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ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΔΡΑΣΗΣ

Η πρωταρχική λειτουργία του management είναι ο προγραμματισμός.  Είναι γνωστό ότι ο προγραμματισμός αναφέρεται στο τι θα γίνει, με ποια μέσα – τρόπους και πότε.  Είναι δηλαδή σύμφωνα μ’ έναν άλλο ορισμό:
Η διαδικασία μέσω της οποίας γεφυρώνεται το χάσμα μεταξύ του σημείου που βρίσκεται η οργάνωση και του σημείου που θέλει να βρίσκεται στο μέλλον.  Ο προγραμματισμός περιλαμβάνει:

· Τον καθορισμό των στόχων

· Τη διαμόρφωση των στρατηγικών

· Τα λειτουργικά προγράμματα δράσης

Προορισμός – Αποστολή – Στόχοι

Ο προορισμός, η αποστολή και οι στόχοι μιας επιχείρησης αποτελούν μια ενιαία ολότητα.  Πιο αναλυτικά:

Προορισμός:  Είναι ο τελικός σκοπός της επιχείρησης.  Είναι διαφορετικός ανάλογα με τον τύπο οργάνωσης/επιχείρησης.

π.χ.  Ιδιωτική επιχείρηση ( στόχος της είναι η αποτελεσματική αξιοποίηση υλικών και άυλων πόρων κ.ά.

π.χ.   Νοσοκομείο (  στόχος του είναι η προσφορά περίθαλψης στους πολίτες

Αποστολή:  Είναι ο δρόμος μέσω του οποίου η οργάνωση επιλέγει να εκπληρώσει τον προορισμό της.

π.χ.  Ξενοδοχείο ( αποστολή του είναι η παροχή υπηρεσιών στους πελάτες του, ώστε να εκπληρωθεί ο προορισμός του

Στόχοι:  Είναι τα αποτελέσματα που επιθυμεί να πετύχει η επιχείρηση, ώστε να ανταποκριθεί στην αποστολή της και να εκπληρώσει τον προορισμό της.

Συμπέρασμα:  Οι στόχοι αποτελούν μέσο για την εκπλήρωση της αποστολής.  Η αποστολή είναι μέσο για την εκπλήρωση του προορισμού.  Υπάρχει δηλαδή μεταξύ τους σχέση μέσου – σκοπού.

Ειδικότερα οι στόχοι αναλύονται ως εξής:

Στόχοι


              Τελικοί στόχοι
Ενδιάμεσοι στόχοι
            μιας επιχείρησης
            Βήματα που γίνονται για την επίτευξη


των τελικών στόχων 
[image: image1]
                         Οι παραπάνω στόχοι αποτελούν έναν


γενικό στόχο
                   (π.χ. η αύξηση κατά 10% του μεριδίου της αγοράς)

                                                   ↓


Κι απαιτείται η ανάλυσή του σε
                                      επιμέρους στόχους
          (π.χ. βελτίωση ποιότητας, ανάπτυξη ικανοτήτων προσωπικού)

             Βραχυπρόθεσμοι στόχοι (συνήθως τοποθετούνται σε 1 χρόνο)

                   Μεσοπρόθεσμοι στόχοι (τοποθετούνται σε 2 έως 5 χρόνια)

                          Μακροπρόθεσμοι στόχοι (περισσότερα από 5 χρόνια)

Στρατηγική 
Η λεγόμενη επιχειρησιακή στρατηγική αποτελεί τη γενική πορεία δράσης μιας επιχείρησης για την επίτευξη των στόχων της.  Απαντά στα εξής ερωτήματα:

· Ποια προϊόντα θα διαθέσει μια επιχείρηση;

· Σε ποιες αγορές;

· Με ποιους τρόπους θα ανταγωνιστεί;

· Ποια μορφή ανάπτυξης αντιστοιχεί στους στόχους της;

· Ποιοι κίνδυνοι αφορούν την επιχείρηση;

· Ποιες επενδύσεις συμβάλλουν στην ανάπτυξή της;

· Ποιες συνεργασίες θα κάνει και με ποιους;

Συνεπώς η στρατηγική μπορεί να οριστεί ως ένα σύνολο σημαντικών αποφάσεων που αφορούν το σύνολο της επιχείρησης (ή του οργανισμού) και προσδιορίζουν την πορεία της στο μέλλον.

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ – ΠΡΟΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΙ
Τα λειτουργικά προγράμματα αφορούν τον προσδιορισμό των πόρων, μέσων, ενεργειών, τρόπων και μεθόδων που χρειάζεται να συντονιστούν για την εκτέλεση της στρατηγικής και την εκπλήρωση των στόχων της επιχείρησης.  Μερικά από τα βασικά λειτουργικά προγράμματα μιας επιχείρησης είναι:

· Το πρόγραμμα πωλήσεων

· Το πρόγραμμα παραγωγής

· Το πρόγραμμα εφοδιασμού

· Τα χρηματοπιστωτικά προγράμματα

· Τα προγράμματα ανθρώπινου δυναμικού

Με τους προϋπολογισμούς εκφράζονται σε οικονομικά μεγέθη τα λειτουργικά προγράμματα της επιχείρησης (π.χ.  προϋπολογισμός επενδύσεων)

ΣΠΟΥΔΑΙΟΤΗΤΑ – ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ
Ο προγραμματισμός, όπως εύστοχα έχει ειπωθεί, είναι «ό,τι πρέπει να γίνει σήμερα, για να δικαιούμαστε το αύριο».

Η σπουδαιότητα-χρησιμότητα του προγραμματισμού είναι καταφανέστατη και βεβαίως η εκπλήρωσή του συνδέεται με τα λειτουργικά προγράμματα που αναπτύσσει μια επιχείρηση.

Αναλυτικότερα τα προγράμματα αυτά είναι:

· Πρόγραμμα πωλήσεων:  στοχεύει στην αγορά

· Πρόγραμμα παραγωγής:  τι θα παραχθεί και πώς

· Πρόγραμμα εφοδιασμού:  αγορά των πρώτων υλών

· Προγράμματα χρηματοπιστωτικά:  τρόποι χρηματοδότησης

· Προγράμματα ανθρώπινου δυναμικού:  ζητήματα προσωπικού

Η σπουδαιότητα του προγραμματισμού περιγράφεται ως εξής:

1. επιτρέπει την έγκαιρη επισήμανση των απειλών και ευκαιριών

2. κάνει φανερούς τους στόχους της επιχείρησης

3. δίνει τη δυνατότητα για αξιολόγηση

4. καθορίζει την αποτελεσματικότητα των λειτουργιών του management
5. συμβάλλει στον συντονισμό των μερών της επιχείρησης

6. συμβάλλει στη δημιουργία κλίματος management, πειθαρχίας

7. συμβάλλει στην άριστη απόκτηση και αξιοποίηση των πόρων

8. συμβάλλει γενικά στην επιτυχία της οργάνωσης

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ
Προκειμένου ο προγραμματισμός να είναι μια ορθολογική και αποτελεσματική διαδικασία χρειάζονται τα εξής βήματα:

· εσωτερική ανάλυση:  αναλύεται η υπάρχουσα κατάσταση της οργάνωσης

· εξωτερική ανάλυση:  εντοπίζονται οι δυνατότητες και οι αδυναμίες του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης

· απειλές – ευκαιρίες:  επισημαίνονται οι απειλές και οι ευκαιρίες που θα αντιμετωπίσει ίσως η επιχείρηση
· καθορισμός στόχων:  προσδιορίζονται οι μακροπρόθεσμοι στόχοι

· εναλλακτικές στρατηγικές:  προσδιορίζονται οι εναλλακτικοί τρόποι δράσης

· αξιολόγηση στρατηγικών:  αξιοποιούνται και επιλέγονται οι αποτελεσματικότερες εναλλακτικές στρατηγικές

· λειτουργικά προγράμματα – προϋπολογισμοί:  διαμορφώνονται τα λειτουργικά προγράμματα και οι προϋπολογισμοί

ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ
Οι βασικές αρχές που πρέπει να τηρούνται και να διέπουν τον προγραμματισμό είναι:

· Αρχή της χρονικής δεύσμευσης:  Ο χρονικός προσδιορισμός των στόχων και των προγραμμάτων δράσης

· Αρχή της διόρθωσης:  Ο επαναπροσδιορισμός των προγραμμάτων εφόσον αποκλίνουν από τις προβλέψεις

· Αρχή της ελαστικότητας:  Για κάθε ενέργεια να υπάρχουν εναλλακτικές λύσεις - διέξοδοι
ΟΡΓΑΝΩΣΗ

ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΟΥ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ
Με έναν σύντομο ορισμό, οργανωτικός σχεδιασμός είναι η σχεδίαση ή η διαμόρφωση της οργάνωσης μιας επιχείρησης.  Προκειμένου να επιτευχθεί ο οργανωτικός σχεδιασμός απαιτούνται:

· Διαίρεση του έργου και δημιουργία θέσεων εργασίας

· Καθορισμός του αριθμού των θέσεων εργασίας, δηλαδή του «εύρους διοίκησης» (αριθμός εργαζομένων ανά προϊστάμενο)

· Καθορισμός του αριθμού των ιεραρχικών επιπέδων (ιεραρχική δομή της επιχείρησης)

· Τοποθέτηση προϊσταμένων – υφισταμένων με συγκεκριμένα κριτήρια

· Εκχώρηση εξουσίας από τον επιχειρηματία στους προϊσταμένους

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΘΕΣΕΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ
· Διαίρεση εργασίας – Εξειδίκευση:  Οι δραστηριότητες (λειτουργίες) που επιτελεί μια επιχείρηση (δηλ. το συνολικό της έργο) διαιρούνται σε επιμέρους εργασίες.  Αυτή είναι η διαίρεση εργασίας, από την οποία προκύπτουν οι θέσεις εργασίας για τα άτομα που θα τις καταλάβουν.
Οι θέσεις εργασίας διακρίνονται λόγω της εξειδίκευσης των εργαζομένων

Συνολικό έργο επιχείρησης



Συνολικό έργο σε θέσεις εργασίας

- Δραστηριότητες - Λειτουργίες

	Λειτουργία
1
	Λειτουργία
2
	Λειτουργία
2
	Λειτουργία
4

	Θ. Εργασίας
Θ1
	Θ. Εργασίας
Θ2
	Θ. Εργασίας
Θ3
	Θ. Εργασίας
Θ4


· Πλεονεκτήματα – Μειονεκτήματα εξειδίκευσης

Μπορούν να παρουσιαστούν, περιγραφικά, ως εξής΅

	Πλεονεκτήματα
	Μειονεκτήματα

	· Οι εργαζόμενοι αποκτούν δεξιοτεχνία (λόγω επανάληψης ίδιων εργασιών)
	· Επανάληψη – ρουτίνα της εργασίας

	· Ελάττωση των κενών χρόνων ανάμεσα στην εκτέλεση από έναν εργαζόμενο διαφορετικών εργασιών
	· Μείωση αυτονομίας του εργαζομένου

	· Εύκολη και μη δαπανηρή εκπαίδευση των εργαζομένων
	· Απώλεια του ασιθήματος δημιουργίας – αλλοτρίωση ατόμου

	· Χαμηλό κόστος εργατικού δυναμικού (λόγω μικρών απαιτήσεων σε γνώσεις)
	· Ελλιπής ανάπτυξη της προσωπικότητας του εργαζομένου

	· Ευκολότερη η παραγωγή ειδικευμένων μηχανημάτων
	· Χαμηλή ποιότητα ζωής των εργαζομένων

	· Εφαρμογή επιστημονικών μεθόδων
	· Μεγαλύτερη εκμετάλλευση των εργαζομένων

	· Καλύτερη τυποποίηση προϊόντων
	

	· Ευκολότερος έλεγχος των εργαζομένων από τη διοίκηση
	


· Προσδιοριστικοί παράγοντες του σχεδιασμού θέσεων εργασίας
Ο σχεδιασμός των θέσεων εργασίας θα πρέπει να προσδιορίζεται από:

1. το μέγεθος της επιχείρησης.  Η επιχείρηση μεγάλου μεγέθους συνεπάγεται σημαντική ανάπτυξη της διαίρεσης της εργασίας και της εξειδίκευσης

2. την τεχνολογία.  Όταν η τεχνολογία επιτρέπει την «παραγωγή γραμμής» (π.χ. στην παραγωγή αυτοκινήτων), η διαίρεση και η εξειδίκευση είναι μεγαλύτερες από ό,τι όταν επιτρέπει την «παραγωγή μονάδας» (π.χ. επισκευή αυτοκινήτου)
ΕΥΡΟΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΙΕΡΑΡΧΙΚΑ ΕΠΙΠΕΔΑ
Η οριζόντια και η κάθετη διαίρεση εργασίας και η ανάγκη επίβλεψης της επιχείρησης από την ανώτατη διοίκηση παραπέμπουν σε ένα σημαντικό ζήτημα του οργανωτικού σχεδιασμού, το εύρος διοίκησης ή ελέγχου.  Ο όρος αναφέρεται στον αριθμό των υφισταμένων που αναλογούν σε κάθε προϊστάμενο.  Ο καθορισμός του εύρους διοίκησης ή ελέγχου είναι σημαντικός, γιατί
· κάθε προϊστάμενος μπορεί να διοικεί περιορισμένο αριθμό υφισταμένων
· καθορίζεται έτσι η ιεραρχική δομή της επιχείρησης, διαφαίνονται τα ιεραρχικά επίπεδα

Το εύρος ελέγχου μπορεί να είναι:

1. στενό (λίγοι υφιστάμενοι για έναν προϊστάμενο)

2. ευρύ (πολλοί υφιστάμενοι για έναν προϊστάμενο)

· στην πρώτη περίπτωση δημιουργούνται πολλά ιεραρχικά επίπεδα, που διαμορφώνουν υψηλή ιεραρχική δομή

· στην δεύτερη περίπτωση δημιουργούνται λίγα ιεραρχικά επίπεδα, που διαμορφώνουν πεπλατυσμένη ιεραρχική δομή

Οι κύριοι παράγοντες που πρέπει να λαμβάνονται υπόψη για τον καθορισμό του εύρους διοίκησης είναι:
· η ικανότητα των προϊσταμένων να διοικούν

· η ικανότητα και η διάθεση των υφισταμένων να αποδίδουν

· η ομοιομορφία των θέσεων εργασίας

· η πολυπλοκότητα των θέσεων εργασίας

Στενό εύρος ελέγχου / πολλά ιεραρχικά επίπεδα

	Μειονεκτήματα
	Πλεονεκτήματα

	· Σημαντικό διοικητικό κόστος
	· Καλύτερη διοίκηση του μικρού αριθμού των υφισταμένων

	· Πολύπλοκη επικοινωνία μεταξύ των πολλών επιπέδων
	· Καλύτερη επικοινωνία, καθοδήγηση

	· Δύσκολος προγραμματισμός και έλεγχος
	· Οι λίγοι υφιστάμενοι λειτουργούν σαν αποτελεσματική ομάδα

	· Αλλοίωση οργανωτικής δομής
	· Περισσότερες ευκαιρίες προαγωγών για τους εργαζομένους

	· Περιορισμένη αυτονομία των υφισταμένων, που μειώνει τη διάθεσή τους για απόδοση
	


ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΤΜΗΜΑΤΩΝ
· Έννοια τμήματος
Ο γενικότερος συντονισμός των πολλών και διαφορετικών θέσεων εργασίας σε μια επιχείρηση επιτυγχάνεται με την κατάταξη των θέσεων σε διευθύνσεις, τμήματα, υποτμήματα κ.ά., τα οποία διοικούνται από ένα συγκεκριμένο προϊστάμενο (π.χ. προϊστάμενος του τμήματος πωλήσεων)

Ο συντονισμός αυτός παραπέμπει στους συμπληρωματικούς όρους:

	Ομαδοποίηση


	Τμηματοποίηση

	Σύνδεση των διάφορων θέσεων εργασίας σε ομάδες, υποτμήματα, τμήματα·  αφορά το ποιοτικό ζήτημα ποιες θέσεις θα ομαδοποιηθούν υπό τον ίδιο προϊστάμενο
	Διαίρεση της επιχείρησης ή του οργανισμού·  αφορά το ποσοτικό ζήτημα του αριθμού των τμημάτων στα οποία διαιρείται η επιχείρηση


Τα βασικά κριτήρια ομαδοποίησης των θέσεων εργασίας και τμηματοποίησης της επιχείρησης είναι:
· Η αλληλεξάρτηση των θέσεων εργασίας

· Η εξειδίκευση των θέσεων εργασίας

Απώτερος στόχος είναι η αποτελεσματική διοίκηση της επιχείρησης.

Οι μορφές οργανωτικών δομών (ομαδοποίηση/τμηματοποίηση) είναι πολλές και οι σημαντικότερες αξίζει να αναλυθούν διεξοδικά.
· Μορφές τμηματοποίησης

Οι μορφές τμηματοποίησης είναι οι εξής:  Τμηματοποίηση κατά Λειτουργία, κατά Προϊόν/Υπηρεσία, Γεωγραφική Τμηματοποίηση και Τμηματοποίηση με συνδυασμό κριτηρίων.

· Τμηματοποίηση κατά Λειτουργία:  Οι θέσεις εργασίας που το έργο τους αφορά την ίδια επιχειρησιακή λειτουργία συγκροτούν ένα συγκεκριμένο τμήμα (π.χ. οι θέσεις εργασίας που αφορούν τις πωλήσεις αποτελούν το τμήμα πωλήσεων).  Το πλεονέκτημα της λειτουργικής τμηματοποίησης είναι ότι οι θέσεις εργασίας που αφορούν την ίδια επιχειρησιακή λειτουργία είναι περισσότερο αλληλοεξαρτώμενες μεταξύ τους και έτσι συντονίζονται καλύτερα.  Θεωρείται γενικώς η καταλληλότερη μορφή τμηματοποίησης για τις μικρές και τις μεσαίες επιχειρήσεις.

· Τμηματοποίηση κατά Προϊόν/Υπηρεσία:  Οι θέσεις εργασίας των οποίων το περιεχόμενο αφορά ένα συγκεκριμένο αγαθό (προϊόν, υπηρεσία) συγκροτούν ένα τμήμα (π.χ. οι θέσεις εργασίας που αφορούν τα αυτοκίνητα αποτελούν το τμήμα αυτοκινήτων).  Είναι μορφή τυποποίησης που χρησιμοποιείται από επιχειρήσεις μεγάλου μεγέθους.
	Πλεονεκτήματα
	Μειονεκτήματα

	· Συντονισμός των ενεργειών και αφοράσεων που αφορούν το ίδιο προϊόν
	· Λιγότερο αποτελεσματική αξιοποίηση των πόρων

· Μεγαλύτερο διοικητικό κόστος

· Τα στελέχη επικεντρώνουν τις δραστηριότητές τους στο τμήμα και όχι στο σύνολο της επιχείρησης

(τα παραπάνω οφείλονται στο ότι κάθε τμήμα λειτουργεί σαν μια μικρή «υπο-επιχείρηση» στους κόλπους της επιχείρησης

	· Ταχύτητα, αποτελεσματικότητα στις αποφάσεις
	

	· Ελαχιστοποίηση των συγκρούσεων
	

	· Καλύτερη προσαρμογή στις εξελίξεις της αγοράς
	

	· Καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών
	


· Γεωγραφική Τμηματοποίηση:  Οι θέσεις εργασίας που αφορούν μια συγκεκριμένη γεωγραφική περιοχή τοποθετούνται στο ίδιο τμήμα (π.χ. οι θέσεις εργασίας που αφορούν την Πάφο αποτελούν το τμήμα Πάφου).  Συνήθως χρησιμοποιείται αυτή η μορφή τμηματοποίησης για διαίρεση του τμήματος πωλήσεων (π.χ. υποτμήμα πωλήσεων Κάτω Πάφου του τμήματος πωλήσεων μιας εμπορικής επιχείρησης).  Βασικά πλεονεκτήματα είναι:
· Ο συντονισμός των δραστηριοτήτων

· Η αποκέντρωση των αποφάσεων

· Η μείωση του κόστους μεταφοράς

· Η ευκολότερη μέτρηση των αποτελεσμάτων

· Η καλύτερη παρακολούθηση της τοπικής αγοράς

Μειονεκτήματα είναι:

· Η απασχόληση περισσότερων ειδικών

· Τα τεχνικά προβλήματα ελέγχου από το ανώτατο management
· Συνδυασμός κριτηρίων κατά την τμηματοποίηση:  Στη μορφή αυτή η συνολική τμηματοποίηση/ομαδοποίηση γίνεται με περισσότερα από ένα κριτήρια.  Για παράδειγμα:
Γενική Διεύθυνση
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· Σχέσεις εξουσίας και βασικές οργανωτικές αρχές
Ο οργανωτικός σχεδιασμός (όπως αναφέρθηκε στην αρχή του κεφαλαίου) συνδέεται και με την εκχώρηση εξουσίας.  Με άλλα λόγια η εκτέλεση των καθηκόντων που περιέχονται σε κάθε θέση εργασίας προϋποθέτει εξουσία για το πρόσωπο που τα έχει επωμιστεί.  Το ζήτημα αυτό, που παραπέμπει στον καθορισμό σχέσεων εξουσίας, αφορά:

· Τον τρόπο με τον οποίο μεταβιβάζεται η εξουσία από την πηγή (Γενική Συνέλευση, Διοικητικό Συμβούλιο, Ιδιοκτήτης) στις διάφορες θέσεις (στα ιεραρχικά επίπεδα της επιχείρησης)

· Το περιεχόμενο της εξουσίας που θα μεταβιβαστεί.

Το ζήτημα των σχέσεων εξουσίας μας υποχρεώνει να αποσαφηνίσουμε τους όρους «δύναμη», «εξουσία», «ευθύνη».

Δύναμη:  η πιθανότητα – δυνατότητα ενός ατόμου να περάσει τις θέσεις του ή να επιβάλει τις επιθυμίες του στους άλλους (παρά την αντίσταση) επηρεάζοντας τη συμπεριφορά τους.

Εξουσία:  η νόμιμη δύναμη ενός ατόμου να κάνει κάτι ή το νόμιμο δικαίωμά του να εξασκεί τη δύναμη που διαθέτει.

Εξουσία από οργανωτική σκοπιά:  το δικαίωμα του κατόχου μιας θέσης εργασίας (προϊστάμενος) να απαιτεί από τους κατόχους άλλων θέσεων εργασίας (υφισταμένους) μια συγκεκριμένη συμπεριφορά (π.χ. την εκπλήρωση των καθηκόντων τους).

Ευθύνη:  η υποχρέωση που έχει ο κάτοχος μιας θέσης εργασίας (σε μια επιχείρηση) να κάνει κάτι (π.χ. να εκτελέσει ένα έργο)

· Βασικές αρχές – Λειτουργική εξουσία.  
Οι βασικές αρχές που προσδιορίζουν τη μεταβίβαση εξουσίας είναι οι εξής:

· Κλίμακα εξουσίας:  μεταβίβαση από την κορυφή στη βάση σε μια συνεχή γραμμή, ώστε το κάθε άτομο να γνωρίζει σε ποιον λογοδοτεί

· Τήρηση των ιεραρχικών επιπέδων:  σε κάθε ιεραρχικό επίπεδο ο υφιστάμενος πρέπει να ασκεί την εξουσία που του έχει μεταβιβαστεί και να μην την επιστρέφει

· Αντιστοιχία Ευθύνης – Εξουσίας:  ευθύνη είναι η υποχρέωση και εξουσία το δικαίωμα να κάνει κάποιος κάτι.  Για κάθε ευθύνη θα πρέπει να υπάρχει η ανάλογη εξουσία.  Αν αυτό δεν ισχύει, τότε:

· Δεν ανταποκρίνεται το άτομο στα καθήκοντά του, επειδή έχει μεν τη συνολική ευθύνη, στερείται όμως εξουσίας – δικαιωμάτων ή
· Δεν ελέγχεται το άτομο, επειδή είναι φορέας ευρύτατης εξουσίας χωρίς ευθύνες – υποχρεώσεις

· Ενότητα Εντολών ή Διοίκησης:  για να αποφεύγονται συγχύσεις, ο κάτοχος κάθε θέσης πρέπει να αναφέρεται σ’ έναν προϊστάμενο

· Απόλυτη Ευθύνη:  τα ανώτατα διοικητικά στελέχη έχουν διαρκώς την ευθύνη για την οργάνωση, έστω και αν εκχωρούν εξουσία στους υφισταμένους.

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ
Ηγεσία – Βασικές Έννοιες
Ηγέτης είναι το άτομο εκείνο το οποίο κάνοντας συγκεκριμένες ενέργειες καταφέρνει να κάνει τα άλλα άτομα να τον «ακολουθούν εθελοντικά και πρόθυμα».

Ηγέτης μπορεί να είναι ο οποιοσδήποτε άνθρωπος στην ομάδα του.

Ο καλός ηγέτης στο χώρο του:

· Καθοδηγεί

· Παίρνει πρωτοβουλίες

· Ανοίγει ορίζοντες

· Βελτιώνει συνεχώς πράγματα και καταστάσεις

Διαφορές Προϊσταμένου – Ηγέτη

	Προϊστάμενος
	Ηγέτης

	1. Διορίζεται
	Α.  Αναδεικνύεται

	2. Στηρίζεται στην τυπική εξουσία
	Β.  Πείθει

	3. Ελέγχει
	Γ.  Περνά όραμα

	4. Εμπνέει φόβο
	Δ.  Εμπνέει

	5. Διαχειρίζεται
	Ε.  Προκαλεί εκτίμηση

	6. Μιλάει στη λογική, στο μυαλό
	Στ.  Καινοτομεί

	7.  Δέχεται και διαχειρίζεται την 
	Ζ.  Κερδίζει την εμπιστοσύνη

	     υπάρχουσα κατάσταση
	Η.  Μιλά στο συναίσθημα, στην 
      καρδιά


Ηγετική Συμπεριφορά
Υπάρχουν δύο επιστημονικά ρεύματα τα οποία προσπάθησαν να εξηγήσουν την ηγετική συμπεριφορά:

· Πρώτη επιστημονική προσέγγιση:  το πρώτο ερώτημα που προσπάθησαν να απαντήσουν οι μελετητές του ηγετικού ρόλου αφορούσε στα ειδικά γνωρίσματα που αναδεικνύουν έναν άνθρωπο σαν ηγέτη μιας ομάδας.  Οι πρώτες προσπάθειες επικεντρώθηκαν στη μελέτη των χαρακτηριστικών της προσωπικότητας ή των χαρισμάτων που έχουν οι ηγέτες (π.χ. δυναμικός, αποφασιστικός, δίκαιος, έξυπνος, κοινωνικός, πειστικός κλπ)

· Δεύτερη επιστημονική προσέγγιση:  όλη η σχετική γνώση σύντομα αμφισβητήθηκε, γιατί διαπιστώθηκε ότι υπάρχουν ηγέτες με εντελεώς διαφορετικά χαρακτηριστικά προσωπικότητας.  Έτσι εμφανίστηκε ένα δεύτερο επιστημονικό ρεύμα, το οποίο υποστήριξε, ότι αυτό που επηρεάζει τους ανθρώπους και τους κάνει να αποδέχονται και να ακολουθούν εθελοντικά και πρόθυμα ένα άτομο δεν είναι τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας αλλά η συμπεριφορά και οι ενέργειές του μέσω των οποίων επιδρά πάνω στα άλλα άτομα.  Έτσι οι προσπάθειες επικεντρώθηκαν στη μελέτη της ηγετικής συμπεριφοράς.

ΟΡΙΣΜΟΣ ΗΓΕΣΙΑΣ – ΗΓΕΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ
Ηγεσία ή ηγετική συμπεριφορά είναι το σύνολο των ενεργειών του ατόμου, οι οποίες επιδρούν πάνω στους άλλους ανθρώπους και τους κάνουν να «ακολουθούν εθελοντικά και πρόθυμα» αυτό το άτομο και να του έχουν εμπιστοσύνη.

ΒΑΣΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΠΟΥ ΣΥΝΘΕΤΟΥΝ ΤΗΝ ΗΓΕΤΙΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΤΟΥ ΑΤΟΜΟΥ
1. Η σύλληψη ενός οράματος, η διάδοσή του στους συνεργάτες, ώστε να το συνδέσουν με τις καθημερινές εργασίες
2. Η ενδυνάμωση, η ανάπτυξη, η παρακίνηση και η εμψύχωση των συνεργατών
3. Η επιβράβευση των ατόμων
4. Η δημιουργία ομάδας και η δημιουργία καλού κλίματος σ’ αυτή
5. Η διαμόρφωση στόχων και σχεδίων για την υλοποίησή τους
6. Η συνεχής βελτίωση μέσων, ατόμων, διαδικασιών και συστημάτων και οι καινοτομίες
7. Η παρακολούθηση του περιβάλλοντος, η αντιμετώπιση περιορισμών και απειλών και η αξιοποίηση ευκαιριών που υπάρχουν σ’ αυτό
8. Η ανάπτυξη παιδείας (νοοτροπίας – κουλτούρας) στο χώρο ευθύνης του ηγέτη.
Πηγές δύναμης του ηγέτη

ΔΥΝΑΜΗ - ΕΠΙΡΡΟΗ – ΕΞΟΥΣΙΑ 

Δύναμη

Ο Max Weber θεωρεί ως δύναμη «τη δυνατότητα που έχει ο άνθρωπος να είναι σε θέση να επιβάλλει τις δικές του επιθυμίες μέσα από μια κοινωνική σχέση, παρά την αντίσταση».
Κατά συνέπεια, η δύναμη απαιτεί δύο ή περισσότερα άτομα, ένα που την ασκεί και ένα που την υφίσταται.  Βλέπουμε λοιπόν ότι η δύναμη είναι η ικανότητα ενός ατόμου να επιβάλλει την επιθυμία του στους άλλους, επηρεάζοντας τη συμπεριφορά τους.
Επιρροή

Είναι η αλλαγή της σκέψης, των ιδεών, των ενεργειών και της συμπεριφοράς ενός ατόμου, που προκύπτει από την επίδραση της δύναμης που ασκείται σ’ αυτό.

Εξουσία

Είναι το νόμιμο δικαίωμα που έχει κάποιος να εξασκεί τη δύναμη που διαθέτει.  Η εξουσία προκύπτει από τη θέση που κατέχει κάποιος στη διοικητική ιεραρχια.
Η έννοια της ηγεσίας δεν είναι σε καμμιά περίπτωση ταυτόσημη με τις έννοιες της δύναμης, της επιρροής και της εξουσίας.

Βασικές πηγές δύναμης

1. Η δύναμη της ανταμοιβής και της τιμωρίας.  Αυτή δίνει τη δυνατότητα στον ηγέτη να ικανοποιεί τις ανάγκες ενός ατόμου ή να επιβάλλει ποινές.
2. Η δύναμη της αναφοράς (προτύπου).  Διάφορα άτομα, κυρίως έφηβοι έχουν ένα άλλο άτομο ως πρότυπο, επειδή έχει χαρίσματα που τους εντυπωσιάζουν και θέλουν να ταυτιστούν μαζί του.  Επηρεάζονται δηλαδή από αυτό και το αναγορεύουν σε αρχηγό.
3. Η δύναμη των ειδικών.  Αυτή προέρχεται από τις ειδικές γνώσεις και την πείρα που έχει κατά τη γνώμη των οπαδών του ο ηγέτης σε ένα ειδικό θέμα.

4. Η δύναμη των πληροφοριών.  Αυτή προέρχεται από την κατοχή πληροφοριών από τον ηγέτη ή από τον έλεγχο των μηχανισμών με τους οποίους αυτές μεταβιβάζονται.

Οι ηγέτες διαλέγουν και χρησιμοποιούν περισσότερο τη δύναμη της αναφοράς, του ειδικού και της ανταμοιβής και λιγότερο τη δύναμη της τιμωρίας

Πρότυπα ηγετικής συμπεριφοράς

Η επιστημονική αναζήτηση επικεντρώθηκε και στα ζητήματα που αφορούν τη μορφή της ηγετικής συμπεριφοράς και στα χαρακτηριστικά που τη διακρίνουν.  Τα ζητήματα που εξετάζονται είναι δύο:

· η περιγραφή των προτύπων ηγεσίας

· η αποτελεσματικότητα ή καταλληλότητα των διαφόρων προτύπων

Κριτήρια διάκρισης των προτύπων ηγεσίας και κατηγορίες

1ο Κριτήριο:  Ο τρόπος λήψης των αποφάσεων
Αυταρχικό πρότυπο

Ο ηγέτης αποφασίζει μόνος του και δίνει εντολές στους συνεργάτες του για την εκτέλεση των αποφάσεών του.

Ενδείκνυται:  Ο τρόπος αυτός άσκησης της ηγετικής συμπεριφοράς ενδείκνυται όταν οι εργαζόμενοι πρέπει να μάθουν γρήγορα το έργο τους και δεν ανταποκρίνονται σε άλλους τρόπους ηγεσίας.

Μειονεκτήματα:  Οι εργαζόμενοι δεν αναλαμβάνουν ευθύνη για το αποτέλσμα και η παραγωγή είναι καλή όταν ο ηγέτης είναι παρών.

Δημοκρατικό πρότυπο

Ο ηγέτης στις αποφάσεις του, λαμβάνει σοβαρά υπόψη του τη γνώμη και τις ανάγκες των συνεργατών του ή και συχνά ζητά τη συμμετοχή τους στη διαδικασία λήψης αποφάσεων.

Ενδείκνυται:  Το δημοκρατικό πρότυπο ενδείκνυται ως τρόπος διοίκησης σε εργαζόμενους μορφωμένους, με υψηλές δεξιότητες ή πολλή εμπειρία, που έχουν αναπτυγμένο το αίσθημα ευθύνης, βοηθούν στην εκτέλεση του έργου και είναι δεκτικοί σε νέες ιδέες και αλλαγές.

Πλεονεκτήματα:  Ο τρόπος αυτός διοίκησης οδηγεί σε μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα και ικανοποίηση των μελών της ομάδας.

Εξουσιοδοτικό πρότυπο

Ο ηγέτης δίνει το δικαίωμα να αποφασίζουν σε πολλά θέματα οι συνεργάτες του και ο ρόλος του είναι πολύ περιορισμένος.
2ο Κριτήριο:  Ο συνολικός προσανατολισμός της συμπεριφοράς του ηγέτη
· Προσανατολισμός προς τους ανθρώπους:  Ο ηγέτης που ακολουθεί αυτόν τον τρόπο διοίκησης:

· θεωρεί τον άνθρωπο ως το σπουδαιότερο συντελεστή παραγωγής

· αποδέχεται τις ιδιαιτερότητές του

· αναπτύσσει σχέσεις φιλίας και αμοιβαίας εμπιστοσύνης

· πιστεύει ότι, αν ικανοποιούνται τα μέλη της ομάδας του, τότε η παραγωγή θα είναι ικανοποιητική

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ:  Η ηγετική συμπεριφορά στρέφεται κυρίως στην ανάπτυξη και ικανοποίηση των ανθρώπων και τη διατήρηση ανθρώπινων σχέσεων μεταξύ του ηγέτη και των συνεργατών του

· Προσανατολισμός προς τα καθήκοντα:  Ο ηγέτης που ακολουθεί αυτόν τον τρόπο διοίκησης:

· Δίνει μεγάλη σημασία στο σχεδιασμό και την υλοποίηση του έργου

· Στοχεύει στο να ορίζονται με σαφήνεια οι ρόλοι των εργαζομένων και οι υποχρεώσεις που έχουν

· Διατηρεί τυπικές σχέσεις με τους υφισταμένους του και οι δομές και διαδικασίες είναι καθορισμένες

· Θεωρεί ότι, όταν οι στόχοι του έργου επιτυγχάνονται, τότε και τα μέλη της ομάδας μπορούν να ικανοποιηθούν

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ:  Η ηγετική συμπεριφορά επικεντρώνεται σε ενέργειες που αφορούν την υλοποίηση του έργου και την εκτέλεση των καθηκόντων.

Κριτήρια αποτελεσματικότητας των προτύπων ηγεσίας

Όλα τα πρότυπα ηγεσίας μπορεί να θεωρηθούν αποτελεσματικά, όταν ασκούνται στην κατάλληλη περίπτωση.  Ο ηγέτης θα πρέπει να προσαρμόζει το πρότυπο ηγεσίας:

1. στο έργο που έχει να υλοποιήσει

2. στο περιβάλλον μέσα στο οποίο ασκεί την ηγεσία

3. στην ωριμότητα των ατόμων

Ωριμότητα

Είναι από τη μια, η ικανότητα των ατόμων να υλοποιούν ένα έργο και από την άλλη η διάθεσή τους να υλοποιήσουν το έργο.

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ:  Τα άτομα τα οποία θέλουν και μπορούν να υλοποιήσουν ένα έργο έχουν υψηλή ωριμότητα και προφανώς οι καταλληλότερες μορφές ηγεσίας είναι οι συμμετοχικές.  Αντίθετα τα άτομα τα οποία ούτε μπορούν, ούτε και θέλουν να υλοποιήσουν ένα έργο είναι ανώριμα και συνεπώς η καταλληλότερη μορφή ηγεσίας είναι η αυταρχική.

Παράδειγμα
Κλασικό παράδειγμα εξουσιοδοτικού προτύπου ηγετικής συμπεριφοράς είναι η συμπεριφορά του διευθυντή ενός δημόσιου λυκείου.  Βασικό στοιχείο της συμπεριφοράς του διευθυντή είναι ότι δίνει τη δυνατότητα στους συνεργάτες του να αποφασίζουν σε πολλά θέματα (π.χ.  ωρολόγιο πρόγραμμα, στατιστικά κλπ) και ο ρόλος του είναι περιορισμένος.

Παρακίνηση

Η απόδοση των μελών μιας ομάδας και των εργαζομένων γενικότερα εξαρτάται αφενός από την ικανότητα που έχουν για απόδοση και αφετέρου από την διάθεσή τους να καταβάλλουν προσπάθεια για να αποδώσουν (ωριμότητα).

ΣΤΟΧΟΣ ΤΗΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ

Η παρακίνηση των εργαζομένων έχει σαν στόχο, να τους κάνει να αναλάβουν ευθύνες, να καταβάλλουν προσπάθειες, να ανταποκρίνονται στα καθήκοντά τους, να υλοποιούν έργο και γενικά να αποδίδουν.

Συνεπώς η παρακίνηση αποτελεί κύρια φροντίδα των επιχειρήσεων και των δικοικητικών στελεχών-προϊσταμένων.  Κάθε επιχείρηση για να εξασφαλίζει τη διάθεση των εργαζομένων για υψηλότερη απόδοση πρέπει να δημιουργεί τα κατάλληλα κίνητρα.

ΚΕΝΤΡΙΚΗ ΙΔΕΑ ΤΩΝ ΘΕΩΡΙΩΝ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ

Για την κατανόηση και την αντιμετώπιση του ζητήματος της παρακίνησης των εργαζομένων για υψηλότερη απόδοση, έχουν αναπτυχθεί διάφορες θεωρίες, οι οποίες προσπαθούν να προσδιορίζουν δύο βασικά πράγματα:

· τι είναι αυτό που παρακινεί τους εργαζόμενους, δηλαδή τους κάνει να έχουν διάθεση για υψηλή απόδοση έργου
· με ποιους τρόπους οι επιχειρήσεις και τα διοικητικά στελέχη μπορούν να παρακινήσουν τους συνεργάτες τους για υψηλότερη απόδοση

Η θεωρία των αναγκών του Maslow

Η βασική παραδοχή πάνω στην οποία στηρίζεται η θεωρία του Maslow είναι αυτή της ικανοποίησης των ανθρώπινων αναγκών.

Σύμφωνα με αυτή, οι άνθρωποι εργάζονται ή αναπτύσσουν οποιαδήποτε άλλη δράση, για να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους.  Άρα κίνητρο για δράση ή υλοποίηση έργου είναι ακριβώς αυτή η επιθυμία τους.  Είναι φυσικό ότι:

Όσο περισότερο ικανοποιούνται οι ανάγκες, τόσο λιγότερο δημιουργούν κίνητρο για δράση.
Με βάση αυτήν την παραδοχή, οι επιχειρήσεις και τα διοικητικά στελέχη για να παρακινούν τους εργαζόμενους πρέπει:
· να γνωρίζουν τις ανάγκες τους

· να συνδέουν την υλοποίηση του έργου ή την απόδοση των εργαζομένων με την ικανοποίηση των αναγκών τους.

Κατηγορίες αναγκών

1. Φυσιολογικές – Βιολογικές ανάγκες

· Περιλαμβάνουν όλες τις ανάγκες που συνδέονται με την ύπαρξη του ανθρώπου ως βιολογικού οργανισμού, π.χ. τροφή, νερό, κατοικία κλπ

· Είναι οι πρώτες ανάγκες που προσπαθεί ο άνθρωπος να ικανοποιήσει

· Σε κανονικές καταστάσεις, αν δεν εξασφαλιστεί η στοιχειώδης ικανοποίησή τους δεν γίνεται λόγος για άλλες ανάγκες

Με λίγα λόγια:  Ανάγκη να μείνω ζωντανός, να αναπνέω, να τρώω, να πίνω, να κοιμάμαι
2. Ανάγκες για ασφάλεια.  Πχ ασφάλεια από ατυχήματα, μόνιμη απασχόληση, σύνταξη, κατοικία κλπ
· Ο άνθρωπος έχει την ανάγκη να αισθάνεται σιγουριά για την ύπαρξή του και για την ικανοποίηση των φυσιολογικών του αναγκών στο μέλλον

· Θέλει να αισθάνεται ασφαλής απέναντι στους κινδύνους του περιβάλλοντος

· Μετά τη στοιχειώδη ικανοποίηση των βιολογικών του αναγκών, προσπαθεί να ικανοποιήσει τις ανάγκες για ασφάλεια

Με λίγα λόγια:  Ανάγκη να νοιώθω ασφαλής και προστατευμένος
3. Κοινωνικές ανάγκες

Σε αυτήν την κατηγορία εντάσσονται οι ανάγκες του ανθρώπου να ανήκει σε μία ή περισσότερες κοινωνικές ομάδες και να γίνεται αποδεκτός από αυτές.
Με λίγα λόγια:  Ανάγκη για αγάπη, ανάγκη να είμαι μέλος μιας ομάδας

4. Εγωιστικές ανάγκες ή ανάγκες αναγνώρισης

· Οι πιο σημαντικές είναι η ανάγκη του ανθρώπου για αναγνώριση από τους άλλους, η ανάγκη για φήμη, κύρος, εκτίμηση, σεβασμό, ανάγκη για επιτυχία, ανεξαρτησία, αυτοσεβασμό και αυτοεκτίμηση
· Παρακινούν αφού ικανοποιηθούν πρώτα οι κοινωνικές ανάγκες

Με λίγα λόγια:  Ανάγκη να νοιώθω άξιος και σεβαστός

5. Ανάγκες αυτοολοκλήρωσης.  Η ανώτερη κατηγορία αναγκών και τελευταία από άποψη προτεραιότητας.
Πρόκειται για τις ανάγκες που έχει ο άνθρωπος να γίνει αυτό που θέλει, να πραγματοποιήσει όλα του τα όνειρα και τις προσδοκίες του, να αναπτυχθεί και να τελειοποιηθεί.

Με λίγα λόγια:  Ανάγκη να κάνω τη δουλειά που μου αρέσει

Χρήσιμα στοιχεία (συμπεράσματα) της θεωρίας του Maslow

1. Ο άνθρωπος προσπαθεί να ικανοποιήσει καλύτερα τις ανάγκες του.  Συνέχεια επιθυμεί περισσότερα.  Αυτά που επιθυμεί εξαρτώνται από αυτά που ήδη έχει.  Η προσπάθεια του ανθρώπου για ικανοποίηση των αναγκών του είναι ατελείωτη και συνεχίζεται σε ολόκληρη τη ζωή του

2. Η παρακινητική δύναμη των αναγκών είναι αντίστροφη του βαθμού ικανοποίησής τους

3. Οι ανθρώπινες ανάγκες είναι ιεραρχικά δομημένες σύμφωνα με την προτεραιότητά τους για ικανοποίηση.  Όταν μια κατηγορία αναγκών ικανοποιηθεί, η επόμενη παίρνει τη θέση της

4. Δεν απαιτείται να ικανοποιηθεί πλήρως μια κατηγορία αναγκών για να εμφανιστεί η επόμενη, αλλά σε κάποιο ελάχιστο βαθμό
Παράδειγμα

Ιεράρχηση των αναγκών κατά τον Maslow με πρωταγωνιστή τον Ολυμπιονίκη του Σίδνεϋ Κώστα Κεντέρη:
	1. φυσιολογικές ανάγκες
	η πολιτεία εξασφαλίζει στον αθλητή τροφή και στέγη στο ΟΑΚΑ, για να αθλείται απερίσπαστα

	2. ανάγκες για ασφάλεια
	η πολιτεία διορίζει τον Κεντέρη τιμής ένεκεν στον ελληνικό στρατό, για να έχει αργότερα σύνταξη

	3. κοινωνικές ανάγκες
	Οι Μυτιληνιοί δεξιώνονται τον Κεντέρη, ο οποίος προσφέρει στη μικρή κοινωνία του νησιού ανθρωπιστική βοήθεια

	4. ανάγκες εγωιστικές
	Ο Κεντέρης εγκαινιάζει το ταχύτερο πλοίο της ΝΕΛ που φέρει το όνομά του

	5. ανάγκες ολοκλήρωσης
	Ο Κεντέρης στο βάθρο του πρώτου νικητή στην Ολυμπιάδα του Σίδνεϋ, με το χρυσό μετάλλιο κρεμασμένο στο λαιμό του


Η θεωρία υγιεινής-παρακίνησης του F. Herzberg
Σύμφωνα με αυτή τη θεωρία υπάρχουν δυο κατηγορίες παραγόντων, οι οποίοι προσδιορίζουν τη διάθεση των εργαζομένων για απόδοση, οι παράγοντες «υγιεινής» ή «διατήρησης» και οι παράγοντες που ονομάζονται «κίνητρα».
Παράγοντες «Υγιεινής» ή «Διατήρησης»

Αυτοί, όταν δεν υπαρχουν στον χώρο εργασίας δημιουργούν δυσαρέσκεια στους εργαζόμενους.  Όταν υπάρχουν καταφέρνουν να εξασφαλίσουν τη μη δυσαρέσκεια, όμως δεν δημιουργούν καμία ευχαρίστηση και παρακίνηση για υψηλή απόδοση.

Βασικοί τέτοιοι παράγοντες είναι:

· Οι σταθερές αμοιβές – μισθός

· Οι συνθήκες εργασίας (ωράριο, διαθέσιμα μέσα, φυσικό περιβάλλον κλπ)

· Οι διαπροσωπικές σχέσεις του εργαζόμενου με συνεργάτες-προϊσταμένους κλπ

· Η σιγουριά που αισθάνεται στη δουλειά του ο εργαζόμενος

· Ο τρόπος εποπτείας από τον προϊστάμενο

· Οι πολιτικές της επιχείρησης

Τα «Κίνητρα»

Αυτοί οι παράγοντες δημιουργούν ευχαρίστηση και παρακίνηση στους εργαζομένους για όσο το δυνατόν μεγαλύτερη απόδοση.

Βασικοί παράγοντες αυτής της κατηγορίας είναι:

· Η αναγνώριση των προσπαθειών, των επιδόσεων και των όσων προσφέρει γενικά ο εργαζόμενος

· Το περιεχόμενο της εργασίας που κάνει ο εργαζόμενος, δηλαδή πόσο ενδιαφέρον και σημαντικό το θεωρεί

· Η ελευθερία πρωτοβουλιών, η συμμετοχή και η αίσθηση του εργαζόμενου ότι αυτός είναι υπεύθυνος για τα αποτελέσματα της εργασίας του

· Η ανάπτυξη γνώσεων, ικανοτήτων και της προσωπικότητας του εργαζόμενου μέσω της εργασίας του

· Οι προοπτικές επαγγελματικής εξέλιξης – προαγωγών του εργαζόμενου

Παράδειγμα

Ιεράρχηση των αναγκών κατά τον F. Herzberg με πρωταγωνιστή την Ολυμπιονίκη του Σίδνεϋ Κατερίνα Θάνου.

	Α. Οι παράγοντες «υγιεινής» ή «διατήρησης»
	Β.  Οι παράγοντες «κίνητρα»

	Βασικοί τέτοιοι παράγοντες για την Κατερίνα Θάνου είναι:

1. οι σταθερές αμοιβές-μισθός:  

Η αθλήτρια αμείβεται από τη Γενική Γραμματεία Αθλητισμού

2. οι συνθήκες εργασίας της:

Η αθλήτρια γυμνάζεται σε πολύ καλές συνθήκες στο ΟΑΚΑ

3. οι διαπροσωπικές σχέσεις της στο χώρο εργασίας:

Οι σχέσεις της αθλήτριας με τους άλλους συναθλητές της είναι αρκετά καλές

4. η σιγουριά στη δουλειά της:

Εξασφάλιση σύνταξης μέσω της ένταξης της αθλήτριας, τιμής ένεκεν, στις ένοπλες δυνάμεις της χώρας

5. ο τρόπος εποπτείας της:

Η σχέση της με τον προπονητή της και την ιατρική ομάδα που την παρακολουθεί στο εργομετρικό κέντρο του ΟΑΚΑ είναι αρκετά καλές

6. η πολιτική του οργανισμού (που στην προκειμένη περίπτωση είναι η Γενική Γραμματεία Αθλητισμού:

Η αθλήτρια έχει καλές αποδοχές από τη Γενική Γραμματεία Αθλητισμού, ασφάλεια και πλήρη ιατρική φροντίδα· μπορεί να κάνει διακοπές ή να πάρει άδεια στις γιορτές, όταν δεν έχει αγωνιστικές υποχρεώσεις·  μπορεί επίσης να προπονείται σε σύγχρονα αθλητικά κέντρα του εξωτερικού
	Βασικοί τέτοιοι παράγοντες για την Κατερίνα Θάνου είναι:

1. η αναγνώριση των προσπαθειών και της προσφοράς της:  

Όταν η νίκη συνοδεύεται με υψηλότερες οικονομικές απολαβές, αλλά και με εκδηλώσεις τιμής εκ μέρους της πολιτείας και των κοινωνικών ομάδων

2. το αν θεωρεί σημαντικό το περιεχόμενο της εργασίας της:

Θεωρεί άκρως ενδιαφέρουσα και προκλητική τη δουλειά της ως αθλήτρια

3. η ελευθερία πρωτοβουλιών που της παρέχεται:

Στο αγωνιστικό μέρος συζητά με τον προπονητή της για την τακτική του αγώνα, αλλά σε τελική ανάλυση αυτή αποφασίζει πώς θα τρέξει την κούρσα

4. η ανάπτυξη των γνώσεων, των ικανοτήτων και της προσωπικότητάς της:

Η συνεχής ενημέρωση της αθλήτριας από τον προπονητή της, από περιοδικά, από το ίντερνετ κλπ για το άθλημα και τις τεχνικές του παγκόσμια, με ταυτόχρονη ψυχολογική στήριξή της

5. οι προοπτικές επαγγελματικής εξέλιξής της:

Η αθλήτρια θεωρεί ότι κάνει κάτι που δίνει νόημα στη ζωή της και σκοπεύει, όταν τελειώσει την καριέρα της ως αθλήτρια, να ασχοληθεί ως προπονήτρια με τον αθλητισμό


Η θεωρία των προσδοκιών
Η θεωρία των προσδοκιών αφορά τη διαδικασία της παρακίνησης.  Η βασική της λογική είναι η ακόλουθη:

1. Η απόδοση του εργαζόμενου εξαρτάται:

a. από την προσπάθεια που καταβάλλει

b. από την υποστήριξή του από το περιβάλλον της οργάνωσης

2. Ο εργαζόμενος για να έχει διάθεση να αποδώσει πρέπει να πιστεύει ότι:

a. η προσπάθειά του θα οδηγήσει σε αποτελέσματα για τα οποία θα ανταμοιφθεί

b. οι ανταμοιβές θα ικανοποιήσουν τις ανάγκες του

3. Ο εργαζόμενος για να έχει διάθεση να αποδώσει πρέπει να πιστεύει ακόμη ότι οι ανταμοιβές του θα είναι δίκαιες, τόσο σε σχέση με αυτά που προσφέρει όσο και σε σχέση με αυτά που παίρνουν οι άλλοι εργαζόμενοι
Προϋποθέσεις για υψηλή απόδοση των εργαζομένων
Σύμφωνα με τη θεωρία των προσδοκιών, η παρακίνηση των εργαζομένων για απόδοση προϋποθέτει:

1. Τη σύνδεση της απόδοσης του εργαζομένου με τις αμοιβές του

2. Την ανάθεση σ’ αυτόν εργασιών που ξέρει και μπορεί να κάνει

3. Να κατανοήσει ο εργαζόμενος τι ακριβώς περιμένουν οι άλλοι να κάνει

4. Τη δίκαιη μεταχείρισή του σχετικά με τις αμοιβές

5. Την προσαρμογή των ανταμοιβών στις ανάγκες του εργαζόμενου, ώστε να έχουν αξία για αυτόν

Παράδειγμα

Μια επιχείρηση προσλαμβάνει νεαρό οικονομολόγο που διαθέτει ειδικές γνώσεις στη λογιστική κόστους.  Του αναθέτει το μέρος της λογιστικής που αφορά στην κοστολόγηση των εμπορευμάτων.  Ο προϊστάμενος του τμήματος δίνει σαφείς οδηγίες για το πότε και το πώς θα ξεκινήσει την εργασία του, καθώς και για το πότε πρέπει να ολοκληρώσει το έργο του.  Εξηγεί στο νεαρό επιστήμονα πως οι αμοιβές του θα είναι ικανοποιητικές· λίγο μεγαλύτερες από το κατώτατο ποσό της συλλογικής σύμβασης.  Σταδιακά οι αμοιβές του θα αυξάνονται ανάλογα με την αποτελεσματικότητα της εργασίας του.  Η επιχείρηση επίσης δεσμεύεται να εξασφαλίσει στο νέο της στέλεχος καλύτερη κατοικία, αυτοκίνητο, καθώς και την παρακολούθηση δύο σεμιναρίων το χρόνο σε πανεπιστήμια του εξωτερικού, αν κρίνει ότι η προσφορά του στην επιχείρηση είναι εξαιρετική.
ΜΕΘΟΔΟΙ ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ

Είναι οι εξής:

1. Οι πρόσθετες αμοιβές για την παραγωγικότητα

2. Οικονομικά βραβεία επίτευξης στόχων

3. Οι μισθολογικές προαγωγές ανάλογα με τις επιδόσεις

4. Η συμμετοχή στα κέρδη της εταιρείας

5. Τα μη οικονομικά βραβεία

6. Ο σχεδιασμός των θέσεων εργασίας με τέτοιο τρόπο, ώστε να μειώνεται η ρουτίνα

7. Η εναλλαγή των θέσεων εργασίας των εργαζομένων σε τακτά χρονικά διαστήματα, ώστε να μειώνεται η ρουτίνα

8. Η συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων (που σχετίζονται με την εκτέλεση της εργασίας τους και τις συνθήκες εργασίας)

9. Η ανάθεση δελεαστικών αλλά εφικτών στόχων στους εργαζόμενους

10.  Οι κοινωνικές δραστηριότητες

Ενέργειες του «καλού» προϊσταμένου για παρακίνηση των συνεργατών του για υψηλότερη απόδοση:
1. Η αναγνώριση της καλής προσπάθειας και της απόδοσης σε καθημερινή βάση

2. Η δημιουργία καλού κλίματος στην ομάδα
3. Η εκτίμηση και ο σεβασμός που τους δείχνει

4. Η ενδυνάμωση της αυτοεκτίμησης των συνεργατών του με την επισήμανση των θετικών τους στοιχείων και της σημαντικότητας της εργασίας που κάνουν

5. Η συνεχής εξέλιξη των συνεργατών του

6. Η ελευθερία πρωτοβουλιών που τους παρέχει και η ενθάρρυνση για συμμετοχή με ιδέες και προτάσεις


Παράδειγμα 1

Η επιχείρηση «ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ Α.Ε», που ασχολείται με εκδόσεις βιβλίων, για να πετύχει τους στόχους της, μεθοδεύει τις παρακάτω ενέργειες που πρέπει να υλοποιήσουν τα στελέχη της σε συνεργασία με τους εργαζόμενους:

· Κάθε προϊστάμενος τμήματος παρακολουθεί από κοντά το προσωπικό και το ενθαρρύνει στην καθημερινή του προσπάθεια

· Ο προϊστάμενος μαθαίνει ακόμη και τα οικογενειακά προβλήματα του κάθε εργαζόμενου και τον βοηθά να τα αντιμετωπίσει.  Η επιχείρηση δίνει τη δυνατότητα στον προϊστάμενο να δώσει έκτακτη οικονομική βοήθεια στον εργαζόμενο
· Ο προϊστάμενος σχεδιάζει ερωτηματολόγιο, στο οποίο καλούνται να απαντήσουν ανώνυμα οι εργαζόμενοι.  Το ερωτηματολόγιο αφορά την άποψη των εργαζομένων για το πρόσωπό του, για το αντικείμενο της εργασίας τους, για το χώρο εργασίας τους, για τις σχέσεις μεταξύ των εργαζομένων και γι’ αυτά που προτείνει για τη βελτίωση των αδυναμιών που επισημαίνει

· Η επιχείρηση θεσπίζει οικονομικό βραβείο ύψους ενός ακόμη μηνιαίου μισθού για τον εργαζόμενο κάθε τμήματος που κάνει τα λιγότερα λάθη στη διάρκεια του έτους

· Η επιχείρηση, επίσης, αναλαμβάνει τη δέσμευση, αν η παραγωγικότητα των εργαζομένων αυξάνεται 3% ετησίως, να δίνει στους εργαζόμενους δώρο 10 μετοχές στο τέλος του χρόνου

· Η επιχείρηση βραβεύει τον καλύτερο προϊστάμενο και τον καλύτερο εργαζόμενο κάθε έτους

· Η επιχείρηση δέχεται εκπρόσωπο του συνδικάτου των εργαζομένων στο δικοικητικό της συμβούλιο με δικαίωμα ψήφου

· Η επιχείρηση δημιουργεί κατασκήνωση για τα παιδιά των εργαζομένων


Παράδειγμα 2
Οι μη χρηματικές ανταμοιβές (ταξίδια με την οικογένεια, δώρα, κουπόνια, βραβεία, διακρίσεις κλπ) χρησιμοποιούνται από τις επιχειρήσεις ως μέθοδος παρακίνησης των εργαζομένων για υψηλότερη απόδοση.  Οι παροχές αυτού του είδους στοχεύουν στην ικανοποίηση υψηλότερων ανθρώπινων αναγκών, όπως είναι οι ανάγκες για κοινωνική αποδοχή, προσωπική υπόληψη, αξία και ολοκλήρωση.

Οι μη χρηματικές ανταμοιβές έρχονται να καλύψουν το κενό που δημιουργούν οι παροχές χρηματικού χαρακτήρα.  Οι τελευταίες αυτές παροχές δεν εμπεριέχουν το απαιτούμενο αντίκτυπο έμπνευσης και δεν αφήνουν τους εργαζόμενους να εμπλακούν συναισθηματικά.  Αντίθετα οι μη χρηματικές ανταμοιβές προσφέρουν αναγνώριση, ενισχύουν τις επιθυμητές συμπεριφορές και οδηγούν σε αύξηση της απόδοσης των εργαζομένων.  (Πηγή:  Η ΝΑΤΕΥΜΠΟΡΙΚΗ, 16-11-2000)


Δυναμική Ομάδων
Βασικές έννοιες – Ορισμοί

Ομάδα σχηματίζουν δύο ή περισσότερα άτομα που αναπτύσσουν σχέσεις μεταξύ τους, για να πετύχουν κοινούς στόχους, και αναγνωρίζουν ότι ανήκουν στην ίδια ομάδα.

Παραδείγματα ομάδων:

· Ομάδα μπάσκετ του σχολείου

· Χορωδία του σχολείου

· Θεατρική ομάδα του σχολείου

· Ο σύλλογος των καθηγητών του σχολείου

· Ο σύλλογος των γονέων του σχολείου

· Οι εργάτες του τμήματος παραγωγής μιας επιχείρησης

· Οι εργάτες του τμήματος πωλήσεων μιας επιχείρησης

· Οι υπάλληλοι του τμήματος χορηγήσεων σε μια τράπεζα

· Οι βουλευτές ενός κόμματος

· Το προσωπικό ενός αεροπλάνου ή ενός πλοίου

· Ομάδα φίλων

· Κλίκες

· Οργανωμένοι φίλαθλοι μιας ποδοσφαιρικής ομάδας κλπ

Δεν αποτελούν ομάδα:

· Το σύνολο των θεατών μιας κινηματογραφικής ταινίας

· Το σύνολο των θατών ενός ποδοσφαιρικού αγώνα

· Το σύνολο των επιβατών ενός αεροπλάνου ή ενός πλοίου «της γραμμής» κλπ

Στο χώρο των κοινωνικών οργανώσεων οι ομάδες παίρνουν τυπική και άτυπη μορφή και υπόσταση.

	Τυπική ομάδα:

Τυπική ομάδα συγκροτούν τα άτομα που η διοίκηση συνειδητά ομαδοποιεί και στα οποία επιβάλλει συγκεκριμένο τρόπο δράσης και συμπεριφοράς.

Επίσης τους παρέχει επίσημα καθορισμένη εξουσία και τα επιφορτίζει με ευθύνες, ώστε να πετύχουν συγκεκριμένο αποτέλεσμα
	Άτυπη ομάδα:

Δε δημιουργείται από την επίσημη οργάνωση ή τη διοίκηση της επιχείρησης αλλά από τους εργαζόμενους μέσω άτυπων σχέσεων, αυθόρμητα και για την ικανοποίηση συνήθως αναγκών τους

	Παραδείγματα τυπικών ομάδων:

· Οι αποασχολούμενοι σε τμήματα και υποτμήματα μιας επιχείρησης

· Οι τεχνικοί συνεργείου αυτοκινήτων

· Ο σύλλογος των καθηγητών του σχολείου

· Η χορωδία μιας επιχείρησης

· Οι συντηρητές μηχανών μιας επιχείρησης κλπ
	Παραδείγματα άτυπων ομάδων:

· Ομάδα φίλων που πηγαίνει κινηματογράφο

· Κλίκες

· Ομάδα μπάσκετ των παιδιών της γειτονιάς

· Ο επόπτης παραγωγής μιας επιχείρησης και η κλίκα του κλπ


	Κύρια είδη τυπικών ομάδων



	1. Λειτουργικές ομάδες (ιεραρχικές ομάδες:

Αποτελούν ουσιαστικά μέρη της οργανωτικής δομής και η σύνθεσή τους παραμένει σταθερή διαχρονικά.

Παραδείγματα λειτουργικών ομάδων:

· Οι διευθύνσεις, τα τμήματα και τα «γραφεία» μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού, πχ διεύθυνση προσωπικού, τμήμα προσλήψεων,γραφείο ελέγχου δικαιολογητικών υποψηφίων για εργασία

· Διεύθυνση δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης Πάφου

· Σύλλογος καθηγητών Λυκείου Αγίου Νεοφύτου Πάφου κλπ
	2. Οριζόντιες-διατμηματικές ομάδες:

Αποτελούνται από εργαζόμενους διαφορετικών διευθύνσεων ή τμημάτων ή και από εργαζόμενους με διαφορετική ειδικότητα.  Μπορεί να είναι μόνιμες ή προσωρινές.

Λόγοι που οδηγούν στη δημιουργία οριζόντιων-διατμηματικών ομάδων:

a. Η υλοποίηση ενός έργου το οποίο απαιτεί τη συνεργασία περισσότερων διευθύνσεων ή τμημάτων

b. Ο συντονισμός συνεργατών, λειτουργιών ή αποφάσεων μεταξύ διαφορετικών τμημάτων

Παραδείγματα οριζόντιων-διατμηματικών ομάδων:

· Οι συνεργαζόμενοι διευθυντές των τμημάτων προμηθειών, παραγωγής και διάθεσης του προϊόντος μιας επιχείρησης

· Η συντονιστική επιτροπή προμηθειών μιας επιχείρησης

· Ο πρόεδρος, ο μάνατζερ, ο προπονητής, το ιατρικό επιτελείο και το βοηθητικό προσωπικό μιας ποδοσφαιρικής ομάδας κλπ

· οι συνερ


Η ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΣΠΟΥΔΑΙΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΟΜΑΔΩΝ

Η σπουδαιότητα των ομάδων στον επιχειρησιακό χώρο προκύπτει από το γεγονός ότι έχουν τη δυνατότητα να πετυχαίνουν μεγαλύτερο αποτέλεσμα απ’ ό,τι το άθροισμα των αποτελεσμάτων των ατόμων που την αποτελούν, αν το καθένα λειτουργεί μεμονωμένα.

Αυτό οφείλεται στο ότι, όταν η ομάδα είναι ώριμη και λειτουργεί αποτελεσματικά, τότε:

1. στην ομάδα δημιουργούνται φαινόμενα συνέργιας

2. η ομάδα συμβάλλει ουσιαστικά στην επίτευξη του συντονισμού και της αντιμετώπισης της πολυπλοκότητας

3. η ομάδα δημιουργεί σημαντικές προϋποθέσεις και ευνοϊκό κλίμα για την ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών, καθώς και ορισμένων αναγκών του «εγώ» και της αυτοολοκλήρωσης

4. η λειτουργία της ομάδας αποτελεί μια σημαντική αναπτυξιακή διαδικασία για τα μέλη της

Οι σύγχρονες αντιλήψεις για το συμμετοχικό management θεωρούν τις ομάδες περισσότερο σημαντικές για τον επιχειρησιακό χώρο.

Από τα παραπάνω συμπεραίνουμε ότι:

Η παραγωγικότητα και η αποτελεσματικότητα των επιχειρήσεων και των οργανισμών προσδιορίζεται σημαντικά από την ύπαρξη και την αποτελεσματική λειτουργία των ομάδων.

Για το λόγο αυτό πρέπει οι προϊστάμενοι να βοηθούν τους υφισταμένους να λειτουργούν αποτελεσματικά ως μέλη ώριμων ομάδων.  Αν αυτό επιτευχθεί, θα έχουμε υψηλά επίπεδα παραγωγικότητας και αποτελεσματικότητας.

Παράδειγμα

Ένας βιοτέχνης διαπιστώνει ότι η επιχείρησή του πάει αρκετά καλά και αυξάνονται οι πωλήσεις του.  Διαπιστώνει επίσης πως το ολιγομελές προσωπικό του μόλις και μετά βίας μπορεί να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις για αύξηση της παραγωγής.  Έτσι, αποφασίζει να προσλάβει ένα προϊστάμενο παραγωγής και 10 εργαζόμενους.  Σε σύντομο χρονικό διάστημα συνειδητοποιεί ότι η συνέργια δίνει θεαματικά αποτελέσματα στην παραγωγή.  Ακόμη παρατηρεί ότι ο καταμερισμός των εργασιών που ο νέος προϊστάμενος έκανε ήταν αποτελεσματικός, μιας και βοήθησε στην αντιμετώπιση της πολυπλοκότητας της εργασίας.  Επιπλέον, αντιλαμβάνεται τον ανταγωνισμό μεταξύ των εργαζομένων, που επιδιώκουν μελλοντική εξέλιξη στην πολλά υποσχόμενη επιχείρησή του.  Για να «δέσει» ακόμη περισσότερο τους εργαζομένους βάζει λεωφορείο που τους μεταφέρει από το σπίτι στην εργασία και αντίστροφα, τους δίνει δωροεπιταγή το Πάσχα και τα Χριστούγεννα και πληρώνει 800 ευρώ για κάθε παιδί εργαζομένου που θα πάει κατασκήνωση το καλοκαίρι.
ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΤΩΝ ΟΜΑΔΩΝ
Όταν τα άτομα δεν αισθάνονται ότι λειτουργούν ως ομάδα, έχουμε τα παρακάτω προβλήματα ή μειονεκτήματα:

1. απώλεια χρόνου, αναβλητικότητα και αναποφασιστικότητα λόγω διαφωνιών, διαφορετικών αντιλήψεων και μη εφαρμογής σωστών κανόνων και διαδικασιών λειτουργίας

2. επειδή η ευθύνη στην ομαδική σκέψη διαιρείται, τα άτομα συμπεριφέρονται λιγότερο υπεύθυνα
3. αντί για συναίνεση, υπάρχει συμβιβασμός και επικρατεί η πλειοψηφία

Ιδιαίτερα αρνητικό χαρακτηριστικό είναι αυτό που αποκαλείται «ομαδική σκέψη» (groupthink).

Τι είναι η ομαδική σκέψη;  Είναι:

· ψυχοδυναμικό φαινόμενο που συνδέεται με την ψυχολογία των ατόμων και της ομάδας.  Όταν συμβαίνει:

· μειώνεται η διανοητική λειτουργία και η λογική κρίση της ομάδας

· παραγνωρίζεται η αντικειμενικότητα και η πραγματικότητα

· γίνεται εκλογίκευση μη λογικών καταστάσεων, προτάσεων και αποφάσεων

· τα άτομα αυτολογοκρίνονται και πιέζονται να συμμορφωθούν σε εξωπραγματικά πρότυπα ή κανόνες, με τα οποία κανείς δεν θα συμφωνούσε ως άτομο εκτός ομάδας

Παράδειγμα «ομαδικής σκέψης»

Ύστερα από αγώνα ποδοσφαίρου, όπου η ομάδα τους έκανε κακή εμφάνιση και ηττήθηκε, οργανωμένοι οπαδοί της ομάδας συναντήθηκαν στα γραφεία τους και συζητούσαν ποια θα είναι η αντίδρασή τους για το αποτέλεσμα.  Παρά το ότι ο καθένας ξεχωριστά πίστευε πως η ήττα ήταν μια άτυχη στιγμή και οι ποδοσφαιριστές είχαν κάνει το καθήκον τους και ακούγονταν πολλές προτάσεις, κατέληξαν σε μια πρόταση που κανείς δεν διατύπωσε και κανείς μεμονωμένα δεν αποδεχόταν.  Η απόφαση ήταν να αποδοκιμάσουν τους ποδοσφαιριστές της ομάδας στην επόμενη προπόνησή τους και να τους επιτεθούν φραστικά, προσβάλλοντας τις οικογένειές τους.

     Προσδιοριστικοί παράγοντες της αποτελεσματικότητας της ομάδας
Η αποτελεσματική λειτουργία της ομάδας εξαρτάται από παράγοντες οι οποίοι συνδέονται με:

	1. Τα μέλη της ομάδας
	· Η αποτελεσματικότητα της ομάδας μειώνεται όσο μεγαλώνει ο αριθμός των μελών της ομάδας, λόγω δυσκολίας στην επικοινωνία και τη συνεργασία

· Το κατάλληλο μέγεθος μιας ομάδας εξαρτάται από τη φύση του έργου που θέλει να επιτελέσει και από την ωριμότητα της ομάδας

· Οι ρόλοι και η συμπεριφορά των μελών της ομάδας προσδιορίζουν το πόσο καλά λειτουργεί αυτή και τη συνολική της αποτελεσματικότητα

	2. Τους κανόνες, τις διαδικασίες και τις μεθόδους λειτουργίας της
	Η αποτελεσματικότητα της ομάδας προϋποθέτει:

· Ύπαρξη σωστών κανόνων λειτουργίας της
· Σωστή διαδικασία λειτουργίας

· Σωστή κατανομή εργασιών στα μέλη της

· Μέθοδο και σύστημα εργασίας

Ιδιαίτερα σημαντικά στοιχεία είναι:

· Κάθε μέλος της ομάδας να γνωρίζει τι ακριβώς τα άλλα μέλη περιμένουν από αυτό

· Οι διαδικασίες με τις οποίες τα μέλη της ομάδας λύνουν προβλήματα, αποφασίζουν, επικοινωνούν, συντονίζονται

	3.Τους κοινούς στόχους-όραμα που έχει η ομάδα
	· Η ύπαρξη κοινών στόχων και οράματος είναι βασική προϋπόθεση για την αποτελεσματικότητα της ομάδας
· Το «κοινό συμφέρον» οδηγεί σε θετικές «ομαδικές» συμπεριφορές

	4. Τον ηγέτη της ομάδας
	Ο ηγέτης παίζει ιδιαίτερα σημαντικό ρόλο στην ομάδα.  Ο ηγέτης μπορεί:
· Να βοηθήσει την ομάδα να αποκτήσει κοινό όραμα και στόχους
· Να διαμορφώσει ομαδικό πνεύμα και κατάλληλο κλίμα στην ομάδα

· Να ενθαρρύνει και να εμψυχώσει τα μέλη της ομάδας

· Να συμβάλλει στο συντονισμό της ομάδας

· Να συλλάβει και να προτείνει σύστημα και μέθοδο λειτουργίας της ομάδας

Σε μια ομάδα, ανάλογα με τη φύση της και την ωριμότητά της, μπορεί να υπάρχουν περισσότεροι τυπικοί ή άτυποι ηγέτες.

	5. Το κλίμα και την επικοινωνία που επικρατεί στην ομάδα
	Η αποτελεσματική λειτουργία της ομάδας προϋποθέτει την ύπαρξη καλού κλίματος.  Βασικά στοιχεία του είναι:
· Ο αμοιβαίος σεβασμός και εμπιστοσύνη μεταξύ των μελών
· Η ελευθερία έκφρασης

· Η ανοιχτή και ειλικρινής επικοινωνία

· Οι καλές ανθρώπινες σχέσεις

· Η προδιάθεση για συναίνεση

· Η αλληλεγγύη και η αλληλοϋποστήριξη


Παράδειγμα

Η ΕΜΑΚ (Ειδική Μονάδα Αντιμετώπισης Καταστροφών) αναλαμβάνει τη διάσωση νεαρού ορειβάτη που εγκλωβίστηκε στον ορεινό όγκο του Τροόδους.  Η ΕΜΑΚ Τροόδους ανέλαβε τη διάσωση και ο διοικητής, ως ηγέτης της ομάδας, επέλεξε να πάρει μαζί του και ένα στέλεχός της που ήξερε καλά την περιοχή, γιατί ήταν ντόπιος.  Αφού τα μέλη της ομάδας έφτασαν στον τόπο του συμβάντος και μίλησαν με τους φίλους του εγκλωβισμένου, έκαναν ολιγόλεπτη σύσκεψη, όπου ο διοικητής ζήτησε τη γνώμη των μελών της ομάδας του για τον τρόπο δράσης.  Ιδιαίτερη σημασία έδωσε στη γνώμη του ντόπιου μέλους τους ομάδας.  Η αμοιβαία εμπιστοσύνη των μελών της ομάδας, μαζί με την ελευθερία έκφρασης, την ανοιχτή και ειλικρινή επικοινωνία, τις καλές ανθρώπινες σχέσεις, την προδιάθεση για συναίνεση και την αλληλεγγύη και αλληλοϋποστήριξη δημιούργησαν ευνοϊκό κλίμα για την επιτυχία της ομάδας.

Άτυπος ηγέτης αναδείχθηκε ο ντόπιος της ΕΜΑΚ.  Η καλή εκπαίδευση των μελών της ΕΜΑΚ, όπου κάθε μέλος της ομάδας ήξερε τι να κάνει και τι περιμένουν οι άλλοι από αυτόν, σε συνδυασμό με την ωριμότητα της ομάδας που είχε πλούσια δράση, την ενθάρρυνση και το ομαδικό πνεύμα που ο ηγέτης τους είχε εμπνεύσει έφεραν το επιθυμητό αποτέλεσμα και σε 6 ώρες απεγκλώβισαν τον νεαρό. 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ
Βασικά σημεία θεωρίας

· Η επικοινωνία ταυτίζεται με την ανθρώπινη ύπαρξη.  Χωρίς αυτήν η ζωή του ανθρώπου θα ήταν τρομερά δύσκολη

· Η σωστή λειτουργία των οργανισμών και επιχειρήσεων στηρίζεται στην ικανότητα των στελεχών τους να επικοινωνούν αποτελεσματικά

· Η αποτελεσματικότητα των τυπικών και άτυπων ομάδων και ιδιαίτερα των ευρύτερων κοινωνικών οργανώσεων είναι συνάρτηση της αποτελεσματικής επικοινωνίας

Παράδειγμα 1
Η συνάντηση φίλων σε μια καφετέρια είναι επικοινωνία ευρύτατα διαδεδομένη στους νέους, με σκοπό την ανταλλαγή συναισθημάτων, ιδεών, πληροφοριών και σκέψεων.

Παράδειγμα 2

Μια μορφή επικοινωνίας είναι η ηλεκτρονική επικοινωνία.  Σχεδόν κάθε νοικοκυριό στην Κύπρο διαθέτει τηλέφωνο.  Η ανάπτυξη της κινητής τηλεφωνίας είναι στη χώρα μας ραγδαία.  Καθημερινά χιλιάδες άτομα αφιερώνουν σημαντικό μέρος του χρόνου τους σε κλήσεις και αποστολές μηνυμάτων.  Η αγορά των τηλεπικοινωνιών έχει πλήρως απελευθερωθεί και γνωρίζει μεγάλη ανάπτυξη, τόσο στη σταθερή όσο και στην κινητή τηλεφωνία.  Ήδη οι καταναλωτές ετοιμάζονται να υποδεχτούν τα κινητά τρίτης γενιάς, που αναμένεται να δώσουν νέο περιεχόμενο και διάσταση στην έννοια της επικοινωνίας.  Η εξάπλωση των ηλεκτρονικών υπολογιστών και του ίντερνετ δίνει τη δυνατότητα στους ανθρώπους να χρησιμοποιούν το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο (e-mail) και να έχουν άμεση, ταχύτατη επικοινωνία με οποιοδήποτε σημείο του πλανήτη μας.

Παράδειγμα 3

Η ανάπτυξη του ηλεκτρονικού εμπορίου (e-commerce) είναι ένα καλό παράδειγμα ανάπτυξης της επικοινωνίας στο χώρο των επιχειρήσεων, σε ό,τι αφορά τις σχέσεις τους με προμηθευτές και πελάτες.  Πολλές εμπορικές, τραπεζικές και χρηματιστηριακές συναλλαγές διεξάγονται σήμερα στην Κύπρο, αλλά και διεθνώς, μέσω του ίντερνετ.  Πολλά είναι τα πλεονεκτήματα που προσφέρει το ίντερνετ τόσο σε νεοσύστατες όσο και σε παραδοσιακές εταιρείες:  ελεύθερους χώρους επικοινωνίας, μειωμένο κόστος διαχείρησης ανθρώπινου δυναμικού, καλύτερο έλεγχο αποθεμάτων και πιο ευέλικτη εταιρική δομή.

Παράδειγμα 4

Το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο (e-mail) αποτελεί για τον αναπτυγμένο κόσμο τον πιο προσφιλή τρόπο επικοινωνίας ανάμεσα σε προϊσταμένους και υπαλλήλους, εταιρείες και πελάτες, συναδέλφους, φίλους και συγγενείς.

Η έννοια της επικοινωνίας
Δύο αντιπροσωπευτικοί ορισμοί της επικοινωνίας είναι οι εξής:

Πρώτος ορισμός (απλή μεταβίβαση πληροφοριών)

Επικοινωνία είναι η διαδικασία με την οποία μεταβιβάζονται πληροφορίες και νοήματα από έναν άνθρωπο σε άλλον.

Δεύτερος ορισμός (συμπεριφορική διάσταση της επικοινωνίας)

Επικοινωνία είναι η διαδικασία με την οποία ένας πομπός Α (άνθρωπος, ομάδα) μεταβιβάζει πληροφορίες, σκέψεις, ιδέες, συναισθήματα και ενέργεια σε ένα δέκτη Β (άνθρωπο, ομάδα), με στόχο να ενεργήσει πάνω του με τρόπο, ώστε να προκαλέσει σ’ αυτόν την εμφάνιση ιδεών, πράξεων, συναισθημάτων, ενέργειας και σε τελική ανάλυση να επηρεάσει την κατάστασή του και τη συμπεριφορά του.

· Η επικοινωνία δεν είναι απλή μεταβίβαση πληροφοριών ή νοημάτων

· Η επικοινωνία είναι μια διαδικασία επαφής, αλληλοκατανόησης και αλληλοεπηρεασμού μεταξύ των ανθρώπων ή των ομάδων.

Η σπουδαιότητα της επικοινωνίας

· Η επικοινωνία είναι το μέσο με το οποίο οι άνθρωποι συνδέονται, σχηματίζουν ομάδες ή οργανώσεις, συνεργάζονται και πετυχαίνουν κοινούς στόχους
· Η σπουδαιότητα της επικοινωνίας, σε ό,τι αφορά τη συνεργασία και το συντονισμό των μελών μιας ομάδας ή μιας οργάνωσης, απεικονίζεται στα ακόλουθα πέντε σημεία:

1. ο προγραμματισμός και ο έλεγχος (δύο από τις λειτουργίες του management) βασίζονται κυρίως στη διαδικασία και τα συστήματα πληροφόρησης

2. η καθοδήγηση, η ηγεσία, η παρακίνηση, οι καλές σχέσεις προϊσταμένου-υφισταμένων, γενικά οι ανθρώπινες σχέσεις και το κοινωνικό κλίμα στις επιχειρήσεις και οργανισμούς επιτυγχάνονται μόνο με αποτελεσματική επικοινωνία

3. η ανάθεση καθηκόντων, οι οδηγίες για την εκτέλεσή τους, η κατανόηση των στόχων, των πολιτικών και διαδικασιών της επιχείρησης από τους εργαζόμενους δεν μπορούν να υπάρξουν χωρίς την επικοινωνία

4. η επικοινωνία είναι σημαντική και από την πλευρά των προϊσταμένων και της επιχείρησης σε ό,τι αφορά τις απόψεις και τις ανάγκες των εργαζομένων

5. η προσαρμογή της επιχείρησης στους στόχους, ο εντοπισμός των ευκαιριών για αξιοποίηση και των απειλών για αντιμετώπιση απαιτούν τη συνεχή και αποτελεσματική επικοινωνία της με το περιβάλλον της.

· Παρά τον καθοριστικό ρόλο της επικοινωνίας, όμως, λίγη προσσχή δίνεται σ’ αυτή τόσο σε επίπεδο εκπαίδευσης όσο και σε επίπεδο διοικητικής πρακτικής σε επιχειρήσεις και οργανισμούς
· Χαρακτηριστικό παράδειγμα του προβλήματος της επικοινωνίας είναι η αλλοίωση που υφίστανται τα μηνύματα (σε ποσοστό 80%), όπως μετρήθηκε από εμπειρικές έρευνες

Βελτίωση επικοινωνίας

Η βελτίωση της επικοινωνίας διακρίνεται σε ποσοτική και ποιοτική.

a. Ποσοτικά, η προσπάθεια βελτίωσης επικεντρώνεται στην αύξηση των πληροφοριών που μεταβιβάζονται

b. Ποιοτικά, η προσπάθεια βελτίωσης επιδιώκει τον περιορισμό των αποκλίσεων μεταξύ αυτών που οι πομποί επιθυμούν να μεταβιβάσουν και εκείνων που οι δέκτες αντιλαμβάνονται

Οι βασικές αρχές αποτελεσματικής επικοινωνίας ταξινομούνται σε τρεις κατηγορίες θεμάτων:
a. Εκείνα που αφορούν τον πομπό και την αποτελεσματική μετάδοση του μηνύματος

b. Εκείνα που αφορούν το δέκτη και την αποτελεσματική μετάδοση του μηνύματος

c. Εκείνα απου αφορούν το δέκτη και την αποτελεσματική ακρόαση του μηνύματος

Παράδειγμα

Συνηθισμένο φαινόμενο στον κόσμο των επιχειρήσεων είναι οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις επιχειρήσεων.  Τέτοιου είδους επιχειρηματικές δραστηριότητες οδηγούν συνήθως σε οργανωτικές αναδιαρθρώσεις με κυρίαρχη τάση την περικοπή των θέσεων προσωπικού.  Αυτό με τη σειρά του προκαλεί τις αντιδράσεις των συνδικάτων των εργαζομένων, που θέτουν σε κίνδυνο παρόμοιες συμφωνίες.  Σε πολλές από αυτές τις περιπτώσεις η επικοινωνιακή πολιτική των επιχειρήσεων είναι πολύ φτωχή και ελάχιστα επεξεργασμένη.  Μια ποσοτική και ποιοτική βελτίωση της επικοινωνίας θα μπορούσε να βοηθήσει τις επιχειρήσεις στην επίτευξη των στόχων τους.  Ποσοτικά, με την αύξηση των πληροφοριών που μεταβιβάζονται, όπου θα αναφέρονται όλες οι ρυθμίσεις περί πρόωρης συνταξιοδότησης, καταβολής εφάπαξ όσων αποχωρήσουν και χορήγηση ειδικού μισθολογίου και δυνατοτήτων εξέλιξης για όσους παραμένουν.  Ποιοτικά, με τον περιορισμό των αποκλίσεων μεταξύ αυτών που η επιχείρηση επιθυμεί να μεταβιβάσει και αυτών που οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται σχετικά με το μέγεθος και το εύρος των ευεργετημάτων.
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΜΕΤΑΔΟΣΗΣ ΜΗΝΥΜΑΤΟΣ
Η αποτελεσματικότητα της μετάδοσης του μηνύματος από τον πομπό βελτιώνεται σημαντικά, αν ακολουθείται η πιο κάτω διαδικασία που περιλαμβάνει:

· Προετοιμασία επικοινωνίας.  Αυτή αφορά:

1. τον καθορισμό του στόχου της επικοινωνίας

2. τον έλεγχο του δέκτη (ψυχική διάθεση, ανάγκες, αξίες, μόρφωση κλπ) και των διαφορών του με τον πομπό

3. την επιλογή του κατάλληλου τρόπου, χρόνου και τόπου για τη μετάδοση του μηνύματος

· Μετάδοση του μηνύματος.  Η αποτελεσματικότητα της μετάδοσης του μηνύματος εξαρτάται από:

1. την προετοιμασία της επικοινωνίας

2. τα μέσα-τρόπους μετάδοσης που χρησιμοποιεί ο πομπός

· Έλεγχο (feed back).  Μετά τη μετάδοση του μηνύματος ο πομπός είναι χρήσιμο να ελέγχει αν τελικά το μήνυμά του ελήφθη, ερμηνεύτηκε και κατανοήθηκε από το δέκτη, όπως επιθυμούσε, ή υπάρχουν πιθανές αποκλίσεις για διόρθωση.
Παράδειγμα 1

Ένας εμπορικός αντιπρόσωπος της εταιρείας «Χ», προκειμένου να κλείσει μια συμφωνία με την επιχείρηση «Ψ», καλεί τα στελέχη της εταιρείας «Ψ» σε γεύμα σε ακριβό εστιατόριο.  Με τον τρόπο αυτό προετοιμάζει την επικοινωνία, επειδή κάνει κατάλληλη επιλογή τρόπου, χρόνου και τόπου μετάδοσης του μηνύματος, και επιπλέον επηρεάζει την ψυχική τους διάθεση δημιουργώντας μια φιλική ατμόσφαιρα.

Παράδειγμα 2

Ένας τεχνικός προϊστάμενος στο τμήμα συντήρησης γνωστής αυτοκινητοβιομηχανίας έδωσε οδηγία οι πιο ικανοί εργαζόμενοι να αναλάβουν τους πιο σημαντικούς πελάτες.  Από την εμπειρία του γνωρίζει ότι ορισμένοι εργαζόμενοι στο τμήμα δεν κάνουν διάκριση μεταξύ πελατών για διαφορετικούς λόγους.  Επειδή το θέμα θεωρείται εξαιρετικά σημαντικό για την επιχείρηση, ο προϊστάμενος επικοινωνεί με τους υπεύθυνους του τμήματος για να διαπιστώσει αν η οδηγία της διεύθυνσης έχει ληφθεί, ερμηνευτεί και κατανοηθεί πλήρως από τους εργαζόμενους του τμήματος.  Ο προϊστάμενος γνωρίζει ότι, χωρίς αυτό τον έλεγχο για την τύχη της οδηγίας (μηνύματος), θα εμφανίζονταν δυσλειτουργίες και προβλήματα στη διεκπεραίωση των σχετικών εργασιών.
ΚΡΙΣΙΜΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΜΕΤΑΔΟΣΗΣ ΤΟΥ ΜΗΝΥΜΑΤΟΣ ΠΟΥ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΤΟΝΙΣΤΟΥΝ
Μετάδοση του μηνύματος – γλώσσα του σώματος

· Ο τρόπος μετάδοσης του μηνύματος εποτελεί τον πιο κρίσιμο παράγοντα της διαπροσωπικής προφορικής επικοινωνίας, γιατί μέσω αυτής ανταλλάσσονται πληροφορίες και συναισθήματα

· Ο πιο κρίσιμος παράγοντας στην προφορική επικοινωνία είναι η «γλώσσα του σώματος» και στη συνέχεια ο τόνος, η ένταση και το χρώμα της φωνής

· Το πιο σημαντικό δεν είναι τι λέμε αλλά πώς το λέμε

· Το παρακάτω διάγραμμα δείχνει τι περιλαμβάνει η «γλώσσα του σώματος»











· Η «γλώσσα του σώματος» συνήθως είναι πιο ειλικρινής από τη «γλώσσα του λόγου»
· Πολλές εκφράσεις του σώματος έχουν διαπολιτισμική σημασία
Παράδειγμα

Το έτος 2000 κυκλοφόρησε στη Βρετανία το βιβλίο των Richard Thompson και Geoff Ribbens με τίτλο:  Πώς να διαβάζεις τη γλώσσα του σώματος.  Οι συγγραφείς υποστηρίζουν ότι, για το χώρο της εργασίας, η γλώσσα του σώματος είναι εκείνη που προδίδει την πραγματική στάση που τηρεί ο καθένας, το πώς αντιδρά στις σκέψεις των άλλων και, τελικά, η γνώση της γλώσσας αυτής είναι που σε κάνει αποτελεσματικό στην επικοινωνία σου με τους άλλους.  Οι συγγραφείς παραθέτουν τις παρακάτω ερμηνείες για τις πλέον συνηθισμένες σωματικές κινήσεις:
· Όταν τρίβεις το μάτι είτε αγγίζεις τη μύτη φανερώνει ότι λες ψέμματα

· Είσαι κατακριτικός σε αυτό που ακούς όταν στηρίζεις το πηγούνι με την παλάμη και ακουμπάς το δείκτη στο μάγουλο

· Διαφωνείς όταν «μαδάς» το ρούχο σου

· Ανυπομονείς όταν παίζεις «ταμπούρλο» με τα δάχτυλά σου

· Κατανοείς όταν κινείς αργά (πάνω κάτω) το κεφάλι.  Αν η κίνηση αυτή είναι όμως γρήγορη, σημαίνει ότι συμφωνείς

· Ενώνεις πρώτα τις άκρες των δακτύλων των χεριών σου κα μετά και τις δύο παλάμες:  είναι φανερό ότι πήρες την απόφασή σου

· Χαμηλώνεις το βλέμμα:  νικήθηκες...

· Πλέκεις τα δάχτυλα των χεριών πίσω από το κεφάλι και τεντώνεις τους αγκώνες προς τα έξω:  διαλαλείς την ανωτερότητά σου

· Σταυρώνεις τους αστραγάλους και τα χέρια:  βρίσκεσαι σε άμυνα

· Φανερώνεις ότι αμφιβάλλεις σε αυτά που ακούς όταν στρίψεις το λαιμό και ξύνεσαι κάτω από το αυτί
· Ανταποκρίνεσαι σ’ αυτό που λέει ο συνομιλητής σου όταν μιμηθείς τη δική του σωματική στάση

· Αν, ως ομιλητής, τεντώσεις τα χέρια προς τα εμπρός με τις παλάμες προς τα κάτω, σημαίνει ότι είσαι βέβαιος για το τι λέει το ακροατήριό σου

· Τέλος και κάτι που ίσως δεν χρειαζότανε ιδιαίτερη ερμηνεία είναι ότι, όταν κινείσαι διαρκώς δείχνεις τη νευρικότητά σου

«Ανοιχτό βιβλίο» θα μπορούσε να χαρακτηριστεί ο πρόεδρος της Microsoft, Bill Gates, για τις χειρονομίες και εκφράσεις του προσώπου του, για όσους γνωρίζουν τη «γλώσσα του σώματος»

                                                                            (Πηγή:  Καθημερινή, 14-1-2001)

Κατανόηση των διαφορών μεταξύ πομπού και δέκτη

Η καλή επικοινωνία μεταξύ δύο ανθρώπων προϋποθέτει την κατανόηση από αυτούς των διαφορών τους.  Αυτές οι διαφορές εντοπίζονται κυρίως στην αντίληψη και τον κώδικα που χρησιμοποιούν.

a. Αντίληψη:  Ο πομπός απαιτείται να προσπαθεί να κατανοήσει τον τρόπο με τον οποίο ο δέκτης αντιλαμβάνεται το γύρω κόσμο του, τις προσδοκίες του, τις γνώσεις του, την ψυχολογική και φυσιολογική του κατάσταση.  Η ίδια προσπάθεια απαιτείται και από την πλευρά του δέκτη

b. Κώδικας:  Οι διαφορετικοί κώδικες συχνά είναι η κύρια αιτία της κακής επικοινωνίας μεταξύ των ανθρώπων.

Παράδειγμα

Βασική προϋπόθεση για την επιτυχημένη διεξαγωγή μιας συνέντευξης, με σκοπό την πρόσληψη ενός υποψηφίου σε μια θέση εργασίας σε μια επιχείρηση είναι η ύπαρξη καλής επικοινωνίας μεταξύ των δύο συνομιλητών.  Η καλή επικοινωνία μεταξύ των δύο ανθρώπων προϋποθέτει την κατανόηση από αυτούς των διαφορών τους.  Μια τέτοια βασική διαφορά είναι αυτή της προσωπικότητας των δύο ανθρώπων, που τους κάνει να βλέπουν το γύρω κόσμο τους διαφορετικά.  Και οι δύο συνομιλητές, ο πομπός (υπεύθυνος προσωπικού) και ο δέκτης (υποψήφιος), πρέπει να προσπαθήσουν να κατανοήσουν τον τρόπο που ο καθένας τους αντιλαμβάνεται το γύρω κόσμο του, τις ανάγκες του, την ψυχολογική του κατάσταση, τις προσδοκίες, τις γνώσεις του.  Μια τέτοια αλληλοκατανόηση θα διευκολύνει ασφαλώς την επικοινωνία μεταξύ τους και θα οδηγήσει σε επιτυχία τη διεκπεραίωση της σχετικής διαδικασίας (της συνέντευξης).

Βελτίωση του μηνύματος

· Το μήνυμα προσδιορίζει σημαντικά την αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας

· Η σύνταξη, η μορφή, το ύφος, το χρώμα και η ένταση του μηνύματος προσδιορίζουν τις δυνατότητες σύλληψης και κατανόησής του

· Ορισμένα βασικά χαρακτηριστικά στοιχεία που συνθέτουν ένα σωστό μήνυμα είναι τα εξής:

· Σαφήνεια-ακρίβεια.  Κάθε μήνυμα, για να γίνει εύκολα αντιληπτό και κατανοητό από το δέκτη, πρέπει να διακρίνεται από τη μέγιστη δυνατή σαφήνεια.  Αυτή εξαρτάται τόσο από το χρησιμοποιούμενο κώδικα όσο και από τη δομή του

· Πληρότητα.  Το μήνυμα πρέπει να περιέχει όλες εκείνες τις πληροφορίες που είναι αναγκαίες, για να γίνει κατανοητό από το δέκτη αυτό που θέλουμε να του μεταβιβάσουμε

· Περιεκτικότητα-συντομία.  Η περιεκτικότητα και η συντομία του μηνύματος αυξάνουν τις δυνατότητες σύλληψής του από το δέκτη και βέβαια μειώνουν το κόστος της επικοινωνίας

Παράδειγμα

Πολύ συχνά αναφορές, συζητήσεις, υπομνήματα και ομιλίες περιέχουν πληροφορίες που σκοπό έχουν περισσότερο να εντυπωσιάσουν παρά να ενισχύσουν κάποια επιχειρηματολογία.  Το επιπλέον υλικό (πχ πίνακες και διαγράμματα) μπορεί να δίνει βαρύτητα στην αναφορά ή να κάνει τον ομιλητή να φαίνεται σημαντικός.  Παρ’ όλα αυτά, είναι πιθανό να κάνει περίπλοκο κάτι που ο πομπός θέλει να είναι ξεκάθαρο.  Σε αυτές τις περιπτώσεις είναι καλό να απαλλάσσεται το μήνυμα από περιττές πληροφορίες και να δίνεται με όσο λιγότερες λέξεις γίνεται.  Η περιεκτικότητα και η συντομία του μηνύματος, όταν δεν λειτουργούν εις βάρος της πληρότητάς του, οδηγούν σε βελτίωση του μηνύματος και αυξάνουν την αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας.

Αποτελεσματική ακρόαση

· Από την πλευρά του δέκτη η βελτίωση της επικοινωνίας αφορά κυρίως την αποτελεσματική ακρόαση

· Η αποτελεσματική ακρόαση απαιτεί τόσο τη σωστή «παθητική ακρόαση» όσο και τη σωστή «ενεργητική ακρόαση».

· Παθητική ακρόαση.  Τα χαρακτηριστικά της είναι η σωστή σύλληψη, επεξεργασία και ερμηνεία από το δέκτη των μηνυμάτων που του στέλνει ο πομπός.  Η επιτυχημένη παθητική ακρόαση απαιτεί τις παρακάτω βασικές ενέργειες:
· Εξάλειψη των θορύβων

· Συγκέντρωση της προσοχής του δέκτη

· Οπτική επαφή και νεύματα

· Έλεγχο των προκαταλήψεων του δέκτη και της πιθανής ευαισθησίας του στις λέξεις ή τα χαρακτηριστικά του πομπού

· Ενεργητική ακρόαση.  Η ενεργητική ακρόαση:

· Χαρακτηρίζεται από την προσπάθεια του δέκτη να βοηθήσει τον πομπό να εκφράσει και να μεταβιβάσει με σωστό τρόπο αυτό που επιθυμεί

· Περιλαμβάνει την προσπάθεια του δέκτη να κατανοήσει και να αισθανθεί το μήνυμα

Οι βασικές ενέργειες της ενεργητικής ακρόασης είναι:

1. ερωτήσεις

2. ενθάρρυνση του πομπού να εκφράσει άνετα αυτό που επιθυμεί

3. έλεγχος από το δέκτη αν έχει συλλάβει και κατανοήσει σωστά το μήνυμα

4. ενσυναίσθηση, που σημαίνει ότι ο δέκτης ακούει και κατανοεί από τη θέση του πομπού όσα ο τελευταίος του μεταβιβάζει.

Ενσυναίσθηση δεν σημαίνει ούτε συμπαθώ ούτε συμπάσχω.

Παράδειγμα

Η ενσυναίσθηση αποτελεί βασική ενέργεια της ενεργητικής ακρόασης.  Ο δέκτης μπαίνοντας στη θέση του πομπού μπορεί να κατανοήσει καλύτερα όσα ο τελευταίος θέλει να του μεταβιβάσει.  Η ενσυναίσθηση είναι απαραίτητη, για παράδειγμα, στις διαπραγματεύσεις μεταξύ της διοίκησης μιας επιχείρησης και του σωματείου των εργαζομένων σε αυτή.

Η επικοινωνία μεταξύ των δύο πλευρών αναμφίβολα μπορεί να βελτιωθεί, αν κατά τη διάρκεια των διαπραγματεύσεων η κάθε πλευρά λειτουργώντας ως δέκτης μπαίνει στη θέση της άλλης και ταυτόχρονα δείχνει ότι ακούει από τη θέση αυτή.  Ενσυναίσθηση δεν σημαίνει ότι η κάθε πλευρά συμπαθεί ή συμπάσχει.  Απλώς οι θέσεις και τα επιχειρήματα των συνομιλητών μπορούν να γίνουν πιο κατανοητά μέσα από την ενσυναίσθηση, με τελικό αποτέλεσμα τη βελτίωση της επικοινωνίας.

Ο ΕΛΕΓΧΟΣ
Έννοια και διαδικασία του ελέγχου
Έλεγχος είναι το σύνολο των ενεργειών που εξασφαλίζουν την παρακολούθηση και αξιολόγηση των λειτουργιών και συμπεριφορών όλων των συντελεστών της οργάνωσης, ώστε να επιτυγχάνεται η αποτελεσματικότητά της.

Τα βασικά στάδια του ελέγχου είναι:

· καθορισμός προτύπων:  Τα πρότυπα (ή στάνταρντς) εκφράζουν συγκεκριμένες επιθυμητές επιδόσεις (πχ ως προς την ποιότητα των πρώτων υλών)

· παρακολούθηση – αξιολόγηση – μέτρηση:  Αυτό το στάδιο πραγματοποιείται, ώστε τα στελέχη να γνωρίζουν αυτό που συμβαίνει

· σύγκριση συμπεριφορών, αποτελεσμάτων με πρότυπα:  Αφού καθοριστούν τα πρότυπα, ακολουθεί η σύγκριση των αποτελεσμάτων μ’ αυτά για να διαπιστωθούν οι πιθανές αποκλίσεις

· ανάλυση αποκλίσεων και εντοπισμοί αιτιών:  Εφόσον εντοπιστούν αποκλίσεις χρειάζεται να αναλυθούν

· διόρθωση αποκλίσεων:  Λαμβάνονται μέτρα για να διορθωθούν οι όποιες αποκλίσεις

Είδη ελέγχου

Η συνηθέστερη τυπολογία ελέγχου, με κριτήριο τη χρονική στιγμή στην οποία γίνεται είναι η εξής:

· προδραστικός:  πραγματοποιείται πριν τη δράση.  Ελέγχονται από πριν οι εισροές

· αντιδραστικός:  πραγματοποιείται κατά τη διάρκεια της δράσης.  Σκοπός, ο εντοπισμός τυχόν προβλημάτων

· μεταδραστικός:  πραγματοποιείται αφού ολοκληρωθεί η δράση.  Σκοπός, η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων

Μια άλλη τυπολογία, με κριτήριο το βαθμό αυτοματισμού του ελέγχου:

· κυβερνητικός:  εσωτερικός έλεγχος, το σύστημα διαθέτει μηχανισμό αυτορύθμισης (πχ θερμοστάτης στα μηχανικά συστήματα)

· μη κυβερνητικός:  εξωτερικός έλεγχος, το σύστημα ρυθμίζεται εξωτερικά (πχ διαμέσου ενός υπεύθυνου ελέγχου)
Συστήματα, μέσα, τεχνικές ελέγχου

Τα βασικά συστήματα ελέγχου που μπορούν να χρησιμοποιηθούν στις οργανώσεις/επιχειρήσεις είναι:

· Προϋπολογισμοί και εκθέσεις:  περιγράφονται ποσοτικά, συνήθως με οικονομικά μεγέθη, οι μελλοντικές δραστηριότητες για συγκεκριμένη χρονική περίοδο και συντάσσονται απολογιστικές εκθέσεις για να εντοπιστούν αποκλίσεις

· Συστήματα οικονομικού ελέγχου:  χρηματοοικονομικά μοντέλα και δείκτες για τον έλεγχο των οικονομικών μεγεθών (πχ κόστη)
· Συστήματα ελέγχου παραγωγής:  μέτρηση και παρακολούθηση μεγεθών που συνδέονται με την παραγωγή (πχ αποθέματα)

· Συστήματα ελέγχου marketing:  δείκτες που αφορούν στην εμπορική λειτουργία της επιχείρησης (πχ μερίδιο αγοράς)

· Συστήματα ελέγχου προσωπικού:  συστήματα αξιολόγησης ανθρώπινου δυναμικού (πχ κάρτα ελέγχου του χρόνου παρουσίας)
Κριτήρια αποτελεσματικού ελέγχου

Ο έλεγχος χρειάζεται να είναι αποτελεσματικός·  γι’ αυτό αναπτύχθηκαν κριτήρια, με τα οποία αξιολογείται η αποτελεσματικότητα ενός συστήματος ελέγχου.  Τα βασικότερα είναι:

· Ακρίβεια (των μετρήσεων και πληροφοριών)

· Αντικειμενικότητα (των δεδομένων)

· Αποδοχή (του ελέγχου από τους ανθρώπους)

· Ευελιξία (του συστήματος ελέγχου)

· Εστίαση (επικέντρωση στα κρίσιμα σημεία)

· Κατάλληλη διεύθυνση (από τα κατάλληλα στελέχη)

· Οικονομικότητα (να συνδέεται με τον προγραμματισμό)

· Χρονική καταλληλότητα (να διενεργείται την κατάλληλη στιγμή)

Λήψη αποφάσεων στα πλαίσια των επιχειρήσεων
Η έννοια της απόφασης

Η λήψη αποφάσεων είναι μια διανοητική διεργασία, η οποία προηγείται της δράσης που αναπτύσσει ένα άτομο ή μια επιχείρηση.  Η σπουδαιότητά της είναι φανερή ιδιαίτερα στο επιχειρησιακό πλαίσιο, αφού συνδέεται με την αποτελεσματικότητα της οργάνωσης/επιχείρησης.

Με απλά λόγια θα ορίζαμε ως απόφαση τη διαδικασία επιλογής μεταξύ δύο ή περισσότερων εναλλακτικών λύσεων.

Βέβαια η σπουδαιότητα που έχει η λήψη αποφάσεων καταδείχνει την ανάγκη ειδικών ικανοτήτων που οφείλουν να αναπτύξουν τα διοικητικά στελέχη.

Συνθήκες λήψης αποφάσεων

Οι αποφάσεις λαμβάνονται κάτω από τις εξής συνθήκες (που είναι συνάρτηση πληροφοριών και λύσεων):

· Βεβαιότητας:  Γίνεται επιλογή εναλλακτικών λύσεων, των οποίων τα αποτελέσματα είναι γνωστά βέβαια εκ των προτέρων

· Κινδύνου:  Γίνεται επιλογή εναλλακτικών λύσεων, των οποίων τα αποτελέσματα είναι πιθανά (δηλ. αναλαμβάνεται κάποιος κίνδυνος)

· Αβεβαιότητας:  Γίνεται επιλογή εναλλακτικών λύσεων, των οποίων τα αποτελέσματα είναι εντελώς αβέβαια (δηλαδή δεν μπορεί να υπολογιστεί κάποια πιθανότητα για την επίτευξή τους)

Διαδικασία ορθολογικής λήψης αποφάσεων

Λέγοντας ορθολογική λήψη αποφάσεων εννοούμε το πώς το άτομο ή η ομάδα πρέπει να παίρνει αποφάσεις με γνώμονα την αναλυτική – γραμμική σκέψη.  Τα βασικά βήματα γι’ αυτή τη διαδικασία είναι:

1. Διαπίστωση του προβλήματος/ευκαιρίας:  Αφού αξιοποιηθούν οι πληροφορίες, πρέπει να εντοπιστεί το «πρόβλημα» ή η «ευκαιρία».  Για παράδειγμα, η διαφορά μεταξύ της υπάρχουσας κατάστασης και μιας επιθυμητής αποτελεί πρόβλημα ή ευκαιρία για απόφαση

2. Ορισμός του προβλήματος:  Χρειάζεται να αποσαφηνιστεί, να οριστεί το πρόβλημα, δηλαδή να προσδιοριστούν τα αίτια, να διατυπωθούν με σαφήνεια οι στόχοι που συνδέονται με το πρόβλημα και να εντοπιστούν οι περιορισμοί που συνδέονται με τη λύση του.  Αυτό το στάδιο της διαδικσίας λήψης αποφάσεων είναι το πιο σημαντικό, γιατί τα αίτια, οι στόχοι και οι περιορισμοί καθορίζουν τον χώρο των εναλλακτικών λύσεων

3. Ανάπτυξη/εξεύρεση εναλλακτικών λύσεων:  Χρειάζεται να ανευρεθούν και να ερευνηθούν οι δυνατές εναλλακτικές λύσεις, δηλαδή οι τρόποι με τους οποίους θα μειωθεί ή θα εξαλειφθεί η διαφορά μεταξύ υπάρχουσας και επιθυμητής κατάστασης

4. Αξιολόγηση εναλλακτικών λύσεων:  Είναι απαραίτητο, επίσης, να αξιολογηθούν οι εναλλακτικές λύσεις, να αξιολογηθεί δηλαδή η δυνατότητα εφαρμογής τους από την επιχείρηση, η αποκόμιση ωφελειών και το κόστος που συνεπάγονται και η σπουδαιότητά τους με βάση τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα καθεμιάς.  Σε ό,τι αφορά την αξιολόγηση υπάρχει μια σημαντική τεχνογνωσία, που αποτελείται από υποδείγματα ποσοτικά που συντείνουν στην αποτελεσματική λήψη αποφάσεων

5. Επίλογος:  Τέλος θα πρέπει να επιλεχθεί – όχι βέβαια με απόλυτη ακρίβεια – η καλύτερη δυνατή εναλλακτική λύση για την αντιμετώπιση του προβλήματος ή της ευκαιρίας.

Ενδεχόμενη χρήση της διαδικασίας

Η εφαρμογή των σταδίων που χαρακτηρίζουν την ορθολογική διαδικασία λήψης αποφάσεων εξαρτάται από:

1. Τη σπουδαιότητα της απόφασης.  Όσο πιο σπουδαία είναι η απόφαση, τόσο πιο απαραίτητη είναι η τήρηση της διαδικασίας και το αντίθετο

2. Τον επείγοντα χαρακτήρα.  Αν είναι επείγουσα η απόφαση, παρακάμπτονται κάποια στάδια

3. Τις συνθήκες της απόφασης.  Όσο πιο αβέβαιες είναι οι συνθήκες για τη λήψη της απόφασης, τόσο πιο απαραίτητη είναι η τήρηση της διαδικασίας.
Ατομική – Ομαδική λήψη αποφάσεων

Οι σπουδαίες αποφάσεις απαιτούν ομαδική λήψη, επειδή οι πληροφορίες, γνώσεις, ικανότητες κ.ά. μιας ομάδας είναι πιο σημαντικές από τις αντίστοιχες ενός ατόμου.

Βέβαια, η ομαδική λήψη αποφάσεων είναι χρονοβόρα διαδικασία με υψηλό κόστος και απαιτεί τον συμβιβασμό των μελών της ομάδας.

Εμπόδια σκέψης

Τα πιο σημαντικά εμπόδια της σκέψης, όταν καλούμαστε να πάρουμε αποφάσεις είναι:

a. Η μονοδιάστατη σκέψη.  Συνήθως σκεφτόμαστε με έναν τρόπο (με αριθμούς, με σχήματα κ.ά).  Αυτό αποτελεί εμπόδιο, αφού τα προβλήματα της σύγχρονης πραγματικότητας απαιτούν ολική σκέψη

b. Οι τεχνητοί αυτοπεριορισμοί.  Συνήθως θέτουμε μόνοι μας περιορισμούς στις εναλλακτικές λύσεις, οι οποίο στην πραγματικότητα δεν υφίστανται

c. Τα στερεότυπα.  Συχνά τείνουμε να λάβουμε αποφάσεις με κριτήριο βαθιά ριζωμένες ιδέες, που παρεμποδίζουν την κριτική μας ικανότητα (στερεότυπα).

Δημιουργικότητα

Τα εμπόδια της σκέψης μπορούν να ξεπεραστούν χάρη στην ικανότητα του μυαλού να σκέφτεται έξω από τα συνηθισμένα πλαίσια και να ανακαλύπτει διάφορες εναλλακτικές λύσεις.  Αυτό αποκαλείται δημιουργικότητα.
Διοικητικά στελέχη
Έννοια – ορισμοί

Έχει γίνει συχνή αναφορά στον όρο «διοικητικά στελέχη».  Το διοικητικό στέλεχος ή αλλιώς manager είναι αυτός που πετυχαίνει αποτελέσματα μέσω της εργασίας άλλων ανθρώπων.  Τα διοικητικά στελέχη, ανεξάρτητα από το επίπεδο ιεραρχίας που βρίσκονται, είναι προϊστάμενοι και ο σκοπός ύπαρξής τους είναι η υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης.

Λειτουργίες – ρόλοι των διοικητικών στελεχών

Τα διοικητικά στελέχη ασκούν τον προγραμματισμό, την οργάνωση, τη διεύθυνση – ηγεσία και τον έλεγχο σε μια επιχείρηση:

Πιο συγκεκριμένα, οι ρόλοι τους είναι:

· Να καθορίζουν το έργο

· Να θέτουν τους στόχους

· Να σχεδιάζουν τα προγράμματα

· Να αναθέτουν τα καθήκοντα

· Να καθοδηγούν – εκπαιδεύουν

· Να συμβουλεύουν

· Να ανταμείβουν θετικά ή αρνητικά

· Να αξιολογούν τις προσπάθειες

· Να δημιουργούν ομαδικό πνεύμα

· Να επιβλέπουν την υλοποίηση

· Να ελέγχουν τα αποτελέσματα

· Να λαμβάνουν αποφάσεις

Είδη διοικητικών στελεχών – Επαγγελματική εξέλιξη

Το πρωταρχικό επάγγελμα των διοικητικών στελεχών είναι το αντικείμενο του χώρου που διοικούν (πχ ο διευθυντής ενός σχολείου είναι καθηγητής).  Η καριέρα ενός διοικητικού στελέχους αρχίζει από τη βάση της πυραμίδας μιας οργάνωσης/επιχείρησης (θέσεις εκτελεστικές) και μπορεί να συνεχιστεί (χαμηλό επίπεδο στελεχών, μεσαίο επίπεδο στελεχών, ανώτερο επίπεδο στελεχών).  Οι αμοιβές του υψηλότερου επιπέδου είναι μεγάλες, αλλά οι θέσεις αυτές απαιτούν σκληρή δουλειά και στελέχη που να προέρχονται από τις Σχολές Διοίκησης Επιχειρήσεων και τις αντίστοιχες Τεχνολογικές Σχολές.

Γνώσεις – Ικανότητες – Χαρακτηριστικά των διοικητικών στελεχών

Οι γνώσεις επιτρέπουν σε κάποιο στέλεχος να ξέρει τι να κάνει και πώς να ενεργεί, ενώ οι ικανότητες και τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του επιτρέπουν να μπορεί και να θέλει να ασκεί διοίκηση.  Συνεπώς, απαιτείται συνδυασμός γνώσεων και ικανοτήτων για την επιτυχή επαγγελματική πορεία του σε μια επιχείρηση/οργάνωση.  
Αναλυτικότερα:

	Γνώσεις
	Ικανότητες



	· Γνώσεις management (έννοιες, αρχές, μοντέλα προγραμματισμού, στελέχωσης, καθοδήγησης κλπ)

· Ειδικές γνώσεις:  αφορούν τον συγκεκριμένο τομέα ευθύνης που αναλαμβάνει κάθε στέλεχος

· Γενικές γνώσεις:  πρόκειτα για συνολικές γνώσεις για την επιχείρηση ως ολότητα

(Στα χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα είναι πιο απαραίτητες οι ειδικές γνώσεις, ενώ στα υψηλότερα οι γενικές).
	· Διανοητικές ικανότητες:  να αντιλαμβάνεται φαινόμενα, καταστάσεις κι ολότητες, να ταξινομεί τα μέρη τους, να τα αναλύει και να τα συνθέτει

· Ανθρώπινες ικανότητες:  να χειρίζεται τον ανθρώπινο παράγοντα αποτελεσματικά, να εμπνέει, να παρακινεί, να επικοινωνεί και να επιλύει συγκρούσεις που εκδηλώνονται

· Τεχνικές ικανότητες:  να χρησιμοποιεί αποτελεσματικά τα μοντέλα, τις τεχνικές και τις διαδικασίες που απαιτούνται


Χαρακτηριστικά προσωπικότητας και στάσεις

Το ενδιαφέρον για το αποτέλεσμα και για τους ανθρώπους, η επιθυμία για ανάληψη ευθυνών, η πρωτοβουλία, η ανεξάρτητη σκέψη, η ακεραιότητα, η αξιοπιστία, η θετική στάση στις αλλαγές και η φιλοδοξία είναι χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του διοικητικού στελέχους, που δεν μπορούν να συμπεριληφθούν στις γνώσεις ή στις ικανότητες.[image: image3.png]
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