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Aleksandra Orłowska, KSAP – την Εθνική ΣχολήΔημόσιας Διοίκησης Lech Kaczyński,
Πολωνία,
Δρ Αναστασία Γκουβατζή και Δέσποινα Τουσιάκη,SiP – Society in Progress/Κοινωνία σε
Εξέλιξη, Ελλάδα,
Laila Snidzāne και Joanna Kristīne Golubeva, MetaCoach, Λετονία.

Στο πλαίσιο του προγράμματος Erasmus+ της ΕΕ , η Λετονική Σχολή Δημόσιας Διοίκησης (LSPA),
σε συνεργασία με την KSAP –την Lech Kaczyński Εθνική Σχολή Δημόσιας Διοίκησης στην
Πολωνία; Τον SIP – Society in Progress στην Ελλάδα and τον MetaCoach in Latvia, έχει σχεδιάσει
μια καινοτόμο Εργαλειοθήκη Καθοδήγησης που περιέχει διαδραστικές τεχνικές καθοδήγησης
για τους υπαλλήλους του δημόσιου τομέα ως εργαλείογια τη βελτίωση των
δημόσιωνυπηρεσιών μέσω της βελτίωσης των συνθηκών εργασίας.

Η Ομάδα Έργου ένωσε τις γνώσεις και την εμπειρίατης στη δημιουργία αυτής της
Εργαλειοθήκης Καθοδήγησης και τη δοκίμασε στην πράξη εκπαιδεύοντας πιλοτικές ομάδες και
στις τρεις χώρες. Οι μέθοδοιπου περιγράφονται στην Εργαλειοθήκη επιλέχθηκαν για να
ενθαρρύνουν την αυτο-ανάπτυξη και τη βελτίωση των δεξιοτήτων των μέσου και
χαμηλούεπιπέδου μάνατζερ, ώστε να σχεδιάσουν ένα περισσότερο αποδοτικό και με μικρότερο
άγχος εργασιακό περιβάλλον. 
Περίοδος υλοποίησης 2021-2022.

Coaching experts:

LSPA - Σχολή ΔημόσιαςΔιοίκησης της Λετονίας: Sandra Prince;

KSAP  -  η Εθνική  Σχολή  Δημόσιας  Διοίκησης  Lech Kaczyński της  Πολωνίας:  Anna  Jaroń  and
Marcin Sakowicz;

SIP - Society in Progress/Κοινωνία σε Εξέλιξη: Ευθαλία- Ναταλία Τουσιάκη; MetaCoach: Laila
Snidzāne and Joanna KristīneGolubeva.

Συντάκτης της ΑγγλικήςΈκδοσης της Εργαλειοθήκης Καθοδήγησης: Sandra Prince, LatvianSchool
of PublicAdministration.

Συντονιστές του έργου στην κάθε χώρα:
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    Η Εργαλειοθήκη Coaching δημιουργήθηκε για να βοηθήσειτους υπαλλήλους της δημόσιας
διοίκησης να επικοινωνούν καλύτερακαι να είναι περισσότερο αποτελεσματικοί.
 Όλα ξεκίνησαν με μια ιδέα, δηλαδή πώς να βοηθήσουμε τους μάνατζερ μεσαίου και
χαμηλούεπιπέδου να σχεδιάσουν μια ημέρα εργασίας με λιγότερο άγχος ώστε να καταστεί
περισσότερο αποτελεσματική.
 Ακολούθησε η σύνταξη μιας πρότασης έργου και η πρόσκληση εταίρων από την Πολωνία και
την Ελλάδα που είχαννα αντιμετωπίσουν παρόμοιες προκλήσεις, δηλαδή:
- Τεράστιο φόρτο εργασίας και ασαφείς προτεραιότητες,
- Διαφορετική κατανόηση των ρόλων στην ομάδα και των προς επίτευξη στόχων,
- Παρεξηγήσεις και συγκρούσεις στην επικοινωνία,
- Πολλά λόγια και χαμηλή αποτελεσματικότητα (στην εργασία).

 Η Εργαλειοθήκη εισάγει και συνοψίζει τις μεθόδους καθοδήγησης που έχουν δοκιμαστεί σε
πιλοτικές ομάδες κατάρτισης στις τρεις χώρες εταίρους. Για το λόγο αυτό δεν αποτελεί θεωρία,
αλλά έναν πρακτικό οδηγό. Οι τεχνικές που παρουσιάζονται στην παρούσα εργαλειοθήκη έχουν
ήδη δοκιμαστεί στην πράξη από εκπροσώπους των δημόσιων αρχών.
     Μετά την εκπαίδευση, οι συμμετέχοντες δήλωσαν ότι τα εργαλεία τους βοηθούσαν τώρα
ναεργαστούν αποτελεσματικότερα, για παράδειγμα, να είναι πιο σαφείς, να κατανοούν σωστά τι
λέει το άλλο άτομο, να μεταφέρετε πληροφορίες με ακρίβεια και να καθορίζουν στόχους
ανάλογαμε τις θέσεις και τις ευθύνες τους.
 Εμείς, η ομάδα των συγγραφέων, ευελπιστούμε ότι όλοι θα είναι σε θέση να χρησιμοποιήσουν
αυτόν τον οδηγό, να δοκιμάσουν τα προτεινόμενα εργαλεία καθοδήγησης, να λάβουν
συμβουλές για την επίλυση  διάφορων προκλήσεων, να εμπνευστούν και να δοκιμάσουν νέες
τακτικές στην καθημερινή τους ζωή.

      Το εγχειρίδιο αφορά κύρια τον τρόπο που ένας μάνατζερ στη δημόσια διοίκηση που ηγείται
μιας μικρής ομάδας πρέπει να παίρνει πολλές και σύνθετες αποφάσεις, να επιλύει και να
αντιμετωπίζει καθημερινά τις προκλήσεις που παρουσιάζονται.

Εισαγωγή
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ΕΠΙΚΕΝΤΡΩΘΕΙΤΕ ΣΕ ΕΝΑΝ ΟΜΙΛΗΤΗ – ΒΑΛΕΤΕ ΤΟΝ/

ΤΗΝΟΜΙΛΗΤΗ/ΤΡΙΑ ΣΕ ΚΕΝΤΡΙΚΟ ΡΟΛΟ
ΜΗΝ ΕΊΣΤΕ ΕΠΙΚΡΙΤΙΚΟΊ
ΜΙΛΗΣΤΕ ΜΕ ΕΥΘΥΤΗΤΑ ΚΑΙ ΟΥΔΕΤΕΡΟΤΗΤΑ
ΧΤΙΣΤΕ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΤΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΟΝ ΟΜΙΛΗΤΉ ΣΑΣ

ΧΡΥΣΕΣ ΣΥΜΒΟΥΕΣ ΓΙΑ ΤΗΝ
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΜΕ ΤΗΝ ΟΜΑΔΑ ΣΑΣ

Ακούστε περισσότερο απ' ό,τι μιλάτε
Παρατηρήστε τα γεγονότα, προσπαθήστε να ακούσετε τα

συναισθήματα - ολιστικήακρόαση
Ελέγξτε με τον ομιλητήαν τα έχετε καταλάβει όλα καλά

Εξασκηθείτε στην προσεκτική ακρόαση: γνέψτε, κάντε

ερωτήσεις, κοιτάξτεμέσα
στα μάτια

Ε ν ε ρ γ ή κ α ι π ρ ο σ ε κ τ ι κ ή α κ ρ ό α σ η       # 6 - 1 1

ΤΙ θα θέλατενα πείτε;
ΓΙΑΤΙ επιλέγετε αυτή τη λύση;
ΠΩΣ καταλαβαίνετε τις εργασίες;
Πείτε μου περισσότερα για το τι πιστεύετε;

Ανοιχτές ερωτήσειςκαι ερωτήσεις ενδυνάμωσης#12-18

Κάντε μικρο-ερωτήσεις Επικεντρωθείτε στα

επιτεύγματαΕπικεντρωθείτε σε πιθανέςβελτιώσεις
Εστιάστε στα επόμενα βήματα και την υποστήριξη που

χρειάζεστε

Σω σ τ ή α ν α τ ρ ο φ ο δ ό τ η σ η           # 1 8
ΠΕΡΙΓΡΑΦΕΤΕ την κατάσταση - χρησιμοποιήστε

γεγονότα, ενέργειες, παρατηρήσεις
ΕΞΗΓΗΣΤΕ την αξιολόγησή σας ΔΕΙΞΤΕ τι περιμένετε
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΗΣΤΕ και εξηγήστε τις συνέπειες ΓΝΩΡΙΖΕΤΕ

και μοιραστείτε τις συνέπειες

D E S K                                       # 1 9



ΣΤΟΙΧΕΙΑ - αναφερθείτε και περιγράψτε τα γεγονότα

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΑ - εξηγήστε τα συναισθήματά σας

ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ - εξηγήστε τις συνέπειες
ΠΡΟΣΔΟΚΙΕΣ - δηλώστε τις προσδοκίες σας

F E C E                                         # 2 0

 ΣΤΟΙΧΕΙΑ-δεδομένα, αδιάσειστα γεγονότα,


επαληθεύσιμες πληροφορίες
ΑΥΤΟ-ΑΠΟΚΑΛΥΨΗ - τα κίνητρα,οι αξίες, τα

συναισθήματά σας
ΣΧΕΣΗ - τι πιστεύετε για τη σχέση με το άλλο άτομο

ΠΡΟΣΚΛΗΣΗ- κάλεσμα για δράση

Α υ τ ι ά  V o n  T h u n                          # 8

Ο καθορισμός SMART στόχων ή σκοπών και ο

σχεδιασμός της σωστής στρατηγικής για την

επίτευξητους είναι θεμελιώδους σημασίας για την

επιτυχία ενός ατόμου και μιας ομάδας

S M A R T                                             



ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΟΣ - θέστε συγκεκριμένο στόχο
ΜΕΤΡΗΣΙΜΟΣ - κριτήρια
ΕΠΙΤΕΥΞΙΜΟΣ - είστε έτοιμοι; είναι πραγματικός για

εσάς;
ΣΧΕΤΙΚΟΣ - το θέλετεαυτό;
ΧΡΟΝΟΣ - ορίστε χρονοδιάγραμμα και προθεσμία

                                           # 2 1

Το GROW είναιγια υψηλότερη παραγωγικότητα,

βελτιωμένη επικοινωνία, καλύτερες

διαπροσωπικές σχέσεις και ποιοτικότερο

εργασιακό περιβάλλον

G R O W
ΣΤΟΧΟΣ - καθορισμός στόχου
ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ - εξέταση της τρέχουσας πραγματικότητας

ΕΠΙΛΟΓΕΣ- διερεύνηση επιλογών
ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΠΟΡΕΙΑ - δηλώνετε τι θα συμβεί στη συνέχεια

                                           # 2 4

Το μοντέλο RACI φέρνει δομή και σαφήνεια στην

περιγραφή των ρόλων που διαδραματίζουν οι

ενδιαφερόμενοι φορείς στο πλαίσιο ενός έργου

R A C I  
ΥΠΕΥΘΥΝΟΣ-άτομο που εκτελεί και ολοκληρώνει το

έργοΥΠΟΛΟΓΟΣ - αναθέτει τις εργασίες και επανεξετάζει τα

καθήκοντα
ΣΥΜΒΟΥΛΟΣ - μοιράζεται πληροφορίες και διατυπώνει σχόλια

ΕΝΗΜΕΡΟΣ- πρέπει να ενημερώνεται για την πρόοδο του έργου

                                           # 2 7

Μια ομαδική διαδικασία είναι ένα πλαίσιοπου
μπορεί να χρησιμοποιηθεί από ομάδες με στόχο να

βελτιώσουν τη μακροπρόθεσμη συνεργασίατους
και την εργασία τους προκειμένου να επιτύχουν τις

εργασίες και τους στόχους τους πιο αποτελεσματικά

Δ Υ Ν Α Μ Ι Κ Η  Ο Μ Α Δ Α  ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ - τα μέλη της ομάδας γνωρίζονται μεταξύ τους και

θέτουν κανόνες
ΚΑΤΑΙΓΙΔΑ - φάση αναζήτησης ταυτότητας, συγκρούσεων, σύγχυσης
ΚΑΝΟΝΙΚΟΠΟΙΗΣΗ - δημιουργείται η συνοχή της ομάδας
ΕΚΤΕΛΕΣΗ - η εργασία εκτελείται
ΣΥΝΟΨΗ - ώρα να δοθεί ένα τέλος στις εργασίες και να συνοψιστούν

                                           # 3 0
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Μερικές φορές πιστεύετε ότι οι άνθρωποι-συνεργάτες δεν σας καταλαβαίνουν,
Έχετεδυσκολίες στην παροχή σχολίων/ανατροφοδότησης,
Έχετε  μεγάλο  αριθμό   υποχρεώσεων/καθηκόντων και  είναι  δύσκολο  να         θέσετε
προτεραιότητες,
Νομίζετε ότι υπάρχουν πολλές συγκρούσεις στην ομάδα σας, Είναι δύσκολονα
διαχειριστείτε την ομάδα σας,
Μερικές φορές είναι δύσκολονα θέσετε ή και να συμφωνείστε με τους στόχουςτης ομάδας
σας.

Σε ποιες περιπτώσεις χρησιμοποιώ αυτή την τεχνική ή μέθοδο;Περιγραφή της τεχνικής και
των βημάτων υλοποίησης, Παραδείγματα για το πώς θα τη χρησιμοποιήσετε,
Συμβουλές και κόλπα.
Ευχόμαστε σε εσάς και την ομάδα σας ένα ενδιαφέρον ταξίδι προς μια αποτελεσματικότερη
εσωτερική συνεργασία, όπου σημαντικό ρόλο θα παίξουν η σαφήνεια στους στόχους και τις
διαδικασίες, η ευελιξία, ευημερίαστο χώρο εργασίαςκαι στην ομάδα σας.

 Η Εύα είναι επιμελής και κάνει τη δουλειά της με την καλύτερη διάθεση.Είναι περήφανη για την
ομάδα της και τη δουλειά που κάνουν, παρόλο που σε καθημερινή βάση αντιμετωπίζουν
προκλήσεις, όπως ο καθορισμός προτεραιοτήτων για την αντιμετώπιση του τεράστιου φόρτου
εργασίας, η αποτελεσματικότητα της εσωτερικής και εξωτερικής επικοινωνίας, οι δυσκολίες
επικοινωνίας με ορισμέναμέλη της ομάδας κ.λπ. Η Εύα αποφάσισεότι θα μπορούσε να
βοηθήσει τον εαυτό της και την ομάδα της να αναπτυχθούν και να γίνει η ομάδα περισσότερο
αποτελεσματική, χρησιμοποιώντας τεχνικές καθοδήγησης(εργαλεία και μεθόδους). Η Εύα και η
ομάδα της είναι ήδη σε αυτή τη διαδικασία και η εργαλειοθήκη αποτελεί έναν εξαιρετικό οδηγό
για αυτούς. 

      Μπορείτενα λάβετε καθοδήγηση από αυτήν την εργαλειοθήκη εάν είστε
μάνατζερκαι αντιμετωπίζετε μία από τις παρακάτω προκλήσεις:

 Εάν πιάσατε τον εαυτό σας να σκέφτεται"ναι, έχει να κάνει με μένα ή την ομάδα μου" για
οποιοδήποτε από τα παραπάνωσημεία, ανοίξτε το σχετικό θέμα στην εργαλειοθήκη και μάθετε:

Η ιστορία της Εύας
γνωρίσουμε την Εύα

CV

Εργασιακή εμπειρία στο δημόσιο τομέα: 7 χρόνια
Εμπειρία διευθυντή: 1 έτος
Ομάδα: 6 άτομα

Εκπαίδευση: Μεταπτυχιακό στα Οικονομικά
Πρόσθετα μαθήματα: διαχείριση χρόνου, τρόπος
αποτελεσματικής εργασίας, επικοινωνία, καθοδήγηση ως
εργαλείο για ηγέτες

Χόμπι: ανάγνωσηκαι ταξίδια
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 ακούω 
Συμφωνώ
Διαφωνώ

Ουδέτερος

Βεβαιωθείτε ότι ακούτε καθαρά τον ομιλητή. Δείξτε ότι ακούτε.
Παρατηρείστε το στυλ ομιλίας του ομιλητή.
Προσπαθήστε να ακούσετε το 75% του χρόνου και να μιλήσετε μόνο το 25% αυτού.
 Μην σκέφτεστετι θα πείτε ενώ ακούτε, επικεντρωθείτε πλήρως στον ομιλητή και σε
αυτό που λέει.
Ακούστε τις βασικές ιδέες και όχι μόνο στα γεγονότα.
Αφήστε τον ομιλητή να ολοκληρώσει το κεντρικό μήνυμακαι μιλήστε μετά.
Σκεφτείτε τι ειπώθηκε και ελέγξετεεάν κατανοήσατε σωστάυποβάλλοντας ερωτήσεις.
Κάντευποστηρικτικές/καθοδηγητικές ερωτήσεις.

     Ενεργή ακρόαση σημαίνει πλήρης επικέντρωση και συμμετοχή σε αυτά που λέγονται
και όχι απλώς παθητική "ακρόαση" του μηνύματος του ομιλητή. Ερμηνεύεται «ακούς με
όλες τις αισθήσεις».
Ενεργές ενδείξεις ακρόασης:

Περιγραφή εργαλείων και μεθόδων & βήματα υλοποίησης
Οι παρακάτω δραστηριότητες θα σας βοηθήσουν να εξασκηθείτε στην ενεργό ακρόαση, να
δοκιμάσετε και να συγκρίνετε διάφορα στοιχεία και τεχνικές ακρόασης. Οι δραστηριότητες θα
εφαρμοστούν σε γκρουπ τριών ατόμων, όπου το ένα άτομο είναι ο ομιλητής, ο άλλος ο
ακροατήςκαι ο τρίτος θα είναι ο παρατηρητής. Απαραίτητοι πόροι και περιβάλλον: ένα μικρό
ήσυχο δωμάτιο χωρίς περισπασμούς, δύο καρέκλες αντικριστά ή δίπλα-δίπλα για ομιλητή και
ακροατή, μια καρέκλα λίγο στο πλάι για τον παρατηρητή (αυτέςοι δραστηριότητες
μπορούνεπίσης να γίνουνδιαδικτυακά).

παρατηρώ

Ενεργή ακρόαση

Δραστηριότητα 1.

Ο ομιλητής

αναπτύσσει το


επιλεγμένο θέμα για

3 λεπτά

Ο ακροατής δείχνει ότι συμφωνεί με όσα ειπώθηκαν για

1 λεπτό, μετά δείχνειότι διαφωνεί με όσα ειπώθηκανγια 1

λεπτό, μετά δείχνει ότι είναι ουδέτερος σχετικά με όσα

ειπώθηκαν για 1 λεπτό

Ο παρατηρητής κρατάειτο χρόνο

και λέει στον Β όταν πρέπει να

αλλάξει τη στάση του, παρατηρεί

την κατάσταση και κρατάει

σημειώσεις με σκοπό να εξετάσει

τη διαδικασία
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Ο ακροατήςεπιλέγει

2-3 στοιχείατης

 ακρόασης που θα

εξασκηθείσκόπιμα

       Όταν ο χρόνος τελειώσειοι συμμετέχοντες συζητούνγια τη δραστηριότητα: Ομιλητής: πώς
ένιωθε, πότε ήταν πιο εύκολο να μιλήσει.
Ακροατής: τι συνέβη κατά την ακρόασηαυτά τα 3 λεπτά .Παρατηρητής: κοινέςπαρατηρήσεις.
Οι ρόλοι μπορεί να αλλάξουν και το ίδιο μοντέλο να επαναληφθεί δύο και τρεις φορές, ώστε το
κάθε άτομο να εξασκηθεί στο ρόλο του ομιλητή, ακροατήκαι παρατηρητή.

παρατηρώ

Δραστηριότητα 2.

Ο ομιλητής επιλέγει μια

κατάσταση που σχετίζεται


με τη δουλειάγια την

οποίαθα ήθελε να λάβει

ανατροφοδότηση και μιλάει

για περίπου5 λεπτά

Ο παρατηρητής κρατάει την ώρα

και λέει στον B πότε πρέπει να

αλλάξει στάση, παρατηρεί την

κατάσταση και κρατά σημειώσεις

προκειμένου να εξετάσει τη

διαδικασία

        Όταν ο χρόνος τελειώσειοι συμμετέχοντες συζητούντα παρακάτω:
 Ομιλητής: πώς αυτή/οςαισθανόταν όταν μιλούσεκαι εάν παρατηρήθηκαν αλλαγές στη
συμπεριφορά του ακροατή.
 Ακροατής: ποια στοιχείαακρόασης αυτή/ός χρησιμοποίησε, πώς εξελίχθηκε και εάν άλλαξε η
ακρόασημε οποιοδήποτε τρόπο.
Παρατηρητής: κοινέςπαρατηρήσεις ομιλητή και ακροατή.
Οι ρόλοι μπορεί να αλλάξουν και το ίδιο μοντέλο να επαναληφθεί ώστε το κάθε άτομο να
εξασκηθεί στο ρόλο του ομιλητή, ακροατήκαι παρατηρητή.
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 Συμβουλές και κόλπα (προτάσεις για χρήστες)
      Οι ακροατές πρέπει να παραμείνουν ουδέτεροι και μη επικριτικοί. Οι ακροατές προσπαθούν
να μην παίρνουν θέση, να μην διαμορφώνουν απόψεις στην αρχή της συζήτησης. Η ενεργή
ακρόαση έχει να κάνειμε την υπομονή. Παύσεις και μικρές περίοδοισιωπής είναι αποδεκτές
επειδή δίνεται χρόνος στους συνομιλητές να διερευνήσουν τις σκέψεις και τα συναισθήματα
τους.

 Το παράδειγμα της Εύας:
 Ή Εύα έχει παρατηρήσει ότι υπάρχουν ορισμέναπροβλήματα
επικοινωνίας στην ομάδα της. Οι συνάδελφοι δεν δίνουν την
απαραίτητη προσοχή στις απόψεις των άλλων και πολλές φορές
είναι απασχολημένοι για να τους ακούσουν. Υπάρχουν επίσης
μερικά άλλα εξωτερικά εμπόδια και παρεμβάσεις, όπως πχ
θόρυβος ο οποίος επιδρά στη συγκέντρωση και κάνει την
ακρόαση πολύ δύσκολη. Έτσι η Εύα μπορεί να χρησιμοποιήσει
αυτές τις δραστηριότητες για να βελτιώσει τις δεξιότητες
ενεργητικής ακρόασης.
Η Εύα ζητά από τους συναδέλφους της να περιγράψει ένα
πρόβλημα, ακούει συμφωνεί, διαφωνεί και προσπαθεί να είναι
ουδέτερη. Αυτό τη βοήθησε να έρθει σε επαφή με νέες ιδέες και
αντιλήψεις. Όταν ακούει έναν συνάδελφο, θέλει την παρουσία
ενός παρατηρητή ο οποίος βλέπει πιο καθαρά επειδή δεν
εμπλέκεται συναισθηματικά. Μοιράζεται αυτούς τους τρεις
ρόλους ακρόασης με τους συναδέλφους της και προτείνειθέματα
προς συζήτηση.Τους βοηθά έτσι να ακούν και να κατανοούν ο
ένας τον άλλον.
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Von Thun Ears

     Ο σκοπός της χρήσης του ΜοντέλουVon Thun Εars είναι διττός:
1.Από τη μια πλευρά, είναι να ανακαλύψετε το κυρίαρχο αυτί σας, δηλαδή τον κυρίαρχο τρόπο
αντίληψης με τον οποίο επικοινωνούν οι άλλοι,
2. Από την άλλη, βοηθάεινα συνειδητοποιήσει κανείς ότι μπορείκαι πρέπει να προσπαθήσει να
χρησιμοποιήσει όλα τα αυτιά του για να προσαρμόσει την αντίδρασή του/τηςώστε να
επικοινωνήσει καλύτερα αυτό που ακούει.
 Η παρακάτω άσκηση έχει ως στόχο να σας δώσει μια γεύση από το μοντέλο Von Thun Εar και
να σας προκαλέσει να σκεφτείτε ποιο θα ήταν το κυρίαρχοαυτί του συνεργάτησας ώστε να
προσαρμόσετε την επικοινωνία σας στο άτομο αυτό.

Περιγραφή εργαλείων και μεθόδων & στάδια υλοποίησης
Η μεταφοράτου Von Thun Ears
 Βασίζεται στο Μοντέλο Τεσσάρων Πλευρών, γνωστό ως τετράγωνο επικοινωνίας (four-ears
model), το οποίο περιγράφεται από τον Γερμανόψυχολόγο Friedemann Schulzvon Thun.
 To μοντέλο επικοινωνίας Von Thun δείχνει την πολυπλοκότητα των δηλώσεών μας όσον
αφοράτο τι σκοπεύουμε να πούμε, πώς θα το πούμε και τι ακούει ή κατανοεί ο αποδέκτης
τηςεπικοινωνίας μας. Έτσι, όχι μόνο το μήνυμά μας έχει περιεχόμενο με σχετικές πτυχές (που
συνδέονται με συναισθήματα, αισθήσεις κ.λπ.), αλλά επίσης είναι: τι θέλουμε να πούμε εμείς 
 (ομιλητές), τι   κατανοούν οι αποδέκτεςαπό το μήνυμα μας (τι φίλτρα χρησιμοποιούν για να
αποκωδικοποιήσουν το μήνυμα) και τέλος, εάν υπάρχουν ποιεςαντιδράσεις προκαλούνται.
Επομένως, υπάρχουντέσσερα επίπεδα επικοινωνίας:

μήνυμα

ή Μοντέλο Επικοινωνίας ΤεσσάρωνΠλευρών

ΣΧΕΣΗ: 
αποκαλύπτει κάτι σχετικά με

το τι πιστεύετε για τη σχέση


σας με το άλλο άτομο 

ΑΥΤΟΑΠΟΚAΛΥΨΗ:

αποκαλύπτει τα κίνητρα,τις

αξίες, τα συναισθήματά σας


κ.λπ

ΣΤΟΙΧΕΙΑ:
δεδομένα, αδιάσειστα

γεγονότα και καθολικά


επαληθεύσιμες πληροφορίες

ΚΑΛΕΣΜΑ:
Το μήνυμά σας μπορεί να

περιέχει μια έκκληση, μια

επιθυμία, μια συμβουλή,


οδηγίακ.λπ.
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ΜΉΝΥΜΑ
Αυτί σχέσης

Πραγματικό αυτί

Αποκαλυπτικό αυτί

Αυτί πρόσκλησης για δράση

π ω ς μ ο υ  
 φ έ ρ ε τ α ι  

α υ τ ό  τ ο
ά τ ο μ ο ;

ποιος είναι  ο 

ρόλος του

άλλου

ατόμου;

Πoι α ε ί ν α ι 
τ α  γ ε γ ο ν ό τ α ;

Τ ι θ έ λ ε ι ν α κ

ά ν ω ;

Δείτε πώς μεταφράζονται τα τετράγωνα επικοινωνίας στο μοντέλο Von Thun’s ears/ Τι ακούτε
αντιστοίχως με το μοντέλο Von Thun ears?

Μοντέλο τεσσάρων 
πλευρώντης επικοινωνίας

Σε τι είδους

σχέση


βρισκόμαστε;

Ποιο είναι

αυτό το

άτομο;

Ποιο είναι το

αντικειμενικό


νόημα του

μηνύματος που


ακούω;

Τι πρέπει να

κάνω με


αυτές

τιςπληροφορί


ες;

Ποια θα ήταν η πιο φυσική σας αντίδρασηστην κατάσταση στην οποία βρίσκεστε;
Ποιοαπό τα παραπάνω στο μοντέλοVon Thun Ear είναι το κυρίαρχο;
Ποιο από αυτά σου αρέσει περισσότερο ή αισθάνεσαι περισσότερο άνετα; 
Ποιο δεν σου αρέσει/δεν συμφωνείς με αυτό/δεντο αναγνωρίζεις καθόλου;
Θα άλλαζε η αντίδρασή σας, αν αυτή η κατάσταση περιγράφονταν από κάποιονάλλο; και γιατί;
Τι από το μοντέλο του Von Thun Ears θα σου άρεσε να χρησιμοποιείς περισσότερο και γιατί;

  Βήμα 1ο.
 Χρησιμοποιήστε την ενεργή ακρόασηόταν λαμβάνεται επικοινωνία σε οποιαδήποτε κατάσταση
στην επαγγελματική σας ζωή. Χρησιμοποιήστε το μοντέλο «4 ears» ένα προς ένα αναφερόμενοι
στην περιγραφήκάθε πεδίου και τις ερωτήσεις του παραπάνω γραφήματος.
Βήμα 2ο.
Απαντήστε και συζητήστεγια τις ερωτήσεις που ακολουθούν:

Βασιζόμενη/ος στις παραπάνωαπαντήσεις, δεσμευτείτε ότι θα προσπαθήσετε να χρησιμοποιήσετε
όλο το μοντέλο Von Thun Ears σε καταστάσεις όπου λαμβάνετε μια επικοινωνία.
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Τι νομίζεις ότι άκουσεη Εύα;

Ήταν 

γεγονός;

Ο ρόλος μου 

σε αυτή τη 

συζήτηση...

Τι π
ρέπ

ει
 

να κάνω στη
 

συνέχ
ει

α;

Τι είδους σχέση 

θέλω με αυτό 

το άτομο;

Προσπαθήστε να καταλάβετε ποιες είναι οι καλύτερες απαντήσεις σε μια επικοινωνία
αναφερόμενοι σε όλα τα επίπεδαεπικοινωνίας. Έχουν αλλάξειοι αντιδράσεις σας;

Τοπαράδειγμα τηςΕύας
Η Εύα έχει παρατηρήσει ότι χρησιμοποιεί εκτενώς το "πραγματικό" και το
"κάλεσμα για δράση" αυτί. Περιμένει να λάβει σαφή και σύντομα μηνύματα
από τους συναδέλφους της. Ωστόσο αναγνωρίζει ότι θέλει να χρησιμοποιήσει
τα δύο άλλα επίπεδα επικοινωνίας για να καταλάβεικαλύτερα τους
συνεργάτες της. Έχει πρόβλημα με τον συνάδελφο της τον Τζον ο οποίος
αργοπορεί να έρθει στη δουλειά και δυσκολεύεται να ανταποκριθεί στις
ημερομηνίες λήξης (deadlines). Ζητά μια συνάντηση για να συζητηθεί το
θέμα. Ακούει ότι ο Τζον αναφέρεται στη δύσκολη οικογενειακή του
κατάστασηκαι ζητά περισσότερη κατανόηση. Η Εύα ενοχλείται. Έχει ακούσει
αυτές τις ιστορίες πολλές φορές, καθώς σχεδόν όλοι έχουν μια περίπλοκη
οικογενειακή κατάσταση(άρρωστοι γονείς, παιδιά και οι σχολικές τους
προκλήσεις, προβλήματα υγείας, πρόβλημα με τον σκύλο/αυτοκίνητο κ.λπ..).
Λέει στον Τζον ότι δεν θα ανεχτεί πλέον να αργεί και περιμένεινα προσέρχεται
στην εργασία του δουλειά 5 λεπτά πριν από την έναρξη του εργασιακού
ωραρίου.

Προσπαθήστε να βρείτεένα άλλο άτομοπου θα απαντούσε στις παραπάνωερωτήσεις. Κατόπιν
σύγκρινετις απαντήσεις. Μπορείνα συμβεί να έχετε αντιστοιχίσει διαφορετικά σχόλια στην ίδια
κατάσταση. Συζητήστε τις διαφορές.

Βλέπω ότι φεύγεις.

Ναι, μόλις έκλεισατο laptop μου. Τελείωσα για σήμερα.

 Η κατάσταση με τον Τζον να αργεί στη δουλειά έχει αλλάξει. Σταμάτησε να αργεί.
 Τις προάλλες,η Εύα βλέπει τον Τζον να κλείνει τον υπολογιστήτου 10 λεπτά πριν τη λήξη του ωραρίου.

Πλησιάζει τον Τζον και λέει:

Ο Τζον απαντά:
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Αρχικά αρχίστε να ακούτε

τον άλλον και ταυτόχρονα


προσπαθήστε να

προετοιμάσετε αυτό που


θέλετε να πείτε για το

συγκεκριμένο θέμα.

Για τη δεύτερη φορά της

επόμενης επικοινωνίας


σας διάρκειας 2-3 λεπτών

με ένα άλλο άτομο,

προσπαθήστε να

επικεντρωθείτε


πραγματικά σε αυτό που

λέει ο συνομιλητής σας.

Στον τρίτο γύρο όταν

ακούτε το άλλο


πρόσωπο, προσπαθήστε

να νιώσετε τα


συναισθήματα και την

ενέργεια του συνομιλητή


σας. Προσπαθήστε να

κατανοήσετε το πλαίσιο


των όσων λέγονται.

Αυτό το εργαλείο σας επιτρέπει να εμβαθύνετε στη γνώση και να εξασκήσετε τις δεξιότητες της
ενεργούς ακρόασης. Με την άσκησημπορεί να γίνετεπιο αποτελεσματικός ακροατής.

Επίπεδα ακρόασης:
Εσωτερικά, Εστιασμένα και Ολιστικά.

Ο καλύτερος τρόπος για να κατανοήσετε και να αναβαθμίσετε το επίπεδο των δεξιοτήτων
ακρόασης είναι η πρακτική εξάσκηση. Μπορείτε να πειραματιστείτε και να εξασκηθείτε σε τρία
επίπεδα ακρόασης συναντώντας κάποιον άλλο. Σε μια τέτοια άσκηση, παρακαλούμε να
γνωρίζετε αυτά τα τρία επίπεδα προσπαθώντας να εστιάσετε σε κάθε επίπεδοχωριστά:

Εσωτερική ακρόαση:

ακούτε κυρίως τον


εαυτό σας, την

εσωτερικήσας φωνή ή


τις σκέψεις σας. Σε

αυτό το στάδιο


συνήθως δεν ακούτε

το άλλο άτομο.

Εστιασμένη ακρόαση:

δίνετε ενεργά


προσοχήσε αυτό που

λέει το άλλο άτομο.
Δεν σκέφτεστε τις

σκέψεις σας ή τι

θέλετε να πείτε.

Ολιστική ακρόαση:
είστε πλήρως


στραμμένοιπροςτο άλλο

άτομο. Σε αυτό το επίπεδο


δεν επικεντρώνεστε μόνο σε

αυτά που λέει το άλλο άτομο,

αλλά και στο τι εννοεί, ποια

είναι τα συναισθήματα πίσω


από τις λέξεις.

Ποιότητα των εισερχόμενων

πληροφοριών για το άλλο άτομο

ή την κατάσταση

Σε ποιο επίπεδο ακρόασηςέχετε το μεγαλύτερο κίνητρο για να εξασκηθείτε;
Πώς αυτό θα μπορούσε να βοηθήσει στην επικοινωνία στο χώρο εργασίας και στις σχέσειςσας;

Αφού ακούσετετο άλλο άτομο, αφιερώστε λίγο χρόνο για σκέψη.
Στη συνέχεια προσπαθήστε να ξανασκεφτείτε και να απαντήσετε σε μερικές ερωτήσειςόπως: 
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Συμβουλές και κόλπα (προτάσεις για χρήστες)
   Στη διαδικασία αναβάθμισης του πιο ολιστικού και ενσυναίσθητου ακροατήσας,
προσπαθήστε να αποτρέψετε τον ομιλητή να αισθάνεται άβολα ή να αμυνθεί. Για να το κάνετε
αυτό  αποφύγετε α) τις άμεσες ερωτήσεις, β) να διαφωνήσετε με αυτά τα οποία λέγονταιή γ)να
αμφισβητήσετε γεγονότα.

 Το παράδειγμα της Εύας:
Η Εύα γνωρίζει ότι ένας από τους συναδέλφους της -ο Τζον- έχει
προσωπικά προβλήματα και δείχνει χαμηλή απόδοση στην
εργασία. Η Εύα προσκαλεί τον Τζον να συζητήσουν το θέμα. Ξεκινά
με την ερώτηση, πώς εκείνη μπορεί να βοηθήσει και μετά ακούει
την απάντηση του Τζον. Στην αρχή η Εύα σχολιάζει και δίνει την
άποψή της για το θέμα (Επίπεδο 1), στην οποία, αντίθετα,
χρησιμοποιεί τις ολιστικές της ικανότητες και φροντίζει να
αποφεύγει τη διακοπή κατά την ακρόαση. Κατά τη διάρκεια της
συνομιλίας τους ο Τζον αποκαλύπτει το πρόβλημα: πολλή πίεση
στη δουλειάκαι φροντίδα των γονέων που ασθενούν ταυτόχρονα.
Η Εύα προσπαθεί να επικεντρωθεί στη συζήτηση με τον Τζον
(Επίπεδο 2). Τέλος, ακούει αυτά που λέει ο Τζον καθώς και αυτά
που δεν λέει. Προσέχειεπίσης τη γλώσσατου σώματος.
Κατανοείκαλύτερα την πηγή του προβλήματος και παρέχει
υποστήριξη στον Τζον χωρίςκριτική (Επίπεδο 3).
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Όταν χρειάζεστε μια πολύ σαφή και συνοπτική

απάντηση

Για να ελέγξτε αν ο άλλος έχει ακούσει, 
λάβει το           μήνυμά σας

Για συγκεκριμένα γεγονότα, παρατηρήσεις

Κάνοντας μια ερώτηση που οδηγεί σε μια


απάντηση"ναι" ή "όχι"
Θέλετε να σταματήσετε μια συζήτηση

Για, δημιουργικές και νέες προσφορές από το

άλλο  άτομο,

Για καταστάσεις στις οποίες οι άνθρωποι

αναμένεται να δώσουν ανατροφοδότηση ή να


περιγράψουν τα προβλήματα που

αντιμετωπίζουν με τα προϊόντα

Όταν θέλετε να κατανοήσετε καλύτερα την

ομάδα σας

Όταν προσφέρετε την ελευθερίανα εκφράσει

κάποιος τη γνώμη του που θα μπορούσε να


είναι διορατική για τον οργανισμό σας 
Για να κατανοήσετε  καλύτερα την ομάδα σας

 Κάθε ερώτηση που διατυπώνεται με τρόπο που να μπορείνα απαντηθεί με μια απλή, άμεση
απάντησημιας λέξης ή λίγων λέξεωνείναι κλειστού τύπου.
Δεν είναι απαραίτητονα απαντηθούν όλες οι ερωτήσειςκλειστού τύπου με ένα "ναι" ή "όχι".
Τόσο οι ερωτήσεις κλειστού όσο και οι ερωτήσεις ανοικτού τύπου εξυπηρετούν σημαντικούς
σκοπούςστην επικοινωνία και μπορούν να χρησιμοποιηθούν σε διάφορα σενάρια. Οι ερωτήσεις κλειστού
τύπου πρέπει να χρησιμοποιούνται για να αποσπάσουν μια σύντομη, γρήγορη απάντηση, ενώ οι
ερωτήσεις ανοιχτού τύπουμπορούν να αποτελέσουν πύλες για μια συζήτηση.

 Πότε να χρησιμοποιείτε 
ερωτήσεις κλειστούτύπου

Πότε να χρησιμοποιήσετε 
ερωτήσεις ανοικτούτύπου

Τι

όταν οσυνομιλητής δεναπαντά στιςερωτήσεις σας
όταν θέλετε η ομάδα σας να συμμετέχειπερισσότερο στις εργασίες/δραστηριότητες όταν δεν παίρνεις
πίσω αυτό που ζητάς.
Όταν θέλετε να επιβεβαιώσετε ότι πράγματι έχετε γίνει κατανοητή

  Οι ερωτήσεις ανοιχτού τύπου είναι ερωτήσεις ελεύθερης μορφής που επιτρέπουν σε ένα άτομο να
απαντήσει σε μορφή ανοιχτού κειμένου με βάση την πλήρη γνώση, το συναίσθημα και όπως αυτός το
κατανοεί. Αυτό σημαίνει ότι η απάντησησε αυτές τις ερωτήσεις δεν περιορίζεται σε ένα σύνολοεπιλογών.
Πότε χρησιμοποιούμε αυτή την τεχνική;

Περιγραφή του εργαλείου/μεθόδου και των βημάτων παράδοσης 
Η Ανοιχτούτύπου ερώτηση ξεκινάμε:

Ανοιχτές ερωτήσεις

που ποιο πως γιατί ποιος

Στους ερωτηθέντες αρέσουν οι ερωτήσεις ανοιχτού τύπου, καθώς έχουν 100% έλεγχο σε αυτό που
θέλουν να απαντήσουν και δεν αισθάνονται περιορισμένοι από έναν συγκεκριμένο αριθμό επιλογών. Οι
ερωτήσεις ανοιχτού τύπου απαιτούν απαντήσεις με τη μορφή λιστών, προτάσεων ή κάτι μεγαλύτερο
όπως ομιλία/παράγραφος.
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Το κάνατε;
Καταλάβατε;
Πήρατε τις πληροφορίες; Στείλατε το email;
Πού ήσασταν;
Ποιες αποφάσειςελήφθησαν στη συνάντηση;
Υπάρχουν δύο επιλογές - ποια να

επιλέξουμε;
Ποια επιλογήείναι καλύτερη: Α ή Β;

Συμφωνούν όλοι;
Ποιος διαφωνεί;
Ποιος σκέφτεται διαφορετικά;

Πώς καταλάβατετην εργασία; Τι σας συνέβη;
Τι θα θέλατε να πείτε για την προηγούμενη

εμπειρία σας;
Τι ήταν σημαντικόστη συνάντηση;
Πείτε μου, πώς καταλαβαίνετε τι πρέπει να

κάνετε σε αυτή την περίπτωση;
Ποια θα ήταν η πιο αποτελεσματική λύση

στο πρόβλημα;
Συνάδελφοι, ποιες είναι οι σκέψεις σας
σχετικά με την πρόοδοτου έργου;

Ερωτήσεις

ανοικτού


τύπου

Ερωτήσεις

κλειστού


τύπου

Ενεργή

ακρόαση

Υψηλής

ποιότητας

συζήτηση

  Συμβουλές και κόλπα (προτάσεις για χρήστες)
   Να περιμένετε το απροσδόκητο: να είστε έτοιμοινα ακούσετε οποιαδήποτε απάντηση
συνοδεύει τις ανοιχτές ερωτήσεις.

Τοπαράδειγμα της Εύας
Η Εύα διευθύνει τη συνάντηση της ομάδας όπου παρουσιάζει
εργασίες και μελλοντικές δραστηριότητες που πρέπει να
εκτελούνται από κάθε μέλος της ομάδας (αρμοδιότητες-
καθήκοντα). Έχει φροντίσει ώστε ο γενικός στόχος των εργασιών να
είναι καλά κατανοητός, έχει δείξει επίσης το πλαίσιο της δουλειάς
τους. Ξαφνικά συνειδητοποιεί ότι κάποιοι από τους συνεργάτες της
δεν την ακούνεκαι άλλοι φαίνεται να μην καταλαβαίνουν τι πρέπει
να κάνουν μετά. Μετά θυμάται ότι δεν είναι η πρώτη φορά που
εξηγεί τα καθήκοντα, όλοι επιβεβαίωσαν ότι έχουν κατανοήσει
ωστόσο μετά την έχουν ενεργήσει με τελείως διαφορετικό τρόπο
από τον αναμενόμενο.

Τι θα πρέπει η Εύα να κάνει; Αντί να ζητά επιβεβαίωση ρωτώντας:
ξέρετε όλοι τι πρέπει να κάνετε στη συνέχεια; συνεχίζει με μερικές
ερωτήσεις ανοιχτούτύπου.

Κλειστού τύπου ερωτήσεις Ανοικτού τύπου ερωτήσεις
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 Πότε να

χρησιμοποιείτ


ε ερωτήσεις

ενδυνάμωσης;
Όταν θέλετε:

να οικοδομήσετε ή να εμβαθύνετε/
ενισχύσετε τις σχέσεις με τους


συναδέλφους σας

να δείξει ή να  αναλάβει κάποια

πρωτοβουλία ένα άτομο/


συνεργάτης

ένα άτομο/συνάδελφος να πει τη

γνώμη του/της

ένα άτομο/συνάδελφος να

αισθάνεται υπεύθυνος/η για


τηναπόδοση/εργασία του/της

      Οι ερωτήσεις ενδυνάμωσης είναι περισσότερο εκλεπτυσμένες και σύνθετες από τις
ανοιχτές ερωτήσεις. Αυτό εξαρτάται από το πλαίσιο χρήσης και την πρόθεσητου ομιλητή. Οι
ανοιχτού τύπου ερωτήσειςμπορεί επίσης να λειτουργούν ενδυναμωτικά.
 Κάνοντας ερωτήσεις  ενδυνάμωσης στους υπαλλήλους ή τους συνεργάτες σας βοηθά να
οικοδομήσετε υγιείς σχέσεις ελευθερώνοντας τον εαυτό σας και από μια καθοδηγητική
διοίκηση οδηγείστε σε μια εμπνευσμένη διαχείριση. Όταν κάνετε μία ερώτηση που απαιτεί
σκέψη δίνετε την ευκαιρία στον συνομιλητή σας να αναζητήσει απαντήσεις αντί να αναζητά
οδηγίες ενώ ταυτόχρονα αναζητάνέες ευκαιρίες αντί να ακολουθείτην ίδια διαδρομήσυνεχώς.
Η ενδυνάμωση που απορρέει από τις ερωτήσεις θα μπορούσε να είναι ένα αποφασιστικό
κλειδίγια να έχετε μία ομάδα περισσότερο συνεκτική, ενεργοποιημένη (με κίνητρα), με
ισχυρότερη αίσθηση εκπλήρωσης του σκοπού και των καθηκόντων και καλύτερο έλεγχοτων
ευθυνών τους.

     Περιγραφή του εργαλείου/μεθόδου και των βημάτωνπαράδοσης
 Οι ερωτήσεις ενδυνάμωσης έχουν τη δυνατότητα να αλλάξουν την εστίασή σας σε μια στιγμή,
μετατρέποντας την κατάσταση του μυαλού σας από περιοριστική σε ενδυναμωτική. Αυτές οι
ερωτήσεις αναγκάζουν τον εγκέφαλό σας να αναζητήσει διαφορετικές πληροφορίες και ως εκ
τούτουνα σας βάλει σε διαφορετική και ανώτερη κατάσταση επινόησης.
Οι ερωτήσεις ενδυνάμωσης δεν νοηματοδοτούν από μόνες τους, δεν είναι εργαλεία που
μπορούν να χρησιμοποιηθούν σε οποιαδήποτε κατάσταση. Όταν κάνετε μια ερώτηση στον
συνάδελφό σας (ομότιμο ή υπάλληλο) θα πρέπει να είστε βέβαιοιότι έχετε λάβει υπόψη τι
είναι σημαντικό για αυτό το άτομο, ποιες αξίες είναι πιο σημαντικές για αυτόν, τι τύπος
επικοινωνίας ταιριάζει στην προσωπικότητα του, ποια επιχειρήματα θα ήταν έτοιμος να δεχτεί
και ποια μηνύματαδεν θα λειτουργήσουν.

Ερωτήσεις ενδυνάμωσης

να ενισχύσετε το αίσθημα

υπευθυνότητας μεταξύ των


συνεργατών σας
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 Το παράδειγμα της Εύας:
 Η ομάδα της Εύας συμμετέχειστην προετοιμασία μιας από τις
σημαντικότερες αναλύσεις για ένα επερχόμενο Συμβούλιο Υπουργών και έχει
πολύ λίγο καιρό να προετοιμαστεί. Παρόλα αυτά αισθάνεται ασφαλής με τις
ημερομηνίες διότι ηγείται μιας εξαιρετικής ομάδας από ειδικούς, οι
περισσότεροι εκ των οποίων είναιενεργοί και με υψηλή αυτοεκτίμηση.
Ωστόσο στην ομάδα υπάρχει ο Hugo που είναι αρκετά ντροπαλός και
αποφεύγει τις αγχωτικές καταστάσεις. Είναι εξειδικευμένος, αλλά συμβαίνει
να κάνει λάθη και να αργεί στη δουλειά. Επίσης αυτό το χρονικό διάστημα
οHugo άργησε να παραδώσει την εργασία του. Έρχεται στην Εύα με μια
ολοκαίνουργια δικαιολογία και της ζητά να αναθέσει τα καθήκοντα του σε
κάποιον άλλον. Η Εύα γνωρίζει ότι δεν μπορεί να το κάνει αυτό καθώς οι
συνάδελφοι έχουν υπερβολικό φόρτο εργασίας και έχουν ήδη αντιληφθεί ότι
αναλαμβάνουν όλο και περισσότερα από τα καθήκοντα του Hugo.
Αποφασίζει να ενδυναμώσει τον Hugo και αναλαμβάνει την ευθύνη.
Χρησιμοποιεί μερικές από τις ερωτήσεις ενδυνάμωσης, αλλά πριν το κάνει
περιγράφει την κατάσταση και την πρόθεσή της να υποβάλλει μερικές
ερωτήσεις.
Χρησιμοποιεί τα ακόλουθα επιχειρήματα:
-OK, Hugo, μπορώ να σε ακούσω, αλλά το θέμα είναι ότι όλη η ομάδα είναι
απασχολημένη. Ωστόσο, δεν είναι η πρώτη φορά που έρχεσαι και ζητάς να
αναθέσω την εργασία σου σε κάποιονάλλο. Υπάρχει κάτι που σε εμποδίζει να
εκτελέσεις τα καθήκοντά σου εγκαίρως; Τι είδους υποστήριξη χρειάζεσαι
πραγματικά; Δεν μπορώ να συνεχίσω και να αναθέτω τα καθήκοντά σου σε
άλλους.

Ερωτήσεις ανοικτού

τύπου: σύντομες,

ξεκινώντας με το


"τι, πότε και πώς".

Παρούσα και

προσηλωμένη -


κατάλληλη για μια

κατάσταση

Μη αμυντική

Όχι καθοδηγητικές

ερωτήσεις - δεν


προτείνουν

απάντηση

Μη χειραγωγική Μη επικριτική

Ποιο δρόμο θα ακολουθήσεις για να λύσεις αυτό το θέμα; Τι θέλεις να πετύχεις
αναλαμβάνοντας δράση;
Που βρίσκεται η καριέρα σου και που θα ήθελες να βρίσκεσαι;Τι θέλεις να πετύχεις
προτείνοντας κάτι τέτοιο;
Τι προτείνεται να κάνετε αντί γι΄ αυτό;
Αν αυτή η κατάσταση ξανασυμβεί, τι θα προτείνατε τότε;

 Εδώ είναι μερικά παραδείγματα ερωτήσεων ενδυνάμωσης που η Εύα μπορεί να χρησιμοποιήσει:
Δοκιμάστενα χρησιμοποιήσετε αυτές τις ερωτήσειςγια να συζητήσετε με τον Hugo:

Τι χαρακτηρίζει μια ερώτηση ενδυνάμωσης?
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Γιατί νομίζειςότι είναι μια καλή λύση;
Τι είδουςυποστήριξη χρειάζεσαι για να εκπληρώσεις αυτό το καθήκονμόνος και εγκαίρως;
Αν ήσουν (ονομάστεένα διάσημο ή ενδιαφέρον πρόσωποπου ο συνάδελφος Hugo
γνωρίζει), τι θα έκανες;
Σε τι βασίζεται αυτή η ιδέα; Τι σε κάνει να πιστεύεις ότι είναι καλή ιδέα;
Πέρα από αυτή την ιδέα, υπάρχεικάτι άλλο που θα ήθελεςνα μου πεις για να σε
βοηθήσω;Τι θα έκανες εάν μία τέτοια κατάστασηθα επαναλαμβάνονταν;

 Συμβουλές και κόλπα (προτάσεις για τους χρήστες)
   Το να βρείτε τρόπο να ενδυναμώσετε τους άλλους αποτελεί όχι μόνο μεγάλη ικανότητα,
αλλά και προνόμιο. Δεν είναι σε καμία περίπτωση μια κατάσταση ενός πλοιάρχου που θέτει
μια ερώτηση για να δώσει μια άμεση απάντηση. Το να ενδυναμώνετε κάποιον κάνοντας τις
σωστές ερωτήσεις θα πρέπει να υποστηρίζεται από μια εδραιωμένη σχέση με αυτό το άτομο.
Μια σχέση που βασίζεται στον αμοιβαίο σεβασμό,την κατανόηση και την ασφάλεια.
Το να κάνεις ερωτήσεις ενδυνάμωσης είναι μια δεξιότητα που πρέπει να κατακτήσεις
βήμα,βήμα στη ζωή σου και όχι κάτι που μπορείςνα το μάθεις μια για πάντα.
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Καταστάσεις  στιςοποίες

αυτή η δομή


ανατροφοδότησης είναι

πιο αποτελεσματική

συμμετοχή

     Ο κύριος σκοπός της ανατροφοδότησης είναι η χωρίς επίκριση πληροφόρηση σχετικά με
τις ενέργειες, τη συμπεριφορά και/ήτη διαγωγή του αποδέκτη, προκειμένου να προληφθούν ή
να διορθωθούν παρόμοιες καταστάσεις στο μέλλον, συμβάλλοντας στην επίτευξη των
απαιτούμενων αποτελεσμάτων.

Αναμενόμενα αποτελέσματα: Μια ανατροφοδότηση σχεδιασμένη με αυτόν τον τρόπο
διευκολύνει το άτομο στο οποίο απευθύνεται να κατανοήσει πλήρως τις συνέπειες και τον
αντίκτυπο της αλλαγής της συμπεριφοράς, καθώς επίσης και να λάβει άμεση πληροφόρηση
σχετικάμε ενέργειες ή συμπεριφορές που θα μπορούσαννα βοηθήσουν στην επίτευξη
καλύτερωναποτελεσμάτων και να έχουν θετική επίδραση στο συζητούμενο θέμα. Αυτό
επιτρέπεισε κάποιον να μιλήσει για την ίδια την κατάστασηκαι τα συναισθήματα που
προκύπτουν από τις συνέπειες χωρίς να αξιολογείται ο χαρακτήρας του άλλου ατόμου. Είναι
μια ευκαιρία για συζήτηση σχετικά με ένα καλύτερο μέλλον, που είναι ο κύριος σκοπός της
παροχής ανατροφοδότησης, και τη δημιουργία στενότερων σχέσεων στην εργασία.

Ανατροφοδότηση

ανάληψη ευθύνης

δομή email

αίτημα, επιθυμία

κίνητρο

επαγγελματική σύσκεψη

διένεξη

έπαινος
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Κάντε μικρο-ερώτηση, ναι

ή όχι, για να λάβετε


ανατροφοδότηση. Το βήμα

1 επιτρέπει στον

συνομιλητή να


προετοιμαστεί για να λάβει

ανατροφοδότηση

Επικεντρωθείτε στα

επιτεύγματα, να είστε


συγκεκριμένοι. Ξεκινάτε

τησυζήτηση με


σύντομηαναφορά στα

τελευταία επιτεύγματα

Επικεντρωθείτε σε αυτό

που μπορεί να βελτιωθεί,

να είστε συγκεκριμένοι,


αναφέρετε μία μόνο

σημαντική βελτίωση


κάθε φορά

Επικεντρωθείτε στα

επόμενα βήματα και


στην υποστήριξη που

χρειάζεστε

      Η χρήση της μεθόδουσάντουιτς ανατροφοδότησης έρχεταισε αντίθεση με τις συστάσεις
σχετικά με τον τρόπο παροχήςαποτελεσματικής, ουσιαστικής ανατροφοδότησης των
εργαζομένων που δεν είναι θετική.
  Σε ένα σάντουιτς ανατροφοδότησης, ο μάνατζερ τοποθετείτην εποικοδομητική
ανατροφοδότηση μεταξύ δύο περιπτώσεων ανατροφοδότησης θετικής απόδοσης.Η φόρμουλα
έχει ως εξής: ξεκινήστε τη συνάντηση με θετική ανατροφοδότηση, στη συνέχεια
δώστεεποικοδομητική ή αρνητικήανατροφοδότηση, και τελειώστετη συνάντηση με
περισσότερη θετικήανατροφοδότηση.
     Το πρόβλημα είναι ότι πολλοί άνθρωποι τείνουν να το παρακάνουν και η πιο θετική
ανατροφοδότηση υποβαθμίζει τη σημασία της ανατροφοδότησης σχετικάμε τους τομείς που
πρέπει να βελτιωθούν. Ο εργαζόμενος μπορεί να μπερδευτεί σχετικά με τη σημασία
τηςεποικοδομητικής ανατροφοδότησης. Δεδομένου ότι η διαρκής βελτίωση αποτελεί τη βάση
για συστάσεις σχετικά με αυξήσεις και άλλα οργανωτικά προνόμια, αυτό θέτει τον εργαζόμενο
σε μειονεκτική θέση.

βήμα 3 βήμα 4

Η       μέθοδος       επιτρέπει      στους διευθυντές    να     παρέχουν     συγκεκριμένη,
εφαρμόσιμη, εποικοδομητική και θετική ανατροφοδότηση.

Σωστή πληροφόρηση ανατροφοδότησης

βήμα 1 βήμα 2

20



Η ιστορία της Eva:
«Hugo, έχεις λίγο χρόνο να μου μιλήσεις;(περιμένει την απάντηση). Έχω
κάποιες ιδέες για το πώς μπορούμενα βελτιώσουμε την επικοινωνία μας με

τους βασικούς εμπλεκόμενους φορείς. Μπορώ να τις μοιραστώμαζί σου;» Ο

Hugo έδωσε θετική απάντηση.
Η Eva συνέχισε: «Εκτιμώ πραγματικά τη αφοσίωσή σου σε αυτό το έργο.

Βλέπωόλη τη δουλειά σου, αλλά, ξέρεις, θα ήθελα να δώσεις μεγαλύτερη

προσοχή στην ποιότητα. Θα ήθελα να δω μεγαλύτερη ακρίβεια στις

εκθέσεις.Είμαι έτοιμη να σε υποστηρίξω αν το χρειαστείτε. Έχεις άλλες
ιδέες για το τι θα μπορούσε να γίνει διαφορετικά;»

    Το αποτέλεσμα της συνάντησης θα πρέπει να είναι ένα σχέδιο δράσης με
προγραμματισμένες συνεδρίες ανατροφοδότησης σε τακτά χρονικάδιαστήματα. Ο
εργαζόμενος είναι πιο πιθανόνα βελτιωθεί εάν υπάρχουν σαφείς προσδοκίες, προθεσμίες και η
τακτική υποστήριξη που προσφέρατε.

 Προσπαθήστε να μετατρέψετε την ανατροφοδότηση σε αμφίδρομη
συζήτησηχρησιμοποιώντας ερωτήσεις που ελέγχουν την αντίληψη και καθορίζουν τη
δέσμευση και την κατανόηση. Η συζήτηση μπορεί να ολοκληρωθεί με κάποιες ερωτήσεις, όπως
«Ποια είναι η αντίδρασή σου σε αυτό;»ή «Είναι αυτή μια ακριβήςαπόδοση αυτού που συνέβη;».
Ανάλογα με την κατάσταση, η συζήτηση μπορεί να ξεκινήσει με μικρο-ερώτηση «ναι» (βήμα 0)
και στη συνέχεια να επικεντρωθεί σε τομείς που πρέπει να βελτιωθούν (βήμα2).
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Περιγράψτε την
κατάσταση με

συγκεκριμένους όρους -
δράσεις, γεγονότα,

παρατηρήσεις. Μιλήστε
με αμεσότητα και

ουδετερότητα

Εξηγήστε την εκτίμησή
σας και τον αντίκτυπο

συγκεκριμένων
ανθρώπινων ενεργειών

στην κατάσταση, σε εσάς,
την ομάδα, την

επιχείρηση κ.λπ.

Δείξτε/πείτε τι θέλετε να

κάνει αυτό το άτομο


διαφορετικά την

επόμενηφορά.

Επικοινωνήστε και εξηγήστε

τις συνέπειες της αλλαγής


συμπεριφοράς. Ενημερώστε

για τα θετικά αποτελέσματα


της αλλαγής και τις

αρνητικές συνέπειες αν η


αλλαγή δεν γίνει.

Προσπαθήστε να κρατάτε την ανατροφοδότηση σύντομη,δηλαδή 1-2 προτάσειςανά βήμα.
Ουκ εν τω πολλώ το ευ!
Εάν είναι απαραίτητο ή εάν τα συναισθήματα είναιπολύ έντονα, προετοιμαστείτε εκ των
προτέρων(γεγονότα, αξιολόγηση, συνέπειες και αναμενόμενες αλλαγές).
Δώστε πάντα διορθωτική ανατροφοδότηση πρόσωπο με πρόσωπο.Προσπαθήστε να το
κάνετε προφορικά και όχι γραπτώς.
Βεβαιωθείτε ότι το άλλο άτομο μπορεί να σας ακούσει και να επικεντρωθεί στο θέμα εκείνη
τη στιγμή.
Ακολουθήστε αυστηρά τα βήματα και τη δομή. Μιλήστε με συντομία και σαφήνεια.

Πώς να το χρησιμοποιήσετε:

Καθώς η δομή της ανατροφοδότησης DESK βασίζεται μόνο σε γεγονότα, σας επιτρέπει να
μιλήσετε για την ίδια την κατάστασηχωρίς να αναφέρεστε στον χαρακτήρα του παραλήπτη και
να μειώσετε την πιθανότητα τα όσα θα ειπωθούν να εκληφθούν ως προσωπικά ή προσβλητικά.

Δομή ανατροφοδότησης DESK

Βήμα 1 Βήμα 2 Βήμα 3 Βήμα 4

ΠΕΡΙΓΡΑΨΤΕ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΤΕ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΗΣΤΕ ΓΝΩΡΙΣΤΕ ΚΑΙ ΜΟΙΡΑΣΤΕΙΤΕ
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Το παράδειγμα της Eva:
 Η Eva παρατήρησε ότι ένα από τα μέλη της ομάδας έκανε

επαναλαμβανόμενα λάθη στην τελευταίαέκθεση. Η Eva χρησιμοποίησε το

DESK με τον ακόλουθο τρόπο:
Eva: «Έχετε κάνει λάθη στις εκθέσεις σας ήδη 3 φορές (ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ) και αυτό

οδήγησε σε περαιτέρω λάθη στην εργασία των συναδέλφων σας ή απαιτούσε

επιπλέον χρόνο για διορθώσεις, με αποτέλεσμα να μην είμαι ικανοποιημένη

με τα αποτελέσματα και την ποιότητα της εργασίας μας (ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ). Θα

ήθελα να σας ζητήσω να προγραμματίσετε την παράδοση των επόμενων

εκθέσεων 1-2 ημέρες πριν από την καταληκτική ημερομηνία, ώστε να έχετε

την ευκαιρία να ελέγξετε τα πάντα δύο φορές (ΔΕΙΞΤΕ). Είμαι βέβαιη ότι οι

εκθέσεις που θα υποβληθούν νωρίτερα και σε καλύτερη ποιότητα θα

ενθουσιάσουν τους συναδέλφους και θα σας είναι εξαιρετικάευγνώμονες για

τον χρόνο και τον κόπο που θα εξοικονομήσουν. Η ολοκληρωμένη

εργασίασας αποτελεί τη βάση για κάθε περαιτέρω εργασία, γι' αυτό και η

αφοσίωσή σας στη διασφάλιση ότι δεν υπάρχουνλάθη είναι πολύ σημαντική,

ειδικά αν θέλουμε να παρέχουμεστους πελάτες μας πραγματικά υψηλής

ποιότητας εργασία(ΓΝΩΡΙΖΩ ΚΑΙ ΜΟΙΡΑΖΟΜΑΙ).

Το μήνυμα τείνει να είναι αρκετά μακροσκελές και μπορεί να απαιτεί προετοιμασία εκ των
προτέρων, πράγμα που δεν είναι πάντα εύκολο.
Αυτή η δομή ανατροφοδότησης λειτουργεί καλά για την παροχή ανατροφοδότησης στην
ομαδική εργασία. Χρησιμοποιήστε την με τον ίδιο τρόπο - βήμα προς βήμα - συζητώντας με
την ομάδα σας τα αναμενόμενα αποτελέσματα, τις θετικέςεπιπτώσεις κ.λπ.

Συμβουλές και κόλπα (προτάσεις για τους χρήστες):
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Ξεκινήστε με τα γεγονότα
- ποια ενέργεια ή


συμπεριφορά θέλετε να

συζητήσετε. Μιλήστε


στον συνομιλητή σας με

σαφήνεια και συντομία


σχετικά με αυτά. Οι

ερωτήσεις μπορεί να σας


βοηθήσουν:
- Τι συνέβη;

-Ποια ακριβώς

συμπεριφορά θέλω να


σχολιάσω;
-Σε ποια


ενέργειααναφέρομαι;
-Πότε και πού συνέβη;

Εξηγήστε τα

συναισθήματά σας

καιπώς αισθάνεστε


εξαιτίας της σχετικής

ενέργειας ή


συμπεριφοράς σε αυτήν

το κατάσταση.


Ερωτήσειςπροςεσάς:
-Τι αισθάνομαι;

-Τι συναισθήματα μου

προκάλεσε;

-Ποια είναι η στάση μου

απέναντι σε αυτό που


συμβαίνει;

Μιλήστε για τις

συνέπειες της σχετικής


ενέργειας ή

συμπεριφοράς σε εσάς ή


την ποιότητα

τηςεργασίας, την

κατάσταση κ.λπ.


Βοηθητικές ερωτήσεις:
-Ποιες είναι οι συνέπειες

της συμπεριφοράς ή της


ενέργειας;
-Πώς επηρέασε την

κατάσταση ή τους


ανθρώπους;

Εξηγήστε με σαφήνεια

τις προσδοκίες σας σε

παρόμοιες μελλοντικές


καταστάσεις. Οι

ερωτήσεις μπορεί να σας


βοηθήσουν:
·Τι και πώς θέλω να


αλλάξω;
Πώς σκοπεύουμε να


διορθώσουμε το

πρόβλημα;

Εάν είναι απαραίτητο ή εάν τα συναισθήματα είναι πολύ έντονα,προετοιμάστε το κείμενόσας
(γεγονότα, συναισθήματα, συνέπειες, προσδοκίες) εκ των προτέρων.
Να δίνετεπάντα διορθωτικά σχόλιαμόνο πρόσωπο με πρόσωπο. Προσπαθήστε να το
κάνετεπροφορικά και όχι γραπτώς.
Βεβαιωθείτε ότι το άλλο άτομο μπορεί να σας ακούσει και να επικεντρωθεί στο θέμα εκείνη τη
στιγμή.
Ακολουθήστε αυστηράτα βήματα και τη δομή. Μιλήστε με συντομία και με σαφήνεια.

Πώς να το χρησιμοποιήσετε:

Η μέθοδος FECE διαφέρει από άλλες μεθόδους ως προς την επαφή με τα συναισθήματα, κάτι
που είναι σημαντικό σε ένα ταχέως μεταβαλλόμενο περιβάλλον, καθώς έως και το 90% των
αποφάσεώνμας λαμβάνονται με βάση τα συναισθήματά μας.

FECE

Βήμα 1 Βήμα 2 Βήμα 3 Βήμα 4

  Το παράδειγμα της Eva:
"Δεν ήρθατε στη χθεσινή σύσκεψη. Δεν είχα λάβει κανένα μήνυμα από εσάς

πριναπό τη σύσκεψη ότι δε θα μπορούσατε να παρευρεθείτε
(ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ), οπότε ένιωσα άσχημα και αναστατώθηκα γι' αυτό (ΤΑ

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΑ ΜΟΥ). Ως αποτέλεσμα, θα πρέπει να καλύψω τα έξοδα

ταξιδιού δύο φορές (ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ). Στο μέλλον, παρακαλείστε να με

ενημερώνετε εκ των προτέρων για τέτοιες αλλαγές ή αν δεν είστε σίγουροι,

ώστε να βρούμε κάποια άλλη λύση, όπως, για παράδειγμα, την τηλεδιάσκεψη

(ΠΡΟΣΔΟΚΙΕΣ)."

ΓΕΓΟΝΟΤΑ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΑ ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ΠΡΟΣΔΟΚΙΕΣ

Δομή ανατροφοδότησης
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Μαθαίνετε να ορίζετε τις σωστές στρατηγικές και δράσεις που θα φέρουν την ομάδα πιο
κοντά στην εκπλήρωσητου στόχου.
Δίνετε προτεραιότητα στις ενέργειες που θα έχουν μεγαλύτερο αντίκτυπο στην επίτευξη
του στόχου.
Η ομάδα θα είναι σε θέση να καθορίσειμε μεγαλύτερη ακρίβειακαι αποτελεσματικότητα
τους στόχους που πρέπει να επιτευχθούν σε κάθε μελλοντική εργασία.
Βελτιώνετε σημαντικά την ικανότητα διαχείρισης χρόνου και σχεδιασμού εργασίας με
επίκεντρο τον στόχο.

Ποια οφέλη παρέχει η μέθοδος SMART;

Ο καθορισμός στόχων και ο σχεδιασμός της κατάλληλης στρατηγικής για την επίτευξή τους
είναι θεμελιώδουςσημασίας για την επιτυχία ενός ατόμου και μιας ομάδας.

Μέθοδος SMART για τον 
Καθορισμό Στόχων

Πότε

χρησιμοποιού


μεμε τη

μέθοδο SMART

προγραμματισμόςεπόμενης

περιόδου—επόμενο έτος,


εβδομάδα, μήνα κ.λπ.

στάδιο έναρξης και σχεδιασμού

έργου

μεγάλα έργα και πρέπει να

χωριστούν σε μικρότερακομμάτια


(καθήκοντα και στόχοι)

πρέπει να ελέγξουμε αν η ιδέα μας

είναιρεαλιστική και εφικτή

ως εργαλείο ενίσχυσης 
ομαδικού πνεύματος
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 1. Θέστε σαφείς στόχους
Ο στόχος προς επίτευξη πρέπει να είναι συγκεκριμένος. Ένας ασαφής στόχος σπάνια μπορεί
να επιτευχθεί πλήρως, καθώς δεν υπάρχεισαφής τρόπος να ορισθεί πότε και πώς θα
επιτευχθεί.

ΣΑΦΉΣ ΜΕΤΡΉΣΙΜΟΣ ΕΦΙΚΤΌΣ ΣΧΕΤΙΚΌΣ ΈΓΚΑΙΡΟΣ

Το παράδειγμα της Eva
Την υλοποίησητου έργου Erasmus+
«Τεχνικές καθοδήγησης (coaching)»
 Γιατί το κάνουμεαυτό; - για να βελτιώσουμε

τις δημόσιες υπηρεσίεςτων μεσαίου επιπέδου

διοικητικών στελεχών σε όλη την Ευρώπη

παρέχοντας μια εργαλειοθήκη Coaching
 Σε συνεργασία με εταίρους από τη Λετονία,

την Πολωνία και την Ελλάδα. Ομάδα

εκπαιδευτών και εμπειρογνωμόνων.
Να ακολουθηθεί το χρονοδιάγραμμα, να

προωθηθούν οι τεχνικές coaching με σκοπό

την προσέλκυση του δημόσιου τομέα

Ερωτήσεις για τον

καθορισμόσυγκεκριμένων στόχων

Τι θέλουμενα επιτύχουμε;
Γιατί θέλουμε να επιτύχουμε αυτόν τον

συγκεκριμένο στόχο;
Πού θέλουμε να το επιτύχουμε; Πώς θα το

επιτύχουμε;
Με ποιον; 
Ποιος είναι υπεύθυνος για το κάθε έργο;

(RACI)
Ποιοι είναι οι περιορισμοί/προκλήσεις;
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 2. Θέστε μετρήσιμους στόχους
     Η ομάδα θα πρέπει να επεξεργαστεί τις μετρήσιμες πτυχές του στόχου, οι οποίες θα της
επιτρέψουν να γνωρίζει πότε και αν θα τον έχει επιτύχει ή όχι. Η ομάδα θα πρέπει να έχει
επίγνωση αυτών των ορόσημων/σημείων ελέγχου και να τα λαμβάνει υπόψη καθ' όλη τη
διάρκεια της διαδικασίας εργασίας. 

Το παράδειγμα της Eva:
να δημοσιεύσει την εργαλειοθήκη σε όλους τους

δικτυακούς τόπους των εταίρων
να το προωθήσει κατά τη διάρκεια των συνεδρίων

στις χώρες και τα podcasts των εταίρων
να εκπαιδεύσει τα μεσαίας τάξης διοικητικά

στελέχη πώς να χρησιμοποιούν τεχνικές coaching
να προσαρμοστεί στο δεδομένο πλαίσιο

προϋπολογισμού

Ερωτήσεις για τον καθορισμό

μετρήσιμων στόχων

Πώς θα ξέρουμε πότε έχουμε επιτύχει τον

στόχο;
Ποιος είναι ο στόχος μας όσον αφορά τους

αριθμούς/τα οικονομικά/τις παρεχόμενες

υπηρεσίες;

 3. Θέστε εφικτούςστόχους
       Η ομάδα θα πρέπει να βεβαιωθείότι ο στόχος είναι εφικτόςκαι ότι αξίζει τον χρόνο και την
προσπάθεια που θα επενδυθεί.

 Το παράδειγμα της Eva:

Ναι ή Όχι (στο παράδειγμα της Eva - είναι

ΝΑΙ) Αποφύγετε το ΜΠΟΡΕΙ!!!
Ελέγξτε την ετοιμότητα της ομάδας σας

Ερωτήσεις για τον καθορισμό εφικτών

στόχων
Μπορεί αυτό να επιτευχθεί;
 Πόσο ρεαλιστικός είναι αυτός ο στόχος: από

την άποψη της ετοιμότητας της ομάδας -

δεξιότητες/ χρόνος/ αφοσίωση/ κίνητρα;
Είναι η ομάδα στρατηγικά οργανωμένη ώστε να

διασφαλίζεται η αποτελεσματικότητα της

εργασίας; (προαιρετικά)

4.  Θέστε σχετικούς στόχους
    Οι στόχοι πρέπεινα είναι σχετικοίμε το άτομο/την ομάδα και τον τελικόστόχο. Όσο πιο
σχετικοίείναι οι στόχοι, τόσο υψηλότερο είναι το κίνητρο της ομάδας να προσπαθήσει και να
ιεραρχήσει τι είναι σημαντικόγια την επίτευξητου στόχου.

Το παράδειγμα της Eva:

Η ομάδα της έχει κίνητρο και ενδιαφέρον

για την επίτευξη του στόχου - τη

δημιουργία μιας «εργαλειοθήκης Coaching»

και τη δημοσίευσή της.

Ερωτήσεις για τον καθορισμόσχετικών

στόχων
Αξίζει πραγματικά να το πετύχετεαυτό; Είναι η

κατάλληλη στιγμή;
Έχει η ομάδα κίνητρο να το κάνει αυτό; Μπορείτε

να μετρήσετε τα κίνητρα και την αφοσίωση κάθε

μέλους της ομάδας.
Είναι η προσπάθεια ανάλογη με τις ανταμοιβές;

Σχετίζεται με τις πιο σημαντικές αξίες;
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5.  Θέστε έγκαιρουςστόχους
      Οι στόχοι πρέπει να έχουν ένα χρονικό όριο ή μια χρονική διάσταση.

 Το παράδειγμα της Eva:

βραχυπρόθεσμες εργασίες και στόχοι -

ημέρες, εβδομάδες, ένας μήνας

μακροπρόθεσμες εργασίες και στόχοι -

εβδομάδες, μήνες, χρόνια

προγραμματισμός δράσεων και βημάτων

Ερωτήσεις για τον καθορισμόέγκαιρων

στόχων
Ποια είναι η προθεσμίαγια την ολοκλήρωση

του στόχου;
Ποια είναι η προθεσμίαγια την ολοκλήρωση

των εργασιών που θα οδηγήσουν στον

στόχο;
Τι πρέπει να γίνει μέχρι το τέλος της

εβδομάδας/του μήνα/του έτους; Ακολουθεί

η πρόοδος της ολοκλήρωσης αυτού του

επιτεύγματος το αρχικό σχέδιο;

 Το μεγάλο παράδειγμα της Eva:
1.Ολοκληρώστε την εργασία (πολύ γενική, δε λέει τίποτα) 
2.Ολοκληρώστε την εργασία "x" - "να συντάξετε μια έκθεση για το

περασμένο έτος" (συγκεκριμένα)
 3.Ολοκληρώστε την εργασία"x", που σημαίνει: συγκέντρωση όλων των

δεδομένων και σύνταξη τελικής έκθεσης σύμφωνα με τις οδηγίες του

διευθυντή (μετρήσιμο).
Ολοκληρώστε την εργασία "x" - αυτό σημαίνει: συλλέξτε όλα τα δεδομένα

και συντάξτε μια τελική έκθεση σύμφωνα με τις οδηγίες του διευθυντή,

και υποβάλετε μια έκθεση εντός 2 ημερών από αυτή την ημερομηνία -

ελέγξτετο πρόγραμμά σας: είναι αυτό ρεαλιστικό; (SMART)

 Συμβουλέςκαι κόλπα (προτάσειςγια τους χρήστες)
        Σύμφωνα με τον νόμο του Parkinson, «μια εργασία θα διαρκέσει όσο χρόνο διατίθεται για
την επίτευξή της», αλλά παρατηρείται γενικά ότι οι άνθρωποι είναι υπεραισιόδοξοι όσον
αφορά το χρόνο που απαιτείται για την ολοκλήρωση μιας εργασίας και τη δυνατότητα
τήρησης των προθεσμιών (πλάνη προγραμματισμού). Προκειμένου να χρησιμοποιηθεί
αποτελεσματικά το μοντέλο SMART για σύνθετες και απαιτητικές σε χρόνο εργασίες, το άτομο/
ομάδα θα πρέπει να ισορροπήσει μεταξύ του νόμου του Parkinsonκαι της πλάνης
προγραμματισμού, ώστε να δώσει τον απαιτούμενο επείγοντα χαρακτήρα, προτεραιότητα και
χρόνο σε κάθε εργασία.
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Σχεδιασμός σωστών στρατηγικών και δράσεων που θα φέρουν την ομάδα πιο κοντά στην
επίτευξητου μεγάλου στόχου.
Διερεύνηση και βελτίωση της τρέχουσας κατάστασης με ορθολογικό τρόπο.
Σημαντική βελτίωσηικανότητας διαχείρισης χρόνου και σχεδιασμού εργασίας με επίκεντροτον
στόχο.
Ανάπτυξη της αποδοτικότητας και της παραγωγικότητας της ομάδας.

 Ποια είναι τα οφέλη του μοντέλου GROW;

     Έχει διαπιστωθεί ότι το μοντέλο GROW αποφέρει υψηλότερη παραγωγικότητα, βελτιωμένη
επικοινωνία, καλύτερεςδιαπροσωπικές σχέσεις και ένα ποιοτικότερο εργασιακό περιβάλλον.

Μοντέλο GROW

Πότε

χρησιμοποιού

με το μοντέλο


GROW

Αρχικός προγραμματισμός

Το επόμενο βήμα 
μετά το SMART

Όταν υπάρχουν πολλές εργασίες και

πληροφορίες, και υπάρχειανάγκη να


γίνουν πιο ξεκάθαρα τα επόμενα

βήματα

Για να λυθεί ένα πρόβλημα και 
Να  βρεθούν εναλλακτικές

Σε συσκέψεις με σκοπό την

εποικοδομητική συζήτηση
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 Βήμα 1. Καθορισμός του στόχου.
 Αρχικά, εσείς και το μέλος της ομάδας σας πρέπει να εξετάσετετη συμπεριφορά που θέλετε να
αλλάξετε και, στη συνέχεια,να θέσετε αυτήν την αλλαγήως στόχο που θέλετε να επιτύχετε.
Αφιερώστεαρκετό χρόνο στον καθορισμό του στόχου, ώστε να είναι συγκεκριμένος,
μετρήσιμος, εφικτός, σχετικός και χρονικά πλαισιωμένος! (Δείτε την ενότητασχετικά με τον
καθορισμό στόχων SMART)

ΣΤΟΧΟΣ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΕΠΙΛΟΓΕΣ
ΜΕΛΛΟΝΙΚΗ 

ΠΟΡΕΙΑ 

    Προχωρήστε βήμα – βήμα, μην προχωρήσετε στο επόμενο μέρος ενώ το προηγούμενο δεν
έχει γίνει σαφές ή δεν έχει συζητηθείαρκετά ώστε να το κατανοήσουν όλοι εξίσου καλά (αν
πρόκειται για ομάδα).

Τι διαθέτω ήδη (πληροφορίες, πόρους (οικονομικοί, χρόνος), δεξιότητες, πεποιθήσεις); Τι
λείπειαπό εμένα ή την ομάδα μου;
Ποια είναιτα κυριότερα εμπόδια(δικά μου ή της ομάδαςκ.λπ.) για την επίτευξη του στόχου;
Ποιες είναι οι δεξιότητες και τα δικά μου ταλέντα ή της ομάδας; Ποια είναι τα γεγονότα
σχετικάμε την πραγματικότητα;
Ποια είναι τα συναισθήματα σχετικάμε την πραγματικότητα;

 Βήμα 2. Εξετάστε την τρέχουσα πραγματικότητα.  Η ανάλυση της πραγματικότητας όσον
αφορά τον στόχο.
   Αυτός ο τομέας του GROW επιτρέπει την πρόσκληση για αυτοαξιολόγηση. Δείτε μια
κατάστασηαπό όσο το δυνατόν περισσότερες οπτικές γωνίες.

Σημείωση. Όταν λέμε ότι κάτι αποτελεί έλεγχο της πραγματικότητας για κάποιον,
εννοούμεότι τον κάνεινα αναγνωρίσει την αλήθεια σχετικάμε μια κατάσταση, ιδίως
σχετικάμε τις δυσκολίες που συνεπάγεται κάτι που θέλεινα επιτύχει.
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Ποιες  είναι  οι  επιλογές  (πληροφορίες, πόροι  (οικονομικοί, χρόνος),         δεξιότητες,
πεποιθήσεις κ.λπ. )?
Τι είναι εντελώς αδύνατο,αλλά εξακολουθεί να είναι μια επιλογή; Τι πόρους χρειάζομαι και
πού μπορώ να τους βρω;
Πώς και με ποιοντρόπο μπορώ εγώ ή το μέλος της ομάδας μου να αναπληρώσουμε τις
ελλείπουσες δεξιότητες;
Τι στοιχείαπρέπει να μάθω για να επιτύχω τον στόχο;
Τι υποστήριξη χρειάζομαι εγώ/η ομάδα μου/τομέλος της ομάδας;

  Βήμα 3. Εξερευνήστε τις επιλογές. 
     Η αναζήτηση ευκαιριών και ιδεών - όσο το δυνατόνπερισσότερων (ακόμη και απίθανων) –
διευρύνει τη σκέψη και προσφέρει νέες προσεγγίσεις.
   Σε αυτό το σημείο, εσείς και η ομάδα σας μπορείτε να σκεφτείτε τις πιο τρελές ιδέες
(brainstorm). Ενθαρρύνετε τον εαυτό σας και την ομάδα σας να σκεφτείτε όσες περισσότερες
ιδέες μπορείτε και υπενθυμίστε στον εαυτό σας ότι αυτό δε σημαίνει ότι θα πρέπει να
τιςυλοποιήσετε, αυτές είναιαπλώς ιδέες...

Από πού να ξεκινήσω; - Το πρώτοβήμα για μένα ή το πρώτο βήμα για την ομάδα μου. 
Ποιες ενέργειες πρέπει να γίνουν;
Πόσο χρόνο χρειάζομαι ή χρειάζεται η ομάδα μου; Χρονοδιάγραμμα, πρόγραμμα κ.λπ.
Πόσα κίνητρα έχω εγώ ή η ομάδα μου;
RACI: πίνακας ανάθεσηςαρμοδιοτήτων - Υπεύθυνος, Υπόλογος, Σύμβουλοι και Ενήμερος.
Βλέπε την ενότητα σχετικάμε το RACI.

  Βήμα 4. Καθορισμός της μελλοντικής πορείας/ Τι θα ακολουθήσει/ Θέλησης 
  Ποιο είναι το υπεύθυνο άτομο (όνομα), έχει το άτομο αυτό επαρκή κίνητρα και έχει αναλάβει
πλήρως την ευθύνη; Ποιο είναι το σχέδιο για την επίτευξη του στόχου, τα ορόσημα και το
πρώτο βήμα;
Βασικό μέρος του W - Way Forward είναι να διασφαλίσετε ότι εσείς ή η ομάδα σας θα
δεσμευτείτε πλήρως για τις δράσεις που θα επιλέξετε. Αυτό το μέρος του πλαισίουβοηθά στην
ανάπτυξητης δέσμευσης για την επίτευξητων στόχων. Εδώ αναπτύσσεται η αποσαφήνιση των
βημάτων δράσης και η προετοιμασία ενός συγκεκριμένου σχεδίου για την κίνηση προς τα
εμπρός.
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Ποιος είναι ο στόχος της συνάντησης; Εάν

υπάρχουν πολλά σημεία που πρέπει να


συζητηθούν στη συνάντηση, ποιο είναι το πιο

κρίσιμοθέμα;

 Συμβουλές και κόλπα (προτάσεις για τους χρήστες)
   Ένας πολύ καλός τρόπος για να εξασκηθείτε στη χρήση του μοντέλου GROW είναι να
αντιμετωπίσετε τις δικές σας προκλήσεις και ζητήματα. Εξασκώντας τον εαυτό σας και
«ξεκολλώντας», θα μάθετε πώς να κάνετε τις πιο χρήσιμες ερωτήσεις. Στη συνέχεια, σημειώστε
μερικές ερωτήσειςως προτροπές για μελλοντικές συνεδρίεςcoaching.
      Σκεφτείτε και μετά αντιδράστε. Σκεφτείτε πώς αντιδράτε συναισθηματικά σε μια κατάσταση.
Προσδιορίστε τα εμπόδια. Σκεφτείτε πόση συγκίνηση ή συναίσθημα απαιτεί πραγματικά η κάθε
κατάσταση. Παρατηρήστε θέματα και μοτίβα στη ζωή σας και εργαστείτε προς την κατεύθυνση
της προσαρμογής του τρόπου με τον οποίοαντιδράτε.

Παράδειγμα ομαδικής συζήτησης
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Έλεγχος της πραγματικότητας για κάθε θέμα.

Μόνο όσοι συνδέονται πραγματικά με το θέμα


εκφράζουν τις απόψεις τους (αυτοί που ενεργούν

και φέρουντην ευθύνη)

Επιλογές - όλες οι ιδέες για το τι πρέπει 
να γίνει στη συνέχεια; Ο καθένας μπορεί να πει
και να μοιραστεί. Η Eva συγκεντρώνει όλες τις

ιδέες σε ένα flipchart, για παράδειγμα

Δημιουργία ένα σχέδιο, κατανομή 
καθηκόντων και ευθυνών, ρόλων,ορισμός


χρονοδιαγράμματος

 Το παράδειγμα της Eva για μεμονωμένες συζητήσεις:
 Η Eva σκέφτηκε να μιλήσει με την ανώτερη ειδικό Dora. Το θέμα με το έργο που

είχε κολλήσει έπρεπε να επιλυθεί. Η Eva αποφάσισε να χρησιμοποιήσει το

GROW.
 Το πρώτο ερώτημα που έθεσε στον εαυτό της ήταν: τι θέλω από τη συζήτηση

με τη Dora; Απάντηση: Η Eva θέλει να καταλάβει τι συμβαίνει με το έργο αυτή τη
στιγμή και πώς να προχωρήσει. Το επόμενο σημείο είναι τι γνωρίζει η ίδια η Eva

αυτή τη στιγμή για το έργο: γεγονότα, σκέψεις, διαισθήσεις, ημερομηνίες, ποιοι

είναι υπεύθυνοι. Στη συνέχεια η Eva σκέφτηκετι πρέπει να γίνει με το έργο.
Ετοίμασε τουλάχιστον τρεις επιλογές. Στο τέλος, η Eva κατάλαβετι ακριβώς θα

μπορούσε να κάνει στον τομέα της εξειδίκευσής της και τι να προσφέρει στη
Dora να κάνει.
 Η Eva ένιωσε προετοιμασμένη για μια δύσκολη συζήτηση και πήγε να

συναντήσει τη Dora.



Επιτρέπει σε όλα τα μέλη της ομάδας να γνωρίζουν σε ποιον ανήκειτο έργο και κάθε
δραστηριότητα.
 Δίνει στην ομάδα άμεση επιβεβαίωση σχετικά με το ποιος κάνει. 
 Επιτρέπει στους εργαζόμενους να είναι πιο αφοσιωμένοι.
 Μειώνει την απογοήτευση από τη διοίκηση.
 Βοηθά στην εξοικονόμηση χρόνου στις συνεδριάσεις και στη λήψη αποφάσεων.
 Κάνει τη διαχείριση των εργασιών της ομάδας πιο αποτελεσματική.
 Αποφεύγεται η επίρριψη ευθυνών,καθώς ο καθέναςείναι ξεκάθαρος ως προς το επίπεδο
ευθύνηςτου για κάθε ένα από τα καθήκοντα.
 Εξαλείφει την αλληλοεπικάλυψη των προσπαθειών.

  Ποια είναι τα οφέλη του μοντέλουRACI;
1.

2.
3.
4.
5.
6.
7.

8.

      Το μοντέλο RACI προσφέρει δομή και σαφήνεια στην περιγραφή των ρόλων που
διαδραματίζουν οι ενδιαφερόμενοι φορείς στο πλαίσιοενός έργου. Ο πίνακας RACI
αποσαφηνίζει τις ευθύνες και διασφαλίζει ότι όλα όσα πρέπει να γίνουν έχουν ανατεθεί σε
κάποιον.

Πότε

χρησιμοποιού

μετο μοντέλο 


RACI

κατά την έναρξη του έργου για να

αναθέσουμε και να καταστήσουμε


σαφείς τους ρόλους και τα καθήκοντα

κάθε μέλους της ομάδας

εάν υπάρχουν πολλά καθήκοντα και

άτομα που εμπλέκονται




 σε μια κατάσταση κατά την οποία λόγω

κάποιας στενής προθεσμίαςυπάρχει πολύ

άγχος και δεν ξέρουμε πώς να το

αντιμετωπίσουμε

φάση ομαδικής δυναμικής

ομαδοποίησης και σύγκρουσης

Πίνακας Ρόλων και Αρμοδιοτήτων 
RACI
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Απλά βεβαιωθείτε ότι έχετε μόνο ένα Υπόλογοάτομο.
Το άτομο αυτό αναθέτειεργασίες και είναι ο τελευταίος που ελέγχει την εργασία ή το
παραδοτέο πριν θεωρηθεί ότι έχει ολοκληρωθεί.
Το να είστεΥπόλογος σημαίνει ότι πρέπει να λογοδοτήσετε ή/καινα υπογράψετε για το
παραδοτέοκαι να αντιμετωπίσετε τις συνέπειεςεάν αυτό δεν επιτύχει τους στόχους του.

  Υπόλογος (Αντιπρόσωπος): Ο προσδιορισμός «Υπόλογος» είναι προσανατολισμένος στο
αποτέλεσμα, και αφορά ένα μόνο άτομο που υποβάλλει εκθέσεις σχετικά με το έργο, είτε σε
μορφή ενημέρωσης προόδου είτε κατά την παράδοση.

ΥΠΕΎΘΥΝΟΣ ΥΠΌΛΟΓΟΣ ΣΎΜΒΟΥΛΟΣ ΕΝΉΜΕΡΟΣ

Κάθε εργασία χρειάζεται τουλάχιστον έναν Υπεύθυνο, αλλά δεν πειράζει να ορίσετε
περισσότερους.
Το να αναθέσετε σε πολλούς ανθρώπους την ίδια εργασίαείναι ένας εξαιρετικός τρόπος να
χάσετεχρόνο.
Εάν έχετε μια γρήγορη και απλή εργασία,ο υπεύθυνος μπορεί να είναι και ο υπόλογος.

     Υπεύθυνος (Doer): Αυτό το μέλος της ομάδαςκάνει τη δουλειάγια την ολοκλήρωση της
εργασίας.
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Μην έχετε πάρα πολλά συμβαλλόμενα μέρη: αυτό θα μπορούσε να επιβραδύνει την
ολοκλήρωση της εργασίας. Αν πρέπει να συμβουλευτείτε πολλά άτομα πριν ολοκληρώσετε
την εργασία σας, θα αποβεί χρονοβόρο ή θα καταλήξετε να έχετε αντικρουόμενες
συμβουλές σχετικά με τον τρόπο ολοκλήρωσης της εργασίας.
Κάθε παραδοτέο ενισχύεται από την επανεξέταση και τη διαβούλευση περισσότερων του
ενός μελών της ομάδας.

   Σύμβουλοι:  Οισύμβουλοι είναι συνήθως τα άτομα που παρέχουν συμβουλές με βάση είτε
τον αντίκτυποπου θα έχει στο μελλοντικό έργο τους, είτε τον τομέα της εμπειρογνωμοσύνης
τουςγια το ίδιο το παραδοτέο.

Τα άτομα αυτά δεν παρέχουναπαραίτητα ανατροφοδότηση, αλλά πρέπει να
ενημερώνονται για τις εξελίξεις καθ' όλη τη διάρκεια της διαδικασίας.

   Ενήμερος: Αυτά τα μέλητης ομάδας πρέπει απλώς να γνωρίζουν την πρόοδο του έργου.
  -Θα μπορούσε να είναι τόσο απλό όσο το να εξασφαλίσετε ότι όλοι έχουν πρόσβαση
στοσχέδιο του έργου σας, ώστε να μπορούν να παρακολουθούν την πρόοδο της διαδικασίας
σε τακτική βάση (μήνα/εβδομάδα).
   -Εάν κατά τη διάρκειαενός έργου ή μιας διαδικασίας γίνονται αλλαγές που είναι κρίσιμεςκαι
όχι καθημερινής ρουτίνας.
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Καταγράψτε όλα τα

καθήκοντα

και τις προθεσμίες

Ορίστε ένα μέλος 
της ομάδας για 
κάθε εργασία 

Ελέγξτε ότι όλοι
κατανοούν τους


ρόλους και τα

καθήκοντα

Συμφωνήστε 
σχετικά με τους

ανατεθειμένους


ρόλους

Επανεξετάστε σε

τακτική βάση (μία


φορά την εβδομάδαή

τον μήνα κ.λπ.)

Συζητήστε σαν μια

ομάδα-για τους


ρόλους, τις εργασίες,

τα καθήκοντα και τις

ευθύνες σε κάθε ρόλο

 Συμβουλές και κόλπα (προτάσειςγια τους χρήστες):
     Βεβαιωθείτε ότι κανένα μέλος της ομάδας δεν είναι υπερφορτωμένο με πάρα πολλές ευθύνες
και καθήκοντα.
Δε θα διορθώσει μια δυσλειτουργική ομάδα. Ο πίνακας RACI δε θα διορθώσει μια ομάδα με
κακή ηθική. Για να μπορέσει να είναι αποτελεσματικό το RACI, πρέπει να έχετε μια ομάδα που δεν
έχει προβλήματα. Το RACI δεν είναι ένα εργαλείο που διορθώνει μια δυσλειτουργική ομάδα. Το
RACI βελτιώνει τη ροή της επικοινωνίας σε μια συνεκτική ομάδα.

Βήματα του πίνακα RACI:

Το παράδειγμα της Eva:
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Αποτελεσματικότητα της ομάδας

Χρόνος

αρχική φάση του έργου
συγκρούσεις μεταξύτων μελών της ομάδας
όταν υπάρχει η αίσθηση ότι ο μάνατζερ χάνει τον έλεγχο ή γίνεται υπερβολικά ελεγκτικός η
ομάδα δεν είναι αποτελεσματική και παραγωγική
υπάρχει ένα επαναλαμβανόμενο μοτίβο αυτής της κατάστασης

προετοιμάζει τον διευθυντή για τις προκλήσειςπου προκύπτουν στην ομαδική εργασία
αυξάνει την κατανόηση της συμπεριφοράς των μελών της ομάδας
μεγιστοποιεί την παραγωγικότητα και τη δημιουργικότητα των επιθυμητών αποτελεσμάτων
ενισχύει το αίσθημα της "ομάδας" σε κάθε ένα από τα μέλη

   Πότε να χρησιμοποιήσετε αυτό το εργαλείο:

 
 Ποια είναι τα οφέλη;

1.
2.
3.
4.

      Οι ομαδικές διαδικασίες, ή αλλιώς γνωστά ως στάδια ανάπτυξης της ομάδας κατά
Tuckman, είναι ένα πλαίσιο που μπορεί να χρησιμοποιηθεί από ομάδες που στοχεύουν στη
βελτίωση της μακροπρόθεσμης συνεργασίας και εργασίας τους, προκειμένου να επιτύχουν
αποτελεσματικότερα τις εργασίες και τους στόχουςπου έχουν τεθεί.

ΟΜΑΔΙΚΈΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΊΕΣ
(Στάδια ανάπτυξης ομάδων Tuckman)

Εργασία

Διαμόρφωση Καταιγίδα Κανονικοποίηση Εκτέλεση Σύνοψη
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Πώς να αναγνωρίσετε αυτό το στάδιο;



Ο διαχειριστής σε αυτό το στάδιο θα

πρέπει:

· Όλοι δείχνουν την καλύτερη δυνατή

συμπεριφορά τους. Συνήθως, η ατμόσφαιρα

είναι θετική, προσεκτική και ευγενική.
· Τα μέλη της ομάδας συστήνονται μεταξύ τους,

παρακολουθούν και αξιολογούν ο ένας τον

άλλον (ποιος είσαι; είσαι φίλος μου;).
· Η ομάδα παρατηρεί τους υπάρχοντες ηγέτες
της. Οι ηγέτες μπορούν να αμφισβητηθούν, να

δοκιμαστούν.
· To άτομο εστιάζει στον εαυτό του (άγνοια για

τους άλλους).
·Το άτομο επιθυμεί να γίνει αποδεκτό και

υπάρχει φόβος αποκλεισμού.
Διαδικασία καθορισμού στόχων και έναρξη

έργου.

· Να επιλέξει σκόπιμα και προσεκτικά τα μέλη

της ομάδας.
· Να χρησιμοποιήσει δραστηριότητες που

σπάνε τον πάγο για να φέρει τα μέλη πιο κοντά

και να τα κάνει να νιώσουν πιο άνετα.
· Να ενισχύσει τις ανοιχτές συζητήσεις σχετικά

με τις προσδοκίες, τους στόχους, τους φόβους

με κάθε άτομο και την ομάδα συνολικά.
·Να βεβαιωθεί ότι τα μέλη κατανοούν σωστά

τους ρόλους και τις ευθύνες τους.
Να διαμορφώσει τους κανόνες επικοινωνίας

και σύγκρουσης της ομάδας.

Διαμόρφωση
  Σε αυτή την αρχική φάση η ομάδα συγκροτείται ή υπάρχουν αλλαγές (αναμορφώσεις,
διαρθρωτικές αλλαγές, αλλαγές στόχων ή δημιουργία νέων στόχων και έργων). Αρχικό μέρος
της εργασίας, έναρξη της συνεργασίας.

 Καταιγίδα
Όταν η πρόοδος είναι ανεπαρκής, τα συναισθήματα απογοήτευσης και οι συγκρούσεις
αυξάνονται. Αυτό είναι ένα πολύ σημαντικόστάδιο, μετά το οποίο πολλές ομάδες μπορεί να
αποτύχουν να αναπτυχθούν.

Πώς να αναγνωρίσετε αυτό το στάδιο; Ο διαχειριστής σε αυτό το στάδιο θα

πρέπει:

·      Οι άνθρωποι αρχίζουν να εκφράζουν

ανοιχτά τις σκέψεις και τις απόψεις τους και

συχνά είναι επικριτικοί. Αυτό μπορεί να

οφείλεται σε δυσαρέσκεια για τις συνθήκες

εργασίας, την οργάνωση, τις μεθόδους κ.λπ.
·      Οι άνθρωποι μπορεί να κατηγορούν ο ένας

τον άλλον πολύ, ατομικός ανταγωνισμός.
·      Προκύπτει σύγκρουση μεταξύ της ομάδας

και του διευθυντή, ή των μελών της ομάδας.
·      Τα ασυνείδητα συναισθήματα του άγχους

εκδηλώνονται, είναι ένα είδος επιθυμίας να

απαλλαγούμε από την ένταση και να

αποφορτιστούμε.
Οι υφιστάμενοι κανόνες παραβιάζονται και
μεταρρυθμίζονται.

·Να ακούει ενεργά και να προσπαθεί να

κατανοήσει τα ζητήματα και τις ανησυχίες που

προκύπτουν και να ενεργεί προς την

κατεύθυνση της επίλυσής τους.
·Να συνεργάζεται μαζί με την ομάδα για να

επανεξετάζει και να ανακατανέμει τους ρόλους,

όταν αυτό χρειάζεται, για να υποστηρίξει την

ομαδική εργασία.
·Να ενισχύσει την κουλτούρα του χώρου

εργασίας και να εκπαιδεύσει τα μέλη της

ομάδας προς την κατεύθυνση της ανοιχτής

έκφρασης των συγκρούσεων και των

απογοητεύσεών τους.
·Να χρησιμοποιήσει μεθόδους επίλυσης

συγκρούσεων (παύση, χιούμορ,

διαμεσολαβητής, προϊστάμενος.)

38

Περιγραφή του εργαλείου/μεθόδου & βήματα παράδοσης



Πώς να αναγνωρίσετε αυτό το στάδιο; Ο διαχειριστής σε αυτό το στάδιο θα

πρέπει:

·      Οι άνθρωποι αποκτούν μεγαλύτερη

επίγνωση των θέσεων και των ρόλων τους στην

ομάδα. Η ομάδα προσεγγίζει σταδιακά το

επίπεδο του αυτοελέγχου.
·      Ο ρόλος του ηγέτη στην ομάδα αλλάζει

επίσης. Από αφεντικό, ο μάνατζερ γίνεται

συντονιστής και συνάδελφος.
·      Ο μάνατζερ γίνεται πιο δημοκρατικός,

χρησιμοποιεί συλλογικές μεθόδους εργασίας.
Η ομάδα αποδέχεται τους εσωτερικούς κανόνες

σχετικά με τη συμπεριφορά, τις αξίες και τη

στάση.

·      Να συζητήσει τους ρόλους των μελών της

ομάδας και τους κατανείμει ξανά όπως στη

φάση διαμόρφωσης (Ποιος είναι ποιος; Γιατί

είμαστε εδώ; Τι θέλουμε από την ομάδα;)
·      Να κάνει brainstorm σχετικά με τα μέχρι

στιγμής επιτευχθέντα αποτελέσματα και να

ζητήσει τη συμβολή όλων των μελών.
·      Να προσφέρει νέες ιδέες και προτάσεις και

να αξιοποιήσει περισσότερους πόρους.
·      Όταν οι συγκρούσεις επιμένουν, να

ενθαρρύνει την ανοιχτή επικοινωνία.
Να καθοδηγήσει την ομάδα να χρησιμοποιεί

μεθόδους επίλυσης προβλημάτων με σύνεση.

Να κανονικοποιήσει τη λήψη και την παροχή

ανατροφοδότησης.

  Κανονικοποίηση
     Στο στάδιο αυτό αναπτύσσεται η συνοχή της ομάδας. Τα μέλη μπορούννα συζητούν και να
επιλύουν αποτελεσματικά τις διαφορές τους, να προσφέρουν προτάσειςκαι εποικοδομητική
ανατροφοδότηση στους συναδέλφους τους για βελτίωση. Έχει επιτευχθεί μια ισορροπία και
ηπροσοχή και η ενέργεια είναιστραμμένη στην επίτευξητων ορόσημων της εργασίας.

 Εκτέλεση
 Τα αποτελέσματα της σκληρής δουλειάςαρχίζουν να φαίνονταικαι τα συναισθήματα
ενθουσιασμού και διασκέδασης είναι πιο εμφανή. Η ομάδα είναι πλήρως λειτουργική και με
αυτοπεποίθηση και μπορεί να αναδιοργανώνεται με ευελιξία. Τα μέλη μπορούν πλέον να
λειτουργούν άψογα σε ομάδες, υποομάδες ή ανεξάρτητα, και τα προβλήματα προλαμβάνονται
ή επιλύονται καθώς εμφανίζονται.

Πώς να αναγνωρίσετε αυτό το στάδιο;



Ο διαχειριστής σε αυτό το στάδιο θα

πρέπει:

·      Η ομάδα μαθαίνει δεξιότητες και τις

χρησιμοποιεί για να συζητά θέματα και να

λαμβάνει αποφάσεις γρήγορα και

αποτελεσματικά.
·      Τα μέλη της ομάδας χρησιμοποιούν τα

δυνατά σημεία και τα ταλέντα του καθενός.
·      Αυτό επιτρέπει στην ομάδα να επιτυγχάνει

γρήγορα αποτελέσματα και με επιτυχία με βάση

τους εσωτερικούς κανόνες της ομάδας.
·      Η επιρροή του ηγέτη είναι εξίσου μεγάλη με

την ικανότητα της ομάδας να οργανώνεται και

να επιλύει μόνη της τα προβλήματά της.
Η ομαδική κουλτούρα, η ηθική, η αλληλεπίδραση

υλοποιούνται.

·Να παρατηρεί, να ερευνά και να σχολιάζει τι

πηγαίνει καλά ή τι πρέπει να βελτιωθεί.
·Να θυμάται και να έχει επίγνωση ότι είναι

ηγέτης και να δραστηριοποιείται λιγότερο ως

ελεγκτής (αφεντικό).
·Να οργανώνει τελετές, τελετουργίες ή

δραστηριότητες για τον εορτασμό των

επιτευγμάτων.
Να χρησιμοποιεί ή να προτείνει

δραστηριότητες ένταξης που δίνουν στα νέα

μέλη την αίσθηση της αποδοχής και της

εκτίμησης της σκληρής εργασίας και της

αφοσίωσής τους.
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Πώς να αναγνωρίσετε αυτό το στάδιο; Ο διαχειριστής σε αυτό το στάδιο θα

πρέπει:

·Η αποδέσμευση από αυτή τη δομή της ομάδας

μετά την εντατική ομαδική εργασία μπορεί να

δημιουργήσει αβεβαιότητα και συναισθήματα

θλίψης στα μέλη της ομάδας.
Ο καθένας παραμένει στη θέση του, ενώ ο

πυρήνας της ομάδας παραμένει και

συμπληρώνεται από νέα μέλη της ομάδας που

έχουν τις δικές τους δεξιότητες, εμπειρία και

γνώσεις.

·Να αναγνωρίζει και να επιβραβεύει τις

προσπάθειες της ομάδας και των μελών

ξεχωριστά.
·Να συζητήσει αυτήν την ολοκλήρωση με τα

μέλη και να ενθαρρύνει τη συζήτηση σχετικά

με τα συναισθήματά τους και τα μελλοντικά

βήματα της καριέρας τους.
·Να ακούει και να προσφέρει συμβουλές με

βάση τις δεξιότητες και τις ικανότητες.
Να κλείσει με μια γιορτή που θα τιμά την

ομάδα και τα μέλη της.

Σύνοψη
    Οι εργασίες ολοκληρώνονται. Είναι σημαντικό να γιορτάσετε τα επιτεύγματα της ομάδας ή/
και να αναλύσετετην αποτυχία της.

 Συμβουλές και κόλπα (προτάσεις για τους χρήστες)
      Αυτή η μέθοδος συνδέεται με όλες τις άλλες μεθόδους αυτής της εργαλειοθήκης.
     Μετά τον αρχικό κύκλο, η ομάδα περνάει ξανά από όλα τα στάδια, αλλά πολύ πιο γρήγορα,
επειδή η ομάδα έχει ήδη εμπειρία, γνώση και εσωτερικήκουλτούρα.
    Ο μάνατζερ θα πρέπει να εξετάσειπόσο φιλόδοξο είναι το έργο και πόσο μεγάλος είναι ο
στόχοςτου έργου.
    Ο μάνατζερ πρέπεινα δίνει προσοχήστο πολιτισμικό υπόβαθρο- ποικιλομορφία της ομάδας.

40



   Η Eva χρησιμοποιούσε ένα από τα εργαλεία του εγχειριδίου κάθε μέρα.
   Η Eva είχε μια ομαδική συνάντηση τη Δευτέρα, κατά την οποία άκουσε με «διαφορετικάαυτιά»,
γεγονός που της επέτρεψε να κατανοήσει καλύτερα την ομάδα, έκανε ουσιαστικές και
αποτελεσματικές ερωτήσειςγια να προχωρήσουν οι διαδικασίες και τα καθήκοντα, και
χρησιμοποίησε τα διάφορα εργαλεία ανατροφοδότησης. Αυτό επέτρεψε στην Eva τόσο να
λαμβάνειόσο και να παραδίδει ποιοτικάμηνύματα.
   Την Τρίτη υπήρχαν συσκέψεις ηγεσίας για τις οποίες η Eva προετοιμαζόταν χρησιμοποιώντας
το μοντέλο GROW: συγκεντρώνοντας όλα τα δεδομέναγια την πραγματικότητα,
προγραμματίζοντας τι πρέπει να κάνει και τις τρεις πρώτες εργασίες που πρέπει να ζητήσει ή/
και να αρχίσει να κάνει.
  Υπήρχε πολλή δουλειά την Τετάρτη, οπότε η Eva ξαναδιάβασε για τους στόχους SMART
καισυνέταξε ένα καθημερινό σχέδιο με βάση τη στρατηγική των έξυπνων στόχων.Αυτό της
επέτρεψενα μην μπερδευτεί και να μην καταπονηθεί στον καθημερινό αγώνα.
    Η ομάδα έπρεπε να αρχίσει να σκέφτεται την επόμενη εβδομάδα και τον φόρτο εργασίας την
Πέμπτη. Το μοντέλο RACI τους βοήθησε να κατανοήσουν το ρόλο κάθε μέλους της ομάδας, τον
όγκο εργασίας και να τον κατανείμουν ισότιμαμεταξύ των μελών της ομάδας.
  Έκαναν τις καθημερινές εργασίες την Παρασκευή πριν από το Σαββατοκύριακο, όταν
ταμοντέλα GROW και SMART ήρθαν σε βοήθειαγια να αξιολογήσουν και να κάνουν τις
απαραίτητες βελτιώσεις.
   Όταν μερικές φορές η Eva ένιωθε ότι δεν αντιμετώπιζε αποτελεσματικά την ομάδα ή ότι
τίποτα δεν λειτουργούσε, τότε καθόταν και διάβαζε τα πάντα για τη δυναμική της ομάδας. Με
αυτόν τον τρόπο, δεν έχανε την εξέλιξη της ομάδας και τη φάση της σύγκρουσης όπου μπορεί
κανείςνα κολλήσει.
    Αλλά πάνω απ' όλα, η Eva χρησιμοποίησε ενεργή ακρόαση και ερωτήσεις που εξασφάλισαν
ότι δεν υπήρχεαπλώς μια ανούσιασυζήτηση. Οι συζητήσεις ήταν εποικοδομητικές, σχετικέςκαι
ουσιαστικές. 

Κλείσιμο
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