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ABSTRACT 
 
 
 

Η παρούσα εργασία αποτελεί μια θεωρητική-βιβλιογραφικής επισκόπησης  
προσέγγιση της έννοιας του σύγχρονου ΗΓΕΤΗ, όπως αυτός συναντάται σε επιχειρήσεις 
και οργανισμούς και με ιδιαίτερη έμφαση στις Ελληνικές  Ένοπλες Δυνάμεις. 

  
Μέσα από μια βιβλιογραφική-ιστορική αναδρομή φέρνουμε στο προσκήνιο της 

προσοχής την διαχρονική αξία και χρησιμότητα του ΗΓΕΤΗ και της άσκησης εξουσίας 
σε ότι αφορά κάθε κοινωνικό σύστημα και κάθε ευνομούμενη Πολιτεία. 

 
Αφού παρουσιασθεί μια ενδελεχής επισκόπηση, ανάλυση και αξιολόγηση του 

ΗΓΕΤΗ στον κόσμο των επιχειρήσεων και οργανισμών στη συνέχεια, αναφέρονται τα 
χαρακτηριστικά του Στρατιωτικού Ηγέτη στις Ελληνικές Ένοπλες Δυνάμεις, 
επισημαίνονται οι σύγχρονες θεωρίες και τα πρότυπα Ηγεσίας, και τέλος η εργασία 
ολοκληρώνεται με την παρουσίαση συναφών διαπιστώσεων και χρήσιμων 
συμπερασμάτων. 

 
  Η ταπεινή μας προσδοκία είναι τα συμπεράσματα αυτής της έρευνας να 
αποτελέσουν θεμέλιο για περαιτέρω μελέτη και ανάλυση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 : ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
1.1  ΗΓΕΤΗΣ - ΕΞΟΥΣΙΑ – ΠΟΛΙΤΕΙΑ : ΑΠΟ ΤΟΝ ΠΛΑΤΩΝΑ    
ΣΤΟΝ ΜΑΚΙΑΒΕΛΙ 
 

Η αξία της ιστορίας και των εξ’ αυτής διδαγμάτων, έχει από πολλούς ηγέτες και 
προσωπικότητες τονισθεί και καταγραφεί, ώστε εμείς σήμερα να μπορούμε να 
ανατρέξουμε στις πηγές αυτές, ελληνικές και ξένες, προκειμένου να εμπλουτίσουμε τις 
γνώσεις μας και να στηρίξουμε απόψεις και πράξεις μας. Είναι λάθος να πιστεύουμε, ότι 
στα πλαίσια μίας δήθεν εκσυγχρονισμένης ρεαλιστικής πραγματικότητας, δεν έχουν 
σήμερα αξία οι αναφορές στις ιστορικές καταγραφές, αλλά και το στερέωμα των 
γνώσεών μας στις αρχαίες φιλοσοφικές αξίες και πηγές. Τα λόγια του Τερτσέτη, το 1833 
προς τους Ευέλπιδες, όταν τους ανέλυε τι σημαίνει Αξιωματικός, πρέπει να είναι, να 
ξαναγίνουν επίκαιρα. Τους έλεγε ότι : «Αξιωματικός = Πολίτης + Στρατιώτης εις τον 
χαρακτήρα του πολίτου ανάγεται η δικαιοσύνη, ήτις δημιουργεί και αγαπά τους 
νόμους, η φρόνησις, ήτις διευθύνει τας εσωτερικά και εξωτερικάς ενεργείας και η 
σωφροσύνη και η τιμιώτης εις την δημόσιον διαχείρησιν, όλαι αι αρεταί του σοφού. 
Εις δε τον χαρακτήρα του στρατιώτου ανάγεται η ανδρεία και η γενναιοψυχία, 
ιδιότητες του ήρωος…». 

 
Δύο φιλοσοφικές σκέψεις, του Πλάτωνα και του Μακιαβέλι είναι 

χαρακτηριστικές για την μελέτη των εννοιών Ηγέτης, Εξουσία και Πολιτεία. Η 
φιλοσοφική άποψη, σκέψη, του Πλάτωνα θα μπορούσε να θεωρηθεί ως η βάση 
ανάλυσης των εννοιών αυτών, ενώ αυτή του Μακιαβέλι είναι η εξέλιξη αυτής στην 
ανάγκη της πραγματικότητας και του ρεαλισμού. 

 
Η Πλατωνική σκέψη περί τον Ηγέτη, την Εξουσία και την Πολιτεία,αφορά την 

κοινωνική και πολιτική ζωή του ανθρώπου. Είναι μία προσέγγιση για τον τύπο της 
τέλειας Πολιτείας και εκ παραλλήλου του τέλειου ανθρώπου- Ηγέτου ως προτύπου 
αυτής. 

 
Η δεύτερη προσέγγιση, η οποία έχει καταγραφεί με μία χρονική διαφορά, από την 

πρώτη, πέρα των 1800 ετών, εξετάζει ή προσεγγίζει τα ίδια περίπου θέματα με έναν 
επίκαιρο επιστημονικό ρεαλισμό. Δεν φαίνεται να απασχολεί τον Μακιαβέλι το ιδανικό, 
το τέλειο σε επίπεδο Ηγέτου, εξουσίας και άσκησης αυτής, αλλά και Πολιτείας. 

 
Ο Μακιαβέλι ερμηνεύοντας την εποχή του, προσεγγίζει τις έννοιες αυτές, 

αναζητώντας το κάλλιστο αποτέλεσμα εκάστοτε. Στο έργο του «Λόγοι», επειδή ο ίδιος 
έχει μεγάλη πείρα της πολιτικής στην εποχή του και είναι γνώστης των αρχαίων 
φιλοσοφικών σκέψεων, αναζητά τα θεμέλια που σταθεροποίησαν τη ρωμαϊκή δύναμη 
και ψάχνει να βρει δυνατότητες εφαρμογής τους στην τότε πολιτική κατάσταση, στα 
πλαίσια ενός δημοκρατικού καθεστώτος. 

  
Αναγνωρίζοντας όμως ότι η εποχή του έχει όλα τα στοιχεία της κρίσης, την 

θεωρεί ως μεγάλη ευκαιρία για την ανάδειξη ενός Ηγέτη που θα αναμορφώσει την Ιταλία 
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και έτσι προτείνει στον «Ηγεμόνα» του τη δημιουργία ενός ισχυρού και ενιαίου 
Μοναρχικού κράτους. 

 
Η άποψη του Μακιαβέλι απέκτησε, στη διαδρομή της πολιτικής ιστορίας, 

φανατικούς θιασώτες, αλλά και εξ ίσου μεγάλες αντιδράσεις κυρίως για τις προτάσεις 
του προς τον Ηγέτη και την συμπεριφορά αυτού προς τους υπηκόους του. Στόχος του 
Μακιαβέλι ήταν η απελευθέρωση της Ιταλίας από τους ξένους. Επομένως η σκέψη του 
στα θέματα Ηγέτης, Εξουσία και Πολιτεία , δεν θα μπορούσε να είναι σταθερά και 
απόλυτη, όπως του Πλάτωνα στην «Πολιτεία» του. Η αναγκαιότητα που αντιμετωπίζει 
τον οδηγεί σε μία αλήθεια, σε μία πραγματικότητα που χωρίς στολίδια στον λόγο του, 
αλλά με τη σκληράδα του ρεαλιστικού λόγου προσπαθεί να αντιμετωπίσει. 

 
Κατά την Μακιαβελική πρακτική και άποψη, ο Ηγέτης θα πρέπει να γνωρίζει 

καλά τι επιδιώκει ποίος είναι ο στόχος του και ο τελικός σκοπός του. Ο τρόπος που θα 
πετύχει αυτόν, δηλαδή ο τρόπος άσκησης της εξουσίας δεν πρέπει να έχει περιορισμούς. 
Λέει χαρακτηριστικά ότι «…οι άνθρωποι ή πρέπει να κερδίζονται με χάδια ή πρέπει να 
τσακίζονται…» και συνεχίζει σε άλλο σημείο, «…όταν κανείς προσβάλλει έναν 
άνθρωπο, πρέπει να τον χτυπά τόσο δυνατά, ώστε να μην έχει πια φόβο από την 
εκδίκησή του». Καταλήγει σε συμπέρασμα για τον Ηγέτη λέγοντας, «… εκείνος ο 
Ηγέτης που κάνει έναν άλλον ισχυρότερό του, προκαλεί την ίδια την καταστροφή 
του…» Φαίνεται λοιπόν ότι η Μακιαβελική σκέψη έχει σχέση με το χειρισμό της 
πραγματικότητος από έναν Ηγέτη για να πετύχει έναν πολύ συγκεκριμένο σκοπό και 
στόχο. 

 
Υπάρχει ένα σημείο, που η άποψη του Μακιαβέλι προσεγγίζει αυτήν του 

Πλάτωνα. Είναι το σημείο που έχει σχέση με την ανάληψη της εξουσίας από τον Ηγέτη. 
 
Ο Μακιαβέλι αναφέρει : «…δεν βλέπει να χρωστάνε στην τύχη παρά μόνο την 

ευκαιρία που τους έδωσε το υλικό για να το διαμορφώσουν σύμφωνα με τη θέλησή 
τους. Χωρίς την ευκαιρία αυτή η ενέργειά τους θα ήταν μάταιη και χωρίς την ενέργειά 
τους αυτή, η ευκαιρία θα πήγαινε χαμένη». Και σε άλλο σημείο «… εκείνοι που 
γίνονται ηγέτες από προσωπική αξία, δύσκολα κατακτούν την εξουσία, αλλά εύκολα 
την διατηρούν». 

 
Κατά την Πλατωνική προσέγγιση, ο Ηγέτης που θα αναλάβει την εξουσία πρέπει 

να έχει προσωπική αξία, να είναι ο κάλλιστος, ο ιδανικός από κάθε άποψη. Αυτό 
θεωρείται αναγκαίο για να έχουμε σωστή άσκηση της εξουσίας στα πλαίσια της ιδανικής 
Πολιτείας. Αναφέρει συγκεκριμένα ότι η πραγματοποίηση της ιδανικής Πολιτείας είναι 
δυνατή αν «… οι φιλόσοφοι βασιλεύσωσιν εν ταις πόλεσιν ή οι βασιλείς τε νυν 
λεγόμενοι δυνάσται, φιλοσοφήσωσι γνησίως τε και ικανώς». 

 
Ο Πλάτων πιστεύει ότι ο αληθινός Ηγέτης είναι άξιος της εξουσίας, όταν η 

φιλοσοφική του μόρφωση επιστεγάζεται από την ιδέα του Αγαθού, το οποίο θεωρεί 
σκοπό της ζωής και της Πολιτείας, δηλαδή την ευδαιμονία. 
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Ενώ λοιπόν αυτά πιστεύει ο Πλάτων, όταν του ζητήθηκε να εμπλακεί στην 
πολιτική της πόλεως των Αθηνών, από τους συγγενείς του πολιτικούς Κριτία και 
Χαρμίδη, αυτός βλέποντας την γρήγορη έκπτωση αυτών, την στην συνέχεια θανάτωση 
του Σωκράτη, αλλά και τους νόμους και τα ήθη που επικρατούσαν, πείστηκε ότι ήταν 
πολύ δύσκολο γι’ αυτόν, αν και ικανός «ορθώς τα πολιτικά διοικείν». 

 
Αιτιολογεί δε, κατά γενικό τρόπο, γιατί οι ικανοί δεν αναλαμβάνουν να ηγηθούν 

των Πολιτειών τους. Κατ’ αρχήν λέει, αυτοί που έχουν όλα τα προσόντα είναι πολύ λίγοι. 
Οι ίδιοι , ως άνδρες με αρετή, δεν επιζητούν την τιμή να καταλάβουν την εξουσία και να 
ασκήσουν αυτήν. Οι πολίτες από τους οποίους πρέπει να προκύψει η απαίτηση και η 
πρόσκληση, δεν το κάνουν τις περισσότερες φορές, δηλαδή δεν επιλέγουν τους 
κάλλιστους ηγέτες διότι δεν έχουν την κατάλληλο προς αυτό μόρφωση, για πάρα 
πολλούς λόγους και αιτίες. Αναφέρει δε χαρακτηριστικά μία. Οι πολιτευόμενοι λόγω 
πλούτου, αλλά και λόγω μειωμένων ικανοτήτων δεν φτάνουν να γίνουν τέλειοι ηγέτες. 
Έχουν μία ημιμάθεια για όλα και όταν καταφέρνουν να αναλάβουν την εξουσία αυτοί 
είναι «οι τα μέγιστα κακά εργαζόμενοι τας πόλεις». Τελικά οι λίγοι άριστοι Ηγέτες, 
αναλογιζόμενοι τα κακώς κείμενα της Πολιτείας, προτιμούν την αφάνεια του ιδιωτικού 
βίου, παρά να εμπλακούν με την πολιτική και την εξουσία, χωρίς να μπορέσουν να 
πράξουν αυτά που αυτοί πιστεύουν και επιθυμούν. 

 
Είναι εύκολο, να διαπιστώσουμε ότι αρκετές από τις απόψεις του Πλάτωνα, 

ισχύουν σχεδόν απόλυτα και σήμερα στην εθνική, αλλά και την διεθνή πολιτική σκηνή. 
Κατά τον Πλάτωνα η ιδανική Πολιτεία πρέπει να έχει τα τέσσερα βασικά στοιχεία της 
αρετής: 
 
-Οι Ηγέτες της, που θα είναι λίγοι, θα πρέπει να διακρίνονται για την σοφία των. 
-Ο Στρατός, οι Ένοπλες Δυνάμεις, θα λέγαμε σήμερα, να έχουν ανδρεία. 
-Ο Ηγέτης που την περίοδο εκείνη ασκεί την εξουσία να έχει σωφροσύνη. 
 
Και τα τρία αυτά στοιχεία τα χαρακτηρίζει η δικαιοσύνη κατά την λειτουργία τους. 
Κατ’ αναλογία ο Πλάτων πιστεύει ότι τα στοιχεία της αρετής, πρέπει να υπάρχουν και 
στα άτομα, στον ψυχικό κόσμο αυτών, τα οποία, άτομα, δεν μπορεί παρά να είναι τα 
πρότυπα της λειτουργίας της Πολιτείας. Στην ψυχή του ατόμου πρέπει να συνυπάρχουν : 
 
-Το λογιστικόν (λογική), όπου θεωρεί ότι είναι η έδρα της σοφίας. 
-Το θυμοειδές, το κέντρο δηλαδή όπου εδράζονται η ορμή και η ανδρεία. 
-Το Επιθυμητικό, όπου είναι το ψυχικό κέντρο των σωματικών και πνευματικών ορμών 
και επιθυμιών. 

 
Η Δικαιοσύνη, η οποία θα ρυθμίζει την λειτουργία των τριών αυτών ψυχικών 

συστατικών του ατόμου, υπό την υψηλή εποπτεία της λογικής, ενώ δια της άσκησης του 
θυμοειδούς θα συγκρατούνται οι επιθυμίες και οι ορμές του επιθυμητικού. 

 
Αν τα συστατικά αυτά του ψυχικού κόσμου του ατόμου, δεν λειτουργούν 

αρμονικά και με μέτρο, αλλά κάποιο ή κάποια έχουμε βλάβη στην ζωή του ατόμου. Έτσι 
κατά τον ίδιο τρόπο, λέει ο Πλάτωνας, μία ανάλογη διαταραχή των στοιχείων της 
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πολιτείας θα γεννήσει την αδικία και κατ’ επέκταση θα έχουμε προβληματική λειτουργία 
των οργάνων και των θεσμών αυτής. 

 
Είναι χαρακτηριστικό, ότι κατά την πλατωνική σκέψη, η Δικαιοσύνη είναι το 

συνεκτικό στοιχείο όλων των οργάνων της Πολιτείας, ώστε αυτά να λειτουργούν, 
εφόσον έχουν όλα τα στοιχεία της αρετής, κατά τρόπο ιδανικό και τέλειο. Το ίδιο το 
στοιχείο, της Δικαιοσύνης, πρέπει να είναι αυτό που διευθύνει και κατευθύνει την 
συμπεριφορά και τις πράξεις του ατόμου. Αυτό, όπως είναι εύκολο αντιληπτό, είναι σε 
πλήρη αντίθεση με τις προτάσεις και απόψεις του Μακιαβέλι προς τον Ηγέτη και την 
άσκηση της εξουσίας από αυτόν, στα πλαίσια λειτουργίας της δικής του Πολιτείας. 

 
Εύλογο είναι το ερώτημα: Τι σχέση έχει το Αγαθό με τη διαδικασία 

διακυβέρνησης μίας Πολιτείας και επί των κυβερνητών, δηλαδή επί των Ηγετών; 
 
Αρχικά να δούμε τι είναι το Αγαθόν ; Τι εννοεί ο Πλάτων και ο Σωκράτης, όταν 

χρησιμοποιούν τον όρον αυτόν; 
 
Το Αγαθόν δεν είναι η ηδονή, οι απολαύσεις όπως οι πολλοί νομίζουν. Αλλά δεν 

είναι ούτε, η φρόνησις όπως νομίζουν κάποιοι άλλοι περισσότεροι προβληματισμένοι. 
Το Αγαθόν, κατά Πλάτωνα είναι το «Υπέρτερον ον», το οποίο μας παρέχει την 

δύναμη της γνώσης. Το αντικείμενο αυτής της γνωστικής δύναμης είναι η αλήθεια. 
Το Αγαθόν, το «Υπέρτερον ον» είναι, όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Πλάτων, 

αυτό που δημιουργεί την ουσία των πραγμάτων που γνωρίζουμε και που 
αντιλαμβανόμαστε. Αυτό που υπάρχει «έτι επέκεινα της ουσίας, πρεσβεία και δυνάμει 
υπερέχον». 

 
Αναφέρει δε ακόμα ότι, όπως ο ήλιος βασιλεύει του ορατού κόσμου, έτσι και το 

Αγαθόν είναι ο βασιλιάς του νοητού, αοράτου κόσμου του οποίου η γνώσις παρέχει την 
«επιστήμη» (δηλαδή την απόλυτη γνώση) προς την οποία καταλήγουμε δια της 
«Διανοίας» και της «Νοήσεως». 

 
Κατά  τον Πλάτωνα, Αγαθόν είναι η υπέρτατη βαθμίδα της γνώσεως των ιδεών. 
Ο Αριστοτέλης, αργότερα, θα καταγράψει την άποψη του ως εξής : 

«Των πολλών επιδίωξις η ηδονή, των εκλεκτών η δόξα, των δ’ επίλεκτων η Αρετή». 
 

Ο Πλάτων θεωρεί ότι, η εξοικείωσις του άρχοντος, του Ηγέτου με το Αγαθόν, 
είναι εντελώς αναγκαία προϋπόθεση, προκειμένου να του επιτραπεί να καταλάβει την 
εξουσία, διότι αν δεν υπάρχει αυτή η εξοικείωση «ουδέν ημίν όφελος». 

 
Με τις αισθήσεις του σώματος μπορούμε να έχουμε τις εικόνες των πραγμάτων. 

Με τον νου, το άτομο φτάνει στη γνώση του όντος, των ιδεών και μάλιστα της ιδέας του 
Αγαθού που είναι η υπέρτατη «και πάσι πάντων αυτή ορθών τε και καλών αιτία». 

 
Έτσι αυτοί που δεν είναι εκπαιδευμένοι και μορφωμένοι, όσο πρέπει, θα πρέπει 

να αποκλείονται από τις ηγετικές θέσεις της Πολιτείας διότι δεν έχουν αποδείξει ότι 
έχουν έναν σταθερό και ξεκάθαρο σκοπό στη ζωή τους. Αυτοί δε που έχουν όλα τα 
προσόντα να ηγηθούν της Πολιτείας, δεν πρέπει να αφήνονται στην εγωιστική τους 
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μακαριότητα, αλλά να αναγκάζονται να αναλαμβάνουν την ηγεσία της Πολιτείας, 
προκειμένου να μεταδώσουν τα φώτα τους και τις αρετές τους και στους άλλους πολίτες, 
δεδομένου ότι η ευδαιμονία πρέπει να διαχέεται σε όλους τους πολίτες της Πολιτείας. 

 
Στην εποχή μας, το μεγάλο πρόβλημα που μας απασχολεί είναι η μη διάχυση του 

παραγόμενου από την Πολιτεία (Κράτος) πλούτου και όχι της ευδαιμονίας, κατά 
Πλάτωνα, Φυσικά και η μη διάχυση του πλούτου με δικαιοσύνη σε όλους τους πολίτες 
του Κράτους, είναι ένα πρόβλημα, αυτό δεν μπορεί να μας απασχολεί μόνο αυτό και να 
μην ενδιαφερόμαστε για την συμμετοχή στη γνώση, στην αρετή δηλαδή στην 
ευδαιμονία. 

 
Ο Ηγέτης, σε σχέση με την εξουσία και η εξουσία σε σχέση με τη λειτουργία της 

Πολιτείας είναι μία συνεχής διαπλοκή στόχων, σκοπών και σχέσεων, που πραγματικά 
ορισμένες φορές τα διάφορα συμφέροντα θα βρεθούν σε σύγκρουση και η ακολουθητέα 
γραμμή από τον Ηγέτη δεν θα είναι ούτε ευκρινής, αλλά ούτε και εύκολη. Το προσωπικό 
συμφέρον του Ηγέτου, μπορεί να βρεθεί ορισμένες φορές να είναι αντίθετο με το 
συμφέρον των πολιτών. Οι διάφορες περιστάσεις παίζουν κάθε φορά καθοριστικό ρόλο 
και έγκειται στην ικανότητα και την αρετή του Ηγέτη να εκτιμήσει , αφενός τις 
περιστάσεις ή αν μπορεί να μεταβάλλει αυτές, πριν πάρει τις τελικές του αποφάσεις. 

 
Σε ένα σημείο του «Ηγεμόνα» ο πραγματιστής Μακιαβέλι αναφέρει : «Υπάρχει 

τόση διαφορά ανάμεσα στο πως ζούμε και στο πως θα έπρεπε να ζούμε, ώστε εκείνος 
που παραβλέπει όσα συνήθως γίνονται και επιδιώκει να πετύχει, όσα θα έπρεπε να 
γίνονται, αυτός παρασκευάζει την καταστροφή του και όχι την σωτηρία του». 

 
Από την ιδανική Πολιτεία του Πλάτωνα, στην οποία ασκείται η ιδανική εξουσία 

από τον ιδανικό Ηγέτη, για το κάλλιστο συμφέρον των πολιτών, φτάνουμε στον 
ρεαλισμό του Μακιαβέλι, ο οποίος προκειμένου να υπηρετήσει συγκεκριμένους 
πολιτικούς στόχους, θεωρεί ότι ο Ηγέτης πρέπει να θέτει τον κεντρικό πολιτικό στόχο 
και για να πετύχει αυτόν, δικαιούται να χρησιμοποιεί την εξουσία και τους πολίτες ως 
όργανα. 

 
Η σημερινή πραγματικότητα που διέπει τις σχέσεις Ηγέτου, Εξουσίας και 

Πολιτείας, νομίζω ότι είναι πολύ κοντά στην άποψη του Μακιαβέλι και αρκετά μακριά 
από την ιδανική κατάσταση που αναζητά και πιστεύει ο Πλάτων. 

 
Η Πλατωνική Πολιτεία είναι η επί της Δικαιοσύνης στηριζόμενη Αριστοκρατία 

(Κρατούν, Άρχουν οι άριστοι). 
 
Αυτή, αν εκφυλιστεί, λέει, γίνεται Τιμοκρατία εξ’ αιτίας της αμέλειας των 

Ηγετών να διακρίνουν και να συγκρατούν τη δημιουργία των τάξεων και της εξ αυτού 
διαφθοράς της αρμονίας. 

 
Στους Ηγέτες, αντί της σοφίας επικρατεί το Θυμικόν. Αντί της πειθούς , η 

επιβολή. Ο Πολίτης είναι φιλοχρήματος και την ψυχή του διευθύνει όχι ο λόγος (λογική) 
αλλά ο θυμός (συναίσθημα). Και συνεχίζει ο Πλάτων λέγοντας ότι διαστροφή της 
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τιμοκρατίας είναι η Ολιγαρχία, όπου η περιουσία καθορίζει τη θέση των πολιτών. Η 
αρετή υποχωρεί μπροστά στη δύναμη του πλούτου. Αντί ενός ενιαίου σώματος πολιτών 
έχουμε δύο αντιμαχόμενες τάξεις, τους πλούσιους και τους φτωχούς. Οι ανάξιοι 
αφθονούν, το έγκλημα επίσης και οι δημόσιες υπηρεσίες δεν λειτουργούν σύμφωνα με 
τους νόμους. Η φιλαργυρία δεσπόζει και υποτάσσει όλη τη δύναμη της ψυχής των 
ατόμων. 

 
Ο πολλαπλασιασμός των απόρων εκφοβίζει την ολιγαρχία εις Δημοκρατία κατά 

τον Πλάτωνα. Το πλήθος αντιλαμβάνεται ότι οι ολίγοι άρχουν εκμεταλλευόμενοι την 
ανανδρεία των πολλών. 

 
Γίνονται στάσεις, επαναστάσεις και οι πολλοί νικούν τους λίγους. Η άκρα 

ελευθερία χαρακτηρίζει την Πολιτεία αυτή και αυτό φέρνει εγωισμό, δηλαδή κάθε 
πολίτης επιδιώκει το δικό του συμφέρον. Οι αρχές, ο Ηγέτης, ο δικαστής, είναι προσιτές 
σε όλους και για την επιτυχία αρκεί να ισχυριστείς ότι προστατεύεις το δίκαιο του λαού. 
Η ισότητα επιβάλλεται μεταξύ άνισων πραγμάτων. 

 
Η άκρατος Δημοκρατία, λέει ο Πλάτων, εκπίπτει εις Τυραννίδα. 
Στα σημερινά δεδομένα, περί του Ηγέτη, την Εξουσία και την Πολιτεία, δεν είναι 

δυνατόν να αναζητούμε τα ιδανικά πρότυπα και τις ιδανικές σχέσεις της Πλατωνικής 
Πολιτείας. Όμως δεν είναι και ανάγκη να κάνουμε και θεότητα τον Μακιαβελικό 
ρεαλισμό όπου ο σκοπός αγιάζει τα μέσα. Η διδαχή των νέων, από ειδικούς, των 
Πλατωνικών απόψεων για τα πολιτεύματα και πως αυτά εξελίσσονται ή μεταλλάσσονται 
από διάφορες αιτίες και σφάλματα Ηγετών και πολιτών, θα οδηγούσε σε πολίτες με 
γνώση , σε καλλίτερους πολίτες. Δεν μπορεί σήμερα που ο νέος πολίτης γνωρίζει και 
χρησιμοποιεί όλα τα επιτεύγματα της επιστήμης και της τεχνολογίας, να μην γνωρίζει τα 
βασικά προτερήματα και τις βασικές αδυναμίες των σημερινών Δημοκρατικών 
πολιτευμάτων. Τι πρέπει να αποφεύγει με πράξεις και λόγο για να μην τραυματίζει την 
λειτουργία της Δημοκρατίας. Πώς να αναγνωρίζει τους πραγματικά κάλλιστους 
δημοκρατικούς Ηγέτες, από τα λόγια και τις πράξεις τους, ώστε να κάνει την κατά το 
δυνατόν καλλίτερη επιλογή. 

 
Διότι όπως μας λέει ο σύγχρονος ιστορικός Απ. Βακαλόπουλος : «… η 

Δημοκρατία δεν είναι μία απλή λέξη που την πιπιλίζουμε διαρκώς στο στόμα για 
επίδειξη και ανάδειξη μας, είναι κοσμοθεωρία, τρόπος ζωής, ανθρωπιά, ειλικρινής και 
ευγενική συμπεριφορά προς τον καθένα και πρώτα – πρώτα προς τον διπλανό μας». 

 
 
1.2  ΣΤΡΑΤΙΩΤΙΚΗ   ΗΓΕΣΙΑ  ΚΑΤΑ  ΤΟ  ΘΟΥΚΥΔΙΔΗ 

 
‘… θα είμαι ικανοποιημένος αν το έργο μου κριθεί ωφέλιμο από όσους θελήσουν 

να έχουν ακριβή γνώση των γεγονότων που συνέβησαν και εκείνων που πρόκειται να 
συμβούν στο μέλλον, τα οποία από την πλευρά της ανθρώπινης φύσης θα είναι όμοια ή 
παραπλήσια. Έγραψα την Ιστορία μου για να μείνει αιώνιο κτήμα των ανθρώπων και όχι 
σαν έργο επίκαιρου διαγωνισμού για ένα πρόσκαιρο ακροατήριο’. (Βιβλίο Α § 22). 
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 Δεν υπάρχει αμφιβολία ότι ο Θουκυδίδης πέτυχε το στόχο του. Είναι ο πρώτος 
που διέκρινε τη χρηστική αξία της Ιστορίας. Δεν είναι μόνο η γνώση, αλλά και η 
δυνατότητα προβολής της στο παρόν και το μέλλον. Με αυτή τη λογική, το έργο του 
θεωρείται πάντα ένα Σύγχρονο Εγχειρίδιο Στρατιωτικής Ηγεσίας. 
 
 Το έργο του Θουκυδίδη παραμένει διαχρονικό και εξαιρετικά επίκαιρο, καθώς 
βοηθά στο να γίνει κατανοητή η Δυναμική της Στρατιωτικής Ηγεσίας και να 
αποκωδικοποιηθούν τα χαρακτηριστικά γνωρίσματα της προσωπικότητας του 
Στρατιωτικού Ηγέτη. 
 

Δύο είναι οι βασικές παράμετροι της Στρατιωτικής Ηγεσίας που διακρίνει και 
αναλύει ο Θουκυδίδης στο έργο του. Η προσωπικότητα του Ηγέτη και η Στρατηγική 
του. Δύο στοιχεία άρρηκτα συνδεδεμένα μεταξύ τους. Τα χαρακτηριστικά γνωρίσματα 
της προσωπικότητας του Ηγέτη που επηρεάζουν την χάραξη της Στρατηγικής του, η 
οποία αποτελεί την ανατομία του τρόπου σκέψης και δράσης του. 

 
Ο συνδυασμός αυτών των παραμέτρων με ανάλογους χειρισμούς αναδεικνύουν 

το Στρατιωτικό Ηγέτη. Ολόκληρο το έργο του Θουκυδίδη είναι μία ανεξάντλητη πηγή 
παραδειγμάτων Ηγεσίας και Διοίκησης. Μέσα από αυτά τα παραδείγματα 
ανοικοδομείται και διαπλάθεται ο Στρατιωτικός Ηγέτης. Ο Περικλής, ο Αλκιβιάδης, ο 
Δημοσθένης, ο Αρχίδαμος, ο Φορμίωνας, ο Βρασίδας, ο Νικίας και πολλοί άλλοι 
υπήρξαν Ηγέτες με ξεχωριστή προσωπικότητα και ιδιαίτερες αρχές. 

 
Ο Θουκυδίδης καταγράφοντας στοιχεία από όλους αυτούς θεμελιώνει κατά τον 

καλύτερο τρόπο το διαχρονικό πρότυπο του Στρατιωτικού Ηγέτη. Στο έργο του είναι 
καταγεγραμμένη επίσης μία ολοκληρωμένη θεωρία Στρατηγικής, δηλαδή μία θεωρία για 
το πώς τα κράτη δημιουργούν το περιβάλλον ασφαλείας και διαμορφώνει ένα πλέγμα 
διαχρονικού Στρατηγικού προβληματισμού. 

 
Ο Θουκυδίδης έχει την απόλυτη συναίσθηση και γνώση της δύναμης του Ηγέτη. 

Γνωρίζει πως οι αποφάσεις του μπορούν να επηρεάσουν ανθρώπους, καταστάσεις, να 
καθορίσουν ενδεχομένως την πορεία ενός ολόκληρου λαού ή και να αλλάξουν το ροή της 
Ιστορίας. 

 
Ο Επιτάφιος του Περικλή είναι το κατ’εξοχήν απόσπασμα του έργου του, όπου 

σκιαγραφείται η προσωπικότητα  του μεγάλου Ηγέτη. Ο Θουκυδίδης μεταφέρει τον 
καθαρό λόγου του Περικλή και αναδεικνύει το ηθικό ανάστημα και τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά γνωρίσματα που πρέπει να διαθέτει ο πετυχημένος Ηγέτης. Τα 
χαρακτηριστικά αυτά γνωρίσματα του Στρατιωτικού Ηγέτη κατά το Θουκυδίδη είναι : 

• Διορατικότητα και ικανότητα πρόβλεψης 
• Ταχύτητα στη λήψη αποφάσεων – καινοτομία 
• Αποτελεσματικότητα στην επικοινωνία – διαχείριση του ηθικού των στρατιωτών 
• Κατάρτιση – γνώσεις 
• Θάρρος – αποφασιστικότητα – αντοχή – ενθουσιασμός 
•  Δικαιοσύνη – ανιδιοτέλεια – ακεραιότητα – καλή συμπεριφορά – σεμνότητα – 

σύνεση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 : ΓΕΝΙΚΕΣ  ΕΝΝΟΙΕΣ 
 

Ο πρώτος ορισμός του όρου ‘στρατηγική’ στα αγγλικά πλησιάζει νοηματικά την 
έννοια που της δίνει ο Κλάουζεβιτς το 1825: ‘Η τέχνη του να φέρνει κάποιος τις 
δυνάμεις του όσο το δυνατό γρηγορότερα στο αποφασιστικό σημείο’, Oxford English 
Dictionary, τομ.10 . 

 
 
 

2.1  ΗΓΕΤΗΣ 
 

Είναι ο άνθρωπος, ο αρχηγός, ο καθοδηγητής που διαθέτει την ικανότητα να 
παρακινεί, να  επηρεάζει και να κατευθύνει τους άλλους σε μία συντονισμένη 
προσπάθεια για την επίτευξη ενός σκοπού αναγνωρισμένης αξίας. 

  
Η ηγετική ικανότητα δεν είναι θέμα ορισμένων προσωπικών ιδιοτήτων, αλλά 

πολύ περισσότερο δράσης και ρόλου στο πλαίσιο της κοινωνίας στην οποία 
αναπτύσσονται οι σχέσεις μεταξύ των ανθρώπων.   

 
 
 

2.1.2  ΗΓΕΣΙΑ 
 

Είναι η διαδικασία επηρεασμού που κατατείνει στο συντονισμό μίας ομάδας του 
κοινωνικού συνόλου για την επίτευξη ενός σκοπού. 

 
Είναι επίσης η άσκηση επιρροής, καθοδήγησης σε άτομα ή ομάδα ατόμων από 

πρόσωπο που διαθέτει ηγετικές ικανότητες, με σκοπό να τους κατευθύνει σε ενέργειες 
για την επίτευξη ενός κοινού αναγνωρισμένου σκοπού. Η ηγετική ικανότητα αναφέρεται 
στην ποιότητα της συμπεριφοράς ορισμένων ατόμων, μέσα από την οποία μπορούν να 
καθοδηγούν ανθρώπους ή τις δραστηριότητές στους σε μία οργανωμένη προσπάθεια. 

 
Ηγεσία είναι πρωτίστως δράση και μάλιστα αποτελεσματική, ικανή να οδηγήσει 

στην επίτευξη του επιδιωκόμενου σκοπού. Είναι ανάληψη πρωτοβουλίας και 
οργανωτικής διάρθρωσης στο πλαίσιο της ομάδας και τέλος είναι τόνωση των κινήτρων 
που ωθούν σε δραστηριότητα τα μέλη της ομάδας με ταυτόχρονη ενίσχυση της ενότητας 
και της συνοχής της. 

 
 
 

2.1.3  ΣΤΡΑΤΙΩΤΙΚΟΣ  ΗΓΕΤΗΣ 
 

Είναι ο ηγέτης που διαθέτει την ικανότητα να επηρεάζει, προτρέπει και 
κατευθύνει τους υφισταμένους του με τέτοιο τρόπο ώστε να κερδίσει την εμπιστοσύνη, 
την υπακοή και το σεβασμό τους, προκειμένου αυτοί να εργάζονται με πίστη, ζήλο και 
αφοσίωση και να θυσιαστούν όταν απαιτηθεί. Αυτή η τελευταία απαίτηση να 
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προετοιμάζει τους υφισταμένους του για πόλεμο και να ηγείται αυτών κατά τη διεξαγωγή 
της μάχης, δίνει την ιδιαίτερη διάσταση και το αποκλειστικό προνόμιο του Στρατιωτικού 
Ηγέτη. 

 
Είναι ο ηγέτης του Στρατού Ξηράς που είναι επιφορτισμένος με τη βαριά 

αποστολή, να νικήσει στον πόλεμο. 
 
Η επιθυμία για την εκπλήρωση της αποστολής παρά τα προβλήματα και τις 

αντιξοότητες που αυτή περικλείει καλείται ήθος του πολεμιστή, και κάνει το επάγγελμα 
του Στρατιωτικού διαφορετικό από όλα τα άλλα επαγγέλματα. 

  
Ο Στρατιωτικός Ηγέτης πρέπει να προσπαθεί να γίνει ο καλύτερος ηγέτης που 

μπορεί, εφόσον οι υφιστάμενοί του το δικαιούνται. Οι υφιστάμενοι επωμίζονται όλα τα 
βάρη και τις θυσίες για να φυλάττουν την Πατρίδα και αυτό που ζητούν σαν ανταπόδοση 
των υπηρεσιών τους είναι έναν ικανό και άξιο ηγέτη, μία ικανή και άξια ηγεσία. 

 
Ο παραδοσιακός τύπος του στρατιωτικού ηγήτορα, ο οποίος εστηρίζετο στη 

«λεβεντιά» και την «προσωπική γενναιότητα», χωρίς να έχει απολέσει τη σημασία του, 
έχει περιορισθεί σε ρόλο συμπληρωματικό των ικανοτήτων του ηγήτορα. Σήμερα ο νέος 
αξιωματικός πρέπει να είναι επαγγελματίας στρατιώτης, επιστήμονας, πολύγλωσσος, 
γνώστης του διαδικτύου, μέλος της κοινωνίας στην οποία ζει κοντά στους νέους, τους 
οποίους καλείται να διοικήσει, οι οποίοι πρέπει να τον αναγνωρίζουν ως προσωπικότητα, 
κατ’ ελάχιστον ίσου επιπέδου με αυτούς για να τον ακολουθήσουν οικειοθελώς. Αν 
ληφθεί υπόψη το αρκετά υψηλό πνευματικό και μορφωτικό επίπεδο των νέων μας, η 
υποχρέωση αυτή είναι από τις πρώτες προτεραιότητες για την ηγεσία του στρατεύματος. 

 
 

2.1.4  ΣΤΡΑΤΙΩΤΙΚΗ  ΗΓΕΣΙΑ 
 
 Είναι η διαδικασία επηρεασμού των υφισταμένων, με σκοπό την εκπλήρωση του 
καθήκοντος με ζήλο και εμπιστοσύνη και την εκτέλεση της αποστολής με πίστη και 
αφοσίωση με ενδεχόμενο τη θυσία στο πεδίο της μάχης. 
 

Είναι η ικανότητα άσκησης επιρροής και καθοδήγησης των υφισταμένων για την 
επιτυχή εκπλήρωση της αποστολής και την επίτευξης των τεθέντων Αντικειμενικών 
Σκοπών. 

 
 
 

2.1.5  ΔΙΟΙΚΗΤΗΣ 
 
 Είναι το άτομο που ασκεί διοίκηση από οποιαδήποτε θέση της κλίμακας της 
ιεραρχίας και υλοποιεί την εξουσία στο Στρατό Ξηράς, η οποία του παρέχεται από τους 
νόμους και τους σχετικούς κανονισμούς έναντι των υφισταμένων του. 
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Κάθε διοικητής ασκεί εξουσία νομικά κατοχυρωμένη που επιβάλλει την υποταγή 
των υφισταμένων του κατά την εκτέλεση της υπηρεσίας. 

 
 
 

 
2.1.6  ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
 
 Διοίκηση είναι η άσκηση νόμιμα παραχωρούμενης εξουσίας από άτομο του 
Στρατού Ξηράς, λόγω βαθμού και θέσης, σε υφισταμένους  του για κάθε μορφή 
υπηρεσιακής δραστηριότητας. 
 
 Είναι η άσκηση της νόμιμης Στρατιωτικής εξουσίας σε άτομα του Στρατού Ξηράς 
για τη διεύθυνση, το συντονισμό και τον έλεγχο των Στρατιωτικών Δυνάμεων. 
 
 Η εξουσία αυτή συνοδεύεται από την ευθύνη του Διοικητή έναντι των ανωτέρων 
και κατωτέρων του να φέρει σε πέρας την Αποστολή που του έχει ανατεθεί. 
 

Η Διοίκηση στο Στρατό Ξηράς είναι θεμελιωμένη νομικά από το ΣΚ 20-1, το ΣΚ 
20-2, το Στρατιωτικό και Κοινό Ποινικό Κώδικα. 

 
 
 

2.2  ΑΡΧΕΣ  ΣΤΡΑΤΙΩΤΙΚΗΣ  ΗΓΕΣΙΑΣ 
 
 Οι αρχές της Στρατιωτικής Ηγεσίας αποτελούν τις βασικές κατευθυντήριες 
γραμμές για τις ενέργειες των Στρατιωτικών Ηγετών. Οι αρχές αυτές είναι πολύ 
σημαντικές. Έχουν εφαρμογή σε όλα τα επίπεδα της Στρατιωτικής Ηγεσίας και κάθε 
Ηγέτης έχει υποχρέωση να τις μελετήσει, να τις καταλάβει και να τις εφαρμόσει. Αυτές 
οι Αρχές είναι οι εξής : 
 
Α.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να γνωρίζει τον εαυτό του και να επιδιώκει τη 
βελτίωσή του. Πρέπει να παρατηρεί και να αναλύει τον εαυτό του και να τον συγκρίνει 
με άλλους πετυχημένους ηγέτες. Πρέπει να προσδιορίζει τα δυνατά και αδύνατα σημεία 
του και να προσπαθεί συνεχώς να βελτιώνει τα τελευταία, με μελέτη και πρακτική 
εξάσκηση. 
 
Β.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να είναι γνώστης της εργασίας του. Πρέπει να διαθέτει 
ένα ευρύ πεδίο γνώσεων. Να μελετά σε βάθος τα τεχνικά και πρακτικά θέματα που τον 
αφορούν, να γνωρίζει το Σύνταγμα της χώρας στο οποίο οφείλει την πρώτη υπακοή ή 
τους ΣΚ 20-1,20-2, 31-20, καθώς και βασικούς κώδικες κανονισμού. Να είναι ενήμερος 
επί των σύγχρονων στρατιωτικών εξελίξεων και προοπτικών, αλλά και να έχει πλήθος 
άλλων γνώσεων, όπως ψυχολογίας, γεωπολτικής, γεωστρατηγικής, γεωοικονομίας κλπ, 
τις οποίες και να βελτιώνει συνεχώς. 
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Γ.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να επιζητά ευθύνες και να αναλαμβάνει τις ευθύνες 
των πράξεών του. Τα όρια της ευθύνης κα ι της στρατιωτικής εξουσίας κάθε φορά 
καθορίζονται από το Κλιμάκιο Διοικήσεως του ηγέτη. Υπάρχουν όμως περιπτώσεις που 
πρέπει να αναπτύξει πρωτοβουλία για την αντιμετώπιση μίας κατάστασης. Γενικά, όταν 
διαπιστώνει μέσα στο πλαίσιο των αρμοδιοτήτων του ότι κάτι πρέπει να γίνει, θα πρέπει 
να το κάνει έγκαιρα, χωρίς να περιμένει να του το υποδείξουν. Θα πρέπει να 
αναλαμβάνει την ευθύνη των πράξεών του σε όλες τις περιπτώσεις. Σε περίπτωση που 
δέχεται έπαινο, θα πρέπει να τον μεταβιβάζει στους υφισταμένους του. 
 
Δ.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να παίρνει σωστές και έγκαιρες αποφάσεις. Ο ηγέτης, 
μέσα στο χρόνο που του διατίθεται θα πρέπει να αναλύσει την κατάσταση, να 
διαμορφώσει τρόπους ενέργειας, να μελετήσει εναλλακτικές λύσεις και να πάρει τη 
σωστή απόφαση χωρίς χρονοτριβή. Μία σωστή απόφαση που παίρνεται έγκαιρα είναι 
πολύ καλύτερη από μία πιο σωστή που παίρνεται καθυστερημένα. 
 
Ε.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να αποτελεί παράδειγμα προς τους υφισταμένους του. 
Οι υφιστάμενοι ενστικτωδώς παρατηρούν τους στρατιωτικούς ηγέτες τους και μιμούνται 
τη συμπεριφορά τους. Δεν υπάρχει τεχνική Ηγεσίας πιο ισχυρή από την Ηγεσία δια του 
παραδείγματος. Είναι η ουσία της Ηγεσίας. 
 
Στ.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να γνωρίζει τους υφισταμένους του και να μεριμνά για 
την ικανοποίηση των αναγκών τους. Πρέπει να γνωρίζει τι κρύβουν οι υφιστάμενοι μέσα 
τους, τι τους ωθεί να κάνουν, ή να μην κάνουν κάτι, τι τους παρακινεί και τι τους 
απογοητεύει. Πρέπει να γνωρίσει τα προβλήματα που τους απασχολούν, να συζητήσει 
μαζί τους, να τους επιβλέπει κατά την εκτέλεση της υπηρεσίας τους, έτσι ώστε να 
αντιλαμβάνεται καλύτερα τις ικανότητες και τις αδυναμίες τους για να τους αξιοποιεί 
κατά τον πλέον αποτελεσματικότερο τρόπο. Επίσης, πρέπει να γνωρίζει τις ανάγκες των 
υφισταμένων του και να μεριμνά για την ικανοποίησή τους όσο αυτό είναι δυνατό. 
 
Ζ.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να τηρεί συνεχώς ενήμερους τους υφισταμένους του. 
Οι υφιστάμενοι πρέπει να γνωρίζουν τι έκαναν, τι πρόκειται να κάνουν και γιατί θα 
κάνουν κάτι εκτός από τις περιπτώσεις που κάτι τέτοιο δεν επιτρέπεται για λόγους 
ασφαλείας. Επίσης, πρέπει να καταλάβουν πόσο σημαντικό είναι το έργο που καλούνται 
να φέρουν σε πέρας, σε σχέση με την εκπλήρωση της γενικότερης αποστολής. Ένας 
υφιστάμενος καλά ενημερωμένος είναι πιο αποδοτικός από κάποιον μη ενημερωμένο. 
 
Η.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να καλλιεργεί το αίσθημα της ευθύνης στους 
υφισταμένους του. Όταν οι υφιστάμενοι δείχνουν ικανοί και πρόθυμοι να εκτελέσουν 
εργασία, ο ηγέτης πρέπει να τους την αναθέσει καθιστώντας τους υπεύθυνους για το 
αποτέλεσμα. Οι υφιστάμενοι πρέπει να καταλάβουν ότι μαζί με την ανάθεση κάποιας 
αποστολής, τους μεταβιβάζεται και η ευθύνη για τη σωστή εκτέλεσή της. Όταν ο ηγέτης 
επεμβαίνει για να διορθώσει κάποιο σφάλμα των υφισταμένων του, πρέπει να το κάνει με 
τέτοιο τρόπο ώστε να τους ενθαρρύνει και να αναπτύσσει την αυτοπεποίθησή τους. Όταν 
το έργο που τους έχει ανατεθεί ολοκληρωθεί με επιτυχία, ο ηγέτης πρέπει να επαινεί 
αυτούς που το εκτέλεσαν, ιδίως αν χρειάστηκε να αναπτύξουν πρωτοβουλία και 
εφευρετικότητα.  
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Θ.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να εξασφαλίζει ότι η αποστολή κατανοήθηκε, 
επιβλέπεται και εκτελείται. Κατά την ανάθεση μίας αποστολής, ο ηγέτης πρέπει να 
παρέχει τις απαιτούμενες διευκρινίσεις, ώστε να είναι βέβαιος ότι αυτή έγινε κατανοητή 
από τους στρατιώτες, να καθορίζει στόχους και να εξασφαλίζει τις προϋποθέσεις, τα 
μέσα και τις συνθήκες εκτέλεσής της. Επίσης, πρέπει να επιβλέπει την εκτέλεση της 
αποστολής και τα απαιτούμενα επίπεδα απόδοσης. Πρέπει ακόμη, να παρακολουθεί την 
απόδοσή τους περιοδικά. Η επιμονή στη καλή απόδοση οδηγεί στη συνεχή βελτίωση των 
υφισταμένων του. 
 
Ι.  Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να εκπαιδεύει τους υφισταμένους του σαν σύνολο και 
να αναπτύσσει πνεύμα συνεργασίας. Πρέπει να καλλιεργήσει σε κάθε υφιστάμενό του 
εμπιστοσύνη στις ατομικές του ικανότητες, αλλά και στις ικανότητες του συνόλου. 
Πρέπει οι υφιστάμενοί να γνωρίζουν το ρόλο τους στην κοινή προσπάθεια και να 
αντιλαμβάνονται πως η ατομική τους απόδοση αυξάνει ή μειώνει την απόδοση του 
συνόλου. Τέλος, ο ηγέτης πρέπει να καλλιεργεί πνεύμα αρμονικής συνεργασίας μεταξύ 
των υφισταμένων του βελτιώνοντας έτσι το επίπεδο απόδοσής του. 
 
Ια Ο στρατιωτικός ηγέτης πρέπει να χρησιμοποιεί τους υφισταμένους του ανάλογα με τις 
δυνατότητές τους. Πρέπει να γνωρίζει τι να απαιτήσει από τους υφισταμένους του, αλλά 
και τις δυνατότητες που διαθέτουν. Μόνο έτσι μπορεί να τους χρησιμοποιήσει 
παραγωγικά και αποδοτικά, αναθέτοντάς τους έργο που μπορούν να εκπληρώσουν με 
επιτυχία. 
 
 
 

 
2.3  ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
Το καλύτερο σύστημα διοικήσεως, για να μεταχειριστούμε μία παραλλαγή του 

περίφημου αξιώματος του Κλάουζεβιτς για τη στρατηγική, είναι να υπάρχει πάντα μία 
μεγαλοφυία στο τιμόνι, να έχει καταρχήν τη γενική διεύθυνση, και επιπλέον να διοικεί 
στο αποφασιστικό σημείο. Η συμβουλή αυτή, όσο εξαιρετική και αν είναι στις αρχές της, 
ελάχιστα χρήσιμη αποδεικνύεται στην πράξη, επειδή το πρόβλημα είναι ακριβώς η 
αδυναμία των στρατιωτικών (και των μη στρατιωτικών) θεσμών να επιτυγχάνουν τη 
βεβαιότητα, είτε με το να παράγουν σταθερά έναν αριθμό από μεγαλοφυίες, είτε με το να 
αναγνωρίζουν ποια είναι τα αποφασιστικά σημεία και να αναθέτουν στις μεγαλοφυίες τη 
διοίκησή τους, εάν και εφόσον υπάρξουν οι μεγαλοφυίες αυτοί. 

 
Επειδή η αβεβαιότητα είναι το κεντρικό θέμα που καλούνται να αντιμετωπίσουν 

όλα τα συστήματα διοικήσεως, ο ρόλος της αβεβαιότητα  πρέπει  να είναι – και στις πιο 
πολλές περιπτώσεις όντως είναι - αποφασιστικός για τον καθορισμό της δομής της 
διοίκησης. Γενικά μπορεί να πει κανείς ότι, σε οποιαδήποτε δεδομένη κατάσταση, όσο 
πιο σημαντικό είναι το ανθρώπινο στοιχείο σε αντίθεση με το τεχνικό και όσο 
εντονότερα επηρεάζει η ενέργεια του εχθρού τη διαμόρφωση αυτής της κατάστασης, 
τόσο μεγαλύτερη είναι η παραγόμενη αβεβαιότητα. Οι διάφοροι τρόποι με τους οποίους 
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αλληλεπιδρούν αυτοί οι παράγοντες βοηθούν να αντιληφθούμε την ατελείωτη ποικιλία 
που ανακαλύπτουμε στα συστήματα διοικήσεως, τόσο τα ιστορικά όσο και τα σημερινά. 
Εξηγεί επίσης γιατί ένα σύστημα διοικήσεως που καθιστά δυνατή την επιτυχή 
ολοκλήρωση της προπαρασκευής για μία στρατιωτική επιχείρηση μπορεί να είναι 
ανεπαρκές, ή ακόμη και ολωσδιόλου επιβλαβές, όταν αρχίσει να υλοποιείται η αποστολή 
αυτή. Με άλλα λόγια είναι ζωτικό για τη δομή και τον τρόπο λειτουργίας οποιουδήποτε 
συστήματος διοικήσεως να προσαρμόζεται στις διαστάσεις της αβεβαιότητας που 
παράγεται κατά την εκτέλεση της ανατεθειμένης αποστολής. 

 
Η φύση της αποστολής δεν είναι ο μόνος καθοριστικός παράγοντας του αριθμού 

πληροφοριών που απαιτούνται για την εκτέλεσή του. Το ίδιο σημαντική είναι και η ίδια 
η δομή της διοίκησης. Όσο περισσότερα σε αριθμό και πιο διαφοροποιημένα είναι τα 
τμήματα στα οποία διαιρείται ένας οργανισμός, τόσο μεγαλύτερος είναι ο αριθμός των 
κλιμακίων διοικήσεως που συσσωρεύονται το ένα επάνω στο άλλο, τόσο μεγαλύτερο το 
επίπεδο στο οποίο λαμβάνονται οι αποφάσεις και τόσο πιο εξειδικευμένα τα μέλη του, με 
αποτέλεσμα να είναι μεγαλύτερος και ο όγκος της επεξεργασίας των πληροφοριών που 
πρέπει να εκτελεστεί στο εσωτερικό του οργανισμού. Με άλλα λόγια, η αβεβαιότητα δεν 
εξαρτάται μόνο από τη φύση του έργου που καλείται ένας στρατός να εκτελέσει. Μπορεί 
εξίσου καλά να είναι γέννημα μίας κάποιας μεταβολής στον ίδιο τον οργανισμό. 

 
Ένας οργανισμός που αναλαμβάνει κάποια αποστολή και διαθέτει λιγότερες 

πληροφορίες από όσες χρειάζεται για να τη φέρει σε πέρας μπορεί να αντιδράσει με τον 
ένα από τους παρακάτω δύο τρόπους:  

 
 Είτε να αυξήσει την ικανότητά του επεξεργασίας πληροφοριών, 
 Είτε να σχεδιάσει την οργάνωση, ακόμη και την ίδια την αποστολή, με τέτοιο 
τρόπο ώστε να μπορεί να εργαστεί βασιζόμενος σε λιγότερες πληροφορίες. 

 
Οι μέθοδοι αυτές είναι εξαντλητικές και δεν υπάρχουν άλλες. Αποτυχία 

υιοθέτησης της μίας ή της άλλης θα επιφέρει αυτόματα την πτώση του επιπέδου 
απόδοσης. 

 
Αν πάλι, αυτό που αναζητείται είναι η βελτίωση της απόδοσης, ισχύουν ξανά οι 

ίδιες μέθοδοι. Επειδή η οποιαδήποτε βελτίωση στην απόδοση συνδέεται εξ ορισμού με 
μεγαλύτερη ανάγκη για πληροφορίες, είναι δυνατό είτε να ενισχυθεί η ικανότητα του 
οργανισμού να επεξεργάζεται πληροφορίες, είτε να αναδομηθεί ο οργανισμός κατά 
τέτοιο τρόπο ώστε να μπορεί να λειτουργεί με μειωμένη ικανότητα. Η πρώτη μέθοδος θα 
οδηγήσει σε πολλαπλασιασμό των καναλιών επικοινωνίας (οριζόντια, κάθετα ή και τα 
δύο) και σε αύξηση του μεγέθους και της πολυπλοκότητας του κεντρικού διευθυντικού 
οργάνου. Η δεύτερη μέθοδος θα οδηγήσει είτε σε δραστική απλοποίηση του οργανισμού 
ώστε να μπορεί να λειτουργεί με λιγότερες πληροφορίες , είτε στην κατανομή του έργου 
σε διάφορους τομείς, και στη δημιουργία δυνάμεων ικανών να αναλαμβάνουν τη 
διεκπεραίωση του καθενός από αυτούς τους τομείς σε ημιανεξάρτητη βάση. 

 
Το γεγονός ότι, από την ιστορική εμπειρία, επιτυχείς αποδείχθηκαν οι στρατοί 

κείνοι που δεν μετέτρεψαν τα στρατεύματά τους σε αυτόματα, που δεν επιχειρούσαν να 
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ελέγχουν τα πάντα από την κορυφή προς τα κάτω και που παρείχαν στους υφιστάμενους 
διοικητές σημαντική ελευθερία κινήσεων, καταδείχτηκε με πολλούς τρόπους. Οι Ρωμαίοι 
εκατόνταρχοι και χιλίαρχοι, οι στρατάρχες του Ναπολέοντα, οι διοικητές στρατιών του 
Μόλτκε, τα αποσπάσματα εφόδου του Λούντεντορφ, οι μέραρχοι του Γκαβίς το 1967 - 
όλα αυτά τα παραδείγματα, το καθένα μέσα στο δικό του στάδιο τεχνολογικής ανάπτυξης 
- απεικονίζουν τον τρόπο με τον οποίο λειτουργούσαν μερικές από τις πιο επιτυχημένες 
στρατιωτικές δυνάμεις στην παγκόσμια  ιστορία.  

 
• Το να αντιλαμβάνεται κανείς ότι η βεβαιότητα είναι παράγωγο του χρόνου, αλλά 

και των πληροφοριών, και να είναι πρόθυμος κατόπιν αυτού να χρησιμοποιήσει 
λιγότερες εν ανάγκη πληροφορίες προκειμένου να εξοικονομήσει χρόνο 

• Το να καθορίζουν τα ανώτερα στρατηγεία ελάχιστους και όχι μέγιστους 
αντικειμενικούς σκοπούς 

• Το να παραχωρούν ελευθερία στους νεότερους διοικητές να επιλέξουν το δικό 
τους τρόπο για την επίτευξη του αντικειμενικού σκοπού σύμφωνα με τη επί 
τόπου κατάσταση, περιορίζοντας έτσι τον απαιτούμενο προς επεξεργασία όγκο 
πληροφοριών, 

• Τέλος το να αυτοσυγκρατούνται τα ανώτερα στρατηγεία αποφεύγοντας να δίνουν 
διαταγές προς υφισταμένους των υφισταμένων  τους. 
 
Όλα αυτά μαζί είναι στοιχεία απαραίτητα αυτού που οι Γερμανοί, ακολουθώντας 

την παράδοση των Σάρνχορστ και Μόλτκε, ονομάζουν Auftragstaktik (σύστημα 
διοικήσεως που δίνει έμφαση στην αποστολή). Πίσω από όλα αυτά πρέπει να βρίσκεται η 
αντίληψη ότι στον πόλεμο ένα ορισμένο ποσοστό σύγχυσης και σπατάλης είναι 
αναπόφευκτο, εξαιτίας της μεγάλης αβεβαιότητας που επικρατεί. Και ότι αυτή η σύγχυση 
όχι μόνο δεν αντιβαίνει στο επιθυμητό αποτέλεσμα, αλλά θα μπορούσε κιόλας να 
αποτελεί προϋπόθεση για αυτό. 

 
Βέβαια δεν είναι αρκετό να αφήνεται απλά στους υφιστάμενους διοικητές ένα 

ευρύ περιθώριο ελευθερίας και μετά να απαιτείται να το γεμίσουν με την πρωτοβουλία 
τους. Για να το κάνουν αυτό πρέπει πρώτα να εκπαιδευτούν κατάλληλα και μετά να τους 
δοθούν τα σωστά οργανωτικά μέσα. Η ρωμαϊκή σπείρα και η κοόρτις, όπως το 
ναπολεόντειο σώμα στρατού και τα αποσπάσματα εφόδου του Λούντεντορφ το 1918, 
ήταν συνεκτικοί, αυτοτελείς οργανισμοί τόσο από άποψη τακτικής όσο και από την 
άποψη του συστήματος διοικήσεως. Αυτή η συνοχή, που συχνά την αποκτούσαν με 
προσεκτική επιλογή των ανδρών και των διοικητών - που τους άφηναν έπειτα να 
υπηρετούν μαζί για συγκριτικά μεγάλες περιόδους ακόμα και εις βάρος της διοικητικής 
ευλυγισίας των νομάδων - και αυτή η αυτοτέλεια, είχαν σαν αποτέλεσμα να 
περιορίζονται οι ανάγκες επικοινωνιών και επεξεργασίας πληροφοριών τόσο μέσα στις 
ίδιες τις μονάδες, όσο και μεταξύ των νομάδων και των ανώτερων στρατηγείων. 
Εξασφάλιζαν επίσης ότι ακόμα και αν γίνονταν σφάλματα, αυτά θα ήταν περιορισμένης 
έκτασης. Επιπλέον, η αυτάρκεια των υφισταμένων μονάδων βοηθά να απλοποιηθεί η 
σχεδίαση με το να περιορίζει το χρόνο και την προσπάθεια που πρέπει να δαπανηθεί για 
γενικό συντονισμό. Αν η άσκηση κεντρικού ελέγχου σε περιορισμένους πόρους είναι 
ένας τρόπος να μεγιστοποιηθεί η αναλογία κόστους –ωφελιμότητας, η κατανομή των 
πόρων αυτών στις υφιστάμενες μονάδες μπορεί να είναι ένας άλλος, αφού έτσι 
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εξαλείφεται μεγάλο μέρος της ανάγκης για σχεδίαση, συντονισμό και εσωτερικές 
επικοινωνίες. Εφόσον μάλιστα η αποδιάρθρωση των επικοινωνιών και η επακόλουθη 
αβεβαιότητα είναι φαινόμενα συμφυή με τον πόλεμο, η κατανομή των πόρων συχνά 
μπορεί να είναι ο πιο αποτελεσματικός τρόπος για να μεγιστοποιηθεί η αναλογία 
κόστους-ωφελιμότητας. 

 
Για να μπορέσουν τα ανώτερα στρατηγεία να διατηρήσουν τον έλεγχο επί των 

υφισταμένων είναι απαραίτητο ένα τακτικό σύστημα για τη μεταβίβαση των 
πληροφοριών από επάνω προς τα κάτω, από κάτω προς τα επάνω, και πλευρικά, μεταξύ 
των υφιστάμενων μονάδων. Είναι φυσικό να γίνεται αυτό το σύστημα όλο και πιο 
σύνθετο καθώς εξελίσσεται η πολεμική τέχνη. Οι αναφορές καταστάσεως και οι πίνακες 
ελέγχου, τα υποδείγματα συντάξεως εγγράφου και οι κοινοποιήσεις πληροφοριών είναι 
αναπόφευκτα. Για να εμποδιστεί όμως η πρόκληση περισσότερου κακού παρά καλού, 
πρέπει να παρθούν μερικά μέτρα: 
 

o Πρώτον, έχει ζωτική σημασία να χρησιμοποιείται σε ίση μοίρα με το 
‘αποτέλεσμα’ το ‘αληθές’ των γεγονότων ως κριτήριο αξιολόγησης των 
αναφορών, γιατί διαφορετικά η αμοιβαία εμπιστοσύνη πάνω στην οποία 
βασίζεται τελικά κάθε στρατιωτικός οργανισμός γρήγορα θα καταστραφεί. 

 
o Δεύτερον, ο αριθμός και η έκταση των αναφορών ρουτίνας που απαιτούν τα 

ανώτερα από τα υφιστάμενα στρατηγεία πρέπει να περιορίζεται στο ελάχιστο 
απαραίτητο και να διατυπώνονται οι αναφορές με τέτοιο τρόπο ώστε να φαίνεται 
ότι έχουν σχέση με τις ανάγκες των υφισταμένων. Μονάδες που είναι 
υποχρεωμένες να συμπληρώνουν ατελείωτες αναφορές για ζητήματα που δεν τις 
αφορούν, πολύ γρήγορα θα φτάσουν στο σημείο να νιώθουν ότι περιεχόμενο 
αυτών των διαταγών δεν έχει πραγματικά σημασία. Και το ίδιο θα συμβεί αν τα 
ανώτερα στρατηγεία από αμέλεια ή αβλεψία δεν αξιοποιήσουν σωστά τις ήδη 
υπάρχουσες αναφορές και εξακολουθούν να ταλαιπωρούν τους υφισταμένους για 
πληροφορίες που ήδη έχουν σταλεί. 
 
Απαραίτητη προϋπόθεση για όλα τα παραπάνω είναι να αναζητηθούν ενεργά οι 

πληροφορίες από τα ανώτερα κλιμάκια με τα δικά τους ανεξάρτητα μέσα και όχι απλά να 
τις απαιτούν από τα κατώτερα κλιμάκια ως θέμα ρουτίνας. Με το αναζητούν τις 
πληροφορίες που χρειάζονται την ώρα που τις χρειάζονται, αντί να υποχρεώνουν τους 
υφισταμένους τους να αναφέρουν ανά πάσα στιγμή για τα πάντα, τα στρατηγεία μπορούν 
να εξοικονομήσουν μεγάλους χρόνους και να απαλλάξουν από όγκο εργασίας τον εαυτό 
τους και τις μονάδες που ελέγχουν. Ταυτόχρονα, ένα κατευθυνόμενο τηλεσκόπιο που θα 
‘κόβει δρόμο’ μέσα από τις αλλεπάλληλες περιλήψεις πληροφοριών, καθώς αυτές 
κατευθύνονται από κάτω προς τα επάνω, θα βοηθήσει να εξασφαλιστεί και η αμεσότητα 
και η αλήθεια. Αν δεν υπάρχει τέτοιο τηλεσκόπιο, τα ανώτερα στρατηγεία κινδυνεύουν 
να βρεθούν αιχμάλωτα του δικού τους συστήματος αναφορών. Χωρίς αυτό επίσης δεν 
υπάρχει διαθέσιμο μέσον να αντιδράσει κανείς στη φυσική τάση κάθε αποκεντρωμένου 
οργανισμού να εκφυλιστεί σε μία ομάδα ημιανεξάρτητων μονάδων όπου η λήψη 
αποφάσεων μετατρέπεται σε διαδικασία  παζαρέματος. 
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Επιστρέφοντας, στους δύο βασικούς τρόπους με τους οποίους αντιμετωπίζεται η 
αβεβαιότητα, δηλαδή με το συγκεντρωτισμό και την αποκέντρωση, αξίζει να σημειωθεί 
ότι οι δύο αυτές μέθοδοι είναι μεταξύ τους όχι τόσο αντίθετες, όσο κατά περίεργο τρόπο 
αλληλοσυνδεδεμένες. Με δεδομένο κάθε φορά το επίπεδο της τεχνολογίας, το να 
ανεβάζει κανείς στον πόλεμο το κατώφλι λήψεως των αποφάσεων και να περιορίζει την 
πρωτοβουλία κα την αυτοτέλεια των υφισταμένων μονάδων, είναι σαν να περιορίζει την 
ικανότητά τους να τα βγάζουν πέρα μόνες τους. Έτσι μεγαλώνει ο άμεσος κίνδυνος τον 
οποίο αντιμετωπίζουν. Με άλλα λόγια, η μεγαλύτερη βεβαιότητα στην κορυφή (χάρη 
στις περισσότερες εφεδρείες ή στον καλύτερο έλεγχο) επιτυγχάνεται μόνο με τίμημα τη 
λιγότερη βεβαιότητα στη βάση. Από το άλλο μέρος, το υψηλό επίπεδο απόδοσης των 
ρωμαϊκών λεγεώνων και της Μεγάλης Στρατιάς του Ναπολέοντα, των στρατιών του 
Μόλτκε και των αποσπασμάτων εφόδου του Λούντεντορφ, μπόρεσε τελικά να γίνει 
εφικτό χάρη στην ετοιμότητα των ανώτερων στρατηγείων να δεχτούν περισσότερη 
αβεβαιότητα στα ανώτερα κλιμάκια, εάν με τον τρόπο αυτό κατάφερναν να έχουν 
λιγότερη στα κατώτερα. Η σωστή κατανόηση των δύο αυτών τρόπων αντιμετώπισης της 
αβεβαιότητας, μας αποκαλύπτει ότι η αποδοχή της μίας εκ των δύο δεν συνιστά μείωση 
της αβεβαιότητας αλλά μάλλον διαφορετική κατανομή της στα διάφορα κλιμάκια της 
ιεραρχίας. Με την πρώτη μέθοδο, η ασφάλεια των μερών υποτίθεται ότι επιτυγχάνεται 
μέσω της βεβαιότητας του συνόλου. Με τη δεύτερη μέθοδο, συμβαίνει το αντίθετο. 

 
Ένα σημείο που πρέπει να τονισθεί ωστόσο εδώ, είναι ότι όλα τα συστήματα 

διοικήσεως παραμένουν ατελή – και είναι καταδικασμένα να μείνουν ατελή μέχρι που να 
μην έχει απομείνει τίποτα για να διοικηθεί – και οι δύο αυτοί τρόποι αντιμετώπισης της 
αβεβαιότητας θα είναι ανοιχτοί στους διοικητές όλων των επιπέδων. Αν κάτι μπορούν να 
μας διδάξουν είκοσι πέντε αιώνες ιστορίας, η δεύτερη μέθοδος θα είναι πάντοτε ανώτερη 
της πρώτης. 

 
Για να διατυπωθεί η ίδια παρατήρηση με διαφορετικά λόγια, το σημαντικότερο 

συμπέρασμα της παρούσας μελέτης θα πρέπει να είναι ότι δεν υπάρχει και ούτε θα 
υπάρξει ποτέ κανενός είδους τεχνολογικός ντετερμινισμός που να διέπει τη μέθοδο που 
θα επιλεγεί για  να αντιμετωπίσει την αβεβαιότητα. Σε διάφορες περιόδους της ιστορίας 
και μπροστά σε μια σειρά αναγκών που γεννιούνταν από την τέχνη του πολέμου, όπως 
ασκήθηκε στην κάθε εποχή, διάφοροι στρατιωτικοί οργανισμοί, μολονότι 
χρησιμοποιούσαν τη ίδια γενική τεχνολογία επικοινωνιών και επεξεργασίας δεδομένων, 
προσέγγισαν το πρόβλημα από ριζικά διαφορετικές γωνίες  και με ριζικά διαφορετικά 
αποτελέσματα. Δεν υπήρχε τίποτα στη φύση οποιασδήποτε τεχνολογίας, είτε στον 
υπολογιστή που να υπαγορεύει ποια από τις δύο μεθόδους έπρεπε να υιοθετηθεί. 

 
Ώστε λοιπόν, η τεχνολογία των επικοινωνιών και επεξεργασίας δεδομένων πολύ 

απέχει από το να καθορίζει την ουσία της διοίκησης. Απλά συνιστά ένα τμήμα του 
γενικού περιβάλλοντος μέσα στο οποίο λειτουργεί η διοίκηση. Το να αφήσουμε το μέρος 
αυτό να υπαγορεύσει το δομή και τη λειτουργία των συστημάτων διοικήσεως, όπως 
γίνεται καμιά φορά, σημαίνει όχι μόνο ότι γινόμαστε σκλάβοι της τεχνολογίας, αλλά ότι 
χάνουμε την αντίληψη του τι είναι η διοίκηση. Επιπλέον, επειδή κάθε τεχνολογία 
υφίσταται εξ ορισμού περιορισμούς, οι ιστορικές πρόοδοι της διοίκησης συχνά έχουν 
προέλθει λιγότερο από την τεχνολογική ανωτερότητα της μίας πλευράς έναντι της άλλης 
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και περισσότερο από την ικανότητα του ενός να αναγνωρίσει αυτούς τους περιορισμούς 
και να ανακαλύψει μεθόδους – βελτιώσεις στην εκπαίδευση, στο δόγμα, στην οργάνωση 
– ώστε να τις παρακάμψει. Αντί να  περιορίσουμε τις ενέργειές μας μόνο σε ότι μπορεί 
να κάνει η διαθέσιμη τεχνολογία, η ουσία του πράγματος έγκειται ακριβώς στο να 
αντιληφθούμε τι δεν μπορεί να κάνει η τεχνολογία και να προχωρήσουμε  στην εξεύρεση 
τρόπων για να το κάνουμε, σε πείσμα της τεχνολογίας. Αυτό άλλωστε συμφωνεί με το 
δόγμα του Λάο Τσε, που συμβούλευε πριν από τόσους αιώνες : 

 
΄΄Αδράξτε τη μεγάλη άμορφη μορφή 

 και θα σας βγάλει όπου εσείς ποθείτε 
 χωρίς το φόβο του κακού, 
 γαλήνια, άνετα και ειρηνικά. 
 
 Το μάτι του τροχού γυρνά στον άξονα, 
 και στο πιθάρι το νερό η τρύπα το κρατά. 
 
 Το πλεονέκτημα πηγάζει 
 από ότι έχει ο καθείς, 
 μα η χρησιμότητα γεννιέται 
 από αυτό που του λείπει΄΄. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 : ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
 

3.1 ΗΓΕΤΗΣ  ΚΑΙ ΜΑΝΑΤΖΕΡ 
 
‘Η αρχηγία ενός στρατεύματος ελληνικού  ήταν μία τυραννία, διατί έκαμνε και τον 

αρχηγό, και τον κριτή, και τον φροντιστή και να του φεύγουν κάθε μέρα και πάλιν να 
έρχωνται, να βαστάει ένα στρατόπεδο με ψέμματα, με καλακείαις, με παραμύθια, να του 
λείπουν και ζωοτροφίαις και πολεμοφόδια και να μην ακούν και να φωνάζη ο αρχηγός, 
ενώ εις την Ευρώπην, ο αρχηστράτηγος διατάττει τους στρατηγούς, οι στρατηγοί τους 
συνταγματάρχας, οι συνταγματάρχαι τους σαγματάρχας κι ούτω καθεξής, έκανε το σχέδιόν 
του και εξεμπέρδευε. Να μου δώσει ο Βελιγκτών 40000 στραύτευμα το εδιοικούσα, αλλ’ 
αυτουνού να του δώσουν 500 Έλληνες δεν ειμπορούσε ούτε μια ώρα να τους διοικήση. 
Κάθε Έλληνας είχα τα καπρίτσια του, το Θεό του και έπρεπε να κάμη κανείς δουλειά με 
αυτούς, άλλον να φοβερίζει, άλλον να κολακεύη, κατά τους ανθρώπους’. 
 

Μιλώντας για ηγεσία καλό είναι να μιλάμε στα  πλαίσια της Ελληνικής 
πραγματικότητας. Πράγματι, αν δώσουμε ένα φύλλο χαρτί χωρισμένο κατακόρυφα, όπου 
οι εργαζόμενοι πρέπει να αναφέρουν τους σπουδαιότερους ηγέτες που νομίζουν ότι 
οδήγησαν χώρες, έθνη, επιχειρήσεις και δίπλα τις ικανότητες και ενέργειες που κατά τη 
γνώμη τους, τους κάνουν να ξεχωρίζουν σαν ηγέτες, θα διαπιστώσουμε ότι ειδικά στην 
Ελλάδα  οι ηγετικές φυσιογνωμίες έχουν σχέση με την πολιτική ή το στρατό και σπάνια 
με το κόσμο των επιχειρήσεων. Δεν θα συμβεί το ίδιο αν η άσκηση πραγματοποιηθεί σε 
άλλη χώρα. 

 
Αυτό σημαίνει ότι στην Ελλάδα η έννοια της ηγεσίας είναι λιγότερο συνδεδεμένη 

με τον επιχειρηματικό χώρο και ακόμη λιγότερο με το εσωτερικό των επιχειρήσεων. Η 
ίδια άσκηση με χαρτί χωρισμένο κατακόρυφα μπορεί να γίνει με τη λέξη  Μάνατζερ. 
Πάλι θα γραφούν οι άνθρωποι που θεωρούνται σπουδαίοι μάνατζερ και δεξιά τις 
ενέργειες που τους έκαναν να ξεχωρίζουν. Θα διαπιστώσει κανείς βλέποντας αυτές τις 
σελίδες, ότι σαν ηγέτες  καταγράφονται αυτοί που πάνε μπροστά, που φέρανε έντονες 
αλλαγές και καινοτομίες και διαχειρίσθηκαν μεγάλες κρίσεις ενώ, σαν μάνατζερ  
καταγράφονται αυτοί που βελτίωσαν την αποτελεσματικότητα της επιχείρησης, σε 
σταθερό χώρο με ελεγχόμενη πορεία. 

 
Σε μια επιχείρηση χρειάζονται και τα δύο χαρακτηριστικά και οποιοσδήποτε 

προϊστάμενος χρειάζεται να ενσαρκώνει και τους δύο ρόλους. Υπάρχουν ρόλοι 
διεκπεραιωτικοί που σχετίζονται με τη λήψη αποφάσεων, τη διαχείριση πόρων και την 
καθημερινή λειτουργία της επιχείρησης. Υπάρχει όμως και ο ηγετικός ρόλος που 
προϋποθέτει το κατάλληλο μείγμα με διαχειριστικούς ρόλους σε όλα τα επίπεδα 
ιεραρχίας. Είναι προφανές ότι οι ηγετικές ικανότητες είναι πιο απαραίτητες όσο 
υψηλότερα  είναι τα επίπεδα ιεραρχίας. 
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‘Ο ηγέτης ανάβει φωτιές, ο μάνατζερ τις σβήνει’ 
 

Ηγέτης είναι αυτός που θα σε πάει ένα μακρινό ταξίδι,  
σε ‘μέρος’ που δεν έχεις πάει ποτέ. 

 
‘ Ηγεσία είναι η τέχνη να κάνεις τους άλλους να θέλουν 

να κάνουν κάτι, που εσύ είσαι πεπεισμένος ότι 
πρέπει να γίνει’. 

 
Οι ηγέτες ξεκινάνε και καταλήγουν στις ανάγκες των οπαδών τους. 

Αντιλαμβάνονται σαν δουλειά τους την κινητοποίηση των αναγκών των άλλων. Οι 
οπαδοί δεν έχουν κοινές απόψεις, αλλά μόνο ανάγκες. Κάποιες από αυτές 
ικανοποιούνται,  άλλες όχι, άλλες έρχονται άλλες εξαφανίζονται, κοκ. Ο 
αποτελεσματικός ηγέτης ενεργοποιεί νέες πιο υψηλές ανάγκες. Δεν ικανοποιεί απλά 
την υπάρχουσα κυρίαρχη ανάγκη, δεν ταίζει τον πεινασμένο, αλλά τον οδηγεί να λύσει 
οριστικά το πρόβλημα της πείνας του (αλλαγή, επανάσταση κλπ.). Εμφυσεί ελπίδες, 
φιλοδοξίες και προσδοκίες. Φυσικά, με τον τρόπο αυτό, δημιουργεί και απαιτήσεις που 
γυρνάνε πάλι σε αυτόν. Μέσα από αυτό το ‘πάρε δώσε’ με τους οπαδούς αλλάζουν και 
τα δικά του κίνητρα. Μπορούν μάλιστα και οι δύο να αλλάξουν σε τέτοιο βαθμό, που 
κάποια στιγμή οι οπαδοί να οδηγούν και οι ηγέτες να ακολουθούν. 

 
Ηγεσία δεν είναι διαχρονική ιδιότητα. Μπορεί κάποιος να αναγνωριστεί σαν 

ηγέτης για μια περίοδο της ζωής του ή εξαιτίας κάποιων γεγονότων. Επειδή δεν ‘είμαστε 
μάντεις’ για να γνωρίζουμε τα ‘θέλω’ των οπαδών,  ο  μόνος τρόπος για να τα μάθουμε 
είναι η επικοινωνία. Είναι λοιπόν άμεσα συνδεδεμένη η έννοια της ηγεσίας και της 
άμεσης και αμφίδρομης επικοινωνίας του ηγέτη με τους οπαδούς του. Αν δεν υπάρχει 
αυτή η επικοινωνία δεν μπορούμε να μιλάμε για ηγεσία. Η ηγεσία είναι συνεπώς 
συνυφασμένη με τη δημοκρατία, αφού η δικτατορία καταστρέφει όλες τις 
επικοινωνιακές λεωφόρους, δημιουργεί επικοινωνιακά ‘φρακαρίσματα’, με αποτέλεσμα 
τόσο ο ηγέτης να μην ξέρει και να μη συνειδητοποιεί  τι συμβαίνει ‘κάτω’, όσο και οι 
οπαδοί να μην καταλαβαίνουν τι λέει αυτός. 

  
Δεν υπάρχει νόμος που να λέει ότι όποιος κάνει έκκληση στις υψηλές ανάγκες  

των άλλων αναλαμβάνει και ηγετικό ρόλο.  Η κοινή γνώμη διαμορφώνεται με τέχνη. 
Υπάρχουν ανάγκες που δεν είναι εκφρασμένες και μπορούν να διαμορφωθούν από τον 
ίδιο τον ηγέτη. Δεν γίνεται όμως με κανένα τρόπο να ξεσηκώσει κανείς οπαδούς 
βασιζόμενος σε ανάγκες που δεν έχουν. Η όλη προσπάθεια του Ηγέτη οφείλει να μην 
είναι απειλητική, γιατί όταν ένας οπαδός φοβάται τότε, αυτο-προστατεύεται και 
‘κατεβαίνει’ σε ανάγκες πολύ βασικές (βιολογικές, ασφάλειας κλπ) και δεν έχει διάθεση 
να ακολουθήσει. Ο ηγέτης με την ομάδα του (τους οπαδούς του δηλαδή), πρέπει να έχει 
μια σχέση δυναμική. 
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Γεννιέται ή Γίνεται Κανείς Ηγέτης; 
 

Ο Σαούλ στη Παλαιά Διαθήκη γίνεται βασιλιάς για ένα προσωπικό  
χαρακτηριστικό του γνώρισμα γενετικού τύπου: είναι ο ψηλότερος της φυλής. 

 
Το πιο πάνω είναι ένα ερώτημα που απασχολεί πολλά χρόνια τώρα. Στις ΗΠΑ 

έχουν γίνει πολλές μελέτες για το θέμα αυτό. Στη Μινεσότα έχουν γίνει έρευνες με 
ομοζυγωτά δίδυμα, τα οποία παρακολουθούσαν καθώς μεγάλωναν και  προσπάθησαν να 
βρουν αν είχαν παρόμοια εξέλιξη στον ηγετικό τους ρόλο. Από τις έρευνες αυτές δεν 
βρέθηκε κάποια συστηματική σχέση ηγεσίας- κληρονομικότητας. Ακόμα και στις 
περιπτώσεις που βρέθηκαν δυο παιδιά με παρόμοια πορεία στο θέμα αυτό, δεν μπόρεσε 
να αποδοθεί με σιγουριά στην κληρονομικότητα. Αντιθέτως, η πιο σημαντική 
παράμετρος για τη διαμόρφωση της ηγετικής τάσης των ατόμων φάνηκε ότι είναι ο 
τρόπος ζωής και οι εμπειρίες στην πολύ νεαρή ηλικία, σ’ αυτό δηλαδή που ονομάσουμε  
‘προσδοκίες γονιών’. Η εταιρία Τ&Τ έκανε πειράματα για να ανακαλύψει ποιοι από τους 
νεοπροσλαμβανόμενους θα αναπτύξουν ηγετικές ικανότητες  στο μέλλον. Παρά το 
πλήθος των μεθόδων που χρησιμοποίησαν (ειδικά ψυχοτεχνικά τεστ) δεν κατόρθωσαν να 
βρουν κάποια ασφαλή απάντηση στο Ερώτημα. 

 
Άλλωστε, είναι πιο παραγωγικό να θεωρεί κανείς ότι ‘ηγέτης γίνεσαι με την 

προσπάθεια και όχι ότι γεννιέσαι’. Σ’ αυτή την περίπτωση, αποδίδεται  ένα ποσοστό στην 
παιδική ηλικία και ένα άλλο στην υπόλοιπη ενήλικη ζωή του υποψήφιου Ηγέτη, οπότε 
όλα είναι απλώς,  ζήτημα πιθανοτήτων. 

 
 
 
 

3.1.2 ΠΕΝΤΕ ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΙ ΠΟΥ ΓΙΝΕΤΑΙ ΚΑΝΕΙΣ ΗΓΕΤΗΣ 
 
Θα αναφέρουμε εδώ πέντε (5) παραμέτρους μέσα από τις οποίες γίνεται κανείς 

ηγέτης : 
 

1.  Η πρώτη παράμετρος λέγεται  πείρα. Πέρα από τις δουλειές που κάνει κανείς 
πρέπει να κάνει και άλλες που να τον φέρνουν στα όριά του. Χρειάζεται δουλειά με 
προκλήσεις. Να μην κολλάει κανείς στο ίδιο αντικείμενο. Να συμμετέχει σε ομάδες και 
να αναλαμβάνει δύσκολες αποστολές. Να διευρύνει διαρκώς τις ευθύνες που 
αναλαμβάνει. Να μην ‘κολλάει’, ιδιαίτερα τον πρώτο καιρό της καριέρας του, σε θέσεις 
που έχουν σχέση με παροχή υπηρεσιών, καλύτερα να βρίσκεται στην ‘πρώτη γραμμή’. 

 
2.  Η δεύτερη είναι η τύχη.  Αναφέρεται στην αξιοποίηση των ευκαιριών. Δεν 

φαίνεται πως η τύχη έρχεται από μόνη της αλλά συναντάει κανείς την ευκαιρία ύστερα 
από πολλή προσωπική προσπάθεια  
 

3.  Η τρίτη παράμετρος είναι η εκπαίδευση. Όχι με την έννοια της εξειδίκευσης, 
αλλά της γενικής παιδείας. Αναφέρεται σε ό,τι έχει γραφεί τα τελευταία χρόνια, για το 
ότι το μέλλον της κορυφής ανήκει σε αυτούς που έχουν γενική παιδεία.  

 22



 

 
4. Η τέταρτη είναι οι ‘άλλοι’. Μπορεί να βοηθηθούμε από κάποιους που 

ονομάζονται μέντορες. Πίσω από κάθε ηγέτη υπάρχει κάποιος που πίστεψε σε αυτόν και 
στις ικανότητές του (μια μάνα, μια γυναίκα, ένας γονιός, ένας προπονητής, ένας 
δάσκαλος, ένας προϊστάμενος). Καμιά φορά ακόμα και ένας κακός προϊστάμενος  μπορεί 
να δίνει μαθήματα, χωρίς να το καταλαβαίνει σχετικά με το τι να αποφύγει κανείς στη 
δική του εργασία. 

 
5. Τέλος, η πέμπτη παράμετρος είναι η αυτογνωσία. Έχει αποδειχθεί ότι όσο πιο 

πολύ γνωρίζεις τον εαυτό σου, τόσο πιο πολύ ανεβαίνει η αυτοπεποίθησή σου και άρα 
τόσο μεγαλύτερες πιθανότητες έχεις να γίνεις ηγέτης. Στο σημείο αυτό μπορεί να 

αναφερθεί το θέμα της αυτο-εκπληρούμενης προφητείας, αν δηλαδή, σε κάποιον 
δείχνεις εμπιστοσύνη τότε σιγά-σιγά μπορεί να πιστέψει και ο ίδιος στις δυνάμεις του. 

Προϋποθέσεις για την Άσκηση 
Εξουσίας: 
 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ 
ΕΙΔΙΚΟΤΗΤΑ 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΕΣ 
ΘΕΣΗ 
ΣΧΕΣΕΙΣ 

Πώς Γίνεσαι Ηγέτης; 
 
⇨ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ 
⇨ ΑΥΤΟΓΝΩΣΙΑ 

⇨ ΠΕΙΡΑ 
⇨ ΤΥΧΗ  

⇨ ΑΛΛΟΙ  

⇨ 
⇨ 
⇨ 
⇨ 
⇨ 

 
Πρέπει να γίνει συνείδηση ότι οι αποτελεσματικοί ηγέτες συνεχώς μαθαίνουν. 

Είμαστε λοιπόν εναντίον του ντετερμινισμού και υπέρ της αισιοδοξίας. Όλα αρχίζουν 
από ένα ‘μπορώ και θέλω’. 
  

Το πρώτο βήμα το κάνει προς τα μέσα του ο καθένας. 
  
Η εξουσία που δίνει η επιχείρηση στον ηγέτη είναι για να παίρνει αποφάσεις 

μέσα σε κάποια σαφή όρια προσδιοριζόμενα από τους σκοπούς της επιχείρησης. Μερικοί 
χρησιμοποιούν σωστά και αποτελεσματικά αυτό το δικαίωμα, άλλοι όχι. Μπορεί ωστόσο 
να συμπληρώνει κανείς την εξουσία που παίρνει από το οργανόγραμμα με τους 
παρακάτω τρόπους: 

 
Η κεντρική έννοια στην ηγεσία είναι η έννοια ‘εξουσία’. Η εξουσία είναι μια 

κατασυκοφαντημένη έννοια, συνδεδεμένη συχνά με τις έννοιες διαφθορά, 
κακομεταχείριση και αυταρχισμό.  Υπάρχουν πολλών ειδών εξουσίες που μπορεί να 
κατέχει κανείς σε μια επιχείρηση πέρα από την  τυπική που την ασκεί λόγω της θέσης 
του στην ιεραρχία και η οποία του έχει δοθεί από την επιχείρηση. Μπορεί να έχει 
εξουσία επιβολής ποινών, μπορεί να έχει εξουσία λόγω της προσωπικότητάς του (αυτό 
μερικοί το λένε χάρισμα), εξουσία που του αναγνωρίζουν  οι από κάτω  λόγω της 
αξιοπιστίας του, εξουσία λόγω της ανεξαρτησίας που έχει επιδείξει στην ιεραρχία επειδή 
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έχει άποψη και θάρρος. Ακόμα, μπορεί να έχει εξουσία ανταμοιβών (καλές και κακές), 
μπορεί να έχει την εξουσία να κάνει προαγωγές ή έστω να τις προτείνει. Μπορεί να έχει 
εξουσία που του χαρίζει η ειδικότητά του (ορισμένους ανθρώπους τους σέβεται κανείς 
και τους αναγνωρίζει μια εξουσία  λόγω του ότι είναι πολύ ειδικοί σε κάτι). Μπορεί 
τέλος να έχει εξουσία εξαιτίας της πρόσβασής του σε πληροφορίες ή εξουσία εξαιτίας 
του ότι έχει σχέση με σημαντικά πρόσωπα. 

 
Συνεπώς, η συνολική ισχύς ενός ανθρώπου είναι το άθροισμα των παραπάνω 

εξουσιών και όχι μόνο αυτή που παίρνει από την επιχείρηση.  
 

‘Πώς να συμπληρώνεις τη τυπική εξουσία’ 
 

‘Πώς μπορεί κανείς να συμπληρώνει την εξουσία που του δίνει η επιχείρηση’;  
 
Πρώτα από όλα με το να έχει μια πιο γενική εικόνα της επιχείρησης. 

 
 Να βλέπει δηλαδή το δάσος και όχι μόνο το δέντρο. 

  
 Να κάνει πράγματα για τα οποία να του είναι υποχρεωμένοι οι άλλοι, να του 
χρωστάνε κάτι. 

 
 Να είναι καλός στη δουλειά του, αυτό είναι πολύ σημαντικό τόσο προς τους 
προϊσταμένους  όσο και για τους υφισταμένους του. 

 
 Να ψάχνει ποιες πλευρές της δουλειάς θεωρεί σημαντικές και να τις 
αναπτύσσει. 

  
 Να μην τσακώνεται με συναδέλφους και σε περιπτώσεις που αναφέρονται 
θέματα τρίτων να μην παίρνει το μέρος κανενός. 

  
 Να είναι πρόθυμος να συμμετέχει σε επιτροπές και σε ομάδες που του 
δημιουργεί μια καλή εικόνα και έξω από τα στενά πλαίσια του τμήματός του 
και τον γνωρίζουν και άλλοι. 

  
 Να παίρνει όλο το βάρος της ευθύνης που μπορεί να σηκώσει. 

 
 
 
 

3.2  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ 5 ΒΗΜΑΤΩΝ ΤΟΥ KOUZES 
 

Σύμφωνα με τη θεωρία του KOUZES, ο οποίος παρουσίασε μια πολύ 
συγκροτημένη άποψη για το θέμα της ηγεσίας, υπάρχουν 5 βήματα μέσα από τα οποία 
αναπτύσσει κανείς τις ηγετικές ικανότητες του: 
 

1. Κλίμα – Προεργασία. 
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2. Το στήσιμο ενός οράματος και το πέρασμά του στους άλλους. 
 
3. Η δραστηριοποίηση και η ανάπτυξη των άλλων – Ενίσχυση του ομαδικού 

πνεύματος. 
 
4. Προγραμματισμός με μικρά βήματα – Καθοδήγηση με παραδειγματισμό. 
   
5. Διατήρηση του ενδιαφέροντος – Αναγνώριση. 

 
 
Ακολουθεί η ανάλυση του κάθε βήματος: 
 

1. ΚΛΙΜΑ – ΠΡΟΕΡΓΑΣΙΑ 
 

Θα αναφερθούμε στο ‘πώς φτιάχνει κανείς το κλίμα’ και στο ‘πώς κάνει 
κανείς την προεργασία’: 

  
Πρώτα από όλα αυτό που πρέπει να κάνει κανείς είναι να δημιουργήσει ένα 

δημιουργικό περιβάλλον. Αυτό σημαίνει: όχι κριτική στις νέες ιδέες, ναι στις 
καινοτομίες. Ναι στη νομιμοποίηση παραγωγής ιδεών, μέχρις σημείου σύγκλισης 
‘συσκέψεων ιδεών’. Να δέχεται νέες λύσεις. Να ανοίξει τη φαντασία και να 
δημιουργήσει νέα πράγματα. Να προσπαθεί να αλλάξει τον τρόπο που δουλεύουν στο 
τμήμα που πήγε. 

 
Στη συνέχεια θα πρέπει να καταργήσει το αυτονόητο, να προσθέσει πρόκληση 

στη δουλειά. Να βάζει τους ανθρώπους να ξεπεράσουν  τα όριά τους. Το ‘status quo’ 
δημιουργεί μετριότητες. Να ‘ανεβάζει την μπάρα’ (όπως στο άλμα εις ύψος), αλλά όλα 
αυτά με παράλληλη εκπαίδευση. 

  
Στο τρίτο στάδιο θα πρέπει να παραμερίσει τα εμπόδια. Μακριά από τη 

γραφειοκρατία, τις διαδικασίες, τη ρουτίνα. Όλα και όλοι ‘συνωμοτούν’ στο να οδηγηθεί  
κανείς  στη γραφειοκρατική λειτουργία και στη συνέχεια στην αντίστοιχη συμπεριφορά. 
Πρέπει να ανατρέξει στην αρχή της διαδικασίας, να δει μήπως αυτή ‘μπλοκάρει’ τη 
δουλειά, και να θυμάται ότι οι ρουτίνες διώχνουν την ουσιαστική δουλειά. Χρειάζεται 
εξωστρέφεια. Ο ηγέτης πρέπει να παροτρύνει τους ανθρώπους του να βγουν και να 
ψάξουν έξω, να μην κοιτάζουν συνεχώς προς τα μέσα, αλλά προς τα έξω. Είναι ανόητο 
να είσαι στη θάλασσα, δίπλα στον ωκεανό και αντί να κοιτάς τη θάλασσα, να κοιτάζεις 
την πόλη.  Όλα τα σημαντικά πράγματα έρχονται απ’ έξω, το ίδιο και οι ιδέες ή οι 
πελάτες. Οι άνθρωποι του ηγέτη πρέπει να πηγαίνουν σε συνέδρια, σε εκθέσεις. Είναι 
απαραίτητο για τον ηγέτη να γνωρίζει πως σε όλες τις επιχειρήσεις υπάρχει η τάση της 
αποξένωσης, της εσωστρέφειας και της  ιδρυματοποίησης. 

 
Στο τέταρτο στάδιο πρέπει να ανοίξει κανάλια επικοινωνίας. Το πιο σημαντικό 

είναι να μάθει να ακούει. Καμιά ιδέα δεν έφτασε στο μυαλό ενός ανθρώπου με ανοιχτό 
στόμα, αλλά ακούγοντας τον έξω κόσμο.  
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Τέλος πρέπει να προσθέσει ρίσκο. Ρίσκο είναι η τιμή της καινοτομίας. Σημαίνει 
να αξιοποιεί τα λάθη, να αναγνωρίζει την προσπάθεια, να προσέχει ποιους υφισταμένους 
του ανεβάζει ιεραρχικά, διότι ‘ο μεγαλύτερος αντίπαλος βρίσκεται μέσα σας’. 

 
Πόσα σύρματα δοκίμασε ο  Edison  πριν ανακαλύψει τον ηλεκτρικό λαμπτήρα;  

Όταν του είπαν ότι έκανε 6.000 λάθη, εκείνος είπε ότι έκανε μια πορεία με 6.000 
βήματα. Πώς μαθαίνει κανείς σκι; Πέφτει και σηκώνεται. Τίποτα δεν γίνεται σωστό από 
την αρχή, με την πρώτη φορά. Το ρίσκο συνδέεται με το στρες. Γι’  αυτό πρέπει ο ηγέτης 
να στηρίζει τους ανθρώπους του. Και όταν πια έχει  ανοίξει τα παράθυρα και τους έχει 
ξεσηκώσει με όλα τα παραπάνω,  τότε έχει δημιουργήσει ένα κλίμα δημιουργικότητας, 
με πρωτοβουλίες και ρίσκο, τότε μπορεί ο καθένας να νοιώσει την ένταση. Πρέπει όμως 
να προσέξει τα όριά τους και να μη ζητάει τελειότητες. Οι άνθρωποί του πρέπει να 
νοιώθουν ότι όλο αυτό θα το βιώσουν σαν ένα ταξίδι, όχι σαν περιπέτεια και απειλή. Να 
νοιώθουν σιγουριά, ότι είναι δίπλα τους ο ανώτερός τους, ο οποίος θα τους στηρίξει σε 
κάθε στιγμή. 

 
 
 

2. ΤΟ ΣΤΗΣΙΜΟ ΕΝΟΣ ΟΡΑΜΑΤΟΣ ΚΑΙ ΤΟ ΠΕΡΑΣΜΑ ΤΟΥ ΣΤΟΥΣ 
ΑΛΛΟΥΣ 
 

Το όραμα είναι η κατεύθυνση, ο σκοπός. Είναι ο μαγνητικός Βορράς, σαν να 
εστιάζεις έναν  προβολέα. Ηγέτης θα μπορούσε να ονομαστεί ο διευθυντής του τμήματος 
του μέλλοντος. Θα τους οδηγήσει  σε ένα τόπο άγνωστο, χωρίς να υπάρχουν χάρτες. 
Αυτό είναι το μέλλον. Υπάρχει η ανάγκη για ένα όραμα, που ωστόσο θα στηθεί με 
λογική. Για να φτιαχτεί ένα όραμα πρέπει: 

 
o Να ξέρει ο ηγέτης τι θέλει προσωπικά, τι τον εκφράζει. Να γράψει γιατί 

βρίσκεται σε αυτή τη δουλειά. Να αναφέρει τις προσωπικές προτιμήσεις του και 
τα θέλω του από τη ζωή. Να γράψει τα δυνατά και αδύνατα σημεία του. Να βρει 
τι θέλει να αποδείξει στον εαυτό του και στους άλλους. Να κάνει μια ανάλυση 
της ζωής του και να βρει πότε τα πήγε καλά και πότε άσχημα. Να εντοπίσει τα 
πολύ καλά στοιχεία του. 

 
o Να συνδυάσει την πείρα με τις αξίες του. Να προσπαθήσει αυτά που ήδη ανέλυσε 

να τα συνδυάσει με τα όρια της επιχείρησης, του τμήματος  που δουλεύει. Να 
ψάξει τα ίδια και για την επιχείρηση: τα οράματα και τους μακροχρόνιους 
στόχους, τα δυνατά και αδύνατα σημεία της, τις απειλές και τις ευκαιρίες του 
μέλλοντος.  

 
o Να μην προβάλει απλά το παρελθόν. Δεν μπορεί όραμα να είναι η ποσοστιαία 

μεγέθυνση μιας προηγούμενης κατάστασης. Το όραμα πρέπει να είναι το άνοιγμα 
της πόρτα στην ευκαιρία. Πρέπει να έχει διαίσθηση και εμπιστοσύνη. Το 
παρελθόν παρέχει πείρα, το παρόν  ευκαιρίες και το μέλλον φως. Είναι ένα 
σύνολο από εικόνες. Άλλο πρόβλεψη και άλλο όραμα. Από τη φύση του το 
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όραμα είναι  αισιόδοξο. Εκφράζει ό,τι πιο όμορφο έχουμε μέσα μας. Η ανάγκη 
είναι η μητέρα  της ανακάλυψης.  Η διαίσθηση είναι η μητέρα του οράματος.  
 

o Το όραμα πρέπει να εκφράζει και τους άλλους. Πρέπει να ψάξει ποιες είναι οι 
ανάγκες των άλλων. Να ακούσει τις συμβουλές τους, διότι όλοι θέλουν να 
κάνουν κάτι που να έχει νόημα. 

 
o Πρέπει να το διατυπώσει προκλητικά, χρησιμοποιώντας την κατάλληλη γλώσσα. 

Βάζοντας ένα σλόγκαν, μια εικόνα, ένα σύμβολο περιέχοντας μέσα λέξεις 
αισιοδοξίας και δράσης, κίνησης, βεβαιότητας, παραδείγματα, ανέκδοτα. 
Χαρακτηριστικός είναι ο περίφημος  λόγος του  Marin Luther King το 1963 στο  
Washington Lincoln Memorial. (Έχω ένα όραμα .....) 

 
o Το όραμα πρέπει να  εκφράζει σιγουριά. Ο ηγέτης πρέπει να το πιστεύει και ο 

ίδιος. Οι άνθρωποι έχουν έκτη αίσθηση και καταλαβαίνουν αν το πιστεύει ή όχι. 
Πρέπει να το λέει η καρδιά του, να λέει ‘θα κάνουμε’ και όχι ‘θα έπρεπε να 
κάνουμε’. 

 
 
 
3. Η ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΑΛΛΩΝ - ΕΝΙΣΧΥΣΗ 
ΤΟΥ ΟΜΑΔΙΚΟΥ  ΠΝΕΥΜΑΤΟΣ 
 

Πρέπει πρώτα να γίνουν ομάδα. Να νοιώσουν ιδιοκτήτες. Να αποκτήσουν αυτό 
που λένε ‘δέσμευση’. Ο ηγέτης πρέπει να τους εμπιστευτεί, να τους δώσει αρμοδιότητες, 
εξουσία. 

 
Να διατηρηθούν σαν ομάδα, που είναι και δυσκολότερο. Οι στόχοι πρέπει να 

είναι συλλογικοί, να μην υπάρχει ανταγωνισμός αλλά διάχυση γνώσης. Τα εμπόδια 
συνεργασίας πρέπει να καταργηθούν. 

  
Προσοχή στο θέμα της εμπιστοσύνης. Το πρώτο βήμα πρέπει να είναι του 

ηγέτη. Για να τον εμπιστευτούν πρέπει να τους εμπιστευτεί. Να αποκαλύψει κάποια 
πράγματα  για τον εαυτό του και τη σκέψη του.  Να είναι προβλέψιμος. Όλοι θέλουν να 
πάνε στον παράδεισο αλλά κανείς δεν βιάζεται να πάει πρώτος. Πρέπει να μάθει να λες 
‘εμείς’. 

 
Ουσιαστική επικοινωνία. Πρέπει να είναι ορατός και διαθέσιμος. Να είναι 

περιγραφικός και όχι κριτικός. Να εκφράζει τα συναισθήματά του και να παραδέχεται τα  
λάθη του στα μεγάλα θέματα και όχι στα μικρά και καθημερινά. 

  
Να τους βάζει να συμμετέχουν σε αποφάσεις. Η εξουσία είναι αγαθό που όσο 

μοιράζεται, τόσο πιο πολύ μεγαλώνει το κομμάτι του ηγέτη. Δίχως εξουσία οι άνθρωποι 
διαφθείρονται. Πρέπει ο ηγέτης να τους δίνει  αρμοδιότητες και εξουσία, πληροφορίες 
και στηρίγματα. 
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Να τους προβάλει προς τα έξω.  Να τους συνδέσει με τις γνωριμίες του, 
κάνοντάς τους απαραίτητους. Να τους παίρνει μαζί σε σοβαρές συσκέψεις. Να ρίχνει τον 
προβολέα επάνω τους. (Όποτε τελειώνει η παράσταση ο σκηνοθέτης πάει σε μια γωνιά 
και δείχνει τους ηθοποιούς). 

 
Τέλος, να μην σταματάει ποτέ την εκπαίδευση. Ένα γνωμικό αναφέρει : ‘Αν 

θέλεις ευημερία για ένα χρόνο καλλιέργησε καρπούς, αν θέλεις ευημερία για 10 χρόνια 
καλλιέργησε δέντρα, αν θέλεις  ευημερία για 100 χρόνια εκπαίδευσε ανθρώπους’. 

 
 
 
4. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΜΕ ΜΙΚΡΑ ΒΗΜΑΤΑ - ΚΑΘΟΔΗΓΗΣΗ ΜΕ 
ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑΤΙΣΜΟ 
 

Αφού ο ηγέτης κατάφερε να ανοίξει τους ασκούς της δημιουργικότητας των 
υφισταμένων του, δημιούργησε και συγκρότησε την ομάδα  του, ήρθε η ώρα της δράσης. 

  
Πρέπει να βρίσκεται διαρκώς πάνω στη σκηνή. Να οδηγεί  με αυτά που κάνει 

ο ίδιος και χρησιμοποιώντας τον εαυτό του σαν παράδειγμα. 
 
Οι αξίες του να φαίνονται. Με τις πράξεις του και τις κινήσεις του να 

δημιουργεί πρότυπα: ότι κι αν λέει, ο τρόπος με το οποίο ξοδεύει τον χρόνο, οι ερωτήσεις 
που κάνει, ο κόσμος που θαυμάζει. (Δεν μπορεί να δουλεύει στην Volgswagen και να 
οδηγεί Fiat). Αν τον ενδιαφέρει η ποιότητα, πρέπει να αναρωτηθεί πόσο χρόνο σπαταλάει 
σε αυτήν. 

  
Πρέπει να καταφέρνει να ‘σπάει’ το κάθε θέμα σε μικρότερα. Να 

‘σαλαμοποιεί’ τον τελικό στόχο, ώστε να πετυχαίνονται μικρές νίκες και να παίρνουν 
έτσι δύναμη οι υφιστάμενοί του για την επίτευξη του τελικού στόχου. Ένα μικρό άλμα 
κάθε φορά. Αυτό δημιουργεί ένα άκρως υποκινητικό κλίμα. Με μικρά βήματα 
ελαττώνεται η πιθανότητα αποτυχίας  και αυξάνεται η αυτοπεποίθησή τους. Κάθε ταξίδι 
όσο μακρινό και να είναι αρχίζει πάντα με ένα βήμα. 

 
Τέλος, πρέπει να τα βάλει όλα σε μια σειρά προτεραιότητας. Να φτιάξει ένα 

πρόγραμμα με σαφείς  στόχους και να ξεκαθαρίσει τη σειρά υλοποίησής του, αρχίζοντας 
με στόχους που είναι εύκολα κατορθωτοί. Πρέπει να υπάρχει μία τάξη στο γραφείο του. 

 
 

5. ΔΙΑΤΗΡΗΣΗ ΤΟΥ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ - ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ 
 

Σε αυτό το στάδιο πολλοί δεν φτάνουν ποτέ. Δίνουν στο κόσμο δουλειά αλλά 
ποτέ δεν λένε μια καλή κουβέντα. 

  
Ο ηγέτης πρέπει να δίνει κουράγιο. Να λειτουργεί έτσι ώστε να κάνει τους 

κατώτερούς του να νοιώθουν νικητές, να ταίζει την καρδιά τους. Να τους ‘βγάζει’ ό,τι 
πιο σπουδαίο έχουν.  
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Να περιμένει πολλά από αυτούς. Οι άνθρωποι τείνουν να επαναλαμβάνουν τις 
συμπεριφορές που αναγνωρίζονται. Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι το φαινόμενο 
‘Πυγμαλίων’: αυτός πίστευε πως το άγαλμα θα μιλήσει και μίλησε. 

 
Ο ηγέτης πρέπει να αναπτύξει ένα σύστημα αξιολόγησης τίμιο, δίκαιο, χωρίς 

τιμωρίες. Να προσπαθήστε να αναγνωρίζει αυτόν που έκανε κάτι καλό και να τον 
επαινείτε, και συγχρόνως να επιπλήττει αυτόν που έκανε κάτι λάθος. 

 
  Να έχει το ρόλο του καθοδηγητή. Να είναι ο ρόλος αυτού που βρίσκεται δίπλα 

στους υφισταμένους του και τους λέει: ‘ξέρω ότι μπορείς να το κάνεις’. 
 
 
 
 

3.2.2  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ 
 

Η βάση της θεωρίας αυτής είναι ότι ‘η άσκηση εξουσίας εξαρτάται από τον 
άνθρωπο και τα χαρακτηριστικά του’. Σύμφωνα με τη θεωρεία αυτή, τον άνθρωπο δεν 
μπορούμε να τον φτιάξουμε, γεννιέται. Άρα επιλέγουμε τα στελέχη με βάση τα 
χαρακτηριστικά τους. Αν τεθεί η ερώτηση ‘ποια είναι τα χαρακτηριστικά ενός ηγέτη’ 
σε ένα ακροατήριο θα δοθούν λίστες ολόκληρες με χαρακτηριστικά. Θα μπορούσαν να 
αναφερθούν χαρακτηριστικά σωματικά (ηλικία, εμφάνιση, ύψος, βάρος,..) κοινωνικά 
(συνεργασία, γόητρο, κοινωνικές σχέσεις, διαπροσωπικές σχέσεις, ευγένεια, διπλωματία, 
ελκυστικότητα….), ευφυίας (κρίση, γνώσεις, αποφασιστικότητα, ομιλία…), 
προσωπικότητας (επιθετικότητα, ενεργητικότητα, επιβλητικότητα, ενθουσιασμός, 
ανεξαρτησία, δημιουργικότητα, ακεραιότητα, αυτοπεποίθηση…) κλπ. Φυσικά είναι 
πρακτικά αδύνατο να συγκεντρώνει κάποιος όλα αυτά τα στοιχεία. Αντίθετα υπήρξαν 
ηγέτες που διακρίθηκαν επειδή δεν είχαν κάποια από αυτά τα χαρακτηριστικά. Η 
απόρριψη της θεωρίας των χαρακτηριστικών γίνεται και για λόγους κοινωνικής 
ευαισθησίας. 

 
Τι θα πει χάρισμα; Είναι κάποιο ιδιαίτερο στοιχείο που δίνει στην 

προσωπικότητα του ατόμου μια μοναδική ιδιαιτερότητα ως προς τα υπόλοιπα μέλη μιας 
ομάδας. Στις πρωτόγονες κοινωνίες ο ηγέτης είχε το χάρισμα της σωματικής δύναμης,  
ήταν ο ήρωας, ο γενναίος, ο τολμηρός και βέβαια δεν είχε το δικαίωμα μεταβίβασης της 
εξουσίας.  Αργότερα άρχισε να υπάρχει η κληρονομικότητα. Μη ξεχνάμε τις γνωστές 
εκφράσεις: Ο Ηγέτης γεννιέται και δεν γίνεται ή την έκφραση ‘Ελέω Θεού Μονάρχης’ 
(με συνέπεια την αναπαραγωγή των γονιδίων με γάμους μεταξύ τους). 

 
Υπάρχει λοιπόν μια ανθρωποκεντρική θεώρηση που αναφέρει ότι η συμπεριφορά 

ενός ανθρώπου εξαρτάται από τα χαρακτηριστικά του και το περιβάλλον. Τα τελευταία 
χρόνια έχουν γίνει αρκετές  μελέτες  για την θεωρία των χαρακτηριστικών και τα κοινά 
στοιχεία  που εντοπίστηκαν σε όλες αυτές είναι: 

 
Η εξυπνάδα. Μέχρι ένα σημείο είναι και αυτονόητο, αν βέβαια μπορέσουμε να 

ορίσουμε τι σημαίνει έξυπνος άνθρωπος. Όπως και να έχει, η εξυπνάδα είναι 
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χαρακτηριστικό του ηγέτη όταν δεν είναι πολύ πάνω από μέσο όρο γιατί υποτίθεται  από 
ένα σημείο και πάνω δεν υπάρχει σημείο επαφής. Η μεγάλη απόσταση αποξενώνει, ό,τι 
είναι προφανές για κάποιον δεν είναι προφανές για άλλους, οπότε και δεν μπορούν να 
τον ακολουθήσουν. 

   
Πρωτοβουλία, να αντιλαμβάνεται κανείς την ανάγκη δράσης και να ενεργεί 

γρήγορα αναλόγως. 
  
Αυτοπεποίθηση, να νοιώθει σίγουρος για τις δυνάμεις του, να πατάει δηλαδή 

καλά στα πόδια του. 
   
Τα τελευταία χρόνια εμφανίζεται στις μελέτες ένα καινούργιο χαρακτηριστικό 

που ονομάζεται ‘ελικόπτερο’. (Μια ματιά από ψηλά). Όπως το ελικόπτερο σηκώνεται 
και μπορεί κανείς αν είναι μέσα να βλέπει σφαιρικά τη σκηνή, έτσι και οι ηγέτες πρέπει 
να έχουν την ικανότητα να σηκώνονται πάνω από τις μικρολεπτομέρειες και να βλέπουν 
σφαιρικά τα γεγονότα. 

 
Εδώ θα αναφέρουμε και μερικά άλλα χαρακτηριστικά που εντοπίστηκαν σε 

σχετικές μελέτες. Έτσι, συχνά αναφέρεται ο όρος συναισθηματική ωριμότητα, να 
ξέρουν δηλαδή τι ζητάνε, να αντιμετωπίζουν τα λάθη τους ώριμα και να χρησιμοποιούν 
τα λάθη τους για να δίνουν το θετικό παράδειγμα. Αυτό τους κάνει πιο υπεύθυνους, πιο 
τολμηρούς και με μεγαλύτερη ασφάλεια. Η ‘συναισθηματική ωριμότητα’ βρίσκεται πολύ 
κοντά στην αυτοπεποίθηση. Τους κάνει να έχουν έντονη την ανάγκη να πετύχουν 
στόχους. Βλέπουμε ότι βάζουν δύσκολους στόχους και έχουν ανάγκες αυτοεκτίμησης 
και αυτοπραγμάτωσης. Άλλο ένα  χαρακτηριστικό που απαντάται συχνά είναι η 
συναισθηματική κατανόηση,  το να μπαίνουν  δηλαδή στη θέση του άλλου ακόμα και 
αν δεν συμφωνούν με αυτόν. 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.3  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ ΣΤΥΛ 
 

Οι άνθρωποι εργάζονται διαφορετικά ανάλογα με το στυλ ηγεσίας που 
εφαρμόζουν οι προϊστάμενοί τους. Βασική παράμετρος εδώ είναι  το ποιος έχει δικαίωμα 
στις αποφάσεις. Φάνηκε ότι πάνω σε μια ευθεία γραμμή υπάρχουν δύο ακραία στυλ  το 
Αυταρχικό και το Δημοκρατικό και βέβαια όλα τα ενδιάμεσα. 
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Αυταρχικό 

(Υποστηρικτικό) 

 
Δημοκρατικό 

(Δομικό) 

 
 
Το Ακραίο δημοκρατικό στυλ είναι αυτό, όπου το δικαίωμα απόφασης έχει 

δοθεί στην ομάδα - στους εργαζόμενους. 
  
Ακραίο αυταρχικό  στυλ είναι αυτό, όπου το δικαίωμα απόφασης το κρατάει ο 

ηγέτης μόνο για τον εαυτό του. 
 
Δυστυχώς, δεν μπόρεσε να επαληθεύσει κανείς  τα ευρήματα της θεωρίας αυτής 

ότι δηλαδή, το στυλ ηγεσίας όπως ορίστηκε παραπάνω είναι ο σημαντικός παράγων για 
την αποτελεσματικότητα ενός ηγέτη. Υπάρχουν άνθρωποι που δουλεύουν με 
δημοκρατικό στυλ και  αποτυγχάνουν και αντίστροφα. Φάνηκε ότι το δημοκρατικό στυλ 
μακροχρόνια λειτουργούσε καλύτερα γιατί βασιζόταν στην αυτο-εκτίμηση αλλά 
υπάρχουν και περιπτώσεις που η χρήση του δεν βοηθούσε στη επίτευξη αποτελεσμάτων. 
Δεν είναι πάντα ξεκάθαρο αν η παραγωγικότητα οδηγεί σε δημοκρατικό στυλ ή 
αντίστροφα. 

 
 
 
 

3.2.4  Η ΘΕΩΡΙΑ Χ 
 

Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, οι επιβλέποντες  θεωρούν ότι οι εργαζόμενοι είναι 
τεμπέληδες και ότι για να τους βάλεις να δουλέψουν χρειάζονται  απειλές και ποινές. Πιο 
συγκεκριμένα η θεωρία αυτή πρεσβεύει ότι: 
 

• Από τη φύση τους οι άνθρωποι δεν θέλουν να δουλέψουν και προσπαθούν 
να το αποφύγουν όσο μπορούν. 

 
• Οι εργαζόμενοι δεν έχουν φιλοδοξίες, τους αρέσει να τους διοικούν και 

αποφεύγουν όσο μπορούν τις ευθύνες. 
 

• Οι εργαζόμενοι πάνω από όλα θέλουν ασφάλεια και σιγουριά. 
 
Για να μπορέσεις να τους κάνεις να προωθήσουν τους στόχους της επιχείρησης 

χρειάζεται αυστηρός έλεγχος, απειλές, τιμωρίες και γενικώς πίεση. 
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3.2.5  Η ΘΕΩΡΙΑ Ψ 
 

Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, οι εργαζόμενοι μπορούν να αυθυποβάλλονται ότι 
έχουν δυναμικό που συχνά δεν έχει όρια  και που ωστόσο δεν αξιοποιείται στη σύγχρονη 
εποχή  μας. Πιο συγκεκριμένα, η θεωρία αυτή πρεσβεύει ότι: 
 

• Για τον περισσότερο κόσμο το να καταβάλλει σωματικές και διανοητικές 
προσπάθειες είναι τόσο φυσικό όσο το να ξεκουράζεται  ή να παίζει. 

 
• Ο βαθμός συμμετοχής και η προσπάθεια των άλλων για την επίτευξη 

συγκεκριμένων στόχων, βασίζεται σ’ ένα σύστημα ανταμοιβών που είναι 
συνδυασμένο με την επίτευξη των στόχων αυτών. Όταν εμπλέκονται σε 
συγκεκριμένα καθήκοντα συνήθως ασκούν αυτοέλεγχο. Δεν χρειάζονται 
απειλές ή ποινές. 

• Αν οι συνθήκες είναι εντάξει, τότε ο μέσος εργαζόμενος όχι απλώς 
δέχεται ευθύνες αλλά και τις επιζητά. 

 
Οι περισσότεροι εργαζόμενοι έχουν σε μεγάλο βαθμό ανεπτυγμένη τη φαντασία, 

τη δημιουργικότητα και την εξυπνάδα. Ας σημειωθεί όμως ότι στη σύγχρονη 
βιομηχανική ζωή, μόνο ένα μέρος από αυτές τις ικανότητες αξιοποιούνται. 

 
 
 
 

3.2.6  Η ΘΕΩΡΙΑ  FIEDLER (ΠΕΡΙΣΤΑΣΙΑΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ) 
 

Ονομάζεται και μοντέλο της εξάρτησης. Οι μεταβλητές του μοντέλου είναι : 
 
1. Οι σχέσεις του  Ηγέτη με τα μέλη  
 
2. Η δομή των καθηκόντων 
 
3. Η εξουσία του ηγέτη  

 
Στο <1> εξετάζεται ο βαθμός που τα μέλη δέχονται, θαυμάζουν και είναι 

πρόθυμα να ακολουθήσουν τον Ηγέτη. Ο σεβασμός και η εμπιστοσύνη που τρέφει ο ένας 
για τον άλλον είναι πολύ σημαντικός. 

 
Στο <2> εξετάζεται ο βαθμός που, τα καθήκοντα μιας εργασίας, είναι σωστά 

οργανωμένα, η σαφήνεια των διατυπωμένων σκοπών και οι ισχύουσες διαδικασίες για τη 
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διεκπεραίωση της δουλειάς. Οι εργασίες χωρίζονται στις δομημένες (απλές ρουτίνες) και 
στις αδόμητες (σύνθετες, με ποικιλία). 

  
Στο <3>  εξετάζεται το μέγεθος της επίσημης εξουσίας και της κοινωνικής 

υπόστασης που διαθέτει ο ηγέτης. Εδώ, είναι σημαντικό να ορισθεί η πραγματική 
εξουσία στην οποία θα πρέπει να περιλαμβάνονται και όλες οι μορφές της που 
συμπληρώνουν την τυπική. 

 
Στις  τρεις αυτές μεταβλητές έχουμε δυο διαβαθμίσεις με τη σειρά που 

αναφέρονται:  
 

 Ισχυρή – Ασθενής 
 

 Υψηλή – Χαμηλή 
 

 Καλή – Κακή 
 

Θεωρούμε επίσης  τρεις  καταστάσεις του περιβάλλοντος για το μοντέλο αυτό  
για:  

 
 Πολύ Ευνοϊκή  

 
 Μέση Τιμή Καταλληλότητας  

 
 Δυσμενής 
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Σχέσεις 
Ηγέτη - Μέλους 

Δομή 
Καθηκόντων 

Εξουσία Θέσης 
Ηγέτη 

Αποτελεσματικότερος
Προσανατολισμός 

Ηγεσίας  

Ηγέτης 

Δομημένη

Αδόμητη

Κ 
Α 
Κ 
Ε 
Σ 

Δομημένη

Αδόμητη

Εργασία

Το διάγραμμα του μοντέλου εξάρτησης ηγεσίας του Fiedler. 
 
Ο συνδυασμός των παραπάνω μεταβλητών με το περιβάλλον δίνει ένα πίνακα 

επιλογής του κατάλληλου κάθε φορά στυλ ηγεσίας (π.χ. έμφαση στο καθήκον, έμφαση 
τις σχέσεις  κλπ). 

   
Ανάλογα δηλαδή με τον συνδυασμό των παραπάνω παραγόντων προκύπτει αν ο 

προσανατολισμός του ηγέτη πρέπει να είναι προς την εργασία ή τον άνθρωπο.  

Ισχυρή 

Αδύνατη

Ισχυρή

Αδύνατη

Ισχυρή

Αδύνατη

Ισχυρή

Αδύνατη

Κ 
Α 
Λ 
Ε 
Σ 

Δομημένη

Εργασία 

Εργασία

Αδόμητη

Εργασία

Εργασία 

Εργαζόμενος

Εργαζόμενος

Εργαζόμενος
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Μέσα από τη θεωρία αυτή δημιουργήθηκε ο όρος: ο λιγότερο προτιμώμενος 
επιθυμητός συνεργάτης (LPC), για τον οποίο θα πρέπει κανείς να είναι 
προσανατολισμένος προς την εργασία. 

 
Συμπλήρωμα στα παραπάνω είναι οι σκέψεις όπως :  
 

 Το ‘δομικό στυλ’ είναι πιο αποτελεσματικό όταν η κατάσταση είναι, 
πολύ ευνοϊκή  ή μη ευνοϊκή για τον ηγέτη. 

 
 Το ‘υποστηρικτικό στυλ’ είναι πιο αποτελεσματικό όταν η κατάσταση 
είναι, ενδιάμεση. 

 
Η κατάσταση θεωρείται ευνοϊκή όταν: 

 
 Ο Ηγέτης είναι Aρεστός στην ομάδα και τον Eμπιστεύονται. 

 
 Το Aντικείμενο της δουλειάς είναι Σαφές. 

 
 Ο Ηγέτης  έχει Πλήρη Υποστήριξη και βρίσκεται ψηλά στην 
Ιεραρχία. 

 
 
 
 
 

3.2.7  H ΘΕΩΡΙΑ BENIS 
 

Η αρχή της θεωρίας αυτής είναι: ‘οι ηγέτες  είναι για να κάνουν τα πράγματα 
σωστά’. Για να γίνει αυτό χρειάζεται:  
 

Α. ΤΟ ΟΡΑΜΑ : που είναι η γέφυρα που ενώνει το παρόν με το μέλλον. 
 

Β. Η ΜΕΤΑΔΟΣΗ ΤΟΥ ΟΡΑΜΑΤΟΣ: δηλαδή η επικοινωνία 
 

Γ. Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗΣ : που είναι η συναισθηματική κόλλα που 
ενώνει τους συνεργάτες με τον ηγέτη και προϋποθέτει συνέπεια, σταθερότητα.  
 

Δ. ΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΤΟΥ ΕΑΥΤΟΥ ΤΟΥ : δηλαδή επιμονή, αυτογνωσία, 
δέσμευση, προκλήσεις. 
 

Εφιστούμε την προσοχή στα παρακάτω δύο σημεία :  
 

 Το μεγαλύτερο πρόβλημα στην ηγεσία είναι η πολύ πρώιμη επιτυχία. 
 

 Η πιο αξιόλογη ιδιότητα είναι ο τρόπος αντίδρασης στις αποτυχίες. 
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3.2.8  ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ   VROOM 
 

Όταν κάποιος προσπαθεί να επηρεάσει κάποιον άλλον, ασκεί Ηγεσία. Το 
αποτέλεσμα κρίνεται ως πετυχημένο ή αποτυχημένο με βάση το αν η προκύπτουσα 
συμπεριφορά είναι η επιθυμητή ή όχι. 

  
Βέβαια, οι δυο αυτές καταστάσεις δεν είναι μοναδικές γιατί υπάρχουν και όλες οι 

ενδιάμεσες. Μπορεί όμως η συμπεριφορά να άλλαξε όχι με την βούληση του ατόμου 
αλλά με εξαναγκασμό, με τη βία ή από υπακοή στην εξουσία. Δεν είναι βέβαιο συνεπώς 
πάντα αν πετυχαίνοντας την αλλαγή της συμπεριφοράς κάποιου έχουμε επιτυχή εξουσία. 

 
 
 
 

3.2.9  Η ΘΕΩΡΙΑ ΑDAIR 
 

Είναι από τις πιο πρόσφατες θεωρίες, σύμφωνα με την οποία ο ορισμός της 
ηγεσίας είναι ο εξής: Ηγεσία είναι η αλληλεπίδραση έργου, ομάδας και ατόμου. Βάσει 
της θεωρίας αυτής, οι άνθρωποι μπορεί να εκπαιδευτούν σε θέματα ηγεσίας αφού η 
ηγετική ικανότητα μπορεί να αποκτηθεί και δεν είναι κληρονομική. Η ηγεσία συνδέεται 
με επικοινωνία, λήψη αποφάσεων και μάνατζμεντ χρόνου. 

  
Πρέπει να ξεκαθαρίσει κανείς ό,τι έχει να κάνει με μάνατζμεντ έχει να κάνει και 

με την ηγεσία. Το μάνατζμεντ έχει σχέση με το χέρι (manus), τη μηχανή, τα συστήματα, 
τον έλεγχο και την διοικητική υποδομή. Ο ηγέτης έχει να κάνει με την έμπνευση, τον 
ενθουσιασμό και τη μετάδοση. 

  
‘Μάνατζερ διορίζεσαι, ηγέτης όμως γίνεσαι μόνο, όταν ριζωθείς στην καρδιά και 

το μυαλό αυτών που θα ηγηθείς’. 
 
Ο  Adair είπε ότι υπάρχουν τρεις ανάγκες: 
 

1. Η ανάγκη αποπεράτωσης  του έργου. 
 
2. Οι προσωπικές ανάγκες. 

 
3. Η ανάγκη να παραμείνουν δεμένοι σαν ομάδα. 

 
 

Η αποτυχία σε μια από τις τρεις αυτές περιοχές επηρεάζει τις άλλες δύο π.χ. η 
αποτυχία στην αποπεράτωση ενός έργου ή η έλλειψη ομαδικής συνεργασίας μπορεί να 
οδηγήσει στη διάλυση της ομάδας και στη μείωση των προσωπικών ικανοτήτων. Ακόμα, 
σύμφωνα με τον Adair, ηγετικές δραστηριότητες είναι ο προγραμματισμός, η ανάθεση 
δραστηριοτήτων, η αξιολόγηση, η αναγνώριση, η πληροφόρηση και το ομαδικό πνεύμα. 
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Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή: 
 

• Η παρακίνηση ξεκινάει από το εσωτερικό του ατόμου και από 
εξωτερικούς παράγοντες. Η ομάδα έχει ένα σκοπό, αντίθετα ο όχλος 
κανένα. Για παράδειγμα μια ποδοσφαιρική ομάδα έχει σκοπό. Αν μια 
εργασιακή ομάδα αποτύχει στο σκοπό της αποθαρρύνεται. 

 
• Πρέπει να κάνουμε το σύνολο μεγαλύτερο από το επιμέρους άθροισμα. 

Αυτό συνεπάγεται ικανότητες άμβλυνσης συγκρούσεων, δημιουργία, 
συμμετοχικών διαδικασιών και υποστήριξης. 

 
• Τέλος, ο καθένας θέλει να ξέρει τις ευθύνες του, την εργασία που 

αναλογεί στις ικανότητές του, και ότι αναγνωρίζεται η προσφορά του. 
 
Χρειάζεται μια ισορροπημένη  κάλυψη και των 3 αυτών πεδίων. 

 
 
 
 

3.2.10  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ 4 ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ 
 

Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, τα 4 στυλ ηγεσίας είναι τα εξής:  
 

1. Το Αυταρχικό 
2. Το Πατερναλιστικό  
3. Το Συμμετοχικό 
4. Το Μη Παρεμβατικό. 

 
Το αυταρχικό είναι προσανατολισμένο στη δουλειά. Όσοι χρησιμοποιούν αυτό 

το στυλ ενδιαφέρονται μόνο για την απόδοση ενώ το ανθρώπινο δυναμικό είναι 
δευτερεύον παράγοντας.  Αυτό το στυλ  δεν ισχύει σήμερα, παρά  μόνο σε ειδικές 
περιπτώσεις όπου η παραγωγή έχει μεγάλη σημασία, σε επιχειρήσεις όπου πρέπει να 
μειωθούν οι κοπάνες, ή να ανέβει η παραγωγικότητα έως ότου αποκατασταθεί μια τάξη. 

  
Το πατερναλιστικό είναι προσανατολισμένο στη δουλειά, αλλά ο ηγέτης 

ενδιαφέρεται και για το προσωπικό. Το σλόγκαν είναι ‘Δούλεψε εσύ και εγώ θα σε 
φροντίσω’. Νοιάζεται όπως ο πατέρας για τα παιδιά, και ζητάει υπακοή και 
συμμόρφωση. Δεν θεωρεί τους εργαζόμενους τεμπέληδες όπως η θεωρία Χ αλλά  
αναγνωρίζει και τις κοινωνικές τους ανάγκες. Κατανοεί ότι θέλουν να νοιώθουν σαν 
οικογένεια με αυτόν στην κορυφή. Τιμωρεί για το καλό τους π χ για να μην πάθει κάποιο 
‘παιδί’ ατύχημα. 

 
Το συμμετοχικό στυλ έχει σαν βασική θέση ότι ο ηγέτης  ενδιαφέρεται για τους 

ανθρώπους και για τη δουλειά. Μοιράζεται την εξουσία του με τον κόσμο του, (οπότε 
είναι πιο κοντά στη θεωρία Ψ). Ενθαρρύνει το προσωπικό να παίξει σημαντικό ρόλο και 
κρατά για τον εαυτό του τον τελικό λόγο. Τα τελευταία χρόνια τείνει να επικρατήσει 
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αυτό το στυλ. Οι εργαζόμενοι θέλουν να έχουν λόγο για τα τεκταινόμενα, αλλά καμιά 
φορά η τεχνολογία δεν τους αφήνει. Ας μη θεωρηθεί πάντως ότι όλοι οι επιτυχημένοι 
ηγέτες ακολουθούν αυτό το στυλ. 

  
Το μη παρεμβατικό στυλ πρεσβεύει ότι δεν υπάρχει ενδιαφέρον ούτε για τη 

δουλειά, ούτε για τους ανθρώπους. Δεν ανακατεύονται, έχουν πάρει σύνταξη πριν τη 
ώρα τους. Για να δουλέψει ένα τμήμα  με τέτοιο ηγέτη πρέπει οι εργαζόμενοι να είναι 
αυτο-υποκινούμενοι και να ξέρουν πολύ καλά τη δουλειά τους. 

 
 
 
 

3.2.11  ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ BONOMA / SLEVIN 
 

Σύμφωνα με τη θεωρεία αυτή υπάρχουν δύο άξονες. Ο ένας αφορά στο που 
βρίσκεται η εξουσία αποφάσεων και ο άλλος στο βαθμό συμμετοχής των εργαζομένων. 
Με βάση αυτό το σύστημα  υπάρχουν τέσσερα στυλ: 

 
ο  Συμμετοχικός  
 
ο  Συμβουλευτικός Αυτοκράτορας  
 
ο  Αυτοκράτορας 
 
ο  Μέτοχος  

 
 
 

Ο Συμμετοχικός θέτει το θέμα στην ομάδα και αυτή αποφασίζει. 
 
Ο Συμβουλευτικός Αυτοκράτορας αποφασίζει μεν μόνος του αλλά παίρνοντας 

πληροφορίες και από την ομάδα. 
  
Ο Αυτοκράτορας αποφασίζει μόνος του χωρίς πληροφορίες. 
  
Ο Μέτοχος δίνει την εξουσία για αποφάσεις στην ομάδα και δεν ασχολείται. 
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BONOMA/SLEVIN

 Εξουσία για Αποφάσεις

 Σ
υμ
με
το
χή

 τ
ω
ν 
Υ
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στ
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 α
πο
φά
σε
ις

 Συμμετοχικός

 Μέτοχος

 Συμβουλευτικός
Αυτοκράτορας

Αυτοκράτορας

 
 

 
 
 Ενδιαφέρον παρουσιάζει σε αυτό το μοντέλο ένα τεστ βάσει του οποίου, 
ταξινομεί κανείς τις καταστάσεις και ανάλογα αποφασίζει πώς πρέπει να κινηθεί. Το ίδιο 
το τεστ δίνει οδηγίες και για το τι να κάνεις. Για παράδειγμα, αν λείπουν πληροφορίες 
πρέπει να κινείσαι βόρια, όταν λείπει χρόνος νοτιοανατολικά, όταν η απόφαση είναι 
κρίσιμη βόρια, όταν η απόφαση είναι σημαντική για σένα βόρια ανατολικά, όταν το 
πρόβλημα είναι πάρα πολύ σαφές νότια ανατολικά και όταν η εφαρμογή της απόφασης 
εξαρτάται από τους υφιστάμενους νοτιοδυτικά. Όταν ο ηγέτης έχει ανάγκη από ισχύ να 
κινείσαι ανατολικά, όταν έχει ανάγκη από αφοσίωση βορειοδυτικά, όταν είναι ιδιαίτερα 
ευφυής ανατολικά, όταν έχει ανάγκη από επιτεύγματα ανατολικά κ.λ.π. 
 
3.2.12  ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ  GRID 
 

Κρύβει μια ολόκληρη θεωρία πολύ πέρα από το θέμα της ηγεσίας. Είναι ένα 
διάγραμμα σε μορφή σχάρας  (καρό) όπου  ο ένας άξονας είναι το ενδιαφέρον για την 
παραγωγή και ο άλλος το ενδιαφέρον για τον άνθρωπο. Μέσα στο καρό υπάρχουν 5 είδη 
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άσκησης ηγεσίας, αλλά παράλληλα και όλοι οι άλλοι πιθανοί συνδυασμοί 
συντεταγμένων.  

 
Ακραία βρίσκεται το στυλ 1-1 που ονομάζεται πτωχευμένη διοίκηση (‘....γιατί 

να ασχοληθούμε, η παραγωγή θα βγει, ο καθένας να κοιτάξει τον εαυτό του’). 
 
Το στυλ 1-9 είναι της ευχάριστης συνύπαρξης.  Ο ηγέτης που διοικεί με το στυλ 

αυτό πιστεύει ότι μια ομάδα που είναι ευχαριστημένη θα είναι από μόνη της παραγωγική. 
Ας ικανοποιήσουμε δηλαδή τις ανάγκες τους με φιλικότητα και καλή ατμόσφαιρα και 
όλα τα άλλα θα έρθουν μόνα τους ‘γιατί να χαλάσουμε  τις καρδιές μας, να είμαστε 
άνετα, ευχαριστημένοι’ Country club manager. 

 
Το στυλ 9-1 ενδιαφέρεται μόνο για την παραγωγή και όχι για τον άνθρωπο. 

Απαιτεί υπακοή και όλα είναι θέμα μεθοδολογίας. 
 
Το στυλ 9-9 που θεωρείται το καλύτερο και αφορά στο ομαδικό πνεύμα, οι 

ανάγκες για παραγωγή και οι ανάγκες του ανθρώπου δεν βρίσκονται σε σύγκρουση. 
Μπορεί να συνδυαστούν για την επίτευξη καλύτερων αποτελεσμάτων. Ο ηγέτης με το 
στυλ αυτό ικανοποιεί την ενεργητικότητα των ανθρώπων του, την αυτονομία τους και τις 
ανάγκες τους, καλλιεργεί κλίμα εμπιστοσύνης και υποστήριξης και τονίζει παράλληλα 
διαρκώς την ανάγκη πραγμάτωσης των καθηκόντων και στόχων. 

 
Το στυλ 5-5 που ονομάζεται συμβιβαστική διοίκηση. Εδώ, έχουμε μια μέτρια 

απόδοση και ηθικό. Ούτε θα βουλιάξουμε, ούτε θα πάμε και πολύ μπροστά. 
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3.2.13  Η ΘΕΩΡΙΑ ΣΥΣΧΕΤΙΣΗΣ - ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗΣ 
 

Η θεωρία αυτή σχετίζεται με την παρατηρούμενη συμπεριφορά. Πρεσβεύει μια 
δυναμική σχέση μεταξύ προϊστάμενου και υφισταμένων. Στηρίζεται στην ύπαρξη 
τεσσάρων παραγόντων για την επιτυχή άσκηση της ηγεσίας. Ο συσχετισμός αυτών 
πρέπει να είναι κατάλληλος για να έχουμε επιτυχία. Όλα τα προβλήματα δημιουργούνται 
από τη δυσκολία εναρμόνισης. 

  
Ο πρώτος παράγοντας είναι ο ηγέτης σαν άτομο. Σε  μια ευθεία Α—Β 

μπορούμε να έχουμε στο Α  το αυταρχικό στυλ και στο Β το δημοκρατικό στυλ και ο 
ηγέτης τοποθετείται σε κάποιο σημείο λόγω κεκτημένης ταχύτητας. Μπορεί κάποιος να 
τοποθετηθεί με  βάση  κάποιο αποτέλεσμα ενός τεστ, αλλά κυρίως τοποθετείται βάση 
του συστήματος αξιών, την εμπιστοσύνη που δείχνει, την ηλικία του, τη σχέση του με το 
ρίσκο. 

  
Ο δεύτερος παράγοντας είναι οι υφιστάμενοι και τοποθετούνται και αυτοί στην 

ευθεία Α—Β με παραμέτρους σχεδόν παρόμοιους με αυτές του ηγέτη (....το πόσο 
ενδιαφέρον δείχνει για τη δουλειά του, την κουλτούρα του, κλπ). 

  
Η τρίτη παράμετρος είναι η ίδια η εργασία  Στην ευθεία τοποθετείται σαν 

δομημένη (σημείο Α) και μη δομημένη (σημείο Β). Αυτό γίνεται με βάση 
χαρακτηριστικά όπως, πόσο σημασία έχει το λάθος, αν είναι δουλειά ρουτίνας, πόσο 
πολύπλοκη είναι, πόσος χρόνος διατίθεται για την εργασία. 

  
Λαμβάνοντας υπόψη μόνο τις τρεις αυτές παραμέτρους του ηγέτη, των 

υφισταμένων και της εργασίας, τότε έχουμε επιτυχία όταν έχουμε ταύτιση αυτών. 
 
Τα συμπεράσματα από αυτό το μοντέλο έχουν ιδιαίτερη σημασία, γιατί για πρώτη 

φορά βλέπουμε ότι δεν έχει σημασία  το πώς βλέπει ο ηγέτης τον τρόπο άσκησης  
ηγεσίας, αλλά ότι πρέπει να συμφωνούν με αυτήν τόσο οι υφιστάμενοι όσο και η φύση 
της δουλειάς να το επιτρέπει. Βέβαια αυτό προϋποθέτει κάποιο βαθμό ελευθερίας στο 
εσωτερικό της επιχείρησης και οι αλλαγές μπορεί να αγγίξουν τα όρια της οργανωτικής 
δομής. 

  
Στο σημείο αυτό, μπορεί να βοηθήσει η ιεραρχία, με τον ακριβή προσδιορισμό 

των ρόλων και την εκχώρηση κάποιου βαθμού ελευθερίας, με βάση το προσωπικού στυλ 
του καθένα. Οι υφιστάμενοι θέλουν καθορισμό του ρόλου τους, συμμετοχή και άλλων 
καθώς και σεβασμό από την ομάδα. Το ζητούμενο είναι να βρεθούν με την υπόλοιπη 
ομάδα σε κάποιο σημείο στην ευθεία Α—Β και από εκεί και έπειτα θα ακολουθούν τους 
ρυθμούς που οι ανάγκες της εργασίας υπαγορεύουν. Το ‘δέσιμο’ αυτό είναι και το πιο 
δύσκολο γιατί τα μέλη της ομάδας ξεκινάνε συνήθως από διαφορετικά σημεία. Υπάρχει 
βέβαια, η πιθανότητα να συγκλίνουν οι εργαζόμενοι σε ένα σημείο της ευθείας αλλά 
αυτό ισχύει μόνο όταν οι εργαζόμενοι είναι πολλά χρόνια μαζί. 

 
Στο ερώτημα ποιος θα κινηθεί: ο ηγέτης προς τους εργαζόμενους ή αυτοί προς 

αυτόν, η απάντηση είναι θεωρητική και εξαρτάται από τις δυνατότητες του Ηγέτη και 
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την κατάσταση. Γενικά η ευθύνη είναι του προϊστάμενου. Αυτός έχει λόγο να 
προσαρμόσει το στυλ του ανάλογα, αν όμως αυτό δεν είναι κάτι που δεν μπορεί να 
εφαρμόσει τότε οφείλει να δεθεί μαζί τους. 

 
 
 

3.2.14  Η ΘΕΩΡΙΑ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΤΟΥ ΗΓΕΤΗ 
 

Η αποτυχία της θεωρίας των ατομικών χαρακτηριστικών του ηγέτη οδήγησε τους 
επιστήμονες να συγκεντρώσουν την προσοχή τους στην ίδια τη συμπεριφορά του ηγέτη. 
Οδηγός σ’ αυτή την προσέγγιση είναι το ‘στυλ της ηγεσίας’ που προϋποθέτει ότι οι 
πετυχημένοι ηγέτες χρησιμοποιούν κάποιο ιδιαίτερο τρόπο στη διοίκηση των ατόμων και 
των ομάδων. Μια από τις πιο γνωστές ερευνητικές προσπάθειες στο γνωστικό αυτό 
αντικείμενο, πραγματοποιήθηκε από το Πανεπιστήμιο της Πολιτείας του Οχάϊο και 
στόχο είχε να διατυπώσει μια συγκεκριμένη Θεωρία Ηγεσίας. 

 
Στη θεωρία αυτή βαρύτητα δίνεται στην παρατηρούμενη συμπεριφορά του 

Ηγέτη και όχι στην ικανότητα του.  
 
Η ηγεσία είναι μια δυναμική σχέση μεταξύ του προϊσταμένου και των 

υφισταμένων που εργάζονται σ’ ένα συγκεκριμένο περιβάλλον και περιλαμβάνει: 
 

1. Τη συμπεριφορά του Ηγέτη  
2. Τη συμπεριφορά των Υφισταμένων και  
3. Το Περιβάλλον 

 
Χάριν απλοποίησης θα επιλεγούν δύο ακραίοι τρόποι (στυλ) συμπεριφοράς του 

Ηγέτη: 
 

 Ο Ηγέτης αποφασίσει μόνος του αυτό που θα γίνει και λέει στους υφισταμένους 
του πώς να το κάνουν. (Θεωρία Χ). Δίνεται έμφαση στην πραγματοποίηση του 
Καθήκοντος. 
 

 Ο Ηγέτης επιτρέπει στους υφισταμένους να δουλεύουν ελεύθερα και να 
αποφασίζουν λαμβάνοντας υπόψη κάποιους περιορισμούς. (Θεωρία Ψ). Δίνεται 
έμφαση στο Άτομο. 

 
 

Στο σχήμα που ακολουθεί δίνονται μερικά άλλα ηγετικά στυλ που βρίσκονται 
μεταξύ των δύο παραπάνω. 
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Περιοχή Ελευθερίας για 
Μάνατζερ και Ηγέτες 

Περιοχή Ελευθερίας για 
Υφισταμένους 

Ισχύς και Επιρροή που 
ασκεί ο Ηγέτης 

Ισχύς και Επιρροή που 
ασκούν οι Υφιστάμενοι 

 
 
Ο Ηγέτης ή  ο 
Μάνατζερ 
παίρνει τις 
αποφάσεις 
μόνος του, τις 
αναγγέλλει και 
γίνονται δεκτές 
από τους 
υφισταμένους.  

 
Ο Ηγέτης 
αναγγέλλει 
την 
απόφαση 
πριν γίνει 
δεκτή     

 
Ο Ηγέτης 
παρουσιάζει 
αποφάσεις 
που μπορούν 
να αλλάξουν 

 
Ο Ηγέτης ή ο 
Μάνατζερ και 
οι Υφιστάμενοι 
αποφασίζουν 
από κοινού 
μέσα στα όρια 
που 
καθορίζονται 
από την 
επιχείρηση.  

 
Ο Ηγέτης 
ορίζει τα 
όρια μέσα 
στα οποία οι 
υφιστάμενοι 
πρέπει να 
αποφασίσουν. 

 
Ο Ηγέτης 
παρουσιάζει 
τις ιδέες του 
και απαντά 
σε ερωτήσεις 
των 
υφισταμένων. 

 
 
Ο Ηγέτης 
παρουσιάζει 
το πρόβλημα 
παίρνει ιδέες 
από τους 
υφισταμένους 
και μετά 
αποφασίζει.  

 
 
 

 Ηγετικοί τρόποι για διάφορες περιοχές συμπεριφοράς. 
 

 
 
 
 
 
3.2.15  ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ ΟΗΙΟ 
 

Οι δύο διαστάσεις της συμπεριφοράς του Ηγέτη, που αρχικά προσδιόρισαν οι 
ερευνητές του Οhio αφορούσαν: 
 

• Το βαθμό ενδιαφέροντος του ηγέτη για την πραγματοποίηση του έργου και ο 
παράγοντας αυτός ονομάστηκε ‘Πρωτοβουλία ή Σαφήνεια στη Δομή’. 

 
• Το βαθμό ενδιαφέροντος του ηγέτη για τις ανθρώπινες σχέσεις και ο παράγοντας 

αυτός ονομάστηκε ‘Θεώρηση και Μέριμνα του Ατόμου’. 
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Οι δύο αυτοί Παράγοντες ορίστηκαν από τον Halpin ως εξής: 
 

• Η ‘Πρωτοβουλία ή Σαφήνεια στη Δομή’ αναφέρεται στη συμπεριφορά, εκείνου 
του ηγέτη που σκοπό έχει, να οριοθετήσει τη σχέση μεταξύ του ίδιου και των 
μελών της ομάδας εργασίας και να θεσπίσει συγκεκριμένες μεθόδους οργάνωσης, 
κανάλια επικοινωνίας και διαδικαστικές μεθόδους. 

 
• Η ‘Θεώρηση και Μέριμνα του Ατόμου’ αναφέρεται στη συμπεριφορά, εκείνου 

του ηγέτη που δείχνει φιλία, εμπιστοσύνη, σεβασμό και διάθεση ανάπτυξης 
στενών σχέσεων με τα μέλη του προσωπικού του. 

 
Υπάρχουν ενδείξεις ότι στην εκπαίδευση οι πιο αποτελεσματικοί ηγέτες είναι αυτοί 

που είναι ικανοί και στις δύο αυτές περιοχές συμπεριφοράς. Κατά κανόνα οι δάσκαλοι 
προτιμούν τους διευθυντές που ενδιαφέρονται και μελετούν τα θέματα τους, ενώ, τα 
διευθυντικά στελέχη προτιμούν προϊσταμένους που ενδιαφέρονται για την πρωτοβουλία 
και τη σαφήνεια στη δομή. 

 
Ένα ακόμα πολύ ενδιαφέρον συμπέρασμα από τις σχετικές έρευνες είναι ότι: 
 
Τους προϊσταμένους απασχολεί η διάσταση της πρωτοβουλίας και σαφήνειας στη 

δομή, ενώ τους υφισταμένους η διάσταση της θεώρησης και μέριμνας του ατόμου. 
  
Για τον προσδιορισμό των τρόπων ηγεσίας και την ανάλυση της συμπεριφοράς 

ηγεσίας χρησιμοποιήθηκε το παρακάτω τεταρτημόριο. 
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((ΥΥψψηηλλήή))  

((ΧΧααμμηηλλήή))  ((ΥΥψψηηλλήή)) 

Υψηλή Θεώρηση 
του ατόμου,  

χαμηλή πρωτοβουλία 

Υψηλή Πρωτοβουλία 
 και Θεώρηση 
του ατόμου. 

Υψηλή Πρωτοβουλία 
χαμηλή Θεώρηση 

του ατόμου. 

Χαμηλή 
Πρωτοβουλία 
 και Θεώρηση 

ό

Τα Τεταρτημόρια Ηγεσίας του OΗΙΟ 
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3.2.16  Η ΘΕΩΡΙΑ ΗΓΕΣΙΑΣ 3-D ΤΟΥ REDDIN 

 
Ο REDDIN με τη θεωρία της ηγεσίας του, ήταν ο πρώτος που πρόσθεσε τη 

διάσταση της αποτελεσματικότητας στις άλλες δύο  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Διάσταση 
που  δείχνε ι  
το  
ενδ ιαφέρον  
για  τα  
άτομα  και  
τ ι ς  σχέσε ις  
τους  

 
Διάσταση  της Αποτελεσματικότητας

 
Η θεωρία της Ηγεσίας των τριών διαστάσεων 

 
διαστάσεις, του ενδιαφέροντος για το καθήκον και του ενδιαφέροντος για τα άτομα. Γι’ 
αυτό και η θεωρία του ονομάστηκε ‘η θεωρία των 3 διαστάσεων’. 
 

Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή υπάρχουν οι εξής 4 τρόποι ηγεσίας: 
 

• Της Αφοσίωσης, που χαρακτηρίζεται από την έμφαση που δίνει ο ηγέτης στον 
οργανισμό, στη σαφήνεια στη δομή, στη διεύθυνση, στην ολοκλήρωση και στην 
αξιολόγηση του έργου των άλλων. 
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• Των Σχέσεων, που χαρακτηρίζεται από την έμφαση που δίνει ο ηγέτης στην 
επικοινωνία, στην αποδοχή, στην εμπιστοσύνη, στις συμβουλές και στην 
ενθάρρυνση. 

 
• Της Ολοκλήρωσης ή της Ακεραιότητας, που χαρακτηρίζεται από την έμφαση 

που δίνει ο ηγέτης στην αλληλεπίδραση, στην παρακίνηση, στην ολοκλήρωση, 
στη συμμετοχή και στις καινοτομίες. 

 
• Του Επιμερισμού, που χαρακτηρίζεται από την έμφαση που δίνει ο ηγέτης στην 

εξέταση, στη μέτρηση, στη διοίκηση, στον έλεγχο και στη συντήρηση. 
 
 

Από το σχήμα φαίνεται ότι το ηγετικό στυλ του Επιμερισμού αντιστοιχεί στο 
στυλ (1,1), του Διευθυντικού πλέγματος, το ηγετικό στυλ των Σχέσεων αντιστοιχεί στο 
στυλ (1,9), το ηγετικό στυλ της Ολοκλήρωσης στο στυλ (9,9) και το ηγετικό στυλ της 
Αφοσίωσης στο στυλ (9,1). 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

ΗΗγγεεττιικκόό  ΣΣττυυλλ  
ττωωνν  ΣΣχχέέσσεεωωνν  

ΗΗγγεεττιικκόό  ΣΣττυυλλ  
ττηηςς  ΟΟλλοοκκλλήήρρωωσσηηςς  

ΗΗγγεεττιικκόό  ΣΣττυυλλ  
ττοουυ  ΕΕππιιμμεερριισσμμοούύ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΗΗγγεεττιικκόό  ΣΣττυυλλ  
ττηηςς  ΑΑφφοοσσίίωωσσηηςς

Τα βασικά ηγετικά στυλ του REDDIN 
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3.2.17  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ ROBERT HOUSE 
 

Η θεωρία αυτή που ονομάζεται αλλιώς και ‘θεωρία του στόχου και του 
μονοπατιού’ πρεσβεύει ότι η απόδοση των υφισταμένων επηρεάζεται από το βαθμό που 
ο μάνατζερ ικανοποιεί τις προσδοκίες τους. Η θεωρία αυτή έχει τις ρίζες της στη θεωρία 
της ‘παρακίνησης και της προσδοκίας’ και σύμφωνα μ’ αυτή ο ηγέτης διατυπώνει τους 
σκοπούς και τα καθήκοντα που πρέπει οι υφιστάμενοι να εκπληρώσουν και παράλληλα 
προσδιορίζει τον τρόπο με τον οποίο θα φθάσουν σ’ αυτούς τους σκοπούς. 

  
Η συγκεκριμένη Ηγετική Συμπεριφορά προσδιορίζεται από τις εξής δύο 

μεταβλητές κατάστασης: 
 

• Τα Προσωπικά Χαρακτηριστικά του Υπαλλήλου 
• Τα χαρακτηριστικά του Καθήκοντος 

 
Η θεωρία αυτή του ROBERT HOUSE περιλαμβάνει 4 στυλ ηγεσίας τα οποία 

συνδέονται με την αντίληψη που έχει ο υφιστάμενος σχετικά με τα μονοπάτια 
προσέγγισης και τους στόχους και αυτά είναι: 
 

• Το Κατευθυντικό Στυλ Ηγεσίας. Ο μάνατζερ που χρησιμοποιεί αυτό το στυλ, 
που κατά βάση είναι αυταρχικό, δίνει οδηγίες στους υφισταμένους για τον τρόπο 
εκτέλεσης της εργασίας και παράλληλα τους εξηγεί τι περιμένει από αυτούς. Το 
στυλ αυτό ενδείκνυται στην περίπτωση που τα καθήκοντα δεν είναι δομημένα και 
υπάρχουν πολλές αμφιβολίες κατά την εκτέλεσή τους. 

 
• Το Ενισχυτικό Στυλ Ηγεσίας. Ο μάνατζερ που χρησιμοποιεί αυτό το στυλ, 

ενδιαφέρεται για τις ανάγκες των υφισταμένων, για την ευημερία τους, ενώ 
παράλληλα είναι φιλικός και διαθέσιμος στην περίπτωση που τον χρειάζονται. Το 
στυλ αυτό ενδείκνυται στην περίπτωση που τα καθήκοντα είναι ρουτίνας ή δεν 
είναι ευχάριστα. 

 
• Το Συμμετοχικό Στυλ Ηγεσίας. Ο μάνατζερ που χρησιμοποιεί αυτό το στυλ, 

επιζητά τις γνώμες των υφισταμένων του κατά τη διαδικασία λήψης των 
αποφάσεων, αλλά ο ίδιος παίρνει τις αποφάσεις. Το στυλ αυτό ενδείκνυται στην 
περίπτωση που οι υπάλληλοι είναι αγχωμένοι λόγω του φόβου μιας ενδεχόμενης 
αποτυχίας. 

 
• Το Ηγετικό Στυλ Ηγεσίας. Ο μάνατζερ που χρησιμοποιεί αυτό το στυλ, 

οριοθετεί υψηλούς και προκλητικούς στόχους για τους υφισταμένους του, 
δίνοντας έμφαση στην υψηλή απόδοση τους, ενώ παράλληλα δείχνει ότι τους 
εμπιστεύεται. Βεβαίως οι στόχοι δεν θα πρέπει να είναι πολύ ανέφικτοι για τις 
δυνατότητες των υπαλλήλων γιατί πιθανή αποτυχία επίτευξής τους  θα οδηγήσει 
τον εργαζόμενο στην αποτυχία και στην απογοήτευση. 
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Ακολουθεί η σχηματική παράσταση της θεωρίας. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΧΧααρραακκττηηρριισσττιικκάά  
ΥΥφφιισσττααμμέέννωωνν  

  ΙΙκκααννόόττηητταα  
  ΑΑννάάγγκκεεςς  
  ΈΈλλεεγγχχοοςς  

ΧΧααρραακκττηηρριισσττιικκάά  
ΚΚααττάάσστταασσηηςς  &&  ΔΔοομμήήςς  
ΚΚααθθηηκκόόννττωωνν  

  ΔΔοομμηημμέένναα  
  ΜΜηη  ΔΔοομμηημμέένναα  

 
 
 
 
 
 

ΗΗγγεεττιικκήή  
ΣΣυυμμππεερριιφφοορράά  

  ΚΚααττεευυθθυυννττιικκήή  
  ΕΕννιισσχχυυττιικκήή  
  ΣΣυυμμμμεεττοοχχιικκήή  
  ΕΕππίίττεευυξξηηςς  

ΑΑππόόδδοοσσηη    
&&  

ΙΙκκααννοοπποοίίηησσηη  

Το ηγετικό μοντέλο της ‘Θεωρίας του στόχου & του μονοπατιού’
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3.2.18 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΗΣ ΠΕΡΙΣΤΑΣΙΑΚΗΣ ΑΣΚΗΣΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 
 

Είναι το πιο πρόσφατο μοντέλο. Σε δύο άξονες υπάρχουν δύο διαστάσεις. Η 
διάσταση συμπεριφοράς εργασίας και η διάσταση συμπεριφοράς σχέσεων.  

 
Ως Συμπεριφορά εργασίας ορίζουμε τον βαθμό στον οποίο ο ηγέτης παρέχει 

κατευθύνσεις, εξειδικεύοντας τους στόχους και τους ρόλους των υφισταμένων, τους λέει 
δηλαδή τι να κάνουν, πώς να το κάνουν, πότε και ποιος να το κάνει. Πιο αναλυτικά 
έχουμε:  
 

1. Τη Θέσπιση Στόχων. Σε ποιο βαθμό ο ηγέτης εξειδικεύει τους προς επίτευξη 
στόχους. 

 
2. Την Οργάνωση. Σε ποιο βαθμό ο ηγέτης οργανώνει την εργασία των 

υφιστάμενων του. 
 

3. Τη Θέσπιση Χρονικών Περιθωρίων. Σε ποιο βαθμό ο ηγέτης ορίζει χρονικά 
περιθώρια. 

 
4. Τη Διεύθυνση. Σε ποιο βαθμό ο ηγέτης παρέχει ειδικές κατευθύνσεις στους 

υφισταμένους του. 
 

5.  Τον Έλεγχο. Σε ποιο βαθμό ο ηγέτης εξειδικεύει και απαιτεί περιοδικές αναφορές  
για την πρόοδο. 

 
Συμπεριφορά σχέσεων: Σε ποιο βαθμό ο ηγέτης μπλέκεται σε αμφίδρομη 

επικοινωνία και ενεργητική ακρόαση και παρέχει ή εκδηλώνει συμπεριφορές οι οποίες 
μπορούν να χαρακτηριστούν σαν υποστηρικτικές (ενθάρρυνση, υποστήριξη). Πιο 
συγκεκριμένα  
 

1. Παροχή Υποστήριξης. Παρέχει υποστήριξη και ενθάρρυνση στους 
υφιστάμενους κατά την εκτέλεση των καθηκόντων. 

 
2. Επικοινωνία. Εμπλέκει τους ανθρώπους του σε πάρε- δώσε συζητήσεις γύρω 

από δραστηριότητες που έχουν σχέση με την εργασία. 
 

3. Διευκόλυνση αλληλεπιδράσεων. Διευκολύνει τις αλληλεπιδράσεις των 
ανθρώπων με άλλους. 

 
4. Ενεργητική ακρόαση. Επιδιώκει και ακούει προσεκτικά τις γνώσεις και 

ανησυχίες των ανθρώπων του. 
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5. Παροχή επανα-πληροφόρησης (feedback). Παρέχει επανα-πληροφόρηση για τα 
επιτεύγματά τους. 

 
 

Ωριμότητα των υφισταμένων. Είναι η  δυναμικότητα να θέτει κανείς υψηλούς 
στόχους (και κατορθωτούς), η επιθυμία και ικανότητα να αναλάβει  ευθύνες. Οι αλλαγές 
ωριμότητας πρέπει πάντοτε να αναφέρονται σε σχέση με το συγκεκριμένο έργο που 
πρέπει να εκτελεστεί. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Ωριμότητα Εργασίας 

 
Πόσο καλά μπορεί το 
συγκεκριμένο άτομο ή ομάδα να 
εκτελέσει ένα συγκεκριμένο 
έργο. Αυτή η ικανότητα 
βασίζεται στην παρελθοντική 
εμπειρία, στην εκπαίδευση ή 
επιμόρφωση, ανάπτυξη 
δεξιοτήτων ειδικών για το έργο. 

 
Ψυχολογική 
Ωριμότητα 

 
Εξαρτάται από τη θέληση 
που έχει να εκτελέσει ένα 
έργο. 

 
Με δεδομένους αυτούς τους άξονες καθορίζονται τα εξής τέσσερα μοντέλα 

ηγεσίας: 
 

 το Καθοδηγητικό 
  

 το Υποστηρικτικό 
  

 το Συμμετοχικό 
 

 το Εκχωρητικό 
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ΣΣυυμμμμεεττοοχχιικκόό ΥΥπποοσσττηηρριικκττιικκόό

ΕΕκκχχωωρρηηττιικκόό

 
 

Με κατάλληλα τεστ  μπορούμε  να  διαπιστώσουμε  με ποιο από τα παραπάνω 
στυλ λειτουργούμε ενώ συχνά διαπιστώνουμε ότι πολλές φορές λειτουργούμε με 
περισσότερα από ένα στυλ, ανάλογα με την περίπτωση. 

 
Το πρώτο πρόβλημα  αφορά στο να ελέγξουμε όχι μόνο το/τα στυλ που 

χρησιμοποιούμε αλλά και αν εφαρμόζουμε το κατάλληλο στυλ ηγεσίας στην περίπτωση. 
Αν κάποιος έχει συνηθίσει να λειτουργεί με στυλ π.χ. εκχωρητικό δεν σημαίνει ότι είναι 
και το κατάλληλο σε κάθε περίπτωση. Τίθεται λοιπόν το εξής ζήτημα: δεν έχει σημασία 
μόνο το ποιο στυλ έχουμε μάθει να χρησιμοποιούμε αλλά και το αν αυτό είναι το 
κατάλληλο. 

ΚΚααθθοοδδηηγγηηττιικκόό

33  22

  

ΠΕΡΙΣΤΑΣΙΑΚΟ 
ΜΟΝΤΕΛΟ ΗΓΕΣΙΑΣ 

1144  ΣΣ..ΣΣ..  

ΣΣ..ΕΕ..  
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To δεύτερο πρόβλημα αρχίζει όταν εμπλέκεται και η τρίτη παράμετρος δηλαδή, 
η εργασιακή ωριμότητα των υφιστάμενων. Φαίνεται ότι, όταν υπάρχει εργασιακή 
ωριμότητα  χρειάζεται να χρησιμοποιεί κανείς το καθοδηγητικό στυλ. Ανάλογα με την 
ωριμότητα πάμε στο υποστηρικτικό, στο συμμετοχικό  και στο εκχωρητικό. 

 
Όλα αυτά είναι το στατικό μέρος, η ουσία όμως είναι ότι αφού αποφασίζει να 

συμπεριφερθεί διαφορετικά στον καθένα ανάλογα με τις ικανότητες και την ωριμότητά 
του, η πραγματική δουλειά του προϊστάμενου είναι να αυξήσει την ωριμότητα των 
εργαζομένων του. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με εκχώρηση αρμοδιοτήτων και στη 
συνέχεια, με καλύτερες και περισσότερες σχέσεις με το προσωπικό. Ο συνδυασμός 
αυτών των δύο οδηγεί το προσωπικό σε υψηλότερα επίπεδα εργασιακής ωριμότητας. 

  
Να μην εκχωρεί ευθύνες απότομα, αν το κάνει πολύ γρήγορα μπορεί να  

χαρακτηριστεί κάπως αφελής.  Πρέπει να ενθαρρύνει όλο και περισσότερο την 
ωριμότητα σε κάθε εργασία χρησιμοποιώντας όλο και λιγότερο δομημένες αποφάσεις για 
το τι να κάνουν.  Όταν κάποιος έχει ιδιαίτερα χαμηλή απόδοση δεν πρέπει να περιμένει ο 
ηγέτης δραματικές αλλαγές μέσα σε μια νύχτα. Πρέπει να ανταμείβει και την παραμικρή 
προσπάθεια, ώστε να αρχίσει να βελτιώνεται. Από τη στιγμή που κάποιος στέκεται καλά 
στα πόδια του, μπορεί μόνος του, με την ικανοποίηση που του παρέχει η δουλειά να 
περνάει καλά. Αυτό δεν σημαίνει μείωση της εμπιστοσύνης και της αποδοχής μεταξύ 
ηγέτη και υφισταμένου, αλλά  δεν χρειάζεται ιδιαίτερος χρόνος για την απόδειξη  της 
σχέσης. 

 
Με διάφορους τρόπους το ΤΕΣΤ που συνοδεύει το μοντέλο αυτό,  προσπαθεί να 

μετρήσει όχι μόνο το στυλ αλλά και εύρος του στυλ και την προσαρμοστικότητά του. Το 
στυλ θεωρείται ο συστηματικός τρόπος με τον οποίο προσπαθεί κανείς να επηρεάσει 
τους άλλους όπως αυτό το αντιλαμβάνονται οι άλλοι. 

  
Καταλήγουμε να έχουμε πρωταρχικό στυλ (αυτό με το οποίο έχει συνηθίσει να 

εργάζεται κάποιος και έχει μεγαλύτερη άνεση στην εφαρμογή του) και δευτερεύον στυλ 
(αυτό που μπορεί να χρησιμοποιήσει όταν το πρωταρχικό δεν φέρνει αποτελέσματα, 
χωρίς όμως να ξεκινάει με αυτό). Πέραν αυτού, οι άνθρωποι διαφέρουν  και στην 
ικανότητα να αλλάζουν στυλ σε διαφορετικές καταστάσεις. Άλλοι το ‘παίζουν’ σε ένα 
ταμπλό άλλοι σε 2 ή και 3. Αυτοί οι εύκαμπτοι, έχουν τη δυνατότητα  να είναι 
αποτελεσματικοί σε διαφοροποιημένες περιπτώσεις. Άλλο το εύρος και άλλο η 
προσαρμοστικότητα σε κάθε στυλ. Το κλειδί είναι η προσαρμοστικότητα και όχι η 
ευκαμψία. 

 
 Λίγοι μπορούν να χρησιμοποιούν αποτελεσματικά και τα 4 στυλ. Οι 

περισσότεροι είναι ικανοί σε ένα ή δύο στυλ. Το ζήτημα είναι να θέλει κανείς να μάθει 
τα 4 στυλ. Δεν τίθεται λοιπόν ζήτημα ικανοτήτων. ‘Μπορείς να οδηγήσεις ένα άλογο στο 
νερό αλλά δεν μπορείς να το αναγκάσεις να πιει’. Οι περισσότεροι άνθρωποι δεν θέλουν 
να αλλάξουν. Νοιώθουν άνετα σε μια κατάσταση. 
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3.2.19 ΣΥΝΔΥΑΣΜΟΙ ΣΤΥΛ 
 

∗∗  

∗∗  

∗∗  

∗∗  

∗∗  

∗∗  

Όταν κάποιος  βρίσκεται στα τεταρτημόρια  1+3:  
Τα άτομα αυτά πέφτουν στο πλαίσιο της θεωρίας Χ-Ψ. Βλέπουν τους 

υφιστάμενούς τους με τη λογική Χ/Ψ. Χαρακτηρίζουν τους υφιστάμενους με επίθετα 
όπως: καλός, κακός, μαζί μου, εναντίον μου. Δεν αναπτύσσουν το προσωπικό που δεν  
τους αρέσει. Δεν κάνουν ανάθεση.  

 

Όταν κάποιος βρίσκεται στα τεταρτημόρια 1+4 :  
Μοιάζει με το Χ/Υ . Ο τρόπος που κατατάσσουν το προσωπικό είναι: ‘μπορείς 

μόνος σου’ ή ‘θέλεις σπρώξιμο’. Είναι αποτελεσματικός σε καταστάσεις κρίσεις (όταν 
μια επιχείρηση έχει πρόβλημα) και περιορισμένο χρόνο. Δύσκολα αναπτύσσει το 
προσωπικό από 1 σε 4.  

 

Όταν κάποιος  βρίσκεται στα τεταρτημόρια 2+3 :  
Τα πάνε καλά με άτομα μέτριας ωριμότητας. Έχουν δυσκολίες με άτομα Μ1 και 

Μ4. Κατάλληλο για εκπαιδευτικό προσωπικό με πείρα. Τελικά τέτοιοι ηγέτες είναι 
επιτυχημένοι γιατί στην περιοχή 2-3 βρίσκεται το περισσότερο προσωπικό. Είναι 
ασφαλές στυλ ενώ το 1&4 είναι στυλ ρίσκου (μπορεί να δημιουργήσουν κρίση). Πρέπει 
όμως να μπορεί να τα χρησιμοποιεί όταν χρειαστεί. Πάντως θέλει προσοχή η διάγνωση 
που βγάζει. 

 

Όταν κάποιος  βρίσκεται στα τεταρτημόρια 1+2 : 
‘Δεν αισθάνεσαι καλά αν δεν ελέγχεις ή διευθύνεις μια κατάσταση’. 

Χαρακτηριστικό των μηχανικών που είναι προϊστάμενοι άλλων μηχανικών, αλλά δεν 
αποφασίζουν να πάψουν να εμπλέκονται στη δουλειά των άλλων. Ακόμη ένα 
χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι και οι πωλητές που έγιναν προϊστάμενοι και θέλουν να 
συνεχίσουν να πουλούν, δάσκαλοι που έγιναν διοικητικοί και θέλουν να κάνουν ακόμα 
μάθημα, διότι ‘κανείς δεν μπορεί να το κάνει όπως εγώ’. 

 

Όταν κάποιος  βρίσκεται στα τεταρτημόρια 2+4 :  
Συνήθως πρωταρχικό στυλ είναι το 2. Αισθάνονται ασφαλείς αν δεν αναπτύξουν 

και προσωπική σχέση. Πάντα βρίσκουν κάποιον για ανάθεση. Τότε η ανάθεση δεν 
επικυρώνει το έργο. Είναι απαραίτητο να περνάς από το (3) για το (4).  

Όταν κάποιος  βρίσκεται στα τεταρτημόρια 3+4 : 
Δεν αισθάνονται καλά όταν πρέπει να δώσουν εντολές και να φερθούν 1 ή 2. ‘Τι να 

κάνεις όταν το προσωπικό είναι άπειρο’ (Μ1). Τους νοιάζει πως αισθάνονται οι 
υφιστάμενοι και όχι τόσο αν επιτυγχάνουν στους στόχους. Συχνά υπάρχει σε γυναίκες 
που προάγονται σε μεσαίες θέσεις της ιεραρχίας. Πριν προαχθούν δεν είχαν ποτέ 
εμπλακεί σε 1 ή 2. Αυτοί εκπαιδεύονται πολύ εύκολα σε 1 και 2. 
 

Τελικά ο υφιστάμενος αναγκάζει τον προϊστάμενο να χρησιμοποιήσει το στυλ 
που θέλει ανάλογα με το επίπεδο ωριμότητας που εμφανίζει. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 : ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 
 

 
4.1 Ο ΑΥΘΕΝΤΙΚΟΣ  (HERMAN KORENICH) 
 

Οι πιο αποτελεσματικοί  managers είναι αυτοί που συμπεριφέρονται 
ΑΥΘΕΝΤΙΚΑ και όχι με κάποιο κώδικα που δεν μπορούν στ’ αλήθεια να υιοθετήσουν. 

 
ΑΥΘΕΝΤΙΚΟΣ είναι αυτός που δεν τηρεί τα ‘θα έπρεπε’ στη συμπεριφορά του, 

αλλά αντίθετα δίνει έμφαση στον εαυτό του και τη σχέση του με την παρούσα 
κατάσταση. 

 
Για να συμπεριφερθεί κάποιος αυθεντικά πρέπει να έχει συνειδητοποιήσει τι 

θέλει σε υλικό και συναισθηματικό επίπεδο από τους άλλους. 
 
Απλά πρέπει να ζητάμε από τους managers  να είναι ο ΕΑΥΤΟΣ τους, να τους 

ζητούμε δηλαδή, υψηλού βαθμού ΑΥΤΟΓΝΩΣΙΑ, πράγμα που δεν είναι τόσο απλό 
γιατί προϋποθέτει να έχουν ξεκαθαρίσει: 
 

• Τι επιθυμούν από τον εαυτό τους και τους άλλους (υλικά, συναισθηματικά, από 

άποψη συμπεριφοράς) σε κάθε περίπτωση. 

• Τι πραγματικά συμβαίνει στα τρία παραπάνω πεδία στην συγκεκριμένη 

κατάσταση. 

• Τι πρέπει να γίνει για να ικανοποιηθούν αυτές οι ανάγκες. 

 
Όταν κάποιος ξέρει τα παραπάνω δρα σύμφωνα με τις ΑΞΙΕΣ του.Η θεωρητική 

βάση των παραπάνω βρίσκεται στη θεωρία  GESTALT FRITZ PERLS. Η θεωρία 
αυτή ψάχνει να κατανοήσει τη συμπεριφορά και τα συναισθήματα ‘εδώ και τώρα’. 
Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή το παρελθόν δεν έχει ιδιαίτερη σημασία και μόνο στα 
τρέχοντα γεγονότα πρέπει να δίνεται σημασία. Στη θεωρία αυτή ‘τα μέρη’ γίνονται 
αντιληπτά σαν ‘σύνολα’. 
 

Έχουμε δύο έννοιες που μοιάζουν με τη φωτογραφική μηχανή : 
 

A. Την εικόνα ενός σημείου (αντικειμένου) στο κέντρο της προσοχής. 

B. Το περιβάλλον του σημείου στο οποίο είναι εστιασμένη η προσοχή. 

 
Αν η εικόνα είναι ξεκαθαρισμένη, αυτός που την αντιλαμβάνεται μπορεί να 

ανταποκριθεί σωστά και σύμφωνα με το τι του ζητείται. Αν δεν έχουμε όμως 
ξεκαθαρίσει την εικόνα από το περιβάλλον τότε, έχουμε αυτό που λέμε ‘παρεμβολή’ η 
οποία μπορεί να οφείλεται στα παρακάτω: 
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o Στη Φτωχή επαφή με τον εαυτό μας και το περιβάλλον. Δεν βλέπεις καθαρά, 
δεν  ακούς καλά, δεν αισθάνεσαι καθαρά ,δεν θέλεις ή δεν μπορείς να δεις την 
πλευρά του άλλου, δεν μπορείς να ακούσεις προσεκτικά τους άλλους, δεν 
μπορείς να συνειδητοποιήσεις τα συναισθήματα των άλλων. 

 
o Στην Καταπιεσμένη και Μπλοκαρισμένη Αυτο-έκφραση. Μπορεί να ξεκινάει 

από τη συνειδητή απόφαση να μην εκφράζεις και να μην αποκαλύπτεις κάποια 
συναισθήματα γιατί φοβάσαι αρνητική αντίδραση από τους άλλους. 

 
o Στα Απωθημένα (από Μπλοκαρίσματα της Αυτο-έκφρασης). Άρνηση των 

συναισθημάτων σε βαθμό που να τα σπρώχνει στο ασυνείδητο. Αυτά όμως 
υπάρχουν και οι άνθρωποι ενώ αρνούνται ότι αισθάνονται π.χ. φόβο, θυμό, 
υπάρχουν φυσικά σημάδια όπως η φωνή, το τρέμουλο κ.λ.π. που το δείχνουν. 

 
o Στη Θεωρητικοποίηση. Προδίκαση δηλαδή των συναισθημάτων των άλλων, η 

οποία οφείλεται συνήθως σε προκαταλήψεις. 
 

Από έναν αυθεντικό μάνατζερ, η συνολική κατάσταση παρουσιάζεται σαν εικόνα 
στην οποία το πρόβλημα είναι ξεκάθαρα διαχωρισμένο από το περιβάλλον χωρίς  
‘θορύβους’ και ‘παρεμβολές’. 
 

Αν η Ερώτηση είναι: ‘Πότε ηγείσαι και πότε κάθεσαι στο πλάι και 
παρατηρείς’; Τότε η Απάντηση είναι: 
 
1. Όταν έχεις Αίσθηση της Αποστολής και πιστεύεις και ο ίδιος σ’ αυτή. 

2. Όταν έχεις Αυταπάρνηση και μπορείς να σηκώνεις τα ‘βάρη’ χωρίς να αποδίδεις και 

να μεταφέρεις στη δουλειά τα ελαττώματα και τα προσωπικά σου βάσανα. 

3. Όταν έχεις χαρακτήρα, τιμιότητα και ειλικρίνεια απέναντι τον εαυτό σου και τους 

άλλους και αντιμετωπίζεις με κουράγιο και χωρίς  φόβο την κριτική. 

4. Όταν ξέρεις τη δουλειά. 

5. Όταν έχεις σωστή κρίση και κοινή λογική ώστε να μπορείς να ξεχωρίζεις το 

σημαντικό από το μη σημαντικό. 

6. Όταν έχεις Ενεργητικότητα, είσαι δουλευταράς και έχεις γερά νεύρα. 

 

 

4.2 ΑΠΟΨΕΙΣ - ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 
Ι. Ο ηγέτης πρέπει να οδηγεί με ξεκάθαρη άποψη για το που το πάει. Αυτό 

προϋποθέτει την ύπαρξη στόχων που να παρακινούν το προσωπικό του 
(προκλητικοί, θετικοί). Να βάζει ενδιάμεσες ημερομηνίες επιτυχίας και να 
ανακοινώνει τα αποτελέσματα.  
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ΙΙ. Να εκχωρεί εξουσία. Να ‘λύνει’ τα χέρια των υφισταμένων του προκειμένου να 

αποφασίζουν οι ίδιοι τις βασικές παραμέτρους της δουλειάς τους. Η συμμετοχή 
μεγαλώνει όσο περισσότερο την ακούει ο ηγέτης και όσο και λιγότερο μιλάει ο ίδιος. 
Τα δύο σημαντικότερα κλειδιά είναι να ακούει και να ρωτάει. Όσο πιο ουδέτερος 
μένει, τόσο πιο πολύ ελευθερώνονται οι άλλοι για να εκφράσουν τη γνώμη τους με 
ειλικρίνεια. Δεν πρέπει να τους αφήνει να περιμένουν τη δική του γνώμη, αλλά να 
τους ρωτάει: ‘εσύ τι λες;’. Να τους βοηθάει να έρχονται με λύσεις και όχι για λύσεις. 
Να στηρίζει τις αποφάσεις τους, να τους μαθαίνει να αυτο-αξιολογούνται ομαδικά 
και να τους δίνει έγκαιρα θετικές και συγκεκριμένες αντιδράσεις. 

 
ΙΙΙ. Να αναπτύσσει τη συναίνεση σαν τρόπο ζωής. Να φέρνει ιδέες στην επιφάνεια, να 

ρωτάει και να κάνει σύνοψη των λεχθέντων. 
 
ΙV. Τέλος, να καθορίζει την πορεία με καθαρές οδηγίες, παρεμβαίνοντας μόνο όταν 
υπάρχει ανάγκη, προτείνοντας εναλλακτικές πορείες. 
 
 
 
4.3 ΜΙΑ ΑΛΛΗ ΘΕΩΡΗΣΗ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 

 

⇨ Αυτογνωσία  
⇨ Κίνητρο 
⇨ Επάρκεια  
⇨ Πείρα 
⇨ Ενεργητικότητα 
⇨ Ευαισθησία 
⇨ Εμπιστοσύνη 

 
ΡΟΛΟΙ  

 

⇨ Οραματιστής 

⇨ Σύμβουλος 

⇨ Καινοτόμος 

⇨ Εμψυχωτής 

⇨ Πληροφορητής 

⇨ Εκπρόσωπος 

ΟΡΑΜΑΤΙΣΤΗΣ: Βαθιά γνώση του πού είμαστε σήμερα εμείς και η 
επιχείρηση. Πώς συμβάλει η στο μονάδα στο σύνολο. Ξέρει και καταλαβαίνει τα όρια 
της επιχείρησης. Δίνει ξεκάθαρη κατεύθυνση. Ένα σύνολο στόχων με φιλοδοξία και 
σπρώχνει προς τα εκεί. Δεν είναι ανάγκη να είναι πολύ συγκεκριμένος. Οι από κάτω 
συγκεκριμενοποιούν, π.χ. ‘θέλω η General  Electric να είναι μια επιχείρηση γνωστή στο 
κόσμο για το εξαιρετικό επίπεδο ποιότητας’. Χρειάζεται δηλαδή μια  αίσθηση 
κατεύθυνσης που γύρω απ’ αυτό δένονται οι από κάτω. 
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ΣΥΜΒΟΛΟ - ΠΡΟΤΥΠΟ: Εδώ, σημασία έχει ο τρόπος που μετατρέπει το 
όραμα σε πράξη, δηλαδή ο ρόλος του ως ‘σύμβολο’. Καταρχήν πρέπει να ζει ο ίδιος το 
όραμα, να πιστεύει σ’ αυτό και να αποτελεί παράδειγμα (διοίκηση μέσω του 
παραδείγματος).  Τότε μόνο δεσμεύει και τους άλλους να τον ακολουθήσουν. Εδώ 
αναγκαστικά υπάρχουν προσωπικές θυσίες που πρέπει να είναι έτοιμος να κάνει για το 
όραμα αυτό. Πρέπει να παίρνει πρωτοβουλίες προκειμένου, να πραγματώσει το όραμα 
του, ακόμη κι αν εμπεριέχουν ρίσκο για την καριέρα, τη θέση ή το κύρος του. 
 

ΠΡΩΤΟΠΟΡΟΣ - ΚΑΙΝΟΤΟΜΟΣ: Αυτός δημιουργεί μια ατμόσφαιρα όπου 
όλοι δοκιμάζουν και παίρνουν πρωτοβουλίες. Υπάρχει διάθεση για διαρκή Μάθηση. 
Καλλιεργούν  τις νέες ιδέες έστω και με ρίσκο. Δεν φοβούνται τα λάθη, τα οποία 
άλλωστε βλέπουν σαν ευκαιρία μάθησης, γι’ αυτό άλλωστε δεν χρησιμοποιούν τη λέξη 
αποτυχία αλλά, τη λέξη λάθος. Βοηθούν στη δημιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος 
χωρίς γραφειοκρατία. Όταν οι κανόνες τους στέκονται εμπόδιο τότε τους παραμερίζουν 
ή τους αλλάζουν. 

 
ΥΠΟΚΙΝΗΤΗΣ - ΕΜΨΥΧΩΤΗΣ: Αυτός προγραμματίζει το προσωπικό και 

παρακολουθεί τον τρόπο ανόδου των φιλόδοξων ατόμων. Υπάρχει η ανάγκη ύπαρξης 
διανοητικής και συναισθητικής ενέργειας στην επιχείρηση την οποία πρέπει να 
κατευθύνει προκειμένου να εκπληρώσει το όραμα. Τους δίνει δύναμη να αναπτύξουν, 
αυτοέλεγχο και αποφασιστικότητα. Δίνει στον καθένα την αίσθηση ότι συμβάλλει στο 
συνολικό έργο και τους ενημερώνει για το πώς πάνε. Προωθεί την αυτοπεποίθηση των 
υφισταμένων μέσω της εκπαίδευσης που τους παρέχει.  Τους σπρώχνει να μιλάνε 
ελεύθερα. Τους δίνει ότι χρειάζεται για να κάνουν τη δουλειά τους (προσωπικό, μέσα). 
Τους στηρίζει ηθικά και τεχνικά και τους συμβουλεύει όποτε χρειάζεται. Τους συναντά 
συχνά και δένεται μαζί τους μέσω κοινωνικών εκδηλώσεων. Εκφράζει ξεκάθαρα και 
δημοσίως την εκτίμησή του για τα καλά αποτελέσματα και όχι μέσα από τα δόντια.  
 

ΕΝΗΜΕΡΟΣ, ΕΛΕΓΧΕΙ, ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΜΕΝΟΣ: Αυτός έχει υψηλά 
πρότυπα και ζητά πολλά και από τους άλλους. Είναι καλά πληροφορημένος. Δεν 
κατασκοπεύει. Καλλιεργεί κλίμα εμπιστοσύνης ώστε, να μην νοιώθουν και οι άλλοι ότι 
τους παρακολουθούν. 
 

ΕΚΠΡΟΣΩΠΟΣ: Εδώ η επιχείρηση πρέπει να αντιμετωπίζεται σαν σύνολο από 
ομάδες όπου, ο καθένας πρέπει να προσπαθεί να καταλάβει το ρόλο των άλλων 
τμημάτων και την υπευθυνότητα. Πρέπει να έχει σφαιρική εικόνα της επιχείρησης, να 
είναι ανεκτικοί στις απόψεις άλλων τμημάτων και αυτό τον κάνει καλό εκπρόσωπο. 
Κτίζει ένα δίκτυο σχέσεων για να επιτύχει  τους σκοπούς του.  Το ίδιο ισχύει και προς τα 
έξω. Αναγνωρίζει ποια είναι τα κρίσιμα πρόσωπα με επίδραση στην επιχείρηση. 

 
 
 

4.4 ΤΑ  ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΗΓΕΤΗ 
 

1. Ισχυρή αυτογνωσία. Εμπιστοσύνη στην κρίση του.  
Αυτό επιτυγχάνεται μέσα από τη γνώση των ισχυρών και αδύναμων σημείων του. 
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2. Η Ύπαρξη κινήτρων.  

Οι φιλόδοξοι έχουν σχέδια για τον εαυτό τους. 
 

3. Η Τεχνική επάρκεια. 
 

4. Η Ενεργοποίηση.  
Πρώτη προτεραιότητα να είναι η δουλειά. 

 
5. Η Πίστη και η Εμπιστοσύνη στους εργαζόμενους (θεωρία Υ). 

 
6. Η Ευαισθησία για τους υφιστάμενους. 

Η Εμπιστοσύνη και ο Σεβασμός. 
 
 
 
 

4.5 ΣΧΕΣΗ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑΣ 
 

Η υποκίνηση είναι μια ώθηση που δημιουργείται μέσα σε κάποιο άτομο με σκοπό 
να ικανοποιήσει κάποια ανάγκη του. Ο ηγέτης προσπαθεί να προσφέρει τα μέσα για την 
ικανοποίηση των αναγκών των άλλων. Δεν υποκινούν οι άλλοι. Ένας ηγέτης είναι 
πετυχημένος από τη στιγμή που κατανοήσει τις ανάγκες των άλλων και κατόπιν 
χρησιμοποιώντας την πειθώ του τους αποδεικνύει ότι θα ικανοποιηθούν οι ανάγκες τους 
αν ακολουθήσουν τις οδηγίες του. Ένα άτομο μπορεί να υποκινηθεί χωρίς την παρουσία 
ηγέτη γύρω του. Όμως δεν μπορεί να είναι ηγέτης κανείς χωρίς να μπορεί να υποκινήσει 
τους οπαδούς.  

 
Παράδειγμα : Η Μαίρη έχει ανάγκη να δείξει ότι μπορεί να κάνει μια δουλειά 

πολύ πιο υπεύθυνα από αυτή που τώρα κάνει. Αυτό τη σπρώχνει να πάει σε νυχτερινή 
σχολή για να αποκτήσει τις γνώσεις που χρειάζονται. 

 
Από την άλλη μεριά, ο Πέτρος, του οποίου ο προϊστάμενος του προσφέρει κάθε 

είδους υποστήριξη και βοήθεια προκειμένου να αποκτήσει τα προσόντα που χρειάζονται, 
γράφεται σε νυχτερινή σχολή αλλά γρήγορα φεύγει, επειδή είναι ευχαριστημένος με αυτό 
που κάνει καθώς και η παρέα του στον εργασιακό του χώρο. 

 
Η Άσκηση Ηγεσίας έχει αποτύχει γιατί ο προϊστάμενος δεν γνωρίζει τις 

υποκινητικές ανάγκες του Πέτρου. 
 

Ας δούμε τώρα το θέμα αλλιώς. Του Πέτρου του αρέσει η πλάκα και η δουλειά 
δεν πάει καλά. Ο προϊστάμενος του υπενθυμίζει πως αν δεν βελτιώσει την απόδοσή του 
θα χάσει τη δουλειά του. Η απάντηση Πέτρου είναι η εξής: ‘Και τι με αυτό, θα βρω άλλη 
δουλειά’. Ο προϊστάμενος χρησιμοποιώντας τη γνώση του για κοινωνικές σχέσεις, του 
αναφέρει πως σε μια άλλη δουλειά με ξένους συναδέλφους πιθανόν και να μην περνάει 
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το ίδιο καλά. Αυτό ‘πιάνει’ και έτσι ο Πέτρος αρχίζει να δουλεύει για να μη χάσει τη 
δουλειά αυτή. 

 
Εδώ η Άσκηση Ηγεσίας πέτυχε. 

 
⇒   Άρχισε με το 3 σχέσεις για να ξέρει να υποκινεί. 

⇒   Πήγε στο 2 δύναμη για τις συνέπειες. 

⇒   Πήγε στο 1 έπεισε. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 : ΠΡΑΚΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 

 
 
5.1 ΤΙ ΘΕΛΟΥΝ ΟΙ ΑΛΛΟΙ ΑΠΟ ΕΝΑΝ ΗΓΕΤΗ; 
 
1. Συνέπεια – Αξιοπιστία - Χαρακτήρα.  

Αυτά είναι τα πρώτα που επιλέχθηκαν  σε έρευνα με 10.000 προϊστάμενους από 
τους οποίους ζητήθηκε να πουν για τους ηγέτες τους.  Για να ακολουθήσεις κάποιον σε 
μια μάχη πρέπει να πεισθείς ότι είναι αξιόπιστο πρόσωπο, ηθικό και με αρχές. Είναι η 
συμπεριφορά του ηγέτη που μας κάνει να τον ονομάζουμε έτσι. Ό,τι λέγεται πρέπει να 
αποδεικνύεται. Χαρακτηρίζονται τίμιοι με βάση το τι κάνουν και όχι με το τι λένε. 
Συμφωνίες που δεν τηρούνται τα καταστρέφουν όλα. Μόνο σε ένα άνθρωπο που  είναι 
έμπιστος  μπορούμε να του εμπιστευτούμε την καριέρα και την ασφάλειά μας. ‘Για σε 
εμπιστευτούν πρέπει πρώτα να τους εμπιστευτείς εσύ’. 

 
2. Επάρκεια (Επαγγελματική) - Ικανότητες.  

Να ξέρουν ότι ξέρει τι κάνει. Να είναι ικανός και αποτελεσματικός. Δεν 
αναφέρεται μόνο στις τεχνικές γνώσεις, όσο πιο ψηλά βρίσκεται τόσο περισσότερο 
χρειάζεται ικανότητες στρατηγικής και πολιτικής. Βέβαια το να έχει κανείς μόνο 
επάρκεια δεν είναι αρκετό. Ο ηγέτης πρέπει να δίνει προστιθέμενη αξία στη θέση του. 
Για παράδειγμα όταν κανείς διοικεί μια εταιρία με εργαλειομηχανές, το ζητούμενο δεν 
είναι μόνο να ξέρει από εργαλειομηχανές αλλά να πάει την εταιρεία παραπέρα. Μπορεί 
κάποιος να είναι άριστος τεχνικός αλλά παρ’ όλα αυτά να ‘βουλιάξει’ την εταιρεία. 

 
3. ‘Να κοιτάει μπροστά, να έχει στόχους και όραμα’.  

Ο κόσμος περιμένει από τους ηγέτες να κοιτάνε το μέλλον. Εμπιστευόμαστε 
ανθρώπους που ξέρουν που πάνε. Η περίφημη ικανότητα για ανάπτυξη στρατηγικού 
πλάνου μπαίνει πρώτη. Αυτό δεν αναφέρεται στις λεπτομέρειες αλλά στην πυξίδα. ‘Τι θα 
ρωτήσεις κάποιον που έχει πάει στην Κένυα; Πώς πάνε εκεί, τι ρούχα να πάρει μαζί σου, 
τι τρώνε, τι χάρτης χρειάζεται’. Πρέπει όταν ρωτάνε οι από κάτω, ο ηγέτης να έχει και τις 
ανάλογες απαντήσεις. 

 
4. Ενεργητικότητα – Αυταπάρνηση - Έμπνευση.  
 
Τον θέλουν με έμπνευση, ενεργητικότητα, ματιά στο μέλλον. Δεν πρέπει μόνο να έχει 

όνειρα, αλλά και να μπορεί να τα μεταφέρει και στους άλλους. Να μπορεί να τους 

καταστήσει Ευαγγελιστές του Ονείρου. Αν δεν στηρίξει αυτός, τότε ποιος θα στηρίξει το 

όραμα;; Με μια λέξη να έχει αξιοπιστία. Όλοι θέλουν αξιόπιστους ηγέτες, τότε μόνο 

νοιώθουν ασφαλείς και αποδοτικοί κοντά τους. Η αξιοπιστία ενώ παίρνει χρόνια για να 

χτιστεί ωστόσο χάνεται με το παραμικρό. 
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5.2 ΤΙ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΚΑΝΕΙ ΚΑΠΟΙΟΣ ΓΙΑ ΝΑ ΕΙΝΑΙ ΗΓΕΤΗΣ; 
 
1. Να μάθει τους υφιστάμενούς του. 

2. Να είναι σταθερός, με ξεκάθαρες θέσεις. Δεν θέλουν  μπερδέματα οι άνθρωποι. Άλλο 

‘σκληρός’ και άλλο ‘σταθερός’.  

3. Να εκφράζεται προς τα έξω. Να ανάβει φωτιές, να έχει πάθος.  

4. Να οδηγεί με το παράδειγμά του. (Ο προπονητής δεν κάνει να καπνίζει όταν ζητάει 

από την ομάδα του να μην το κάνει).  

5. Να γνωρίζει όλο και περισσότερο το εαυτό του. Τα προβλήματα των ηγετών είναι 

συνήθως εσωτερικά σε σχέση με την ψυχή τους.  

6. Να μοιράζει εξουσία. 

7. Να έχει ουσιαστική επικοινωνία. Πρέπει να δίνει θετική αναπληροφόρηση. 

8. Να ζητά συγκεκριμένα πράγματα. 
 
 
5.3 ΧΡΗΣΙΜΕΣ ΣΥΜΒΟΥΛΕΣ 
 
1. ΝΑ ΚΑΤΑΚΤΗΣΕΙΣ ΤΟΝ ΕΑΥΤΟ ΣΟΥ 

 
Τα βουνά δεν κατακτώνται. Τον εαυτό σου  κατακτάς, εκπληρώνεις τις ελπίδες 

και αντιμετωπίζεις τους φόβους σου. Η «κατάκτηση»  δημιουργεί καλές ταινίες για το 
σινεμά. Ο ‘μοναχικός ήρωας’ πάνω στο άσπρο άλογο είναι μύθος. 
 

‘Η πραγματική μάχη για την ηγεσία είναι εσωτερική’ 

 
Οι καθημερινές μάχες που δίνει ένας ηγέτης είναι οι εσωτερικές βασανιστικές 

ερωτήσεις, στις οποίες πρέπει να δίνει απαντήσεις: 
 

o Καταλαβαίνω τι  γίνεται μέσα στην επιχείρηση; 

o Καταλαβαίνω τι  γίνεται  στο κόσμο γύρω της όπου λειτουργεί; 

o Είμαι έτοιμος να αντιμετωπίσω τα προβλήματα που                    

αντιμετωπίζει η εταιρία; 

o Παίρνω σωστές αποφάσεις; 

o Κάνω τα σωστά πράγματα;   

o Προς τα  που πρέπει να κατευθυνθεί η επιχείρηση; 

o Είμαι εγώ ο κατάλληλος να οδηγήσω τους άλλου; 
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Αυτή η εσωτερική μάχη δημιουργεί τεράστιο στρες στον ηγέτη. Οι οπαδοί δεν 

θέλουν να τον βλέπουν χωρίς αυτοπεποίθηση. Βέβαια θέλουν να ξέρουν και τους 
αρέσει να είναι ανθρώπινος, να γελά, να διασκεδάζει, αλλά ο οπαδός δεν εμπιστεύεται 
κάποιον που φαίνεται αδύναμος, αβέβαιος και με έλλειψη αποφασιστικότητας. Ο οπαδός 
χρειάζεται να νοιώσει ότι η εσωτερική μάχη του ηγέτη δόθηκε και βγήκε νικητής. Έχουν 
ανάγκη να σε βλέπουν να έχεις σταθερά πιστεύω. 

 
Η κατάκτηση του εαυτού σου προσδιορίζει ένα σύστημα αξιών. 

 
 

2.  ΝΑ ΚΑΘΟΔΗΓΕΙΣ  ΜΕ ΤΟ ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ ΣΟΥ  
 
Οι ηγέτες  αποτελούν ‘πρότυπα ρόλου’. Τους κοιτάς και προσπαθείς να 

υιοθετήσεις τρόπους συμπεριφοράς. Μόνο μέσα από τον προσωπικό παραδειγματισμό 
μπορείς να καθοδηγήσεις. (π.χ. Το Παράδειγμα του καπνίζοντος προπονητή). 

 
 

3.  ΝΑ ΜΙΛΑΣ ΜΕ ΠΑΘΟΣ 
 

o Να Ανάβεις ‘φωτιές’ στον κόσμο. 

o Πρέπει να τους περάσεις την «διέγερσή» σου για το όνειρο. 

o Να Ζωγραφίζεις τον κόσμο με εικόνες.  

o Να Λες ιστορίες, 

o Να Συσχετίζεις.   

o Να Δημιουργείς κυματισμούς.  

o Να Βάζεις τους άλλους να δουν, να ακούσουν, να γευτούν, να μυρίσουν και να 

αισθανθούν αυτά που εσύ έχεις βιώσει. 

 
Όταν ένα όραμα ζει μέσα στο μυαλό των ανθρώπων, 

 ζει για πάντα. 
 

 
4. ΝΑ ΕΙΣΑΙ ΣΤΑΘΕΡΟΣ ΣΤΙΣ ΘΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΤΙΣ ΑΠΟΨΕΙΣ ΣΟΥ 

 
Εκτιμούμε αυτούς που έχουν σταθερές απόψεις και θέσεις. Δεν ακολουθούμε 

ανθρώπους που δεν έχουν εμπιστοσύνη στις αξίες και στις αποφάσεις τους. Οι οπαδοί 
δεν πρέπει να είναι μπερδεμένοι γύρω από τα πιστεύω του ηγέτη τους, αλλιώς έχουν 
ένταση, συγκρούσεις και αναποφασιστικότητα. Βέβαια υπάρχει το ρίσκο να εκληφθεί 
σαν δογματικός και αναίσθητος στις ιδέες των άλλων. Για να αποφευχθεί αυτό, ΑΚΟΥ, 
προσπάθησε να καταλάβεις. Ανοίξου συναισθηματικά. 
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Σεβόμαστε ηγέτες που ακούν προσεκτικά και αντιλαμβάνονται την άποψή μας. 
 
5.  ΜΑΘΕ ΤΟΥΣ ΟΠΑΔΟΥΣ ΣΟΥ 
 

• Μάθε τις ελπίδες τους, τους φόβους, τις αξίες, τις προκαταλήψεις, τα όνειρα, τους 
εφιάλτες, τις φιλοδοξίες και τις απελπισίες τους. 

  
• Βρες τι είναι σημαντικό για αυτούς. 

 
• Μάθε τι ψάχνουν. 

 
 
5.4 ΕΝΑ ΒΗΜΑ  ΠΙΟ ‘ΜΕΣΑ’ ΓΙΑ  ‘ΥΠΟΨΗΦΙΟΥΣ ΗΓΕΤΕΣ’ 
 

1. Είναι σημαντικό να λες την απλή αλήθεια και όχι πράγματα που απλώς 
ακούγονται καλά. 

 
2. Το ζήτημα δεν είναι ποιος θα ‘κερδίσει’ στη συζήτηση. 

 
3. Μην αρχίζεις θεωρίες με αφορμή ένα θέμα. Πες απλά αυτό που  νομίζεις σωστό. 
 
4. Οδήγησε την ομάδα με λεπτούς χειρισμούς σαν να μαγειρεύεις ένα μικρό ψάρι. 

 
5. Άφησε τα πράγματα να συμβούν, μην τα πιέζεις. 

 
6. Μη ‘μπερδεύεις’ καταστάσεις, γιατί θα βγουν προς τα έξω πριν την ώρα τους. 

 
7. Δεν είναι νίκη να καταφέρει κάποιος να κάνει αυτό που θες εσύ. Νίκη είναι να το 

καταλάβει. 
 

8. Να είσαι γήινος, ισορροπημένος και σταθερός. Να γνωρίζεις που στηρίζεσαι. 
 

9. Μην παρεμβαίνεις αναίτια. (Σαν τη μαία. Διευκολύνεις μια διαδικασία. Δεν είναι 
δική σου).  

 
10. Παρατήρησε προσεκτικά τις στιγμές της σιωπής. (Τι συμβαίνει όταν δεν μιλάει 
κανείς;). 

 
 
 
5.5  12  ΕΓΓΥΗΜΕΝΟΙ ΤΡΟΠΟΙ ΓΙΑ ΝΑ ΑΠΟΤΥΧΕΤΕ 
 
1. Να πείτε στον υφιστάμενό σας αυτό που πρέπει να γίνει με αόριστα και αφηρημένα 
λόγια. 
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2. Να δείξετε έκπληξη ή δυσφορία αν σας ζητήσει να αποσαφηνίσετε κάτι που μόλις 
αναφέρατε. 
 
3. Αν σας επαναλάβει μια ερώτηση, να υπογραμμίσετε το ότι του έχετε ήδη  απαντήσει. 
 
4. Να δείξετε έντονα την δυσφορία σας, αν συνεχίσει να μην αντιλαμβάνεται τι εννοείτε. 
 
5. Να ασκείτε κριτική, βασιζόμενοι σε συγκεκριμένα γεγονότα, ακόμα και αν πρόκειται 
για ασήμαντα λάθη που θα διορθωθούν στη συνέχεια. 
 
6. Δώστε τους πολλές δουλειές, με λεπτομέρειες, βήμα προς βήμα οδηγίες, αλλά μην 
τους ξεκαθαρίζετε τους στόχους ή τα προσδοκώμενα αποτελέσματα. 
 
7. Να αλλάζετε οδηγίες από καιρό σε καιρό, καθώς ένα έργο προχωράει. 
 
8. Αν αντιμετωπίσουν απρόβλεπτα προβλήματα, να επιμείνετε να αναφέρεται σε σας για 
την εξεύρεση των λύσεων τους. 
 
9. Πιέστε να υιοθετήσουν το δικό σας τρόπο δουλειάς ακόμα και αν είναι πολύ αργός ή 
αδέξιος σε σχέση με το δικό τους. 
 
10. Θέστε προθεσμίες που γνωρίζετε ότι είναι αδύνατο να τηρηθούν. 
 
11. Βάλτε τους σε εργασία χαμηλότερου επίπεδου από τις ικανότητές και την εκπαίδευσή 
τους. 
 
12. Διορθώνετέ τους οτιδήποτε και αν κάνουν. 

 
 

ΜΕ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ ΘΑ ΕΧΕΤΕ ΚΑΤΑΦΕΡΕΙ: 
 
1. Ο υφιστάμενος θα αρχίσει να αμφιβάλει για τις ικανότητές του. 
 
2. Αυτές οι αμφιβολίες θα τον εμποδίσουν να πάρει τις απλούστερες αποφάσεις. 
 
3. Θα ανατρέχει σε σας ακόμα και για το πιο απλό πρόβλημα. 
 
4. Θα συνεχίσει να ασχολείται με εργασίες ακόμα και όταν αυτές θα πρέπει να έχουν 

ολοκληρωθεί. 
 
5. Θα του έχετε παγιώσει την εντύπωση ότι είστε ικανότερος από αυτόν. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 : ΟΔΗΓΙΕΣ 

 

 

6.1 ΟΔΗΓΙΕΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΜΕ  ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥΣ 
 

∗∗  
∗∗  

∗∗  

∗∗  

∗∗  
∗∗  
∗∗  
∗∗  
∗∗  

1. 

2. 

3. 

4. 

Μερικοί ‘υπέρ-επικοινωνούν’. Μιλούν πολύ και ακούν λίγο. Δεν κρατούν μυστικά.  

Μερικοί δεν μπορούν να εκφραστούν σε λεπτά θέματα, πολιτικά, θρησκευτικά, 

σεξουαλικά ή το αντίθετο και δημιουργούν αμυντικό περιβάλλον. 

Μερικοί δεν έχουν ευγενικό τρόπο, μιλούν με άσχημο τόνο, βρίζουν, 

χρησιμοποιούν λέξεις περίεργες που μπορεί να προσβάλουν. 

Δεν είναι λογικό όταν σε ρωτάνε να λες πάντα ‘δε ξέρω’. Στο τέλος θα 

απευθύνονται αλλού. Προσπάθησε συνεχώς να είσαι πληροφορημένος σε θέματα 

που αφορούν άμεσα το προσωπικό. 

Αν κάτι δεν ξέρεις μην μπλοφάρεις πες ‘δεν ξέρω αλλά θα σου μέχρι αύριο’. κλπ 

Να καλωσορίζεις τις ιδέες τους. 

Να είσαι ευθύς και ειλικρινείς στις συζητήσεις μαζί τους. 

Εξήγησε τους λόγους των αποφάσεών σου.  

Να μπορούν να σου μιλούν άνετα. Να σου φέρνουν πληροφορίες, χωρίς άγχος. 

 

 

6.2 ΟΔΗΓΙΕΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΗΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 
 

Να μοιράζεις δουλειά και να περιμένεις τα αποτέλεσμα. 
 

Να επιβεβαιώνεις ότι αυτό που κάνεις είναι σωστό πριν επικεντρωθείς να το 
κάνεις. 

 
Όταν βάζεις πρότυπα  βεβαιώσου ότι όλοι τα ξέρουν και συμφωνούν. 

 
Βεβαιώσου ότι τα μέλη της ομάδας σου ξέρουν το εύρος της εξουσίας που έχουν 
για να φέρουν σε πέρας τη δουλειά τους. 
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5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

20. 

21. 

Αν η δουλειά σου δεν είναι σαφής πρόσεξε μήπως δείχνουν οι άλλοι εσένα όπως 
εσύ δείχνεις τους άλλους. 

 
Κάνε γνωστό τον τρόπο που θέλεις να σε ενημερώνουν. 

 
Άφησέ τους να αποφασίσουν μόνοι τους και προώθησέ το οποτεδήποτε είναι 
πρακτικά δυνατό. 

 
Όταν προάγεις κάποιον μην κοιτάς μόνο τα τεχνικά χαρακτηριστικά του, αλλά 
κυρίως την αποτελεσματικότητά του, την ικανότητα του δηλαδή στις ανθρώπινες 
σχέσεις. 

 
Γνώριζε ότι κάθε προϊστάμενος είναι  καθοδηγητής, εκπαιδευτής και ηγέτης. 

 
Θυμήσου ότι το καλό παράδειγμα ισοδυναμεί με 10.000 λέξεις. 

 
Βεβαιώσου ότι οι άνθρωποι σου ξέρουν τους κανονισμούς, τα προγράμματα, τις 
μεθόδους και τις πολιτικές. 

 
Οι αποκλίσεις από τους συμφωνημένους στόχους αντιμετωπίζονται στη στιγμή. 

 
Η υψηλή απόδοση πρέπει να αναγνωρίζεται αμέσως. 

 
Προσπάθησε να βελτιώνεις τους ανθρώπους σου. 

 
Έλεγξε τα συναισθήματά σου. Μη κάνεις τους ανθρώπους σου να νοιώθουν 
ανασφάλεια. 

 
Φρόντισε την επιχείρηση στην οποία εργάζεσαι και τότε και αυτή θα σε φροντίσει. 

 
Να διαβάζεις έτσι ώστε, να διευρύνεις τον ορίζοντά σου μέσα στην επιχείρηση 
αλλά και στον κόσμο γύρω σου. 

 
Προσπάθησε να δημιουργήσεις την εικόνα ενός ιδιαίτερα συνεργάσιμου και 
υποστηρικτικού ανθρώπου. 

 
Προσπάθησε να σκέφτεσαι πριν κάνεις κάτι, μετά να είσαι αποφασιστικός. 

 
Φρόντισε να ενδιαφέρεσαι και όχι να ανησυχείς. 

  
Με προσπάθεια και τη σχετική ικανότητα μπορείς να βοηθήσεις στην ανάπτυξη 
των ανθρώπων σου. 
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22. 

23. 

24. 

25. 

26. 

27. 

28. 

29. 

30. 

31. 

32. 

33. 

34. 

35. 

36. 

Μην χάνεις ευκαιρία να εξυψώνεις τους ανθρώπους σου στα μάτια των 
συνάδελφων σου. 

  
Έχε Ευκαμψία, Φαντασία και Ενθουσιασμό. Άναψε μια φωτιά μέσα σου αλλά και 
στους ανθρώπους σου. 

 
Να πιστεύεις ότι όλα τα μέλη της ομάδας σου μπορούν να είναι δημιουργικά και 
δείξε τους ότι αυτό περιμένεις από αυτούς. 

 
Μάθε να ακούς με το μυαλό και τη καρδιά. 

  
Απέφυγε την αμυντική συμπεριφορά και μη κάνεις και τους άλλους να αμύνονται. 

 
Φτιάξε ρεαλιστικό πρόγραμμα. (ψάξε όλες τις παραμέτρους πριν βάλεις 
ημερομηνίες, πόρους, προβλήματα...). 

 
Μάθε να ρωτάς σωστά. Μάθε να ψάχνεις σωστά πριν καταλήξεις σε 
συμπεράσματα. 

 
Μην λες κάτι για κανένα από τα άτομά της ομάδας σου, που δεν θα το έλεγες και 
στον ίδιο προσωπικά. 

 
Οργάνωσε τον εαυτό σου ώστε, ο χρόνος να γίνει ένα περιουσιακό στοιχείο, γράψε 
ότι σημαντικό έχεις να κάνεις. 

 
Βελτίωσε την ικανότητά σου να μιλάς. 

 
Μάθε τη διαφορά ανάμεσα στην ανάθεση και στο ξεφόρτωμα. 

 
 Μείνε υγιής και σε καλή σωματική και φυσική κατάσταση. 

 
 Να περιμένεις την επιτυχία με σιγουριά. Να περιμένεις πολλά από σένα και τους 
άλλους. 

 
 Μάθε τη διαφορά ανάμεσα σ’ αυτόν που περιμένει από τους άλλους και σ΄ αυτόν  
που κατευθύνει. 

                                                                                                                                                       
 Αντιμετώπισε κάθε δουλειά - διαδικασία μέσα από:   

την κατάργηση        
το συνδυασμό         
τον επαναπροσδιορισμό   
την  απλοποίηση  
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37. 

38. 

39. 

40. 

41. 

Οργάνωσε με προσοχή τις συσκέψεις έτσι ώστε να υπάρχει θεματολόγιο , να 
εκφράζονται ιδέες , να ακούς , να ξέρουν όλοι το θέμα, δια ταύτα,..., ευχαρίστησέ 
τους για τη συνεργασία. 

 
Να είσαι ΗΓΕΤΗΣ και όχι αυτός που ΣΠΡΩΧΝΕΙ. Οι ηγέτες ξέρουν σε τι είναι 
ΥΠΕΡ, αυτοί που σπρώχνουν  ξέρουν σε τι είναι ΕΝΑΝΤΙΟΝ. 

 
Πείτε τους σε τι θα αξιολογηθούν. 

 
Μην προσβάλεις κάποιον πριν ψάξεις καλά. Μείνε κοντά στην ομάδα ώστε να 
βλέπεις τα προβλήματα έγκαιρα. 

 
Δεν θα αντιμετωπίσεις κοπάνες αν τα μέλη της ομάδας σου: 

 
o διοικούνται καλά  
o έχουν σωστό αντικείμενο  
o ξέρουν τι περιμένεις από αυτούς  
o έχουν την εξουσία που πρέπει και  
o οδηγούνται καλά.                  
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