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ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ – ΗΓΕΣΙΑ

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ΣΕΙΡΑΣ:
Δημήτρης Μπουραντάς

Η σειρά ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ – ΗΓΕΣΙΑ έχει στόχο τη βελτίωση των ηγετικών, διοικητικών και επιχειρηματικών 
ικανοτήτων σας, ώστε να αναπτύξετε την καριέρα σας επιτυγχάνοντας εξαιρετικά αποτελέσματα.

Το μοναδικό βιβλίο που θα χρειαστείτε για να αναπτύξετε τις ικανότητές σας ως μάνατζερ.
Είτε είστε νέοι μάνατζερ είτε θέλετε να αποκτήσετε μεγαλύτερη επιρροή στον διοι-

κητικό ρόλο που έχετε αναλάβει, σίγουρα θα έρθετε αντιμέτωποι με ένα σωρό προ-
κλήσεις: μια βιαστική αναφορά, μια παρουσίαση που σας αναθέτει την τελευταία 
στιγμή ο προϊστάμενός σας ή μια άγνωστη κατάσταση. 

Γεμάτο συμβουλές και οδηγίες που προέρχονται από το αρχείο του Harvard Business 
Review, το εγχειρίδιο αυτό παρέχει τις καλύτερες πρακτικές σε διάφορα θέματα: από 
την κατανόηση των ισολογισμών της εταιρείας και τη στρατηγική που πρέπει να ακο-
λουθήσετε, μέχρι τη συναισθηματική νοημοσύνη και την απόκτηση της εμπιστοσύνης 
των υπαλλήλων σας. 

Συγκεκριμένα θα βρείτε:
•  Καθοδήγηση για τα συνηθισμένα καθήκοντα ενός μάνατζερ.
•  Σύντομα κεφάλαια τα οποία μπορείτε να συμβουλευτείτε άμεσα σε περίπτωση 

κρίσης.
•  Αυτοαξιολόγηση.
•  Περιεκτικές εξηγήσεις σχετικά με τις πρόσφατες έρευνες και σκέψεις για τις 

σημαντικές δεξιότητες μάνατζμεντ από ειδικούς του Harvard Business Review, 
όπως οι Daniel Goleman, Clayton Christensen, John Kotter και Michael Porter.

•  Πραγματικές ιστορίες από εν ενεργεία μάνατζερ.
•  Συνόψεις στο τέλος κάθε κεφαλαίου που θα σας επιτρέψουν να υλοποιήσετε ή να 

κάνετε μια γρήγορη επανάληψη.

Το Εγχειρίδιο του Μ
άνατζερ
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Εισαγωγή

Ο λόγος για τον οποίο γίνατε, πιθανώς, μάνατζερ είναι επειδή η ατο-
μική συμβολή σας ήταν πετυχημένη. Κάνατε καλή δουλειά, τηρή-
σατε τις προθεσμίες, ενώ αναπτύξατε τεχνικές και επαγγελματικές 
δεξιότητες που σας έδωσαν τη δυνατότητα να διακριθείτε. Τώρα 
σας ζητούν να παίξετε έναν σημαντικότερο ρόλο.

Ως μάνατζερ, θα μετράτε την επιτυχία διαφορετικά – μέσα από 
τα επιτεύγματα της ομάδας σας, αντί για τα προσωπικά σας επιτεύγ-
ματα. Αυτό απαιτεί ένα διαφορετικό σύνολο δεξιοτήτων. Όταν γίνε-
στε μάνατζερ, η τεχνική εξειδίκευσή σας παραμένει σημαντική, αλ-
λά δεν ορίζει πλέον τις ευθύνες σας. Η δουλειά σας είναι να φέρετε 
αποτελέσματα μέσω της δημιουργικότητας, της εμπειρίας και της 
ενέργειας των άλλων. Για παράδειγμα, οι δεξιότητές σας στις πω-
λήσεις ίσως σας βοήθησαν να προαχθείτε στη θέση του περιφε-
ρειακού προϊσταμένου πωλήσεων, η επιτυχία σας όμως ως μάνα-
τζερ θα εξαρτηθεί από άλλες ικανότητες: την ικανότητα να αποκτή-
σετε επιρροή στον οργανισμό σας, να διαχειρίζεστε τα συναισθή-
ματα της ομάδας σας, να προσλαμβάνετε και να διατηρείτε καλούς 
υπαλλήλους, να δίνετε κίνητρα και να αναπτύσσετε τις δυνατότητες 
κάθε μέλους της ομάδας σας, να σκέφτεστε στρατηγικά, να παίρνε-
τε καλές αποφάσεις, να εμπνέετε και να ενισχύετε τη δημιουργικό-
τητα και την καινοτομία και πολλά άλλα.

© Harvard Business School Publishing Corporation, 2017
© ΕΚΔΟΣΕΙΣ ΨΥΧΟΓΙΟΣ Α.Ε., Αθήνα 2020



14	 HARVARD BUSINESS REVIEW

Είτε είστε... αρχάριος στη διοίκηση είτε έμπειρο στέλεχος, το Εγ-
χειρίδιο του Μάνατζερ του HBR θα σας βοηθήσει να μάθετε τις θε-
μελιώδεις δεξιότητες που πρέπει να κατέχουν όλοι οι αποτελεσμα-
τικοί μάνατζερ. Αυτό το βιβλίο είναι για εσάς που φιλοδοξείτε και 
θέλετε να γίνετε πιο αποδοτικός και αποτελεσματικός, αλλά και μια 
πηγή έμπνευσης για τους άλλους. Είστε ήδη μάνατζερ, αλλά θέλε-
τε, ίσως, να είστε και ηγέτης – κάποιος που μπορεί να αναδεικνύει 
τα καλύτερα στοιχεία των εργαζομένων του και προωθεί την αλλα-
γή στην εταιρεία του; Το Εγχειρίδιο του Μάνατζερ του HBR θα σας 
δείξει τον τρόπο.

Τι θα μάθετε στο Εγχειρίδιο του Μάνατζερ του HBR

Για να γίνετε αποτελεσματικός μάνατζερ και ισχυρός ηγέτης, πρέ-
πει να επιλύετε καθημερινά κάποια πρακτικά προβλήματα. Πρέ-
πει να ελέγχετε διαδικασίες, να σχεδιάζετε προϋπολογισμούς και 
να αναθέτετε εργασίες. Η εργασία είναι επίσης μια βαθιά προσω-
πική υπόθεση. Ο ρόλος σας, είτε συμβουλεύετε έναν εργαζόμενο 
είτε διαπραγματεύεστε με τον προϊστάμενό σας, απαιτεί να επιδει-
κνύετε ενσυναίσθηση, σθένος και να έχετε έναν σκοπό. Για να πε-
τύχετε, πρέπει να συμπληρώσετε την ανάπτυξη των πρακτικών δε-
ξιοτήτων σας με τον εσωτερικό στοχασμό και την επένδυση στην 
προσωπική σας εξέλιξη.

Το Εγχειρίδιο του Μάνατζερ του HBR σάς βοηθά και στα δύο αυτά 
μέτωπα με πρακτικές συμβουλές, αναλυτικές οδηγίες και περιεκτι-
κές επεξηγήσεις των ιδεών που έχουν τη μεγαλύτερη σημασία τό-
σο για την επιτυχία σας καθημερινά όσο και για τη συνεχή ανάπτυ-
ξή σας. Συγκεντρώνοντας την εμπειρογνωμοσύνη των συντακτών 
του Harvard Business Review, το βιβλίο αυτό αναφέρει βέλτιστες 
πρακτικές και θεμελιώδεις έννοιες από κλασικά άρθρα, αλλά και 
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αναδυόμενες ιδέες και έρευνες. Θα διαβάσετε ιστορίες από πραγ-
ματικούς μάνατζερ και θα μάθετε πώς να εφαρμόζετε τις γνώσεις 
τους στη δική σας δουλειά με πρακτικές αξιολογήσεις και πρότυ-
πα. Κάθε κεφάλαιο καταλήγει σε μια περίληψη των βασικών ση-
μείων και αντικειμένων ενέργειας, που σας δίνουν τη δυνατότητα 
να εφαρμόσετε γρήγορα στην πράξη τις ιδέες του κεφαλαίου.

Το βιβλίο είναι οργανωμένο σε πέντε μέρη, τα οποία αρχίζουν 
με την ανάλυση του νέου ρόλου σας και τις δεξιότητες και τη νοο-
τροπία που πρέπει να αναπτύξετε για να είστε αποτελεσματικός ηγέ-
της. Συνεχίζει με τη διοίκηση των συνεργατών σας και μετά με τη 
διοίκηση της ομάδας σας ως συνόλου. Το τελευταίο μέρος καλύ-
πτει τις τεχνικές δεξιότητες οι οποίες σας βοηθούν να διοικείτε την 
επιχείρηση. Κάθε κεφάλαιο ασχολείται με μία από τις δεκαεπτά θε-
μελιώδεις δεξιότητες.

Στο πρώτο μέρος, Αναπτύξτε τη νοοτροπία του ηγέτη, θα μάθετε 
για τα βασικά δομικά στοιχεία της καλής διοίκησης και της ηγεσίας. 
Το κεφάλαιο 1, Η μετάβαση στην ηγεσία, σας καθοδηγεί στην αλ-
λαγή των καθημερινών ευθυνών σας, καθώς και στις αλλαγές της 
ευρύτερης εικόνας που συνοδεύουν τη μετάβαση από έναν ρόλο 
ατομικής συμβολής σε έναν διοικητικό ρόλο. Στο κεφάλαιο 2, Δη-
μιουργία εμπιστοσύνης και αξιοπιστίας, θα μάθετε γιατί η εμπιστο-
σύνη είναι τόσο κρίσιμη για την επιτυχία σας και πώς θα δημιουρ-
γήσετε αξιοπιστία στην ομάδα σας από την πρώτη μέρα. Αυτές οι 
σχέσεις θα εξαρτηθούν σε σημαντικό βαθμό από την ικανότητά σας 
να αναγνωρίζετε και να διαχειρίζεστε τόσο τα δικά σας συναισθή-
ματα όσο και των άλλων, μια δεξιότητα που αναλύεται στο κεφά-
λαιο 3, Συναισθηματική νοημοσύνη. Το κεφάλαιο 4, Προετοιμασία 
για την επιτυχία, σας ετοιμάζει για την εμπλοκή σας στη στρατηγι-
κή αποστολή της εταιρείας σας και σας βοηθά να κατανοήσετε τον 
τρόπο με τον οποίο η αποστολή επηρεάζει τις επιδόσεις σας. Αυ-
τά τα τέσσερα κεφάλαια είναι πολύ ουσιαστικά για την εργασία σας 
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ως μάνατζερ και η ενασχόλησή σας με αυτές τις ιδέες θα συνεχι-
στεί καθ’ όλη τη διάρκεια της πορείας σας στην ηγεσία.

Οι επόμενες τέσσερις ενότητες του βιβλίου αφορούν τέσσερις 
τομείς του εργασιακού βίου σας στους οποίους πρέπει να διακρι-
θείτε για να διοικείτε αποτελεσματικά. Στο δεύτερο μέρος, Αυτοδια-
χείριση, θα συνεχίσετε να δουλεύετε δεξιότητες που είναι θεμελιώ-
δεις για τις επιδόσεις σας ως ανερχόμενος ηγέτης σε έναν οργανι-
σμό. Στο κεφάλαιο 5, Πώς θα γίνετε πρόσωπο επιρροής, θα μάθε-
τε τους τρόπους με τους οποίους μπορείτε συνειδητά να κερδίζετε 
εμπιστοσύνη και επιρροή στον οργανισμό. Το κεφάλαιο 6, Αποτε-
λεσματική επικοινωνία, περιγράφει πώς αιχμαλωτίζετε την προσο-
χή του κοινού σας και διατυπώνετε την άποψή σας αποτελεσματι-
κά, είτε γραπτώς είτε προφορικά. Στο κεφάλαιο 7, Προσωπική πα-
ραγωγικότητα, θα μάθετε πώς να εκμεταλλεύεστε στο μέγιστο τον 
χρόνο σας και να αποφεύγετε το χάος (και το άγχος). Στο κεφάλαιο 
8, Αυτοανάπτυξη, θα δείτε πιο μακροπρόθεσμα τον επαγγελματικό 
σκοπό σας και πώς μπορείτε να πάρετε τον έλεγχο της μελλοντι-
κής πορείας σας.

Το τρίτο μέρος, Διοίκηση ατόμων, προχωρά σε μία από τις κυ-
ριότερες ευθύνες ενός μάνατζερ: να βοηθά τους άμεσους υφιστα-
μένους του να σημειώνουν τις βέλτιστες δυνατές επιδόσεις. Το κε-
φάλαιο 9, Ανάθεση εργασιών με σιγουριά, ασχολείται με την ανάθε-
ση εργασιών και την απόδοση ευθυνών στους υπαλλήλους για τα 
έργα τους. Η παροχή ανατροφοδότησης είναι μια κρίσιμη στρατηγι-
κή για την υπευθυνότητα και το κεφάλαιο 10, Παροχή αποτελεσμα-
τικής ανατροφοδότησης, περιγράφει τις βέλτιστες πρακτικές για τις 
αξιολογήσεις επιδόσεων, τη συμβουλευτική εργαζομένων και την 
άτυπη ανατροφοδότηση σε «πραγματικό χρόνο». Στο κεφάλαιο 11, 
Ανάπτυξη ταλέντων, θα χρησιμοποιήσετε αυτές τις αλληλεπιδράσεις 
για να διαμορφώσετε μια πιο επίσημη στρατηγική, που θα συμβάλ-
λει στην ανάπτυξη του ατόμου.
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Το τέταρτο μέρος, Διοίκηση ομάδων, προχωρά πέρα από τις με-
μονωμένες σχέσεις σας με τους υπαλλήλους σας και εξετάζει τον 
τρόπο οργάνωσης και υποστήριξης της εργασίας που κάνουν μα-
ζί. Στο κεφάλαιο 12, Ηγεσία ομάδων, θα μάθετε πώς να καλλιεργεί-
τε μια συνεκτική και παραγωγική νοοτροπία ομάδας. Το κεφάλαιο 
13, Καλλιέργεια της δημιουργικότητας, δείχνει πώς θα ηγείστε απο-
τελεσματικών συνεδριών παραγωγής ιδεών με την ομάδα σας και 
θα χτίζετε ένα δημιουργικό περιβάλλον που βοηθά στην άνθηση 
νέων ιδεών. Και το κεφάλαιο 14, Πρόσληψη –και διατήρηση– των 
καλύτερων, εξηγεί πώς θα συγκροτήσετε την ομάδα σας προσλαμ-
βάνοντας τους κατάλληλους ανθρώπους και διατηρώντας την αφο-
σίωσή τους στην εργασία.

Στην τελευταία ενότητα του βιβλίου ασχολούμαστε με τη Διοίκηση 
της επιχείρησης. Εδώ θα εντρυφήσετε στις τεχνικές δεξιότητες που 
χρειάζεστε για τη μέτρηση και τη βελτίωση των επιδόσεων της ομά-
δας σας στο εσωτερικό του οργανισμού, ξεκινώντας με τον στρατη-
γικό προγραμματισμό, την εκτέλεση και τη σκέψη στο κεφάλαιο 15, 
Στρατηγική: Η βάση. Το κεφάλαιο 16, Γνώση των οικονομικών εργα-
λείων, κάνει μια επισκόπηση των βασικών οικονομικών εννοιών 
και εμβαθύνει σε τρεις ουσιαστικές οικονομικές καταστάσεις που 
θα σας βοηθήσουν να αποτιμήσετε τη γενική υγεία του οργανισμού 
σας και να πάρετε αποφάσεις-κλειδιά. Στο κεφάλαιο 17, Ανάπτυξη 
έκθεσης επιχειρησιακής σκοπιμότητας έργου, θα συνδυάσουμε τις 
τεχνικές, αλλά και τις προσωπικές δεξιότητες για την αποτελεσμα-
τική πρόταση μιας νέας ιδέας στην εταιρεία σας.

Τέλος, στην ενότητα Πηγές θα βρείτε από πού αντλήσαμε τις πλη-
ροφορίες που παρουσιάζονται σε κάθε κεφάλαιο. Αν θέλετε να μά-
θετε περισσότερα για ένα συγκεκριμένο θέμα, αρχίστε από αυτές 
τις πηγές – βιβλία, άρθρα και βίντεο, πολλά από τα οποία διατίθε-
νται στον ιστότοπο HBR.org.
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1.

Η μετάβαση στην ηγεσία

Όταν γίνεστε μάνατζερ, δεν είναι μόνο ο τίτλος και οι ευθύνες που 
αλλάζουν. Αλλάζει και η ιδέα σας για την εργασία και την ταυτότη-
τά σας. Όταν η συμβολή σας ήταν ατομική, επικεντρωνόσασταν στη 
συμβολή σας στην ομάδα. Ως ηγέτης, θα πρέπει να αντιμετωπίσετε 
ένα σύνθετο νέο τοπίο εξουσίας για να βοηθήσετε τους άλλους να 
κάνουν κι εκείνοι ό,τι καλύτερο μπορούν.

Αυτή η διαδικασία είναι μία από τις σημαντικότερες που θα βιώ-
σετε στην επαγγελματική ζωή σας, είναι μια συναρπαστική ευκαιρία 
που εμπεριέχει και προκλήσεις. Η διοίκηση αποτελεί ένα μεγάλο 
βήμα μπροστά σε σχέση με το παρελθόν, και αυτό που σας έκανε 
να πετύχετε ως τώρα δε σημαίνει απαραίτητα ότι θα σας βοηθήσει 
να προχωρήσετε στο μέλλον. Για να ξεχωρίσετε από τους άλλους, 
πρέπει να κατανοήσετε τον νέο ρόλο σας ως μάνατζερ και ηγέτης 
και να προετοιμαστείτε για τις αλλαγές και το άγχος που μπορεί να 
συνοδεύουν αυτή την περίοδο έντονης ανάπτυξης.

Κατανόηση του ρόλου σας ως μάνατζερ

Στο πιο βασικό επίπεδο ο ρόλος σας ως μάνατζερ είναι να δίνετε 
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κατευθύνσεις στην ομάδα σας και να συντονίζετε τους πόρους για 
να πετυχαίνετε τους στόχους του οργανισμού σας. Ο προϊστάμενος 
και οι υφιστάμενοί σας έχουν διαφορετικές προσδοκίες όσον αφο-
ρά τη σπουδαιότητα των πτυχών αυτού του έργου. Ο προϊστάμε-
νός σας μπορεί να εστιάσει στον προγραμματισμό και στη διαχεί-
ριση πόρων, στην υποστήριξη των εταιρικών στόχων, στη διαχεί-
ριση κινδύνων και την αποδοχή της τελικής ευθύνης για τον τομέα 
σας. Οι υπάλληλοί σας έχουν μάλλον διαφορετική άποψη: Περιμέ-
νουν από εσάς να οργανώσετε και να κατευθύνετε τους στρατηγι-
κούς στόχους της ομάδας, να τους υποστηρίζετε, όταν ολοκληρώ-
νουν εργασίες, να επιλύετε προβλήματα, να απαντάτε σε ερωτήσεις 
αποφασιστικά και να διευκολύνετε τη μακροχρόνια ανάπτυξή τους.

Όσο για τις δικές σας προσδοκίες, παρακολουθήσατε για πολ-
λά χρόνια τι έκαναν οι άλλοι μάνατζερ και πώς σας κατηύθυναν. 
Στην πορεία, είχατε πιθανώς πολλές ιδέες για το πώς αυτό μπορεί 
να γίνει σωστά (και κάποιες ιδέες σχετικά με το ποιος είναι ο λαν-
θασμένος τρόπος). Όταν όμως η συμβολή σας ήταν ατομική, βλέπα-
τε ένα πολύ μικρό μέρος της ζωής του προϊσταμένου σας. Δε δια-
κρίνατε απόλυτα τι σκεφτόταν για τον ρόλο του και τον τρόπο με τον 
οποίο συσχετιζόταν με ομότιμους συναδέλφους, προϊσταμένους και 
επαφές εκτός της εταιρείας. Επομένως, καθώς βιώνετε αυτές τις 
εμπειρίες, ίσως χρειαστεί να ξεπεράσετε δύο κοινές παρανοήσεις.

Άνθρωποι έναντι εργασιών
Όταν η συμβολή σας ήταν ατομική, επιτυχία σήμαινε ολοκλήρω-
ση συγκεκριμένων καθηκόντων: για παράδειγμα, διεξαγωγή μιας 
συνάντησης πωλήσεων ή σχεδιασμός ενός πρωτοτύπου. Μπορεί 
να υποθέτετε, φυσικά, ότι θα συνεχίσετε να χρησιμοποιείτε τις ίδιες 
δεξιότητες και ως νέος μάνατζερ. Ωστόσο, η δουλειά σας τώρα εί-
ναι να βοηθάτε τους υφισταμένους σας να κάνουν αυτές τις εργα-
σίες μόνοι τους. Εσείς συμβουλεύετε τον πωλητή που κάνει τη συ-
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νάντηση ή εξασφαλίζετε τους πόρους που χρειάζεται ο σχεδιαστής 
που δημιουργεί το πρωτότυπο. Ο σκοπός σας μετακινήθηκε από την 
εκτέλεση εργασιών στην ανάπτυξη και διοίκηση ατόμων.

Ίσως νιώθετε ότι αυτή η μετάβαση στερείται λογικής. Κάποτε εί-
χατε το καλύτερο ρεκόρ πωλήσεων στην ομάδα και τώρα παρα-
κολουθείτε έναν λιγότερο έμπειρο εργαζόμενο να δυσκολεύεται με 
τους παλιούς πελάτες σας. Αντισταθείτε στην παρόρμηση να δείξε-
τε σε αυτό το άτομο πώς το κάνατε εσείς · το ζήτημα δεν είναι η δι-
κή σας επιδεξιότητα. Αντιθέτως, πρέπει να βοηθήσετε τους άλλους 
να προοδεύσουν και να αναπτύξουν τις δικές τους ικανότητες, επα-
ναπροσδιορίζοντας τη δική σας επιτυχία ώστε να περιλαμβάνει τα 
άτομα της ομάδας σας.

Προσωπική επιρροή έναντι εξουσίας λόγω θέσης
Οι νέοι μάνατζερ συχνά περιμένουν ότι ο τίτλος τους θα τους διευ-
κολύνει να εφαρμόζουν τις ιδέες τους. Διαπιστώνουν, όμως, με έκ-
πληξη ότι ισχύει το αντίθετο.

Οι μάνατζερ, θεωρητικά, έχουν την επίσημη εξουσία να παίρ-
νουν αποφάσεις, να κατανέμουν πόρους και να διοικούν εργαζομέ-
νους. Στην πραγματικότητα, όμως, οι άνθρωποι δε θα κάνουν κά-
τι επειδή απλώς τους το είπατε – και σίγουρα δε θα το κάνουν κα-
λά. Μολονότι μπορείτε να χρησιμοποιείτε την εξουσία σας λόγω της 
θέσης σας για να επιβάλλετε τη συμμόρφωση, τα μέλη της ομάδας 
σας δε θα δεσμευτούν πλήρως ούτε θα κάνουν την καλύτερη δου-
λειά που μπορούν σε αυτές τις συνθήκες. Επίσης, δε θα επωφελη-
θείτε από την αξία της άποψής τους.

Βασιστείτε στην αρχή ότι κατοχή μιας θέσης εξουσίας σημαίνει 
ότι πρέπει να ανταποκρίνεστε περισσότερο στις ανάγκες των υφι-
σταμένων σας και τις απαιτήσεις του οργανισμού σας. Δεν μπορεί-
τε απλώς να ανακοινώνετε στα μέλη της ομάδας σας ένα νέο σχέ-
διο επαγγελματικής ανάπτυξης, πρέπει συγχρόνως να τα πείσετε να 
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το λάβουν σοβαρά υπόψη τους. Δεν μπορείτε απλώς να αποφασί-
ζετε τον προϋπολογισμό του τομέα σας, πρέπει, επίσης, να πείσετε 
τη διοίκηση να διαθέσει τα κεφάλαια.

Αντιθέτως, όταν ασκείτε επιρροή, οι υπάλληλοί σας ενεργούν 
επειδή θεωρούν ότι είστε πειστικός – ο χαρακτήρας, οι ικανότητες, 
τα λόγια ή οι πράξεις σας. Δεν τους κάνετε εσείς να κάνουν κάτι. 
Επιλέγουν να το κάνουν επειδή τους διοικείτε αποτελεσματικά. Αυ-
τή η προθυμία κάνει όλη τη διαφορά. Σημαίνει ότι είναι πιθανότε-
ρο να προσπαθήσουν όσο περισσότερο μπορούν και ότι είναι πι-
θανότερο να πετύχετε υψηλότερες επιδόσεις σε επίπεδο ομάδας.

Για να φτάσετε σε αυτό το σημείο πρέπει να συναντάτε τους υφι-
σταμένους σας στο σημείο όπου βρίσκονται και να χρησιμοποιείτε 
τα προϋπάρχοντα κίνητρά τους. Σε βάθος χρόνου οι ενέργειές σας 
θα δημιουργήσουν μεγάλη εμπιστοσύνη, που θα δώσει τη δυνατό-
τητα να επηρεάζετε τις συμπεριφορές, τις στάσεις και τις αξίες των 
εργαζομένων σας. Εκεί βρίσκεται η πραγματική εξουσία σας: όχι 
στην περιγραφή της θέσης εργασίας σας, αλλά μέσα στις σχέσεις, 
στις αμοιβαίες αλληλεπιδράσεις των συνηθισμένων δυναμικών και 
πολιτικών ενός γραφείου. Θα μιλήσουμε περισσότερο για αυτό το 
θέμα στο κεφάλαιο 2, Δημιουργία εμπιστοσύνης και αξιοπιστίας, και 
στο κεφάλαιο 5, Πώς θα γίνετε πρόσωπο επιρροής.

Η διαφορά ανάμεσα στη διοίκηση και την ηγεσία

Έχουμε ήδη χρησιμοποιήσει τους όρους ηγέτης και μάνατζερ, ποια 
είναι όμως η διαφορά τους; Το θέμα αποτέλεσε αντικείμενο πολ-
λών αντιπαραθέσεων από τότε που ο καθηγητής της Σχολής Διοί-
κησης Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου Harvard (HBS) Abraham 
Zaleznik δημοσίευσε στο Harvard Business Review το 1977 ένα 
άρθρο με τίτλο Managers and Leaders: Are They Different?. Το άρ-
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θρο προκάλεσε αναστάτωση στις σχολές Διοίκησης Επιχειρήσεων. 
Το επιχείρημα ήταν ότι οι θεωρητικοί της επιστημονικής διοίκησης, 
με τα οργανωσιακά διαγράμματα και τις μελέτες χρόνου και κίνη-
σης, έχαναν τη μισή εικόνα – το κομμάτι που είναι γεμάτο έμπνευ-
ση, όραμα και χαοτική ανθρώπινη φύση. Αυτή ήταν, σύμφωνα με 
τον Zaleznik, η ουσία της ηγεσίας.

Όπως υποστήριξε αργότερα ο καθηγητής του HBS John Kotter, 
διοίκηση σημαίνει ανταπόκριση στην πολυπλοκότητα. Για να γίνει 
μια δουλειά, οι μάνατζερ πρέπει να εστιάσουν στον έλεγχο και στην 
προβλεψιμότητα, και να οργανώσουν τις διαδικασίες που θα παρά-
γουν μεθοδικά αποτελέσματα. Ο προγραμματισμός, η δημιουργία 
προϋπολογισμών και η στελέχωση αποτελούν δραστηριότητες της 
διοίκησης. Όταν σχεδιάζετε αναθέσεις εργασιών, για παράδειγμα, 
ή συζητάτε για τη βελτιστοποίηση μιας γραμμής παραγωγής, φο-
ράτε το καπέλο του μάνατζερ.

Αντιθέτως, η ηγεσία, εξηγεί ο Kotter, σχετίζεται με την παραγωγή 
και την ανταπόκριση στις αλλαγές. Ο ηγέτης συχνά διακρίνει ευκαι-
ρίες στις αστάθειες που το alter ego του, ο μάνατζερ, θέλει να δα-
μάσει, και δίνει έμφαση σε ιδέες αντί σε διαδικασίες. Η χάραξη κα-
τευθύνσεων, η ευθυγράμμιση ατόμων και η παροχή κινήτρων είναι 
δραστηριότητες ηγεσίας. Όταν συμβουλεύετε έναν κορυφαίο υπάλ-
ληλο ή αποφασίζετε να διακόψετε τη διαδικασία βελτιστοποίησης 
της παραγωγής σας επειδή απλώς δε λειτουργεί, αυτό είναι ηγεσία.

Ο Kotter ισχυρίζεται ότι η διοίκηση και η ηγεσία είναι συμπλη-
ρωματικές και όχι ασύμβατες έννοιες. Οι πιο πετυχημένοι μάνατζερ 
στο σύγχρονο, απαιτητικό επιχειρηματικό περιβάλλον αξιοποιούν 
επιλεκτικά δεξιότητες τόσο στη διοίκηση όσο και στην ηγεσία προς 
όφελος του οργανισμού. Στο βιβλίο αυτό θα χρησιμοποιούμε αυτούς 
τους όρους εναλλάξ, προτιμώντας τη λέξη μάνατζερ για πιο τεχνικά 
και διοικητικά θέματα και ηγέτης για θέματα που άπτονται του ορά-
ματος, της στρατηγικής και της δημιουργίας κινήτρων.
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Μολονότι η εταιρεία σας καθορίζει πότε και πώς μεταβαίνετε στη 
διοίκηση, ευκαιρίες για ηγεσία μπορεί να παρουσιαστούν οποιαδή-
ποτε στιγμή στη σταδιοδρομία σας. Αυτό συμβαίνει επειδή η ηγε-
σία δεν απαιτεί πάντα επίσημη εξουσία, αλλά μια σειρά πνευματι-
κών και διαπροσωπικών δεξιοτήτων.

Η αποκρυπτογράφηση της ηγεσίας

Παρότι η διοίκηση και η ηγεσία είναι στην πράξη αλληλένδετες, 
πάντα βάζαμε την ιδέα της ηγεσίας σε ψηλότερο βάθρο. Θεωρού-
με συχνά ότι απαιτεί μια σειρά έμφυτων χαρακτηριστικών: εξυ-
πνάδα, αυτοπεποίθηση, όραμα, ευφράδεια και ένα μυστικό μείγ-
μα θάρρους, ταλέντου και αποφασιστικότητας. Τα άτομα που δια-
θέτουν όλα αυτά τα χαρακτηριστικά τα ονομάζουμε «γεννημένους 
ηγέτες». Ωστόσο, η επιστήμη έχει αποκαλύψει την πλαστικότητα του 
ανθρώπινου εγκεφάλου και δε θεωρούμε πλέον αυτές τις ιδιότη-
τες έμφυτες ή σταθερές. Αντιθέτως, βλέπουμε την ηγεσία ως έναν 
συνδυασμό δεξιοτήτων που μπορούν να διδαχθούν και ικανοτή-
των που μπορούν να καλλιεργηθούν με τον καιρό. Με άλλα λόγια: 
Το γεγονός ότι δεν ήσασταν πρόεδρος της τάξης δε σημαίνει ότι δε 
θα είστε ποτέ ηγέτης.

Αυτό σημαίνει επίσης ότι θα ενσωματώσετε ηγετικές ικανότη-
τες στην προσωπικότητά σας διαφορετικά από τους ομότιμους συ-
ναδέλφους σας, ανάλογα με την υποκείμενη προδιάθεσή σας. Αν 
είστε, για παράδειγμα, πιο εσωστρεφής, ενδέχεται να έχετε μεγα-
λύτερη ευφράδεια στον γραπτό λόγο παρά στις αυθόρμητες συ-
ζητήσεις. Πολλοί όμως από τους δείκτες που χρησιμοποιούσαμε 
στην περιγραφή ενός «καλού ηγέτη» είναι άσχετοι ή εσφαλμένοι. 
Για παράδειγμα:
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•	 Οι ηγέτες δε δουλεύουν μόνο στη σουίτα των υψηλόβαθ-
μων στελεχών. Οι ηγέτες είναι παντού και σε κάθε επίπεδο.

•	 Κανείς δε «φαίνεται» ηγέτης. Το φύλο, η φυλή, η ηλικία, 
το ύψος και άλλα παρόμοια χαρακτηριστικά είναι εντελώς 
επουσιώδη.

•	 Οι εξωστρεφείς δεν είναι πιο αποτελεσματικοί ηγέτες από 
τους εσωστρεφείς.

•	 Οι ηγέτες δεν έχουν πάντα υπερβολική εμπιστοσύνη στην 
κρίση τους. Μπορείτε να αλλάξετε γνώμη και να νιώσετε 
αβεβαιότητα.

•	 Οι ηγέτες είναι εξίσου πιθανό να ακούν, αλλά και να μιλούν.

Τώρα διαθέτετε ήδη κάποια από τα χαρακτηριστικά ενός ισχυ-
ρού ηγέτη. Αντί να βασανίζετε τον εαυτό σας με την ερώτηση «Εί-
μαι ηγέτης;», πιέστε τον εαυτό σας να προσδιορίσει αυτές τις ικα-
νότητες και αναπτύξτε τες. Χρησιμοποιώντας τη λίστα του πλαισίου 
«Κοινά χαρακτηριστικά ηγετών», αξιολογήστε ποια από τα ηγετικά 
χαρακτηριστικά σας είναι πιο πολύτιμα στη νοοτροπία του οργανι-
σμού σας. Μετά σκεφτείτε την εικόνα που έχετε για τον εαυτό σας 
ως ηγέτη και πώς θέλετε να σας βλέπουν οι άλλοι. Αυτό θα σας 
βοηθήσει να εντοπίσετε τα δυνατά σημεία που θα αξιοποιήσετε και 
τις ευκαιρίες που έχετε για να βελτιωθείτε στον νέο σας ρόλο και 
στην πορεία της σταδιοδρομίας σας.
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Οι 17 δεξιότητες 
που χρειάζονται οι μάνατζερ  
για να διακριθούν

Το Εγχειρίδιο
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ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ – ΗΓΕΣΙΑ

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ΣΕΙΡΑΣ:
Δημήτρης Μπουραντάς

Η σειρά ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ – ΗΓΕΣΙΑ έχει στόχο τη βελτίωση των ηγετικών, διοικητικών και επιχειρηματικών 
ικανοτήτων σας, ώστε να αναπτύξετε την καριέρα σας επιτυγχάνοντας εξαιρετικά αποτελέσματα.

Το μοναδικό βιβλίο που θα χρειαστείτε για να αναπτύξετε τις ικανότητές σας ως μάνατζερ.
Είτε είστε νέοι μάνατζερ είτε θέλετε να αποκτήσετε μεγαλύτερη επιρροή στον διοι-

κητικό ρόλο που έχετε αναλάβει, σίγουρα θα έρθετε αντιμέτωποι με ένα σωρό προ-
κλήσεις: μια βιαστική αναφορά, μια παρουσίαση που σας αναθέτει την τελευταία 
στιγμή ο προϊστάμενός σας ή μια άγνωστη κατάσταση. 

Γεμάτο συμβουλές και οδηγίες που προέρχονται από το αρχείο του Harvard Business 
Review, το εγχειρίδιο αυτό παρέχει τις καλύτερες πρακτικές σε διάφορα θέματα: από 
την κατανόηση των ισολογισμών της εταιρείας και τη στρατηγική που πρέπει να ακο-
λουθήσετε, μέχρι τη συναισθηματική νοημοσύνη και την απόκτηση της εμπιστοσύνης 
των υπαλλήλων σας. 

Συγκεκριμένα θα βρείτε:
•  Καθοδήγηση για τα συνηθισμένα καθήκοντα ενός μάνατζερ.
•  Σύντομα κεφάλαια τα οποία μπορείτε να συμβουλευτείτε άμεσα σε περίπτωση 

κρίσης.
•  Αυτοαξιολόγηση.
•  Περιεκτικές εξηγήσεις σχετικά με τις πρόσφατες έρευνες και σκέψεις για τις 

σημαντικές δεξιότητες μάνατζμεντ από ειδικούς του Harvard Business Review, 
όπως οι Daniel Goleman, Clayton Christensen, John Kotter και Michael Porter.

•  Πραγματικές ιστορίες από εν ενεργεία μάνατζερ.
•  Συνόψεις στο τέλος κάθε κεφαλαίου που θα σας επιτρέψουν να υλοποιήσετε ή να 

κάνετε μια γρήγορη επανάληψη.

Το Εγχειρίδιο του Μ
άνατζερ


