα δικασίες και αλληλεπιδρά­

σεις

Οι εργαζόμενοι προτι- Οι εργαζόμενοι προτι- Οι εργαζόμενοι προτι- Οι εργαζόμενοι προτιμούν
μούν όρια βασισμένα μούν όρια βασισμένα μούν καθορισμένους στόχους που αφορούν στις
στο άτομο στην ομάδα στόχους καθηκόντων διαδικασίες

Οι εργαζόμενοι έχουν Οι εργαζόμενοι καλοσοι- Οι εργαζόμενοι θέλουν Οι εργαζόμενοι θέλουν την
δυσκολία να λειτουργή- ρίζουν την εστίαση στην οι ομάδες τους να έχουν εστίαση στην ανάπτυξη των
σουν σαν ομάδα ομάδα ουσιαστικούς στόχους και 

υπευθυνότητες
διαδικασιών της ομάδας

Οι εργαζόμενοι θέλουν Οι εργαζόμενοι
προσδιοριστικές και μπορούν να δουλέψουν
διευκρινιστικές πληροφορίες με μη διευκρινιστικές 

πληροφορίες

Οι εργαζόμενοι δεν 
περιμένουν να έχουν 
όλες τις πληροφορίες

Τα όρια είναι εύκολο 
μα δημιουργηθούν αλλά 
δύσκολο να πλαταίνουν

Δυσκολία στην αντικα­
τάσταση της ιεραρχίας 
όταν ο / η αρχηγός είναι 
μέρος της ομάδας

Οι εργαζόμενοι περιμένουν 
και δέχονται ευχαρίστως 
τις πληροφορίες

Τα όρια δημιουργούνται 
με συνεργασία και είναι 
εύκολο να πλαταίνουν

Οι εργαζόμενοι καλοσωρί- 
ζουν τον ηγέτη σαν μέρος 
της ομάδας

Οι εργαζόμενοι ανταποκρί- 
νονται καλά σε καθορισμένα 
όρια

Οι εργαζόμενοι θέλουν 
ξεκάθαρους ρόλους στην 
ομάδα

Οι εργαζόμενοι μπορούν 
να ενεργούν μέσα σε μη 
καθορισμένα όρια

Οι ομάδες μπορούν να 
δημιουργούν τους δικούς 
τους ρόλους

Πηγή: Randolph W. A and Sashkin, M., Can Organizational Empowerment work in multinational
settings? Academy of Management Executive, Vol. 16, pp. 102-115, Feb.2002

Μερικές φορές ένα στοιχείο της εθνικής κουλτούρας μεγεθύνει τη χρήση μιας 

συγκεκριμένης τεχνικής ενδυνάμωσης ενώ ένα άλλο πολιτιστικό στοιχείο εμποδίζει την 

αποτελεσματικότητα της τεχνικής αυτής.

Σε άλλες περιπτώσεις ένα πολιτιστικό στοιχείο μεγεθύνει μία τεχνική ενώ 

ταυτόχρονα εμποδίζει την αποτελεσματικότητα κάποιας άλλης τεχνικής. Και όταν ειδικά 

πολλές εθνικές κουλτούρες είναι παρούσες στον ίδιο οργανισμό, η εφαρμογή των 

τεχνικών της διαδικασίας της ενδυνάμωσης είναι ακόμη πιο δύσκολη και περίπλοκη. Η 

παράβλεψη ή η άγνοια της περιπλοκότητας αυτής μπορεί να οδηγήσει σε αποτυχημένες 

προσπάθειες ενδυνάμωσης.
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Κάθε πολιτιστική διάσταση έχει τα μειονεκτήματα και πλεονεκτήματα της για τη 

δημιουργία κουλτούρας ενδυνάμωσης και κανένα σύνολο διαστάσεων δεν είναι 

καταλληλότερο από τα άλλα. Επίσης δεν υπάρχει ένα σύνολο διαστάσεων που κάνει 

αδύνατη την ενδυνάμωση. Γι’ αυτό οι υπεύθυνοι της αλλαγής προς την ενδυνάμωση 

πρέπει να γνωρίζουν τα πιθανά εμπόδια και τους παράγοντες ενδυνάμωσης που 

προκύπτουν από κάθε πολιτιστική διάσταση. Οι κουλτούρες ορίζονται ως σύνολο των 

τεσσάρων παραπάνω διαστάσεων. Όλες αλληλεπιδρούν για να δημιουργήσουν μια 

ψυχολογική κατάσταση (γκεστάλντ) για τους ανθρώπους που εμπλέκονται στην 

προσπάθεια ενδυνάμωσης.

Οι εισηγητές της ενδυνάμωσης λοιπόν πρέπει να εστιάζονται στα δομικά στοιχεία 

που δημιουργούν τις δυνάμεις για την αλλαγή, να χρησιμοποιούν και τα τρία εργαλεία 

στη διαδικασία ενδυνάμωσης σαν σύνολο, να καταλάβουν πολύ καλά την εθνική 

κουλτούρα πριν προσπαθήσουν να εισάγουν την ενδυνάμωση και να αντλούν τα 

πλεονεκτήματα των διαφόρων διαστάσεων και να αναγνωρίζουν και να αντισταθμίζουν 

με αυτά τα μειονεκτήματα που έχουν άλλες διαστάσεις.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5

ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ

Φαίνεται λογική η πρόβλεψη ότι οι άνθρωποι που αισθάνονται βαθιά 

δεσμευμένοι στους οργανισμούς τους θα συμπεριφερθούν διαφορετικά από αυτούς που 

δεν αισθάνονται έτσι. Και, αν και τα αποτελέσματα των ερευνών είναι πολύ περίπλοκα, 

πολλές μαρτυρίες στηρίζουν την εκδοχή αυτή. Η οργανωσιακή δέσμευση επιδρά σε 

πολλά βασικά ζητήματα της εργασιακής συμπεριφοράς.

Οι συνέπειες της οργανωσιακής δέσμευσης εξετάζονται συνήθως από την άποψη 

της επιρροής τους στις παραιτήσεις, τις απουσίες και την απόδοση της εργασίας και τον 

πιο άμεσο αντίκτυπο πρέπει να έχει στις παραιτήσεις με τις απουσίες να ακολουθούν 

(Hartley και Stephenson, 1995).

Ενδιαφέρουσα σχετικά με το θέμα των παραιτήσεων είναι η παρατήρηση των 

Lee, Ashford, Walsh και Mowday από τις έρευνες τους ότι οι άνθρωποι γενικά αρχίζουν 

μια εργασία με μια προδιάθεση για δέσμευση και αυτό επιδρά στην τάση τους να μείνουν 

επί αόριστο στον οργανισμό τους.

Η οργανωσιακή δέσμευση σχετίζεται επίσης με υψηλά επίπεδα προθυμίας για 

συνεισφορά και θυσίες. Οι πιο πολύ δεσμευμένοι στους οργανισμούς τους είναι αυτοί 

που προσφέρουν γενναιόδωρα πολλά από τον εαυτό τους. Η οργανωσιακή δέσμευση 

έχει και πολλές θετικές προσωπικές συνέπειες. Αν και κάποιος μπορεί να θεωρεί ότι η 

δέσμευση σε έναν οργανισμό μειώνει την προσωπική ζωή ενός ατόμου (γιατί του αφαιρεί 

πολύ από το χρόνο του και τη συναισθηματική του επένδυση), οι έρευνες δείχνουν κάτι 

άλλο. Αυτοί που είναι πολύ δεσμευμένοι με τους οργανισμούς τους έχουν πολύ 

επιτυχημένες καριέρες αλλά συγχρόνως μια ευχάριστη ζωή εκτός εργασίας.

Τα αποτελέσματα από πολλές έρευνες (Luthans, 1998) δείχνουν την 

περιπλοκότητα της στάσης της δέσμευσης. Κατά μέσο όρο όμως οι περισσότεροι 

ερευνητές συμφωνούν ότι η οργανωσιακή δέσμευση είναι ένας καλύτερος δείκτης 

επιθυμητών παραμέτρων από την ευχαρίστηση από την εργασία και γι’ αυτό αξίζει την 

προσοχή της διοίκησης.
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Αντίθετα όμως η έρευνα των Hartley και Stephenson (1995) για τα 

αποτελέσματα που σχετίζονται με τη δέσμευση είναι απογοητευτική για εκείνους που 

πιστεύουν ότι η δέσμευση έχει θετική επιρροή στη συμπεριφορά των εργαζομένων. Ισως 

γιατί οι προσδοκίες σχετικά με την επιρροή της δέσμευσης είναι πολύ ψηλές. Γενικά 

πιστεύουν ότι είναι δύσκολο να προβούμε σε σίγουρα συμπεράσματα για οτιδήποτε άλλο 

εκτός από τις αποχωρήσεις από την εργασία κυρίως γιατί δεν υπάρχουν πολλές 

δημοσιευμένες έρευνες. Οι δύο ερευνητές, αντίθετα με αυτό που συμπεραίνουν πολλοί 

από τους συναδέλφους τους, θεωρούν ότι η δέσμευση φαίνεται ότι είναι ένας λιγότερο 

σημαντικός δείκτης από την ευχαρίστηση από την εργασία.

Σχετικές μελέτες δείχνουν ένας δια-συσχέτιση περίπου 0.5 μεταξύ της εμπλοκής 

στην εργασία, της ευχαρίστησης από την εργασία και της οργανωσιακής δέσμευσης.

Μια πιο προσεκτική ανάλυση της έρευνας αποκάλυψε ότι τα οφέλη που συχνά 

θεωρείται ότι πηγάζουν από υψηλά επίπεδα οργανωσιακής δέσμευσης έχουν 

υπερεκτιμηθεί. Έχουν παρατηρηθεί προβλήματα με το πως αντιλαμβάνεται κανείς την 

δέσμευση (τη σύλληψη της έννοιας της) και πως την επιχειρεί (την κάνει πράξη). 

Επιπλέον, η έρευνα έδειξε ότι η δέσμευση έχει πολύ μικρή σχέση με την απόδοση, αν και 

όντως φαίνεται ότι σχετίζεται με τις λιγότερες αποχωρήσεις / παραιτήσεις από την 

εργασία.

Ο Guest (1989) γράφει ότι ένα βασικό χαρακτηριστικό του μοντέλου είναι η 

αποδοχή ότι η δέσμευση στον οργανισμό δεν είναι από μόνη της αρκετή για να 

επιτευχθούν το είδος των βελτιώσεων που επιθυμούν πολλοί οργανισμοί. Στην 

πραγματικότητα, είναι ένα από τους τέσσερις βασικούς στόχους της πολιτικής 

ανθρωπίνων πόρων, και οι άλλοι είναι η ελαστικότητα, ποιότητα και στρατηγικός 

προσανατολισμός (Hartley και Stephenson, 1995).

Σύμφωνα με το μοντέλο του αυτό, η δέσμευση ως οργανωσιακή στάση πρέπει να 

συμπληρώνεται από την δέσμευση στην οργανωσιακή συμπεριφορά. Η δέσμευση στη 

οργανωσιακή συμπεριφορά (οργανωσιακή συμπεριφορά είναι η κατανόηση, πρόβλεψη 

και διαχείριση της ανθρώπινης συμπεριφοράς στους οργανισμούς) μπορεί να βοηθήσει 

στην μεγέθυνση της αποδοτικότητας, ενώ το βασικό πλεονέκτημα της οργανωσιακής 

δέσμευσης ως στάση είναι να μειώνει τις παραιτήσεις και ως εκ τούτου να δικαιολογεί
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την επένδυση σε καλά εκπαιδευμένους, ποιοτικούς και προσαρμοστικούς εργαζομένους 

(Hartley και Stephenson, 1995).

Σύμφωνα με τον Carson (1999) τα θετικά αποτελέσματα που συνδέονται με τα 

διπλά δεσμευμένα άτομα (δέσμευση στον οργανισμό σε συνδυασμό με δέσμευση στην 

καριέρα) δείχνουν ότι οι μάνατζερς πρέπει να ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να 

συνδέονται με τον οργανισμό αλλά να φροντίζουν και την καριέρα τους. Για να 

ενθαρρύνει την οργανωσιακή δέσμευση ο εργαζόμενος πρέπει να εμπιστεύεται τον 

προϊστάμενο, γιατί αυτός θεωρείται ότι αντιπροσωπεύει τις αξίες και τους στόχους του 

οργανισμού. Η εμπιστοσύνη αυξάνει όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι τους 

μεταχειρίζονται σαν σεβαστά μέλη μια ομάδας. Ενθαρρύνεται επίσης ένα κλίμα 

αμοιβαίας εμπιστοσύνης όταν οι διπλά δεσμευμένοι εργαζόμενοι είναι ενδυναμωμένοι. 

Σε τέτοιο κλίμα οι ενδυναμωμένοι εργαζόμενοι εμπιστεύονται να πάρουν αναγκαία 

ρίσκα για να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις του πελάτη.

Φαίνεται ότι είναι σκόπιμο για έναν οργανισμό να δημιουργήσει υψηλά επίπεδα 

δέσμευσης στους εργαζομένους του. Ένα δεσμευμένο προσωπικό είναι πραγματικά ένα 

πλεονέκτημα και για τα άτομα αλλά και για τους οργανισμούς.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6

ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗΣ

Ον ενδυναμωμένοι υπάλληλοι προσφέρουν όφελος στην επιχείρηση αλλά και 

στον εαυτό τους. Έχουν μεγαλύτερη αίσθηση του σκοπού στις δουλειές τους αλλά και 

στην προσωπική τους ζωή και η ενεργή συμμετοχή τους οδηγεί στην συνεχή βελτίωση 

στα συστήματα και τις διαδικασίες στο χώρο εργασίας τους.

Σε ένα ενδυναμωμένο οργανισμό οι εργαζόμενοι φέρνουν τις καλύτερες ιδέες 

τους και αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες στο χώρο εργασίας τους με αίσθηση 

ενθουσιασμού, ιδιοκτησίας και περηφάνιας. Επιπρόσθετα λειτουργούν με υπευθυνότητα 

και βάζουν πρώτα τα συμφέροντα του οργανισμού.

Η ενδυνάμωση βελτιώνει την απόδοση των εργαζομένων και αυξάνει την 

ευχαρίστηση από την εργασία τους. Η ποιότητα βελτιώνεται, τα κόστη μειώνονται, και η 

δουλειά γίνεται γρηγορότερα. Επίσης μια σημαντική έκβαση της ενδυνάμωσης είναι η 

μετάθεση του ορισμού ενός λάθους από «κάτι που πήγε άσχημα ή έγινε λανθασμένα» σε 

μια ευκαιρία για μάθηση. Αυτό ενθαρρύνει τους εργαζόμενους να σκεφθούν και να 

επιμεληθούν την απόδοσή τους. Δηλαδή τους ενδυναμώνει.

Καταπληκτικά αποτελέσματα προκύπτουν από το να δίνεται στους εργαζομένους 

η πληροφορία που χρειάζονται για να δουλέψουν, και επιπλέον η ελευθερία να 

λειτουργούν με αυτήν την πληροφορία. Όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ασφαλείς και 

ελεύθεροι να πειραματιστούν, και τους δίνονται οι πληροφορίες που έχει η διοίκηση, 

αναπτύσσουν το αίσθημα της ιδιοκτησίας. Οι ιδιοκτήτες είναι αυτοί που αισθάνονται 

υπεύθυνοι για την ομαλή λειτουργία της επιχείρησης, γιατί έχουν την πληροφορία και 

βλέπουν τη συνολική εικόνα. Οι ιδιοκτήτες δεν δείχνουν επιφυλακτικότητα, δισταγμό. 

Όλη τους η προσοχή στρέφεται στην επιτυχία της επιχείρησης. Όταν οι εργαζόμενοι 

αισθάνονται σαν ιδιοκτήτες, αρχίζουν να δρουν σαν ιδιοκτήτες. Και τότε η επιχείρηση 

γίνεται πολύ ανταγωνιστική (Blanchard, 1995).
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Η συνολική μαρτυρία γενικά δείχνει ότι ο εμπλουτισμός της εργασίας, ένα 

στοιχείο της ενδυνάμωσης, μειώνει το κόστος από τις απουσίες και τις παραιτήσεις και 

αυξάνει την ευχαρίστηση από την εργασία. Αλλά στο κρίσιμο θέμα της

παραγωγικότητας η απόδειξη δεν πείθει. Σε μερικές περιπτώσεις ο εμπλουτισμός της 

εργασίας αυξάνει την παραγωγικότητα, σε άλλες τη μειώνει. Όμως ακόμη και όταν η 

παραγωγικότητα πέφτει, φαίνεται ότι υπάρχει σταθερά μια πιο ευσυνείδητη

χρησιμοποίηση πόρων και μεγαλύτερη ποιότητα προϊόντος ή υπηρεσίας (Robbins, 1990).

Σύμφωνα με τον Cotton (1993) η εμπλοκή των εργαζομένων -ο δικός τους όρος 

για την ενδυνάμωση- δεν πρέπει να θεωρηθεί σαν σωτήρας των επιχειρήσεων του 

σήμερα, ούτε είναι μια τεχνική που έχει πάντα θετικά αποτελέσματα. Είναι μια 

διαδικασία που αυξάνει την προσαρμοστικότητα και την ελαστικότητα του οργανισμού, 

κάνοντας τον πιο ικανό για αλλαγή και μπορεί να αυξήσει την αποτελεσματικότητα του 

οργανισμού γιατί πολλά άτομα αυξάνουν τις πληροφορίες και τις ιδέες και μπορούν να 

αναπτύξουν πολύ ποιοτικές λύσεις. Ενδεχόμενα βελτιώνει την παραγωγικότητα, την 

ποιότητα και τη στάση των εργαζομένων. Δεν είναι όμως ένα μαγικό ραβδί που λύνει 

όλα τα προβλήματα.

Ο Castrogiovanni και Macy (1990) βρήκαν ότι η εμπλοκή των εργαζομένων 

αύξησε την ικανότητα του οργανισμού για επεξεργασία και διάχυση οργανωσιακών 

πληροφοριών. Δεν είναι σίγουρο αν η εμπλοκή των εργαζομένων τείνει να κάνει έναν 

οργανισμό πιο οργανικό (Bums και Stalker, 1961) αλλά ως εκ τούτου πιο 

ευπροσάρμοστο. Αν αυτή η μεγαλύτερη ελαστικότητα αυξάνει την παραγωγικότητα που 

παρατηρείται σε μερικές μορφές εμπλοκής εργαζομένων, δεν το ξέρουμε (Cotton, 1993).

Σε συνδυασμό με την ελαστικότητα, η εμπλοκή εργαζομένων είναι συνήθως ένα 

όπλο για το γκρέμισμα της γραφειοκρατίας (Dumaine, 1991), και εξηγεί γιατί μερικές 

μεγάλες εταιρίες μπορούν να αντιδρούν θετικά στην αλλαγή και να είναι ευκίνητες 

(Weber και Dumaine, 1992) δείχνοντας πως μπορούν να προσαρμόζονται στις ποικίλες 

τοπικές αγορές ανά τον κόσμο (Jacob, 1992).

Σύμφωνα με τους Hartley και Stephenson (1995) σε επίπεδο ατόμου και ομάδας 

όμως δεν υπάρχει σταθερή απόδειξη οποιασδήποτε επιρροής στην υποκίνηση, απόδοση ή 

σε εκβάσεις βιομηχανικών σχέσεων (Kelly και Kelly, 1991). Σε ένα γενικότερο επίπεδο, 

και εκτός από λίγες συγκεκριμένες και αξιοσημείωτες εξαιρέσεις, δεν έχει βρεθεί καμία
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σχέση μεταξύ της χρησιμοποίησης πρωτοβουλιών εμπλοκής εργαζομένων και εταιρικής 

απόδοσης (Edwards 1987 και Marginson , 1988). Επιπλέον η διάρκεια ζωής πολλών από 

αυτές τις πρωτοβουλίες είναι μικρή.

Ένα άλλο συμπέρασμα που καταλήγει ο Cotton (1993) είναι ότι δεν υπάρχουν 

εγγυήσεις για την εμπλοκή των εργαζομένων. Ακόμη και οι πιο αποτελεσματικές μορφές 

της (π.χ. αυτοδιοικούμενες ομάδες και η συμμετοχή των εργαζομένων στα κέρδη της 

επιχείρησης) θα αποτύχουν αν δεν εφαρμοσθούν αποτελεσματικά στην πράξη. Και αυτό 

είναι δύσκολο γιατί χρειάζεται μια μεταβολή του τρόπου που εννοεί η διοίκηση να βλέπει 

τη δουλειά της.

Η έρευνα του Long (1990) δείχνει ότι όταν ένα είδος συμμετοχής εφαρμοστεί 

μόνο του, μπορεί να μην έχει ουσιαστικό αποτέλεσμα, ειδικά αν είναι ασύμφωνο με 

άλλες διοικητικές πολιτικές (Lawler, 1986). Η επίσημη συμμετοχή πρέπει να ενισχυθεί 

με αυθεντική ανεπίσημη συμμετοχή στο χώρο εργασίας, όχι «ψευδο-συμμετοχή» 

(Hartley και Stephenson, 1995).

Οι Cordery, Mueller και Smith (1991) αναφέρουν ότι οι αυτοδιοικούμενες ομάδες 

ανταποκρίθηκαν σημαντικά περισσότερο σε εσωτερικά εργασιακά χαρακτηριστικά, 

αυτονομία εργασιακών ρόλων, εξωγενή ευχαρίστηση, εγγενή ευχαρίστηση και 

οργανωσιακή δέσμευση. Δεν βρέθηκε καμιά επιρροή / επίδραση στη εμπιστοσύνη 

(Cotton, 1993).

Τα αποτελέσματα για την παραγωγικότητα δεν ήταν συνεπή σε σχέση με αυτά 

που αφορούσαν σε συμπεριφορές σχετικές με τις στάσεις των εργαζομένων όπως η 

αποχώρηση και οι απουσίες. Φαίνεται ότι οι αυτοδιοικούμενες ομάδες δεν αύξαναν την 

παραγωγικότητα με έναν απλό και άμεσο τρόπο. Παρ’ όλα αυτά, έμμεσες βελτιώσεις 

συχνά παρατηρήθηκαν, μέσω της εξάλειψης ενός στρώματος ιεραρχίας, ή μέσω αλλαγών 

στις εργασιακές μεθόδους μετά από συστάσεις εργαζομένων. Αυτό το εύρημα 

υποδηλώνει ότι οι βελτιώσεις στην παραγωγικότητα μπορούν να συμβούν αλλά αυτές θα 

εξαρτώνται από το περιβάλλον μέσα στο οποίο συστήνονται οι ομάδες. Για παράδειγμα, 

(Emery, 1980), η τεχνολογία της εργασίας μπορεί να διευκολύνει ή να μπλοκάρει τον 

αντίκτυπο των αυτοδιοικούμενων ομάδων (Cotton, 1993).
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Πίνακας 6.1 Περίληψη ερευνών που μελετούν τις αυτοδιοικούμενες ομάδες

Μελέτες Περιπτώσεων

Παραγωγικότητα Ευχαρίστηση Απουσίες

6 μελέτες 3 βελτιώθηκαν 2 βελτιώθηκαν 2 βελτιώθηκαν

1 καμία επίδραση

Ανασκόπηση μελετών Περιπτώσεων (114 μελέτες)

Cummings 9 βελτιώθηκαν 5 βελτιώθηκαν δεν υπάρχουν στοιχεία

& Malloy 1977 1 χειροτέρεψε 1 χειροτέρεψε, 2 μεικτές

Pasmore, Francis & 40 βελτιώθηκαν 36 βελτιώθηκαν 18 βελτιώθηκαν

Holdeman 1982 5 χειροτέρεψαν ή 3 καμία αλλαγή

καμία αλλαγή

Beekun (1989) 3 βελτιώθηκαν 1 βελτιώθηκε 5 βελτιώθηκαν

1 χειροτέρεψε 3 καμία αλλαγή

Pearce&Ravlin 1987 1 καμία αλλαγή 2 βελτιώθηκαν δεν υπάρχουν στοιχεία

Εν μέρει-πειραματικές μελέτες (8 μελέτες)

2 βελτιώθηκαν 6 βελτιώθηκαν 1 βελτιώθηκε

σύνολα: 3 καμία επιρροή 1 καμία επιρροή 1 καμία αλλαγή

57 βελτιώθηκαν 50 βελτιώθηκαν 26 βελτιώθηκαν

7 καμία αλλαγή* 3 μεικτές ή καμία αλλαγή 7 καμία αλλαγή

5 χειροτέρεψαν

Αριθμός άκυρων μελετών

που απαιτούνται για να υπάρχουν ευρήματα

Τυχαίο (ρ=.50) 981 928 417

Σημείωση: * Δεν είναι σαφές αν η μη βελτίωση σημαίνει ένα αρνητικό αποτέλεσμα ή κανένα 

αποτέλεσμα. ΓΓ αυτό οι τρεις από τις πέντε ορίσθηκαν σαν χειρότερες και οι δύο από τις πέντε ως 

καμία επιρροή.

Πηγή: Cotton, J.L., Employee Involvement Methods for Impoving Performance and Work Attitudes,
SAGE publ, 1993

Ουσιαστικά, όλες οι έρευνες δείχνουν βελτίωση από την άποψη στάσεων των 

εργαζομένων (ευχαρίστηση από την εργασία, οργανωσιακή δέσμευση).

Ο Blanchard (1995) συνοψίζει τα οφέλη της αυτοδιοικούμενης ομάδας ως εξής: 

Αυξάνει την ευχαρίστηση από την εργασία
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Η στάση (τρόπος σκέψης / νοοτροπία) αλλάζει από το «πρέπει» στο «θέλω»

Μεγαλύτερη οργανωσιακή δέσμευση

Καλύτερη επικοινωνία μεταξύ υπαλλήλων και διοίκησης

Περισσότερο αποτελεσματική διαδικασία λήψης αποφάσεων

Καλύτερη ποιότητα

Μειωμένα λειτουργικά κόστη

Περισσότερο κερδοφόρα επιχείρηση

Η Περίτπωση της General Electrics

Ο Baker (1994) αναφέρεται στην περίπτωση της General Electric. Όταν ανέλαβε 

γενικός διευθυντής ο J Welch ξεκίνησε μία από τις μεγαλύτερες οργανωσιακές 

μεταμορφώσεις στην ιστορία των Αμερικανικών επιχειρήσεων. Ήθελε να μετατρέψει 

την GE από ένα μοντέλο οργανισμού που διοικείται βάσει ελέγχου σε ένα μοντέλο 

ενδυναμωμένου οργανισμού. Επιλύνοντας πρώτα το κύριο πρόβλημα της σωστής 

σύστασης του οργανισμού που τότε, το 1981, αποτελούνταν από 350 επιχειρήσεις, 

επιχείρημα που ο ίδιος ονόμασε “fixing of the hardware” και το οποίο περιλάμβανε 

περικοπές σε προσωπικό και σε στρώματα ιεραρχίας, προχώρησε στην αλλαγή της 

κουλτούρας, το software του οργανισμού, με το να απελευθερώσει την ενέργεια που 

έκρυβαν μέσα τους οι εργαζόμενοι του. Στράφηκε δηλαδή στο μαλακό υλικό, το soft 

stuff -την φιλοσοφία της ενδυνάμωσης. Πολλές επιχειρήσεις μετά από μεγάλες 

περικοπές και μείωση ιεραρχικών στρωμάτων έχουν προχωρήσει σε απορρέουσες 

αναδιαρθρώσεις οι οποίες δίνουν ένα οργανωσιακό πλεονέκτημα: Οριζοντοποιούν τους 

οργανισμούς και τους κάνουν ικανούς να ανταπο κρίνο νται γρηγορότερα σε 

μεταβαλλόμενες ανταγωνιστικές συνθήκες της αγοράς. Και η αναδιάρθρωση σημαίνει η 

ανασύλληψη της εργασίας. Είναι πιο παραγωγικό για παράδειγμα να σκέφτεται κανείς 

για αποστάσεις συντονισμού παρά για αποστάσεις ελέγχου. Η GE είχε να αντιμετωπίσει 

το πρόβλημα του μεγέθους της. Υπήρχε θέληση για αληθινή ενδυνάμωση του 

προσωπικού της αλλά πως το πετυχαίνεις αυτό σε μια τεράστια επιχείρηση; Πως 

αλλάζεις το τρόπο που δουλεύουν 250.000 άτομα; Ο μόνος τρόπος για αλλαγή στάσης 

και συμπεριφοράς των ανθρώπων αυτών ήταν μέσω αλλαγής των βασικών διαδικασιών

61



Μαρία Χατζούδη Οργανωσιακή Δέσμευση και Ενδυνάμωση σε έναν Παγκόσμιο Οργανισμό
British Council: Μια συγκριτική μελέτη

της δουλειάς. Τα τέσσερα διοικητικά εργαλεία που χρησιμοποίησε για να διορθώσει το 

«software» ήταν η επινόηση, η χρησιμοποίηση των καλύτερων παραδειγμάτων, η 

διοίκηση των διαδικασιών, και η εκπαίδευση. Το καθένα από αυτά με τον τρόπο του 

ενδυναμώνει με το να βοηθάει του ανθρώπους να βοηθούν τον εαυτό τους. Το καθένα 

εμπλέκει ανθρώπους στη λήψη αποφάσεων, το καθένα παρέχει ιδιοκτησία, το καθένα 

βοηθά τους ανθρώπους να σκεφθούν ποιο παραγωγικούς τρόπους να δουλεύουν και να 

αλληλεπιδρούν, να σκέφτονται και να αισθάνονται. Όλα μαζί τα τέσσερα εργαλεία 

σπρώχνουν την GE στο μονοπάτι των «χωρίς σύνορα» επιχειρήσεων. Ένα εργαλείο από 

μόνο του δεν είναι αρκετό για την ενδυνάμωση ενός οργανισμού.

Ο Welch δήλωσε ότι «Ο μόνος τρόπος για να κάνεις τη δουλειά σου αποτελεσματικά 

είναι να δώσεις περισσότερη έμφαση στο να ενδυναμώσεις και να καταστήσεις ικανούς 

τους άλλους και πολύ λιγότερη σε τυπικές από την κορυφή προς τα κάτω εξουσίες και μη 

αναγκαίο μικρο-μάνατζμεντ». Έτσι προέκυψε μια απλοποιημένη, γρήγορη και ελαστική 

επιχείρηση από εργαζόμενους με εμπιστοσύνη στον εαυτό τους, μια ζωντανή επιχείρηση 

που διατηρεί υψηλά επίπεδα παραγωγικότητας - γρήγορες αποφάσεις, υψηλή ποιότητα, 

γρήγορη ανταπόκριση στους πελάτες, ταχείες καινοτομίες, πολύ μικροί κυκλικοί χρόνοι.

Ο Tom Furey, διευθυντής της ΙΜΒ, Rochester Development Laboratory, 

ενδυνάμωσε τους ανθρώπους του δίνοντας τους κατάλληλους πόρους, τα εργαλεία και τα 

κίνητρα. Δημιούργησε τις κατάλληλες συνθήκες, αυτές δηλαδή που τιθασεύουν και 

εστιάζουν τη δημιουργική ενέργεια και βοηθούν τους ανθρώπους να προχωρήσουν 

σταθερά στις συνεκτικές σχέσεις που χρειάζονται. Τα αποτελέσματα ήταν θεαματικά.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7

Η ΣΧΕΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗΣ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ

Όπως εκτενώς συζητήθηκε παραπάνω πολλοί οργανισμοί που βρίσκονται 

αντιμέτωποι με την ξέφρενη αλλαγή και τον αυξανόμενο ανταγωνισμό, αναγκάζονται να 

επαναξιολογήσουν τη βάση πάνω στην οποία διοικούν το προσωπικό τους (Guest, 1989). 

Συγκεκριμένα, ψάχνουν για νέα και πιο αποτελεσματικά συστήματα υποκίνησης και 

ελέγχου. Έχουν ανάγκη να αναπτύξουν νέες σχέσεις ενδυνάμωσης με τους 

εργαζομένους που βασίζονται σε πολιτικές που σχεδιάστηκαν για να δημιουργήσουν 

δέσμευση στο οργανισμό (Hartley και Stephenson, 1995).

Υπάρχουν εκτενείς αποδείξεις ότι οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν τακτικές 

ενδυνάμωσης του προσωπικού, σαν έναν μηχανισμό να επηρεάσουν την δέσμευση τους, 

αφού αυτή φαίνεται ότι είναι μεγαλύτερη μεταξύ αυτών που η εργασία τους, τους δίνει 

την ευκαιρία για να αναλάβουν υπευθυνότητες και να αυτό-εκφραστούν.

Υπάρχουν αποτελέσματα από έρευνες που δείχνουν ότι η δέσμευση των 

εργαζομένων σχετίζεται με την αντίληψη ενός ζεστού, υποστηρικτικού οργανωσιακού 

κλίματος και με το να είσαι ένα καλό μέλος ομάδας, πρόθυμο να βοηθήσει (Luthans, 

1998).

Η αιτιολογία για την χρησιμοποίηση της τακτικής της συμμετοχής των 

εργαζομένων σαν ένα μέσο αύξησης της οργανωσιακής δέσμευσης βασίζεται σε ένα 

σύνολο υποθέσεων σχετικά με την αιτία και τις συνέπειες της δέσμευσης. Πιο 

συγκεκριμένα, αυτό υποθέτει ότι οι πρακτικές που σχετίζονται με τη συμμετοχή των 

εργαζομένων θα αυξήσουν τη δέσμευση και ότι η αυξημένη δέσμευση θα έχει αντίκτυπο 

στη συμπεριφορά τους.

Έχει αποδειχθεί δύσκολο να γίνουν σημαντικές αλλαγές σχετικά με την εμπλοκή 

των εργαζομένων σε καθιερωμένες εταιρίες (Guest, 1989). Οι περιορισμοί που 

δημιουργεί η τεχνολογία, οι στάσεις των εργαζομένων, η στάση της διοίκησης και ή 

έλλειψη οικονομικών πόρων συχνά αποδεικνύονται ανυπέρβλητα εμπόδια (Hartley και 

Stephenson, 1995).
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Αλλά και στην περίπτωση όπου γίνονται μόνο μερικές αλλαγές δημιουργούνται 

προβλήματα. Αν το παλιό σύστημα δεν αντικατασταθεί πλήρως από ένα σύστημα 

ελέγχου που βασίζεται στη δέσμευση των εργαζομένων προκαλείται αγωνία και 

αντίσταση εκ μέρους των μάνατζερς στις προσπάθειες απομάκρυνσης από το παλιό 

σύστημα του ελέγχου που βασίζεται στην υποταγή και στη συμμόρφωση.

Η έμφαση πρέπει να δίνεται στην επιλογή, στην ενσωμάτωση και στην 

εκπαίδευση καθώς και στους μηχανισμούς που σχετίζονται πιο πολύ με την εμπλοκή των 

εργαζομένων και την δέσμευση τους, όπως ο σχεδιασμός της εργασίας, οι επικοινωνίες 

και το είδος της ηγεσίας.

Βλέποντας τις παρακάτω μαρτυρίες από προηγούμενες περιπτώσεις 

οργανωσιακής δέσμευσης, είναι εύλογο να περιμένει κανείς ότι μερικοί αλλά όχι όλοι 

από αυτούς τους μηχανισμούς, αν σχεδιαστούν προσεκτικά και εφαρμοσθούν με 

συνέπεια, θα βελτιώσουν την δέσμευση.

Πίνακας 7.1 Περιπτώσεις υψηλής οργανωσιακής δέσμευσης

Κατηγορίες Παράγοντες

Προσωπικά χαρακτηριστικά Εμπλοκή στην εργασία 

Χαμηλότερη εκπαίδευση 

Ηλικία (προχωρημένη)

Εργασιακός ρόλος εργασιακό πεδίο δράσεως / υπευθυνότητα 

Ευκαιρίες για αυτο-έκφραση 

Χαμηλό επίπεδο άγχους από τον 

εργασιακό ρόλο

Εμπειρίες από τον οργανισμό Επιβεβαιωμένες προσδοκίες 

Εποικοδομητική αρχηγία / εποπτεία/ 

πρότυπο δέσμευσης 

Αίσθημα κοινωνικής εμπλοκής

Δομικά χαρακτηριστικά Ευκαιρίες για ιδιοποίηση / αποκέντρωση 

Αλληλοεξάρτηση μέσα στον οργανισμό

Πολιτικές διοίκησης προσωπικού Ασφάλεια/ικανότητα να βασίζεσαι στον 

οργανισμό/δίκαιημεταχείριση/δίκαιη αμοιβή

Πηγή: Hartley J.F., Stephenson G.M., Employment Relations (2nd Ed), Blackwell Publishers, 1995

64



Μαρία Χατζούδη Οργανωσιακή Δέσμευση και Ενδυνάμωση σε έναν Παγκόσμιο Οργανισμό
British Council: Μια συγκριτική μελέτη

Δεν έχουν γίνει όμως πολλές έρευνες για το σύνδεσμο μεταξύ των πολιτικών 

εμπλοκής εργαζομένων και της οργανωσιακής δέσμευσης και γι’ αυτό δεν είναι δυνατό 

να καταλήξουμε σε κάποια απόλυτα συμπεράσματα, σχετικά με την εγκυρότητα των 

υποθέσεων που αποτελούν τη βάση αυτών των πολιτικών.

Καμία έρευνα δεν έχει αποκαλύψει κάποια πλήρως εμφανή σχέση μεταξύ των 

περισσότερων μορφών εμπλοκής εργαζομένων και οργανωσιακής δέσμευσης.

Έχει όμως γίνει εκτενής έρευνα, για τον αντίκτυπο μερικών από τις 

συγκεκριμένες πολιτικές. Ξέρουμε, για παράδειγμα, ότι οι εργαζόμενοι γενικά, 

καλοδέχονται τέτοιες πρωτοβουλίες και ότι αυτές μπορούν να αυξήσουν την 

ευχαρίστηση από την εργασία (Hartley και Stephenson, 1995).

Σύμφωνα με τον ορισμό του Guest (1989) η ενδυνάμωση των εργαζομένων είναι 

ένας όρος που χρησιμοποιείται μάλλον χαλαρά για να περιγράφει μια σειρά από 

πολιτικές και διαδικασίες του οργανισμού. Αυτές μοιράζονται το στόχο της αύξησης της 

δέσμευσης των εργαζομένων και της συνεισφοράς τους στον οργανισμό.

Στη διάρκεια της δεκαετίας του 1980 πολλές επιχειρήσεις στη Βρετανία 

επεδίωξαν πολιτικές εμπλοκής εργαζομένων. Η έρευνα Εργασιακών Βιομηχανικών 

Σχέσεων του 1984 (Millward και Stevens, 1986) σημειώνει ότι 31% των οργανισμών 

ισχυρίστηκαν ότι είχαν πάρει κάποιο είδος πρωτοβουλίας για να αυξήσουν την εμπλοκή 

των εργαζομένων. Ο πιο δημοφιλής μηχανισμός ήταν η αμφίδρομη επικοινωνία (Hartley 

και Stephenson, 1995).

Παρά την μη επαρκή έρευνα, είναι δυνατό πειραματικά να καταλήξουμε ότι πολύ 

συχνά η εμπλοκή εργαζομένων στην Μεγάλη Βρετανία και τις ΗΠΑ δεν κατορθώνει να 

επιτύχει τους στόχους που επιδιώκει μέσω αυτής η διοίκηση. Δηλαδή αυξημένη 

δέσμευση και ως εκ τούτου βελτιωμένη απόδοση, που αντανακλάται άμεσα σε καλύτερη 

ποιότητα και ποιότητα αγαθών και υπηρεσιών και έμμεσα μέσω διαφόρων μορφών 

συνεργάσιμων συμπεριφορών.

Αν εξετάσει κανείς τις αιτίες και τις συνέπειες της οργανωσιακής δέσμευσης, ο 

περιορισμένος αντίκτυπος των πρωτοβουλιών εμπλοκής εργαζομένων δεν πρέπει να 

αποτελεί έκπληξη. Αν η δέσμευση χρησιμοποιείται σαν ενδιάμεση μεταβλητή μεταξύ 

των πολιτικών ενδυνάμωσης εργαζομένων και προσδοκώμενων βελτιώσεων στην 

απόδοση, μπορεί να αντανακλά ένα μοντέλο όχι σωστό του ρόλου που μπορεί να παίξει.
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Ο σύνδεσμος της με την απόδοση δεν έχει αποδειχθεί πειστικά. Ένας δεύτερος 

παράγοντας που μπορεί να εξηγήσει τον περιορισμένο αντίκτυπο είναι η μέθοδος 

εισαγωγής και εφαρμογής. Συχνά οι τεχνικές ενδυνάμωσης εισάγονται σπαστά, 

περισσότερο σαν ένα είδος εφήμερης μόδας, και όχι σαν μέρη μια ολοκληρωμένης 

στρατηγικής. Μια συνέπεια αυτού του γεγονότος είναι ότι δεν μπαίνουν βαθιά στα 

συστήματα του οργανισμού και γρήγορα πέφτουν σε αχρηστία, κυρίως όταν οι 

προϊστάμενοι δεν δείχνουν τον απαραίτητο ενθουσιασμό για τέτοιες πρωτοβουλίες 

(Hartley και Stephenson, 1995).

Ο Heller (1971) υποστηρίζει ότι ειδικά επίσημα προγράμματα ενδυνάμωσης 

λειτουργούν καλύτερα αν συνδυαστούν με άλλες πολιτικές σχεδιασμένες να 

αναπτύσσουν μια κουλτούρας υψηλής οργανωσιακής δέσμευσης, όπως αμοιβή της 

γνώσης (pay for knowledge), συμμετοχή στα κέρδη και οργανισμούς matrix (Hartley και 

Stephenson, 1995).

Ένα μεγάλο μέρος της εξήγησης για τον περιορισμένο αντίκτυπο των 

προσπαθειών αύξησης της οργανωσιακής δέσμευσης μέσω της ενδυνάμωσης είναι η 

αποτυχία να ενσωματώσει τις καινοτομίες σε μια πλατύτερη, με συνοχή στρατηγική 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Όταν αυτό μπορεί να επιτευχθεί, και όταν η 

οργανωσιακή δέσμευση μπορεί να συνδυαστεί με δέσμευση συμπεριφοράς 

(αλτρουισμός, ευσυνειδησία), όταν μπορεί να υπάρξουν ανταμοιβές για τον οργανισμό 

(Hartley και Stephenson, 1995).

Επίσης σύμφωνα με τον Carson (1999) όταν η οργανωσιακή δέσμευση 

συνδυάζεται με δέσμευση στην καριέρα, όταν δηλαδή οι εργαζόμενοι είναι διπλά 

δεσμευμένοι, τότε αισθάνονται περισσότερο ενδυναμωμένοι και είναι πολύ πιθανό να 

συμμετέχουν ευκολότερα σε πρωτοβουλίες ανάκτησης των υπηρεσιών σε σχέση με 

άλλους με μικρότερο βαθμό δέσμευσης.

Συχνά διαβάζουμε και ακούμε για τον εμπλουτισμό της εργασίας των 

εργαζομένων, την εμπλοκή των εργαζομένων, τη συμμετοχή των εργατών στη διοίκηση, 

και πιο πρόσφατα ακούμε συχνά για την ενδυνάμωση των εργαζομένων. Αυτοί είναι 

όροι που χρησιμοποιούνται χωρίς αυστηρότητα για να περιγράφουν μία σειρά από 

οργανωσιακές πολιτικές και διαδικασίες. Όλες έχουν το στόχο να αυξήσουν τη δέσμευση 

των εργαζομένων και τη συνεισφορά τους στον οργανισμό.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8

ΕΡΕΥΝΑ - Η ενδυνάμωση στο BRITISH COUNCIL

To British Council είναι ένας οργανισμός μη κερδοσκοπικού χαρακτήρα, 

εγγεγραμμένου ως φιλανθρωπικός οργανισμός, και αποτελεί δημόσιο φορέα, χωρίς 

διοικητικό χαρακτήρα. Ο δημόσιος φορέας χρηματοδότησης του είναι το Υπουργείο 

Εξωτερικών της Μ. Βρετανίας. Ο σκοπός λειτουργίας του είναι να πετύχουν διεθνή 

αναγνώριση οι αξίες, ιδέες και τα επιτεύγματα της Βρετανίας και εξίσου σημαντικό να 

δημιουργήσει δεσμούς με τις άλλες χώρες που αντέχουν στον χρόνο και είναι αμοιβαία 

ωφέλιμες για τους λαούς.

Η επίσημη έκφραση της αποστολής του θεμελιώνεται στα ακόλουθα δύο 

κεντρικά σημεία:

Συνδέει τους ανθρώπους σε παγκόσμιο επίπεδο με ευκαιρίες, δυνατότητες για μάθηση 

και δημιουργικές ιδέες από τη Βρετανία και χτίζει δεσμούς ανάμεσα στη Βρετανία και 

τις άλλες χώρες.

Διαθέτει ένα πλήρες πλαίσιο οργάνωσης καθώς φέρει τα τυπολογικά 

χαρακτηριστικά που το προσδιορίζουν που είναι η οργανωτική δομή και κουλτούρα, 

στρατηγικοί στόχοι, τμηματοποίηση και εξειδίκευση λειτουργιών κοκ. Αποτελεί 

γραφειοκρατικό μοντέλο διοίκησης με κουλτούρα ρόλων που αναπτύσσεται σε πολλά 

ιεραρχικά επίπεδα. Η λήψη αποφάσεων γίνεται σε μεγάλο βαθμό αποκεντρωμένα και 

είναι κάθετου επιπέδου. Είναι ένας αρκετά μηχανιστικός οργανισμός όπως συνήθως είναι 

οι μεγάλοι σε μέγεθος και με πολυμορφία υπηρεσιών οργανισμοί, με 8.500 

εργαζομένους (1500 υπαλλήλους στη Βρετανία με κεντρικά γραφεία στο Λονδίνο, 

Μάντσεστερ, Εδιμβούργο, Κάρντιφ και Μπέλφαστ και 17 στο σύνολο περιφερειακά 

γραφεία στη Σκοτία, Ουαλία και Αγγλία, και παγκοσμίως 7,000 υπαλλήλους σε 229 

πόλεις και 111 χώρες), όπου υπάρχει πολύ εξειδίκευση, τμηματοποίηση, μεγάλος 

αριθμός διαδικασιών και κανόνων για να διασφαλιστούν ενιαίες πρακτικές. Υπάρχει 

μεγάλη τυπικότητα ως προς την γραπτή καταχώρηση των κανόνων, αποφάσεων, και 

πράξεων που είναι απαραίτητη για την γνώση της εξέλιξης των γεγονότων στο χρόνο.
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Η τεχνική πολυπλοκότητα είναι υψηλή στα θέματα της τεχνολογικής υποδομής 

που υποστηρίζει το διεθνές δίκτυο και σε μικρότερο βαθμό σε συγκεκριμένες τομείς 

υπηρεσιών. Συνεχίζοντας όμως την πορεία του μέσα στο ανταγωνιστικό περιβάλλον του 

καιρού μας, ανασυγκροτείται τώρα συνεχώς για να απλουστεύσει τις διαδικασίες του για 

να προωθήσει μεγαλύτερα επίπεδα συμμετοχής των εργαζομένων. Έχει διαγνώσει τις 

αρνητικές επιπτώσεις που συνήθως εμφανίζει αυτό το ιεραρχικό μοντέλο δομής, όπως 

δυσκαμψία, αναποτελεσματικότητα και έλλειψη προσαρμογής και προσπαθεί με την 

στρατηγική της τελευταίας δεκαετίας να τα περιορίσει δίνοντας μεγαλύτερη βαρύτητα 

στο διεθνές δίκτυο και ενθαρρύνοντας την καινοτομία και την επιχειρηματικότητα ως 

καινούριες έννοιες και ικανότητες για τους εργαζομένους τους.

Ως προς τον κύκλο ζωής του λοιπόν, βρίσκεται σε στάδιο ανανέωσης και στόχο 

του έχει με την πενταετή του στρατηγική να βελτιώσει την οργάνωση, περιορίζοντας 

την δυσκαμψία και αυξάνοντας την δυνατότητα προσαρμογής και επίτευξης στόχων. 

Προσπαθεί να αποβάλλει μη χρήσιμες γραφειοκρατικές διαδικασίες και έχει ορίσει την 

ενδυνάμωση των εργαζομένων του ώς μία από τις εφτά βασικές αρχές του. Για την 

επίτευξη του στόχου του αυτού έχει εισάγει διάφορα συστήματα και πολιτικές όπως οι 

δια-ιεραρχικές ομάδες διαβουλεύσεων, που συμπεριλαμβάνουν τον γενικό διευθυντή της 

κάθε χώρας, μεσαία στελέχη και λειτουργικό προσωπικό, πρακτικές συμμετοχικής λήψης 

αποφάσεων και το σύστημα της ανατροφοδότησης /αξιολόγησης των 360 μοιρών.

Η απρόσωπη θέση των μάνατζερ με σκοπό την διατήρηση της κοινωνικής 

απόστασης που επιτυγχάνει την αξιοκρατική και δίκαιη μεταχείριση υπήρχε σε μεγάλη 

έκταση στο British Council αλλά ολοένα περιορίζεται καθώς δεν ενθαρρύνει την 

παραγωγική συνεργασία αλλά και την αμοιβαία συναδελφικότητα και εμπιστοσύνη. 

Έτσι το προφίλ των μάνατζερ γίνεται πολύ πιο φιλικό και ενθαρρύνουν την επικοινωνία 

με όλα τα στρώματα διοίκησης.

Η πολιτική του συνδέεται άρρηκτα με τους επιχειρησιακούς του στόχους. 

Υπολογίζει το ανθρώπινο δυναμικό του και το θεωρεί ως το σημαντικότερο μέσο 

εξέλιξης και ανάπτυξης του.

Για αυτό έχει οργανώσει πολιτικές που ακολουθούνται με συνέπεια, δείχνοντας συνοχή 

ως προς τις αξίες που τηρούνται σε αυτές τις διαδικασίες και είναι ίδιες με αυτές της 

κουλτούρας του οργανισμού (Ακεραιότητα, Διεθνισμός, Ίσες Ευκαιρίες, Ποικιλομορφία)
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Ως προς την ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού, λαμβάνονται υπόψη οι διάφορες ομάδες 

εργαζομένων (ανώτατη διοίκηση, μεσαία στελέχη, λειτουργικό σώμα, διοικητικό 

προσωπικό) και προβλέπεται υποδομή εκπαίδευσης για όλα τα επίπεδα.

Φαίνεται όμως να απουσιάζει η υποδομή ως προς τις μεθόδους εκπαίδευσης των 

υψηλών στελεχών σε πρακτικές ενδυνάμωσης των εργαζομένων. Επίσης δεν φαίνεται να 

ακολουθεί το μοντέλο πολιτικής κινήτρων και ανταμοιβών, κυρίως οικονομικών και 

κοινωνικών, παρά μόνο επιφανειακά και χωρίς εμπεριστατωμένη μελέτη και οργάνωση 

για όλα τα επίπεδα εξέλιξης και προσδοκιών των εργαζομένων σε κάθε ένα από αυτά.

Μια σημαντική καινοτομία του British Council είναι η ανάθεση διεξαγωγής 

ετήσιων δημοσκοπήσεων στην εταιρία MORI, σαν συνέπεια της αναγνώρισης του 

ζωτικού ρόλου των εργαζομένων στην επιτυχή πορεία του. Οι εργαζόμενοι έχουν την 

ευκαιρία να μιλήσουν σχετικά με τον οργανισμό και πως διοικείται καθώς και τις 

βελτιώσεις ή στασιμότητα που σημειώνονται από χρόνο σε χρόνο κατά την άποψή τους, 

σε θέματα όπου έχει διαπιστωθεί από την προηγούμενη δημοσκόπηση ότι υπάρχουν 

προβλήματα. Προηγούμενες έρευνες έχουν δείξει ότι δημοσκοπήσεις αυτού του είδους 

αυξάνουν τη δέσμευση των εργαζομένων με τον οργανισμό που ανήκουν.

Η παρούσα πρωτογενής έρευνα σχετικά με το βαθμό οργανωσιακής δέσμευσης 

και ενδυνάμωσης των εργαζομένων του British Council δίνει μια αντιπροσωπευτική 

εικόνα της κατάστασης στον τομέα αυτό στον οργανισμό.

8.1 Η έρευνα MORI

Τον Νοέμβριο 2002 με Ιανουάριο 2003 έγινε έρευνα από την εταιρία 

δημοσκοπήσεων MORI που συμπεριέλαβε όλους τους εργαζομένους του British Council 

παγκοσμίως και αφορούσε μια σειρά συγκεκριμένων θεμάτων, όπως η επικοινωνία, η 

οργανωσιακή κουλτούρα, η διοίκηση, η ποικιλομορφία, όπως επίσης και μια σειρά 

γενικότερων εργασιακών θεμάτων. Επειδή ο οργανισμός αναγνωρίζει το ζωτικό ρόλο 

που έχουν οι εργαζόμενοι στην επιτυχία του, ζήτησε να συμπεριληφθούν στο 

ερωτηματολόγιο σαν πολύ σημαντικά θέματα για την στρατηγική του έρευνα και 

αξιολόγηση, η μέτρηση της δέσμευσης, της αφοσίωσης, της ευχαρίστησης από την 

εργασία και της υποκίνησης.
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Το ποσοστό ανταπόκρισης ήταν 57%. Η ανάλυση των αποτελεσμάτων έδειξε ότι 

υπάρχουν δυνάμεις αλλά και αδυναμίες στον οργανισμό, όπως άλλωστε συμβαίνει σε 

όλους τους οργανισμούς.

Τα καλά αποτελέσματα ήταν σχετικά με τη δέσμευση των εργαζομένων προς 

τους προϊσταμένους τους, για τους οποίους θεωρούν οι εργαζόμενοι ότι τους 

υποστηρίζουν και ανταποκρίνονται στις ανάγκες τους.

Επίσης με την ένδειξη ότι οι εργαζόμενοι γνωρίζουν τους στρατηγικούς στόχους 

του British Council, τους δικούς τους ρόλους για την εφαρμογή των στόχων αυτών και 

την επιθυμία τους να τους επεκτείνουν περισσότερο. Δεν φοβούνται να παραδεχτούν τα 

λάθη τους και εκτιμούν την ποικιλομορφία.

Τα 75% των εργαζομένων είναι υπερήφανοι για τον οργανισμό. Αυτό το 

ποσοστό είναι υψηλότερο από το μέσο όρο για δημόσιους οργανισμούς που είναι 46%.

Περισσότεροι από έξι στους 10 εργαζόμενους θα συνιστούσαν το British Council 

για να εργασθεί κανείς, και μόνον ένας από τους οκτώ δεν θα το συνιστούσε. Αξίζει να 

σημειωθεί ότι αν και το ποσοστό αυτό είναι μεγαλύτερο από το μέσο όρο άλλων 

εταιριών, αν διαχωριστεί, είναι 64% για όλες τις χώρες εκτός Βρετανίας και μόνο 50% 

για τη Βρετανία.

Μερικά από τα θέματα που έδειξαν χαμηλότερα επίπεδα ικανοποίησης ήταν η 

διαχείριση της κακής απόδοσης, Το 75% των εργαζομένων θεωρεί ότι η κακή απόδοση 

δεν αντιμετωπίζεται αποτελεσματικά -ιδιαίτερα στη Βρετανία, όπου μόνο το 14% 

απάντησε θετικά στο θέμα αυτό.

Στο θέμα των βασικών διαδικασιών που εστιάζουν στη βελτιωμένη εξυπηρέτηση 

των πελατών, την ομαδική εργασία και την προσωπική συνεισφορά, τα αποτελέσματα 

πάλι ήταν σημαντικά χαμηλότερα στη Βρετανία και η Δυτική Ευρώπη είχε συνολικά το 

χαμηλότερο ποσοστό.

Οι αμοιβές και οι παροχές είναι επίσης ένα σημαντικό θέμα σε όλον τον 

οργανισμό και πάλι ειδικά στην Βρετανία όπου μόνο το 23% είναι ευχαριστημένο, σε 

σχέση με το μέσο όρο του 51% του δημόσιου τομέα και του 59% γενικώς, σύμφωνα με 

την MORI. Η κυριότερη κριτική για τις αμοιβές και τις παροχές είναι ότι δεν 

αντικατοπτρίζουν το επίπεδο υπευθυνότητας και ότι χρειάζεται ένα δικαιότερο σύστημα 

αμοιβών.

71



Μαρία Χατζούδη Οργανωσιακή Δέσμευαη και Ενδυνάμωση σε έναν Παγκόσμιο Οργανισμό
British Council: Μια συγκριτική μελέτη

Επίσης η μη θετική κριτική για τις μεθόδους προσλήψεων, η μειωμένη 

ενθάρρυνση για ανάπτυξη των εργαζομένων, η έλλειψη εμπιστοσύνης για την ανώτατη 

διοίκηση και η μη επαρκής ενημέρωση για την πορεία του οργανισμού στο μέλλον.

Όπως φαίνεται στον παρακάτω στατιστικό πίνακα της MORI, 63% των 

εργαζομένων στην Ελλάδα αισθάνονται ενδυναμωμένοι, 22% δεν έχουν άποψη, 9% δεν 

αισθάνονται ενδυναμωμένοι και 6% δε γνωρίζουν, σε σύγκριση με όλα τα γραφεία 

συνολικά του British Council παγκοσμίως, όπου 65% των εργαζομένων αισθάνονται 

ενδυναμωμένοι, 19% δεν εκφέρουν άποψη, 15% δεν αισθάνονται ενδυναμωμένοι και 1% 

δε γνωρίζουν.

Πίνακας 8.1

Ελλάδα

Δυτική Ευρώπη

Όλες οι χώρες εκτός 
Αγγλίας

British Council

Μέτρηση οργανωσιακής ενδυνάμωσης

.....67

ΙΒΒΒΒΒΒΟυδέτεροι Μη~::νϋυν[/μυ>μ;:νοι Λ?: γνωρίζουν| 

Πηγή: Έρευνα MORI, 2002

8.2 Η έρευνα για την οργανωσιακή δέσμευση και ενδυνάμωση στο British Council

Ο σκοπός της έρευνας είναι να δώσει μια εικόνα ως προς το πόσο 

ενδυναμωμένοι αισθάνονται οι εργαζόμενοι του Βρετανικού Συμβουλίου σε οκτώ χώρες 

που ανήκουν σε τρεις διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές της Ευρώπης και να δείξει 

πόσο επηρεάζει το γεγονός αυτό τη δέσμευσή τους στον οργανισμό.
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8.3 Μεθοδολογία

Στάλθηκαν ερωτηματολόγια με το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο σε περίπου 500 

τυχαία μέλη του προσωπικού του British Council, με συνοδευτικό γράμμα που εξηγούσε 

το σκοπό της έρευνας και διαβεβαίωνε την ανωνυμία των συμμετεχόντων. Μια 

επιστολή υπενθύμισης, με ένα αντίγραφο του ερωτηματολογίου στάλθηκε και για 

δεύτερη φορά, τέσσερις εβδομάδες μετά την αρχική αποστολή του ερωτηματολογίου. Οι 

απαντήσεις ζητήθηκε να σταλούν με φαξ ή με το ταχυδρομείο στο γραφείο του British 

Council στη Θεσσαλονίκη ή εναλλακτικά στον επιβλέποντα καθηγητή στο Πανεπιστήμιο 

Μακεδονίας. Από τα 500 ερωτηματολόγια που στάλθηκαν επιστράφηκαν 77, δηλαδή 

ποσοστό ανταπόκρισης 15.4%.

8.4 Ερωτηματολόγιο

Το ερωτηματολόγιο διαμορφώθηκε και στάλθηκε στην Αγγλική γλώσσα ως 

επίσημη γλώσσα του British Council. Υπάρχουν πέντε μέρη στο ερωτηματολόγιο. Το 

πρώτο μέρος Α εξετάζει την αντίληψη της ατομικής απόδοσης που έχει για τον εαυτό 

του ο εργαζόμενος, το δεύτερο Β το βαθμό αυτογνωσίας του, το τρίτο C το πόσο 

ενδυναμωμένος θεωρεί ότι είναι στη δουλειά του και το τέταρτο D και πέμπτο Ε 

εξετάζει τις στάσεις των συμμετεχόντων σχετικά με τον οργανισμό και τις δουλειές τους 

δηλαδή την δέσμευση τους στον οργανισμό και την ευχαρίστηση από την εργασία τους. 

Το τελευταίο κομμάτι του ερωτηματολογίου F ζητάει δημογραφικές πληροφορίες για την 

ηλικία, γένος, οικογενειακή κατάσταση, χρόνια εμπειρίας και μορφωτικό επίπεδο. 

Αναλυτικότερα:

Μέρος Α: Η ατομική απόδοση στην εργασία μετρήθηκε με το ερωτηματολόγιο 14

ερωτήσεων του Whetten και Cameron, 2002. Το ερωτηματολόγιο έχει 5 κλίμακες 

απαντήσεων και ο δείκτης αξιοπιστίας του βρέθηκε ότι είναι a=0,57 για την Ελλάδα και 

την ομάδα των ανατολικών ευρωπαϊκών χωρών.

Μέρος Β: Για την αυτογνωσία χρησιμοποιήθηκε το ερωτηματολόγιο 11 ερωτήσεων με 6 

κλίμακες απαντήσεων, του Whetten και Cameron 2002, και ο δείκτης αξιοπιστίας 

βρέθηκε ότι είναι a=0,83 σε σύνολο παρατηρήσεων Ν=76. Αναλυτικά για την ομάδα
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μεσογειακών χωρών είναι 0,86 με σύνολο παρατηρήσεων Ν=48 και για την ομάδα 

βόρειων ευρωπαϊκών χωρών είναι 0,69 με σύνολο παρατηρήσεων Ν=19.

Μέρος C: Χρησιμοποιήθηκε το ερωτηματολόγιο 20 ερωτήσεων του Whetten και

Cameron 2002, το οποίο προσδιορίζει την ταύτιση των εργαζομένων με τον οργανισμό. 

Το ερωτηματολόγιο έχει εφτά κλίμακες απαντήσεων και ο δείκτης αξιοπιστίας του στην 

παρούσα έρευνα είναι a=0,93 με σύνολο παρατηρήσεων Ν=76. Για την ομάδα 

μεσογειακών χωρών ο δείκτης αξιοπιστίας είναι 0,92 με σύνολο παρατηρήσεων Ν=47, 

για την ομάδα βόρειων χωρών είναι a=0,94 με σύνολο παρατηρήσεων Ν=19 και για την 

ομάδα ανατολικών χωρών είναι a=0,92 με σύνολο παρατηρήσεων Ν=10.

Μέρος D: Για την οργανωσιακή δέσμευση χρησιμοποιήθηκε το «ερωτηματολόγιο της 

οργανωσιακής δέσμευσης» (OCQ) του R Τ Mowday, R.M. Steers και L W Porter , το 

οποίο αποτελείται από 15 ερωτήσεις που αντιπροσωπεύουν πιθανά συναισθήματα που 

έχουν οι εργαζόμενοι για τον οργανισμό καθώς και την ταύτιση τους μ’ αυτόν. Το 

ερωτηματολόγιο έχει κλίμακα 7 απαντήσεων για να επιλέξουν οι συμμετέχοντες. Ο 

δείκτης αξιοπιστίας του ερωτηματολογίου στην παρούσα έρευνα βρέθηκε ότι είναι a= 

0,66 σε σύνολο παρατηρήσεων Ν=72, ενώ για την ομάδα μεσογειακών χωρών ο δείκτης 

αξιοπιστίας είναι a=0,68 σε σύνολο παρατηρήσεων Ν=43, για τη ομάδα βορείων χωρών 

είναι a=50 σύνολο παρατηρήσεων Ν=19 και για την ομάδα ανατολικών χωρών είναι a= 

0,77σε σύνολο παρατηρήσεων 10.

Μέρος Ε: Το ερωτηματολόγιο των 3 ερωτήσεων για την γενική ευχαρίστηση από την 

εργασία του Spector, 1997, έχει εφτά κλίμακες απαντήσεων και δείκτη αξιοπιστίας 

a=0,90 σε σύνολο παρατηρήσεων Ν=70, ενώ για την ομάδα μεσογειακών χωρών είναι 

a=0,92 σε Ν=48, για την ομάδα βορείων χωρών είναι a=0,88 για Ν=19 και για την 

ομάδα ανατολικών χωρών είναι a=0,80 για σύνολο παρατηρήσεων Ν=10.

8.5 Το δείγμα

Οι συμμετέχοντες είναι εργαζόμενοι όλων των ιεραρχικών βαθμιδών του British 

Council σε οκτώ αντιπροσωπευτικές των διαφορετικών κουλτουρών της Ευρώπης χώρες 

(τρεις στην Μεσογειακή Ευρώπη, δύο στη Βόρεια και τρεις στην Ανατολική). Η 

πλειοψηφία των απαντήσεων προέρχονται από γυναίκες και το 42.1% από αυτούς που 

απάντησαν ανήκουν στην κατηγορία ηλικίας από 20 έως 34 χρονών ενώ ακολουθούν
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αυτοί που είναι μεταξύ 35 και 44 χρονών με 36.8%. Όπως φαίνεται και στον Πίνακα Α, 

27 από τους 77 συμμετέχοντες έχουν μεταπτυχιακό τίτλο και μάλιστα 11 από αυτούς 

είναι καινούριοι υπάλληλοι ενώ 26 από αυτούς είναι απόφοιτοι ανώτατης σχολής. Το 

36,4% του προσωπικού που απάντησε έχουν προσληφθεί τα τελευταία 5 χρόνια, το 

40,3% είναι υπάλληλοι με 6 έως 15 χρόνια προϋπηρεσία ενώ το 23,3% έχουν 16 έως 35 

χρόνια προϋπηρεσίας στον οργανισμό.

Πίνακας 8.2 Κατανομή συμμετεχόντων ανά κατηγορία χρόνου υπηρεσίας και 

επίπεδου σπουδών

Προϋπηρεσία στο British Council Λύκειο Ανώτερη Σχολή Ανώτατη Σχολή Μεταπτυχιακές Σπουδές

1 - 5 χρόνια 2 7 8 11

6-15 χρόνια 6 2 10 13

16-35 χρόνια 5 2 8 3

Σύνολο 13 11 26 27

8.6 Παρουσίαση και ανάλυση δεδομένων

Στις οκτώ ευρωπαϊκές χώρες δόθηκαν οκτώ κωδικοί δηλαδή για την Ελλάδα 

δόθηκε ο κωδικός 101, την Αγγλία 201, την Ισπανία 301, την Πορτογαλία 401, την 

Γερμανία 501, την Ρωσία 601, την Ουκρανία 701 και την Ρουμανία 801. Επίσης έγινε 

επεξεργασία των δεδομένων των χωρών αυτών αφού κατηγοριοποιήθηκαν σε 3 ομάδες. 

Η Ομάδα 1 περιλαμβάνει τις μεσογειακές χώρες, η Ομάδα 2 τις βόρειες ευρωπαϊκές 

χώρες και η Ομάδα 3 τις ανατολικές ευρωπαϊκές χώρες.

Η στατιστική μέθοδος που χρησιμοποιήθηκε είναι η σύγκριση του μέσου όρου των οκτώ 

ευρωπαϊκών χωρών, οι διαφορές κοινών μέσων των χωρών ξεχωριστά καθώς και των 

τριών ομάδων χωρών, η διερευνητική παραγοντική ανάλυση, και η ανάλυση πολλαπλής 

παλινδρόμησης.
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Οι περιορισμοί στην παρούσα έρευνα ήταν ο μη επαρκής αριθμός 

συμπληρωμένων ερωτηματολογίων από τις τρεις ανατολικές χώρες, τα αποτελέσματα 

των οποίων δεν εμφανίζονται για τον λόγο αυτό σε όλους τους στατιστικούς πίνακες.

Επίσης, ο δείκτης αξιοπιστίας του ερωτηματολογίου Απόδοση της Εργασίας (a= 

0,32 σε Ν=73) δεν είναι ικανοποιητικός, αφού και στην διερευνητική παραγοντική 

ανάλυση φαίνεται ότι για τους παράγοντες Θετικά Κίνητρα και Αμεροληψία είναι πολύ 

χαμηλός και μόνο για τους παράγοντες Διαθέσιμες Ικανότητες και Περιορισμοί στην 

Απόδοση θεωρείται ικανοποιητικός (a=0,69 και a=0,64 αντίστοιχα). Στην Ελλάδα μόνο 

μπορεί να γίνει δεκτός ο δείκτης (a=0,57 με Ν=35), ίσως εξαιτίας του μεγαλύτερου 

δείγματος. Για το λόγο αυτό δεν έγινε Ανάλυση Πολλαπλής Παλινδρόμησης για την 

Απόδοση από την Εργασία.

8.7 Πίνακες

Πίνακας 1: Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση της Κλίμακας Αυτογνωσίας

1 2 3
Ερωτήματα Αυτοέλεγχος Εξωστρέφεια Κοινωνικότητα
Β6 0,81
Β8 0,71
Β4 0,70
Β5 0,63
Β11 0,90
Β3 0,69
Β7 0,53
Β2 0,47
Β9 0,81
ΒΙΟ 0,79
Β1 0,44

Ιδιοτιμές 4,36 1,21 1,14
Δείκτης αξιοπιστίας α 0,77 0,69 0,65
η περιπτώσεων 77 77 76
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Πίνακας 2: Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση της Κλίμακας Ενδυνάμωσης

Ερωτήματα
1

Αυτοπροσδιορισμός και 
εμπιστοσύνη

2
Νόημα

3
Αυτο-αποτελεσματικότητα

4
Προσωπική επιρροή

C13 0,76
C20 0,72
C8 0,71
C18 0,71
C3 0,70
C5 0,68
C15 0,67
C10 0,65
C16 0,86
Cl 0,79
C6 0,78
Cll 0,77
C4 0,58
C2 0,87
Cl 0,84
C17 0,82
C12 0,82
C14 0,88
C9 0,74
C19 0,63

Ιδιοτιμές 9,02 2.79 1,77 1,24
Δείκτης αξιοπιστίας α 0,90 0.91 0,88 0.87
η περιπτώσεων 76 77 77 77

Πίνακας 3: Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση της Κλίμακας Δέσμευσης

Ερωτήματα
1

Δέσμευση
2

Επιρροή
3

Ευσυνειδησία και 
Συναδελφικότητα

D5 0,77
D10 0,76
D1 0,74
D6 0,66
D13 0,61
D2 0,58
D3 0,57
D8 0,78
D14 0,68
D4 0,62
D7 0,76
D11 0,66
D9 0,58
D15 -0,43
D12

Ιδιοτιμές 5.33 1.59 1,216
Δείκτης αξιοπιστίας α 0,90 0.47 0,04
η περιπτώσεων 74 76 75
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Πίνακας 4: Ανάλυση Πολλαπλής Παλινδρόμησης για την Οργανωσιακή Δέσμευση

ΑΝΕΞΑΡΤΗΤΕΣ ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ β t-τιμές

Μεταβλητές Ελέγχου

Ηλικία 35-44 0,085 0,437
Ηλικία 45-54 0,135 0,591
Ηλικία 55 και πάνω 0,123 0,654
Γένος Άρρεν -0,010 -0,102
Οικογενειακή κατάσταση -0,036 -0,276
Παιδιά -0,021 -0,137
Εκπαίδευση μεσαίας βαθμίδας 0,234 1,632*
Ανώτερη Εκπαίδευση 0,065 0,504
Ανώτατη Εκπαίδευση 0,222 1,605*
Ανώτατη Ιεραρχική Βαθμίδα -0,211 -0,582
Μεσαία Ιεραρχική Βαθμίδα -0,265 -0,979
Εκπαιδευτικός -0,255 -0,650
Προηγούμενη εμπειρία -0,124 -0,701
Προϋπηρεσία στο British Council -0,177 -0,768
Προϋπηρεσία στην τωρινή θέση -0,091 -0,636

Μεταβλητές Πρόβλεψης

Ενδυνάμωση 0,125 0,902

Γενική ευχαρίστηση
από την εργασία 0,646 4,88***

Αυτογνωσία -0,098 -0,991

R 0,870

R2 0,756

R2 adjusted 0,619

F 5,522***

Σημ.: η= 77, *ρ<0.10. **ρ<0,05. ***ρ<0.01
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Πίνακας 5: 2η Ιεραρχική Ανάλυση Πολλαπλής Παλινδρόμησης για την
Οργανωσιακή Δέσμευση

ΑΝΕΞΑΡΤΙΙΤΕΣ ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ Ρ t-τιμές

Μεταβλητές Ελέγχου

Εκπαίδευση μεσαίας βαθμίδας -0,212 -2,020**

Μεταβλητή Πρόβλεψης

Γενική ευχαρίστηση 
από την εργασία 0,677 6,457***

R 0,690

R2 0,476

R2 adjusted 0,455

F 21,840***

Σημ.: η= 77, *ρ<0,10, **ρ<0.05, ***ρ<0.01

8.8 Αποτελέσματα

Η Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση κατηγοριοποίησε τις ερωτήσεις των 

τεσσάρων ερωτηματολογίων σε ομάδες. Για την απόδοση από την εργασία

(Ερωτηματολόγιο Α) έχουμε τέσσερις ομάδες, στις οποίες σύμφωνα με το νόημα τους 

αποδώσαμε τους τίτλους, Θετικά Κίνητρα με a=0,03, Αμεροληψία με a=0,07, Διαθέσιμες 

Ικανότητες με a=0,69 και Περιορισμοί στην Απόδοση με a=0,64. Λόγω του μη 

ικανοποιητικού δείκτη αξιοπιστίας του, όπως ήδη αναφέρθηκε και παραπάνω, τα 

δεδομένα του ερωτηματολογίου αυτού δεν χρησιμοποιήθηκαν στις περισσότερες 

αναλύσεις, συμπεριλαμβανομένης και της Πολλαπλής Παλινδρόμησης.
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Στο Ερωτηματολόγιο Β που αναφέρεται στην Αυτογνωσία των εργαζομένων, 

έχουμε τρεις ομάδες ερωτήσεων, τον Αυτοέλεγχο με a=0,77, την Εξωστρέφεια με a=0,69 

και την Κοινωνικότητα με a=0,65.

Στο Ερωτηματολόγιο C της Ενδυνάμωσης, οι ομάδες που σχηματίσθηκαν είναι 

τέσσερις και αναλυτικά είναι ο Αυτοπροσδιορισμός και Εμπιστοσύνη με a=0,90, το 

Νόημα με a=0,91, η Αυτοαποτελεσματικότητα με a=0,88 και η Προσωπική Επιρροή με 

a=0,87.

Στο Ερωτηματολόγιο D της Οργανωσιακής Δέσμευσης η ανάλυση έδειξε 

τέσσερις ομάδες, από τις οποίες όμως μόνο μία, η Δέσμευση, έχει ικανοποιητικό a=0,90, 

ενώ οι άλλες τρεις δηλαδή η Επιρροή, η Ευσυνειδησία και Συναδελφικότητα και η 

Αυτοπεποίθηση έχουν μικρά a και δεν χρησιμοποιήθηκαν στις αναλύσεις.

Το πέμπτο Ερωτηματολόγιο Ε αποτελείται από τρεις ερωτήσεις και αποτελούν 

όλες μαζί μία ομάδα, την Γενική Ευχαρίστηση από την Εργασία, και δεν μπορούν να 

αναλυθούν περισσότερο.

Η ανάλυση πολλαπλής παλινδρόμησης (Πίνακας 4) δείχνει πως επηρεάζει η 

ενδυνάμωση, η ευχαρίστηση από την εργασία και η αυτογνωσία την οργανωσιακή 

ενδυνάμωση των εργαζομένων. Η εξαρτημένη μεταβλητή είναι η οργανωσιακή δέσμευση 

και μεταβλητές πρόβλεψης η ενδυνάμωση, η ευχαρίστηση από την εργασία και η 

αυτογνωσία. Μεταβλητές ελέγχου ορίστηκαν όλα τα δημογραφικά στοιχεία που 

αναφέρονται στο μέρος F του ερωτηματολογίου. To R2 είναι 0,756, εξηγεί δηλαδή το 

0,75% της επιρροής του μοντέλου στο κατά πόσο είναι δεσμευμένοι οι υπάλληλοι του 

British Council, και ο δείκτης σημαντικότητας του είναι F=5,522, είναι δηλαδή αρκετά 

σημαντικό. Από τις μεταβλητές πρόβλεψης, η μόνη με πολύ υψηλή σημαντικότητα είναι 

η μεταβλητή Ευχαρίστηση από την Εργασία, η οποία έχει t=4,88. Από τις μεταβλητές 

ελέγχου, οριακή σημαντικότητα έχουν το μορφωτικό επίπεδο μεσαίας βαθμίδας και 

ανώτατης βαθμίδας. Έτσι, αφού και η 2η Ιεραρχική Παλινδρόμηση (Πίνακας 5), με R2 = 

0,476 και F =21,84, και υψηλή σημαντικότητα δηλαδή Sig=0,000, ξεχωρίζει τελικά 

την Ευχαρίστηση από την Εργασία με Sig.=0,000 και το μορφωτικό επίπεδο μεσαίας 

βαθμίδας με Sig. 0,049, αρνητικό Β=-0,212 και t=-2,02, συμπεραίνουμε ότι οι δύο αυτές 

μόνο μεταβλητές επηρεάζουν την δέσμευση των εργαζομένων, η μία θετικά και η άλλη 

αρνητικά αντίστοιχα.
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8.9 Συμπεράσματα-Προτάσεις

Τα αποτελέσματα μας οδηγούν σε θετικά συμπεράσματα. Οι εργαζόμενοι του 

British Council είναι δεσμευμένοι με τον Οργανισμό σε αρκετά σημαντικό βαθμό, και 

αισθάνονται υπερήφανοι που εργάζονται σε αυτόν. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της 

έρευνα μας, η υψηλή αυτή δέσμευση επηρεάζεται σχεδόν αποκλειστικά από την 

ευχαρίστηση από την εργασία και από το επίπεδο μόρφωσης των εργαζομένων, καθώς οι 

εργαζόμενοι με ανώτατη μόρφωση αισθάνονται περισσότερο δεσμευμένοι από τους 

συναδέλφούς τους που δεν έχουν πανεπιστημιακή μόρφωση. Οι δύο αυτοί σημαντικοί 

παράγοντες σε συνδυασμό, αποτελούν ένδειξη του εμπλουτισμού της εργασίας που 

υπάρχει στο British Council, καθώς οι περισσότερο μορφωμένοι εργαζόμενοι του σήμερα 

προσδοκούν να έχουν εργασίες που μέσω αυτών θα μπορούν να χρησιμοποιήσουν τα 

δημιουργικά τους ταλέντα και να εφαρμόσουν την εκπαίδευσή τους (Conrad, 1994). Τα 

χαρακτηριστικά του εμπλουτισμού της εργασίας σύμφωνα με τον Robbins (1990) είναι η 

αυτονομία, το αίσθημα προσωπικής ευθύνης για το αποτέλεσμα, η ποικιλία 

επιδεξιοτήτων, η σημαντικότητα και η σαφής αναγνώριση καθηκόντων, ερωτήσεις των 

ερωτηματολογίων των οποίων οι μέσοι όροι ήταν υψηλοί στην έρευνα. Οι εργαζόμενοι 

που έχουν ανώτατη μόρφωση έχουν συνήθως περισσότερες απαιτήσεις για αυτονομία, 

δημιουργικότητα και συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων και αισθάνονται ευχαρίστηση 

όταν η εργασία τους τα προσφέρει όλα αυτά. Επειδή όμως ο εμπλουτισμός της εργασίας 

είναι μία από τις πρακτικές που συνδέονται με την έννοια της ενδυνάμωσης έτσι όπως 

την θεωρούν αναγκαία οι πολύ μορφωμένοι εργαζόμενοι του σήμερα (Hartley και 

Stephenson, 1995), αποδεικνύεται έγκυρη η θεωρία ότι η ενδυνάμωση επηρεάζει θετικά 

τις στάσεις των εργαζομένων, την ευχαρίστηση δηλαδή από την εργασία τους και την 

δέσμευση. Η ανάλυση πολλαπλής παλινδρόμησης μας έδειξε λοιπόν ότι η δέσμευση 

επηρεάζεται από την ευχαρίστηση από την εργασία και από την θεωρία συμπεραίνουμε 

ότι η ευχαρίστηση από την εργασία είναι αποτέλεσμα της οργανωσιακής ενδυνάμωσης 

(Robbins, 1990). Θα μπορούσαμε να εξηγήσουμε το μικρότερο μέσο όρο στο ζήτημα της 

δέσμευσης της Ελλάδας και της Ισπανίας σε σχέση με αυτόν της Πορτογαλίας στο 

γεγονός ότι οι δύο πρώτες χώρες αντιμετώπισαν τη διετία 2000-01, σημαντικούς 

ανασχεδιασμούς και τον τερματισμό πολλών εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων που είχε
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σαν αποτέλεσμα εκτενείς περικοπές προσωπικού. Παρ’ όλα αυτά όμως το ποσοστό 

δέσμευσης και στις τρεις αυτές μεσογειακές χώρες είναι υψηλό, περισσότερο δηλαδή 

από 68%, καθώς και το ποσοστό ευχαρίστησης από την εργασία που διακυμαίνεται από 

75 έως 85% (Παράρτημα II). Επίσης θετικά συμπεράσματα μπορούμε να διατυπώσουμε 

και για την άποψη που έχουν οι εργαζόμενοι για τη συνεργασία τους με τους άμεσους 

προϊσταμένους τους οι οποίοι είναι υποστηρικτικοί, ανταποκρίνονται στις ανάγκες τους 

και έχουν ρεαλιστικές προσδοκίες από τους υφισταμένους τους, γεγονός που δείχνει 

δέσμευση στον προϊστάμενο (Becker και Billings, 1993). Επίσης οι εργαζόμενοι έχουν 

σαφή αντίληψη των ρόλων τους και των καθηκόντων που αυτοί εμπεριέχουν και υπάρχει 

διαθεσιμότητα πόρων και υποστήριξη που τους υποκινεί να τους επεκτείνουν 

περισσότερο (Παράρτημα II).

Όπως όλοι οι οργανισμοί, το British Council έχει δυνάμεις αλλά και αδυναμίες. 

Από την παρουσίαση των μέσων όρων των χωρών (Παράρτημα II), φαίνεται ότι υπάρχει 

η αντίληψη σε μερικές χώρες ότι οι αμοιβές δεν διανέμονται αρκετά δίκαια, με βάση την 

απόδοση. Η Αγγλία που έχει το μικρότερο μέσο όρο εμφανίζει έτσι δικαιολογημένα και 

μικρότερο μέσο όρο στο ζήτημα της δέσμευσης. Δεν αισθάνονται ότι αναγνωρίζονται 

και εκτιμούνται αρκετά οι ικανότητες και η απόδοσή τους καθώς και ότι τα καθήκοντα 

που τους αναθέτονται δεν ταιριάζουν πολύ καλά με τις ικανότητες και τις δεξιότητες 

τους.

Το θέμα των μη ικανοποιητικών αμοιβών και πρόσθετων παροχών είναι μία από 

τις κύριες συστάσεις που προκύπτει από την παρούσα έρευνα και τη θεωρία. Γιατί 

σύμφωνα με τον Mowday (1982) μία μορφή δέσμευσης στον οργανισμό είναι η 

δέσμευση με το χαρακτήρα ανταλλαγής, όπου δηλαδή τα άτομα επιθυμούν την καλύτερη 

διαθέσιμη ανταλλαγή με τη μορφή αμοιβών και πρόσθετων παροχών για την όσο πιο 

δυνατό καλύτερη απόδοση στην εργασία τους και την μακροπρόθεσμη παραμονή τους 

στον οργανισμό. Επίσης σύμφωνα με τον Dessler (1999) οι αμοιβές βασισμένες στην 

απόδοση μεγεθύνουν την οργανωσιακή δέσμευση και μάλιστα αυξάνουν τις

αλτρουιστικές συμπεριφορές και την ευσυνειδησία των υπαλλήλων (Hartley και 

Stephenson, 1995), δύο στοιχεία οργανωσιακής συμπεριφοράς που πρόσφατα έχουν 

αναγνωρισθεί επίσημα ως πολύ σημαντικά για την επίτευξη των απώτερων στόχων των 

οργανισμών. Προτείνεται λοιπόν να δημιουργηθούν νέα και δικαιότερα κλιμάκια μισθών
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και πρόσθετες παροχές που να αντικατοπτρίζουν το επίπεδο υπευθυνότητας της κάθε 

θέσης για να μπορέσουν να υποκινήσουν τους εργαζόμενους για την επίτευξη 

μεγαλύτερων επιπέδων απόδοσης.

Επειδή οι εργαζόμενοι δεν αισθάνονται ότι εκτιμούνται και αναγνωρίζονται 

αρκετά από την διοίκηση προτείνεται η καλύτερη δέσμευση και διαβούλευση της 

διοίκησης με το προσωπικό. Αυτό θα επιτευχθεί με την μεγαλύτερη συμμετοχή των 

εργαζομένων, και ειδικά των μεσαίων στελεχών, γιατί αυτό θα βοηθούσε στην αναίρεση 

της συνήθους αντίληψης ότι οι γνώμες του προσωπικού δεν μετρούν και γιατί σύμφωνα 

με τον Lawler (1986), το σύστημα αυτό διοίκησης δίνει την αίσθηση δύναμης, 

αναγνώρισης και αξιοπρέπειας στους εργαζόμενους και αυξάνει τη δέσμευσή τους στον 

οργανισμό (Meyer και Allen, 1991) καθώς οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι η διοίκηση τους 

εμπιστεύεται. Η άμεση όμως συμμετοχή των εργαζομένων λειτουργεί καλύτερα με την 

ύπαρξη αισθήματος ασφάλειας εκ μέρους των εργαζομένων και στην πράξη αυτά τα δύο 

μοιάζουν να σχετίζονται (Levine, 1990). Γι’ αυτό ένα σοβαρό θέμα που πρέπει να 

προβληματίσει τη διοίκηση του οργανισμού στη διαμόρφωση της νέας του πενταετούς 

στρατηγικής είναι οι εκτεταμένες περικοπές προσωπικού που αποτέλεσε κύριο 

χαρακτηριστικό της στρατηγικής που ακολούθησε τα προηγούμενα χρόνια.

Η συμμετοχή λοιπόν είναι σύμφωνα με τη θεωρία μια άμεση μορφή ενδυνάμωσης 

η οποία μεταξύ των άλλων βελτιώνει την επικοινωνία, ένα ακόμη πολύ σημαντικό 

ζήτημα, μεταξύ των εργαζομένων και της διοίκησης (Strauss, 1995). Η αποτελεσματική 

επικοινωνία των ενεργειών, των λόγων τους και των προσδοκώμενων αποτελεσμάτων 

τους είναι πολύ σημαντική για την εμπιστοσύνη του προσωπικού στη διοίκηση. 

Προτείνεται λοιπόν η βελτίωση της επικοινωνίας μέσω της αναθεώρησης της 

αποτελεσματικότητας των υπαρχόντων καναλιών πληροφόρησης όπως των internet και 

την ενδυνάμωση της, μέσω της πληροφόρησης των μεσαίων στελεχών που θα 

διοχετεύσουν τις πληροφορίες έγκαιρα στα κατώτερα ιεραρχικά στρώματα. Η 

επικοινωνία βέβαια αυτή πρέπει όπως είπαμε να είναι αμφίδρομη (Dessler, 1999), και να 

εφαρμόζονται μέτρα βάσει της πληροφόρησης αυτής, γιατί το καλό που επιτυγχάνεται 

με την αρχική επικοινωνία ανατρέπεται αν δεν ακολουθήσει αναπληροφόρηση για την 

απόδοση τους (Robbins, 1990).
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Σαν τελευταίο προτείνεται η συνέχιση των θετικών βημάτων που έχουν ήδη γίνει 

με την περυσινή παγκόσμια δημοσκόπηση που έγινε εκ μέρους της ανώτατης διοίκησης 

του British Council, όπου δόθηκε στο προσωπικό η ευκαιρία να ακουστεί μέσα από 

θετικά αλλά και αρνητικά σχόλια και κριτικές που εξέθεταν καταστάσεις και ανώνυμα 

και επώνυμα μέλη της ανώτερης και ανώτατης διοίκησης. To British Council πρέπει να 

συνεχίσει την πολιτική των ερευνών για την οργανωσιακή συμπεριφορά των 

εργαζομένων με τη μορφή δημοσκοπήσεων και άλλων μέσων, απόφαση που ήδη 

μάλιστα έχει ανακοινώσει ότι πήρε. Η πολιτική αυτή βέβαια πρέπει να υποστηρίζεται 

από αληθινές και καλά μεταδιδόμενες ενέργειες που κρίνονται αναγκαίες βάσει των 

αποτελεσμάτων.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ I

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗΣ

ΜΕΡΟΣ A

Βάλτε σε κύκλο έναν αριθμό για κάθε ερώτηση χρησιμοποιώντας την παρακάτω κλίμακα:
1- διαφωνώ έντονα, 2-διαφωνώ, 3-ούτε διαφωνώ ούτε συμφωνώ, 4-συμφωνώ, 5-συμφωνώ έντονα

1 Ο προϊστάμενος μου και εγώ συμφωνούμε όσον αφορά στην ποιότητα της 
απόδοσής μου.

1 2 3 4 5

2 Θεωρώ ότι η εκπαίδευση μου επαρκεί για την εξάσκηση των εργασιακών μου 
καθηκόντων.

1 2 3 4 5

3 Πιστεύω ότι οι έμφυτες δεξιότητες και ικανότητές μου ανταποκρίνονται πολύ 
καλά στις απαιτήσεις της εργασίας μου.

1 2 3 4 5

4 Πιστεύω ότι έχω επαρκείς πόρους και εξοπλισμό για να εκτελεσω 
ικανοποιητικά την εργασία μου.

1 2 3 4 5

5 Κατανοώ τι περιμένει από μένα ο προϊστάμενος μου και γενικά πιστεύω ότι οι 
προσδοκίες τους είναι ρεαλιστικές.

1 2 3 4 5

6 Πιστεύω ότι το προσωπικό ανταμείβεται δίκαια, με βάση την απόδοση. 1 2 3 4 5

7 Βρίσκω ελκυστικά τα οφέλη και τις ευκαιρίες που μπορώ να έχω, εάν η 
απόδοσή μου είναι καλή.

1 2 3 4 5

8 0 προϊστάμενος μου υποδηλώνει ότι η απόδοσή μου δεν είναι η αναμενόμενη 
αλλά εγώ διαφωνώ.

1 2 3 4 5

9 Θα μπορούσα να είμαι πολύ καλύτερος / η στην εργασία μου αν είχα 
περισσότερη εκπαίδευση.

1 2 3 4 5

10 Πιστεύω ότι η εργασία μου υπερβαίνει το επίπεδο των ικανοτήτων μου. 1 2 3 4 5
1 1 Πιστεύω ότι η απόδοση μου παρακωλύεται από την έλλειψη εξοπλισμού και 

πόρων.
1 2 3 4 5

12 Θεωρώ ότι οι προσδοκίες του προϊσταμένου μου είναι ασαφείς και μη 
ρεαλιστικές.

1 2 3 4 5

13 Πιστεύω ότι ο προϊστάμενός μου δείχνει μεροληψία όταν ανταμείβει το 
προσωπικό για την απόδοσή του.

1 2 3 4 5

14 Δεν θεωρώ πολύ ελκυστικά τα οφέλη και τις ευκαιρίες που προσφέρονται 
στους εργαζομένους που έχουν πολύ καλή απόδοση.

1 2 3 4 5
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ΜΕΡΟΣ Β

Βάλτε σε κύκλο έναν αριθμό για κάθε ερώτηση χρησιμοποιώντας την παρακάτω κλίμακα:
1-συμφωνώ έντονα, 2-συμφωνώ, 3-συμφωνώ λίγο, 4-διαφωνώ λίγο, 5-διαφωνώ, 6-διαφωνώ έντονα

1 Επιδιώκω να παίρνω πληροφορίες από τους άλλους για τα δυνατά μου 
σημεία και τις αδυναμίες μου ως κριτήριο βελτίωσης τους εαυτού μου.

1 2 3 4 5 6

2 Όταν ακούω αρνητικά σχόλια για τον εαυτό μου από τους άλλους δεν 
θυμώνω και δεν παίρνω αμυντική στάση.

1 2 3 4 5 6

3 Για να βελτιωθώ είμαι πρόθυμος / η να εξωτερικεύω και να 
μοιράζομαι με τους άλλους τις πεποιθήσεις και τα συναισθήματά μου.

1 2 3 4 5 6

4 Έχω πλήρη επίγνωση του δικού μου προσωπικού τρόπου με τον οποίο 
συλλέγω πληροφορίες και λαμβάνω αποφάσεις.

1 2 3 4 5 6

5 Έχω πλήρη επίγνωση των διαπροσωπικών μου αναγκών όταν 
δημιουργώ σχέσεις με άλλους ανθρώπους.

1 2 3 4 5 6

6 Έχω καλή αίσθηση του τρόπου με τον οποίο χειρίζομαι 
αμφιλεγόμενες και αβέβαιες καταστάσεις.

1 2 3 4 5 6

7 Έχω ένα πολύ καλά ανεπτυγμένο σύνολο προσωπικών κανόνων και 
αξιών που καθορίζουν την συμπεριφορά μου.

1 2 3 4 5 6

8 Αισθάνομαι ότι ελέγχω κατά μεγάλο βαθμό ό,τι μου συμβαίνει, καλό 
ή κακό.

1 2 3 4 5 6

9 Πολύ σπάνια ή και ποτέ δεν αισθάνομαι θυμό, κατάθλιψη ή αγωνία 
χωρίς να ξέρω το λόγο.

1 2 3 4 5 6

10 Γνωρίζω σε ποιες περιπτώσεις έρχομαι πιο συχνά σε σύγκρουση και 
προστριβή στις σχέσεις μου με τους άλλους.

1 2 3 4 5 6

11 Έχω στενή προσωπική σχέση με τουλάχιστον ένα ακόμη άτομο με το 
οποίο μοιράζομαι προσωπικά θέματα και συναισθήματα.

1 2 3 4 5 6
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ΜΕΡΟΣ Γ

Βάλτε σε κύκλο έναν αριθμό για κάθε ερώτηση χρησιμοποιώντας την παρακάτω κλίμακα:
1-διαφωνώ απόλυτα, 2-διαφωνώ έντονα, 3-διαφωνώ, 4-ούτε διαφωνώ/ούτε συμφωνώ, 5-συμφωνώ,

6-συμφωνώ έντονα, 7-συμφωνώ απόλυτα

1 Η δουλειά μου είναι πολύ σημαντική για μένα. I 2 3 4 5 6 7
2 Είμαι βέβαιος για την ικανότητα μου να κάνω τη δουλειά μου. 1 2 3 4 5 6 7
3 Έχω σημαντική αυτονομία στο να καθορίζω το πώς να κάνω τη 

δουλειά μου.
1 2 3 4 5 6 7

4 Η επίδραση μου σε ό,τι συμβαίνει στο τμήμα μου είναι μεγάλη. 1 2 3 4 5 6 7
5 Εμπιστεύομαι τους συναδέλφους μου για πλήρη ειλικρίνεια τους 

απέναντι μου.
1 2 3 4 5 6 7

6 Οι δραστηριότητες της δουλειάς μου έχουν προσωπική αξία για μένα. 1 2 3 4 5 6 7
7 Η δουλειά μου εμπίπτει καλά μέσα στο εύρος των ικανοτήτων μου. 1 2 3 4 5 6 7
8 Μπορώ να αποφασίσω πώς να κάνω τη δουλειά μου. 1 2 3 4 5 6 7
9 Έχω υψηλό βαθμό ελέγχου για ότι συμβαίνει στο τμήμα μου. 1 2 3 4 5 6 7
10 Εμπιστεύομαι τους συναδέλφους μου ότι μοιράζονται σημαντικές 

πληροφορίες μαζί μου.
1 2 3 4 5 6 7

11 Νοιάζομαι για το τι κάνω στη δουλειά μου. 1 2 3 4 5 6 7
12 Είμαι προσωπικά βέβαιος για τις ικανότητες που έχω να εκτελώ τη 

δουλειά μου.
1 2 3 4 5 6 7

13 Έχω σε σημαντικό βαθμό την ευκαιρία να έχω ανεξαρτησία και 
ελευθερία στο πώς να κάνω τη δουλειά μου.

1 2 3 4 5 6 7

14 Έχω σημαντική επιρροή σε όσα συμβαίνουν στο κατάστημα της 
τράπεζας που εργάζομαι.

1 2 3 4 5 6 7

15 Εμπιστεύομαι τους συναδέλφους μου ότι κρατούν τις υποσχέσεις που 
δίνουν.

1 2 3 4 5 6 7

16 Η δουλειά που κάνω σημαίνει πολλά για μένα. 1 2 3 4 5 6 7
17 Έχω αποκτήσει τις δεξιότητες που είναι απαραίτητες για να κάνω 

καλά τη δουλειά μου.
1 2 3 4 5 6 7

18 Έχω την ευκαιρία να παίρνω προσωπικές πρωτοβουλίες στην 
εκτέλεση της δουλειάς μου.

1 2 3 4 5 6 7

19 Η γνώμη μου μετράει στις αποφάσεις που λαμβάνονται στο τμήμα 
μου.

1 2 3 4 5 6 7

20 Εμπιστεύομαι τους συναδέλφους μου ότι ενδιαφέρονται για το καλό 
μου.

1 2 3 4 5 6 7
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ΜΕΡΟΣ Λ

Βάλτε σε κύκλο έναν αριθμό για κάθε ερώτηση χρησιμοποιώντας την παρακάτω κλίμακα:
1-διαφωνώ έντονα, 2-διαφωνώ σχετικά, 3-διαφωνώ λίγο, 4-ούτε διαφωνώ / ούτε συμφωνώ, 5- 
__________________ συμφωνώ λίγο, 6-συμφωνώ σχετικά, 7-συμφωνώ έντονα__________________

1 Είμαι πρόθυμος / η να προσπαθήσω πολύ πέραν των υποχρεώσεων μου 
για να βοηθήσω στην επιτυχία του οργανισμού αυτού.

1 2 3 4 5 6 7

2 Μιλώ με τα καλύτερα λόγια στους φίλους μου για τον οργανισμό αυτό, 
ως έναν από τους καλύτερους στον οποίο μπορεί να εργαστεί κάποιος.

1 2 3 4 5 6 7

3 Είμαι πολύ λίγο αφοσιωμένος / η στον οργανισμό αυτό. 1 2 3 4 5 6 7
4 Θα δεχόμουν σχεδόν οποιαδήποτε ανάθεση εργασίας για να μπορέσω να 

συνεχίσω να δουλεύω στον οργανισμό αυτό.
1 2 3 4 5 6 7

5 Οι αξίες μου προσομοιάζουν με τις αξίες του οργανισμού. 1 2 3 4 5 6 7
6 Νιώθω περήφανος / η όταν λέω στους άλλους ότι ανήκω στον οργανισμό 

αυτό.
1 2 3 4 5 6 7

7 Θα ήμουν εξίσου διατεθειμένος / η α εργαστώ σε κάποιον άλλο 
οργανισμό εφόσον το είδος της δουλειάς ήταν παρόμοιο.

1 2 3 4 5 6 7

8 Ο οργανισμός αυτός πραγματικά με εμπνέει ώστε να δουλεύω πολύ 
αποδοτικά.

1 2 3 4 5 6 7

9 Υπό τις παρούσες συνθήκες, μια ελάχιστη αλλαγή θα αρκούσε για να 
φύγω από τον οργανισμό αυτό.

1 2 3 4 5 6 7

10 Είμαι πολύ ικανοποιημένος / η που διάλεξα αυτόν τον οργανισμό έναντι 
άλλων όταν άρχισα να εργάζομαι.

1 2 3 4 5 6 7

11 Δεν έχω πολλά να κερδίσω αν παραμείνω στον οργανισμό αυτό 
επί αόριστον.

1 2 3 4 5 6 7

12 Μου είναι συχνά δύσκολο να συμφωνήσω με την πολιτική του 
οργανισμού αυτού πάνω σε σημαντικά θέματα σχετικά με το προσωπικό.

1 2 3 4 5 6 7

13 Μ’ ενδιαφέρει πραγματικά η τύχη του οργανισμού αυτού. 1 2 3 4 5 6 7
14 Κατά τη γνώμη μου, είναι ο καλύτερος απ’ όλους τους πιθανούς 

οργανισμούς στους οποίους θα μπορούσε κανείς να δουλέψει.
1 2 3 4 5 6 7

15 Η απόφασή μου να δουλέψω στον οργανισμό αυτό ήταν σίγουρα 
λανθασμένη.

1 2 3 4 5 6 7

ΜΕΡΟΣ Ε

Βάλτε σε κύκλο έναν αριθμό για κάθε ερώτηση χρησιμοποιώντας την παρακάτω κλίμακα:
1-διαφωνώ απόλυτα, 2-διαφωνώ έντονα, 3-διαφωνώ, 4-ούτε διαφωνώ / ούτε συμφωνώ, 5-συμφωνώ,

6-συμφωνώ έντονα, 7-συμφωνώ απόλυτα

1 Εάν κρίνω συνολικά, είμαι ικανοποιημένος από τη δουλειά μου. 1 2 3 4 5 6 7
2 Γενικά, δεν μου αρέσει η δουλειά μου. 1 2 3 4 5 6 7
3 Γενικά, μου αρέσει να δουλεύω εδώ (στον οργανισμό που εργάζομαι). 12 3 4 5 6 7
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ΜΕΡΟΣ ΣΤ

Λημογραφικά στοιχεία

Ηλικία

Φύλο:

Οικογενειακή κατάσταση 

Εκπαίδευση

Βαθμίδα:

20-34 35 -44 45 -54 55 και πάνω

Άνδρας Γ υναίκα

Αγαμος / η Έγγαμος / η Αριθμός παιδιών________

Λύκειο □ Ανώτερη Σχολή Ανώτατη Σχολή Π Μεταπτυχιακές Σπουδές

Διδακτορικό

Ανώτατο στέλεχος Μεσαίο στέλεχος Κατώτερο στέλεχος

Καθηγητής/α

Έτη προηγούμενης προϋπηρεσίας ________

Έτη συνολικής προϋπηρεσίας στο British Council ________

Έτη προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση ________

Χώρα Γερμανία Ελλάδα Ουκρανία Πορτογαλία

Ρουμανία Ρωσία Ισπανία Βρετανία

Σας ευχαριστούμε θερμά για τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου. Εάν επιθυμείτε να λάβετε τα 
αποτελέσματα της έρευνας επικοινωνήστε στην ηλεκτρονική διεύθυνση: maria.hadjoudi@britishcouncil.gr
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ II

Πίνακας 1 : Μέσοι όροι των οκτώ χωρών στο ζήτημα της Απόδοσης από την 

Εργασία

Ερωτήματα
101
Ελλάδα

201
Αγγλία

301
Ισπανία

401
Πορτογαλία

501
Γ ερμανία

601
Ρωσία

701
Ουκρανία

801
Ρουμανία

ΑΙ 3,97 3,69 3,57 4,33 3,83 4,00 4,40 4,50
Α2 3,60 3,62 3,43 3,50 3,17 4,00 3,40 3,50
A3 3,97 3,54 3,43 4,00 4,67 4,33 4,20 4,00
Α4 3,66 3,38 3,00 3,33 3,67 3,67 4,00 3,50
Α5 3,71 3,77 3,71 4,17 4,17 4,00 4,40 3,50
Α6 3,03 2,77 2,29 3,33 3,50 3,33 3,40 2,50
Α7 3,17 2,85 2,86 3,17 3,33 3,33 3,00 2,00
Α8 2,15 2,15 1,86 2,00 1,83 2,00 1,60 1,50
Α9 3,20 2,92 3,57 3,17 3,00 3,33 3,60 3,50
Α10 1,66 1,46 1,57 1,33 1,83 2,00 1,00 1,50
All 2,71 2,92 3,00 3,00 2,00 2,67 2,20 3,50
Α12 1,97 2,00 2,29 2,00 2,00 2,00 1,60 1,50
Α13 2,14 2,46 2,57 1,83 2,33 2,00 1,80 1,50
Α14 3,09 3,31 3,29 3,00 3,00 2,33 2,60 3,50

Πίνακας 2: Μέσοι όροι των εφτά χωρών στο ζήτημα της Αυτογνωσίας

Ερωτήματα
101

Ελλάδα
201

Αγγλία
301

Ισπανία
401

Πορτογαλία
501

Γερμανία
601

Ρωσία
701

Ουκρανία
Β1 2,59 2,92 2,71 2,83 2,67 3,00 3,20
Β2 3,00 2,69 2,86 2,83 3,17 2,33 3,40
Β3 2,77 2,08 2,71 2,50 2,67 3,00 2,80
Β4 2,37 1,85 2,43 2,67 2,00 2,00 2,20
Β5 2,06 2,08 2,71 2,67 2,67 2,67 1,80
Β6 2,26 2,46 3,29 2,67 2,33 2,00 2,20
Β7 2,06 1,77 2,43 2,50 2,00 2,00 1,60
Β8 2,57 2,69 3,57 3,67 2,83 2,00 2,20
Β9 3,09 2,54 3,14 2,50 2,50 2,33 1,80
Β10 2,34 2,38 2,57 2,50 2,67 2,00 1,80
Β11 2,49 1,69 2,57 2,17 1,67 3,33 1,60
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Πίνακας 3 : Μέσοι όροι των πέντε χωρών στο ζήτημα της Ενδυνάμωσης

Ερωτήματα
101

Ελλάδα
201

Αγγλία
301

Ισπανία
401

Πορτογαλία
501

Γ ερμανία
CI 5,43 4,69 4,86 5,67 5,50
C2 5.91 5,38 5,57 5,67 5,67
C3 5,40 5,23 5,00 5,20 5,00
C4 5,34 4,69 5,14 5,67 5,33
C5 4,31 4,69 4,14 5,17 4,00
C6 5,11 4,08 4,43 5,33 5,50
C7 5,40 5,38 5,14 6,00 5,50
C8 5,14 5,23 4,71 5,67 5,33
C9 4,77 3,62 4,86 4,83 4,33
C10 4,71 4,23 4,57 5,67 4,67
C11 6,06 4,85 5,71 6,50 5,50
C12 5,71 5,38 5,71 5,83 5,17
C13 4,94 5,00 5,14 5,83 4,83
C14 4,49 3,31 5,57 5,00 4,33
C15 4,26 4,46 4,57 5,67 4,50
C16 5,20 4,38 5,00 5,83 5,33
C17 5,34 5,08 5,29 5,50 5,33
Cl 8 5,06 5,23 5,29 6,00 5,00
C19 4,69 4,31 5,00 5,33 5,67
C20 4,86 4,77 4,57 5,67 5,00

Πίνακας 4 : Μέσοι όροι των πέντε χωρών στο ζήτημα της Οργανωσιακής

Δέσμευσης

Ερωτήματα
101

Ελλάδα
201

Αγγλία
301

Ισπανία
401

Πορτογαλία
501

Γ ερμανία
D1 5,74 5,31 5,86 5,50 5,17
D2 5,26 4,92 5,71 5,50 5,00
D3 5,50 5,38 5,71 6,50 6,00
D4 3,37 2,69 2,71 2,00 3,17
D5 4,57 4,77 4,71 4,83 4,83
D6 5,47 5,23 5,57 6,00 5,83
D7 3,89 3,77 4,43 4,50 3,00
D8 4,80 4,15 3,71 5,00 5,00
D9 3,03 3,69 3,14 2,67 2,50
D10 5,12 5,54 5,57 6,00 5,67
D11 4,44 3,62 4,43 3,33 3,00
D12 4,40 4,08 4,86 3,17 4,17
D13 5,74 5,54 4,57 6,50 5,17
D14 4,69 4,46 4,00 4,83 4,17
D15 6,26 6,31 6,29 7,00 6,83
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Πίνακας 5: Μέσοι όροι των πέντε χωρών στο ζήτημα της Ευχαρίστησης από την

Εργασία

Ερωτήματα Ελλάδα Αγγλία Ισπανία Πορτογαλία Γ ερμανία
Ε1 5,57 5,15 4,86 5,67 5,00
Ε2 5,80 5,38 5,14 6,17 6,00
Ε3 5,57 5,54 5,57 6,00 5,50

Πίνακας 6: Διαφορές Κοινών Μέσων μεταξύ Ελλάδας και υπολοίπων χωρών
Ερώτημα 101

Ελλάδα
201

Αγγλία
301

Ισπανία
401

Πορτογαλία
501

Γ ερμανία
601

Ουκρανία
A3 3,97 3,54

(1=1,7»*)
Β3 2,77 2,08

(t=l,95***)
1,80

(t=-l,79**)
Β4 2,37 1,85

0=1,58»)
Β6 2,26 3.29

(t=-2,26***)
Β8 2,57 3.57

(t=-1,77**)
3.67

0=-l,93**)
Β9 3,09 2,54

(t=l,19***)
Β11 2,49 1.69

0=1,73»*)
C6 5,11 4,08

0=2,16***)
C9 4,77 3.62

(t=2,21***)
C11 6,06 4.85

(t=3,22***)
C10 4.71 5.67

(t=-2,06***)
C13 4,94 5.83

(t=-l ,58*)
C14 4,49 3.31

(t=2,26***)
5.57

(t=-l,68**)
C15 4,26 5.67

(t=-2,76***)
C16 5,20 4,38

0=1,71**)
C18 5,06 6.00

(t=-l,66*)
C20 4,86 5.67

(t=-2,10***)
Dll 4,44 3,00

0=1.70**)
D13 5,74 4,57

t=l,70**

Σημ: η=75, *ρ<0,10, **ρ<0,05, ***ρ<0,01
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Πίνακας 7: Διαφορές Κοινών Μέσων Μεταξύ Αγγλίας και τριών άλλων

Ερώτημα 201
Αγγλία

301
Ισπανία

401
Πορτογαλία

501
Γ ερμανία

Β3 2.08 2.67
(t=-l,71*)

Β4 1.85 2.67
(t=-2,06**)

Β6 2,46 3,29
(t=-l,82**)

C6 4.08 5.33
(t=-l,69*)

5.50
(t=-2,08**)

C9 3,62 *Sr
οο f;

C10 4,23 5,67
(t=-2,28***)

C11 4,85 6,50
(t=-2,55***)

C14 3,31 5,57
(t=-3,59***)

5.00
(t=-2.6***)

C15 4.46 5.67
it—2,11***)

C16 4.38 5.83
(t=-l,8**)

C19 4.31 5.67
(t=-2,06**)

Σημ: η=32, *ρ<0,10, **ρ

Πίνακας 8: Δια<

<0,05, ***ρ<0,01

ρορές Κοινών Μέσων μεταξύ 1

Ερώτημα
301

Ισπανία
401

Πορτογαλία
C7 5,14 6,00

0=-3,02***)
C11 5.71 6.50

(*=-2,11**)
D7 4,43 3.00

(t=2,30***)
D8 3.71 *

ο 
5-,

Ο 
σγ

^ ί

D13 4,57 6.50
(t=-2,20**)

Σημ.: η=13, *ρ<0,10, **ρ<0,05, ***ρ<0,01

Πίνακας 9; Διαφορές Κοινών Μέσων μεταξύ Πορτογαλίας και Γερμανίας
401 501

Ερώτημα Πορτογαλία Γ ερμανία
D7 4.50 3.00

(t=2,08**)
D13 6.50 5.17

(t=l,92**)
Σημ.: n=12, p<0,10, **p<0,05 ***p<0,01
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Πίνακας 10: Μέσοι όροι των τριών Ομάδων χωρών

Ερωτήματα

1

Μεσογειακές χώρες

2

Βόρειες χώρες

3

Ανατολικές χώρες

Α1 3,96 3,74 4,30

Α2 3,56 3,47 3,60

A3 3,90 3,89 4,20

Α4 3,52 3,47 3,80

Α5 3,77 3,89 4,10

Α6 2,96 3,00 3,20

Α7 3,13 3,00 2,90

Α8 2,09 2,05 1,70

Α9 3,25 2,95 3,50

Α10 1,60 1,58 1,40

All 3,21 3,33 3,40

Α12 2,02 2,00 1,70

A13 2,17 2,42 1,80

Α14 3,10 3,21 2,70

B1 2,64 2,84 2,90

Β2 2,96 2,84 2,80

Β3 2,73 2,26 2,80

Β4 2,42 1,89 2,10

Β5 2,23 2,26 2,10

Β6 2,46 2,42 2,10

Β7 2,17 1,84 1,90

Β8 2,85 2,74 2,20

Β9 3,02 2,53 2,60

BIO 2,40 2,47 1,90

ΒΠ 2,46 1,68 2,20

Cl 5,38 4,95 6,10

C2 5,83 5,47 5,50

C3 5,32 5,16 5,30

C4 5,35 4,89 5,70

C5 4,40 4,47 4,80

C6 5,04 4,53 5,50

C7 5,44 5,42 5,30

C8 5,15 5,26 5,40
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C9 4,79 3,84 5,10

C10 4,81 4,37 5,40

C11 6,06 5,05 6,20

C12 5,73 5,32 5,30

C13 5,08 4,95 5,50

C14 4,71 3,63 5,40

C15 4,48 4,47 5,50

C16 5,25 4,68 5,80

C17 5,35 5,16 5,40

CI8 5,21 5,16 5,90

C19 4,81 4,74 5,80

C20 4,92 4,84 5,10

D1 5,73 5,26 6,40

D2 5,35 4,95 5,80

D3 5,66 5,58 5,60

D4 3,10 2,84 2,70

D5 4,63 4,79 5,80

D6 5,55 5,42 5,70

D7 4,04 3,53 3,60

D8 4,67 4,42 5,20

D9 3,00 3,32 2,80

10 5,30 5,58 5,80

Dll 4,30 3,42 3,00

D12 4,31 4,11 3,40

D13 5,67 5,42 5,50

D14 4,60 4,37 4,80

D15 6,35 6,47 6,80

El 5,48 5,11 5,70

E2 5,75 5,58 5,90

E3 5,63 5,53 5,60
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Πίνακας 11: Διαφορές Κοινών Μέσων μεταξύ της Ομάδας Μεσογειακών χωρών 
________ ______και των Ομάδων Βορείων και Ανατολικών Ευρωπαϊκών Χωρών

Ερώτημα
Ομάδα 1

Μεσογειακές χώρες
Ομάδα 2 

Βόρειες χώρες
Ομάδα 3

Ανατολικές χώρες
Β4 2,42 1,89

(1=1,91**)
Β11 2,46 1,68

(1=2,01***)
C9 4,79 3,84

0=2,13***)
C11 6,06 5,05

0=3,49***)
C14 4,71 3,63 

0=2,61 ***)
C15 4,48 5,50

0=-2,39***)
C19 4,81 5,80

0=-1,93**)
D5 4,63 5,80

(t=-2,28***)
D11 4,30 3,42

0=1,70**!
3.00

0=1,94**)
Σημ.: η=77, *ρ<0,10, **ρ<0,05, ***ρ<0,01

Πίνακας 12: Διαφορές Κοινών Μέσων μεταξύ των Ομάδων Βορείων και 
________ _____ Ανατολικών Ευρωπαϊκών Χωρών

Ερώτημα
Ομάδα 2 

Βόρειες Χώρες
Ομάδα 3

Ανατολικές χώρες
Β3 2,26 2,80

(1=1,82**)
Β10 2,47 1,90

0=1,93**)
C1 4,95 6,10

0=-2,21 ***)
C4 4,89 5,70

(1=1,78**)
C6 4,53 5,50

(1=1,84**)
C9 3,84 5,10

0=2,33***)
C10 4,37 5,40

0=-2,04**)
C11 5,05 6,20

0=-2,59***)
C14 3,63 5,40

(Ι=-3,43***)
C15 4,47 5.50

(t=-3,l 1***)
C16 4,68 5,80

(t=-2,24***)
Cl 8 5,16 5,90

(t=-l,95**)
C19 4,74 5,80

(1=2,20***)
D1 5,26 6,40

(1=1,86**)
D5 4,79 5,80

0=1,67*)
Σημ.: n=29, *ρ<0,10, **ρ<0,05, **" ρ<0,01
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